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Ly do tai sao da sO théng minh hon thiéu sé va cdch thuc tri tué tép
th€ hinh thanh nén céng viéc kinh doanh, cdc nén kinh té, cdc xd hoi va
cdc quOc gia.

Cu0n sdch duoc dich va xudt ban trong chuong trinh TU sdch Tinh hoa
Tri thtfe Thé gidi vdi suh6 tro vé tai chinh cla QUY VAN HOA PHAN
CHAU TRINH

Ti€p theo cuén Tam 1y hoc dam déng cUa Le Bon (Phép - 1895), Nha
xudt badn Tri thUc xin gidi thi€u cubn Tri tué dam déng cla James
Surowiecki (MY - 2004) nham cung cap cho ban doc cai nhin da chiéu vé
mOt van dé rat 1y thd, lién quan truc ti€p dén cach ki€n gidi su van hanh
thuc su cUa th€ gidi nay, d6 1a Tam ly - Tri tué cla tap thé.

MGi xem qua chiing ta c6 thé tuéng nhu hai hoc gid, sOng cach nhau
hon moOt thé ky, c6 cach nhin nhan, danh gia hoan toan trai ngugc vé tac
dOng cla dam dong dén quyét dinh tap thé cudi cing. MOt dang thudng
la dan dén sy mu quang dudi su dan dat clla mot ¥ chi cuc doan; dang
kia 1a su' sang suOt cla da sO, nhu th€ “ba anh thg da hon mét Gia Cat
Lugng". Thuc ra khong hoan toan nhu vay. Theo ching t6i hi€u, hai tac
gid da di sau vao hai khia canh cla cliing mOt van dé. Néu nhu Le Bon
quan tam ddc biét dén tinh “vo thic" cla dam dong dé bi kich dbng tdm
ly thi nguQc lai, James Surowiecki chi trong phéan tich tic ddng "h(iu
th(c" cla dam doéng dan dén tri tué tap thé. Lugc bo di mot vai dan
chiing va 1y gidi qua cUc doan cUa cd hai phia, ching ta c6 th€ thdy "vo
th(c" va "h(tu th(c" cla mOt ddm dong 1a mOt chinh thé sinh dOng hoan
toan thuc trong culc sOng da dang, phlc tap va uyén chuyén cla thé
gidi ndy. Trong 4m c6 duong, trong duong c6 am; va trén thé gian nay
khong c6 gi 1a tuyét doi ca.

Hy vong rang ban doc sé tim dugc nhiing di€u tam dac trong cac
cubn sich trén.
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I

MOt ngay mua xudn nim 1907 nha khoa hQc ngudi Anh, 6ng Francis
Galton, r0i khéi ngdi nha clla minh & London va thuc hién mot chuyén di
dai ngay \ ve phla Tay, dén thanh phO Plymouth. Ong Galton di & tuGi 85,
nhu’ng van rat nhiét tinh va ham kham ph4, chinh diéu d6 da glup ong
khang dinh tén tudi v&i cong trinh vé khoa hoc thdng ké va di truyén hoc.
Va vao cai ngdy ddc biét d6, ong di di tim hi€u vé cac con vat nudi.
Piém dén cla Galton 1a Trién 1am Gia sic va Gia cam dugc t6 chlc
hang ndm & phia Tdy nuGc Anh, mOt hdi chg nong thén trong khu vuc, tu
hop vé day c6 cd nong dan dia phuong va dan thanh thj d€ cung danh gia
chat lugng nhiing con vat nudi nhu: ngua, clu, 1on, ga. Viéc mOt nha
khoa hoc dén tUr London mat cd buli chi€u di xem nhling con ngua kéo
va 1on doat gidi nghe c6 vé ki cuc nhung Galton 1ai thdy viéc nay dem
dén cho 6ng mOt cdm giac rat thda man. Ong 1a ngudi ludn bi &m anh bdi
hai van dé: moOt 13, danh gia cac ddc tinh th€ chat va tinh than cla cac
sinh vat; hai 13, tham dinh xem viéc gy giOng thanh céng c6 tic dung
nhu thé ndo trong vi€c dam bdo di truyén cac dac tinh tOt, dOng thoi loai
bd dugc cac dac tinh xau & cac sinh vat. Va sau cling, cudc tri€n 1am cac
vat nudi cé y nghia gi ngoai vi€c 1a mOt culc trung bay 16n vé nhling hé
qua cUa vi€c gy giong tOt va chua tot?

Tat nhién, mOi quan tdm thutc sy cla Galton 1a con ngudi, th(t khong
phdi dOng vat, nhung theo suy nghi cUa 6ng thi & ca ngudi va dOng vat,
cac nguyén 1y déu giong nhau. Ong tin rang rat it ngudi c6 dugc nhimg
pham chéat can thi€t giip xa hoi phat tri€n hung thinh. Ong cOng hién
phan 16n sy nghiép cla minh d€ danh gid nhitng phdm chat nay, dé
chling minh rang da s6 nhiing ngudi binh thudng hoan toan khong c6
chiing. Tai cudc trién 1dm qudc t€ nim 1884 & Lon don, Galton da thanh
1ap "Phong thi nghiém nhan trac hoc". Tai day, 6ng da s dung nhing
thi€t bi tu tao d€ ki€m tra nhiing ngu‘dl di hOi chg trén nhi€u phudng
dién, trong d6 ki€m tra cd "sy tinh mat, thinh tai, cdm nhan vé mau sac,
su’ xét doan bang mat [va] thoi gian phdn Ung". Cac thi nghiém khién
ong gan nhu khong con long tin vao tri thong minh clUa nguoi binh
thuong: "SU ngbc nghéch va tinh uong nganh cla nhi€u ngudi, cd nam
1an n{r, 16n t6i mc khong thé tin n6i." Galton tin rang chi khi quyén luc
va su ki€m soat & trong tay mOt sO it c4 nhan dac tuy€n, thudc dang con
nha noi thi xa hdi mdi c6 th€ phét tri€n manh mé va viing chac.



Hom do6, khi tham quan tri€n 1dm, Galton ch(ng ki€n mot cudc thi uGc
doan trong lugng. MOt con bd duc thién béo tOt dugc chon dem trung
bay, mOt dam dong dang x€p hang d€ ca cugc xem con bo ndng bao nhiéu
(Khong may, v&i con bo nay, ho thuc su chi c6 thé udc tinh trong 1ugng
cUa n6 sau khi né da dugc "gi€t mo va lam sachh 16ng). V4i sau xu, ban
c6 th€ mua mOt tAm vé c6 dan tem va danh s san d€ dién ho tén, dia chi
va con sO Udc doan cla ban. Nhiing du doan chinh xac nhat sé dudgc
nhan gidi thudng.

Tam tram nguoi da thU van may cUa minh. HO 1a nhiing ngudi thulc
nhi€u thanh phan khac nhau. Nhi€éu ngudi trong sO ho 1a néng dan va lam
nghé gi€t mo thit, nh{rng ngu'di c6 1€ 1a chuyén gia danh gia trong lugng
gia stic, nhung & d6 ciing c6 kha nhi€u ngudi, c6 th€ néi, khéng am hi€u
gi v€ gia stic. "Nhi€u ngu0i khong phdi chuyén gia da thi", sau nay Galton
vié€t, "gidng nhu nhiing nguoi khong c6 kién thUc chuyén sau vé ngua,
nhung cling cd cugc trong cic cudc dua ngUa theo dinh hudng cUa bdo
chi, ban bé va nhing y thich nhat thdi clla ban than". Lap tlc, Galton lién
tudng dén mOt nén dan chd, trong d6 moi ngudi c6 nhitng kha ning va
10i ich khac han nhau, nhung m&i ngudi déu c6 mot 1a phi€u. "Ngudi thi
binh thudng c6 khad ning dua ra con s6 Udc doan chinh xac trong 1Ugng
cUa bo da lam sach 16ng, cling nhu mOt cU tri binh thuOng c6 kha ning
danh gia nhiing mat xudt sac cla phan 16n cac van dé chinh trj khi di bo
phiéu", 6ng viét.

Lic dé, Galton rat quan tdm tim hi€u xem "cU tri binh thuOng c6 kha
ning gi, hay ding hon 1 6ng da rat quan tdm tim hi€u cU tri binh thuOng
khong c6 kha ning gi. B&i vay, 6ng quyét dinh dua culc thi du doan
trong luong bod vao moOt thi nghiém khong chudn bj trudc. Pén cudi cudce
thi, 6ng mugn nhlfng tam vé cla ban t6 chlrc va thuc hién mot loat cac
phép ki€m tra thOng ké dbi vGi sO vé dé. Galton sap x€p cac vé theo sO
du doan tUr cao xuOng thap va minh hoa bang do thi d€ xem chiing c6 thé
tao thanh mét dudng cong hinh chuéng hay khong. Sau do, ciing nhu
nh(ng 1an khéc, 6ng tinh dugc gia tri du doan trung binh cla cd nhém
(6ng phdi b di 13 vé khong hop 1€, do do, tat cd con 787 sO du doan.).
N6i cach khéc, 6ng da cOng tat cd cac sO udc tinh cla ngudi tham gia thi
va 1ay tOng chia cho sO ngudi tham gia. Ban c6 th€ néi con sO ma Galton
c6 dugc bi€u thj cho tri tué tap thé€ clla cd ddm dong. Néu nhu dam dong



c6 thé quy vé mOt ngudi don 1€ thi tri tué cla ddm ddng dugc xéac dinh
bdi con s6 du doan vé trong luong con bd ma ca nhan d6 dua ra.

Galton han da nghi rang con sO du doan trung binh clla nhém sé khac
xa vOi trong luong thuc cla con bo. Tém lai, k€t hgp mot sO rat it ngudi
théng minh dac biét v4i mot s6 ngudi thong minh binh thudng va nhi€u
ngudi ngdc nghéch thi chac chan cubi cling s& c6 mOt cau trd 10i ngdc
nghé&ch. Nhung Galton da lam. Pam dong, c6 thé néi nhu vay, da du doan
trong 1ugng bo sau khi giét m& va lam sach 16ng 1a 1.197 pound. Thuc t€,
trong lugng cla con bo sau khi gi€t m& va 1am sach 16ng 1a 1.198 pound.
N6i cach khac, danh gia cla ddm déng co ban ding. Sau dé Galton viét:
"Ké&t qud dudng nhu ca ngQi tinh dang tin cdy cUa suU phan doan dan chu
hon ca mUec c6 thé mong dgi." P6 mdi chi 1a néi mOt cach khiém tOn.

II

Diéu ma Francis Galton tinh cG phéat hién ra hom di tri€n 1lam &
Plymouth la mOt sy that don gidn nhung ¢6 tdc ddng manh: trong nhiing
hoan cdnh thich hgp, nhém trd nén rat théng minh, thuGng thong minh
hon cd nhlng nguoi thong minh nhat trong nhém. Cac nhém nguoi
khéng can phdi nho sy chi phéi clia nhitng nguGi c6 ning luc ddc biét
m&i tr@ nén thong minh. Cho du da s6 mQi ngudi trong nhém khong thong
thai hay khong c6 tri tué tGi mUc ddc biét nhung cd nhém van cé thé dat
dudgc quyét dinh sang suOt mang tinh tap th€. Pay 1a mOt di€m tOt vi loai
nguoi vOn sinh ra khong phdi 1a nhing ngudi c6 khd niang quyét dinh
mOt cach hoan hdo. V&i tu cach 1a nhifng ca nhéan, chiing ta c6 kha ning
quy€ét dinh nhanh chéng va tUc thdi. Nhung ching ta c6 1€ khong gidi nhu
vay trong vi€c dua ra nhitng quy€t dinh c6 xét doan can than. N6i chung,
chiing ta c6 it théng tin hon ta muOn. Chiing ta c6 tam nhin han hep vé
tuong lai. Pa sO chiing ta d€u thi€u khd nang - va khong mudn - thuc
hién nh{ng phép tinh phlc tap vé& moi lién hé vOn - 1di. Va con lau chiing
ta m&i trd thanh nhiing ngu'di hoan toan c¢6 ly tri, vi ching ta thudng bi
tinh cAm chi ph6i khi dua ra quyét dinh. Tuy nhién, cho du tOn tai tat c
nh{rng han ché ndy (hodc tham chi c6 1& vi c6 chiing), khi tat cad nhiing y
ki€én chua hoan chinh cUa ching ta dugc tap hop diing cach thi tri tué tap
th€ cla chiing ta thudng rat hoan hdo. Ban c6 thé thay tri tué tap thé
ndy, hay theo cach t6i goi 1a "tri tué ddm déng”, tOn tai dudi nhi€u hinh
th(rc khac nhau trén khap thé€ giGi. Pi€u d6 gidi thich tai sao, khi ban dén
clra hang d6 hOp tim mua s{fa vao lic 2 gi® sdng, & d6 c6 cd thung sira



dang dgi ban. B¢ 1a 1y do cong cu tim ki€m Google trén internet c6 thé
quét mOt ty trang web va tim ra trang ch(fa ding mau thong tin ban dang
tim. Tri tué tdp thé€ rat quan trong doi v43i khoa hoc dich thuc va cong
nghé dich thuc. N6 gidi thich tai sao ngudi ta déng thué€ hodc tai trg cho
gidi béng da Little League. Tri tué tap th€ 1a 1y do tai sao khé c6 thé
ki€m tién khi c4 cugc vao cac trdo NFL dén vay va tai sao, trong 15 nim
qua, c6 vai trdm dan budn ban nghi€p du & mot vung xa x6i héo lanh da
du doan két qud cla cac cuOc bau clr quOc gia chinh xac hon cd Gallup.
N6 thudng tao ra sy khac biét gilta mOt tap doan thanh cong va mOt tap
doan hoat dOng con ling tiing, va khdng c6 né, khong nén kinh t€ nao c6
th€ phat trién thinh vugng.

VE& mat ndo do, cudn sach nay cO gang mod ta thé€ gidi nhu né von co,
thoat nhin moi vat lic dau c6 th€ khong thdy nét tuong dOng, nhung
culi cling chiing 1ai giGng nhau rat nhiéu. POng thdi cudn sach ciing viét
v€ th€ gidi nhu né c6 thé c6. MOt trong nhitng di€m dang chd y vé tri
tué tap th€ do 1a: tuy cac tdc dOng cla né hi€n hién khap noi quanh ta
nhung né 1ai dé bj bo qua va thdm chi ngay ca khi nhin thay dudgc thi
van khé c6 th€ nam bat dugc né. Phan 16n chiing ta, du 1a nhitng c(r tri
hay nha dau tu, ngudi tiéu dung hay nha quan 1y, thi déu cdm thay co
nhu cdu, nhu nha xa hdi hoc Jack Soll da néi, 1a "sin duGi chuyén gia".
Chiing ta cho rang mau chOt gidi quyét cac van dé 1a viéc tim dugc ding
ngUudi, bdi vi tim diing ngudi nhat dinh cé cau trd 10i ding. Va chiing ta
nghi rang kién thlc c6 gia tri chi tdp trung 3 mot sO rat it ngudi (néi
ding ra 1a & mOt sO rat it nhan tai). Cho nén, tham thi khi chiing ta thay
mOt ddm dong 16n, nhi€u ngudi trong d6 khong ddc biét thong thai, dang
thuc hién viéc gi ddy la lung chang han nhu du’ doan két qua tuong lai
cla cac cuQc dua ngUa, thiing ta thudng gan thanh cong dé cho s0 it nguoi
théng minh trong dam déng hon 1a cho chinh ddm déng. D6 1a mOt sai 1am
va 1a mOt sai 1am dat gia, vi nhu vy, thay cho viéc tan dung tri tué cla
dam déng, chiing ta van c( sin dudi thién tai. Chiing ta nén nglng sin
du0di va thay vao d6 hiy hoi dam dong (tat nhién, trong d6 bao gbm ca
thién tai cling nhu tat cd nhig ngudi khac). Rat c6 thé dam dong biét.

III

Charles Mackay c6 thé da ché giéu y kién cho rang dam dong bi€t bat
cU diéu gi. Mackay 1a phéng vién ngudi Scotland. Vao nim 1841 6ng da
xudt ban tac pham Nhiing do tudng dac biét Pho bi€n va sy dién ro cla



dam dong (Extraordinary Popular Delusions and the Madness of Crowds),
mOt ky su hét sUc thii vi vé€ nhling tinh ky quac cla s6 dong va nhing su
dién ro tap th€ ma tidu dé cla cubn sich nay da thé hién ni€ém ton kinh
la Iing. POi v&i Mackay, ddm dong khong bao gi® sang sudt, tham chi
khong bao giG bi€t 1€ phai trdi. Nhitng quy€t dinh tap th€ bi quy két 1a
cuc doan. "Con ngudi, da dugc néi rat rd, déu suy nghi theo bé phéi", dng
viét. "Chiing ta sé thdy rang ho phat dién theo tUng tOp, nhung chi binh
tinh 1ai mOt cach cham chap va tung ngu0i mot." Vi du clla Mackay v€
su’ dién khiing tap th€ khong phdi 1a truOng hop bat thuong. Theo suy
nghi chung, su' tap hop thanh nhém c6é xu hudng khi€n con ngudi ta tré
nén 1dm 1i hodc khing 1én, cé khi 1a cd hai. Chang han, nha tién tri
Bemard Baruch tUng phét bi€u mdt cau néi ti€ng: "Bat c( ai v4i tU cach
mOt cd nhan hau nhu déu c6 6c xét doan va biét 1€ phdi trai - con voi tu
cach thanh vién clla ddm dong, anh ta 1ap tUc trd thanh mot ké dan don."
Thoreau x6t xa than rang: "Pam déng khong bao gi® bang dugc chudn
cUa thanh vién gidi nhat trong né ma ngudgc lai, con tu thoai hda xubng
mUc cUa ngudi kém nhat." Nietzsche cho rang: "Su dién khung 1a ngoai
1€ G cac ca nhan, nhung 1a 1& thudng trong cdc nhém ngudi", trong khi
Carlyle phat bi€u don gidn: "Tai khong tin tudng vao tri tu€ tap th€ cla
nh{ing ca nhan ngu mudi."

SU coi thudng doOi vGi dam dong nhu thé nay dugc thé hién day dd
nhat trong tdc pham gay tranh cdi 16n nidm 1895 cla Gustave Le Bon: Tam
ly hoc dam dong. MOt dam dong, Le Bon lap ludn, khong chi 1a tOng sO
cac thanh vién cUa n6 cOng lai. Thay vao do, n6 1a mot sinh vat ddc lap.
N6 ¢6 nhan dang va y chi riéng va né thuOng hanh ddng theo nhiing cach
khong c6 trong y dinh cla bat c ai trong dam dong. Va khi ddm déng
hanh dOng thi né ludn hanh dOng mot cach ngu ngbc. Pam dong c6 th€ 1a
diing cdm, hén nhat hodc ddc 4c, nhung khong bao gi0O thong minh. Nhu
Le Bon da phat bi€u: "Trong cic dam dong thudng tich lily sU ngu dot va
khong c6 tri tué bam sinh." Cac dam dong "c6 thé khong bao gid thuc
hién dugc nhitng hanh ddng yéu cau phdi cé trinh d0 tri tué cao" va
"ludn ludn kém théng minh hon nhiing c4 nhan riéng 1&". Va diéu dang
cht ¥, doi v&i Le Bon, d6 1a "ddm dong” khong chi bao gdbm nhimng di€én
hinh nGi bét c6 tinh man rg tap th€, nhu bon phan biét chling tOc hay
bon ndi loan. N6 con bao gdm bat ky loai nhém ngudi nao c6 thé dua ra
quyét dinh.



Chinh vi vy, Le Bon da phU nhan cac ban h0i tham & toa 4n, noi "dua
ra nh{ng 10i phan quyét ma mOi c4 nhan thanh vién trong ban hdi thdm c6
th€ khong chap thudn". Nghi vién, 6ng 1ap ludn, thong qua nhiing di€u
ludt ma mOi thanh vién trong nghj vién thudng bac bo. Trong thufc té,
néu ban tap hgp mdt nhém nhitng ngudi théng minh, nhitng ngudi 1a
chuyén gia trong nhi€u linh vuc khac nhau va yéu cau ho "dua ra quyét
dinh d6i v&i cac van dé quan tam chung thi nhitng quyét dinh ho dua ra,
xét vé tOng thé€, c6 thé khong xudt sac hon so vGi "quyét dinh cla nhém
nh{ing ngudi kho dai".

Le Bon d3 1am moi viéc gén nhu ngugc han lai. Nhu dng di lam, t6i
s€ cho céc tU "nhém ngu0i” va "ddm dong” mang nghia rOng, sU dung
nh(ng tU nay d€ chi rat nhi€u loai tdp hop ngudi, tur khan gid trong cac
cuOc choi, dén cac cong ty nhi€u ti d6 la va nhitng ngudi ca do thé thao.
Tat ca nhlng nhém ngudi nay déu c6 mot di€ém chung 1a kha ning hanh
dOng tap th€ d€ dua ra quyét dinh hay gidi quy€t van dé (Trong thuc té&,
nhém ngudi c6 th€ ton tai ngay cd khi nhitng ngudi trong nhém khong
chU tam d€ y dén viéc trd thanh thanh vién, vi du: m6t nha dau tu trong
thi trudng chUng khoan). Nhung mdc du dOng cO trong cidc nhém nay
khong gidng nhau va cac loai nhém khac nhau phai gidi quyét cac dang
van dé khac nhau nhung c6 mOt di€m td ra ding doi véi mot sO nhém -
chang han nhu ho rat thong minh va gidi gidi quyét van dé - diéu nay c6
kha ning ding vdi da sO, n€u khong néi 1a tat cd, cdc nhém. Mat khéc,
cac quy€t dinh cla dam déng con lau mdi dat dugc su hoan hdo. Céc
nhém 1am viéc rat tot trong nhiing hoan cdnh nhat dinh va khong dugc
tOt trong nhitng hoan cdnh khac. Cac nhém ngudi néi chung can phai co
nh(ng luat 1& va thé ché dé€ d€ duy tri trat tu va su gan két va khi chiing
bi bd qua hodc hoat dOng sai chlic nang thi k€t qua rat té hai. Cac nhém
dugc 1gi tU nhimg thanh vién hay trao d6i va hoc hoi 1an nhau, nhung
that nghich 1y 1a trao dGi thong tin qua nhi€u thuc su c¢6 th€ 1am ca nhém
néi chung kém théng minh hon. Néu nhu cdc nhém 16n thuGng gidi gidi
quy€t mOt sO loai van dé nhat dinh thi cdc nhém 16n ciing c6 th€ khong
quan Iy dugc va kém hiéu qud. Ngugc 1ai, cic nhém nho c6 uu diém la
dé diéu hanh nhung chiing c6 nguy cO c6 qud it suy nghi da dang va qué
nhiéu sy dong thudn. Tém lai, Le Bon da ding khi néi vé tinh cuc doan
trong cach hanh déng tap thé: c6 nhiing khi - chang han nhu mot cudc
nOi loan, hay con sOt gid cla thi trudng chiing khoan - mot loat quyét



dinh c6 1y tri cUa ca nhan tao ra mOt quyét dinh hoan toan phi 1y cla ca
nhom.

1A%

Khi cadc nhém khong nbi loan hay mu quang vi chinh suy nghi cla ca
nhém thi ho c6 thé dua ra nhiing gidi phap hay cho rat nhi€u van dé, nhu
t6i dd n6i & trén. Trong cudn sach ndy, t6i xét dé€n ba dang van dé. Dang
th nhat dugc minh hoa qua thi nghiém cUa Francis Galton, bao gObm
nh(fng van dé da c6 cac gidi phap tOn tai trén thé gidi va c6 th€ dugc tim
thdy. Pay 1a tiéu chi bao trum 1én rat nhiéu di€u can ban dén, tU nhimng
cau hoi nhu "Ai sé chién thang trong cudc thi Super Bowl nim nay?", "Vi
tri tOt nhat d€ xdy dung nha may nay nam & dau?" cho dén "Kha ning dé
loai thudc ndy dugc FDA chap thudn 1a bao nhiéu?" Tham thi, néu ban
c6 mOt cau hdi nhung lai khong c6 18y mOt cau trd 10i ding - nhu "Vi tri
tOt nhat d€ xay dung nha may nam & dau?" - nhung mién la ban néi rang
c6 mOt sO cau trd 10i hay hon nhiing cau trd 10i khéac thi né van duogc
xem 1a thuGc vé dang van dé nay.

Dang th( hai 1a van dé phOi hgp (coordination), doi hdi cac thanh vién
trong nhém (thi trudng, xa hdi, v.v...) phai tim cach phdi hop cic hanh
dOng cla ho v&i nhau, bi€t rang moi ngudi ciing dang c6 gang thuc hién
nhu minh. Lam th€ nao ngudi mua va nguodi ban tim thay nhau va giao
dich mua ban v6i gia hgp 1y? Lam thé€ ndo cac cong ty td chltc dugc cac
hoat dOng cla ho? Lam thé€ nao ban c6 thé 14i xe an toan trong luOng giao
thong dong dic? Tat cd nhiing di€u ndy déu 1a nhiing van dé phoi hogp.

Dang van dé cudi cung 1a hgp tac (cooperation). Nhu tén goi cla van
dé da thé€ hién 1, thach thlc cla nhitng van dé nay 1a tim hi€u xem lam
thé nao d€ nhitng con ngudi cé tinh tu 1gi va da nghi c6 thé cung hgp tac
va déng goép vao phiic 10i chung. Viéc déng thué€, x( 1y nan 6 nhiém va
thOng nhat x4c dinh nhiing gi dugc coi 1a mlc déng hgp ly 1a tat cd
nh{ig vi du v€ cac van dé hop tac.

Nh{ng van dé nay khong gidng nhau, theo bat c( y nghia ndo. Nhung
chiing c6 su tuong déng véi nhau, va do dé, chién lugc cadc nhém sir
dung d€ gidi quyét chiing ciing vay. Hon nita, cO sG d€ gidi quyét tat ca
nh{ing van dé nay la hai nguyén tac co ban: cang nhi€u cang tOt va khong
ai biét nhiéu hon tat cd moi ngudi. V€ b0 cuc cla cudn sach, phan th(r
nhdt, ban c6 thé€ noi, 1a 1y thuyét, tuy dugc minh hoa sinh dOng bang
nhiéu vi du thuc té. Cé cac chuong cho tUng dang van dé néu trén (su



vi€c c6 thuc trén thé gidi, phdi hop va hgp tac) va cé cac chuong néi dén
nhiig di€u kién can thiét d€ dam dong trd nén sang sudt: tinh da dang,
tinh dOc 1ap va phi tap trung héa c6 sy tap hop lai. Téi bat dau voi tri
tué cla cac dam dong, ti€p theo kham pha ba di€u kién d€ né phat huy tac
dung va sau d6 ban dén su phOi hop va hop tac.

Phan th(r hai cla cubn sach chl y&u bao gbm cac nghién c(tu tinh
hu6ng. MOi chuong dua ra mOt cach khac nhau d€ tG chlfc moi nguoi
hudng t&i muc tiéu chung (hodc it nhat ciing gan nhu chung) va moi
chuong déu néi vé cich tri twé tap th€ phat huy tich cyc hay gdy ling
ting. O chuong vé su hop tac, chang han, tinh trang cing thang tOn tai
gilta mOt hé théng trong d6 chi c6 it ngudi nam quyén luc va mOt hé
thOng trong d6 nhi€u ngUoi cling c6 ti€ng noéi. Chuong vé cac thj trudng,
bat dau v&i van dé 1a néu cac thj truGng c6 thé thong minh theo tap thé
hay khong va két thiic bang viéc xem xét cac dOng luc gay nén con sOt
gid cUa thi truOng chlng khodan.

Nh{rng gi ma ban s& nhan thay ngay lap tlc trong cuOn sach ndy dé 13,
sau chuong dau, nhiing cau chuyén cac nhém ra quyét dinh sai nhi€u gan
bang nhitng cau chuyén cac nhém quy€t dinh ding. Diéu d6 c6 mot s 1y
do. TruGc hét vi day chinh 1a cach thé gidi ton tai. Téi cho rang tri tué
tap th& co tac dOng quan trong va cé 10i hon rat nhiéu doi v4i cudc sOng
hang ngay cla ching ta so v@i ching ta nhan thdy. Nhung thuc t€ 1a
nhi€éu nhém dau tranh d€ dua ra nhitng quyét dinh thdm chi tam thudng,
con nhiing nhém khac gay tac hai do su xét doan kém cOi cla ho. Cac
nhém thudng chiu dnh hudng clia mOt hodc hai ngudi c6 quyén luc. HO
lam theo nh{fng ngu®i dan dat du ludn, hodc ngudi xung quanh. Hodc
ho di tGi chO tin rang nhém cUa ho da ch6t & su that. Nhitng cau chuyén
v€ cac hinh th(c sai 1dm nay 1a bang chitng tiéu cuc trong ly 1€ clla cubn
sach, nhan manh tam quan trong cla nhiing y€u td nhu tinh da dang va
tinh dOc 14p bang cach 1am sang t® nhiing gi xdy ra khi chiing bi bd qua.

Tém lai, y nghia cUa cudn sach ndy mubn néi khong phai 1a tat ca cac
nhém déu théng minh. Chac than cic nhém cé th€ dua ra nhing quyét
dinh kinh hoang. Thay vao d6, ¥ nghia cQa cubn sich nay 1a quan di€m
cho rang cac nhém ciing c6 th€ dua ra nhig quyét dinh dac biét xuat
sac va cO gang ly gidi 1y do tai sao. Va G day c6 mOt nghich 1y dang luu
y. Di€ém khac biét quan trong nhat gilta cac dam doéng thong théi va cac
dam dong ngdc nghéch d6 1a: trong dam dong thong thai, moi ngudi chd y



trudc hét dén nhimg y tudng va thong tin cla chinh minh. MOi ngudi
trong cac nhém théng minh hoc tap 1an nhau, nhung khong phu thudc vao
nhau. Cho nén that ky 1a, mac du day 1a mOt cuOn sach viét vé ky tich
cUa viéc quyét dinh tap th€, nhung né ciing 1a cudn sach viét vé nhiing
uu di€ém cla su tu do y chi.

A\

T6i da bat dau phan gidi thiéu nay bang vi du vé mOt nhém dang gidi
quyét van dé don gidn: du doan trong lugng clla mOt con bo. Toi sé két
thic bang vi du vé mOt nhém ciing gidi quyét van dé hét slc phlc tap:
xac dinh vi trf chi€c tau ngam bi mat tich. Nhitng di€m khac biét gilra hai
vi du rat 16n va 6 rang. Nhung nguyén tac trong cd hai trudng hop thi
gidng nhau.

Thang Nam nam 1968, tdu ngam Scorpion clla My mat tich trén duGng
tré vé cang Newport News sau khi thuc hién nhiém vu & Bac Pai Tay
Duong. Mac du Luc lugng Hai quan bi€t dugc vi tri bdo cdo 1an culi
cUa con tau, nhung van khong biét diéu gi da xdy ra vdi né, va do dé chi
bi€t mang mang vé khodng cach tau da di truGc khi chim xubng day dai
duong. Vi thé, Luc lugng Hai quan bat dau cudc tim ki€m tau Scorpion
trong khu vurc ban kinh 20 ddm va sau t&i hang nghin foot. Ban khé c6 thé
hinh dung ra m6t nhiém vu nao v6 vong hon. Tuy nhién, m&t sy quan hai
quan tén 1a Jonh Craven tin chac 6ng da biét cach tim ra con tau. Chién
lugc rd rang 1a tim ra ba hodc bon ngudi am hi€u nhat vé tau ngam va
cac dong chdy cla dai duong, hdi ho xem ho nghi tau Scorpion c6 thé &
dau va tim ki€m & dé. Thé nhung Craven, nhu 6ng gidi thich trong culn
Tiéng néi tham lang (Silent Voice), da thuc hién mot ké hoach khac.

Craven tap hgp mOt nhém 16n gbm nhiing ngudi hi€u biét trong
nhiéu linh vuc khac nhau, bao gOm c4c nha toan hoc, chuyén gia v€ tau
ngam va nhan vién c(u h. Thay vi yéu cdu ho tu van 1an nhau va dua ra
cau trd 10i tOt nhat, ong 4p dung mOt phuong thic khac. Ong yéu cau
riéng tUng nguoi trong sO ho trd 16i mOt loat cau hdi vé su bién mat cla
tdu Scorpion - nhitng cdu nhu vi sao con tau 1am nan, tOc dO tau chay
trudc khi bi chim xubng day dai duong 1a bao nhiéu, tau chim & d0 dOc
nao va nhing cau hoi dai loai nhu vay.

Sau d6, Craven yéu cdu tUng ngudi trong nhém ca cugc vé kha ning
trd 10i diing cla ho. Néi cach khac, néu mOt ngudi trong nhém tin rang
con tau dang di chuyén v&i tdc dO 50 hai ly/gid khi chim xulng day bién,



Craven c6 th€ hoi anh ta 1a kha ning 10i du’ doan d6 ding bao nhiéu phan
trdm va ngudi dé co th€ trd 10i "khd ning ding 60%” hodc bat k€ diéu
gi. Ho dat cugc bang nhimg chai rugu Chivas Regal. CO nhién, khong ai
trong sO nay c6 thé tu cho ban biét con tau chim & dau. Nhung Craven tin
rang néu gdp tat ca cac cau trd 10i 1ai v4i nhau, phac hoa blc tranh phlc
hop mbd ta tau Scorpion bi€n mat nhu thé ndo thi cudi cling, ban sé c6
mOt ¥ tudng rat hay v€ nhiing gi da xay ra.

Va d6 chinh 1a nhiing gi Craven da 1am. Ong tap hgp tat cd cac cau trd
10i 1ai va bi€u dién bang mOt cong thic toan hoc goi 1a Pinh 1y Bayes.
Tat cd nhiing gi quan trong can biét vé Dinh 1y Bayes, vi muc dich cla
chiing ta d6 1a: Pinh 1y 1a m6t cach tinh toan xem théng tin m&i vé mot sy
kién lam thay d6i nhu thé nao d6i v4i nhitng mong doi clla ban vé kha
nang su kién dé xdy ra. Ap dung Pinh ly Bayes cho phép Craven khai thac
kién th(rc cUa tat cd cac thanh vién trong nhém, du ho khong biét rang
minh c6. Pay la mét cach lam phUc tap va cong phu hon so véi viéc
Francis Galton dd thuc hién nhiéu nim trudc.

Vi vay, Craven di dua ra cac cau hdi va bi€u dién thanh con s0, roi lai
hoi thém mOt sO cau va bi€u dién ti€p, cubi cling di dén két ludn vé noi
tdu ngam c6 khd ning bi chim cao nhat. By khong phai 1a vi tri dugc
chon bdi bat ky ca nhan thanh vién nao trong nhém. Néi cach khac, khong
thanh vién ndo trong nhém hinh dung dugc blc tranh giéng v&i blc tranh
phUrc hgp ma Craven dung lén bang nhitng thong tin thu thdp dudgc tU
nhém. Vi tri cudi cling 1a su Iura chon cla cd nhém vé co bdn, dé 1a noi
ma su thong thai cUa nhiéu ngudi cho rang cé th€ tim thdy con tau. Va 5
thang sau khi tau Scorpion mat tich, mOt chi€c tdu Hai quan da tim thay
no. Con tau bi chim cé4ch vi tri nhém 1am viéc cla Craven xac dinh ding
220 thuGc Anh. PBiéu rat dang ngac nhién trong cau chuyén nay dé 1a
chiing c(* d€ cd nhém dua vao trong truOng hgp ndy chung quy lai hau
nhu chang c6 gi. Thuc sy chi cé nhitng dit liéu qua it di. R3 rang, khong
ai bié€t tai sao chi€c tdu ngdm bi chim, khéng ai bi€t tau dang chay véi
tOc dO bao nhiéu va chim xudng day dai duong vdi d6 ddc nhu thé nao.
Va mac du khéng ai trong nhém bi€t bat ky d{r liéu nao trong sO nay,
nhung cd nhém noéi chung lai bi€t dugc tat ca.



Chuong 1. TRi TUE PAM PONG
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I

N€u nhi€u ndm sau mQi ngudi nhd di€u gi d6 vé chuong trinh trd
choi trén truyén hinh gi& day khong con nlra "Ai 14 tri€u phi?", c6 1€ ho
sé nhd dén nhimng cudc dién thoai lo 1ang clla ngudi choi goi cho ban
bé va ngudi than. Hodc c6 th€ ho nhé 10 mO thdi di€m ngdn ngli khi
Regis Phibbin tr& thanh mOt bi€u tuong thoi trang do anh ta thich deo ca
vat mau xanh sam cling v&i 4o sO mi cling mau xanh sam. Di€u ma moi
nguoi c6 thé sé khong nhé 1a hang tuan, chuong trinh "Ai 1a triéu pha”
cling dua tri tué clla nhém ra do vdi tri tué ca nhan, va tudn nao ciing vay,
tri tué cla dam dong déu thang.

Su viéc dién ra nhu sau. Nhig nguoi choi trong chuong trinh dugc
hdi nhiing cau hdi c6 nhi€u lua chon. Khi ngudi choi ling ting trudc cau
hoi, anh ta c6 ba su tr@ gitip. Th( nhat, anh ta c6 th€ yéu cu bo di 2
trong sO 4 phuong an Iua chon (nhu vay it nhat nguoi choi c6 kha ning
chon dudgc cau trd 10i ding 1a 50/50). Anh ta c6 th€ goi cho ban hodc
ngUoi than, ngudi ma trude khi dién ra chuong trinh di dugc anh ta lua
chon v6i tu cach 1a mOt trong s6 nhitng ngudi thong minh nhat ma anh ta
biét va hoi ngudi dé d€ c6 cau trd 10i. Va anh ta c6 th€ thim do y ki€n
khan gid trong truOng quay, cic y ki€n s& dugc thOng ké ngay tlc thi
bang may tinh. Tt ca nhiing gi chiing ta nghi minh biét vé tri théng minh
déu gai ¥ rang su lura chon tOt nhat trong hoan canh thuc sy khé khan c6
th€ 1a mOt c4 nhan thong minh. VA, trong thutc t€, "cac chuyén gia" da thuc
hién rat tOt, dua ra cau trd 10i diing - trong di€u kién c6 ap luc - gan 65%
1an. Nhung ho that m& nhat khi so sanh v&i khan gid. Trong lich sU
chuong trinh "Ai 1a tri€u pha?" thi khan gid - mOt tdp hop ngdu nhién
nh(ing ngudi khong con viéc gi lam vao chi€u mét ngdy thuOng trong
tuan tOt hon 1a ngdi trong truOng quay cUa dai truy€n hinh - da c6 cau trd
10i diing t&i 91% sO 1an.

Gi0 day, cac két qud cUa "Ai 1a triéu phi?" c6 thé khong dimng vimg
trudc khdo clru khoa hoc. Ching ta thuc sy khong biét nhitng ngudi trg
gitip thong minh nhu thé ndo. Nhiing ngudi trQ gitip va khan gid khong
bao gi0 trd 10i nhitng cau hodi gidng nhau, do do, c6 thé khan gid dugc
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hAi nhing cau dé hon. Va con vo s van dé nira. Tuy nhién, dudng nhu
khong con quéa nhi€u diéu dé€ néi & thap ky 90, chuong trinh "Ai 1a triéu
pht?" v6 tinh rat giong v4i hién tugng ma Franés Galton thodng nhan
thdy & dau thé ky XX: néu ban tap hgp nhém ngudi va yéu cau ho trd
10i mOt cau hdi thuc su hodc gidi quyét mOt van dé co6 thé phan tich
thanh nhi€u cach gidi quyét riéng ré, thi gidi phap clUa nhém sé tOt hon
han so vGi cla dai da sO ca nhan trong nhém va trong nhi€u trudng hop,
dac biét sat vOi cau trd 10i toi uu.

Hién tugng nay di dugc dan chiing rd rang bang tai liéu nghién cliu
cUa cac nha xa h0i hoc MY trong giai doan tU ndm 1920 dén gilra nhiing
ndm 1950, thdi ky cao trdo cla nghién cUu vé tri tu€ dam déng. Mac du
theo nguyén tac, dam dong cang 16n cang thong minh nhung hau nhu tat
cd nhing thi nghiém ho6i dau vé trf tué tap thé da s& dung nhitng nhém
nguoi tuong doi nhd. Thé nhung, ngay cd nhlng nhém nhd ciing thuc
hién rat t6t. MOt nha xa hOi hoc Columbia tén 1a Hazel Knight da thGi
bliing moi viéc v&i hang loat nghién cu ¢ dau thap ky 20, cong trinh
nghién c(ru nGi ti€ng nhat trong s6 dé mang gia tri cla tinh don gian.
Trong nghién cUu nGi ti€ng nhat cla minh, Knight yéu cau céc sinh vién
trong 16p cung dyu dodn nhiét d6 trong phong, sau do tinh gia tri trung binh
cUa cac dy doan. Nhém sinh vién da doan 72,4 d, trong khi nhiét d0 thuc
t€ 1a 72 d0. Nhiing nam sau d6, sinh vién dai hoc va quan nhan trén khap
nuGc My dugc moi tham gia trd 10i nhing cau hdi khé, cudc ki€m tra tri
théng minh va chai do chir. Nha xa h0i hoc Kate Gordon yéu cau 200 sinh
vién sap x€p cac do vat theo trong luong va khi tinh toan con sO “udc
tinh" cQla cd nhém, ba thdy né chinh xac t&i 94%, chinh xac hon tat c3,
trlr ndm s6 udc tinh ca nhan. Trong moét thi nghiém khac, c4c sinh vién
dugc yéu cdu quan sat 10 dOong dan chi - mOi dong c6 kich thudc hoi
khac moOt chiit so v&i cac dOng con 1ai - da gan v4i tdm bia trang va sap
x€p ching theo kich thudc. Lan ndy, du doin clla cd nhém thinh xac
94,5%. Loai thi nghiém thudng dugc Ua thich 1a thi nghiém udc tinh hat
dau trong binh, trong dé, con s6 Udc tinh cla ca nhém ludn vugt trdi hon
dai da s6 udc tinh ca nhan. Chéng han, khi Giao suU tai chinh Jack Treynor
tién hanh thi nghiém trong 16p hoc cla 6ng vGi chi€c binh chilta 850 hat
dau, con s6 udc tinh cla ca 18p 1a 871, va chi c6 mOt ngudi duy nhat
trong sO 56 sinh vién trong 18p c6 cau trd 10i sat hon vGi con s6 thuc.



C6 hai diéu dang chii y vé nhlng thi nghiém ndy. Th( nhat, trong
phan 16n trudng hgp, cac thanh vién trong nhém khong trao dGi v&i nhau
hay cuing nhau gidi quyét van dé. Ho déu c6 nhiing du doan riéng, nhiing
du dodn ndy dudgc tap hop lai va sau do tinh trung binh. Pay ding 1a
nh(ng gi Galton da 1am va n6 c6 kha nang cho ra nhiing két qua tuyét vOi
(6 mOt chuong sau, ching ta s€ thay vi€c cac thanh vién trong nhém tac
dOng 1an nhau 1am thay d6i su viéc nhu thé ndo, déi khi c6 két qua tot
hon, déi khi lai c6 k&t qud xdu hon). Th( hai, du dodn cUa cd nhém
trong mOi mOt 1an khong chinh xac hon dyu doan clla mQi c4 nhan don 1é
trong nhém. Trong nhi€u (c6 1€ 1a da sO) thi nghi€m, cé mot sO it ngudi
lam tOt hon cd nhém. Nhung trong nhiing thi nghi€m nghién c(u nay,
khong c6 bang ching cho thady c6 nhiing ngudi trudc sau déu c6 th€ lam
tOt hon cd nhém hét 1an nay dé€n lan khac. Néi cach khac, n€u ban ti€n
hanh 10 thi nghiém dém hat dau khac nhau thi khd ning 1a moi 1an c6
mOt hodc hai sinh vién s€ lam tOt hon cd nhém. Tuy nhién, ho sé khong
cting 1a mOt ngudi trong mOi 1an thi nghi€ém. Qua 10 thi nghiém, két qua
cUa ca nhém gan nhu chac chan 1a chinh xac nhat c6 th€. Chinh vi vay
mudn c6 dugc cang nhi€u cau trd 10i ding, cach don gidn 1a hiy ludn héi
nhom.

MOt phuong phép c6 vé 1an than khac dudng nhu ciing c¢6 hiéu qua
khi gidi quy€t nhitng van dé c6 th€ chia nhd thanh nhi€u nhiém vu riéng
ré, o rang. D6 1a nhiing gi nha vat 1y 1y thuyét Norman Johnson da chlng
minh bang cdc mdé phdng may tinh vé viéc con ngudi tim dudng di qua
mé cung. Johnson 1am viéc & Vién nghién c(ru Santa Fe, 6ng rat quan tdm
tim hi€u 1am thé€ nao cic nhém c6 kha ning gidi quy€t nhitng van dé ma
chinh cac ca nhan ciing thdy rat khé khin. Do do, nhitng gi 6ng lam 1a xay
dung mOt mé cung, sau dé lan 1uot cho tUng ca nhan trong nhém di vao
mé cung. Lan dau di qua, moi ngudi chi di loanh quanh, gidng nhu viéc
ban di tim mOt quan ca phé cu th€ nao dé trong mOt thanh phé chua bao
gi0 dat chan dén. MOi khi ho dén moOt 16i ré - Johnson goi 1a "nit" - ho
c6 th€ chon ngdu nhién mot dudng di ti€p sang phai hodc sang trai. Do
d6, mOt sO ngudi da ngdu nhién tim thdy dudng t4i 16i ra nhanh chéng,
sO khéc thi cham hon. Sau d6, Johnson cho mQi ngudi vao mé cung lan
th(r hai nhung 1an nay 6ng d€ cho moi ngudi dugc si dung thdng tin
kinh nghiém cé dugc tUr chuy€n th( nhat nhu thé & 1an th( nhat, ho da
rac vun banh mi lai d€ lam ddu. Van dé la lic nay moi nguoi da si



dung thong tin (kinh nghiém) tOt t&i mic nao d€ dua ra dugc gidi phap
tOt nhat khi di trong mé cung. Piéu d6 chlng td con ngudi da théng minh
hon nhiéu khi di qua 18n hai. Ngudi trung binh 14n dau phai di mat 34,3
budc mdi tim thay 10i ra, nhung 1an hai chi ¢6 12,8 budc.

Tuy nhién, van dé then chOt trong thi nghiém 1a & ch0: Johnson da 1ay
k€t qua tat cd cac chuy€n di cla moi ngudi qua mé cung va si dung
chiing d€ tim ra cai 6ng goi 1a "10i gidi tap th€". V& co bdn, éng thuc
hién viéc nay bang cach tim xem da s6 mQi ngudi trong nhém da 1am gi &
mOi di€m "nit" trong mé cung, va sau dé, xay dung mOt dudng qua mé
cung tU thong tin d6 (N€u nhi€u ngudi ré sang trai hon sang phdi & mot
di€m "nut” da cho thi d6 1a hudng di ma 6ng coi 1a cd nhém da di. MOt
lua chon ngau nhién). Pudng di cla cd nhém chi dai c6 9 budc, khong
nh{ing ngan hon con dudng cla mOt c nhan trung binh (12,8 budc), ma
con ngan bang con dudng clia ngudi thong minh nhat c6 th€ chon dudgc.
D6 ciing 1a mOt cau trd 10i chinh x4c ma ban c6 thé dua ra. Khong c6 cach
nao di qua mé cung ngan hon 9 budc. N6i cach khac, cd nhém di tim
dugc dudng ra vGi gidi phap tOi uu. Nhung day chi 1a gidi phap do6i vGi
mOt mé cung dién tU, do nhiing con ngudi "md phdng” dem dén. Vay
diéu gi xay ra trong thé gidi thuc?

II

Vao lic 11 gio 38 sang ngay 28/01/1986, tau vii tru con thoi Challenger
dugc phéng vao vil tru tu bdi phéng & Miii Canaveral. 74 gidy sau, khi 1én
dén d6 cao 10 ddm va van dang ti€p tuc bay cao hon nlfa, con tau bj né.
Su ki€én phéng tau vil try dugc dua Ién truyén hinh, bdi vay tin vé vu tai
nan cUa tau lan di nhanh chéng. Tam phiit sau khi vu nG xay ra, hang tin
Dow Jones News Wire da c6 bai tudng thuat dau tién.

Thi truGng chlng khoan ludn v6 tinh. C6 bOn nha thau 16n cling tham
gia du 4n tau con thoi nay. Rockwell International ddm nhan viéc xay
dung tau va nhiing dOng co chinh. Lockheed quan ly viéc ho trg dudi
mat dat. Martin Marietta th€ tao thing ch(ta nhién li€u bén ngoai cla con
tau va Morton Thiokol xay dung tén I(ra ting tOc chay bang nhién liéu
ran. Cac nha dau tu 1ap tlc ban ha gia c6 phi€u cla bon cong ty trén.
NhU cic gido su vé tai chinh Michael Maloney va Harold Mulherin, tac
gid cla mOt nghién c(u hdp dan vé phan Ung cla thi trudng chimg
khoén trudc tham hoa cUa tau Challenger, dd bdo cdo: trong vong 21 phiit
phé san, c6 phi€u clla Lockheed gidm 5%, clla Martin Manetta gidm 3%



va Rockwell - gidm 6%. (Chi trong vai pht, c6 phi€u clla Martin Marietta
tut rat nhanh, tat cd mat 8%).

CO phi€u clla Morton Thiokol sut gid thdm hai hon tat ca. Ngudi ta
dua nhau ban tOng béan thdo c6 phi€u cla cong ty ndy, khi€n cho phién
giao dich chiing khoan phdi tam nglng. Khi phién giao dich bat dau lai,
khodng mOt gid sau vu nd, c phi€u cla Morton Thiokol gidm mat 6%.
Pén rudi ngay, mUc sut gia cla n6é gan nhu gap doi, vao thoi di€ém déng
cUra phién giao dich, c0 phi€u cla Thiokol gidm gan 12%. Ngugc lai, c6
phi€u cUa ba cong ty kia bat dau nhich 1én trd 1ai, do d6 dén cubi ngay,
gia tri cUa chiing chi mat khodng 3%.

Nh{rng gi ma su ki€n nay mudn noéi 1 thj truong ching khoan da nhan
ra Morton Thiokol 1a cong ty phdi chiu trdch nhiém vé tham hoa cUa tau
Challenger. Thj tru0ng chlng khoan 1a mOt chi€c mdy d€ - it nhat 1a vé ly
thuyé€t - tinh gia tri hién tai cla toan bd ngubn tién mat tu do ma mot
cong ty s€ ki€m dugc trong tuong lai (NguOn ti€n mat tu do 1a sO tién
con lai sau khi mOt cong ty da chi trd hét mOt khodn thanh toan va thué,
da tinh dén su sut gia va dau tu vao kinh doanh. D6 1a khodn tién ban c6
th€ mang v€ nha va g vao ngan hang n€u ban 1a chl sé hitu duy nhat
cUa cong ty). Gia cO phi€u cla Thiokol sut nhanh - ddc biét so v3i cac
mUfc gidm nhe vé gia cG phi€u cla c4c d6i th( canh tranh - 1a mOt dau
hiéu rd rang cho thdy cac nha dau tu cho rang Thiokol 1a cong ty phai
chiu trach nhiém. Va nhu vay nhimg hdu qud & di€ém mau chot nay c6
th€ sé rat nghiém trong.

Piéu thi vi & day 1a, nhu Maloney va Mulherin da chi 15, chua c6 10i
binh ludn cong khai ndo cho rang Thiokol 1a phia c6 10i. TO New York
Times sO ra ngdy 29/01/1986 vié€t: "Chua c6 dau moOi nao d€ tim ra
nguyén nhan cla vU tai nan". Bai bao da khong dé cap dén hai tin don,
mOt 1a vé tac dOng cUa thdi ti€t xau (tin dOn nay v€ sau diing 1a su that)
va hai 1a vé 16p bdo vé cla thing dung nhién liéu bén ngoai bi hong.
Nhung tin don v€ thdi ti€t xau khong lién quan gi t&i Thiokol va tin don
vé 13p bao vé lai chi thang vao cong ty Martin Marietta.

Bat k€ th€ nao di n{ra thi thi trudng ciing da diing. Sau thang sau khi
vU n0 xdy ra, HOi dOng thanh tra vé& vu Challenger ti€t 10 rang cic vong
dém ch(r O trén cac dau tén Ilra ting tOc do Thiokol sdn xudt tré nén kém
dan hoi hon trong thoi ti€t lanh (Tai phién toa clla Qudc h0i, nha vat ly
hoc Richard Feynman di chUng minh rd di€u ndy bang cich thd mot



chi€c vong dém ch{r O vao mdt cdc nudc da). Do do, nhitng khi néng cé
th€ thoat ra va 1am cho bd phan ting tdc bi chay. Bang chlng cho thay
rang van dé vé nhlmg chi€c vong dém ch(r O d3 dugc néi dén trong ndi
b0 tUr 1au truGe khi phéng tau. Thiokol phai chiu trach nhiém vé viéc nay.
Tat ca nhig cong ty khac dugc mién trlr trach nhiém.

N6i cach khéc, trong vong nlta gi0 tau con thoi bi nG, thi trudng chiing
khoan da bié€t cong ty nao phai chiu trach nhiém. Cac nha kinh t€ goi hinh
th(c tGng hop nhanh va tUrc thi tat cd nhiing thong tin lién quan nay la
"hiéu qud thong tin". Nhung di€u bin khoin 1a: su' viéc dé da xdy ra nhu
thé nao? Maloney va Mulherin da ki€m tra cac bdo cdo kinh doanh ndi b0
d€ xem li€u cac thanh vién trong ban quan tri cla Thiokol, nhitng ngudi
biét rd cong ty ho c6 106i trong viéc nay, c6 lam sut gia thi truOng hay
khong, nhung thuc t& khong cho thdy di€u dé. Ban quan tri cla ba cong
ty con lai ciing khong ban ré Thiokol. Va ciing khéng c6 bang chlng nao
cho thdy c6 ngudi nao d6 dd ban ra qua nhi€u cG phi€u cla Thiokol va
mua cG phi€u cUa ba cong ty kia. Nhat dinh ngu0i ta da phat hién ra ban
chat van dé trong ndi bd Morton Thiokol trudc khi vu nd xdy ra lién
quan dén nhiing vong ch{r O va mOt sO 10i xi xao c6 th€ da 10t ra ngoai.
Nhung dé khong phai 1a nhitng ngudi tay trong cé hi€u biét chiit it dd ban
cO phi€u di va gay nén tinh trang sut gid manh. Va trong bat ké trudng
hgp ndo, nguyén nhan khi€n gia c0 phi€u gidm manh déu 1a do khong c6
nguoi mua. Cac nha dau tu - gan nhu tat ca nhiing ngudi c6 thé chang
lién quan gi dén bat ky cong ty nao trong sO nhiing cong ty lién ddi - déu
khong muOn mua cO phi€u cla Thiokol. Nhung lam thé€ nao ho biét rang
khong nén mua chung?

That tht vi, Maloney va Mulherin thuc su khong c6 cau trd 10i. Cudi
cting, ho cho rang thong tin ndi bd phai chiu trach nhiém nhung khong 1y
gidi dugc 1a thong tin d6 lan ra thi truOng nhu thé nao. Va ho trich dan
10i cUa nha kinh t€ hoc Maureen O'Hara: "N€u nhu cic tU truOng hoat
dOng 16 rang trong thurc té€ thi ching ta khéng chac ching hoat ddng nhu
th€ nao trén ly thuyét".

Cau trd 10i t6i c6 th€ bién ludn, d6 1a thj truGng da x4c dinh chinh xac
bén c6 10i, ciing gidng nhu dam doéng & Plymouth biét trong lugng cla
con bo 1a bao nhiéu: khi ban thanh 1ap mOt nhém khéa déng gOém nhiing ca
nhan ning dOng d€ gidi quyét mOt van dé bang modt cau tra 10i ding,
nhiing vy ki€n xét doan cla ho hoan toan dOc lap va da dang thi su xét



doén cUa tap th€ - ma trong truOng hop nay 1a gia c6 phi€u, bi€u thi gia
trj trung binh cUa tat cd cac dOng do la trén thi truOng - bao ham trong do
tUng bit thong tin trong ddu mOi ngudi. Va thdm chi, da sO cac bit déu rat
nh6 hodc khong quan trong nhung néu két hop chiing v&i nhau, thudng
tim ra di€u gi dé sat vGi su thuc.

Qua that, ngudi ta co 1y khi td ra than trong va dua ra nhi€u cdnh béo.
Pay 1a nghién clru dugc thuc hién véi mot su kién. C6 thé do chi 1a su
may r0i thuan tdy. C6 1€ nén kinh doanh cUa Thiokol dudng nhu dac biét
dé bj suy sup trong chuong trinh vii tru. Hodc c6 1€ viéc kinh doanh dinh
tré da bao hi€u cho cac nha dau tu can phai than trong. Tat ca déu ding.
Nhung t6i nghi khong thé khong tim ra di€u gi d6 khac thuOng vé nhiing
gi thi truOng gy ra. Va di€éu dac biét dang néi & day, trong truGng hop
nay, 1a thi trudng chlng khoan thytc sy dién ra nhu né c6 thé dién ra trén
ly thuy€t. O mOt chuong sau, t6i s€ 1y gidi viéc cac thi truOng chlng
khodn vé& mOt sO mat ndo d6 1a nhimg co ché dac biét kém cdi trong
viéc tap hop tri tué tap th€. Nhung trong truOng hgp ndy, khong co
nh(fng ngu0i choi dU tdm quan trong d€ bép méo thj trGng, khong c6 sy
suy dodn gdy kich dOng cUa cac phuong tién thong tin dai ching (thi
trudng vach tran thU pham, tham chi trudc khi cac phuong tién dua tin),
chi 1a nh{ing nguGi mua va ngudi ban dang cd gang tim hi€u xem di€u gi
da xdy ra va thu x€p moi viéc. Déi khi, ddm dong biét rat rd di€u dé.

III

Tuy nhién, ta hiy xét k§ hon mét chit d€ xem lam thé nao dam dong
lai c6 thé biét 18. C6 bOn diéu kién d€ c6 dugc nhiing quyét dinh theo
nhém ding dan: su da dang vé y kién (mOi ngudi nén c6 mot thong tin
riéeng nao do, du d6 chi 1a mOt cach dién gidi ky cuc vé nhing su kién da
bi€t); su dOc 1ap (cac y ki€én clla moi ngudi khong dugc hinh thanh theo
y ki€én cla nhiing ngudi xung quanh); su phi tap trung hoa (khong ai
dudgc chi dinh 1am bat c viéc gi) va su tGng hop (c6 mOt cO ché nao dé
d€ bi€n nhimg y kié€n riéng thanh quyét dinh tap th&). K& ca khi thda
man d0 bon di€u kién thi tai sao nhém cé thé du doan dugc tuong lai
(nhu trong cac su kién th€ thao va cac cudc bau c(f tong thOng ching ta
sé thdy & nhitng chuong sau) hay téi tao l1ai qua kh(r (nhu d0i Craven va
thi truOng chUng khodn trong vu Challenger)? Cau trd 10i don gian tGi
mUc la ling: Néu ban yéu cau mét nhém kha déng ngudi udc tinh hay
du doan mOt khd ning nao dé thi nhiing sai 1dm moi ngudi trong sO ho



mac pha1 khi di tim cau trd 10i s€ ngin ho lai. Ban c6 th€ noi, du doan
cUa mOi ngudi cé hai thanh phan: thong tin va sai lam. N€u ban trlr phan
sai 1am di thi nh{ing gi con lai 1a thong tin.

