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Quyết định tốt nhất, và tệ nhất của bạn

	[image: butchi]

	Quyết định tốt nhất bạn đã đưa ra vào năm trước là gì? Đừng nghĩ nhiều, hãy tin vào trực giác của bạn và tin vào điều đầu tiên hiện lên trong tâm trí, sau đó mô tả lại quyết định đó ở đây.

	Và, quyết định tệ nhất bạn đã đưa ra vào năm trước là gì? Một lần nữa, hãy chọn điều đầu tiên nảy ra trong đầu bạn, mô tả lại quyết định đó ở bên dưới.

	
		
				Quyết định tốt nhất của bạn dẫn đến một kết cục tốt chứ?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				Quyết định tệ nhất của bạn có đưa đến một kết quả tệ hại không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

	

	[image: nao]

	Nếu bạn giống với hầu hết mọi người, bạn sẽ trả lời “Có” cho cả hai câu hỏi trên – và ở phần mô tả quyết định, có lẽ bạn đã thiên về mô tả kết quả của quyết định hơn là mô tả quá trình đưa ra quyết định đó.

	Tôi đã đưa bài tập này cho hàng trăm người, và kết quả đã luôn là như thế. Khi tôi hỏi quyết định tốt nhất, họ kể về thành quả tốt nhất. Khi tôi hỏi quyết định tệ nhất, họ nhắc đến hậu quả tệ nhất.

	Chúng ta sẽ trở lại với bài tập này sau nhé, không lâu đâu.

	 

	
Lời giới thiệu

	Mỗi ngày bạn đều đưa ra hàng ngàn quyết định, có những quyết định lớn, cũng có những quyết định nhỏ. Một số quyết định có tác động lớn đến cuộc sống của bạn, chẳng hạn như nên chọn công việc nào. Nhưng cũng có một số quyết định không tạo ra quá nhiều ảnh hưởng, ví dụ như nên ăn gì cho bữa sáng.

	Bất kể bạn đang phải đối mặt với loại quyết định nào, bạn vẫn cần phải tạo lập một quy trình ra quyết định. Quy trình này không chỉ cải thiện chất lượng quyết định của bạn mà còn giúp bạn phân loại quyết định theo quy mô lớn – nhỏ.

	Vì sao quy trình lại quan trọng đến thế?

	Bởi vì trên đời này chỉ có hai thứ quyết định tương lai của bạn: sự may rủi và chất lượng của các quyết định mà bạn đưa ra. Và trong đó, bạn chỉ có thể kiểm soát một thứ.

	Sự may rủi, theo định nghĩa, là thứ nằm ngoài tầm kiểm soát của chúng ta. Bạn sinh ra ở đâu và khi nào, sếp của bạn đi làm trong tâm trạng ra sao, giáo vụ nào sẽ nhận và xử lý hồ sơ ghi danh của bạn,... Chúng là những thứ mà bạn hoàn toàn không thể tác động.

	Ngược lại, chất lượng quyết định là điều bạn có thể kiểm soát và cải thiện. Khi đưa ra những quyết định đúng đắn hơn, khả năng những điều tốt đẹp xảy đến với bạn cũng sẽ tăng lên.

	Điều duy nhất xoay chuyển vận mệnh của bạn mà bạn có thể kiểm soát được chính là chất lượng của những quyết định mà bạn đưa ra.

	Điều này dẫn đến một nhận định mà tôi nghĩ rằng không thể chối cãi: Cải thiện quy trình ra quyết định là điều quan trọng mà chúng ta cần làm, bởi vì đó là nhân tố duy nhất ảnh hưởng đến chất lượng cuộc sống mà bạn có thể kiểm soát.

	Nắm lý thuyết là thế, nhưng thật bất ngờ khi rất ít người thực sự mô tả được hình hài của một quy trình đưa ra quyết định hiệu quả.

	Đây là điều mà tôi vẫn luôn trăn trở từ khi còn là một học viên cao học ngành khoa học nhận thức. Sau này, khi đã trở thành một người chơi poker chuyên nghiệp, khi tôi liên tục phải đưa ra những quyết định nhanh, mạo hiểm và phải trả giá bằng tiền, trong một môi trường mà kết quả thu về dường như đều được định đoạt bởi sự may rủi; tôi vẫn ấp ủ mong muốn tạo ra một mô hình ra quyết định hiệu quả. Và mong muốn đó vẫn tiếp diễn trong 18 năm qua, khi tôi trở thành cố vấn chiến lược cho các doanh nghiệp với mục tiêu giúp các nhà điều hành, đội nhóm và người lao động đưa ra quyết định tốt hơn (đó là chưa kể ở vai trò người làm mẹ, vẫn đang cố gắng từng ngày nuôi dạy bốn đứa trẻ khỏe mạnh và hạnh phúc).

	Qua những trải nghiệm mà tôi vừa đề cập, tôi rút ra được một kết luận, rằng: nhìn chung, chúng ta rất dở trong việc lý giải những gì diễn ra đằng sau một quyết định có chất lượng.

	Không chỉ có các tay chơi bài poker nghiệp dư, sinh viên đại học hay các nhân viên vừa chân ướt chân ráo đi làm mới gặp khó khăn trong việc lý giải cơ chế này. Khi tôi hỏi các giám đốc điều hành – những người làm công việc ra quyết định, theo đúng nghĩa đen – rằng một quy trình ra quyết định chất lượng là gì, câu trả lời mà tôi nhận được thường khá mơ hồ: “Tôi chủ yếu tin vào trực giác của mình”, “Tôi đồng thuận với sự nhất trí của hội đồng”, “Tôi cân nhắc các phương án bằng cách lập danh sách ưu-nhược điểm”.

	Điều này thực ra chẳng có gì đáng ngạc nhiên. Ngoài những hướng dẫn mơ hồ về tư duy phản biện, không thầy cô nào ở trường dạy bạn về cách ra quyết định cho đến khi bạn lên đại học. Thậm chí, ở các trường đại học và cao đẳng, kỹ năng ra quyết định vẫn bị xem như một môn tự chọn không hơn.

	Chẳng trách mà chúng ta không có một cách tiếp cận chung. Chúng ta thậm chí còn không có một hệ ngôn ngữ thống nhất để nói về việc ra quyết định.

	Đó là lý do vì sao tôi viết cuốn sách này.

	Lựa chọn đúng quan trọng hơn nỗ lực sẽ cho bạn một mô hình giúp cải thiện các quyết định của bạn cũng như cung cấp cho bạn một bộ công cụ để thực hiện mô hình đó.

	Công cụ là thiết bị hay phương tiện dùng để thực hiện một chức năng nhất định. Búa là công cụ dùng để đóng đinh. Tua vít là công cụ dùng để vặn ốc. Nếu ta dùng đúng công cụ cho đúng việc, nhiệm vụ sẽ thành ra đơn giản đến mức không tưởng.

	Như vậy, một công cụ hỗ trợ tốt cho việc ra quyết định phải đảm bảo những tiêu chí nào?

	• Thứ nhất, công cụ đó phải phát huy hiệu quả một cách ổn định. Nghĩa là, người sử dụng công cụ được phép kỳ vọng rằng họ sẽ nhận được kết quả giống với lần dùng trước.

	• Thứ hai, đây phải là một công cụ mà người ta có thể dạy cho nhau cách sử dụng. Người học được phép kỳ vọng rằng họ có thể sử dụng công cụ đó với cùng một mục đích.

	• Sau khi sử dụng, công cụ cho phép bạn nhìn lại và đánh giá xem liệu mình đã làm đúng hay chưa.

	Điều này có nghĩa là ngay cả những công cụ mà các CEO hiện nay đang sử dụng để ra quyết định cũng có thể rất tệ. Linh cảm không thực sự phải là một công cụ ra quyết định, bất kể bạn đã có bao nhiêu lần đưa ra được những quyết định đúng đắn dựa vào nó.

	Nói như vậy không có nghĩa là phủ nhận hoàn toàn khả năng dẫn đến những quyết định tuyệt vời của linh tính và trực giác. Đương nhiên, trực giác có thể đưa bạn đến những quyết định đúng đắn. Nhưng làm sao chúng ta biết được kết quả tuyệt vời ấy là nhờ sự ngẫu nhiên (đồng hồ hỏng vẫn chỉ đúng giờ hai lần mỗi ngày cơ mà), hay linh tính của bạn thực sự là một công cụ ra quyết định đầy tinh vi? Ta không thể trả lời câu hỏi đó, vì linh tính là thứ bạn không có cách nào quan sát hay lý giải được.

	Tất cả những gì bạn có thể thấy chỉ là kết quả thu về. Bạn không thể quay ngược lại và đánh giá chính xác quá trình vận hành của linh tính. Bạn chẳng có cách nào nhòm vào trong linh tính để biết nó hoạt động ra sao. Linh tính của mỗi người là độc nhất và của riêng họ. Bạn không thể “dạy lại” linh tính của mình cho ai khác để họ cũng có thể sử dụng. Bạn cũng không có cách nào chắc chắn rằng lần này, linh tính sẽ dẫn bạn đến những quyết định đúng đắn như lần trước.

	Điều đó có nghĩa trực giác của một người thậm chí không đủ điều kiện để được coi là một công cụ ra quyết định.

	Ngoài ra, có những thứ đúng là công cụ, nhưng chúng không hiệu quả, ví dụ như danh sách ưu-nhược điểm. Cuốn sách này sẽ cho bạn thấy rằng danh sách ưu-nhược điểm không phải một công cụ ra quyết định hiệu quả nếu bạn hướng đến sự khách quan . Có thể so sánh điều này với việc bạn sử dụng một chiếc búa đóng đinh nhỏ để phá bê tông và kỳ vọng rằng chiếc búa nhỏ bé ấy cũng phá bê tông tốt như khi đóng đinh.

	Trong những phần sau, bạn sẽ ngày càng hiểu rõ hơn về việc tại sao một công cụ ra quyết định không nên phụ thuộc vào vai trò của thiên kiến nhận thức (chẳng hạn như quá tự tin vào thành kiến chủ quan, thiên lệch nhận thức muộn1 hoặc thiên kiến xác nhận2). Danh sách ưu-nhược điểm cũng chính là thứ có xu hướng đề cao vai trò của thiên kiến.

	Chú thích:

	1. Thiên lệch nhận thức muộn (tiếng Anh: Hindsight bias): Khuynh hướng cho rằng bản thân mình đã đoán trước được những sự kiện này. – BTV

	2. Thiên kiến xác nhận (tiếng Anh: Confirmation bias): Khuynh hướng ưa chuộng những thông tin xác nhận niềm tin và định kiến của chính họ. – BTV

	Công cụ quyết định lý tưởng

	Bất cứ quyết định nào, về cơ bản, cũng là một sự dự đoán.

	Mục tiêu của việc đưa ra quyết định là chọn phương án có nhiều khả năng dẫn đến kết quả mong muốn nhất, sau khi đã cân nhắc kỹ về mức độ mạo hiểm mà bạn sẵn lòng đặt cược. (Hoặc đôi khi, nếu không có phương án nào tốt cả, mục tiêu của bạn là chọn phương án ít thiệt hại nhất).

	Hiếm có trường hợp một quyết định sẽ chỉ dẫn đến một kết quả duy nhất. Hầu hết các quyết định đều mở ra nhiều khả năng khác nhau. Ví dụ như khi đi làm, bất kể bạn chọn con đường nào thì cũng có rất nhiều sự kiện có thể xảy ra: đường đông hoặc vắng xe, bạn có thể bị xẹp lốp, bạn có thể bị phạt vì chạy quá tốc độ,...

	Vì một lựa chọn có thể dẫn đến rất nhiều khả năng, nên chất lượng của quyết định sẽ phụ thuộc vào việc bạn hình dung chính xác đến đâu về những gì có thể sẽ xảy ra khi đi theo từng phương án.

	Điều đó có nghĩa là một công cụ ra quyết định lý tưởng cũng giống như một quả cầu tiên tri. Với một quả cầu tiên tri, bạn biết mọi thứ về thế giới, về các phương án mà mình có, và – bởi vì bạn thấy được từng khả năng có thể xảy ra của tương lai – bạn biết chắc chắn lựa chọn này sẽ dẫn đến kết quả ra sao. Nhưng thật đáng tiếc, những quả cầu tiên tri chỉ tồn tại trong các câu chuyện cổ tích; thậm chí trong Phù thủy xứ Oz, chúng chỉ là một ảo ảnh. Một quy trình ra quyết định tốt cùng một bộ công cụ hữu ích, thiết thực có thể không chính xác như quả cầu tiên tri, nhưng chúng cũng làm được những điều gần giống với những gì một quả cầu tiên tri có thể làm, thậm chí còn hơn cả như thế, khi bạn không chỉ biết mà còn thay đổi đáng kể được những gì sẽ xảy ra trong tương lai.

	Việc đánh giá một quyết định là đúng đắn hay sai lầm phụ thuộc vào chất lượng của những thông tin tạo thành quyết định, các phương án mà ta đang có trong tay, và sự hiểu biết của ta về các viễn cảnh mà các phương án ấy sẽ dẫn đến.

	Nếu quy trình quyết định của bạn tốt hơn – cải thiện được những hiểu biết và niềm tin của bạn, cải thiện được cách bạn so sánh các phương án mình có, và cải thiện được khả năng dự đoán diễn biến từ các phương án đó – thì theo đuổi nó là quá xứng đáng rồi còn gì.

	Con đường đưa ra quyết định tốt hơn

	Có vẻ như một trong những cách tốt nhất để cải thiện các quyết định trong tương lai là rút kinh nghiệm từ thành quả hay hậu quả của những quyết định trong quá khứ. Cuốn sách này sẽ bắt đầu từ đó để giúp bạn cải thiện khả năng học hỏi từ trải nghiệm của mình.

	Trong 3 chương đầu, tôi sẽ liệt kê một số tình huống cho thấy việc cố gắng rút kinh nghiệm từ quá khứ có thể không đem lại kết quả tốt và khiến bạn đưa ra những quyết định sai lầm, dù cho các quyết định trong quá khứ đó là tốt hay xấu đi chăng nữa. Ngoài việc chỉ ra những nguy cơ tiềm ẩn mà bạn cần chú ý khi đưa những bài học trong quá khứ vào quyết định hiện tại, 3 chương này còn giới thiệu một số công cụ để bạn hiểu rõ hơn những gì quá khứ muốn dạy cho bạn.

	Chúng sẽ giúp bạn trả lời những câu hỏi: Tại sao những chuyện đó đã xảy ra? Có lý do gì không? Bạn cần nhớ rằng khi một sự kiện xảy ra thì một phần là do lựa chọn của bạn, và một phần là do may rủi. Qua nhiều lần như thế, bạn sẽ tìm ra “công thức” chung, rằng để một sự kiện xảy ra, may rủi chiếm bao nhiêu phần và bản thân bạn góp vào bao nhiêu phần. Sau khi đã có công thức này trong tay, bạn có thể áp dụng nó vào các quyết định của mình trong tương lai. Bạn sẽ không học được bài học nào từ quá khứ cả nếu không có một bộ khung thống nhất để đánh giá các quyết định trong quá khứ.

	Bắt đầu từ Chương 4, tôi sẽ nói nhiều hơn về cách đưa ra những quyết định mới. Tôi sẽ cung cấp cho bạn một quy trình ra quyết định chất lượng cùng một bộ công cụ để thực hành quy trình đó. Trong quy trình mà tôi đề xuất, chất lượng của quyết định sẽ dựa trên độ chính xác của những phỏng đoán rút ra từ bài học trong quá khứ, đi cùng với đó là rất nhiều cách để bạn cải thiện kiến thức cũng như cơ sở để đưa ra quyết định của mình – hai nhân tố làm nền tảng cho những dự đoán và quyết định về sau.

	Như bạn có thể hình dung, một bộ công cụ đầy đủ, toàn diện cho phép bạn đưa ra các quyết định chất lượng sẽ đòi hỏi thời gian và nỗ lực hơn nhiều so với việc liếc qua một khối thủy tinh trong suốt. Khoảng thời gian mà bạn đã bỏ ra đó sẽ giúp quyết định về sau của bạn trở nên đúng đắn, chính xác hơn.

	Tuy nhiên, không phải quyết định nào cũng đáng để bạn xây dựng cả một mô hình và dùng thật nhiều công cụ. Nếu đang lắp một chiếc tủ mà không có sẵn tua vít, bạn có thể muốn dùng búa cho nhanh, thay vì phải chạy đi mua một chiếc tua vít mới. Nếu chiếc tủ chỉ có vài chỗ cần tua vít, dùng búa có thể là một lựa chọn thông minh, giúp tiết kiệm thời gian. Nhưng nếu chiếc tủ đó có quá nhiều chỗ cần dùng tua vít thì khi dùng búa để thay thế, bạn có thể sẽ tạo ra một thành phẩm xiêu vẹo. Chúng ta không giỏi trong việc xác định xem chuyện nào thực sự cần đầu tư thời gian, chuyện nào có thể phiên phiến cho qua. Biết khi nào có thể dùng búa và khi nào nhất định phải tìm cho bằng được tua vít là một điều không dễ dàng chút nào và cần được trau dồi.

	Chương 7 sẽ giới thiệu cho bạn các mô hình tư duy để bạn có thể phân biệt được khi nào cần đến một quy trình phức tạp và khi nào có thể áp dụng quy trình giản lược để tiết kiệm thời gian. Việc “đi tắt” này sẽ được đề cập ở cuối sách, khi bạn đã nắm chắc quy trình ra quyết định toàn diện. Biết khi nào có thể tiết kiệm thời gian cũng là một phần của quá trình ra quyết định.

	Các chương cuối sẽ nói về những cách hiệu quả để nhận biết các chướng ngại có thể xuất hiện trên hành trình của bạn và những công cụ để khai thác kiến thức và thông tin mà người khác có. Cụ thể, tôi sẽ nhắc đến những vấn đề như làm sao để thu thập phản hồi từ người khác, cách để tránh những cái bẫy của việc ra quyết định theo nhóm, đặc biệt là tư duy tập thể.

	Cách sử dụng cuốn sách

	Xuyên suốt cuốn sách này là những bài tập, thí nghiệm tưởng tượng và các biểu mẫu để bạn có thể luyện tập và củng cố các mô hình tư duy, các bộ khung và công cụ ra quyết định.

	Hãy cầm trên tay một cây bút chì để vừa đọc sách, vừa làm bài tập để thu hoạch được nhiều kiến thức nhất có thể. Đương nhiên, bạn không bắt buộc phải hoàn thành tất cả các bài tập trong quá trình đọc sách. Bạn vẫn có thể học được nhiều điều kể cả khi không thực hiện những bài tập tương tác này. Vai trò của bài tập, công cụ, định nghĩa, bảng biểu, bản theo dõi tiến độ, worksheet, bản tóm tắt và các danh sách việc cần làm (checklist) được đưa ra trong cuốn sách này đều chỉ là mẫu tham khảo. Sau này, bạn có thể in ra, sử dụng, chia sẻ cho người khác, hoặc chỉnh sửa lại để phù hợp với nhu cầu của mình.

	Tương tự, bạn cũng sẽ thu hoạch được nhiều kiến thức nhất nếu đọc theo thứ tự, vì có nhiều ý tưởng sẽ được xây dựng dựa trên những ý tưởng mà tôi đã trình bày trước đó. Tuy vậy, bởi vì từng chương trong cuốn sách phân tích một cách đầy đủ về một vấn đề độc lập, nên bạn hoàn toàn có thể nhảy ngay vào bất kỳ chương nào mà bạn thấy hứng thú và bắt đầu từ đó.

	“Đứng trên vai những người khổng lồ”

	Cuốn sách này là một tài liệu tổng hợp, có tác dụng diễn giải và hướng dẫn áp dụng vào thực tế lý thuyết của rất nhiều nhà tư tưởng, nhà tâm lý học, kinh tế học và nhà khoa học của nhiều lĩnh vực khác – những người đã dành cả cuộc đời để nghiên cứu về hành vi và việc đưa ra quyết định. Dù cuốn sách này giúp được cho bạn ít nhiều trong việc cải thiện quá trình ra quyết định, nó cũng không thể tồn tại nếu không được đứng trên vai những người khổng lồ – kế thừa những tư tưởng và nghiên cứu từ nhiều nhà khoa học và nhà tư tưởng lớn.

	Rải rác trong cuốn sách này, bạn sẽ thấy tôi đề cập đến công trình của các nhà khoa học và chuyên gia của những lĩnh vực liên quan. Nếu trong quá trình đọc, bạn bắt gặp một khái niệm hoặc một đề tài mà mình quan tâm, bạn có thể nghiên cứu sâu thêm để có thêm những hiểu biết về chúng.

	 

	
Chương 1
SUY TỪ KẾT QUẢ

	MỌI THỨ DƯỜNG NHƯ TO HƠN KHI NHÌN TỪ GƯƠNG CHIẾU HẬU

	Tất cả các bài tập trong cuốn sách này đều được thiết kế để giúp bạn hiểu hơn về cách bạn xử lý thông tin. Vì vậy, để đạt được hiệu quả cao nhất, bạn cần trả lời theo suy nghĩ đầu tiên bật ra thay vì cố gắng cân nhắc xem thế nào mới “đúng”. Không có câu trả lời nào là đúng hay sai – câu trả lời chỉ phản ánh cách mà bạn suy nghĩ.

	[1]

	Nhảy việc

	[image: butchi]

	
		
				[image: so1]

				Hãy tưởng tượng, bạn rời khỏi công việc hiện tại để đảm nhiệm vị trí mới ở một công ty mới.
Công việc mới khá là suôn sẻ! Bạn quý đồng nghiệp, cảm thấy hài lòng với vị trí của mình, và trong vòng một năm bạn đã được thăng chức.

		

		
				[image: anhtrong]

				Vậy, quyết định nhảy việc này có phải là một quyết định đúng đắn hay không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Hãy tưởng tượng, bạn rời khỏi công việc hiện tại để đảm nhiệm vị trí mới ở một công ty mới.
Công việc mới hóa ra là một thảm họa! Bạn cảm thấy khổ sở và đã bị sa thải chỉ trong năm đầu tiên.
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				Vậy, quyết định nhảy việc này có phải là một quyết định đúng đắn hay không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

	

	[image: nao]

	Tôi đoán chắc, trong trường hợp đầu tiên, bạn sẽ cho rằng quyết định nhảy việc là đúng, và trong trường hợp sau là không đúng. Chẳng phải nếu công việc mới tiến triển tốt thì quyết định bỏ công việc cũ là sáng suốt sao? Và nếu công việc mới không được như ý thì đó hẳn là một quyết định tệ hại còn gì?

	Nhưng vấn đề là, trong cả hai trường hợp, tôi đều không đưa ra cho bạn bất kỳ thông tin có ý nghĩa nào về quá trình đi đến quyết định . Tôi chỉ cho bạn hai thông tin: (1) mô tả một cách rất ngắn gọn về bối cảnh dẫn đến quyết định và (2) kết quả của quyết định ấy .

	Ngay cả khi không có bất kỳ thông tin chi tiết nào về quá trình ra quyết định, chỉ cần tôi cho bạn biết kết quả, bạn sẽ có cảm giác rằng mình thật sự đã biết quyết định đó là tốt hay không tốt.

	Và cảm giác này – rằng kết quả của quyết định sẽ phản ánh chất lượng của quá trình ra quyết định – mạnh đến nỗi, ngay cả khi tôi mô tả hai quyết định ấy theo cùng một cách (bạn nghỉ việc và đảm nhận một vị trí mới), thì bạn cũng cảm thấy chất lượng của quá trình đưa ra quyết định có gì đó khác nhau.

	Hiện tượng này có trong mọi lĩnh vực.

	Bạn mua cổ phiếu. Cổ phiếu tăng giá. Bạn cảm thấy mình đã có một quyết định tuyệt vời. Bạn mua cổ phiếu. Cổ phiếu hạ giá. Bạn cảm thấy mình vừa ra một quyết định tệ hại.

	Bạn dành sáu tháng trời cố gắng chốt đơn với một khách hàng mới. Khi họ trở thành khách hàng lớn nhất của bạn, bạn cảm thấy thời gian bỏ ra quá hợp lý và quyết định của mình quá tuyệt vời. Một viễn cảnh khác, bạn dành sáu tháng thuyết phục một khách hàng nhưng mãi vẫn không chốt được đơn, bạn cảm thấy mình đã phí thời gian cho một quyết định tệ hại.

	Bạn mua một căn nhà. Sau năm năm, bạn bán đi và lời được đến 50% số tiền đã chi. Một quyết định quá tuyệt vời! Bạn mua một căn nhà. Sau năm năm, bạn bán lỗ. Quyết định tệ hại!

	Bạn bắt đầu tập CrossFit và sau hai tháng đã giảm được cân, tăng được cơ. Quyết định tuyệt vời! Nhưng nếu bạn bị trật vai chỉ sau có hai ngày, bạn cảm thấy đây thật là một quyết định tệ hại.

	Trong lĩnh vực nào cũng vậy, kết quả là cái đến sau, nhưng người ta luôn nhìn vào nó trước tiên.

	Có một cái tên cho hiện tượng này: Suy từ kết quả.

	SUY TỪ KẾT QUẢ

	Một con đường tắt, khi ta dùng chất lượng của một kết quả để suy ra chất lượng của một quyết định.

	Khi một người suy từ kết quả, họ sẽ xác định xem kết quả của một quyết định là tích cực hay tiêu cực, từ đó đánh giá quyết định là đúng đắn hay sai lầm. Các nhà tâm lý học gọi đây là thiên kiến bởi kết quả (outcome bias). Chúng ta thường chọn lối tắt này vì ta không thể xác định liệu quyết định của mình là tốt hay xấu, nhưng ta có thể thấy được hệ quả mà quyết định đó dẫn đến. Suy từ kết quả là một cách tinh giản những đánh giá phức tạp về chất lượng của quyết định.

	Nhưng vấn đề ở đây là gì? Đơn giản không phải lúc nào cũng tốt hơn.

	Chất lượng của quyết định và chất lượng của kết quả, tất nhiên, có phần nào đó liên quan đến nhau. Nhưng hai yếu tố này không phải lúc nào cũng có mối liên hệ. Thật không dễ để chỉ ra mối quan hệ giữa hai yếu tố này. Xét trong trường hợp bỏ việc cũ và tìm một công việc mới, khó mà nói được rằng kết quả (tệ hay tốt) có phải do chất lượng của quyết định hay không. Đôi khi chúng ta đưa ra một quyết định tốt nhưng diễn biến sau đó lại không tốt.

	Bạn có thể vượt đèn đỏ qua giao lộ mà vẫn vô sự. Bạn có thể gặp tai nạn dù đã tuân thủ nghiêm khắc luật giao thông. Điều này có nghĩa, khi chúng ta phán đoán chất lượng của một quyết định dựa trên kết quả, chúng ta sẽ chẳng thu hoạch được gì nhiều. Suy từ kết quả có thể dẫn đến một kết luận rằng: “À, vượt đèn đỏ là một ý hay”. Nhưng chúng ta thừa biết vượt đèn đỏ không phải là một ý hay.

	Để đưa ra những quyết định tốt hơn, điều quan trọng là bạn phải rút ra bài học từ quá khứ. Trải nghiệm mang trong nó những bài học để bạn cải thiện các quyết định trong tương lai. Đánh giá quyết định dựa trên kết quả có thể dẫn bạn đến những bài học sai lầm.

	[2]

	Cái bóng của kết quả

	Công bằng mà nói, trong bài tập đầu tiên, tôi đã không cho bạn đủ thông tin để bạn có thể kết luận rằng quyết định đó có tốt hay không tốt. Tâm trí bạn có lẽ đã tự điền vào những thông tin còn thiếu khi không có đủ dữ kiện, cơ chế này cũng tương tự như khi chúng ta nhìn thấy ảo ảnh. Nói như vậy không có nghĩa là những khi không có đủ thông tin, bạn nên đánh giá quyết định dựa trên kết quả. Tốt hơn hết là chúng ta đừng tự suy diễn câu chuyện để hợp lý hóa kết quả mà chúng ta tình cờ biết.

	Như vậy, xu hướng suy từ kết quả có biến mất không nếu ta có được đầy đủ thông tin?

	Hãy đến với một số ví dụ khác để tìm ra câu trả lời.
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				Bạn mua một chiếc xe điện và rất thích nó. Đó là một chiếc xe tuyệt vời, được sản xuất bởi một thiên tài công nghệ được tung hô là có tầm nhìn xa.
Dựa trên những trải nghiệm cùng chiếc xe, bạn mua cổ phiếu của công ty ấy.
Sau hai năm, cổ phiếu của công ty tăng vọt, bạn thu về giá trị cao gấp 20 lần khoản đầu tư.
Hãy đánh giá chất lượng của quyết định đầu tư theo thang điểm từ 0-5, trong đó 0 là tệ nhất và 5 là tốt nhất:
Quyết định tệ hại  0  1  2  3  4  5  Quyết định tuyệt vời
Hãy giải thích lý do tại sao bạn đánh giá như vậy:
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				Bạn mua một chiếc xe điện và rất thích nó. Nó là một chiếc xe tuyệt vời, được sản xuất bởi một thiên tài công nghệ được tung hô là có tầm nhìn xa.
Dựa trên những trải nghiệm cùng chiếc xe, bạn mua cổ phiếu của công ty ấy.
Sau hai năm, công ty phá sản, khoản đầu tư của bạn mất trắng.
Hãy đánh giá chất lượng của quyết định đầu tư theo thang điểm từ 0-5, trong đó 0 là tệ nhất và 5 là tốt nhất:
Quyết định tệ hại  0  1  2  3  4  5  Quyết định tuyệt vời
Hãy giải thích lý do tại sao bạn đánh giá như vậy:
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	Nếu giống với đại đa số, bạn sẽ diễn giải lý do mua cổ phiếu tùy thuộc vào kết quả nhận được là tốt hay xấu.

	Với kết quả tốt, nhiều khả năng bạn sẽ nhìn nhận các trải nghiệm dẫn đến quyết định đầu tư bằng cái nhìn tích cực hơn: Bạn đã có trải nghiệm cá nhân với sản phẩm, và điều đó rất quan trọng. Rốt cuộc thì nếu bạn thích chiếc xe, nhiều khả năng những người khác cũng vậy. Thêm nữa, thiên tài công nghệ kia đã có tiếng thành công, đầu tư cho công ty do anh ta điều hành nhiều khả năng sẽ là một sự lựa chọn tốt.

	Nhưng nếu rốt cuộc công ty này là “bom xịt”, những trải nghiệm tôi đã mô tả có thể được bạn nhìn nhận bằng một con mắt khác. Lúc này, nhiều khả năng bạn sẽ cho rằng trải nghiệm cá nhân không thay thế được bước thẩm định chuyên sâu khi lựa chọn đầu tư. Bạn sẽ cho rằng ta nên đánh giá tính hình tài chính của công ty đó, ví dụ như: Cổ phiếu công ty này có đang tạo ra lợi nhuận không? Có thể tạo ra lợi nhuận không? Các khoản nợ của họ thế nào? Họ còn vốn cho đến khi đạt được khả năng sinh lợi chứ? Họ có thể đáp ứng nhu cầu và tăng năng suất sản xuất chứ?

	Và tất nhiên, xu hướng đánh giá quá trình ra quyết định dựa vào kết quả này không chỉ giới hạn trong các quyết định đầu tư.

	Bạn nghỉ việc để tham gia vào một công ty khởi nghiệp triển vọng bởi họ đề nghị chia cho bạn cổ phần. Công ty này sau đó ăn nên làm ra như một Google thứ hai. Quyết định tuyệt vời! Bạn nghỉ việc để tham gia vào một công ty khởi nghiệp triển vọng bởi họ đề nghị chia cho bạn cổ phần. Chỉ một năm sau, công ty phá sản. Bạn thất nghiệp và đã dùng đến cạn kiệt khoản tiết kiệm của mình. Quyết định tệ hại!

	Bạn chọn một trường đại học vì muốn chung trường với tình yêu gà bông thời trung học của mình. Bạn tốt nghiệp hạng ưu, kết hôn với tình đầu, và có một công việc như mơ. Quyết định này thật không chê vào đâu được! Bạn chọn một trường đại học vì muốn chung trường với tình yêu gà bông thời trung học của mình. Sáu tháng sau, các bạn chia tay. Bạn quyết định đổi ngành, nhưng chương trình học của ngành mới không làm bạn vừa ý. Hằng ngày, bạn phải đi một đoạn đường rất xa để đến trường. Cuối năm nhất, bạn chuyển trường. Quyết định chọn trường khi xưa thật tệ hại.

	Trong tất cả các trường hợp trên, kết quả ảnh hưởng đến cách ta nhìn nhận quyết định ngay cả khi các chi tiết của quá trình ra quyết định là như nhau, bởi kết quả đã chi phối cách ta nhìn nhận các chi tiết ấy.

	Suy từ kết quả ảnh hưởng đến phán đoán của chúng ta đến mức đó đấy!

	[image: nao]

	Khi kết quả không tốt, ta sẽ hướng sự chú ý của mình đến những dấu hiệu cho thấy quá trình đưa ra quyết định trước đó là tệ hại. Ta nghĩ mình đang nhìn nhận một cách rất lý trí bởi quá trình tệ hại kia là quá rõ ràng. Ngược lại, khi một quyết định cho ra kết quả tốt, ta ít hà khắc hơn trong việc phân tích chất lượng của quyết định, bởi chúng ta đang bận viết nên một câu chuyện sao cho khớp với cái kết cục tốt đẹp kia.

	Kết quả đang phủ một cái bóng lên khả năng nhìn nhận chất lượng quyết định của chúng ta.
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	Chúng ta muốn mối quan hệ nhân quả giữa chất lượng kết quả và chất lượng quyết định được hình thành. Chúng ta muốn thế giới vận hành như vậy. Chúng ta ít khi muốn chấp nhận các biến số ngẫu nhiên. Khi cố gắng tin vào mối quan hệ này, chúng ta dần không còn thấy được rằng tương lai có thể có rất nhiều viễn cảnh.

	Ngay từ đầu, vai trò của trải nghiệm là làm một người thầy tốt. Nhưng vai trò này đã mất đi khi ta ép chất lượng của kết quả và chất lượng của quyết định vào một công thức đầy khiên cưỡng. Cách làm ấy bóp méo khả năng của ta trong việc sử dụng kinh nghiệm để dự đoán xem quyết định nào là tốt và quyết định nào thì không.

	Việc suy từ kết quả khiến quả cầu thủy tinh của chúng ta như chìm vào lớp sương mù.
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	Bây giờ, khi đã hiểu suy từ kết quả là gì, hãy nghĩ về một thời điểm bạn đã làm điều đó. Hãy mô tả lại tình huống đó dưới đây.

	[3]

	Chiếc hộp may mắn

	Sự may rủi “nhảy” vào giữa quyết định của bạn với kết quả mà bạn nhận được. Đó là yếu tố mà bạn không thể tác động hay khống chế, là thứ quyết định bạn sẽ nhận được kết quả thế nào trong ngắn hạn.

	Một quyết định có thể mở ra nhiều tương lai khác nhau – có thể tốt, có thể tệ. Khi bạn đưa ra một quyết định, quyết định ấy sẽ khiến cho một số viễn cảnh có cơ hội trở thành hiện thực, đồng thời khiến cho một số viễn cảnh khác không thể nào xảy ra. Quyết định bạn đưa ra sẽ xác định tập hợp các viễn cảnh và phần trăm khả năng chúng có thể xảy ra; tuy nhiên, nó không xác định cụ thể một kết quả nào thực sự sẽ xảy ra cả.

	Sự may rủi “nhảy” vào giữa quyết định của bạn với kết quả mà bạn nhận được. Đó là yếu tố mà bạn không thể tác động hay khống chế, là thứ quyết định bạn sẽ nhận được kết quả thế nào trong ngắn hạn.

	Vì thế, để trở thành một người ra quyết định tốt, bạn cần phải dự đoán được tập hợp những viễn cảnh tương lai có khả năng xảy ra. Cuốn sách này được thiết kế để hỗ trợ bạn mài giũa kỹ năng ấy, giúp bạn dần xua tan lớp sương mù bên trong quả cầu pha lê. Song, cũng như những câu dự báo chung chung của các thầy bói, tương lai rốt cuộc sẽ diễn ra như thế nào là điều không ai biết chắc được.

	Nói cách khác, có một nhân tố quan trọng can dự vào quá trình này: sự may rủi.

	May rủi là thứ chi phối một phần kết quả mà bạn nhận được bên cạnh quyết định mà bạn đưa ra – thứ vốn đã dẫn đến rất nhiều biến số.
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	Vì một quyết định chỉ xác định được tập hợp các kết quả có thể xảy ra (một số tốt, một số xấu, một số không tốt cũng chẳng xấu), nên kết quả tốt có thể sinh ra từ cả quyết định xấu (lẫn tốt), và kết quả xấu cũng có thể sinh ra từ cả quyết định tốt (lẫn xấu).

	Có thể hình dung mối quan hệ giữa chất lượng quyết định và chất lượng kết quả như sau:
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	• Phần thưởng xứng đáng đến với bạn khi bạn đưa ra một quyết định tốt, và quyết định ấy dẫn đến một kết quả tốt. Ví dụ như khi bạn tuân thủ đúng đèn hiệu giao thông và vượt qua giao lộ an toàn.

	• Ăn may là khi bạn đưa ra một quyết định không tốt nhưng lại nhận về kết quả tích cực. Ví dụ: Bạn tranh thủ lúc dừng chờ đèn đỏ để đăng một dòng trạng thái lên mạng. Vì mải mê với dòng trạng thái ấy mà bạn không để ý đèn đã chuyển xanh, và may mắn thay, nhờ đó mà bạn tránh được một vụ va chạm xảy ra ở ngã tư.

	• Xui xẻo là khi bạn đưa ra một quyết định tốt nhưng kết quả lại tệ hại. Ví dụ, bạn tuân thủ luật giao thông nên đã di chuyển khi thấy đèn xanh, nhưng khi đến ngã tư thì có một người từ đường bên kia đột ngột vượt đèn đỏ nên đã xảy ra va chạm với bạn. Đó là một kết quả tệ hại, nhưng điều đó không có nghĩa là quyết định tuân thủ luật giao thông của bạn là một quyết định sai lầm.

	• Thất bại nghiễm nhiên là khi bạn đưa ra một quyết định sai lầm, vì vậy nên bạn nhận về một kết quả tệ hại, ví dụ như vượt đèn đỏ và gặp tai nạn.

	Rõ ràng, chúng ta có thể đưa ra rất nhiều ví dụ cho cả bốn loại này. Thường thì quyết định tốt của bạn sẽ dẫn đến một kết cục tốt; nhưng cũng có lúc bạn gặp xui xẻo. Tương tự, thường thì quyết định tệ hại của bạn sẽ dẫn đến những thứ tệ hại thật; nhưng cũng có khi bạn lại ăn may. Việc suy từ kết quả có thể khiến bạn quên mất vai trò của sự may rủi trong diễn biến của mọi việc. Một khi đã biết kết quả, ta thường chỉ nhìn nhận tình huống đó như Phần thưởng xứng đáng hoặc Thất bại nghiễm nhiên. Trường hợp Xui xẻo và Ăn May ít khi được đưa vào cân nhắc.
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	Khi bạn rút kinh nghiệm từ quá khứ, những điểm mù đó có thể khiến bạn đưa ra kết luận sai.

	Ví dụ, bạn đưa ra một quyết định mà trong đó chỉ có 10% nguy cơ dẫn đến kết quả xấu, tuy nhiên, thật không may, quyết định đó dẫn đến đúng kết quả xấu mà bạn đã dự liệu. Vậy là, bạn cho rằng mình không nên ra quyết định tương tự trong tương lai. Do xu hướng suy từ kết quả, bạn quên mất rằng ngay từ đầu khả năng xảy ra tình huống xấu chỉ là 10%, và bạn đã có đến 90% cơ hội thành công. Tuy đó là một quyết định tốt nhưng trải nghiệm cá nhân đã khiến bạn nghĩ rằng mình không nên đưa ra quyết định tương tự nữa.

	Đó là cái giá phải trả của việc suy từ kết quả.
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	Bây giờ, hãy đưa bạn thoát khỏi cái bóng bao trùm của thói quen suy từ kết quả bằng cách điền hết tất cả các ô trong bảng bằng những câu chuyện trong cuộc sống của bạn.

	Đầu tiên, hãy nghĩ về một trải nghiệm khi mà quyết định tốt của bạn đã dẫn đến một kết quả tốt. Hãy mô tả ngắn gọn tình huống đó trong ô Phần thưởng xứng đáng bên dưới.

	Sau đó, hãy nghĩ về một trải nghiệm ra quyết định dẫn đến kết quả chẳng đâu vào đâu, nhưng bạn nghĩ bạn đã ra một quyết định không tệ chút nào. Hãy mô tả ngắn gọn tình huống đó trong ô Xui xẻo.

	Tiếp đến, hãy nghĩ về một lần bạn đã đưa ra một quyết định khá tệ, nhưng mọi thứ lại suôn sẻ hơn bạn nghĩ. Hãy mô tả ngắn gọn tình huống này trong ô Ăn may.

	Cuối cùng, hãy nghĩ đến một lần bạn đã ra một quyết định khá tệ, và nghiễm nhiên là kết quả mà bạn thu về cũng chẳng tốt đẹp chút nào. Hãy mô tả ngắn gọn tình huống này trong ô Thất bại nghiễm nhiên.

	[4]

	Khi các quyết định không mang lại kết quả tương đương
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	Bây giờ, hãy đào sâu vào hai tình huống cho thấy chất lượng quyết định không dẫn đến kết quả tương ứng: Xui xẻo và Ăn may.

	
		
				[image: so1]

				Một tình huống mà bạn cho là mình đã gặp xui xẻo?
Mô tả lý do khiến bạn nghĩ rằng quyết định của mình là tốt, dù kết quả thu về không như ý.
Những lý do này có thể bao gồm xác suất xảy ra của kết quả không tốt, thông tin dẫn đến quyết định,
hay độ đáng tin cậy của những người mà bạn tìm đến để xin lời khuyên.
Liệt kê ít nhất ba lý do khiến bạn nhận được kết quả không tốt dù quyết định của bạn là hợp tình hợp lý.
Nói cách khác, có những nhân tố nào nằm ngoài tầm kiểm soát của bạn,
hoặc có điều gì mà bạn đã không lường trước trong quá trình đưa ra quyết định ban đầu của mình?
Liệt kê ít nhất ba viễn cảnh khác có thể xảy ra khi bạn ra quyết định đó.
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				Một tình huống mà bạn cho là mình đã ăn may?
Viết ra vài lý do khiến bạn nghĩ rằng quyết định của mình là tệ hại dù kết quả thu về khá tốt.
Liệt kê ít nhất ba lý do khiến bạn nhận được kết quả tốt dù đã đưa ra một quyết định tệ hại.
Nói cách khác, có điều gì nằm ngoài tầm kiểm soát của bạn,
hoặc có những điều bạn đã không thể ngờ tới trong quá trình đưa ra quyết định ban đầu?
Liệt kê ít nhất ba viễn cảnh có thể xảy ra khi bạn ra quyết định đó.
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				Bạn dễ nghĩ ra ví dụ cho trường hợp nào hơn, Xui xẻo hay Ăn may?
Xui xẻo  Ăn may
Bạn nghĩ tại sao trường hợp còn lại lại khó hơn?
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	Nếu giống với đa số, bạn sẽ cảm thấy dễ “quy tội” cho sự xui xẻo khi kết quả nhận về không như ý hơn là thừa nhận rằng mình có được thành quả tốt là nhờ ăn may.

	Khi điều không may xảy ra, ta cảm thấy được an ủi khi biết rằng đó có thể không phải do lỗi của bản thân mà chỉ là do xui xẻo, để từ đó vẫn cảm thấy ổn với việc ra quyết định của mình bất chấp kết quả không mong muốn. Nó cho lòng tự tôn của ta một lối thoát, cho phép ta nhìn nhận chính mình trong vầng hào quang tích cực bất chấp kết quả không như mong đợi.

	Mặt khác, khi mọi việc suôn sẻ, ta sẽ vui hơn khi biết rằng kết quả tốt đẹp đó là nhờ nỗ lực của bản thân cũng như nhờ những quyết định đúng đắn. Nếu thừa nhận vai trò của vận may trong việc tạo ra kết quả tích cực, ta mất đi cảm giác thấy mình thông minh và làm chủ hoàn cảnh. Với những kết quả tốt, sự can thiệp của yếu tố may rủi không cho phép bạn kể câu chuyện đó theo cách mà bạn muốn.

	Để trở thành một người ra quyết định tốt hơn, bạn cần thẳng thắn thừa nhận và khám phá cả bốn kết quả có thể xảy ra.

	Một thói quen cần được xóa bỏ: Thừa nhận sự Xui xẻo, nhưng không chịu chấp nhận là mình đã Ăn may.

	Không dễ để ta sẵn lòng từ bỏ công trạng cũng như cảm giác chính mình đã khiến những điều tốt đẹp xảy ra, nhưng về lâu về dài thì đó là việc mà bạn nên rèn luyện. Sự may rủi là biến số có ảnh hưởng đến kết quả của mọi quyết định, nếu bạn không để tâm, bạn sẽ không nhận ra ảnh hưởng tinh vi của nó đến tương lai của mình sau này. Những ảnh hưởng vi mô đó cũng giống như lãi kép – hiện tại thì vai trò của chúng chưa rõ ràng, nhưng chúng sẽ mang lại lãi suất vô biên cho bạn khi bạn ra những quyết định trong tương lai.

	Kinh nghiệm có thể dạy bạn nhiều điều về cách cải thiện quyết định, nhưng với một điều kiện: Bạn phải trung thực và phân tích thật kỹ. Hãy thực hành việc tách biệt chất lượng của kết quả với chất lượng của quyết định một cách tích cực và thường xuyên. Điều này có thể giúp bạn nhận ra quyết định nào đáng được lặp lại và quyết định nào thì không.

	[5]

	Đừng đợi đến khi đưa ra một quyết định sai lầm

	Khi dùng kết quả để suy ra chất lượng quyết định, bạn sẽ bỏ ngoài vòng suy xét hai trường hợp có thể xảy ra là xui xẻo và ăn may. Kết quả là, bạn có thể sẽ tiếp tục thực hiện một quyết định sai lầm vì nghĩ rằng nó đúng đắn, và né tránh lặp lại một quyết định vốn dĩ rất đúng đắn nhưng do trải nghiệm không tốt trước đó, bạn nghĩ rằng nó sai lầm. Bên cạnh đó, chúng ta cũng thường bỏ qua những bài học cần rút ra khi quyết định tốt dẫn đến một kết cục tốt đẹp. Ta nghĩ rằng đó là điều nghiễm nhiên sẽ xảy ra.
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				Trở lại với bảng kết quả bốn phần mà bạn đã điền ở trên.
Tình huống nào được bạn mô tả là Phần thưởng xứng đáng?
Hãy viết ra vài lý do khiến bạn nghĩ rằng quyết định của mình là đúng đắn,
chẳng hạn như xác suất xảy ra của kết quả không tốt, thông tin đưa bạn đến quyết định,
hoặc những người mà bạn tìm đến để xin lời khuyên.
Giờ thì hãy dành chút thời gian để nghĩ xem trong quyết định của bạn có điểm nào lẽ ra đã có thể tốt hơn không.
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				Một số câu hỏi gợi ý:
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				Bạn có thể có nhiều thông tin hơn hoặc có được thông tin tốt hơn trước khi quyết định không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Bạn có thể quyết định nhanh chóng hơn không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Bạn có thể dành thêm thời gian cho quyết định không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Có thông tin nào về sau bạn mới biết nhưng thực ra đã có thể biết từ trước và có thể thay đổi quyết định của bạn không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Có tình huống nào thậm chí còn tốt hơn kết quả mà bạn nhận được không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Nếu có, thì giả sử bạn đưa ra một quyết định khác, xác suất những kết quả tốt hơn xảy ra có tăng lên không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Nếu được làm lại, bạn có đưa ra một quyết định khác?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Thậm chí nếu vẫn đưa ra quyết định như cũ, bạn có thể nghĩ ra cách nào để cải thiện quy trình ra quyết định của mình không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Hãy suy ngẫm về các câu trả lời “Có” bạn đã đưa ra và viết vào đây.
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				Việc phân tích những trường hợp khi chất lượng quyết định và chất lượng kết quả khớp với nhau
cũng quan trọng không kém việc khám phá những trường hợp xui xẻo hay ăn may.
Khi đã nhận được Phần thưởng xứng đáng, bạn vẫn có thể rút ra được
những bài học đáng giá từ trải nghiệm ra quyết định của mình.
Quy luật tương tự cũng áp dụng cho tình huống Thất bại nghiễm nhiên.
Vì thế, hãy dành ra chút thời gian để thực hiện bài tập này đối với tình huống Thất bại nghiễm nhiên nữa.
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	Ngay cả khi bạn đã đưa ra được một quyết định tốt, điều đó cũng không có nghĩa quyết định đó đã là quyết định tốt nhất. Thực tế là hiếm có ai đưa ra được một quyết định hoàn hảo. Để cải thiện quyết định của mình từng ngày, bạn phải sẵn lòng rũ bỏ sự tự mãn – thứ có thể được sinh ra từ một quyết định tốt dẫn đến một kết quả tốt.

	Học hỏi từ kinh nghiệm cho phép bạn đưa ra những quyết định tốt hơn về sau. Việc suy từ kết quả sẽ ngăn trở bạn mài giũa khả năng đọc quả cầu pha lê, khiến bạn dự đoán tương lai ngày càng kém đi bởi đã bỏ qua những bài học có thể được học.

	Đừng nghĩ rằng bạn không thể rút ra cho mình bài học nào đáng giá khi đang ăn mừng chiến thắng.

	Nếu cứ giữ thói quen suy từ kết quả, dần dần, bạn sẽ không đặt câu hỏi, không đánh giá lại các quyết định của mình trong quá khứ khi chất lượng kết quả khớp với chất lượng quyết định. Khi điều đó xảy ra, đặc biệt khi mọi sự suôn sẻ, các quyết định đó nhiều khả năng sẽ mặc nhiên được bạn chấp nhận như một lẽ thường tình: “Ở đây chẳng có bài học nào để rút ra cả”.

	[6]

	Xem xét lại những quyết định tốt nhất và tệ nhất

	Trở lại với những câu trả lời mà bạn đã chọn ở đầu cuốn sách, khi tôi hỏi bạn về quyết định tốt nhất và tệ nhất của mình. Bây giờ, bạn cảm thấy như thế nào về những câu trả lời ấy? Bạn có đổi ý không? Sau khi suy xét (không chịu ảnh hưởng của việc suy từ kết quả), chúng có thực sự là những quyết định tốt nhất và tệ nhất của bạn không? Bạn đã thấy rõ hơn tác động của thói quen suy từ kết quả rồi chứ?

	Hãy viết những suy ngẫm ấy ra đây.

	Sau khi ngẫm lại, bạn hãy kể thêm về những quyết định mà bạn cho là tốt nhất hoặc tệ nhất.
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	Việc suy từ kết quả khiến ta mất đi sự đồng cảm dành cho bản thân và người khác.

	Khi ai đó gặp phải kết quả tệ hại, ta ngay lập tức đánh giá quyết định của họ là sai lầm. Và từ đó, ta dễ buông lời trách mắng, đổ lỗi. Ta cảm thấy mình không cần thiết phải thương xót ai bởi tất cả những việc này xảy đến với họ là do lỗi của họ.

	Không chỉ với người khác, lối tư duy này còn khiến ta hà khắc với chính bản thân mình. Khi ta áp dụng cái công thức lạnh lùng đó vào chính mình, ta trở nên ít khoan dung hơn với bản thân. Ta vùi dập bản thân khi mọi sự không diễn ra theo cách ta muốn.

	Khi ai đó mang về kết quả tốt, ta không nên xem nhẹ những sai sót của họ chỉ vì “rốt cuộc thì kết quả vẫn tốt đẹp”. Ai cũng cần phải học những bài học sau một trải nghiệm, dù kết quả của trải nghiệm đó là tích cực hay tiêu cực. Điều ta cần làm là học hỏi để có được những quyết định tốt hơn trong tương lai. Giá trị của chúng ta nên được xác định dựa trên các quyết định có chủ đích mà ta đưa ra, chứ không phải dựa trên kết quả của sự việc – thứ có thể bị khống chế bởi yếu tố may rủi.

	[7]

	Tóm tắt về lối tư duy Suy từ kết quả

	• Suy từ kết quảlà khuynh hướng dùng sự tốt/xấu của kết quả để đánh giá sự tốt/xấu của quyết định.

	• Kết quả ảnh hưởng rất lớn đến việc đánh giá quá trình ra quyết định trước đó của bạn, khiến bạn coi nhẹ hoặc bóp méo thông tin trong quá trình, khiến bạn nhìn nhận chất lượng quyết định theo chất lượng kết quả.

	• Trong một quyết định ngắn hạn, không có nhiều sự liên quan giữa chất lượng quyết định và chất lượng kết quả. Hai yếu tố đó có quan hệ với nhau, nhưng là mối quan hệ cần thời gian dài để thể hiện.

	• Sự may rủi là yếu tố can thiệp vào giữa quyết định của bạn với kết quả thực nhận. Việc suy từ kết quả khiến bạn khó nhận thấy vai trò của yếu tố này.

	• Nhìn vào một kết quả, bạn không thể kết luận gì về chất lượng quyết định, bởi còn tồn tại sự chi phối của yếu tố may rủi.

	• Khi đưa ra một quyết định, bạn gần như không thể bảo đảm nó sẽ dẫn đến một kết quả nhất định. Thay vào đó, mục tiêu của bạn nên là chọn ra phương án sẽ dẫn đến một tập hợp các kết quả được mong đợi nhất.

	• Rút kinh nghiệm từ quá khứ có thể giúp bạn cải thiện các quyết định trong tương lai. Tư duy suy từ kết quả gây trở ngại cho quá trình học tập đó, khiến ta lặp lại nhiều quyết định sai lầm (vì trước đó đã ăn may) và từ bỏ nhiều quyết định vốn dĩ rất đúng đắn (vì trước đó đã xui xẻo). Tư duy này cũng khiến ta thờ ơ với việc đánh giá các tình huống chất lượng tốt – kết quả tốt cũng như tình huống chất lượng kém – kết quả kém; những trải nghiệm vốn cũng mang lại nhiều bài học giá trị.

	• Thói quen suy từ kết quả khiến chúng ta thiếu sự đồng cảm với người khác và với chính mình.

	CHECKLIST

	☐ Kết quả đã ảnh hưởng đến cách bạn đánh giá quyết định của mình (hay cách ai đó đánh giá quyết định của họ) đến mức nào?

	☐ Đối với tình huống quyết định tệ dẫn đến kết quả tệ, bạn có chỉ ra được một vài điểm khá sáng suốt mà bạn đã đưa ra trong quá trình ra quyết định không? Bạn xác định điều đó bằng cách nào?

	☐ Đối với tình huống quyết định tốt dẫn đến kết quả tốt, bạn có nghĩ ra được quyết định nào tốt hơn không? Quá trình đưa ra quyết định có thể được cải thiện như thế nào?

	☐ Bạn nghĩ rằng những yếu tố nào có tác động đến kết quả nhưng ngoài tầm kiểm soát của người ra quyết định?

	☐ Đâu là những viễn cảnh có thể đã xảy ra?
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	Star Wars (Chiến tranh giữa các vì sao) là một bộ phim huyền thoại. Với chi phí sản xuất 11 triệu đô-la, Star Wars đã thu về hơn 775 triệu đô-la doanh thu phòng vé. Nhưng đó mới chỉ là phần nổi của tảng băng. Tiếp nối sự thành công của phần đầu tiên, 11 phần sau ra đời, thu về hơn 10,3 tỷ đô-la cho đến đầu năm 2020. Theo sau đó là cả một hệ sinh thái khổng lồ sản xuất những mặt hàng có liên quan đến chủ đề phim. Năm 2012, Disney đã trả 4 tỷ đô-la để mua quyền kinh doanh thương hiệu Star Wars, cho phép mọi người được trải nghiệm cảm giác Star Wars ngay tại Disneyland.

	Hãng phim United Artists (UA) là nơi đầu tiên có cơ hội có được bộ phim này, nhưng họ đã bỏ qua. Sau khi xem bộ phim khoa học viễn tưởng THX 1138 của George Lucas tại Liên hoan phim Cannes, UA đã ký hợp đồng với hai phim của Lucas. Nhưng hãng đã từ chối khi Lucas đề nghị thực hiện Star Wars. Trước đó, họ cũng bỏ qua đề nghị thực hiện American Graffiti (Đêm nổi loạn) – một bộ phim mà sau này cũng trở thành bom tấn.

	Nhiều hãng phim khác cũng từ chối Star Wars, bao gồm cả Universal và Disney. Khi từ chối Star Wars vào năm 1970, Disney đã không biết rằng 35 năm sau, họ phải chi khoản tiền cao gấp 400 lần chỉ để có được quyền kinh doanh thương hiệu.

	Dư luận đều cho rằng United Artists, Universal và Disney đã phạm phải sai lầm to lớn. Syfy Wire, một trong rất nhiều các trang web kể những câu chuyện dài kỳ về các loạt phim nổi tiếng, nhận định về United Artists với sự mỉa mai: “Đừng thắc mắc mà hãy nhớ rằng họ quá bận rộn với tập Pink Panther (Báo Hồng) tiếp theo, nên họ chẳng hào hứng chút nào với những bộ phim ‘không an toàn’ hoặc ‘không chắc sẽ hay’”.

	Sự chật vật của Star Wars trong giai đoạn đầu là một trong những lý do chính khiến công chúng thốt lên câu nói nổi tiếng mà tác gia và biên kịch quá cố huyền thoại William Goldman nói về Hollywood: “Họ chẳng biết bất cứ điều gì cả!”.

	Đó là kết luận mà ai cũng đưa ra được, và hầu như ai cũng làm thế. Tuy nhiên, khi kết luận vội vã như vậy, chúng ta đã quá phiến diện và bỏ qua quá nhiều thông tin. Những gạch đầu dòng dưới đây sẽ chứng minh cho bạn thấy vì sao nhận định “Bỏ qua Star Wars là sai lầm to lớn” chính là một nhận định được suy ra từ kết quả.

	• Quyết định bỏ qua bộ phim có thể dẫn đến những kết cục khác: Ngay từ đầu, bất kỳ bộ phim nào cũng chỉ từng là một ý tưởng. Star Wars của Lucas, vào thời điểm đó, có thể có rất nhiều viễn cảnh, và chưa chắc viễn cảnh nào cũng tốt đẹp. Ý tưởng của ông rất hay nhưng việc thực hiện có vẻ bất khả thi và quá tốn kém. Không có tên tuổi lớn tham gia. Nếu Lucas chọn diễn viên khác, bộ phim có thể đã thất bại. Khán giả đại chúng có thể không đánh giá cao bộ phim. Một cuộc suy thoái có thể nổ ra giữa lúc bộ phim đang được trình chiếu khiến người ta không ra rạp nữa.

	• Những thông tin đã bị bỏ qua hoặc không được biết đến: Ta không biết các xưởng phim đã ra quyết định như thế nào khi Lucas đem Star Wars đến chào mời. Twentieth Century Fox, nơi nhận bộ phim, cũng không cho rằng mình nắm chắc phần thắng. Lucas và các giám đốc của Fox đã trả lời phỏng vấn rằng xưởng phim cũng không hiểu rõ lắm Lucas đang cố gắng làm gì. Họ cảm thấy dự án có vẻ điên rồ, nhưng ông chủ hãng phim đã nói với Lucas rằng: “Tôi không hiểu nó, nhưng tôi thích American Graffiti, nên anh làm gì thì tôi cũng chịu”.

	• Những suy luận vô lý chịu ảnh hưởng bởi kết quả về quá trình ra quyết định: Điều chúng ta không thấy là những quyết định không đầu tư tương tự từ những hãng phim này hóa ra lại là những quyết định chí lý.

	• Thiếu dữ liệu để kết luận rằng quyết định đó là tốt hay xấu: Phải đến khi bạn xem hết danh sách phim được gửi đến cho một hãng, đánh giá những bộ phim họ mua về và những bộ phim ấy có kết quả ra sao, khi đó bạn mới có đầy đủ thông tin để đưa ra kết luận.

	Tóm lại, khi chỉ nhìn vào kết quả, chúng ta khó mà kết luận được chất lượng của quyết định. Kết quả không nên được xem là một dữ liệu đủ lớn, về cả số lượng (tất cả các quyết định mà các giám đốc hãng phim đã đưa ra) lẫn chất lượng (quá trình ra quyết định của các hãng phim khi họ nghe Lucas trình bày).

	 

	
Chương 2
NHƯ NGƯỜI XƯA NÓI, NHẬN THỨC MUỘN KHÔNG TINH

	[1]

	Ký ức của một người nhảy việc
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				Bạn lớn lên ở Florida, học đại học tại Georgia, vừa ra trường thì được hai nơi tuyển dụng,
một ở Georgia và một ở Boston.
Công việc ở Boston là một lựa chọn tốt hơn để phát triển sự nghiệp, nhưng bạn rất ngại thời tiết ở New England.
Dù sao thì bạn cũng lớn lên ở miền Nam và không biết có thích nghi được với vùng đất mới ấy không.
Bạn đến Boston vào tháng Hai xem mùa đông thế nào và thấy rằng cũng không đến nỗi tệ – không tệ đến mức phải bỏ qua một cơ hội làm việc tốt.
Bạn chọn công việc ở Boston. Và những ngày ở đó khiến bạn thực sự tuyệt vọng!
Khi mùa đông thực sự đến, bạn không thể chịu nổi cái lạnh và sự ảm đạm tại nơi này.
Dù đã có trong tay một công việc như mơ, đến tháng Hai năm sau, bạn “đầu hàng”, nghỉ việc, và về nhà.
Hãy khoanh tròn vào những câu mà bạn nghĩ rằng mình sẽ nói với bản thân hoặc ai đó sẽ nói với bạn sau khi bạn về nhà:

		

		
				Một người bạn sẽ nói: “Tớ biết thế nào cậu cũng ghét Boston”. (Thực tế là: Có ai nói trước với bạn đâu).

				 

				Mình biết ngay là mình nên nhận công việc ở Georgia mà!

		

		
				 

				Mình nên hiểu là mình sẽ không chịu nổi mùa đông ở đó mới phải. Rõ ràng mình sẽ ghét nó. Mình lớn lên ở miền Nam mà!

				 

		

		
				Mình phải thấy trước chuyện này rồi mới đúng chứ. Công việc không bao giờ là đủ tốt để mình phải chịu đựng thời tiết khủng khiếp đến thế.

				 

				Một người bạn nói: “Tớ biết thế nào cậu cũng sẽ bỏ chạy trong vòng chưa đầy một năm”.

		

		
				Trong đời chúng ta, luôn có những người mà câu cửa miệng của họ là: “Tôi đã bảo mà” – họ có thể nói ngay câu này với bạn sau khi chứng kiến bạn thất bại nặng nề, hoặc buôn chuyện về bạn với người khác. Tương tự, khi nhận về một kết cục tệ hại, phần lớn chúng ta đều tự trách mình, cứ thắc mắc mãi về việc sao mình có thể đưa ra lựa chọn như vậy khi đã biết trước rằng kết quả sẽ không tốt.
Đó là lý do vì sao bạn khoanh vào tất cả các đáp án trên. Đa phần chúng ta đều vậy.
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				Bạn lớn lên ở Florida, học đại học tại Georgia, vừa ra trường thì được hai nơi tuyển dụng, một ở Georgia và một ở Boston.
Công việc ở Boston là một lựa chọn tốt hơn để phát triển sự nghiệp, nhưng bạn rất ngại thời tiết ở New England. Dù sao thì bạn cũng lớn lên ở miền Nam và không biết có thích nghi được với vùng đất mới ấy không. Bạn đến Boston vào tháng Hai xem mùa đông thế nào và thấy rằng cũng không đến nỗi tệ – không tệ đến mức phải bỏ qua một cơ hội làm việc tốt.
Bạn chọn công việc ở Boston. Và bạn thích nó!
Mùa đông chẳng phải là một vấn đề quá to tát. Thực ra bạn còn thích tuyết và thích mê những lần đi trượt tuyết! Thêm nữa, công việc này đúng như những gì bạn từng mơ ước.
Và bạn trụ lại ở Boston, một thời gian dài.
Sau câu chuyện này, trên thang điểm từ 0-5, hãy đánh giá xem khả năng bạn thốt lên những câu này là bao nhiêu: “Không thể tin nổi là suýt nữa mình đã không nhận công việc này chỉ vì quá lo ngại chuyện thời tiết. Mình lẽ ra phải biết mùa đông chẳng phải vấn đề gì lớn lao mới đúng”.
Rất ít khả năng  0  1  2  3  4  5  Rất nhiều khả năng
Sau câu chuyện này, hãy đánh giá xem khả năng có ai đó sẽ nói với bạn những câu này: “Tôi đã bảo là sẽ đâu vào đấy cả mà! Tôi biết chắc bạn sẽ thích mà! Bạn nên biết rằng thời tiết chẳng thể ảnh hưởng quá lớn đến cuộc sống của bạn đâu!”. (Thực tế là: Họ không hề nói trước với bạn!).
Rất ít khả năng  0  1  2  3  4  5  Rất nhiều khả năng
Tôi đoán bạn sẽ cho rằng cả hai điều trên đều có nhiều khả năng xảy ra.
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	Rõ ràng quyết định chọn công việc là như nhau, bất kể kết quả về sau có thế nào: Bạn tin rằng công việc ở Boston tốt hơn, nhưng bạn lại không chắc về việc thời tiết ở một nơi xa lạ sẽ có ảnh hưởng lớn đến mức nào đối với cuộc sống của bạn.

	Điểm then chốt là bạn chưa từng trải nghiệm hết mùa đông New England nên không thể biết chắc được điều này.

	Bạn băn khoăn trước quyết định chuyển đến Boston. Bạn ghét nó. Sau đó bạn thốt lên: “Sao mình lại có thể không biết trước điều này chứ?”.

	Bạn trăn trở trước quyết định chuyển đến Boston. Bạn thích nó. Rồi bạn reo vang đầy tự hào: “Mình biết mọi chuyện sẽ tốt đẹp mà!”.

	Quyết định giống nhau, kết quả trái ngược. Nhưng dù bạn có thích Boston hay không, thì bạn vẫn cảm thấy đáng ra mình đã phải biết trước kết quả này. Dù thế nào thì bạn vẫn cảm thấy kết quả này là điều chắc chắn sẽ xảy ra. Dù thế nào thì bạn bè của bạn cũng vẫn nói: “Biết ngay mà!”.

	Vì sao lại thế?

	Vì ta có thiên kiến nhận thức muộn.

	Khi bạn đưa ra một quyết định, có những điều bạn biết chắc sẽ xảy ra và có những điều bạn không chắc chúng có xảy ra hay không.

	Có một điều tôi có thể chắc chắn: Vào thời điểm ra quyết định, bạn không biết trong số tất cả các tình huống có thể xảy ra, tình huống nào sẽ trở thành hiện thực.

	Nhưng khi mọi việc đã xảy ra, khi bạn đã biết kết quả, bạn lại cảm thấy như mình có cơ hội để biết trước hoặc đã biết từ lâu. Cái kết thực sự chi phối trí nhớ của bạn về việc bạn có được bao nhiêu thông tin vào thời điểm ra quyết định.
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	Nếu tư duy suy từ kết quả khiến bạn tưởng rằng mình biết một quyết định là tốt hay xấu bởi vì bạn biết kết quả nhận được từ đó là tốt hay xấu, thì thiên kiến nhận thức muộn còn khiến mọi chuyện phức tạp hơn. Nó bóp méo ký ức của bạn về điều bạn biết khi ra quyết định theo hai cách:

	1. Bạn đã biết điều gì sắp xảy ra – thiên kiến nhận thức muộn đánh tráo quan điểm thực sự của bạn ở thời điểm ra quyết định bằng một ký ức sai để phù hợp với những gì bạn biết sau khi có kết quả.

	2. Bạn lẽ ra đã phải (hoặc có thể) biết điều gì sắp xảy ra – thiên kiến nhận thức muộn khiến bạn nghĩ rằng vào thời điểm ra quyết định, bạn đã có thể dự đoán được viễn cảnh này, hoặc biết rằng kết cục này là không thể tránh khỏi.

	THIÊN KIẾN NHẬN THỨC MUỘN

	Xu hướng tin rằng một sự việc, sau khi nó đã xảy ra, là có thể được đoán trước hoặc không thể tránh khỏi.

	Tất nhiên, mô thức này không chỉ khiến bạn có cái nhìn sai về quyết định của chính mình, mà còn khiến bạn có cái nhìn sai về quyết định của người khác.

	Bạn biết điều gì còn tệ hơn việc phải sống với sự nuối tiếc rằng lẽ ra bạn đã dự đoán được mọi chuyện không? Đó là câu nói ráo hoảnh: “Đã bảo mà”.

	[2]

	Nhận diện thiên hướng nhận thức muộn của bản thân

	Bạn mua một ít tiền ảo. Khoản đầu tư của bạn sinh lời gấp năm lần. Bạn nói với bạn bè: “Tôi đã bảo rồi. Anh cũng nên đầu tư đi!”.

	Ngược lại, nếu sàn giao dịch tiền ảo sập, bạn sẽ mất sạch khoản tiền đã đầu tư. Bạn tự dằn vặt: “Chuyện này mình lường trước rồi mà, lẽ ra mình phải bán lúc giá cao!”.

	Trong giai đoạn thảo luận về các điều khoản trong hợp đồng, bạn muốn mình có lợi càng nhiều càng tốt, và kết quả là giao dịch đó đổ bể. Bạn tự trách mình rằng lẽ ra phải biết là “già néo” sẽ “đứt dây”.

	Vài tuần sau, khách hàng quay lại, chấp nhận hợp đồng theo điều kiện của bạn. Bạn cảm thấy như mình đã biết từ lâu, rằng đó là một kế hoạch tốt, và tự hào nói với tất cả mọi người rằng: “Tôi đã bảo mà!”.
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	Những dấu hiệu

	Có rất ít những dấu hiệu cho thấy bạn đang đánh giá tình huống bằng tư duy suy từ kết quả. Bạn khó lòng nghe được ai đó nói thành lời, rằng: “Quyết định đó thật kinh khủng vì tôi đang truy ngược từ hậu quả tệ hại để xác định rằng quyết định ấy là tệ hại”.

	Nhưng thiên kiến nhận thức muộn thì lại có những dấu hiệu khá rõ để bạn nhận biết. Ví dụ: “Không thể tin là tôi lại không thấy trước việc đó sẽ đến”, “Tôi biết mà”, “Tôi đã bảo rồi mà”, hoặc “Lẽ ra tôi phải biết chứ”.

	Luyện tập khả năng lắng nghe và nhận biết những dấu hiệu bằng lời nói của bạn, của người khác hay những suy nghĩ của chính bạn là một cách hay để mài giũa kỹ năng phát hiện thiên hướng nhận thức muộn của bản thân.
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	Giờ thì hãy đi sâu vào một số ví dụ về thiên kiến nhận thức muộn từ cuộc đời của chính bạn.

	Có một ví dụ thực tế mà tôi đã nghe được trong một tiệm tạp hóa. (Nhân tiện, tôi muốn thông tin thêm: Tiệm tạp hóa là một nơi tuyệt vời để nghiên cứu hành vi con người).

	Người nam: Tôi nghe thấy cô nói chuyện điện thoại. Giọng cô hay quá. Cô là người Ý à?

	Người nữ: Không, tôi là người Hy Lạp.

	Người nam: Tôi biết mà!
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				Hãy mô tả về một lần bạn hoặc ai đó ra một quyết định, sau đó khi có kết quả, bạn đã nói với ai đó hoặc với chính mình, hoặc người khác nói với bạn những câu đại loại như: “Tôi đã biết sự thể sẽ thế này mà!”.
Bạn đã nói gì với chính mình hay với người kia? Dấu hiệu nào cho thấy sự có mặt của thiên kiến nhận thức muộn?
Bạn hay người kia cảm thấy bản thân đã biết điều gì từ lâu?

		

		
				Thông tin mà bạn hoặc người kia nghĩ rằng bản thân biết từ lâu ấy có phải là điều gì đó bộc lộ sau khi sự việc xảy ra không, chẳng hạn như cách mà sự việc xảy ra?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Hãy mô tả về một lần, bạn hoặc ai đó nghĩ rằng đối phương/chính mình lẽ ra phải biết trước diễn biến của sự việc, lần mà bạn đã nói với ai khác hoặc với chính mình những câu đại loại như: “Lẽ ra mình phải biết chứ!” hoặc “Sao cậu lại không thấy được là nó sẽ xảy ra như thế nhỉ?”.
Bạn đã nói gì với chính mình hoặc người khác? Dấu hiệu nào cho thấy sự có mặt của thiên kiến nhận thức muộn?
Bạn hoặc người kia cảm thấy mình/đối phương lẽ ra phải biết điều gì?

		

		
				Thông tin mà bạn hoặc người kia nghĩ rằng mình/đối phương lẽ ra phải biết có phải là điều gì đó chỉ bộc lộ sau khi sự việc xảy ra không, chẳng hạn như cách nó xảy ra?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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	Thông thường, điều mà chúng ta nghĩ rằng mình “đã biết” hoặc “lẽ ra phải biết” lại thường là thông tin chỉ được tiết lộ sau khi sự việc đã xảy ra. Sở dĩ bạn nghĩ rằng mình đã biết thông tin là do một hiện tượng gọi là Memory Creep (đột nhập ký ức).

	Memory Creep là sự tái xây dựng ký ức của bạn về điều bạn biết, do thiên kiến nhận thức muộn tạo ra.

	MEMORY CREEP

	Sau khi sự việc xảy ra, một thông tin đã “đột nhập” vào ký ức trước đó của bạn, khiến bạn nghĩ rằng mình đã biết trước thông tin này khi ra quyết định.

	Vấn đề là: Khi nhớ nhầm quá khứ, bạn sẽ coi những thứ vô nghĩa là bài học của mình và đem những bài học này áp dụng vào tương lai. Nó khiến bạn rối tung lên theo hai cách:

	1. Bạn sẽ không nhớ những gì mình đã biết vào thời điểm ra quyết định. Điều đó khiến bạn khó mà suy xét được một quyết định là tốt hay xấu. Để đánh giá chất lượng của một quyết định và học từ kinh nghiệm, bạn cần đánh giá trạng thái trí óc của mình một cách trung thực và nhớ lại xem mình đã biết và không biết gì càng chính xác càng tốt.

	2. Thiên kiến nhận thức muộn khiến bạn cảm thấy kết quả này có vẻ dễ dự đoán hơn nhiều so với thực tế. Điều đó có thể dẫn đến việc bạn lặp lại một số quyết định không đúng và ngừng đưa ra một số quyết định thực sự chất lượng.

	Thiên kiến nhận thức muộn có thể biến quả cầu pha lê thành các tấm gương khiến cơ thể biến dạng.

	[3]

	Bạn đã biết gì?

	Và bạn biết nó khi nào?

	Ký ức của chúng ta không được ghi chú thời gian kế bên. Khi mở một tập tin trên máy tính, bạn có thể thấy “ngày tạo” và “ngày chỉnh sửa gần nhất”. Tiếc thay, bộ não của chúng ta không vận hành như vậy. Chúng ta khó mà nhớ được một sự việc đã diễn ra chính xác là vào lúc nào.

	Ký ức về hiểu biết của bạn ở thời điểm ra quyết định có thể bị bóp méo vì bạn đã biết kết quả. Bạn có thể điều chỉnh lại ký ức đã bị “đột nhập” này bằng cách dành thời gian để tái hiện thật cẩn thận những gì mình đã biết trước khi ra quyết định, và những gì chỉ được tiết lộ sau khi sự kiện xảy ra.

	Quá trình này sẽ sinh động và dễ dàng hơn khi sử dụng một công cụ gọi là Knowledge Tracker (Theo dấu thông tin).

	THEO DẤU THÔNG TIN
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	Điều bạn biết trước khi ra quyết định: Toàn bộ những hiểu biết và niềm tin của bạn ở trước thời điểm ra quyết định.

	Điều bạn biết sau khi có kết quả: Bao gồm cả những điều bạn đã biết trước khi ra quyết định và những điều mà bạn chỉ có thể biết sau khi ra quyết định. Với mục đích của chúng ta ở đây, ta sẽ tập trung vào thông tin chỉ lộ ra sau khi “bài đã ngả”, dù có theo cách nào.

	Công cụ Theo dấu thông tin giúp giảm thiên kiến nhận thức muộn bằng cách làm rõ những điều bạn đã biết và chưa biết ở thời điểm ra quyết định. Khi bạn liệt kê một cách chi tiết những điều bạn đã biết và biết vào lúc nào, những thông tin được tiết lộ sau khi sự kiện xảy ra sẽ không có cơ hội “đột nhập” vào ký ức trước đó của bạn nữa.
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	Bây giờ, hãy dùng công cụ Theo dấu thông tin cho các tình huống đã xảy ra trong cuộc sống của bạn, khi bạn hoặc người khác có thiên kiến nhận thức muộn. Hãy liệt kê ba lý do khiến bạn hình thành quyết định, mô tả quyết định và kết quả, sau đó đưa ra ba thông mà bạn chỉ biết sau khi đã có kết quả.

	Dưới đây là ví dụ của tôi. Tôi dùng công cụ Theo dấu thông tin để liệt kê những hiểu biết của mình cho quyết định nhận việc ở Boston. Nếu tôi chuyển đến Boston, sau đó nghỉ việc, bảng Theo dấu thông tin của tôi có thể trông thế này:

	THEO DẤU THÔNG TIN
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	Trường hợp tôi chuyển đến Boston và nhận ra đó là một xứ sở mùa đông tuyệt vời, từ đó dẫn đến kết quả vô cùng như ý, bảng Theo dấu thông tin của tôi có thể trông như thế này:

	THEO DẤU THÔNG TIN
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	Giờ thì hãy điền vào bảng Theo dấu thông tin một trải nghiệm của bạn.

	THEO DẤU THÔNG TIN
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				Việc theo dấu này có giúp bạn giảm được tình trạng xáo trộn ký ức không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				Việc theo dấu này có giúp bạn nhận ra rằng có những thứ bạn không thể biết dù cảm thấy lẽ ra mình phải biết?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				Hãy ngẫm nghĩ thêm về trải nghiệm sử dụng công cụ Theo dấu thông tin.
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	Dù biết rằng đây chỉ là mô thức hoạt động của tâm trí, tuy nhiên, thật khó mà tránh được cảm giác rằng bạn đã biết chuyện gì đó trước khi nó xảy ra. Cũng rất khó để tránh được cảm giác rằng mình lẽ-ra-phải-biết. Đây là một cơ chế của não, và bạn khó mà ngưng hoàn toàn cơ chế này lại được.

	Tuy nhiên, càng xác định rõ thiên kiến nhận thức muộn, nhất là bằng cách để ý đến những dấu hiệu, bạn sẽ càng tránh được cảm giác “mình đã biết” hoặc “mình đã phải biết”.

	Cách bạn nhìn nhận trải nghiệm sẽ tác động đến các quyết định tương lai của bạn. Nhận diện được “điều bạn đã biết trước khi xảy ra sự kiện” và “điều bạn chỉ có thể biết sau khi sự kiện xảy ra” sẽ giúp ngăn thiên kiến nhận thức muộn bóp méo bài học từ trải nghiệm của bản thân. Trong tương lai, bạn sẽ không còn đưa ra quyết định dựa trên những cảm giác sai lầm. Khi một kết cục không tốt đẹp xảy ra, bạn cũng sẽ bớt dày vò, chì chiết mình hoặc người khác.

	Theo dấu thông tin giúp bạn xác định rõ mốc thời gian – thứ đã bị xóa mờ trong thiên kiến nhận thức muộn.

	VACCINE CHO THIÊN KIẾN NHẬN THỨC MUỘN

	Khi sử dụng công cụ Theo dấu thông tin, bạn hoàn toàn có thể ghi chép lại “điều mình biết trước khi sự kiện xảy ra” khi đang trong quá trình đưa ra quyết định. Với một số người, khi đã nhìn thấy kết quả, họ khó mà nhớ chính xác được những hiểu biết của mình trước khi ra quyết định. Nếu bạn cũng là một người như thế, hãy dùng công cụ Theo dấu thông tin như một dạng nhật ký, ghi chép lại những gì xảy ra vào ngay thời điểm hiện tại.

	Việc viết ra những lý do then chốt hình thành nên quyết định còn có tác dụng như một liều vaccine chống thiên kiến nhận thức muộn. Khi ta cẩn trọng liệt kê những gì mình biết vào từng thời điểm, mốc thời gian trở nên rõ ràng hơn, từ đó ngăn chặn những ký ức sai “đột nhập”.

	Ở phần sau của cuốn sách, ta sẽ đi sâu vào những cách giúp bạn có thể ghi nhớ tốt hơn các quyết định của mình.
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	Thiên kiến nhận thức muộn ở khắp nơi
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	Giờ thì bạn đã nắm được thiên kiến nhận thức muộn là gì. Hãy dành ra vài ngày để quan sát các tình huống trong đời sống, khi bạn và mọi người bị thiên kiến nhận thức muộn chi phối. Ví dụ như quan sát đồng nghiệp ở chỗ làm, người thân trong gia đình, những bản tin, những bài đánh giá thể thao,... Ngoài quan sát người khác, quan trọng hơn, hãy “bắt quả tang” chính mình.

	Hãy ghi lại bên dưới hai ví dụ mà bạn thu thập được.
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				Ví dụ 1:
Mô tả ngắn gọn tình huống.

		

		
				Loại thiên kiến nhận thức muộn:

				Đã biết từ lâu
☐

				Lẽ ra phải biết
☐

		

		
				Có dấu hiệu hiệu nào để nhận ra chúng là thiên kiến nhận thức muộn không?
Nếu có thì chúng là gì?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				Hoàn thành bảng Theo dấu thông tin cho tình huống này.
Nếu tình huống có liên quan đến quyết định của người khác, rõ ràng là bạn không thể chắc họ đã biết gì ở thời điểm ra quyết định. Nhưng như vậy không có nghĩa bạn không thể thử đặt mình vào vị trí của họ và đưa ra phỏng đoán hợp lý nhất về điều họ biết. Bạn thậm chí còn có thể nhờ họ điền vào chỗ trống giúp bạn.

		

	

	THEO DẤU THÔNG TIN
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				Ví dụ 2:
Mô tả ngắn gọn tình huống.

		

		
				Loại thiên kiến nhận thức muộn:

				Đã biết từ lâu
☐

				Lẽ ra phải biết
☐

		

		
				Có dấu hiệu hiệu nào để nhận ra chúng là thiên kiến nhận thức muộn không?
Nếu có thì chúng là gì?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				Hoàn thành bảng Theo dấu thông tin cho tình huống này.

		

	

	THEO DẤU THÔNG TIN
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	Thiên kiến nhận thức muộn và sự cảm thông

	Thiên kiến nhận thức muộn, cũng giống như tư duy suy từ kết quả, khiến ta thiếu cảm thông với chính mình và người khác. Thay vì đồng cảm với mọi người, ta đưa ra những phán xét vội vàng.

	Ta đổ lỗi cho họ khi quyết định của họ dẫn đến một kết quả xấu, ta không hề đặt mình vào vị trí của họ ở thời điểm ra quyết định. Khi hậu quả xấu xảy đến, ta nghĩ rằng mình đã biết trước kết quả này rồi và tức giận khi họ không biết trước điều này như ta. Ví dụ như: “Anh khiến chúng ta đến sân bay muộn vì kiểu đi tắt ngớ ngẩn của mình rồi đấy. Sao anh có thể không nghĩ đến chuyện đường sẽ tắc như thế này chứ?”.

	Thậm chí, ta còn dùng cách cư xử tệ hại này với chính bản thân mình trong quá khứ.

	Sự thiếu cảm thông không chỉ giới hạn ở trường hợp xảy ra kết quả tồi tệ. Thiên kiến nhận thức muộn khiến ta trừng phạt bản thân mình và người khác vì đã thận trọng hoặc băn khoăn quá lâu về một quyết định đã cho ra kết quả tốt. Ví dụ như: “Sao mình có thể mất chừng đó thời gian để lo lắng về thời tiết cơ chứ? Trời đẹp thế này cơ mà!”.

	[5]

	Tóm tắt về thiên kiến nhận thức muộn

	• Thiên kiến nhận thức muộn là khuynh hướng tin rằng một kết quả, sau khi nó xảy ra, là hoàn toàn có thể dự đoán trước hoặc chắc chắn sẽ xảy ra.

	• Thiên kiến nhận thức muộn, cũng giống như tư duy suy từ kết quả, đề cao quá mức vai trò và ảnh hưởng của kết quả. Khi ai đó có thiên kiến nhận thức muộn, sự đúng/sai, tốt/xấu của kết quả tác động lên trí nhớ của họ, khiến họ nhầm lẫn về những điều mà họ biết tại thời điểm ra quyết định.

	• Thiên kiến nhận thức muộn bóp méo cách bạn xử lý kết quả theo hai cách: Lẽ ra phải biết và Đã biết từ lâu.

	• Có những dấu hiệu bằng lời nói hoặc suy nghĩ thể hiện rằng bạn hay người khác đang có thiên kiến nhận thức muộn.

	• Khi đã biết kết quả, bạn có thể gặp phải hiện tượng Đột nhập ký ức – khi bạn nhầm lẫn rằng mình đã biết một số thông tin trước khi ra quyết định, trong khi những thông tin đó chỉ có thể được tiết lộ sau khi sự kiện đã diễn ra.

	• Để rút ra bài học từ những lựa chọn của bản thân, bạn không được nhầm lẫn những thông tin mà mình biết trước khi sự việc xảy ra.

	• Theo dấu thông tin là một công cụ giúp bạn phân định giữa điều bạn biết khi ra quyết định với điều mà về sau bạn mới biết.

	• Thiên kiến nhận thức muộn khiến chúng ta trở nên thiếu cảm thông với chính mình và người khác.

	CHECKLIST

	Xác định thiên kiến của bạn.

	☐ “Mình lẽ ra phải biết chứ.”

	☐ “Tôi đã bảo mà.”

	☐ “Tôi biết thế từ lâu.”

	Hãy liệt kê thêm một vài dấu hiệu cho thấy một người đang có thiên kiến nhận thức muộn:

	Giải quyết thiên kiến.

	☐ (1) Có thông tin nào chỉ được tiết lộ sau khi đã có kết quả không?

	☐ (2) Bạn có thể biết được thông tin đó vào thời điểm ra quyết định không? Nếu bạn có ghi chép lại những điều bạn biết ở thời điểm ra quyết định, hãy tham khảo nó.

	☐ (3) Bạn có đang đánh giá mức độ có thể dự đoán của kết quả dựa trên một thông tin mà mình không thể biết trước không?

	☐ (4) Sau khi trả lời ba câu hỏi trên, hãy đánh giá lại mức độ có thể dự đoán của kết quả.
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	Ngày 8 tháng 11 năm 2016, Hillary Clinton thất bại trước Donald Trump trong cuộc đua vào ghế tổng thống, chủ yếu vì đã thua ở 3 bang then chốt: Michigan, Pennsylvania và Wisconsin. Những bang này là một phần của “bức tường xanh” có truyền thống ủng hộ Đảng Dân chủ. Bà thua chỉ 80.000 phiếu trong tổng số 14.000.000 phiếu ở các bang đó.

	Việc Clinton không thắng được ở Michigan, Pennsylvania và Wisconsin đã khiến Donald Trump chiến thắng một cách bất ngờ. Dư luận cho rằng Clinton đã tự chuốc lấy thất bại vì bỏ bê 3 bang chủ chốt. Cứ lên Google và tìm kiếm từ khóa “Chiến dịch tranh cử của Clinton tại Michigan, Pensylvania, Wisconsin”, bạn sẽ thấy hết bài báo này đến bài báo khác đều đua nhau chỉ trích chiến lược tệ hại của Clinton:

	• Rustbelt đã dọn đường đến chiến thắng cho Trump như thế nào (TheAtlantic.com, 10/11/2016)

	• Chiến dịch của Clinton thất bại vì lơ là và một chút ngạo mạn, những người trong cuộc cho hay (HuffPost.com, 16/11/2016)

	• Tường thuật: Sự chủ quan và chiến lược kém cỏi đã khiến Clinton mất 3 bang trọng yếu (Slate.com, 17/11/2016)

	Nghe cũng có lý đấy chứ? Rõ ràng là đội ngũ của Clinton đã có chiến lược tệ hại. Bà lẽ ra nên vận động mạnh hơn ở những bang đó, nhưng vì bà bỏ bê những bang đó nên đã thua cuộc.

	Vấn đề ở đây là: Hãy nhìn vào ngày đăng của các bài viết trên. Tất cả đều là sau khi đã có kết quả bầu cử.

	Tôi đã nghiên cứu rất kỹ trên Google và không thấy một bài phê bình nào cụ thể về chiến lược của Clinton tại Michigan, Pennsylvania và Wisconsin trước khi bầu cử cả. Mặc dù có rất nhiều ý kiến chỉ trích các khía cạnh khác trong chiến lược của Clinton, nhưng chẳng có bài nào bàn về 3 bang nói trên.

	Thực tế là, đã có một vài bài đặt câu hỏi về việc tại sao Trump lại tốn thời gian đi vận động tại những bang đó.

	• Sao Donald Trump lại vận động ở Johnstown, Pennsylvania? (WashingtonPost.com, 22/10/ 2016)

	• Sao Donald Trump lại đến Michigan và Wisconsin? (NewYorker.com, 31/10/2016)

	Một số bang đã được thăm dò ý kiến trước cuộc bầu cử, bao gồm Florida, Bắc Carolina và New Hampshire. Và đó là những nơi Clinton tập trung vận động. Trong khi đó, tỉ lệ phiếu bầu của đối thủ đã dẫn trước Clinton vài điểm ở Pennsylvania, Michigan và Wisconsin.

	Khi nhìn lại, ta có thể dễ dàng đặt ra giả thuyết rằng đã có sai sót trong quá trình bầu cử, vì thật vô lý khi Trump vượt hẳn Clinton về số phiếu ở 3 bang vốn là ưu thế của bà.

	Nhưng có một sự thật thế này: Bạn chỉ biết là có sai sót sau khi đã bầu cử xong.

	Sai sót bầu cử chỉ lộ ra sau khi có kết quả, chứ không phải trước đó.

	Điều khiến cho sự việc càng tệ hơn là số liệu bầu cử toàn quốc lại không sai. Và đó cũng không phải là sai sót hàng loạt ở tất cả các bang. Trước phiên bầu cử, làm sao ban vận động của Clinton biết được rằng sẽ có vấn đề ở đúng 3 bang kia (chứ không phải ở đâu khác)? Xem ra bà không có cách nào biết được, ít nhất là khi dựa trên các thông tin được công bố rộng rãi khắp cả nước.

	Nhưng lại có vô số những lời phê bình kiểu “Bà lẽ ra phải biết” từ giới chuyên gia. Cũng có rất nhiều “Tôi đã biết mà” từ họ, mặc dù chỉ cần tìm kiếm đơn giản trên Google cũng đủ cho thấy rằng nếu họ thực sự đã biết từ lâu thì đây quả là bí mật chính trị được bưng bít kín nhất trong lịch sử.
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Chương 3
ĐA VŨ TRỤ CỦA QUYẾT ĐỊNH

	[1]

	Một ý tưởng ngớ ngẩn

	[image: butchi]

	Bạn ghét phải ra tiệm nên đã quyết định tự cắt tóc ở nhà.

	Việc này đã khiến bạn nảy ra ý tưởng phát triển Kingdom Comb – một ứng dụng chuyên tìm thợ làm tóc sẵn lòng đến nhà khách hàng, dành cho những người không muốn ra salon.

	Bạn muốn là một phần của cộng đồng những người đang làm việc tự do, đặt niềm tin rất lớn vào ý tưởng của mình! Vậy là bạn bỏ việc, dốc hết tiền vào kinh doanh. Bạn còn kêu gọi vốn từ bạn bè và gia đình để khởi nghiệp.

	Nhưng hóa ra thiên đường không rộng cửa cho Kingdom Comb. Start- up của bạn thất bại vì ứng dụng không thu hút được lượng người dùng tối thiểu. Bạn đã tiêu hết tiền của mình vào một dự án thua lỗ, trong đó có cả tiền của bạn bè và gia đình. Khoản nợ của bạn thậm chí còn tăng thêm trong 6 tháng đi tìm việc khác. Bạn cảm thấy có lỗi với những người đã cho bạn mượn tiền để đầu tư, và nợ nần gây ảnh hưởng xấu đến mối quan hệ giữa bạn với họ.

	Bạn trở lại với việc tự cắt tóc cho mình.

	Chưa hết, bạn ngày càng hoài nghi năng lực phán đoán của bản thân về mặt sự nghiệp và tài chính. Bạn nhận việc tại một công ty nhỏ nhưng chỉ im thin thít mỗi khi có cuộc họp liên quan đến các cải tiến hoặc hướng đi mới.

	Hãy viết ra ít nhất ba kết quả có thể xảy ra đối với dự án phát triển Kingdom Comb:

	1. 

	2. 

	3. 

	Ta sẽ phân tích tình huống này sau.

	[2]

	Nghịch lý của trải nghiệm

	Trải nghiệm là yếu tố cần thiết cho quá trình học hỏi. Tuy nhiên, ta thường nhìn những trải nghiệm mà mình đã đi qua bằng con mắt đầy thiên kiến. Nói cách khác, những kết luận mà bạn rút ra để trở thành một người ra quyết định tốt hơn có thể sẽ cản trở quá trình tự học từ trải nghiệm của bạn.

	Điều này dẫn đến một nghịch lý.

	Nhiều trải nghiệm có thể là người thầy tuyệt vời. Một trải nghiệm thôi thì chưa chắc.

	Nhìn vào một loạt các quyết định mà ta đã đưa ra và kết quả mà ta nhận được trong quá khứ, ta có thể rút ra những bài học có giá trị. Song, nhìn vào chỉ một quyết định và chỉ một kết quả, kết luận của ta về bài học có thể rất chủ quan, bị ảnh hưởng bởi tư duy suy từ kết quả và thiên kiến nhận thức muộn.

	Rắc rối nằm ở đây: Ta lần lượt học từng bài học thông qua từng kết quả, cho rằng kết quả này hoàn toàn độc lập và không liên quan gì đến kết quả kia. Ta vội vã rút ra kết luận khi chỉ nghiên cứu từng trường hợp, cố lý giải mối quan hệ giữa quyết định và kết quả thông qua chỉ một tình huống riêng lẻ. Ta không đợi đến khi có đủ dữ liệu để nghiên cứu rồi mới đưa ra kết luận.

	Mọi kết quả khi đứng riêng lẻ, nhìn chung, không cho ta biết gì nhiều về việc liệu quyết định là đúng đắn hay sai lầm. Nhưng ta cứ cho rằng như vậy là đủ.

	Đó là nghịch lý.

	Vậy làm sao để giải quyết nghịch lý này? Gợi ý của tôi là đầu tiên, bạn phải hiểu được rằng các kết quả riêng lẻ không cung cấp cho bạn đủ cơ sở để đưa ra bất cứ khẳng định gì. Vì thế, đừng đặt để chúng ở vị trí quá tầm đó. Hãy đưa chúng về đúng vị trí của mình – bên trong một bối cảnh nơi tất cả các kết quả khác có thể xảy ra.

	NGHỊCH LÝ CỦA TRẢI NGHIỆM

	Trải nghiệm là yếu tố cần thiết cho việc học hỏi, nhưng từng trải nghiệm riêng lẻ lại thường cản trở việc học.

	Bối cảnh này rất lớn, lớn hơn cả trải nghiệm của bạn. Hãy nhớ rằng, dòng thời gian và thực tại của bạn chỉ bao gồm tất cả các quyết định mà bạn đã đưa ra cùng kết quả của chúng. Trải nghiệm của bạn thực ra chỉ được hình thành từ những gì đã thực sự xảy ra. Chúng chỉ là một phần rất nhỏ trong tất cả những tình huống, những viễn cảnh có thể đã trở thành hiện thực.

	Chỉ một thay đổi nhỏ trong quá khứ, bạn có thể đã ở trong một thực

	tại khác và một dòng thời gian khác. Nếu biết quan sát những dòng thời gian có thể đã thành hình này, bạn đã có được bước tiến lớn đầu tiên trong việc tìm ra khi nào mình nên học từ kết quả và mình nên học những gì.

	Chúng ta có thể làm điều đó như thế nào? Đáp án: Khám phá đa vũ trụ của quyết định.

	[3]

	Khu rừng quyết định

	Vụ thảm sát của những người tiều phu
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	Hãy tưởng tượng bạn đang đứng dưới gốc cây và nhìn lên những cành cây trên cao.

	THỜI ĐIỂM RA QUYẾT ĐỊNH

	Các cành cây = Các kết quả có thể có
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	Khi bạn đưa ra một quyết định, quyết định ấy sẽ mở ra nhiều khả năng, giống như một cái cây có nhiều cành cây. Mỗi cành cây đại diện cho một cách mà sự việc có thể diễn ra. Cành càng lớn thì khả năng kết quả đó xảy ra lại càng lớn. Ngược lại, cành càng nhỏ thì khả năng kết quả đó xảy ra lại càng nhỏ. Một số cành lớn tẽ ra thành nhiều nhánh. Các nhánh đó đại diện cho những sự việc có thể diễn ra tiếp theo trong tương lai, tùy thuộc vào những sự kiện phát sinh lúc đó.

	Tương lai hiện ra trước mắt bạn như thế: một cái cây với vô số cành, nhánh, đại diện cho vô số khả năng.

	Một đứa trẻ tưởng tượng mình trở thành lính cứu hỏa, hoặc bác sĩ, hoặc một tay vợt tennis chuyên nghiệp, hoặc một phi hành gia, hoặc một ngôi sao điện ảnh.

	Hoặc bạn hình dung mình sẽ yêu ai đó, hoặc thất tình, hoặc tiết kiệm được đủ tiền để nghỉ hưu, hoặc túng thiếu, hoặc được ăn món pizza cho bữa tối, hoặc đi tập gym, hoặc được thăng tiến, hoặc đổi nghề, hoặc trở thành bác sĩ.

	Tại thời điểm bạn ra quyết định, hãy xem điều gì có thể xảy ra, bạn sẽ thấy rất nhiều khả năng. Và bạn sẽ thấy những khả năng đó trong những bối cảnh khác nhau, cùng với biết bao thứ khác – chúng đều là những khả năng có thể xảy ra.

	Điều đó có nghĩa là, bạn đã nhìn lướt qua đa vũ trụ trước khi ra quyết định.
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	Khi tương lai được hé mở và chỉ một cành cây trong vô số cành cây ấy trở thành sự thật, điều gì sẽ xảy ra với cái cây vốn chứa đầy những khả năng kia?

	Tâm trí bạn sẽ xách một chiếc rìu, hủy hoại tất cả những biến số khác đã có thể xảy ra, chỉ để lại đúng một cành – cành cây đại diện cho kết quả mà bạn nhận được.

	Như thể ai cũng lớn lên và có được cùng một công việc trong mơ – tiều phu.

	CÁI CÂY SAU KHI CÓ KẾT QUẢ
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	Sau khi đã biết mọi chuyện sẽ xảy ra thế nào, bạn chặt hết những cành đại diện cho những khả năng đã không xảy ra. Khi những cành cây khác bị chặt đứt, không ai còn nhớ về chúng. Không ai nhớ rằng đã từng có rất nhiều tương lai khả dĩ. Thay vì nhìn lên một cái cây với rất nhiều khả năng, giờ đây bạn chỉ nhìn thấy đúng một nhánh cây nhỏ bé. Nó trông chẳng khác gì cành to nhất, vì đó là thứ duy nhất trong tầm mắt bạn.

	Bạn không còn nhìn thấy đa vũ trụ nữa.

	Trong mắt bạn, Trái đất phải là hình cầu. Khủng long phải tuyệt chủng. Loài người phải tiến hóa thành giống loài thống trị hành tinh. Phe Đồng minh phải thắng Thế chiến thứ Hai. Không ai qua mặt được Amazon trong mảng bán lẻ trực tuyến.

	Bạn phải được sinh ra làm con của bố mẹ mình tại đúng thời điểm và nơi chốn mà bạn được sinh ra.

	[4]

	Đặt cái rìu xuống

	Để giải quyết được nghịch lý của trải nghiệm, đầu tiên, bạn cần cố gắng ráp lại cái cây với đầy đủ cành, nhánh như trước.

	Hãy nhặt những cành cây, nhánh cây dưới đất lên và gắn vào lại thân cây – hãy tái hiện đúng bối cảnh khi bạn chưa biết kết quả là gì. Khi làm thế, nhánh cây đại diện cho kết quả đã trở thành sự thật lại quay trở về đúng với bản chất ban đầu của nó – một trong rất nhiều những khả năng có thể xảy ra.
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	Giả sử, bạn đang cố tìm hiểu xem quyết định nhận việc ở Boston đã dạy cho mình điều gì. Nếu kết quả là bạn không chịu đựng được thời tiết ở Boston và bỏ việc sau 6 tháng, “cái cây” sau khi bị chặt hết cành sẽ chỉ còn một “cành” duy nhất:
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	Và sau khi được ráp lại, cái cây có thể trông như thế này:

	HÌNH DÁNG CỦA CÁI CÂY SAU KHI

	LẤY LẠI ĐƯỢC TẤT CẢ NHỮNG CÀNH CÂY
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	Ví dụ trên chính là nền tảng của một cái cây quyết định, một công cụ hữu ích để đánh giá các quyết định cũ và cải thiện chất lượng của các quyết định mới. Ta sẽ còn tiếp tục trở lại với công cụ này.

	Lưu ý, trong số những kết quả có thể xảy ra, có những kết quả tốt hơn và cũng có một số tệ hơn kết quả bạn nhận được. Thường sẽ là như thế sau khi bạn đã ghép lại cái cây và thấy rõ mọi thứ – kết quả đã xảy ra trong thực tế hiếm khi là kết quả tốt nhất hay tệ nhất.

	Nếu bạn tự nhìn nhận lại thì lựa chọn công việc ở Boston có vẻ là một quyết định tồi tệ. Có vẻ như bạn lẽ ra phải biết mình không chịu được thời tiết ở đó. Nhưng điều cái cây cho thấy là việc bạn sẽ ghét mùa đông, hay bạn sẽ thích công việc, hay bạn sẽ rời Boston,... tất cả đều không chắc chắn vào thời điểm bạn ra quyết định.
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	Hãy trở lại với Kingdom Comb.
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	Hãy nhớ, bạn phát triển Kingdom Comb cho những người không muốn ra tiệm cắt tóc nhưng vẫn có nhu cầu được chăm sóc tóc một cách bài bản tận nhà.

	Start-up của bạn thất bại khi ứng dụng không đạt được lượng người dùng tối thiểu. Bạn hết tiền (cả tiền của bạn bè lẫn gia đình đều mất trắng).

	a. Ghi lại quyết định bạn đã đưa ra và kết quả mà bạn nhận được:
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	b. Dùng những kết quả có thể xảy ra mà bạn đã xác định trong bài tập ở đầu chương để vẽ ra một cái cây.
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	Giờ là một kịch bản khác.
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	Bạn ghét phải ra salon nên quyết định tự cắt tóc ở nhà.

	Điều đó khiến bạn nảy ra ý tưởng phát triển Kingdom Comb – một ứng dụng tìm thợ làm tóc sẵn lòng đến nhà khách hàng, dành cho những người cũng không muốn ra salon như bạn. Bạn muốn chứng minh bản lĩnh của mình trong xu hướng làm việc tự do đang nổi lên gần đây, và tự tin rằng ý tưởng này sẽ thành công!

	Bạn bỏ việc, dồn hết tiền vào kinh doanh. Bạn còn kêu gọi vốn của bạn bè và gia đình để khởi nghiệp.

	Thiên đường mở ra cho Kingdom Comb. Dự án này vô cùng hứa hẹn, bạn nhận được thêm tiền đầu tư và thu hút sự chú ý của hàng loạt đối tác lẫn các chuỗi salon làm tóc. Bạn nhận được đề nghị bán ứng dụng cho một trong các công ty đầu tư với giá 20 triệu USD, ngay cả trước khi có doanh thu.

	Bạn bè và gia đình bạn nhận lại được một khoản lớn, bạn cũng thế.

	Bạn được các start-up khác và cả các công ty công nghệ lớn mời chào.

	Bạn nhận lời và sẽ có một sự nghiệp tuyệt vời trong ngành công nghệ.

	a. Hãy viết ra quyết định và kết quả

	[image: a17]

	b. Hãy thêm các kết quả có thể xảy ra khác để hoàn chỉnh cái cây.
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				Cái cây ở hai kịch bản này có giống nhau không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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	Dù sự thật là công ty thất bại hay thành công thì cái cây được dựng lại vẫn nên giống nhau.

	Có thể Kingdom Comb sẽ không bao giờ ngóc dậy nổi.

	Có thể bạn sẽ phải chịu chi phí pháp lý tăng vọt do sai sót từ những người thợ khiến khách hàng không hài lòng, bị phạt vì kinh doanh không giấy phép, đối mặt với các vấn đề về bản quyền và thương hiệu,...

	Có thể Kingdom Comb sẽ sống “thoi thóp” được vài năm trước khi chính thức rời khỏi thị trường.

	Có thể ý tưởng này rất hay, nhưng tiềm lực của bạn chưa đủ lớn để cạnh tranh với những doanh nghiệp cũng có ý tưởng tương tự nhưng mạnh về tài chính, marketing và có sự nhạy bén trong ngành như InstaCuts hay FaceClips.

	Có thể bạn phát triển được, tiếp tục nhận thêm vốn, lên sàn, có lợi nhuận và rốt cuộc mua được một chuỗi salon làm tóc toàn quốc.

	Có thể công việc làm ăn đủ phát đạt để bạn nâng cấp nền tảng và cơ sở khách hàng, sau đó cứ thế mở rộng thêm: các dịch vụ làm đẹp khác, các sản phẩm chăm sóc tóc, chăm sóc thú cưng, giao hàng theo yêu cầu, chăm sóc sức khỏe tại nhà và chăm sóc người già.

	Tại thời điểm ra quyết định, tất cả các khả năng cho tương lai đều ngang nhau vì quyết định là như nhau. Quyết định là thứ xác định tập hợp các khả năng có thể có. Kết quả trong thực tế, dù có là thất bại hay thành công rực rỡ, thì cũng chẳng ảnh hưởng đến những gì có thể xảy ra tại thời điểm bạn ra quyết định.

	Một phần của nghịch lý trải nghiệm là trực giác chúng ta không cảm nhận theo cách này. Linh tính bảo rằng kết quả thực sự quan trọng. Linh tính bảo rằng kết quả ta có được, theo một cách nào đó, làm thay đổi các kết quả có khả năng xảy ra.

	Dành thời gian để tạo ra một cái cây sẽ giúp bạn “chỉnh đốn” lại cái linh tính ấy.

	[5]

	Tư duy phản thực (Counterfactuals)

	Bạn không thể biết được một cách trọn vẹn mình phải học gì từ một kết quả trừ khi nhìn vào tất cả những điều có-thể-đã-xảy-ra.

	Đó là bản chất của tư duy phản thực.

	Tìm hiểu về những viễn cảnh khác ngoài thực tế mà mình đã biết giúp ta hiểu vì sao một thứ lại xảy ra hoặc không xảy ra.

	TƯ DUY PHẢN THỰC

	Là cách thức nghĩ về những tình huống mở đầu bằng “Sẽ ra sao, nếu như...”. Chúng là những kết quả có thể có của một quyết định nhưng không thực sự xảy ra. Đây là một thế giới nơi mọi thứ xảy ra trong đó đều là tưởng tượng và giả định.

	Sẽ ra sao nếu Trái Đất phẳng hoặc vuông? Sẽ ra sao nếu thiên thạch không tiêu diệt loài khủng long? Sẽ ra sao nếu loài người tuyệt chủng trong kỷ băng hà cuối cùng? Sẽ ra sao nếu Đức không đánh bại Pháp trong Thế chiến thứ Hai? Sẽ ra sao nếu Anh không liên minh với Liên Xô? Sẽ ra sao nếu Nhật đánh bại Đức?

	Sẽ ra sao nếu cha mẹ bạn là những người khác? Hoặc bạn được sinh ra ở một nơi khác? Hoặc sinh vào năm 1600?

	Làm sao chúng ta có thể biết được tác động của việc ra quyết định đến cuộc sống nếu chúng ta không dùng tư duy phản thực để tự phản biện, rằng: Nếu mình ra đời trong một hoàn cảnh khác thì sao?

	Nghiên cứu những tình huống bằng cách đặt ra câu hỏi “Sẽ ra sao, nếu như...” sẽ nhắc bạn nhớ rằng bạn không kiểm soát được việc mình ra đời ở đâu và khi nào – đây là những yếu tố có khả năng quyết định những điều có thể xảy ra trong cuộc đời bạn.

	Tư duy phản thực sẽ giúp kết quả thực tế của bạn được xem xét trong mối tương quan với những tình huống “có thể đã” và “sẽ ra sao nếu”, điều này sẽ giúp bạn:

	• hiểu được rằng yếu tố may rủi chiếm bao nhiêu phần trăm trong kết quả;

	• so sánh kết quả bạn nhận được với các kết quả có thể đã xảy ra;

	• buông bỏ cảm giác một điều gì đó chắc chắn phải xảy ra;

	• cải thiện chất lượng bài học bạn nhận được từ những trải nghiệm trong đời.
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				[image: so1]
Hãy nghĩ đến một quyết định dẫn đến một kết quả vô cùng tệ hại.
a. Viết ra quyết định và kết quả:
[image: a17]
b. Dựng lại cây quyết định.
[image: a18]

		

		
				c. Việc dựng lại cây quyết định có thay đổi cách mà bạn cảm nhận về trách nhiệm của bản thân đối với kết quả đó không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				Viết ra đây những gì bạn suy ngẫm.

		

		
				d. Có kết quả nào trong danh sách những kết quả có thể xảy ra còn tệ hơn kết quả mà bạn nhận được không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

	

	 

	
		
				[image: so2]
Chọn ra một quyết định trong đời bạn đã dẫn đến một kết quả tuyệt vời.
a. Viết ra quyết định và kết quả:
[image: a17]
b. Dựng lại cây quyết định. Ngoài kết quả thực tế, hãy thêm vào những kết quả khác có thể có.
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				c. c. Việc dựng lại cây quyết định có thay đổi cảm nhận của bạn về trách nhiệm của mình đối với kết quả đó không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				Viết ra đây những gì bạn suy ngẫm.

		

		
				d. Có kết quả nào trong danh sách những kết quả có thể xảy ra tốt hơn kết quả bạn nhận được không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Việc nào sau đây khiến bạn cảm thấy dễ chịu hơn?

		

		
				 

				Dựng lại cây cho một kết quả tồi

				Dựng lại cây cho một kết quả tốt

				Cảm thấy như nhau
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	Nếu giống với đa số, bạn sẽ thích dựng lại cây và khám phá các phiên bản phản thực của một kết quả tồi hơn là dựng lại cây cho một kết quả tốt đẹp. Nếu Kingdom Comb thất bại, bạn sẽ cảm thấy được an ủi hơn nếu biết rằng thất bại đó không hoàn toàn do lỗi của bạn. Bạn cảm thấy tốt hơn khi biết dự án của mình vốn có nhiều khả năng thành công, và có thể gặp phải những thất bại thậm chí là tệ hại hơn.

	Ở một mức độ nào đó, bạn cảm thấy như mình có thể thoái thác trách nhiệm khi nhìn thấy kết quả tiêu cực của mình giữa rất nhiều những viễn cảnh có thể xảy ra khác, bởi vì trong bối cảnh này, dường như bạn thấy rõ hơn sự can thiệp của yếu tố may rủi.

	Ai lại không mong thoát được trách nhiệm khi việc không thành chứ?

	Mặt khác, nếu Kingdom Comb nhanh chóng được bán lại với giá 20 triệu đô-la, bạn sẽ không được vui cho lắm khi biết thành công này không hoàn toàn là nhờ bạn. Thật chẳng vui vẻ gì để biết rằng quyết định mà mình vốn cho là sáng suốt ấy có thể thất bại theo nhiều cách, và thậm chí là còn nhiều khả năng khác thành công hơn so với mức hiện tại.

	Chúng ta ai cũng muốn đề cao vai trò của bản thân trong thành công của mình. Nếu bạn thất bại, tất nhiên bạn muốn biết rằng trách nhiệm của mình trong việc này thật ra không lớn đến thế. Nhưng ai lại mong thoái thác trách nhiệm đối với một kết quả tuyệt vời chứ?

	Bạn muốn đấy.

	Việc chấp nhận thành công một cách nghiễm nhiên mà không đánh giá lại vai trò của mình có thể khiến bạn vui trong chốc lát, nhưng làm vậy nghĩa là bạn sẽ để mất rất nhiều cơ hội học hỏi. Bạn sẽ không bao giờ biết rằng có những cách thậm chí còn giúp kết quả trở nên tốt hơn. Bạn sẽ không khám phá được rằng liệu có quyết định nào có khả năng thành công nhiều hơn hay không. Và cuối cùng, bạn cũng sẽ không biết rằng các kết quả tồi tệ đã có thể xảy ra.

	Có sự khác biệt trong thái độ của chúng ta đối với việc dựng lại đầy đủ cái cây: Ta muốn làm việc này khi thất bại hơn là khi thành công.

	Bạn sẽ không bao giờ biết được những điều tốt đẹp đến với mình là do các quyết định đúng đắn hay là do may mắn.

	Ta phải nhìn nhận sự việc theo đúng bản chất của nó, không hơn không kém, dù đó là sự kiện tích cực hay tiêu cực. Ta phải đối diện với việc khám phá tất cả các kết quả mà mình có.

	Khi bạn đã có được những kết quả tuyệt vời, nếu không dùng tư duy phản thực để đánh giá lại chúng thì trước sau gì chúng cũng rời khỏi bạn. Việc từ chối hiểu ý nghĩa của kết quả thực tế trong mối tương quan với các kết quả khả dĩ khác có thể ngăn bạn đưa ra những quyết định tốt hơn trong tương lai và kìm hãm khả năng phát triển thêm hoặc giữ vững những khoản thu về mà bạn đã có.

	[6]

	Tóm tắt đa vũ trụ quyết định

	• Nghịch lý của kinh nghiệm: Kinh nghiệm là rất cần thiết cho việc học hỏi. Tuy nhiên, các trải nghiệm riêng lẻ thường cản trở việc học, bởi vì khi đó ta chưa có đủ dữ liệu để xác định mối quan hệ giữa kết quả với chất lượng của quyết định.

	• Xem xét kết quả đã xảy ra trong mối tương quan với những khả năng khả dĩ khác có thể giúp giải quyết nghịch lý này.

	• Có nhiều tương lai khả dĩ, nhưng chỉ có duy nhất một sự việc đã xảy ra. Bởi thế, ta có cảm giác kết quả ấy là điều chắc chắn phải xảy ra.

	• Dựng lại cây quyết địnhđể đưa kết quả thực tế vào đúng bối cảnh của nó.

	• Khám phá những kết quả khả dĩ là một hình thức của tư duy phản thực. Tình huống phản thực được định nghĩa là những tình huống không xảy ra trong thực tế nhưng đã có thể xảy ra.

	• Thái độ của chúng ta đối với việc tái cấu trúc cây quyết định là khác nhau, tùy vào việc kết quả mà chúng ta nhận được là tốt hay xấu. Ta muốn nhìn thấy những viễn cảnh khả dĩ khác của một kết quả xấu hơn là kết quả tốt. Tuy nhiên, để ra những quyết định tốt hơn trong tương lai, ta phải chấp nhận đặt kết quả ấy vào mối tương quan với các kết quả khác, dù ta có muốn hay không.

	CHECKLIST

	Để đánh giá xem liệu kết quả mà bạn thu về có đang dạy cho bạn bài học gì không, hãy tạo nên một cây quyết định đơn giản, bắt đầu với:

	☐ Xác định quyết định mà bạn muốn phân tích.

	☐ Xác định kết quả mà bạn thu về.

	☐ Cùng với kết quả thực tế, tạo ra một cái cây với tất cả những viễn cảnh có thể xảy ra tại thời điểm ra quyết định.

	☐ Phân tích những kết quả khả dĩ khác để hiểu rõ hơn mình phải học điều gì từ kết quả thực sự đã có.
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	Lúc đó là vào năm 1962, khi Thế chiến thứ Hai đã kết thúc được 15 năm . Nước Mỹ rất khác với phiên bản mà chúng ta vẫn biết . Đế quốc Nhật Bản thống trị Liên bang Đại Nhật (Greater Japanese States), vốn trước đây là bờ Tây của Hoa Kỳ, lấy San Francisco làm thủ đô . Lãnh thổ của Đại Đức Quốc xã (The Greater Nazi Reich) bao gồm cả vùng đất trước đây là bờ Đông nước Mỹ, với New York là thủ đô của Đế chế Mỹ (American Reich) . Dãy Rocky tạo thành một Vùng Trung Lập nằm giữa Nhật và Đức, hai siêu cường quốc thống trị thế giới .

	Đây là bối cảnh của cuốn tiểu thuyết The Man in the High Castle (tên tiếng Việt: Thế giới khác) của Philip K. Dick, được Amazon Studios chuyển thể thành loạt phim truyền hình cùng tên rất thành công vào năm 2015.

	Cuốn tiểu thuyết và loạt phim đã đặt ra vô số giả thuyết, có thể minh họa tư duy phản thực và đa tương lai.

	Câu chuyện xảy ra trong một thế giới khi Phe Trục thắng Thế chiến thứ Hai. Sự kiện này khiến cho một loạt các sự việc sau đó diễn biến không theo cách mà chúng ta biết ngày nay, thậm chí ngược lại hoàn toàn. Chỉ một sự kiện nhỏ thay đổi đã làm đảo lộn lịch sử. Âm mưu ám sát tổng thống Mỹ Franklin D. Roosevelt vào năm 1933 (mà ta biết là thất bại) đã thành công trong thế giới này, và vận mệnh của nước Mỹ thay đổi hoàn toàn. Nước Mỹ tham chiến. Sau đó, Đức tận dụng công nghệ phát triển vũ khí hạt nhân, ném bom Washington D.C., buộc Mỹ đầu hàng vào năm 1947.

	Trong câu chuyện này có một hiện thực khác, trong đó Mỹ thắng Thế chiến thứ Hai – nhưng không theo cái cách ta từng biết. Franklin D. Roosevelt không bị ám sát. Việc Roosevelt sống sót đã thay đổi tất cả, và thế giới vẫn không giống với thế giới ngày nay. Roosevelt rút sau hai nhiệm kỳ. Tổng thống tiếp theo đã có những động thái khác hẳn, vì thế Hoa Kỳ đã tham chiến và thắng cuộc, nhưng vai trò của Mỹ, Anh và Liên Xô lại khác, quan hệ giữa họ trong thế giới hậu chiến cũng khác hẳn.

	Ta không hay nghĩ về thế giới theo những cách như vậy. Nhưng câu chuyện nhắc ta rằng phiên bản câu chuyện mà chúng ta đang có không phải là cách diễn tiến duy nhất, cũng không phải cách duy nhất mọi thứ diễn ra.
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Chương 4
ƯU ÁI, KHOẢN THU VỀ VÀ XÁC SUẤT

	[1]

	Sáu bước để đưa ra quyết định tốt hơn

	Ở những phần trước, tôi đã giới thiệu đến bạn một số cách để chúng ta có thể đánh giá các quyết định cũ. Nhưng quá khứ thì không thể thay đổi được. Cái ta có thể làm là ứng dụng những gì ta đã học được từ quá khứ vào tất cả các quyết định mới bằng cách phát triển một quy trình ra quyết định chất lượng và có thể áp dụng cho nhiều tình huống.