Ban c6 th€ néi: Dé ay ma. Tuy nhién, c6 moOt sO diéu dang chd y vé
tién trinh nay, dé 1a: théng tin cd nhém c6 dugc thudng kha hoan chinh.
N6i cach khac, né tao ra trong dau tdp th€ nhém mot bl tranh gan nhu
hoan hdo vé thé gidi - va khong chi 1a thé gidi nhu hién dang c6, ma 1a
thé gidi sé c6. N6i khac di, khong nhiing ching ta bié€t vé nhiing gi dang
xdy ra ma cd nhling gi sé& dién ra, it nhat 1a trong cac sy kién thé thao va
cac su kién chinh tri.

Theo mOt ¥ nghia nao dé, c6 1€ chiing ta khong nén ngac nhién vé di€u
ndy. Chiing ta 1a sdn pham cUa su ti€n héa, dugc phid cho kha ning cdm
nhan thé gidi xung quanh. Nhung ai ma bi€t dugc kha ning cdm nhan
th€ gidi 1ai 16n dén vay? Cudi cling, hiy nghi 1ai xem di€u gi s xdy ra
néu nhu ban yéu cau 100 ngudi tham gia thi chay cu li 100m, r6i sau do,
tinh trung binh thOi gian chay cUa ca nhom. Di nhién, thdi gian trung binh
khong th€ nhanh hon mUc cla ngudi chay nhanh nhat dugc. Bé chi 1a
mOt mUc rat binh thudng. Song, n€u yéu cau ca nhém trd 10i mot cau
hoi hay gidi quyét mot van dé thi két qud trung binh it ra cling c6 thé dat
ngang mUvc ngudi théng minh nhat trong nhém. BOi v&i hdu hét moi
vi€c, cai @ mUc trung binh 1 c4i tdm tdm. V&i trf tué tap thé thi d6 1ai 1a
su’ tuy€t vOi. CU nhu thé ching ta da dugc 1ap trinh d€ trd thanh nhiing
ngUdi thong minh vy - ban c6 thé néi nhu thé.

Nhu vay, diéu ndy cé nghia 1a gi? Trudc hét, n€éu ban mudn cé cau trd
10i diing, hdy hdi cd nhém ngudi (Nhém ngudi nén déng & mUc dO nao?
Cang dong cang tOt va van c6 th€ dua ra dugc quyét dinh trong thoi gian
hop 1y). Thir hai va triru tugng hon, di€u doé c6 nghia 1a tat cd moi nguoi
- cd cac chuyén gia va nhiing ké nghi€p du - déu sOng trong cing moOt
thé€ gidi. Poi khi ching ta thuOng nghi rang cac thuyén gia nhin thay di€u
gl d6 ma nhig ngu0i binh thudng khong nhin thdy. Nhu vy, theo mOt
nghia ndo dé, cac chuyén gia dd khong & trong cing mOt mat bang kinh
nghiém v@i ching ta. Nhung cach duy nhat d€ cd nhém c6 th€ du doan
dung trong lugng con bo la vi dyr doan cUa mOi nguoi cung quy v€ moOt
su thuc an bén dudi. Nhu Galton da néi, ¢6 hai nhém ngu‘01 trong dam
dong hom dé. MOt nhém gdm nhling ngudi chuyén 1am nghé chin nudi va
gi€t mO gia stic G cac trang trai. Nhém kia 1a nhitng ngudi "ngoai dao”,



khong hi€u gi vé nhiing nghé nay. Liic ndy, coi nhu hai nhém dang suy
ngam vé “hai th€ giGi" khac nhau, tir d6 dua ra phan doan: chang han,
nhém kém hi€u bié€t cho rang, trung binh con bo d6 ndng 1.400 pound,
khong phai 1.200 pound, con nhém am hi€u cho rang con bd ndng 1.200
pound. Nhu th€, c6 th€ nghi rang du doan trung binh cla tat cd c6 su sai
sO dang k€. Nhung khong phdi vay, du doan trung binh 1ai hoan toan
chinh xac, di€u dé c6 nghia 1a tat cd moi ngudi, trén phuong dién nao do,
déu quan sat cang mOt thé gidi. DU doan cUa nhitng ngudi théng minh
hon c6 phan ding nhi€u hon va phan sai it hon, nhung du doan cUa tat
cd mOi ngudi déu ham ch(fa mOt phan ding nao do.

1A%

Tat ca nhlng van dé ching ta xem xét cho dén lic nay déu 1a nhing
van dé & hién tai. C6 nghia 1a chiing da c6 cach gidi quyét va van dé chi
1 tim ra ma thdi. Trong nhi€u trudng hgp, ching ta khéng nhitng muon c6
thong tin v€ hi€n tai ma cd v€ tuong lai. Bat ky cong cyU nao ban s
dung d€ dua ra quyé€t dinh déu phai t6 ra hiéu qua trong nhiing di€u
kién chua x4c dinh, vi rd rang su' chua xdc dinh m&i lam cho viéc ra
quyét dinh khé khin. Va hi€m cé di€u gi bat dinh hon tuong lai. Tri tué
cUa nhém c6 th€ gidi trong vi€c du doéan sO Iugng hat dau trong binh hay
bi€t chac noi ngudi ban va ngudi mua cé thé tim thdy nhau. Nhung tri
tu€ dé th€ hién nhu thé ndo trong nhitng di€u kién chua xac dinh thuc
t€, khi cau trd 10i ding thuc su chua bi€t (vi n6 con chua xdy ra)?

Toan bd su nghiép cla Robert Walker phu thudc vao cau tra 10i cho
cau héi dé. Walker 1a ngu0i cam céi trong cac vu ca dO thé thao & khach
san Mirage va song bac G Las Vegas, c6 nghia 1a mo6i tudn anh ta t& chifc
hang nghin vu ca d0, tU nhiing trdn dau 16n trong gidi béng da qudc gia
NFL dén cac tran dau béng thdy trong gidi Ivy League. Va trong tat ca
nhing cubc choi nay, Walker phdi dua ra dugc ti 1& cad cugc phu hgp,
nhO d6 nhitng nguoi tham gia ca d6 bi€t dugc ddi nao c6 kha ning thang
va thang bao nhiéu di€m. Cach th(c lam viéc rat don gidn. Chang han,
Giants thang Rams 3,5 di€m trong tudn nay. Néu ban dat cugc vao
Giants, thi ho phdi thang 4 di€ém tré 1én ban mdi c6 thé thang cuokc.
Ngudc 1ai, n€u ban dat cugc vao Rams thi ho phai thua 3 diém trd
xuOng (hodc thang rd rang) ban sé nhan dugc sO tién thang cugc tU
song bac (Trong nhfng moén thé€ thao khac, viéc cd d0 dugc phan thanh
bén chi€m uu th€ va bén yéu thé, hay con goi 1a c(a trén va clra dudi,



gi(ra hai cUa c6 ti 1& chénh 1éch nhat dinh: néu ban dat clra trén, ban c6
th€ phai bo ra 150 d6 la d€ thu vé 100 db la, trong khi d6, néu dat clra
dudi, chi phai dat 75 do la d€ thang 100 d6 la).

Tat nhién, vGi tu cach 1a nguOi cam cai, Walker can phdi khach quan
khong dugc thién vi d6i nao thang. Do vay, cong vi€c cUa anh 1a phai
quan 1y toan bd dién bién su viéc cd dd d€ bdo dam su viéc ding nhu
thé. Néi cach khac, anh ta phdi can doi ti 1& ca d6 sao cho mOt ngudi ti€p
tuc dat cugc déu vao cd hai doi.

Ti 1& dat cugc ban dau do nguOi cam cai dat ra, nhung sau dé chu
y€u thay d6i theo nhiing gi ngudi tham gia c4 d0 thuc hién - phan nhiéu
gidng nhu viéc gia c phi€u ting va gidm theo yéu cau cla ngudi dau
tu. Chang han, trong tudn 1& truGc khi dién ra Ciip Super Bowl 2001, ti
1€ dat cugc ban ddu Mirage dua ra cho d0i Balhmore Ravens dang chi€m
uu thé 1a 2,5 di€m. Nhung ngay sau khi ti 1& ndy dugc cong bO, Mirage
da nhan duoc mot sO vé cudc sém nhat vdi sO tién 3.000 do la cho dodi
Baltimore. D6 khong phdi 1a sO tién 16n, nhung dd dé€ thuyét phuc
Walker nang ti 1& dat cugc lén 3 di€m. Né€u tat cd moi ngudi cing mubn
dat cugc vao dbi Baltimore thi c6 thé ti 1é dat cugc dua ra chura phit hop.
B&i vay ti 1€ da thay d6i.

Theo quan di€m cUa ngudi cam cai, ti 1& phu hop khong nhat thiét 1a
du doan k&t qud chinh xac cla cubc choi. MOt ti 1& hoan hdo 1a phai
khuy€n khich dugc moi ngu0i dat cugc that nhi€u tién déu vao cd hai
doi. Biéu do6 c6 nghia 1a mUc dat hoan hdo dugc can doi sao cho cd bén
thang va bén thua déu khong c6 bat ky moi 1gi ndo rd rang. Néu ding
nhu th€, ngudi cam cai mdi thang dugc mot nira tién c4 dd ma anh ta
cam va thua nta kia. Nhu vay 1a t0t r0i, vi ngudi cdm cai thang nhiéu
hon trong vU cd d6 ma anh ta di€u chinh ti 1& c4 d0 ding so v&i mUc thua
khi di€u chinh sai. N€u ban dat m0t vu ca d6 v6i nguGi cam cai, ban
phai dat 11 d6 la d€ thang dugc 10 d6 la. Hay hinh dung xem néu chi c6
hai nguGi tham gia c4 d§, mOt ngu'di dat G cUa trén va ngudi kia cling dat
sO tién tuong tu vao clfa dudi. Walker cam tat cd 22 do la (mOi ngudi 11
do la). Anh ta phai chi 21 d6 la cho ngu0i thang va dugc 13i 1 dé la. 6 1a
mOt khodn 10i it 6i va dugc goi 1a tién hoa hong, nhung né hoan toan
thuQc vé anh ta. Khodn 1gi d6 c6 thé bi€én mat bat ki liic nao khi c6 quéa
nhi€u tién cung dat vao mOt clfa. Ngudi cam cai phdi tim cach d€ viéc
d6 khong xdy ra bang cach s& dung nhitng manh 16i thay dGi ti 1& dat



cugc. "Ti 1€ anh ta mubn dua ra 1a ti 1& c6 th€ chia déu sO ngudi tham gia
ca dO vao cd hai clra, vi c6 nhu vay anh ta m&i ki€m dugc nhiéu tién hoa
hOng”, Walker néi.

Nhu vay vé Iy thuy€t, ban c6 th€ dat ra ti 1& dat cugc ban dau & bat
ky mUrc ndo va d€ né tu dOng di€u chinh tUr d6, nhu’ vay khodn tién hoa
hong c6 thé ting hodc gidm d€ bu vao sy mat can doi cla sO tién dat
cuQc G hai clra. Mirage c6 th€ lam dugc viéc nay, néu muln; co s& dit
liéu mdy tinh cUa ho theo ddi cac vu ca d6 tUr khi mdi bat dau c6 nguodi
tham gia. Trong thufc t€ qua trinh nay con phic tap va 1am méanh khée hon
nhiéu. Nhiing nguGi cam cai rat coi trong vi€c quy dinh ti 1€ dat cugc
ban dau sao cho cang phit hop cang tOt vi néu khong, ho sé roi vao th€ bi
va chi c6 th€ c6 dugc nhitng vu ca dO tOi. Thdm chi ngay cd khi ho c6
gang tim cach di€u chinh thi ti 1& thuc t€ rot cudc van phdn anh quyét
dinh tap th€ cla nhiing ngudi tham gia ca dd doi vai ti 1& ban dau dua
ra. Nhu Bob Martin, ngudi chuyén cam cai cap quoc gia & thap ky 1970,
nhan xét: "Khi ban dat mOt sO 1én bang, con sO dé sé trd thanh tai san
chung. Va cong chiing thi 1ai t0 ra rat thong minh. Chang han, trong gidi
quOc gia NFL, nhiing d0i chi€m uu th& chi€m ti 1& c4 d0 clla mOt nlra sO
tran dau, con nhiing d0i yé&u th€ chi€m nlra con lai. Khéng c6 nhiing sai
1am khac, vi nhu: cic ddi nha thang nhi€éu hon mUc ho c6 thé, hodc
nhing d6i yé&u thé hon ludn bi danh gia thap, ma nhiing ngudi tham gia
ca dO c6 thé€ khai thac mOt cach hé thOng. Khi dén vGi NFL, ta s€ thay tri
tué tap th€ cla vuong qudc nhitng ké danh bac gan nhu hoan ho.

Diéu nay ciing diing trong nhi€u mén th€ thao khéc. Vi c4 d0 trong thé
thao 1a mOt dang phong thi nghiém san c6 d€ nghién c(tu vé cac du doan
va tadc dOng cUa ching, nén rat nhi€u cong trinh nghién ctu di nham vao
cac thj trudng cO bac d€ xem chiing hiéu qua dén mUc d0 nao - tlc 13,
vi€c nam bat tat cd nhing thong tin san c6 chinh xac t&i dau. Va cac két
qud nghién clru kha thOng nhat: trong hau hét cac moén thé thao 10, ti 1&
dat cugc (hay mUc chénh 1éch ca d6) rat chudn xac. Sai 1am trong két
qud ca dO clla dam dong doi khi cling c6, nhung néu c6 thi ciing tuong tu
nhu truOng hgp néu trong moOt bai bao mdi day dé 1a trong nhiing tuan
th(r 15, 16 va 17 clla mua gidi NFL, dat clra cho cac d0i y€u thé & san
nha lai 1a tinh todn diing. Piéu dang néi 1a ban phdi tim ki€ém rat khé
khin m&i c6 thé thdy dugc mOt khia canh c6 thé€ khai thac chOng lai dam
dong. Trong dua ngUra, cac chd ngura chi c6 thé thuc hién nhu ban c6 thé



mong dgi dua trén nhiing ti 1& ca dd ngudi ta dat cho chiing. Quy tac nay
cling c6 ngoai 1€, d6 1a: ti 1& cad dd kém chinh xac hon trong nhiing mon
th€ thao va nhltng cuOc choi c6 thi trudng ca d0 nho va hay thay doi (co
nghia 1a m{c chénh 1&ch c6 thé€ thay dGi do c6 rat it ngudi tham gia ca
d0), nhu trong cac tran dau khiic con cau, choi golf hay cac tran dau
béng chay 3 mOt trudng dai hoc nhd. Pay thudng 1a nhitng mon thé thao
ma nhiing ké cO bac chuyén nghiép c6 th€ thu 10i thuc su. Vi ta bi€t dam
doéng cang 16n, thi quyét dinh ho dua ra cang chinh xac hon. Va ciing c6
mOt sO trudng hop tinh cO rat thi vi: trong dua ngua, chang han, moi
ngUdi c6 xu hudng dat tién ca dd vao nhitng bén khé thang hon, ch(r
khong nhu binh thudng 1a dat vao nhiing bén c6 Uu thé hon (Cac nha kinh
t€ gidi thich day 1a trudng hgp hanh dOng ki€m sy may rui: nhitng nguoi
tham gia ca d0 dac biét 1a nhitng ngudi dang thua, dang cay cd mubn bUt
phé 1én d€ thang dam). Nhung xuyén sult cudc choi, ddm dong ca dd bao
gi0 cfing khon ngoan. Va néu nhu dam dong khong nhin thay trudc dugc
tuong lai thi ddm dong ciing dang 1am mOt vi€c tOt nhat ti€p theo.

A\

Vao mOt dém mdi day, t6i quy€t dinh 1a - ngay phiit nay! - minh can
phadi c6 doan trich chinh xac v€ diép khiic trong bd phim Caddyshack cUa
Bill Murray truyén tdi 10i néi cUa BUc Pat Lai Lat Ma. Bi€m niit cla
diép khiic 1a "so I got that going for me, which is nice" va DUc Lat Ma,
theo 10i k€ clla Murray, muOn néi "gunga galunga", bdi vay toi da su
dung Google, m0t chuong trinh tim ki€m trén Intemet, gd vao 6 tim ki€m
cum tUr "going for me" va "gunga", sau dé nhan niit tim ki€m. K&t qua c6
tGi 695 trang web dugc tim thdy. Trang dau tién 1a mOt bai bdo cla
GolfOnline, bai bdo ndy cé nguyén phan nla sau cla doan diép khc.
Nhu vay la tot r6i, con trang web th( ba trong danh sachh két qua tim
ki€m 1a mOt trang néi vé Cau lac b0 béng da clla Bang Pennsylvania. ThU
mon, mOt anh chang tén 1a David Feist, dd gUi lén mang toan bd doan
trich dan nay. Thoi gian tim ki€m mat 0,18 giay.

Sau d6 t6i can ki€m tra l1ai bai bao clla Mutherin viét vé vy Challenger
da noi @ trén. To6i khong th€ nhd tén tac gid, béi vay toi go cum tU "phan
Ung cUa thi trOng chUng khoan trong vu Challenger. C6 2.370 trang web
hién ra. Trang dau tién 1a bai bdo cUa Daniel Gross trén tO Slate phdn hoi
bai viét clla Mulherin. Trang web th(r ba 1a cUa chinh Mulherin v&i cong
trinh nghién c(u vé vu ndy. Thdi gian tim ki€ém mat 0,01 giay.



Nhing van tho tr(t tinh vié€t theo giai di€u bai Ramones vé chuyén
vi€éng tham cUa Ronald Reagan t&i nghia trang Bitburg mat 0,23 gidy va
muc dau tién trong danh sich nhiing trang web tim dugc c6 nhiing van
tho tr(t tinh d6. Va sau dé tdi can mOt doan trich tU cubn ti€u thuyét 6ng
trum cuOi cung (The last Tycoon) cUa F. Scott Fitzgerald, mOt doan trich
v€ Monroe Stahr, nhan vat trong ti€u thuy€t, ngudi c6 kha ning di€u hoa
dugc thé gidi Hollywood vOn day phitc tap. Lan tim ki€m nay lau hon
mOt chidt, mat 0,43 gidy va trang web dau tién ¢ doan trich dan, nhung
khong vao dugc. Vao trang web th( ba trong danh sach, t6i da tim dugc
toan bd vin ban cla cudn ti€u thuyét nay.

Tbi biét nhitng tim ki€m nay 14 binh thuong. Hiéu qua lam viéc nhu
th€ nay 1a cai chiing ta can phdi mong dgi & Google: 1ap tUc phdn hoi lai
chinh xac trang ching ta can nhat ngay phia dau danh sich tim dudgc.
Nhung cfing c6 nhiing di€u ngac nhién thu vi trong nhiing tim ki€m binh
thudng d6. MOi 1an, Google déu tim trong mot ti trang web va chon ra
chinh x4c nhiing trang ma t6i c6 th€ thdy hitu ich nhat. T6ng cOng thdi
gian cUa tat ca nhing 1an tim ki€m: khodng mOt phiit rudi

Google xudt hién tUf nim 1998 vao thoi di€m ma Yahoo dudng nhu
dang ki€m soét cong viéc kinh doanh tim ki€m trén mang - va néu khong
phai 1a Yahoo thi Altavista va Lycos c6 v€ chac chan 1a ngudi chi€m vi
tri nay. Chi trong vai ndm, Google da tr& thanh cong cy tim ki€m ngam
dinh cho bat c(t ai thuong xuyén st dung Internet. Thanh tuu cla Google
vo tinh 13 két qua cUa viéc quyét dinh khon ngoan mang tinh tap thé cla
nh{ng ngudi st dung mang & khap moi noi, vi thang 1¢i cla né 1a mot
trong nhitng truOng hop rd rang nhat trong lich s&t mOt coéng ty chi€n
thang don gidn bang cach cho ra sdn phdm tOt hon.

Nhung nhu vay chua phdi 1a cdi chinh. Y&u t0 quan trong khi€n
Google c6 dugc kha ning nhanh chéng tim thdy ngay trang web can tim 1a
do né dugc xdy dung dua trén tri tué cla dam dong. Google gilt dOc
quyén cong nghé cla né nhung cOt 16i cla hé Google 1a thudt toan
PageRank, thudt toan ndy dau tién dugc cac nha sang lap cong ty la
Sergey Brin va Loay Page dUa ra trong bai thuy€t trinh huy€n thoai ndm
1996. PageRank 1a mOt thuat toan - c6 th€ hi€u don gidn 1a mdt phuong
phap tinh todn - cho phép tat ca cic trang web trén Internet quy€t dinh
trang nao lién quan nhi€u nhat dén théng tin tim ki€m cu thé. Va day
chinh 13 cach Google thuc hién:



PageRank 10i dung tinh dan chU ddc biét trén mang bang cach s
dung cdu tric lién két rdng cla né 1am cong cu t6 chlrc. V€ ban chat,
Google bi€u thj lién két tUr trang A sang trang B nhu' m&t phi€u bau cla
trang A cho trang B. Google danh gi4 tam quan trong cUa moOt trang theo
sO phi€u bau né nhan dugc. Nhung Google xem xét mOt khoi lugng rat
16n cac phi€u bau, hodc cac lién két, phan tich trang da bd phi€u bau.
Nh{rng phi€u bau do chinh nh{ng trang "quan trong" c6 sUc ndng hon va
gitip tim ra nhing trang "quan trong” khac.

Nhu vay, trong 0,12 gidy d6, nhiing gi Google thuc hién 1a dé nghi
tUng trang trén mang bo phi€u cho trang c6 ch(a théng tin phit hgp nhat
va trang nao nhan dugc sO phi€u cao nhat s€ xuat hién dau tién trong
danh sach. Va, nhu ching ta da thdy, thdi gian va, lai mét 1an n(a, su
danh gia cUa sO dong v€ cac trang 1a hoan hdo.

Lic nay, Google chua phai 1d mOt nén dan chU hoan hdo. Nhu phan
mo ta da thé€ hién, néu cang nhi€u ngudi hudng su chi y vao ban thi ban
cang c6 anh hudng 16n dén quyét dinh cudi cling. Do vay, 1a phi€u culi
cing 1a mOt 14 phi€u "trung binh c6 trong lugng" - dy chinh 1a gid mua
ban clla mdt c6 phi€u, khéng don thuan chi 1d mOt phi€u bau nhu trong
thi nghi€ém cUa Galton. Do ban chat clla mang 1a khi vao d6, ngudi sUr
dung thuong dung nhitng lién két san c6 cla cac trang web 16n hon 1a tu
thiét 1ap cac lién két, cho nén cadu tric ndy rat c6 y nghia. Trong moi
truOng hop, thuc ra né khong lam thay dGi di€u gi, bdi 1€ viéc quyét dinh
trang web nao c6 tam anh hudng hang dau lai 1a do cac trang web nho.
Néu chiing khong bd phi€u diing cho nhling trang web 16n hon thi két
qud tim ki€ém cla Google c6 thé sé khong chinh xac. D€ trd thanh hé
théng minh nhat, hé ndy da phdi hanh dOng thong minh trén sudt chang
dudng di qua.

1A%

Né€u nhu viéc cho phép moi ngudi tham gia ca db trong cac su ki€n
th€ thao tao ra mOt b0 may du doan két qua rat tOt thi 10 rang s€ c6 cau
hoi nhu sau: Liéu nhiing ngudi ca do trong céac loai sy ki€én khéic c6 gioi
du doan két qud cla ching gidng nhu vay vdi tu cach 1a nhém hay
khong? Tai sao ching ta lai tu gidi han minh & viéc nhan biét cac co hoi
d0i Los Angeles thang Sacramento, n€éu nhu c6 cach d€ biét dugc nhimg
0 hoi, chang han. Georg W. Bush danh bai Jonh Kerry thi sao?



Tat nhién, tUr 1au d3 c6 mOt cach d€ nhan biét cac co hdi clia George
W. Bush: di€u tra du ludn. N€u muln biét moi ngudi sé bo phi€u nhu
th€ nao, c6 th€ ban chi can hdi ho. N6i mot cach tuong doi, di€u tra du
ludn 1a chinh x4c. N6 c6 mOt hé phuong phap ludn viing chac & phia sau
va rat khat khe vé mat thOng ké. Tuy nhién, dudng nhu van con mot thi
truOng giOng thi trudng ca dO - cho phép moi ngudi tham gia dua trén
nhi€éu kénh théng tin khac nhau, bao gbm, nhung khong han ché, & cac
cuOc diéu tra du ludn - nhung né rat khé c6 thé 1a mOt phuong thitc khac
canh tranh dugc vGi Gallup. D6 1a 1y do tai sao dé an Thi truOng Dién tr
IEM (Iowa Electronic Markets) dugc hinh thanh.

bugc thanh 1ap ndm 1988 va thuc hién & Khoa Quan tri Kinh doanh
Truong Pai hoc Towa, hang loat thj truOng trong IEM dudgc thiét ké dé
du doan két qua cla cac cuOc bau clf @ MY - bau c(f tOng thOng, bau cl
quOc hOi va bau c thOng ddc bang. IEM 1a thi truGng md cho bat clr
ngUdi nao mubn tham gia nén né cho phép moi ngudi mua va ban "cG
phi€u” dua trén phan doan cla ho vé (Ung c(f vién thang cU trong mOt
cuOc bau c sap tdi. Gia tri cudi cung cla c6 phi€u phu thudc vao ti 1&
phi€u bau ma Ung c( vién nhan dugc bdi vay gia tri hién tai cla né phu
thuOc vao phan doan cUa cd thi truOng vé ti 1é phi€u bau cla Ung cU
vién d6. Né&u thi trudng khong du doan chinh xac két qua clla mOt cudc
bau c(r thi gia cla cac cO phi€u sé rat sat vi gia tri thuc cla ching.

Vay IEM da 1am nhu thé€ nao? MOt nghién c(tu vé€ hiéu suat clla IEM
trong 49 cudc bau cU khac nhau tU ndim 1988 dén 2000 thay rang cac
mUc gia trong thdi gian truGc bau c trén thi trudng IEM, tinh binh quan,
chi sai 1,37% trong cac cuc bau clr tGng thOng. 3,43% trong cac cudc
bau cl khac 3 MY va 2,12% trong cac cuQc bau cl & nudc ngoai (Nhling
con sO ndy 1ay theo gia tri tuyét d0i c6 nghia 1a thj truGng c6 th€ doan sai
1,37% néu, chang han, né di du doan 6ng Al Gore dudc 48,63% phiéu,
trong khi thuc t€ dng dugc 50%). IEM néi chung di lam tOt hon cd cac
culc diéu tra du ludn 16n cla qudc gia va tham chi chinh x4c hon ca
nhng cudc di€u tra du ludn trudc khi bau cU chinh thlc vai thang.
Chang han, trong qué trinh cac cudc bau cl t6ng thOng tUr ndm 1998 -
2000, c6 596 cudc di€u tra du’ ludn dugc t6 chifc. Gia thj trudng cla IEM
vao ngay t6 chlrc di€u tra du ludn chinh xac hon ba phan tu. Cac cudc
diéu tra du ludn c6 xu hudng rat bat On, ti 1& phi€u bau lén xubng that
thudng. Nhung cac du doan cUa IEM, du thay d6i th€ nao ching nlfa, van



it bat 6n hon nhi€u va chi c6 xu hudng thay dGi manh khi phan Ung
trudc thong tin mGi. Piéu do6 khi€n chiing dang tin cdy hon vdi tinh chat
la nhlmg du doan.

Piéu dac biét thi vi & day 1a IEM thuc ra khong 16n 1am - chua bao
gi0 c6 hon 800 ngu0i tham gia giao dich trong thi truOng - va du sao
chang n(fa, n6 van chua phan anh dugc toan b0 dién mao cla cd mot
khu vuc bau c(r. Pa s6 ngudi tham gia giao dich 1a nam gidi va trong dé
mOt ti 1& mat can doi - du da rit bdt di - 1a ngudi cla Iowa. BGi vay, moi
ngUOi trong thi truOng nay khong du du doan hanh dOng cUa chinh minh
ma ho con danh gid két qua bod phi€u cUa cac cU tri chinh x4c hon ca khi
ban di hdi chinh nhiing cU tri d6 xem ho sé lam gi.

Diéu quan trong nita v& IEM d6 1a: do ménh gia cla cac c6 phi€u
phan anh chinh xac gia tri cudi cling cUa ching nén rat khé ki€m dugc 1gi
nhudn — di€u dé néi 1én rang: rat khé thang dudgc thj trudng néi chung.
N6i cach khac, khong dU 1a IEM théng minh hon cac cuQc di€u tra du
ludn. Thi trudng ndy con théng minh hon ca da s6 nhiing ngudi tham gia
trong né. Tuy nhién, ciing giGng nhu cac thi trudng ca d6, doi vdi nhiing
thi trudng nhu cac cudc bau cf qudc hoi, n€u cé it ngudi tham gia thi
k€t qud sé kém chinh xac hon vi du doan cla nhém it ngudi c6 xu hudng
kém chinh x4c va dé bj tdc dOng bdi quyé€t dinh clla mOt s6 ngudi.

Thanh cong cla IEM da truyén cdm hlng dén nhing thj truOng tuong
tu khac, trong d6 c6 SG Giao dich Chl'J‘ng khoan Hollywood, o} ddy cho
phép moi ngu‘dl cd dO doi vGi sO tién thu vao & clra ban vé, bubi bi€u
dién cudi tudn va gidi Oscar. SG chiing khoadn di c6 dugc thanh cong
dang chi ¥ nhat vao thang Ba ndm 2000. D6 1a khi c6 mOt tOp gbm 12
phéng vién dén tU Tap chi Ph6 Wall dang kién tri tim hi€u xem cac thanh
vién trong Vién Nghé thuat va Khoa hoc Dién dnh bd phi€u nhu thé nao.
Tat nhién, Vién Nghé thuét va Khoa hoc Pién anh khong bang long vé
vi€c ndy va vi chu tich con cong khai cong kich t& Pho Wall vi da tim cach
"hét tay trén chiing t6i trudc dém trao gidi Oscar". Vién con cO thuyét
phuc cac thanh vién khong nén gdp g& trao dGi v&i cac phéng vién, nhung
theo mOt nguOn tin dang tin cdy cla t0 PhO Wall nay thi mOt sO nguoi -
356 ngu0i, hay khodng 6% tGng sO ngudi bd phi€u - di tiét 10 vé viéc
b6 phi€u kin cla ho. Vao th( Sau trudc 1€ trao gidi, t0 Phd Wall di cong
b0 két qua du doan clia bubi 1€, du doan nhitng ngudi doat gidi theo sau
tiéu thi 16n cUa gidi Oscar - gidi phim hay nhét, dao dién xuat sac nhat,



dién vién nam va dién vién n{t xudt sac nhat, dién vién nam vai phu xudt
sac nhat va dién vién n{ vai phu xudt sac nhat. Khi nhiig chi€c phong
bi dugc md ra, cd Vién Nghé thuat va Khoa hoc Pién dnh phai sling sOt
vi du doan cUa tO PhO Wall gan sat v&i két qud cudi cling, ho da doan
ddng 5 trong sO 6 nguOi doat gidi. Tuy nhién, SG Giao dich Chimng khoén
Hollywood con c¢6 két qud chinh xac hon nlta, cd 6 ngudi doat gidi déu
ding v&i du doan. An tuong nhat c6 18 1a nam 2002, sG giao dich nay da
chon diing 35 trong s6 40 ngu0i dugc nhan gidi Oscar.

Cac du bao & SA Giao dich Ching khoan van chua an tugng va chinh
x4c bang cac du bao bau c(r cla IEM, nhiing du béo rat c6 ¥ nghia, cin
c vao mUc d6 khac nhau cUa hai dang du doan. Nhung chiing c6 thé
sanh ngang vGi cac kY thuat du doan tOt nhat cla nén cong nghiép di€n
anh va két qua 1a SG Giao dich Chiing khoan gi® day da c6 cd nganh kinh
doanh ban d{r liéu dy doén cho céc trudng quay khac nhau.

C6 1& diéu dang chd y nhat vé thanh coéng cla nhiing "thi trudng
quy€t dinh nay (tat cd déu dugc thuc hién qua mang), d6 1a chiing dién
ra ma khong cé nhi€u tién - hodc tham chi khong mdt ddng nao - bi thua
thiét. IEM 1a mOt thi trudng thuc t&€, nhung nhi€u nhat ban ciing chi c6
thé dau tu dugc 500 d6 la, va ngudi tham gia giao dich binh thudng chi
mat c6 50 d6 la. O S& Giao dich Chling khoan Hollywood, viéc ca cugc
dudgc thuc hién hoan toan bang tién choi. Moi bang chlng chiing t6i c6
dugc déu cho thdy rang moi ngudi tap trung hon vao mot quyét dinh khi
c6 nhitng khodn ti€n thudng kém theo (Va c6 1€ d6 1a mOt 1y do khéac gidi
trinh tai sao cac du doan cla IEM c6 xu hudng 1a chinh xac hon). Nhung
David Pennock - mOt nha nghién cllu ¢ Tap doan NEC, nguoi tUng
nghién c(fu k¥ v€ nhlng thj trudGng nay - lai thdy rang vi thé va danh
tiéng 1a nhitng yéu 5 kich thich dU d& khuyén khich nhidu ngudi dau tu
thOi gian va cong sUc vao culc choi, dac biét doi v6i nhitng nguoi tich
cUc giao dich trén thi truOng.

Khi nhiing di€m manh cla "cac thi trudng quyét dinh" trd nén rd rang
thi pham vi cac chU dé rbi day ciing c6 th€ bao quét dugc, tuy bay gio
dudng nhu van chua cé giGi han thuc té€. Ely Dahan, mft gido su &
Truong Pai hoc Cong nghé Massachusetts (MIT), di lap ra mot thi
truong quyét dinh trong 18p hoc cla dng, trong do, cac sinh vién mua va
ban cac cO phi€u tugng trung cho nhi€u loai hang tiéu dung va dich vu
khéac nhau, bao gbm loai xe thé€ thao SUV, cac khu trugt tuy€t va céc thiét



bi ky thudt s6 ho trg ca nhan (Trong thi truOng thuc, gia tri cla mOt cd
phi€u c6 th€ phu thudc vao doanh thu nim dau clia mot chi€c SUV cu
th€). Du bao cUa thj truOng gibng mot cach ky l1a vGi nhitng du dodn ma
trong nghién c(u thj trudng thudng dua ra (tat nhién, véi chi phi 16n hon
nhi€éu). Trong khi d6, S Giao dich Du doan tuong lai (Foresight
Exchange) cho phép moi ngu0i dat cugc vao nhlrng viéc nhu khi no thi
c6 nhiing budc @6t pha trong khoa hoc, chang han nhu khi nao thi chira
duoc bénh AIDS.

Gi4 tri 16n nhat cla cac quyét dinh cUa thi truGng - va 1y do tai sao
chiing ta s va can dugc thdy ching nhi€u hon trong tuong lai - dé Ia
chiing rat dac biét trong viéc tap hop va dién gidi thong tin. Chiing hoat
dOng cho cung mOt 1y do nhu nhau cho nén khén gid clUa chuong trinh "Ai
1a triéu phd?" c6 th€ tim ra cau trd 10i ding 91%, nhung ho c6 10i thé 1a
c6 thoi gian nghién cltu va phdn hoi ngay cho ngudi tham gia. Nhu chiing
ta s€ thay & phan sau, su' phdn hoi 1a mot con dao hai 1udi; trong nhiing
hoan cdnh khong thich hgp, né cé thé rat c6 hai, 1am cho cac nhém trd
nén ngOc nghéch hon 1a théng minh. Nhung tinh don gidn cla cO cau thi
truOng ra quyét dinh - va thuc t€ 1a moi ngudi giao dich ¢4 phi€u véi
muc dich x4c dinh, do d6 v&i mOt ty 1& phan tram x4c dinh - 1am cho viéc
thong tin thuOng xuyén gilta cac thanh vién trong nhém (dudi hinh thirc
mua - ban c6 phi€u) mang 1ai 10i ich rat 18n, bdi 1€ né thuc su c6 nghia 1a
di mOt ngudi biét di€u gi chang nifa, thi tat cd nhimg ngudi khac ciing
s& s&m biét ngay sau dé.

Néu cac quyét dinh cla thi trudng 1a c6 nhitng han ché thi d6 1a & cho
chiing phtt hgp nhat v&i nhitng van dé ma ngudi ta ro rang khong thé tim
duogc gidi phap tuyét doi. Dung hoa dugc tat cd hodc nhitng van dé da
c6 (hodc s€ nhat dinh 6 trong tuong lai) cau trd 10i nao do, va & nhing
10i chuong sau, bén canh nhitng van dé khac, ching ta s& xem cac nhém
ra quy€t dinh nhu th€ nao khi nhiing di€u kién d6 khong 4p dung duoc.
Nhung vé cOt 18i, cac quy€t dinh thj truOng ky thuc 13 su thé hién thuan
tiy cUa tri tué ddm dong va nhimng dac tinh co ban cla ching - tinh da
dang, su' dOc 1ap va phi tap trung - dugc bdo ddm dé€ ti€n dén nhing
quy€t dinh nhém ding dan trong moi hoan canh.



Chuong 2. KHAC BIET TAO NEN KHAC BIET

Piéu bay clUa dan ong, sy ki€n Vinh COn 1¢n va gia trj cla sy da
dang

I

Nam 1899, Ransom E. Olds khai truong Cong ty 6 t6 Olds & Detroit,
bang Michigan. Olds gia nhap gidi kinh doanh 6 t6 tU gi(ta nhifng nam 80,
thé ky XIX, khi d6 dng ché€ tao chi€c xe dau tién, mOt loai xe ba banh
chay bang ning lugng hoi nudc. Tuy nhién, dng di khong thanh cong.
Chiéc xe th( hai 6ng ché tao cling chay bang hoi nudc va dugc ban cho
mOt cong ty cla Anh, céng ty nay ban lai cho An DP6. Nhung trén dudng
van chuyén, tau da bi ddm. Sau d6, Olds thanh 1ap cdng ty riéng cla minh
d€ ché tao loai xe chay xing, nhung cong ty hoat d0ng con nhiéu ling
ting, khi€n dng 1am vao hoan cdnh rat khé khin. Ong chi c6 th€ bat dau
tr Cong ty 6 to Olds, thuc ra 6ng da thuy€t phuc dugc mOt nha tu ban tai
chinh tén 1a Samuel Smith cdp gan nhu toan by vOn. Olds c6 cong ty
riéng, nhung cfing c6 thém trach nhiém trd 10i vé hi€u qua hoat ddng cla
cong ty trudc ong chl cdp vOn. Pay qud 1a mOt van dé vi hai ngudi
khong thOng nhat vé ké hoach hoat dOng cla cong ty. Smith cho rang
cong ty nén ché tao loai xe hoi 10n, dat tién, c6 day du cac thiét bj dé
cung cap cho khach hang thugng luu trén thi truGng. Thé nhung, Olds lai
cho rang nén cho ra doi loai xe c6 thé ti€p thi dén tang 16p trung luu.
Nam 1900, thi truOng 6 t6 van con rat nhd - nim d6 chua day 15.000
chi€c chay trén duong pho. Pi€u ndy c6 vé hgp 1y va viéc ché tao ra
loai xe m@i mang tinh cach mang cé th€ sé tim dugc thi trudng 16n, néu
nhu ban biét cach ché tao loai xe c6 gia thanh phdi ching.

Tuy nhién, Olds khong thé€ gilt nguyén moOt y tudng. Trong nim dau
tién cong ty di vao hoat dOng, 6ng phai thlr ché tao tdi 11 mau xe khac
nhau, bao gdm cd nhifng mau dugc trang bj déng co hoi nudc, ac quy
dién va dbng co dbt trong. D6 1a mOt chién lugc dudng nhu chac chan
s€ bj that bai. Nhung dén thang Ba nam 1901, trong céi rUi lai c6 céi
may, Xu‘dng ché tao 0 to bi chdy va tat cd bi€n thanh tro bui, trlr mot
mau ché tao vo tinh nam & ngay gan cla ra vao va khong nang 1dm nén
mOt ngudi c6 mat lic d6 da ddy né dén cho an toan. That bat ngd, mau
xe con 1ai 1a loai c6 gia thanh ha, chi phi thap ma Olds hinh dung c6 thé



ban chay trén thj trudng. Ngay sau vU chay, Olds nhanh chéng dua mau
ndy vao san xudt. Chi€c xe dng sdn xudt ra dugc goi 1a "xe Olds chan
bln cong”, vi san xe cong lén tao thanh cai chan bun. V& thiét k&, xe
trong rat vo duyén, gidng nhu mot chi€c xe ngra nhung khong c6 ngura,
khdi dOng bang can quay tay bén gh€ ngdi va lai bang tay banh 14i. Xe c6
hai sO ti€n, mOt sO lui va dOng co nhd mOt xi lanh. Chi€c xe khong dat
dugc di€m nao vé ki€u dang. Nhung v4i gid 600 do la, xe nam trong tam
tay cUa nhi€u nguoi My.

Mac du Olds 1a mOt kY su nhung ong ciing tO ra rat cé tai trong viéc
ti€p thi. Ong nghi ra nh{ng hinh th{fc quang céo rat n tugng, chang han
nhu cho mot tai x& tré 14i thi€c Olds vugt 800 ddm, xuyén qudc gia, dén
tham dy Tri€n 1dm 6 t6 Manhattan. Di€u nay da thu hit dugc su chi y cla
bdo chi va gi6i kinh doanh 6 t6, d6ng thdi ciing khang dinh vGi nhimng
khéach hang con hoai nghi rang 6 t6 nay thuc su ¢6 chat lugng, ch(r khong
chi 12 m6t manh 16i quang cdo. Ong da 1ai chi€c Olds cdi tién trong cubc
dua dau tién & bai bi€én Daytona. Va ndm 1903, cong ty di ban dugc hon
4.000 chi€c, nhiéu hon bat ky nha sdn xudt 6 t6 nao khac & My, con hai
ndm sau cdng ty ban dugc 6.500 chi€c. Olds trd thanh ngudi dau tién
thiét k€ loai xe san xudt hang loat trong lich s&r M.

Thanh céng cla Olds dd phai dbi dién vGi su canh tranh khoc liét.
Piing vay, G thap ky dau tién cla thé ky XX, c6 t&i hang trdim cong ty
tim cach ché tao 6 td. Nhung khi d6, chua c6 khai niém cu th€ vé hinh
dang xe va loai dOng c0, nén cac cong ty dua ra rat nhi€u loai xe, dang
chi ¥ nhat 1a loai ddng co chay bang ac quy va dOng co hoi nudc.
Thomas Edison thi€t k€ ra loai xe chay bang ac quy va dén ndm 1899,
mOt nha hién tri€t da du doan rang "Céac tram nap dién sé moc lén &
khap nudc My". C6 thoi di€ém, khodng mOt phan ba tong sO xe chay trén
cadc duOng ph6 MY thay bang ning lugng dién. Tuong tu, loai ddng co
hai nudc cling dugc nhi€u ngudi coi 1a cach nG day hop 1y nhat cho xe 6
t6, vi hoi nudc 16 rang rat thanh cong trong viéc n6 day xe 1(ra va tau
thuyén. HOi dau thap ky ndy c6 hon moOt trdim nha sdn xudt cho ra doi
loai xe hoi chay bang haoi nudc, trong d6 thanh cong nhat 1a xe Stanley
Steamer, loai xe ndy da tr@ thanh huyén thoai vé tdc d6 - ndm 1905, né
chay dat van tOc 127 dam/gi0 - va vé su ti€n 10i khi st dung.

Tuy nhién, dén culi thap ky ndy, cac doi thU bat dau lu md dan. Loai
xe st dung ning lugng dién khong th€é chay dudng dai n€u khéng nap



dién. Xe chay bang hoi nudc mat nhi€u thoi gian d€ dot néng. Song,
nguyén nhan quan trong hon 1a cic nha ché tao xe chay xing da 1a nhiing
nha sdn xudt 6 td dau tu 1&n vao cac ky thudt san xudt hang loat va tim
cach chiém linh thi trudng. Olds da tUng 1a hang 6 t6 dau tién di mua phu
ting khac nhau tU cidc nha sdn xudt khac nhau thay vi tu ché tao tat ca
cac phuy ting. Cadillac 12 hing 6 t6 dau tién thanh cong trong viéc sU dung
cac linh kién tiéu chudn sdn xudt hang loat, nho dé da tiét kiém dugc
thdi gian va chi phi sdn xudt. Va Ford, tat nhién, di caich mang héa nganh
cong nghiép 6 t6 vGi day chuyén lap rap tu dOng va khong ngling tap
trung vao viéc cho ra d0i loai xe cang ré cang tOt. Pén thGi ky Chién
tranh thé€ gidi th( nhat, van con c6 hon mot trim hing sdn xudt 6 t6 &
MY. Hon bOn tram cong ty 6 t6 phdi ngUng kinh doanh hodc bj mua lai,
trong d6 c6 Olds, cong ty bi hang General Motors mua lai. Sau khi tUr bd
cong ty mang tén minh mOt thoi gian kha 1au, Olds m& cong ty 6 10 m&i c6
tén REO. Nhung 6ng khong gdp thoi. Nhiing gi 6ng bat dau thi Henry
Ford - ngu0i ma & thoi di€ém dé da ché tao dugc gan nhu mOt nira sO xe
6 t6 @ MY - di két thic. Nguoi ta khong con néi tdi loai xe chay bang
nang luong dién hay hoi nudc nlta, cling khéng con ling ting truGc hang
loat ki€u dang va kich thudc xe. Tat cd moi ngudi déu bi€t mot chiéc xe
trong nhu th€ nao. N6 trong gidng nhu mOt chi€c Model T.

Cau chuyén vé nhiing ngdy dau cUa nganh céng nghiép 6 t6 My khong
phadi 1a cau chuyén dac biét. Thuc ra, n€u nhin 1ai lich st cla hdu hét
cdc nganh cong nghiép mdi ¢ MY, nhu nganh dudng sat, truyén hinh,
may tinh c4 nhan, va m&i ddy nhat 1a thuong mai dién t(, ta sé thdy mau
hinh tuong tu. Trong tat cd nhiing truOng hop ndy, thoi ky dau kinh
doanh déu mang mOt dac di€ém nbi bat 1a tOn tai rat nhi€u kha ning phat
tri€én, tham chi 1a nhitng 1ua chon khic han nhau vé thiét k€ va cong
nghé. Qua thoi gian, thi trudng sé dan phan biét gilta ngudi thang va ké
thua, chon 10c hiéu qud nhiing cong nghé sé phat trién manh va loai bo
nh{ing céng nghé khong c6 kha ning. Pa sO cac cong ty that bai, di dén
chO pha san va bi cong ty khac mua lai. Cubi cuing, chi con 1ai mot s6 rat
it tru v(rng va nam quyén ki€m soat phan 16n thi truOng.

Piéu dang chd y nhat v€ qud trinh nay 1a dudng nhu rat lang phi khi
hang ty do la va rat nhi€u cong sUc dugc dau tu vao nhiing cong nghé bé
tac va nhing cong ty sOm bj pha san, trong khi hdu nhu chua déng gép



dudgc gi. Liéu c6 cach nao d€ tim ra nhing ngudi chién thang dé dang va
hiéu qua hon khong?

DE c6 cau tra 10i, ta hiy quan sat cach 1am viéc clla mOt dan ong. Ong
1a lodi rat gidi trong viéc tim thUc dn. Theo Thomas Seeley, tac gid cla
cubn Sy thong minh cUa lodi ong (The Wisdom of the Hive), thi thuOng
mOt dan ong c6 thé€ bay di tim mat cach xa t0 t&i 6 km hodc hon, va néu
nhU' c6 mOt vuon hoa trong vong 2 km, thi chac chan dan ong sé tim
thdy. Vay lam th€ ndo dan ong c6 th€ thuc hién dugc viéc nay? Chiing
khong tu tap lai d€ thdo ludn tap th€ vé viéc phai nhiing con ong tim
ki€m bay t&i dau, ma ching sé cho mOt s con di tim ki€m & khu vuc
xung quanh. Con ong nao tim thdy ngudn mat hoa doi dao sé trd vé td va
thuc hién diéu bay vay dudi d€ bdo tin, cuGng db 1ac dudi phu thudc vao
mUc d0 doi dao clla ngudn mat hoa & ndi né trén thdy. Piéu bay ndy thu
hit nhitng con ong ciing dang tim ki€m khéc, c6 thé d6 1a nhiing con ong
cling dang ti€n ki€m & phia sau, hodc nhitng con da tim thay nguOn mat
khac nhung it hon va chiing sé€ tU bd noi d6 d€ dén vGi ngudn mat hoa
doi dao. K&t qud 1a dan ong s€ tap trung vé noi c6 ngudn mat nhi€u nhat
ma khong phan tan ra nhiéu noi khdc nhau mot cach gdn nhu hoan hdo, cé
nghia 1a ching 18y dugc rat nhiéu mat, tuong Ung vdi thoi gian va ning
lugng ma ching bd ra. 6 1a moOt gidi phap rat thong minh mang tinh tap
th€ cho van dé thlc &n cla ca dan ong.

Tuy nhién, di€u quan trong 1a cach th(rc d€ dan ong di dén dugc gidi
phéap thdng minh dé. Trudc hét, chiing khong hé xét dén moi khd ning
r6i méi quyét dinh md hinh tim ki€m ly tuéng. Nhung lam thé& nao ma
rOt cudc ching van c6 thé dat dugc két qud tOt nhu vay trong khi chiing
khong c6 bat ky y tudng nao v€ cac khd ning, tUc 1a khong dat ra van dé
c6 nhitng khém hoa khac & dau? Van dé co ban 1a dan ong da phai nhiéu
con bay di tim trén nhiéu hudng khac nhau va tin rang it nhat mot trong
sO ching s€ tim ra cau trd 10i va sau d6 s€ quay trd lai thuc hién diéu
bay béo tin cho cd t0 biét ngudn mat hoa G dau.

Piéu quan trong can nhan thdy 1a viéc nay khic han véi cich gidi
quyét van dé néu G chuong th( nhat. Trong trudng hgp thi nghiém du
doan trong lugng bo, cac thi trudng ca dO hay IEM, thi cdng viéc cla ca
nhém don gidn 1a quyét dinh trong sO nhiing Iuta chon xac dinh hodc gidi
quyét mOt van dé da xac dinh ro. Trong nhiing truOng hop dé, cac thanh
vién trong nhém c6 th€ dua ra nhi€u thong tin khac nhau lién quan dén



mOt van dé, nhung hé thOng da dugc quyét dinh (Trd thanh tOng thOng
c6 th€ 1a Bush hodc Gore; Saddam Hussein c6 th€ sup d6 hodc khong sup
do vao thang Tu nidm 2003.) Thé nhung, d6i vGi nhifng van dé nhu tim
ra n0i c6 nhi€u mat hoa nhat thi nhi€ém vu phttc tap hon. Pé 1a mOt qua
trinh gOm hai giai doan. Pau tién 1a tim ra nh{fng kha ning c6 thé. Sau
d6, quyét dinh chon mot trong s6 nhiing kha nang do.

O giai doan th( nhat clia qua trinh ndy, c6 th€ 1a khong thong minh khi
cd tap th€ cling dua ra mOt danh sach nhiing gidi phap kha di. Cach gidi
quyé€t théng minh 13 phai di cang nhi€u ong tim ki€m cang tOt. N6i cach
khac, ban c6 thé nghi Ransom Olds, Henry Ford va vo s cdc nha sdn xudt
6 t6 khac, nhiing ngudi di cO gang va di that bai, nhu nhitng con ong
bay di tim ki€m. Chiing di phat hién thdy (trong truOng hop ndy 1a sang
ch€) cac ngudn mat - xe chay xing, san xudt hang loat, day chuyén lap
rap tu dOng - va sau d6 yéu cau dam dong dua ra quy€t dinh. Tham chi, ta
c6 thé lién tudng chi€én lugc quang céo cla Olds nhu mOt diéu bay béo
tin cUa ong vay.

Tat nhién, van d€ mau chot doi vGi phuong thic nay 1a phai c6 mot
hé théng khuyén khich va tai trg cho nhiing y tudng suy doan ma kha
ning thanh cong cla ching 1a rdt mong manh. Mac du vé ly thuyét, bat
ky hé thOng nao ciing c6 thé thuc hién dugc viéc nay nhung trong thuc
t€, tOt nhat van 1a hé thOng phi tap trung, trong dé, thé luc (va tai san)
dugc phan phoi rOng rii. D6 1a mot di€ém rat don gidn nhung quan trong:
cang c6 nhi€u ngudi dugc phai tdi d6 dé€ tai trg cho no luc tim ki€ém (c6
th€ néi nhu vay), cang nhi€u khd niang tim ki€m hon. Thuc ra, nhu cac
nha kinh t& hoc Rajiv Sah va Joseph Stightz da chi rd, nén kinh t& phi tap
trung c¢6 xu hudng tai trg cho nhi€u y tudng mdi, ch khong phai 1a qua
it, con nén kinh té tap trung hon (trong do, vi€c tai trg cho nhiing y tuéng
mdi truGc hét 1a do chinh pht hodc mot sO tap doan 16n dinh hudng) lai
c6 xu hudng ngugc 1ai. P6 1a vi d€ c6 dugc su chdp thudn cla chinh
phU hay mOt tap doan 16n, mOt y tudng thudng phai di qua rat nhi€u cap
quy€t dinh, ma bat ky cap nao ciing c6 thé€ bac bd y tudng dé. Ngugc 1ai,
trong mOt nén kinh t€ c6 nhi€u nguon tai trg khac nhau, n€u moOt ngudi
bac bd y tudng cUa ban, ban c6 thé don gidn chuyén sang nguoi ti€p
theo. Va mac du ¥ tuéng do chinh ph( hay tdp doan 16n nam gilr c6 thé
manh hon y tudng dugc tai trg trong mOt hé thdng phi tdp trung nhung



hé théng kinh t€ phi tap trung lai c6 thé thu hiit dugc nhi€u y tudng téo
bao khi€n cho gidi phap tdp thé€ nhiéu kha ning sé€ két thic t6t dep hon.

Mau chot cho toan b qua trinh ndy 1a sy da dang, khong theo y nghia
xa hi hoc théng thudng, ma theo y nghia khai niém va kinh nghiém. Ban
muoln sy da dang trong y tudng cla cac nha doanh nghi€p, cho nén mdi
rit ra két ludn vé su khac biét c6 y nghia nhat gilta ching, khong don
gidn du 1a nhitng thay d6i nho trén ciing mOt khéi niém. Nhung ban ciing
muodn c6 sU da dang gilta nhitng ngudi c6 tién. N€u nhu nén kinh t& phi
tap trung c6 Uu di€m nbi bat 1a quyén quyét dinh dugc phan déu cho ca
hé théng (it nhat 1 trén quy md nhd) thi Uu di€m do ciing trd nén vo
nghia khi tat cd nhig ngudi c6 quyén déu gidng nhau (hodc sé giGng
nhau do bat chudc, di€u nady dugc ban dén trong chuong sau). HO gilng
nhau thi cac y tudng cla ho ciing gidng nhau, do d6, hé thOng nhiing san
pham mdi, nhing khai niém mdi chi nam trong mOt pham vi rat hep.
Lay vi du nhu thoi ky méi xudt hién radio, khi dy cé ba cong ty chi phOi
toan b0 nganh cong nghiép nay, d6 18 American Marconi, NESCO va De
Forest Wireless Telegraphy. Cong ty American Marconi dua vao cac ngan
hang dau tu d€ ting nguOn vOn tU nhitng nha dau tu 16n trong khoi tu
nhan. NESCO dugc hai ty phd dén tU Pittsburgh tai trg. Va cong ty De
Forest Wireless Telegraphy thuOc s& h{tu cUa nhitng cG dong dang c6 tham
vong tim mOi c4ch tang 1gi tUc tich lily. S da dang cla cac ngu6n tai trg
c6 th€ c6 da khuyén khich nhi€u phu‘dng thUc cong nghé phat trién.

Hé qua rd rang nhat cla toan bd viéc nay do 1a nhing no luc 16n nhat
sé két thic nhu nhiing that bai. Pi€u nay da dugc Jeff Bezos, chu tich
hOi dong quan tri cla Amazon, nhan xét mOt cach thd vi, tuy c6 hoi
cuong diéu, khi 6ng so sanh su bung n6 cla Internet v3i su bung nG & ky
Cambri, d6 1a thoi ky tUng chUng ki€n su ra d0i, ciing nhu su tuyét
chlng cla rat nhi€u loai sinh vat nhi€u hon bat c thGi ky nao khéc
trong lich s( ti€n héa. Pi€u co ban 1a ban khong thé cé céi nay néu
khong c6 ci khac. D6 1a mOt sy that hi€n nhién quen thuGc ma cac chinh
phU khong thé€, va do dé, khong nén tim cach cO gang d€ "chon ra nhing
ngUdi chién thang". Nhung sy that 1a khong c6 mOt hé thOng nao gidi
trong vi€c chon trudc nhitng ngudi chién thang. Tém lai, nhu chiing ta
sé ban & sau, trong sO hang chuc nghin sdn pham médi dugc dua ra hang
ndm thi chi c6 mOt sO thanh cong. Céc cong ty ché tao 6 td chay bang hoi
nudc, Picturephone, Edsel, Betamax, Pen Computing ludn dat cugc 16n



vao nhiing sdn pham that bai. MOt hé thOng thanh céng 1a phai c6 kha
niang nhan ra nhiing cai that bai va nhanh chéng loai bd ching. Néi ding
ra 12 n€u muOn thanh céng thi mOt hé thOng phdi c6 khad ning tao ra
nhi€u cai that bai, sau d6 nhan ra va loai bd ching. Péi khi phuong thic
10n xOn nhat 1ai 1a phuong thitc thong minh nhat.

II

Nhu vay, viéc dua ra tap hop da dang nhing gidi phap kha di 1a chua
dU. bam dong con c6 khd nang phan biét gidi phap hay v4i gidi phap dd.
Chiing ta da thdy rang cac nhém c6 th€ lam rat tot viéc phan biét ay.
Nhung néu su da dang c6 y nghia quan trong d6i v&i nhém hay khong?
N6i cach khac, khi ban da dua ra tap hop cac gidi phap c6 thé, thi mOt
nhém tap hop da dang nhitng ngudi ra quyét dinh c6 thé tao ra dugc su
khac biét?