	Với tư cách của một người ra quyết định, thách thức lớn nhất của bạn là phải hiểu rõ rằng: mọi thứ, về bản chất, vô cùng mơ hồ. Đối với các quyết định cũ, bạn tái hiện lại chúng, cố gắng tránh những cái bẫy do thiên kiến gây ra khiến nhận thức của bạn bị bóp méo. Còn đối với các quyết định mới, bạn chỉ đang nhìn vào tương lai mông lung.

	Quy trình sáu bước mà tôi sắp giới thiệu sẽ giúp bạn cải thiện chất lượng của các quyết định mới, đồng thời giúp bạn đánh giá chất lượng các quyết định đã qua một cách khách quan và chính xác hơn. Khó mà đánh giá xác đáng được một quyết định sau sự việc, dưới cái bóng của một kết quả đã xảy ra rồi. Nhưng nếu bạn thực hành một quy trình ra quyết định tốt và ghi chú cẩn thận, ngày qua ngày, bạn sẽ giỏi hơn rất nhiều trong chuyện này.

	Bạn sẽ không còn phải băn khoăn sau khi sự việc diễn ra, ngụp lặn trong những cái bẫy đến từ tư duy suy từ kết quả và thiên kiến nhận thức muộn.

	Thay vào đó, bạn có thể đánh giá công việc của mình, một cách thật xác đáng.

	Lưu ý, tôi chưa từng nói rằng kết quả không bao giờ cung cấp cho chúng ta các thông tin có giá trị. Kết quả mang tính thông tin rất cao khi nó diễn ra một cách bất ngờ, và bạn không lường trước được nó trong tập hợp các khả năng có thể xảy ra. Không quan trọng kết quả là tuyệt vời hay tệ hại. Quan trọng là liệu ta có thấy trước được nó không. Chất lượng quyết định phụ thuộc vào khả năng lường trước cục diện của bạn.

	Khi nhìn lại một trải nghiệm, thật không dễ để đánh giá tính bất ngờ của trải nghiệm đó. Nhưng nếu bạn đã trải qua một quá trình rèn luyện thì bạn không chỉ có thể đưa ra những quyết định sáng suốt hơn mà còn có thể chỉ ra ngay thời điểm mà bạn đã không lường trước được diễn biến của sự việc – vì bạn đã thực sự ghi chép lại hết những suy nghĩ của mình ở thời điểm ra quyết định.

	Đó là con đường đúng đắn để cải thiện và phát triển kỹ năng đưa ra quyết định.

	Cùng lập ra một quy trình ra quyết định tuyệt vời nào!

	SÁU BƯỚC ĐỂ RA QUYẾT ĐỊNH TỐT HƠN

	Bước 1. Chọn một quyết định để bắt đầu, xác định tập hợp các kết quả có thể xảy ra đối với quyết định đó.

	Bước 2. Xác định thứ tự ưu tiên của các kết quả theo các tiêu chuẩn của bạn – bạn thích hay không thích mỗi kết quả ở mức độ nào?

	Bước 3. Dự đoán khả năng xảy ra của mỗi kết quả.

	Bước 4. Đánh giá, so sánh khả năng xảy ra của các kết quả bạn thích và không thích.

	Bước 5. Lặp lại các bước từ 1 đến 4 cho các quyết định khác.

	Bước 6. So sánh các quyết định với nhau.

	[2]

	Lời khuyên của chuyên gia:

	Đừng trêu chọc con vật to lớn nhất Bắc Mỹ

	[image: butchi]

	Ảnh bên dưới là một con bò rừng bison đang đứng chắn ngang một con đường ở Yellowstone. Anh chàng kia vì quá sốt ruột nên đã quyết định liều mạng ra khỏi xe để đuổi con vật to lớn nhất Bắc Mỹ đi khỏi con đường đó.

	Giờ thì bạn thấy đó, cả hai đều đang di chuyển! Giao thông ắt hẳn sẽ hoạt động lại bình thường.
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	Đừng tra cứu, bạn đoán xem con bò rừng bison này nặng bao nhiêu?

	Con số bạn đưa ra có cơ sở gì không?
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	Bao nhiêu tiền tôi cũng cược, bạn không đoán nó nặng dưới 45kg hay trên 4.500kg. Lát nữa ta sẽ quay lại thăm con bò để thấy vì sao tôi lại tự tin như vậy nhé!

	[3]

	Bạn ưu ái kết quả nào hơn?

	Thứ tự ưu tiên rất quan trọng

	Xác định được tập hợp các kết quả có thể xảy ra đã là một bước cải thiện lớn. Nó tốt hơn nhiều so với việc cứ để mặc cho một hay một vài kết quả nào đó bóp méo nhận thức của bạn – đó có thể là kết quả thực sự của các quyết định cũ, hoặc các kết quả chưa đến nhưng bạn rất mong đợi hay rất sợ nó sẽ xảy ra. Bạn muốn hiểu thấu các quyết định cũ và cải thiện các quyết định mới, nhưng dừng lại ở việc xác định được tập hợp các kết quả khả dĩ thôi là chưa đủ. Để hiểu rõ hơn về tập hợp các kết quả khả dĩ cho một quyết định nào đó, bạn còn cần phải xác định sự ưu ái mà mình dành cho mỗi kết quả mà bạn đã dự đoán.

	Vì thế, chúng ta hãy bắt đầu bổ sung thông tin cho các cành cây đã dựng. Hãy thể hiện mức độ mong muốn của bạn dành cho từng kết quả có thể xảy ra. Cách đơn giản nhất để làm việc này là liệt kê các kết quả theo thứ tự mức độ ưa thích của bạn từ cao xuống thấp.

	Dưới đây là ví dụ cho công việc ở Boston, với kết quả lý tưởng nhất ở trên cùng.
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	Thứ bỏ đi của người này là báu vật của người khác

	Tất nhiên, một kết quả có tốt hay không và tốt đến mức nào sẽ được đánh giá tùy thuộc vào mục đích của bạn và giá trị mà bạn hướng tới.

	Có vẻ như ai cũng nhận định rằng, với một kỳ nghỉ kéo dài một tuần ở biển thì mưa liên tục suốt bảy ngày là một kết quả xấu. Điều đó đúng nếu mục đích của bạn là tắm nắng. Nhưng nếu mục đích của bạn là ngồi yên trong khách sạn và đọc cả chồng sách mà mình đã định đọc từ lâu thì sao? Khi đó, dẫu trời có mưa suốt mấy ngày thì với bạn, đó cũng không phải là một kết quả quá kinh khủng.

	Hai người có thể có cùng mục tiêu là chăm sóc gia đình. Đối với một người, điều đó có nghĩa là sự bảo đảm về mặt tài chính. Đối với người còn lại, đó có thể là thời gian sum họp bên nhau. Điểm khác biệt về giá trị này đưa đến những lựa chọn nghề nghiệp khác nhau. Người thứ nhất muốn công việc lương cao và có nhiều cơ hội thăng tiến, thậm chí bất chấp việc phải hy sinh thời gian bên gia đình. Người thứ hai sẽ chọn công việc lương thấp hơn nếu được làm theo lịch trình linh hoạt, có thể làm việc ở nhà, được tự do vào các buổi tối và cuối tuần.

	Cốt lõi ở đây là điều bạn coi trọng khác với điều mà người khác coi trọng. Mục đích và giá trị mà bạn hướng đến sẽ hình thành mức độ ưu tiên khác nhau dành cho các kết quả khác nhau. Điều đó có nghĩa là khi bạn dành nhiều sự ưu ái hơn cho kết quả A, thì người khác có thể sẽ ưu ái kết quả B, kết quả C, tùy vào mục đích và giá trị mà họ muốn đạt được.

	Không có ai sai cả. Vì chúng ta khác nhau, nên chúng ta cũng yêu và ghét những điều khác nhau. Nhưng như vậy cũng không có nghĩa là bạn không thể tìm kiếm lời khuyên từ người khác. Lời khuyên có thể là một công cụ ra quyết định tuyệt vời miễn là bạn đã thể hiện rõ những mục tiêu và giá trị mà mình đang tìm kiếm. Nếu không, đối phương có khả năng sẽ cho rằng bạn cũng ưu ái những kết quả giống họ, từ đó cho bạn những lời khuyên mà không hề giúp bạn đạt được mục đích.
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	Hãy chọn ra một cái cây quyết định mà bạn đã tạo trong Chương 3 và sắp xếp lại những kết quả có thể xảy ra theo mức độ ưu ái của bạn.
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	Những mục tiêu và giá trị nào hình thành nên thứ tự ưu tiên này của bạn?
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	Có kết quả nào trong số này tốt hơn hẳn những kết quả khác không?

	[image: so4]

	Có kết quả nào trong số này tệ hơn hẳn những kết quả khác không?

	Đối với hầu hết mọi quyết định bạn đưa ra, sẽ luôn có một số kết quả được bạn mong chờ và một số khác thì không. Bằng cách sắp xếp những kết quả theo thứ tự ưu tiên, bạn có thể nhìn thấy ngay có bao nhiêu kết quả khả dĩ mà mình thích và không thích.

	Tất nhiên, ta không kết luận rằng một quyết định là tốt chỉ vì hầu hết các kết quả khả dĩ của nó là tốt, và ngược lại. Bạn còn cần biết mức độ, nghĩa là nếu tốt thì tốt đến đâu và nếu xấu thì xấu đến đâu. Nói cách khác, bạn cần nghĩ về mức độ ưu ái của mình – bạn thích hay không thích từng kết quả ấy đến mức nào.

	Khoản thu về cũng quan trọng lắm đấy

	Trong một tập hợp các kết quả có thể xảy ra của một quyết định, có những kết quả dẫn đến việc bạn có được một cái gì đó, cũng có những kết quả dẫn đến việc bạn mất đi một cái gì đó. Những khoản được hay mất này gọi là khoản thu về. Khoản thu về là thứ quyết định bạn sẽ ưu ái kết quả nào hơn.

	Nếu một kết quả đẩy bạn đến gần mục tiêu thì khoản thu về của bạn là số dương – tức là bạn nhận được những kết quả tích cực. Nếu một kết quả đẩy bạn ra xa mục tiêu thì khoản thu về của bạn là số âm – có nghĩa là bạn sẽ phải chịu những hậu quả tiêu cực. Mức độ của “cú đẩy” đó quyết định bạn thích hay ghét một kết quả đến mức nào. Bạn sẽ ưu ái một kết quả hơn khi biết kết quả đó đưa bạn đến gần mục tiêu và giúp bạn có được những điều bạn muốn, và ngược lại.

	Khái niệm khoản thu về sẽ dễ hiểu hơn nhiều khi chất lượng kết quả có thể được đo lường bằng tiền. Chẳng hạn, khi đầu tư vào một thương vụ, kiếm được càng nhiều tiền thì bạn “được” càng nhiều. Tuy nhiên, khoản thu về không chỉ gói gọn trong chuyện tiền bạc, lợi ích mà còn có thể là bất cứ thứ gì mà bạn coi trọng, ví dụ như hạnh phúc (của bạn hay của người khác), thời gian, sự công nhận của xã hội, sự tự hoàn thiện, lòng tự tôn, sự tín nhiệm, sức khỏe,...

	Khi một kết quả xảy ra, liệu hạnh phúc của bạn sẽ tăng lên hay giảm xuống? Bạn sẽ có thêm hay mất đi thời gian? Sự công nhận mà xã hội dành cho bạn tăng lên hay giảm xuống? Lòng tự tôn của bạn sẽ được coi trọng hay bị sỉ nhục? Sự việc đó khiến cho ai đó quan trọng với bạn hạnh phúc hơn hay bất hạnh hơn?

	Mọi thứ mà bạn coi trọng đều có thể là đơn vị đo lường của khoản thu về.

	Nếu trong tập hợp các kết quả khả dĩ có một số khoản thu về tích cực, khi đó, khả năng tích cực của cả quyết định sẽ được nâng lên. Ngược lại, khi có mặt một số khoản thu về tiêu cực, khả năng tiêu cực của cả quyết định đó cũng sẽ gia tăng đáng kể.

	Giả dụ bạn đang suy nghĩ có nên đầu tư vào một cổ phiếu hay không. Khả năng tích cực là món tiền mà bạn kiếm được nếu cổ phiếu tăng giá trị. Khả năng tiêu cực là số tiền bạn mất nếu nó giảm giá trị.

	KHẢ NĂNG TÍCH CỰC

	Xu hướng tích cực của một quyết định, khi kết quả thu về là “có được”.

	KHẢ NĂNG TIÊU CỰC

	Xu hướng tiêu cực của một quyết định, khi kết quả thu về là “mất đi”.

	Bạn đang cân nhắc xem có nên đi dự một bữa tiệc cocktail không. Khả năng tích cực là bạn sẽ có thời gian vui vẻ, thắt chặt thêm tình bạn, kết thêm bạn mới hoặc gặp những người có thể giúp đỡ trong công việc. Chưa biết chừng bạn còn gặp được tình yêu của đời mình.

	Khả năng tiêu cực là bữa tiệc có thể buồn tẻ, làm phí mất khoảng thời gian mà lẽ ra bạn có thể làm gì đó vui hơn. Bạn có thể hủy hoại tình bạn sau khi lao vào một cuộc tranh cãi nảy lửa về một chủ đề chính trị nhạy cảm. Bạn có thể bỏ quên thói quen ăn uống lành mạnh của mình vì không cưỡng lại sức hấp dẫn của những miếng pizza và bánh kem.

	Bạn muộn giờ và đang nghĩ xem có nên chạy quá tốc độ không. Khả năng tích cực là bạn đến kịp giờ làm. Còn khả năng tiêu cực? Là dù có tăng tốc thì bạn vẫn đi làm trễ, hoặc bạn có thể bị phạt lỗi chạy quá tốc độ (điều khiến bạn thậm chí còn đến công ty muộn hơn). Hoặc tệ hơn, bạn có thể gặp tai nạn mà nếu tuân thủ đúng luật bạn lẽ ra đã không bị.

	RỦI RO

	Bạn đặt mình vào tình thế có thể phải chịu khả năng tiêu cực

	Phần lớn các quyết định đều có cả khả năng tích cực lẫn tiêu cực. Khi phán đoán một quyết định nào đó là tốt hay xấu, thực chất câu hỏi của bạn là liệu những điểm tích cực của quyết định đó có lớn hơn những rủi ro mà quyết định đó mang lại hay không.

	Để làm được điều đó, bạn cần có trong tay tập hợp các kết quả có thể có (Bước 1), những thứ được và mất đi kèm theo mỗi kết quả (Bước 2). Nếu không tính toán được mức độ tích cực/tiêu cực của kết quả, ta không thể biết được liệu việc theo đuổi khả năng tích cực có đáng để chấp nhận rủi ro phải chịu những khả năng tiêu cực hay không.
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	Quyết định của bạn có thể có bốn kết quả khả dĩ đưa bạn đến mục tiêu và chỉ có duy nhất một kết quả có thể khiến bạn thua cuộc. Nhưng chỉ vậy thôi cũng chưa có nghĩa là quyết định này đã đáng để liều một phen.

	Bốn kết quả tích cực có thể rất nhiều về số lượng nhưng chất lượng thì không cao. Ví dụ như tiết kiệm được 1 đô-la, có hơi thở thơm mát thêm một tiếng đồng hồ, đến đâu đó sớm hơn được năm phút hoặc mang đôi tất được thêm một ngày nữa, còn kết quả tiêu cực là một hậu quả nghiêm trọng. Trong trường hợp đó, đương nhiên, bạn không thể mạo hiểm, vì lý do khiến bạn mạo hiểm là không đáng.

	Việc đánh giá chất lượng của một quyết định đòi hỏi ta phải xác định được liệu kết quả tích cực có xứng đáng để đánh liều với kết quả tiêu cực hay không

	Đó là lý do vì sao mức độ ảnh hưởng của khoản thu về lại quan trọng.

	Đây là nơi ta bắt đầu thấy rõ hơn hạn chế của danh sách ưu-nhược điểm. Cái hay của danh sách ưu- nhược điểm là ít ra nó cũng khiến bạn suy nghĩ về các khả năng tích cực (ưu) và tiêu cực (nhược) – đây chính là khởi đầu của Bước 2. Thiếu sót lớn nhất của danh sách ưu-nhược điểm là không cân nhắc gì về sức nặng và tầm ảnh hưởng của khả năng, chỉ đơn giản là liệt kê chúng thành những gạch đầu dòng, xem chúng ngang hàng nhau.

	Danh sách ưu-nhược điểm chưa thực sự phân tích sâu vấn đề. Vì chỉ đơn thuần là một danh sách nên vô hình trung, nó coi khả năng đến công ty sớm hơn một chút cũng ngang bằng với nguy cơ bị tai nạn giao thông nghiêm trọng. Không có thông tin rõ ràng về sức nặng, về mức độ quan trọng của ưu điểm và nhược điểm thì bạn không thể so sánh các mặt tích cực và tiêu cực trong danh sách.

	Nếu có 10 ưu điểm và 5 nhược điểm thì bạn đã ra quyết định được chưa? Ta chưa thể nói được nếu như chưa có thông tin về sức nặng và tầm ảnh hưởng của các ưu và nhược điểm đó, vì bạn không thể tính được liệu khả năng tích cực có lấn át khả năng tiêu cực hay chưa chỉ bằng cách đếm các gạch đầu dòng.
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	Xác suất rất quan trọng

	Bạn mua cổ phiếu của một công ty ô tô điện. Giá cổ phiếu tăng gấp bốn lần. Bạn tự khen bản thân mình đã có một quyết định tuyệt vời. Nhưng nếu khả năng cổ phiếu tăng gấp bốn là rất nhỏ trong khi khả năng mất giá lại lớn, liệu lời khen đó có thật sự chính xác?

	Bạn mua cổ phiếu của của một công ty ô tô điện. Giá cổ phiếu lao dốc, chạm mức 0. Bạn tự trách mình đã đưa ra một quyết định tệ hại. Nhưng nếu khả năng cổ phiếu hạ xuống mức 0 là rất nhỏ thì sao?

	Mỗi lần lên xe là một lần bạn đối mặt với rủi ro lớn: bị tai nạn và chết. Tất nhiên, bạn chấp nhận rủi ro ấy vì xác suất điều ấy xảy ra rất nhỏ và các điều tích cực mà bạn nhận được (tiết kiệm thời gian, hiệu suất cao, tiết kiệm sức lực,...) là hoàn toàn xứng đáng để “đánh đổi”. Tương tự, mặc dù bạn có thể kiếm được cả gia tài nhờ xổ số (đổi lại chỉ mất 1 đô-la), nhưng cơ may trúng số lại nhỏ đến mức không đáng với rủi ro mất đi dù chỉ 1 đô-la đó.

	Những khả năng tích cực có thể rất đáng giá trong dài hạn. Khởi nghiệp cần một khoản đầu tư rất lớn và bạn phải chịu rủi ro. Đa số trường hợp bạn sẽ mất tiền vì phần lớn doanh nghiệp mới đều thất bại. Nhưng khả năng tích cực khổng lồ (nếu bạn có mối quan hệ với các doanh nghiệp lớn và nhận được sự hỗ trợ của họ) có thể khiến cho rủi ro này thành ra xứng đáng. Suy cho cùng, đó chính là lý do các quỹ đầu tư mạo hiểm tồn tại.

	Để kết luận một quyết định là tốt hay xấu, bạn cần biết không chỉ những khả năng có thể xảy ra, có thể được hoặc mất gì, mà còn cả xác suất xảy ra của từng khả năng. Điều đó có nghĩa là để trở thành một người ra quyết định giỏi hơn, bạn cần phải sẵn sàng ước tính xác suất.

	Nếu bạn không biết xác suất xảy ra của từng khả năng là bao nhiêu, việc bạn ngẫu nhiên thành công đôi khi chỉ là do may mắn. Trong trường hợp xác suất thành công của quyết định là rất nhỏ, sẽ rất tai hại nếu bạn tự khen mình vì điều đó.

	Tình huống khác, bạn tự trách mình vì một kết quả tồi tệ đã xảy ra. Nhưng trên thực tế, nếu xác suất xảy ra kết quả đó là rất nhỏ, bạn không cần phải tự trách mình nữa.

	Hoặc, bạn có thể nghĩ mình xui xẻo mới gặp phải một kết quả tệ hại, nhưng nếu khả năng xảy ra kết quả đó rất cao, thì đó chẳng phải chuyện xui xẻo gì cả. Đó là chuyện có thể dự đoán trước rồi.

	Hoặc, bạn có thể ra quyết định bất chấp vì bị hấp dẫn bởi một trong các kết quả dù biết rằng xác suất xảy ra kết quả đó là rất thấp.

	Hoặc, bạn bỏ qua một cơ hội vì sợ rủi ro, dù rủi ro chỉ rất nhỏ và các khả năng tích cực dư sức “bù đắp” được.
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	Có gì trong đầu của một cung thủ?

	Phần lớn mọi người đều cảm thấy không thoải mái khi phải tính toán xác suất điều gì đó xảy ra trong tương lai. Tôi đoán lý do phần nào là vì, đối với đa số các quyết định, bạn không thể biết được chính xác xác suất của một khả năng nào đó chưa xảy ra. Hầu hết xác suất của các quyết định đều không giống với trò tung đồng xu – xác suất chắc chắn sẽ luôn là 50-50.

	Đối với đa số các quyết định, bạn không biết hết được mọi điều cần biết để đi đến một câu trả lời hoàn toàn khách quan về xác suất của một việc gì đó sắp xảy ra. Và như thế, bất kỳ câu trả lời nào bạn đưa ra có vẻ đều hoàn toàn chủ quan. Hoặc tệ hơn nữa là bạn đưa ra phán đoán sai. Và vì thế bạn ngại đoán.

	Làm sao bạn biết khả năng mình sẽ yêu Boston hoặc công việc mới là bao nhiêu khi chưa bao giờ sống ở thành phố đó hoặc trải nghiệm công việc cụ thể đó?

	Làm sao bạn biết khả năng bạn sẽ yêu ngôi trường đó là bao nhiêu khi bạn chưa bao giờ đến học?

	Làm sao bạn biết khả năng một cổ phiếu nào đó trong tương lai sẽ tăng là bao nhiêu?

	Làm sao bạn biết khả năng sẽ chốt được đơn với một khách mới là bao nhiêu, khi họ là khách hàng mới?

	Khi phải trả lời cho tất cả những câu hỏi trên, bạn chắc hẳn đang nghĩ: “Thì tôi cứ đoán thôi”.

	Và điều đó đưa chúng ta trở lại với con bò rừng bison.

	Trở lại với con bò rừng

	Dù bạn đoán con bò nặng bao nhiêu thì cũng gần như chắc chắn là bạn không có câu trả lời đúng, nếu “đúng” ở đây là cân nặng chính xác của con bò kia.

	Bạn không biết nhiều điều về con bò ấy lắm. Bạn đang cố đoán chỉ từ một tấm hình. Kể cả bạn có mặt ngay tại đấy thì cũng không thể đo được chiều cao chính xác, hoặc biết tuổi của nó, nó là bò đực hay bò cái. Khó mà có khả năng bạn mang theo bên mình một cái cân gia súc, và nếu có thì chưa chắc bạn biết cách dụ con bò bước lên cân.

	Khi phán đoán, khoảng cách giữa tri thức tuyệt đối với hiểu biết thực tế của bạn làm bạn lo lắng.

	Bạn biết có một câu trả lời đúng khách quan – cân nặng thực của con bò. Nếu có được thông tin hoàn hảo, nếu bạn là Ngài Biết Tuốt, thì chắc hẳn bạn đã biết con số chính xác. Nhưng bạn không phải là Ngài Biết Tuốt.

	Việc đó đè nặng lên vai bạn như thể thay vì đoán thì bạn sẽ phải cõng con bò (Ít ra nếu phải cõng thì bạn cũng không cần phải biết cân nặng của nó nữa, vì bạn biết nó thừa sức đè bạn bẹp dí).

	Có một câu trả lời đúng mà bạn không biết – điều này khiến cho việc ước chừng đối với bạn chẳng vui chút nào. Bạn biết câu trả lời của mình sẽ không đúng. Vậy ngược lại với đúng là gì?

	Là sai.

	Ai lại muốn sai chứ?

	Kiểu suy nghĩ rằng chỉ có “đúng” và “sai”, ngoài ra không có gì khác là một trong những rào cản lớn nhất của việc đưa ra quyết định tốt. Vì để ra quyết định tốt, đầu tiên, bạn phải hứng thú với việc đoán cái đã.
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	“Tôi đoán đại thôi”

	Mọi người thường “rào trước” các phán đoán của mình với câu “Tôi chỉ đoán đại thôi nhé”; ngụ ý rằng bất cứ thứ gì bên dưới tri thức tuyệt đối đều khiến câu trả lời của bạn trở thành trò hên xui may rủi. Ta mắc kẹt vào việc không có đủ thông tin, và coi thường những điều mình đã biết.

	Mặc dù bạn không biết cân nặng chính xác của con bò rừng đó thật, nhưng không có nghĩa là bạn không biết gì. Là một con người sống trên đời, bạn biết rất nhiều thứ.

	• Bạn biết nhiều về trọng lượng của các vật nói chung. Thiết bị bên trong nặng hơn thùng các tông đựng nó. Đá nặng hơn lông. Vật rất to gần như luôn nặng hơn những thứ rất nhỏ. Bò rừng thì chắc chắn là nặng hơn người.

	• Bạn chắc hẳn đã có khái niệm về cân nặng trung bình của một con mèo hoặc một con chó. Thậm chí bạn còn có thể biết cả cân nặng trung bình của một con bò.

	• Bạn có thể phần nào so sánh được kích thước của con bò so với những chiếc xe hơi quanh đấy, và cả anh chàng đang trêu chọc nó.

	• Bạn biết mình nặng bao nhiêu.

	• Bạn biết con bò nặng hơn anh chàng kia.

	• Bạn đã ít nhiều biết trọng lượng của những chiếc xe kia là bao nhiêu và chắc là xe nặng hơn con bò.

	Tất cả tri thức của bạn, dù không hoàn hảo và tuyệt đối, nhưng cũng cho thấy dự đoán của bạn không hẳn là đoán bừa đoán đại. Mặc dù không có được thông tin hoàn hảo, bạn vẫn có nhiều hơn là chẳng có thông tin gì về cân nặng của một con bò.

	Thế cho nên tôi mới cá rằng bạn sẽ không đoán con bò ấy nặng dưới 45kg hoặc trên 4.500kg, vì tôi chắc rằng bạn đã biết một số thứ.

	Bạn hầu như luôn biết gì đó, mà đã là gì đó thì vẫn tốt hơn là không có gì. Có thể bạn không biết một cách đầy đủ, nhưng khi phải ra quyết định, những gì bạn biết vẫn sẽ được ghi nhận.

	Đừng coi thường những thông tin ở vùng chính giữa “đúng” và “sai”.

	Đừng coi thường giá trị của việc ít sai hơn một chút hoặc gần đúng hơn một chút.

	Gạt đi việc ước đoán khả năng xảy ra bằng câu “Tôi chỉ đoán đại thôi” là bạn đã rũ bỏ trách nhiệm cố gắng tìm hiểu xem mình biết gì hay có thể tìm được gì. “Tôi đoán đại thôi,” thế thì còn nói gì nữa? Bạn thậm chí còn không thèm đưa những hiểu biết của mình vào quyết định.

	Tri thức mà bạn có có thể được sử dụng cho bất kỳ ước đoán nào. Dù nhỏ thôi, nhưng chúng vẫn sẽ tạo ra sự khác biệt trong chất lượng quyết định của bạn. Những khác biệt đó, dù chỉ nhỏ nhặt, cũng sẽ được “cộng dồn” qua thời gian. Giống như lãi kép trong kinh doanh, những cải thiện nhỏ trong chất lượng quyết định sẽ đem lại lợi ích lớn về lâu về dài.

	Đừng ném những gì bạn biết vào sọt rác chỉ vì “Đoán đại thôi”.

	Tận dụng những gì được học

	Có một cách để phân biệt những phán đoán dựa trên hiểu biết và bằng chứng với những phán đoán may rủi không dựa trên bất kỳ thông tin nào. Ta gọi các phán đoán có hiểu biết là phán đoán có cơ sở .

	Một phán đoán có cơ sở hay không không phải là điều chúng ta cần chú ý. Quan trọng là cơ sở của phán đoán ấy mạnh đến mức nào.

	Tất cả các phán đoán đều là phán đoán có cơ sở vì bạn gần như không thể đưa ra dự đoán nào về những điều mình hoàn toàn mù tịt.

	Bạn có thể hình dung hiểu biết của mình trên một phổ trải dài liên tục từ “không có thông tin” đến “có thông tin đầy đủ”.
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	Không có thông tin nghĩa là bạn chẳng biết gì. Có thông tin đầy đủ nghĩa là bạn biết hết. Đối với phần lớn các quyết định, mức độ hiểu biết của bạn đối với vấn đề sẽ nằm đâu đó ở giữa: bạn biết một số thông tin, nhưng không phải là tất cả.

	Giống như khi bạn ước lượng cân nặng của con bò rừng ấy.

	Hiểu biết dù ít ỏi thì vẫn là hiểu biết. Thậm chí chỉ với một chút hiểu biết về trọng lượng của bò rừng bison, bạn đã có thể thu hẹp được quãng từ 0 đến vô cực xuống thành đâu đó trong khoảng từ 360kg đến 1500kg, thế đã là rất nhiều rồi. Bạn đã thu hẹp được phạm vi. Có thể bạn không biết cân nặng chắc chắn nhưng đã tiến gần hơn tới đáp án.

	Nếu đang nghĩ đến chuyện nhận việc ở Boston, bạn không biết chắc mình có thích công việc hay không, mình có thích thành phố hay không. Nhưng bạn đã biết vài điều về công việc và về thành phố ấy. Những gì bạn biết ít nhiều cũng có giá trị chứ. Như những gì bạn biết về con bò vậy.

	Một phán đoán có cơ sở sẽ mang lại rất nhiều giá trị. Bạn càng sẵn lòng đoán bao nhiêu thì bạn lại càng suy nghĩ nhiều và áp dụng tất cả hiểu biết của mình. Bên cạnh đó, càng đoán thì bạn sẽ càng bắt đầu suy nghĩ về việc tìm hiểu thêm thông tin để đến gần hơn đến lời giải.

	Dù bạn đang ước đoán cân nặng của một con bò hay khả năng thành công của Kingdom Comb, nhiệm vụ của bạn là trả lời được hai câu hỏi:

	(1) Mình đã biết điều gì? Có những điều nào sẽ làm cho phán đoán có thêm cơ sở?

	(2) Mình có thể tìm hiểu thêm những gì để giúp cho phán đoán có thêm cơ sở?

	Tư duy của cung thủ

	Thay đổi cách nhìn của bạn về việc phán đoán là một bước quan trọng để trở thành người ra quyết định tốt hơn. Thay vì cảm thấy khó chịu khi phải phán đoán với suy nghĩ “Mình chưa chắc đã đúng (và tất cả những gì không đúng thì đều là sai)”, hãy nghĩ về phán đoán như cách một cung thủ nghĩ về mục tiêu.
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	Giống như việc ra quyết định, bắn cung không phải là trò được ăn cả ngã về không. Hồng tâm là mục tiêu cao nhất của một cung thủ. Anh ta nhắm vào hồng tâm, nhưng anh ta luôn biết rằng chỉ cần bắn trúng bia là sẽ được tính điểm.

	Giá trị của phán đoán không nằm ở chỗ phán đoán ấy là “đúng” hay “sai”. Các phán đoán của bạn cũng giống như mũi tên của cung thủ. Nếu bạn nắm trong tay mọi dữ kiện cần thiết và mọi phán đoán của bạn đều chính xác, điều đó cũng giống như tất cả các mũi tên đều bắn trúng vào hồng tâm. Khi đưa ra một dự đoán có cơ sở, điều này đồng nghĩa với việc bạn đang nhắm vào hồng tâm, cho dù dự đoán này không hoàn toàn chính xác đi chăng nữa thì cũng giống như cung thủ, bạn vẫn ghi được điểm vì gần trúng.

	Không sao cả, ta có thể thừa nhận rằng mình không thường bắn trúng hồng tâm. Điều quan trọng ở đây là bạn biết nhắm vào mục tiêu. Khi nhắm vào hồng tâm, nghĩa là khi đưa ra một phán đoán có cơ sở, dù không thực sự bắn trúng hồng tâm, cú bắn ấy vẫn sẽ đưa bạn tới đâu đó rất gần với hồng tâm, vì nó thúc đẩy bạn đánh giá những gì bạn biết và không biết. Phán đoán thúc đẩy bạn học hỏi.

	Tư duy của cung thủ là tư duy nhắm vào mục tiêu. Họ hiểu rõ tầm quan trọng của việc này, và nhận thức được rằng các phán đoán mà mình đưa ra không phó thác hoàn toàn vào trò may rủi mà đều có cơ sở. Nếu không có tư duy này, bạn sẽ không đi tìm cơ sở cho quyết định của mình mà sẽ tự bịt mắt mình trước mục tiêu.

	Kích hoạt trạng thái sẵn sàng phán đoán

	Khi tự bịt mắt và tham gia trò bịt mắt bắt dê, bạn thật ra vẫn đang phán đoán xem mục tiêu của mình nằm ở đâu và nhắm vào đó. Chỉ vì bị bịt mắt nên khả năng xác định mục tiêu của bạn không được tốt thôi.

	Điều đó cũng đúng với việc ra quyết định. Ngay cả khi bạn vô cùng mơ hồ về tập hợp các khả năng, về thứ tự ưu tiên và xác suất xảy ra của từng viễn cảnh, bạn vẫn đang trong trạng thái ước đoán. Trong mọi quyết định đều ẩn chứa niềm tin rằng, so với các khả năng khác, khả năng này có xác suất xảy ra cao nhất.

	Mỗi khi bạn lựa chọn, bạn đang dự đoán xác suất xảy ra của từng kết quả khả dĩ.

	Vì vậy, dù bạn có hiểu đúng về phán đoán hay không thì quyết định cũng có nghĩa là đưa ra dự đoán về cách mọi việc có thể xảy ra. Nếu bạn bắn tên, tên sẽ trúng vào thứ gì đó. Bạn có thể chọn trở thành một cung thủ nhắm bắn cẩn thận, hoặc chọn trở thành bản thân ngày bé, đang tham dự bữa tiệc sinh nhật của chính mình, phải bịt mắt lại và bắt những con dê. Hãy tháo băng bịt mắt ra, mở mắt mà ngắm cho thật kỹ.

	Việc ý thức được rằng dù sao mình cũng đang ước đoán sẽ gia tăng tối đa khả năng bạn đưa những điều đã biết vào phán đoán – cũng là quyết định của bạn. Đồng thời, điều này cũng khiến bạn tự hỏi lại bản thân xem mình cần phải học thêm những gì để có thêm nhiều hiểu biết, từ đó có thêm cơ sở để đưa ra các phán đoán chính xác hơn.

	[6]

	Tính xác suất có phức tạp như bạn nghĩ?

	Khi thêm yếu tố xác suất vào các kết quả trên cây quyết định, bạn có thể mô tả những xác suất ấy bằng các từ thông dụng thể hiện khả năng xảy ra của một điều gì đó, ví dụ như “khả năng cao” hoặc “hiếm khi xảy ra”. Andrew Mauboussin và Michael Mauboussin đã tạo ra một danh mục khá đầy đủ và bao quát những từ như vậy trong một khảo sát mà họ thực hiện. Bạn có thể tham khảo những từ bên dưới.

	
		
				Hầu như luôn xảy ra
Gần như chắc chắn
Luôn luôn xảy ra
Chắc chắn
Thường xuyên xảy ra
Nhiều khả năng
Có lẽ sẽ xảy ra
Có thể xảy ra

				Thường sẽ xảy ra
Không bao giờ
Không thường xảy ra
Thường xảy ra
Có khả năng
Rất có thể sẽ xảy ra
Hiếm khi xảy ra
Thực sự có khả năng

				Rất có khả năng
Ăn chắc
Khó xảy ra
Thông thường
Xác suất cao
Xác suất thấp
Xác suất tương đối

		

	

	Hãy dùng danh sách này để bổ sung thêm thông tin về xác suất xảy ra của một khả năng khi vẽ cây quyết định. Hãy nhớ là tất cả phán đoán đều là phán đoán có cơ sở, nên đừng ngại ước chừng thử xem một kết quả nào đó có xác suất xảy ra như thế nào, kể cả khi bạn không biết chắc. Một phán đoán có cơ sở vẫn tốt hơn là không có phán đoán nào.

	Dưới đây là một ví dụ về xác suất xảy ra của từng kết quả đối với quyết định nhận việc tại Boston:
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	Tất nhiên, nếu bạn làm việc này trước khi ra quyết định về việc có chuyển đến Boston hay không thì còn tốt hơn nữa. Việc vạch ra các khả năng và tính toán xác suất đem lại cho bạn cái nhìn rõ hơn về chất lượng của quyết định.

	Xác suất xảy ra của từng khả năng cũng là thứ mà danh sách ưu-nhược điểm không có. Do đó, danh sách ưu-nhược điểm khiến bạn gặp khó khăn trong quá trình thực hiện Bước 3 và Bước 4, vì cả hai bước này đều đòi hỏi bạn nghiên cứu kỹ về xác suất.

	Sau khi đã bổ sung thứ tự ưu tiên và xác suất xảy ra vào cây quyết định, bạn có thể rà soát các khả năng để so sánh khả năng tích cực và khả năng tiêu cực, từ đó rút ra kết luận liệu khả năng tích cực có xứng đáng để đưa ra một quyết định rủi ro hay không. Nói cách khác, giờ đây bạn có thể thực hiện Bước 4: Đánh giá xác suất của các kết quả bạn thích và không thích để cân nhắc lựa chọn.

	Nếu không thể đánh giá được chi tiết từng khả năng của một lựa chọn (các Bước từ 1-4), bạn sẽ không thể thực hiện được Bước 6 (so sánh các lựa chọn với nhau).

	Danh sách ưu-nhược điểm không thực sự được thiết kế để trở thành một công cụ so sánh các lựa chọn, nó chỉ đánh giá duy nhất một lựa chọn (ngay cả như vậy, nó vẫn bỏ qua phần thứ tự ưu tiên và xác suất của các khả năng mà lựa chọn đó mang đến). Đương nhiên, danh sách ưu- nhược điểm vẫn tốt hơn so với việc bạn không có gì trong tay, nhưng mức độ hiệu quả lại không cao.

	Bạn thực sự quan tâm điều gì:

	một viễn cảnh chung hay một khoản thu về hấp dẫn?

	Cho đến lúc này, chúng ta mới chỉ nói về kết quả như một viễn cảnh chung chung. Nhưng đối với hầu hết các quyết định, điều mà bạn thực sự quan tâm là một khoản thu về nhất định nào đó chứ không phải là tất cả những gì sẽ xảy ra trong từng kết quả. Khi bạn quan tâm đến chỉ một mục đích, bạn có thể tập trung vào thứ quan trọng với mình bằng cách hướng các phán đoán của mình vào các khoản thu về đó.

	Nếu lựa chọn đầu tư, hẳn bạn quan tâm đặc biệt tới khoản tiền thu về. Trong trường hợp này, bạn có thể tập trung phân tích các khả năng tăng gấp bốn, gấp đôi, lãi 50%, lỗ một nửa giá trị hoặc về 0.

	Nếu đang cố gắng ăn uống lành mạnh hơn, bạn có thể quyết định xem có nên dừng đi đến phòng nghỉ ở văn phòng để khỏi phải thấy mấy món bánh trái ở đó không. Khi cân nhắc quyết định, bạn tự hỏi: “Nếu đến phòng nghỉ, khả năng mình sẽ không ăn cái bánh nào, ăn một cái, hai cái, hay ăn rất nhiều,... là bao nhiêu?”.

	Nếu bạn đang tuyển dụng và đau đầu về vấn đề nhân viên nhảy việc, sự chú ý của bạn nên tập trung vào khả năng ứng viên sẽ ở lại với công ty trong sáu tháng, một năm, hoặc hai năm, từ đó bạn sẽ đánh giá được khía cạnh quan trọng nhất đối với mình trong quyết định.

	Dưới đây là ví dụ về cây quyết định tập trung vào việc giữ chân nhân viên:
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	Khi chọn lọc chỉ những kết quả mà bạn quan tâm và tập trung vào một hướng diễn biến cụ thể, bạn sẽ đơn giản hóa được tập hợp các kết quả. Điều này giúp các phương án trở nên sáng tỏ hơn khi được so sánh đồng đẳng với nhau.

	Giờ thì bạn có thể lặp lại quy trình từ Bước 1 đến Bước 4 cho các ứng viên khác (Bước 5) và so sánh từng ứng viên với nhau (Bước 6) để tính toán xem lựa chọn nào có nhiều khả năng khắc phục vấn đề chi phí tuyển dụng hơn. Bạn có thể xem xét cả hai lựa chọn để xem lựa chọn nào có khả năng đưa bạn tới kết quả mong muốn cao hơn.

	Trong trường hợp dưới đây, ứng viên A rõ ràng là sự lựa chọn sáng suốt hơn.
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	Trong lần kiểm tra sức khỏe mới nhất, bác sĩ lưu ý rằng lượng đường huyết của bạn đã khá cao so với mức bình thường (thấy chưa, mớ bánh trái trong phòng nghỉ!). Bác sĩ khuyên bạn điều chỉnh chế độ ăn uống và bắt đầu tập luyện thường xuyên.

	Bạn đồng ý với khuyến cáo ăn uống này, thậm chí còn tình nguyện ăn nhiều rau tươi không qua chiên xào. Bạn còn cân nhắc đăng ký đi tập gym ở phòng tập A.

	Khi cân nhắc xem có nên đăng ký ở phòng tập A không, khoản thu về mà bạn quan tâm nhiều nhất là liệu bạn thực sự sẽ đi tập thường xuyên đến mức nào. Vì đang cố luyện tập nhiều hơn theo yêu cầu của bác sĩ nên mức độ thường xuyên là khía cạnh bạn quan tâm nhiều nhất trong quá trình đánh giá quyết định.

	Dưới đây là một tập hợp các kết quả khả dĩ:

	■ Lần cuối cùng bạn đến phòng gym là lúc bạn cầm theo giấy tờ tùy thân, đi loanh quanh một hồi, định đăng ký rồi lại thôi. Tóm lại, cả tuần bạn chẳng đến phòng tập lần nào.

	■ Ban đầu bạn đi tập thường xuyên, nhưng giảm dần, cuối cùng mỗi tuần chỉ còn đi một lần, mỗi lần đến phòng tập là bạn ngồi một chỗ và uống sinh tố trên chiếc xe tập cũ nhất.

	■ Bạn đến phòng tập ba lần một tuần và cuối cùng đã thành quen.

	■ Bạn đâm ra nghiện vận động, thuê cả huấn luyện viên cá nhân và đi tập năm lần một tuần.
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	Hãy chọn ra những từ mô tả chính xác nhất xác suất xảy ra của mỗi kết quả nếu quyết định đến phòng tập A. Bản thân bạn hiện tại có thể là người tập tành đều đặn hoặc là người “dị ứng” với gym, nên đối với bài tập này, hãy trả lời theo cách mà bạn cho rằng một người bình thường đang cân nhắc việc đến phòng tập.
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	Bạn dùng đến những cơ sở và tri thức nào cho dự đoán của mình?
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	Nếu không hỏi, bạn sẽ không có câu trả lời

	Một trong những lợi ích lớn nhất của tư duy nhắm vào mục tiêu là nó thôi thúc bạn tự đặt ra hai câu hỏi mà ta đã bàn đến về giá trị của việc phán đoán:

	1. Mình đã biết điều gì? Có những điều nào sẽ giúp cho phán đoán có thêm cơ sở? (Và mình có thể áp dụng những hiểu biết này như thế nào?).

	2. Mình có thể tìm hiểu thêm những gì để giúp cho phán đoán có thêm cơ sở?

	Việc nhắm vào mục tiêu sẽ khiến bạn khao khát trả lời được các câu hỏi này, chuyển mọi dữ liệu từ chiếc hộp “điều bạn không biết” sang “điều bạn đã biết”.

	[image: a28]

	Niềm tin là nền tảng của mọi quyết định. Niềm tin hình thành nên các lựa chọn mà bạn nghĩ là có thể thành công và diễn biến có thể xảy ra từ quyết định của mình. Niềm tin tác động đến việc bạn đánh giá khả năng xảy ra của mỗi kết quả như thế nào. Từ niềm tin của mình, bạn sẽ xác định được khoản thu về của từng kết quả, thậm chí nhận thấy được cả mục tiêu và giá trị mà bạn coi trọng.

	Vũ khí mạnh mẽ nhất để cải thiện các quyết định của bạn là biến “điều bạn không biết” thành “điều bạn đã biết”.

	Và rắc rối nằm ở đây: Tỷ lệ giữa chiếc hộp chưa biết và chiếc hộp đã biết thật ra trông như thế này:
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	Điều bạn biết chỉ như một hạt bụi nằm trên đầu mũi kim. Điều bạn không biết thì bao la như cả vũ trụ. Thật đáng sợ khi nói ra rằng điều ta biết chỉ như hạt bụi. Nhưng đó cũng là một cái hay, nhất là nếu bạn muốn cải thiện dần các phán đoán của mình: Mỗi lần học thêm được gì đó và biến một chút “điều bạn không biết” thành “điều bạn biết”, nền móng của bạn sẽ càng thêm vững.

	Có hai vấn đề chính khi nói tới điều ta biết. Một, ta không biết nhiều điều lắm. Học thêm cái mới giúp nền móng của ta vững vàng, mạnh mẽ hơn.

	Hai, những điều ta biết đôi khi chỉ là một mặt của vấn đề, thậm chí ta còn hiểu sai về vấn đề . Có thể so sánh những thiếu sót trong hiểu biết này như những vết nứt ở nền móng. Cách duy nhất để gia cố lại nền móng là tìm ra các sai sót trong niềm tin của mình. Và nơi duy nhất ta tìm được thông tin đó là trong vũ trụ của những điều mình chưa biết.

	Đó là một phần lý do tại sao việc tự hỏi về các khả năng, khoản thu về và xác suất tương lai lại quan trọng cho việc ra quyết định. Việc này buộc ta phải đánh giá điều mình biết và tìm kiếm điều chưa biết.

	Đôi khi, hạt bụi nhỏ xíu kia là đã quá đủ để bạn tiến gần được đến hồng tâm. Bạn không cần phải biết quá nhiều như đã tưởng để có thể đưa ra đáp án, ví dụ như khi đoán cân nặng của con bò rừng. Đó là lý do mà khi ra quyết định, bạn cần rà soát lại những gì mình đã biết, kể cả khi bạn nghĩ mình cần phải dùng đến kính hiển vi mới có thể soi ra được những điều ấy. Một chút hiểu biết thôi cũng đem lại được nhiều tác động. Và bạn càng biết nhiều thì càng tốt cho bạn.

	Tại sao điều này lại quan trọng

	Sự không chắc chắn xen vào quá trình quyết định của chúng ta theo hai cách: thông tin không đầy đủ và sự may rủi. Thông tin không đầy đủ xen vào trước khi ta đưa ra quyết định. Còn sự may rủi thì xen vào sau khi ta quyết định nhưng trước khi có kết quả.
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	May rủi, theo định nghĩa, là điều bạn không khống chế được. Câu “Bạn tạo ra vận may cho mình” chỉ là mơ ước viển vông hoặc là một cách hiểu sai về may rủi. Nếu bạn có hai phương án, một có 5% khả năng thành công và một có tận 95% khả năng thành công, bạn sẽ có thể kiểm soát được quyết định của bản thân mình. Bạn biết khi bạn quyết định chọn phương án tốt hơn, khả năng thành công của bạn cũng sẽ nhiều hơn.

	Nhưng sau khi lựa chọn, kể cả khi đã chọn phương án có 95% khả năng thành công, bạn cũng không kiểm soát được kết quả của quyết định đó, vào lần đó, diễn tiến của mọi thứ,... Về lý thuyết, bạn phải chịu 5% khả năng rủi ro, và bạn cũng không thể kiểm soát được khi nào 5% đó sẽ xảy ra.

	Trọng tâm của cuốn sách này là về việc làm thế nào để bạn đưa ra được chọn lựa tốt hơn. Nhưng lựa chọn tốt hơn đó của bạn không thể bảo đảm một kết quả tuyệt đối, vì trên đời này còn sự may rủi.

	Trái lại, bạn ít nhiều kiểm soát được sự không chắc chắn về mặt thông tin không đầy đủ. Niềm tin của bạn cung cấp thông tin cho các quyết định của bạn, và bạn có khả năng cải thiện chất lượng của những niềm tin này. Khó mà có được thông tin đầy đủ nhưng bạn hoàn toàn có thể tiến gần hơn đến mức ấy.
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	Xác suất không thể đem lại cho bạn một kết quả chắc chắn, nhưng nó tăng khả năng thành công của bạn lên bằng cách cho bạn cơ sở để nhắm vào mục tiêu một cách có chủ đích. Bên cạnh đó, những từ mà tôi đã cung cấp cho bạn là những từ mà thường ngày bạn vẫn dùng, vì thế việc sử dụng sẽ không quá khó với bạn. Chúng sẽ đem đến cho bạn một bước chuyển tiếp dễ dàng sang lối tư duy theo xác suất.

	Ở mức tối thiểu, những công cụ này giúp bạn loại trừ tổn hại do tư duy suy từ kết quả và thiên kiến nhận thức muộn gây ra, cho bạn cái nhìn khách quan hơn về những quyết định mình đã có trong quá khứ. Khi đưa ra các quyết định mới, bạn sẽ có được một ý tưởng bao quát về các kết quả có thể có của mọi lựa chọn đang cân nhắc, mức độ ưu tiên mà bạn dành cho các kết quả ấy cùng khả năng xảy ra của chúng. Điều đó sẽ thôi thúc bạn suy nghĩ một cách có chủ ý, rõ ràng và hiệu quả về những gì có thể xảy ra trong tương lai để từ đó, chất lượng tổng thể của quyết định sẽ tăng lên.

	[2]

	Tóm tắt về sự ưu tiên, khoản thu về và xác suất

	• Để có căn cứ ra quyết định, bạn cần tích hợp các yếu tố thứ tự ưu tiên, khoản thu về và xác suất vào cây quyết định của mình.

	• Thứ tự ưu tiên mang tính cá nhân, tùy thuộc vào những mục tiêu và giá trị mà bạn hướng tới.

	• Khoản thu về là cách mà một kết quả tác động vào tiến trình của bạn, khiến cho tiến trình ấy có xu hướng tiến gần hơn đến mục tiêu hoặc rời xa khỏi mục tiêu.

	• Một số khả năng sẽ mang lại cho bạn những điều bạn muốn, khi đó, khả năng ấy gọi là khả năng tích cực của một quyết định.

	• Cũng có một số khả năng sẽ mang về cho bạn khoản thu về mà bạn không muốn, khi đó, khả năng ấy gọi là khả năng tiêu cực của một quyết định.

	• Rủi ro là tình thế bạn có thể phải đối mặt với khả năng tiêu cực.

	• Khoản thu về có thể được đo lường bằng mọi thứ bạn coi trọng (tiền bạc, thời gian, hạnh phúc, sức khỏe, hạnh phúc hoặc sức khỏe hoặc tài sản cho người khác, uy tín xã hội,...).

	• Khi đánh giá một quyết định là tốt hay xấu, bạn so sánh khả năng tích cực và khả năng tiêu cực. Bạn đặt câu hỏi: Liệu khả năng tích cực có xứng đáng để đánh liều và chấp nhận rủi ro của khả năng tiêu cực hay không?

	• Xác suất cho thấy điều gì đó có khả năng xảy ra nhiều đến mức nào.

	• Kết hợp xác suất với thứ tự ưu tiên và khoản thu về sẽ giúp bạn giải quyết tốt hơn nghịch lý của trải nghiệm, cho phép bạn thoát khỏi cái bóng của kết quả cụ thể nào đó đã nhận được.

	• Kết hợp xác suất với thứ tự ưu tiên và khoản thu về giúp bạn đánh giá và so sánh các phương án rõ ràng hơn.

	• Danh sách ưu-nhược điểm không giúp bạn phân tích sâu một quyết định.

	• Hầu hết mọi người ngại phán đoán khả năng điều gì đó xảy ra trong tương lai. (“Đó chỉ là suy đoán của tôi thôi”, “Tôi không biết nhiều”, “Tôi đoán đại thôi”).

	• Dù thông tin của bạn thường không đầy đủ, bạn vẫn biết gì đó về hầu hết các thứ, đủ để đưa ra một phán đoán có cơ sở.

	• Sẵn sàng suy đoán là việc thiết yếu để cải thiện quyết định. Nếu không tự phán đoán, bạn sẽ ít khi tự hỏi “Mình biết gì?” và “Mình không biết gì?”.

	• Bạn có thể bắt đầu gọi tên xác suất bằng các từ ngữ thông dụng. Việc này buộc bạn nghĩ về mức độ xảy ra của các kết quả, cho bạn cái nhìn tổng quan về xác suất xảy ra của tất cả các khả năng và mang đến cho bạn ấn tượng ban đầu về các kết quả tốt nhất và tệ nhất.

	CHECKLIST

	Khi đánh giá một quyết định cũ hoặc chuẩn bị đưa ra một quyết định mới, hãy đi theo 6 bước dưới đây:

	☐ Bước 1 – Xác định tập hợp các kết quả khả dĩ hợp lý.Các kết quả này có thể là một viễn cảnh chung chung hoặc tập trung vào khía cạnh cụ thể nào đó mà bạn đặc biệt quan tâm.

	☐ Bước 2 – Xác định sự ưu ái của bạn dành cho từng kết quả – bạn thích hoặc không thích từng kết quả đến mức nào?Sự ưu ái được quyết định bởi những khoản thu về mà kết quả mang lại. Những điều bạn có được thể hiện khả năng tích cực và những cái bạn mất đi thể hiện khả năng tiêu cực. Ghi cả thông tin này vào cây quyết định của bạn.

	☐ Bước 3 – Ước lượng xác suất xảy ra của các kết quả. Để bắt đầu, hãy dùng từ ngữ để mô tả xác suất xảy ra của mỗi kết quả. Đừng ngại suy đoán.

	☐ Bước 4 – Đánh giá xác suất xảy ra của các kết quả bạn thích và không thích để cân nhắc lựa chọn.

	☐ Bước 5 – Lặp lại Bước 1-4 để cân nhắc các lựa chọn khác.

	☐ Bước 6 – So sánh các lựa chọn với nhau.
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	Năm 1906, nhà khoa học người Anh Francis Galton đã thực hiện một cuộc thí nghiệm ước lượng cân nặng của một con bò. Có 800 người đã tham gia ước lượng cân nặng của chú bò này. Galton đã hi vọng có thể chứng minh rằng một phán đoán tập thể sẽ kém hơn nhiều so với việc hỏi một chuyên gia.

	Nhưng kết quả khiến ông rất bất ngờ. Mặc dù so với hầu hết các phán đoán cá nhân thì một chuyên gia có thể đoán gần đúng hơn, nhưng trọng lượng trung bình từ tất cả các phán đoán thu thập được chỉ chênh đúng một pound so với trọng lượng thực tế của con bò!

	Vào năm 2015, chương trình Planet Money Podcast của đài NPR đã thực hiện phiên bản trực tuyến của thí nghiệm này. Họ đăng tấm hình một phóng viên của mình (người này nặng khoảng 75kg) đứng cạnh một con bò cái tên Penelope rồi yêu cầu khán giả đoán cân nặng của con bò. Hơn 17 nghìn người đã gửi phản hồi. Họ đã không đoán được sát như trong thử nghiệm của Galton, nhưng cân nặng trung bình từ các phán đoán (584kg) cũng khá gần với cân nặng thật của Penelope (615kg).
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Chương 5
NHẮM VÀO HỒNG TÂM

	[1]

	Lạc lối trong thế giới ngôn từ

	[image: butchi]

	Hãy trở lại với danh mục những từ thể hiện xác suất do Andrew và Michael Mauboussin biên soạn. Họ soạn danh mục này để khảo sát xem, khi người ta dùng những cụm từ chỉ mức độ, họ đang muốn nói đến con số phần trăm cụ thể nào.
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	Ở những trang tiếp theo, tôi sẽ giới thiệu đến bạn khảo sát của nhà Mauboussin. Bạn cũng có thể tự thực hiện khảo sát này. Bạn sẽ thấy tất cả các từ trong danh mục được liệt kê, bên cạnh là bốn cột để trống. Hãy dùng cột đầu tiên – cột ngay bên cạnh các từ – để điền phần trăm xác suất mà bạn nghĩ là từ đó đang mô tả.

	Ví dụ, khi bạn nói: “Tôi nghĩ điều đó thực sự có khả năng xảy ra”, thì thực sự có khả năng xảy ratương ứng với bao nhiêu phần trăm?

	Một số người không thích dùng xác suất thể hiện bằng phần trăm. Suy cho cùng, đó phần nào cũng là lý do vì sao con người ta thích dùng ngôn ngữ để diễn tả. Nếu bạn cũng như thế, bạn sẽ thấy dễ dàng hơn khi tự hỏi mình: “Khi dùng từ này để mô tả khả năng một kết quả xảy ra, mình nghĩ kết quả đó sẽ xảy ra bao nhiêu lần trong 100 lần?”.

	Chẳng hạn, nếu tung đồng xu 100 lần, bạn nghĩ nó sẽ ngửa bao nhiêu lần, và bạn sẽ dùng từ nào để mô tả xác suất đó?

	Nếu cầu thủ bóng chày Mike Trout ra vị trí 100 lần, bạn nghĩ anh ấy đánh trúng bao nhiêu lần, và bạn sẽ dùng từ nào để mô tả xác suất đó?

	Nếu bạn giao bóng tennis 100 lần, bạn nghĩ bóng sẽ ở trong sân bao nhiêu lần, và bạn sẽ dùng từ nào để mô tả xác suất đó?

	Nếu ghé phòng nghỉ ở chỗ làm 100 lần, có bao nhiêu lần bạn nghĩ là mình sẽ ăn một cái bánh, và bạn sẽ dùng từ nào để mô tả xác suất đó?

	Nếu bạn khởi nghiệp với ứng dụng Kingdom Comb 100 lần, có bao nhiêu lần bạn nghĩ mình sẽ được đề nghị bán lại với giá nhiều triệu đô trong giai đoạn đầu, và bạn sẽ dùng từ nào để mô tả xác suất đó?

	Số lần ấy sẽ được chuyển đổi thành xác suất biểu thị dưới dạng phần trăm. Nếu bạn nghĩ sự kiện sẽ xảy ra 20 lần trong 100 lần, như vậy xác suất sự kiện xảy ra là 20%.

	Hãy điền câu trả lời của bạn vào bảng dưới đây, sau đó khảo sát thêm ba người khác.

	Điều quan trọng trong khảo sát này là, không ai được xem câu trả lời của người khác trước khi hoàn thành phần của bản thân. Hãy hỏi cảm nhận của họ về từng từ và ghi lại câu trả lời, hoặc cẩn thận che lại các cột đã được điền dữ liệu.
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				So sánh câu trả lời của bốn người với nhau, mức độ đồng thuận giữa cả bốn người là bao nhiêu?
Nhiều   Khá nhiều   Ít   Hầu như không
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				Cụm từ nào nhận được những câu trả lời có sự chênh lệch lớn?
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				Sự khác biệt có khiến bạn ngạc nhiên không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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	Miền lẫn lộn

	Tôi đoán bạn đã phát hiện thấy nhiều bất đồng về ý nghĩa của các cụm từ chỉ mức độ. Đó cũng là điều mà nhà Mauboussin nhận thấy trong cuộc thăm dò 1.700 người của họ. Biểu đồ bên dưới sẽ cho thấy khoảng xác suất được gán cho một cụm từ, trong đó, con số trung bình được khoanh vùng trong ô hình chữ nhật.

	Bạn có thể thấy rõ rằng, mọi người dùng các cụm từ này để chỉ những mức xác suất khác nhau chứ không có một cách dùng thống nhất.
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	Một số từ trong số này được gán với các con số có độ chênh lớn không ngờ, mà tôi cho rằng bạn cũng đã tự trải nghiệm thấy trong khảo sát bốn người của mình. Chẳng hạn, “thực sự có khả năng” ứng với con số dao động từ 20% đến 80%: một phần tư số người tham gia khảo sát nghĩ khái niệm này có nghĩa từ 40% trở xuống; một phần tư cho rằng từ 40% đến 60%; một phần tư nghĩ từ 60% đến 75%; và một phần tư cuối cùng lại nghĩ nó tương đương với 75% khả năng.

	Người ta thậm chí còn không thống nhất được với nhau ý nghĩa của các cụm từ luôn luôn và không bao giờ nữa kìa!

	Hầu hết mọi người đều ngạc nhiên trước kết quả này. Phần lớn chúng ta không ý thức được khoảng chênh này – khoảng chênh giữa suy nghĩ của những người khác nhau. Ta cho rằng người khác cũng dùng các cụm từ theo cách giống như ta, với ý nghĩa giống như ta.

	Bài tập này cho thấy các cụm từ thông dụng quả thực không phải là công cụ lý tưởng để thể hiện xác suất. Chúng mang bản chất không rõ ràng, phản ánh một vùng nghĩa rất rộng. Tất nhiên đó phần nào là lý do tại sao mọi người lại thích dùng chúng. Khi bạn dùng một khái niệm nhập nhằng, bạn cảm thấy như thể mình có nhiều không gian để chống chế hơn nếu “sai”. Tuy vậy, cái giá cho việc đó không hề rẻ, ví dụ như hiểu nhầm ý của nhau trong việc ra quyết định chung chẳng hạn.

	Người khác có thể biết những điều bạn không biết

	Việc các cụm từ không được gán cố định với một con số gây ra vấn đề lớn trong việc biến điều bạn không biết thành điều bạn đã biết. Từ đó, việc khắc phục các vết nứt ở phần nền móng do hiểu biết chưa chính xác của bạn gây ra sẽ khó khăn hơn, việc củng cố nền móng đó bằng cách mở rộng hiểu biết cũng sẽ khó hơn.

	Nhiều điều mà bạn không biết đang nằm ở trong đầu người khác. Vì vậy, việc nhận được phản hồi về những niềm tin và quyết định của bản thân sẽ là một trong những cách tốt nhất giúp bạn có thể cải thiện quyết định của mình. Nhưng khi bạn dùng các từ ngữ chỉ xác suất để giao tiếp với người khác, điều bạn nghĩ có thể rất khác với điều mà đối phương tiếp thu. Đó là một rắc rối lớn, vì để nhận được phản hồi có độ trung thực cao, bạn phải nói cùng ngôn ngữ với người cho phản hồi.

	Nếu bạn truyền đạt suy nghĩ của mình một cách chính xác, dùng xác suất theo phần trăm thì bạn lập tức sẽ thấy ngay điểm bất đồng. Nếu tôi nói việc gì đó có 30% khả năng xảy ra và bạn nói 70%, chúng ta biết ngay chúng ta không có cùng ý kiến. Không có sự nhập nhằng nào ở đây cả.

	Nhưng nếu tôi nói “Sự kiện đó thực sự có khả năng xảy ra”, bất đồng không bộc lộ một cách rõ ràng – trong khi bạn nghĩ “thực sự có khả năng” đồng nghĩa với 30% thì đối phương lại nghĩ nó tương đương với 70%. Vì ta không hiểu đúng ý nhau nên bạn có thể chỉ gật đầu đồng tình và không bao giờ nói cho tôi thông tin chính xác mà bạn đã biết. Vì tôi dùng ngôn ngữ nhập nhằng nên đã bỏ lỡ mất cơ hội cập nhật và hiệu chỉnh lại niềm tin của mình.

	Vậy là tôi đã bỏ qua một cơ hội lớn.

	Hãy tưởng tượng, nếu cộng dồn tất cả các cơ hội học hỏi mà bạn từng bỏ qua, thì bạn đã chậm lại bao nhiêu so với khi tiếp thu?

	Sự chính xác khiến những bất đồng bộc lộ. Nó để lộ ra những điểm khác biệt giữa niềm tin của bạn với niềm tin của người khác. Và đó là điều tốt, vì bạn sẽ muốn biết bạn đã sai ở đâu. Điều đó đem đến cho bạn cơ hội để chỉnh lại cho đúng.

	Hãy nghĩ thế này, bạn nói: “hai cộng hai bằng một số nhỏ”. “Một số nhỏ” về cơ bản là một đáp án không sai, nhưng sẽ có ích hơn nếu thầy giáo biết rằng bạn đang nghĩ tới số 5, hay số 2 hay số 4, vì chúng đều là số nhỏ cả. Quả thực, một câu trả lời ít cụ thể sẽ khó mà sai, nhưng nếu muốn giỏi toán, bạn phải biết mình đã trả lời sai và từ đó sửa chữa.

	Né tránh sự chính xác còn khiến bạn trở nên không có trách nhiệm trong những việc mình làm. Bạn càng cho phép “vùng lấp lửng” rộng bao nhiêu thì xem ra bạn sẽ càng “lười” đi tìm thông tin để có câu trả lời chính xác bấy nhiêu. Sự lấp lửng giúp bạn thoát được trách nhiệm không chỉ với người khác mà với cả chính mình.

	Đó là lý do vì sao sự chính xác lại quan trọng đến thế.

	Có rất nhiều câu chuyện về việc sự thiếu chính xác đã gây mất kết nối và để lại những hậu quả to lớn. Philip Tetlock đã đưa ra một ví dụ như vậy trong cuốn Superforecasting: The Art and Science of Prediction (tạm dịch: Siêu tiên đoán: Nghệ thuật và khoa học tiên đoán). Khi Tổng thống Kennedy phê chuẩn cho CIA kế hoạch lật đổ Fidel Castro (hay còn được biết với tên gọi: Sự kiện Vịnh Con Lợn), ông đã hỏi ý kiến các cố vấn quân sự của mình xem liệu kế hoạch này có thành công không. Các tham mưu trưởng liên quân đáp rằng kế hoạch của CIA “cũng có cơ hội thành công” (tương đương 25%, theo đánh giá của người trả lời). Tuy nhiên, Kennedy đã nghĩ “cũng có cơ hội thành công” thể hiện một xác suất cao hơn nhiều so với 25%. Kế hoạch thất bại, và nước Mỹ mất mặt trong thời điểm then chốt của cuộc Chiến tranh Lạnh.
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	Xác định hồng tâm

	Tất nhiên, những từ ngữ thể hiện xác suất không phải là hoàn toàn vô ích. Dùng từ ngữ để thể hiện khả năng xảy ra của từng kết quả là bước khởi đầu tốt cho việc rèn luyện tư duy xác suất. Các cụm từ đó khiến bạn phải nghĩ về khả năng xảy ra của một kết quả mà bạn mong muốn so với các kết quả bạn không mong muốn. Nó giúp bạn so sánh các lựa chọn. Quan trọng hơn, nó là khởi đầu cho quá trình tự hỏi: “Mình biết gì và có thể biết thêm những gì?”.

	Nhưng một khi quá trình ra quyết định đã bắt đầu, bạn cần vượt lên trên việc sử dụng các từ ngữ này bởi chính lý do đã khiến chúng hấp dẫn đến vậy: không gian để bạn tha hồ “tung hoành” mà không lo là mình sẽ sai.

	Có thể việc thúc ép bản thân phải đi theo sự chính xác và trách nhiệm khi đưa ra một phán đoán khiến bạn sợ hãi. Nhưng điều này rất đáng để thử. Như bất kỳ cung thủ nào đều sẽ nói cho bạn, càng luyện nhắm vào hồng tâm nhiều thì càng có cơ may bắn trúng (và bạn càng bước đến gần tâm hơn thì càng ghi được nhiều điểm hơn). Tôi công nhận rằng khi dùng các từ ngữ chỉ xác suất, bạn vẫn đang nhắm vào bia, nhưng bạn không thực sự nhắm vào hồng tâm.

	Giờ thì đến tin tốt: Bạn đã có sẵn một danh sách chuyển các cụm từ thể hiện khả năng một việc xảy ra thành tỉ lệ phần trăm rồi.

	Danh sách nào?

	Danh sách mà bạn vừa tạo ra từ các câu trả lời cho khảo sát Mauboussin đấy. Nếu bạn ước lượng khả năng xảy ra của một việc gì đó và một trong các cụm từ đó nảy lên trong đầu, hãy tham khảo lại danh sách và thay vì dùng từ ngữ thì bạn hãy dùng con số phần trăm.
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	Giờ thì hãy cùng thực hiện việc chuyển đổi này cho quyết định tuyển dụng trong Chương 4. Hãy nhớ rằng, đối với quyết định tuyển dụng này, khía cạnh quan trọng hơn cả là ứng viên sẽ ở lại công ty bao lâu. Từ bảng khảo sát Mauboussin của bạn, hãy thay những từ ngữ chỉ xác suất bằng tỷ lệ phần trăm trung bình, khi đó, hai cây kết quả trông sẽ khác đi một chút (tôi vẫn giữ lại các từ ngữ chỉ xác suất để bạn tham khảo):
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	Có thể thấy, việc sử dụng con số phần trăm giúp phán đoán trở nên rõ ràng hơn. Sự chính xác này đặc biệt có ích cho Bước 6, khi chúng ta so sánh các phương án với nhau. Thể hiện khả năng xảy ra bằng số khiến lựa chọn trở nên rất hiển nhiên: Ứng viên A nhiều khả năng sẽ ở lại với công ty lâu hơn.
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	Tương tự, hãy chuyển từ ngữ chỉ xác suất thành tỷ lệ phần trăm cho các phán đoán của bạn trong cây quyết định về việc đi đến phòng tập A.
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	Các xác suất cộng lại có hơn 100% không? Bởi các kết quả này loại trừ nhau nên bạn cần điều chỉnh xác suất, đảm bảo khi cộng lại thì không vượt quá 100%. Tổng các khả năng có thể xảy ra không nhất thiết phải bằng đúng 100% vì tập hợp kết quả không bao gồm hết mọi khía cạnh – bạn chỉ tập trung vào những kết quả hợp lý nhất chứ không cố tính hết các khả năng.

	Đúng là có một khả năng nhỏ xíu rằng Boston sẽ bị một thiên thạch rơi trúng, hoặc bạn trúng xổ số và từ nay về sau không phải làm việc nữa, hoặc bạn tham gia một phong trào chính trị bí mật rồi trở thành thị trưởng của New Boston sau khi Massachusetts ly khai khỏi Hợp chủng quốc,... Nhưng những kiểu kết quả đó không thực sự là những kết quả “hợp lý” cho lắm, vậy nên đưa vào quy trình ra quyết định thì cũng chẳng có ích gì.

	Vì danh sách các khả năng không bao gồm hết mọi khía cạnh nên tổng xác suất cộng lại có thể nhỏ hơn 100%. Tương tự, xác suất của các kết quả loại trừ nhau nên tổng không thể lớn hơn 100%.
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	Xác định tấm bia

	Khi đã có thông tin đầy đủ (hoặc gần đủ), bạn có thể biết xác suất chính xác. Bạn biết chính xác hồng tâm ở đâu và biết rằng bạn sẽ bắn trúng.

	Lần tung đồng xu tiếp theo, bạn biết chính xác 50% khả năng sẽ ra ngửa.

	Nói tỷ lệ đánh trúng trung bình trong sự nghiệp của Mike Trout là .305, bạn biết ngay khả năng đánh trúng bóng của anh này trong lần tới là 30,5%.

	Bạn biết những con số ấy vì bạn đã biết được nhiều thông tin liên quan.

	Nhưng cuộc sống lại hiếm khi cho bạn những con số và thông tin chính xác tuyệt đối như vậy.

	Đối với phần lớn các phán đoán, dù là mức độ đến phòng tập hay xác suất phát tài (hay phá sản) vì ứng dụng cắt tóc Kingdom Comb, bạn cũng không thể biết được toàn bộ thông tin chính xác và đầy đủ. Mặc dù đưa ra ước tính chính xác hết mức có thể là tốt, nhưng cũng cần phải rõ ràng – đối với người khác và với cả chính bạn – về việc “phán đoán có cơ sở” của bạn “có cơ sở” đến mức nào.

	Bạn cần hiểu rõ: niềm tin và phán đoán của bạn không hoàn toàn chính xác.

	Để biết bạn đang ở đâu trên phổ từ “không có thông tin” đến “đã có đầy đủ thông tin”, bên cạnh dự đoán chính xác của bạn, bạn cần cung cấp thêm một vài điều khác xung quanh dự đoán đó. Những điều xung quanh ấy cho thấy độ lớn của vùng mục tiêu của bạn, trong đó có ngưỡng thấp – giá trị thấp nhất của tập hợp kết quả, và ngưỡng cao – giá trị cao nhất của tập hợp kết quả.

	Ví dụ trong trường hợp ước tính cân nặng của con bò rừng, hồng tâm ước tính của tôi sẽ là 810kg. Ngưỡng thấp của tôi sẽ là 490kg. Ngưỡng cao của tôi sẽ là 1590kg. Phạm vi này rộng vì hiểu biết của tôi về cân nặng của một con bò cụ thể – hoặc của bò rừng nói chung – không nhiều lắm. Dù vậy, nó đã loại trừ nhiều khả năng vì tôi biết khá nhiều về trọng lượng các vật nói chung.

	Nếu bạn ước tính thời gian đi lại của mình vào một ngày bất kỳ, khi sống ở một thị trấn nhỏ ít bị tắc đường, ít công trình xây dựng hay các vấn đề thời tiết, các ước tính của bạn về thời gian đi lại chậm nhất và nhanh nhất sẽ không chênh nhau mấy.

	Phạm vi xung quanh hồng tâm quyết định độ lớn của tấm bia mà bạn nhắm vào. Nó thể hiện, cho chính bạn và người khác, rằng bạn chắc chắn đến đâu trong phán đoán của mình. Nó cho thấy bạn đang ở đâu trong khoảng giữa không hiểu biết với hiểu biết đầy đủ .

	Bạn càng ở xa mốc thông tin đầy đủ thì tấm bia của bạn lại càng lớn; ngược lại, bạn càng tiến gần đến thông tin đầy đủ thì tấm bia của bạn sẽ nhỏ đi. Trong những trường hợp hiếm hoi, khi bạn có

	thông tin đầy đủ và không có điều gì mà bạn không chắc chắn thì sẽ không có tấm bia nào tồn tại, mục tiêu của bạn chỉ còn là hồng tâm.

	Tuy nhiên, nếu thị trấn nhỏ của bạn là Snowmass Village, Colorado, thì giao thông theo mùa và thời tiết mùa đông có thể khiến một chuyến đi nhanh, suôn sẻ thành kiểu tra tấn nhích- từng-bước trên những con đường núi băng giá đầy bất trắc. Điều đó có nghĩa là: Vào mùa hè, khi thời tiết dễ đoán và ít du khách, độ chênh giữa ngưỡng cao và ngưỡng thấp không nhiều. Trong khi đó vào mùa đông, khi xuất hiện nhiều biến số khác nhau về điều kiện đi lại cũng như thời tiết, sự chênh lệch giữa ngưỡng cao và ngưỡng thấp có thể khá đáng kể.

	Vùng ước tính rộng không phải là điều gì đó xấu. Đó là cách phản ánh chính xác nhất mức độ có cơ sở trong các phán đoán có cơ sở của bạn. Một phạm vi rộng nhưng đúng với điều mà bạn biết và không biết sẽ có ích hơn một phạm vi hẹp nhưng lại được xác định dựa trên sự chủ quan và ngạo mạn.

	Một phạm vi rộng phát ra tín hiệu, cho người khác và cho chính bạn, về việc bạn có bao nhiêu điều không chắc chắn. Nó sẽ thúc đẩy bạn tìm thêm thông tin để có thể thu hẹp phạm vi này.

	Thừa nhận sự thiếu chắc chắn sẽ giúp cải thiện khả năng tiếp cận thông tin mới của bạn theo hai cách quan trọng:

	1. Khi bạn không trung thực về mức độ chắc chắn của mình – điều hoàn toàn có thể xảy ra, dù không cố tình – người khác khó cung cấp thêm thông tin cho bạn để gia cố cơ sở của quyết định. Lý do là vì họ nghĩ họ sai và không muốn bị xấu hổ bằng cách chia sẻ điều họ nghĩ, hoặc có thể họ nghĩ bạn sai và không muốn làm bạn xấu hổ. Đây là một vấn đề đặc biệt nghiêm trọng nếu bạn giữ vai trò lãnh đạo.

	2. Việc đưa ra vùng ước đoán tượng trưng cho một câu hỏi mà bạn ngầm gửi đến người nghe, rằng: “Bạn có thể giúp tôi việc này không?”. Khi bày tỏ ngưỡng trên và dưới, bạn thể hiện rằng mình đang ở khoảng giữa, và chưa chắc chắn về quyết định của mình. Từ đó, người nghe sẽ nhận được thông điệp rằng bạn chưa biết quyết định như thế nào và họ sẽ muốn chia sẻ thông tin và quan điểm có ích cho bạn.

	Khi cho biết xác suất theo phần trăm và đưa ra một phạm vi hợp lý xoay quanh các con số đó, bạn đã dũng cảm thừa nhận rằng mình nắm trong tay nhiều thông tin đến đâu và còn thiếu những gì. Hành động này sẽ giúp gia tăng cơ hội bạn tìm được những thông tin mới giúp điều chỉnh lại những sai sót trong niềm tin và cải thiện chất lượng quyết định của bản thân.

	Khi “cú sốc” là công cụ giúp bạn xác định phạm vi

	Khi đặt ra phạm vi, mục tiêu của bạn là nghĩ đến các giá trị hợp lý thấp nhất và cao nhất cho ước đoán của mình. Nhưng hợp lý là thế nào?

	Hợp lý không có nghĩa là tạo ra một phạm vi bảo đảm chứa câu trả lời đúng nằm giữa ngưỡng thấp và cao. Phạm vi như vậy chẳng cung cấp được thông tin gì.

	Cân nặng của con bò rừng là bao nhiêu? Tôi có thể bảo đảm phạm vi chứa câu trả lời đúng bằng cách đặt ra ngưỡng từ 0 đến vô cùng.

	Xác suất Mike Trout đánh trúng bóng cú tiếp theo là bao nhiêu? Từ 0% đến 100%. Lại một câu trả lời chắc cú nữa.

	Còn phạm vi cho phép tính 2+2? Tôi sẽ không đùa giỡn mà nói là “một số nhỏ”. Tôi bảo đảm mình phải có được câu trả lời đúng bằng cách nói: “Từ âm vô cùng đến dương vô cùng”.

	Đấy, ba câu đúng cả ba còn gì?

	Không hẳn, vì các phạm vi đó không phản ánh được cả điều tôi biết lẫn điều tôi không biết. Rõ ràng tôi biết hai cộng hai không bằng dương vô cùng.

	Mục tiêu là đặt ra phạm vi hẹp nhất có thể, phạm vi mà bạn sẽ khá sốc nếu hồng tâm không nằm trong khoảng này.

	Bạn gần như luôn biết gì đó và phạm vi bạn đặt ra sẽ phản ánh hiểu biết ấy của bạn. Việc đặt ra một phạm vi quá lớn để bảo đảm có câu trả lời đúng là việc làm thổi phồng sự thiếu hiểu biết. Cũng vậy, một phạm vi thu nhỏ quá mức là nói quá lên những điều bạn biết rồi.

	Hợp lý có nghĩa như thế.

	Abraham Wyner, Giáo sư của trường Wharton, cho rằng: Cách để có được ngưỡng trên và ngưỡng dưới hợp lý là tự hỏi “Liệu mình có sốc lắm không nếu câu trả lời nằm ngoài phạm vi đó?”. Nếu bạn dùng câu hỏi này như tiêu chuẩn đánh giá, phạm vi của bạn tự nhiên sẽ phản ánh được mức độ có cơ sở của các phán đoán có cơ sở của bạn.

	“Khá sốc” tạo sự cân bằng giữa một phạm vi chính xác quá mức dù bạn thực sự không chắc chắn và một phạm vi rộng thênh thang nhằm đảm bảo câu trả lời không thể nằm ở đâu bên ngoài được.
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				Thực hành thí nghiệm “gây sốc”.
Hãy đưa ra dự đoán sát nhất cho mỗi mục dưới đây (ước đoán có cơ sở tốt nhất của bạn nếu bạn buộc phải đoán giá trị chính xác) và đặt ra phạm vi xung quanh dự đoán chính xác đó, đại diện cho các giá trị thấp nhất và cao nhất mà bạn nghĩ rằng dự đoán của mình sẽ nằm trong khoảng đó.
Hãy nhớ, mục tiêu là đặt ra phạm vi hẹp nhất có thể, phạm vi mà bạn sẽ khá sốcnếu câu trả lời chính xác không nằm trong khoảng này.
Một điều quan trọng nữa cần nhớ là bất kể bạn đang ở vị trí nào trong dải hiểu biết – không hiểu biết về các chủ đề dưới đây, khoảng cách giữa ngưỡng trên và ngưỡng dưới của bạn phải phản ánh được điều đó. Ví dụ, nếu bạn không biết nhiều lắm về Meryl Streep nhưng lại biết nhiều hơn về Prince, phạm vi bạn đặt cho mục b) dưới đây phải rộng hơn so với mục c).
[image: a38]

		

		
				[image: so2]

				Bạn đưa ra được bao nhiêu phạm vi chứa câu trả lời đúng?

		

		
				[image: so3]

				Bạn có cảm thấy việc áp dụng thí nghiệm “gây sốc” hữu ích trong việc ước đoán phạm vi?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				[image: so4]

				Nếu có, tại sao?
Nếu không, tại sao?

		

		
				[image: so5]

				Bạn cảm thấy chắc chắn nhất về câu trả lời nào?
Tại sao?

		

		
				 

				Phạm vi mà bạn đặt ra có phản ánh điều đó không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				 

				Phạm vi đó có chứa câu trả lời đúng không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				[image: so6]

				Bạn cảm thấy không chắc chắn nhất về câu trả lời nào?
Tại sao?

		

		
				 

				Phạm vi mà bạn đặt ra có phản ánh điều đó không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				 

				Phạm vi đó có chứa câu trả lời đúng không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

	

	[image: nao]

	Nếu giống với hầu hết mọi người, hẳn bạn sẽ ngạc nhiên khi một số phạm vi mình đặt ra đã không chứa câu trả lời đúng. Nếu bạn chỉ xác định sai 1-2 đáp án thì chúc mừng bạn. Phần lớn người làm bài kiểm tra này không trả lời đúng quá 50% câu hỏi.

	Điều đó cho thấy rằng chúng ta phần nào quá đề cao hiểu biết của mình. Ta thường chắc chắn về dự đoán của mình hơn mức độ chính xác mà hiểu biết của ta bảo đảm.

	Tương tự như cách bạn tìm hiểu xem người khác diễn giải thế nào về các từ ngữ chỉ xác suất, hãy thử bài tập này với ba người bạn. Bạn sẽ thấy mọi người “khá tệ” khi thực hiện thí nghiệm “gây sốc” đấy.

	Hy vọng bài tập và thí nghiệm “gây sốc” này đã cho bạn một cách tiếp cận tốt hơn với việc phán đoán. Bạn sẽ nhận được nhiều lợi ích từ việc nhận ra bạn có thể không biết nhiều như bạn tưởng, rằng niềm tin của bạn có thể không chính xác như bạn tưởng, và rằng bạn có thể cần nhiều trợ giúp từ người khác hơn bạn tưởng.

	Hãy hoài nghi nhiều hơn về những điều bạn tưởng mình đã biết. Sự hoài nghi đó sẽ khiến bạn muốn đặt nhiều câu hỏi hơn về niềm tin của bản thân và hăng hái tìm hiểu xem người khác biết điều gì mà bạn không biết. Từ đó, chất lượng các quyết định của bạn sẽ được cải thiện.
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				Hãy chọn ra một cây quyết định mà bạn đã tạo ở những bài tập trước, ước đoán hồng tâm cho khả năng xảy ra của từng kết quả khả dĩ, và xác định ngưỡng dưới và ngưỡng trên cho mỗi ước đoán hồng tâm.
[image: a39]

		

		
				[image: so2]

				Đối với các kết quả có phạm vi rộng nhất, có thể tìm thêm những thông tin nào để thu hẹp các phạm vi đó?

		

		
				[image: so3]

				Đối với các kết quả có phạm vi hẹp nhất, thông tin nào có thể cho bạn biết liệu phạm vi đó có phản ánh sự tự tin thái quá của bạn không?

		

		
				[image: so4]

				Chọn lấy một kết quả, tưởng tượng rằng bằng cách nào đó bạn đã phát hiện ra rằng khả năng xảy ra kết quả này thực sự không nằm trong phạm vi của bạn. Bạn nghĩ (các) lý do ở đây là gì?

		

	

	[image: nao]

	Thái độ quá tự tin cản trở việc ra quyết định.

	Nhìn chung, ta không mấy khi đặt dấu chấm hỏi cho niềm tin của mình. Ta quá thừa tự tin về những gì ta nghĩ rằng ta đã biết và ta không có cái nhìn thực tế về những gì ta không biết. Bất kể đó là điều ta tin, ý kiến của ta hay cách ta nghĩ tương lai sẽ xảy ra,... sẽ luôn có lợi cho bạn nếu như bạn thêm vào đó một chút ngờ vực.

	Việc có thói quen tự hỏi “Nếu mình sai thì lý do là gì?” sẽ giúp bạn tiếp cận niềm tin của mình với chút nghi ngờ, chấn chỉnh cái nhìn lạc quan quá mức về những gì bạn biết và khiến bạn tập trung hơn vào điều không biết.

	Tự hỏi “Nếu mình sai thì lý do là gì?” cũng giúp tăng khả năng chính xác của những điều bạn tin, ý kiến bạn có và cách bạn nghĩ tương lai sẽ xảy ra. Đó là vì, khi bạn thắc mắc liệu có thông tin nào có thể khiến bạn thay đổi cách nghĩ, bạn có thể thực sự tìm thấy ít nhiều những thông tin như thế.

	Ngay cả khi bạn chưa có được những thông tin sẽ làm thay đổi suy nghĩ của mình, bạn vẫn có thể có được nó khi biết đặt câu hỏi. Suy nghĩ về những thứ có thể thay đổi cách nghĩ của bạn sẽ thôi thúc bạn đi tìm thông tin chính xác hơn; ngoài ra, nó còn giúp bạn cởi mở hơn khi thực sự tiếp cận được với những thông tin khác với suy nghĩ của bạn hiện tại.
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				[image: so1]

				Với mỗi lý do bạn đưa ra trong câu trả lời cho câu hỏi 4 của bài tập trên, hãy tự hỏi liệu bạn có muốn đi tìm thông tin đó không. Nếu muốn, hãy tìm hiểu chúng.

		

		
				[image: so2]

				Việc tự hỏi “Nếu mình sai thì lý do là gì?” có khiến bạn điều chỉnh lại niềm tin nào đó của mình không?

		

	

	[4]

	Tóm tắt về hoạt động xác định hồng tâm

	• Những từ ngữ mô tả xác suất xảy ra của một khả năng tuy hữu ích nhưng không chính xác.

	• Động lực cải thiện ước đoán ban đầu của bạn là thứ thúc đẩy bạn rà soát lại thông tin của mình và học hỏi thêm. Nếu bạn núp sau sự an toàn của những cụm từ chung chung thì bạn sẽ không tìm thấy lý do để cải thiện hay chỉnh sửa.

	• Các cụm từ diễn tả xác suất có ý nghĩa rất khác nhau trong đầu những người khác nhau.

	• Dùng các cụm từ nhập nhằng có thể khiến người khác bối rối và hiểu nhầm.

	• Khi bạn diễn tả xác suất bằng phần trăm, bạn có khả năng phát hiện ra những sai sót trong niềm tin của mình và mở rộng kiến thức.

	• Bạn có thể sử dụng các câu trả lời trong khảo sát Mauboussin của mình để chuyển khái niệm ngôn từ thành con số phần trăm chính xác.

	• Ngoài ước đoán chính xác (hồng tâm), hãy đặt ra một phạm vi xoay quanh ước đoán để thể hiện sự không chắc chắn của bạn. Phạm vi này được giới hạn bởi ngưỡng dưới và ngưỡng trên. Phạm vi càng lớn, “tấm bia” mà bạn phải nhắm vào lại càng lớn.

	• Độ lớn của phạm vi thể hiện những điều bạn biết và không biết. Phạm vi càng lớn, thông tin mà bạn có lại càng ít hoặc chất lượng thông tin hình thành nên ước đoán của bạn càng kém. Khi đó, bạn biết mình cần phải học hỏi, tìm hiểu thêm.

	• Sự thành thật của bạn về phạm vi ước đoán là rất quan trọng. Nó cho người khác biết rằng bạn cần tham khảo quan điểm của họ để thu hẹp lại tấm bia.

	• Dùng thí nghiệm “gây sốc” để xác định xem các ngưỡng dưới và trên của bạn có hợp lý không.

	• Hình thành thói quen tự hỏi: “Mình có thể tìm được thông tin gì để biết rằng ước đoán hoặc niềm tin của mình là sai?”.

	CHECKLIST

	Cải thiện phán đoán của bạn bằng cách nhắm vào hồng tâm theo các cách sau:

	☐ Thực hiện khảo sát Mauboussin về ý nghĩa các từ ngữ thông dụng chỉ xác suất.

	☐ Nếu bạn ngại đưa ra các con số chính xác, hãy dùng từ ngữ thể hiện xác suất mà bạn nghĩ đến rồi chuyển nó thành con số phần trăm bằng cách tham chiếu phần trả lời của mình trong khảo sát.

	☐ Ngoài ra, hãy đưa ra ước đoán hồng tâm, đưa ra cả một phạm vi xung quanh ước đoán đó với ngưỡng dưới và ngưỡng trên hợp lý.

	☐ Kiểm tra mức độ hợp lý của ngưỡng dưới và ngưỡng trên bằng thí nghiệm “gây sốc”.

	☐ Tự hỏi: “Mình có thể biết thêm thông tin nào khiến mình thay đổi suy nghĩ?”.

	☐ Nếu bạn lờ mờ biết về thông tin đó, hãy tìm hiểu.

	☐ Nếu bạn không có ý tưởng gì về thông tin đó, hãy để ý tìm nó trong tương lai.

	[image: a40]

	Một số cộng đồng hay ngành nghề nhất định đã nhận thấy rằng rắc rối sẽ nảy sinh khi sử dụng những khái niệm không chính xác. Kết quả là họ phải thống nhất một loạt các từ ngữ hay định nghĩa để sử dụng trong trao đổi chuyên môn. Ví dụ, khi các luật sư đưa ra các ý kiến pháp lý về thuế, rằng một vị trí thuế “sẽ được duy trì” đồng nghĩa với khả năng xảy ra là 90-95%. Đề xuất về thuế bằng văn bản nói rằng một vị trí thuế “nên được duy trì” đồng nghĩa với khả năng xảy ra là 70-75%. “Thường sẽ được duy trì” đồng nghĩa với trên 50%. “Có quyền hạn đáng kể” đồng nghĩa với 34-40%. “Thực sự có khả năng” đồng nghĩa với 33%. “Có căn cứ hợp lý” đồng nghĩa với 20-30%.

	Các ý kiến về thuế thường mang đến cho cả khách hàng lẫn luật sư nhiều rủi ro. Các thân chủ cần phải biết mình chịu rủi ro đến đâu nếu vị trí thuế của họ không được duy trì, một vài trường hợp còn có thể bị phạt bổ sung. Đối với luật sư đưa ra ý kiến, hành động tư vấn pháp lý sai cho khách hàng có nguy cơ bị coi là việc làm phi pháp.

	Trong lĩnh vực của mình, chúng ta cũng nên thống nhất sử dụng các thuật ngữ. Giống như các luật sư thuế, chúng ta nên nhận biết sự không chắc chắn, bảo đảm những người liên quan đều hiểu được nó và cố gắng quy nó về những giá trị chính xác càng nhiều càng tốt.

	Câu trả lời cho phần thực hành thí nghiệm “gây sốc”:

	a. Bạn phải tự tìm ra thôi!

	b. Meryl Streep có 21 lần được đề cử giải Oscar.

	c. Prince Roger Nelson qua đời ngày 21 tháng Tư, năm 2016, ở tuổi 57.

	d. Giải Nobel lần đầu được trao vào năm 1901.

	e. NFL có 32 đội.

	f. Khả năng một người ở Mỹ sống tại thành phố hơn 1 triệu dân là vào khoảng 8%.

	g. 1.865.908 người đã bầu cho Abraham Lincoln vào năm 1860.

	h. Tượng Nữ Thần Tự Do cao 93m.

	i. The Beatles có 20 ca khúc dẫn đầu bảng xếp hạng Billboard.

	j. Cứ bốn người Mỹ trưởng thành lại có một người chết vì bệnh tim, tức 25%.
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Chương 6
LẬT LẠI CÁC QUYẾT ĐỊNH

	[1]

	Nhân duyên trắc trở

	[image: butchi]

	Có một người bạn thân lâu năm coi bạn là chỗ dốc bầu tâm sự về những mối quan hệ thảm họa. Dù là hẹn hò trên mạng, tham gia vào các nhóm độc thân hay tình cờ gặp gỡ, không hiểu sao những người đàn ông đến với cuộc đời của cô gái này đều hoặc là kỳ quặc, hoặc là đểu cáng. Bạn đã mất không biết bao nhiêu thời gian nghe cô bạn của mình kể lể về sự kém suôn sẻ trong tình yêu.

	Hiếm hoi lắm mới có lúc cô ấy tuyên bố: “Đúng là một phép màu, tôi cuối cùng cũng tìm được một chàng trai bình thường rồi”. Song, mối quan hệ đó lại không tránh khỏi một kết cục lộn xộn và mệt mỏi. “Hóa ra đó là một trong những kẻ xấu xa nhất quả đất, hắn ta ‘thay hình đổi dạng’ chẳng khác nào một con tắc kè”.

	Lần sau gặp, cô ấy lại kể cho bạn nghe một câu chuyện mới.

	“Cậu có nhớ Jordan, cái tên phải chuyển công tác đến Trung Đông nên nghĩ rằng bọn này tốt nhất là chia tay không? Bịa cả đấy. Hôm qua tớ vừa trông thấy hắn đi mua tất”.

	“Tớ sẽ không bao giờ hẹn hò nữa!”, cô ấy nói với bạn, lần thứ mấy chục. “Chắc tớ phải tìm một ông thầy trừ tà mất, tớ hẳn là đã bị nguyền rủa rồi”.

	Hãy chọn những câu mà bạn có thể đã nói hoặc suy nghĩ khi nghe những câu chuyện của bạn mình

	
		
				“Có vẻ như gu của cậu chỉ toàn là những kẻ đểu cáng.”
“Trời ơi, cậu xui thật đấy!”

				“Vận may của cậu sắp tới rồi. Tớ biết cậu sẽ gặp một người đàng hoàng sớm thôi.”
“Hẳn là cậu đã rút ra được gì đó từ tất cả những chuyện tình thảm họa này rồi nhỉ?”

				“Có khi nào là do cách cư xử của cậu trong các mối quan hệ có vấn đề gì đó nên đã khiến bọn họ đâm ra khốn nạn chăng?”
“Ở cậu có điểm gì đó thu hút những kẻ vớ vẩn chăng?”

		

	

	 

	
		
				[image: so1]

				Chọn những câu mà bạn có thể sẽ nói thành lời với bạn mình.

		

		
				 

				“Có vẻ như gu của cậu chỉ toàn là những kẻ đểu cáng.”
“Trời ơi, cậu xui thật đấy!”

				“Vận may của cậu sắp tới rồi. Tớ biết cậu sẽ gặp một người đàng hoàng sớm thôi.”
“Hẳn là cậu đã rút ra được gì đó từ tất cả những chuyện tình thảm họa này rồi nhỉ?”

				“Có khi nào là do cách cư xử của cậu trong các mối quan hệ có vấn đề gì đó nên đã khiến bọn họ đâm ra khốn nạn chăng?”
“Ở cậu có điểm gì đó thu hút những kẻ vớ vẩn chăng?”

		

	

	 

	
		
				[image: so2]

				Nếu những câu bạn chọn nói thẳng ra với bạn mình khác với những gì bạn nghĩ, thì tại sao lại thế?

		

		
				[image: so3]

				Nhìn chung, bạn có giỏi xử lý rắc rối của người khác hơn của chính mình không?
Nếu trả lời là có, bạn nghĩ tại sao lại như vậy?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				 

		

	

	[image: nao]

	Hầu hết mọi người sẽ nghĩ rằng, chuyện bạn mình hẹn hò với một loạt những kẻ vớ vẩn không hẳn là do xui xẻo. Phần lớn chúng ta đều hiểu rằng nếu ai đó liên tục hẹn hò với những người giống nhau ( công việc và bạn bè cũng thế,...), khuôn mẫu đó hẳn không chỉ là vận xui, một sự ngẫu nhiên kỳ cục, hay một lời nguyền.

	Bạn có thể thấy ở bạn mình rằng có vẻ như chính cách hẹn hò của cô ấy mới dẫn đến sự xuất hiện của đám người vớ vẩn kia. Nếu bạn của bạn nhận ra, họ đã có thể làm gì đó để thay đổi.

	Bạn có thể nhìn ra điều ấy rõ ràng khi ở vào vị trí của “người bạn” – hay nói đúng hơn là với tư cách một người ngoài cuộc. Nhưng rắc rối là bạn thường mơ hồ hơn khi bản thân ở trong hoàn cảnh đó. Điều bạn thấy rõ ở người khác lại là điều bạn khó thấy ở bản thân. Đó là lý do vì sao ai cũng cảm thấy mình xử lý vấn đề của người khác tốt hơn vấn đề của chính mình.

	Góc nhìn của bạn không còn đủ rộng mở khi bạn đứng ở tâm điểm của vấn đề.

	[2]

	Cái nhìn trong cuộc, cái nhìn ngoài cuộc

	Hy vọng đến bước này, bạn đã hiểu rõ được rằng niềm tin của bạn đóng vai trò như một cái nút chai đối với việc ra quyết định tốt. Chất lượng của quá trình ra quyết định tốt đến đâu cũng không quan trọng, nếu đầu vào quá trình ấy có vấn đề.

	Đầu vào đó là niềm tin của bạn, mà niềm tin thì có nhiều vấn đề lắm.

	Thí nghiệm “gây sốc” đã cho thấy chúng ta khá tệ trong việc nhận ra mình không biết điều gì. Ta khá tệ trong việc nhận ra niềm tin của mình chưa chính xác. Ta quá thừa tự tin về điều ta tưởng như ta đã biết. Một trong những lý do của hiện tượng này là bởi: rất khó để chúng ta nhìn thế giới từ góc nhìn khác bên ngoài góc nhìn của mình.

	[image: a41]

	Có thể hình dung việc xác định sai sót trong những gì bạn biết và tin cũng giống như khi ai đó dán tờ giấy “Đá tôi đi” trên lưng của bạn. Bạn không thể thấy tờ giấy ấy vì mắt bạn chỉ nhìn thấy những gì ở phía trước. Người ta cứ đá bạn, nhưng bạn vẫn không thể hiểu vì sao, mặc dù đã thấy rõ tờ giấy “Đá tôi đi” trên lưng của tất cả những người khác.

	Cái nhìn bên trong

	Đương nhiên, tất cả chúng ta đều nhìn thế giới qua lăng kính độc nhất của bản thân, được tạo nên từ hoàn cảnh, những niềm tin và trải nghiệm đặc thù mà ta đã trải qua. Chúng ta khó mà thoát ly được vị trí của mình để hiểu người bên ngoài đang nhìn vào tình cảnh của mình như thế nào.

	Sao bạn có thể có góc nhìn khác được chứ? Bạn chỉ có những trải nghiệm mà bạn đã có. Bạn chỉ có thông tin mà bạn tiếp cận được. Bạn chỉ sống cuộc đời mà bạn đang sống.

	CÁI NHÌN BÊN TRONG

	Thế giới thông qua góc nhìn, trải nghiệm và niềm tin của chính bạn.

	Bạn không phải là ai khác. Bạn là bạn.

	Bạn bị kẹt lại trong cái nhìn bên trong, và vì thế khó nhìn nhận được những niềm tin, ý kiến và trải nghiệm của mình một cách khách quan. Nó làm bạn khó thấy tờ giấy “Đá tôi đi” trên lưng mình.

	Tư duy suy từ kết quả là một ví dụ của cái nhìn từ bên trong. Những kết quả mà bạn quan sát được gây ảnh hưởng không nhỏ đến khả năng bạn nhìn nhận chúng trong bối cảnh khách quan. Điều đó ảnh hưởng tới chất lượng của những bài học mà bạn học được. Nếu trải nghiệm có kết quả khác, bạn đã học được một bài học khác và đánh giá chất lượng của quyết định khác đi.

	Dưới đây là một số thiên kiến nhận thức phổ biến xuất phát từ việc nhìn vấn đề từ bên trong:

	• Thiên kiến khẳng định– Khuynh hướng nhận biết, diễn giải và tìm kiếm thông tin có tính chất khẳng định hoặc củng cố những niềm tin sẵn có của mình.

	• Thiên kiến phủ định– “Chị em” của thiên kiến khẳng định. Đây là khuynh hướng hà khắc và hoài nghi nhiều hơn đối với thông tin đi ngược lại với niềm tin của mình.

	• Quá tự tin – Đánh giá quá cao kỹ năng, trí tuệ hoặc tài năng của mình.

	• Thiên kiến sẵn có – Khuynh hướng suy đoán quá lên mức độ thường gặp của sự kiện dễ nhớ vì chúng sống động hoặc vì ta từng gặp nhiều.

	• Thiên kiến tức thì– Tin rằng các sự kiện gần nhất thì dễ xảy ra hơn thực tế bản chất của chúng.

	• Ảo tưởng kiểm soát– Thổi phồng khả năng kiểm soát được mọi việc, hay nói cách khác là đánh giá thấp tác động của sự may rủi.

	Bạn có thể thấy tất cả các thiên kiến trên phần nào đều là sản phẩm của cái nhìn từ bên trong.

	Thiên kiến khẳng định nghĩa là bạn để ý và tìm kiếm thông tin phù hợp với điều mình đã sẵn tin. Thiên kiến phủ định nghĩa là bạn áp dụng tiêu chuẩn cao hơn khi đánh giá thông tin trái ngược với niềm tin của mình. Bạn hỏi “Có thật thế không?” với thông tin thuận theo những gì đã sẵn tin, nhưng lại hỏi “Chẳng lẽ lại thế?” về thông tin trái ý bạn. Thiên kiến sẵn có là khi bạn nghĩ rằng khả năng xảy ra của một số sự kiện là cao chỉ vì chúng là những sự kiện dễ nhớ với bạn. Tương tự, các thiên kiến khác cũng thể hiện bạn đang để cho trải nghiệm và niềm tin của mình kéo lệch cán cân.

	Cái nhìn bên ngoài

	Thế giới bên ngoài rất khác với những gì ta thấy từ góc nhìn của mình. Chúng ta đều hiểu đạo lý này khi thấy người khác chật vật với góc nhìn méo mó của họ mà không nhận ra, chính chúng ta cũng đang loay hoay trong thế giới của riêng mình. Bạn biết mình có thể nhìn nhận đúng tình cảnh của người khác trong khi chính họ mù tịt. Bạn có thể nhìn thấy tờ giấy “Đá tôi đi” trên lưng của họ.

	Tôi cá là bạn cũng đang tự nghĩ ra rất nhiều ví dụ về tác động qua lại giữa mình với ai đó đang mắc kẹt trong cái nhìn bên trong. Nếu những ví dụ đó dễ dàng xuất hiện như vậy thì hiển nhiên là bạn cũng đang mắc kẹt.

	Một phần lý do bạn khó tự soi xét chính mình hơn so với khi nhìn nhận người khác là vì bạn có động cơ bảo vệ niềm tin của bản thân khi phải tìm nguyên nhân cho tình cảnh của bạn. Niềm tin của mỗi người hình thành nên bản sắc của từng cá nhân. Việc phát hiện ra rằng bạn sai về chuyện gì đó, đặt nghi vấn về niềm tin của bạn hoặc thừa nhận rằng những kết quả xấu xảy đến vì quyết định tồi tệ mà bạn đưa ra chứ không chỉ vì vận rủi – tất cả đều đang có vẻ như đang “tấn công” bản sắc của chính bạn.

	Chúng ta ai cũng có động cơ bào chữa cho chính mình. Khi phải bàn luận về tình cảnh của chính bạn, niềm tin của bạn liền vào vai tài xế, lái theo con đường bảo vệ bản sắc và câu chuyện mà bạn tự kể. Tôi không tồi! Người khác mới tồi!

	Bạn không có động lực gì tương tự khi phân tích các vấn đề của người khác vì bạn chẳng dính dáng gì đến niềm tin của họ, như cách bạn ra sức ôm ấp niềm tin của chính mình.

	Có lẽ bây giờ bạn đã nhận ra, phương thuốc cho cái nhìn bên trong là mở lòng mình càng nhiều càng tốt trước quan điểm của người khác và những sự thật của thế giới, không phụ thuộc vào kinh nghiệm của riêng bạn, vì những nơi đó có những thông tin giúp bạn điều chỉnh niềm tin sai lệch của mình.

	Đó là cái nhìn bên ngoài.

	Trực giác của bạn sẵn sàng thuận theo cái nhìn bên trong. Linh tính của bạn cũng vậy. Trực giác và linh tính bị ảnh hưởng bởi những gì bạn muốn là sự thật.

	CÁI NHÌN BÊN NGOÀI

	Thế giới là chính nó, độc lập với góc nhìn của bạn. Cách mà người khác nhìn vào tình cảnh của bạn.

	Cái nhìn bên ngoài là “thuốc giải” cho những ảnh hưởng đó. Giá trị của việc nắm được quan điểm của người khác không chỉ nằm ở chỗ họ biết những điều mà bạn không biết, họ có thể chỉnh sửa các sai sót trong niềm tin của bạn, mà ngay cả khi chỉ biết đúng những điều bạn biết, họ vẫn có thể nhìn chúng theo cách khác. Họ có thể đi đến những kết luận rất khác cho cùng một thông tin. Giống như cách mà bạn và cô bạn thất bại trong chuyện hẹn hò biết cùng một sự việc, nhưng cách nhìn của hai người lại hoàn toàn khác nhau.

	Việc để cho các quan điểm, góc nhìn va chạm nhau sẽ đưa bạn đến gần hơn với sự thật khách quan. Càng đến gần sự thật khách quan, bạn càng bớt đưa vào quy trình ra quyết định những thiên kiến chủ quan của mình.

	Bạn sẽ có nhiều khả năng phát hiện ra tờ giấy “Đá tôi đi” trên lưng của chính mình, khi nhìn từ cái nhìn bên ngoài.

	Khi đi đến một quyết định, ta đã bắt đầu hình thành trong đầu ý niệm về phương án đúng. Ta thường thậm chí còn không biết mình đã hình thành ý niệm ấy, cũng không rõ từ lúc nào nó đã ngồi vào ghế lái, chỉ đạo quá trình ra quyết định của ta.

	Điều này phơi bày ra vấn đề lớn nhất của danh sách ưu-nhược điểm: Giống như trực giác và linh tính của bạn, nó cũng sẵn sàng thuận theo cái nhìn từ bên trong, đưa bạn đến quyết định mà bạn muốn hơn là một quyết định khách quan tốt nhất.

	Muốn loại bỏ một lựa chọn? Bạn sẽ chỉ tập trung tìm ra càng nhiều nhược điểm của nó ngày tốt. Muốn đi theo một lựa chọn? Bạn sẽ tập trung nghĩ về những ưu điểm của nó.

	Danh sách ưu-nhược điểm được tạo ra hoàn toàn từ góc nhìn của bạn, không có cái nhìn bên ngoài, dễ dàng khiến bạn xuôi theo một kết luận mà bạn muốn có. Thực ra, nếu bạn muốn tạo ra một công cụ quyết định khuếch đại vai trò của thiên kiến cá nhân, công cụ đó trông sẽ giống như danh sách ưu-nhược này đây.

	[3]

	Làm thế nào để trở thành vị khách ít được chào đón nhất trong đám cưới

	Đây là một cách hay để suy ngẫm về cái nhìn bên trong và cái nhìn bên ngoài:

	Bạn đến một đám cưới, chờ đến lượt mình chúc mừng cho cặp đôi hạnh phúc. Nhưng khi đến lượt, bạn cảm thấy họ đã nhận đủ nước mắt và niềm vui, những cái hôn, những lời chúc trên cả tuyệt vời, những lời khuyên đầy cảm hứng và/hoặc thông thái và/hoặc kinh điển. Thay vì cho họ thêm những thứ đó, bạn hỏi: “Hai người nghĩ sao về khả năng cuộc hôn nhân này sẽ đi đến ly hôn?”.

	(Xin phép đính chính, tôi hoàn toàn không đề nghị bạn thử làm điều này. Tôi chỉ nêu ra đây một thử nghiệm tư duy sinh động để bạn có thể suy ngẫm mà thôi).

	Phần lớn các cặp đôi khi đó sẽ trả lời là 0%. “Chúng tôi khác với những người khác. Chúng tôi cưới nhau vì tất cả những lý do chính đáng. Đây là tình yêu đích thực. Tình yêu của chúng tôi sẽ mãi mãi vững bền”.

	Đó là cái nhìn bên trong.

	Lúc này, có người thúc vào lưng bạn. Đó là bố cô dâu, ông ấy đã nghe thấy câu hỏi của bạn và cực kỳ tức giận. Ông bảo bạn biến đi.

	Để giết thời gian, bạn tạt vào một đám cưới khác cũng diễn ra trong cùng khách sạn và tình cờ lại dừng chân trong hàng người chờ chúc mừng.

	Bạn thề sẽ không giẫm vào vết xe đổ. Bạn khen ngợi cặp đôi này và nói tiếp: “Tôi có ghé qua đám dưới bên kia và cảm thấy thật tệ. Nhân tiện, các bạn nghĩ có bao nhiêu khả năng đôi đó ly hôn?”.

	Đa số sẽ cho câu trả lời nằm đâu đó giữa 40% và 50%, vì thực tế chung là như vậy. Họ chắc chắn sẽ không nói về những người lạ đang tổ chức đám cưới ở căn phòng kế bên bằng những câu như: “Họ đặc biệt mà. Họ hẳn đã cưới nhau vì tất cả mọi lý do chính đáng. Tình yêu đích thực của họ sẽ kéo dài mãi mãi”.

	Đó là cái nhìn bên ngoài.

	[image: butchi]

	 

	
		
				[image: so1]

				Hãy thuật lại tình huống mà bạn thấy một người bạn, người thân hay ai đó ở chỗ làm của bạn có cái nhìn từ bên trong.

		

		
				[image: so2]

				Bạn có cho họ biết không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				[image: so3]

				Tại sao bạn cho họ biết (hoặc không cho họ biết)?

		

		
				[image: so4]

				Hãy thuật lại một tình huống mà bạn cảm thấy mình bị mắc vào cái nhìn từ bên trong.

		

		
				[image: so5]

				Việc bị mắc vào cái nhìn từ bên trong ảnh hưởng tiêu cực thế nào tới quyết định của bạn?

		

		
				[image: so6]

				Vài ngày tới, bạn hãy dành chút thời gian lắng nghe những người đang bị mắc kẹt với cái nhìn từ bên trong. Ghi lại vài ví dụ và ấn tượng chung của bạn về trải nghiệm của họ.

		

	

	[4]

	Một cuộc hôn nhân thực sự hạnh phúc

	• Hơn 90% giáo sư tự chấm mình là giáo viên trên mức trung bình.

	• Khoảng 90% người Mỹ tự chấm trình độ lái xe của mình trên mức trung bình.

	• Chỉ 1% sinh viên cho rằng kỹ năng xã hội của họ dưới mức trung bình.

	Rõ ràng không thể có chuyện có đến 90% dân số ở trên mức trung bình, trong bất kỳ chuyện gì. Nhưng kể cả khi biết rằng một nửa dân số đang ở dưới mức trung bình (cái nhìn bên ngoài), ta dường như không mấy khi nghĩ rằng mình thuộc phần đó (cái nhìn bên trong).

	Hiện tượng này gọi là hiệu ứng trên mức trung bình.

	Rắc rối nằm ở chỗ: Nếu không có cái nhìn rõ ràng về trình độ và kỹ năng của mình, bạn có thể đưa ra các quyết định khá tệ hại, ví dụ như nhắn tin khi đang lái xe vì bạn nghĩ mình là một người đa nhiệm trên mức trung bình.

	Tất nhiên, bạn chắc chắn làm được nhiều việc trên mức trung bình. Nhưng bạn không thể làm việc gì cũng trên mức trung bình.

	Sự chính xác nằm tại giao điểm của cái nhìn từ bên trong và cái nhìn từ bên ngoài.

	Vấn đề là không dễ để nhận thức được điều đó, vì bạn sống bên trong trải nghiệm của chính mình mà không tham khảo cuộc đời của người khác để biết được thứ gì mình giỏi hơn trung bình và thứ gì thì không.

	Đó là khi mà việc có được cái nhìn từ bên ngoài sẽ rất có ích. Nếu có một quả cầu pha lê đem lại mọi hiểu biết về thế giới, bạn sẽ biết chính xác mình ở đâu trong toàn thể dân số đối với từng kỹ năng cụ thể. Bạn sẽ biết, ví dụ, rằng mình đang ở mức 75% về kỹ năng lái xe hoặc 50% về kỹ năng xã hội, hay 25% về kỹ năng giảng dạy.

	Ta có xu hướng dựa vào cái nhìn bên trong, kinh nghiệm và góc nhìn của chính mình, để đưa ra phán đoán. “Tôi chưa từng bị tai nạn trong suốt 20 năm, nên tôi tin chắc rằng mình là tay lái trên trung bình”. Hoặc, “Bạn bè có vẻ quý tôi, chúng tôi hòa thuận với nhau, vì vậy tôi có kỹ năng xã hội trên mức trung bình”. Hoặc, “Sinh viên có vẻ quý tôi, tôi thì thật sự thích việc dạy học, thành ra tôi phải thuộc top đầu về khả năng dạy học”.

	Cái nhìn bên ngoài giúp bạn nhào nặn lại sự méo mó của cái nhìn từ bên trong. Vì thế, điều quan trọng là phải bắt đầu với cái nhìn từ bên ngoài và neo ở đấy, suy xét điều gì là đúng trong thế giới nói chung hoặc người khác sẽ nhìn nhận tình trạng của bạn thế nào.

	VỊ TRÍ CỦA SỰ CHÍNH XÁC
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	Một cuộc hôn nhân thành công nằm ở giữa cái nhìn bên ngoài và cái nhìn bên trong. Vì niềm tin của bạn tạo nên bản sắc của bạn, và phần lớn cách bạn nghĩ về thế giới được thúc đẩy bởi khát khao giữ cho bản sắc đó nguyên vẹn nên rất khó để bạn có thêm cho mình cái nhìn bên ngoài – nhất là khi cái nhìn đó có tính đe dọa đến những gì bạn nghĩ là đã làm nên bản thân mình.

	Đó là lý do vì sao có gần 50% số cuộc hôn nhân kết thúc bằng ly hôn mà chỉ 5% cặp đôi có thỏa thuận tiền hôn nhân.

	Sự thật về các cuộc hôn nhân nói chung khó mà được bạn đưa vào cân nhắc khi ra quyết định vì nó xung đột với điều bạn muốn cho là đúng, rằng tình yêu của bạn ở trên mức trung bình. Nghĩ về khả năng thất bại chẳng dễ chịu gì, nhưng việc trải qua sự không thoải mái đó rất đáng giá vì bạn sẽ được chuẩn bị tốt hơn nếu mọi chuyện không theo ý muốn.

	Kết hợp cái nhìn bên ngoài với cái nhìn bên trong đem đến cho bạn cái nhìn rõ ràng về bản thân, cách bạn trở thành bản thân ở hiện tại cũng như biết được tương lai có thể đem đến cho bạn điều gì. Chất lượng các bài học từ quá khứ, chất lượng của những quyết định sắp được bạn đưa ra, tất cả đều được cải thiện.

	Khôn mà thành dở

	Tin tốt là: Giờ đây bạn đã biết cái nhìn bên trong có thể đưa quyết định của mình đi chệch hướng. Thêm một tin tốt: Tôi đoán rằng nếu đã cầm cuốn sách này lên thì bạn là người thông minh.

	Giờ thì đến tin xấu: Thông minh không giúp bạn bớt vướng phải cái nhìn từ bên trong. Thậm chí nó còn làm tình hình tồi tệ hơn. Trí thông minh trói những niềm tin chủ quan của bạn chặt hơn vào ghế lái.

	Nghiên cứu trong nhiều bối cảnh khác nhau cho thấy rằng trí thông minh khiến bạn giỏi lý giải có động cơ (motivated reasoning). Đó là khuynh hướng đưa ra những lý lẽ khẳng định niềm tin sẵn có của bạn, sao cho cuối cùng chúng hạ cánh ở kết luận mà bạn mong chờ. Và ở đây tôi xin được làm rõ, trong trường hợp này, “giỏi” không phải là điều tốt đâu.

	• Chẳng hạn trong những chủ đề chính trị được đông đảo mọi người quan tâm như việc kiểm soát súng, ai cũng muốn diễn giải dữ liệu đi ngược lại niềm tin sẵn có của họ, nhưng không phải để họ hiểu thêm về quan điểm trái ngược kia mà để củng cố cho quan điểm vốn có của họ. Có thể thấy, khả năng phân tích dữ liệu, trong tình huống này, không giúp bạn tránh khỏi sự nhầm lẫn. Thực ra khi bạn giỏi diễn giải dữ liệu, bạn lại càng dễ bị nó dẫn dắt để lý giải sao cho khớp với niềm tin sẵn có của bạn về một chủ đề chính trị.

	• Khi nói về các thiên kiến của mình, chúng ta ai cũng có một điểm mù. Chúng ta không thấy lý lẽ của mình bị ảnh hưởng bởi thiên kiến theo cách có thể thấy ở người khác. Đó là một phần của cái nhìn bên trong. Thông minh không bảo vệ bạn khỏi điểm mù của bạn, mà chỉ càng làm nó tệ thêm.

	• Nếu đang cố giải quyết vấn đề logic về các chủ đề liên quan đến niềm tin chính trị của bản thân, đa số sẽ đi đến một kết luận phù hợp với niềm tin của mình kể cả khi câu trả lời đúng thực ra là ngược lại. Nếu đã có trải nghiệm từ trước hoặc đã được đào tạo tư duy logic, bạn càng có nhiều khả năng mắc phải lỗi này.

	Người khôn ngoan thường đánh giá cao niềm tin và ý kiến của mình, họ ít khi nghĩ rằng điều họ biết cần phải được điều chỉnh. Họ tự tin về những gì trực giác hoặc linh tính của họ mách bảo. Nói cho cùng thì họ thông minh mà, cớ gì họ lại không tự tin hơn chứ? Khi bạn khôn ngoan, lẽ tự nhiên là bạn ít nghi ngờ hơn về những điều mình tin là đúng.

	Người khôn ngoan còn giỏi xây dựng những lập luận đầy sức thuyết phục ủng hộ cho quan điểm của mình và củng cố những điều mà họ tin là đúng. Người khôn ngoan còn giỏi vận dụng những câu chuyện để thuyết phục người khác, không phải để những người kia lạc lối mà là để bảo toàn cho bản sắc của chính mình.

	Sự kết hợp của thói quen lý giải có động cơ và sự tự tin thái quá vào trực giác khiến người thông minh ít tìm kiếm phản hồi. Nếu có tìm kiếm phản hồi, khả năng kể chuyện vô cùng hấp dẫn và có sức thuyết phục của họ cũng sẽ khiến người khác bớt muốn thách thức họ.

	Điều đó có nghĩa bạn càng thông minh thì càng phải chú ý để có được cái nhìn từ bên ngoài.

	Người mà bạn dễ dối lừa nhất là chính bạn. Và bạn không biết mình đang làm việc đó, vì bạn đang sống trong cái nhìn từ bên trong.