C6 day, nhung theo hai cich. Su da dang rat cé y nghia vi né thuc su
lam ting thém cac quan di€m c6 th€ sé khong c6 co hdi dugc 10 dién, nd
con c6 y nghia vi c6 thé loai bé dugc, hodc it nhat cung gidm baét, mOt
sO dac tinh tiéu cuc cla viéc ra quyét dinh nhém. Viéc thic day su da
dang trong cic nhém nho va t6 chlrc nhd thuc sy quan trong hon so vdi
trong nhing khoi tap th€ 16n hon - nhu cac thi trudng hay cac khu vuc
bau c - vi mOt 1y do don gidn: quy mé thi trudng cang 16n cOng véi
thuc t€ 1a bat ky ai c6 tién déu c6 th€ gia nhap (ban khong can ai cho
phép hay thué mudn), c6 nghia 1a mUc d6 da dang cang dugc bao dam.
Thuc ra, thudng chi nhin qua céac thi truOng ciing da thdy da dang vi
chting dugc hinh thanh béi nhitng ngudi c6 quan di€m khac nhau trudc
su may rUi, tam nhin khac nhau, cach thUc dau tu khac nhau va théng tin
khac nhau (Cach mo ta nay khac vGi cach mé ta truy€n thOng trong nhling
gido trinh viét vé€ cac thj trudng tai chinh, trong d6 cho rang cac nha dau
tu 1a dong nhat va hoat dong vdi cling thong tin nhu nhau). Ngudc 1ai,
diéu quan trong 1a phdi chl dOng lua chon su da dang vé nhan thlc
trong cadc nhém doi va to chlc, bGi vi trong cac nhém nhd moi ngudi rat
dé nghiéng theo nhifng ca nhan s dung dnh hudng qua dang d€ bép méo
quy€t dinh tdp th€ cla cd nhém.

Scott Page 1a nha khoa hoc chinh tri & Trudng Pai hoc Michigan, dng
da thuc hién rat nhiéu thi nghiém nGi ti€ng s dung cac nhan vién gidi
quyét van dé mo phOng bang may tinh nham muc dich chiing minh
nhiing tic ddng tich cuc cla su da dang. Chang han, Page di 1ap ra



nhi€éu nhém gbm 10 hodc 20 nhan vién va gan cho moOi nhan vién nhiing
kY nang khac nhau va sau d6 d€ ho gidi quyét mét van dé tuong doi
phUc tap. V& mat ca nhan, mOt sO nhan vién gidi quyét van dé rat gioi,
sO khac kém hi€u qua hon. Nhung nhiing gi Page thdy dugc 1a nhém
gOm c6 mOt sO nhan vién thong minh va mOt s6 nhan vién khéng may
théng minh hau nhu ludn gidi quyét van dé t6t hon nhém gbm toan
nh{rng nhan vién théng minh. Néi cach khac n€u ban chon ra mOt nhém
ngau nhién va d€ ho gidi quyét van dé thi sé hiéu qua ngang, thadm chi
con hon, so vdi viéc bd nhi€u thdi gian c6 tim cho dugc nhitng ngudi
théng minh va sau d6 d€ ho gidi quyét van dé.

Quan di€m cUa Page 1a ban than su da dang di c6 gia tri, do do, su
that don gidn 1a n€u nhu 1am cho mOt nhém trd nén da dang thi gan nhu
da tu dOng 1am cho né c6 kha ning gidi quyét van dé tot hon. N6i nhu
vay khong c6 nghia 1a phU nhan vai tro cla tri tué - khong mOt nhan vién
ndo trong thi nghiém 1a hoan toan ngu dot va tat cd cac nhém thanh cong
déu c6 mOt sO nhan vién rat c6 khad ning. Ma diéu dé co nghla 13, 3 cép
d0 nhoém, chi c6 riéng tri thong minh thoéi thi chua dd, vi mOt minh tri
thong minh khong th€ bdo ddm ban c6 dugc nhi€u cach nhin khac nhau
v€ mOt van dé. Thuc ra, Page nghién c(fu thdy rang né€u tap hop nhimg
nguoi rat thong minh lai v&i nhau sé khong hi€u quad trong viéc nay vi
ho ¢6 xu hudng giGng nhau trong nhiing vi€éc ho c6 kha ning lam. Néu
ban cho rang tri théng minh giéng nhu b dung cu gdm cac kY ning thi
sO kY nang “t6t nhat" lai tuong doi it, do d6, nhitng ngudi c6 chung xu
hudng sé gidng nhau. Pay thudng 1a mOt viéc tOt, nhung né c6 nghia 1a
cd nhém sé€ biét it hon. Néu bd sung vao nhém mot sO ngudi hi€u biét it
hon, nhung cé nhi€u kY ning da dang, thi thuc su’ sé nang cao dugc hiéu
sudt lam vi€c cUa ca nhém.

Diéu nay c6 vé glong nhu mOt két ludn ky cuc, nhu‘ng lai ddng nhu
vay, ding mOt cach ngau nhién. Ly thuyét gia danh tleng vé hoat dOng t0
chlrc James March 1y gidi di€éu nay nhu sau: "Su phét tri€n cUa tri thlc c6
thé€ phu thubc vao viéc duy tri mOt dong ngudi ngdy tha va khd dai va...
chién thang trong cac cudc dua tai khéng chac chan thudc vé nhilng
ngU0i 6 trinh d cao”. Ly do March dua ra d6 1a: nhirng nhém ngudi qua
gibng nhau s& khé c6 th€ hoc hdi 1an nhau vi mOi thanh vién cé rat it
théng tin m&i d€ trao d6i v&i nhau. Cac nhém thudn nhat rat gidi trong
nh{ing viéc ho lam tOt, nhung dan dan, ho cang kém khd niang kham pha



ra nhtng cach 1ua chon khéc. Trong mOt cong trinh nghién c(tu ni ti€ng
va rat c6 hé théng cla March thi nh{ing ngudi ndy bd qua nhiéu thdi gian
d€ khai thac-str dung va qud it thoi gian d€ thim do-khdm phé. Viéc dua
vao t6 chlc nhing thanh vién méi, mac du ho it kinh nghiém va kém
nang luc hon, nhung thuc su lam cho cd nhém théng minh hon, don gidn
vi nhiing di€u it 6i ma nhiing thanh vién mdi biét dugc khong phai 1a
thUra d6i vGi nhitng gi moi ngudi da biét. Nhu March da néu: "Hiéu qud
khong bat ngubn ti tri thifc uu viét cla nhing thanh vién méi binh
thudng. Tinh trung binh thi nh{fng thanh vién m&i khong am hi€u va thanh
thao bang nhitng ca nhan ma ho thay thé. Lgi ich xudt phét tU sy’ da dang
clUaho".

I11

Nhan manh tdm quan trong cUa sy hi€u biét da dang khong c6 nghia
1a khi ban tap hogp nhém ngudi da dang nhung hoan toan khong hiéu biét
gi thi tri tué tap th€ cla ho van thong minh hon tri tué cla mot chuyén
gia. Di€éu d6 mubn néi l1én rang: néu nhu giao phé nhitng quyét dinh 16n
cho mOt hodc hai ngudi, du ho théng minh téi mUc d0 nao, thi ndi chung
déu sai 1am. Sy hi€u biét da dang ciing khong may quan trong doi vGi
nh{ng tG chltc mudn theo dudi sy tinh thong va tri thong minh ddc biét. Y
ki€n cho rang tri thong minh va sy tinh thong khong phai la su bdo ddm
tho thanh cong rd rang da di ngugc lai véi nhiing gi ching ta quan niém
v€ thé gidi mGi cla cong viéc kinh doanh, trong dé tai ning dugc danh
gia cao va nhiing cong ty n0i trOi nhat, thanh cong nhat 1a do ho c6 dugc
nh{ing ngudi thong minh nhat lam vi€éc cho ho. Nhung su tinh théng
khong phdi 1a sy bao dam cho thanh céng vGi 1i do; gid tri cla nd dugc
danh gié qua cao.

Diéu nay khong c6 nghia 1a phU nhan sy t6n tai cla cac chuyen gia.
RO rang, ho van tOn tai. Cach choi cO clla mOt kién tUOng, v€ dinh tinh,
khac han vdi 16i choi cla ngudi nghiép du, k€ ca dé 1a ngudi choi
nghi€p du c6 ning khi€u. Chuyén gia choi cO quan sat ban cO va xU li
thong tin theo mOt cach khac han, sau d6, nhanh chéng nhén ra nhiing thé
cO c6 y nghia nhat. Tuy nhién, ciing giéng nhu chuyén gia trong nhiing
linh vuc khac néi chung, ngudi choi cO chuyén nghiép gap phai hai van
dé 16n. Th( nhat, cic chuyén gia choi @ chi 1a chuyén gia v€ cd. Theo
tryc giac, chiing ta cho rang tri théng minh 1a cé thé thay thé dugc va
ngUdi gidi trong mOt linh vuc tri tu€ cé th€ gidi trong nhitng linh vuc



khac. Khéng c6 bang chiing ndo chiing minh di€u nay la ding & cac
chuyén gia. Thay vao d6, su that rd rang nhat v€ su tinh thong d6 1a né
"rat han hep", nhu W. G.Chase di nhan xét. Th(I hai va quan trong hon
la: khong c6 bang chlng xac thuc nao cho thdy mét ngudi c6 thé td
thanh chuyén gia trong nhlng linh vuc rOng 16n nhu "ra quyét dinh",
"hoach dinh chinh sach" hay "xay dung chi€n lugc". Loai hinh tdp doan
t0 chlrc theo th(r bac da tu tin thai qua khi nghi rang chuyén mén héa viéc
ra cac nghi quy€t cho ban quan trj s& khi€n b0 phan nay trd nén gidi hon
trong vi€c ra quyét dinh, gibng nhu viéc chuyén stta chita dOng co sé&
gitip cho ngu0i ndo dé tré thanh moét thg co khi gidi hon nhiéu. Nhung
viéc du doan mOt tuong lai chua xac dinh va quyét dinh ti€n trinh hanh
dOng tOt nhat truGc tuong lai 1ai khong phai 1a nhing kY ning mang lai
hi€u qud giéng nhu viéc stta ch(fa dOng co hay choi c0.

Tém lai, moi bang chlng cho thdy cac chuyén gia, néi chung ciing
khong c6 kha niang du doan tOt hon so v4i nhiing ngudi dan thuGng ngoai
dudng phO. Tat cd ching ta déu quen v&i nhitng du dodn ngd ngdn ma
nh(fng ngudi khong 10 trong kinh doanh tUng dua ra. Ndm 1927 Harry
Warner @ hing Wamer Bros phét bi€u: "Pia nguc dang ch® dén nhiing
ngUdi tham gia trong linh vuc thi€t bi kY thudt s6". Nam 1943, Thomas
Watson cUa hang IBM phat bi€u: "Tdi nghi rang thi trudng thé gidi chi c6
mOt sO may tinh, c6 th€ 1a ndm chi€c". Va nim 1977 Ken Olson, Chu tich
Tap doan Thi€t bj Ky Thuat sO, sau d6 1a Chu tich m6t cong ty mdy tinh
16n th(r hai 3 MY, cho rang: “Khong c6 li do gi ma ai cling mudn c6 mot
chi€c may tinh & nha minh". Tém lai, trong su6t mOt thé ky, mot s
ngudi thong minh d3 c6 nhiing phén doan ngbc nghéch. Nhimng diéu
khong thé€ khong néi ra & ddy chinh 1a thanh tich t& hai cla phan 1én cac
chuyen gia.

Chang han, trong m6t nim hoat ddng dié€n hinh cla thi trudng chiing
khodn, 70% sO giam dOc dugc nhi€u nguOn tai trg khong dat chi tiéu S&P
500. Trong giai doan 10 nam lién tuc, dudi 10% sO giam dOc thuc hién
vugt mUc chi tiéu nay. Nam 1991, Russo va Schoemaker da thuc hién mot
nghién clu vé cac du doan trong linh vuc y hoc, tam li hoc, tU truGng
chiing khoan va kinh t€. K&t qud cho thdy su tuong quan gilta cac du
doan cUa chuyén gia va hién thuc chi bang mot n(ra so v&i mé hinh du
doan don gidn ma cac tac gid da thiét k€. James Shanteau 1a mot trong
nh{ng nha tu tudng hang dau cap quoc gia tim hi€u vé ban chat cla su



tinh thong. Ong dau tu rat nhi€u thoi gian d€ dua ra phuong phap danh
gia mUc do thanh thao cla mOt s6 ngudi. Tuy nhién, 6ng cho rang "quyét
dinh cUa c4c chuyén gia c6 nhiing sai I1am nghiém trong. Ong néu ra nhi€u
nghién c(u, trong dé cho thdy cac v ki€n danh gia clla cac chuyén gia c6
xu hudng vUira khong nhat quan n0i tai, vUra khong nhat quan vGi nhau. Vi
du: mOt nghién clu cho thdy su tuong quan gilta cac y ki€n cUa cac nha
nghién cUu bénh hoc 1a 0,5, c6 nghia 1a, cac nha nghién cUu bénh hoc
khéc nhau c6 th€ dua ra nhitng két ludn rat khac nhau vé cling mot van
dé. Trong nhié€u linh vuc, ¥ ki€n cUa cac chuyén gia con khdng nhat quan
t(r bén trong, don gidn c6 nghia 1a n€u ban yéu cau mOt chuyén gia danh
gia cing mOt van dé nhung G hai 1an khac nhau, thi rat c6 thé y kién
trong mOi 14n danh gid sé khac. J. Scott Armstrong néu ngan gon quan
di€m vé cac chuyén gia: "MOi ngudi tin rang cac chuyén gia cé nhing
nguon tin dang tin cdy d€ du doan sy thay d6i va c6 kha ning s dung
thong tin hiéu qua. Tuy nhién, sy tinh thong vUQt ra ngoai linh vuc han
hep cla né 1ai cé rat it gid tri trong du’ bao sy thay dGi". Chinh di€éu nay
khién Armstrong dua ra "Li thuyét nha tién tri va ngudi cd tin". trong do
don gian cho rang "Bat k& c6 bao nhiéu bang chu‘ng cho thay cac nha
tién tri khong tOn tai thi nhitng nguGi ca tin van c tra tién cho su tOn
tai cla cac nha tién tri".

MOt 1an n{ra, di€u nay khong cé nghia 1a cac chuyén gia phan tich am
hi€u khong c6 vai tro gi trong viéc ra nhitng quyét dinh tOt, ma muOn néi
1én mOt diéu, d6 1a mOt chuyén gia dit hoc sau va hi€u rOng dén dau, thi
10i khuyén va du doan cUa ho ciing nén gép chung véi v ki€n cla nhitng
ngUOi khac (ca chuyén gia va nhiing ngudi khong phai chuyén gia), c6
nhu vay chuyén gia d6 md&i phat huy hét kha niang clla minh (Nhém cang
16n, thi ¥ ki€n danh gi4 cUa cd nhém cang dang tin cay). Va né c6 nghia 1a
néu cO gang "theo dubi chuyén gia" (cum tU ndy xudt phat tU cac nha xa
hOi hoc Richard Larrick va Jack Soll) cd gang tim ngudi gidi quyét dugc
van dé cla ca t6 chlc, thi d6 s€ 1a mOt sai lam. Chiing ta bi€t rang
quyét dinh cUa cd nhém ludn luén t6t hon quyét dinh cla da sO ca nhan
trong nhém va cU sau mOi lan quyét dinh lai cang c6 chat lugng hon,
trong khi d6, hi€u qud gidi quyét cla cac chuyén gia thuong khong nhat
quéan dbi v4i van dé dat ra tho ho. Bdi vay, sé khong c6 kha ning mot
nguoi, qua thdi gian, sé 1am viéc tot hon cd nhém. Quan trong hon, tham
chi néu cac chuyén gia thuc sy tOn tai thi khéng c6 cach ndo nhan ra ho



s&m hon. Tém lai néu nhu c6 mét nhém khong théng minh, dén mUc can
phai c6 mOt chuyén gia gitp cho ho trd nén thong minh, thé thi tai sao ta
1ai c6 th€ nghi rang nhém dd thdng minh d€ cé thé tim ra dugc ngay tU
dau mOt chuyén gia?

C6 thé€ gidi dap cho cau hoi nay nhu sau: ching ta nghi rang, trong mot
s trudng hop, cac chuyén gia mubn khang dinh minh. muén moi ngudi
bi€t dén su hién dién cla ho va chlng t4 su tinh théng theo mUc do tu
tin cUa mOi ngudi. Nhung sy viéc dién ra khong ding nhu vay. That 1a
lung, 1ong tU tin cUa cac chuyén gia vé nang luc ban than khong 16n hon
so v@i nh{ing ngudi binh thudng, di€u nay th€ hién ho ciing ca tin gifng
nhu bat c nguoi nao khac. Tuong tu, rat it su' tuong quan gilra viéc tu
danh gia cla cac chuyén gia va hiéu qud cla ho. Su hi€u biét va biét
rang ban hi€u biét r6 rang 1a hai k¥ ning khac han nhau.

Néu diing nhu thé, tai sao ching ta khong gilt nguyén y ki€n cho rang
tim ding chuyén gia s€ gidi quy€t dugc van d€? Tai sao chiing ta khong
bd qua mOt su that don gidn do 1a tinh binh quan ¥ ki€n danh gia cUa tat
cd mOi ngudi trong nhém sé cho mOt két qud rat tot? Lanick va Soll cho
rang d6 1a vi khad ning truc gidc cla chiing ta vé viéc tinh binh quan rat
kém, ta thuOng nghi tinh binh quan y ki€n c6 nghia la 1am cho moi ngudi
trd nén im lang hoac thod hiép. PUng trudc su lua chon, ching ta
thudng cO gang chon ra chuyén gia gidi nhat hon 1a chi 1ay binh quan y
ki€n cla cd nhém. CO nhién con moét 1y do rat rd khac 1a chiing ta quan
niém rang tri théng minh thuc su chi ¢6 & cac ca nhan va viéc tim ra diing
nguoi - ding ngudi cO van, ding gidm dOc di€u hanh - sé& 1am cho moi
viéc khac han. V4i quan di€ém d6, dudng nhu dam dong c6 mat ma nhu
mu trudc tri tué cla chinh ho. Cudi clng, ching ta ciing tim ra dugc
chuyén gia vi ching ta "bi 1Ura bdi sy tuy tién", nhu Nassim Taleb nhan
xét. Néu c6 nhi€u ngu0di cling dua ra du doén thi qua thdi gian, sé c6 mot
sO ngudi dat dugc thanh tich an tugng. Pi€u d6 khong cé nghia 1a thanh
tich d6 sé ti€p tuc. CO gang tim thué nhng ngu’dl thong minh khong lam
ban di sai hudng, nhung néu cd gang thué ngudi thong minh nhat thi c6
thé day.

1A%

MOt phan bdi sy thi€u nhat quan & cac chuyén gia cling nhu bdi ho
khong han da quan trong nén tinh da dang vé nhan thic 1a yéu td can
thi€t d€ nhom ra quyét dinh ding dan. Mat tich cuc cla sy da dang, nhu



chiing ta da thdy, d6 1a n6 md ra tat ca nhiing gidi phap kha di cUa nhém
va cho phép khéi niém hoéa cac van dé theo nhiing cach thitc mdi la. Mat
tiu cuc cla su da dang 1a nhém sé khé ra quyé€t dinh dua trén su anh
huéng, tham quyén, hodc 1ong trung thanh v&i nhém hon 1a dua vao cac
cO s& 1ap luan. Cac nhém dOng nhat, dac biét 1a cAc nhém nhd, thuGng
14 nan nhan cUa suy nghi nhém theo cach ggi cUa nha tdm ly hoc Irving
Janis. Sau khi nghién c(tu kY hang loat that bai cUa chinh sach ngoai giao
cla MY - k€ cd cuOc xam chi€m Vinh Con lgn va that bai trong viéc
ludng trudc trén Tran Chau Cang - Janis 1ap ludn rang khi nhitng ngudi
ra quyét dinh qua giOng nhau - vé thé gidi quan va khuynh hudng tu
tudng - thi ho dé trd thanh nan nhan cla cai ma éng goi 1a "suy nghi
nhém". Cac nhém dong nhat dé trd nén c6 két hon so vGi cac nhém da
dang, va khi tré nén c6 két hon, ho ciing phu thudc hon vao nhém, tach
biét hon vdi cac y ki€n bén ngoai, va do dé, cang tin chac rang su xét
doan clla cd nhém d6i véi nhitng van dé quan trong nhat dinh 1a diing.
Janis cho rang nhu‘ng dang nhém nay c6é chung do tuéng vé tinh khong
thé€ bi tOn thuong, san sang g1a1 thich duy 1y nhing ly 1€ phan bac quan
di€m cUa nhém va tin chac rang su bat dong quan di€m 1a v6 ich.

Chéng han, trong su ki€n Vinh Con 1gn, chinh quyén Kennedy da 1én
k€ hoach va thuc hién chi€n lugc xdm chi€m ma khéng thuc su thdo
ludn vGi nhitng ngudi con hoai nghi vé tri€n vong thanh céng. Nhiing
nguoi 1ap k& hoach hanh ddng ciing ddng thoi 1a ngudi danh gia mic do
thanh cong cla k€ hoach. M0t s rat it ngudi 1én ti€ng canh bao da
nhanh chéng gi(r im 1ang. V4, dang chii ¥ nhat, cd CO quan tinh b4do CIA
va t0 dac trach van dé Cuba trong BO Ngoai giao My déu khéng duogc
tham van vé k& hoach ndy. K&t qua 1a mot s6 thuc té quan trong vé dat
nuGc Cuba ndm 1961 di bj bd qua mdt cach khé hiéu, chang han nhu
1ong yéu mén cla cong chlng danh cho Fidel Castro, stfc manh cla quan
dOi Cuba va tham chi cd quy md cla hon ddo nay (Cudc xam lugc dugc
quy€t dinh trén cd s3 y ki€n cho rang vdi 1.200 quan c6 thé chiém dugc
toan b0 Cuba.) Chinh quyén MY tham chi tin rang cd thé gidi sé thay
cuOc xam lugc nay doi v4i ho dé nhu trd ban tay, ho sé khong c6 viéc gi
d€ lam va sy dinh liu cUa ngudi MYy 1a mOt bi mét dugc cong khai &
Guatemala (nGi c6 nhi€u nguGi Cuba luu vong dang dugc hudn luyén).

Diéu quan trong 1a suy nghi nhém khdng cé tac dung gi nhi€u vi n6 ap
ch€ quan di€m bat dOng, ciing nhu bang cach nay hay cach khac, 1am cho



y ki€én bat dong d6 khong xdy ra. Nhu' Arthur Schlesinger da phét biéu:
“cac cudc hop cla chiing ta dién ra trong mOt khong khi nhat tri gid tao
tdi mUc ky 1a". Tham chi, n€u lic ddu mai chi c6 bi€u hién bé ngoai cla
mOt y ki€n nhat tri, ch( thuc su chua c6 su nhat tri thi tinh chat cO két
trong nhém s€ phét huy tdc dung d€ bi€n cai bi€u hién bé ngoai thanh
hién thuc va xua tan nghi ngO cUa cac thanh vién. Qud trinh ndy rd rang
tdc dOng manh hon ca trong nhiing tinh huGng ma cac thanh vién trong
nhom di c6 chung khuynh huéng tu tudng. Vi thoéng tin ndo dat ra thach
thlrc d6i v6i diéu dugc xem 1a ding dan theo 1€ thudng hodc sé bj loai
b0, hodc dugc gidi thich mOt cach duy 1y nhu 1a mOt nham 1an 1 rang
nén moi ngUoi né tranh tranh ludn v&i niém tin cang dugc cling cd chac
chan hon bao gi® hét 1a ho da ding. Su than trong trong mOt moi truOng
suy nghi tap th€ dan dén hau qua 1a né khong nhitng khong m& mang ma
con kiém t@a dau 6c nguoi ta. V& khia canh ndy, cong trinh cUa Janis cho
thdy nhitng ngudi c6 tu tudng lac 16ng, du may man lam, van rat yéu Ot
trong nhém nh{ng ngu0i ddng nhat dang mudn dat tGi quyét dinh diing
MOt su trd gia ro rang nifa cUa tinh dong nhat 1a né da vo tinh tao di€u
kién d€ cac nhém gay ap luc bubc cac thanh vién phdi tuan theo. Piéu
ndy c6 vé tuong tu nhu van dé suy nghi nhém nhung thuc ra 1a riéng
biét. Khi 4p luc 16n téi mUc budc phai tudn theo thi mOt ngudi thay doi
quan di€m riéng khong phai vi anh ta thuc sy tin vao quan di€ém khac ma
chi 1a viéc thay d6i quan di€m riéng dé hon viéc thoat ra khdi nhém. MOt
vi du minh hoa dién hinh nhung van rat sang rd vé sltc manh bulc
ngUdi khac phdi tuan theo 13 thi nghiém néi tiéng cla Solomon Asch,
trong d6 dng yéu cau nhiéu nhém ngudi nhan xét vé ba dudng thang,
xem dudng nao trong s6 d6 cé cung kich thudc nhu dudng thang c6 trén
tam thé trang. Asch dd tap hop cac nhém gbm tUr 7 dén 9 ngudi, mot
trong sO ho 1a dOi tuong thi nghiém, nhitng ngudi con lai cling hop tac
vGi ngudi 1am thi nghiém. Sau dé, 6ng cho dOi tugng dlng vao cudi hang
va yéu cau tung ngudi cho y ki€n nhan xét. Trong thi nghiém c6 12 thé,
doi véi hai tam thé dau, tat cd moi ngudi trong nhém déu dua ra ddp an
ding nhu nhau vé cac dudng thang. Tuy nhién, tU tdm th( ba trd di, Asch
yéu cau nhitng nguoi cling hgp tac chon dap 4n sai di, chon nhiing dutng
khong cung kich thudc véi dudng cé trén thé, nhung van khang dinh
chiing c6 cung kich thudc. Ngudi 1a doi tugng trong thi nghi€ém cudi cling
cling c¢6 lua chon giGng nhu nhitng ngudi khac, c6 thé néi 1a anh ta da



tuyén b0 moOt su that khong gidng nhu nhiing gi anh ta nhin thdy. Bi€u
nay khong co gi dang ngac nhién, day chinh la nguyén nhan gay nén su
hoang mang. Cac d0i tugng da khong y thrc dugc viéc ho thay dbi quan
di€m cla minh va quan sit cic dudng thang t&r mOt géc nhin khac. Chinh
vi vay, ho da ding 1én d€ nhin kY cac dudng thang hon nita nhung ciing
chi diia mOt cach kich dOng vé nhiing gi thay dugc.

bi€u quan trong nhat la nhi€u doi tugng chi don gian a dua theo
nhém, néi rang nhitng du‘dng thang ngan hon hodc dai hon du‘Ong thang
trén thé, ma thuc ra ching van cung kich thudc. Pa s cac doi tugng noi
nhiing gi ho suy nghi, nhung 70% s6 d0i tuong da thay doi y ki€n riéng it
nhat mOt 1an va 1/3 sO doi tugng da thay dGi y ki€n it nhat mOt nlra s6
1&n dugc hoi. Sau dé, Asch da trao d6i véi cac d6i tugng, da s6 ho khang
dinh 12 mu6n hanh ddng theo s6 dong. Di€u dé khong phai vi ho thuc su
tin rang cac dudng thang c6 cung kich thuéc. HO lam nhu vy cbt dé
khong qua tach biét véi moi ngudi.

Pén gi0, cong trinh nghién clu cla Asch da thuc hién dugc gan 50
ndm; thoi do6, da s6 moi ngudi c6 thé dé dang tuan thU hon ngdy nay va
chac chan moi ngudi ngay nay s€ khong tuan theo trudc 4p luc tuong
duong mOt cach don gidn nhu vay. Nhung di€u quan trong nhat trong thi
nghiém cla Asch 1 né chU y€u cho thdy moi ngudi déu mudn tuan theo,
ma it cho thdy ho mubn dimng viéc dé lai. Trong thi nghi€ém tuong tu
khac Asch gai ngudi vao nhém, thay vi bat chudc nhém, ngudi nay chon
nhiing dudng ké thuc su tuong Ung v&i dudng ké cla tam thé, that
hiéu qua khi cho ch( thé chua biét mOt ddng minh. Va nhu vay du dé
tao nén mOt sy khac biét rat 1én. Chi can c6 mOt ngudi khac trong nhém
dong cdm da khién cho cac ch( th€ vui v& néi 1én suy nghi riéng va ty 1&
tuan theo gidm han.

Nhu vay suy cho cling, tinh da dang khong chi gép phan ting thém
nhi€u quan di€m khéac nhau cho nhém, ma con thiic day tu duy dbc 1ap.
Nhu chiing ta sé thay G chuong sau, su' dOc 1ap v€ y ki€n vUa 1a mOt
thanh phan quan trong trong cac quy€t dinh sang sult cla tap thé, vla la
mOt trong nhitng cai viing chac nhat d€ gilt viing tinh khéng bi dnh
hudéng. Bdi 1€ tinh da dang gitip cho viéc duy tri su dOc 1ap, nén khé ¢
dugc mOt nhém thong minh mang tinh tap thé néu khong c6 no.



Chuong 3. KHI QUAN SAT, KHI LAM THEO

SU bat chudc, thac thong tin va sy dfc 18p

I

Pau thé ky XX, nha tu nhién hoc ngudi My William Beebe vo tinh
dugc chiing ki€n mOt cdnh la mat trong khu rUng Guyana. Ca dan kién
dong diic cling di chuyén theo mOt vong tron 16n. Vong tron cé chu vi téi
1.200 foot va mOi con phdi mat hai tiéng rudi mdi di hét mOt vong. Pan
kién c di quanh vong tron nhu vay sudt hai ngay cho dén khi da s6 guc
xuOng ma chét.

Nh{ng gi Beebe nhin thdy dugc cac nha khoa hoc goi Ia “Vong ludn
quan". budng vong nay dugc tao ra khi nhi€u con ki€n trong dan nhan
thay ching bi tach ra khdi dan. Vi ki€n bi mu va lac 10i nén chiing theo
mOt quy luat don gidn: di theo con kién trudc né. K&t qua 1a ching hinh
thanh nén mot vong ludn quan, vong ndy thudng chi bi pha v& khi mOt s6
con v6 tinh di 106n x6n va nhing con phia sau di theo.

Nhu Steven Johnson da trinh bay trong cudn Su 16 hién (Emergence),
dan kién thuong lam viéc rat tot. Khong c6 con nao di€u hanh cd dan.
Khong c6 con nao ra ménh 1énh. Ban than cac ca thé ki€n hdu nhu chang
biét gi. Tuy nhién, cd dan lai rat thanh céng trong viéc tim ki€m th{c an,
xay tO va sinh sdn. Song, nhiing céng cu don gidn gitip loai ki€n thanh
cong dugc nhu vay ciing chiu trach nhiém vé cai chét cla nhiing con bi
rdi vao vong ludn quan. Su di chuyén clla moi con déu phu thudc vao
con khac, chiing khong th€ hanh ddng ddc l1ap, néu nhu hanh ddng ddc
18p, c6 th€ ching sé€ c6 co hoi thoat ra khoi cudc hanh quan dinh ménh.

DPén doan nay cla sach, t6i van coi loai ngudi khong gidng nhu loai
ki€n. Néi cach khac, t6i cho rang loai ngudi cé th€ la nhitng ngudi ra
quyét dinh dOc 1ap. Su ddc lap khong c6 nghia 1a ¢6 1ap ma cé nghia 1a
khong bi anh huéng cla ngudi khac. Néu chiing ta dOc 1ap thi cac y ki€n
cUa ching ta, theo y nghia ndo d6, 1a cUa chinh ching ta. Ching ta sé
khong hanh quan tGi cai chét theo vong tron chi vi ngudi phia trudc di
theo vong tron do.

Diéu ndy rat quan trong vi tri tué tap th€ cla bat ky nhém ngudi nao -
khong gidng vGi dan kién - ciing c6 khd ning dua ra du doan chinh xac
hodc quyét dinh ding néu moi ngudi trong nhém dbc l1ap v4i nhau. Su



dOc 1ap ludn 1a mOt thuat nglt tuong doi, ma cau chuyén cla Galton va
con bo 1a mOt thi du minh hoa dé hi€u. MOi ngudi di hdi chg déu tu tinh
toan dua ra con sO Udc tinh riéng vé trong lugng bo (cé tinh dén y ki€n
tham gia bén ngoai), dua vao nhiing gi ma cac nha kinh t€ goi 1a “thdng tin
rieng" ("Thong tin" khong chi 1a nhitng d{t liéu cu thé. N6 con bao gOm
cd su dién gidi, phan tich, hodc thdm chi ca truc giac). Va khi gdp tat ca
cac con sO Udc tinh dbc 1ap vGi nhau, thi du doan tGng hgp cudi ciing,
duong nhién, gan nhu hoan hao.

Su dOc 1ap quan trong dOi v3i viéc ra quyét dinh théng minh vi hai ly
do. Th( nhat, n6 khong d€ nhiing sai lam cla moi ngudi tuong quan lan
nhau. Ngay khi chiing ta gdy ra sai 1am thi nh{ng sai 1am dé tu hly ludn
(hau nhu liic ndo ciing vay) va nhiig gi con lai chi 1 théng tin tich liy,
théng tin nay, nhu ching ta da thdy, thudng chinh xac mot cach ky la.
Th( hai, n€u ching ta dOc 1ap, cang c6 nhi€u khd ning chiing ta sé c6
thong tin m&i hon, khéng phai 1a nhiing d{r liéu cii da quen thudc v&i moi
ngudi. Khi d6, cdc nhém théng minh nhat dugc hinh thanh gdm nhiing
ngUdi c6 quan di€m da dang, nhiing ngudi c6 khd ning gilr thé doc 1ap
vGi nhau. Tuy nhién, d0c 1&p khong c6 nghia 1a su hop 1y hay cong bang.
Ban c6 thé€ thién vi va rat phi ly, nhung mién 1a dbc 14p, ban s€ cé thé
lam cho nhém thong minh hon.

Bay gi0, chling td cho ngudi ta thay su dOc 1ap clla minh 1a mot cai gi
d6 quen thudc. Hién tugng dé rat hdp dan vé mat truc gidc bdi 1€ & day,
tinh tu tri cUa ca nhan 1a duong nhién. N6 1a cOt 16i cUa hé thong chinh tri
MY. Va né 1am co s& cho hau hét cac gido trinh kinh t€. Cac nha kinh t€
thudng coi nhu vay vi cho rang con ngudi déu cé tinh vu 1gi. Va ho cho
rang moi ngudi déu tu dén véi quan niém vu 1gi clla minh. Theo cach
néi don gidn nhat c6 thé€, di€u nay cé nghia la: né€u tdi ghét chi€éc BMW
mdi thi viéc ban yéu thich né sé khong anh huéng gi dén v ki€n cla toi.
Van dé nam & cho gilt dugc quan di€m ddc 1ap khong phai 1a viéc dé
lam. Tém lai, & chuong tru@c, ching ta tUng thdy cd nhém ngudi thuyét
phuc m6t ngudi phat bi€u (thadm chi 1a tin tudng) rang dudng ké ngan la
dudng ké dai. Ching ta 1a sinh vat c6 tinh ty tri, nhung ching ta cling 1a
sinh vat mang tinh xa hOi. Ching ta mudn hoc hdi 1an nhau va hoc tap 1a
mOt qua trinh xa hQi. M6i truOng sOng, trudng hoc, ndi lam viéc, v.v...
hinh thanh nén cach nghi va cach cdm nhan cla ching ta. Nhu Herbert
Simon da tUng phat bi€u: "Khdng c6 ai sOng sult hang thang hay hang



nim & mot vi tri riéng biét trong mOt td chlrc, phdi d6i mat hay gidu
minh trudc mOt s6 mOi quan hé giao ti€p ma khéng bi dnh hudng sau
rOng bdi nhitng gi anh ta dugc biét, dugc chlng ki€n, tin tudng, hy
vong, mong mudn, nhan manh, sg hai hay dé xuat."

Nhu vay, van dé quan trong khong phdi 1a sy dnh hudng c6 quan
trong hay khong ma 1a né quan trong dén mUc d0 nao. Cac nha kinh té cé
xu huéng nhan manh tinh ty tri cla con ngudi va ha thap su dnh hudng.
Nhung cac nha kinh t€ cfing nhan manh nhu cau can phai hoc tr nhiing
hanh d0ng cla ngu0i khic, dac biét trong cic hoat ddng mua va ban.
Trong khi do, cac nha xa hOi hoc va cac nha 1y luan vé hé thOng xa hoi
mo tad con nguoi gan v&i nhig hoan cdnh xa hoi riéng biét va coi sy
anh hudng 1a khong thé tranh khdi. Cac nha xa hi hoc néi chung khong
coi day 1a mOt van dé. Ho cho rang dé don gidn 1a cach t6 chirc cudc
sOng con ngUdi. Va né khong phai 1a van dé doéi vdi culc sOng thudng
ngdy. Nhung d6 1a mOt tré ngai 16n ngdn cdn nhém dua ra quyét dinh
khon ngoan. Ching ta cang c6 anh hudng v4i nhau, cang c6 kha nang sé
tin vao nhiing di€u giéng nhau va gy ra nhling sai lam nhu nhau. Piéu
d6 c6 nghia 1a rat c6 th€ ca nhan moi chiing ta trd nén thong minh hon
nhung ca tap thé€ lai ngdc nghéch hon. Vay nén, van dé ching ta can
tim hi€u khi nghi vé tri tué tap thé€ la: Liéu nhitng nhém déng ngudi c6
dua ra dugc nhiing quyét dinh thong minh hay khéng ngay ca khi ho phoOi
hop hanh d0ng thOng nhat v&i nhau, cho du cé that thudng?

II

Nam 1968, cac nha tdm 1y xa héi Stanley Milgram, Leonard Bickman va
Lawrence Berkowitz quy€t dinh gay ra mOt rdc roi nho. Pau tién, ho cho
mOt ngudi diing & géc phd va nhin 1én bau troi trOng khéng trong 60
gidy. MOt sO ngu0i di dudng da dUng l1ai d€ xem ngudi kia nhin gi nhung
rOi da sO ciing budc qua. Lan ti€p theo, cac nha tdm 1y hoc cho nim
ngUdi 1am nhu vay & géc pho d6. Lan nay, sO ngudi dimng lai d€ quan
sat theo déng hon gdp bon 1an. Khi cho 15 ngudi dling & géc pho, co tdi
45% sO ngudi qua duong dUng lai va khi ting s6 ngudi ding & géc pho
thém mot 1an nita, c6 tGi hon 80% ngudi di dudng phadi ngdng dau quan
sat theo.

Ba muoi nam sau, mOt nha tdm 1y x4 hdi khac, Wess Schultz, ciing cO
gang tim hi€u xem tai sao ngUdi dan thuc hién viéc tai ché rac hodc tai
sao lai khong. Ong g(i nhiéu td roi khac nhau cho cac cu dan ¢ mOt viing



ngoai 6 Los Angeles. MOt t0 trinh bay nhiing thuc t€ dang sau viéc tai
ché rac. MOt t0 khac nhiét tinh khuyén khich ngudi dan tai ché rac. Va
mOt tO chi don gidn cho bi€t c6 bao nhiéu cu dan & ving lan can da thuc
hién viéc tai ché ric va ho da thuc hién viéc dé nhu thé nao. Nhing
ngUdi nhan dugc t0 roi cudi cing 14p tlc bat dau tai ché rac nhiéu hon,
va mOt thang sau, ho van con lam viéc d6. Tuy nhién, nhitng ngudi nhan
dugc cac tO roi khac di khong hé thay dGi hanh vi cla ho.

Muc dich cUa hai thi nghiém nay 12 mu6n chiing minh hoc thuyé&t noi
ti€ng, "Bang chiing xa hdi", d6 1a xu hudng cho rang: néu nhiéu ngudi
cling tin tudng hodc thuc hién mot viéc gi do thi di€u dé nhat dinh ding.
Viéc nay khong gibng vGi su tudn theo: moi ngudi khong nhin 1én bau
trOi vi ¢ 4p luc ngang hang hay sQ bi ché trach. HQ nhin 1én bau troi vi
cho rang khéng 1€ nhiéu ngudi phdi ngdng mat nhin lén néu nhu trén
trOi khong c6 gi, di€u nay kha hop ly. D6 1a Iy do tai sao cang c6 dong
ngUdi, dim dong cang dé bj dnh huéng: thém mot ngudi 1a thém mot
bang chlng cho thdy c6 di€u gi d6 quan trong dang xdy ra. Va gia thuyét
bao trim 1én tat cd moi ngudi dudng nhu 1a n€u khong biét chac diéu gi
dién ra thi t0t hon hét nén bat chudc nhitng gi ngudi khac dang lam.

Tat nhién, n€u 1ap ludn trong sach nay ding thi viéc dua vao bang
chling xa h0i sé rat c6 y nghia. Tém lai, n€u ddm dong thuc su’ gan nhu
lic nao ciing théng minh, thi viéc khong di theo cach cUa ngudi khac cd
v€ giéng nhu su budng binh gilta nhung ngudi ngang hang. Néu cd
nhém thuc su biét nhiéu hon han (rt c6 thé nhu vay), tai sao ban khong
1ang nghe ho? Nhung mat khéc, n€u tat ca chi 1a a dua theo nhau thi 1am
th€ ndo cd nhém c6 thé thong minh dugc?

III

Khi tham gia gidi Super Bowl XXXVI, d0i St. Louis Rams da hon d0i
New England Patriots 1a 14 di€m. P0i Rams c¢6 mOt trong nhiing 10i tan
cong manh mé nhat trong lich st Lién doan Béng da quOc gia My NFL,
dan dau Lién doan theo 18 tiéu chi thOng ké khac nhau va vugt 1én cac dbi
th( véi ty s6 503-273 trong mua gidi hang nam. Chién thang d6i vdi ho
dudng nhu 1a di€u hién nhién.

Gi(ra hiép mOt, d0i Rams da thuc hién dugc mot dgt tan cong 16n dau
tién trong tran dau, di chuyén tU vach 20-yard san minh sang vach 32-
yard bén san Patriots. D€n 1an tan cong th( tu chi con cach 3 yard 1a dugc
mOt first down, hudn luyén vién cla d0i St. Louis 1a 6ng Mike Martz



dUng trudc mOt quy€t dinh 16n dau tién cUa tran dau. Thay vi 14y thém
lugt, 6ng da quyét dinh cho cau thu stt phat Jeff Wilkins vao san, cau thu
ndy da dap lai bang moOt cd sit thanh cong & dudng trung tuy€n, nang ty
sO clla Rams lén 3-0.

Sau phiit sau, khi mOt dot tan cong mdi clia d0i Rams bi chdn & vach
34-yard, Martz 1ai dUng trudc mot quyé€t dinh khéac tuong tu. Khi dbi St.
Louis dUng truGc khd ning chi can 1an dugc thém 5 yard n{fa 1a sé€ dugc
ti€p moOt first down n(fa, Martz 1ai quy€t dinh dua vao san mOt chan stit va
Rams r0i khoi san, ti€p tuc dan 3-0.

Theo c4c tiéu chudn cla NFL, thi nhitng quyét dinh cUa Martz rat
ding. Khi phai Iu4a chon mét ban thang field goal ti€m ning va mot first
down ti€m ning, thi cac hudn luyén vién trong NFL chac chan sé chon
field goal. Cach nghi thong thudng cUa cac hudn luyén vién 1a ban sé ghi
di€m khi c6 th€ nam bat dugc co hdi (Chiing ta s€ thdy ngay tai sao "tri
tué thong thuong" khong gibng nhu "tri tué tap thé".). Nhung mac du
nh{ng quyét dinh cla Martz c6 phtt hgp v&i cach nghi thong thuOng dé,
chting van gan nhu sai hoan toan.

Hodc it nhat, cong trinh cla David Romer ciing c6 thé cho thay diéu
d6. Romer 1a mOt nha kinh t€ hoc & Berkeley, ngu0i vai nam truGc do6 da
quy€t dinh phai tim hi€u chinh x4c xem chi€n lugc fourth-down tOt nhat
thuc su 13 gi. Romer quan tdim dén hai dang bién th€ khac nhau cla van
dé d6. Th(r nhat, 6ng mudn biét khi nao thi dat first down cé ¥ nghia hon
1a cd d4 bOng hay sit mOt qua field goal. Va th( hai, 6ng mudn bi€t khi
nao, moOt khi ban da & trong vach 9.14 m cUa doi phuong, thi viéc cO
gang thuc hién mot touchdown tOt hon 1a sit mOt qud field gom. SU
dung ky thuat todn hoc goi 1a 1ap trinh ddng, Romer di phan tich tUng
tran ddu - tat cd ¢6 700 tran - tU mia di NFL 1998, 1999 va 2000. Khi
thuc hién xong, 6ng da tim dugc gia tri cUa first down & moi vi trf trén
san. MOt fitst down dat dugc tU vach 20 cUa san minh chi dugc tinh chua
tdi nlta di€ém - nghia 13, néu mOt dOi béng bat dau tU vach 20 cla san
minh phdi dat dugc first down 14 1an thi m&i ghi dugc s6 diém tuong
duong v6i mot touchdown. MOt first down dugc thuc hién & trung tuy€n
dugc tinh 2 di€m. MOt first down & vach 30-yard cla dbi phuong sé
duoc 3 diém. CUr thé.

Sau d6, Romer tinh tan s cac ddi 1ay first down trong 1an tan cong
th( tu ma thanh céng 1a bao nhiéu. Néi khac di, n€u ban chi can 1an 3



yard 1a cham vach 31-yard cla d6i phuong thi Romer c6 th€ doan chac
ban c6 mubn dat muc tiéu first down hay khong. Ong ciing c6 thé€ biét
dugc ban ¢6 kha nang thuc hién qua field goal thanh cdng hay khéng. TU
dé, so sanh hai dOi choi 1a viéc don gidn: n€u mot first down G vach 28
yard cUa phia d6i phuong dugc tinh 3 di€m va ban c6 60% co hdi dé
dugc mot first down, thi gia tri mong doi cla viéc theo dudi muc tiéu nay
la 1.8 di€m. MOt nd luc thuc hién field goal tUf dudng 31-yard, ngugc
lai, chi dugc hon mOt di€m ma théi. Vi thé Mike Martz dang ra nén 1ay
thém lugt thi hon.

Cai hay trong phan tich clla Romer 1a & ch0 6ng khong bo sét yéu to
nao ca. Cubi cung, n€u ban th&r mot qua field goal & dudng 52-yard, thi
van dé khong phai chi 1a ¢ 3 di€ém tiém ning ma ban c6 thé dat dudgc.
Ban ciing phai tinh trén thuc t€ 1a néu that bai, doi thu cla ban sé thay
thé ban ¢ dudng 31 cla ho. Romer c6 thé cho ban biét bao nhiéu diém
ban c6 co mat. N6i khac di, moi hé qua déu nhu nhau c3.

Ké&t ludn clia Romer, theo tiéu chudn cla NFL, qud 1a déng giat minh.
Ong cho rang c6 1€ cac d6i nén 1ay thém luot trong 1an tan cong thir tu.
Trén thuc t€, bat cr 1an ndo mOt dbi béng phai d6i mat vGi 1an tan cong
th( tu chi cach 3 yard hodc it hon thé d€ dugc mot first down thi Romer
déu khuyén ho 1a nén chon muc tiéu nay va & vi tri gilta khu trung tuy€n
va vach 30- yard v€ phia bén phai - vi tri cla d6i Rams khi Martz dua ra
nh{ing quyét dinh clla minh - Romer nghi rang d6i béng tham chi nén tan
cong manh hon. Trong khi d6, trong pham vi vach 5-yard clUa doi
phuong, bao gio cling nén chon muc tiéu touchdown.

Nhing két ludn cla Romer 1a loai k€t ludn thoat dau thi gy ngac
nhién nhung roi bat ngd ta thdy né hi€n nhién khong thé€ nao tin nGi. Hay
hinh dung 1an tan cong th( tu clia ban trén vach 2-yard cla d6i phuong.
Ban c6 thé chon thuc hién mot ct field goal, diéu chac chan s€ mang lai
cho d6i ban ba di€m, hodc ban cé th€ chon muc tiéu touchdown nhung
ty 1& thanh cong chi 1a 43% ma théi. Lic bay gi0, néu chi c6 43% kha
ning ghi dugc 7 di€m thi c6 hon gi viéc chac chan ghi dugc 3 di€ém an
toan? C6 nghia la gid tri cUa hai 16i choi nay hoan toan nhu nhau. Nhung
d6 khong phdi 1a tat cd nhimg gi ban phai ngh1 dén. Ngay ca khi
touchdown thuc hién khong thanh thi d6i phuong cla ban van sé bj cam
chan trén vach 2-yard cUa minh. Vay thi hanh d0ng khon ngoan 1a hay
theo du6i muc tiéu nay.



Hay hiy th(t xem truOng hop khi ¢ duong trung tuy€n, chi can 1an
dugc 3 yard 1a ban dugc moOt first down. S& c6 50% thanh cong va 50%
that bai. Vi thé€ chiing thanh van dé (vi du gi di n(fa, mOt trong hai ddi sé&
c6 bong tai cing moOt vi tri trén san thi ddu). Nhung k€ cd khi that bai,
ban sé c6 th€ 18n san dugc khodng 6 yard, diéu dé gitip cho ban c6
nhiéu 10i thé hon han d6i phu‘dng, nhu vay cung c6 th€ xem 1a ban da
dugc 50% thanh cong rdi. Vi thé€, mot 1an nlta, tan céng van cd y nghia.

Hién nhién c6 nhitng di€u ma Romer di khong nghi dén tam quan
trong cUa ching, trong d6 dang k€ nhat 1a tic dOng cla nhlng yéu t6
thic ddy. Nhing tinh toan cla 6ng dugc 18y trung binh dua vao cd lién
doan néi chung, do do, tlng dbi c6 thé can phai di€u chinh nhat dinh dé
c6 thé€ tinh dugc co hdi thanh céng cu thé clla minh & 1an tén cong th(
tU. Ngay cd nhu vay ciing khong th€ bac bé dugc nhimg phan tich cla
Romer: cic hudn luyén vién vOn ludn than trong qua dang. V€ phan Mike
Martz, hai quy€t dinh cUla dng trong gidi Super Bowl 1a hai quy€t dinh t0i
t€ nhu nhiing quy€t dinh khac ma 6ng da tUng dua ra. Theo tinh toan cUa
Romer, n€u chi cach 9-yard 1a cham dudgc vach 31- yard cUa doi phucng
thi t6t hon 1a d8y manh tan cong d€ 18y thém lugt. Bay 1a vGi ddi trung
binh. Con v&i d0i thién vé 10i choi tan cong nhu Rams, gia tri cla viéc
thém 1ugt c6 1€ cao hon nhi€u. Va mac du khong th€ néi rang mot hai
quyét dinh nao dé phdi chiu trach nhiém vé két qua chung cuQc nhung
khong c6 gi dang ngac nhién lam khi d0i Rams thua tai gidi Super Bowl.

Tuy nhién, Martz khong phai 1a ngu0i 1€ loi. Theo quan sat cUa Romer
trong tat cd nhng dot tan cong lan th( tu tai hi€p mot trong ba mua
gidi ma ong theo ddi, c6 dén 1.100 tran ma cac dOi thi dau dang ra phai
chon viéc thém 1ugt tan cong. Nhung thay vao d6, c6 dén 992 tran, ho
chon gidi phap sit bong.

Cau hoi quan trong dat ra dOi v&i cudn sach nay 1a: Tai sao? Cac hudn
luyén vién, xét cho cling, déu mubn d6i minh thang trédn. HO déu 1a cac
chuyén gia. HO déu khuyén khich nhiing d6i mdi trong cach thi dau. Va
nh{rng phan tich clla Romer 16 rang dua ra nh{ing cai ti€n c6 stc thuyét
phuc. Thé nhung vi sao trong lich st cla NFL, khong hudn luyén vién
nao cO gang 4p dung chi€n thuat nay?

MOt su bién hd rd rang cho hanh vi clla cac hudn luyén vién nay 1a 1y
1& cho rang dau é6c ho khdng phai 1a nhiing b0 may dudgc 1ap trinh linh
d6ng. Nhung su phdn bién nay hdu nhu chang cé y nghia. Bat cr mot



cau lac bd nao trong lién doan NFL déu c6 thé thué mOt ngudi tré tubi
thuc hién hé thong phan tich y nhu Romer da 1am (Thuc sy thi ban than
vi€c cac cau lac b0 khong 1am viéc nay c6 gi dé... bi 8n.). Quan trong
hon, dau c( phdi nhiing van dé tuong tu nhau, gidi quyét theo ciing mot
cach thi sé déu ra dugc két qua tOt. Thong thuOng, chiing ta thlra nhan Ia
trong mOt nén kinh t€ canh tranh, n€u nhu ngudi ta phai bo ra cd ngay
dé€ gidi quy€t mOt van d€ ndo dé - truGng hop nay 1a d€ c6 thé ghi duoc
di€m tOi da - thi chi it mOt trong sO ho cudi clng sé tim ra dugc mot
phuong 4n hay, du c6 thé€ chi bang truc giac ma thoi. Song, ngay cd trong
truOng hop nay, khong hudn luyén vién nao trong lién doan NFL quyét
dinh 1am moi viéc khéc di.

Tat nhién, ban c6 th€ néi rang day 1a bang chlng hi€n nhién cho thay
Romer di sai, rang 6ng da bo sét mOt di€u gi d6 quan trong ma chuong
trinh may tinh cUa dng da khong th€ nam bat. Béng da 1a mot tro choi hét
sUc phUc tap, ning dOng va bdi vi cac dbi lién tuc dnh hudng d€n nhau
va thich Ung 16i choi cla nhau nén khé ma phan biét dugc gilta cac ky
ning, chi€n Iugc, sy hung phan va van may cla cic d0i. Nhung do6 dau
phai 1a van dé khong thé x(t ly. Pi€u quan trong hon 1a cong trinh cla
Romer da cho thdy nhiing gi dat dugc vdi 16i choi tdn cong manh mé
hon & 1an th( tu 1a rat nhiéu, dé€n mUc khong thé€ 1y gidi hét bang céc
chuong trinh thdng ké. POi nao dén lan th(& tu trd nén tan cong manh
mé hon thi thuong cé uu thé canh tranh hon. Th€ nhung vi sao khong ai
hi€u ra di€u nay?

Cau trd 10i t6i nghi, c6 lién quan dén su bat chudc, nhitng chiing ¢4
cUa xa hoi va nhitg gidi han cla suy nghi tap thé. Pi€u dau tién va
cling quan trong nhat la: viéc cac d0i thudng xuyén khong cO 18y thém
lugt & 1an th( tu duong nhu 1a moét chan ly cot yéu trong béng da chuyén
nghiép. Khi hau nhu khéng c6 chlng c& xac dang d€ phdn bién thi d6i
vGi mOi ca nhan tao ra cac cach Iy gidi d€ thich Ung v4i cac su viéc nhu
né dang 1a th€ dé hon nhiéu so v4i viéc hinh dung ching c6 th€ tr3 nén
khac di nhu thé nao. Néu chdng c6 ai 18y thém 1uot tan cong thi han 1a
viéc ay chang c6 y nghia gi.

POng Iuc cla sy bat chude dugc phéng dai 1én bdi thuc t€ rang bong
d4 - nhu hau hét cac mdn thé thao chuyén nghiép - 1a mOt bd mon rat
ndng tinh bé phéi va thanh ki€n. That vay, da c6 nhling nha céch tan chinh
trong moén thé€ thao nady - trong dé c6 cd Martz - nhung doi vdi cac phan



tich thOng ké, trd chdi ndy trd nén di Ung dac biét. N6i cach khac, su mao
hi€m cla nhiing ngudi ra quyét dinh khong khac nhau 1a mdy. C6 nghia
1a c6 vé nhu mon thé€ thao nay khong thich Ung dugc vdi nhitng su d6i
m0i triét d€, tham chi khong thé dung nap dugc ching khi chiing dugc
dé xudt. Hay c6 thé néi, nhling sai 1am ma cac hudn luyén vién mac phai
c6 sy lién ddi 1an nhau: tat cd ho déu chi nham vao cing mot hudng.

Ban thdn Romer cling dua ra mOt cach ly gidi hoi khéic, ¢6 lién quan
dén tam ly thich an toan cla con ngudi. LAy thém lugt khi chi cach 2 yard
1a dugc mot first down cé ¥ nghia vé mat chién thudt nhung xét vé mat
tam 1y thi 1ai khong. Suy cho cung, chi€én lugc clla Romer mudn néi rang
cac dOi béng c6 nguy co that bai dén 50% khi & vach 10 yard cUa doi
phuong. ROt culc, d6 van 1a mot chién lugc d€ gianh thang 10i. Nhung
vOi nhiing ngudi thich an toan thi chi€n lugc nay c6 mot xac suat khong
dé chap nhan. Tuong tu, viéc da bong trong 1an tan cong th( tu hau
nhu chdng c6 y nghia gi nhung it nhat thi né ciing han ché dugc tai hoa.

Su 1y gidi dua vao tdm ly thich an toan cUa con ngu0i ndy c6 y nghia
hon néu ban nghi vé nhiing ap Iuc ma bat ky cOng dOng nao co thé gay
cho cac thanh vién cUa né. Di€u d6 khong c6 nghia 1a cac hudn luyén vién
trong NFL bulc phdi hanh dOng theo cach bdo thl, ma van dé la néu nhu
tat cd nhlmg ngudi ngang hang cting hanh dOng theo chién lugc gibng
nhau, thi khé c6 thé dugc chién lugc mdi khac, dac biét khi né cé do rui
ro 16n hon, dé bj that bai va nhiéu nguoi sé€ bi€t dén (nhu trudng hop
doi v&i cac hudn luyén vién NFL). Trong di€u kién do, viéc lua chon
gan b6 vOi dam dong va khd ning that bai thap, khong tim cach d6i mdi
va nguy cO that bai cao, s& khong don thuan chi mang y nghia tinh cam,
ma con mang y nghia chuyén nghi€p. Hién tugng nay doi khi dugc goi la
su lién két. Cling gidng nhu dan trau tap hgp l1ai vGi nhau khi dUng trudc
su tl, cadc hudn luy€n vién béng d4, nhitng ngudi quan 1y tién bac va chl
tich hOi dong quan tri cUa cac tap doan thudng tim thdy sU an toan trong
nh(ng con sO hdp dan. Su lién két gan nhu 1a y€u td d€ khong ai cdm
thdy mat an toan khi mua cG phan cla IBM.