	Tỷ lệ cơ bản:

	Một cách dễ dàng để có được cái nhìn từ bên ngoài

	Một cách để có được cái nhìn từ bên ngoài là phải khiến nó thành thói quen, thành một phần trong quy trình ra quyết định của bạn, phải tự hỏi xem điều gì là đúng trong thế giới nói chung, độc lập với quan điểm của bất kỳ ai.

	Một cách hay để tìm kiếm điều đúng đắn trong thế giới nói chung là tìm kiếm thông tin về khả năng xảy ra của các kết quả khác trong tình huống tương tự như của bạn.

	Thông tin đó gọi là tỷ lệ cơ bản.

	Có nhiều nơi để thăm dò, nghiên cứu và thống kê về các lĩnh vực như mối quan hệ, sức khỏe, đầu tư, kinh doanh, giáo dục, tuyển dụng và chủ nghĩa tiêu thụ có thể liên quan tới một loại quyết định nào đó mà bạn muốn đưa ra. Thực ra, tôi đã truy xuất một loạt tỷ lệ cơ bản trong cuốn sách này rồi, chẳng hạn như:

	• Tỉ lệ ly hôn ở Mỹ là khoảng từ 40% đến 50% cho lần kết hôn đầu.

	• Khả năng người Mỹ trưởng thành tử vong do bệnh tim là 25%.

	• 8% dân số Mỹ sống tại thành phố có trên 1 triệu dân. Vài ví dụ khác về tỷ lệ cơ bản:

	• Khả năng một người tốt nghiệp trung học có thể vào đại học ngay là 63,1%.

	• 60% nhà hàng mới sẽ thất bại ngay trong năm đầu tiên.

	TỶ LỆ CƠ BẢN

	Khả năng điều gì đó xảy ra trong tình huống tương tự tình huống bạn đang suy tính.

	Tỷ lệ cơ bản cho bạn một điểm để bắt đầu khi đang phán đoán khả năng xảy ra của bất kỳ kết quả nào. Không phải lúc nào phán đoán của bạn cũng phải giống với tỷ lệ cơ bản. Khi đã cân nhắc đến tỷ lệ cơ bản (cái nhìn từ bên ngoài), đây là lúc bạn cân nhắc thêm những điểm đặc thù trong hoàn cảnh của bạn (cái nhìn bên trong).

	Cái nhìn từ bên ngoài có vai trò tham khảo để cái nhìn từ bên trong không quá chủ quan. Ví dụ, nếu bạn đang nghĩ đến việc mở một nhà hàng và ước tính xác suất thành công của mình là 90%, thông tin rằng chỉ có 40% số nhà hàng mới trụ lại qua được năm đầu tiên sẽ giúp chấn chỉnh lại sự tự tin thái quá của bạn.

	Bất kể bạn dự đoán gì về tương lai thì dự đoán đó cũng cần phải nằm trong quỹ đạo của tỷ lệ cơ bản. Tỷ lệ cơ bản cho bạn một trọng tâm để neo vào.
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				Trở lại với những phán đoán mà bạn đưa ra về quyết định đến phòng tập A trong Chương 4.
Bây giờ, hãy dành vài phút để tìm hiểu về các tỷ lệ cơ bản sau đây, và viết ra câu trả lời của bạn:
Có bao nhiêu phần trăm số người tham gia phòng tập rồi bỏ ngay trong nửa năm đầu? ______%
Có bao nhiêu phần trăm số người mua thẻ hội viên nhưng hoàn toàn không sử dụng đến? ______%
Có bao nhiêu phần trăm số người đến phòng tập chỉ một lần/tuần hoặc ít hơn? ______%
Nếu bạn tìm thấy thêm thông tin gì liên quan đến tần suất tập luyện của những người đăng ký đi tập tại phòng tập, hãy ghi ra tại đây.
Với tỷ lệ cơ bản vừa có, bạn hãy xem lại cây quyết định của mình. Liệu thông tin đó có thay đổi phán đoán nào của bạn không? Nếu có thì giải thích ngắn gọn tại sao.
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	Dưới đây là một số ví dụ về tỷ lệ cơ bản liên quan đến phòng tập gym:

	Zachary Crockett của TheHustle.co vào tháng Một năm 2019 đã trích một khảo sát của Statistic Brain Research Institute (Viện nghiên cứu thống kê về não), cho thấy 82% số người có thẻ hội viên ở phòng tập đi tập 1 lần/tuần hoặc ít hơn. Và trong số 82% đó, có 77% đã ngừng hẳn.

	80% hội viên tham gia vào tháng Một – thời điểm bắt đầu một năm mới đầy quyết tâm – bỏ việc tập luyện trong vòng năm tháng (theo CouponCabin). Còn theo Hiệp hội Thương mại Toàn cầu trong lĩnh vực thể dục thể thao (IHRSA), một nửa số hội viên mới bỏ thẻ tập trong vòng 6 tháng.

	Khi bạn nghĩ về chỉ định của bác sĩ và hình dung khả năng mình đi tập gym ba lần/tuần là 90%, những con số trên cảnh báo rằng bạn nên điều chỉnh lại dự đoán. Bất kể bạn nghĩ mình có bao nhiêu động lực, khả năng bạn theo được đến cùng cũng khó mà khác xa tỷ lệ cơ bản kia.

	Giúp chính mình hiểu về thực tế của phần lớn mọi người trong tình cảnh tương tự sẽ cho bạn thấy được cái nhìn bên ngoài, thứ sẽ cải thiện khả năng so sánh các phương án của bạn (như mua thiết bị tập tại nhà, đến phòng tập hay làm gì đó khác).

	Khi bạn đang lên kế hoạch làm điều gì đó mà tỷ lệ cơ bản đã cho bạn biết rằng rất khó để thành công, một cái nhìn thực tế về những gì có thể có trong tương lai sẽ khích lệ bạn xác định trở ngại ngay từ đầu. Những cảnh báo sớm cho bạn cơ hội hình thành những phương án để tránh hoặc vượt qua trở ngại, gia tăng cơ hội thành công.

	Cách khác để có cái nhìn bên ngoài:

	Tích cực tìm hiểu xem người khác biết gì

	Để có được cái nhìn từ bên ngoài, chúng ta đều phải dựa vào lòng tốt của người lạ. Về vấn đề cái nhìn bên ngoài, không thiếu người lạ muốn giúp ta, nhưng họ bị lúng túng về ý nghĩa của lòng tốt.

	Điều đó đã bao giờ xảy ra với bạn chưa?

	Ai đó muốn nhắc bạn rằng bạn có một miếng rau lớn mắc trong răng. Họ mở lời bằng cách xin lỗi bạn, nói ra điều đó với sự bối rối và ngần ngại vì nghĩ rằng bạn sẽ xấu hổ.

	Lúc cảm ơn họ và lấy miếng rau ra, bạn nghĩ: “Mình ăn miếng rau này lúc nào ấy nhỉ?”. Bạn nhớ rằng bữa ăn cuối cùng đã là vài tiếng trước, tức là đã có khối người hẳn đã nhìn thấy miếng rau mà không nói gì.

	Bạn bực mình vì không ai nói cho bạn sớm hơn. Suy cho cùng, những người đó không xấu tính. Họ không nhắc bạn không phải là vì họ hả hê khi thấy bạn xấu hổ. Đó là vì họ cố tỏ ra tốt bụng, tránh làm bạn bối rối khi bị nhắc nhở rằng có miếng rau giắt trong răng.

	Đúng là xấu hổ khi bị bảo rằng có gì đó giắt trong răng thật. Nhưng khi thứ đó vẫn giắt trong răng và chẳng ai lên tiếng vì điều đó cả, bạn lại càng xấu hổ hơn. Bằng cách “tỏ ra tốt bụng” và không cho bạn biết mình thấy gì, họ đã vô tình không cho bạn cơ hội lấy miếng rau khỏi răng.

	Với việc ra quyết định cũng vậy thôi.

	Đó là lý do vì sao trong bài tập đầu tiên, phần lớn mọi người trả lời điều họ nghĩ thầm khác với điều họ nói ra.

	Bạn cố không làm tổn thương tình cảm của bạn mình. Bạn đang cố tỏ ra tốt bụng. Nhưng khi làm thế, bạn đã từ chối cho đối phương một thông tin đầu vào giá trị có thể cải thiện chất lượng các quyết định hẹn hò của họ trong tương lai. Tử tế với người bạn hiện tại là bạn đang xấu tính với chính người bạn đó trong tương lai, người sẽ tiếp tục phải đưa ra quyết định hẹn hò.

	Khi nhìn nhận như vậy, bạn nhận ra việc không thể hiện quan điểm còn gây hại cho bạn mình nhiều hơn. Tương tự, bạn cũng đang tự hại mình khi từ chối tiếp nhận những thông tin bất đồng mang tính đóng góp. Bản sắc của bạn có thể được bảo toàn trong chốc lát, nhưng việc để cho những sai lầm được lộ diện lại có sức mạnh cải thiện tất cả các quyết định của bạn trong tương lai, củng cố cho bản sắc đó về lâu về dài.

	Hãy biết ơn khi người khác bày tỏ sự bất đồng một cách có thiện chí, vì làm thế là họ đang đối tốt với bạn.

	Chỉ hỏi xin lời khuyên hay phản hồi thôi là chưa đủ để bạn có được cái nhìn bên ngoài, vì phần lớn mọi người ngại bất đồng, sợ bị xem là xấu tính, sợ làm bạn khó xử khi thách thức niềm tin của bạn, hoặc vì sợ sự thật mất lòng. Tệ hơn, chúng ta ai cũng thích nghe tiếng dội lại từ cái nhìn bên trong và tìm kiếm những người cũng nhìn thế giới giống như mình.

	Đó là vì sao bạn chỉ đâm đầu vào những nơi chỉ dội lại tiếng nói giống hệt mình. Cái nhìn bên trong cảm thấy đặc biệt tốt khi nó được coi như cái nhìn bên ngoài, dưới lốt ai đó được cho là đang đưa ra góc nhìn khách quan trong khi chỉ đơn thuần là khẳng định những gì bạn tin. Nhưng điều đó chỉ khuếch đại cái nhìn bên trong, củng cố quan điểm của bạn về thế giới vì cảm thấy đã được người khác chứng nhận.

	Có rất nhiều chiến lược trong cuốn sách này nhằm ngăn ngừa tiếng dội từ niềm tin của chính bạn, gia tăng tối đa cơ hội bạn phát hiện ra được thông tin cần điều chỉnh và các góc nhìn độc đáo. Bạn càng tương tác với thế giới nhiều hơn theo cách mời mọi người xung quanh cung cấp cái nhìn bên ngoài thì mô hình về thế giới của bạn càng trở nên chính xác hơn.

	Hãy tìm kiếm cái nhìn bên ngoài với tâm trí cởi mở. Nhiều khả năng bạn sẽ tìm ra được tờ giấy “Đá tôi đi” dán sau lưng mình, miếng rau trong răng, cũng như mọi điều khác khó nhìn ra được từ góc nhìn chủ quan. Điều đó sẽ giúp bạn dọn sạch những thứ cản trở quá trình phán đoán và cải thiện quyết định của bạn.
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	Hãy nghĩ về một vấn đề mà bạn đang trăn trở. (Có thể là vấn đề đã thôi thúc bạn cầm cuốn sách này lên).

	Đó có thể là những hồi tưởng, như tại sao bạn chẳng có mối quan hệ nào tử tế, hoặc tại sao bạn cứ xích mích với đồng nghiệp. Hoặc đó có thể là việc chưa xảy ra, như bạn nên nộp đơn vào trường nào, cách tốt nhất để gặp được tình yêu của đời mình là gì, bạn có nên chuyển việc không, hoặc bạn nên áp dụng cách nào để giải quyết một vấn đề cụ thể liên quan đến bán hàng.

	Giờ là lúc KIỂM SOÁT GÓC NHÌN của bạn.

	Bên dưới có hai cột. Trong cột CÁI NHÌN BÊN NGOÀI, bạn cố hết sức để mô tả hoàn cảnh bản thân từ cái nhìn bên ngoài, và dùng cột CÁI NHÌN BÊN TRONG để mô tả hoàn cảnh từ cái nhìn bên trong.

	Lưu ý rằng trong khi sử dụng công cụ Kiểm soát góc nhìn, bạn bắt đầu với cái nhìn bên ngoài rồi mới chuyển sang cái nhìn bên trong. Việc bắt đầu từ cái nhìn bên ngoài cho bạn cơ hội để neo tâm trí mình vào sự thực khách quan của thế giới thay vì khư khư bám chặt lấy góc nhìn của bản thân.

	Có hai chiến thuật mà bạn có thể thử để có được cái nhìn từ bên ngoài:

	(1) Hãy tự hỏi, khi một đồng nghiệp, người bạn hay người thân gặp vấn đề tương tự, bạn nhìn nhận thế nào? Góc nhìn của bạn có thể khác với họ thế nào? Bạn có thể cho họ lời khuyên gì? Bạn có thể đề xuất giải pháp ra sao?

	(2) Hãy tự hỏi, liệu bạn có thể tìm tỷ lệ cơ bản, số liệu hay thông tin liên quan nào về những sự thật ở những người trong tình cảnh của bạn nói chung không.

	KIỂM SOÁT GÓC NHÌN
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				Ghép hai câu chuyện lại với nhau, và viết xuống đây. Mô tả điều bạn nghĩ là giao điểm chính xác giữa hai góc nhìn.

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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				Bài tập này có thay đổi cách bạn nhìn nhận hoàn cảnh của mình không? ☐ ☐
Nếu có thì tại sao?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				 

		

	

	[image: nao]

	Giống như công cụ Theo dấu thông tin buộc bạn phải nghĩ về điều bạn biết và không biết, thúc đẩy bạn tìm hiểu nhiều hơn, và ghi nhận lại niềm tin của bạn vào thời điểm quyết định, công cụ Kiểm soát góc nhìn cũng có nhiều lợi ích tương tự.

	Kết hợp thói quen Kiểm soát góc nhìn vào quá trình ra quyết định sẽ đoạt lại vai trò “tài xế” của niềm tin chủ quan. Nó giúp bạn có cái nhìn hoài nghi hơn về những cảm giác, linh tính của mình. Công cụ Kiểm soát góc nhìn buộc bạn phải suy ngẫm cái nhìn bên ngoài. Và để suy ngẫm cái nhìn bên ngoài, bạn phải tìm ra nó thông qua việc lắng nghe quan điểm của người khác và tìm hiểu những sự thật trong thế giới nói chung.

	Dù bạn đang ước đoán khả năng một quyết định sẽ tiến triển thuận lợi hay không thuận lợi, hoặc suy nghĩ về các kết quả khả dĩ của một lựa chọn hay suy tính những khoản thu về tiềm năng thì việc dành thời gian khám phá một cách độc lập cái nhìn bên ngoài và bên trong cũng sẽ đưa bạn đến những kết luận chính xác hơn.

	Tạo ra thói quen ghi chép cái nhìn bên ngoài và bên trong sẽ giúp bạn có được phản hồi tốt hơn về cách bạn suy nghĩ và ra quyết định. Khi tương lai xảy ra và chắc chắn sẽ thay đổi quan điểm của bạn, bạn đã ghi nhận về cách bản thân nhìn nhận hoàn cảnh vào đúng thời điểm, từ đó tạo ra một chu trình phản hồi chất lượng và bổ sung thêm trách nhiệm giải trình cho quy trình của mình.

	Kiểm soát Góc nhìn: Một công cụ khác để giải quyết nghịch lý của kinh nghiệm

	Dù là bạn mất một cơ hội thăng tiến, không đạt được mục tiêu bán hàng, hay hẹn hò với toàn những kẻ vớ vẩn thì công cụ Kiểm soát góc nhìn cũng sẽ giúp bạn trả lời chính xác hơn tại sao những điều đó lại xảy ra. Một câu trả lời chính xác ở thời điểm hiện tại sẽ giúp bạn cải thiện các quyết định mà mình sẽ đưa ra cho hoàn cảnh tiếp diễn ở tương lai.

	Khi chuyện xấu xảy ra, cái nhìn bên trong có xu hướng cổ xúy bạn trách móc vận xui hơn là tự trách việc ra quyết định của bản thân. Suy cho cùng, sự may rủi là cửa thoát hiểm dễ nhất để bạn bảo toàn câu chuyện của mình. Nhưng coi may rủi là thủ phạm chính yếu cho tình cảnh của bạn sẽ chẳng giúp ích gì trong việc giải quyết tình cảnh ấy.

	Nếu như may rủi là thủ phạm thì việc ra quyết định của bạn sẽ thoát tội. Nếu may rủi là thủ phạm, kết quả nằm ngoài sự kiểm soát của bạn. Điều đó có nghĩa là bạn chẳng có gì để học ngoài việc thế giới này toàn những người vớ vẩn và chẳng qua là bạn quá xui xẻo nên liên tục đụng phải mà thôi.

	Nhưng cái nhìn từ bên ngoài thì ngược lại. Khi chuyện xấu xảy ra, cái nhìn bên ngoài có xu hướng soi xét kỹ hơn những kỹ năng cùng các cách mà việc ra quyết định đã đưa bạn đến kết cục hiện tại. Bạn không thể thay đổi vận mệnh. Bạn chỉ có thể thay đổi các quyết định của mình. Cái nhìn từ bên ngoài khiến bạn tập trung vào điều mà bạn có thể thay đổi.

	Nguyên nhân của thành công

	Khi chuyện tốt xảy ra, bạn thay đổi ngay kịch bản.

	Dù là bạn nhận được công việc trong mơ, vượt chỉ tiêu bán hàng hay chỉ là gặp được tình yêu của đời mình thì cái nhìn bên trong cũng có xu hướng khiến bạn ca ngợi việc ra quyết định của mình và hạ thấp vai trò của may rủi. Trong khi cổ vũ bạn tiếp tục khoe khoang, nó cũng xui khiến bạn nghĩ rằng thành công mình có được dễ dàng lặp lại hơn bản chất thực tế.

	Nếu bạn muốn giảm thiểu cơ hội tiếp tục thành công thì hãy cứ sống trong cái nhìn bên trong – đề cao quá mức kỹ năng và hạ thấp quá mức sự may rủi trong cách mọi chuyện diễn ra – một chiến lược “tốt”. Trong khi đó, cái nhìn bên ngoài tập trung vào sự may rủi nhiều hơn. Đó là lý do vì sao Kiểm soát góc nhìn lại quan trọng đến thế khi nói đến nguyên nhân của thành công.

	Đừng đánh đổi tương lai để có được sự thỏa mãn trong hiện tại

	Dù là về chuyện thành công hay thất bại thì việc khám phá cái nhìn bên ngoài đều sẽ khiến bạn khó chịu, nhất là khi cái nhìn bên trong đang tạo cho bạn cảm giác quá thoải mái. Nhưng sự khó chịu là xứng đáng. Bạn có thể chọn gạt bỏ yếu tố kỹ năng trong kết quả xấu của mình, tương tự lờ đi phần vận may trong kết quả tốt để bảo toàn bản sắc của chính mình trong chốc lát. Hoặc bạn có thể chọn theo cái nhìn từ bên ngoài và ngày một trau dồi bản sắc ấy, để các quyết định mà bạn đưa ra trong tương lai sẽ đưa bạn đến bến bờ tốt đẹp hơn.

	Đó là sự đánh đổi mà bạn nên làm.
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	Tóm tắt

	• Cái nhìn bên trong là góc nhìn về thế giới thông qua niềm tin và những kinh nghiệm của chính bạn.

	• Nhiều thiên kiến nhận thức phổ biến được sản sinh từ cái nhìn bên trong.

	• Danh sách ưu-nhược điểm có xu hướng khuếch đại cái nhìn bên trong.

	• Cái nhìn bên ngoài là cách người khác nhìn tình cảnh của bạn, hoặc những sự thật trong thế giới nói chung, độc lập với góc nhìn của bạn.

	• Khám phá cái nhìn bên ngoài là việc quan trọng cần làm, ngay cả khi bạn nghĩ mình đã nắm chắc thực tế, vì có thể người khác nhìn vào cùng một thực tế mà đi đến kết luận khác với bạn.

	• Cái nhìn bên ngoài uốn nắn các thiên kiến và sai sót tồn tại trong cái nhìn bên trong, đó là lý do vì sao bạn lại cần neo chắc vào cái nhìn bên ngoài trước.

	• Sự chính xác nằm ở khoảng giao giữa cái nhìn bên trong với cái nhìn bên ngoài. Mọi thứ được định hình từ hoàn cảnh và niềm tin của bạn đều rất quan trọng, nhưng chúng nên được kết hợp với những sự thật trong thế giới nói chung.

	• Khi nêu quan điểm về thế giới, hệ thống niềm tin của bạn liền chiếm “ghế lái”.

	• Lý giải có động cơ là khuynh hướng xử lý thông tin theo hướng đưa ra kết luận ta mong muốn hơn là tìm kiếm chân lý.

	• Người thông minh không miễn nhiễm với cái nhìn bên trong và việc lý giải có động cơ. Trái lại, sự thông minh còn có thể khiến cho tình hình tệ hơn vì người thông minh thường tự tin hơn về “sự thật” trong niềm tin của họ và có thể biến tấu câu chuyện để thao túng người khác (và chính mình).

	• Một cách tốt để có cái nhìn bên ngoài là tìm kiếm mọi tỷ lệ cơ bản có thể áp dụng cho hoàn cảnh của bạn.

	• Một cách khác để có được cái nhìn bên ngoài là tìm hiểu quan điểm và xin phản hồi từ người khác. Tuy nhiên, quan trọng là họ phải cảm thấy thoải mái khi bày tỏ những bất đồng hoặc góc nhìn có thể khiến bạn mất mặt. Nếu không, họ sẽ chỉ càng khuếch đại thêm cái nhìn bên trong, củng cố niềm tin của bạn vào sự đúng đắn của bản thân. Bạn nên chịu khó lắng nghe những người bất đồng với mình và khuyến khích họ thách thức quan điểm của bạn.

	• Kiểm soát góc nhìn là một thói quen tốt nên được phát huy. Chú tâm suy ngẫm hoàn cảnh của mình hoàn toàn từ cái nhìn bên ngoài rồi sau đó kết hợp với cái nhìn bên trong có thể giúp bạn nhìn nhận chính xác hơn tình huống mình gặp phải.

	CHECKLIST

	☐ Mô tả hoàn cảnh của bạn hoàn toàn từ cái nhìn bên ngoài. Cái nhìn bên ngoài nên gồm (a) các tỷ lệ cơ bản phù hợp và (b) các góc nhìn do người khác cung cấp.

	☐ Mô tả hoàn cảnh của bạn hoàn toàn từ cái nhìn bên trong.

	☐ Tìm giao điểm giữa cái nhìn bên ngoài và cái nhìn bên trong để tạo dựng một câu chuyện chính xác hơn.
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	Phần lớn mọi người tin rằng sống ở một nơi có thời tiết tốt sẽ hạnh phúc hơn. Nhưng khi người đoạt giải Nobel Laureate Daniel Kahneman và đồng nghiệp David Schkade kiểm tra lại niềm tin này, họ nhận thấy rằng thời tiết của một vùng ít ảnh hưởng đến hạnh phúc của người dân. Trong một nghiên cứu, họ đánh giá hạnh phúc của gần hai nghìn sinh viên ở bang Ohio, trường đại học Michigan, đại học UCLA và đại học California, Irvine. Hầu hết những người sống ở miền trung Tây và California đều tưởng là người California sẽ hạnh phúc hơn, nhưng sự thật là có rất ít sự khác biệt trong hạnh phúc của sinh viên học ở các trường ở trung Tây (nơi khí hậu không tốt lắm) với sinh viên học tại các trường ở California.

	Đây là một ví dụ điển hình về lợi ích của việc để cho cái nhìn bên trong và cái nhìn bên ngoài va chạm. Ta nghĩ rằng đã hiểu về cách thời tiết ảnh hưởng đến mình nên khá tự tin về điều đó. Nhưng khi tìm ra được sự thật của thế giới nhờ khoa học, ta mới biết rằng suy đoán của mình (ngay cả khi nó liên quan đến cách ta nghĩ mình sẽ phản ứng ra sao về một thứ gì đó) thực ra là không chính xác. Chúng ta chỉ có thể phát hiện được sự thiếu chính xác này nhờ cái nhìn bên ngoài.

	Khi nghĩ về thời tiết (như trong ví dụ về công việc ở Boston và như cách mà hàng triệu người vẫn làm khi suy nghĩ đến chuyện chuyển đến nơi ấm áp hơn), bạn có thể nghĩ rằng việc chuyển từ nơi ấm áp ở miền Nam hay miền Tây đến vùng Đông Bắc – nơi mùa đông khá khắc nghiệt – là một việc quá khó khăn. Bạn tin rằng thời tiết có tác động lớn lên hạnh phúc của con người và rằng điều đó chắc chắn sẽ xảy đến với bạn nếu bạn chuyển đến nơi lạnh lẽo.

	Nếu bạn dành một chút thời gian để nhìn sự việc từ cái nhìn bên ngoài, có lẽ nó sẽ đưa bạn đến một quan điểm thực tế hơn về cách thời tiết có thể ảnh hưởng đến hạnh phúc. Chỉ vì nhìn chung thời tiết không tác động lớn đến hạnh phúc không có nghĩa nó không tác động đến hạnh phúc của bạn. Nói đúng hơn là, bạn không nhất thiết phải dựa vào một lý thuyết chung về thời tiết để đưa ra phán đoán, cho dù lý thuyết đó được nhiều người tin theo. Bạn cần kết hợp cả hai góc nhìn: bên trong và bên ngoài.
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Chương 7
THOÁT KHỎI TÌNH TRẠNG TÊ LIỆT PHÂN TÍCH

	SỬ DỤNG THỜI GIAN RA QUYẾT ĐỊNH MỘT CÁCH KHÔN NGOAN HƠN

	[image: butchi]

	Hãy đoán xem bạn mất bao nhiêu thời gian để quyết định những việc sau (tính bằng số phút mỗi tuần):

	[image: a45]

	[image: nao]

	Và đây là thời gian mà trung bình người ta đã dành ra trong tuần để quyết định:

	• Muốn ăn gì? – 150 phút/tuần.

	• Muốn xem gì trên Netflix? – 50 phút/tuần.

	• Muốn mặc gì?– 90 đến 115 phút/tuần.

	Như vậy có nghĩa là nếu cũng giống với phần lớn mọi người, bạn đang rơi vào trạng thái tê liệt phân tích (analysis paralysis).

	Thời gian trung bình mà một người bỏ ra để quyết định ăn gì, xem gì và mặc gì tổng cộng lên đến 250-275 giờ mỗi năm – một con số rất nhiều, dành cho những thứ có thể tạm gọi là “vặt vãnh”.

	Có vẻ bạn sẽ cảm thấy việc bỏ ra thêm một phút để quyết định những điều nhỏ nhặt này không phải là chuyện gì to tát, nhưng nó là vấn đề lớn đấy. Những quyết định vặt vãnh theo thời gian gộp lại, để rồi cuối cùng bạn bỏ ra đến bảy tuần làm việc mỗi năm chỉ để quyết định ăn gì, xem gì và mặc gì mà thôi.

	Thời gian là nguồn tài nguyên hữu hạn, cần được bạn sử dụng một cách khôn ngoan. Thời gian bạn bỏ ra để quyết định là thời gian bạn có thể dành để làm việc khác, như nói chuyện với người ngồi cùng mình trong nhà hàng. Khả năng tính toán lúc nào cần quyết định nhanh hơn (và lúc nào cần chậm lại) là một kỹ năng thiết yếu cần phát triển.

	Cái giá của việc đi quá nhanh

	Cái giá của việc quyết định quá chậm là bạn không thể dùng thời gian dư ra vào việc khác, thậm chí bạn sẽ không có thời gian để đưa ra những quyết định có thể đem lại nhiều điều tích cực. Nhưng đi quá nhanh cũng có cái giá của nó. Càng quyết định nhanh, bạn sẽ hy sinh càng nhiều độ chính xác.

	ĐÁNH ĐỔI THỜI GIAN VÀ ĐỘ CHÍNH XÁC

	Để tăng độ chính xác thì tốn thời gian. Để tiết kiệm thời gian thì phải đánh đổi bằng sự chính xác.

	Thách thức đặt ra cho bất kỳ người ra quyết định nào là: ta luôn muốn có được cả hai cùng lúc: Bạn không muốn tốn quá nhiều thời gian và cũng không muốn hy sinh quá nhiều độ chính xác.

	Giống như gấu Goldilock, bạn tìm kiếm một sự cân bằng “vừa đúng”. Để chọn ăn gì, xem gì và mặc gì, với phần lớn mọi người, “vừa đúng” có nghĩa là nhanh hơn.

	Tại sao mô hình ra quyết định mà tôi đề xuất lại giúp bạn nhanh hơn?

	Chắc bạn cũng đồng ý rằng, thật tốt nếu có thể đẩy nhanh tốc độ của một số quyết định. Nhưng cũng tại đây, bạn băn khoăn không hiểu mô hình ra quyết định trong cuốn sách khiến điều đó xảy ra bằng cách nào? Sau khi làm những việc như tạo cây quyết định, dự đoán xác suất, xác định các phiên bản phản thực của kết quả,... bạn có lẽ đã nghĩ: “Sao có thể gọi quy trình này là nhanh chứ?”.

	Có thể bạn thấy kỳ lạ, nhưng mô hình ra quyết định trong cuốn sách này sẽ thực sự giúp bạn đi nhanh hơn, lý do là: Chìa khóa để đạt được sự cân bằng giữa thời gian và độ chính xác là tính xem bạn sẽ mất gì vì đưa ra quyết định chất lượng thấp so với khi bạn dành nhiều thời gian hơn để đưa ra quyết định có chất lượng cao hơn. Bạn được hy sinh độ chính xác để đổi lấy tốc độ trong giới hạn nào?

	Câu trả lời là: Cái mất nhỏ thì bạn có thể đi nhanh. Thiệt hại lớn thì bạn nên dành thêm thời gian để ra quyết định.

	Quy trình quyết định sáu bước buộc bạn hình dung các khả năng, cân nhắc những khoản thu về đi kèm các khả năng đó và dự đoán xác suất xảy ra của chúng. Đó là lý do vì sao mô hình này giúp bạn kiểm soát được sự đánh đổi giữa thời gian và độ chính xác, vì khi đó bạn đang nhìn nhận vấn đề theo độ lớn của khả năng tích cực và tiêu cực.

	Và như vậy tức là bạn đang suy nghĩ về tác động.

	Việc hình dung diễn biến tương lai sau bất kỳ quyết định nào bạn đang cân nhắc sẽ khiến bạn dễ dàng xác định hơn khi nào thì cái giá của việc không-vừa-đúng đủ nhỏ.

	Trong hầu hết trường hợp, mô hình này sẽ giúp bạn tăng tốc, kể cả trong các quyết định đưa đến kết quả/hậu quả lớn hơn nhiều so với “Hôm nay ăn gì?”. Sử dụng các công cụ quyết định trong cuốn sách này sẽ khiến bạn chậm lại so với khi sử dụng linh tính hay lối tắt nào đó để đưa ra các quyết định xứng đáng được cân nhắc kỹ hơn – đây cũng chính là những thứ bạn nên dành thêm thời gian để suy ngẫm.

	Một lợi ích khác của việc tiết kiệm thời gian:

	Khám phá thế giới!

	Một chủ đề trở đi trở lại trong cuốn sách này là bạn nên tập trung vào việc thu thập thông tin từ thế giới, biến những điều bạn không biết trong vũ trụ thành điều bạn biết. Thứ bạn thu thập không chỉ là những kiến thức mới mẻ, cách sự vật hoạt động hay tinh lọc lại các ước đoán của mình về cách những sự việc có thể xảy ra.

	Đó còn là tìm ra những ưu tiên của bạn, những gì bạn thích và không thích.

	Bạn càng hiểu được những ưu tiên của mình bao nhiêu thì việc ra quyết định của bạn càng tốt lên bấy nhiêu. Một trong những cách tốt nhất để tìm ra thứ bạn thích và không thích là thử nghiệm. Bạn ra quyết định càng nhanh thì càng có thể thử được nhiều, tức là càng có nhiều cơ hội để thử nghiệm và thăm dò thế giới. Điều đó đồng nghĩa với việc bạn có thêm cơ hội học hỏi những điều mới, kể cả những điều mới về chính bạn.

	Vậy ta hãy cùng tìm hiểu xem có thể tăng tốc bằng cách nào.

	[1]

	Phép thử hạnh phúc
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	Chúng ta cùng đến nhà hàng và bạn khổ sở không biết gọi gì. Cuối cùng bạn cũng nghĩ ra, bạn đặt món và người phục vụ mang món ăn đến. Món ăn của bạn có thể tuyệt vời, có thể chỉ tạm được, có thể nó không ngon lắm, hoặc cũng có thể nó tệ đến mức khiến bạn phát cáu.

	[image: so1]

	Một năm sau, tôi gặp lại bạn và hỏi: “Năm qua bạn thế nào?”. Bạn có thể nói rằng bạn đã có một năm tuyệt vời, hoặc một năm tệ hại, hoặc bình thường. Bất kể năm qua của bạn thế nào thì sau đó tôi cũng hỏi tiếp: “Nhớ lần ta ăn với nhau một năm trước chứ? Tác động của món bạn ăn hôm đó đến hạnh phúc của bạn trong năm qua lớn đến đâu?”.

	Đưa ra câu trả lời của bạn bên dưới, trên thang điểm từ 0 đến 5, trong đó 0 là “không ảnh hưởng” và 5 là “ảnh hưởng lớn”.

	Không ảnh hưởng  0  1  2  3  4  5  Ảnh hưởng lớn
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	Giờ thì giả sử tôi gặp lại bạn một tháng sau bữa ăn và hỏi câu tương tự. Trên thang điểm từ 0 đến 5, món bạn ăn hôm đó ảnh hưởng đến hạnh phúc của bạn trong cả tháng đến mức nào?

	Không ảnh hưởng  0  1  2  3  4  5  Ảnh hưởng lớn
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	Giờ thì giả sử tôi gặp lại bạn một tuầnsau bữa ăn và hỏi câu tương tự. Trên thang điểm từ 0 đến 5, món bạn ăn hôm đó ảnh hưởng đến hạnh phúc của bạn trong tuần vừa qua đến mức nào?

	Không ảnh hưởng  0  1  2  3  4  5  Ảnh hưởng lớn
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	Nếu giống với hầu hết mọi người, bạn sẽ trả lời rằng món bạn ăn trong bữa hôm đó chẳng ảnh hưởng mấy đến hạnh phúc của bạn trong năm qua. Nếu bạn giống hầu hết mọi người, câu trả lời vẫn tương tự dù tôi hỏi bạn sau một tháng hoặc thậm chí một tuần. Bất kể món ăn có ngon hay không, nó cũng khó lòng tạo được ảnh hưởng gì đáng kể tới hạnh phúc của bạn về lâu về dài. Tương tự như vậy, nếu bạn xem phải đoạn đầu của một bộ phim dở trên Netflix hoặc đi làm trong một chiếc quần có hơi bất tiện, điều đó cũng chẳng ảnh hưởng đến hạnh phúc của bạn nói chung.

	Điều tôi muốn nói với bạn ở đây là chọn ăn gì, xem gì hay mặc gì là loại quyết định có ít tác động .

	Phép thử hạnh phúc là một cách để tìm ra xem có phải bạn đang quyết định việc gì đó ít tác động hay không.

	Có rất nhiều loại quyết định mà dù bạn có chọn thế nào (gà hay cá, bộ đồ xám hay xanh dương, phim Austin Powers hay The Princess Bride), kết quả vẫn sẽ không ảnh hưởng nhiều tới hạnh phúc của bạn về lâu về dài (hay ngắn, không khác gì lắm).

	PHÉP THỬ HẠNH PHÚC

	Hãy tự hỏi rằng, kết quả lựa chọn của bạn, dù tốt hay xấu, có khả năng tác động đáng kể đến hạnh phúc của bạn trong một năm không. Nếu câu trả lời là không, bạn có thể tăng tốc trong quyết định ấy.

	Lặp lại cho một tháng và một tuần.

	Khoảng thời gian càng ngắn cho câu trả lời “Không, chẳng ảnh hưởng nhiều tới hạnh phúc của tôi”, bạn càng có thể đánh đổi sự chính xác để có thêm thời gian.

	Nếu quyết định của bạn có thể vượt qua Phép thử hạnh phúc, bạn có thể tăng tốc lên vì nếu không “đúng” thì cũng chẳng thiệt hại gì nhiều. Mức độ hạnh phúc có thể giúp ta hiểu tác động của một quyết định đến việc đạt được những mục tiêu lâu dài. Khi bạn thấy rằng những gì mình có được hoặc mất đi (được đo bằng mức độ hạnh phúc) là nhỏ, có nghĩa là quyết định đó có ít tác động và bạn có thể đi nhanh hơn.

	Thời gian bạn tiết kiệm được có thể dùng cho một quyết định có tác động lớn hơn hoặc dành cho một lựa chọn thử nghiệm ít rủi ro để tìm hiểu bản thân và thế giới.

	Nhanh hơn cả nhanh: Khi các lựa chọn lặp lại

	Bạn phân vân giữa lựa chọn gọi món gà hay món cá. Bạn quyết định gọi món cá, nó khô khốc và vô vị. Bạn nghĩ thầm: “Lẽ ra mình nên chọn gà!”.

	Bạn băn khoăn giữa hai bộ quần áo dự tiệc, một bộ thực sự kiểu cách và một bộ thì thoải mái hơn. Bạn chọn bộ kiểu cách và khi đến nơi thì thấy ai cũng ăn mặc giản dị. Bạn lập tức hối hận đã không chọn bộ kia.

	Mặc dù nhiều lựa chọn không có tác động đáng kể lên hạnh phúc lâu dài của bạn nhưng kết quả tệ vẫn là kết quả tệ, nó gây ra một thiệt hại ngắn hạn: sự hối tiếc.

	Hối tiếc (hay nỗi sợ phải hối tiếc) có thể khiến bạn thiếu quyết đoán trong gần như mọi lựa chọn, dù là nhỏ hay lớn.

	Ai cũng cảm thấy khá hối tiếc ngay khi một kết quả xấu vừa xảy ra. Lường trước cảm giác đó có thể giảm thiểu tình trạng tê liệt phân tích, vì thông thường, bạn có xu hướng nghĩ rằng dành nhiều thời gian hơn sẽ khiến nguy cơ bạn gặp phải một kết quả xấu ít đi, cùng với đó là càng ít nguy cơ phải cảm nhận nỗi đau của sự tiếc nuối.

	Thay vì nghĩ đến tác động lâu dài (thứ thực sự quan trọng), bạn bị kẹt trong tác động ngắn hạn, đâm ra bạn sợ phải hối tiếc đến mức không thể quyết định. Nỗi sợ phải hối tiếc gây tốn thời gian.

	Các lựa chọn lặp lại sẽ giúp bạn bù đắp cái giá của sự hối hận.

	Lựa chọn lặp lại là những quyết định mà bạn phải đưa ra một cách thường xuyên. Bạn có thể ghét món mà mình đã gọi trong nhà hàng vào bữa trưa, nhưng bạn biết rằng mình luôn có cơ hội để chọn món khác, chỉ sau vài giờ nữa khi bữa tối đến. Và điều đó sẽ giúp loại bỏ cảm giác nhức nhối của mọi nỗi hối tiếc ngắn hạn.

	Chọn môn học trong đại học là một lựa chọn lặp lại.

	Chọn người hẹn hò là một lựa chọn lặp lại.

	Chọn đường đi là một lựa chọn lặp lại.

	Chọn phim xem là một lựa chọn lặp lại.

	Khi quyết định đã vượt qua được Phép thử hạnh phúc, bạn có thể đi nhanh. Khi một phương án lặp lại, bạn có thể đi thậm chí nhanh hơn vì bạn luôn biết rằng sớm thôi, mình sẽ được chọn lại lần nữa.

	NHỮNG PHƯƠNG ÁN LẶP LẠI

	Khi một kiểu quyết định cứ trở đi trở lại nhiều lần, bạn có nhiều cơ hội để lựa chọn phương án, gồm cả những phương án mà bạn từng gạt bỏ.

	Các quyết định lặp lại còn đem tới cho bạn cơ hội được chọn những thứ mà mình không chắc chắn lắm, như một món mà bạn chưa từng thử hay một chương trình TV mới vì bạn không phải chịu thiệt hại gì nặng nề. Với cái giá phải trả thấp, đổi lại bạn có được thông tin về điều mình thích và không thích, không chỉ thế còn có thể tìm thấy vài điều ngạc nhiên thú vị ở đó.

	Dù bạn học hỏi được gì thì nó cũng sẽ cung cấp thông tin cho tất cả các quyết định tương lai của bạn.

	Có nghĩa là khi bạn đối mặt với một quyết định có tác động lớn, quyết định này sẽ có được thông tin đầu vào tốt hơn so với khi bạn không làm tất cả những việc thăm dò ít rủi ro kia.
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				[image: so1]

				Xác định một kiểu quyết định đang khiến bạn chật vật hoặc từng chật vật nhưng bây giờ bạn nhận ra là nó có ít tác động vì đã thông qua được Phép thử hạnh phúc.
Bạn có nghĩ mình có thể tăng tốc trong quyết định này không? Và tăng tốc như thế nào?

		

		
				[image: so2]

				Xác định thêm năm quyết định nữa từng khiến bạn chật vật nhưng cũng đã thông qua được Phép thử hạnh phúc. Ít nhất một trong số đó là một quyết định lặp lại.
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	Freeroll: Quyết định nhanh khi khả năng tiêu cực gần bằng không

	Huyền thoại về Người đố vui

	Bạn đang đi trên phố. Có người lại gần bạn và nói: “Tôi sẽ đố bạn một câu. Nếu bạn trả lời đúng, tôi sẽ đưa bạn mười đồng”.

	Bạn ngờ vực: “Nếu tôi sai thì sao? Tôi có phải đưa anh mười đồng không?”.

	“Không! Chẳng qua tôi thích đố vui và thích thưởng tiền người ta khi họ trả lời đúng câu hỏi của tôi thôi”.

	Bạn thấy mình không mất gì nên nói: “Vậy thì được”.

	“Thủ phủ của bang nào có dân số ít nhất?”.

	Bạn đoán: “Vermont”. Anh ta vỗ tay vui vẻ và đưa bạn mười đồng vì câu trả lời đúng.

	“Thêm mười đồng nữa, tên thành phố đó là gì?”.

	Ôi. Bạn không chắc, vì thế bạn trả lời bằng tên thành phố duy nhất bạn biết ở Vermont.

	“Burlington!”.

	Anh ta lắc đầu buồn rầu. “Tiếc quá. Đó là Montpelier”.

	Đúng như đã hứa, bạn không phải trả mười đồng vì câu trả lời sai. Bạn không bao giờ gặp lại anh ta nữa, và trong túi bạn có thêm mười đồng.

	Đó là một tình huống freeroll1.

	Chú thích:

	1. Giải đấu mà người chơi không phải bỏ tiền để tham gia. – ND

	FREEROLL

	Một tình huống không có sự tương xứng giữa khả năng tích cực và tiêu cực vì thiệt hại có thể có là không đáng kể.

	Bạn đã bao giờ gặp tình huống có một người quen đang khó xử không biết có nên mở lời hẹn hò ai đó hay không, và bạn bảo:

	“Cứ hỏi đi, biết đâu đấy là tình yêu của đời cậu thì sao. Cùng lắm là họ từ chối!”. Nếu đã từng nói ra những câu tương tự như trên thì bạn đã hiểu freeroll, kể cả khi chưa từng nghe đến khái niệm này.

	Khái niệm freeroll là một mô hình tư duy có ích để xác định cơ hội mà bạn có thể nhanh chóng chớp lấy, với tính chất then chốt là khả năng tiêu cực không lớn, nghĩa là bạn không bị mất gì nhiều (nhưng có thể được rất nhiều). Trong tình huống này, thiệt hại có thể có của việc tăng tốc sẽ không xảy ra bởi vì bạn đang được “miễn vé”.

	Bạn có thể xác định xem quyết định trước mắt có phải là một tình huống freeroll không bằng cách tự hỏi một hoặc cả hai câu hỏi sau:

	1. Điều tệ nhất có thể xảy ra là gì?

	2. Nếu kết quả không như ý, liệu tình huống của mình có tệ hơn trước khi quyết định không?

	Nếu điều tệ nhất có thể xảy ra không quá tệ, hoặc hoàn cảnh của bạn sẽ không tệ hơn trước nếu kết quả không đúng, thì quyết định mà bạn đang đối mặt thuộc loại “miễn vé”. Điều đó có nghĩa là bạn có thể tăng tốc vì thiệt hại do thiếu chính xác là không nhiều, thậm chí không có thiệt hại gì.

	Rõ ràng là bất kỳ quyết định nào cũng có cái giá của nó, ngay cả khi chỉ là chút thời gian bỏ ra để trả lời câu hỏi của người đố vui. Áp dụng khái niệm freeroll không hẳn là chủ đích đi tìm các tình huống mà ở đó khả năng tiêu cực bằng không, mà đúng hơn là để tìm sự bất tương xứng giữa khả năng tích cực và tiêu cực của một quyết định.

	Vẫn có thứ gọi là bữa trưa miễn phí

	Có thể bạn đang nghĩ, làm gì có chuyện tốt đến thế? Nhưng nếu tìm thì bạn sẽ thấy freeroll nhiều hơn bạn tưởng.

	Bạn đang trong quá trình nộp hồ sơ vào các trường đại học. Ngôi trường trong mơ của bạn dường như quá tầm vì tỉ lệ phần trăm được nhận vào đây là rất thấp. Bạn vẫn nên nộp đơn chứ? Đương nhiên rồi. Bởi vì cái giá cho việc gửi đơn vào trường là không đáng kể, bạn không thực sự tệ hơn nếu không vào được, nhưng nếu kết quả khả quan, bạn sẽ được học ở ngôi trường trong mơ của mình.

	Bạn ra tay càng nhanh, cơ hội càng ít khả năng vuột mất. Bạn càng nhanh chóng quyết định bắt lấy cơ hội thì càng có cơ may biến khả năng tích cực của quyết định thành sự thật.

	Bạn đang tìm mua một ngôi nhà. Người môi giới giới thiệu một ngôi nhà lý tưởng nhưng cái giá họ muốn cao hơn mức trần của bạn tới 20%. Bạn có thử thương lượng lại không? Nếu bạn đề nghị mua trong tầm giá của mình mà người bán từ chối thì tình hình của bạn cũng chẳng tệ đi. Nhưng nếu họ chấp nhận, bạn có được ngôi nhà trong mơ với mức giá hợp lý.

	Khi đã xác định một tình huống “miễn vé”, bạn không cần nghĩ quá nhiều về việc liệu có nên nắm bắt cơ hội này không, nhưng vẫn nên dành thời gian cho việc thực hiện quyết định. Ví dụ, bạn có thể quyết định rất nhanh rằng mình nên nộp đơn vào ngôi trường này vì bạn không có gì để mất, nhưng bạn nên dành thời gian để bảo đảm hồ sơ của mình phải thật ấn tượng.

	Tất cả thời gian bạn tiết kiệm được có thể dùng vào các quyết định khác có thể đem lại khoản thu về, bao gồm cả việc nắm bắt các cơ hội freeroll khác. Song, cũng giống như người bạn còn lăn tăn việc mở lời hẹn hò, con người ta vẫn trăn trở về những kiểu quyết định như vậy, và thường để vuột mất cơ hội. Tại sao không có nhiều người hơn nhìn thấy (và nắm lấy) các cơ hội “được miễn vé”?

	Nhiều khả năng là vì các cơ hội này nhìn chung không thông qua được Phép thử hạnh phúc. Mỗi ví dụ ở trên đều có khả năng tích cực có nhiều ý nghĩa hơn so với việc người đố vui cho bạn 10 hay 20 đồng. Bạn vào trường nào và mua ngôi nhà thế nào là những quyết định có tác động lớn. Và ta có thể bị tê liệt phân tích trước những loại quyết định như vậy, vì tác động tiềm tàng của chúng.

	Cụ thể hơn, tác động quá lớn của quyết định khiến bạn không nhận ra rằng đây là một quyết định có khả năng tiêu cực rất thấp. Bạn không biết rằng mình đang được miễn vé.
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	Bạn cũng không nhận ra được là: Trong các trường hợp freeroll, thứ có khả năng tác động lớn đến hạnh phúc của bạn sẽ hoàn toàn có lợi cho bạn.

	Ngoài việc freeroll bị độ quan trọng của quyết định che lấp, nỗi sợ thất bại hoặc bị từ chối cũng có thể khiến bạn lùi bước trước tình huống không còn gì để mất này, đặc biệt khi xác suất thành công là không cao. Nhận thư từ chối từ ngôi trường trong mơ khiến bạn đau lòng. Và không ai muốn nghe người môi giới nhà đất bảo: “Người bán hỏi có phải anh chị đang đùa không”.

	Khi bỏ qua những cơ hội như vậy hoặc để cho những điều tiêu cực nhỏ và nhất thời níu mình chậm lại, bạn đang phóng đại khoảnh khắc bị từ chối và bỏ qua sự thật rằng tình huống này đang có lợi cho mình thế nào. Bạn cứu bản thân khỏi cảm giác khó chịu nhất thời nếu không được chấp nhận, nhưng lại đang bỏ qua cơ hội để có được hạnh phúc dài lâu.

	[image: butchi]

	 

	Xác định một quyết định freeroll mà bạn mới cân nhắc hoặc đã cân nhắc trước đây mà bạn đã mất nhiều thời gian để quyết định.

	 

	
		
				[image: so1]

				Xác định một quyết định freeroll mà bạn mới cân nhắc hoặc đã cân nhắc trước đây mà bạn đã mất nhiều thời gian để quyết định.
Bạn nghĩ có thể tăng tốc quyết định đó không? Bằng cách nào?

		

		
				[image: so2]

				Xác định thêm một số quyết định cũ khác cũng được xếp vào loại “miễn vé”.
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	Cảnh báo: Một cái bánh vòng miễn phí không phải là tình huống freeroll

	Khi cân nhắc xem liệu một quyết định có phải là freeroll hay không, ta cần nghĩ về các tác động tích lũy của việc đưa ra quyết định tương tự nhiều lần thay vì chỉ tập trung vào thiệt hại có thể xảy ra trong một lần duy nhất.

	Nếu bạn quyết định ăn uống lành mạnh hơn, nhưng có đồng nghiệp mang bánh đến mời nhân dịp sinh nhật của họ, bạn sẽ rất dễ coi cái bánh này là một freeroll. Nói cho cùng, sức khỏe và hạnh phúc của bạn làm gì đến nỗi hỏng chỉ vì một cái bánh ngon. Niềm vui bạn nhận được từ món đồ ngọt dường như vượt hẳn cái hại cho sức khỏe của chỉ một cái bánh.

	Nhưng nếu bạn quyết định như vậy nhiều lần thì lại là chuyện khác. Nếu hôm qua bạn cũng làm tương tự với một miếng pizza, trong rạp phim tối hôm trước nữa thì với một túi bắp rang to tướng (vì đang hẹn hò vui vẻ), và tuần trước nữa thì với một cái bánh phô mai (vì bạn mới chia tay nên buồn),... Chà, nhiều lần “một chút” đã gộp lại thành một thiệt hại đáng kể rồi đấy.

	Việc mua vé số cũng tương tự. Vài đồng một vé có bõ bèn gì, trong khi nếu trúng độc đắc thì bạn có thể đổi đời. Điều đó khiến bạn nghĩ trò xổ số là freeroll. Nhưng xổ số là một kiểu triển vọng tài chính thua thiệt, về lâu về dài bạn sẽ thấy khả năng tiêu cực vượt quá khả năng tích cực. Bạn nghĩ xem, nếu tuần nào bạn cũng mua vài tờ vé số thì xổ số có còn là một freeroll nữa không?

	Khi tự hỏi “Điều tệ nhất có thể xảy ra là gì?”, hãy đảm bảo rằng tiếp đó bạn sẽ kiểm tra ảnh hưởng của việc đưa ra cùng một kiểu quyết định nhiều lần. Từ đó bạn ý thức được rằng một cái bánh miễn phí không phải là một tình huống freeroll.
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	Cừu đội lốt sói: Cược cao, dứt điểm, quyết nhanh
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				Bạn có một tuần nghỉ phép trong năm tới và quyết định sẽ đi chơi một chuyến ra trò. Sau khi cân nhắc, các lựa chọn chỉ còn hai điểm là Paris hoặc Rome. (Nếu bạn có hai điểm đến ưa thích hoặc được ghi trong danh sách “Phải đến trước khi chết”, nơi bạn chưa từng đến, hãy dùng chúng để thay thế trong thí nghiệm tư duy này).

		

		
				[image: so1]

				Khi chỉ còn phải lựa chọn giữa Paris và Rome (hoặc hai điểm đến khác mà bạn thích hơn), việc lựa chọn giữa chúng khó đến mức nào trên thang điểm từ 0 đến 5?
Không khó chút nào  0  1  2  3  4  5  Cực khó

		

		
				[image: so2]

				Tôi gặp lại bạn một năm sau kỳ nghỉ và hỏi: “Năm vừa rồi bạn thế nào?”.
Bạn có thể trả lời rằng đó là một năm tuyệt vời, hoặc một năm kinh khủng, hoặc bình thường thôi.
Sau khi bạn kể, tôi hỏi: “Trên thang điểm từ 0 đến 5, tác động của kỳ nghỉ lên hạnh phúc cả năm của bạn lớn đến mức nào?”.
Không ảnh hưởng gì  0  1  2  3  4  5  Ảnh hưởng rất nhiều

		

		
				[image: so3]

				Tôi gặp lại bạn một tháng sau kỳ nghỉ và hỏi: “Tháng vừa rồi của bạn thế nào?
Trên thang điểm từ 0 đến 5, tác động của kỳ nghỉ đến hạnh phúc cả tháng của bạn lớn đến mức nào?”.
Không ảnh hưởng gì  0  1  2  3  4  5  Ảnh hưởng rất nhiều

		

		
				[image: so4]

				Tôi gặp lại bạn một tuần sau kỳ nghỉ và hỏi bạn câu tương tự.
Trên thang điểm từ 0 đến 5, tác động của kỳ nghỉ đến hạnh phúc cả tuần vừa rồi của bạn lớn đến mức nào?
Không ảnh hưởng gì  0  1  2  3  4  5  Ảnh hưởng rất nhiều
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	Nếu giống với hầu hết mọi người, những câu hỏi trên khiến bạn khốn khổ.

	Suy cho cùng, quyết định giữa Paris và Rome không thông qua được Phép thử hạnh phúc. Một kỳ nghỉ như vậy chắc chắn sẽ ảnh hưởng đến hạnh phúc của bạn trong một tuần, một tháng, thậm chí một năm. Trừ khi bạn là người thường xuyên di chuyển, không lạ gì những điểm đến tuyệt vời, còn không thì đây chắc chắn cũng không phải là lựa chọn lặp lại; đây thậm chí có thể là lựa chọn một lần trong đời. Nếu bạn không thỏa mãn thì cái giá phải trả thật sự rất đắt. Dù bạn có chọn Paris hay Rome thì đây vẫn là một chuyến đi tốn kém.

	Chúng ta ai cũng đối mặt với nhiều quyết định có tác động lớn như thế, không kém gì tác động của một kỳ nghỉ tại châu Âu.

	Bạn có thể được nhận vào hai trường đại học thuộc top đầu danh sách của mình, hoặc tìm được hai ngôi nhà tuyệt vời, hoặc nhận được hai đề nghị công việc trong mơ khác nhau. Sau đó bạn lại phải đánh vật để chọn một trong hai, cố tìm ra những khác biệt nhỏ giữa hai hoặc nhiều phương án hơn. Bạn thấy mình không ngừng rà soát từng lựa chọn, đưa ra những tiêu chuẩn bổ sung, hỏi ý kiến của hết người này đến người khác, lưỡng lự trước sau xem đâu là lựa chọn “đúng”.

	Vậy nên, tôi sẽ hỏi bạn một câu thoạt nghe có vẻ khá kỳ quặc: Sẽ thế nào nếu thay vì chọn giữa Paris và Rome, bạn đang phải chọn giữa một kỳ nghỉ ở Paris với một kỳ nghỉ ở nhà máy cá hộp? Liệu bạn có gặp rắc rối hay có chút phân vân nào không?

	Tôi cho rằng câu trả lời là không.

	Điều đó cho biết rằng sự tương đương giữa các lựa chọn là thứ kéo bạn chậm lại. Bạn không gặp phải chút rắc rối nào khi lựa chọn giữa hai phương án khác xa nhau ở khả năng tích cực, như một tuần ở Paris so với một tuần giữa hàng núi cá.

	Và đó là một manh mối cho thấy vì sao bạn có thể và nên tăng tốc đối với các kiểu quyết định thế này.

	Một quyết định khó lại thành dễ

	Chính điều đã kéo bạn chậm lại – sự tương đương về chất lượng – thực ra lại là tín hiệu cho thấy bạn có thể đi nhanh, vì điều đó cho biết rằng dù có chọn thế nào thì bạn cũng không thể quá sai lầm vì cả hai phương án đều có khả năng tích cực và tiêu cực tương đương.

	Thay vì nghĩ về sự suýt soát giữa khoản thu về của các phương án – cả tích cực lẫn tiêu cực, bạn chỉ tập trung lo lắng về khả năng tiêu cực. Sẽ thế nào nếu phương án bạn chọn hóa ra không tốt?

	Một tài xế taxi gian xảo đòi cả mớ tiền rồi bỏ bạn lại ở một nơi vắng vẻ. Bạn có thể bị trượt ngã gãy chân vào đợt tuyết đầu mùa khi chuyển đến vùng Đông Bắc. Ngôi nhà trong mơ của bạn hóa ra ngay sát vách nơi sinh sống của một kẻ bạo lực.

	Sự tập trung lệch về khả năng tiêu cực khiến toàn bộ kết quả trở nên khủng khiếp, và điều đó đang kéo bạn chậm lại. Bạn quên mất rằng khả năng xảy ra kết quả xấu giữa hai lựa chọn là gần như tương đương dù bạn có chọn thế nào. Khi kỳ nghỉ hóa ra tệ hại, bạn nghĩ rằng nguyên nhân là do mình đã không suy nghĩ thấu đáo và ra sức suy nghĩ rất kỹ vào lần sau để tránh mắc một sai lầm lớn.

	Quyết định trông như một con sói, đáng sợ và ẩn chứa nhiều khả năng tiêu cực. Cảm giác như thể con sói đã ở trước cửa nhà bạn. Nhưng thực ra kiểu quyết định này là một con cừu đội lốt sói.

	Nếu bạn nhìn quyết định qua lăng kính chất lượng của các phương án khi so sánh với nhau, góc nhìn của bạn sẽ thay đổi. Thay vì mất thời gian để tìm ra những khác biệt nhỏ bé giữa các lựa chọn, hãy định hình lại quyết định bằng cách tự hỏi: “Mình có thể sai đến đâu, khi theo bất kỳ lựa chọn nào?”.

	Câu hỏi này cho phép bạn suy nghĩ về tương lai và hiểu rằng: điều quan trọng đối với chất lượng quyết định là tiềm năng của từng lựa chọn chứ không phải kết quả khả dĩ nào sẽ xảy ra. Câu hỏi đó cho bạn thấy rằng bạn đang có hai lựa chọn tuyệt vời tương đương nhau, dù chọn đường nào thì cũng khó mà sai lầm lớn được.

	Khi lý giải như vậy, các lựa chọn kiểu này thực chất cũng là những tình huống freeroll. Vì các lựa chọn gần như tương đương nhau nên có thể xem như bạn đang được “miễn vé” dù chọn bất kỳ phương án nào.

	Điều đó mở ra một nguyên tắc quyết định mạnh mẽ: Khi cảm thấy khó để quyết định cũng là lúc dễ quyết định nhất.

	Khi bạn cân nhắc hai quyết định một chín một mười, đó thực ra lại là lúc dễ quyết định vì dù chọn thế nào thì bạn cũng không thể quá sai, do khác biệt giữa hai lựa chọn là rất nhỏ.

	Đánh nhau với cối xay gió

	Đánh vật với hai lựa chọn suýt soát nhau chẳng khác nào bạn đang phí thời gian đánh nhau với cối xay gió. Bạn tốn thời gian đi lan man, hy vọng mình sẽ tìm ra những chênh lệch nhỏ nhặt, cố phân tích những khác biệt khó nhận ra.