C6 mOt nghién c(tu kinh dién vé su lién két da dugc David Scharfstein
va Jeremy Stein thuc hi€n, hai ong quan sat xu hudng cic nha qudn ly
nguon vOn ho trg nhau (mutual fund manager) cung thuc hién theo chién
lugc giGng nhau va lién két theo nhiing cG phi€u nhu nhau. SU bat chudc
gi(ta nhiing ngudi quan Iy tién bac ludn rat phiic tap. Ly do duy nhat dé€



cac nha quan ly tién bac tOn tai d6 1 cac nha dau tu da thuy€t phuc ho
tin rang cac nha dau tu cé th€ lam cho thj trudng tOt hon. Nhung da
phan, ho khéng th€ 1am dugc. Va su lién két chi khi€n cho cong viéc da
khé khin cang khé khin hon, vi cac nha quan ly tién bac dang bat chudc
hanh vi cUa nhing nguGi ma ho cho 13 c6 khd ning lam tdt hon. Tuy
nhién, nhitng gi Stharfstein va Stein nhan ra 1a cdc nha quan 1y ngubn vOn
hO trg nhau thuc sy phai 1am hai viéc: dau tu khon ngoan va thuyé&t phuc
nh{ing ngudi dang bd ti€n dau tu rang ho ciing dang dau tu rat khon
ngoan. Van dé 1a nhitng ngudi bd tién dau tu khé ma bi€t dugc mot nha
quan 1y ngubn vOn ho trg nhau c6 phai dang dau tu tién clla ho mot cach
khén ngoan hay khong. Tém lai, n€u ban bi€t dau tu nhu thé nao 1a khon
ngoan, thi ban c6 thé€ tu 1am dugc viéc d6. Bay gid, 1o rang 1a ban c6 thé
nhin vao hiéu qud, nhung ching ta bi€t rang hiéu quad ngan han khong
phai 12 mOt chi sO hoan hdo bi€u thj cho kY ning tOt nhat & bat ky quy
nao trong nam, hi€éu qud cla mOt nha qudn 1y c6 th€ cao hon hodc thap
hon phu thudc vao nhiing y€u t6 hoan toan khong cé y nghia doi vdi ky
ning nha quan 1y d6 Iua chon ¢6 phan hay phan phdi ngudn tai sdn. Do
d6, cac nha dau tu can c6 bang ching rd rang hon dé€ thay cac quyét dinh
cUa mOt nha qudn Iy ngudn vOn ho trg nhau 1a hgp ly. Cau trd 10i u? Hay
xem phong cach cla mOt nha quan ly so v&i nhiing ngudi ngang hang nhu
th€ ndo. Néu nha quan 1y dé cling theo chi€n lugc nhu ho - dau tu vao
cac chUng khoan giGng nhau phan b0 tién cho cac loai tai sdn - thi it nhat
nh{fng nguoi dau tu cling bi€t hanh dOng cla 6ng ta khong phai 1a phi ly.
Puong nhién, di€u dé c6 nghia 1a: khi tat cd nhiing y€u td khac ngang
nhau, ngudi nao khuy€n khich ddm déng di theo mOt chién lugc ngugc
han lai rat c6 thé sé bj coi 1a dién khung.

Diéu nay c6 th€ khong dat thanh van dé néu cac nha dau tu thuc su
c6 long kién nhan, vi su khac biét gilta chi€én lugc tOt va khong toOt rot
cuOc déu c6 th€ bi€u thj bang nhing con s6. Do vay n€u mdt phuong
thrc trdi nguQc thuc su c6 y nghia, thi cdc nha quan ly tién bac c6 thé
theo dudi phuong thic d6 va tin tuéng rang cudi ciung ho sé chién
thang. Nhung cac nha dau tu khong dd kién nhan va tham chi cd nha dau
tU thong minh nhat khi d6 ciing s mat mot ty 1€ dang k€. biéu dé6 co
nghia d€ theo duGi mOt chién lugc trai ngudc, ban phdi mao hi€m hon
nhié€u so vGi theo dubi chi€n lugc binh thudng. K&t qud 1a cac nha quan
ly lo bdo vé cong viéc cla ho sé tién tGi bat chudc nhau. Khi lam nhu



vay, ho hly hoai moi 10i thé théng tin c6 dugc vi thuc su ho khéng trao
doi thong tin riéng ma chi don gidn dua vao théng tin cla nguoi khac.
Nhu vay khong nhlng thu hep pham vi dau tu, ma con thu hep toan b0
tri tué cUa cd thj trudng, vi cac nha quan 1y bat chudc nhau khong déng
g6p dugc thong tin gi maoi.

1A%

Herders nghi rang ho mu6n hanh d0ng diing, va c6 thé ho da lam
dugc. Nhung phan nhi€u, ho theo sO dong khong phdi vi cho rang s
dong ding. HO theo s& dong vi d6 1a noi an toan nhat. HO cho rang
Keynes da ding khi 6ng viét trong cubn Ly thuy€t chung (The General
Theory), "Kinh nghiém trdi ddi cho thdy d€ c6 danh ti€ng tOt, that bai
theo 1& thuGng con tOt hon 1a thanh cong mOt cach dac biét". Nhung thuc
t€, ddm dong thuOng ding, nhu tdi dd noi, c6 nghia 1a chi ¥ dén nhing
viéc ngudi khac 1am c6 th€ gitip ban théng minh hon, ch( khéng ngOc
hon. Théng tin khong nam trong tay mOt ngudi, ma rdi rac ¢ nhi€u
ngudi. Do do6, n€u chi dua vao thong tin riéng cla ban d€ ra quyét dinh,
chac chan ban sé khong bao ham dugc moi géc dd thong tin nhu' né c6
thé€. Ban c6 thé tin cdy dua vao thong tin cla nhitng ngudi khac khong?
Hoc hai c6 gitip dua ra nhiing quy€t dinh tot hon khong?

Cau tra 10i 1a viéc d6 phu thudc vao cach chiing ta hoc. Hiy xem trong
cau chuy€n “con sOt dutng 14t van" ma nha s& hoc John Majewski va nha
kinh t€ hoc Daniel Klein dd kham ph4d mot thap ky truGc. NUa dau thé
ky XIX, rat nhi€u ngudi My bi &m anh bdi ci goi 1a "nhiing ti€n b ndi
tai" - kénh dao, dudng sat va duong bd. Bat nuGe phat tri€n rat nhanh va
thuong mai bung phat, nhi€u nguGi nhan thdy giao théng & MY con rat
nhiéu han th€. Nam 1825, khi kénh ddo Erie dai 363 dam duoc hoan
thanh, ndi lién giao thong tU thanh phG New York dén ho Erie thi thoi
gian di tU b0 Pong dén ving lanh thé phia Tay rit ngdn xudng con mot
nla va chi phi van chuyén hang héa gidm tGi 90%. Trong vai nim, khi
nhing thanh ta vet cla cic tuy€n dudng sat dau tién dugc dat xuldng,
cling 1a ltic c4c cong ty tu nhan tat bat xay dung nhiing con dudng cao tdc
thu phi riéng & khap khu vyc phia Bong dat nudc.

Thé nhung, c6 m6t van dé ma toan b0 viéc xay dung lau dai nay da
khong gidi quyét dugc. Tuy cac kénh dao va dudng sat c6 hiéu qua 16 rét
do da nodi lién giao thong gilra cac thanh phO va khu do thi (cic lang qué
nho bé phat tri€n thanh nhiing trung tim thuong mai vi c6 dudng giao



théng chay qua), nhung ching lai khong tao di€u ki€n thudn 10i cho
nguoi dan sOng ngoai nhitng khu vuc d6 dua hang héa clla ho dén vdi thi
truong, ma sO nay lai chiém da phan ngudi MY, ciing khong tao di€u
kién cho giao théng gilta cac thj trdn nhd. Cé nhiing con duoOng cong
cOng & dia phuong, trong dé c6 nhi€u doan thuGc quyén quan ly cla
nhiig ngdi lang riéng 1€ (tuy rang trong mOt thanh ph6 mOi ngudi
thudng quan tdm dén 10i di trudc nha minh, it nhat 14 trén 1y thuyét),
nhung nhitng con dudng nay thudng cé hinh dang khong dep mat. "Ha
tang cUa chiing rat tam bg, néu co, thi thoat nudc rat kém", Majewski va
Klein viét. “Mat dudng khi mua thi 1ay 10i, khi nang thi bui bam, giao
théng dién ra cham chap v4i su tham gia cla cd cac phuong tién giao
théng 1an déng vat."

Tuy vay, mOt kY su c6 tén George Geddes tin rang ong ta tim dugc
gidi phap cho van dé nay, d6 l1a duong lat van. PuGng 14t van - nhu tén
g0i clla n6 di th€ hién rd, gOm nhi€u tdm van dugc 14t thanh hai hang -
bat dau xuat hién ¢ Canada hoi dau nhiing ndm 1840 va sau khi thay rd
su’ thanh cong cla n6 & day, Geddes tin rang c6 thé ap dung tOt loai
duong nay tai My. Budng lat van rat c6 khd nang tot hon con dudng lay
10i va bui bam. Piéu chua rd 1a 1iéu mOt con dudng 14t van - ma phan
16n déu thubc sé hitu tu nhan va dugc ho trg bang 1€ phi cdu dudng - c6
th€ tOn tai lau dai dU d€ sinh 1gi hay khong. Geddes tin rang mOt con
dudng 1at van binh thudng c6 thé c6 tudi tho 8 nim, 1au hon mic c6 thé
mang lai khodn 1¢i nhuén hop 1y d€ tai dau tu, va do do, nim 1846, 6ng
da thuy€t phuc mOt sO ngudi ban G Salina, New York, thué mot cong ty
xay dung con duOng lat van dau tién trong nudc.

Con dudng nay 1a mOt thanh cong vang dOi va "con sOt duOng lat van"
nhanh chéng lan rOng khap New York, sau d6 dén Mid-Atlantic va ving
trung tdm phia Bac nudc My. Geddes trd thanh mOt ki€u phét ngén vién
cho nganh cong nghiép ndy, cling lic nhiing ngudi dé xudng khac ciing
déng vai trd tuong tu & khap cac bang & My. Trong mOt thap ky, di xuat
hién t6i 1,2 céng ty duOng lat van & New York va hon m&t nghin trén toan
nudc MY. Péang ti€c 1a toan by nganh kinh doanh nay dugc xay dung dua
trén mOt Ao tudng. Cac con dudng lat van khong tOn tai dugc 8 nim nhu
Geddes da hita (chua k€ dén nhing ngudi nhiét tinh khac con dé xudat Ia
12 nam). Tudi tho thuc sy cla chiing chua day 4 nam khi€n cac cong ty
phai chi phi qué tOn kém d€ bdo duGng. P&én cudi nhling ndm 1850, thi



rd rang 1a duOng lat van khong phai 1a thuOc gidi cho van dé giao théng.
Va mac du mOt sO con dudng - k€ ca doan dudng dai 13 ddm va bay gio
la tuy€n dudng Route 27A & Jamaica, Queens - van con dugc sU dung
cho dén tan nhitng ndm 1880, dén culi thoi ky NOi chi€n hau nhu tat ca
nhlng con dudng nay da bi loai bo.

sk sk sk

Nhiing gi dién ra cu6i nhling ndm 1840-1850 & New York 1a cai ma cac
nha kinh t€ goi 1a "thac thong tin". Con dudng Salina dau tién 1a mOt
thanh cong, ciing giOng nhu nhitng con dudng dugc xay dung vao nhling
ndm ngay sau dé. Nhiing ngu0i dang tim ki€m gidi phap cho van dé
dudng giao thong dia phuong dudng nhu da c6 san gidi phap trong tay.
Vi nhi€u ngudi xay dung duong lat van hon, nén tinh hgp phap cla
ching tr& nén viing chac hon va mong mubn clla moi ngudi mubn tinh
dén nhiing gidi phap khac di phai lui lai. Mai may niam sau thi di€m yéu
cd ban - tuGi tho ngan - cla nhiing con dudng nay mdi 16 rang va trudc
thoi di€ém dé nhiéu dudng lat van van dugc xay dung & khap dat nudc.
Thuc t& 1a nhiing con dudng sém c6 do6 da cé tdc dung, néi cach khac, da
lam cho béng lan va dau c6 bj xi hai, thi né van c(t di chuyén.

Tai sao lai nhu vay? Cac nha kinh t€ Sushil Bickhchandani, David
Hirshleifer va Ivo Welch, nhitng ngudi dé xudt mé hinh thac thong tin
thuc sy dau tién, cho rang cac thac thong tin lam viéc nhu sau: Gid sU
ban c6 mOt nhém déng nguoi, tat cd bon ho déu phdi lua chon di dén
mOt trong hai nha hang m&i. MOt nha hang tot hon (tUc 1a t6t hon doi véi
tat cd moi ngudi) so v&i nha hang kia. Va mobi nguodi trong nhém, vao
thoi di€m nao do, sé nhan dugc mot thong tin cho bi€t nha hang nao tot
hon. Nhung thong tin d6 chua hoan chinh, thadm chi d6i khi dan dat nguoi
ta di sai hudng. Do dé, d€ b6 sung thong tin cla chinh minh, moQi ngudi
tu nhién quan sat xem nhitng ngudi khac lam gi (Cac nha kinh t€ cho rang
tat ca déu biét nhiing nguoi khéc ciing c6 mOt thong tin nao d6 c6 ich.).

Van dé bat dau xuat hién khi moi ngudi khong dua ra quyét dinh
cing moOt lic, ma 1a 1an 1ugt theo nhau, do d6 moét sd ngudi di dén cac
nha hang trudc va sau d6 nhiing ngudi khac mdi 1an 1ugt di theo. Hay
nh& rang théng tin moi ngudi c6 déu chua hoan chinh. Do dé, néu cdp
ngUdi dau tién c6 thong tin khong chinh xac, dan dén ho tin rang nha
hang méi md cla ngudi Indonesia rat tuy€t voi, ho sé dén day. Vao thoi
di€m d6, theo mé hinh théc, tat cd nhling nguoi di sau déu cho rang nha



hang Indonesia tOt hon, don gidn vi dong ngudi tdi dé6 hon. Nhu vay moi
nguoi cham dUt viéc dua ra quy€t dinh thuc su chinh x4c, don gidn vi da
c6 nh{rng b{fa &n dau tién do v6 tinh khong c6 thong tin day du.

Y nghia chinh 1a cic thac khong nhat thiét 1a k€t qua cla viéc 1am theo
mOt cach thi€u suy nghi. Moi ngu0i khong roi vao 16i mon theo dudi
nguoi khac va ho khong nglng chOng cu lai ap luc ngang hang. HO
khong mua dia hat cUa Britney Spears vi c6 ca sy ndy n0i ti€ng. HO lam
theo nhau vi ho tin rang ho dang hoc dugc diéu gi d6 quan trong tU
guong ngudi khac. Chang han, trong trudng hgp dudng lat van, van dé
khong don gidn chi 1a George Geddes khéo ndi, hay nguGi dan thanh thi
trén khap dat nudc cho rang: "Ching ta cling phai c6 dudng lat van moi
vi thanh pho bén kia séng da c6 dudng lat van." Con sOt dudng lat van lan
rOng vi cac dudng 14t van thuc t€ t4 ra 1a gidi phap tOt hon. Chiing rit
ngan thoi gian di lai gi(ta cac thanh phd xulng con mOt nlta. Ban c6 thé
di trén nhiing con dudng nay trong bat ky thoi ti€t ndo. Va né tao di€u
kién d€ ngudi nong dan mé rdng thi truGng, dua hang héa cla ho ra
ngoai pham vi 16n hon. Pay thuc su 1a nhiing tién b0 va ngay cang nhiéu
dudng lat van dugc xay dung. CO sG d€ cho rang nhiing tién bd dé 1a c6
thuc va mang tinh lau dai duOng nhu ngay cang dang tin cdy, mOi con
duong mdi dugc xay dung 1én, vé y nghia ndo dé, nhu mubn chitng t6
vGi moi ngudi rang loai dudng lat van rat c6 tic dung. Va moOi con
dudng mdi dugc xdy dung ciing mang moOt y nghia khic 1a duOng nhu
chiing ngdy cang khong chac chan.

Van dé co ban vdi mot thac thong tin 13 sau mOt di€m nhat dinh né sé
tr@ nén hop ly d€ moi ngudi nglng chii ¥ dén kién thic riéng cla ho -
d6 1a nh{ing gi cac nha kinh t€ goi 1a "théng tin riéng" cla ho - va thay vi
chi don gidn quan sat hanh ddng cla ngudi khac va bat chudc theo (NEu
tat cd déu c6 kha ning dua ra lua chon ding nhu nhau va trudc khi dua
ra mOt lua chon tuong tu, thi ban nén 1lam nhing gi ngu'di khac da lam.).
Nhung mOt khi mOi c4 nhan khong dura vao ki€n thic riéng cla minh n(fa,
thi thac ciing s€ khong cung cdp nhi€u thong tin nta. Tat cd déu nghi
rang moi ngudi déu quyét dinh dua trén nhitng gi ma ho cho 1a nhimng
nguoi di trudc ho da biét. Thay vi tap hop tat cd moi thong tin ma cac ca
nhan c6, cach thifc ma mot thi trudng hodac mot hé thdng bau cl thuc
hién, thac sé trd thanh mOt chubi nhing lura chon khong cé thong tin day



dd, do d6 ca tap th€ nhém sé dua ra mOt quyét dinh t0i - tOn rat nhiéu
tién cho nhiing con duong 14t van do.

M0 hinh ban dau khac xa so vGi 1y thuy€t vé cach thlrc hoat dOng cla
cic thac (théng tin). Chang han, trong The Tipping Point, Malcolm
Gladwell 1ai c6 mot ¥ ki€n rat khac, nhdn manh tdm quan trong cla mOt
sO dang ca nhan cu th€ - ma 6ng goi 1a maven, ngudi lién lac va nguodi
ban hang - trong vi€c ph6 bi€n nhing y tuéng madi. Theo mo hinh théac
cUa Bikchandani va Hirshleifer, thi ai cing c6 thong tin riéng nhi€u bang
cUa nhitng ngudi khac. Piéu duy nhat khién nhiing ngudi dau tién sém
chap nhan modt sdn phdm c6 sUc dnh hudng hon 1a do ho 1a nhing
nguoi thuc hién dau tién, nén nhing hanh dOng clia ho déu dugc nhiing
nguoi di sau quan sat. Trong th€ gidi cla Gladwell, mOt sO ngudi c6 anh
hudéng nhi€u hon nhiing ngudi khac va cac thac di chuyén thong qua cac
mOi quan hé xa héi (6ng viét vé ching gidng nhu nhling bénh dich), ma
khong phdi 1a m6t van dé don gidn 1a nhiing ngu0i 1a ndc danh quan sat
hanh vi cUa nhau. MQi ngudi van tim ki€m thong tin, nhung nhiing nguoi
da thuc sy c6 thong tin s€ 1a nhiing maven, ngudi lién lac va nguGi ban
hang.

Céc thac khong nhat thiét dan dén nhimg két qua tbi. Chang han,
mOt trong nhitng d6i m&i quan trong va cé gia tri nhat trong lich s(f cong
nghé nudc My c6 dugc 1a nhG da hoa phdi dugc mot thac thong tin thanh
cong. Su d6i méi chi l1a chi€c dinh vit khiém t6n. Bat dau tir nam 1864,
vao thOi di€m nén cong nghiép may cong cuU ngang tam v&i nén cong
nghiép cong nghé & nhlng nim 1990, mOt ngudi c6 tén 1a William
Seuers, mOt thg may dang kinh va xudt sac nhat trong thoi dai cla dng,
da bat ddu moOt chién dich budc ngudi MYy phai chdp nhén mot loat Oc
vit titu chudn, loai 6c vit ndy ngdu nhién lai 1a thi€t k€ cla riéng ong.
Khi Sellers bat dau chién dich cla minh, moi chi€c 6c¢ vit & My déu la
do mo6t thg may nao dé ché tao bang tay. Di€u nay rd rang han ché
nh{ing kha ning sdn xudt hang loat, nhung né ciing cho phép cac thg may
bdo vé dugc cach kiém sOng cla ho. Tém lai, tinh theo céc gia tri kinh
t€, bat k€ nhimg gi dudgc ché tao theo don dat hang déu c6 mot 10i thé
1a gi(r 1ai cho riéng ho cac khach hang. N&u ai d6 mua mOt chi€c may ti€n
cUa mOt thg mdy, ngudi dé sé phai quay trd lai nguoi thg mdy d6 d€ stra
ch(ra hay thay thé cac 6c vit. Nhung néu cac Oc vit c6 thé thay thé 1an



nhau thi khach hang chi can nhiing ngudi thg it lanh nghé hon va quan
tam dén gia cd hon.

Sellers hi€u & moi lo s¢ ndy. Nhung 6ng ciing tin rang nhiing phu
ting c6 th€ thay thé€ va san xudt hang loat chac chan xdy ra, va loai Oc
vit ma ong thi€t k& 1a loai dugc sdn xudt dé hon, ré hon va nhanh hon so
vGi bat ky loai Oc vit nao khac. Nhiing chi€c Oc vit cla 6ng phit hgp véi
nén kinh t€ mdi, trong dé tién 1di nam trong tOc d0, khoi lugng va gia
thanh. Nhung vi nh{ing gi dang bi de doa va vi cOng dong thg mdy lién
két rat chat ché, nén nhitng ngudi ban hang hi€u rang nhitng moi lién hé
va sU anh hudng c6 th€ hinh thanh nén cic quyét dinh clla moQi ngUudi.
Do vdy, trong 5 ndm ti€p theo, 6ng nham t&i nhling ngudi st dung c6
tam anh hudng, nhu Cong ty BPuOng sat Pennsylvania va hai quan, 6ng
da thanh cong trong viéc tao ra mOt xung luc mdi phia sau loai Oc vit nay.
MOi mOt khach hang m&i déu 1am cho chién thang cudi cuing cUa Sellers
duong nhu cang c6 kha niang hon. Trong vong mOt thap ky, loai Oc vit
ndy trén dudng trd thanh mot tiéu chudn quoc gia. N€u khong c6 né, viéc
san xudt theo day chuyén lap rap c6 thé sé khé khin trong di€u kién tot
nhat va khong th€ trong di€u kién xau nhat. V& khia canh nao dé, Sellers
da gép phan dat nén méng cho vi€c san xudt hang loat hién dai.

Cau chuyén cUa Sellers 1a cau chuy€n vé mot thac théng tin c6 ich.
Thiét k€ cla loai Oc vit nay, xét vé moi phuong dién, 1a hon han déi thu
canh tranh chinh cla né, mOt loai Oc vit clla Anh. Va viéc chap nhan
mOt loai Oc vit titu chudn 1a mOt budc nhdy 16n tao da thic ddy nén
kinh t&€ My. Nhung mOt quan di€m ngdm ngdm gay ndn long trong cau
chuy€n nay 1a: Néu chiéc dc vit cUa Sellers dugc chap nhan vi 6ng da st
dung su dnh hudng va quyén cla minh d€ bat ddu moOt thac thong tin,
sau d6 chi 1a may man ching ta thdy rang Sellers vo tinh thi€t ké duogc
loai Oc vit tot. Néu r6t cudc cac thg may déu di theo Sellers ma khong tu
hanh d6ng d€ tim xem loai Oc vit ndo t6t hon, thi d6 chi 1a v6 tinh ho c6
dugc cau trd 10i ding ma thoi.

N6i cach khac, néu phan 16n cac quyét dinh chdp nhan nhiing cong
nghé méi hay nhitng quy tac xa h0i méi déu dugc dinh hudng bdi
nh{ing théac thong tin, thi khong c6 1y do gi d€ nghi rang nhiing quyét dinh
cUa chiing ta, xét trung binh, déu 1a nhiing quyé€t dinh tOt. Cac quyét dinh
tap thé chi dugc bdo ddm Ia thong minh khi ching dugc dua ra bdi
nh{rng ngu0i c6 nhi€u y ki€n da dang, c6 nhiing y ki€n nhan xét doc lap,



trudc hét phadi dua vao chinh nhlng théng tin riéng cla ho. Trong cac
thac thong tin, khong c6 nhitng y€u td nay. Thuc si ma néi, mOt s6 ngudi
c6 dnh hudng - hodc 1a vi ho vé tinh 1a ngudi di dau tién, hodc 1a vi ho
c6 nhitng kY ning dac biét va 1ap dugc nhirng 16 hGng dac biét trong cac
mang ludi xa hoi cla con ngudi - ho quyét dinh tién trinh cUa thac théng
tin. Trong mOt thac thong tin, quyét dinh clla moi ngu‘dl khong dugc dua
ra mOt cach dbc lap ma bj dnh hudng sau sac - trong mOt sO truOng hop,
tham chi 1a quyét dinh - b&i nhirng ngudi & quanh ho.

Théac théng tin c6 vé rat giong v&i mot su do tuéng trén thi trudng
chiing khoan, nhung thuc ra, nhu ching ta sé thdy & mOt chuong sau,
dOng luc cla su do tudng hoi khac mét chit. Mat khac ching ta da co
duogc kinh nghiém c6 1€ 1a v4i thac théng tin tai hai nhat trong lich st, dé
1a con sOt trong nganh kinh doanh vién théng hoi cudi nhitng nim 1990.
Thoi ky ddu mdi c6 Internet, tdc dO truyén thong moOi ndm ting 1.000%.
Bat dau vao khodng ndm 1996, t6c dd d6 gidm xuOng dang k€ (nhu
ngUdi ta c6 th€ mong dgi). Nhung khong ai nhén ra. Con s6 "1.000% da
tr® thanh mOt phan cUa tri tué thong thudng va da thdi thiic cac cong ty
vién thong bat dau dau tu hang chuc va cudi cung 1a hang trim, hang ty
do la dé xay dung dugc dung lugng c6 thé xU Iy dugc tat cd thong
lugng do. Thoi ky d6, khong dau tu gan nhu ngang v4i tu t(r. Du 1a ban
c6 nhing nghi ng0 li€u tat cd nhitng truyén thOng d6 c6 trd thanh hién
thuc dugc khong, thi moi ngudi @ quanh ban van khing khing cho rang
né c6 th€. N6 da khong trd thanh hién thuc cho dén khi do tudng va tan,
da sO cac cong ty vién thong hodc bj pha sdn hodc 1a suyt tUf bd nganh
kinh doanh nay. Nhu vay, tri tué thong thuOng da bi nghi ng0d nghiém
trong va t0 ra rat yéu kém.

A\

Vay thi ching ta c6 nén giam minh trong phong va khong chd y dén
viéc cla ngudi khac hay khong? Khong nén (mdc du hoan toan ding la
chiing ta c6 th€ dua ra nhitng quyé€t dinh tap th€ tot hon néu tat cad déu
khong d€ y dén 10i khuyén cla ban bé n{ta). Phan 16n su bat chudc ludn
c6 tac dung, it nhat trong mOt xa hdi, nhu xa h6i My, moi viéc van hanh
kha t6t ma khong can dén sy diéu khién tlr trén xudng dudi. Ban lam
theo tin hiéu nam bat dugc tUr hanh vi cla ngudi khac, cach lam nay la
mOt kinh nghiém hitu ich va dé ap dung. Thay vi thuc hién nhitng phép
tinh phlc tap mo6i khi hanh ddng, chiing ta d€ ngudi khac dan dat minh.



LAy vai vi du don gidn tU cudc sOng thanh thi cla ching ta. Vao mOt
ngady trOi nhi€u may, néu t6i phai ra khdi nha nhung 1uGng 1u chua biét
c6 nén mang theo 6 khong, thi gidi phap don gidn nhat - tham chi don
gidn hon ca viéc bat xem kénh Du bdo thoi ti€t - 1a dUng lai mOt 14,
nhin ra dudng xem moOi ngU0di thé nao. Néu c6 nhi€u ngudi mang theo 6,
t6i s€ 1am nhu ho va rat hiém khi meo nhd nay khéng phat huy tac dung.
MOt vi du nlfa d6 1a khi s6ng & Brooklyn, t6i c6 mOt chi€c xe hoi va
thudng d0 xe bén dudng. MOi tuan hai 1an, tdi phdi doi xe khoi chd nay
trudc 11 gio sang d€ ngudi ta lam vé sinh dudng Pho. Theo thudng 1€,
khodng 10 gi(‘) 45, tat cd cac xe 6 td dO trén doan dudng dé phai doi di
chO khéac d€ vé sinh du’Ong Tuy Vay, thinh thoang t0i ra khoi nha lic 10
gio 40 va thay tat cd cac xe van dO & nguyén chO cii va bi€t dugc hém
d6 khong vé sinh dudng va toi sé khong di chuyén xe cUa minh di n(fa.
GiO day, c6 thé€ 1a tat cd nhiing lai xe khac dO xe trén doan phd d6 déu
theo ddi sat sao nhiing ngdy khong v€& sinh duOng. Nhung t6i ngd rang
phan 16n cac 14i xe gidng nhu tdi: dua vao su thong thai cla nhitng ngudi
khéc, nhu sy viéc da tUng xay ra.

Vé mOt y nghia ndo dé, bat chudc 1a mOt dang phdn Ung hgp 1y trong
nhig gidi han nhan thlc cla chinh chiing ta. V@i su bat chudc, moi
ngUdi c6 thé chuyén mén héa va nhing 10i ich dau tu cla ho trong viéc
ti€t 10 (phét hién) thong tin c6 th€ lan rOng khi nhitng nguoi khac bat
chudc ho (Nhirng ngudi biét rd su viéc dugc thudng cong nhu thé nao
néu dau tu cla ho 1a mOt van dé hap dan). Su bat chudc ciing doi hdi
rat it su chi dao tu trén xudng dudi. Thong tin lién quan nhanh chéng lan
ra cd hé thOng, tham chi cd khi khong cé bat ky quyén luc trung Uong
nao. Tat nhién, bat chudc khong phai 1a hanh dOng v6 di€u kién. Néu t6i
bi nhan mOt vai vé phat chi vi khong bi€t 16 thong tin, toi sé tim hi€u
ngay d€ bi€t chac chan khi nao phai ddi xe. Tuy t6i khong nghi Milgram
da theo sat nh{tng nguoi trong thi nghiém, nhitng ngudi phai dUng lai dé
nhin 1én tr0i, nhung van ngo rang lan t&i ho di qua chang trai dang dlmg
ngdng dau nhin 1én, ho sé khong ding lai xem anh ta nhin gi nita. V&
mat ndy, su that cla sy bat chudc td ra hiéu quad khién né khong trd
thanh mOt hanh vi bat chudc thi€u suy nghi.

Su bat chudc 1a trong tdm trong cach sOng cUa chiing ta, nhu nha kinh
t€ hoc Herbert Simon da c6 mOt suy doan nGi ti€ng 1a loai ngudi vé mat
di truyén hoc 1a thién vé nhitng bd mday bat chudc. Va su bat chudc



dudng nhu 1a chi€c chia khéa d€ truyén nhitng théi quen cé gia tri, thdm
chi ngay gilta nhitng ca th€ khéng phai 1a con ngudi. Vi du ndi tiéng
nhat 12 giGng khi trén ddo Koshima clla Nhat. Pau nhiing nidm 1950, con
khi c4i mOt nam tudi tén 1a Imo khong hi€u vi sao 1ai biét cach r(ra khoai
lang dudi lach nud@c trudce khi dn. Chang bao lau sau, khé c6 thé tim thdy
mOt chi khi ndo trén ddo Koshima lai khong can than rita khoai lang cla
né trudc khi &n. Vai ndm sau, Imo 1ai c6 mét sy d6i m&i khac. Ngoai
khoai lang ra, cdc nha nghién c(fu trén ddo thinh thodng con cho bon khi
in lda mi. Nhung lda mi dugc vai trén bai bi€n va bi lan véi cat. Tuy
nhién, Imo da nhan ra rang n€u ném mOt nam lda mi 1an cat xudng bién,
cat s& chim con Ida mi n6i. MOt 1an nita, chi trong vai ndm, hdu hét cac
chi khi khac déu 1am theo cach cUa Imo.

Cau chuyén vé chi khi Imo rat thi vi vi né6 duGng nhu hoan toan
tuong phdn vi 1ap ludn cUa toi trong cudn sach nay. Pay 1a mot chad khi
dac biét, n6 da tim ra cau tra 10i ding va di 1am thay dGi cd ban "xa hbi"
khi. Vay thi dim dong khi da khén ngoan t&i mUc dd nao?

Su khon ngoan thé hién & quyét dinh bat chudc Imo cla dam khi.
Nhu t6i da trinh bay & chuong trudc, cac nhém thu‘bng gioi hon trong
viéc quyet dinh gi(ra nhu‘ng gidi phap c6 thé€ cho mOt van dé hon 1a dua
ra cac glal phép. Sang ki€n c6 th€ van 1a cla c4 nhan (mac du, nhu chung
ta s€ thdy, kho c6 th€ phU nhan dugc phuong dién tap thé cla sing
ki€n). Nhung viéc lua chon gilta nhiing sang ki€n lai mang tinh tap thé.
Nhu vay, néu dugc ap dung tot, bat chude 1a mOt cong cu rat hiéu hiéu
qud d€ ph6 hi€n nhling y tudng hay mOt cach nhanh chéng - du ¥ tuéng
d6 1a vé vin héa, kinh doanh, thé thao hay nghé thudt dn lda mi. Trong
diéu kién tOt nhat, ban c6 thé thay d6 1a mOt cadch ddy nhanh qua trinh
ti€n héa - cOng dOng c6 th€ trd nén manh hon ma khong phai lic nao
cling can nhi€u thé hé chon 10c gien. Hai nha khoa hoc Robert Boyd va
Peter Richerson 1a nhiing ngu0i di tién phong trong viéc nghién clu vé
viéc phd bién cac quy tac xa hoi, c6 gang tim hi€u van dé lam thé nao
cadc nhém nguoi lai cung di dén nhing quyét dinh cubi cung cé 10i nhat
cho cd tap thé. Ho di chay hang loat mé phong bang may tinh d€ quan
sat hanh vi cUa nhing nguOi dang tim cach khdm pha xem hanh vi nao 1a
phtt hgp nhat v4i méi trudng ma ho dang sGng. MOi "ngudi" o rang c6
th€ tu 1am thi nghiém riéng va danh gid két quad va ciing c6 th€ quan sat
hanh vi cUa ngudi khac, nhitng nguGi da quyét dinh dugc hanh vi nao 1a



tOt nhat. Boyd va Richerson nhan thdy khi ngudi ta san sang tu hoc - c6
nghia 13, ho thoi bat chudc - 1a khi céi gia phai trd cho viéc bat chudc 1a
tuong dOi cao; mUc phdi trd trung binh doi v&i tat cd moi ngudi sé€ dat
dén mUc cao nhat khi c6 mOt ty 1& dang k€ trong dan ching bat chudc.
Trong thuc t€, néu chi c6 mOt s6 lugng vUa phadi nhitng ngudi bat chude
thi chac chan bat c(f thay d6i no dién ra ciing s€ di ding hudng (bdi 1€
ngUdi ta chi thay d0i hanh vi clla minh khi céi gid phai trd cho hanh vi d6
cao hon mUrc 1¢i nhudn ma ngudi ta c6 thé thu dugc tir viéc bat chudc.)

Do d6, su bat chuGc thong minh phu thuOc vao mot déi diéu: th( nhat
ban dau phai c6 mOt bang lua chon va thong tin rOng rai; th(r hai, phdi co
sU tu giac khong 1am viéc bat chudc nlfa cla it nhat 1a mOt vai ngudi khi
ma ho thdy rang minh con biét t6t hon. Nhitng ngudi nhu vay néu c6
tOn tai? Trén thuc t€, ho tOn tai phG bi€n hon 1a ta mong doi nhi€u. MOt
ly do cUa di€u nay 13, nhu ta thdy d6, con ngudi ta, néi chung thudng tu
tin thai qua. HO thuOng danh gid qua cao ning luc, trinh dd tri thlrc va sy
can dam trong viéc ra cac quy€t dinh cUa minh. V4, 1a thay, ngudi ta lai
cang tU tin thai qua khi d6i mat véi nhiing van dé khé khin hon 1a nhiing
van dé dé dang. Nhung giO ta c6 th€ thdy, su tu tin thai qua d6 c6 thé
khong hay d0i v&i ban than nhiing ngudi dua ra cac quy€t dinh vi ho dé
lua chon sai 1am, song dOi v&i xa hdi néi chung, day lai 1a diéu tot, béi
1& nhitng nguGi tu tin thai qua nhu thé it c6 chiéu hudng bi 1ut trong thac
thong tin, va trong nhitng thoi di€m thich hop, ho con c6 th€ pha v& dong
thac nra. Nén nh& rang mét dong thac dugc duy tri lién tuc bdi nhing
ngUoi danh gia thong tin cUa du luan cao hon théng tin cUa cd nhan ho.
Nhung nhitng nguoi tu tin thai qua khong 1am nhu thé. Ho c6 xu hudng
phdt 10 thong tin cUa du luan va can dam theo lap truOng cUa minh. Va
khi 1am nhu th€, ho da pha vO cai tin hiéu ma nhiing nguoi khac dang
nhan. Hanh dOng dy khich 1& nhling ngudi khac dua vao chinh minh, ch(r
khong chi lam theo ké khéc.

POng thoi, ngay cd phan 16n nhiing ngudi thich an toan nhat cling
khong bi cuOn vao dong thac mOt cach noé 1€. Lay vi du, vao nim 1943,
hai nha xd hOi hoc Bryce Ryan va Neal Gross da xudt bdn mOt cong trinh
nghién cltu vé qua trinh cac nong dan & Iowa dd chap nhan mot giGng
ngd, nang san hon nhu thé€ nao - cong trinh ndy, v€ sau, da trd thanh cong
trinh nghién c(fu c6 anh hudng nhat vé qué trinh cac no luc canh tan dat
dén thanh cong trong lich s. Ryan va Gross dd nhan thay: phan 16n cac



noéng dan khong dOc 1ap ki€m ching giGng ngo khi ho vlra dugc biét vé
né, cho dii ldc d6, da c6 san nhu‘ng théng tin tOt cho thdy, giGng ngo nay
c6 th€ gia ting sdn lugng dén 20%. Thay vao dé, ho lai doi cho dén khi
cac nong dan khac thanh cong trong viéc th& nghiém gidng ngd nay roi
sau d6 1am theo. Pi€u ndy cho thdy "thac thong tin" van hanh nhu thé
nao. Song trong thuc t&, tham thi sau khi da chlUng ki€n sy thanh cong
cUa nhitng ngudi hang x6m, cac néng dan ndy van khong gieo giOng ngd
lai nay trén toan b0 canh dong cUa minh. HO chi danh mOt khodnh nhd
trén canh dong cUa minh va trudc tién 1a ty ki€m tra l1ai gidng ngd. Phai
mat chin nim k€ tU thoi di€m ngudi nong dan dau tién trng ngd mdi
trén canh dong clla minh cho dén lic mOt nlra sO nong dan trong ving sUf
dung gibng ngd d6 - d€ thdy day khong phai 1a mOt hanh dOng quyét
dinh vi va, thi€u can nhac.

Tuong ty, trong mot cong trinh rat ly thu nghlen cUu qud trinh céc
nong dan & An b6 da quyet dinh nhu thé nao doi véi viéc thr nghiém
gidng luong thuc cao sdn mdi trong thoi ky dién ra cuGc Cach mang
Xanh cui thap nién 60, Kaivan Munshi dé cho thdy cac ndng dén tr6ng
lda gao va nhiing cong dan trOng lua mi da quyet dinh vé giong lda m&i
theo nhu‘ng cach thic rat khac nhau. O Vung trOng lua mi ma Munshi quan
sat, diéu kién dat dai tuong dO6i dong nhat va vi€c ti€n hanh mOt vU mua
G cac nong trai khong c6 sy khac biét nhi€u. Vi thé, néu ban la nguoi
trOng ltia mi va nhin thay loai gidbng mdi rd rang nang cao sdn lugng mia
vU cUa néng trai hang x6m thi ban ciing c6 th€ tin chac rang loai gibng
ndy cdi thién dugc tinh hinh mua mang clUa minh. K&t qud 13, nhiing
ngU0i trOng lia du da chii ¥ nhiéu dén nhiing nguoi hang x6m cUa minh
va dua ra quyét dlnh dua trén nhu‘ng gl ma nhling nguoi hang xom do da
thu hoach dugc. O khu vuc trOng lda gao, ngugc lai, diéu kién dat dai
khéac nhau dang k€ va viéc gieo trOng, thu hoach ciing c6 nhiing khac biét
quan trong gilta cidc nong trai. Nén n€u 1a nguoi trong lta gao thi viéc
hang x6m cUa ban bdi thu v3i gidng mdi ciing chang thé dua vao dé dé
xem di€u gi c6 thé xdy ra trén manh dat cUa minh. K&t qua 13, nhiing
quyét dinh cla ngudi trOng ltia gao khong bi dnh hudng bdi nhing
nguoi hang xém. Thay vao do6, nhitng ngudi trOng lia gao lai ti€n hanh
thi nghiém giéng mdi nhi€u hon trén dong rudng cla minh trudc khi
quyét dinh chdp nhan né. Pi€éu dang néi nita & day la ngay ca trong
truong hop nhiing ngudi trOng lia mi thi dé€n tan sau khi ¢ thé thay



nh(rng ngudi dau tién chap nhan gidng liia mi m&i 1am &n thé nao, ho
ma&i s dung no.

Di nhién, dOi vdi cac nong dan, viéc lua chon gidng ngd hay giOng lda
mi tOt 1a quyét dinh quan trong nhat ma ho cé thé dua ra, do d6, chang c6
gi 12 ngac nhién khi ho ty dua ra dugc nhitng quyét dinh dé hon 1a chi
bat chudc nhling ngudi 1am trudc. N6i thé ciing cé nghia 1 c6 nhiing sdn
pham hodc van dé dé bj taic ddng bdi nhitng "thac thong tin" hon nhiing
san pham, nhitng van dé khac. Vi du, thoi trang va phong cach hién
nhién 1a bi chi phoi bdi nhiing sy thich thd nhat thoi, m6t phan 1a vi &
linh vuc moOt thi cdi ma ban thich va cai ma tat cd nhitng nguoi khac thich
rd rang bao ham lan nhau. T6i thich mdc moét chi€c vay theo ki€u nay
nhung khé c6 thé tu@ng tuong 1a kidu vay ma o thich d6 khong c6 dinh
dang gi dén moOt ki€u an tuong ma t6i muln tao ra, di€u nay, dén lugt
né, at c6 mot sy lién quan nao dé vGi cdi ma nhitng ngudi khéac thich.
Ciing c6 th€ néi nhu vay, du & mUc dd it d(t khoat hon, vé€ cac sdn phdm
van héa (nhu cac chuong trinh truyén hinh chang han) — linh vic ma &
d6, mOt phan ly do khi€n chiing ta theo ddi chuong trinh truy€n hinh nay
1a vi muOn c6 moOt céi gi d6 c6 th€ dem ra tan gau vGi ban bé. Tham chi,
cling c6 th€ néi dén cac nha hang vi ¢6 ai lai thich &n trong mOt nha hang
chang c6 béng dang mot vi khach nao dau? Khong c6 ai mua mOt chiéc
méay nghe nhac Ipod vi nhing ngudi khac c6 né - trén thuc t€ thi di€u nay
cling xdy ra doi véi mot s6 trudng hop nhu di xem phim chang han, ta
dén rap vi nhitng ngudi khac cling dé€n d6 - nhung nhiéu hang cong nghé
khang dinh rang hiéu Ung "thic thong tin" (loai tich cuc, ho mudn néi
vay) c6 y nghia ddc biét quan trong doi vdi thanh céng cla ho, vi nhiing
ngUdi dau tién chap nhan nhimg sdn phdm ndy s€ "qudng cdo" vé€ chat
lugng san pham mdi dbi véi nhitng ngudi sau minh. C6 moét di€m rat
binh thu®ng nhung mang tinh cin c6t ma t6i muén nhan manh § day la:
cac quy€t dinh cang quan trong bao nhiéu thi dudng nhu lai cang khé
chOng lai "thac thong tin". D6 hi€n nhién 1a mOt diéu tOt vi nhu thé c6
nghia 13, quyét dinh cang quan trong thi dudng nhu phan quyét cla tri tué
tap thé€ 1ai cang c6 khd ning 1a phan quyét hop ly.

VI

Diéu khién cho “th4c théng tin" trd nén 1y thi bdi chiing 1a m&t hinh
thUc cUa thong tin mang tinh tap hop, gidng nhu mot hé thdng bau chon
hay moOt thj truOng. SU that 1a cong viéc tOng hgp ma cac "thac" thuc



hién khong té&. Trong céc thi nghiém tai cac 10p hoc, noi ma céc thac dé
dang dugc khdi dOng va quan sat, khodng 80% thOi gian cic "nhém thac"
(cascading groups) chon dugc gidi phap tOt hon, nhiéu hon so v&i bat ky
mOt cd nhan ndo trong cadc nhém c6 thé thuc hién dugc. Van dé cot 16i
doi véi cac “thac" 1a su Iura chon clla con ngudi dugc thuc hién noi ti€p
nhau lién tuc thay vi thuc hién cting mot lic. Pi€éu nay c6 nhing 1y do
cUa né - c6 ngudi thi than trong, cé ngudi lai san sang thi nghiém, ngudi
thi c6 nhi€u tién hon nhitng nguoi khac (sau cung, nhiing sdn pham ky
nghé trd nén ré hon nhi€u khi doi cUa ching trd nén cii hon, diéu dé
khi€én phan 16n ngudi ta déu chd dgi d€ mua ching.). Nhung néi dai
khéi 1a tat cd cac van dé ma cac "thac" c6 th€ gdy ra déu bat nguln tU
thuc t&€ c6 mot s6 ngudi di dua ra nhing quyét dinh trudc nhiing nguoi
khac: Néu mulOn nang cao kha nang quyét doan clla mOt t6 chirc hay mOt
cong ty thi mOt trong nh{ing di€u t6t nhat ma ban c6 thé 1am 1a ddm bao
rang, cang chac chan cang t0t, cac quyet dinh dugc dua ra dong thoi
(hodc gan nhu dong thoi) hon 1a dua ra 1an luot.

MOt bang chiing thi vi cho di€u nay c6 thé thay qua mOt trong nhing
thi nghiém tai 16p hoc ma t6i vlra dé cap trudc dé. Pay la thi nghiém do
hai nha kinh t€ hoc, Angela Hung va Charles Plott khoi xuGng, lién quan
dén mot tro choi ky ning vOn rat quen thulc: lay cac hon bi mau
nh(ng chiéc binh. o) day c6 hai chi€c binh: MOt chi€c binh (binh A) c6 s
bi sang mau nhi€u gap déi s6 bi sdm mau. Trong khi d6, & binh kia (binh
B), sO bi sam mau lai nhiéu hon gdp déi sO bi sang mau. MG dau cubc
thi nghiém, nhlrng ngudi dugc cU ra lam ngudi tién phong phadi luUa chon
mOt trong hai chi€c binh d€ sau d6 moOi ngudi tinh nguyén tham gia vao
culc choi sé 13y ra tU chi€c binh dugc 1ua chon d6 mOt hon bi. Cau hdi
dat ra v6i nhiing ngu0i tham du thi nghi€ém nay 1a: Chi€c binh ndo dang
dugc st dung? Cau trd 10i ding gitip ho c6 thé ki€m dugc vai db la.

DE tra 10i cau hdi d6, ngudi tham du 6 th€ dua vao hai ngudn thong
tin. Th nhat, dua vao hon bi ma ho 18y ra tU chi€c binh. N€u hon bi ma
ho 14y ra 1a hon bi sdng mau, nhi€u kha ning chi€c binh d6 1a binh A. Con
néu 1a vién sam mau thi d6 cé th€ 1a binh B. Pay 1a "théng tin c4 nhan" vi
theo ludt, khong ai dugc phép ti€t 10 mau vién bi ma minh cé. Tat cd moi
ngudi déu cho biét phdng doan clla minh vé chiéc binh dang dugc sir
dung. Pay 1a nguOn théng tin th( hai va né tao nén mOt mau thuan ti€ém
an. Gia s c6 ba ngudi truGc ban doan ddy 1a binh B nhung hon bi ban



18y ra lai sam mau, ban c6 van c& quyét rang chi€c binh dang dugc st
dung 1a binh A dugc chidng, mac du suy nghi cUa nhém la ngugc 1ai?

CO nhién, da phan cac sinh vién trong tinh hudng d6 déu doan 1a binh B
- d6 1a mOt hanh dOng duy 1y. Va 78% lan th(, "thac thong tin" déu khéi
dOng. Pay la diéu dugc mong dgi. Nhung sau d6 Hung va Plott thay d6i
luat choi. Céc sinh vién van 1ay hon bi tr binh ra va dua ra cac quy€t dinh
cUa minh mOt cich hgp 1€. Song, lan nay ngudi dugc nhan thudng
khong phdi vi anh ta trd 10i ding ma thay vao d6, cac sinh vién dugc nhan
thuéng dua vao viéc cau trd 10i cla tap thé c6 ding hay khong - cau trd
10i cUa tap th€ dugc cin c(f theo sO phi€u du doan chi€m da s6. N6i khac
di, nhiém vu cUa cac sinh vién da thay d0i tUr viéc phdi nod luc cd nhan
dén mUrc cao nhat c6 th€ sang viéc phdi c6 gang d€ tap th€ tr3 nén
théng minh dén mUc cao nhat c6 thé.

Nhu thé, sé c6 mOt di€u phdi xdy ra: moOi sinh vién sé chd y nhiéu
hon dén thong tin cd nhan cla minh va it chd y hon dén nhiing gi ma tat
cd nhiing ngudi khac quy€t dinh (Hay nhd rang tri tué tap thé€ chi sang
sudt khi n6 dung hgp rat nhi€u nhiing théng tin khac nhau). Hay suy nghi
mOt chit vé nhling gi viéc ndy di mang lai. MOi sinh vién déu khong
thong minh bang cad ddm déng. B&i vay, khuyén khich tUng sinh vién chi
y dén thong tin riéng cUa minh trong thuc t€ cé nghia 1a khuyén khich
mOt sO ngudi dua ra lua chon sai (Vi ching ta déu biét rang thong tin
rieng cla mOt sO ngudi rat dd va do dé sé dan dén viéc dua ra quyét
dinh sai.). Tuy nhién, khuy€n khich ho dua ra nhitng du doan khong chinh
xac thuc surlai 1am cho cd nhém, néi chung théng minh hon. Khi su chinh
xdc ma cd nhém dugc tinh dén thi moi ngudi coi trong thong tin riéng
cUa minh hon gdp bdy 1an thong tin chung. Va quyét dinh ma da so
duong nhién chinh xdc hon nhi€u so v6i cic quyét dinh clla cdc nhém
phan cap.

Gi0 day, xét vé hiéu qud, nhiig gi Hung va Plott di lam trong thi
nghiém cUa ho chinh 14 loai bd (hodc it nhat ciing gidm bét) nhitng hiéu
Ung kém theo trong cadch moi ngudi dua ra quyét dinh, bang cach 1am cho
nhiing lua chon tU trudc kém quan trong hon dbi véi ngudi ra quyét
dinh. Di€u d6 rd rang khong phai 1 ti€c ma cd mOt nén kinh t€ c6 thé dé
dang lam dugc - chiing ta khéng muln cac cong ty phdi chd doi d€ dua ra
cac san pham cho dén khi s6 dong cong chiing bd phi€u "POng y" hay
"Khong dOng y”. Nhung d€ thoat khoi viéc tao ra nhiing hiéu Ung phu



khi dua ra quy€t dinh 13 vi€c ma mot t0 chlc c6 thé€ 1am va nén lam. Tat
nhién, n€u nhin rOng hon thi mau chét d€ c6 dugc nhiing quyét dinh tap
th€ thanh cong nhat 1a 1am sao d€ moi ngudi phdt 10 - hodc it chi ¥ dén -
nhiig gi ngudi khac dang noi. Chiing ta c¢6 th€ khong phdi 1a nhimng
nguoi ra quy€t dinh dOc 1ap va c6 tinh tu qudn nhung can phai hanh
dOng t6 ra la nhu vay.



Chuong 4. GHEP CAC MAU NHO VO1 NHAU

Cia, Linux va ngh€ thudt phi tap trung héa

I

Théng Tu ndm 1946, tai mOt dién dan do The New York Herald t&
chlrc, TuGng Wild Bill Donovan di doc bai phat bi€u mang tiéu dé "Chinh
sach ngoai giao cla ching ta can ¢6 mOt Cuc Tinh bdo Trung uong".
Trong Pai chién thé gidi II, Donovan 1a Trudng ban Chié€n lugc, t6 chirc
tinh bdo hang dau trong thoi chi€én clla MY, va khi chi€n tranh két thic
ong trd thanh mOt nguOi nhiét tinh céng khai Ung ho viéc thanh 1ap mot
phién ban clla Ban Chi€n lugc manh hon trong thdi binh. Trudc chién
tranh, MY phan trdch nhi€m thu thap tin tinh bao cho nhi€u quan chling
khac nhau. Nhung chang cé bat ky quan chlng nao biét trudc cubce tén
cong vao Tran Chau Cang - mac du nhin lai qua kh(, thi dudng nhu ¢
nhi€u bang chimg cho thdy cubc tan cong 16n cla quan Nhat sap xay ra.
Di€u d6 chlng td nhiing han ché cla hé thOng nay va dua ra nhu cau
can c¢6 mOt phuong thlc toan dién hon, hé thong hon d€ thu thap tin tinh
bao. Ciing vay, nguy cd xung dOt v&i Lién X6 ngay tU ndim 1946 di bi€u
hién rd 1a mOt khd ning thuc t€, va su xuat hién cla nhlng céng nghé
m&i - nhu Donovan da vién dan: "tén 1(ta, bom nguyén t, chién tranh vi
khudn" - khi€én cho bién gidi My khé c6 thé ving chac dugc. Trong bai
phét bi€u hoi thang Tu d6, Donovan dé cap dén tat ca cac chl dé nay va
14p luén rang MY can phai cé6 mOt "co quan tap trung, cong minh, dOc
14p" d€ ddm nh&n moi hoat dOng tinh bao cla qulc gia.

Phat bi€u cong khai cla Donovan khong c6 10i cho su nghi€p cla
chinh 6ng vi nhig 10i chi trich gay gat d6 khi€n gidi tinh bao phai xa
lanh va cé th€ 1am 6ng mat co hdi trd 1ai phuc vu trong chinh phu. Tuy
nhién, ndm 1947 QuOc hOi MY da théng qua Ludt An ninh Qudc gia va
thanh 1ap Cuc Tinh béo Trung uong. Theo nha st hoc Michael Warner ghi
lai, muc dich cla ludt nay la d€ "thuc hién cac nguyén tac thOng nhat vé
chi huy va thdng nhat vé tinh bao". Su chia ré va tach biét lam cho My
dé bj ton thuong truGe su tan cong bat ngd. SU tap trung va thOng nhat
s€ bao vé& MY an toan trong tuong lai.

Tuy nhién, trong thuc t&, su tap trung v€ tinh bdo chua bao gid co.
Mac du ban dau CIA déng vai trd then chot trong thoi ky sau chi€n tranh,



nhung thOi gian tréi qua, giGi tinh bao trd nén chia ré hon bao giG hét,
phan héa thanh mOt m& hon tap va cac cuc thanh vién trong CIA, véi
nh{ng trach nhi€m va nhi€ém vu chOng chéo, bao gOrn Cuc An ninh Quéc
gia, CuUc Anh va Ban do QuOc gla Cuc Trinh sat Qudc gia, Cuc Tinh bao
QuOc phong, cac nhanh tinh bao cla ba quan chlng 16n va tat nhién 1a ca
CIA. Trén ly thuyét, gidm d6c CIA phu trach gidi tinh bdo néi chung,
nhung trong thuc t&, éng thi hanh quyén giam sat rat it doi v&i nhitng co
quan ndy va phan 16n kinh phi cho c4c hoat dOng tinh béo déu 1ay tU BO
QuOc phong. Ngoai ra, FBI - noi chiu trach nhiém vé viéc thuc thi ludt
phap trong nudc - gdn nhu hoan toan hoat dOng ngoai quy dao cla gidi
tinh bdo, du 1a théng tin vé& bon khling b6 nudc ngoai dang hoat dong
trong nOi dia MY 1o rang thuc moi quan tdm cUa CIA. Thay vi 1a noi
tOng hgp va phan tich thong tin tap trung ma Donovan di mudng tUgng
lic d6, gidi tinh bao MY phat tri€n thanh mOt tap hgp cac nhém hoan toan
dOc 1ap, phi tap trung, tat cd déu lam viéc hudng tdi cing mOt muc tiéu
16n - bdo vé nudc MY an toan nudc mOi sU tan cong - nhung theo nhiing
cach khac nhau.

Nh{fng nhugc di€m cla hé thOng ndy da bi b qua cho dén tan ngay
11/9/2001. Gidi tinh bdo da khéng luOng trudc dugc vu danh bom Trung
tam Thuong mai Thé gidi ndm 1993 va cac vu danh bom ndm 1998 vao
Pai st quan My & Kenya va Ham d0i Hai quan Cole & Yemen. Nhung
dén vu 11/9 thi c6 1€ khong thé€ 1ai nhan dugc sy that bai clla MY trong
vi€c thu thap tin tinh bdo dugc n(fa. Phong Thanh tra chung clla Qubc hbi
(the Congressional Join Inquiry) diéu tra vé cic vU tan cong nhan thay
cOng dong tinh bdo My "da khong khai thac dugc ca y nghia chung vay
nghia riéng cUa nhitng théng tin san c6; c6 vé lién quan dén sy kién
11/9". Cac cO quan tinh bdo da "bo 18 cic co hdi dap tan &m muu trong
vU 11/9" va di bd qua thong tin ma khong nhan thdy rang néu nhu danh
gia diing thi c6 th€ da "ma ra rat nhi€u co hoi phat hién va ngin chan céc
vU tan cong. N6i cach khac sy kién Tran Chau Cang da tai dién thém mot
1an n(ta.