	Vì chưa đến Paris hay Rome bao giờ, bạn không thể biết ở đâu tốt hơn; mà kể cả đã đến đi chăng nữa, bạn cũng không thể biết lần này bạn sẽ thích nơi nào hơn. Bất luận bạn hỏi ý kiến ai hay đọc bao nhiêu bài giới thiệu trên trang tư vấn du lịch thì những người đó vẫn không phải là bạn. Đó là những con người khác với những ưu tiên khác, nên lời khuyên của họ cũng chỉ hạn chế. Họ không thể biết bạn thích nơi nào hơn.

	Bạn không thể bẻ cong thời gian và không gian để biết trước được công việc mới ở thành phố mới sẽ tác động đến mình thế nào. Bạn không thể biết trong hai ngôi nhà tương tự nhau, bạn sẽ thích ngôi nhà nào hơn trong 10 năm tới, hoặc giữa hai ngôi trường chất lượng tương đương thì bạn sẽ thích trường nào hơn trong bốn năm học hành.

	Vì tất cả chúng ta đang sống ở khoảng giữa của việc không có thông tin với thông tin đầy đủ, nên việc kỳ vọng rằng bạn sẽ có thể biết rõ lựa chọn nào tốt hơn thực sự là không thực tế.

	Lúc này, dành thêm thời gian cho quyết định là bạn đang theo đuổi một sự chắc chắn ảo tưởng.

	Cứ cho là nếu có đủ thời gian, bạn sẽ biết chắc lựa chọn nào là tốt hơn đi nữa, thì việc sử dụng nguồn lực giới hạn theo cách này cũng chẳng khôn ngoan. Giả sử một kỳ nghỉ châu Âu tuyệt vời có thể khiến mức độ hạnh phúc của bạn trong năm đó tăng thêm 5%. Và cứ cho rằng nếu có đầy đủ thông tin, bạn biết kỳ nghỉ ở Paris có thể tăng hạnh phúc của bạn lên 4,9% trong khi Rome là 5,1%.

	Bạn đã tốn bao nhiêu thời gian chỉ để cố giải quyết khoảng chênh lệch 0,2% giữa hai lựa chọn? Đó là khoảng thời gian bạn có thể dùng cho các quyết định khác hoặc làm việc khác mà sẽ có nhiều tác động hơn đến hạnh phúc hoặc khả năng đạt được những mục tiêu lâu dài của bạn.

	Phép thử Chỉ một phương án

	Barry Schwartz đã chỉ ra trong cuốn The Paradox of Choice (tạm dịch: Nghịch lý của lựa chọn) của ông rằng: dạng quyết định “cừu đội lốt sói” càng có nhiều khả năng nảy sinh khi bạn có càng nhiều phương án. Số phương án lựa chọn càng nhiều thì khả năng có nhiều hơn một phương án khiến bạn quan tâm càng lớn. Và càng nhiều phương án được quan tâm thì bạn càng mất nhiều thời gian bị tê liệt phân tích.

	Đó là nghịch lý: Càng nhiều lựa chọn, càng nhiều nỗi lo.

	PHÉP THỬ CHỈ MỘT PHƯƠNG ÁN

	Đối với mọi phương án bạn đang cân nhắc, hãy tự hỏi: “Nếu đây là phương án duy nhất, mình có hạnh phúc với nó không?”.

	Bạn nhớ không, nếu chỉ được lựa chọn giữa Paris và nhà máy cá hộp thì không ai gặp vấn đề gì. Nhưng nếu các phương án trong tay là Paris, Rome, Amsterdam, Santorini hay Machu Picchu thì sao? Bạn hiểu rồi đấy.

	Một công cụ hữu ích để phá vỡ bế tắc này là Phép thử Chỉ một phương án.

	Nếu đây là món duy nhất tôi có thể gọi trong thực đơn...

	Nếu đây là chương trình duy nhất tôi có thể xem trên Netflix tối nay...

	Nếu đây là nơi duy nhất tôi có thể đến nghỉ...

	Nếu đây là trường duy nhất nhận tôi...

	Nếu đây là ngôi nhà duy nhất tôi có thể mua...

	Nếu đây là công việc duy nhất tôi được đề nghị...

	Phép thử Chỉ một phương án dọn sạch mớ lộn xộn xung quanh quyết định của bạn. Nếu bạn hạnh phúc khi Paris là phương án duy nhất, và cũng hạnh phúc khi Rome là phương án duy nhất, điều đó cho thấy rằng nếu tung đồng xu, bạn sẽ hạnh phúc bất kể đồng xu sấp ngửa thế nào.
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	Tuần sau, bạn hãy thực hành áp dụng Phép thử Chỉ một phương án mỗi khi đi nhà hàng. Hãy đọc thực đơn và tìm ra những món mà bạn sẽ vui vẻ dùng nếu đó là phương án duy nhất. Sau khi xem thực đơn theo cách này xong, hãy quyết định trong số các phương án đã thông qua phép thử bằng cách tung đồng xu. Hãy ghi xuống dưới đây cảm nhận của bạn.
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	Chiến lược thực đơn

	Chiến lược đọc thực đơn có thể được áp dụng rộng rãi cho việc ra quyết định nói chung. Đối với mọi quyết định, hãy dành thời gian để phân loại thứ bạn thích và thứ bạn không thích.

	Sau đó, hãy quyết định thật nhanh.

	Cái được lớn nhất mà bạn có được từ thời gian ra quyết định là quá trình phân loại: tính toán, dựa trên các giá trị và mục đích của bạn, phương án nào đó “tốt” là vì đâu. Phân loại các phương án chính là lúc bạn gỡ bỏ gánh nặng cho việc ra quyết định và là nơi bạn thu được nhiều giá trị nhất từ việc chậm lại.

	CHIẾN LƯỢC THỰC ĐƠN

	Dành thời gian để phân loại ban đầu. Tiết kiệm được thời gian lựa chọn.

	Sau khi bạn đã làm xong việc phân loại và đã có một hoặc vài phương án, dù tăng tốc thì bạn nhìn chung vẫn được an toàn. Nếu các phương án của bạn có sự tương đương rất lớn, thậm chí bạn có thể ra quyết định bằng việc tung đồng xu, thì có dành thêm thời gian chọn lựa đi nữa bạn cũng không đẩy sự chính xác lên thêm bao nhiêu.

	Đó là vì sao việc xác định được các quyết định ít quan trọng, nhất là các quyết định lặp lại, lại quan trọng đến thế. Các kiểu quyết định ít tác động sẽ cho bạn cơ hội thử nghiệm. Qua thử nghiệm, thế giới sẽ cho bạn biết điều gì hiệu quả và điều gì không, giúp bạn xác định các ưu tiên, những gì mà bạn thích và không thích.

	Và tất cả những thử nghiệm đó sẽ cho bạn nhiều thông tin tốt để từ đó phân loại chính xác hơn ở lần sau.
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	Hiểu sức mạnh của việc từ bỏ

	Bạn đến rạp, xem một bộ phim ở phòng chiếu 1 lúc 7 giờ tối. Điều này đồng nghĩa với việc bạn không thể sang và xem phim ở các phòng chiếu từ 2 đến 18 trong cùng khoảng giờ.

	Bạn mất bốn năm học để lấy bằng. Thời gian đó bạn không thể toàn tâm cho ban nhạc của mình.

	Bạn đọc tiểu sử chính thức của Winston Churchill (tám tập, 8.562 trang, được hai thế hệ các nhà viết tiểu sử thực hiện trong tận 26 năm). Bạn không thể dành thời gian đó để đọc 35 cuốn sách khác hoặc hoàn thành hai học kỳ tại trường luật.

	Mọi lựa chọn đều đi kèm với chi phí cơ hội. Bạn chọn một phương án đồng nghĩa với việc từ bỏ các phương án khác có cùng khả năng tích cực. Lợi ích kèm theo của các phương án bạn bỏ qua càng lớn, chi phí cơ hội càng cao. Chi phí cơ hội càng cao thì thiệt hại do đi nhanh lại càng lớn.

	CHI PHÍ CƠ HỘI (CÁI GIÁ CỦA CƠ HỘI)

	Khi chọn một phương án, bạn mất những cái được đi kèm với các lựa chọn mà bạn bỏ qua.

	Khi bạn chọn một món từ thực đơn rồi không thích vị của nó, bạn lập tức nhận ra cái giá của cơ hội. Bạn có thể gọi món khác, một món có thể ngon, mà nếu bỏ thời gian nhiều hơn để quyết định thì có lẽ bạn đã không gọi “sai”. Điều đó cũng đúng khi bạn không thích bộ phim mình chọn, công việc mình nhận, hoặc ngôi nhà mình mua.

	Chi phí cơ hội và tác động của quyết định

	Chi phí cơ hội là một phần xác định nên tác động của quyết định, vì vậy nó cũng cần được cân nhắc khi bạn nghĩ về việc đánh đổi thời gian và độ chính xác. Cái được đi kèm các phương án bị bỏ qua càng lớn – chi phí cơ hội càng cao – thì bạn càng thiệt hại nhiều vì không chọn chúng, hay nói cách khác là thiệt hại từ việc hy sinh độ chính xác lấy tốc độ lại càng lớn. Cái được đi kèm phương án bị bỏ qua càng nhỏ – chi phí cơ hội càng thấp – thì bạn càng thiệt hại ít và càng có thể đi nhanh.

	Đó là một phần mà Phép thử hạnh phúc hướng tới. Nếu quyết định của bạn ít tác động đến cuộc sống của bạn thì bạn sẽ không phải trả giá gì nhiều cho tất cả mọi lựa chọn mình đưa ra. Bạn sẽ không được (hoặc mất) nhiều từ bất kỳ lựa chọn nào.

	Các phương án lặp lại giúp bạn bù đắp cho chi phí cơ hội. Khi một quyết định được lặp lại, bạn có thể trở lại chọn cái mà mình đã không chọn lúc trước. Tức là bạn có cơ hội nhận được phần tích cực của bất kỳ phương án nào trong các phương án đã bỏ qua chỉ trong thời gian ngắn.

	Và, còn một cách nữa để bù đắp cho cái giá của cơ hội: từ bỏ.

	Dám cố chấp và dám từ bỏ

	“Người bỏ không bao giờ thắng, còn người thắng không bao giờ bỏ”. Ta thấy thông điệp này ở khắp nơi, ở người tiên phong như Thomas Edison và Ted Turner; những nhận vật thể thao như Vince Lombardi và Mia Hamm; các tác giả như Dale Carnegie và Napoleon Hill; hay người trong giới giải trí như James Cordon, Lil Wayne,...

	“Sự kiên trì tạo ra thành công” có vẻ là lẽ phải đã được công nhận. Sự kiên trì rất có giá trị, nhưng sự từ bỏ cũng thế.

	Việc từ bỏ không đáng bị mang tiếng xấu về mọi mặt. Từ bỏ sẽ giúp bạn có cơ hội tiếp cận với những điểm tích cực của các lựa chọn mà bạn đã bỏ qua. Ngoài ra, nó cũng giúp bạn thu thập thêm thông tin – thứ sẽ cho phép bạn đưa ra quyết định chất lượng cao về những điều bạn quyết định rằng mình sẽ kiên trì tới cùng với nó.

	Bất cứ khi nào chọn đầu tư nguồn lực ít ỏi của mình vào một phương án, bạn đều đang làm điều đó với thông tin hạn chế. Sau khi bạn chọn, thông tin mới sẽ tự bộc lộ, và đôi khi sẽ cho bạn biết rằng lựa chọn đang có không phải là tốt nhất để đưa bạn tiến tới mục tiêu.

	Khi hiểu biết nhiều hơn, bạn có thể phát hiện ra một quyết định ngỡ như tốt nhưng thực chất lại có nhiều khả năng tiêu cực và vì vậy đẩy xác suất thất bại của bạn lên cao. Hoặc có thể bạn vẫn sẽ thành công với lựa chọn này, nhưng nếu theo phương án khác bạn sẽ được nhiều hơn.

	Đó là lúc để cân nhắc từ bỏ.

	Người chơi poker hiểu điều này. Nếu bạn đang đầu tư vào một lựa chọn mà hiện tại không còn cảm thấy là cơ hội thành công tốt nhất, và bạn có thể lựa chọn đổi hướng, thì đó là lúc để từ bỏ.

	Tất nhiên việc từ bỏ có cái giá của nó: mất tiền, mất lợi thế, danh tiếng, thời gian,...

	Việc từ bỏ một mối quan hệ sau buổi hẹn đầu tiên có cái giá thấp hơn nhiều so với khi đã kết hôn.

	Cái giá của việc rời khỏi một ngôi nhà cho thuê mà bạn không thích thấp hơn so với bán rồi rời khỏi một ngôi nhà mà bạn sở hữu.

	TỪ BỎ

	Cái giá khi từ bỏ càng thấp, bạn càng có thể đi nhanh vì việc bỏ và chọn lại dễ dàng hơn, bao gồm cả việc chọn lại các phương án mà trước đây bạn đã gạt bỏ.

	Cái giá của việc đổi ý sau khi chuyển đến một thành phố khác nhỏ hơn nhiều so với chuyển đến một đất nước khác.

	Một phần của quyết định tốt bao gồm cả việc tự hỏi: “Nếu mình chọn phương án này, cái giá khi từ bỏ là bao nhiêu?”. Cái giá để đổi hướng trong tương lai càng thấp, bạn ra quyết định càng nhanh vì lựa chọn từ bỏ lúc này đã không còn tác động gì nhiều.

	Đó là lý do mà bạn có thể mất ít thời gian hơn để quyết định ngỏ lời hẹn hò hơn là ngỏ lời cầu hôn. Bạn có thể mất ít thời gian hơn để quyết định xem nên thuê căn nhà nào hơn là mua căn nhà nào. Bạn có thể mất ít thời gian hơn để quyết định chuyển sang một khu phố khác hơn là sang một đất nước khác.

	Trực giác ta thường không nghĩ đến chuyện từ bỏ

	Theo cách tâm trí con người hoạt động, ta có xu hướng coi các quyết định là bất di bất dịch, là không thể thay đổi, nhất là khi quyết định đó có tác động lớn. Ta không nghĩ trước về phương án từ bỏ. Nhưng khi nhìn nhận các quyết định qua lăng kính từ bỏ, bạn sẽ thấy rằng đối với nhiều quyết định mà bạn nghĩ rằng mình không thể thoát ra, cái giá không phải là quá cao đâu.

	Chẳng hạn như khi chọn trường, nhiều người khổ sở một phần bởi vì nghĩ rằng mình đang ra một quyết định không thể thay đổi đối với bốn năm tới của cuộc đời. Nhưng cái nhìn bên ngoài cho thấy có đến 37% sinh viên chuyển trường, và gần một nửa trong đó còn chuyển đến nhiều lần.

	Một khi nhận thấy rằng chuyển trường cũng là một lựa chọn, bạn có thể đảo khung nhận thức của mình từ thậm chí không cân nhắc phương án từ bỏ sang tự hỏi nếu làm vậy thì cái giá phải trả là gì. Có được chuyển tín chỉ không? Phải bỏ lại bạn bè sao? Tìm bạn mới có khó không? Việc chuyển đồ chuyển đạc thì sao? Liệu bạn có vào được một trường tốt hơn không?

	Bất kể câu trả lời là thế nào, tôi dám cá cái giá của từ bỏ thấp hơn bạn tưởng – vì nhiều khả năng bạn thậm chí chưa từng nghĩ về nó.

	Việc từ bỏ giúp cải thiện chất lượng quyết định.

	Quyết định “cửa hai chiều”: Quyết định nhanh và học hỏi

	Đối với những quyết định mà cái giá để từ bỏ là chấp nhận được, ta còn có cơ hội để thu thập thông tin thông qua đổi mới và thử nghiệm. Nhà sáng lập Amazon – Jeff Bezos và nhà sáng lập Virgin Group – Richard Branson đã đưa khái niệm quyết định “cửa hai chiều” vào quy trình ra quyết định của họ.

	Quyết định “cửa hai chiều” nói nôm na là quyết định có cái giá cho việc từ bỏ thấp. Khi nhận thấy mình có quyết định “cửa hai chiều”, bạn có thể chọn những phương án mà mình không chắc chắn lắm, cho mình một cơ hội ít rủi ro để tiến vào thế giới của những điều bạn không biết. Thông tin thu thập được trong quá trình này sẽ giúp bạn thực hiện chiến lược thực đơn, cải thiện độ chính xác trong phân loại các lựa chọn điều bạn thích và không thích.

	Hãy thử những thứ mà bạn biết rằng bạn có thể từ bỏ. Hãy tìm xem bạn thích gì và không thích gì. Tìm xem cái gì hiệu quả còn cái gì không.

	Nếu bạn muốn biết liệu mình có thích chơi piano không thì hãy ghi danh học vài buổi; nếu không thích thì bỏ, bạn không phải chơi piano suốt phần đời còn lại. Tất nhiên, bạn sẽ muốn trụ lại chứ. Khó mà thành công được nếu bạn không có sự cứng cỏi cùng tinh thần kiên trì. Nhưng việc “từ bỏ” cho phép bạn có được những lựa chọn tốt hơn về việc khi nào thì nên kiên nhẫn.

	Sắp xếp quyết định

	Khi bạn đã hiểu được rằng “từ bỏ” cũng là một lựa chọn và nhìn thế giới qua lăng kính cái giá của việc từ bỏ, giờ đây bạn đã sẵn sàng tiếp cận một chiến lược mới giúp cải thiện chất lượng quyết định: Sắp xếp quyết định.

	Rồi sẽ đến lúc bạn phải đối mặt với các quyết định có tác động lớn, các quyết định cửa-một-chiều, các quyết định phải trả giá đắt nếu từ bỏ (mua nhà, chuyển đến một nước khác, đổi nghề,...). Khi bạn biết mình sắp có một quyết định như thế, hãy cân nhắc xem liệu bạn có thể quyết định trước một số việc ít quan trọng hơn và dễ-từ-bỏ hơn hay không, trước khi bạn tiến đến quyết định “cửa một chiều” – quyết định mà bạn phải trả giá rất đắt nếu sau này từ bỏ.

	SẮP XẾP QUYẾT ĐỊNH

	Tìm cách ra các quyết định có tác động thấp, dễ từ bỏ trước khi đi đến một quyết định có tác động lớn, khó mà từ bỏ.

	Tôi cho rằng hẹn hò sinh ra là để bạn luyện tập sắp xếp các quyết định. Nếu hẹn hò nhiều, bạn biết thêm nhiều về những điều mình thích và không thích trước khi đi đến quyết định về một mối quan hệ ràng buộc chính thức. Tương tự, nếu nghĩ về việc mua nhà, bạn có thể thuê nhà ở khu vực này trước.

	Quyết định nhanh và học hỏi bằng cách đưa ra các lựa chọn song song

	Ivan Boesky – một thương nhân Phố Wall – đã trở thành biểu tượng của thành công vào thập niên 1980 trước khi bị buộc tội giao dịch nội gián, bị phạt 100 triệu đô-la và ngồi tù. Là một biểu tượng của thời đó, ông trở thành đề tài của vô số những câu chuyện truyền kỳ: ông ngủ ba tiếng mỗi đêm, không bao giờ ngồi xuống làm việc, là người đầu tiên có bài phát biểu “Tham là tốt” trong buổi lễ tốt nghiệp của một trường kinh doanh, là hình mẫu cho Gordon Gekko trong phim Wall Street,... Người ta truyền tai nhau rằng khi Boesky ăn tối tại nhà hàng nổi tiếng Tavern on the Green, thành phố New York, ông gọi hết các món trong thực đơn để cắn mỗi món một miếng.

	Mặc dù câu chuyện này phần nhiều là bịa đặt nhưng nó minh họa một nguyên tắc hữu ích cho việc ra quyết định: Khi đang cân nhắc các phương án, đôi khi bạn có thể đồng thời chọn nhiều hơn một.

	Chi phí cơ hội từ việc chọn cùng lúc nhiều phương án rõ ràng là thấp vì bạn cùng một lúc đặt cược vào khả năng tích cực của nhiều phương án. Tìm cách để thực hiện song song nhiều phương án cũng giúp bạn bớt phải đối mặt với khả năng tiêu cực.

	Có thể bạn không giàu như Ivan Boesky, nhưng tại nhà hàng, bạn hoàn toàn có thể thuyết phục người đi cùng chia sẻ món để thử được nhiều món khai vị hoặc món chính. Nếu bạn muốn xem nhiều sự kiện thể thao cùng lúc thì có thể đặt nhiều màn hình, hoặc vào một quán bar thể thao. Nếu đang chọn giữa hai chiến dịch marketing, bạn có thể tìm cách thử nghiệm thị trường với cả hai phương án xem cách nào hiệu quả hơn.

	Khi cái giá cho việc từ bỏ là thấp, bạn có thể đi nhanh. Khi có thể thực hiện nhiều phương án cùng lúc, bạn thậm chí còn có thể đi nhanh hơn.

	Bạn có thể lên kế hoạch đi nghỉ ở cả Paris lẫn Rome.

	Khi bạn có thể làm nhiều thứ cùng lúc, bạn có nhiều cơ hội hơn để thăm dò thế giới, thu về thông tin từ nhiều thử nghiệm cho các quyết định về sau.

	Tiến hành song song các phương án còn làm giảm nguy cơ đối mặt với khả năng tiêu cực. Chẳng hạn như, bạn đang có nhiều lựa chọn, mỗi lựa chọn có 10% khả năng thất bại, tức là nếu bạn chọn phương án nào thì cũng có 10% khả năng bạn phải nhận kết quả xấu. Nhưng nếu bạn có thể làm nhiều việc cùng một lúc, mỗi việc có 10% khả năng hỏng, thì xác suất nguy cơ tất cả đều không thành chỉ còn vô cùng nhỏ. Như vậy, bạn sẽ giảm được mức thiệt hại do đẩy nhanh tốc độ.

	Làm nhiều việc cùng lúc tất nhiên có cái giá của nó. Gọi mọi thứ trong thực đơn dĩ nhiên là tốn tiền hơn chỉ gọi một món. Khi bạn làm hơn một việc một lúc thì chất lượng thực hiện của bạn sẽ bị ảnh hưởng. Sự chú ý của bạn tuy linh hoạt nhưng không không thể liên tục nhảy từ chỗ này sang chỗ khác. Bạn sẽ cần phải cân bằng những lợi ích thu về từ việc làm nhiều thứ cùng lúc với những mất mát khác, ví dụ như tiền bạc, thời gian và các nguồn lực khác – và cả chất lượng thực hiện của bạn đối với nhiều phương án đó.

	Nếu đã từng xem những bộ phim nói về những người “bắt cá hai tay”, bạn sẽ biết rằng chỉ vì có thể làm hơn một việc một lần không có nghĩa là bạn nên làm điều đó.
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				Hãy nghĩ về một quyết định có tác động lớn mà bạn đang phải chật vật xử lý.
Hay bạn cũng có thể nghĩ đến một quyết định có tác động lớn mà mình từng phải chật vật xử lý. Đánh giá quyết định đó bằng cách áp dụng tư duy từ bỏ.
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				Mô tả ngắn gọn quyết định và các lựa chọn chính của bạn.
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				Cái giá của việc lựa chọn rồi từ bỏ và sau đó chọn lại cái khác là gì?
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				Đây có phải quyết định “cửa hai chiều” mà bạn có thể chấp nhận cái giá của việc từ bỏ nó không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐

		

		
				[image: so4]

				Nếu có, cái giá đó là gì?
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				Nếu không, có cách nào để bạn sắp xếp lại, đưa ra các quyết định có cái giá thấp hơn trước để có cơ hội thu thập thông tin cho quyết định quan trọng không?
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				Đối với quyết định này, hãy viết ra các cách để bạn thực hiện cùng lúc nhiều lựa chọn, nếu có thể.
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	Dưới đây là một biểu đồ đơn giản tóm lược lại các ý tưởng được trình bày trong chương này về cách xử lý việc đánh đổi thời gian và độ chính xác.
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	Biết lúc nào thì quy trình ra quyết định của bạn “đã xong”

	Vào cuối thập niên 1950, đầu thập niên 1960, có một vở hài kịch tình huống về một gia đình ngoại ô “điển hình” mang tên Leave it to Beaver (tạm dịch: Để đó cho Beaver). “Beaver” là nickname của cậu con trai út, và các tập phim thường xoay quanh cậu ta cùng những trò nghịch ngợm. Chẳng hạn, trong một tập nọ, Beaver quả quyết rằng mình có thể tự đi cắt tóc một mình. Cậu làm mất hết tiền cắt tóc nên phải nhờ anh trai Wally cứu bằng cách cắt giúp.

	Wally nhấp kéo, tóc rơi lả tả xuống sàn và Beaver hỏi: “Anh cắt xong chưa?”.

	Khi hình ảnh Beaver hiện ra, khán giả thấy các mảng tóc to tướng bị cắt nham nhở, Wally nói: “Cũng không biết là xong chưa nữa, nhưng chắc nên dừng lại thì hơn”.

	Bạn ở trong tình thế tương tự trong quá trình ra quyết định của mình. Khi nào thì bạn nên dừng phân tích và bắt đầu hành động?

	Nếu mục tiêu của bạn là chắc chắn hoàn toàn về lựa chọn của mình, thì bạn sẽ chẳng bao giờ đạt được sự chắc chắn đó. Việc theo đuổi sự chắc chắn gây tê liệt phân tích. Điểm mấu chốt của chương này là giúp bạn tìm ra cách để ra được một quyết định nhanh hơn nhờ buông bỏ bớt sự chắc chắn này.

	Một khi bạn đã tìm ra được lựa chọn đủ tốt – bất kể bạn đã mất bao lâu, bạn đã tung đồng xu hay thực hiện cả một quy trình ra quyết định dài, các lựa chọn của bạn là một chín một mười hay đã có sự ưu ái rõ ràng – bạn cần tự đặt cho mình một câu hỏi cuối:

	“Liệu có thông tin nào mình tìm được sẽ thay đổi suy nghĩ của mình không?” .

	Bạn tung đồng xu, ra kết quả “Paris”. Liệu có thể tìm được thông tin nào sẽ khiến bạn chuyển sang chọn Rome không?

	Thông qua một quy trình tuyển dụng khắt khe, bạn quyết định chọn ứng viên A. Liệu bạn có thể tìm thấy thông tin nào khiến bạn chuyển sang chọn ứng viên khác hoặc phải tiếp tục tìm kiếm không?

	Khá nhiều quyết định được đưa ra với thông tin không đầy đủ. Câu hỏi cuối cùng này giúp bạn hình dung thông tin nào có ích nếu bạn là người biết tuốt, nếu bạn thực sự có một quả cầu tiên tri.

	Nếu bạn có thể đạt đến trạng thái hiểu biết tuyệt đối, liệu có thứ gì khiến bạn đổi ý không? Nếu câu trả lời là có, hãy tự hỏi liệu thông tin như vậy có tồn tại không (không tính đến trường hợp cần năng lực siêu phàm hay thông suốt mọi sự).

	Đa phần câu trả lời sẽ là không. Nếu bạn đang đau đầu xem nên nghỉ một tuần ở Paris hay Rome, thông tin bạn cần để làm sáng tỏ quyết định này là phải biết trước mỗi kỳ nghỉ sẽ diễn ra thế nào. Vì chúng ta là người phàm, không có máy du hành thời gian, kiểu thông tin ấy – và cả sự chắc chắn nó mang đến – là không thể có được.

	Nếu câu trả lời là: “Không, tôi không thể tìm thấy thông tin nào”, thì hãy quyết thôi. Bạn xong việc rồi. Đã đến lúc dừng lại.

	Nếu câu trả lời là thông tin như vậy có tồn tại, hãy hỏi tiếp câu: “Tôi có khả năng tìm nó hay không?”.

	Thông tin, kể cả có thể tìm được, cũng có khả năng khiến bạn phải trả cái giá quá đắt dưới nhiều hình thức: thời gian, tiền bạc, mối quan hệ xã hội.

	Nếu đang cân nhắc chuyển tới Boston để nhận công việc mới, thật ra bạn hoàn toàn có thể tìm hiểu chắc chắn xem liệu mình có chịu nổi mùa đông ở vùng Đông Bắc không, nhưng điều đó có nghĩa là bạn phải sống ở Boston một mùa đông trước khi quyết định. Ngoài những chi phí để sống thử ở Boston, cơ hội công việc cũng sẽ tiêu tan trước khi bạn biết được mình chịu nổi hay không chịu nổi thời tiết. Cái giá của thông tin như vậy là quá đắt.

	Khi tuyển dụng, bạn vẫn có thể phỏng vấn lại các ứng viên, thuê một công ty săn người hoặc phỏng vấn thêm nhiều lần nữa với người mà bạn đang cân nhắc,... nhưng không có nghĩa bạn nên làm tất cả những việc ấy. Tất cả nên dừng lại tại đây; hoặc bạn sẽ phải dành thêm thời gian và tiền bạc cho những việc bổ sung. Bạn có thể mất ứng viên ưa thích của mình (hay bất kỳ ứng viên nào khác đã qua được Phép thử Một phương án) nếu tiếp tục kéo dài quy trình lê thê.

	Song, nếu bạn cho rằng còn tồn tại những thông tin khiến bạn thay đổi quyết định, và bạn tin rằng mình có thể tìm thấy thông tin ấy với cái giá xứng đáng, vậy thì bạn có thể đi tìm tiếp.

	Nhưng nếu câu trả lời là “Không”, thì đã đến lúc quyết định rồi đấy.

	Dưới đây là sơ đồ lộ trình đơn giản khi bạn đã tìm ra được một phương án, bước cuối cùng trong một quy trình ra quyết định tốt.
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	Tóm tắt

	• Ta đã mất quá nhiều thời gian cho các quyết định vặt vãnh lặp đi lặp lại. Một người bình thường bỏ ra 250-275 giờ mỗi năm cho việc quyết định ăn gì, xem gì và mặc gì. Con số này tương đương với thời gian dành để làm việc trong sáu hoặc bảy tuần.

	• Có sự đánh đổi giữa thời gian với độ chính xác: Để tăng độ chính xác thì tốn thời gian. Tiết kiệm thời gian thì độ chính xác sẽ giảm.

	• Chìa khóa để cân bằng việc đánh đổi giữa thời gian với độ chính xác là xác định thiệt hại của việc không có quyết định thật chính xác.

	• Nắm được sơ bộ tác độngtừ quyết định của mình (qua mô hình đánh giá các khả năng, khoản thu về và xác suất) sẽ giúp bạn xác định được các tình huống mà ở đó thiệt hại là nhỏ hoặc không có, từ đó nó cho bạn sự linh hoạt nhằm ra quyết định nhanh hơn.

	• Việc hiểu được khi nào quyết định có ít tác động còn tối đa hóa các cơ hội khám phá thế giới, nhờ đó gia tăng hiểu biết của bạn và giúp bạn hiểu thêm về những ưu tiên của mình, cải thiện chất lượng của tất cả quyết định trong tương lai.

	• Bạn có thể xác định các quyết định ít tác động bằng Phép thử hạnh phúc, tự hỏi liệu quyết định có khả năng ảnh hưởng đến hạnh phúc của mình trong một tuần, một tháng, hay một năm hay không. Nếu việc bạn đang quyết định qua được Phép thử hạnh phúc, bạn có thể quyết định nhanh.

	• Nếu một quyết định qua được Phép thử hạnh phúc và các phương án lựa chọn lặp lại, bạn thậm chí còn có thể đi nhanh hơn.

	• Freeroll,hay nói nôm na là “miễn phí vé vào cổng”, là tình huống trong đó khả năng tiêu cực rất thấp. Hãy tiết kiệm thời gian quyết định có nên nắm bắt freeroll hay không, thay vào đó, dành thời gian để quyết định xem nên thực hiện như thế nào.

	• Khi bạn có nhiều lựa chọn với khoản thu về tiềm năng gần như nhau, đó là các quyết định cừu đội lốt sói. Sự tương đương giữa các quyết định tác động lớn có xu hướng gây tê liệt phân tích, nhưng chính sự do dự ấy lại là một tín hiệu cho phép bạn có thể quyết định nhanh.

	• Để xác định một quyết định có phải “cừu đội lốt sói” không, hãy dùng Phép thử Một phương án – với từng phương án, hãy tự hỏi: “Nếu đây là lựa chọn duy nhất, liệu mình có vui không?”. Nếu bạn trả lời “Có” cho nhiều hơn một phương án thì có thể tung đồng xu vì dù có chọn gì thì bạn cũng không thể quá sai.

	• Phân phối thời gian quyết định của bạn bằng chiến lược thực đơn. Dành thời gian cho phân loại, quyết định xem bạn thích phương án nào. Một khi đã có được lựa chọn ưa thích, hãy tiết kiệm thời gian chọn giữa những lựa chọn ưa thích đó.

	• Khi đã chọn theo một phương án là bạn đang bỏ qua những lợi ích tiềm năng đi kèm với các phương án không được chọn. Đó là chi phí cơ hội. Chi phí cơ hội càng cao thì thiệt hại càng cao.

	• Bạn có thể bù lại chi phí cơ hội và quyết định nhanh hơn bằng cách từ bỏ,nhìn các quyết định qua lăng kính của việc bạn có thể đổi ý, bỏ lựa chọn cũ và chọn lại với cái giá chấp nhận được.

	• Các quyết định có chi phí từ bỏ thấp, được gọi là quyết định cửa-hai-chiều, cũng đem lại các cơ hội ít rủi ro để ra quyết định thử nghiệm nhằm thu thập thông tin, hiểu biết về giá trị và ưu tiên của bạn cho các quyết định tương lai.

	• Khi bạn đối mặt với một quyết định quan trọng, có cái giá phải trả đắt, hãy thử sắp xếp quyết định, ra các quyết định cửa-hai- chiều trước khi ra quyết định cửa-một-chiều.

	• Bạn còn có thể bù lại chi phí cơ hội nếu có thể thực hiện song song nhiều phương án.

	• Vì sẽ rất hiếm khi có được thông tin hoàn hảo hoặc hoàn toàn chắc chắn thu được kết quả tốt đẹp từ quyết định của mình, bạn sẽ phần lớn quyết định trong tình trạng vẫn chưa chắc chắn. Khi phân vân xem có nên dành thêm thời gian để tăng độ chính xác của quyết định hay không, hãy tự hỏi: “Có thông tin bổ sung nào (mà có thể có được với “cái giá” hợp lý) khiến mình ưu ái rõ ràng cho một phương án không, hoặc nếu đã có sẵn phương án yêu thích thì có thông tin nào khiến mình thay đổi hay không?”. Nếu có, bạn hãy đi tìm thông tin đó. Nếu không thì hãy quyết định ngay và chuyển sang giai đoạn khác.

	CHECKLIST

	Để xác định xem liệu bạn có thể quyết định nhanh hơn không, hãy hỏi mình những câu sau:

	☐ Loại việc bạn đang quyết định có qua được Phép thử hạnh phúc không? Nếu có, hãy đi nhanh.

	☐ Nó có vừa qua được Phép thử hạnh phúc vừa lặp lại không? Nếu có, hãy đi nhanh hơn nữa.

	☐ Bạn có đang được “miễn vé vào cổng” không? Nếu có, hãy đi nhanh để nắm bắt cơ hội, nhưng hãy dành thời gian để thực hiện.

	☐ Quyết định của bạn có phải là “cừu đội lốt sói”, với nhiều phương án qua được Phép thử Một lựa chọn không? Nếu đúng thì hãy đi nhanh, thậm chí có thể tung đồng xu để lựa chọn.

	☐ Bạn có thể từ bỏ lựa chọn của mình và chọn một phương án khác với mức thiệt hại chấp nhận được không? Nếu có thì hãy đi nhanh. Nếu không, bạn có sắp xếp quyết định được không?

	☐ Bạn có thể tiến hành song song nhiều phương án không? Nếu có, hãy đi nhanh.

	☐ Liệu có thông tin bổ sung nào (có thể có được với cái giá hợp lý) giúp bạn xác định được phương án ưa thích rõ ràng hơn, hay nếu bạn đã sẵn có lựa chọn ưa thích thì thông tin này có thay đổi được nó không? Nếu có, bạn hãy tìm. Nếu không, hãy quyết định luôn.
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	The Terminator (Kẻ hủy diệt), do James Cameron “thai nghén” và đạo diễn, kể câu chuyện về một tai ương tương lai khi mạng lưới máy tính có nhận thức Skynet cố xóa sổ loài người. Người sống sót, John Connor, lãnh đạo một phong trào kháng chiến chống Skynet và đội quân máy của nó.

	Câu chuyện tập trung vào Sarah Connor, một cô chạy bàn ở Los Angeles vào năm 1984. Tuy lúc này còn chưa biết, nhưng rồi một ngày cô sẽ sinh ra John Connor. Vào năm 2029, Skynet cử robot sát thủ, kẻ hủy diệt T-800 Model 101, trở lại năm 1984 để giết Sarah Connor nhằm ngăn đứa trẻ được sinh ra. Phe kháng chiến cũng cử người quay ngược thời gian – Kyle Reese – để bảo vệ Sarah Connor.

	Việc Kẻ hủy diệt quay lại Los Angeles vào năm 1984 có thể đưa tới hai kết cục: Nó có thể giết chết Sarah Connor, ngăn không cho khắc tinh của Skynet ra đời; hoặc nếu nó thất bại, trong trường hợp này Skynet vẫn có thể bá chủ thế giới, khởi động chiến tranh hạt nhân và quét sạch gần hết loài người. Nói cách khác, ngay cả khi Kẻ hủy diệt thất bại, Skynet vẫn không tệ hơn so với trước. Nó vẫn sẽ phải xử lý phong trào kháng chiến do Connor lãnh đạo nhưng đây vốn dĩ đã là việc phải làm. Kết quả tệ nhất có thể xảy ra (từ góc nhìn của Skynet khi cử Kẻ hủy diệt từ năm 2029 trở lại quá khứ) là nó không làm thay đổi được điều gì cả.

	Nhưng nếu Kẻ hủy diệt thành công trong việc giết Sarah Connor thì sao? Skynet sẽ có vị thế tốt hơn hẳn trong tương lai.

	Skynet và Kẻ hủy diệt đang được “miễn vé vào cổng”.

	Tại sao “đủ tốt” lại tốt: Chấp nhận giải pháp kém lý tưởng hay tìm giải pháp lý tưởng nhất?

	TÌM KIẾM GIẢI PHÁP LÝ TƯỞNG TUYỆT ĐỐI

	Việc ra quyết định được thúc đẩy bởi nỗ lực đưa ra quyết định tối ưu; không quyết định trước khi kiểm tra từng phương án; cố gắng đưa ra lựa chọn hoàn hảo.

	Vì ta phải chịu trách nhiệm cho việc bỏ ra chừng đó thời gian chần chừ không quyết (kể cả những quyết định ít quan trọng). Các chiến lược trong chương này được thiết kế để giúp bạn biết được khi nào thì không nên dành thêm thời gian cho một quyết định.

	Bạn muốn biết lúc nào thì một quyết định là “đủ tốt”, đặc biệt vì không muốn theo đuổi lý tưởng hão huyền về một quyết định “hoàn hảo” trong điều kiện đang phải đưa ra hành động với thông tin không hoàn hảo.

	CHẤP NHẬN

	GIẢI PHÁP KÉM LÝ TƯỞNG

	Ra quyết định dựa trên phương án vừa ý đầu tiên mà bạn có.

	Việc cố gắng đến gần nhất có thể độ chắc chắn 100% trong một quyết định được gọi là tìm kiếm giải pháp lý tưởng tuyệt đối. Phần lớn mọi người có xu hướng này, bỏ ra nhiều thời gian để nâng cao độ chắc chắn trong lựa chọn của mình.

	Tất nhiên, bạn hiếm khi tiếp cận được thông tin hoàn hảo. Lãng phí thời gian cho ảo vọng hoặc những lợi ích cực nhỏ trong độ chính xác là bạn đang đánh mất cơ hội dành thời gian ở những chỗ có khả năng thu về nhiều hơn, phân loại tốt hơn, hoặc cho những thử nghiệm ít rủi ro sẽ cải thiện các quyết định về sau. Đó là lý do vì sao mà các chiến lược được đặt ra trong chương này lại được thiết kế để hướng bạn đến một cách tiếp cận thực tế hơn cho các quyết định gọi là chấp nhận giải pháp kém lý tưởng.

	Mô hình của cuốn sách này mong muốn bạn được thoải mái hơn với việc chấp nhận giải pháp kém lý tưởng, chọn lựa các phương án đủ tốt, ở trong khoảng giữa “đúng” và “sai”.
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Chương 8
SỨC MẠNH CỦA TƯ DUY TIÊU CỰC
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	Hãy dành ra chút thời gian để suy nghĩ về một vài niềm tin mà bạn đã có trong vòng 10 năm hoặc hơn – những niềm tin mà bạn từng bảo vệ chúng một cách quyết liệt, nhưng bây giờ nghĩ lại, bạn thấy không chắc lắm về những niềm tin ấy.
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	Liệt kê ra năm niềm tin như thế.

	1.  

	2.  

	3. 

	4. 

	5. 

	[image: so2]

	Giờ thì hãy dành thời gian suy nghĩ về những niềm tin mà bạn đang có và đang quyết liệt bảo vệ. Trong số này, hãy liệt kê ra năm niềm tin mà bạn nghĩ là mình sẽ hoài nghi vào 10 hay 20 năm tới.

	1.  

	2.  

	3. 

	4. 

	5. 
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	Bạn thấy việc nào dễ hơn: xác định những niềm tin ngày trước mà giờ bạn thấy không chắc lắm, hay tìm trong số những niềm tin đang có hôm nay xem niềm tin nào có thể khiến bạn phải nghi ngờ trong 10 năm tới?

	Những niềm tin 10 năm trước   Những niềm tin hiện tại

	[image: nao]

	Nếu giống với hầu hết mọi người, hẳn bạn sẽ cần thêm chỗ để viết về những niềm tin ngày xưa. Nhưng đồng thời, bạn sẽ khá khó khăn khi xác định rằng mình sẽ hoài nghi niềm tin nào trong số những niềm tin hiện tại; nếu có, chúng có lẽ chỉ “đếm trên đầu ngón tay”.

	Chúng ta sẽ trở lại với phần này sau.

	[1]

	Suy nghĩ tích cực, nhưng chuẩn bị cho sự tiêu cực

	Bạn hạ quyết tâm năm mới sẽ không đi chơi khuya nữa, chỉ đi vào cuối tuần. Nhưng mới đến giữa tháng Một, bạn thấy mình lang thang ngoài đường vào một đêm tối thứ Tư sau khi dự tiệc sinh nhật của một người bạn thân.

	Không phải chỉ có một mình bạn là người nhanh chóng phá vỡ quyết tâm năm mới. Trong vòng một tuần, đã có 23% quyết tâm năm mới bị gạt bỏ. Và 92% dân số Trái Đất không bao giờ đạt được mục tiêu đề ra.

	Nói về việc đạt được mục tiêu, chúng ta gặp vấn đề nhiều nhất ở bước thực hiện.

	Quyết định sẽ ăn uống lành mạnh là một chuyện. Còn giữ vững cam kết trước ổ bánh sinh nhật của ai đó lại hoàn toàn là chuyện khác.

	Quyết tâm đi tập gym mỗi ngày trước giờ làm việc là một chuyện. Nhưng thực sự tắt báo thức và dậy ngay lại là chuyện khác.

	Quyết định sẽ không hoảng loạn khi thị trường chứng khoán đi xuống là một chuyện. Vẫn bình tĩnh theo kế hoạch khi thấy thị trường sụt giảm 5% lại là chuyện hoàn toàn khác.

	Có khoảng cách lớn giữa cái ta biết mình nên làm để đạt được mục tiêu với những quyết định ta thực sự đưa ra. Carl Richards, một nhà hoạch định tài chính, gọi đây là khoảng cách hành vi (behavior gap). Khái niệm này được ông đưa ra trong cuốn sách cùng tên vào năm 2012.

	Khoảng cách hành vi nói về việc thực hiện. Tin tốt là có các công cụ quyết định giúp bạn thu hẹp khoảng cách đó. Tư duy tiêu cực là một trong những công cụ hiệu quả nhất trong số đó.

	Sức mạnh của tư duy tích cực

	Đã rất nhiều tài liệu nổi tiếng về suy nghĩ tích cực, như cuốn Think and Grow Rich (Nghĩ giàu và làm giàu) của Napoleon Hill, The Power of Positive Thinking (Sức mạnh của tư duy tích cực) của Norman Vincent Peale. Tác phẩm của Peale nổi tiếng đến mức Tổng thống Eisenhower và Tổng thống Nixon cũng nằm trong số những người thân thiết hâm mộ ông nhiệt thành. Peale thậm chí còn chủ trì cho lễ cưới đầu của Donald Trump.

	Quan điểm chính của loạt sách này là suy nghĩ và hình dung tích cực sẽ gia tăng cơ hội thành công cho bạn. Tương ứng với quan điểm này, nhiều người cho rằng suy nghĩ tiêu cực sẽ giảm thiểu cơ hội thành công của bạn, thậm chí còn dẫn bạn đến thất bại.

	Một trong những tác phẩm ra đời sau nói về tư duy tích cực là cuốn The Secret (Bí mật). Trang web của cuốn sách cho biết nó nằm trong danh sách bestseller của The New York Times suốt 190 tuần và có hơn 20 triệu bản đã được in. The Secret nói về sức mạnh to lớn của suy nghĩ tích cực. Cuốn sách không chỉ khẳng định rõ ràng rằng có mối quan hệ nhân quả giữa suy nghĩ tích cực hoặc tiêu cực với thành công hay thất bại, mà nó còn đưa ra một quy luật nhân quả: lực hấp dẫn.

	Theo cuốn sách này, các sóng não có khả năng thu hút, suy nghĩ tích cực thu hút những điều tích cực còn suy nghĩ tiêu cực thì thu hút những điều tiêu cực. Nghĩ nhiều đến một chiếc nhẫn kim cương theo đúng cách, rồi người ấy của bạn sẽ tặng nó cho bạn. Nghĩ nhiều đến kẹt xe thì trên đường đi làm thì bạn sẽ thấy mình y như rằng kẹt cứng giữa dòng xe.

	(Điều đó không đúng đâu. Ý nghĩ của bạn không vận hành như một cục nam châm như thế).

	Nhưng ngay cả khi mối quan hệ nhân quả mà The Secret khẳng định có kỳ lạ đi nữa thì cũng rất ít người lên tiếng phản bác mối quan hệ giữa ý nghĩ với kết quả này. Khá nhiều người đọc xong cuốn sách đã đi đến suy luận rằng: suy nghĩ tích cực tạo ra kết quả tích cực và ý nghĩ tiêu cực tạo ra kết quả tiêu cực.

	Đừng lẫn lộn đích đến với đường đi

	Phần lớn tài liệu về suy nghĩ tích cực yêu cầu bạn đặt ra đích đến tích cực và hình dung rằng mình đang thành công trên hành trình đó. Điều này ngụ ý rằng nếu bạn hình dung mình có thể thất bại ở dọc đường thì thất bại đó sẽ thành sự thật. Tư duy đó đã làm lẫn lộn hai quá trình khác nhau: lên kế hoạch cho đích đến với lên kế hoạch cho đường đi. Có sự khác biệt lớn giữa suy nghĩ “Mình sẽ thua” với hình dung “Nếu mình thua thì việc đó diễn ra theo những cách nào?”.

	Không nên lẫn lộn giữa hai việc này.

	Tưởng tượng bạn có thể thất bại không khiến bạn thất bại thật. Ngược lại, việc lường trước về các trở ngại có thể xuất hiện, về những điều khiến bạn lạc lối và ngăn cản bạn đến đích sẽ đem lại rất nhiều giá trị cho bạn.

	Bạn có thể nghĩ về sự khác biệt giữa đích đến và đường đi như sự khác biệt khi dùng bản đồ giấy với khi sử dụng các ứng dụng dẫn đường. Bản đồ giấy giúp bạn nhìn thấy đích đến và các lộ trình khác nhau có thể dẫn đến nơi, nhưng khi nhìn vào bản đồ giấy thì có vẻ như mọi con đường đều thông thoáng. Bản đồ giấy không thể cho bạn biết về việc đường bị tắc, đường đông, tai nạn hay các khu vực khống chế tốc độ. Nó không cho thấy các trở ngại có thể cản bước bạn. Nhưng ứng dụng dẫn đường thì có.

	Đó là lý do vì sao bây giờ người ta ít dùng bản đồ giấy.

	Về việc định hướng thì, suy nghĩ tiêu cực sẽ dễ dẫn bạn đến đích hơn.

	Sự đối lập tinh thần

	Nhiều nghiên cứu về sự đối lập tinh thần (mental contrasting) đã cho chúng ta thấy sức mạnh của suy nghĩ tiêu cực. Hình dung các trở ngại có thể có trên hành trình sẽ giúp bạn dễ dàng đi tới đích hơn.

	ĐỐI LẬP TINH THẦN

	Nghĩ đến điều mình muốn hoàn thành và hình dung các trở ngại có thể gặp trên con đường thực hiện điều đó, từ đó tìm cách đương đầu với các trở ngại đó.

	Giống như việc dùng ứng dụng dẫn đường cho việc ra quyết định vậy.

	Gabriele Oettingen, Giáo sư Tâm lý học tại Đại học New York, đã thực hiện nghiên cứu trong hơn hai thập kỷ để chứng minh rằng: việc lường trước những thất bại trên hành trình đến mục tiêu sẽ giúp bạn về đích thành công hơn. Chẳng hạn, trong số những người tham gia một chương trình giảm cân với mục tiêu là giảm ít nhất 50 pound (khoảng 25kg), những người hình dung ra cách có thể khiến mình thất bại rốt cuộc lại giảm được trung bình nhiều hơn 26 pound so với những người chỉ nghĩ đến điều tích cực. Bà nhận thấy những mặt đối lập trong tinh thần cũng đem lại động lực tương tự trong nhiều lĩnh vực khác nhau, như đạt được điểm cao hơn, hoàn thành đề án đúng hạn, tìm được việc, bình phục sau phẫu thuật, hay thậm chí cả chuyện ngỏ lời hẹn hò.

	Cũng giống như khi dùng ứng dụng dẫn đường thay cho bản đồ giấy, bạn muốn thấy việc ra quyết định của mình có thể gặp trục trặc ở đâu và lúc nào thì vận xui có thể xuất hiện. Bạn sẽ không còn ngạc nhiên khi những thứ đó xảy ra vì đã có kế hoạch phản ứng kịp thời.

	Đó là sức mạnh của tư duy tiêu cực.

	Bất chấp những ưu điểm của sự đối lập trong tinh thần, không có gì lạ khi sức mạnh của suy nghĩ tiêu cực không lan tỏa nhanh và mạnh như tư duy tích cực. Hình dung về thành công giúp bạn xác nhận cảm giác mình có năng lực và khả năng đạt được mục tiêu. Nó còn tạo cảm giác rất giống như khi trải nghiệm thành công thực sự.

	Những hình dung tích cực đem lại cho bạn hương vị cảm xúc thăng hoa như khi thành công thực sự; trong khi hình dung về thất bại cũng tạo ra cảm xúc tương tự như thất bại thực sự. Vậy nên, thật dễ hiểu khi chúng ta bị hút vào thể loại sách khích lệ, giúp mình cảm thấy hào hứng và tránh cảm giác tồi tệ.

	Nhưng nghiên cứu về đối lập trong tinh thần cho ta biết rằng sự không thoải mái nhất thời từ việc nghĩ đến thất bại là hoàn toàn đáng giá, vì có trải qua sự không thoải mái đó, ta mới có nhiều khả năng được trải nghiệm thành công thực sự hơn.

	Sự đau đớn trong tinh thần sẽ dẫn đến thành công trong đời thực.

	Bạn thấy được nhiều thứ từ trên cao

	Bạn có thể cải thiện quá trình đưa ra các mặt đối lập tinh thần bằng cách kết hợp quá trình đó với việc du hành thời gian trong ý nghĩ.

	Du hành thời gian trong ý nghĩ là hình dung mình đang ở một thời điểm nào đó trong quá khứ hoặc tương lai. Thật ra chúng ta vẫn luôn trong trạng thái du hành thời gian. Bạn hồi tưởng về những ngày thơ bé, hay tưởng tượng thế giới sẽ thế nào trong 10 hay 20 năm sau, hoặc thậm chí đời sau. (Quy hoạch bất động sản là một bài tập du hành thời gian trong ý nghĩ).

	Bạn có thể biến hành động tự nhiên này, tưởng tượng mình đang ở quá khứ hoặc tương lai, thành một công cụ quyết định hiệu quả gọi là nhận thức muộn từ tương lai.

	NHẬN THỨC MUỘN TỪ TƯƠNG LAI

	Hình dung mình ở thời điểm nào đó trong tương lai, đã thành công hoặc thất bại, và nhìn lại cách mình đi đến thành công hay thất bại đó.

	Nhận thức muộn từ tương lai đề cao sự đối lập tinh thần vì nhìn từ đích đến là một cách lên kế hoạch lộ trình hiệu quả hơn hẳn so với khi nhìn từ điểm khởi đầu.

	Nếu muốn leo lên đỉnh núi, bạn phải bắt đầu từ chân núi. Nhưng khi ở chân núi, hầu như bạn chỉ thấy được những gì ngay trước mắt, không thấy được rõ ràng các lối đi có thể dẫn lên đỉnh cũng như những trở ngại mà bạn có khả năng gặp phải. Song, một khi đã lên đến đỉnh núi và nhìn lại, bạn có thể thấy toàn cảnh, bao gồm cả những thân cây đổ hay những tảng đá không thể vượt qua mà từ chân núi bạn sẽ không thể nhìn thấy được. Bạn cũng thấy rõ những lối đi khác có thể an toàn hơn hay hiệu quả hơn lối bạn đã chọn.

	Đó là lý do vì sao mà việc có được sự hướng dẫn của người đã từng ở trên đỉnh núi lại có ích trước khi bạn bắt đầu leo núi.

	THIÊN KIẾN HIỆN TRẠNG

	Xu hướng ta tin rằng cách mọi việc diễn ra trong tương lai sẽ vẫn giống như trong hiện tại.

	Không chỉ thế, khi cần ra quyết định, ta thường có xu hướng cho rằng những điều kiện hiện tại có thể được duy trì mãi. Cảm giác này được gọi là thiên kiến hiện trạng (prospective hindsight).

	Tuy nhiên, hầu như mọi thứ đều thay đổi theo thời gian, trong đó có cả trạng thái cảm xúc của ta, ta kiếm được bao nhiêu tiền hay tình hình chính trị. Thế giới quan thay đổi, những thách thức thay đổi, điều kiện biến động, công nghệ mang lại thêm nhiều giải pháp nhưng đồng thời cũng tạo ra thêm những vấn đề mới.

	Khi bạn hướng đến tương lai từ thời điểm hiện tại, cái nhìn của bạn sẽ bị thiên kiến hiện trạng bóp méo.

	Nhưng nếu bạn lên kế hoạch từ một điểm tưởng tượng trong tương lai và nhìn lại hiện tại, bạn có thể cải thiện khả năng nhìn xa hơn những gì đang ở ngay trước mắt – không chỉ là các trở ngại trên chặng đường mà còn là cách mà những điều kiện có thể thay đổi.

	Phép thử hạnh phúc là một ví dụ về việc du hành thời gian trong ý nghĩ có thể đem lại góc nhìn rõ ràng và bao quát hơn. Chuyến đi đến tương lai khi bạn làm Phép thử hạnh phúc nhắc bạn rằng có những thứ mà lúc này bạn cảm thấy quan trọng – như chọn sai phim hay chọn một món ăn dở tệ – sẽ chẳng còn quan trọng như thế nữa trong tương lai.
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	Có được cái nhìn từ bên ngoài nhờ “chuyến du hành thời gian”

	Bạn có còn nhớ, ở đầu chương, bạn đã làm một bài tập so sánh những niềm tin của bản thân 10 năm trước với những niềm tin đang có trong hiện tại chứ? Nhìn chung, mọi người dễ liệt kê những điều mình từng tin nhưng hiện nay không còn tin nữa hơn là những điều mình có thể sẽ không còn tin nữa trong tương lai.

	Điều đó cũng đồng nghĩa với việc, du hành thời gian trong ý nghĩ sẽ cho bạn thêm một điều nữa: Nó cho phép bạn có được cái nhìn bên ngoài để nhìn nhận bản thân theo cách khách quan hơn.

	Chúng ta ai cũng có động cơ bảo vệ bản sắc riêng và niềm tin của chính mình, vì thế chúng ta khó mà nhìn nhận bản thân một cách khách quan. Song, ta lại không có động cơ tương tự trong việc bảo vệ bản sắc và niềm tin của người khác.

	Nhìn lại mình trong quá khứ phần nào giống như nhìn một người khác, như khi nghe bạn mình than thở chuyện hẹn hò với những kẻ chẳng ra gì. Do đó, bạn nhìn nhận tình huống một cách khách quan, vô tư hơn, và dễ đưa ra danh sách những điều mình không còn tin nữa.

	Nhận thức muộn từ tương lai cho phép bạn đóng vai trò chính bản thân mình ở tương lai và tự nhìn lại hiện tại. Từ vị trí thuận lợi, bạn có thể nhìn thấy rõ các mục tiêu và quyết định của “người đó” (bạn trong hiện tại) hơn so với khi bạn bị chi phối bởi tầm nhìn hạn hẹp của hiện tại.
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	Giám định trước thất bại và nhìn từ thành công

	Xác định nguyên nhân... trước khi tử vong

	Nếu từng xem phim về cảnh sát hay bác sĩ, có lẽ bạn đã biết tới khái niệm giám định pháp y (postmortem) – một hoạt động y khoa nhằm xác định nguyên nhân tử vong của nạn nhân. Thuật ngữ này cũng được các doanh nghiệp sử dụng rộng rãi như một hoạt động nhằm xác định nguyên nhân đưa tới một kết quả kém để sau đó có thể học hỏi từ những sai lầm.

	Vì công việc “giám định pháp y” này chỉ được diễn ra sau khi sự kiện đã kết thúc, nên lợi ích của nó chỉ hạn chế ở những bài học cho tương lai. Thêm vào đó, những bài học này chưa chắc đã đúng đắn và khách quan vì còn bị ảnh hưởng bởi thiên kiến, ví dụ như tư duy suy từ kết quả.

	GIÁM ĐỊNH TRƯỚC THẤT BẠI

	Hình dung chính mình đang ở một thời điểm trong tương lai với một quyết định thất bại và xem lại cách mình đi đến thất bại đó.

	Vì lý do trên, Nhà Tâm lý học Gary Klein đã đề xuất một công cụ ra quyết định được gọi là giám định trước thất bại (premortem). Điểm khác biệt cơ bản giữa công cụ này và công việc giám định pháp y là: khi sử dụng công cụ, “bệnh nhân” vẫn còn sống. Khi dùng công cụ này, bạn giả sử quyết định mà mình đã đưa ra cho kết quả thất bại, từ đó, bạn sẽ có được vị trí thuận lợi để nhìn ngược về hiện tại và xác định lý do vì sao thất bại lại xảy ra.

	Mục đích của bạn là đến phòng tập gym mỗi sáng trong sáu tháng. Hãy hình dung lúc này là thời điểm sáu tháng sau và bạn chỉ đi tập gym có ba lần mỗi tuần. Tại sao lại như vậy?

	Bạn thường xuyên trễ deadline nên quyết định lần tới khi nhận việc thì sẽ làm đúng hạn. Hãy hình dung lúc này đang là deadline và bạn vẫn chưa làm xong. Tại sao lại như vậy?

	Bạn đang có nhu cầu tuyển dụng và quyết định chọn một ứng viên nọ. Trước khi đưa ra lời mời, hãy hình dung lúc này là thời điểm một năm sau và người kia đã bỏ việc. Tại sao lại như vậy?

	Giám định trước thất bại như thế nào và bạn có thể học được gì?

	Đây là cách bạn có thể thực hiện giám định trước thất bại như một bước trong quy trình ra quyết định của mình (phỏng theo Gary Klein):

	CÁC BƯỚC GIÁM ĐỊNH TRƯỚC THẤT BẠI

	(1) Xác định mục tiêu mà bạn đang cố đạt được hoặc một quyết định cụ thể mà bạn đang cân nhắc.

	(2) Xác định một khoảng thời gian hợp lý để đạt mục tiêu hoặc để quyết định của bạn dẫn tới kết quả.

	(3) Hình dung lúc này là ngày sau thời hạn mà bạn vẫn chưa đạt được mục tiêu, hoặc quyết định của bạn đã dẫn tới một kết quả tệ hại. Từ thời điểm tưởng tượng này trong tương lai, bạn nhìn lại và liệt kê một danh sách gồm 5 nguyên nhân dẫn đến thất bại mà chủ yếu là do các quyết định và hành động của chính bạn hoặc của đội ngũ.

	(4) Liệt kê 5 nguyên nhân thất bại do những thứ nằm ngoài tầm kiểm soát của bạn.

	(5) Nếu đây là một bài tập nhóm, hãy để từng thành viên trong nhóm làm các bước (3) và (4) riêng rẽ trước khi cùng nhau thảo luận.

	Nói chung, những điều có thể can thiệp vào việc đạt mục tiêu của bạn được chia thành hai loại:

	• Thứ nằm trong tầm kiểm soát của bạn – các quyết định và hành động của chính bạn, hoặc nếu trong công việc kinh doanh thì thường là các quyết định và hành động của đội ngũ của bạn.

	• Thứ nằm ngoài tầm kiểm soát của bạn – ngoài sự may rủi, còn có các quyết định và hành động của những người mà bạn không tác động đến được.

	Một cuộc giám định trước thất bại hiệu quả sẽ giúp bạn biết được cả hai loại nguyên nhân.

	Ngày mai bạn cần đi làm đúng giờ vì có một cuộc họp sớm. Hãy tưởng tượng bạn đến muộn và bỏ lỡ một phần trong cuộc họp. Tại sao lại như vậy?

	Nguyên nhân liên quan đến những thứ nằm trong tầm kiểm soát của chính bạn: Bạn ngủ quên vì nhấn nút tắt báo thức quá nhiều lần. Bạn quên đặt báo thức. Bạn không trừ đi thời gian di chuyển. Bạn vừa lái xe vừa nhắn tin nên bị tai nạn.

	Nguyên nhân nằm ngoài tầm kiểm soát của bạn: Cúp điện, điện thoại của bạn hết pin nên không đổ chuông được. Có một trận bão tuyết dữ dội. Đường sá bình thường thông thoáng nhưng hôm nay đột nhiên có một vụ tai nạn trên đường đi làm. Ai đó vừa lái xe vừa nhắn tin và đâm vào xe bạn.

	Bạn vô cùng hào hứng với ý tưởng start-up của mình, Kingdom Comb. Hãy hình dung một năm sau, bạn thất bại. Tại sao lại như vậy?

	Nguyên nhân nằm trong tầm kiểm soát của bạn: Bạn thô lỗ nên không giữ được nhân viên giỏi. Khi hết vốn, bạn đã định giá công ty quá cao và không chịu thỏa hiệp, vì thế không kêu gọi được vốn từ đâu khác ngoài gia đình và bạn bè. Bạn một mực tự cắt tóc nên trông rất xấu và để lại ấn tượng tiêu cực với các nhà đầu tư tiềm năng.

	Nguyên nhân nằm ngoài tầm kiểm soát của bạn: Một đợt suy thoái xảy ra đúng vào lúc bạn đi kêu gọi vốn, nên vốn khởi nghiệp của bạn cạn kiệt. Một công ty đối tác hàng đầu lấn sang lĩnh vực của bạn, và không thể cạnh tranh với công ty đó.
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				[image: so1]

				Chọn một mục tiêu hoặc một quyết định cụ thể mà bạn đang cân nhắc.

		

		
				[image: so2]

				Xác định thời hạn hợp lý để đạt mục tiêu hoặc để quyết định dẫn đến kết quả.

		

		
				[image: so3]

				Hãy hình dung lúc này là ngay sau thời hạn đó và bạn đã không đạt được mục tiêu. Tại sao?
Liệt kê 5 nguyên nhân khiến điều đó xảy ra, do các quyết định và hành động của bạn.
1.  
2.  
3. 
4. 
5. 

		

		
				[image: so4]

				Liệt kê 5 nguyên nhân thất bại nằm ngoài tầm kiểm soát của bạn.
1.  
2.  
3. 
4. 
5. 

		

		
				[image: so5]

				Việc giám định trước thất bại có xác định được trở ngại nào mà trước đây bạn không nhận ra không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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	Việc giám định trước thất bại sẽ giúp bạn xác định một số nguyên nhân thất bại mà nếu không làm thì bạn đã không nghĩ đến.

	Nhiều nghiên cứu đã cho biết rằng: khi bạn kết hợp việc hình dung bản thân ở những thời điểm khác ngoài hiện tại và kết hợp với những mặt đối lập trong tinh thần, bạn có thể đưa ra thêm 30% nguyên nhân vì sao việc gì đó có thể đi đến thất bại – một sự cải thiện đáng kể cho “quả cầu tiên tri” của bạn. Việc giám định trước thất bại giúp bạn hình dung các khả năng xảy ra trong tương lai một cách rõ ràng hơn. Cái nhìn về tương lai của bạn càng rõ nét thì việc ra quyết định sẽ càng tốt hơn.

	Lợi ích của việc giám định trước thất bại theo nhóm

	Khi cần ra quyết định, chúng ta thường cho rằng, nhiều cái đầu thì tốt hơn chỉ một cái đầu. Bởi vì, bạn có thể có được những quyết định chất lượng nhờ cái nhìn bên ngoài, mà một phần cái nhìn bên ngoài lại nằm trong đầu của những người khác, một nhóm. Nói cách khác, khi có nhiều cái đầu hơn, chúng ta có được càng nhiều cái nhìn bên ngoài hơn.

	Thật không may, các thành viên nhóm thường gây khó khăn cho quá trình ra quyết định theo nhóm tiềm năng này. Một cách tự nhiên, trong các nhóm luôn xuất hiện hiện tượng tư duy tập thể và các thành viên cũng tự nhiên khẳng định niềm tin của nhau. Khi cảm thấy cả nhóm đã đồng thuận về một vấn đề, các thành viên của nhóm thường sẽ kìm hãm mong muốn được chia sẻ quan điểm cá nhân nếu quan điểm đó khác với ý kiến chung. Đôi khi, các thành viên nhóm bị thuyết phục bởi ý kiến số đông, quên mất rằng mình từng không đồng ý với quan điểm đó. Cũng có trường hợp họ không muốn trở thành tiếng nói khác biệt duy nhất. Họ muốn được coi là “người trong đội” – đồng lòng với những người khác và đi theo sự nhất trí của số đông.

	Dù khi hoạt động theo nhóm, khả năng có được cái nhìn từ bên ngoài là rất cao, nhưng thực tế là các nhóm thường kết thúc bằng việc nhiều cái đầu cùng thể hiện một cái nhìn chủ quan duy nhất.

	Giám định trước thất bại sẽ giúp đội ngũ bộc lộ nhiều quan điểm khác nhau, từ đó giải quyết vấn đề tư duy tập thể. Khi cả nhóm cùng thực hiện công việc giám định trước thất bại, thành viên tốt có nghĩa là người nghĩ ra càng nhiều tình huống thất bại càng tốt và đưa ra được những nguyên nhân chứng tỏ sự nhất trí là sai.

	Giám định trước thất bại là lúc mà những tiếng nói khác biệt được lắng nghe.

	Nếu bạn muốn đi vào thế giới của những điều mình không biết để thấy những điều khác với niềm tin của mình, giám định trước thất bại sẽ đưa bạn vào thế giới đó.

	Trở thành người cố vấn thành công... cho chính mình

	NHÌN TỪ THÀNH CÔNG

	Hình dung bạn đang ở một thời điểm trong tương lai, khi vừa mới đạt được mục tiêu, và đang nhìn lại cách mình đến được thành công đó.

	Nhìn từ thành công (backcasting) là một kỹ thuật đi kèm với việc giám định trước thất bại. Trong kỹ thuật này, bạn tưởng tượng mình đã có được một tương lai tích cực và từ tương lai ấy đi ngược về hiện tại. Chip Heath và Dan Heath gọi quá trình này là tập dượt diễu hành (preparade) – hình dung trước vì sao mọi người lại diễu hành để tán dương bạn.

	Khi nhìn từ thành công, bạn tưởng tượng quyết định của mình đã thành công hoặc bạn đã đạt được mục tiêu và tự hỏi: “Tại sao mình có thể làm được điều đó?”. Các bước nhìn từ thành công cũng giống với các bước trong quy trình giám định trước thất bại.

	CÁC BƯỚC NHÌN TỪ THÀNH CÔNG

	(1) Xác định mục tiêu bạn đang cố đạt được hoặc một quyết định cụ thể mà bạn đang cân nhắc.

	(2) Xác định một khoảng thời gian hợp lý để đạt được mục tiêu hoặc để quyết định dẫn đến kết quả.

	(3) Hình dung lúc này là ngày sau thời hạn và bạn đã đạt được mục tiêu, hoặc quyết định của bạn đã dẫn đến một kết quả tốt đẹp. Từ thời điểm tưởng tượng này, bạn nhìn lại và liệt kê một danh sách gồm 5 nguyên nhân dẫn đến thành công nhờ vào các quyết định và hành động của chính bạn hoặc của đội ngũ.

	(4) Liệt kê 5 nguyên nhân dẫn đến thành công từ những thứ nằm ngoài tầm kiểm soát của bạn.

	(5) Nếu đây là một bài tập nhóm, hãy để từng thành viên trong nhóm thực hiện các bước (3) và (4) riêng rẽ trước khi tiến hành thảo luận chung.
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				Với cùng mục tiêu hoặc quyết định mà bạn đã chọn để trả lời câu hỏi ở phần giám định trước thất bại, hãy tưởng tượng lúc này bạn đã thành công và tự hỏi vì sao điều đó xảy ra.

		

		
				[image: so1]

				Liệt kê 5 nguyên nhân dẫn đến thành công có liên quan đến các quyết định và hành động của bạn.
1.  
2.  
3. 
4. 
5. 

		

		
				[image: so2]

				Liệt kê 5 nguyên nhân là những điều nằm ngoài tầm kiểm soát của bạn.
1.  
2.  
3. 
4. 
5. 
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	Cả hai hoạt động giám định trước thất bại lẫn nhìn từ thành công đều cần thiết để bạn và đội nhóm có cái nhìn rõ hơn về tương lai, nhưng tôi vẫn muốn nhấn mạnh hoạt động giám định trước thất bại hơn để khuyến khích bạn không dừng lại ở việc mơ tưởng về một tương lai tươi sáng và thành công. Vốn dĩ, việc hình dung ra một tương lai tích cực là điều không khó với hầu hết mọi người, và hẳn bạn vẫn hình dung về thành công trong tương lai của mình mỗi ngày.

	Mối quan hệ giữa giám định trước thất bại với nhìn từ thành công cũng tương tự như quan hệ giữa cái nhìn bên ngoài với cái nhìn bên trong. Một quy trình ra quyết định tốt bắt đầu bằng việc cân nhắc cái nhìn từ bên ngoài và neo chắc ở đó, vì lẽ tự nhiên ta sống trong cái nhìn bên trong. Cái nhìn bên ngoài có tác dụng uốn nắn các thiên kiến nhận thức được hình thành từ cái nhìn bên trong. Tương tự, một quy trình quyết định tốt bắt đầu với việc phân tích các tình huống thất bại có thể xảy ra và neo ở đó, vì lẽ tự nhiên ta thường hình dung về một tương lai tích cực.

	Cũng như sự chính xác nằm ở khoảng giao giữa cái nhìn bên ngoài với cái nhìn bên trong, một cái nhìn xác đáng về tương lai cũng nằm ở khoảng giao giữa ý kiến có được từ việc giám định thất trước bại và nhìn từ thành công.

	Cùng nhau, chúng cho thấy một bức tranh hoàn chỉnh của tương lai. Giám định trước thất bại làm giảm xu hướng quá tự tin, ảo tưởng về sự kiểm soát của bản thân và các thiên kiến nhận thức khiến bạn đánh giá quá cao khả năng thành công của mình. Còn nhìn từ thành công sẽ giúp cân bằng lại suy nghĩ của bạn nếu bạn là người có tính bi quan hoặc thiếu tự tin.

	Quan trọng hơn cả, bạn đang làm nhiều việc hơn là chỉ hình dung ra thành công hay thất bại. Bạn đang xác định những con đường dẫn tới cả hai kết quả – những phương pháp tiềm năng để đạt được thành công cũng như các vật cản có thể xuất hiện.

	Lập Bảng Khảo sát Quyết định

	Sẽ dễ dàng hơn cho chúng ta trong việc ra quyết định khi các thông tin thu được từ việc giám định trước thất bại và nhìn từ thành công được trình bày ở cùng một chỗ. Bạn có thể làm vậy bằng cách dùng Bảng Khảo sát Quyết định.

	Trong Bảng Khảo sát Quyết định, bạn sẽ thấy còn có một cột để dự đoán xác suất xảy ra của từng nguyên nhân dẫn đến thất bại hoặc thành công, lý do là vì khả năng xảy ra của tất cả những điều đó là không ngang nhau (dù là nằm trong hay ngoài tầm kiểm soát của bạn). Bên cạnh đó, khi bạn dự đoán được tác động của các sự kiện này (dù là như mong muốn hay ngoài mong muốn của bạn), bạn sẽ xác định được bạn cần chú ý ưu tiên vào điều nào.
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	Dùng Bảng Khảo sát Quyết định dưới đây để ghi lại thông tin thu được từ việc giám định trước thất bại và nhìn từ thành công mà bạn vừa thực hiện. Thêm vào bảng dự đoán của bạn xác suất xảy ra của từng sự kiện.
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	Nếu tồn tại một ứng dụng dẫn đường cho các mục tiêu và quyết định, nó sẽ hoạt động giống như việc giám định trước thất bại và nhìn từ thành công, và thông tin thu về của nó sẽ được thể hiện như Bảng Khảo sát Quyết định. Khi đó, bạn đã xác định, phân loại và đưa ra được những dự đoán có cơ sở về khả năng xảy ra của các sự kiện dẫn đến thành công hay thất bại của bạn, bao gồm cả những sự kiện nằm trong và ngoài tầm kiểm soát của bạn. Bạn đã có được tấm bản đồ, bạn biết những gì bạn có thể gặp phải trên đường đi đến mục tiêu của mình.

	Như vậy, sau khi thu thập thông tin, chúng ta có thể dùng những thông tin này như thế nào để nâng cao khả năng thành công?

	Điều đầu tiên bạn cần cân nhắc sau khi thực hiện xong những bài tập này là nghĩ xem bạn có muốn sửa đổi mục tiêu hay thay đổi quyết định, dựa trên những gì vừa biết không.

	Ví dụ, bạn đang làm việc trong một công ty kinh doanh thiết bị y tế và đang lên kế hoạch bán thiết bị tại một thị trường nước ngoài. Đội ngũ của bạn giám định các khả năng thất bại và xác định rằng quốc gia được nhắm tới kia đang cân nhắc quy định mới và có thể cấm thiết bị của các bạn. Bạn dự đoán quy định mới có khả năng cao sẽ có hiệu lực. Vì vậy, bạn có thể quyết định ngừng việc phân phối thiết bị ở thị trường đó cho đến khi có thông báo cụ thể.

	Khi bạn quyết định rằng vẫn còn nhiều lý do để tiếp tục kể cả sau khi đã làm các bài tập thì trước khi quyết định, bạn có thể dùng thông tin thu được từ việc giám định trước thất bại và nhìn từ thành công để cân nhắc các hành động sau:

	• Chỉnh sửa quyết định của bạn để tăng cơ hội điều tốt xảy ra và giảm khả năng điều xấu xảy ra.

	• Lên kế hoạch phản ứng để những sự kiện tiêu cực không khiến bạn bị bất ngờ.

	• Tìm các cách để giảm nhẹ tác động của kết quả xấu nếu chúng xảy ra.

	[3]

	Cam kết với ý định ban đầu của bạn

	Bảng Khảo sát Quyết định cho phép bạn xác định các quyết định sẽ giúp bạn tiến tới mục tiêu cũng như các quyết định và hành động sẽ ngăn trở quá trình đó. Khi đã hoàn thành bài tập này, đây là lúc bạn cần suy tính xem bạn nên dựng lên những giới hạn nào để ngăn chặn những hành vi có thể xen ngang quá trình thành công hoặc nới lỏng những giới hạn nào để khích lệ các hành vi có thể thúc đẩy thành công.

	Công cụ quyết định này được gọi là thỏa thuận cam kết trước (precommitment contract).

	THỎA THUẬN CAM KẾT TRƯỚC

	Một thỏa thuận buộc bạn thực hiện hoặc không thực hiện một số hành động nhất định. Thỏa thuận này có thể được tạo lập giữa những người trong một nhóm hoặc thỏa thuận với chính bản thân mình.

	Loại thỏa thuận này còn được gọi là Thỏa thuận Ulysses, lấy cảm hứng từ người hùng Hy Lạp trong tác phẩm Odyssey của Homer. Trên đường về nhà, tàu của Ulysses phải đi ngang hòn đảo của các tiên cá Sirens. Ông đã được cảnh báo rằng nếu ông hay bất kỳ ai trong thủy thủ đoàn nghe thấy tiếng hát của các nàng thì nhất định sẽ đưa tàu đâm vào bãi đá lởm chởm trên hòn đảo.

	Từ chỗ xác định rõ nguyên nhân dẫn đến thất bại, Ulysses hành động để bảo đảm mình không mắc phải cái bẫy này. Trước khi đi ngang qua hòn đảo, ông bịt kín tai của đội tàu bằng sáp ong để họ không nghe thấy tiếng hát. Ulysses còn ra lệnh cho các thuyền viên trói mình vào cột buồm để chính ông không thể đưa tàu về phía tiếng hát du dương đầy chết chóc của các nàng tiên cá.

	Thỏa thuận Ulysses bao gồm ba kiểu cam kết trước:

	• Giống như Ulysses, bạn có thể ngăn bản thân ra một quyết định kém sáng suốt về mặt thể chất.

	• Bạn có thể thiết lập các rào cản, gây khó khăn cho những hành động sẽ hủy hoại mục tiêu của bạn. Việc này cũng tương tự như hành động tự trói mình vào cột buồm của Ulysses, bạn gây khó khăn cho những hành động có thể ảnh hưởng xấu đến kế hoạch của bạn.

	• Bạn cũng có thể hạ thấp những rào cản– những giới hạn mà khi bạn bước qua, bạn sẽ thành công nhanh hơn.

	Thỏa thuận Ulysses thiếp lập rào cản bằng cách như sau: bạn khóa tủ lại và cất chìa khóa trong một cái két hẹn giờ, chiếc khóa hữu hình ấy chính là rào cản ngăn bạn không động vào cái tủ. Tương tự, bạn thông báo ý định của bạn cho bạn bè, việc nói với người khác về ý định của mình chính là rào cản ngăn bạn làm những việc có hại cho mục đích mình hướng tới – nói với người khác khiến bạn có trách nhiệm giữ lời.

	Trong cuộc sống, chắc hẳn đã có những lúc bạn dùng đến thỏa thuận Ulysses để có thêm động lực thực hiện các quyết định của mình.

	Bạn tránh việc lái xe trong trạng thái không tỉnh táo nhờ sử dụng dịch vụ đi xe chung khi đi chơi vào đêm Giao thừa – rào cản hữu hình ngăn việc bạn rốt cuộc sẽ lại ngồi sau tay lái vào đêm ấy.

	Bạn muốn đi làm đúng giờ nên để đồng hồ báo thức xa khỏi tầm với, khiến bản thân khó mà tắt chuông và ngủ tiếp vào sáng hôm sau.

	Bạn quyết định ăn uống lành mạnh và biết rằng ăn đêm là thói quen khó bỏ nhất. Bạn có thể giải quyết chuyện này bằng cách không dự trữ thức ăn vặt trong nhà. Bạn vẫn có thể đặt giao đồ ăn hoặc đến cửa hàng gần nhất, nhưng việc bỏ thức ăn vặt dự trữ khiến bạn gặp nhiều khó khăn và rắc rối hơn khi tìm thức ăn. Bạn cũng có thể trữ thức ăn lành mạnh trong nhà hoặc chuẩn bị phần ăn trưa mang đi làm – việc này khiến bạn duy trì đều đặn thói quen ăn uống lành mạnh một cách dễ dàng.

	Mục tiêu của bạn là dành dụm để nghỉ hưu và biết thừa thói quen mua sắm hoang phí của bản thân. Do đó, bạn có thể cài đặt tài khoản sao cho tiền lương của bạn được tự động chuyển sang tài khoản để dành. Như vậy, ngân sách của bạn sẽ khó bị thâm hụt.
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	Dùng Bảng Khảo sát Quyết định vừa lập, liệt kê 3 cam kết mà bạn tự đặt ra để ngăn ngừa bản thân hành động đi ngược lại với kế hoạch.

	1.  

	2.  

	3. 
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	Thỏa thuận cam kết trước không đảm bảo rằng bạn sẽ không bao giờ đi chệch hướng. Không như Ulysses, bạn hiếm khi có sẵn một cái cột buồm để trói mình vào nhằm bảo đảm rằng bản thân sẽ hành xử theo một cách nhất định. Mặc dù thỏa thuận cam kết trước không thể bảo đảm rằng các quyết định tương lai của bạn sẽ hoàn hảo nhưng nó giúp bạn giảm thiểu nguy cơ lạc lối. Khi đó, những bước tiến nhỏ về chất lượng trong các quyết định mà bạn đưa ra cũng sẽ tích tụ theo thời gian, giúp bạn có thêm nhiều khả năng đạt được mục tiêu hơn.

	[4]

	Trò chơi Tiến sĩ Ác Ma

	Khi thực hiện giám định trước thất bại, bạn suy tính trước những khả năng thất bại ngoài ý muốn trong tương lai. Mục tiêu của bạn là thành công nhưng bạn lại thất bại.

	Nhưng nếu bạn hình dung ra những cách để cố tình khiến mình thất bại thì sao? Công cụ để làm việc này gọi là trò chơi của Tiến sĩ Ác Ma.

	Trong trò chơi của Tiến sĩ Ác Ma (phỏng theo Dan Egan), bạn tưởng tượng rằng Tiến sĩ Ác Ma có một thiết bị kiểm soát tâm trí bắt bạn đưa ra những quyết định bảo đảm sẽ thất bại. Thiên tài xấu xa này hiểu rằng ông ta sẽ không thể khiến bạn thất bại trừ phi ông ta không bị bạn phát hiện. Nếu bạn đưa ra một quyết định rõ ràng là ngu ngốc, ông ta có thể sẽ bị tóm ngay. Bạn và những người xung quanh sẽ nhận thấy ngay và kế hoạch xấu xa của ông ta sẽ không thể tiếp tục.

	Kế hoạch ác hiểm của Tiến sĩ Ác Ma khiến bạn thất bại mà bạn không phát giác ra được là do ông ta làm. Quyết tâm của ông ta là xui khiến bạn đưa ra các quyết định mà rõ ràng là có lý do và có căn cứ trong tình huống cụ thể đó, nhưng chắc chắn sẽ thất bại nếu bạn cứ lặp lại.

	Bạn đã vướng vào trò lừa phỉnh của Tiến sĩ Ác Ma khi coi chiếc bánh vòng miễn phí như một freeroll. Đó chẳng qua là một cái bánh miễn phí – khả năng tiêu cực có đáng là bao? Ăn một chút đồ ngọt xem ra sẽ không ảnh hưởng gì mấy tới mục tiêu ăn uống lành mạnh, và cũng khá dễ để bào chữa hành vi đó là một ngoại-lệ. Phải qua thời gian bạn mới có thể thấy những điều tiêu cực nhỏ tích tụ lại sẽ gây ra những hậu quả lớn thế nào.

	Đó là cách Tiến sĩ Ác Ma khiến bạn liên tục thất bại. Nếu muốn khiến bạn thất bại trong mục tiêu dinh dưỡng, ông ta sẽ không chở đến cho bạn cả xe bánh phô mai, bắp rang, pizza và kem. Thay vào đó, ông ta sẽ đưa cho bạn một lát bánh phô mai khi bạn buồn phiền về mối quan hệ của mình. Ngày hôm sau, bạn nhai bắp rang trong rạp chiếu phim vì mối quan hệ đã được cứu vãn và các bạn phải tận hưởng giây phút hẹn hò ý nghĩa này. Sau đó, bạn ăn một miếng pizza ở chỗ làm vì phải làm việc muộn, đói bụng và sếp bạn khao pizza. Cuối tuần, bạn đến nhà chị họ để ăn mừng sinh nhật cháu. Tại đây, bạn cũng tự thưởng cho mình một ly kem vì không muốn tỏ ra thô lỗ trước lời mời.

	Đó là cách Tiến sĩ Ác Ma khiến bạn thất bại. Ông ta khiến bạn đưa ra những lựa chọn tệ hại nho nhỏ âm thầm, không cho bạn thấy các quyết định lặp đi lặp lại đó đang dọn sẵn thất bại cho bạn ra sao. Bạn nhìn nhận từng trường hợp là riêng biệt và có thể thông cảm nên không thấy chúng gộp lại thành một mớ hỗn độn lớn ra sao.

	Khi nhấn nút tắt báo thức, bạn thấy khả năng tích cực của năm phút ngủ nướng. Cái bạn không thấy là khả năng tiêu cực từ sự tích tụ của một loạt các quyết định khiến bạn thành ra người không đáng tin hoặc quen muộn giờ. Trò chơi của Tiến sĩ Ác Ma giúp bạn hiểu tầm quan trọng của những quyết định nhỏ

	CÁC BƯỚC CHƠI TRÒ CHƠI CỦA TIẾN SĨ ÁC MA

	(1) Hình dung một mục tiêu tích cực.

	(2) Hình dung Tiến sĩ Ác Ma đang kiểm soát trí óc bạn, khiến bạn đưa ra các quyết định bảo đảm sẽ dẫn đến thất bại.

	(3) Những quyết định chắc chắn sẽ dẫn đến thất bại này phải luôn có đủ lý lẽ để bao biện.

	(4) Viết lại các quyết định đó.

	Thông tin thu được từ trò chơi của Tiến sĩ Ác Ma sẽ chỉ ra cho bạn rất nhiều các kiểu quyết định sẽ đưa bạn đến thất bại.

	Có hai cách để bạn giải quyết các quyết định tệ hại này khi đã xác định được chúng.

	Thứ nhất, bạn nên hiểu rõ rằng các loại quyết định thế này đòi hỏi sự chú ý đặc biệt. Chúng cần được bạn chú ý về mức độ nghiêm trọng khi ra quyết định: Hãy suy xét chúng trong bối cảnh hành động đó được lặp đi lặp lại và thận trọng hơn trước khi ra những quyết định như thế.

	Quan trọng hơn, bạn cần để ý đến bối cảnh khi đưa ra kiểu quyết định như vậy. Hãy hỏi mình những câu như: “Dạo này mình đưa ra ngoại lệ thường xuyên đến mức nào?” hoặc “Liệu mình có cảm thấy những ngoại lệ này là đáng làm sau một tuần hay một tháng không?”. Sự thận trọng này cho bạn khoảng thời gian ngừng lại và suy nghĩ, cũng như một cơ hội để nhìn lại chính mình từ tương lai.

	Bạn cần dành sự chú ý cho bối cảnh nhiều hơn trong những tình huống ra quyết định nhóm. Các thành viên của nhóm nên được khuyến khích thể hiện sự hoài nghi đối với những quyết định có những lý lẽ dễ chấp nhận, tìm kiếm những tình huống khi mà “ngoại lệ” có xu hướng trở thành quy luật (và quy luật đó gây hại cho việc đạt được mục tiêu đặt ra ban đầu).

	Thứ hai, bạn có thể đưa ra các cam kết, tước những lựa chọn đó khỏi tay mình bằng cách phân loại các quyết định theo phạm trù.

	QUYẾT ĐỊNH THEO PHẠM TRÙ

	Khi bạn đã xác định một phạm trù các quyết định tồi tệ khó bị phát hiện trừ phi gộp hết lại, bạn có thể quyết định bạn có thể chọn và không thể chọn những lựa chọn nào trong phạm trù đó.

	Lựa chọn ăn uống là một kiểu quyết định theo phạm trù. Nếu bạn quyết định ăn thuần chay, đó là một quyết định theo phạm trù – lúc này, các thực phẩm, món ăn làm từ động vật không còn là một lựa chọn. Nếu bạn theo kiểu ăn kiêng Keto, đường bột không còn là một lựa chọn.

	Có sự khác biệt lớn khi nói “Tôi ăn thuần chay” với khi nói “Tôi muốn ăn ít thịt đi”. Nếu bạn chọn câu thứ hai, bạn lại đối mặt với một quyết định mới về việc bữa nào thì ăn thịt và bữa nào thì không. Và mỗi lần đưa ra một quyết định mới, bạn lại rơi vào tay của Tiến sĩ Ác Ma.

	Một quy tắc của các nhà đầu tư chuyên nghiệp thành công là đặt ra các quyết định phạm trù để tránh đầu tư ngoài lĩnh vực mình am hiểu. Khi đối mặt với một cơ hội ngoài lĩnh vực mình thông thạo, đặc biệt là cơ hội hứa hẹn sẽ thu về lợi nhuận cực kỳ cao, các nhà đầu tư có nguy cơ tự huyễn hoặc chính mình đến mức nghĩ rằng mình có thể có một quyết định thắng lợi. Cám dỗ ấy lại càng lớn nếu ranh giới chưa từng tồn tại. Mặt khác, nếu họ nói “Tôi là nhà đầu tư thiên thần” hay “Tôi chỉ đầu tư vào quỹ tín thác bất động sản”, họ sẽ không mấy khi cân nhắc đến những gì nằm ngoài phạm trù hiểu biết của mình.

	Khi đưa ra một quyết định phạm trù là bạn đang đưa ra một danh sách về những phương án bạn có thể và không thể chọn. Điều đó bảo vệ bạn khỏi một loạt những quyết định tệ hại do thiếu kiên định.

	[image: butchi]

	
		
				[image: so1]

				Đối với mục tiêu bạn đang cân nhắc trong Bảng Khảo sát Quyết định của mình, hãy liệt kê 3 cách mà Tiến sĩ Ác Ma có thể khiến bạn thất bại.
Những quyết định này phải có đủ lý lẽ để bạn dễ dàng biện minh cho chúng.
Những quyết định này cũng phải khiến cho những người khác không thắc mắc gì nếu họ không biết bạn sẽ còn ra những quyết định tương tự được lặp đi lặp lại trong tương lai.
1.  
2.  
3. 
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				Viết ra ít nhất một quyết định phạm trù và cam kết không làm những điều đó để tránh cho bản thân bị cuốn vào chuỗi lời bao biện “chỉ một lần này thôi”.
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	Một điều bạn nên nhận ra từ trò chơi của Tiến sĩ Ác Ma: Thiên tài xấu xa được mô tả ở đây chính là bạn đấy. Những lý do mà Tiến sĩ Ác Ma đưa ra chẳng qua chỉ là những lời tự biện hộ của bạn để “tự hại” bản thân một cách tinh vi.

	Tiến sĩ Ác Ma không đẩy bạn vào một cái máy chém lộ liễu. Thay vào đó, đây là hình phạt lăng trì. Trong bất kỳ trường hợp cụ thể nào, quyết định của bạn cũng dễ bao biện. Ác quỷ cho bạn những lý do tốt để đưa ra những lựa chọn khiến bạn bị thụt lùi trên con đường dẫn đến mục tiêu; rồi tiếp tục khuyến khích bạn đưa ra một loạt các quyết định tương tự, xử tử dần dần kế hoạch của bạn, không để bạn hay biết rằng thực ra bạn đang tự lôi mình xuống.

	Khi đưa ra quyết định phạm trù, cũng như với các kiểu cam kết khác, không phải lúc nào bạn cũng đưa ra được quyết định chính xác. Nhưng việc có các phạm trù sẽ làm giảm đáng kể nguy cơ bạn lạc lối, và lợi ích từ việc đó sẽ tích tụ dần theo thời gian.
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	Bữa tiệc bất ngờ ngoài ý muốn

	Một trở ngại có thể có nữa trên hành trình đến với mục tiêu là cách bạn phản ứng trước một kết quả xấu. Khả năng ra quyết định của bạn thường bị suy yếu ngay sau một kết quả xấu. Bằng việc lên kế hoạch xử lý những kết quả xấu trong tương lai, bạn có thể kiểm soát tốt hơn những bước lùi và tránh làm cho kết quả xấu càng thêm xấu.

	Ngay sau một kết quả xấu, nhất là khi nguyên do nằm ngoài tầm kiểm soát, bạn có thể bị tổn thương về mặt cảm xúc. Các trung tâm cảm xúc trong não bạn bị đánh thức, gia tăng nguy cơ bạn sẽ đưa ra những quyết định tồi tệ. Khi được kích hoạt, các phần cảm xúc trong não ức chế các phần não chịu trách nhiệm suy nghĩ hợp lý, gây hại cho chất lượng của mọi quyết định bạn đưa ra vào thời điểm đó.

	Trong poker, trạng thái cảm xúc nóng nảy này gọi là tilt – khi mọi quyết định của bạn được dẫn dắt bởi cảm xúc tiêu cực chứ không còn bởi lý trí. Càng cố gỡ gạc khi thua, bạn càng khiến cho tình thế xấu đi.

	Bạn tạo ra một danh mục đầu tư da dạng. Thị trường chứng khoản giảm 5% trong một tháng, bạn dồn tiền mặt và trái phiếu để mua vào. Trong vòng một tuần thị trường lại giảm thêm 5% nữa, bạn phát hoảng và bán hết toàn bộ những gì mình nắm.

	Đó là càng thua càng cố gỡ.

	Bạn càng cố gỡ thì quá trình quyết định của bạn càng tệ.

	TILT

	Khi một kết quả xấu xảy đến, bạn sẽ khó kiềm chế cảm xúc tiêu cực. Các cảm xúc này sẽ gây hại cho quá trình ra quyết định của bạn.

	Bạn cam kết ăn uống lành mạnh. Một tuần sau, bạn ăn vài cái bánh vòng. Thế là bạn phản ứng với quyết định không tốt này bằng câu: “Hôm nay coi như bỏ”, sau đó bạn tiếp tục ăn linh tinh với suy nghĩ sẽ bắt đầu lại vào hôm sau... hay tuần sau... hay có lẽ vào dịp năm mới.

	Hoặc ví dụ mọi chuyện bỗng dưng không theo ý bạn trong dự án mà bạn đã đầu tư rất nhiều nguồn lực. Bạn khó lòng từ bỏ trong tình huống như vậy, ngay cả khi một người quan sát khách quan cho rằng bạn nên từ bỏ thì hơn. Ngay sau khi có kết quả xấu, ta khó mà nhìn nhận tình hình một cách hợp lý. Nếu theo cái nhìn bên ngoài, hẳn bạn sẽ từ bỏ, nhưng bạn không bỏ vì vẫn bám lấy cái nhìn bên trong. Đó là ảo tưởng về chi phí chìm – bạn không thể từ bỏ vì đã dồn quá nhiều công sức cho nó. Đây là một ví dụ khác của việc càng thua càng gỡ.

	Chuẩn bị cho bước lùi

	Khi nghĩ đến các cách mà bạn có thể phản ứng với các kết quả tiêu cực từ trước khi chúng xảy ra, bạn sẽ suy nghĩ hợp lý hơn, đưa ra được hướng đi thích hợp hơn trong trường hợp mọi việc không theo ý mình.

	Việc xác định mình có thể thất bại như thế nào sẽ giúp bạn giảm được thôi thúc gỡ gạc theo ba cách.

	Một, xác định trước kết quả xấu có thể giảm thiểu tác động của cảm xúc tiêu cực đến việc ra quyết định. Nó thay đổi tư duy của bạn từ “Không thể tin điều đó lại xảy ra với tôi” thành “Việc đó cũng đã xảy ra, tôi đã lường trước khả năng này”. Khi có thể đạt được trạng thái này sau một kết quả xấu, bạn sẽ khó mà bị cuốn vào chuyện gỡ gạc. Đây có thể là một trong những nguyên nhân vì sao đối lập tinh thần lại cải thiện được kết quả như Gabriele Oettingen đã phát hiện được, vì bạn đã nhận thấy từ trước rằng chuyện có thể không thành.

	Hai, bạn có thể học cách nhận ra các dấu hiệu cho thấy mình đang ở trạng thái cố gắng gỡ gạc để xác định và đối phó với nó nhanh hơn. Mặt bạn có đỏ lên không? Bạn có gặp khó khăn khi cố suy nghĩ thông suốt? Bạn có tự nhủ mãi về chuyện những chuyện xấu luôn xảy đến với bạn hoặc tự trách bản thân rằng lẽ ra bạn phải thấy trước rằng nó sẽ như thế (giống như thiên kiến nhận thức muộn)? Bạn có muốn đối đầu với vận rủi của mình? Bạn thường dùng những lời lẽ cụ thể nào hoặc sa vào những lối nghĩ gì khi bị cảm tính dẫn dắt?

	Dấu hiệu ở mỗi người là mỗi khác, nhưng bạn có thể biết cách nhận ra khi chúng xảy ra với bạn. Khi bạn liệt kê những dấu hiệu cho thấy mình có nguy cơ sẽ hành động dựa trên cảm xúc tiêu cực, bạn sẽ thấy được tình cảnh của mình từ cái nhìn bên ngoài. Về cơ bản, bạn “triệu hồi” chính bạn trong tương lai về để giúp bạn ở hiện tại bình tĩnh lại.

	Khi bạn nhận ra mình đang có dấu hiệu hành động bốc đồng, hãy tự hỏi: “Trong một tuần (hoặc một tháng, một năm) tới, mình có vui với bất kỳ quyết định nào đưa ra lúc này không?”. Bạn cũng có thể áp dụng Phép thử hạnh phúc trong tình huống này.

	Ba, bạn có thể cam kết trước rằng bạn sẽ làm (hoặc kìm chế không làm) những điều gì khi kết quả xấu xảy ra. Việc đó chẳng khác nào trói tay mình vào cột buồm để ngăn ngừa những quyết định cảm tính. Ví dụ, nếu bạn xác định được rằng mình đưa ra quyết định không tốt sau khi thị trường chứng khoán sụt giảm, hãy nhờ ai đó khác thực hiện giao dịch thay bạn nhằm ngăn ngừa việc bản thân sẽ giao dịch bốc đồng.

	Giống như các kiểu cam kết khác, bạn đặt ra từ trước một bộ tiêu chuẩn cho cách phản ứng của bạn. Nếu bạn nghĩ rằng mình có thể sa vào ảo tưởng chi phí chìm, không chịu từ bỏ trong khi từ bỏ chính là việc nên làm, hãy đưa ra từ trước rằng đến giới hạn nào thì bạn nên từ bỏ. Viết các giới hạn đó ra và cam kết chuyển hướng khi chạm tới. Việc này đặc biệt hiệu quả trong bối cảnh nhóm.
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	Trở lại với Bảng Khảo sát Quyết định của bạn, đặt ra một tình huống khi bạn thất bại do gặp xui xẻo. Hãy viết ra đây một cam kết trước về cách bạn phản ứng với vận xui đó.
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	Làm chệch hướng những khó khăn

	Bạn có thể nghĩ rằng vì may rủi là thứ không kiểm soát được nên việc duy nhất bạn có thể làm là kiềm chế cảm xúc khi nó xuất hiện.

	Nhưng không phải vậy đâu.

	Khi bạn xác định khả năng có xui xẻo, có những việc bạn có thể làm trước khi kết quả xảy ra để giảm nhẹ tác động của vận xui đó. Những việc đó gọi là hàng rào.

	Hàng rào có ba đặc điểm chính:

	1. Giảm nhẹ tác động của vận xui khi nó xảy ra.

	2. Có cái giá của nó.

	3. Bạn hy vọng sẽ không phải dùng đến nó.

	Nghe có vẻ giống một chính sách bảo hiểm. Bảo hiểm là một ví dụ điển hình của hàng rào. Khi bạn mua bảo hiểm nhà, rõ ràng món bảo hiểm đó có giá. Nếu nhà bạn bị cháy thì bảo hiểm sẽ chi trả phần lớn thiệt hại tài chính. Và như bất kỳ ai mua bảo hiểm đều hiểu, bạn chi trả cho một thứ mà bạn hy vọng sẽ không bao giờ phải dùng đến.

	Khi thực hiện giám định trước thất bại, bạn cũng sẽ xác định được những lúc vận xui có thể can thiệp, và bạn cần chủ động tìm cơ hội để lập hàng rào chắn vận xui đó.

	Có rất nhiều hàng rào trong các tình huống thường ngày của chúng ta.

	ĐẶT HÀNG RÀO

	Trả giá cho một thứ mà bạn hy vọng sẽ không phải dùng đến. Hàng rào có tác dụng giảm nhẹ tác động của một khả năng tiêu cực.

	Nếu bạn luôn ước ao một đám cưới ngoài trời, giám định trước thất bại sẽ nhắc bạn rằng một cơn mưa giông có thể phá hỏng ngày trọng đại ấy của bạn. Vì đám cưới trong mơ của bạn diễn ra ở ngoài trời, bạn có thể lập hàng rào bằng cách thuê và dựng rạp đề phòng trời mưa. Bạn tốn tiền thuê rạp và hy vọng sẽ không phải dùng đến, nhưng ngày cưới của bạn sẽ được cứu nếu chẳng may trời đổ cơn mưa.

	Ra sân bay sớm để bảo đảm không bị trễ chuyến là một hành động dựng hàng rào. Cái giá phải trả là thời gian bạn phải loanh quanh ở sân bay, nhưng nếu đường đông, có tai nạn hay chẳng may gặp cả một hàng dài người chờ qua cửa an ninh thì bạn vẫn không bị lỡ chuyến.

	Khi Ivan Boesky được cho là gọi hết các món trong thực đơn ở Tavern on the Green, ông đã lập hàng rào trước nguy cơ một món ông gọi có thể dở. Ai cũng thấy rõ việc gọi hết các món chỉ để tránh rủi ro gọi trúng món không thích này sẽ tốn rất nhiều tiền, và đối với phần lớn mọi người, cái giá của một hàng rào kiểu này là không hợp lý.

	Bạn có thể chọn một phương án ít tốn kém hơn so với Boesky, chẳng hạn như thỏa thuận với người bạn đi cùng rằng sẽ gọi hai món chính khác nhau rồi chia sẻ. Nhưng hãy lưu ý rằng, vẫn có cái giá phải trả: Nếu bạn thích món của mình thì bạn vẫn phải chia một nửa cho người kia.

	Bất kỳ lúc nào bạn thực hiện cùng lúc nhiều phương án thì bạn cũng đang lập hàng rào. Mỗi phương án thêm vào đều có giá của nó, nhưng nó giảm nhẹ tác động tiêu cực của những phương án khác bạn đang làm nếu chẳng may việc đó đổ vỡ.
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	Dùng những thông tin bạn đã ghi ở phần giám định trước thất bại từ Bảng Khảo sát Quyết định, bạn nghĩ rằng yếu tố xui xẻo nào có thể can thiệp vào kế hoạch của bạn và can thiệp như thế nào?

	[image: so2]

	Giải thích cách bạn có thể giảm nhẹ tác động của vận xui ấy bằng hàng rào.

	[image: nao]

	Khi cân nhắc dựng hàng rào, một cách tự nhiên, bạn sẽ tập trung vào việc so sánh cái giá của hàng rào so với lợi ích của việc giảm thiểu tác động từ kết quả xấu. Tuy nhiên, bạn còn nên suy nghĩ xem mình sẽ cảm thấy ra sao nếu không dựng hàng rào . Khi trả giá cho một hàng rào mà cuối cùng không dùng đến, vì trời không mưa, nhà không cháy, bạn có thể thấy xót khoản tiền mà mình đã bỏ ra. Bạn có thể cảm thấy rằng lẽ ra mình phải biết là mình sẽ không cần đến nó.

	Nhưng đó chỉ là thiên kiến nhận thức muộn.

	Hãy cân nhắc đến sự tiếc rẻ phi lý này để bạn có thể nhắc nhở mình vì sao lại trả giá cho hàng rào ngay từ đầu và tránh được cái bẫy nhận thức muộn.
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	Tóm tắt

	• Ta khá giỏi trong việc đặt ra các mục tiêu tích cực cho mình, nhưng thường vấp ở khâu thực hiện những việc cần làm nhằm đạt được mục tiêu ấy. Khoảng cách giữa suy nghĩ và thực hành gọi là khoảng cách hành vi.

	• Thông điệp từ sức mạnh của suy nghĩ tích cực là bạn sẽ thành công nếu hình dung mình thành công. Thông điệp đó còn có thể suy ra thành: nghĩ đến thất bại thì sẽ thất bại.

	• Trong khi tôi thừa nhận rằng bạn nên đặt ra mục tiêu tích cực, tôi cũng muốn đính chính thêm rằng chỉ hình dung tích cực thôi không đem lại được cho bạn lộ trình tốt nhất để đạt được thành công. Suy nghĩ tiêu cực giúp bạn xác định những thứ có thể xuất hiện trên đường đi, từ đó giúp bạn tìm được cách đến đích hiệu quả hơn.

	• Nghĩ về cách một thứ tồi tệ xảy ra gọi là đối lập tinh thần. Bạn nghĩ đến điều mình muốn hoàn thành và hình dung các trở ngại có thể gặp trên con đường thực hiện, từ đó tìm cách đương đầu với các trở ngại.

	• Bạn có thể xác định nhiều trở ngại tiềm tàng hơn bằng cách kết hợp đối lập tinh thần với du hành thời gian trong ý nghĩ, hình dung chính mình trong tương lai, khi đã có kết quả, sau đó nhìn lại những thứ đã đưa bạn đến kết quả đó.

	• Việc nhìn lại từ tương lai được gọi là nhận thức muộn từ tương lai.

	• Giám định trước thất bại là sự kết hợp của nhận thức muộn từ tương lai với đối lập trong tinh thần. Để giám định trước thất bại, bạn đặt mình vào tương lai và hình dung mình thất bại hay không đạt được mục tiêu. Từ đó, bạn suy ngẫm các nguyên nhân khiến mọi sự không thành.

	• Ngoài việc giúp các cá nhân, giám định trước thất bại còn có thể giúp giảm tư duy tập thể và gia tăng hết mức khả năng có được cái nhìn bên ngoài, bằng cách gợi ra nhiều quan điểm đa dạng. Điều này đặc biệt đúng nếu các thành viên thực hiện giám định trước thất bại riêng rẽ trước khi thảo luận nhóm.

	• Một kỹ thuật đi kèm với giám định trước thất bại là nhìn từ thành công, khi bạn nhìn từ một tương lai tích cực để tìm hiểu xem vì sao mình thành công.

	• Để dễ tham chiếu, bạn có thể trình bày thông tin thu được từ hai hoạt động này trong một Bảng Khảo sát Quyết định, trong đó có cả dự đoán khả năng xảy ra của các nguyên nhân dẫn đến thất bại hay thành công.

	• Với những gì biết được từ Bảng Khảo sát Quyết định, câu hỏi đầu tiên là liệu có nên điều chỉnh mục tiêu hay thay đổi quyết định không.

	• Một khi đã xác định rõ rằng sẽ vẫn bám lấy mục tiêu hoặc quyết định của mình, bạn có thể tạo ra các thỏa thuận cam kết trước – cam kết bạn sẽ làm gì và không làm gì để đạt được mục tiêu mình muốn. Thỏa thuận cam kết trước sẽ dựng lên rào cản đối với hành vi phá hỏng thành công hoặc hạ thấp rào cản để khuyến khích hành vi thúc đẩy thành công.

	• Bạn cũng có thể chuẩn bị trước cách mà mình phản ứng khi đối mặt với những trục trặc trên đường đến với mục tiêu. Nhiều người thường làm cho kết quả xấu trầm trọng thêm khi đưa ra các quyết định tệ hại do bị cảm xúc tiêu cực dẫn dắt. Mong muốn gỡ gạc là phản ứng thường xảy ra vào những lúc này. Trù tính trước phản ứng của mình cho phép bạn tạo ra các cam kết trước, thiết lập tiêu chí quyết định và kiềm chế những phản ứng cảm tính khi gặp trục trặc.

	• Trò chơi của Tiến sĩ Ác Ma giúp xác định và đối phó với các cách hành xử có thể có hủy hoại thành công của bạn. Trong trò chơi, Tiến sĩ Ác Ma kiểm soát tâm trí bạn và khiến bạn đưa ra những quyết định nhỏ, có vẻ chính đáng, nhưng khi tích lũy theo thời gian thì hậu quả là không thể chấp nhận nổi.

	• Trò chơi của Tiến sĩ Ác Ma khuyến khích bạn đưa ra quyết định phạm trù, nơi bạn quyết định trước những phương án nào có thể và không thể chọn khi phải đối mặt với một quyết định rơi vào phạm trù đó.

	• Bạn cũng có thể đối phó với vận xui có thể xảy ra bằng hàng rào – trả trước cho thứ có thể xoa dịu tác động của khả năng tiêu cực khi nó xảy ra.

	CHECKLIST

	Cố gắng cải thiện khả năng thành công của một mục tiêu bằng cách:

	☐ Thực hiện giám định trước thất bại

	☐ Thực hiện nhìn từ thành công

	☐ Kết hợp thông tin thu được từ hai hoạt động trên trong Bảng Khảo sát Quyết định, bao gồm cả việc dự đoán khả năng xảy ra của từng sự kiện trong bảng.

	☐ Tự hỏi xem liệu bạn có cần điều chỉnh mục tiêu hay thay đổi quyết định hay không dựa trên thông tin trên bảng.

	☐ Quyết định xem bạn có cần tạo ra một thỏa thuận cam kết trước nào không để giảm thiểu khả năng đưa ra các quyết định sai lầm và gia tăng cơ hội đưa ra các quyết định tốt.

	☐ Dự tính trước xem bạn sẽ tiếp tục ra sao khi đối diện với một nguyên nhân thất bại đã được xác định nhờ hoạt động giám định trước thất bại.

	☐ Chơi trò chơi của Tiến sĩ Ác Ma để xem những hành động nhỏ, dễ biện minh có thể dẫn bạn đến thất bại như thế nào.

	☐ Cân nhắc các quyết định phạm trù để giảm khả năng bạn đưa ra quyết định theo Tiến sĩ Ác Ma.

	☐ Tính toán xem bạn có thể làm gì để đặt hàng rào chống lại tác động của vận xui.

	[image: a51]

	Chẳng ai từng xem Star Wars lại muốn Darth Vader làm sếp của mình. Cách lãnh đạo đặc trưng của ông ta là kết thúc mọi bàn cãi bằng cách dùng Thần lực bóp chết kẻ bất mãn.

	Vì lý do đó, bạn có thể sẽ nghĩ ông ta không khoái nghe các quan điểm bất đồng. Nhưng, thật bất ngờ, Darth Vader lại là người ủng hộ suy nghĩ trái chiều.

	Trong phim Star Wars gốc (về sau đổi tên thành A New Hope), quân Nổi dậy thành công một phần nhờ lấy trộm được sơ đồ Ngôi sao Chết và tìm ra một điểm yếu trí mạng: Việc dùng ngư lôi đâm trúng một cửa xả nhỏ phía ngoài có thể kích hoạt một phản ứng dây chuyền chết người. Luke Skywalker thuộc nhóm Nổi dậy đã dùng Thần lực để chọn đúng thời điểm phóng ngư lôi, trúng cửa xả và tiêu diệt Ngôi sao Chết.

	Nếu Đế chế Thiên hà tiến hành giám định trước thất bại, mọi việc sẽ ra sao? Quân Nổi dậy sục sạo và đã tìm ra yếu huyệt, trong khi Đế chế vẫn tin rằng Ngôi sao Chết là bất hoại.

	Viên chỉ huy của Ngôi sao Chết nói với Darth Vader: “Mọi cuộc tấn công của Quân Nổi dậy vào trạm này đều là hành động vô ích, bất kể chúng có nắm được dữ liệu kỹ thuật nào. Trạm này giờ đây là sức mạnh tối cao trong vũ trụ”.

	Trước một trường hợp điển hình cho thiên kiến quá tự tin, Darth Vader lại là tiếng nói của đối lập tinh thần: “Chớ tự mãn về những công nghệ mà các anh đã làm ra. Khả năng hủy diệt một hành tinh không thấm vào đâu so với sức mạnh của Thần lực”.

	Khi viên chỉ huy vẫn không chịu cân nhắc và xác định trước các khả năng thất bại, Vader dùng Thần lực bóp anh ta đến tím tái. Đó không phải kiểu điều hành mà bất kỳ tổ chức nào nên dung thứ, nhưng ít ra ông ta hiểu sự nguy hiểm của thói tự tin quá mức và tầm quan trọng của việc thực hiện giám định trước thất bại có khả năng xảy ra. Thật không may cho Đế chế Thiên hà, thông điệp của ông ta lại rơi vào những lỗ tai điếc (và những cái cổ họng bị nghẹt).
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Chương 9
THANH LỌC QUYẾT ĐỊNH

	NẾU MUỐN BIẾT NGƯỜI KHÁC THẬT SỰ NGHĨ GÌ, BẠN HÃY THÔI NHỒI VÀO ĐẦU HỌ NHỮNG ĐIỀU BẠN NGHĨ

	Bệnh viện Đa khoa Vienna – Khoa Sản, 1847

	Trong báo cáo y khoa đầu tiên của mình, bác sĩ Ignaz Semmelweis cố gắng tìm ra nguyên nhân của việc có quá nhiều phụ nữ mới sinh tử vong do nhiễm trùng, còn gọi nhiễm trùng sau sinh.

	Điều kiện bệnh viện ngày ấy không giống như bây giờ. Bác sĩ ngày ấy mặc áo choàng phẫu thuật thấm đầy máu của những bệnh nhân trước, một cách đầy tự hào. Quần áo của bác sĩ phẫu thuật có thể coi như một bản hồ sơ cá nhân sinh động, thể hiện kinh nghiệm làm nghề. Chẳng ai cảm thấy sai trái khi sinh viên y khoa xử lý xác chết xong thì tham gia đỡ đẻ trong căn phòng ngay bên cạnh mà không hề rửa tay.

	Khi một trong những đồng nghiệp của Semmelweis vô tình làm mình bị thương trong quá trình khám nghiệm tử thi và chết vài ngày sau đó vì nhiễm trùng, ông đưa ra giả thuyết rằng bàn tay bẩn của bác sĩ và sinh viên xử lý xác chết trước khi tham gia hộ sinh đã gây ra cái chết của rất nhiều bà mẹ mới sinh. Ông đưa ra chính sách rửa tay, và tỷ lệ tử vong do nhiễm trùng sau sinh đã giảm từ 16% xuống còn 2%.

	Tuy nhiên, các cấp trên của ông phủ nhận bằng chứng, cảm thấy bị xúc phạm bởi ngụ ý bàn tay bẩn của họ có thể là nguyên do đưa đến cái chết của bệnh nhân. “Bác sĩ là những quý ông”, họ nói, “và bàn tay của quý ông là bàn tay sạch sẽ”.

	Bác sỹ Semmelweis mất việc, và mất thêm hai cơ hội làm việc sau đó bởi ông đã đưa ra chính sách tương tự và nhận về kết quả tương tự. Ông qua đời trong một bệnh viện tâm thần vào năm 1865, ở tuổi 47, đến cuối đời vẫn phải chịu sự sỉ nhục khi nguyên nhân cái chết của ông nhiều khả năng là do nhiễm trùng mà không được điều trị.

	Ngày nay, chúng ta biết Ignaz Semmelweis đã đúng về sự nguy hiểm của việc nhiễm trùng và cách mà nó lây lan. Giống như vi trùng từ xác chết có thể lây nhiễm sang một bệnh nhân khỏe mạnh, niềm tin và quan điểm của bạn có thể tiêm nhiễm sang người khác, làm biến dạng thông điệp mà bạn đang cố gắng nhận được từ họ – hay là thông điệp mà họ đang cố nói với bạn.

	Bác sĩ ngày nay rửa tay giữa các thao tác để làm giảm tỷ lệ tử vong.

	Đối với quyết định cũng vậy. Khi bạn thanh lọc các quyết định, bạn cũng có thể ngăn chặn sự “lây lan” của niềm tin được gây ra bởi việc truyền bá của bạn.
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	Trong vài ngày tới, bạn hãy tiến hành thử nghiệm sau: nghĩ về điều gì đó đang diễn ra mà hầu hết mọi người đều nhận thức khá rõ, và hỏi ý kiến của họ. Đó nên là điều mà người ta có thể có nhiều quan điểm khác nhau; có thể liên quan đến một tin tức nóng hổi, một vấn đề chính trị hoặc một ứng cử viên, hoặc thậm chí vấn đề văn hóa đại chúng như một bộ phim hoặc chương trình truyền hình gần đây.

	
		
				[image: so1]

				Chọn chủ đề bạn sẽ hỏi. Viết ra ý kiến của bạn về vấn đề trước khi hỏi bất kỳ ai khác.
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				Với một nửa số người bạn đưa vào thử nghiệm, hãy bày tỏ quan điểm của bạn trước khi hỏi quan điểm của họ – đây dễ là việc bạn vẫn thường làm.
Chẳng hạn, nếu hỏi quan điểm về phim Forrest Gump, bạn có thể nói: “Tôi không nghĩ nên trao Oscar cho phim này, nó cũng không được giới phê bình đánh giá cao đến thế. Bạn nghĩ sao?”.
Hãy hỏi ý kiến của ít nhất ba người.
Mức độ đồng thuận của những người trong nhóm này (bao gồm cả bạn) là như thế nào?
Rất ít đồng thuận  0  1  2  3  4  5  Đồng thuận cao
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				Với nửa số người còn lại trong thử nghiệm, hãy hỏi ý của họ mà không nêu trước quan điểm của bạn.
Chẳng hạn, vẫn về phim Forrest Gump, bạn hỏi: “Bạn nghĩ sao về phim Forrest Gump?”.
Hãy hỏi ý kiến của ít nhất ba người.
Mức độ đồng thuận của những người trong nhóm này (bao gồm cả bạn) là như thế nào?
Rất ít đồng thuận  0  1  2  3  4  5  Đồng thuận cao
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				So sánh mức độ đồng thuận trong nhóm đầu với nhóm sau, bạn thấy khác biệt thế nào?

		

		
				 

				Nhóm đầu có sự đồng thuận cao hơn

				Nhóm sau có sự đồng thuận cao hơn

				Mức độ đồng thuận trong hai nhóm ngang nhau

		

		
				[image: so5]

				Có ai trong nhóm thứ hai hỏi ngược lại bạn trước khi nêu quan điểm của họ không?
Nói cách khác là có ai hỏi “Thế bạn nghĩ sao?” trước khi trả lời không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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	Nếu giống với hầu hết mọi người, bạn sẽ thấy có nhiều người đồng thuận với bạn trong nhóm đầu tiên (khi bạn nêu lên ý kiến của mình trước) hơn so với nhóm thứ hai. Ngoài ra, nếu giống hầu hết mọi người, sẽ có ít nhất một người trong nhóm thứ hai hỏi bạn nghĩ gì trước khi cho bạn biết suy nghĩ của họ.

	Điều này cho thấy niềm tin là thứ dễ lây lan.

	Bạn cũng đã biết, khi đi lang thang trong thế giới của những điều mà mình không biết (bao gồm cả những điều tồn tại trong đầu người khác), chúng ta thích nhìn ngắm những gì đồng điệu với niềm tin của mình. Khi xin lời khuyên của người khác, việc đưa ra ý kiến của bản thân trước làm tăng đáng kể khả năng họ sẽ bày tỏ niềm tin đó trở lại với ta. Đó cũng là lý do tại sao có khả năng có người trong nhóm thứ hai hỏi ý của bạn trước khi đưa ra câu trả lời, để tránh vô tình bất đồng với bạn – họ không thích như vậy.

	Việc đồng tình tạo cảm giác tốt. Việc bất đồng tạo cảm giác không tốt.