DPén bay gi0 co 1é da s chiing ta déu thdy rang cudc thanh tra cla
Quoc héi 1a vi du dién hinh cho cai goi 1a "mat bo md&i lo 1am chulOng".
Do hoan toan chi can cU vao lugng thong tin ma cac cO quan tinh bdo xU
ly, thé nén khong cé gi ngac nhién khi thdy n€u xem xét nhiing di liéu
ho c6 trong tay tai thoi di€m xdy ra culc tan cong, ta cé thé tim dugc



nh{ing tu li€u dudng nhu c6 lién quan dén nhlng gi di xdy ra vao ngay
11/9. N6i nhu th€ khéng c6 nghia 1a ngudi ta that su nghi rang cac co
quan di c6 th€ nhan thdy ngay tU truGc nhitng di€m lién quan trong tu
liéu. Trong tai li€u nghién clru vé nhiing that bai cla tinh bao trong vu
Tran Chau Cang "Cdanh bdo va Quyét dinh" (Warning and Decision), ba
Roberta Wohlstetter chi ra nhiing tin hi€u cho thdy culc tan cong cla
ngudi Nhat sap xdy ra, nhung van cho rang con ngudi khé c6 thé chon
loc dugc nhiing tin hi€u chinh xac tU "vd sO théng tin 10n xOn" dé.
Wohlstetter cho rang su' bat ngd vé chi€n lugc 1a mOt van dé rat kho
gidi quyét. Néu nhu mOt cubc tan céng quy md 16n v4i hang trdm may
bay, tau chi€n va hang nghin quan cUa Hai quan Nhat ma con khé biét
trudc dugc thi d€ du doan cudc tdn cong khiling bo chi c6 19 tén con kho
hon biét chitng nao?

Thé nhung van c6 di€m phai bin khoidn. Cin c(t vao viéc cOng dong
tinh bdo gan nhu hoan toan that bai trong viéc du doan bat ky culc tan
cong khlng bO nao trong sO bOn vu 16n k€ tU ndm 1993 dén 2001, thi
liéu viéc t6 chirc cOng dOng tinh bao theo cach khac di c6 thé cai thién, &
mUc it nhat, khd niang nhan ra cdi ma Phong Thanh tra chung cla Qulc
héi goi 1a "y nghia chung" cla nhiing d{r liéu ho c6 trong tay hay khéng?
C6 1€ 1a khong thé du doan dugc cac cudce tan cong thuc t€ vao Trung
tam Thuong mai Thé€ gidi va Lau Nam Goéc. Nhung dua ra dugc mot
déanh gia cu thé, hop ly vé khd ning cla mOt cudc tdn cong nhu vay cb
thé€ ciing da khong co.

ft nhat, day 1a két ludn ma Quoc hoi da c6 dugc: nhitng cach x(r 1y tot
hon c6 thé€ da cho két qud t6t hon. Pac biét, ho dd nhdn manh dén tinh
trang thi€u "chia sé thong tin" gilta cdc cO quan. Thay vi dung lén bl
tranh toan cdnh v€ nhiing mOi de doa MY phdi dOi mat, hang loat co
quan lai dua ra nhi€u géc anh khu biét. Ngudi chi trich gay gat nhat doi
v@i cong viéc cla cdc cO quan ndy, thugng nghi sy Richard Shelby, 1ap
ludn rang FBI bj té 1iét b&i "co cau t6 chitc phi tap trung" cla no, do dé
dan dén "viéc nam thong tin khoanh viing theo nhitng khu vuc riéng biét
trén quy mo 16n". Va ca cOng dong tinh bdo néi chung da bj tOn thuong vi
thong tin c6 trong tay nhung khong chuyén dén ding noi can dén. Viéc
can phai lam, theo Shelby, 14 loai bd su khoanh ving va trd 1ai v6i quan
di€m ma Bill Donovan di trinh bay tU n(fa th€ ky truGc. Can phai c6 mot
cd quan dUmg "cao hon han va tach biét vGi bd may quan liéu hay ly su”



d€ ddm nhan trach nhiém vé tinh bao MY. Phi tap trung héa da 1am cho
MY di 1éch huGng. Tap trung hoéa c6 thé sap dat cong viéc On thda hon.

II

Khi khéng thUra nhan nhing gia tri cUa sy phi tap trung, Shelby cling
khong thUra nhan mét quan di€m ma 15 nidm trudc tUng tic dOng dén tri
tudng tuong cUa gidi doanh nhan, hoc gid, cic nha khoa hoc va cong
nghé & khap moi nai. Trong kinh doanh, cac 1y thuyét vé quan tri ciing
gidng nhu viéc di€éu hanh may moéc, chiing chl truong thay thé nhlng
ngudi quan ly va gidm st béng cac dbi ty quan, nhirng dbi nay chiu trach
nhiém tu gidi quyet hau het cac van dé, trong khi ngay cang nhi€u nha
tu tu‘dng khong tudng cho rang ban than tap doan dai 10i thdi. Trong linh
vUc vat 1y hoc va sinh hoc, cdc nha khoa hoc ngdy cang chii y hon dén
cac hé thOng tu t6 chirc, phi tap trung - nhu dan ki€n hodc bay ong -
nhiing hé thGng du khong cé trung tdm van td ra manh mé va thich hgp.
Va cac nha khoa hoc x4 héi lai bat ddu nhdn manh vao tdm quan trong
cUa cac mang ludi xa hOi, nhiing mang 1udi nay cho phép moi ngudi lién
hé va ph6i hgp vdi nhau khéng can mOt nguoi dUng ra chiu trach nhiém.
Quan trong nhdat, tat nhién, 1a sy phat tri€n clUa Internet vé mot sO
phuong dién, 1a hé théng phi tdp trung dé thay nhat trén thé gidi - va cac
cong nghé hé luan nhu Céng nghé chia sé file ngang hang (dugc minh
hoa bang Napster), d6 1a mOt minh chlng 1 rang cho nhiing kha ning
(v€ kinh t€, v€ t6 chlc, v.v...) ma su phi tap trung héa di mang lai.

Quan di€m vé tri tué dam dong ciing coi su phi tap trung héa nhu céi
da dinh san va cai hitu ich. Néi chung t6i cho rang, n€u ban giao cho mot
dam dong gbm nhlng ngudi dOc 1ap va c6 tinh vu 10i cling gidi quyét
mOt van dé nhu nhau theo cach phi tap trung, thay vi cd gang chi dao cac
no luc cla ho tUr trén xudng dudi, thi cach gidi quyét tap th€ cla ho rat
c6 kha ning sé tOt hon bat ky gidi phap ndo ban c6 th€ dua ra. Cac nhan
vién tinh bdo va cdc nha phan tich tinh bdo My 1a nhiing ngu0i d6c lap va
c6 tinh vu 10i dang gidi quyét ciing mOt van dé dai th€ nhu nhau (bado
v€ an toan cho dat nudc) theo cach phi tdp trung. Vay thi sai s6t nam &
dau? Tai sao nh{tng nhan vién nay khong dua ra dugc du bao tOt hon? Su
phi tap trung thuc su c6 van dé gi khong?

Trudc nhing gidi dap cho cau hdi dé, dau tién chiing ta can trd 10i
mOt cau hdi don gidn hon, cu th€ 1a: dau sao ching nita, “phi tap trung"
c6 nghia 1a gi? b6 1a mOt thuat ng(r rat rOng va trong vai nim qua, thudt



ng(r ndy dugc s dung kh4 nhi€u. Cac dan chim, cic nén kinh té tir
trudng tU do, cac thanh phO, cdc mang may tinh ngang hang: tat cd déu
dudgc coi 1a nhitng vi du v€ su phi tap trung. Thé nhung hé thOng truGng
hoc cong, giao thdong cong cOng va tap doan hién dai cla MY cling
thudng cac md tad 1a phi tap trung. Nhiing hé thOng nay c6 diém gi
chung? Trong tat ca ching, quyén Iuc déu khong hoan toan nam & mot vi
tri trung tdm va nhi€u quyét dinh quan trong dugc dua ra bdi cac ca nhan
dua trén hi€u biét riéng va cuc bO cla ho, ch( khong phai bdi mot ké
hoach gia c6 tam nhin xa trong rOng hay thong sudt moi su. Cach chung
nhat d€ dién td viéc nay 1a (n€u nhu c6 phan hoi cutng diéu): trong
mOt hé thOng phi tap trung, ménh 1énh va thong tin dugc dua ra tU dudi
1én trén, ma khong phai tU trén xudng dudi.

Pi€m manh nhat cla sy phi tap trung d6 13, mOt mat, né cho phép
mOi ngu0Oi phdi hgp hanh dOng va gidi quyét nhiing van dé khé; mat
khéc, n6 thic ddy tinh d0c 1ap va su’ chuyén moén héa. Pi€m y€u nhat cla
su phi tap trung 1a toan bd thong tim dugc cat ky 3 nhirng b0 phan khéc
nhau trong hé thOng phi tap trung c6 thé bj tac lai & dé. Néi cach khéc,
ban can phai tim ra cach nao d6 d€ bién tat ca cac b0 phan cla hé thdng
phi tap trung thanh m&t khoi thOng nhat.

III

Nam 1991, m6t ngudi Na Uy tén la Linux Torvalds da tao ra phién ban
riéng cUla hé diéu hanh Linux, dat tén 1a Hé diéu hanh Linux. Sau do, anh
ta cong khai md ngubn da vi€t, cho nén moi ngudi trén mang - thé day,
tat cd nhiing ngudi c6 th€ hiu dugc md mdy tinh - déu hi€u dugc
nh(ng gi anh ta 1dam. Quan trong hon, anh ta con dinh kém thém cau: "Néu
nhiing no luc cla ban cé thé dem phan phat tu do thi toi san long dén
nhan va nhu thé€, c6 th€ bd sung ching vao hé diéu hanh nay." D6 1a mot
mau tin dinh ménh. Nhu trong mét cau chuyén v€ Linux nhu sau: "Trong
sO 10 ngu0i tdi chuong trinh Linux xudng thi c6 5 ngudi gl 1ai cach stra
16i, cdi ti€n ma ngudn va nhiing dac trung mdi." Qua thdi gian, qué trinh
phét tri€én ndy di dugc thé ché hoa c6 khi c6 hang nghin 1ap trinh vién tu
nguyén lam viéc, déng gép hang nghin cach stfa 16i 16n va nhd cho hé
diéu hanh, 1am cho Linux trd nén manh mé& va dang tin cay hon bao gi0
hét.

Khoéng giGng nhu Windows, hé di€u hanh thudc s& hitu clla Microsoft
va chi do cdc nhan vién Microsoft tao ra, Linux khong thubc s hru cla



riéng ai. Khi mOt van dé€ ndy sinh v3i phuong thic hoat dOng cUa Linux,
thi van dé d6 chi dugc khac phuc néu c6 ngudi nao dé dich than dua ra
mOt gidi phap t6t. Khong c6 nhiing 6ng chl chi dao moi ngudi phdi nod
luc, khong c6 cac bi€u db 1am viéc cla t6 chilrc chi rd trach nhiém cla
mOi ngudi. Thay vao d6, mQi ngu0i lam viéc v&i nhiing gi ho quan tdm
va bd qua nhimg thtr con lai. biéu ndy c6 vé gi(“)'ng nhU - ma thuc ra,
dung nhu th€ - 1a mOt cach gidi quyet van dé rat bura bai. Thé nhung, it
nhat cho dén nay, cach gidi quyé€t d6 van rat hiéu qud, khién cho Linux
1a chuong trinh thach thic quan trong nhat doi v&i Microsoft.

Linux o rang 1a mOt hé thong phi tap trung vi n6é khong phai 1a mot t6
chirc chinh th(rc va nhitng nguoi déng gép cho Linux dén tU khap thé
gidi. Piéu ma su phi tap trung mang lai cho Linux 1a tinh da dang. Theo
m6 hinh hogp tac truyén thOng, cap qudn 1y cao nhat thué nhitng nhan
cong gidi nhat c6 thé€ trd luong d€ ho lam viéc toan thdi gian, hudng
dan chung cho ho vé nhiing van dé can gidi quyét va hy vong c6 dugc
két qud tOt nhat. B6 khong phai 1a mOt mé hinh t0i. N6 ¢6 uu di€m 16n
va dé dang dbng vién dugc slc ngudi d€ cung gidi quyét mOt van dé cu
th€ va cho phép cac cong ty thu dugc két qua rat tot doi vdi nhimg viéc
ho da biét cach phai 1am nhu thé nao. Nhung dUt khoat né cling han ché
nhing gidi phap kha di khdc nhO su hgp tac, don gidn dé 1a do tinh chinh
xac vé toan hoc (mOt cong ty chi c6 chUng dé nhan vién va ching dé thoi
gian) va do thuc t€ c6 cac quan di€m va t0 chlc chinh tri quan liéu. Linux,
thuc ra, khong phai lo ngai nhi€u vé béat k€ di€u gi. That ngac nhién,
dudng nhu c6 mOt ngudn 1ap trinh vién rat 16n mubn déng gép nd luc
cUa minh nham lam cho hé di€éu hanh nay tOt hon. Biéu d6 bdo dam
pham vi d€ c6 nhimng gidi phap kha di sé vo cling rOng 16n. Cac 1ap trinh
vién c6 vo sO va rat da dang, cho nén du 10i cla hé di€u hanh 16n dén
dau va thudc bat ky dang nao ciing khong van dé gi, sé c6 nguoi dua ra
gidi phap khac phuc. Nhu ngudi c6 uy tin 16n trong cOng dong nguoi
Hindu, 6ng Eric Raymond, da phat bi€u mdt cau ndi ti€ng: “Né&u c6 dl s
nguoi tim ki€m, moi con rép sé bj phat hién."

Thuc ra, vé cach thUrc hoat dOng, Linux khéng khac v&i cach hoat
dOng cUa thj trudng noi chung, nhu chiing ta da thay & chuong viét vé su
da dang. GiGng nhu bay ong, chiing phai nhi€u con ong di thim do va cho
rang mOt trong sO nhing con ong d6 sé tim ra duOng bay tOt nhat dén
nh(fng vuOn hoa. Chac chan, cach nay khong hiéu qua bang viéc chi c6



gang xac dinh duoOng bay tOt nhat dén vuon hoa hodc tham chi 1a chon
ra con ong thong minh nhat di thim do. Tém lai, n€u hang trdm hodc hang
nghin 14p trinh vién cing bo thdi gian d€ cO gang dua ra mot gidi phap
ma chi c6 moét sO rat it ngudi trong sO ho sé tim thdy, nhu vay sé lang
phi mat nhi€u thdi gian ma 1€ ra c6 th€ danh d€ lam nhing viéc khac.
Tuy nhién, giGng hét nhu viéc thi trudng tu do c6 khd ning tao ra nhi€u
lua chon khac nhau va sang 1oc 13y cai tOt nhat déng vai tro trong tam cho
su ting trudng khong nglmg, su 1ang phi bé ngoai clla Linux cfing 1a mOt
dang sUc manh nhu vay (mét séfc manh ma nhlng cong ty vi 10i nhuan
khong th€ dua vao, du 1a may hay rUi). Ban c6 thé d€ cho cd nghin doa
hoa cling khoe sac va sau d6 chon 1ay bong dep nhat.

1A%

Vay thi ai 1a ngudi chon ra bong hoa dep nhat day? Chac han ban sé
khong ngac nhién khi biét rang dé chinh la ddm déng. Nhung & day c6
mOt cai bay: hé thOng phi tap trung chi c6 thé khién cho diéu d6 xdy ra
néu nhu c6 cach d€ tap hgp thong tin cla tat cd moi ngudi trong hé
thOng. N€u khong, sé& khong c6 1i do d€ nghi rang su phi tap trung sé tao
ra k€t qud thong minh thuc su. Trong truOng hgp thi nghiém mé dau cho
cuOn sach nay thi co ché tap hgp d6 chinh 1a viéc Francis Galton dém s0
phi€u bau c. Trong trudng hgp thi truOng tu do, co ché tap hop dé rd
rang 1a gid ca. Gid cUa mOt mat hang phan anh, tuy khong hoan toan
nhung hiéu qua, quyét dinh tap thé cla ngudi mua va ngudi ban G khap
mOi noi va bdo ddm su kich thich can thiét d€ thic day nén kinh t€ di
ding hudng. Va trong truong hop Linux, dé 1a mOt sO nhé nhiing ngudi
lam cong tac mat ma, k€ cd chinh ban than Torvalds, nh{tng ngudi xem
xét 1ai moi sy thay dbi tiém tang d6i v&i ma ngudn cla hé di€u hanh
nay. Nhiing ngudi muOn trd thanh 1ap trinh vién Linux c6 trén khap thé
gidi, nhung cudi cing moi con dudng déu dan dén Linux.

Hién gi0, van chua ai bié€t rd can phai dua nhiing gi vao b0 ma Linux
va c6 nén d€ nhing viéc dé trong tay mOt nhém ngudi nhd nhu vay hay
khong. Tém lai, n€u 1ap luan cla tbi trong cubn sach nay 1a diing, thi mot
nhém 16n nhlmg ngudi 14p trinh, du 1a ho khéng c6 kY ning bang
Torvalds va cac cOng su cla 6ng, gan nhu chac chan van cé thé danh gia
rat tOt bd ma nao dang gilr 1ai. Nhung hiy d€ viéc dé sang mOt bén. biéu
quan trong & day 1a n€u quyét dinh khong phai do mdt ngudi nao dé dua
ra thi chinh Linux c6 th€ khéng thanh céng dugc nhu bay gi0. Néu mot



nhém cac ca nhan tu quan cd gang gidi quyét mOt van dé ma khong c6
cach nao d€ ghép cac y ki€n danh gia cUa ho lai v4i nhau thi gidi phap tOt
nhat ho c6 thé hy vong c6 dugc 1a gidi phdp ma ngudi théng minh nhat
trong nhom dua ra va khéng c6 gi bao dam 1a ho sé c6 dugc nd. Song,
n€u nhém dé cé cach tap hop tat cd cac y ki€n khac nhau lai thi gidi
phép tap th€ cla cd nhém c6 th€ théng minh hon cd gidi phap clia nguoi
théng minh nhat. Chinh vi vy, that nghich 1y 1a su tap hdp - ban c6 thé
thay dé6 1a moOt dang cUa sy tap trung khac la lai rat quan trong dbi voi
su' thanh cong cUa phi tap trung. N€u nhu di€u nay c6 vé mo ho thi c6
th€ d6 1a vi khi nghe dén su tap trung, chiing ta nghi ngay dén "cac nha
hoach dinh chinh sich trung uong”, nhu & Lién X6 va hinh dung ra mot
nhém gOm rat it ngudi - hodc c6 thé chi mOt ngudi - quyét dinh viéc sé
san xudt bao nhiéu ddi gidy trong ngay hom nay. Nhung thuc ra khong cé
li do gi d€ nham lan gilra hai di€u nay. Y ki€n dé nghj thuc su & day 1a
ban mubn c6 nhifng quyét dinh tap th€ do cic nhan vién phi tap trung
dua ra.

Hi€u dudgc su phi tap trung di€n ra khi nao chinh 1a mOt cong thic cho
cac van dé tri tué tap thé€ vi trong nhiing nim gan day su sung bai qua
mUc doOi v&i su phi tap trung dbi khi 1am cho né c6 vé 1a gidi phap ly
tudng cho moi van dé. Rd rang, can c( vao tién dé cla cudn sich nay,
t6i cho rang cac phuong thirc t6 chifc phi tdp trung doi v4i ngudn nhan
luc thuong c6 kha ning tao ra nhiing két qua tot hon so vGi cac phuong
thrc tdp trung. Thé nhung, nhu t6i s€ cO gang trinh bay trong sach, su
phi tap trung c6 tac dung tOt trong mOt sO di€u ki€n va khong tOt may
trong nhitng di€u kién khéc. Trong thdp ky qua, nguoi ta dé tin rang néu
mOt hé thOng mang tinh phi tap trung, thi né nhat dinh c6 hoat dong tOt.
Nhung tat cd viéc ban can 1am 1a hay quan sat mOt vU un tac giao thong
hay cOng dOng tinh bdo My vé van dé dé d€ nhan ra rang thoat ra khoi
quyén luc trung uong khong phai 1a thudc chlra bénh bénh. Tuong tu,
nh(fng ngudi da trd nén say sura v&i ¥ tuéng cho rang su phi tap trung &
mUc d0 nao dé6 1a tu nhién va tat yéu, c 1€ 1a vi chiing ta di c6 qua nhi€u
hinh anh vé sy phi tap trung xudt phat tU sinh hoc. Loai ki€n, rot culc,
khong can phai lam gi ddc biét mdi tao thanh dan. Viéc hinh thanh cac
dan kié€n 1a ddc tinh sinh hoc can c6 cla ching. Song, diéu tuong tu lai
khong ding vGi loai ngudi. Rat khé hinh thanh va duy tri dugc mOt cong
viéc phi tap trung va tir chO phi tap trung rat dé bi€n thanh v tG chlrc.



MOt vi du c6 dién vé viéc nay l1a hoat ddng cla quan dbi Iraq trong
cuOc chié€n tranh gilta My va Iraq nim 2003. Nhiing ngdy dau cubc chién,
khi Iuc lugng ban quan sy fedayeen cUa Iraq khi€n lién quan My-Anh bi
bat ngd trudc sUc khang c manh mé cla ho, luc luong nay da dugc
18y 1am vi du vé& nhém phi tap trung thanh coéng, nhém c6 kha ning phét
tri€n manh mé& ma khong can bat ky su ki€ém soét nao tU trén xudng
dudi. Thuc té€ da c6 tO bdo so sanh cac chi€n binh fedayeen vGi nhiing
con ki€n trong dan ki€n, ho tim dén gidi phap "tOt" chi théng qua lién lac
v@i nhiing ngudi linh ngay bén canh ho. Nhung sau vai ngay, y tudng cho
rang fedayeen dang dung 1én mot s(c khang cu c6 t6 chic va day y nghia
da thay dGi, vi n6 ngay cang bdc 10 15 1a cac cuOc tan cong cla ho thuc ra
con nhd hon ca cac cudc dbt kich ngau nhién, khong c6 su phoi hop va
khong c6 su lién k€t nao v&i nhiing gi dang xdy ra & noi khac trong nudc.
Nhu mot vién chi huy ngudi Anh da nhan xét, d6 hoan toan 1a nhiing
chi€n thuat va khong c6 chi€n lugc. Néi khac di hanh dOng ca nhan cla
cac chi€n binh fedayeen chua tlng dugc tap hgp thanh cai gi d6 16n hon,
chinh x4c vi chua c6 phuong phép tap hgp tri tué cuc bd cla ho. Luc
lugng fedayeen thuc ra rat giong nhing con ki€n - tuan theo cac quy tac
cuc bd. Tuy nhién, ciing tuan theo cic quy tac cuc b0, nhung loai kién
két thic bang viéc thic ddy dugc sc manh cla cd dan, con nhiing
ngUudi linh 1ai di dén cho chét.

Pi€u mia mai trong thuc t€ 1a luc lugng quan sy thuc su phi tap trung
trong xung dOt MY - Iraq lai 1a quan d0i My. Trén chi€n trudng linh My
dugc trao quy€n chl dOng hon bat ky mot quan dbi ndo khac, bdi vi luc
lugng quan su nay thuc hién theo 1y thuy€t "hi€u bi€t cuc b0 rat c6 10i”.
Nhung trong nhifng nim gan day, quan d0i nay di dot nglt thay doi.
Ngdy nay, cdc tU 1énh cuc b0 c6 pham vi quyén han 16n hon, cac hé
thOng thong tin lién lac tinh xdo néi 1én rang nhlmg chién Iugc khon
ngoan mang tinh tap th€ c6 th€ xudt hién tU nhling chién thudt cuc bo.
Cac tu 1énh cép cao khong th€ khong biét nhiing gi dang xdy ra trén
chi€én tru’dng va quyét dinh cla ho duong nhién sé phan anh sau sac
nhifng hi€u biét cuc b cla cac tu 1énh chi€n trudng. Chang han, trong
culc danh chi€m thU d6 Baghdad, My da nhanh chéng dua ra chi€n lugc
rat phit hgp v4i thuc t€ thi€u su khang cu clla quan Iraq khi dugc cac tu
1énh cuc b béo cdo slc khang cu cla quan Iraq rat y€u 6t, tham chi
khong cé. Di€u nay khong phdi d€ néi rang quan ddi My da trd thanh



mOt t6 chlc tUr dudi Ién trén thuc thy, nhu mOt sO ngudi phat bi€u. Hé
thOng cap chi huy van mang tinh thi€t yéu dbi vdi hoat ddng quan su,
moi hoat dOng trén chién truOng déu dién ra trong khudén khé xac dinh
theo y dinh chi€n dau cla chi huy, ¥ dinh nay co ban dat ra cic muc tiéu
cUa chi€én dich. Nhung dan dan, cic chién dich thanh cong c6 thé phu
thuQc vao viéc nhanh chéng tap hgp thong tin tU chi€n truOng gidng nhu
vao cac chi€n lugc tU trén xudng dudi cé tU trudc.

A\

P0i vbi cac van dé cla cOng dong tinh bdo MY trudc ngay 11/9, thi
van dé khéng phai 1a sy phi tap trung. Van dé 1a ki€u phi tap trung ma
cOng dong tinh b4o dang 4p dung. Nhin b€ ngoai, su' phan chia lao dOng
gilta cac cO quan khac nhau cé y nghia rat 1én. SU chuyén mén hoa cho
phép danh gia théng tin sdu sdc hon va phan tich thanh thao hon. Va tat
cd nhiing gi chiing ta biét vé viéc ra quyét dinh cho thdy cac quan diém
nhin nhan d6i véi mOt van dé cang da dang thi cang c6 khd nang quyét
dinh cu0i cling sé khon ngoan. Quyén Gidm doc CIA, 6ng Lowell Jacoby,
da dé xudt cu th€ vé viéc nay trong mOt vin ban trinh bay trudc Qubc
hoi nhu sau: "Nhiing thong tin ma mOt s& cac nha phan tich cho rang
khong c6 gi lién quan c6 th€ cung cdp nhling dau moi quan trong hodc
bOc 10 nhitng mOi lién hé rat c¢6 y nghia khi dugc ngudi khac nghién cliu
can than."

Tuy nhién, nhitng gi con thi€u trong cOng dOng tinh bao nay do la
khong c6 bat ky phuong thirc thuc sy nao d€ tap hgp khong nhiing cac
théng tin ma cd cac y ki€n danh gid. Noi cach khac, chua c6 co ché thu
hit tri tué tap th€ cla cac nhan vién NSA, CIA va FBI. Da c6 su phi tap
trung, nhung chua cé su tap hop va do dé khong c6 t0 chlrc. Gidi phap
cUa Shelby cho van dé nay - thanh 13ap cuc tinh béo trung uong that su -
m&i c6 thé gidi quyét dugc van dé t6 chirc va mdi c6 thé dé giao cho it
nhat mét co quan ddm nhan trach nhiém vé tat cd moi thong tin. Nhung
dé€ lam dugc nhu vy, trudc hét, phdi c6 dugc day du nhitng 10i ich ma
su phi tap trung mang 1ai - tinh da dang, kién thlc cuc bd va su ddc 1ap.
Shelby da ding khi cho rang thong tin can phdi dugc chia sé. Nhung 6ng
lai cho rang can phdi c6 mOt ngudi nao d6 - hodc mOt nhém nhd nhiing
ngUoi nao d6 - gilt vai tro trung tdm, sang 10c thong tin, tinh todn xem
diéu gi quan trong va di€u gi khong. Nhung tat cd nhiing gi ching ta biét
vé sy nhan thic cho thdy rang nhém it ngudi, théng minh & mic dd nao



khong quan trong, don gian sé khong thong minh hon nhém déng ngudi
hon. Va cong cu tOt nhat d€ danh gia ding ¥ nghia tap th€ cla thong tin
ma cOng dOng tinh bao thu thdp dugc chinh 1a tri tué tap th€ cla cOng
dong tinh bao. Cau tra 10i khong phai 1 su tap trung, ma 1a su' tap hgp.
Piéu thi vi 1a mOt sO ngudi trong cOng dOng tinh bdo duOng nhu da
nhan thdy di€u nay va dua ra mOt gidi phap kha di: s dung cac thi
truOng d€ cho phép cac nha phan tich dén tr cic cd quan va cac t0 chlc
khac nhau mua ban cac hgp dOng vé hang hoa ban giao sau dua trén du
tinh cla ho vé nhimg gi c6 th€ xdy ra & Trung Pong va & mOt noi nao
khac. Pay l1a chuong trinh FutureMAP. Chuong trinh nay lic dau dugc
Cuc Dy an Nghién c(u Phét tri€n Qudc phong (DARPA) tai trQ. Trong
FutureMAP c6 hai y€u t0 chinh. Th( nhat 1a cac thj truGng ndi b0. Thi
truOng nay rat nho (c6 1€ chi gidi han tir 20 dén 30 ngudi), thanh phan
tham gia chi c6 cac nha phan tich tinh bdo va c6 th€ 1a mOt sO han ché céc
chuyén gia bén ngoai. Nhirng thi truGng nay thuc ra da tim cach dy doan
kha ning cla cac su kién cu th€ va ho c6 diéu kién rat thudn 10i 1a dugc
dua vao thong tin mat d€ bi€t rd van dé ndo quan trong can tim hiéu.
Yéu t0 th( hai trong FutureMAP 1a Thi truGng phéan tich chinh sach
(PAM). Mua hé nam 2003, thi truOng nay da trd thanh muc tiéu cla cOn
bdo 10ra chi trich cUa cac chinh tri gia dang hodng loan. Y tudng chinh
phia sau PAM rat don gidn (va c6 1€ giong hét y tudng dang sau cc thi
trudng nOi bO): cling nhu thi trudng dién tUr ITowa lam tOt céng viéc du
doan két qua bau c, cac thj trudng khac 1am tOt cong viéc du doan
nhling sy kién chua xac dinh, moét thi truOng tap trung vao Trung Déng
c6 th€ cung cap tin tinh bdo ma nhitng phuong thic khac c6 thé bo qua.
Tat nhién, thi trudng phan tich chinh sich c6 di€m phan biét rat rd
rang vdi thi trOng ndi b0, dé 1a né sé cong khai trudc cong chiing va c
kha ning thu 1gi tU nhitng sy viéc khling khi€p xdy ra. Cac thugng nghi
s¥ Ron Wyden va Byron Dorgan, nh{tng ngu0i di dau trong n0 luc mubn
pha bd PAM, da kich hét 1én 4&n PAM la mang tinh "néng nGi", "cong kich"
va "vb dung". Bao chi hOi dau néi chung ciing theo quan di€m cUla ho,
lam cho moi ngudi nghi rang k& hoach 10 bich nhu vay 1a khéng thé
thuc hién dugc.
Theo ludn di€m cUa cubn sach nay, ban sé khong thay ngac nhién khi
bié€t rang t6i nghi rang PAM lai c6 ti€ém ning 1a mOt y tudng rat hay. Co
s3 1ap ludn cho rang thi trudng ndy s€ ma ra cong khai truGc cong ching



khong c6 nghia la nhirng du doan cUa né sé cang khong chinh xac. Ngugc
lai, ching ta da thay rang ngay cd khi nh{fng ngudi giao dich khong nhat
thi€t 1a nhiing chuyén gia thi y ki€n danh gi4 tap th€ cla ho thudng rat
c6 chat lugng. Hon nita, viéc dua thi trudng nay ra cong khai trudc cong
ching 1a mo6t cach d€ nhiing ngudi binh thudng khong thé gdp gb vdi
CIA - du 1a vi yéu nud@c, sg hii hay oan gidn - d€ cung cap thong tin ho
bi€t dugc vé tinh hinh & Trung Pong.

Theo quan di€m cUa Shelby nham vao cOng dong tinh bao, thi PAM c6
thé€ gitip pha bo nhing rao can vé th€ ché, khi€n khong thé tap hop
dugc thong tin vao mOt noi. Vi nhiing ngudi tham gia giao dich trén mot
thi truOng khong c6 ddng co nao khac 1a dua ra du doan ding - tUc 13, sé
khong cé nhitng y€u td chinh trj hay hanh chinh quan liéu tac dOng dén
cac quy€t dinh cla ho - va vi ho c6 dOng cO ding, nén lai cang c6 kha
ning dua ra nhitng y ki€n danh gia trung thuc, ma thay d6i y ki€n cla ho
cho pht hgp vGi xu thé chinh trj hay thod mén nhiing yéu cau vé thé€ ché.

Thugng nghi sY Wyden bac bd PAM, coi d6 nhu mét cau chuyén “cG
tich" va cho rang DARFA t6t hon nén dau tu kinh phi cho hoat d0ng tinh
bao cla "th€ gidi thuc". Nhung do6 1a mOt su phan biét sai 1am. Pa khong
c6 ai dé xudt thay thé€ viéc thu thap tinh bo truyén thOng bang mot thi
truong. PAM chi don gidn dudgc du ki€n 1a mOt phuong thlc thu thap
théng tin khac. Va trong bat c truOng hop ndo thi moi théng tin ma
nh(fng ngu0Oi tham gia thj truGng dua ra giao dich déu c6 th€ bat ngudn
tUr "th€ giGi thuc". N€éu khong, sé rat kho thay dugc 1am sao ho c6 thé
dua ra nhing du doan chinh xac.

Tat nhién, culc tan cong thuc su vao PAM khong c6 gi khé khin, du
né c6 hi€u qua hay khong va hiéu qud & mUc dO nao. Van dé thuc su
v8i PAM, nhu Wyden va Dorgan da chi o, d6 1a: viéc dat cugc vao
nh(fng thdm hoa tiém &n vUra mang tinh "kich dOng”, vira "sai trdi vé dao
d(rc". Ching ta hdy chap nhan mot viéc hét stc khlng khi€p va mat hét
1y tri nhu danh cugc vao mOt am muu 4m sat nao do. Va ching ta cling
dong y d€ cac nha phan tich trong Chinh phG My hang ngdy dugc tu
nghién c(u nhitng van dé giong hét nhu clla nhing ngudi tham gia trong
thi truOng PAM dua ra: Chinh pht Jordan viing chac & mUc d0 nao? Liéu
c6 khd ning Hoang gia Arab Saudi bi sup d6 hay khong? Ai s€ 1a nguoi
dUng dau Chinh quyén Palestin nim 2004? Viéc dat ra nhiing cau hoi



nhu vay bi coi 1a tri dao dlrc doi véi Chinh phtl MY, nhung 1ai khong c
dau hiéu bj coi 1a trai dao dlrc d6i v&i nhiing nguoi ngoai chinh phu.

Tuy nhién, néu coi 1a trai dao dlc thi c6 1€ 1a PAM c6 thé cho phép
mOi ngUdi ki€m tién bang cach du doan thdm hoa. Nhung cic nha phan
tich CIA khéng tinh nguyén lam céng viéc cUa ho. Ching ta trd tién cho
ho d€ du doén cac tham hoa. Viéc d6 vé dao dlc c6 gi sai khong? Ching
ta ciling trd tién cho nhlng ngudi cung cap tin t&c d€ mua nhitng thong
tin c6 gia tri. Ching ta 1am nhu vay ciing 1a sai sao? Hodc ta hdy xét nén
kinh t€ hién nay cUa ching ta. Toan b0 hoat dOng kinh doanh clla mOt
cong ty bdo hi€ém nhan tho déu dua trén viéc ca cugc vé tuli tho cla
mOi ngU0i (VGi chinh sach bdo hi€ém nhan tho truyén thOng, cong ty bao
hi€m cugc rang ban sé sOng lau hon ban nghi, trong khi dé chinh sach
trg cap hang nim cugc rang ban sé sOng it hon). C6 thé c6 diéu gi db
nhan tam trong viéc ndy, nhung phan 16n ching ta hi€u rang viéc nay la
can thiét. V& mat nao do, day 1a nhiing gi cac thi truOng thuOng lam:
khai thac nh(ing khia canh nam ngoai pham vi luan Iy d€ nang cao 10i ich
tap th€. Néu phai danh ddi bang cach d€ cho nhiing tinh cdm cla chiing
ta bi tOn thuong d€ c6 dugc tin tinh bo tOt hon, thi chiing ta cling nén
bang long. Trong moi trudng hop, viéc cho phép moi ngudi dat cudgc
vao tuong lai chac chan khéng giy nhi€u van dé rac roi bang nhiéu
cach khac ma c4c nhan vién tinh bdo cUa chiing ta s& dung dé€ c6 dugc
théng tin. Va néu nhu PAM thutc si 1am cho an ninh nudc MY ving chac
hon, ma khong st dung né thi mdi 1a diéu sai trai vé dao duc.

Chac chan tUng c6 nhitng van dé ma PAM c6 thé di vugt qua dugc.
Pang chd ¥ nhat, n€u thi truGng dé chinh xac va BO QuOc phong dua vao
du doan cUa thj trudng d€ hanh déng nham ngin chan, chang han, viéc
am sat QuOc vuong Jordan, thi vi€c nay c6 thé€ 1ai khién cho du doén cUa
nhling ngudi tham gia thi truOng sai di, va nhu vay sé hly hoai ddng co
d€ c6 nhitng du doan tOt. MOt thi truGng dugc thi€t ké tOt c6 thé phai
tinh d€n nhimg can thiép d6 clla My, chang han bang cach dat ra nhiing
vU cd cugc tuy thuOc vao hanh ddng cla My (hodc, theo cach khéc,
nh{ing ngudi giao dich c6 thé bat dau tinh d€n kha ning hanh ddng cla
MY nhu mOt hé sO trong nhiing cai gid ho phdi trd.). Nhung tat nhién
vi€c nay chi c6 th€ 1a van dé can gidi quy€t n€u nhu thj trudng trén thuc
t€ dua ra dugc nhitng du doan tOt. Néu nhu PAM trd thanh mot thi
truOng hoan toan ty do, né ciing c6 th€ ton tai nhitng van dé gidng nhu



nhiing thi truong khac ddi khi van cé, nhu cac con sOt gid va manh khée
1Ua bip. Nhung ban khéng dugc thdy cac thi truGng hoat dOng hoan hdo
ma tin rang chiing hoat dOng tOt.

Quan trong hon, mdc du hau hét sy chi ¥ dOi v4i PAM déu tap trung
vao trién vong cla nhitng ngudi dat cugc vao cac viéc nhu am sét
Arafat, nhung dai da sO cac “vU c4 cugc" cla nhiing ngudi giao dich
trong PAM c6 th€ 1ai lién quan dén nhitng van dé tran tuc hon, nhu ting
trudng kinh t& cla Jordan trong tuong lai hay quan d6i Syria hiing manh
dén muUtc nao. V& cOt 16i, PAM khong hé c6 y cho ching ta biét Hamas sé&
l1am gi trong tuan t&i. N6 chi c6 y gitip chiing ta cAm nhan tOt hon vé sUc
manh kinh t€, su' 6n dinh trong dan chiing va kha ning san sang cla quan
d0i cac nudc Trung Pong, c6 d€ y dén ¥ nghia cla ching dbi v4i cac 10i
ich clla MY trong khu vuc. Di€éu d6 nhu thé€ 1a su phOi hgp danh gia cla
cac nha phan tich chinh sach, cac chuyén gia v€ Trung Péng tuong lai, cac
thuong gia va cac vién si tU chinh Trung Péng (nhling nhém ngu0i c6
kha ning tham gia giao dich trén thi truGng PAM) c6 th€ bao gOm diéu gi
d6 c6 gia tri d€ néi ra. Wyden va Dorgan di khinh bi so sanh thj truGng
phan tich chinh sach v&i mOt "phong ca d0". P6 1a mot su so sanh rat an
tugng (va rac rbi), vi ching ta bi€t mot di€u vé cac thj trudng ca do, do
1a: ching gidi dyu doan tuong lai téi mUc ky 1a.

Néu nhu PAM thuc sy di di vao hoat dOng trong thuc t€, né cé thé
dan dén mOt van dé khac: qua chinh xac. ROt cudc, van khong c6 gi bdo
dam nh{ng ngudi cdm quyén & cap cao nhat lic nao ciing mubn nghe y
kién trung thuc nhat cla cOng dong tinh bdo. C6 thé thay rd 1a nhi€u
quy€t dinh cUa tOng thOng dugc dua ra trudc, sau d6 mdi di€u chinh 1ai.
Néu PAM (hodc céc thj truOng bén trong) cung cap bang chlng cho thay
danh sach cUa tOng thOng 1a wong nganh thi khong thé biét di€u gi c6 thé
xdy ra. Ro rang, trong mOt sO truOng hgp, thong tin chinh xac luén dugc
hoan nghénh. Nhung c6 th€ 1a mOt cOng dOng tinh bio di ran nUt va
chinh trj héa lai chinh 13 cdi ma cac nha hoach dinh chinh sach mufn, vi
né cho phép ho lua chon va nhat ra nhimg y ki€n ma ho thich. C6 1&
chiing ta da nhan thdy rang mOt du bao c6 thé 1a qua ding vi tOt cho
chinh no.



Chuong 5. GIO TAT CA HAY CUNG KET HOP LAI

Sy phOi hgp trong mOt thé€ gibi phlc tap

I

Chua c6 ai quan sat kY su di chuy€n cla nguoi dan trén cidc dudng
ph® va via hé cUa thanh ph0 New York bang William F. Whyte. Nam
1969, Whyte - tac gid culn kinh di€n vé xa hi hoc Con ngudi t6 chlc
(The Organization Man) - dugc giao nhi€ém vu phu trdch Dy dn Culc
sOng Buong pho. Ong da danh gan 16 ndm chi d€ quan sat hanh dOng cUa
nguoi dan New York khi di 1ai trong thanh phd. NhO st dung cic camera
d€ quan st va ghi chép can than, Whyte va nhém dong nghiép tré tubi da
cing nghién cltu va c6 dugc cd mot kho tu li€u vé hanh vi cla moi
nguoi G cong vién, trén hé phd dong dic va trong luOng giao thdng
thudng xuyén bi un tdc. Céng trinh nghién cltu cla Whyte culi cling
dugc viét thanh cubn sach co tén Thanh ph0, trong d6 trinh bay nhiéu y
tudng rat hay vé kié€n tric, thiét k€ dé thi va tdm quan trong cla viéc
gilt cho cuOc sOng dudng phd dugc sbi dOng. Ngudi dan thanh pho da
nhiét 1iét hoan nghénh cubn sach ndy. Whyte viét: "Ngudi di b 1a mot
thuc th€ xa hdi va ciing 1a m6t bd phan tham gia giao thong vo cung hiéu
qua va phuc tap” Whyte khang dinh, that kinh ngac 1a ngudi di bd c6 thé
di chuy€n rat nhanh trén nhiing hé phd déng nghit ma khong hé va cham
vGi ngu0i xung quanh. Thurc t&€, dong nguodi cang dong, ngudi di b cang
t0 ra khéo 1éo. Whyte viét: “Ngu0i di b0 thanh thao thudng nhén budc
sang bén d€ c6 th€ quan sat duOng qua vai ngudi di trudc. Nhu vay, anh
ta s€ c6 dugc su lua chon tOt nhat, mac du ngudi di trudc vo hinh trung
van la mot trd ngai." Nghé thudt “budc vugt qua don gidn" cla ngudi
dan New York thuc tai tinh, né doi hdi vlra phéi di hoi cham lai dé€ trdnh
ngu’dl di trudc, vira khong d€ va cham véi ngu‘dl phia sau dang budc tdi.
O nhitng ch6 sang du‘dng, nguoi di bd thudng tap trung thanh dam dong
dé€ tranh va quét v4i cac phuong tién giao thong. N6i chung, Whyte viét,
"Ho budc di rat nhanh, nhung that khéo 1éo. HO vUQt qua va né tranh
nhau mOt cach vUlra x6ng xdo vUfa nhiin nhuOng. HOQ ra hiéu d€ trao d6i y
dinh riéng vGi nhau bang nhiing dOng tic tinh t€ nhat. PlUng chiém
ngudng, ta thdy mOt canh tugng dang hi€n 1én rat séi dong. Dong nguoi
vGi nhimg kiéu trang phuc khac nhau, sdc mau phong phid va da dang,



ngudi di nhanh, ngudi di cham, ngudi thi nhdy chan sdo. HO lién tuc xen
vao nhau r0i lai tach ra; ké budc nhanh hon, ngudi di cham lai, tat ca
cing hoa nhip budc véi nhau. Canh tugng ay rat thu hit su quan sat."

Nh{rng gi Whyte nhin thdy - va gitip chiing ta nhin thdy - 1a cai dep cla
mOt dam dong phOi hgp rat tOt, trong dé c6 nhiing di€u chinh tinh té vé
tOc d0, nhip budc, hudng di gitp cho dong ngudi, du dong didc, van di
chuy€n rat nhip nhang va hiéu quad. Nguoi di b0 thuOng phan doan hanh
vi cUa nhau. Khong ai néi cho ho biét can phai budc chd nao, budc khi
nao va budc ra sao. Thay vao d6, mOi ngu0i tu' quy€t dinh minh s€ lam gi
dua trén c0 s& phan dodn ngudi kia sé 1am gi. Va viéc nay khong hi€u vi
sao van thudng dién ra rat tOt. Trong mOt dam dong ngudi di b0 dang di
chuy€n nhanh van ton tai m6t dang y thirc tap thé.

Tuy vay, dang v thlc tap th€ nay khéac so v4i dang y thic tap thé ton
tai trong Gidi béng dd qudc gia NFL hay Google. Cu thé€ 13, van dé ma
bat ky dam déng ngudi di bd nao ciling phai “gidi quyét”, vé co ban, rat
khéc v4i van dé ton tai trong nhitng culc chdi nhu: "Ai sé thang cugc
trong tran Giants - Rams va thang bao nhiéu tién?" Van dé cla nguoi di
b0 1a di€n hinh cla cai ma ngudi ta thuOng goi 1a cac van dé phoi hop.
Céac van dé phoi hop xdy ra thuong xuyén trong cudc sOng thudng ngay.
Ban nén di 1am liic may gid? TO6i nay chiing ta mudn &n tdi & dau? Chiing
ta gdp g ban bé nhu thé nao? Chiing ta phan chia ch6 ng0i trén tau dién
ngam ra sao? Tat ca déu 1a nhiing van dé phoi hop. Tuong tu, nhiéu cau
héi co ban ma bat ky mOt hé thdng kinh t& nao cling phai tim 10i gidi
déu ham ch(ta van dé ph6i hap, d6 1a: Ai s€ 1am viéc & dau? Chung ta to
thUc sdn xudt nhu thé nao? Ching ta phan phOi hang héa va dich vu ra
sao? Van dé phoi hgp dugc xac dinh & ch0, d6 1a mudn tim ra 10i gidi,
ban khong nhiing chi nghi dén cau trd 10i cUa minh, ma con phdi can
nhac cau trd 10i cla ngudi khac. D6 1a vi viéc ban lam sé dnh huéng
dén viéc nguoi khac s€ 1am va ngudgc lai. Hay hinh dung tinh hubng c6
hai ngu‘bi dang tién v€ phia nhau trén hé phd. Néu moi chuyén dOng déu
trung mOt hudng, nhat dinh ho sé dam vao nhau. D€ tranh va cham, ho
déu tranh nhau nhu‘ng lai ti€p tuc tring hudng, dan dén nguy co van
dam vao nhau. Va cubi cing, ho buOc phai nhanh chéng phoi hgp hanh
dOng d€ vugt qua nhau ma khéng va cham. Pay 1a mOt van dé vé phoi
hop ma hai ngu0i nay da gidi quy€t khong tot.



MOt cach ph6i hop hanh ddng cla moi ngudi rat rd 1a thong qua su
bat buc hay cuGng blrc. Ca doan quan trong cudc duyét binh phai phoi
hop dOng tac di duyét binh cho that déu. Tuong tu, cac cong nhan trén
mOt day chuyén lap rap lac hau ciing phai phoi hop &n y vGi nhau. Tuy
vay, van dé phoi hop hay nhat 1a phai lién quan dén céac gidi phéap tU
dudi 1én ch khong phdi tU trén xulng, tUc 12 moi ngudi tu bi€t cach
hanh ddng nhu thé nao cho phu hgp vGi nhau, vUa trat tu vira hi€u qua,
ma khong can ai chi bdo. Nhiing van dé nay it bj rang bulc vao cac gidi
phéap xac dinh rd rang giOng nhu nhiéu van dé thudng gap khac. Nhiing
cau trd 10i tim dugc ciing chi diing & mlc tuong doi, khong phai la
phuong an t0i uu. Nhiing cau trd 10i d6 thuong lién quan dén cac thé
ché€, cac chudn muc, lich st va nhitng y€u t6 x4c dinh hanh vi cla ca
nhém. B&i vi doi vdi cac van dé phOi hgp, khong thé c6 viéc dua ra
quyét dinh dbc 1ap (tUc 1a khéng quan tdm dén y ki€n ngudi khéc) - vi
diéu ngudi ndy mubn lam phu thubc vao di€u ngudi khac sé€ lam va
ngugc 1ai - cho nén khong ai c6 th€ ddm bdo rang cd nhém sé tim dugc
cau trd 10i thong minh. Nhung that ngac nhién 1a cdc nhém van thudng
tim dugc gidi phap hop 1y nhat cho nhlfng van dé nay.

II

Chting ta hay bat ddu tim hi€u m6t van dé nhu sau:

C6 mOt quan bar dia phuong ma ban thich. Thuc ra, d6 cling 1a quan
bar dugc nhi€u ngudi thich. Van dé v&i quan bar nay 1a khi né qua dong
sé& chang c6 ai thay vui vé. T6i th(r Sau sap tGi ban du' dinh d€n quan bar
d6. Nhung roi lai khong mubn di vi nghi rang & day s€ cé rat nhiéu
ngUoi. Vay ban sé lam gi?

DE tra 10i cau hdi trén, ban can phai gid st, n€u chi d€ 1am co sé cho
viéc tranh luén, rang moi ngudi déu cdm nhén dugc cach ban lam. Néi
cach khac, quan bar 13 noi rat vui vé khi khong quéa déng khach nhung lai
la noi rat khon khé néu ngugc lai. Nhu vay sé xdy ra hai tinh hu6ng
nhu sau. Tinh hudng th( nhat, nhiéu ngudi du doan quéan bar sé dong
khach va khong muOn di nifa. Trong truOng hop ndy, bubi tdi th(r Sau
hém 8y quén bar s€ vang khach va nhitng nguoi dén day déu dugc may
man tan huéng su khoan khoai. Tinh huOng th( hai, nhi€u ngudi du
doan quén bar s€ vang khach va déu mudbn di. T6i th(r Sdu d6, quéan bar sé
qué tai va tat nhién ai cfing that vong (Van dé nay, tat nhién, da dugc
Yogi Berra dé cap dén day dU khi k€ vé mOt hOp dém ndi ti€éng & New



York: "Chang ai dén d6 nlta vi c6 qua dong nguoi. ") Tat nhién, cach glal
quyet o] day 1a phdi c6 gang gilt dugc su can bang, sao cho moOi tuan
déu c6 du s6 khach dén - nhung khong dugc qua dong.

GiO day, di nhién 1a c6 mOt gidi phap dé dang cho van dé nay. b6 1a
b6 tri mOt nhan vién di€u phoi chung moi viéc - theo ki€u nhan vién gac
cOng da ning - d€ thong béo v&i moi ngudi khi nao ho c6 thé dén va
khong thé dén quén bar. Hang tuan, nhan vién diéu phoi sé thong bao cho
phép mdt sO ngudi nhat dinh dugc tdi quan bar nham ddm bdo quén c
dG khach nhung khong qua dong. V@ 1 thuyét, gidi phap nay c6 thé hifu
ich, nhung trén thuc t€ khong kha thi vi chang ai chju chdp nhén. Cach
diéu ph6i chung nay c6 th€ thuc hién dugc, nhung can thié€p thé bao
quyén tu do chon lua clla moi ngudi. Du vui hay khong, nén d€ moi
nguoi dugc tu do dé€n quén bat bat c( khi nao ho mubn. MOt gidi phap
hop 1y 1a phai ton trong quyén tu quyét clla moi ngudi, tlc 1a khong mau
thudn vGi lua chon ca nhan cla tat cd moi nguoi.

Pau nhlng ndm 1990, mOt nha kinh t& hoc tén 1a Brian Arthur da cO
gang tim gidi phap t0i uu cho van dé nay. Ong goi d6 1a “van dé El
Farol" theo tén that cUa mét quan bar dia phuong & Santa Fe. Vao nhiing
buGi t0i c6 bi€u dién am nhac Ireland, quan El Farol thuong chat cling
khach. Arthur nhan dinh van dé nhu sau: TOi ndo lugng khach dén El
Farol it hon 60% tOng sO khach ma El Farol c6 th€ phuc vu, moi ngudi
déu dugc vui vé. Néu lugng khach dén nhi€u hon 60% ai ciing thdy
buOn chan. Do vdy, moi ngu0i chi di n€u nghi rang quan bar dé sé€ c6 s
khach it hon 60%; ngugc l1ai, ho sé & nha.

Tat nhién, mOt cau hoi thi vi 1a: MOi ngudi quyét dinh nhu thé nao?
Arthur cho rang do khong c6 cau trd 10i hay cach gidi ndo rd rang c6 thé
suy ludn theo ki€u toan hoc nén nhiing ngudi khac nhau s€ dua vao
nhig chi€n Iugc khac nhau. M6t sO cho rang sO khach dén quan El
Farol vao tOi th(f Sau tudn nay sé€ bang t0i hdm culi cung ho t&i d6. MOt
sO c6 th€ nhin vao lugng khach da c6 vao 1an culi cung ho thuc su c6
mat trong quan (Arthur cho rang néu khéng tu minh dén quan bar, ban
van c6 th€ biét dugc luong khach & quan). MOt sO c6 thé tinh 1ugng
khéch trung binh cUa vai tudn trudc. MOt sO c6 th€ cho rang s khach
tudn nay ngugc lai v4i tuan trude (n€u tuan trude vang, thi tudn nay sé
dong).



Nhiing gi Arthur da 1am sau d6 1a thdy mOt loat thi nghiém bang may
tinh dugc thiét ké d€ mo phdng lugng khach dén El Farol trong khodng
thoi gian 100 tuan (V& co ban, 6ng di tao ra mOt nhém cac nhan vién
bang may tinh, trang bj cho ho nhling chién lugc khac nhau va phéi ho di
lam viéc.). Nhiing gi 6ng phat hién thdy 1a do cic nhan vién theo duli
nh{rng chi€n lugc khac nhau nén sO nguéi dén quan bar dao d0ng rat 16n
gilta cac tudn. Su dao dOng ndy xdy ra khong déu ma ngau nhién nén
khong c6 mét khuén mau rd rang. C6é khi lugng khach dén nhi€u hon
60% trong 3-4 tuan lién tuc, nhung c6 khi lai it hon 60% trong 4-5 tuan
lién tuc. Do vay, khong c6 mOt chién lugc ndo ddm bdo chac chan dua
ra quyét dinh ding. Thay vao dé, cac chién lugc chi c6 tdc dung trong
mOt thOi gian va sau d6 phai thay doi.

Lic bay gid, sO khach dao dOng dong nghia v&i viéc c6 nhiing tOi th(r
Sau nhitng ngudi dén El Farol bi that vong vi qua dong khéch, trong khi
d6 c6 nhlng t0i th(r Sau khéc lai rat vang ve. Tuy vay, cuOc thi nghiém
ndy phat hién ra mot di€u dang chd y. Trong vong 100 tudn, lugng khach
dén quén bar trung binh 12 60% ding bang con sO tat cd moi ngudi déu
mong dgi (lugng khach t6i da d€ moi ngudi trong quan déu cdm thay
that su thodi mai). Néi cach khac, su phan quyét tap thé clla nhém chinh
xac ngay cda trong truOng hgp nguoi ta thudng cin c( vao hanh vi cla
nhau dé€ xac dinh chién lugc ca nhan cla minh.

Sau khi Arthur dua ra van dé El Farol vai ndm, hai kY su tén 1a Ann
Bell va Wilham Sethare di th(r gidi quyét van dé bang cach ti€p can
khéc. Arthur cho rang khach dén quan bar lua chon cac chién lugc da
dang d€ phan doan hanh vi clla ddm dong. Khac v6i nhén dinh cla
Arthurr cd Bell va Sethares cho rang moi khach t&i quan bar déu theo
dudi moét chién lugc don gidn va tuong tu nhau, d6 1a dua vao kinh
nghiém: Ho sé dén quan bar néu thdy kinh nghiém gan diy cla minh
diing (quan bar khong dong); néu kinh nghiém d6 sai, ho sé chang di n{ra.

Khach dén quén bai clla BeU va Sethares khong tinh t€ bang cla
Arthur. HO thuc su khong nghi nhi€éu dén nhing di€u ngudi khac c6 thé
dang nghi va khong c® gang phan doan hanh vi cla nhau. HO ciing khong
biét & quéan El Forol c6 bao nhiéu ngudi vao nhiing budi tdi ho khong c
mat. Tat cd nhiing gi ho thuc su biét 1 kinh nghiém gan day cUa riéng
minh. Kinh nghiém 1an trudc clta ho 1a vui vé, ho muon tré 1ai, kinh
nghiém lan trudc cla ho 1a bubn chan, ho khong mudn dén nira. HO



khéng quan tdm dén vi€c phoi hop hanh vi v&i ngudi khac, ma chi dua
vao cdm giac cla ban than vé El Farol.

Nhém khach dén quan bar nay da dua ra gidi phap cho van dé khac véi
cac doOi tuong khach cla Arthur (chua néi dén van dé gidi phap dé c6
tinh t&€ hay khong). Sau mOt thdi gian nhat dinh - cho mOi ngudi c6 dugc
kinh nghiém can thi€t d€ quyét dinh c6 nén quay trd lai El Farol hay
khong - lugng khach dén quan hang tuan clUa nhém On dinh & con sO
dudi 60% lugng khach t6i da, chi kém hon mot chiit so v&i mUc c6 dugc
bang cach bo tri mOt nhan vién di€u phoi chung (ding 60%). Chi thong
qua kinh nghiém c4 nhan va khéng quan tdm dén nhiing gi ngudi khac sé
lam, s6 khach dén quén bar nay da tim ra dugc cau trd 10i thong minh
mang tinh tap thé€. Pi€u dé cho thay doi vGi cac van dé phodi hop, tu duy
dOc 1ap ciing c6 thé rat hiéu qua.

Tuy nhién, c6 mOt diéu bat On trong thi nghiém cla Bell va Sethares.
MOt trong nhitng 1y do khi€n luong khach dén El Farol On dinh hang
tuan 1a nhiig khach dén quén bar ndy da nhanh chéng tu phan thanh hai
nhom: nhém khach thuOng xuyén va nhom khach vang lai. N6i cach khéc,
El Farol tr& thanh mOt tu di€m nhu quan Cheers. Pay khong phai 1a mot
gidi phép t0i. Thuc t€ theo quan di€m vi 1¢i (cho rang dén quan bar vao
bat ky t0i nao moi ngudi déu c6 dugc ni€ém vui nhu nhau) thi ai ciing
muOn dén. Hang tudn, hon mdt nlfa sO nguodi tdi El Farol déu dan va
thay rat thodi mai (vi quén it khi déng). Nhung ciing khé c6 th€ néi day 1a
gidi phéap ly tudng bdi vi c6 kha nhiéu ngu0i trong nhém it khi dén va c6
dén lai cAm thdy khéng vui.