	Mong muốn đồng tình với những gì người khác đang nói mạnh mẽ đến mức bạn thậm chí có thể khiến người ta bày tỏ sự đồng tình với điều rõ ràng là không chính xác.

	Solomon Asch, một trong những nhà tâm lý học có ảnh hưởng nhất thế kỷ 20, đã thực hiện một loạt thí nghiệm kinh điển bắt đầu bằng cách yêu cầu mọi người xác định đoạn thẳng nào bên phải (hình B) có cùng độ dài với đoạn bên trái (hình A).
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	Đây là một bài kiểm tra nhận thức rõ ràng, trong đó bạn yêu cầu người khác cho biết họ nhìn thấy gì từ chính đôi mắt của họ. Khi bạn hỏi họ một cách độc lập, trong bối cảnh không thuộc về nhóm nào, hơn 99% sẽ đáp đường chính giữa bên phải có cùng độ dài với đường bên trái.

	Nhưng điều gì sẽ xảy ra khi bạn được hỏi ý kiến trong bối cảnh nhóm và đã có cả một loạt người đưa ra cùng một câu trả lời sai trước khi đến lượt bạn? (Ví dụ: nhiều người đã đáp rằng đoạn thẳng ở ngoài cùng bên phải có cùng độ dài với đoạn bên trái trước khi đến lượt bạn đưa ra câu trả lời).

	Đây chính xác là điều mà Solomon Asch muốn tìm hiểu. Những người trả lời đầu tiên trong thí nghiệm được ông “cài” vào với yêu cầu đưa ra và lặp lại cùng một câu trả lời không đúng. Sau khi nghe những người này đưa ra câu trả lời giống nhau mà rõ ràng là không chính xác, 36,8% đối tượng thí nghiệm quả thực đã thuận theo câu trả lời đó và đồng tình với nhóm.

	Nếu điều đó đã xảy ra với trường hợp so sánh độ dài của hai đoạn thẳng mà rõ ràng là khác nhau, bạn hãy hình dung xem nó còn có thể ảnh hưởng lớn đến mức nào đối với những vấn đề mang tính chủ quan hơn, như khả năng một ứng viên có phù hợp với văn hóa công ty hay không.

	Điều này cho thấy bạn phải cẩn thận về sự lây lan niềm tin khi lấy ý kiến phản hồi từ người khác. Những gì họ nói với bạn có thể không đúng với những gì họ nghĩ trong đầu. Một trong những công cụ tốt nhất để cải thiện khả năng ra quyết định của bạn là biết được quan điểm của người khác. Nhưng bạn chỉ có thể làm điều đó nếu nhận được quan điểm thực của họ thay vì quan điểm của bạn nhưng được họ xác nhận lại .

	[1]

	Nhìn thấy những con đường khác

	Hãy tưởng tượng, bạn có thể tạo danh sách những sự thật và quan điểm tồn tại trong đầu người khác và so sánh với danh sách của chính mình. Chắc chắn bạn sẽ tìm thấy những điểm trùng lặp và những điểm khác biệt. Song, cách thường ngày mà chúng ta tương tác với thế giới vô tình khiến chúng ta chỉ nhìn thấy phần trùng lặp của hai danh sách, và ta lại không ngừng tìm kiếm thêm nhiều sự trùng lặp như thế nữa.

	Bạn có thể cũng đã phát hiện ra rằng điều thú vị sẽ xảy ra khi bạn tìm thấy những điều khác với niềm tin của mình . Đó là nơi bạn tìm thấy thông tin được sửa lại cho đúng và những điều bạn không biết. Khám phá sự khác biệt đó cho phép bạn đến gần hơn với những thứ đúng đắn một cách khách quan.

	Có 3 trường hợp xảy ra khi bạn tìm thấy những quan điểm không đồng thuận với mình, và chúng đều tốt cho việc cải thiện chất lượng quyết định của bạn:

	1. Sự thật khách quan nằm đâu đó giữa hai niềm tin .

	Khi hai người cùng được cung cấp thông tin đầy đủ như nhau và có ý kiến trái ngược nhau, sự thật rất có thể nằm ở giữa. Trong trường hợp đó, rõ ràng là cả hai người đều được hưởng lợi khi phát hiện sự khác biệt. Lúc này, cả hai người đều có cơ hội để tiết chế niềm tin của mình và tiến gần hơn đến sự thật khách quan.

	2. Bạn có thể sai, và người kia có thể đúng .

	Nếu niềm tin của bạn không chính xác, chất lượng của bất kỳ quyết định nào dựa trên niềm tin đó cũng đều bị ảnh hưởng. Một người lý trí sẽ hoan nghênh cơ hội thay đổi niềm tin không chính xác, nhưng chúng ta đều biết mọi người ghét thừa nhận mình sai cũng nhiều như những bác sĩ ghét phải nghe Semmelweis nói rằng họ đang giết bệnh nhân bằng cách không rửa tay. Dù việc phát hiện ra niềm tin nào đó của mình là không chính xác sẽ khiến bạn không vui, nhưng việc thay đổi niềm tin sẽ cải thiện chất lượng của mọi quyết định tiếp theo của bạn bằng cách này hay cách khác. Một sự đánh đổi rất hời cho bạn đó: một chút đau đớn nhất thời để đổi lấy những quyết định chất lượng hơn cho suốt phần đời còn lại của bạn.

	3. Bạn có thể đúng, và người kia có thể sai .

	Bạn có thể nghĩ chỉ người sai mới nhận được lợi ích từ việc khám phá ra sự không đồng thuận trong quan điểm, bởi vì niềm tin của bạn là đúng và không thay đổi. Nhưng trên thực tế, bạn cũng được hưởng lợi từ việc trao đổi vì hành động giải thích niềm tin của bạn và truyền đạt nó cho người khác sẽ cải thiện mức độ hiểu biết của bạn về nó. Bạn càng hiểu rõ lý do tại sao bạn tin vào những điều bạn tin, thì niềm tin đó càng có chất lượng hơn.
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	Khi tán gẫu tại một bữa tiệc rượu, bạn gặp một người tin rằng trái đất phẳng. Hiển nhiên bạn nói: “Không phải vậy. Trái đất hình cầu”.

	“Không”, họ bác bỏ, “trước đây tôi cũng từng tin trái đất hình cầu như mọi người khác. Nhưng tôi đã nghiên cứu vấn đề này một cách khoa học”. Họ tiếp tục đưa ra những lý lẽ được cho là tốt nhất để khẳng định với bạn tại sao trái đất lại phẳng (hoặc tại sao lại không có đủ chứng cứ chứng minh điều ngược lại).
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				Đừng tra cứu Internet nhé, hãy viết ra đây những lý lẽ khoa học mà bạn có để chứng minh trái đất hình cầu.
Hãy nhớ không được dùng cách nói bề trên (“Vì tôi luôn đúng”) hay dùng uy tín của người khác (“Vì tất cả các nhà khoa học đều nói thế”).
Cũng không được nói “Vì tôi đã thấy ảnh chụp”, trừ khi bạn có cách để chứng mình bức ảnh đó không bị làm giả.

		

		
				[image: so2]

				Trên thang điểm từ 0-5, bạn cho rằng một bên thứ ba trung lập sẽ đánh giá phần lý lẽ của bạn thế nào?
Quá tệ   0   1   2   3   4   5   Tuyệt vời
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				Nếu giống hầu hết mọi người, những lập luận bạn đang có không được thuyết phục cho lắm.
Giờ thì hãy tra cứu 3 luận điểm mà khoa học giải thích cho việc tại sao trái đất lại có hình cầu và tóm tắt dưới đây.
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				Sau khi nghiên cứu, bạn có cảm thấy mình đã hiểu rõ hơn vì sao trái đất lại có hình cầu không?

				CÓ
☐

				KHÔNG
☐
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	Trừ khi bạn đã có sẵn trong đầu lượng kiến thức dồi dào về lý do tại sao trái đất hình cầu, còn không thì thử thách giải thích cho một người có niềm tin ngược lại sẽ cải thiện chất lượng của niềm tin đó. Nó giúp bạn vượt khỏi vùng “Đây là điều mà ai cũng biết mà” sang vùng “Đây là điều mà tôi hiểu rõ”.

	Khi bạn có niềm tin đúng đắn và phát hiện ra người khác tin vào điều ngược lại, đó là cơ hội để bạn hiểu rõ hơn về niềm tin của chính mình. Như John Stuart Mill đã nói: “Người chỉ biết vấn đề từ phía mình là người biết rất ít về nó”.

	Tất nhiên, cơ hội để tiết chế, thay đổi hoặc hiểu rõ hơn niềm tin của bản thân phụ thuộc vào khả năng bạn có thể tiếp cận cây kiến thức của người khác và xem cây kiến thức của họ khác với của mình ở chỗ nào. Bởi vì bạn không phải là người đọc suy nghĩ nên bạn chỉ có thể làm điều này bằng cách thuyết phục họ cho bạn biết điều mà họ tin tưởng. Nhưng nếu bạn bày tỏ niềm tin của mình trước khi cho phép người khác bày tỏ niềm tin thực sự của họ, bạn sẽ không nhận được phần kiến thức đại diện cho họ đâu.

	Bạn sẽ chỉ nhận được đúng phần trùng lặp với những gì bạn tin tưởng mà thôi.

	[2]

	Hãy “cách ly” quan điểm của bạn

	Bạn phải để người khác nói cho bạn nghe những điều họ tin tưởng. Nếu bạn cho họ biết ý kiến của mình trước, câu chuyện của họ sẽ “bớt đáng tin”. Điều này có thể xảy ra vì hai lý do.

	Đầu tiên, khi bạn nói điều bạn nghĩ trước khi nghe ý kiến của người khác, bạn có thể khiến ý kiến của họ nghiêng về phía bạn, và họ thường không nhận ra. Nói cách khác, ý kiến của mọi người có thể thay đổi . Những gì họ tin tưởng vốn có thể khác, nhưng sau khi nghe điều bạn tin, niềm tin của họ sẽ hướng về bạn. Nếu họ không biết bạn nghĩ gì, ý kiến mà bạn nghe được nhiều khả năng vẫn là ý kiến ban đầu của họ.

	Thứ hai, ngay cả khi niềm tin của họ không thay đổi, họ vẫn có thể không cho bạn biết ý kiến thực sự . Có thể do họ nghĩ bạn đã sai và không muốn làm bạn xấu hổ. Hoặc họ có thể nghĩ rằng chính họ đã sai và họ không muốn bị xấu hổ. Hoặc họ có thể không muốn bất đồng xảy ra. Đó là những gì đã xảy ra trong thí nghiệm của Solomon Asch. Không phải người ta thực sự đã thay đổi ý kiến về độ dài của các đoạn thẳng. Họ chỉ không muốn bày tỏ sự bất đồng thành tiếng.

	Bạn đã bao giờ ở trong nhóm có người nói điều gì đó sai đến mức khiến bạn giật mình, nhưng bạn không lên tiếng? Cho dù lý do là vì bạn không muốn gây xích mích, bất lịch sự, tranh cãi, làm họ xấu hổ hoặc bản thân bạn xấu hổ thì cuối cùng vẫn là bạn không nói lên suy nghĩ của mình.

	Giải pháp cho vấn đề này cũng giống như đối với vấn đề đầu tiên: Đừng cho họ biết bạn nghĩ gì trước khi bạn biết được họ nghĩ gì.

	Trong tình huống bạn đang muốn xin phản hồi trực tiếp, hãy chỉ đơn giản là xin phản hồi thôi. Nếu không, bạn chẳng khác gì vị bác sĩ phẫu thuật mặc chiếc áo khoác đầy vi khuẩn.

	Khi trở thành một người chơi poker, tôi thường tìm lời khuyên từ những người chơi khác về cách chơi một ván bài khó. Khi xin phản hồi của họ, tôi sẽ nói những dữ kiện mà họ cần biết để đưa ra phản hồi tốt cho tôi – như thứ tự đặt cược trong ván bài, mỗi người chơi có bao nhiêu chip trước mặt, những người cùng chơi đã dày dạn kinh nghiệm hay chỉ là lính mới.

	Biết được bạn nghĩ gì là cách duy nhất để ai đó biết được họ đang bất đồng với bạn. Việc giữ lại quan điểm của bản thân khi trưng cầu phản hồi sẽ khiến người khác cho bạn biết điều mà họ thực sự tin tưởng.

	Điều tôi tránh nói với họ là việc tôi đã dự định hoặc đã thực sự làm gì trong những tình huống như thế . Tôi biết rằng nếu nói với họ những gì tôi đã làm, chất lượng phản hồi nhận được sẽ bị giảm đi.

	Khi mô tả ván bài, tôi có thể nói: “Người chơi trước nâng cược, tôi thì có át và cơ”. Thay vì nói “Tôi cũng nâng tiếp. Bạn nghĩ sao?”, tôi chỉ nói “Bạn nghĩ tôi nên làm gì?” để không khiến họ bị ảnh hưởng bởi việc tôi thực sự đã chọn làm.

	Kết quả cũng có tính lây lan

	Sau một đợt tuyển dụng đại trà, bạn trao cơ hội công việc cho một trong ba ứng viên lọt vào vòng cuối cùng, nhưng chỉ trong một năm, bạn đành để cho nhân viên đó ra đi. Bạn cố xin lời khuyên về việc liệu mình đã đưa ra quyết định tuyển dụng có chất lượng tốt hay không.

	Bất kể đang tìm kiếm lời khuyên nào, đừng nói với người bạn đang hỏi về diễn tiến câu chuyện sau đó (rằng bạn đã sa thải nhân viên), và cũng đừng cho họ biết bạn đã quyết định chọn ai trong số những người cuối cùng.

	Cũng giống như việc bày tỏ ý kiến của mình trước khi người khác đưa ra quan điểm của họ, bạn có thể khiến phản hồi của người khác bị ảnh hưởng bằng cách cho họ biết diễn tiến sau đó.

	Bạn không thể suy từ kết quả nếu bạn không biết kết quả. Bạn cũng không thể bị thiên kiến nhận thức muộn ảnh hưởng nếu bạn không biết kết quả.

	Việc để người mà bạn đang xin phản hồi biết kết quả có thể làm hỏng phản hồi bạn nhận được, vì như bạn đã biết, kết quả ảnh hưởng đến khả năng đánh giá chất lượng của quyết định trước đó, của bất kỳ ai. Đó là lý do tại sao bạn nên giữ kết quả cho riêng mình càng kỹ càng tốt.

	Trong rất nhiều trường hợp khi bạn xin lời khuyên về điều gì đó đã xảy ra, bạn sẽ có nhiều hơn một lựa chọn. Trong trường hợp đó, tốt hơn hết là bạn nên lặp lại nhiều lần quá trình xin phản hồi, lấy ý kiến theo trình tự, dừng câu chuyện trước mỗi lựa chọn.

	Trong ví dụ tuyển dụng, bạn có thể bắt đầu bằng cách cho biết vị trí đang cần người, hỏi xem những phần chính của mô tả công việc nên là gì và mức lương phù hợp là bao nhiêu. Sau khi nhận được phản hồi này, bạn có thể cho họ xem mô tả công việc và mức lương thực tế bạn đã đưa ra, rồi chuyển sang việc bạn nên tự tiến hành quy trình tuyển dụng hay nên thuê một đơn vị bên ngoài. Bạn cần nhận được quan điểm trước khi cho đối phương biết phương pháp bạn đã chọn. Sau đó, bạn có thể cung cấp thông tin về các ứng viên cuối cùng và hỏi họ sẽ thuê ai.

	Việc không tiết lộ kết quả và niềm tin của bạn cho người đưa ra phản hồi sẽ giúp đưa họ vào trạng thái hiểu biết gần với trạng thái của bạn khi bạn đưa ra bất kỳ quyết định nào. Để nhận được phản hồi chất lượng, điều quan trọng là bạn phải cho đối phương vào đúng tình cảnh ở thời điểm bạn ra quyết định – đó là chỉ cung cấp những thông tin mà lúc đó bạn biết.

	Cách bạn hỏi xin phản hồi có thể gợi ý về quan điểm của bạn

	Đôi khi, khi lấy phản hồi từ người khác, bạn không nhận ra cách đặt câu hỏi đã thể hiện toàn bộ niềm tin của bạn.

	Một ngày nọ, con tôi về nhà và phàn nàn về một người bạn tên Kevin: “Kevin đúng là ngốc, tất cả các bạn của con đều đồng ý như thế”. Khi nghe về sự đồng tình nhất trí này, tôi nói ngay: “Khi hỏi các bạn nghĩ gì về Kevin, con nói: ‘Cậu nghĩ gì về Kevin?’ hay con nói: ‘Kevin ngốc thật đúng không?’”. Tất nhiên, con tôi đã dùng câu hỏi sau.

	Bạn nên cẩn thận trong cách nêu vấn đề vì nó có thể cho đối phương biết bạn có quan điểm tích cực hay tiêu cực về điều mà bạn đang cố gắng nhận phản hồi. Hãy cố gắng giữ cho mình càng trung lập càng tốt.

	HIỆU ỨNG ĐÓNG KHUNG

	Một thiên kiến nhận thức trong đó cách trình bày thông tin ảnh hưởng đến quyết định của người nghe về thông tin.
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	Từ “bất đồng” có ý nghĩa rất tiêu cực. Nó thường được sử dụng với nghĩa không tốt đẹp. Bạn có thể cũng đã nhận thấy, tôi chủ ý dùng từ “khác biệt” thay vì “bất đồng” để giữ thái độ trung dung. Quan điểm “khác biệt” hoặc “đa dạng” thay vì “bất đồng” là một cách trung lập để nói về những điểm mà ý kiến của mọi người khác nhau.

	[3]

	Làm sao để giữ quan điểm riêng trong bối cảnh nhóm

	Khi nói chuyện riêng với ai đó, bạn vẫn có thể ngăn cản hiện tượng “lây lan niềm tin”. Bất kể bạn đang muốn nhận phản hồi về điều gì, chỉ cần bạn chú ý không đưa ra ý kiến của bản thân trước là được. Nhưng giải pháp này không hiệu quả trong bối cảnh nhóm. Khi thảo luận nhóm, bạn có thể không nói trước ý kiến của bạn với mọi người, nhưng khi người đầu tiên đã nêu quan điểm, những người còn lại trong nhóm sẽ bị ảnh hưởng.

	Linh tính của chúng ta nói rằng khi phải ra quyết định, nhiều cái đầu sẽ tốt hơn một. Nếu bạn thu thập được nhiều ý kiến hơn thì sẽ có được nhiều cái nhìn bên ngoài hơn, góc nhìn rộng hơn, đa dạng quan điểm hơn, và điều đó sẽ cải thiện chất lượng quyết định.

	Tuy nhiên, chúng ta biết rằng khi mọi người ở trong bối cảnh nhóm, chất lượng quyết định thường không tốt hơn, nhưng chỉ vì có nhiều người tham gia vào quá trình hơn nên sự tự tin vào quyết định tăng lên. Đó là một sự kết hợp tồi: tự tin hơn vào chất lượng của một quyết định không thật sự tốt hơn .

	Đó là lý do tại sao sự lây lan niềm tin lại là một vấn đề đặc biệt phải bàn trong các nhóm.

	Nghiên cứu cho thấy trong môi trường nhóm, ngay cả khi các thành viên sở hữu thông tin đi ngược lại với ý kiến đồng thuận của cả nhóm, họ thường sẽ không chia sẻ thông tin đó.

	Trong một thí nghiệm do Garold Stasser của Đại học Miami và William Titus của Đại học Briar Cliff thực hiện, các nhóm bốn người phải quyết định xem ai trong ba ứng cử viên là phù hợp nhất để trở thành Chủ tịch Hội sinh viên. Các nhà nghiên cứu đã tạo hồ sơ liệt kê đặc điểm tích cực và tiêu cực của từng ứng viên. Dựa trên tất cả thông tin, ứng viên A có lợi thế nhất. Mỗi thành viên trong các nhóm xem xét hồ sơ, xác định người mà mình thích, và sau đó họp kín để chọn ứng viên trong tư cách nhóm.

	Đối với một số nhóm (chúng ta gọi các nhóm này là “nhóm được thông tin đầy đủ”), mỗi thành viên đều nhận được đầy đủ hồ sơ và tất cả thông tin về mỗi ứng viên. Đúng như dự đoán, Ứng viên A là ưu tiên của hầu hết mọi thành viên và cũng là ứng viên được các nhóm này lựa chọn.

	Đối với một số nhóm khác (gọi là “nhóm được thông tin một phần”), hồ sơ mà mỗi thành viên nhận được không đầy đủ. Ngoài một số thông tin chung về từng ứng viên, những thông tin còn lại được chia rải rác cho các thành viên. Dựa trên cách thức thông tin tích cực và tiêu cực được chia trong các hồ sơ, hầu hết thành viên thuộc các nhóm thông tin một phần không chọn Ứng viên A làm ưu tiên hàng đầu (Lưu ý: Mọi người trong thử nghiệm đã được báo trước rằng khả năng hồ sơ của họ không hoàn chỉnh và các thành viên khác trong nhóm có thể có thông tin mà họ không biết).

	Và điều đáng chú ý nằm ở đây: Nếu mọi thành viên thuộc nhóm nhận được một phần thông tin chia sẻ những gì mình biết khi thảo luận nhóm, họ sẽ có thông tin hệt như các nhóm có thông tin đầy đủ và kết quả nhiều khả năng là ứng viên A. Vấn đề là, họ có chia sẻ thông tin?

	Các nhóm chỉ nhận được một phần thông tin nhanh chóng hình thành sự đồng thuận dựa trên sự ưu ái được hình thành trước khi họp. Khi thấy sự đồng thuận đã được hình thành, các thành viên có thông tin khác (thông tin tiêu cực về ứng viên được nhất trí hoặc thông tin tích cực về ứng viên không được thiện cảm) sẽ ít chia sẻ thông tin mà họ có. Không giống như ở các nhóm thông tin đầy đủ – nơi ứng viên A chiếm ưu thế, các nhóm được thông tin một phần hầu như luôn chọn một trong hai ứng viên còn lại.

	Nói cách khác, mặc dù các nhóm được thông tin một phần có tất cả thông tin để xác định được rằng ứng viên A là tốt nhất, họ không chia sẻ thông tin và thường đưa ra một lựa chọn kém hơn.

	Điều này cho thấy rằng thông tin trong đầu mọi người không phải lúc nào cũng sẽ được chia sẻ với nhóm, đặc biệt khi sự đồng thuận đã bắt đầu hình thành. Tất nhiên, vấn đề là nếu bạn muốn nhận được lợi ích từ quan điểm khác biệt của tất cả thành viên trong nhóm, bạn phải thực sự nghe được những quan điểm đó.

	Thu thập phản hồi một cách độc lập

	Câu hỏi đặt ra là làm cách nào để cách ly niềm tin và kết quả, bởi vì sau khi người đầu tiên trong nhóm phát biểu thì việc cách ly cũng tiêu tùng ngay lập tức? Bạn có thể thực hiện điều này trong môi trường nhóm bằng cách lấy ý kiến độc lập từ mỗi thành viên, sau đó chia sẻ với các thành viên khác trước khi họp nhóm. Việc này giúp giảm bớt vấn đề về việc thông tin không đầy đủ, bởi vì mỗi thành viên của nhóm đều đã được tiếp xúc với quan điểm độc lập của những người khác.

	Các thành viên của một ban tuyển dụng phỏng vấn những người lọt vào vòng cuối cùng. Trước khi ban tuyển dụng thảo luận nhóm, hãy yêu cầu mỗi người gửi email quan điểm riêng về ứng viên họ thích cùng lý do. Tập hợp những phản hồi đó lại và chia sẻ với các thành viên của ban tuyển dụng trước khi thảo luận nhóm.

	Một ủy ban đầu tư đang quyết định xem có nên thực hiện một khoản đầu tư hay không. Hãy thu thập phản hồi một cách độc lập và chia sẻ nó với nhóm trước khi họp.

	Một nhóm pháp lý được khách hàng yêu cầu đưa ra khuyến nghị về việc giải quyết vụ việc. Hãy yêu cầu mỗi người trong nhóm, trước khi thảo luận với người khác, đưa ra ý kiến riêng về thỏa thuận hợp lý cũng như các giới hạn trên và dưới, khả năng đối phương sẽ chấp nhận phạm vi này, lý do,... Yêu cầu họ gửi email để tổng hợp và chia sẻ với nhóm trước khi họp thảo luận.

	Nghiên cứu đã phát hiện ra rằng mọi người sẽ đưa ra phản hồi đúng với hiểu biết và ưu tiên của bản thân hơn khi phản hồi một cách độc lập và riêng tư. Dan Levy, Joshua Yardley và Richard Zeckhauser của Trường Harvard Kennedy nhận thấy: việc yêu cầu sinh viên giơ tay (hệ thống phản hồi nhóm đã có từ lâu đời trong lớp học) gây ra hiệu ứng bầy đàn, trong đó, khi sinh viên thấy sự đồng thuận đang tăng, họ sẽ cùng giơ tay tham gia vào sự đồng thuận đó, tạo nên hiệu ứng siêu số đông.

	Ngược lại, khi sinh viên trả lời bằng cách bấm nút điện tử và không thấy câu trả lời của người khác, hiệu ứng siêu số đông được hình thành bằng cách giơ tay công khai cũng không còn. Việc lấy phản hồi từ sinh viên một cách độc lập giúp người hướng dẫn nắm được tốt hơn những hiểu biết và ưu tiên thực sự của sinh viên.

	Đó là điều mà việc khuyến khích phản hồi và nêu ý tưởng một cách độc lập (qua email hoặc một số phương tiện khác) đang hướng tới. Nó giảm thiểu sự trùng lặp quan điểm cố ý, cho thấy rõ hơn các niềm tin khác biệt của mọi người.

	Một lớp bảo vệ bổ sung: Phản hồi ẩn danh

	Một số ý kiến dễ lây lan hơn những ý kiến khác. Một số người có nhiều khả năng khiến ý kiến của người khác nghiêng về phía họ và khiến các quan điểm khác không được nói ra. Niềm tin dễ lây lan nhất trong nhóm đến từ những cá nhân có vị trí cao hơn. Vị trí ấy có thể bắt nguồn từ vị trí lãnh đạo, kinh nghiệm, chuyên môn, khả năng thuyết phục, uy tín, tính hướng ngoại, hoặc thậm chí chỉ là do người đó thể hiện quan điểm của mình rõ ràng đến mức nào.

	Lý tưởng nhất là khi bạn lấy ý kiến phản hồi từ các thành viên trong nhóm, đánh giá của bạn về ý tưởng sẽ không bị ảnh hưởng do người đề xuất là một CEO hay một thực tập sinh. Nhưng trên thực tế, ý tưởng của những người có vị trí thấp hơn không được xem xét công bằng về giá trị.

	Cách bạn giải quyết vấn đề này là ẩn danh vòng phản hồi ban đầu. Điều này đảm bảo rằng phản hồi của những cá nhân có vị trí thấp hơn được cân nhắc nhiều hơn so với khi không làm như vậy.

	Nhưng chuyên môn và kinh nghiệm không quan trọng sao?

	Có thể bạn đang nghĩ: “Nhưng lưu ý hơn đến một số phản hồi dựa trên việc ai là người đưa ra phản hồi đó không phải hợp lý sao? Nếu cả nhóm đang lấy ý kiến về thuyết tương đối và Einstein cũng có mặt trong phòng, thì điều ông ấy nói chẳng phải quan trọng hơn người vừa thực tập xong sao?”.

	Đúng vậy, nếu Einstein có mặt trong nhóm, sẽ có những lúc ý kiến của ông ấy có sức nặng hơn bất kỳ ai khác. Và đó là lúc cả nhóm đang nói về vật lý. Vì lý do đó, các ý kiến không thể và không nên ẩn danh mãi.

	Dẫu vậy, việc thông qua vòng đầu ẩn danh mang lại rất nhiều lợi ích.

	Đầu tiên, mọi người khó có thể công khai bất đồng với các thành viên có chuyên môn cao hơn hoặc vị trí cao hơn trong nhóm, cho dù đó là Einstein hay Giám đốc điều hành. Nhưng hậu quả chưa dừng lại ở đó, do hiệu ứng hào quang, người ta có xu hướng coi trọng ý kiến của những người thành đạt trong mọi lĩnh vực, ngay cả những cá nhân thành đạt ấy đang phát biểu về lĩnh vực mà họ không có chuyên môn.

	Không ai muốn đứng ra cãi lại Einstein, cho dù đó là về thuyết tương đối hay về việc thưa kiện chủ nhà.

	HIỆU ỨNG HÀO QUANG

	Thiên kiến nhận thức trong đó ấn tượng tích cực về một người ở một lĩnh vực nhất định khiến bạn có cái nhìn tích cực về người đó cả trong các lĩnh vực khác không liên quan.

	Thứ hai, bên cạnh tất cả giá trị chuyên môn mang lại, các chuyên gia không tránh được việc có sẵn thành kiến. Như Philip Tetlock đã chỉ ra, khi bạn là một chuyên gia, bạn có xu hướng đào hào lũy để bảo vệ thế giới quan của mình, khó thoát được khỏi đó để nhìn mọi thứ từ góc độ khác với mô hình thế giới của mình.

	Đây là một lợi ích lớn của việc ẩn danh trong vòng phản hồi ban đầu. Các thành viên một cách tự nhiên sẽ nhìn nhận từ nhiều góc độ khác nhau. Bởi vì mỗi thành viên không biết nguồn gốc của bất kỳ quan điểm nào nên tất cả quan điểm đều có nhiều khả năng được cân nhắc đến. Các thành viên trong nhóm không biết ý kiến nào là của ai để tâng bốc hay ngó lơ.

	Các thành viên có vị trí thấp hơn trong nhóm có thể có những quan điểm khác biệt, có giá trị. Đôi khi họ nhìn thấy được các giải pháp sáng tạo mà người khác không thấy, vì họ chẳng vướng bận gì với hiện trạng. Ở tầm vĩ mô, khi nhìn vào lịch sử thế giới, bạn sẽ thấy những người đưa ra những quan điểm khác biệt chính là những người tạo ra được những bước nhảy vọt sáng tạo và thay đổi toàn bộ thế giới. Bằng cách ẩn danh phản hồi ban đầu, những quan điểm sáng tạo khác lạ sẽ có cơ hội lộ diện.

	“Nhưng, tại sao?”

	Tất nhiên, những thành viên ít kinh nghiệm nhất của nhóm không phải lúc nào cũng là thiên tài và đóng góp của họ không phải lúc nào cũng là ý tưởng đột phá đưa nhóm đến đỉnh cao thành công. Quan điểm của họ thường chỉ cho thấy sự thiếu hiểu biết.

	Quy trình khuyến khích phản hồi nhóm tốt cũng sẽ cho mọi người không gian để bày tỏ sự thiếu hiểu biết. Cả nhóm được hưởng lợi từ điều đó, vì nó tạo cơ hội cho các chuyên gia hiểu rõ hơn tại sao họ tin vào những gì họ tin, đồng thời cho họ cơ hội truyền đạt kiến thức cho thành viên khác trong nhóm. Đôi khi, nó còn cho họ cơ hội sửa chữa những điểm không chính xác trong điều mà họ vẫn tin tưởng.

	Nó giống như trải nghiệm của mọi bậc cha mẹ khi được con yêu cầu giải thích điều gì đó, rồi nghe chúng hỏi: “Nhưng tại sao?”.

	“Mẹ ơi, tại sao bầu trời lại màu xanh?”.

	Hài lòng với bản thân, bạn khoe kiến thức về khúc xạ ánh sáng với một đứa trẻ năm tuổi: “Bầu trời thực sự có tất cả các màu sắc khác nhau của cầu vồng. Nhưng không khí xung quanh trái đất chỉ để mắt chúng ta nhìn thấy màu xanh lam”.

	Và đứa trẻ năm tuổi của bạn tiếp tục hỏi: “Nhưng tại sao? Tại sao không khí xung quanh trái đất chỉ cho chúng ta nhìn thấy màu xanh?”.

	Bạn lại phải trả lời, tiếp tục cho đến khi đã tới giới hạn hiểu biết, lúc đó cuộc trao đổi thường kết thúc với việc bạn nói “Bởi vì mẹ nói như vậy!”, hoặc “Ô, đến giờ xem hoạt hình rồi này?”, hoặc “Con có muốn ăn kem không?”.

	Giống như cách một đứa trẻ tiết lộ những điều bạn biết và những điều bạn không biết, tất cả mọi người đều được lợi với câu hỏi xuất phát từ sự thiếu hiểu biết: “Nhưng, tại sao?”.

	Nhanh-tạm: Giải pháp thay thế cho các quyết định có ít tác động

	Bạn có thể đang nghĩ: “Nếu quyết định nào đưa ra trong tư cách nhóm cũng phải làm thế này thì cả tháng chẳng xong được mấy chuyện”.

	Rõ ràng, loại quy trình ra quyết định này (trưng cầu ý kiến phản hồi một cách độc lập và ẩn danh để xem xét trước khi thảo luận nhóm) cần nhiều thời gian. Nhưng song song đó, bạn vẫn có thể thỏa hiệp chất lượng thu thập phản hồi để tiết kiệm thời gian. Đối với các quyết định ít quan trọng, nhóm vẫn có thể ngăn chặn sự lây lan theo cách không mất nhiều thời gian đến thế, thông qua một phiên bản nhanh-tạm của quy trình thu thập phản hồi.

	Khi bạn đang cân nhắc một quyết định trong bối cảnh nhóm, mỗi thành viên có thể viết ra ý kiến và lý lẽ của mình vào một tờ giấy, sau đó chuyển hết lại cho một người. Người này sẽ đọc to hoặc viết chúng lên bảng trắng trước khi thảo luận. Làm như vậy không mất thêm nhiều thời gian mà lại cho mọi người cơ hội bày tỏ quan điểm trước khi nghe người khác nghĩ gì.

	Nếu muốn tiết kiệm thời gian hơn nữa, bạn có thể yêu cầu mọi người viết ra ý kiến và lý lẽ riêng, sau đó tự đọc to lên, nhưng bắt buộc phải bắt đầu từ thành viên thấp nhất trong nhóm, người có ít “khả năng lây lan” nhất (cũng là người có nhiều khả năng bị ảnh hưởng nhất từ các thành viên có vị trí cao hơn, khiến cả nhóm không được nghe quan điểm đích thực của họ).

	[4]

	Khi xin phản hồi, hãy kể câu chuyện một cách trọn vẹn

	Nếu mọi người không nhận được đủ thông tin liên quan để cung cấp những phản hồi chất lượng cao, thì có cách ly cả thế giới cũng sẽ chẳng giúp ích gì hơn cho quyết định của bạn. Phản hồi của họ tốt được đến đâu còn tùy thuộc ở thông tin bạn cung cấp cho họ.

	Nếu bạn đang lấy ý kiến phản hồi về một ứng viên công việc mà không đề cập đến việc ứng viên đó đã bị nhà tuyển dụng trước đây kết tội biển thủ, bạn có khả năng nhận được phản hồi chất lượng tốt không?

	Nếu bạn đại diện cho bên nguyên trong một vụ kiện đang quyết định xem có nên hòa giải vào đêm trước phiên tòa hay không, việc xin lời khuyên từ một luật sư dày dạn kinh nghiệm liệu có ích gì nếu bạn không cho họ biết vụ án mới đây đã được giao lại cho một thẩm phán có tiếng thường nghiêng về bên bị?

	Tất nhiên, những chi tiết rõ ràng liên quan như vừa nêu ít có khả năng bị bỏ qua. Nhưng xu hướng của chúng ta là: Câu chuyện mà chúng ta thuật lại khi xin lời khuyên của người khác là phiên bản đã được làm nổi bật một số thông tin, nói giảm nói tránh một số thông tin và bỏ qua một số thông tin, với mục đích sau cùng là dẫn dắt người kia đồng ý với kết luận mà ta đã có trong đầu.

	Việc này nhìn chung chẳng nhằm mục đích đánh lừa ai khác mà chủ yếu là để lừa chính bản thân ta. Cách đưa ra câu chuyện khiến bạn nhiều khả năng sẽ nghe được câu trả lời trùng với quan điểm của bản thân, thay vì những quan điểm khác biệt, làm giảm chất lượng phản hồi mà bạn nhận được.

	Sử dụng góc nhìn bên ngoài để ngăn việc bóp méo câu chuyện

	Chúng ta đã xác định được một điểm nghẽn chính trong quy trình quyết định, đó là chất lượng phản hồi bạn nhận được bị giới hạn bởi chất lượng thông tin mà bạn đưa vào quy trình xin phản hồi. Câu chuyện của chúng ta tự nhiên mang tính chủ quan, theo hướng hỗ trợ quan điểm của chính chúng ta về thế giới. Một cách để giải quyết vấn đề này là có được góc nhìn từ bên ngoài, đặt mình vào vị trí của người đưa ra phản hồi thay vì người tìm kiếm phản hồi.

	Bạn có thể có được góc nhìn từ bên ngoài bằng cách tự hỏi: “Nếu được hỏi ý kiến về loại quyết định này, tôi cần biết những gì để có thể cung cấp phản hồi chất lượng?”. Lập danh sách những chi tiết ấy và sau đó cung cấp cho bất kỳ ai mà bạn đang tìm đến xin lời khuyên.

	Bạn có thể làm điều này cho bất kỳ quyết định nào, nhưng nó đặc biệt hữu ích cho các quyết định lặp lại vì bạn có thể suy nghĩ về nó trước khi đối mặt với bất kỳ trường hợp cụ thể nào của quyết định đó. Khi đang đứng trước một quyết định, quan điểm về phương án mà bạn ưa thích có thể đã hình thành. Một khi điều đó xảy ra, sự thiên vị của bạn sẽ bóp méo thông tin bạn nghĩ mình cần biết. Bằng cách xây dựng trước danh sách kiểm tra, bạn sẽ không bị ảnh hưởng bởi các chi tiết cụ thể của một quyết định mà bạn đã hình thành thiên kiến, giúp bạn trở nên khách quan và nhìn nhận được từ góc độ khác.

	Nên đưa gì vào danh sách?

	Danh sách thông tin liên quan tới mỗi quyết định mà bạn đang cân nhắc sẽ mỗi khác, nhưng thường tập trung vào các giá trị, nguồn lực, mục tiêu cùng với các chi tiết của tình huống. Bạn cần cung cấp cho người khác những điều cần biết để đưa ra phản hồi đáng giá – vậy thôi.

	Đầu tiên và quan trọng nhất, bạn cần cho họ biết bạn muốn đạt được điều gì. Mỗi người lại có mục tiêu và giá trị khác nhau, và những điều đó rất quan trọng. Phương án phù hợp cho người này có thể không hợp với người khác.

	Nếu bạn đang xin lời khuyên về điểm đến cho kỳ nghỉ, người bạn đang hỏi phải được biết mục tiêu, sở thích và hạn chế của bạn. Nếu bạn nói muốn đến nơi nào đó nhiều nắng vào tháng Hai và có lịch sử phong phú, nhưng không nói rằng chỉ có ba ngày nghỉ, họ có thể giới thiệu bạn đến Úc, có lẽ vì họ đã có khoảng thời gian tuyệt vời khi ở đó hai tuần.

	Chỉ cung cấp phần nào thông tin sẽ không cho bạn những phản hồi tốt.

	Khi chơi poker, tôi luôn hỏi phản hồi của người chơi khác về ván bài. Bởi vì tôi biết mình sẽ còn làm việc này nhiều lần và để có một danh sách kiểm tra thông tin tốt, tôi đã tự hỏi: “Nếu được yêu cầu phản hồi về một ván bài, tôi cần biết những gì để đưa ra lời khuyên tốt?”. Tôi cần biết những thứ như thứ tự đặt cược, số chip mà những người chơi khác đang có,... Tôi lập danh sách những chi tiết đó và cố gắng đảm bảo cung cấp đầy đủ bất cứ khi nào xin lời khuyên.

	Nếu bạn đang đưa ra quyết định tuyển dụng, điều quan trọng là phải cung cấp thông tin về các mục tiêu, giá trị và nguồn lực của bạn. Mục đích của bạn có phải là thuê một người có kinh nghiệm, sẽ giúp đào tạo nhân viên mới trong tương lai? Bạn có coi trọng tính tình vui vẻ không? Thông tin liên quan về các ứng viên bao gồm CV của họ, nhận xét thư giới thiệu của họ, và thông tin cuộc phỏng vấn với họ.

	Khi đã lập danh sách những điều cần biết, bạn phải có trách nhiệm cung cấp những thông tin đó cho người mà bạn đang xin phản hồi. Điều này sẽ làm giảm nguy cơ bạn bóp méo câu chuyện sao cho hợp với chủ kiến sẵn có, và sẽ tăng chất lượng phản hồi mà bạn nhận được.

	Việc lập danh sách những điều cần biết cho nhóm cũng có thể được thực hiện bằng quy trình tương tự như khi lấy phản hồi trong bối cảnh nhóm. Hãy yêu cầu các thành viên trong nhóm trả lời câu hỏi một cách độc lập: “Nếu được yêu cầu phản hồi về loại quyết định này, tôi sẽ cần biết những gì?”. Tập hợp các câu trả lời ẩn danh rồi phát đến các thành viên, và thảo luận nhóm về chúng. Sản phẩm sẽ là một danh sách toàn diện về những thông tin phải được cung cấp cho bất kỳ thành viên nào trong nhóm khi có ai đó yêu cầu họ cung cấp phản hồi.

	Các thành viên của nhóm phải có trách nhiệm đối với danh sách này và phải đảm bảo người khác cũng có trách nhiệm với nó. Bất kỳ ai yêu cầu phản hồi cũng đều có trách nhiệm cung cấp thông tin trong danh sách và bất kỳ ai được yêu cầu phản hồi đều phải có được tất cả thông tin trong danh sách.
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	Hãy xây dựng danh sách thông tin cần thiết cho một quyết định mà bạn sẽ còn lặp lại nhiều lần trong công việc và cuộc sống. Bạn có thể làm việc này trong tư cách cá nhân hoặc như một bài tập nhóm.
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				Viết ra một quyết định cá nhân hoặc công việc có tính chất lặp lại.
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				Nếu ai đó đến gặp bạn và yêu cầu phản hồi về quyết định kiểu này, bạn cần biết những gì để có thể đưa ra phản hồi chất lượng?
Hãy viết xuống đây danh sách đầy đủ những thông tin bạn cần để đưa ra phản hồi chất lượng về quy trình hành động tốt nhất.
Bắt đầu với những mục tiêu của bạn, những gì bạn đánh giá cao, sau đó là nguồn lực của bạn.
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	Cho dù là trong một nhóm hay chỉ hai người hỏi nhau lời khuyên, điều quan trọng là phải đồng ý rằng tất cả mọi người tham gia vào quá trình phản hồi đều phải có trách nhiệm với danh sách thông tin cần có.

	Trách nhiệm thực sự đối với danh sách thông tin có nghĩa là nếu ai đó không thể cung cấp thông tin cần thiết để bạn đưa ra phản hồi chất lượng, bạn nên từ chối đưa ra phản hồi.

	Nếu không có thỏa thuận giữ cho bản thân cũng như đối phương có trách nhiệm, người tiếp nhận câu chuyện thường sẽ cho rằng nếu các chi tiết được nhấn mạnh, chúng phải đặc biệt liên quan. Còn nếu chi tiết chỉ được nhắc qua loa hoặc bỏ qua, đó là vì chúng không quan trọng.

	Nói chung, khi các chi tiết bị bỏ qua, mọi người vẫn sẽ đưa ra lời khuyên, có thể vì nghĩ rằng sẽ thật thô lỗ nếu đáp lại rằng: “Tôi không thể giúp được”. Hoặc có thể vì tất cả chúng ta đều rất tin tưởng vào giá trị ý kiến của mình đến mức nghĩ rằng có thể cho người khác lời khuyên chất lượng cao bất chấp việc không có đủ dữ kiện.

	Từ chối đưa ra phản hồi khi không có đủ thông tin không phải là xấu tính, mà là tử tế.

	Khi tôi dạy poker, đôi khi các học viên đến gặp tôi và mô tả những ván bài mà họ không thể nhớ một số dữ kiện trong danh sách. Ví dụ, một người hỏi tôi liệu có nên đặt cược vào lá bài cuối cùng của ván hay không, nhưng lại không thể nhớ khoản tiền đem cược là bao nhiêu. Trong trường hợp đó, tôi từ chối trả lời, bởi vì nếu không biết khoản tiền cược thì ý kiến của tôi sẽ không có giá trị và bất cứ điều gì tôi nói với họ đều là vô nghĩa.

	Việc tôi không muốn cung cấp những phản hồi vô giá trị – và có khả năng gây hiểu lầm – đã tạo ra nhiều lợi ích trong tương lai cho những học viên của mình. Thứ nhất, họ bắt đầu chú ý đến khoản tiền cược. Có thể cá rằng lần tới khi hỏi tôi về ván bài, họ sẽ nắm được thông tin này bởi biết rằng nếu muốn nhận phản hồi của tôi, họ sẽ phải cho tôi biết giá trị khoản tiền cược. Đây là một chi tiết mà họ rõ ràng là không chú ý đến và sẽ tiếp tục bỏ qua nếu tôi dễ dãi với họ.

	Quan trọng hơn, sự từ chối của tôi đã cho họ cơ hội hiểu tại sao việc biết giá trị khoản tiền cược lại quan trọng. Trong các ván bài trong tương lai, bất kể có yêu cầu phản hồi hay không, họ sẽ chú ý đến chi tiết quan trọng này và kết hợp nó vào quá trình ra quyết định tại chỗ của mình.

	Lợi ích sẽ sinh ra từ việc tuân thủ danh sách kiểm tra, cho dù liên quan đến khoản tiền cược trong ván poker hay bạn còn bao nhiêu lần nghỉ hội ý trong 15 phút cuối trận bóng.

	Hay mức độ quan trọng của sự phù hợp văn hóa khi bạn thuê một nhân viên mới.

	Hay mức độ quan trọng của tiền sử thiên vị bị cáo của thẩm phán đối với vụ kiện của bạn.

	Hay mức độ quan trọng của ban điều hành trong một công ty mà bạn đang cân nhắc mua cổ phiếu.

	Có sẵn một danh sách tốt sẽ giúp bạn không vẽ ra những câu chuyện mang đầy thiên kiến khi cần đưa ra quyết định trong tương lai.
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	Những suy ngẫm cuối cùng

	Trong suốt cuộc đời, chúng ta đưa ra vô số quyết định, một số sẽ hiệu quả và một số thì không. Mục tiêu của chúng ta không thể là mọi quyết định đều sẽ tốt đẹp; bởi vì còn tính may rủi và tính đầy đủ của thông tin nên đó là một mục tiêu bất khả thi.

	Các quyết định bạn đưa ra giống như một danh mục đầu tư vậy. Mục tiêu của bạn là đảm bảo rằng tổng thể danh mục đầu tư sẽ thúc đẩy bạn về hướng đạt được mục tiêu của mình, dẫu bất kỳ quyết định riêng lẻ nào trong danh mục đó đều có thể thắng hoặc thua.

	Hãy nghĩ như một người mua đi bán lại những ngôi nhà. Mục tiêu của người này là có lời từ tổng số nhà đã mua – cải tạo – bán lại, nhưng bất kỳ ngôi nhà riêng lẻ nào mà họ cải tạo đều có thể kiếm được tiền hoặc mất tiền. Họ không biết trước được ngôi nhà cụ thể nào trong danh mục đầu tư của mình sẽ lỗ. Nếu làm được vậy, họ rõ ràng sẽ chỉ đầu tư vào những bất động sản có thể sinh lời.

	Điều này cũng đúng cho các quyết định của bạn. Mục đích cuối cùng của bạn, trong toàn bộ danh mục quyết định mà bạn đưa ra trong đời, là tiến tới mục tiêu của mình thay vì lùi xa khỏi chúng. Nhưng giống như người mua đi bán lại, bất kỳ quyết định riêng lẻ nào cũng có thể không đâu vào đâu. Hiểu rõ thực tế này là điều cần thiết để trở thành người ra quyết định tốt hơn.

	Nếu bạn đi đến quyết định với suy nghĩ rằng kiểu gì rồi cũng có thể đảm bảo mọi thứ diễn ra suôn sẻ, bạn sẽ rất khó để bước vào thế giới của những điều mình chưa biết. Thay vào đó, bạn sẽ trong tâm thế liên tục né tránh, phòng thủ, liên tục gạt đi khả năng rằng mình đã đưa ra quyết định tồi hoặc có một niềm tin không chính xác.

	Và việc đó cuối cùng sẽ để lại những hậu quả rất lớn.

	Khi đón nhận kết quả tồi tệ bằng cách loại bỏ khả năng mình đã đưa ra quyết định tồi hoặc có một niềm tin không chính xác, bạn có thể cảm thấy như đang yêu thương bản thân mình. Xử lý kết quả theo cách này có thể khiến bạn cảm thấy ổn hơn trong chốc lát, cũng như theo phản xạ sẽ nhận lấy công lao khi mọi việc suôn sẻ.

	Nhưng nếu tất cả những gì bạn làm là tìm kiếm sự xác nhận rằng chất lượng các quyết định của bạn là tốt và những điều bạn tin là đúng, thì đừng mong có thể học hỏi được điều gì mới. Khả năng cải thiện chất lượng quyết định của bạn đã không còn nữa.

	Bạn trong tương lai trông chờ bạn của hiện tại đưa ra các quyết định chất lượng và tiếp tục cải thiện chúng. Yêu bản thân thực sự là không để những người đó – tất cả những phiên bản tương lai của chính bạn – phải thất vọng.
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	Tóm tắt

	• Một trong những cách tốt nhất để cải thiện chất lượng niềm tin của bạn là biết được quan điểm của người khác. Khi niềm tin của họ khác với bạn, việc ra quyết định của bạn sẽ được cải thiện nhờ biết những điều mình chưa biết.

	• Niềm tin dễ lây lan. Cho người khác biết niềm tin của bạn trước khi họ đưa ra phản hồi sẽ làm tăng đáng kể khả năng họ bày tỏ cùng niềm tin đó lại với bạn.

	• Thực hành việc thanh lọc quyết định để ngăn chặn sự lây nhiễm niềm tin.

	• Cách duy nhất để ai đó có thể biết họ đang bất đồng với bạn là cho họ biết quan điểm của bạn trước. Hãy giữ lại quan điểm của bạn khi xin phản hồi.

	• Cách trình bày câu chuyện của bạn có thể tiết lộ bạn có quan điểm tích cực hay tiêu cực về sự việc bạn đang muốn phản hồi. Hãy giữ sự trung lập càng nhiều càng tốt.

	• Từ “bất đồng” có ý nghĩa rất tiêu cực. Dùng từ “khác biệt” hoặc “đa dạng” ý kiến thay vì “bất đồng”, đó là một số cách trung lập hơn để nói về những điểm mà ý kiến của mọi người khác nhau.

	• Kết quả cũng có thể ảnh hưởng đến chất lượng của phản hồi. Hãy tạm giữ lại kết quả đã xảy ra, đừng nói với người đang được xin phản hồi.

	• Khi bạn yêu cầu phản hồi về điều gì đó đã xảy ra trong quá khứ và có nhiều lựa chọn, hãy lặp lại nhiều lần quy trình phản hồi.

	• Đối với bất kỳ hình thức phản hồi nào, hãy đưa người đó đến càng gần trạng thái hiểu biết của bạn khi bạn đưa ra quyết định càng tốt.

	• Bối cảnh nhóm đem đến tiềm năng cải thiện chất lượng quyết định nếu bạn có thể có được các quan điểm khác nhau. Tiềm năng này thường bị suy yếu đi bởi xu hướng các nhóm nhanh chóng đạt được sự đồng thuận, không khuyến khích thành viên có thông tin hoặc ý kiến không đồng tình với sự đồng thuận đó.

	• Các nhóm có thể phát huy tốt hơn tiềm năng ra quyết định của mình bằng cách thực hiện việc thanh lọc quyết định của nhóm, trưng cầu các ý kiến một cách độc lập trước khi chia sẻ với nhóm.

	• Do hiệu ứng hào quang, ý kiến của các thành viên có vị thế cao trong nhóm đặc biệt dễ lây lan.

	• Ẩn danh phản hồi trong lượt đầu tiên cho phép các ý tưởng được cân nhắc kỹ hơn dựa trên giá trị của chúng thay vì dựa trên vị thế của cá nhân nắm giữ ý tưởng đó.

	• Đối với các quyết định có ít tác động hơn, nhóm vẫn có thể ngăn chặn sự lây lan thông qua cách làm nhanh-tạm bằng cách cho các thành viên trong nhóm viết ra ý kiến riêng, sau đó chuyển về cho một người đọc to hoặc viết chúng lên bảng trắng, hoặc thành viên tự đọc to ý kiến của mình theo thứ tự từ người có thâm niên thấp nhất đến cao nhất.

	• Chất lượng phản hồi bị giới hạn bởi chất lượng thông tin đầu vào. Chúng ta có xu hướng thuật lại câu chuyện theo cách làm nổi bật lên hoặc nói giảm nói tránh một số thông tin để đối phương có kết luận giống với kết luận mà ta đang có.

	• Hãy cung cấp cho người được hỏi những gì họ cần biết để họ cho bạn một ý kiến chất lượng.

	• Tiếp cận góc nhìn từ bên ngoài bằng cách tự hỏi: “Nếu được hỏi ý kiến về loại quyết định này, tôi cần biết những gì để đưa ra lời khuyên tốt?”.

	• Xây dựng danh sách các thông tin cần có để xin phản hồi cho các quyết định lặp lại. Lập danh sách này trước khi bước vào quá trình ra quyết định. Danh sách này nên tập trung vào các giá trị, nguồn lực, mục tiêu cùng các chi tiết của tình huống.

	• Các thành viên trong một nhóm phải có trách nhiệm và đảm bảo từng thành viên có trách nhiệm với danh sách thông tin cần có. Nếu ai đó đang yêu cầu phản hồi nhưng không thể cung cấp các thông tin chi tiết trong danh sách kiểm tra, thì bạn không nên đưa ra phản hồi.

	CHECKLIST

	Khi bạn đang tìm kiếm phản hồi từ người khác, hãy thực hiện tốt việc thanh lọc quyết định theo những cách sau:

	☐ Không nêu ra ý kiến và niềm tin của bạn khi yêu cầu phản hồi.

	☐ Trình bày câu chuyện theo cách trung dung, tránh báo hiệu về kết luận của bạn.

	☐ Không cho họ biết kết quả khi hỏi về các quyết định trong quá khứ.

	☐ Nếu bạn đang yêu cầu phản hồi cho nhiều lựa chọn, hãy lặp lại nhiều lần quy trình phản hồi.

	☐ Giải thích lời phản hồi mà bạn đang tìm kiếm.

	☐ Trước khi bước vào quá trình ra quyết định, hãy lập danh sách các dữ kiện và thông tin liên quan mà bạn cần để cung cấp phản hồi cho một quyết định tương tự.

	☐ Yêu cầu những người tìm kiếm và đưa ra phản hồi đồng ý chịu trách nhiệm cung cấp tất cả thông tin liên quan và từ chối đưa ra phản hồi nếu không được cung cấp đủ thông tin.

	Khi lấy phản hồi theo nhóm, hãy thêm vào những hoạt động sau để đảm bảo việc thanh lọc quyết định:

	☐ Lấy phản hồi một cách độc lập, trước khi thảo luận nhóm hoặc trước khi các thành viên bày tỏ quan điểm với nhau.

	☐ Ẩn danh nguồn của các quan điểm và phân phát bản tổng hợp cho các thành viên trong nhóm xem xét trước khi họp nhóm hoặc thảo luận.
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Lời cảm ơn

	Cuốn sách này sẽ không thể thành hình nếu không có những người tuyệt vời đã giúp tôi đưa ra lời phê bình sâu sắc về công việc của tôi trong quá khứ và hiện tại, những người đã cổ vũ, ủng hộ tôi trong những thời điểm tôi cảm thấy như mình không thể làm gì.

	Cảm ơn Jim Levine, người đại diện của tôi, người cổ vũ tinh thần chính của tôi, vì đã tin tưởng vào tôi trước cả khi tôi viết sách thuộc lĩnh vực này, và tiếp tục gắn bó với tôi trong suốt cuốn sách thứ hai.

	Cảm ơn Niki Papadopoulos, một biên tập viên xuất sắc và quan trọng hơn, một người bạn tuyệt vời. Tôi đã được cô mở ra thật nhiều không gian để khám phá nhiều lĩnh vực mới và đi sâu vào các chủ đề mà nếu không có cô, tôi đã bỏ qua. Cảm ơn bạn, Niki.

	Cảm ơn tất cả mọi người tại Portfolio và gia đình Penguin Random House, đặc biệt gửi lời cảm ơn đến Kimberly Meilum, thư ký tòa soạn của Niki, người đã dựng bố cục và đảm bảo tôi hoàn thành được đúng thời hạn; Jamie Lescht, người chạy các chương trình marketing; và Adrian Zackheim vì đã tin tưởng vào công việc của tôi cũng như vì anh đã lãnh đạo một công ty tuyệt vời như Portfolio.

	Tôi vô cùng biết ơn Michael Craig, người đã đóng vai trò thiết yếu trong việc tạo ra cuốn sách này. Ngoài là một người bạn tuyệt vời, anh còn vô cùng hào phóng giúp đỡ tôi bằng tài năng của mình trong việc biên tập và nghiên cứu.

	Michael Mauboussin đã đóng vai trò góp sức giúp tôi hình dung rõ ràng trong suốt cuộc hành trình, đọc từng chương tôi viết, đưa ra những lời phê bình sâu sắc và can thiệp sâu sát.

	Phil Tetlock và Barb Mellers vừa là nguồn cảm hứng, vừa là cố vấn cho tôi. Dường như trang nào tôi viết ra trong cuốn sách này cũng có đâu đó các đánh giá chuyên môn của họ.

	Cass Sunstein đã cho tôi tiếp nhận những ý tưởng từ anh và cũng sẵn sàng đọc bản thảo tôi viết ra, không chỉ cho tôi phản hồi xuất sắc mà còn giúp tôi an tâm rằng những gì mình đang viết có thể đáng giá.

	Daniel Kahneman và công việc của ông đã truyền cảm hứng cho phần lớn những gì xuất hiện trong cuốn sách này. Ông cũng đã hào phóng dành thời gian cho phép tôi trao đổi ý kiến.

	Abraham Wyner luôn sẵn sàng cho những bữa trưa dài, nơi chúng tôi luận bàn về những khái niệm trong sách. Các ý tưởng được xây dựng tại đây phần lớn là kết quả trực tiếp từ những cuộc trò chuyện đó, và cuốn sách này đã tốt hơn rất nhiều nhờ sự giúp đỡ của anh.

	Thông qua lớp học của Adam, tôi cũng đã gặp Meghna Sreenivas, người đã trở thành trợ lý nghiên cứu tuyệt vời của tôi, cũng là một con người xuất sắc.

	Dan Levy và Richard Zeckhauser đều đã ảnh hưởng đến suy nghĩ của tôi về vấn đề thanh lọc quyết định. Cả hai đều tử tế dành thời gian thảo luận ý tưởng với tôi và chia sẻ với tôi những tài liệu tham khảo hữu ích.

	Nhiều ví dụ và ý tưởng trong cuốn sách này đã tốt thêm nhờ những cuộc trò chuyện dài với Joe Sweeney, bạn tôi và cũng Giám đốc điều hành của Alliance for Decision Education, tổ chức phi lợi nhuận mà tôi đồng sáng lập.

	Lila Gleitman tiếp tục là cố vấn và nguồn cảm hứng cho tôi. Ở tuổi 90, bà vẫn là người bạn tâm giao quý giá nhất mà tôi có được. Tôi khao khát có thể đạt được một phần sự chính xác và sáng tạo trong suy nghĩ của bà.

	Quan trọng hơn hết, xin cảm ơn gia đình đã ủng hộ tôi – chồng, các con, anh chị tôi, bố tôi và tất cả các thành viên trong đại gia đình. Tất cả đã hỗ trợ và thấu hiểu cho tôi đến mức không thể tin nổi trong suốt hành trình này. Con thật may mắn khi có gia đình mình trong đời. Con yêu tất cả mọi người.
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