Su that 1a thuc sy van chua rd (it nhat khong chi minh t6i) gidi phap
nao - cUa Arthur hay cUa Bell va Sethares tOt hon, mac du doi v&i ca hai
thi chiing dudng nhu déu t6t véi mUc ngac nhién. Pay 1a ban chat cla
cac van dé phoi hop: chiing rat kho gidi quyét va chi can tim ra gidi phap
du chi t6t tuong doi da 1a mOt thang 10i. Do diéu ban muln thuc hién
phu thuOc vao viéc nguodi khac ciing dang mudn 1am nén moi quyét dinh
déu c6 anh hudng dén nhau va khong cé di€m chudn nao bén ngoai c6
th€ chdn ngang dudng xoan Oc ty phdn anh ndy lai. Khi nhing nguoi
trong hdi chg cla Galton doan trong 1ugng cla con bd, ho cd gang danh
gia moOt thuc t€ tOn tai bén ngoai nhém. Song, khi nhitng "nhan vién" may
tinh cUa Arthur du doan vé El Farol, ho 1ai c6 gang danh gia thuc t€ dua
trén co s3 y ki€n xét doan riéng. Can c(r vao nhiing tinh hudng dé, viéc



dua ra dugc sO trung binh chinh xac nhat lugng ngudi dén quan bar c6
th€ néi 1a mOt diéu hét strc ky diéu.

III

MOt dan chim sdo kh6ng 10 dang bay theo chU dinh trén bau trdi chau
Phi. Chiing nhe nhang 1uGt qua ngon cay, ludn gilt diing d6i hinh va tdc
d0 bay. TU trén cao, mOt con chim Ung lao b6 xubng, dan sao 1ap tlc bay
tan ra, nhung roi ngay lap tlc cac chi séo tap hop lai va bay theo ddi
hinh cii. K& sin mOi ndn chi chi biét dam b6 lién tuc vao dan dim. M6i
1an nhu vay, dan chim lai bay tan ra, rOi lai nhanh chéng tai hop; su
chuy€n dbng cUa dan chon tao thanh mOt mo hinh khé hi€u nhung kha
dep mat. Trong qua trinh tan cong dy, chim ung dan tré nén boi rbi vi
chang c6 con moi nao & nguyén vi tri cfi, du 1a dan sio 8y khong bao gi®
bi phan rad qua lau.

Quan sat canh tugng trén, tudng nhu cac chi chim dang hanh déng
theo su chi dao clla m6t bd 6c duy nhat, nham bdo vé su an toan cho cd
dan. Ching phéi hgp vGi nhau rat nhip nhang theo mét chi€n lugc théng
nhat, nhG do, ching c6 co hoi tot hon d€ tOn tai. Tuy nhién, sy that
khong phdi vay. MoOi con chim sdo chi dang hanh d6ng don 1€ theo bén
nguyén tac don gidn sau:

1. Bay cang gan trung tdm cUa dan cang tot.

2. Bay cach con bén canh tU 2 dén 3 1an chi€u dai than chim.

3. Khong dam vao cac con chim khac.

4. Bay ra vi tri khac trong truGng hop bi chim Ung tan cong.

Khong chii sdo nao bié€t viéc tat cd nhitng con chim khac dang lam.
Khong chii sdo ndo c6 thé ra 1énh cho con chim khac 1am bat c( diéu gi.
Chi c6 nhiing nguyén tac (bao gOm cd nguyén tac ré rang "néu mot con
chim uUng lao vao ban, hdy tranh khéi dudng bay") m&i cho phép dan chim
duy tri huéng di chuyén, chOng lai nhitng ké sin moi va tdp hgp thanh
dan sau khi bj chia cat.

Hoan toan c6 th€ noi rang bat ky ai quan tdm d€n hanh vi nhém déu
yéu thich cc dan chim bay. Trong sO hang trdm cuOn sach xudt ban thap
ky qua ban v€ cach thic tu t6 chlrc clia cdc nhém khong c6 su chi dao tUr
bén ngoai, hdu nhu khéng c6 cubn nao khéng nhac dén cac dan chim
(hodc dan ca). Li do rat rd rang: Pan chim chinh 1a mot kiu t6 chlrc xa
hOi tim c4ch dat dugc nhitng muc tiéu clla minh va gidi quyét cac van dé
theo ki€u tUr dudi 1én, khong c6 nhling con chim dau dan va khong phai



theo cac thudt todn hay quy tac phlc tap. Quan sit mOt dan chim di
chuyén trén khong, ban s€ cdm nhan dugc nhiing gi nha kinh té hoc
Friedrich Hayek goi bang thudt ng(r "trat tu tu phat". D6 1a su tu phat
dugc 1ap trinh trong sinh hoc - nhling con chim séo khong quyét dinh
phai tuan theo cc quy tac ndy, ching chi hanh dOng. Nhung d6 lai 1a su
tU phat cho tat cd. Khong c6 ké hoach nao dugc 1ap ra. Pan chim chi di
chuyén.

Ban c6 th€ thdy di€u gi d6 tuong tu - tuy khong dep mat bang - khi
1an t&i ban dén siéu thi trong ving tim mua mOt hOp nudc cam. Du ban
khong thong bao trudc cho ngu‘dl ban hang vé du dinh cla minh, nhung
bat c(t thoi di€ém nao ban dén siéu thi, nhitng hOp nuGc cam cung c6 san
ch® ban. Trong thuc t€, néi thang ra, c6 1€ trong vai ngay tdi trong tU
lanh cUa clra hang van cé d0 nudc cam dap Ung nhu cau cla khach hang,
mac du khong c6 khach hang nao bao cho ngudi ban bié€t rang ho sé& dén.
Diéu lam cho tat cd nhiing chuyén ndy trd nén la lung, tat nhién, 1a nude
cam ban mua dugc déng géi tU nhi€u ngay trudc dé sau khi nudc cam
dugc vat ra tU nhiing trai cam hai xu0ng trudc d6 nlta, nhitng ngudi lam
vi€c ndy tham chi khong biét dén su tOn tai clla ban. Nhiing ngudi tham
gia day chuyén d6 - ngu0i di mua hang, clta hang, dai li ban budn, ngudi
déng goi va ngudi ngudi trOng cay - c6 thé khong hanh dOng dua trén co
sG cac nguyén tac chinh th(c nhu dan chim sio, nhung ho 1ai st dung
kién thUc cuc b - khac vdi ki€n thitc cla toan bd hé thOng - gibng nhu
dan chim, va ho ra quyét dinh khong dua trén cO s3 vi ngu0i khac ma vi
10i ich cUa chinh ban than minh. Va trén hét, du khéng dudc ai 1anh dao
hay hudng dan nhung moi ngudi déu c6 kha ning phoi hop hanh dong
dé€ tat cd moi ngudi trong trong day chuyén cung c6 10i (Néu ho khong
dugc hudng 10i ho sé khong tham gia). Theo mOt nghia (rdt han ché),
nén kinh té thj trudng tu do gidng nhu ddm dong phoi hgp &n y va tinh
xdo nhat trén trai dat.

Cac thi trudng dugc hinh thanh v&i nhi€u chlfc ning khac nhau nhung
cO ban nhat 1a d€ trd thanh mdt c6 mdy thuc hién chlc ning phan phOi
cac ngudn luc, c6 nghia 1a dé ph01 hop gilra ngu0i mua va nguon ban.
Cac nha kinh t€ hoc cho rang c0 mdy nay dang hoat dOrlg rat tot - hay
phan phoi hi€u qud - vi né dua hang héa tU noi ngudi ban, ngudi san
xudt ching véi gia ré nhat dén véi nguGi mua, nhiing ngudi dinh gia
chiing v&i gia cao nhat. Qua trinh ndy dién ra nhu thé ndo? Cau trd 10i



don gidn 1a gia cd. Gia ca la phuong tién truyén tdi hau hét théng tin
trong mOt thi truOng. SU truy€n tdi thong tin 1a thudng xuyén va khong
bao gi® dUt. MOi khi mua mOt sdn pham, ban phai danh gia gia tri cla
né. BOi véi van dé nay, moi 1an ban khong mua mot sdn pham vi né qua
dat, ban dang danh gia vé gia tri clUa né. Hang nghin hodc hang triéu y
ki€n danh gia cla ngudi mua phan hoi thong tin tho ngudi ban biét ho
nén san xuat mat hang nao va khoi lugng bao nhiéu.

Diéu thu vi vé gid cd 3 chO n6 dong thdi 1 cong cu rat thd so va ciing
rat tinh t€. N6 tho so vi mac du cho phép cac co sd kinh doanh biét rd khi
nao ho 1am tot hodc khéng tOt nhung né khong gidi trinh chinh xac ho da
lam tOt hodc khong tOt viéc gi. Vi du, trong thi truOng tiéu ding, quyét
dinh vé gi4 ca 1a quyét dinh nhi nguyén, c6-khdng: Chi€c quan kaki Gap
nay doi vdi t6i khong dang gia 40 do la. P6 1a moét thong di€p quan trong
hing Gap can hi€u dudgc, va n€u nam bat day dU nhimg théng diép d6
ho sé phai xem xét di€u chinh lai gi4 loai quan kaki nay. Nhung thong
diép nay khong cho Gap biét tai sao loai quan kaki d6 khong dang gia 40
do la - ki€u dang xau hay khong bén? - va do vay, cong ty sé khé khin
hon trong viéc dua ra nhiing thay d6i ding dan. C6 moOt sO thj truOng, tat
nhién, vi€c nay khéng dat thanh van dé. Néu ban khong mua mét gia lia
my vi gia qua cao thi cadch duy nhat khi€n ban mua né 1a ha gla Néu ha
gia ma sy viéc van tuong tu, ban van khong hai long v&i mot gia lda mi
30 d6 la thi ban sé khong hai long v&i tat cd cac gid lia. Nhung diéu dé
khong nhdt thi€t ding v&i mOt chi€c quan kaki hay mot chiéc ti vi mdi.
Trong nhing thi truOng nay, c6 thé nhiing thay doi nho lai ddt nhién lam
cho gia duOng nhu hon cd mUc hgp ly. Thach thlc ma céc coéng ty phai
doi mat 1a 1am thé€ nao dé€ biét nén thay dGi nhing gi.

Vi tat ca nhiing di€u dé, gia cd con 1a mOt cong cu tinh t&€ v4i hai li
do. Th( nhat, mac dia moi quyét dinh vé gia ca 1a m6t quyét dinh nhi
nguyén, nhung viéc cac mUc gid dugc phan dinh mot cach tinh vi c6 nghia
1a phan quy€t cla thj trudng c6 thé rat riéng biét. Nhitng thay dGi vé gia
cd du chi vai xu hay vai d6 la c6 th€ tao nén sy khac biét gilta thanh cong
va that bai. Va diéu nay ding bat k€ thuc t€ c6 nhi€u bang ching cho
thay da sO moi ngudi khong phdi 1a nhiing ké thay theo gi4 cd. Nha kinh
t€ hoc Hal Varian cho rang khach hang c6 th€ chia thanh hai dang: mot 13,
nh{ing ngudi mua hang ngau nhién, khong cO cong tim ki€m ngudi ban
ré nhat va mua bat c( khi nao mOt sdn pham c6 gia ré hon cai gia anh ta



van nghi trong dau; hai 13, nhitng ngudi chl dOng so sanh gilra cac clfa
hang va ludn cO gang d€ mua v4i gia ré nhat. Piéu quan trong 1a khong
can thiét phai cé nhiéu khach mua hang nhay cdm vé gia doi véi nguoi
ban, mOt thj trudng van bat dau hoat dOng nhu thé tat cd nhing nguoi
mua hang déu rat nhay cdm trong van dé gia ca.

Can c vao tat ca nhimg diéu nay, diéu phlc tap nhat vé€ gia ca 1a
nhiéu nganh kinh doanh duGng nhu phéng ting v&i né. Trén mot thi
truOng nhu thi truGng chiing khodn, tat nhién, cadc mUc gia dugc xac dinh
va tai x4c dinh lién tuc khi cung va cau thay d6i. Tuy nhién, 3 hau hét thi
trudng con lai clla nén tinh t€, cdc mUc gia 1a do ngudi ban x4c 1ap. Ban
c6 thé€ nghi rang vi gia ca thich hop rat quan trong doi vdi viéc ting 10i
nhudn 1én mUc t0i da, do do, cdc nganh kinh doanh nén dau tu nhi€u thoi
gian vao viéc dinh gia. MOt sO cong ty da 1am nhu vay. Vi dy, nganh hang
khong ap dung céc gia vé linh hoat, thay dGi lién tuc nham thu dugc gia
tri cang 16n cang tOt, v&i muc dich d€ cac khach hang khac nhau thudng
trd cdc mUc gid vé khic nhau (Mac du chién lugc ndy khéong gitp ho
tranh dugc moi lo thuGng xuyén ve tai Chll‘lh) Ngu‘dc lai, hing ban 1é
Wal - Mart c6 chién lugc "gla thdp moi ngay cho tu‘ng mat hang nhu‘ng
van ludn tim cach ha cac mUc gia xudng mUc thap nhat c6 th€. Va nhiéu
cong ty hang tiéu dung da tim dugc nhiing bi quyét vé dinh gid thuong
mai, nhu chi€n lugc ma Varian goi 1a "dinh giad Goldilocks". Pinh gia
Goldilocks dd dugc Itamar Simonson va Amos Tversky chling minh bang
tai li€u, ho da thuat lai chi ti€t mOt thi nghi€m, trong d6 mOt nhém khach
hang dugc quyén lua chon gilta mOt chi€c 16 vi séng hi€u Emerson gia
109,99 d6 la va m&t chiéc hi€u Panasonic gid 179,99 db la. C6 43% s
ngUdi trong nhém da chon chi€c Panasonic. Nhém th(r hai dugc chon
gilta hai chi€c 16 vi séng d6 cOng thém chiéc th( ba, mOt chi€c Panasonic
ki€u mGi dat hon. gid 199,99 do la. Trong nhém nay, c6 60% sO nguoi da
chon chi€c Panasonic 179,99 d, c6 1& né bat ngd c6 vé nhu 1a su két
hop tOt nhat gilta chat lugng va gia cd (MOt phién ban it tinh vi hon cla
chi€én lugc nay 1a phuong thlic Homer Simpson d6i v&i viéc phan hang
rugu: ludn 13y chai ré th( hai trong danh sach).

Nh{rng hién tugng nhu viéc dinh gid Goldilocks cho thdy nhiing gi
ching ta da bié€t, chang han nhu nhiing ngudi tiéu dung khong phai la
hoan toan c6 ly tri. Song, di€u la ling 1a nhiéu cong ty ciing c6 vé khong
hoan toan c6 1y tri. R4t nhi€u doanh nghiép van xéc dinh gia thong qua dy



doén hay theo nhiing quy ludt don gidn. Trong mOt nghién cu thi vi vé
lich st dinh gi4 cUa 35 nganh cong nghiép 16n cla My tU nim 1958 dén
ndm 1992, Robert Hall nhan thdy khong c6 su lién quan tat y€u gilta cau
tdng va gia ting, nhu th€ 1a cac cong ty quy€t dinh mUrc gid ho sé ap dung
bat k€ diéu gi xay ra.

Ta hay xét, chang han, nganh dién anh. Du xem mOt bd phim dang
dugc nhi€u ngudi Ua chudng vao dém khdi chi€u hay xem mOt by phim
cii t& ngat vao tuan cudi cuing cong chi€u, ban van phai trd mot s6 tién
nhU nhau. Hau hét chiing ta khong thé€ nhé khi nao thi sy viéc dugc hoan
tat mOt cach khac di, vi vay thuc hanh chi 1a tu nhién. Nhung theo quan
di€m kinh t€, né ciing c6 y nghia mOt chit. Trong bat ky tudn nao, ciing
c6 mOt s6 b0 phim sé chi€u trong nhiing khan phong chat clng, trong khi
nhiing b0 phim khac chi€u trong nhiing rap chi€u trOng tron. Thong
thuong, khi cau cao va cung thap, cic cong ti s€ nang gia; khi cau thap va
cung cao, ho lai gidm gia. Nhung cac rap chi€u phim chi gilt nguyén mUc
tinh gid cho tat cd cac san phdm cUa minh, bat k€ chiing c6 dugc ua
chu®ng hay khong.

Thuc ra, ldc ndy ciing c6 mOt 1i do xac dang d€ cac rap chi€u phim
khong ting gid vé doi v&i nhitng bd phim "néng". Cac rap chi€u phim
thuc su ki€m tién chl y€u tU cac hgp dOng nhugng quyén, vi vay ho
muOn cang dong khan gid dén rap cang tOt. HO c6 th€ ki€m thém vai do
la bang céach dinh gia vé 1a 12,50 db la thay vi 10 db la trong tudn dau khdi
chi€u phim Ngu®i nhén 2 (Spider Man 2), nhung muUc ting nay c6 1&
khong dang v@i nguy co bi € am, dac biét 1a trong mOt sO tudn dau chi€u
phim, rap chi dugc phép gi(t khodng 25% tGng sO ti€n ban vé (SO con lai
thuGc vé nha lam phim). Nhung khong th€ néi nhu vay doéi vGi viéc
giam gid vé cUa nhling b0 phim khong hay. Tém lai, néu cac rap chiéu
phim ki€m tién chU y€u tU cac ho’p dong nhugng quyén, nén ho thuc sy
buQc phai 16i kéo moi nguGi dén rap, thi khong c6 1i gi khi van ban vé
vOi gia 10 d6 la dOi v&i bO phim cii da trinh chi€u dén tuan th( ba. Ciing
gibng nhu cic clfa hang ban 1é van thuOng xuyén ha gia d€ tOng kh(r
hang tOn kho, cac rap chi€u phim c6 th€ gidm gid vé d€ thu hit thém
nguci xem.

Vay tai sao ho khong lam nhu th€? Céac rap chi€u phim khang dinh
rang nhling ngudi di xem phim khong quan tdm dén gia vé, vi vay viéc
ha gia doi v6i nhitng b0 phim it dugc ham mo sé khong ich gi. Pay la



nhiing gi ban nghe dugc vé€ c4c an pham vin héa néi chung, nhung su
vi€c lai khong diing nhu vé bé ngoai clla né (Moi ngudi cho rang nhiing
nguoi mua dia CD khong quan tAm dén gia ban dia, cho d€n khi nan in dia
18u gia ting bubc cac cong ti bang dia bat dau phai gidm gid). D6 1a mot
li 1& hét sl 1a lung khi néi vé dién dnh, khi chiing ta bi€t rang hang
triéu ngudi My s€ khong chju méc hau bao ra 8 do la d€ xem moOt bd
phim khong qué tuyét vOi trong rap nhung lai vui vé bo ra 3 hodc 4 do la
d€ xem b0 phim tuong tu qua man hinh ti vi 27 inch tai nha. Nam 2002,
nguoi MY da chi vao cac clfa hang cho thué bang video nhi€u hon cho cac
b0 phim trong rap t&i 1 ti d6 la. Nam d6, bang video dugc thué nhiéu nhat
trong nUGc 1a bO phim mang tiéu dé PUng néi 10i nao (Don’t Say a Word),
mOt bd phim ly ky cUa Michael Douglas, nhung chi thu dugc cé 55 tri€u
d6 tUr quay ban vé. RS rang, nhi€éu ngudi di nghi rang bo phim Plng néi
101 ndo khong dang gia 9 do la, ma chi dang 4 db la, di€u d6 cho thdy mOt
lugng 16n tién mat da dugc chi & cac clra hang cho thué bang dia ma cac
ong chU rap chi€u phim déang ra c6 thé thu dugc.

Cac 6ng chU rap chi€u phim con lo ngai rang viéc gidm gia vé sé
khi€n c4c nha lam phim xa lanh, va tU d6 phai cat bét nhitng thda thudn
rieng biét moi khi mudn chi€u mot bd phim, gilt cho cac nha lam phim
vui 1ong 1a mOt viéc quan trong. Nhung du xuéng lam phim c6 muGn
th{ra nhan rang bd phim cUa ho 1a hang hai thi ciing khong anh hudng gi
dén tinh chat hang hai cla né. Va n€u viéc thay d6i mUc gia 1am phat y
cac nha sdn xudt thi ngudi ta c6 th€ nghi rang chinh day chuyén lam viéc
cUa rap chi€u phai trd gid cho viéc d6. Sau hét, cac nha thiét ké thoi
trang c6 1€ cling cdm thay khé chiu khi thay nhiing bd complet va vay 4o
cUa ho bi gidm gia 50% trong doanh thu cUa Saks Fifth Avenue. Nhung
Saks van lam viéc d6, gidng nhu Nordstrom va Barneys va cdc nha thiét
ké& van kinh doanh vdi ho.

Cu0i cling dau sao, cac li 1€ kinh t€ c6 th€é chua dU. Vi nhitng gi ma su
1€ thubc cla céc doanh nghi€p dién dnh vao md hinh "mot gia phu hgp
cho tat ca" th€ hién khong phai 1a mOt phuong th(tc dugc can nhac can
than d€ thu 10i nhudn t6i da, ma chi 1 sc manh cUa thong 1&. Moi viéc
dugc thuc hién theo cich nay vi do 1a cach chung da dugc thuc hién tUr
nhlng ngay Hollywood lam loai phim khac nhau: phim hang A va phim
hang B. Nhiing b0 phim nay dugc chi€u & nhi€u loai rap khac nhau vao
nh(ng thoi di€ém khéac nhau, & noi moi ngudi sinh sOng va khi thdy mot



b0 phim bi tdc dOng bdi sO tién ho chi ra. Nhung tat ca cac phim hang A
déu c6 cung mOt gid. Ngdy nay, khong con phim hang B. MOi b0 phim
dugc xuat xuéng déu dudc coi 1a hang A, c6 nghia 1a né c6 cling gia vé
nhu bat ky bd phim nao khéc. Ciing chinh nhiing cach kinh doanh 16i thGi
nay da dugc ap dung trong nganh bi€u dién hoa nhac, trong d6 maii cho
dén nhiing ndm 1980, ban van phai trd cling mot gia vé, di ban ngbi G vi
tri ndo trong khan dai. Khi viéc dinh gia vé theo cic mUc khac nhau dugc
ap dung, hiéu qud cla né da trd nén rd rang. Nhung mai cho dén khi
dugc dp dung, viéc d6 duong nhu khong thé hinh dung nbi. V€ li thuyét
lich sUr va tap tuc khong nén tham gia vao vi€c dinh gia. Trén thuc t€, hai
nhan t0 trén d6i khi van tham gia va khi da tham gla thi hdu nhu lic nao
cling gdy tdc dOng xau. Thay vi nghe ngéng va dap Ung thj truOng, nganh
cong nghiép dién adnh van c gilr ludn di€u cii. Khi 1am nhu vay, nganh
cong nghiép dién anh da tu tdch minh ra khdi moi thong tin ma cac mUc
gia thuc t€ do thj trudng quyét dinh c6 th€ truyén dat. Hodc néi khac di,
né van c( gi(r két thiic & quan bar El Farol vao nhiing budi t0i chat cling
khéch va @ nha khi ddm dong hoan toan diing.

1A%

Nam 1958, nha khoa hoc x4 hdi tén 1a Thomas Schelling da ti€n hanh
mOt thi nghiém v&i mOt nhém sinh vién ludt dén tU New Haven,
Connecticut. Ong yéu cau céc sinh vién tuéng tugng tinh hubng sau: Ban
phadi di dén mOt ngudi ndo d6 & thanh phO New York. Nhung ban khong
biét sé& dén ngudi ay & dau va khong c6 cach gi d€ lién lac trude véi ho.
Vay ban sé& dén dau?

Tinh hudng nay c6 v& nhu la mOt cau hdi khong th€ trd 10i dugc. New
York 1a mOt thanh pho rat 18n, c6 thé dén gdp G nhi€u noi. Tuy nhién, da
sO sinh vién di chon cung mot dia di€m d€ doén 1a & phong thong tin cla
Nha ga Trung tdm Chinh. Sau d6, Schelling phUc tap héa van dé mot thuit:
Gia sUr ban biét ngay di don, ong néi, nhung ban khong biét sé& dén vao
gi0 nao, Vay ban s& c6 mat ¢ phong théng tin vao lic may gio day'? o)
day cac két qud thu dugc tham chi con dang ngac nhién hon nhi€u. Hau
nhu tat ca sinh vién déu néi ho sé c6 mat vao ding gilra trua. N6i cach
khac, n€u ban th3 hai sinh vién luat & hai dau thanh phO 16n nhat thé
gidi va yéu cau ho tim nhau, rat c6 kha ning ho sé gdp va cling n trua
v&i nhau.



Schelling da 1ap lai két qud nay trong mot loat thi nghi€m, trong dé
thanh céng clla moi ngudi phu thudc vao su phoi hgp phdn Ung cla ho
vOi nhau. Vi du, éng ghép hai ngudi mot v&i nhau va dé nghi ho 13y tén
1a "dau" hodc "dudi" v6i muc dich d€ ngudi cung cdp nhan ra nhau. C6
tGi 36 ngudi trong sO 42 1ay tén 1a "dau". Ong dua ra mOt chi€c hop c6
16 hinh vuéng va yéu cdu moi ngu0i ki€ém tra mOt hdp (ban dugc diém
néu moi ngudi trong nhém cling ki€m tra chi€c hdp d6). 60% da ki€m tra
chi€c hOp trén cung, bén trdi. Tham chi khi sy lua chon dudng nhu vo
han, moi ngudi da phOi hgp véi nhau kha tOt. Vi dy, khi dugc yéu cau
"hdy chon mot con s tich cuc", 40% sO sinh vién da chon s6 "1".

Thi nghiém cUa Schelling chitng t& hai di€u. Th( nhat, moi ngudi c6
th€ tao ra nhitng két qua c6 10i ich cho tap th€ ma khong can chi dao tap
trung. Nhu' Schelling da phat bi€u: "ThuOng moi ngudi c6 thé phdi hop
nh{ng dy dinh va mong udc v&i nhau néu moi ngudi bi€t rang ngudi kia
cling dang c6 gang lam nhu vay". Va ho c6 th€ lam dugc di€éu ndy ma
thuc su khdng can néi cho nhau biét. Piéu ndy quan trong vi khong phai
lic nao ciing c6 th€ giao ti€p dugc. Pac biét, d6i v4i nhitng nhém dong
ngUdi, viéc giao ti€p c6 thé khoé khin va khong hiéu qua (Mac du, cubn
sach gan day cla Howard Rheigold Pam dong thong minh (Smart Mobs)
nhan manh t&i cach thlc trong d6 cic cong nghé di dOng - tU dién thoai
di dOng dén mdy tinh xach tay = da gitip cho cdc nhém lién lac va phoi
hgp hoat ddng v&i nhau dé dang hon.). Th( hai, Schelling mudn chiing
t6 1a c6 mOt dang cd s& thuc t&€ 1am nén tang cho kinh nghiém vé thé
gidi cUa chiing ta, nd cho phép ching ta dat dugc nhiing gidi phap c6 10i
cho tap th€ bang cach rit ngan thoi gian quyét dinh. ROt cudc, hai ngudi
sé& khong th€ gap nhau tai Nha ga Trung tdm Chinh trf phi noi day tugng
trung cho di€u gi d6 rat quen thuOc v&i cd hai. Bi€u tuong tu rd rang
cling ding v&i su lua chon gilta "dau” va "dudi". Di nhién, thuc t€ nay
mang tinh vin hoa. Néu ban d€ hai ngudi dén tir Manchuria & gilra thanh
phO New York va yéu cau ho tim gdp nhau, ho sé khong c6 kha ning
thuc hién dugc. Nhung chinh thuc t&€ chung mang tinh van héa da gitp
cho moi viéc khong con kém hiéu qua nita. Trén thuc t&€ mOt ngudi cd
th€ doc tdc phdm cUa Schelling va thdy dugc nhitng cdch ma mOt nét vin
héa chung thuc su c6 th€ gitip moi ngudi tré thanh nhling ngudi gidi
quyé€t van dé gidi hon. Thach thlc, nhu chiing ta s€ thdy, 1a n€u ban c6



th€ gilt dugc 1gi ich cla nét van héa chung ma khong d€ mat di ich 10i
cUa tinh da dang.

A\

Tat nhién, c6 mOt cach khac d€ cac nhém gidi quyét cac van dé phoi
hop, d6 1a thiét 1&p cac quy tac va tuc 1& d€ diéu chinh hanh vi cla moi
ngUdi. MOt s6 quy tac rat rd rang va c6 hiéu luc cla luat phap. Ching ta
14i xe bén phia tay phai b&i vi moi ngudi thay tuan theo luat 1€ giao thong
con dé dang hon 1a choi trd phdng doan vGi nhimg tai x€ khac dang tién
dén. Pam vao mOt ngudi di b & vach sang dudng rat phién phlc nhung
lao vao mOt chi€c Mercedes-Benz lai 1a mOt viéc hoan toan khac. Hau
hét cac quy tac da ton tai tU 1au nhung cac ki€u hanh vi mdi ciing c6 thé
dugc tao ra mOt cach nhanh chéng, dac biét 1a n€u lam nhu vay gidi
quy€t dugc van dé. Vi du, nha bdo Jonathan Rauch k€ lai kinh nghiém
cUa Schelling khi con giang day 6 Harvard nhu sau: "Nhi€u nam trudc,
khi dang day & mét ldp trén tang hai cUa truOng Harvard, ong dy nhan
thay rang trong cac gi® nghi, ca hai cau thang trudc va sau cla tda nha
déu dong nghijt nhitng sinh vién dang mai mé x6 ddy chen 18n nhau & cd
hai hudng. Coi nhu mOt thi nghiém, mOt hém, 6ng yéu cau 16p hoc 10
gi0 sang cla ong di 1én bang cau thang trudc va xubng bang cau thang
sau. "Mat khodng ba ngay", Schelling néi v4i toi, "trudc khi 16p 9 gid
nhén ra nén di 1én bang cau thang trudc va 16p 11 gid nhén ra nén di
xubng bang cau thang sau" ma khong can, theo Schelling biét, bat ky
huong dan 6 rang nao cla 16p 10 gio. "T6i nghi rang ho buOc pha1 thich
nghi bang cach thay dGi cach thirc di lai", Schelling néi. o) day, mOt lan
n{fa, ngudi nao dé c6 th€ bat cac sinh vién thay d6i hanh vi cUa minh,
nhung mOt meo nho da gitp ho tu tim dugc gidi phap tOt, khong can ép
buOc ai lam bat c(r diéu gi.

Cac thong 1€ rd rang duy tri dugc trat tU va su On dinh. Chiing khong
kém phan quan trong vi giip ban gidm bdt khéi lugng cong viéc hang
ngdy can gidi quy€t dua trén kinh nghiém. Cac thong 1€& cho phép chiing
ta xU Iy nh{ing tinh huéng nhat dinh khong can suy nghi nhi€u, dac biét
doi vGi nhiing van dé phodi hgp, ching cho phép cidc nhém ngudi riéng
ré, khong c6 lién quan gi tu t0 chlfc dugc vGi nhau mOt cach tuong dbi
dé dang va khong xung dot.

Chiing ta hdy xem xét mOt thuc t€, n6 cin ban t&i mUc tham chi ching
ta khong coi d6 1a mot théng 1€: dén truGe, dugc phuc vu chd ngbi truGe



3 nhing noi céng cOng. Du trén tau dién ngdm, trén xe bus hay trong rap
chi€u phim, ching ta déu cho rang cach b0 tri ch0 ngodi thich hgp 1a theo
th( tu dén truGc dén sau. MOt chO ngbi, theo nghia nao do, 1a thudc vé
nguoi dang chi€ém dung né (Thuc t€, tai mOt sO ndi - nhu cac rap chi€u
phim: chUng nao mOt ngudi da xac 1ap quyén s& h{tu clla minh doi v&i
chO ng0i, ho c6 thé rdi khdi cho, it nhat trong mot lic khong lau, va kha
chac chan rang sé khong c6 ai ng0i vao do).

Lic ndy van chua rd day c6 nhat thiét 1a cach phan chia chd ngoi tot
nh&t hay khéng. Cach nay khéng tinh dén, chang han, viéc mot ngudi
mudn ngdi chd dé nhu th€ nao. N6 khong dam bdo rang nhiing ngusi
muGn ngbi canh nhau sé& thyc hién dugc mong mudn dé. Va né khong
chi€u c0 - do hinh th(tc cing nhac cla né - dén nhiing y€u t0 glam nhe
nhu tuGi tac hay bénh tat. (Trong thutc t€, tat nhién, moi ngu’dl van chi€u
c6 dén nhing y€u t0 nay, nhung chi 3 moOt sO noi. Moi ngudi s€ nhutng
ghé cla minh trén tau dién ngdm cho m6t ngudi gia, nhung sé khong lam
nhu vay vGi mot chd ngbi tOt trong rap hat hodc v4i mot vi tri dep trén
bai bi€n). V& i thuyét, ching ta can d€ y dén tat ca cac truOng hgp uu
tién khac nhau nay. Nhung phdi mat cong slc hon nhi€u dé€ tim ra dugc
cach sap x€p chO ng0di li tudng so vGi nhing 10i ich ma né c6 thé mang
lai. V4, trong mOi trudng hop, ludt dén trudc - phuc vu trudc cé thé con
khi€m khuyé€t nhung van c6 mot sO uu di€m. Th( nhat, né don gidn.
Khi ban Ién tau dién ngam, ban khong phai tinh toan hay lo lang dén
vi€c phOi hop hanh dOng vdi ai d6. N€u con mOt ghé trdng, va ban mubn
ngOi, ban hiy c tu nhién. N&u khong thi ban diing. Su phdi hop xay ra
trong khi duOng nhu khong ai nghi dén di€u dé. Va thong 1& cho phép
ban tap trung vao nhiing viéc khac, c6 1€ quan trong hon. Th( hai, cai
ludt nay ciing khong tdc dOng dé€n ngudi ta theo phuong thlic cudng ché.
Va vi moQi ngudi 1én tau, xulng tau mOt cach ngau nhién, nén mOi ngudi
déu c6 co hdi tim dugc gh€ ngdi nhu bat c(f nguoi nao khac.

Tuy nhién, n€u viéc tim dugc chd ngdi thuc su quan trong doi véi
ban thi khéng cé ludt ndo ngin can ban pha bd thong 1& dé bang cach,
chang han, yéu cau ai d6 tir bé chd cla ho. Cho nén, hdi nhitng nim
1980, nha tdm li x4 hOi hoc Stanley Milgram quyét dinh tim hi€u xem
diéu gi sé xdy ra khi ban lam dding nhu vay. Milgram dé nghi mot 16p
sinh vién sau dai hoc hay di tau dién ngdm va chi hdi moi nguoi, mot
cach nhd nhan nhung thang than, xem ho c6 th& ngdi vao ghé cla nhing



ngUudi dé hay khong. Nhiing sinh vién nay da cudi trudc 10i dé nghi d6 va
néi nhitng cau dai loai: "MOt ngudi c6 thé bj gi€t theo cach d6 day". Thé
nhung, van c6 moOt sinh vién dOng y 1a ngudi thi nghiém. That dang ngac
nhién, anh ta thdy rang mOt nlra sO ngudi dugc yéu cau di nhudng cho
cUa ho, du anh ta khéng dua ra li do yéu cau cUa minh.

Pi€u nay giy ngac nhién t&i mUc cd nhém sinh vién da tinh nguyén
1én tau dién ngdm va ban than Milgram ciing tham gia. MQi ngu0i déu
bdo cédo k€t qud nhu nhau: khodng 50% sO 1an, chi hoi thdi sé thuyét
phuc dugc moi ngudi nhudng chd. Nhung ho con phét hién thy di€u gi
d6 n(ra: viéc khé nhat cla qud trinh khong phdi 1a thuyét phuc moi
ngUdi. TruGce hét do 1a 1ay can ddm d€ yéu cau moi ngudi. Céc sinh vién
sau dai hoc k€ lai rang khi d(ng truéc mOt doi tuong, "ho cdm thdy lo
18ng, cing thang va béi rdi". Nhiéu khi, ho khong thé cat 10i yéu céu va
chi di ti€p. Chinh Milgram da mé ta toan b0 kinh nghi€m nay nhu mot su
"day dUt". Quy tac "dén truGc - phuc vU trudc” da dn sau vao y th(c moi
nguoi dén mUc mubn vi pham - du chi 1a trong mOt cuQc thi nghi€m - doi
hAi phai no luc thuc su.

Theo mOt y nghia nao d6, di€u quan trong ma thi nghiém cla Milgram
da chi ra 13; nhing quy tac thanh céng nhat khong nhitng dugc thi€t 1ap
va duy tri 3 bén ngoai ma con dugc bi€n thanh quy tac & bén trong moi
nguoi. MOt ngudi da c6 ghé€ trén tau dién ngam khong phdi bdo vé hay
khang dinh quyén cla ho d6i véi chi€c gh& d6 vi, d6i véi nhitng ngudi
dang dUng, tranh gianh quyén d6 sé khé khan hon.

Tuy nhién, su' ndi héa nhitng quy tac bén ngoai nay mac du cé y nghia
hét slc quan trong nhung d€ cho cac thong 1é van hanh hiéu qud thi doi
khi van can dén nhling ap dat tUr bén ngoai. Milgram di tim hiéu diéu
ndy khi dng 1am thi nghiém xem diéu gi s& xdy ra néu moi ngudi cO tinh
chen vao hang nguoi dai dang chd dgi. MOt 1an nlta, Milgram dua nh{ing
sinh vién can ddm cUa minh vao thuc t&€, 14n ndy 6ng yéu cau ho chen
ngang vao dong nguoi dang x€p hang trudc clra hiéu OTB va quay ban
vé @ day ciing c6 khodng 50% sO lan céc sinh vién chen ngang dugc ma
khong gdp van dé gi rac rb6i. Nhung khac véi truOng hgp trén tau dién
ngam - khi moQi ngudi tU chGi nhudng chO, néi chung ho chi trd 10i
“khoéng” hodc tham thi khong thém trd 10i - con G day, khi mudn ngin
chan vi€c chen ngang, moi nguoi da phan Ung quyét liét hon. 10% sO
1an moi ngudi phan Ung bang hanh dOng, c6 trudng hop con day "ké



chen ngang" ra khdi hang (tuy nhién, thuong 1a ho chi vO nhe hodc kéo
vai). Khodng 25% sO 1an moi ngudi 1én ti€ng phdn doi va khong dé€ cho
ké chen ngang dUmg vao hang. Va khodng 15% sO 1an ngudi chen ngang
d6 nhan dugc nhitng 4nh mat khinh bi va phan nd.

Khia canh thd vi nhat trong cach hang ngudi phdn Ung viéc chen
ngang 1a trach nhiém doi phé vGi ké chen ngang 1ai roi ngay xudng vai
nguoi bi ké d6 dung trudc mat. Nhiing ngudi phia sau chiu dung khi c¢6
ké chen ngang va nhiing ngudi & vi tri th& hai hay th( ba sau ké chen
ngang doi khi 1én ti€ng phan d6i nhung néi chung c6 khd niang phdn Ung
1a nguGi gan ké mdi vao nhat (Ngudi gan nhat, nhung & phia sau: nhiing
ngu0i dUng trudc ké chen ngang hi€m khi néi gi.). MOt 1lan n(ra, day
khong phai 14 luat 1& chinh thic, nhung né c6 y nghia v€ truc gidc. Nguoi
dUng ngay sau ké chen ngang khéng nhing phai chiu dung nhi€u nhat
(tuong Ung v4i thoi gian anh ta con phdi chd dgi) ma con dé gy am i
nhat ma khong 1am 10n x6n dGi vdi hang ngudi néi chung.

Tam li lo ngai su' 10n xOn trong hang, héa ra, da tao diéu kién d€ chen
ngang vao hang dé dang hon mong doi, ngay cd & New York. Milgram lap
ludn rang tr® ngai 16n nhat d€ hanh d6ng chOng lai ké chen ngang 1a sg
bi mat chO cla minh trong hang. X€p hang, gidng nhu quy tac dén trudc
- phuc vu trudc, 1a mOt co ché don gidn nhung hiéu qud d€ phoi hgp
gi(fa moi ngudi, nhung thanh coéng cla n6 phu thulc vao sy tu nguyén
ton trong trat tU trong hang cla tat cd moi ngudi. That nghich li 1a diéu
nay doi khi c6 nghia 1a d€ moi ngudi chen ngang trudc mat con hon 1a co
nguy cO phéa vO ca hang. D6 1a 1i do tai sao Milgram coi kha nang nhugng
b0 nhiing ké chen ngang 1a d&u hiéu co dan cla hang ngudi, ch( khong
phai 1a di€m yéu cla né.

Thuc chat, x€p hang 1a mo6t cach tOt d€ phoi hop hanh vi cla nhiing
cd nhan dang tap trung & mOt chO d€ tim ki€ém mOt hang héa hay dich vu.
X€&p hang mOt 1a hiéu quad nhat, theo dé, ngudi dL'J‘ng dau hang dudgc
phuc vu trudc tién. Ngudgc lai, nhu‘ng hang ngucn day dac ma ban
thUOng thdy & cac siéu thi, v4i mOi quay thu tién c6 mOt hang riéng, lai
1a mOt cach khi€én ngudi ta mét moi. Cac hang khac khong nhiing duGng
nhu luén ngan hon hang ban dang dlng - c6 nghia 1a ho ¢6 mot ca hdi
tOt, vi vi€c ban dlng & hang ndy ma khéng phai hang kia, 1am cho hang
ndy c6 khd ning dai hon - ma cac nghién cltu v€ cach con nguoi nhan
th(rc tOc dO giao thong ciing cho thdy c6 th€ ban danh gia rat kém tbc db



di chuy€n cla hang ma ban dang dng so v&i nhiing hang khac. Tuong
ty, viéc x€p thanh nhiéu hang khi€én moi ngu0i cdm thay trach nhiém
trudc tOc dO thanh toan, vi ho tin rang n€u chon mot hang khéac, ho c6
thé€ da 1am t6t hon. Gibng nhu chién lugc doi vGi chd ng0i trén tau dién
ngam, cong sUc bd ra qua nhi€u so vdi thanh qud thu dugc. Xé&p hang
mOt c6 nhugc diém 1a cdm gidc 1au hon nhi€u so vGi nhi€u hang (vi moi
nguoi cing don vao mOt hang duy nhat), nhung néu tinh trung binh, moi
nguoi sé dugc phuc vu nhanh hon khi x€p hang mOt. Néu c6 mOt cach
x€p hang chd dgi khon ngoan, thi dé chinh 1a cidch x€p hang mOt.

Tuy nhién, ngay cd mOt hang rat cé trat tu thi d6 that sy’ c6 phai la
mOt gidi phap hi€u qua? N6i cach khic, n6 c6 lam tOt céng vi€c phan
phOi hang héa va dich vu hay khong? O day moOt 1an n(ra, viéc 4p dung
nh(ng tiéu chudn gibng nhu ching ta di s& dung trong phan dau cla
cuOn sach doi hdi phai that khéo 1éo. Viéc x&p hang phan anh kha chinh
x4c nhu cau cla moi ngudi - chang han, nhitng ngudi dgi ngay d€ dén
xem buGi chi€u ra mat phim. Sy uy hi€p cla béng ma (The Phantom
Menace) c6 th€ mu6n xem hon bat cf ngudi ndo khac. Va bdi vi nhiing
ngudi x€p hang coi thdi gian 1a dac quyén hon tién bac, nén ho c6 mot
quan niém vé mUc binh quan ma ngudi ta c6 th€ thay rat hap dan.
Nhung thuc chat chinh vi ho coi thoi gian nhu mOt dac quyén trong mOt
x4 h0i dé cao gia tri clla n6, nén viéc x€p hang cla dan MY c6 thé van
hanh t6t hon n€u ngudi ta c6 th€ ban chd cla minh trong hang. Theo cach
d6, ai thuc s mubn di xem phim Sy uy hi€p clla béng ma nhung ban
phdi lam viéc thi c6 thé trd tién cho ngudi khac x€p hang hd minh.
Ngudi gilt chd c6 viéc 1am va nhitng vé xem s€ dén tay ngudi danh gia
chiing cao nhat. Di nhién, chiing ta coi di€u nay rat giong v&i viéc dau co
vé, nhung dau co vé 1a bat hop phap & nhi€u noi va bj coi thuGng G hau
hét moi nai.

Khong c6 1y do rd rang tai sao vi€c dau co 1a dang chi trich - né don
gidn lam cho gia vé thuc su phan anh nhu cau doi véi chiéc vé dé, dé la
di€u n6 nén phan anh - nhung ac cdm cUa chiing ta d0i v4i né 1a bang
chiing cho thay x€p hang 1a mét vi€c phai lam theo quy udc. Cho doi
trong hang 12 m6t dang lao dOng, va vé (hay bat c( th( gi) 1a phan
thudng cho lao dOng d6. N€u ngu0i nao dé khong doi trong hang, nhung
culi cung 1ai x6ng vao - cho du 1a anh ta trd tién - 1a vi pham trat tu hé
thOng (C6 1€ ciing gidng nhu ai d6 c6 th€ bo tién mua cho cla ban trén



tau dién ngdm.). Quy tac nady dudng nhu dang thay ddi. Movifone, rot
cuOc, chi 1a cach trd tién d€ ban dlng lén dau hang, va vao nam 2003,
TicketMaster tuyén bd sé bat dau thuc hién ddu gid chd ng0i tOt nhat
trong nhiéu buGi hoa nhac - vé co bdn 1a th€ ché héa viéc dau co.
Nhung c6 th€ néi, van con mOt chi€u huéng ma viéc x€p hang ¢ mUrc do
nao d6 van khong thay doi trudc thuong mai va dua ra dinh nghia khac
v€ cach thuc hién mOt cong viéc phan phoi t6t.

Diéu ma c4c thong 1& bi€u thj 1a m6t dang quan di€m nlra ching gilta
mOt thé giGi trong d6 cac van dé phoi hop dudgc gidi quyét bang luat
ph4p va ménh 1€énh - moi ngudi déu biét phai lam gi vi ho da dugc yéu
cau lam viéc d6 - va trong moOt thé gidi ma ¢ d6, cac van dé phdi hgp
hoan toan bi b lai trong tay nhiing cd nhan ra quyét dinh (gibng nhu
nhiig khach c6 th€ dén quan bar trong thi nghiém cla Brian Arthur).
Gibng nhu quan di€m cUla Schelling, nhung theo cach, thdm chi con rd
rang hon, cac thong 1€ cho phép cic nhém dong ngudi sap x€p hanh vi
cUa minh mOt cach trat tu va c 1am nhu vay ma khong can phai suy
nghi hay hanh dOng nhiéu.



Chuong 6. XA HOI1 TON TAI

Thué, tién boa, truyén hinh va long tin

I

Muia hé nam 2002, mot t0i 4c nghiém trong da xdy ra vOi cd dat nudc
Italia. Hay it nhat, cling c6 t&i hang chuc tri€u ngudi hdm mO béng da
Italia dd khang dinh nhu vay sau khi d0i tuyén qudc gia Italia bj ha guc
trudc mot d0 bong mdi nGi 1a Han Qubc trong World 2002. DOi Italia
dugc su Ung hO cudng nhiét di sém ghi ban vao ludi doi Han Qubc va
gi(t vitng ty sO 1-0 trong phan 16n tran dau trudc khi bi san bang ty s
vao nhlmg phiit cu6i va sau d6 mOt ban thang nita cla d6i Han Quoc
trong nhiing phit da bu gid da loai Italia ra khéi gidi. K&t qud cla doi
Italia that qua kém trong di€u kién tOt nhat. Nhung d0i béng nay da phai
chiju bat cong trudc mot sO quyét dinh kém cOi cla trong tai, trong d6 c6
quyét dinh khong cong nhan mot ban thang. N&u nhiing quyét dinh d6
khéc di, c6 thé Italia da gianh chién thang.

Tat nhién, nhig ngudi hAm md béng da Italia d3 phé phan trong tai
nguoi Ecuador, dng Byron Moreno, vi sU that bai. Nhung dang chd v 13,
ho khong phé phan Moreno vi thi€u ning luc (ma ding 1a dng da thi€u
nang luc). Thay vao do, ho 1én 4n 6ng la t0i pham. Theo suy nghi cUa
nh(ng ngu0i hAm m, dbi béng clla ho 1a nan nhan cla di€u gi d6 con
dOc ac hon, ch(r khong chi 13 su phan xU kém cOi. Vay nén, d0i Italia da
tr® thanh con mOi clla mOt &m muu toan cau cé thé ké chd muu la FIFA,
cO quan quan ly béng da th€ gidi nham muc dich khong cho Italia dén
gan nhiing moén trang miéng béo bd clia hg. Moreno 1a ngudi dugc chi
dinh d€ thuc hién am muu dé. Va 6ng da thuc hién nhiém vu mot cach
hoan hdo.

Chang han, t0 nhat bao Corriere della Serra clla Milan di phan doi
mOt hé thOng trong do6 "cac trong tai... dugc st dung nhu nhiing ké dam
thué chém mudén". TG La Gazzeta dello Sport binh ludn: "Italia chang la gi
G nhiing noi ma ngudi ta quyét dinh cac k€t qua va dan x€p vdi nhau
nh{ng vu lam an hang triéu do la". MOt bd trudng trong chinh phu tuyén
b6: "Dudng nhu ho chi ngdi vao ban va quyét dinh quang chiing t6i ra
ngoai". Va Francesco Totti, mOt trong nhiing ngdi sao clUa doi Italia, da
th€ hién tam trang khé hiu khi néi: "Pay 1a mOt su loai bo theo yéu cau.



Yéu cau cla ai? Toi khong biét - ¢6 nhitng viéc nam ngoai kha ning cla
t6i, nhung t6i c6 cAm giac 1a ho mudn loai chiing tdi ra". Nhiing tuan sau
tran dau, khong c6 bang chlng nao cho thdy c6 am muu chOng lai dbi
ltalia hay ki€n tung gi trong tai Moreno (mdc du1 bdo chi Italia di c6 gang
hét strc). Thé nhung nhitng ngudi hAm mO van tin chac rang cac thé luc
den tOi da cau két lai d€ triét pha tham vong cUa Italia.

Theo mOt quan sat vién ngoai cudc, nhimng 1Gi budc tdi tham nhiing
dudng nhu 1a ngd ngén. Nhing trong tai trung thuc nhi€u khi van dua ra
nh(ng quy€t dinh toi té. Vay thi c6 1y do gi d€ tin rang Moreno 13 truGng
hop ngoai 1&? Nhung doGi vdi bat ky ai am hi€u béng dé Italia, thi nhitng
10i budc tdi nhu thé 1a hoan toan c6 th€ doan dugc. D6 1a do trong béng
da Italia, tham nhiing dugc coi la tinh trang duong nhién cla cac vu viéc.
Muia béng hang ndm cUa Italia déu mang ti vé&t vi tudn nao ciing c6 nhiing
10i cdo bubc vé cac am muu va thU doan. Cac dbi bong thudng khang
dinh rang ca nhan cac trong ti dd bj mua chulc va yéu cau khong dugc
d€ moOt sO trong tai ¢ thé di€u khién trdn dau cla ho. Cac vu bé boi
lién quan dén trong tai 1 tin dugc dua trén trang nhat. Va toi th(r Hai
hang tuan, chuong trinh truyén hinh mang tiéu dé "Phién tod cla
Biscardi" déu danh hai ti€ng rudi d€ phan tich nhling sai 1dm cla trong
tai va chi trich nh{ing quan chlc thién vi.

Tac dOng cUa tat cd nhitng viéc nay doi vdi cac tran dau bong da cla
Italia thuc t€ rat nguy hai. Mdc du cac cdu thU déu nam trong sO nhiing
cau thU gidi nhat thé gidi, nhung cac tran dau thudng tam dung, viéc
phanh phui tro gian 1an nhi€u 1an bi tri hodn b&i nhiing hanh ddng vO vit,
nh{ing cau thU hay than van lai quan tam t&i viéc tdc dOng dén trong tai
hon bat ky vi€c nao khac. That bai khong bao gi® dugc chap nhan véi
tinh chat 1a két qud cla culc thi ddu cong bang. Va tham chi chién
thang con bi bdi nho bdi y nghi cho rang cé 1€ c6 nhitng &m muu phia sau
chju trach nhiém vé viéc dé.

Vay bong da Italia phai lam gi vGi viéc ra quyet dinh tap thé va glal
quyét van dé? O mac du cac dOi trong tran dau béng da dang cO gang
danh bai 1an nhau, va do d6 c6 cac 10i ich trdi nguQc nhau (n€u mot doi
thang, c6 nghia 1a doi kia thua), thi cac ddi con c6 10i ich chung, cu thé 1a
dadm bdo d€ trén dau trd nén thd vi va hap dan doi véi ngudi ham mo.
Cac tran dau cang hap dan, cang nhi€u nguoi dén xem, doanh sO bén vé
va lugng nguoi xem truy€n hinh cang 16n hon, va 1gi nhudn cla cac doi



béng ciing mUc luong cla cac cau thU cang cao hon. Khi hai d0i béng thi
dau, ho khong chi canh tranh 1an nhau. HQ con 1am viéc cung nhau - cling
vGi cac quan chlc - d€ tao ra mOt trén dau thu vi, it nhat 1a trén 1y thuyét.
Va di€u nay chinh 1a nhing gi cac di béng Italia khong th€ lam dugc. Vi
khong bén nao c6 th€ chac chan rang nhiing nod luc cla ho sé dugc dén
dap chinh dang, nén cic cau thU danh qué nhi€u thoi gian d€ bdo vé
nhing 10i ich riéng cUa minh. Cong sUc, thOi gian va su tap trung, nhiing
th(r t0t hon hét nén danh d€ nang cao chat lugng cudc choi, thay vao do,
lai dugc dung d€ chi trich, gidm sat va tim cach 16i kéo trong tai. Viéc 16i
kéo nay lai cang manh. Du da sO cic cau thU mubn chdi trung thuc
nhung ho nhén thdy ho chi c6 thé bj 10i dung. Thang MUdGi nim 2003,
Gennaro Gattuso, mOt cau thU chay bién cho ddi vo dich chau Au AC
Milan da néi: “Hé thOng ndy ngin ban néi ra sy that va khong dugc sOng
ding v4i minh”. Hau nhu khong ai thich hé thOng theo cach dé, nhung
khong ai c6 thé thay dGi né.

C6 1& nhu ngai canh sét truéng trong bd phim Cold Hand Luke da phat
bi€u, van dé cla ching ta & day 1a thi€u kha ning hogp tac. Téi lic nay,
chiing ta thdy cac nhém c6 th€ lam rat tOt viéc ra quyét dinh va chiing ta
ciing thay ho tim dugc nhing gidi phap tOt cho cic van dé ph01 hgp
phu‘c tap. o] day, chiing ta s& xem cac nhém hanh dOng nhu th€ nao khi
doi dién trudc nhitng van dé doi héi su hop tac. Nhitng van dé nay
thuong trong gidng nhu cac van dé phOi hgp. B3i vi trong cd hai truGng
hop, mOt gidi phap tot doi hoi ngu‘di ta phdi tinh dén nhling gi nguoi
khac dang lam. Nhung néu cO ché€ nay diing thi cac van dé ph01 hQp c6
thé glal quy€t dugc cho du moi ca nhan chi tap trung theo dudi 10i ich
riéng cUa minh - thuc ra, trong truOng hop gia cd, d6 1a diéu ma su phoi
hgp dudng nhu di doi héi. PE gidi quyét cac van dé phoi hgp - gbm
nhiing viéc nhu gilt cho via hé sach tuyét, déng thu€, han ché su &
nhiém - thi cac thanh vién cla moOt td chrc hay mOt xa h0i can phai lam
nhiéu hon n{ta. HO can chap nhan mot dinh nghia rOng hon vé 10i ich
rieng so v&i dinh nghia thi€n cdn nham nang cao t6i da 1¢gi nhudn theo
nh(fng nhu cau trudc mat. Va ho can phai c6 kha ning tin tuéng nhiing
ngUdi xung quanh ho. Bdi vi néu thi€u ni€ém tin, thi viéc theo dubi 10i
ich riéng thi€n can lai 1a chién lugc duy nhat cé y nghia. Nhu vay, trong
tam cUa chuong nay 1a hai van dé chinh: Long tin bat ngubn tU dau? Va
no tao ra suU khac biét gi cho cach cadc nhom lam viéc?



II

Thang Chin ndm 2003, Dick Grasso lic d6 dang lam Chu tich SG Giao
dich Chlng khoan New York, 1a Chu tich hdi dong quan tri dau tién trong
lich s&r MY bi sa thai chi don gidn vi 1am ra qua nhiéu tién. Grasso diéu
hanh S& Giao dich tU nam 1995 va theo nhiing thong tin thu thap dugc thi
ong ta da 1am viéc rat tot. C6 1€ 6ng hoi tu dé cao minh mot chiit, nhung
khong phdi 1a ngu0i thi€u ning luc hay tham nhiing. Nhung khi c6 tin s&
giao dich dang c6 k& hoach trd cho Grasso tOng sO ti€n thanh toan tinh
gOp 1a 139.5 triéu dé la - bao gOm tién trg cap huu tri, tién trd chdm va
cac khodn tién thudng - cong chiing 1ap tUc phdn Ung kich liét va trong
nh{ing tudn sau dé nhing 10i kéu goi Grasso tU chlrc nhiéu tGi dinh tai
nhUc 6c. Khi HOi dong Quan tri cla S& Giao dich (tat nhién, chinh 1a
nh{fng ngu0Oi da dong y trd cho dng khodn ti€n 139,5 tri€u do la dau tién)
da yéu cau Grasso tU chlc, 16 rang vi su' gian d{t cla coéng chiing khién
ho khong thé gilt dng lai.

Thé nhung tai sao cong chiing lai gian d{t d&n vay? Suy cho cung, ho
khong phdi thanh toan khodn ti€n hang tri€u d6 la cho Grasso. S& Giao
dich sé chi tién cUa chinh ho. Va viéc kéu ca vé mUc luong cla Grasso
cling khong lam bat c(r ai khac giau lén. ROt cudc, 6ng van dugc nhan
tién, bdi S& Giao dich khong thu 1ai khodn tién da h(ta vGi éng va trao
cho quy tU thién hay dua vao dau tu mOt cach khon ngoan hon. Thuc ra,
theo quan di€m cla mét nha kinh t€ hoc thi phan Ung cla cong chiing c6
ve hét sUc phi 1y. Theo truy€n thOng, cac nha kinh t€ cho rang, ciing phai
thdi, con nguOi cd bdn déu cé tinh tu 10i. Di€u ndy 4m chi moét s viéc
(c6 1€ 1a rd rang). Th( nhat, ding trudc nhimg lua chon khac nhau (vé
san pham, dich vy hay don gidn la cac ti€n trinh hanh dOng), mOt ngudi
sé chon cai c6 1gi nhat cho ban than. Th{t hai, nhing Iua chon cla nguoi
d6 sé khong phu thubc vao viéc cla bat ky ai khac dang lam. Nhung
chang c6 ai (c6 thé trlr cac nha bao chuyén muc kinh doanh) tlng thé
hién su buc tUc trudc su viéce cla Dick Grasso thu dugc 10i ich gi cu thé
tU hanh dOng cla ho. Vi vay, that phi 1y khi dau tu thdi gian va cong slc
than phi€n vé dng. Thé nhung, d6 lai ding 1a viéc ngudi ta da 1am. Vay
van dé mOt 1an n{ra 1a: Tai sao?

Ly gidi cho hanh vi clla mOt ngudi c6 th€ c6 mot s di€u lién quan tbi
mOt thi nghi€ém dugc goi 1a "cubc choi dugc - mat". Pay c6 1€ 1a thi
nghiém nGi ti€ng nhat trong kinh t€ hoc hanh vi. Ludt choi don gian.



Ngudi lam thi nghiém x€p cdp hai ngudi v4i nhau (HO cé thé giao ti€p
vGi nhau, nhung mat khac lai gidu tén nhau). HQ dugc nhén 10 do la dé
chia cho nhau, theo luat nhu' th€ nay: MOt ngudi (ngudi dé xudt) tu minh
quyét dinh viéc chia nhu thé nao (50/50, 70/30 hay bat c(r ty 1& nao). Sau
d6, anh ta dua ra 10i dé nghi nhan-hay-khong-nhan cho ngudi kia (ngudi
dép lai). Nguoi dap lai c6 th€ chap nhan 10i dé nghi, khi d6 ca hai ngudi
choi dt tdi phan tién tuong Ung cla ho; hodc tU chdi 10i dé nghi, trong
truOng hop ndy cd hai ngudi choi déu phai ra vé trang tay.

Lic ndy, n€u ca hai ngudi choi déu c6 1y tri thi nguoi dé xuat sé gilr
9 d6 la cho minh va dua 1 d6 la cho ngu0i dap lai, va nguoi dap lai sé
nhan 13y. Suy cho cung, du 10i dé nghi nhu thé ndo, thi ngudi dap lai
cling nén chdp nhan, bdi vi n€u chdp nhan anh ta s& dugc mot khodn
tién, con néu tU chéi anh ta sé chang dugc dong nao. Ngudi dé nghj c6
ly tri nhan thdy diéu ndy ngay nén s& dua ra 10i dé nghi rat thap.

Tuy nhién, trong thuc t€, di€u nay hdu nhu khong bao gi® xdy ra. Thay
vao d6, nhiing 10i dé nghi qua thap - bat c( cai gi dudi 2 d6 la - thuOng
bi tU chOi. Hay nghi mOt thit xem di€u ndy nghia 1a gi. Nguoi ta tha
khong c6 gi con hon 1a d€ "d6i tac" thang dugc quéa nhi€u tién. HO thdm
chi tU bd khodn tién cho khong d€ trUng phat cai ma c6 1€ ho coi 1a hanh
vi tham lam hay ich ky. Va di€u thd vi 1a nhitng ngu'di dé nghi doan trudc
dugc viéc nay - c6 1€ vi ho bi€t ho sé hanh dOng tuong tu' né€u G vi tri 1a
nguoi dap lai. Do vay, nhiing nguGi dé nghi truGc hét sé khong dua ra
nhi€u 10i dé nghi ré mat. LGi dé nghj phd bi€n nhat trong cudc choi
dugc- mat thuc t€ 1a 5 d6 la va 10i dé nghij keo kiét thuOng 1a khodng 4
do la.

Bay gi0, day la cach hinh dung v€ hinh dnh hanh vi con ngudi cla
"ngUdi co 1y tri". Nhiing ngudi chdi trong cudc choi dugc-mat khong
chon céi c6 10i nhat vé mat vat chat cho minh va su' lua chon cla ho rd
rang hoan toan phu thuc vao viéc ngu0i kia 1am. MQi nguoi tham gia
cuOc choi dugc-mat theo cach ndy ¢ khap moi noi trong thé gidi phat
trién: cac nghién c(fu xuyén quOc gia vé nhiing ngudi choi & Nhat, Nga,
MYV va Phap tat cd déu chlng minh hi€n tugng gidng nhau. Va viéc ting
lugng tién choi dudng nhu khong quan trong lam. RS rang, n€u nguoi
dé nghi c6 dugc co hdi d€ chia 1 triéu do la thi ngudi dap 1ai c6 thé
khong khudc tir khodn ti€n 100.000 db la chi d€ chiing minh mot y kién.
Tuy nhién, cudc choi ndy da dién ra ¢ nhitng nudc nhu Indonesia, ndi s6



tién c6 th€ c6 dugc tir cude choi tuong duong vai ti€n cong cla ba ngdy
lam vi€c, nhung nhitng ngudi dap lai van tl chdi cac 10i dé nghi qua
thap.

Khong chi c6 con ngu0i hanh ddng theo cach nay. Trong mOt nghién
cUu tinh c@ dugc cong bd vao ngay Dick Grasso tU chlfc, hai nha nghién
cUu b6 mon ddng vat linh trudng 1a Sarah Brosnan va Frans B. M de Waal
cho thdy nhling con céi trong loi khi mii ciing n6i gian trudc nhitng phan
chia bat cong bang. Nhiing con khi nay dugc hudn luyén theo cach chiing
phdi dua cho Brosnan mOt vién da granit d€ doi 18y thlrc &n. Tién cong,
c6 th€ néi nhu vay, 1a mot 1at dua chudt. Bay khi lam viéc theo cdp va
khi cd hai con déu da thuéng dua chudt, thi ching d6i da 1ay thlc &n
trong 95% lan. Hoat dOng kinh t€ thi trudng dan da nay bi d6 v& khi cac
nha khoa hoc thay d6i quy ludt, thudng trai nho thom ngon cho mot con,
con con kia van chi dugc dua chubt. Trudc su bat cong ndy, nhitng con
khi bi bac dai thuong tU chOi dn dua chult cla ching va c6 40% lan da
nglng viéc trao dOi hoan toan. Moi viéc chi tr 1én t0i t& hon khi mot
con dugc nhan nho ma khong hé 1am gi ca. Trong trucng hop nay, con
khi kia thu’dng ném vién da di, va vi€c trao dGi chi di€n ra c6 20% tGng sO
1an trao d6i. Néi cach khac, nhitng con khi mii san sang tU bo thlc in ré
mat - xét cho cling, mOt vién da doi 18y mot lat dua chudt c6 vé 1a mot
vU thda thudn khé tot - chi don gidn d€ bay td sy bat binh truGc phan
thudng hau hinh bOng dung c¢6 dugc cla ban minh. C6 1& néu chiing c6
co héi ngan khong cho ban clla minh nhan dugc phan thuéng dé - nhu
nh(ng ngudi choi trong cudc choi dugc-mat - thi chiing s& 1am mot cach
vui sudng.

DPi€m don gidn d6 1a: du phan thuéng c6 "cong bang" theo mOt nghia
nao do, thi dudng nhu van c6 van dé doi vdi cad con ngudi va loai khi
mil. Di€u d6 c6 vé gibng nhu mOt viéc rd rang can phai nghi tGi, nhung
lai khong phdi. Néu con khi da nghi vién da doi 1ay 14t dua 1a mOt vu trao
doi hop 1y va da vui 1ong 1am viéc nay trudc khi nhin thay khi ban dugc
qud nho thi né ciing nén vui vé thuc hién viéc trao dGi sau dé ch(. Dii sao
cong vi€c cla noé ciing khong vat va hon chit ndo, dua chult ciing khong
hé kém ngon hon (Hodc, néu c6, d6 1a bdi né bi &m anh bdi nhiing gi khi
ban sé dugc nhan.). Chinh vi vay, né nén gilt nguyén nhitng cdm nghi vé
vU lam an. Tuong tu, nhitng ngudi dap lai trong cudc choi dugc-mat
dugc dé nghi chon khodn tién vGi "cong viéc" chi trong vai phit, chl



y€u 1a trd 10i "cé" hodc "khong". TU chdi khodn ti€n cho khong trong
hau hét moi trudng hop, 1a vo nghia. Nhung ngudi ta san sang lam nhu
vay d€ bdo ddm phan chia moi th(t déu céng bang.

Diéu ndy c6 phai 1a moi ngudi cho rang, trong mot thé gidi ly tudng,
tat cA mOi ngudi s€ co sO ti€n nhu nhau hay khong? Khong. N6 c6 nghia
1a trong mot thé gidi 1y tudng moi ngudi nén dUng lai & s6 tién ho dang
dugc hudng. Trong phién bdn gbc cla cudc choi dugc-mat, chi c6 van
may quy€t dinh ai s& dugc 1a nguoi dé xudt va ai sé 1a nguoi dap lai.
Chinh vi vdy, moi ngudi déu cdm thdy viéc phan chia nén céng bang.
Nhung hanh vi clla mOt ngudi trong cudc choi thay d6i dot ngdt khi luat
choi thay d6i. Chang han, trong mOt bién thé thi vi nhat cla cubc choi
dugc-mat, thay vi phan cong vai trd ngudi dé xuat mOt cach ngau nhién,
cac nha nghién c(ru 1am ra v€ nhu nhiing ngudi dé xuat da kiém dugc vi
tri cla ho bang cach thuc hién tot hon trong mOt cudc ki€m tra. Trong
cac thi nghiém do, nhiing 10i dé nghi dua ra v&i ty 1€ rat thap (khodng
20%)/ tuy nhién khéng mOt 10i dé nghi ndo bj tUr chdi. Moi ngudi hinh
nhU nghi rang ngudi dé xudt da xUng dang v&i vi tri cla ho nén dang
dugc hudng khodn tién nhi€u hon.

Vay thi, theo nghia don gidn nhat, moi nguoi (va cac chi khi mii) déu
muOn c6 mOi quan hé hgp 1y gilta thanh tich va phan thudng. Day chinh
1a cai con thi€u trong trudng hgp cla Grasso. Ong dugc nhan qua nhiéu
cho viéc lam dugc qua it. Chac chan Grasso rat gioi trong cong viéc cla
minh. Nhung 6ng khong phai 1a ngudi khong thé€ thay thé: chang ai nghi
s3 giao dich c6 th€ sup d6 néu khong c6 6ng. Hon nifa, cong viéc cla
ong khong phai 1a mOt cong viéc 140 tri€u do la. Xét vé d phUc tap va
tinh vi thi né khong th& sanh véi, chang han, viéc diéu hanh mét ngan
hang dau tu. Tuy nhién, Grasso lai dugc trd thu lao chang kém gi so véi
nhiéu chU tich h6i ddng qudn tri & Phd Wall, chinh nhiing ngudi nay con
bi trd luong thap.

Long thoi thic doi hdi su’ cong bang khi€n Grasso phdi r0i khdi cuong
vi 1a mOt thuc t€ tOn tai trong nhi€u nén van héa, nhung vin héa cé tac
dOng 16n dén nhing gi dugc xem 1a cong bang. Vi du, cac chd tich hoi
dong quan tri 3 My ki€m dudc nhi€u tién hon rat nhi€u so vGi cac chl
tich h0i dong qudn tri & chau Au va Nhat, va nhitng khodn ti€n lucng cé
th€ khi€én ngudi Plc gdp rac roi chi lam ngudi MY chii ¥ trong chOc lat.
Noi chung, ban than nhiing khodn thu nhap cao duOng nhu khong lam



nguoi MY ban long nhiéu - cho da MY 1a nudc cé su phan phoi thu nhap
bat binh dang nhat trong cac nudc phét trién, cac cudc thim do du ludn
bao gi® ciing cho thdy ngudi MY it quan tim dén su bat binh dang hon
nhi€u so v&i ngudi chau Au. Piéu nay c6 mot Iy do 1a nguGi My cé xu
hudng tin rang sy gidu c6 1a két quad cla sang ki€n va kY ning, con
ngUdi chau Au c6 xu hudng coi d6 1a sy may man. Ngudi My tham chi
nghi nudc My 1a mét xa hdi tuong doi dOng, trong dé con em cla giai
cap cong nhan ciing c6 thé trd nén giau c6. Trd tréu thay, chinh Grasso
cling trudng thanh tU mOt cau bé thulc giai cdp cong nhan. Nhung dutng
nhu vGi ngay cd ngudi MY, khong phdi phat 1én bang cach nao ciing
dugc chap nhan.

Chac chan, su phan nd truGc khodn tién Grasso dugc chi trd xét vé y
nghia kinh t&, 1a phi ly. GiGng nhu hanh vi cla nhiing ngudi dap 1ai trong
cuOc choi dugc-mat, su phan nd nay 1a mot vi du vé cai ma nha kinh t€
hoc Samuel Bowles va Herbert Gintis goi 1a “sur dén déap rd rang" (strong
reciprocity), tUrc 1a sy sOt sang tring phat hanh vi xau (va ban thudng cho
hanh vi t6t) cho du ban chang dugc 10i ich vat chat gi cho riéng minh khi
lam nhu vay. Va su dén dap 16 rang nay, du phi Iy hay khong, van 1a mot
"hanh vi vi xa h0i" vi né thic ddy moi ngudi vUQt ra ngoai dinh nghia
han hep vé 10i ich riéng va lam nhiing vi€c ma cudi ciing sé phuc vu cho
10i ich chung, du cO y hay khong. Nhitng ngudi c6 quan di€m dén dap 1o
rang khong phdi 1a ngu0i vi tha theo nghia truyén thOng cla tUr nay. HO
khong tUr chOi nhiing 10i dé nghi qua thap, hay bu0c Dick Grasso phai tUr
bd, bGi vi ho c6 long nhan ai. HO tur chéi 10i dé nghi qua thap vi nhing
10i dé nghij d6 xtc pham dén y thitc c4 nhan cla ho vé viéc trao d6i cong
bang. Nhung tac dOng thi gidng nhu viéc ho yéu thuong nhan loai: nhém
sé dugc 10i. S dén dap o rang rat co tac dung. Nhiing 10i dé nghi trong
culc choi dugc-mat thudng hgp tinh hgp 1y va khi dua ra cac 10i dé nghi
nhu vay thi nén can c( vao cach x4c 1ap cac ngudn 10i t&r ddu. Va lan
sau, khi nghi tGi viéc thué ngudi lam chu tich h6i dong quan tri, c6 1& SG
Giao dich Ching khoan New York sé& nghiém khac hon trong vi€c tinh
toan xem chUc vu nay thuc su xUng dang dugc hudng bao nhiéu. NAi
cach khac, nhitng hanh ddng c nhan phi 1y c6 th€ tao ra két qua tap thé
hop ly.

III



Diéu bi an vé thuy€t hanh vi vi xd hoi - va nhitng cdm xtc vi xa hoi
(nhu cdm giac t0i 16i, hO then va tlc gidn) - vOn dugc xem nhu nhing
nhan t0 c6 khd ning gidi quyét nhiing van dé khé khin ciing chinh Ia
diéu bi 8n 1y gidi tai sao tat ca chiing ta hgp tadc dugc vdi nhau. Cac xa
hOi va céc t6 chlc chi phat trién hiéu qud n€u moi ngudi cling hop tac.
MOt xa hOi khong th€ chi dua vao ludt phap ma bdo ddm dugc moi cong
dan hanh dOng moOt cach trung thuc va cé trach nhiém. Va bat ky t6 chirc
nao ciing khong th€ chi dua vao cac hgp dong d€ ddm bdo cac gidm doc
va cong nhan thuc hién ding cac nghia vu cUa minh. Vi vay, su hgp tac
lam cho moi nguoi tOt hon. Nhung doi v6éi mOi ca nhan, hop tac chua
bao gi® 1a viéc ma ngudi ta dua vao ly tri d€ thuc hién. MoQi nguoi
thudng quan tdm dén 10i ich clla minh trudc sau d6 méi dén viéc cla
nguoi khac, néu nhu ho ngbc t6i mlc mudn hop tac. Vay tai sao hau
hét ching ta lai khong mu6n 1am viéc d6?

Cach gidi thich kinh dién va gi® day ciing hgp vGi quy tac tiéu chudn
v€ 1y do tai sao mOi ngudi hgp tac v&i nhau dugc nha khoa hoc chinh tr
Robert Axelrod dua ra vao nhi{tng nim 1980, 6ng 1ap ludn rang su hgp tac
1a két qud cUa nhiing tuong tac 1ap lai nhi€u 1an vGi cing mOt nguoi.
Nhu Axelrod da phét bi€u trong tac phdm kinh dién cla 6ng Qud trinh
phét tri€n cla su hop tac (The Evolution of Coorperation): "Nén tdng cla
su hop tac thuc su khong dang tin cdy, ma 1a tinh 1au bén clla mOi quan
hé... Du nhfng ngudi choi c6 tin tudng nhau hay khéng, xét vé lau dai,
cling chang quan trong bang viéc cic diéu kién di chin mubi dé ho xay
dung mo hinh hgp tac bén ving v&i nhau hay chua." Nhiing nguoi dang
c6 mOi quan hé vGi nhau nhan thay 10i ich cla su hgp tac va khong tim
cach 10i dung nhau bGi vi ho bi€t n€u lam vay, ngudi kia sé c6 thé tring
phat ho. Nhu vay, mau ch6t cla su hgp tac 1a cdi ma Axelrod goi 1a “céi
béng clla tuong lai". Tri€n vong cla viéc ti€p tuc tic dOng lan nhau
khi€n ching ta gi(t diing nguyén tac "gilt lién hé vGi nhau”. Axelrod 1ap
ludn, su hgp tac thanh cong doi hoi ngudi ta khi bat dau phdi cu x( tir té€
- c6 nghia 1a phai c6 thién chi hgp tac - nhung ciing san sang trUng phat
hanh vi khéng hogp tac ngay khi né xudt hién. Cach ti€p can tOt nhat 1a
hay t0 ra “tUr t€, d0 lugng va c6 thé trd thu”.

Nhing quy tac ndy c6 vé nhu hét sltc nhay cdm va c6 th€ 1a mot sy
mo td day dU vé cach thlrc da s6 moi nguoi trong mOt xa hdi tOt doi x(r
vOi nhiing ngudi ho bi€t. Nhung c6 di€u gi d6 chua thod man, nhu chinh



Axelrod khi d6 da 1ap ludn, vé quan di€m cho rang su hop tac 1a két qua
cUa nhitng tuong tac 1ap lai nhi€u lan v&i cing mOt ngudi. Xét cho
cling, ching ta thudng hanh ddng theo ki€u vi xa hdi ngay cd khi chang
c6 thudng phat gi rd rang. Ta lai quan sat cuOc choi dugc-mat mot 1an
n{ra. D6 1a culc choi mOt 1an duy nhat. Néi cach khac, nhitng ngudi dap
lai tU chOi 10i dé nghi qué thap khong c6 y dinh lam nhu thé nham day
cho nguorl dé nghi mOt bai hoc d€ d6i xr véi ho tot hon. Tuy nhién, hQ
van trlng phat nhing ngu‘dl ma ho nght la choi khong dep, diéu nay cho
thay chi riéng "cai bong clla tuong lai" khong thé€ gidi trinh dugc 1y do tai
sao chung ta hQp tac.

Pay 1a 1y do tai sao quan di€m vé nhiing cdm xtic vi xa hdi 1ai tré nén
h(tu ich. ROt culc, di€u thi vi khong phai 1a ching ta hgp tac vGi nhiing
nguoi ma ching ta bi€t va cling 1am an thudng xuyén. Piéu thd vi 1a
chiing ta hgp tac v&i nhitng ngudi la. Ching ta d€ 1ai tién boa trong nha
hang, noi ching ta sé& khong bao gid tré lai. Ching ta bd tién lam tU
thién. Ching ta mua hang trén ebay ma khong c6 c0 hli xem xét trudc.
Chiing ta ky giao kéo v&i KaZaa (nhu mdt s6 ngu0i trong chiing ta di va
dang 1am) va tdi cac bai hat 1én cho ngudi khac tai v€, mac du di€u nay
c6 nghia 1a da d€ ho dudgc truy cdp vao O clng mdy tinh cUa minh. Va
chiing ta (cfing chi mOt sO ngudi trong ching ta) tdi bai hat v€ tUr cic may
la, yén tam tin tudng rang s& c6 dugc bai hat nhu da hra. Tat ca nhlng
diéu nay, vé khia canh nao d6, déu 1a nhiimg viéc lam phi ly. Nhung 1am
nh{ing vi€c d6 gitp tat ca chiing ta (tat nhién, trU cc cong ty ghi am) ti€t
kiém duoc chiit dinh. Thuc té c6 thé 1a mot xa hdi t0t dugc xac dinh bdi
cach moi nguoi doi xU v&i ngudi 1a nhi€u hon 1a cach moi ngudi doi xUr
vOi ngudi da biét.

Tai sao ching ta c6 thién chi hgp tac v&i nhiing ngudi ma ta mdi biét
rat it vé ho? Téi thich cau trd 10i clla Robert Wright, d6 1a qua thdi gian,
chiing ta hoc dugc rang budn ban va trao d6i 1a nhitng cudc choi ma khi
két thiic tat cd moi ngudi déu c6 10i, khong phdi culc choi vo bo, trong
dc') ludn c6 ngudi thang va ké thua. Nhung tat nhién, khai niém "ching

"G day con chuUa ro rang, bdi vi cdc nén vin hod khac nhau c6 cac quan
dlem rat khac nhau v€ long tin, su hdp tac va su tr t€ cla ngUOl 1a. O
phan sau, t6i mudn 1ap ludn rang mot trong nhiing 1y do gidi thich cho
nh(fng di€m khéac nhau 13 cai gi d6 hi€m khi di cung v4i long tin hay su
hop tac: chu nghia tu ban.



1A%

O nudc Anh héi thé ky XVIII Va dau thé ky XIX, phan 16n nén kinh
t€ quOc gia thudc quyén qudn ly cla cic thanh vién trong gido phai
Quaker. Nhitng ngu0i Quaker s& h(tu hon mOt nlta s6 xuéng dic gang
trong nudc. Ho 1a nhiing ngudi dan dau trong linh vUc ngan hang (ca hai
Bardays va Lloyds déu 1a c4c thé ché cla Quaker). HQ chi€ém linh cic
nganh kinh doanh hang tieu dung nhu socola va banh bich quy. Va ho co
cong 16n trong viéc khai théng thuong mai xuyén Pai Tdy Duong gilta
Anh va My.

Ban dau, thanh cong cla nhitng nguoi theo gi4do phai Quaker dugc xay
dung dua trén nhiing 10i ich ho ¢6 dugc tur vi€c buén ban v4i nhau. Vi ho
khong theo quan di€m nha thd chinh thOng cla nha nudc Anh nén cac
thanh vién trong gido phai bi cAm hanh cic ngh€ chuyén mén, va két qud
la ho quay sang kinh doanh. Trong qud trinh tim ki€m tin dung va budn
ban, nhiing ngudi Quaker nhan thay dé két giao hon vGi nhing ngudi
cing tin ngudng. Tin ngudng chung cla ho di tao di€u kién d€ ho tin
tudng 1an nhau, d€ mOt thuong nhan Quaker 3 Lon don van chuyén hang
qua dai duong va tin chac rang anh ta s& dugc trd tién khi dén
Philadelphia.

Su thinh vugng cla Quaker khong phdi 1a khong dugc biét dén & thé
gidi bén ngoai. Ngudi Quaker da nGi ti€ng vi sU coi trong 10ng trung thurc
tuyé&t doi cUa ca nhan ho va vdi tu cach 1a nhiing thuong nhan, ho ndi
ti€ng nghiém khac va can trong trong vi€c gilt gin s6 sach ghi chép. HO
con dua ra cac sang ki€n nhu dinh gia d€ ddm bdo sy minh bach, tranh
cac giao dich budn ban bat chinh. Khéng bao 1au sau, nh{tng ngu0i ngoai
gido bat dau tim ki€m co hdi lam &n véi ngudi Quaker vdi tU cach 1a cac
doi tac, nha cung cap va nguoi ban hang. Va khi su thinh vuong cla
nguoi Quaker 16n dan 1én thi ngudi ta rit ra moi lién hé gilta sy thinh
vuong doé véi danh tiéng vé tinh dang tin cdy va uy tin cla gido phéi nay.
Long trung thuc bat dau c6 vé da dugc dén dap thuc su.

Sau khi chUng ki€n viéc cic doanh nghi€p MY sa da vao nan tham
nhiing trong thoi ky sOt thi trudng chlng khoan hoi cudi nhitng ndim 1990
thi quan niém v€ moi quan hé gilra tinh dang tin cay va cong viéc kinh
doanh nghe c6 v€é rat dbi ngay tho. Chac chan cé mot cach gidi thich
chung cho nhiing vu bé bdi nay, dé 1a chiing khéng phdi 1a nhiing budc
1am lac, ma 1a sdn pham phu tat yéu clla mOt hé thOng da thic day



nh{rng xung dOng xau nhat trong con nguUoi: tinh tham lam, tinh hoai nghi
va tinh ich ky. Lap ludn nay nghe c6 v& hop ly, bdi vi 10i néi khoa truong
cUa nha tu ban thudng qua nhdn manh dén tinh chat cé ich cla long
tham va nhiing vang hao quang xung quanh c4i ma Chainsaw Al Dunlap
thich goi 1a "kinh doanh ban tién". Nhung hinh dnh phd bi€n nay cla chu
nghia tU ban gan nhu khéng gidng véi thuc tai clla né va néu ban mubn
tim thay mot vi du thuc t€& vé cach thlrc hé thdng hoat dOng nhu thé nao
thi ban nén chon mot trong sO cac thuong nhan Quaker hon 1a chon mot
vi chU tich hdi d6ng qudn tri tham lam. Thuc ra, theo thdi gian, chU nghia
tU ban da phat trién theo hudng minh bach, dang tin cdy va it c6 hanh vi
vi ky hon. Khong phai 1a su tring hgp ngdu nhién, su phat tri€n nay da
1am cho nang sudt va ting trudng kinh t& 16n hon.

Tat nhién, su phét trién d6 c6 dugc khong phdi vi cac nha tu’ ban vOn
1a nhrng nguoi t& t€. Thay vao d6, né c6 dudgc 1a vi nhrng 10i ich cla su
tin tudng - nghia la c6 long tin va ddng dugc tin cdy - c6 tiém nang rat
16n va vi mOt hé théng thl tru‘dng thanh cong day nguoi ta biét cach
nhan ra nhing 10i ich dé. O diém nay, thuc t€ da dugc chu‘ng minh rat rd
rang rang cac nén kinh t€ phat tri€n manh déu doi hdi ngudi ta phai tin
tuéng vao su chac chan va cong bang trong cac giao dich hang ngay. Néu
ban quan niém moOi vu 1am in tiém ning 1a mOt hoat ddng gian 1an, hodc
cdc sdn pham ban s€ mua c6 th€ 1a nhig d6 vo dung, thi khé c6 thé
thuc hién dugc viéc kinh doanh. Quan trong hon, chi phi cho céac giao
dich dugc thuc hién c6 th€ qua cao, vi ban phai bd nhiéu cong slc dé
diéu tra tUng vu lam an va dua vao cac thU tuc phéap 1y dé€ thuc thi hgp
dong. BE mOt nén kinh t€ phat trién thinh vugng, di€u can dén khong
phai 1 lic ndo ciing phdi lac quan tin rang mOi ngudi déu that tim nghi
dén cac 1gi ich t6t nhat cho ban tan ddy long ho - "nguyén tac ngudi mua
chiu trinh nhiém vé hang dd nhan" van 1a moét su that quan trong - ma chi
can c6 niém tin cd badn vao nhimg 16i hta hen va cam két clla moi
ngUdi vé cac sdn pham va dich vu cla ho. Nhu nha kinh t€ hoc Thomas
Schelling da phat bi€u: "Ngu0i ta chi phai tinh dén su that vong to 16n
v€ viéc ti€n hanh vién trg nudc ngoai & mOt nudc chua phat tri€én, hodc
cO gang thanh 1ap mOt doanh nghi€p G do, d€ thay rd rang tai sdn kinh
t€ phi thuéng 1a dan cu - nhing ngu‘éi trung thuc va tan tam."

Nhu vay, cUng cO long tin 1d mOt phan trong tAm trong lich st cUa chU
nghia tu ban. O thoi Trung cO, ngUdi ta nhan thy long tin ¢o ban chi c6



trong nhom riéng cUa ho. Nha lich st hoc Avner Greif chi rd cac thuong
nhan Maroc dugc coi 1a Maghribi da thi€t 1ap dugc hé thdng budn ban
gi(ta hai b0 Pja Trung Hai vao thé ky XVII bang cach tao ra hé thong
giao dich tap th€ d€ trUng phat nhling ai vi pham ludt thuong mai cla
ho. Trong khi d6, viéc budn ban gilta cic nhém lai dua vao nhimng luat ap
dung cho cd nhém néi chung. Néu mOt thuong nhan ngudi Genoese gid
tro gian 1an G Phap, thi tat cd cac thuong nhan Genoese phdi trd gia.
Piéu ndy c6 th€ khong thuc su cong bang, nhung 1ai tao di€u kién dé
vi€c budn ban gilta cac qulc gia c6 th€ phat trién manh mé hon, bdi vi
né budc cac cOng dong budn ban phai thi hanh ky luét ndi bd nham duy
tri viéc 1lam in ngay thang. Mat tiéu cuc cla vi€c nay la: cic phudng
budn - dang chi y nhat 1a HOi Hanseatic & PUc - dd bdo vé cac thanh vién
cUa ho trudc su doi x(r bat cong cla cac thanh pho tu trj bang cach ap
dat 1énh cdm van budn béan tap th€ doi véi nhitng thanh pho da bat gilt
tai sdn cUa céc lai budn trong phudng.

Nhu vi du vé gido phai Quaker da chi ra, niém tin trong nhém van
quan trong trong hang thé ky (V€ van dé nay dén nay van quyét dinh -
hdy xem thanh cong cla cac thuong gia Trung Qubc c6 dao dlc G Pong
Nam A.). Nhung G Anh, it nhat ludt hop dong da phat tri€n nham lam n&i
bat trach nhiém cé nhén trong cic thda thuan, va quan trong hon, y thlc
trdch nhiém d6 bat dau c6 dnh hudng gilta cac thuong gia mOt cach tEng
quat hon. Nhu hoi nam 1717, mOt nha quan st nhan xét: "DE khuyén
khich va duy tri su tin nhi€m cla mOt ngudi, diéu tuy€t doi can thiét 1a
thé gidi phdi c6 mOt quan di€m c6 dinh vé tinh trung thuc va tinh chinh
truc, cling nhu kha nang cla mOt ngu0i." Va ciing vao khodng thoi gian
d6, Daniel Defoe da vi€t mOt cau nGi ti€ng: "Thuong nhan trung thuc 1a
vién da quy thuc su va dugc coi trong G bat c noi dau né dugc tim
thay."

Tuy nhién, chinh viéc Defoe nhdn manh mOt thuong gia trung thuc 1a
ngudi dang quy nhu thé ndo c6 1€ 1ai 1a bang chlng cho thdy khéng c
nhi€éu thuong gia trung thuc (Néu moi ngudi déu trung thuc, thi tinh
trung thuc khong th€ bién ban trd thanh mOt ngudi dang quy.) Va xét cho
cing, nhitng ngudi theo gido phai Quaker trd nén néi tiéng vé tinh dang
tin cdy cla ho ding ra 1a vi tinh cach d6 duGng nhu 1a ngoai 1&. Chac
chan rang cac 10i ich cUa sy trung thuc va mOi quan hé gi(ra long tin v&i
kinh doanh lanh manh da dugc thUfa nhdn- Adam Smith trong tdc phdm



CUa cai cla cdc quOc gia (The Wealth of Nations), da viét: "Khi phan
dong hon 1a cdc nha budn thi ho ludén mang tinh trung thuc va ding gid
vao phong cach”, con Montesquieu vi€t v€ cach ma quan hé thuong mai
da danh bong va lam mém" con ngudi. Nhung khong phdi nhu vay cho
dén tan thé ky XIX - khong phai 1a su trung hgp ngau nhién, nhung do
thoi di€m chU nghia tu ban, nhu ching ta biét, dat dén thdi ky phat trién
nhat - thi 1ong tin bat dau dugc th€ ché héa, cé th€ néi nhu vay. Nhu
nha s hoc Richard Tilly da trinh bdy trong nghién cltu cla 6ng v€ thutc
tién kinh doanh & Anh va BUc, ding vao nhu‘ng nam 1800, cac thuong gia
bat dau nhan thay tinh trung thuc c6 thé sinh 10i thuc sy. O MY, nhu
John Mueller da viét trong kiét tdc clla 6ng ChU nghia tu ban, Dan chu va
Hiéu tap hoa kha phéat dat cUa Ralph (Capitalism, Democracy, and Ralphls
Pretty Good Grocery) P. T. Barnum ngudi dugc tat cd chiing ta biét dén
nhu moét ké chuyén Itra bip nhfng ngudi cd tin thuc chat 1a ngudi dau
tién dua ra nhimg y tudng hién dai vé dich vu khach hang va ciing trong
khodng th0i gian d6, John Wanamaker c6 y tudng 18y gia ban 1& cO dinh
lam tiéu chudn m&i. Va cudi th€ ky XIX chlng ki€n sy hinh hanh cla
nhing th€ ché ddc 1ap nhu Phong Thi nghiém Kinh doanh Bdo hi€ém va
Phong Kinh doanh Ca dd, tat cd déu nham muc dich thic ddy xu huéng
tin tuéng chung vao cac giao dich hang ngdy. Trong khi d6, & Pho Wall, J.
P. Morgan da dung 1én nganh kinh doanh sinh 10i dua trén quan di€m long
tin. Vao culi thé ky XIX, cdc nha dau tu (dac biét 1a cac nha dau tu
nUGc ngoai), nhitng ngudi tung chiu hdu qua cay dang trong cac vu dau
tU mong manh hodc m& 4&m vao nganh dudng sat, da khon ngoan dau tu
nhi€u tién hon vao My. N€u trong ban gidm dOc clla mOt cong ty c6 su
hién dién cla mOt ngudi nhu’ Morgan thi ngudi ta bat dau coi d6 nhu
mOt su’ bdo ddm d€ tin rang cong ty dang tin cdy va ving chac.

Trong tam cUa su thay d0i nay 1a viéc moi ngudi coi trong hon viéc
tich lily tu ban lau dai, khong chi don thuan 1a 1¢i nhuén truGc mat, mot
sU coi trong ma ngUdi ta c6 th€ coi 1a ddc tinh xé4c dinh cUa chU nghia tu
ban hién dai. Nhu Tilly d3 nhan xét, cac thu‘dng gia | bat dau coi "cac giao
dich c4 nhan nhu nhitng moi lién két trong mOt chuli cac cong ty thu‘dng
mai sinh 10i", thay vi chi 1a nhitng "co h0i mét 1an d€ khai thac dén tan
cing". Néu su phét dat v€ 1au dai cla ban phu thuOc vao viéc kinh doanh
c6 131, vao nhiing 10i gidi thiéu truyén mi€ng va nhiing moi quan hé hién
c6 vOi cac nha cung cdp va cac doi tac thi gia tri cQa viéc lam an thang



than sé 16n hon. Su "boi tron" hoat dOng thuong mai ma su tin tudng
mang lai khong nhiing chi 1a di€éu ddng mong muOn ma con 1a diéu can
thiét.

Diéu quan trong cla quan di€m mai vé su tin tudng d6 13, xét theo ¥
nghia nao d6, né khdng mang tinh ca nhan. Tat nhién, danh tiéng van quan
trong chimg nao quan hé thuong mai gilta cic nhém van tOn tai. Nhung
trudc kia, su tin tuéng du 1a sdn pham clla mOt moi quan hé ca nhan - toi
tin tuéng anh chang nay vi toi biét anh ta - ch(r chua phai 1a mOt quan
niém chung hon d€ ban cé th€ dua vao doé khi thuc hién kinh doanh.
Thang 10i thuc su cla chl nghia tu ban & thé Ky XIX va thé ky XX dé
la sy tin tudng da dan xen vao tUng sgi vai titu chudn cla viéc kinh
doanh hang ngdy. Viéc mua va ban gan nhu khong con 1a moi quan hé cé
nhan. Gi0 day, n6 gan nhu chi 1a tinh chat c6 ich cla sy trao d6i.

Khong phdi 1a ngau nhién ma tinh phi cd nhan cla chl nghia tu ban
thuong dugc coi 1a mOt trong nhiing su trd gia dang ti€c cla nd, n€u nhu
khong th€ tranh khoi. Thay vao nhitng mOi quan hé chi dua vao huyét
thOng va cam tinh, chl nghla tU bdn tao ra cic mOi quan hé chi dua vao
cai ma Marx van goi 1a mOi quan hé bang tién. Nhu‘ng xét tur goc do nhat
dinh, tinh phi c& nhan, thay vao do6, nén dugc coi 1a mot tinh chat cé ich.
MOt trong nhitng van dé co ban cUla long tin tudng 1a né thudng chi phat
tri€n dén mUc cuc di€m & nhitng noi c6 "cadc mOi quan hé than thiét"
theo cach goi cla c4c nha xa h0i hoc - cac mOi quan hé gia dinh, thj tdc
hodc lang gi€ng. Nhung cac ki€u quan hé nay khong thé duy tri vdi
nhiéu ngudi cling mot lic va khong thich hgp vdi tinh chat muc dich va
su' da dang cUa cac mOi giao ti€p ma mOt nén kinh t€ viing manh can
phét trién. Trén thuc t€, ki€u tin tudng dua trén cac mOi quan hé than
thiét thulng 1a tdc nhan gy hai cho sy ting trudng kinh t€ vi né khuyén
khich tinh dong nhat va can trd sy trao d6i cdi m3. Xét cho cling, chu
nghia tU bdn md rOng tam nhin cho moi ngudi va khi€én quan ni€m cho
rang chi tin tudng nhlmg ngudi trong nhém sac tOc riéng hodc nhém
ngudi G gan ban dudng nhu trd nén 106i thGi. Nhu nha kinh t€ hoc
Stephen Knack viét: “Kiéu tin tudng s€& mang lai 10i ich & rang cho hiéu
sudt kinh t€ clla mOt quOc gia 1a sy tin tudng gilra nhiing ngudi la hay
chinh xac hon 1a gilta hai khu dan cu dugc Iura chon ngdu nhién clla mOt
dat nudc. Pac biét trong cac xd hdi 16n va ning dOng, noi nhiing dnh
hudng cla danh ti€ng va tri th(rc cd nhan bj han ché, thi mOt ty 1€ dang



k€ céc giao dich tiém ning cac bén déu c6 10i sé 16i cudn dugc nhimg
bén khong c6 mOi quan hé ca nhan tU trudce." V& cot 16i, hé thOng nay
mang tinh chU nghia quOc t€ béi 1€ ban s& mubn budn ban vGi bat ky
ngUdi ndo c6 th€ mang lai cho ban moOt vu 1am &n tOt dep.

Thé€ nhung vi con nhi€u di€u khac n{ra, nén moOi quan hé gilta chu
nghia tu ban va su tin tuéng nay thudng khong th€ nhin thdy dugc, don
gidn chi vi né da trd thanh mOt phan trong nén tang culc sOng thudng
ngady. Toi c6 th€ budc vao bat ky gian hang nao & My d€ mua mOt chiéc
may nghe CD va bdo ddm s€ nhan dugc su phuc vu kha nhiét tinh. Bt
ky sdn pham nao t6i mua sé& dugc bdo ddm hoat dOng tuong doi tot, du
rat c6 th€ né dugc sdn xuat ¢ mOt dat nudc xa tdi hang nghin dam. Va
diéu nay dung vGi su that, cho du t6i c6 thé khong bao giO trd lai gian
hang d6. O diém ndy, ching t6i 1dy ca uy tin cla gian hang va niém tin
cUa to6i doi v&i uy tin d6 ra bdo ddm. Song, trén thuc t€, d6 1a nhing
thanh tich rat dang chu y.

Tat nhién, sé sai lam khi cho rang y nghia cUa sU tin tUOng nay c6 thé
tOn tai ma khong c6 ca cau th€ ché va luat phap lam c@ s3 cho moOi nén
kinh t€ tu ban hién dai. Cac khach hang hi€m khi ki€n cac co sd kinh
doanh vi sy gian 1an nhung cac cO s kinh doanh biét rang kha ning bi
kién 1a c6. Va n€u cac hgp dong gilta cac doanh nghi€p khong thich dang
thi khé ma hi€u dugc tai sao cac ludt su cla cac doanh nghiép lai dugc
trd luong cao nhu vay. Nhung tiéu chudn d€ danh gia mUc do thanh cong
ma cac diéu luat va hgp dong 1a mlc dd ching dugc vién dan d€ doi
chi€u vdi cac hoat dOng thuc t€. Vi, nhu Knack va Keefer néi: "Cac ca
nhan trong nhiitng x4 hdi c6 su tin tudng cao hon it phdi chd y hon dén
vi€éc bdo vé minh khoi bi 10i dung trong cac giao dich kinh t&. Cac hop
dong bang vin ban it khi can t&i va ching khong can chi rd moi truOng
hgp bat trac c6 thé xady ra". Hodc, nhu Axelrod trich dan 10i clla mOt dai
ly mua hang cla mOt doanh nghiép & ving trung tdm Bac MY néi rang:
"N&u c6 chuyén gi xdy ra ban hdy nhac dién thoai 1én va goi cho ngudi
khac dén gidi quyét. Moi nguOi khong doc cac di€u khodn hgp dbng
phép 1y ra v&i nhau n€u con mudn kinh doanh ti€p." Su tin tudng bat dau
G do, giong nhu trong md hinh cla Axelrod, b3i 1€ con c6 cai béng cla
tuong lai. Tat ca nhiing gi ban thuc sy tin tudng do6 1a ngudi kia s€ nhan
ra 10i ich riéng cUa minh. Nhung theo th0i gian, mUc d6 tin tudng va su
chid y cUa anh ta t&i 10i ich riéng con 16n hon nita. N6 tré thanh mOt cam



nhan chung vé sy tin cdy, mOt y mubn hop tac (ngay ca khi canh tranh)
vi su hop tac 1a cach tOt nhat d€ lam dugc moi viéc. Cai ma Bowles va
Gintis goi 1a tinh vi x4 hdi di trd nén manh mé hon vi tinh vi x4 héi da
phat huy tac dung.

Lic nay, t6i nhan thdy di€u nay nghe c6 vé khong chac c6 thuc. Chiing
ta bi€t cac thi truOng thiic ddy tinh ich ky va long tham, ch(t khéng phai 1a
1ong tin va sy cong bang. Thé nhung, du ban c6 thdy qua trinh lich sy
khong c6 tinh thuyét phuc, thi cling nén xem xét di€u ndy: Cubi nhiing
nam 1990, dudi sy gidm sat cUa Samuel Bowles, 12 nha nghién cUu thuc
nghiém — gdm 11 nha nhan loai hoc va 1 nha kinh t€ hoc - da di sdu tim
hi€u 15 xa h6i "quy m6 nho" (chU y€u 1a nhitng b tOc nhd ddc 1ap & cac
cap d0 khac nhau) va yéu cdu moi ngudi tham gia cdc culc choi mang
tinh kinh t€ thuc nghiém chuyén biét. Cac xa h0i gbm c6 3 b0 tOc dua
vao viéc cudp pha dé€ sinh ton, 6 by tOc st dung cac kY thuat dot ray
lam nuong, 4 nhém dan du muc va 2 hdi nho 1am ndng nghi€p. Ba culc
choi co ban 1a ba tiéu chudn cla kinh t& hoc hanh vi: Cubc chaoi dudc-
mat (ma ban da bi€t), Cudc choi vi 10i ich chung (trong dé néu tat ca
mOi ngUdi cling tham gia, thi khi k€t thic tat cd déu c6 10i, con néu chi
c6 mOt sO it ngudi tham gia, thi nhitng ngudi kia c6 thé khi€n cho nod luc
cUa ho trd nén vo ich) va Culc choi cla ké dOc tai, cudc choi nay tuong
tU v8i Cudc chdi dugc-mat, chi khac & chd ngudi dap lai khong thé néi
"khong" truGc 10i dé nghi cla ngudi dé xudt y tudng dang sau tat ca
nhing cudc choi nay dé 1a chiing khong th€ chai theo cach hoan toan dua
trén ly tri, trong truGng hop dé ngudi choi bdo vé& minh d€ tranh bi thua,
nhung lai khé c6 th€é mang lai 10i ich cho tat cd cac bén. Hodc nhimg
cuOc choi ndy c6 th€ chai theo cach vi xa hodi, d6 1a cach ma da sO moi
ngudi van choi.

Trong bat c( trudng hop ndo, cac nha nghién cltu déu nhan thay chi€én
lugc hoan toan dua trén 1y tri trong moOi xa hOi déu c6 su chéch hudng
dang k€. Nhung cac xd hOi khong di chéch theo cling mOt huéng, do d6
c6 su khéac biét rat 16n gilta cac nén vin héa. Tuy nhién, di€u dang chii y
v€ nghién c(u nay 1a ¢ day: mUc dO0 moOt nén van héa hoa nhap vdi thi
treOng cang cao thi khd ning vi xa hoi cang 18n. N6i cach khac, nhiing
ngUai tir cac xa hOi hudng thi trudng nhi€u hon da dua ra nhing 10i dé
nghi cao hon trong CuOc chai cla ké ddc tai va Culc choi dugc-mat, da
hap tac trong Cudc chdi vi 10i ich chung va bi€u 10 su c6 di c6 1ai rd rang



khi ho c6 co hoi. Thi trudng c6 th€ khong day moi ngudi phai tin tudng
nhung nhat dinh né gitip moi ngudi dé tin tudng nhau hon. Pén lic nay
chiing ta da thay dugc nhiing tic ddng cUa hanh vi vi xa hoi, thdy su hop
tac n6i bat han 1én va su tin tudng phat trién cao hon. Nhung trén thuc té
thi diéu gi dd xdy ra? Céc t6 chlfc va cac ca nhan gidi quyét nhu thé nao
vGi van dé 10i ich chung? Pau 1a gidi han cla su hgp tac?

A\

Nhirng chi€c ti vi & 5.000 h0 gia dinh ngudi MYy rat khac vGi chiéc
Sony tiéu chudn cla ban. Cac ti vi nady dugc CO quan Nghién cltu
Phuong tién Truy€n théng Nielsen (Nielsen Media Research) n6i vGi cac
thi€t bi gidm sat di€n t(r goi 1a "thi€t bi do con ngudi". Thi€t bj do con
ngudi dugc thi€t k€ dé€ theo doi hai viéc theo thoi gian thuc: Nhiing
chuong trinh truyén hinh nao dang dugc xem va viéc nita, khong kém
phan quan trong, 1a ai dang xem nhitng chuong trinh d6. MOi ngudi trong
mOt "gia dinh c6 thi€t bi do con nguGi" dugc gan mOt mat ma riéng, moi
nguoi dugc coi 1a dung mat ma dé d€ dang nhap moi khi ho ngbi xem ti
vi. Bang cach dé, Nielsen tai s6 liéu xubng tU cac thi€t bj do con ngusi
vao mOi dém - c6 thé biét dugc rang 6ng bo va ba me thich chuong trinh
ho sO vU 4n CSI, con ¢d con gai tuGi hoc dudng cla ho thich phim trinh
tham gid tudng Alias hon.

Tat nhién, Nielsen mudn cé thong tin dé vi cadc nha quang cdo khao
khét cac sO liéu v€ nhan kh&u hoc. Pepsi c6 th€ thdy thd vi vi dd c6
22.000.000 ngudi xem mot trich doan cu thé€ trong b0 phim Friends.
Nhung di€u Pepsi thuc su’ quan tam 1a c6 bao nhiéu ngudi ¢ do tudi 18-
34 da xem doan trich ndy. Va thié€t bi do con ngudi l1a cong nghé duy nhat
c6 thé cho ho thong tin. Do d6 cdc mang truy€n hinh 16n ban qudng céo
trén pham vi qudc gia déu phai dua vao sO li€u cUa thiét bj do con
ngUdi. N6i cach khac, 5.000 hd gia dinh xac dinh dac di€m ngudi My
xem nhiing quang c4o nao va, gidn ti€p 13, ho xem nhiing chuong trinh gi.

Tat nhién, trong viéc nay ludn cé di€u gi d6 gy rac réi - liéu 5.000 hd
gia dinh c6 thuc su dai dién dugc cho ca 120 tri€u gia dinh hay khong?
Nhung Nielsen da tich cuc lam viéc d€ bdo ddm rang sO gia dinh d6, xét
v€ cac gia tri nhan khdu hoc, 1a con s6 tuong xUng hop 1y doi vGi ca dat
nudc néi chung. Va trong khi cac thi€t bi do con ngu0i gan nhu con chua
hoan hdo - qua thOi gian, mQi ngudi md&i cang chi y hon dén viéc ding
nhap - thi ho da cé 1gi thé 16n so véi da sO cdc phuong thirc thu thap



thong tin: ho theo ddi d€ bi€t moi ngudi thuc sy dang xem chuong trinh
gi, ch( khong phai 1a nhiing chuong trinh moQi ngudi dd xem hay nhé dé€
xem. Nhin chung, s li€u cla Nielsen c6 1& chinh xac hon két qud diéu
tra dU' luan trung binh cUa ban.

Van dé rac roi vGi céac thi€t bj do con ngudi 8y 1a chi c6 5.000 thiét bj
va lai dugc bo tri rdi rac trén khap dat nudc. Do dé, néu sO liéu vé
lugng ngudi xem hang ngay cla Nielsen tho thdy hinh anh tuong dbi
chinh xac vé nhitng chuong trinh ma cd nudc néi chung dang xem, thi lai
khong thé cho ban biét bat c(t di€u gi vé cac chuong trinh moQi ngudi
dang xem & mOt thanh pho cu thé.

Pi€u do6 quan trong vi khong phdi tat ca cac qudng cdo ban xem trén
truyén hinh trong gi0 cao di€m déu 1a nhitng qudng cdo cap qudc gia.
Trong thuc t€, moOt phan trdim dang k€ trong s d6 1a cUa dia phuong. Va
cac nha quang cdo dia phuong ciing rat thich cac thong tin vé nhan khau
hoc giGng nhu cac nha quang cio cdp quic gia. N€u ban s& h{tu mOt cau
lac b slc khde & Fort Wayne, bang Indiana, c6 th€ ban muln biét
chuong trinh ndo vao gi® cao di€m ngay th( Ba dugc nhitng ngudi & 1(ra
tudi tUr 18-34 G Fort Wayne xem. Nhung céc thi€t bi do con ngudi khong
th& cho ban biét.

Truyén hinh da c6 gang gidi quyét van dé nay bang cach goi 1a "ra
soat". BOn 1an trong mOt nam - thang Hai, Nam, Bdy va thang Mudi moOt -
Nielsen phét 2.500.000 sG nhat ky cho nhitng ngudi dugc lua chon ngau
nhién & hau nhu khap thj trudng truyén hinh trong nudc va dé nghi ho
ghi 1ai nhiing chuong trinh ndo da xem trong tudn. Nielsen con thu thap
théng tin vé tat cd nhiing ngudi di dién vao s6 nhat ky, nhu vay, dén
cuOi mOi thang ra soat, ho c6 thé dua ra dugc hinh dnh nhan khau hoc
cUa cac thj truOng truy€n hinh trong cd nudc. Khi do, cac dai dia phuong,
cac chi nhanh trong mang 1uGi truyén hinh va cac nha quang céo dia
phuong sé€ s dung thong tin tU s6 nhat ky d€ dam phan vé gia quang
céo trong nhiing thang tGi.

Diéu la ling & hé thdng nay 1a né kéo dai qua lau - phuong thirc ra
soat da c6 tu nhirng ngdy dau madi c6 truyén hinh - di né c¢é nhing thi€u
s6t rat rd rang va sau rOng. Pau tién, khong c6 gi bdo dadm két qua ra soat
1a chinh xac. Ty 1€ phan hoi d6i v4i mOt culc di€u tra ngau nhién cang
thap thi khd ning sai s6t cang 16n va hé thOng ra soat co ty 1€ thong tin
phan hoi rat thap chi c6 khodng 30% sO sO nhat ky Nielsen phat ra dugc



mOi ngudi dién vao. Di€u dé tao ra cai goi 1a "thién ki€n clia ngudi cOng
tac", nghia 1a nhiing nguoi cOng tic di€u tra c6 th€é khong xem céc
chuong trinh gidng vGi nhiing ngudi khong cOng tac (Thuc t€, gan nhu
chac chan 1a ho khéng cOng tic.). Va tinh chat cong nghé thap cla cac
sO nhat ky ciing 1a mOt van dé. Moi ngudi khong dién vao s6 diing véi
thuc t€ ho xem truyén hinh. GiGng nhu phan 16n chiing ta, ho d€ cham
lai dén cudi tudn mdi dién vao s6. Do d6, nhiing gi dugc ghi 1ai 1a theo
tri nh& clia ho. Moi ngudi rat c6 thé sé nhé nhiing chuong trinh ndi bat,
bGi vay hé thOng nhat ky thGi phOng két qud phan loai clla mang nay,
trong khi 1ai 1am gidm k€&t qud phan loai cla nhitng mang truyén hinh
cap nho hon. Cac s nhat ky ciing khong tOt trong viéc ghi l1ai nhing théi
quen xem trién mién cUa nh{ing ngudi nghién ti vi.

Tuy nhién, vi cic sG nhat ky khong chinh x4c, nén khong th€ cho cac
nhd quang cdo hodc cic mang bi€t moi nguodi thuc su xem nhlng
chuong trinh nao nhi€u nhat. D6 1a vi viéc lam chuong trinh cla mang
trong nh{fng thang ra soat gan nhu khong c6 di€m gi chung vdi viéc lam
chuong trinh cla mang & tdm thang khac trong ndm. Do van dé ra soét
qué 16n dbi vGi cac dai dia phuong, nén cdc mang bulc phdi 4p dung
cach goi 1a 1am chuong trinh "cap tap". HO dOn vao cac thang ra soat
nh{ng su kién ddc biét, nhitng b0 phim dat tién va nhling chuong trinh
c6 su hién dién cla cac vi khach n6i ti€ng. Chang han, thing Hai nim
2003 da trd thanh thdng clla Michael Jackson trén mang truyén hinh, vGi
ABC, NBC va Fox tat cd déu chi hang tri€u dé la cho nhtng chuong trinh
v€ ca sy nhac pop lap di nay. Va ciing trong thang d6, truy€n hinh phat
séng nhiing cdnh gay can nhat trong cic b0 phim nhi€u tap nhu Ngusi
dan ba dOc than (The Bachelorette) va Tri€u phi Joe (Joe Millionaire), vOn
da dugc chd dgi tU rat l1au (it nhat 1a véi mOt s6 ngudi). Cac mang ndy
cling chi phat séng nhitng phan mdi cla cac chuong trinh hay nhat cla
ho. Khong c6 cac chuong trinh phét 1ai trong suOt nhitng thang dang ra
soat.

Viéc lam chuong trinh cap tap vo tinh tré nén khong tot v&i hau nhu
tat cd moi ngu0i: cidc nha quang céo, cdc mang truy€n hinh va ngudi
xem. ROt cudc, cac nha quang cdo phdi trd chi phi dua trén két qua phan
loai, ma két quad dé lai chi phdn anh viéc lam chuong trinh cap tap.
Allen Banks, Gidam dOc di€u hanh Hang Truyén thong dai ching Saatchi
& Saatchi ¢ khu vuc Bac MY, di goi cac dot ra soat 1a "mot su gid doi,



mOt thU doan 1lra bip". Hinh dnh ma ho dua ra cho ban chang 1a gi khac,
ma chi 1a dac trung cla nhimg gi s€ dién ra trong thdi gian con 1ai trong
ndm", éng néi. MOt sO nha quang cdo cO gang tinh todn mUc d6 tac dOng
cUa cac dot ra soat khi mua thOi lugng qudng cdo, nhung do G hau hét
cac thj truOng dia phuong, viéc ra soat chi bi€u thi nhiing s6 liéu clmng
nhac ho c6, nén cudi cling van chi 1a quan trong mot cach thi€u can xUng.

Trong khi d6, d6i v&i cdc mang truyén hinh, thang ra soat c6 nghia la
phan 16n nhiing chuong trinh hay nhat theo nghia tuong ddi cla tU nay
ma ho 1am dugc sé bi lang phi trong culc canh tranh ddi dau nay. Trong
thang ra soat, vao bat c(t gi® nhat dinh nao ciing c6 th€ c6 hai hodc ba
chuong trinh dang xem (n€u ban thuc sy thich truy€én hinh). Nhung
ngUdi xem chi c6 th€ xem moOt trong sO cac chuong trinh. Néu nhu cac
mang truy€n hinh c6 th€ phat séng nhitng chuong trinh dé vao nhiing
thoi di€m khac nhau, thay vi chOng d6i 1an nhau, thi tGng sO ngudi xem
c6 th€ cao hon nhi€u. Néi cach khac, do cac mang truy€n hinh dua nhing
chuong trinh hay nhat ra do v&i nhau nén ho da thuc sy gidm b4t lugng
ngUOi xem cUa minh. TuOng tu, cdc dot ra soat ciing khong c6 10i cho
ngudi xem truy€n hinh bdi 1& nhu vay sé c6 rat it chuong trinh mdi va
hay trong nhiing thang khong ra soat. Néu ban 1a mdt ngudi am hiéu vé
canh tuong khiling khi€m thi chén ni€ém vui cla ban cé thé khé can vao
thang Muoi mot. Nhung dén thang Hai, ban sé chim trong bi€én nhimng
chuong trinh phat l1ai.

NhU vay, cdc dgt ra soat khong tOt lam trong viéc hoach dinh ai dang
xem cai gi; ching buQc cac nha quang céo phai trd tién cho nhiing s0 liéu
khong dang tin cdy va khong c6 tinh dai dién; va ching thuc su han ché
lugng ngudi xem ma cadc mang truy€n hinh c6 th€ dat tGi trong qua trinh
mOt ndm. Tat cd nhiing ngudi lam truyén hinh déu biét diéu dé va tin
rang nganh céng nghiép nay c6 thé tdt hon nhi€u néu c6 cach khac dé
hoach dinh sO lugng ngudi xem truyén hinh & dia phuong. Mac dau
vay, van con mOt phuong thic khac tot hon nhi€u - cu thé 1a cac thiét bj
do con ngu0i cla Nielsen - tat cd nhitng ngudi 1am truyén hinh déu ti€p
tuc tham gia vao cac hé thOng ra soat va choi theo ludt cla né. Va diéu
ndy da dat ra cau hdi rd rang: Tai sao nhi€u ngudi lai dong v v4i mot hé
thOng ngd ngdn nhu vay?

Cau trd 10i don gidn d6 1a chi phi qua dat d€ thay d6i. Lap dat cac
thi€t bj do con ngu0i da ton kém, nhung duy tri cho né hoat dOng tham



chi con tOn hon, bdi vi chiing khong bao gi® 1a khéng hoat ddng. N€u lap
thiét bj do con nguoi trén ca nudc c6 th€ phai tn..., O, thuc su' chang
thé€ biét dudc, vi Nielsen tUr chdi dua ra bat ky sO li€u nao v€ chi phi cho
nh(ng thi€t bj ndy. Thé nhung, it nhat, n€u ban mu6n mac cho hang
nghin h0 gia dinh 3 mOt trong s6 210 thi truOng truyén hinh trén cd nudc,
c6 th€ ban phai néi dén it nhat 9 chit sO. Con sO d6 16n hon nhiéu so vdi
chi phi cho cac s6 nhat ky - ma moi ngudi dién mié€n phi - thdm chi tinh
ca buUu phi.

Thém vao dé, du 1a mOt tri€u do la, thi d6 khong phdi 1a sO tién 16n
trong bOi cdnh cla c4c nganh cong nghi€p truy€n hinh va quang co néi
chung hay sao. Tém lai, hang nim c6 khodng 25 ty db la tién quang céo
dugc chi dua trén coO sG cac sO li€u ra soét, c6 nghia 1a 25 ty dé la gan
nhu chac chan bj lang phi. Trong khi d6, mOi nim cic mang ludi truyén
hinh chi hang trdm tri€u db la trong cac dot ra soat, sO tién ndy chac chan
c6 th€ tO0t hon néu dugc chi vao viéc khac. Va ho con phdi trd chi phi
cho sy canh tranh tu sat do cac dot ra soat tao ra. N6i chung dudng nhu
ngUdi ta da thay rd dugc rang viéc dau tu cho cong nghé thi€t bj do con
ngUdi - hodc gi d6 tuong tu - c6 th€ 1a mOt viéc théng minh mang tinh
tap th€ nén thuc hién, va nhu vay c6 th€ gitp cac mang truyén hinh va
cac dai dia phuong hoat ddng hi€u qua hon nhiéu.

Tuy nhién, van dé & day la: tuy phan 16n nhiing ngudi 1am truy€n hinh
c6 thé€ tOt hon n€u ho thoat khdi cac dot ra soat, nhung khong mot ai c6
th€ t6t t6i mUc dU d€ chling minh cho viéc chi tién vao phudng thic
khac thay thé. Chang han, cic nha quang cdo dia phuong G Sioux Falls
duong nhién c6 thé thich nhu vay néu ho biét rang két qua phan loai
cUa chi nhanh CBSS & Sioux Falls thuc sy chinh xdc. Nhung cac nha
quang céo dia phuong & Sioux Falls khong chi dU tién d€ 1am 1gi hon cho
ho néu dau tu vao céc thiét bi do con ngudi & thanh phd ndy. Va ABC c6
th€ khong thua viéc phai lam chuong trinh cdp tap, nhung ho khéng thu
dugc nhi€u 1gi nhuan kinh té€ truc ti€p tU moOt hé thOng phan loai dia
phuong chinh xac hon.

C6 th€ dua ra mOt cau trd 10i 1o rang, d6 1a d€ moi ngudi tich cuc
tham gia va lam cho hé thOng tré nén viing chac. Nhung chi€én lugc d6
xung dOt v3i y ki€n phé binh gdy nhlrc nh6i v€ kha niang hop tdc ma nha
x4 hOi hoc Mancur Olson dua ra trong cun Logic cUa hanh dfng tap thé
ong vi€t ndm 1965. Tac pham cla Olson tap trung xoay quanh tinh thé



khé x(r ma cac nhém nhu Hiép hdi Y khoa MY phdi quan tdm khi muGn
1am cho c4 nhan mOi thanh vién tham gia hgp tac. B&i vi tat cd cac bac si
déu dugc 10i tUr nhitng no Iuc hoat ddng hanh lang cla Hiép hoi, nhung
khong mOt bac si ndo thuc sy n0 luc déng gép quan trong doi voi su
thanh cong hay that bai clla Hiép hdi, cho nén Olson nghi rang cac bac si
c6 th€ da khong tham gia mOt cach tu nguyén. Ong 1ap ludn, cau trd 10i
duy nhat d6 1a cdc nhém hay dua ra nhitng 10i ich khac d€ khuyén khich
cac thanh vién tham gia - chang han nhu trong trudng hgp cla Hiép hoi
Y khoa MV 1a tap chi y hoc cUa ho, hay trong nhiing trudng hgp khéc la
bdo hi€m y t&. Tuy nhién, k€ ca khi dé, Olson cho rang trong diéu kién
tOt nhat ciing kh6 khi€n moi ngudi lam nhimg vi€éc nhu viét thu cho
QuOc hoi hay tham gia mOt cuQc mit tinh 16n. POi v4i ca nhan, c6 thé
viéc cho phép ngu0Oi khic lam viéc s€ ludn ¢6 y nghia hon. Tuong tu,
néu nhém cac mang, cic dai truyén hinh va cac nha quang céo ciing hanh
dOng, thi tat cd nhling ngudi tham gia kinh doanh - k€ ca nguodi khong
lam gi - sé dugc thu 10i. Chinh vi vy, moi ngu0i déu c6 dbng co dé
ngOi khoanh tay chG ngu0i khac 1am va hudng 1gi. Vi ai cling mudn minh
1a ngudi tu nhién dugc hudng 10i nén chang cé viéc gi dugc lam.

NhU chiing ta di thdy, chua chac chan 1a 10i phé binh cla Olson c6
ding nhu tat cd nhitng gi moi ngudi van nghi hay khong, cic nhém van
cUr hop tac, moi ngudi van déng gép vao 10i ich chung. Nhung moi nguoi
dong gbp vao 10i ich chung khong c6 nghia 13 cac hoat dOng kinh doanh
nhat thi€t sé c6. Ki€u 10i ich riéng da thong sult c6 th€ dan moi ngudi
dén chO hop tac doi hoi phdi c6 khd ning nghi vé 1au dai. Cac tap doan
déu thi€n can, c6 1€ 1a do cc nha dau tu di khuyén khich diéu dé. Va
trong bat c( trudng hop ndo, cach thirc t6 chlc clia nganh céng nghiép
truy€n hinh ciing 1am cho cdc mang va cac nha quang cdo dé bj mac vao
bay hanh dOng tap th€ hon né€u & trong mOt tinh trang khac. TruGc hét 1a
viéc Nielsen dugc trd tién cho cic k€t qud phan loai cla minh vi da
cuong di€u héa van dé. Cac sO liéu ra soat c6 gia tri d6i v&i cd cac chi
nhéanh va cac nha qudng céo, nén ban c6 th€ hinh dung cac chi phi nén chia
déu gilra ho. Tuy nhién, trong thuc t€, cac chi nhanh chi 90% chi phi thu
thap va phan tich s liéu tir cac s6 nhat ky ra soat vi béi 1& ngudi phai
trd tién 1a ngudi c6 quy€n, nén cac chi nhanh c6 quyén tuyén bo két qua
cUa cac dgt ra soat. Nhu vay, vo tinh ho 1a ngudi chai duy nhat trong linh
vUc truy€n hinh va ho thich cac dot ra soat. Hé thOng nhat ky cudi cling



lai Ung ho cho nhiing tén tubi va nhiing mang truyén hinh da dugc cong
nhan, di€éu dé cé nghia 1a né théi phong két qud phan loai cla céc chi
nhanh va khéng cé 10i d6i véi nhitng dai nhd hon. Céc chi nhanh khong
trd mOt xu nao trong sO hang trdm tri€u do la ma cdc mang chi cho viéc
lam chuong trinh trong cac dot ra soat. HO chi thu 10i ma thdi. Con vé tac
dOng tiéu cUc cla cac dot ra soat doi vdi lugng ngudi xem G tdm thang
khac trong ndm, cac chi nhanh thuc su' chang quan tim dén céc thang do,
bdi vi két qua phan loai cla ho lic d6 khong bj theo ddi. Thuc ra c6 hoi
cuong diéu mot chit khi néi rang chi nhitng chuong trinh cac chi nhanh
quan tdm mdi dugc phat séng vao thiang Hai, thiang Nam, thang Bdy va
thang Mudi mOt. Khi d6, chang nhi{tng khong mudn st dung cac thiét b
do con ngudi, cac chi nhanh con cO tinh ghét bd chiing. Trong thuc t&, khi
Nielsen dua cac thi€t bj do con ngudi vao Boston nam 2002, khéng c6 mOt
chi nhanh nao ding ky dich vu. Cac dai qua quyét chang c6 két qua phan
loai nao c6 th€ chinh x4c hon s6 liéu cla céc thi€t bj do con ngudi.

Nhu vay su tOn tai dai dang cUa cac dot ra soat chang nhimg chiing
minh cho van dé hanh d0ng tap th€, ma con cho thdy nhitng moi nguy
hi€m tU viéc cho phép mOt bé phai tu 10i tuyén bO quyét dinh cla nhém.
Né€u hé théng phan loai cuc bd dang tin cay, xét vé mat lich sU, dugc su
tai trg cUa cac mang va cac nha quang cdo, thi ho thuc su da ¢ tac dung
don bay nao dé khi phai thay d6i hé thOng. Thay vao d6, ho lai dang hoa
nhip mo6t cach hi€u qua vdi cac chi nhanh.

Tém lai, d6 1a mOt blrc tranh tan nhan, di ban c6 bd qua Triéu phi Joe
va guong mat cla Michael Jackson. Nhung bUtc tranh d6 sé thay dGi. Hé
thOng nhat ky, cac dgt ra soat, mUc anh hudng qua dang ma céc chi nhanh
c6 dugc: tat cd déu 1a di tich clla mét thGi ky ma truyén hinh qua mang
1a trd choi duy nhat & thanh phO cho ngudi xem va cac nha qudng céo.
Khi truyén hinh c4p ngay cang tré nén quan trong va khi cdc mang chling
ki€én lugng khan gid cla ho bj thu hep lai thi cac nguyén 1y kinh t€ cla
vi€c ra soét ciing ngdy cang it c6 y nghia hon. Di€u nay khong c6 nghia 1a
ldc ndo d6 chiing ta s& s&m thdy céc thi€t bi do con ngudi G Sioux Falls.
Nhung nam 2003, Nielsen di tuyén b0 rOng dén cubi nam 2005 thi
truong thi€t bi do con nguodi clia ho sé€ 1a moOt trong sO 10 thi truGng
truy€n hinh hang dau trong nudc (phuc vu cho khodng 30% tong sO ho
gia dinh). Va quy€t dinh cUa Nielsen dugc th€ hién qua viéc cac cong ty
truy€n hinh cdp nam trong sO nhitng nha tai trg 16n nhat cla ho. Do vj tri



quyen 1uc trong kinh doanh truyén hinh di thay d6i, nén ciing c6 dOng luc
dé€ thay doi hé thOng phan loai. Vi€c ra soét van glu‘ nguyen vi tri vi c6
qua nhiéu quyén luc dugc tap trung trong tay mOt sO rat it (cac chi
nhanh.) MOt nghich 1y 1a khi ha thap cai nguGng dé6 va d€ cho nhi€u cong
ty khac nhau ciing c6 quyén luc lai 1am cho nhém dé di dén quyét dinh
théng minh mang tinh tdp th€ hon. Trong trudng hop nay, nhi€u hon c
nghia 14 tOt hon.

VI

Khi khai truong Ngan hang Gidam h0 va Coéng ty Uy thac & quan ddo
Cayman ndm 1986, John Mathewson con chua cé kinh nghiém, chua c6
nhi€u khach hang va mdi hi€u bi€t so qua vé cach thltc hoat ddng thurc
t€ cla cac ngan hang. Nhung theo cach riéng cla minh, 6ng 1a mt nguoi
bié€t nhin xa tréng rOng. Mathewson nhan thdy nhi€u ngudi My c6 1am
tién, nhung khong mudn d€ S& Thué vu NOi dia (IRS) biét gi vé viéc
nay va hi€u rang ho sé trd mot khodn kha kha n€u Mathewson c6 thé gilr
tién cho ho mOt cach an toan trudc con mat soi moéi cla IRS.

Chinh vi vay Mathewson da gitip ho. Ong hudng dan cho khéach hang
bié€t cach thanh 1ap cic tap doan binh phong. Ong khong bao gi® béo céo
v0Oi IRS cac khodn tién gUi ma 6ng da nhan. Va, quan trong nhat, 6ng cap
cho khach hang cac s6 ghi ng cho phép ho truy nhap vao tai khodn cla
minh & Ngan hang Gidm hé tUr bat c(f noi ndo ¢ nudc My. Mathewson
thu 1& phi tuong dbi cao cho céac dich vu cla minh - 8.000 d6 la d€ mé
mOt tai khodn, 100 d6 la cho m&i 1an giao dich - nhung dudng nhu chang
ai phan doi. Lic dinh di€m, Ngan hang Gidm h0 c6 150 triéu do la tién
gUi va 2.000 khach hang.

Nim 1995, Mathewson rdi khéi Cayman sau khi xdy ra vu bat hoa véi
mOt quan ch(c chinh phU va chuy&n dén San Antonio nghi huu. Thoi gian
d6 kéo dai khong lau. Sau vai thang, 6ng bi bat vi tOi rfa tién. Mathewson
da gia, ong khong mudn vao ti. Va éng c6 cai dang gia d€ dGi 1ay tu do
cho minh: cadc h0 sO mat vé tat cd nhiing ngudi da gUi tién vao Ngan
hang Gidam h6 va Coéng ty Uy thic. Do d6, 6ng da thuc hién mobt vu thda
thuan. Ong d3 nhan t0i (va bi két 4n 5 nidm tu treo va 500 gid lao dOng
cong ich). Va 6ng da cho chinh phu biét tat cd nhig diéu ho mubn biét
va nhi€u diéu ho da khong biét vé cac vu tron thué.

Thong tin thd vi nhat ma Mathewson cho biét d6 1a cac ngan hang ngoai
khoi khong con phuc vu cho nhiing ké budn ban ma tdy va ria ti€n nia.



Thay vao d6, cac ngan hang phuc vu cho nhiing ngu0i dan My ki€ém tién
mOt cach chinh dang, nhung don gidn khong mubn déng thué€ thu nhap.
Nhu nadm 2000, Mathewson da néi v&i mOt nhém thugng nghi sy: "Pa s
khach hang (cUa Ngan hang Giam hd) déu 1a nhitng nguoi kinh doanh
hgp phap va nhiing ngudi cé tay nghé." MOt khach hang tiéu bi€u cla
Mathewson 1a Mark Vicini, mOt nha doanh nghiép & bang New Jersey,
ngudi di€u hanh cong ty mdy tinh c6 tén Micro Rental & Sales. Theo
nh(ing théng tin thu thap dugc, Vicini la mOt ngudi dang kinh trong cOng
dong cUa 6ng. Ong tai trg cho nhiing nguoi ho hang di hoc nghé. Ong
hao phong vGi cac hoi tU thién. Va tU ndam 1991-1994, Vicini da gui 9
tri€u d6 la 3 Cayman, trong d6 co6 6 tri€u 6ng chua bao gid dé cap voi
IRS. NhO d6, 6ng da tron thu€ dugc 2,1 tri€u d6 la (N6 con gildp 6ng
gidm dugc 5 thang t giam & nha tu lién bang, ndi 6ng da bi bo tu sau khi
nhan t0i trOn thué.)

Cac khach hang clla Mathewson ciing chang phai 1a c4 biét. Thuc ra,
nh(fng ndm 1990 da ching ki€n su bung n6 nan tron thué Pén cudi thap
ky nay, 2.000.000 ngu0i My da c6 thé tin dung tU cdc ngan hang ngoai
khoi. 15 ndm trudc d6, gan nhu chang ai c6. Nhitng ngudi khdi xudng,
nhiing ngudi thudng s dung Internet d€ xic ti€n nhig muu do bat
luong cla ho, dd quang céo cho viéc "Uy thac nhi€u tang", "Uy thac bdo
v€ tai sdn ngoai khaoi" va "Uy thac theo hién phap". MOt nhém nhé nhling
nguoi tron thué€ ngoan c6 da khuyén moi nguoi khong nén déng thué vi
thué€ thu nhap thuc ra chua bao gi0 dugc Qubc hdi thong qua. Va nhling
th( doan cii van tOn tai - van gilr hai hé théng sG sach, sép nhap minh
vao mOt hOi tU thién hodc nha thd va sau do6 xo4 tat cd cac khodn chi tiéu
cUa ban trong sO vdi tinh chat 1a phan déng gép lam tU thién. Tat ca
nh{ing thU doan nay déu c6 mOt mat bat 1gi nghiém trong - d6 1a nhiing
thU doan bat hgp phap - con sO udc tinh s b0 cho thdy tinh dén culi
nh{tng ndm 1990 nhiling thU doan d6 da 1am cho nuGc My mOi nim mat
di 200 1y db 1a.

Pai da sO ngu0i My chua bao gi0 st dung nhiing thU doan dé Ho
ti€p tuc déng thué mot cach trung thuc va van khang dinh v4i nhimg
ngUdi phu trachh viéc thim do ¥ ki€n quan ching rang gian 1an thué 1a
mOt viéc sai trai. Nhung hi€m c6 ai nghi ngd rang viéc phG bi€n nhiing
thU doan ndy - va thdy rd nhi€éu ngudi trong sO ho da thanh cong - khi€n
cho ngu0i dan My da nghi hon vé su cong bang cla hé thOng thué.



Thém vao nhiing nghi ngd d6 1a viéc hé thOng thué ngay cang phUc tap
hon - di€u d6 cang lam cho khé ma bi€t dugc phan déng thué€ cla ban
nhu thé nao 1a céng bang - va su bung nd nan tron thu€ tdp doan &
nh(ng ndm 1990 chinh 13 nguyén nhan cin bdn gy nén "muc d0 trén
thué€ ngdy cang ting va khong th€ chap nhan néi" nhu B Tai chinh nhén
xét hOi ndm 1999. Tiéu dé clla mOt bai bao trén Forbes nim 2001 vé hé
thOng thu€ da néu bat dugc van dé ma khéng it ngudi My dang bin
khodn vé minh: Ban c6 phdi l1a nguGi ngbc nghéch khong?"

Tai sao di€u nay lai quan trong nhu vay? Tai vi viéc déng thué 1a
mOt vi du di€n hinh vé van dé hanh dbng tap th€. Moi ngudi déu dugc
hudng 10i tU thu€. Ban c6 quan dbi bdo vé ban, trudng hoc khong chi
danh cho con ban, ma con cho con cla nguOi khac (nhing ngudi ban
muOn tré thanh nhiing cong dan c6 ich, khi 16n 1én ho sé tuong trg ban
lic tuGi gia), dudng di mién phi, cdnh sét, c(tu hod va khoa hoc nghién
clu co ban. (Ban con dugc nhiéu th(r khidc ma c6 1€ ban ciing khong
muOn, nhung dGi vdi da s6 moi ngudi thi chac chan 1gi ich 16n hon gia
phdi trd, hay 1a mlc déng thu€ van thap hon 10i ich thuc t€ dugc
hudng). Van dé 1a & cho ban c6 thé hudng tat cd nhimng 1¢i ich nay du
thuc t&€ ban déng thué€ hay khong. Pa s6 10i ich chinh phU bdo ddm déu
1a nhitng 19i ich khong th€ tir chdi theo cach gQi cUa cac nha kinh t€ - c6
nghia 13, nhu tén goi cla n6é dad thé hién, khong thé cho phép sO nguodi
ndy hudng ma khong cho sO khac hudng cling. N€u hé théng phong thu
tén 1ra quOc gia dugc xay dung, n6 s& bdo v€ ngdi nha cla ban du ban
da déng thu€ hay chua. Va mOt khi con dudng I-95 dugc xay dung, thi
bat ky ai ciing c6 thé€ di trén con dudng dé. Pi€u nay cé nghia 1a du ban
nghi chi tiéu cla chinh phU 1a mdt viéc tot, nhung van c6 ddng co dé
trOn thué€. Vi dugc hudng cac 10i ich chung di c4 nhan c6 gép tién hay
khong, nén ban thdy c(t d€ minh tu nhién dugc hudng s€ hgp 1y hon. Tt
nhién, van dé 1a néu da s6 moi ngudi déu mudn ty nhién dugc hudng
10i thi sé khong con cac 10i ich chung.

Poéng thué 13 phién badn cuc doan cla van dé hop tdc. Mac du binh
thudng ching ta khong nghi déng thué 1a van dé hgp tac nhung vé cot 16i
thi d6 chinh 14 cai ma sy hop tac mang lai. Chang han, viéc déng thué rd
rang khac véi viéc 1a thanh vién cUa mOt nhém 10i ich xét theo mOt nghia
quan trong: trOn thué 1a trai v4i luat phap. Nhung su that 1a n€u ban tron
thué, nguy co ban bj bat thuc ra kha it. Nim 2001, chang han, IRS chi



ki€m todn dugc c6 mOt nla cla 1% tOng sO tién thu vao. Nhu vay, tinh
theo gia tr kinh t€ thudn tuy, viéc gian 1&n thuc ra c6 th€ 1a hgp ly. Chinh
vi vay mOt hé thong thu€ manh doi hdi diéu gi d6 16n hon luat. Suy cho
ciing, mOt hé thOng thu€ manh doi hdi moi ngudi phadi déng thu€ mot
cach tu nguyén (chlfr khong mi€n cuOng). Dong thué 1a chi phi c4 nhan,
nhu‘ng 1a 1gi ich tap th€. Nhung céc 10i ich tap thé€ chi thanh hién thuc
néu mOi ngudi cling tham gla

Vay thi tai sao mOi ngudi tham gia? NG6i cach khac, tai sao & nhiing
nudc nhu MY, noi ti 1€ thuc hién nghia vu thu€ tuong doi cao, moi
ngUdi van déng thu€? COt 16i clla van dé chinh 1a nguyén tac gidng nhu
chiing ta da thay khi nghién ctu vé cau chuyén cla Dick Grasso: nguyén
tac c6 di c6 l1ai. Phan 16n mGi ngudi sé chi tham gia n€u ho tin rang tat
ca nhing ngu’&ﬁ khac ciing tham gia. POi vGi van dé thu€, ngudi My la
"nhlng nguon hop tac tuy thubc" theo cich goi cUa nha st hoc Margaret
Levi. HO san sang déng thué mot cach cong bang, mién 1a ho nghi rang
nh{ing ngudi khac ciing 1am nhu vay va mién 1a ho tin rang moi ngudi
khong déng thué€ chac chan s€ bj bat va bj tring phat. "Khi moi nguoi
bat dau cdm thay canh st bj té 1iét va nghi rang ngudi khac vi pham
ludt phap, nhung van tron thodt, thi ho bat ddu cdm thay minh bj 10i
dung", Michael Graetz, gido su’ luat ¢ TruOng Yale, néi. M0Qi ngu0i déu
mudn lam diing nhung khéng ai mu6n 1a ké dan.

Ta hdy xem lai nhiing két qud trong thi nghiém vé& 10gi ich chung ma
nha kinh t€ hoc Ernst Fehr da thuc hién. NhL”J‘ng thi nghiém ndy ti€n hanh
nhu sau: mOt nhém c6 4 ngu‘dl moi ngucn co 20 dOng tién va cudc choi
sé& gOm 4 vong choi. O mOt vong, ngucn chai c6 thé gop tién vao chiéc
binh chung hodc gilt tién cho minh. Néu ngudi choi dau tu mét dong,
anh ta s& mat mOt khodn tién. Anh ta dau tu mOt dong va chi 1ay lai
duogc 0,4 dong (D6 1a vi ciing nhu viéc déng thu€, phdi mat khodn nao do
d€ bdo ddm 10i ich chung). Theo cach thitc cudc choi dién ra, thi v4i moOi
dong tién dau tu, mOi thanh vién trong nhém sé& dugc hudng 0,4 dong.
Nhu vay cd nhém néi chung sé nhén dugc 1,6 dong cho moi dong dau
tU. Y nghia chinh & day la: n€u moi ngudi c( gilr ti€n cUa minh, thi cudi
ciing mOi ngudi déu c6 20 dong. Né€u tat cd cung dau tu toan bo sO tién
cUa minh, thi cudi cing moi ngudi s€ dugc 32 dong. Tat nhién, thU doan
khon ngoan nhéat binh thudng sé 1 ban than ban chang dau tu gi ca va



chi hudng khéng phan déng gop cla tat cd nhing nguoi khac, nhung
néu moi ngudi ciing lam nhu vy, thi thang c6 ai déng gop.

Ciing nhu cudc choi dugc-mat, cac cudc chai 10i ich chung dugc choi
theo cach tuong tu & khap cac nudc phét tri€n. Pau tién, da s6 moi
nguoi khong hanh ddng mot cach ich ky. Thay vao do6, da s déu déng
g6p phan cong bang cla minh vao chi€c binh chung. Nhung qua moOi
vong choi, moi ngudi thdy rang nhifng ngudi khac tu nhién dugc hudng
10i, thi ti 1& déng goép gidm di. PE cudi cung, c6 tU 50 dén 80% nguoi
choi chi mu6n hudng 10i tu nhién va cd nhém néi chung nghéo di rat
nhiéu so v3i trudng hop ho lam ngugc lai.

Fehr cho rang néi chung moi ngudi roi vao moOt trong ba tiéu chi.
Khodng 25% 1 ich kY - tdc 1a ho c6 1§, xét vé § nghia kinh t& - va hudng
10i tu nhién t& dau (Ty 1€ d6 gan giong vGi s6 ngudi dua ra nhiing 10i
dé nghi qua thdp trong culc choi dugc- mat). Khodng 30% khac 1a
"nh{ng nguGi hgp tdc manh," ho déng gop vao chi€c binh chung ngay tU
dau va ti€p tuc lam nhu vay du thdy ngudi khic hudng 10i tu nhién
trudc mat. Tuy nhién, nhém 16n nhat 1a nhitng ngudi hgp tac tuy thulc.
N6i chung, ldc dau it nhat ho ciing déng gép moOt sO tai sdn cla minh,
nhung khi thay nhitng ngudi khac tu nhién dugc hudng 10i, thi ho khong
con ti€p tuc bd ti€én ra nlta. Trong cac culc chdi vi 10i ich chung tiéu
bi€u, dén phut chét hdu nhu tat cd nhitng ngudi hgp tac tuy thudc déu
khong con hQp tac nlra.

Diéu nay c6 nghia 1a khi can phai gidi quyét van dé lam thé nao dé
mOi ngU0oi thuc hién nghia vu déng thu€ day du, thi thuc t€ c6 ba di€u
quan trong. Th( nhat d6 1a moi ngudi phai tin tudng, ¢ mUc dO nao do,
vao nhiing ngudi xung quanh va tin rang ho néi chung s€ lam viéc ding
va thuc hién ding moi nghia vu hgp 1y. Bruce Scholz, gido su khoa hoc
chinh tri & SUNY-Stony Brook, nhan thdy rang trong thuc t€, nhing
ngUdi tin tudng nhi€u hon cé nhiéu khd ning déng thu€ hon va coi viéc
gian 1an vé thu€ 1a sai tri. Di d6i v&i viéc nay, nhung hoan toan khac, 1a
su tin tudng vao chinh phu, cu thé€ 1a su tin tudng rang chinh phl sé chi
tiéu nhiing dong tién thu€ cla ban mot cach khén ngoan va vi 1gi ich
qubc gia. Chang c6 gi dang ngac nhién, Scholz nhan thdy nhing ngudi
tin tudng vao chinh phU vui 1ong hon khi déng thué€ (hodc it nhat ciing
khong thay buc boi).



Dang tin tudng th( ba 1a tin rang nha nuGc c6 khad ning tim ra va
trung tri k& c6 t0i va tranh trUng phat ngudi v6 tdi. Chi mOt minh luat
phép khéng th€ tao ra su hgp tic nhung né c6 th€ 1am cho hgp tac c6 kha
ning thanh céng hon. N€u moi ngudi nghi rang nhing ngudi tu nhién
huéng 10i - nhitng ngudi khong déng thu€ nhung van dugc hudng tat cd
cac 10i ich khi sGng & MY - sé bj bat, ho sé vui long déng thu€ hon (hodc
it nhat cling khong thay buc bdi). VA, cling khong phdi 1a sy triing hop
ngau nhién, khd ning ho gian 1an thué ciing it hon. Do d6 hinh dnh chung
cUa IRS c6 th€ c6 tac ddng rat 16n dén cach d6i x cUa nhling ngudi hgp
tac tuy thuOc. Mark Matthews, truéng phong di€u tra t0i pham cla co
quan nay, bi€t rat rd rang thanh cong cla cac vu di€u tra tOi pham khong
d0 danh gia theo sO lugng tOi pham bj bat, ma con theo mUc tic dOng
chiing ma vi€c lam cla ching gay ra. "MOt nhém ngudi c6 th€ bj nhing
ké xau nay xui by, nhiing ké nay c6 thé€ 1am cho viéc 1ap k€& hoach thué
mang tinh thu dich tr@ nén qud thu dich. Ching ta can thuy€t phuc ho
trudc khi di€u dé vo tinh trd nén c6 nghia", Matthews néi. "MOt phan
nhiém vu quan trong cla cO quan ndy 1a bdo ddm d€ moi ngudi déu tin
rang hé thOng dang hoat dOng hiéu qua."

Lam sao d€ tat cd moi ngudi déng thué€ 1a mOt van dé tap thé. Chiing
ta déu bi€t muc dich 1a d€ tat cd moi ngudi can déng phan thué€ cong
bang cla ho (tat nhién, di€u nay khong bi€u thi phan thué céng bang 1a
bao nhiéu). Van dé & day la 1am nhu th€ nao? M6 hinh clla MY xét theo
cac tiéu chudn toan cau 1a hét slc thanh cong, vi mdc du c6 nhling ngudi
MYV 16n ti€ng chOng thué kich liét, nhung thuc ra ho trén thué€ it hon
nhiéu so v4i ngudi chau Au, di€u ndy cho thdy di luat phap va quy dinh
déng vai tro then chOt trong vi€éc c¢6 vii moi ngudi déng thu€, nhung
chting chi c6 hiéu luc khi moi ngudi co ban da san sang gép phan vao 10i
ich chung. Va nén tang doé chi dugc xay dung theo thOi gian. Xét cho
cung, sy that 1a viéc dong thué€ pho bién rOng c6 nghia 1a 16i khang dinh
hé thong nay c6 hiéu luc, it nhat 1a theo y nghia con mo ho. Loai khang
dinh nay chi c6 th€ c6 dugc theo thdi gian, khi moQi ngudi - nhiing ngudi
lic dau déng thué€ c6 1€ chi vi sg@ bi khdi tO - nhan thay nhimg 10i ich
tuong ho cla viéc dong thu€ va coi d6 nhu' mOt quy tac tiéu chudn.

MOt cach khac nita d€ trinh bay van dé nay 1a viéc déng thu€ thanh
cong nudi dudng viéc déng thu€ thanh cong. Va t6i c6 th€ néi rang vong
hoi ti€p tich cuc d6 dang van hanh trong hau hét nhitng nd luc hogp tac



thanh céng nhat. Sau cling, di€u bi 8n cla su hgp tac dé cho thdy Mancur
Olson da dung: n6 lam cho viéc ty nhién hudng 10i c¢6 y nghia hon. Va
con nifa, sy hgp tac & trén quy mé 16n va nho, tham sau vao bat ky mot
xd hOi cuOng thinh ndo. N6 khong chi don gidn 1a nhirng vi du rd rang,
nhu tham gia vao cac hoi t thién, di bau c( hay tham gia cac doan bi€u
tinh, tat cd nhitng vi€c nay déu la nhitng vi du vé hanh dbng tap th€ ma
mOi ngudi tham gia vao. N6 con 1a nhitng vi du khé thay hon, gidng nhu
nhifng cong nhan, ma néi thang ra, da trén viéc nhung khong bi phat (vi
chi phi cho viéc ki€m soat ho qua cao) va ciing khong phai day dut vi
mdc cam pham t0i, hodc nhitng khach hang d€ 1ai tién boa cho nhan vién
phuc vu nha hang & nhing thanh ph0 xa x6i. Chiing ta c6 th€ phan tich
mO x€ nhing hanh dOng nay va gidi thich diéu gi gy ra chiing. Nhung c6
cai gi d6 khong thé€ thay dGi & tan day long ho va né tao nén su khéc biét
gira mOt bén 1a xa hdi va mOt bén chi 1 lii nguoi sOng cling nhau.



Chuong 7. GIAO THONG

Nhing di€u tOn ti la sy ph6i hgp chua tOt

I

Nam 2002, khu thuong mai London, vé c0 ban, 1a mOt khu thudng
xuyén bj tdc nghén giao thong. MOi ngay trung binh cé tdi 250.000
phuong ti€n giao thong di vao trong 8 dam vudng cla Trung tam London,
san sang dua cung 1.000.000 ngudi di bang cac phuong tién giao thong
cong cOng. Thay vi c6 nhling con dudng rOng va dai, London chi co
nh(ng ph6 hep chat nich xe c khi€n cho t6c d0 giao thong trung binh
dudi 10 dam/ gi®. Vao ngdy xau, tOc dd tham chi chi dat khodng 3 dam/
gi0. Pi b6 6 1€ con nhanh hon va d& mét hon.

Giao théng G day t&€ dén mUc da bién 6ng Thi trudng London, Ken
Livingstone, tU mOt nha xd hOi hoc ¢6 uy tin thanh ngudi chu truong mot
ké hoach ham néng nhiét tinh cla cac nha kinh t€ tu ban & khap moi
noi. Thang Hai nidm 2003, London bat dau ap dung viéc thu 1é phi doi
vOi nhitng ngudi 14i xe vao khu thuong mai. N€u ban mudn vao Trung
tam London trong thOi gian tU 7 gi0 sang dén 6 gi® 30 chiéu, ban phai
trd 5 bang. N&u cO tinh khong trd thi mdt trong s& 230 chi€c camera gan
trén cadc duong phO sé ghi lai bi€n s6 xe cla ban va ban sé bj phat 80
bang. Trén 1y thuyét, k€ hoach nay sé thu dugc 180 triéu d6 la mOi ndm
dé€ thanh pho tai ddu tu vao giao thong cong cOng va gidm dugc 20% tinh
trang Un tac giao thong.

Nguyén tac dang sau k€ hoach cla London rat don gidn: khi mot
nguoi 1ai xe vao thanh pho 1a anh ta da gép phan lam cho giao thong t6i té
hon, nhung 1ai bat tat cd nhlig ngudi khac phai chiu chi phi, ma khong
bao gi0 trd lai cho ho. Lé phi cdu dudng nham thanh toan nhitng khodn
ng d6. Tat nhién, n€u ban 1a ngudi 14i xe dang tham gia trong mat d6 giao
thong day dac trong khi ca nhiing d(a tré di bO trén via hé cling vugt qua
ban, thi ban ¢6 cam gidc nhu minh phai tra mUc 1€ phi qua dang. Nhung
phép tinh toan hoc doi vGi su tac nghén cho thdy khodn 1€ phi d6 khong
qua dang chut nao.

Y tudng "thu 1& phi nham tranh un tac giao thong xudt hién tU nhiing
ndm 1920, nhung ngudi Ung hd quan trong nhat cho y tuéng nay la nha
kinh t€ hoc tUng doat gidi Nobel 12 William Vickrey. Poi v6i Vickrey,



khodng trOng trén dudng giong nhu bat ky mot ngubn tai nguyén khan
hiém nao khac: néu mudn phan phOi né mOt cach khon ngoan, can phai
c6 mOt cach nao dé6 d€ moi ngudi thdy rd nhitng 1gi ich va nhitng cai gia
phdi trd cho cac quyét dinh clla minh. Bdi vi, gid du nhu con duOng
chinh dan vao thanh phd dudgc di thodi mai thi tdt cd moi ngudi déu
muOn l4i xe trén con dudng nay trong gi® cao di€m, mdc du trong sO ho
nhi€u ngudi c6 th€ di sém hon hodc mubdn hon, mot sO c6 thé di bang
giao théng cong cOng va moOt sO c6 thé & nha, nhu vay sé tOt hon cho xa
hOi va cd chinh bdn than ho. Ciing con dudng d6, n€u muln di thi phai
trd 1€ phi, khi d6 moi ngudi c6 th€ c6 nhi€éu cach 1ua chon, vi ho ¢ cau
trd 10i khac nhau cho cau hdi "Chuyén di ndy thuc su’ can cho minh &
mUc d0 ndo?" Va nhu vay, thay vi tat cd déu tap trung trén duong I1-95
vao lic 6 gi® 30 chi€éu, moi ngudi c6 th€ roi cong s& sém hon hodc
mudn hon, chuy€n sang di bang tau hod, hodc chon cach lam viéc t{ xa.
Ve li thuy€t, d6 1a mOt y tudng hay, nhung 4p dung vao thuc t€ ludn
doi hdi phdi c6 mOt sy tuyén truy€n hét sUc ram rd. Livingstone di phai
dau tranh v4i nhiéu y ki€n phan dobi k€ hoach cla 6ng doi vdi London.
Con & MY, viéc 4p dung thu 1& phi nham tranh Uin tac giao thong ciing
khong c6 tri€n vong thanh céng hon. Ngudi My khong phan doi (du
khong thich) ¥ tudng trd cac 1€ phi cdu duong, nhung y tudng phai tra
nhi€u tién hon d€ dugc lai xe trong gi® cao di€m lai luén khi€n ho ngdt
ngat. Phan 16n moi ngudi cdm thdy dudng nhu ho thuc su khong c6 su
lua chon vé€ viéc di vao lic nao va di nhu th€ nao, va nghi rang minh
phdi trd quéa nhiéu tién d€ dugc phéng qua nhitng con dudng thdng
thoang trong khi nhitng ngudi khac c6 thé€ di 1ong vong nhung khong mat
tién. K&t qua 1a moi ngudi tha phai chiu dung khi tham gia giao thong
hon 1a cho phép ai d6 trd tién d€ dugc di thodi mai. Cac tac gid clla mOt
nghién c(tu v€ su that bai trong no luc 4p dung thu 1& phi nham tranh Un
tac trén cau Bay Bridge & San Francisco di két ludn: can phai lam cho c3
cac cf tri va cac chinh trj gia tin rang thuc su khong con cach nao trudc
khi ho chap nhan k€ hoach cla Vickrey. C6 mOt sO ngoai 1€ trong quy
tac nay, dang chd y nhat 1a thanh phd New York, 3 ddy moi nguoi phai
trd 1€ phi nhi€u hon khi muOn di qua mOt sO cau va duong ham nhat
dinh trong gi¥ cao di€m. Nhung chi c6 mot s it con dudng nhu thé.
Piéu ky qudc 1a ching ta san 1ong trd phi cao hon trong nhing dich vu
khac cla cuOc sOng khi ching c6 sy di€u chinh gidng viéc thu phi nham



tranh Un tac giao thong. Phi goi dién dudng dai vao ban ngay mat nhi€u
tién hon, vé xem phim ban dém dat hon va dén Las Vegas vao cudi tudn
phdi chi phi cao hon so v&i nhiing ngdy trong tuan. V& khia canh nay,
duong nhién, tat cd cac trudng hop déu don gidn thudc quy luat gia ca
phan 4nh nhu cdu - khi cau cao thi gia ting va khi cau thap thi gia ha.
Nhung riéng d6i vGi viéc lai xe, dudng nhu nguGi MY khong thich phai
trd thém phi chit ndo - it nhat 1a tinh theo gié tri dOng tién.

Nhung ciing khong c6 gi ngac nhién khi trén thé gidi da c6 noi viéc thu
phi giao thong da trd thanh mOt nghé thuat. Xét tU phuong dién vian hoa,
noi day 1a mOt phdn dé cla nudc MY - d6 1a Singapore. Pat nudc nay
may man vi khong phai lo nhing tOp tai x€ gidn d{r hay nhitng nhém cUt
tri bat binh, chinh phU Singapore da 4p dung thu 1& phi nham tranh un tac
giao théng 1an dau tién vao ndm 1975. K& hoach ban dau rat giéng véi
k€ hoach md&i day cla London: ban phai trd mot khodn 1€ phi néu mubn
di vao khu Trung tdm thuong mai cla dat nudc trong gio cao di€m. Sau
mOt thoi gian, k€ hoach ndy dugc md rOng hon, 4p dung thu phi d6i véi
tat cd nhitng ngudi mudn di vao khu trung tdm vao moi thdi di€m trong
ngay. Nhung nhiing thay dGi quan trong nhat 1a vé mat cong nghé. Co
thoi ky, hé thdng nay dugc thuc thi bdi cac nhan vién ki€m soét viéc do
xe (meter maid). Nhu‘ng ngu‘cn nay ghi lai bi€n sO cUa nhiing xe vi pham
luat. Ngay nay, moOi xe 0 t6 O Smgapore déu c6 mot bang dién tUr thong
minh gan bén canh bang ddng ho va khi ban di vao khu quy dinh phai trd
thém phi, ban sé thay ngay sO ti€n bi trUr di trén bang dién t(. Viéc nay
c6 hai cai 1gi: khong th€ 1tra dOi va gitp ban thdy ngay mltc phi phai trd
né€u quyét dinh di vao khu vuc d6 Singapore con dat ra nhi€u quy dinh thu
phi phuc tap hon. TruGc kia chi ¢c6 m&t mUc 1€ phi 4p dung cho xe di vao
gi0 cao di€m buGi sang, thi gi® day 1& phi dugc phan ra thanh nhiéu mlfc:
phi cao "tOt dinh" (tUr 8-9 gi® sang mUtc phi cao gap doi so vdi tUr 7 gid 30
- 8 gi0 sang), phi buGi chi€u va phi danh cho nhiing xe chi di vao culi
tudn (lai xe dugc mién gidm thué€ phic 10i xa hdi va trtr phi). Chinh vi
vay, giao thong & Singapore tOt hon nhi€u so v&i London hay New York,
mac du dat nudc ndy c6 mat dO xe trén dudng cao hon bat ky mOt nude
phuong Téy nao khéc (T4t nhién, Singapore chi la mét nudc rat nhd.)

Piéu tht vi vé su thanh céng cla Singapore 1a ¢ ch0O: dat nudc nay
dugc 1anh dao theo phuong thic dbc tai, do do, quyé€t dinh thuc su vé
viéc c6 thu phi hay khong déu nam trong tay c4 nhan (bat can du ludn ra



sao). ROt cudc c6 mot cach d€ tranh dugc tinh trang tac nghén giao théng
la don gidn cdm mot s6 ngudi nhat dinh khong dugc 14i xe vao nhiing
ngay nhat dinh. Va di€u ndy chinh 1a nhitng gi Mexico da thuc hién. Néu
ban sOng & thanh ph6 Mexico va bién sO cla ban c6 s cubi cung 1a 5
hay 6, ban khong thé€ 14i xe vao cac ngay th(t Hai (SO 7 hodc 8 c6 nghia l1a
ban khong gap may vao th( Ba, sO 3 hodc 4 - vao th& Tu, v.v... Tat cd
moi ngu0i déu dugc lai xe di vao th( Bdy.). Nhung cach nay ciing khong
gitip cdi thién gi nhiéu cho giao théng vi cac tai x€ khong dugc khich 1é
trén nhifng cach di khac vao sau ngay trong tuan khi ho van c6 thé lai xe,
va vi nhi€éu ngudi Mexico chi can mua thém chi€c xe th(t hai d€ s dung
1a c6 thé 1ach ludt. Ngugc lai, k€ hoach cla Singapore thong bao cho cac
tai x€ bi€t ho phai trd bao nhiéu néu ding xe va sau do tin tuéng rang
tOng sO tat cd cac quy€t dinh ca nhan dé vé viéc c6 nén di hay khong sé&
1a m6t quyé€t dinh rat thong minh.

Tat nhién, vié€c tinh toan nén thu 1& phi lai xe & mUrc nao 1a m6t phan
rat kh6 cla van dé ndy va cac nha kinh t€ da phdi tOn rat nhiéu gidy
muc d€ tim ra cach gidi quy€t. MOt thach thlc rd rang 1a ban cang giau
c6, cang dé dung tién dé dGi 1ay thoi gian va su tién 1gi (ban sé phai trd
dé dudgc lai xe vao London vi nhu vay dé hon di bang tau dién ngam).
Nhiing ngudi nghéo hon c6 thé tranh phadi nOp 1€ phi bang cach khong
ding xe 6 t6, nhung nhu vay ciing khong lam ho giau c¢6 hon trudc. Boi
vay, mOt k€ hoach thu phi d€ tranh tac nghén hogp 1y khong chi 1a d€ thu
phi, ma con phan phoi lai s6 tién thu dugc tU nhing 1€ phi dé. Singapore
da thuc hién dugc viéc nay bang cach xay dung mOt hé thOng Mass
Rapid Transit siéu hién dai va k& hoach tuong tu cla Livingston d6i v&i
London cfing lién quan dén viéc chi hang tram tri€u cho giao thong cong
cOng. MOt cach gidi quyét khac dugc kY su giao thong Carlos Daganzo
dé xudt 1a cho phép moi ngudi 14i xe tU do vao mOt sO ngay va trd phi
vao moOt sO ngdy khac. P6 1a mbt cach khuyén khich hgp 1y nhung 1am
cho ddm dong mudn dung tién mua thoi gian khong chi€m linh dugc cac
duong cao tOc.

Cach thu phi Iy tudng c6 th€ phai tinh vi hon rat nhi€u so v4i hé
th6ng 5 bang tat cd cic ngay cla London. Chang han, Vickrey di hinh
dung ra mOt thé gidi trong d6 giao thong dugc quan 1y bang "mUtc phi
phan Ung”, nhu vay mUc phi ban phdi trd d€ st dung mOt con dudng cé
th€ thay d6i theo mat d0 giao thdng trén con duOng dé vao thoi di€ém do,



hay vao thdi ti€t, hodc vao chlng loai xe ban s dung. Néu con dudng I-
5 tU Sacramento dén San Francisco d0t nhién bj tac nghén vi mOt chiéc
xe mo6c bi héng, ban phai trd phi cao hon néu muln di dudng nay. Nhu
vay, c6 1& phai phan ludng d€ moi ngudi ré sang nhiing tuyén dudng
khéc, dong thGi van ki€m soat dugc tinh trang tac nghén & day. Hai
mU0oi ndm trudc, tat nhién, mOt hé thOng nhu th€ nay chi thay trong mo,
nhung tai thoi di€m nay, né thuc su kha thi vé mat cong nghé. Puong
nhién, né van con bat cap & phuong dién chinh tri, va viéc thu phi rat
nhay cam nay c6 th€ thuc sy trd nén rac réi qua dang hon nlta (C6 thé
chiing ta khong muOn moi ngudi thuc hién nhitng phép tinh phic tap vé
1€ phi khi di v&i tdc d6 70 dam/ gid.). Tuy nhién, ngudi lai xe sé& dugc ho
trg thém rat nhi€u kha ning, chang han nhu trén cac dudng cao tdc cb
gan cac b0 cdm bi€n do ludng giao thong, va trén cac xe 6 td dUQc trang
bi hé thong dinh vi toan cau.

Thé nhung, du don gidn dén thd so, k€ hoach London da thanh cong
hon rat nhiéu so v3i suy nghi cla nhitng ngudi khong phai 1a nha kinh té
hoc. Giao théng da gidm di khodng 20%, tinh trang un tac dugc khac
phuc dang k€, va theo it nhat mOt nghién cltu, cac xe c6 th€ di nhanh hon
40% (Tat nhién, diéu d6 van c6 nghia 1a ho chi c6 thé€ di 11 dam/ gio,
nhung ban da c6 dugc cai kha di.). Trong thuc t€, moi ngudi con mot
diéu quan tdm n(ra 1a k€ hoach nay di qua thanh cong trong viéc gidm
b6t viéc 1ai xe. Muc dich thu phi nham tranh tac nghén, suy cho cling,
khong phai d€ ngin chan moi ngudi l4i xe, vi trén quan di€m kinh t& hoc
(va gat van dé méi truOng sang mOt bén), thi con dudng khong c6 ngudi
qua lai c6 thé khong tOt hon con dudng c6 qua nhi€u ngudi qua lai. Thay
vao d6, muc dich cla né 1a d€ moi ngudi phOi hgp hanh ddng t6t hon
bang cach can bang nhing 10i ich c¢6 dugc khi lai xe v&i nhitng phi t6n
ho bat ngudi khéac phai chiu. Trong truGng hgp London, nhitng mGi quan
tam v€ viéc gidm bot giao thong da bdt di. Cac con dudng van day xe
c0, chi c6 diéu la di chuyén dé dang hon. Quan trong hon nifa, ludng giao
thong gi0 day da phan anh ro hon gié tri thuc su ma moi nguOi dat ra cho
viéc 14i xe, it nhat trong thOi di€m hién nay, giao thong London cho thay
€O sU suy xét khon ngoan hon.

II

Néu ban cé y tudng cho rang c6 thé thanh toan moi Un tac giao thong
bang cach dat ra mdc thu phi that phu hop thi chac chan dé chi 1a mot



suy nghi d€ an Ui, ddc biét 1a khi ban bj ket trén xa 10 Cross-Bronx trong
vai ti€ng dong hO. Thuc ra, c6 nhi€u vU Un tac giao théng don gidn chi vi
c6 qua nhi€u xe di trén dudng. Vi tu cach 1a nhitng ngudi 14i xe, chiing
ta phai chtra 1ai hai gidy khi di chuy€n gilta cac xe khac. Pi€u d6 nghia la
mOt lan dudng c6 thé chilra 1.800 xe trong mOt gi®. Nhung héa ra, chiing
ta da khong than trong nhu dang 1€ phai th€ khi ngdi sau tay lai, va trén
dudng cao tdc California, mOt giG c6 th€ c6 dén 2.400 xe ciing khong
quan trong. Van dé 13, 1iéu cach thu phi cla Vickrey c6 th€ 1am cho sO xe
6 to trén duong di gidm xubng dudi mUc néi trén hay khong? Néu dudgc,
vi€c nay s€ loai bo dugc ach tac giao théng don thuan.

Pang ti€c 1a 1& phi dudng khong gitp dudc gi cho vo sO nhitng van dé
khéc tac dOng xdu dén giao thong hang ngay. MOt sO van dé rat o rang -
cac vU tai nan, vi€c xay dung va sUa chlta dudng sa, nhiing doan dbc lén,
dOc xubng - con mot sO thi khé thdy hon, nhu nhitng chO 1dn nhd trén
duong, nhing doan dudng hoi cong hodc dOc nghiéng, chiéc xe tai chd
nang G lan dudng bén phadi. MOt sO nha khoa hoc tham chi con 1ap luan
rang doi khi cdc vu un tac giao thong xdy ra khong vi 1y do gi. Quan sét
ky hon cach thlc giao théng dién ra nhu th€ nao trong thuc t€, ching ta
sé thdy mot diéu ky diéu 1a bat k€ ai trong ching ta déu c6 th€é vé nha
diing gi0.

Piéu thd vi trong van dé duy tri d€ luOng giao théng dién ra sudn sé
chinh 1a & chO cac xe chay trén mOt con dudng dong dic giOng nhu
nh(ng ngudi di bo trén phd, hay nhiing con chim bay theo dan. Tat ca
déu 1a nhiing ca nhan phi tap trung héa tuan theo nhiing luat 1& don gian -
khong dam vao dudi xe trudc, chuyén lan dudng khi ban c6 thé, 14i nhanh
khi c6 thé€ l4i an toan - va cO gang phOi hgp cac hanh dOng v&i nhau.
Trong giao théng, moi 14i xe déu mubn vugt 1én trude nhiing ngudi khac
nhung anh ta cling muOn giao thdng néi chung di chuyé€n cang nhanh cang
tOt. Trong nh{ing hoan canh khéc, chiing ta di thdy moi ngu0i trong tinh
thé phfii hgp hanh ddng rat hay. Nhung van c6 trudng hgp nhimg quyét
dinh cUa nh{ing 14i xe phi tap trung dé trén con dudng dong diic cudi cung
van c gay nén tinh trang 10n xOn gay tac nghén giao thong. Vay van dé
sai s6t @ dau?

C0 s@ vat ly cUa hoat dong giao thong kha don gidn. Khi trén dudng
vang xe qua lai, cac phuong tién c6 th€ di chuyén tu do gilfa cac lan
dudng, chay nhanh hon hay chdm hon ma khong gdy rac r6i. MOi xe c6



th€ gilt mOt khodng cach an toan v&i nhiing xe xung quanh va van di
chuy€n nhanh nhu' né6 mudn. Pay chinh 1a cai ma cac nha khoa hoc goi 1a
"dong tu do". Tuy nhién, dan dan, khi cang nhiéu xe di vao con dudng d6
- hodc khi cac xe cung gidm tOc dO d€ ré sang dudng khac - thi tat ca
can phdi nhan phanh d€ duy tri cing mOt khodng cach an toan. Khi ho
nh&n phanh, tat cd nhling ngudi phia sau ciing lam nhu vay va lan séng
nhan phanh lan ra cd mo6t dong xe chat nich. O nhling lan dudng chay
nhanh hon, 1an séng do nhan phanh tao ra cang lan nhanh hon, vi cac lai
xe phdi phdn Ung nhanh hon dé€ gilt khodng cach cla ho. Bi€u ndy c6
nghia (n€u diéu ndy qud thuc cé ¥ nghia ndo do) 1a xe cd & lan dudng cho
phép chay nhanh hon thuc sy 1ai bj gidm t6c d0 di chuyén nhanh hon.
Va khi moi ngudi thay dGi lan duOng, cd gang tim lan dudng di nhanh
hon thi tdc d0 trén cac lan duong sé€ trd nén ngang nhau khi tat cd cac
khodng trOng dugc 18p day xe. Thay vi luOng giao thong tu do, cic xe da
roi vao mot tinh thé€ thay d6i bat chot, tat cd cac xe di chuyén vdi toc d
nhu nhau, nhung chdm hon truc. TU d6, khé c6 thé dua tat cd vao
lubng giao thong theo md hinh dUng-va-chay. Va mot di€u rat khac
nghiét vé cac Uin tac giao thong 1a khi dd bi Un tac, thi rat khé thoét ra.
Nhing xe dang tim cach thoat khdi chO un tac di chuyén cham hon
nhiing xe phia sau dang di vao chO un tac. D6 1a Iy do tai sao ban thay
mOt vU Un tac giao théng trén truy€n hinh, dong xe cO di chuyén tdi lui
trén duOng. Va d6 ciing 1a Iy do tai sao nhitng chd bj un tac khong dé
dang gidi phéng dugc. Nhu Kai Nagel, mOt ngudi di tién phong trong
nghién c(fu vé giao thong, di nhan xét: "Nhimg chO un tac giao théng,
mOt khi da hinh thanh, thi tao thanh thuc thé rat khé xdo trOn va cé thé
chuy€n dbng ma hau nhu khéng c6 nhitng bi€én dGi 16n ndo & hinh théi
cUa né6 trong suOt may ti€ng dong ho, tuong phan v4i hinh thai cla luu
lugng giao thong."

TU d6, bOng dung bung n6 mOt cudc tranh cii gay gat xoay quanh van
dé trén thuc t€, c6 phdi viéc tac nghén giao thong xay ra mOt cach bat
thinh linh, khong rd nguyén nhan hay 1a can phai chi ra mOt nguyén nhan
cu thé€ nao dé da lam gian doan dong chdy xe cO trén duong. Trong cubc
tranh cdi ndy, mOt bén néi chung 1a nhiing nha vat ly, nhiing ngudi coi sy
chuy€n dbng cla xe cd chay trén dudng v€ co ban giOng nhu chuyén
dOng cla dong nuGc dudi song, hodc nhitng hat cat chdy xudng Ong
th(y tinh. Chiing ta bi€t rang nhitng hat cat d6 c6 thé dot ngbt bj tac lai



va khong chdy déu dugc nlta, va khi lubng giao théng dugc mé phdng
bang mady tinh thi di€u tuong tu ciing xay ra, do dé, cac nha vat ly 1ap
ludn rang nhing gi ma ho goi 1a "nhiig cho un tac tu phat" cling rat co
th€ xay ra trong thé giGi thuc. Con bén kia 1a nhitng k¥ su giao thong,
nhiing ngudi van khiang khing cho rang moéi chd un tac déu do mot
chudng ngai vat nao d6 hodc 1a chO nit "that c6 chai" gay ra. V&i tinh
chat 1a mOt van dé hoc thudt, culc tranh cii nay rat cudn hit, nhung
nh{ing ¥ nghia thuc t&€ cla né 1a gi thi khong 16, vi ngay cd cac kY suU giao
thong ciing thUra nhan rang nhitng cai "khong dOng nhat ludn tOn tai,
nhung c6 th€ rat nhd, don gidn gidng nhu mot chi€c xe di chuyén qua
cham.

Sang ngay 14 thang Sau nam 2000, Carlos Daganzo va Juan Munoz, cac
ky su cUa Vién Nghién cUu Giao thong Van tai Berkeley, di chUng minh
di€éu ndy bang cach cho mot chi€c xe th( nghiém chay lén cau
Richmond-San Rafael g&n San Francisco, v&i nhiing chi dan phai di chédm
hon nhiéu so v&i lubng giao théng dang di chuyén véi tdc dd nhanh &
mUc an toan (nhanh hon 60 dam/ gi® mot chiit) vao cudi gi® cao di€m.
Chi€c cau nay dai 5,5 ddm, moi chiéu cé hai lan dudng va khong c6
nh{ng ch6 doc ré vao hay ré ra. Hiéu Ung thy rd ngay lap tlc. Xe cO di
chuy€n nhi€u hon rat nhi€u gilta cac lan dudng, va dén cudi lan dudng,
moi ngUdi g0i giao thong & doan nay la "xudi dong”, bat dau c6 sy tac
nghén. Mdc du nit "that c6 chai" van dang di chuyén, nhung né da tao ra
mOt v&t 16m 16n trong lubng giao thong.

MOt trong nhimng li do nhitng chd niit that c6 chai gay nhi€u rac rbi
nhu vay 1a trén nhitng con dudng c6 nhi€u lan xe, nh{g chd nit that c6
chai thuOng tao ra moOt tinh hudng ma cic lan xe may khac nhau sé di
chuyén vdi toc d6 khac nhau (N6i cach khac, ban c6 thé nghi rang t6c dd
G cac l1an xe tham chi culi cung s& khong con va rot cudc ban sé dui kip
nh{ing chi€c xe di qua bén trdi. Nhung ban sé khong lam dugc.). Trong
moi trudng hop, khi cac lan dudng khac nhau di chuyén véi tdc dd khac
nhau, thi cac lai xe rat c6 khad ning sé€ thay d6i lan dudng. Viéc nay,
ngudgc 1ai, s€ khi€n cac 1ai xe phdi can than hon. Ho din rOng khodng
cach vGi nhiig xe khac, nhung mét nghich 1y 1a cudi cing lai dan dén
1am cho lan duOng cang c6 kha ning thay doi hon (vi khodng trOng gilta
cac xe cang nhi€éu hon). Cubi cling, sO xe chay trén moi lan dudng lai it
hon 10% so v6i trén duong mot lan xe.



N6i cach khac, khi mOt con duOng dong dén mUc dO nao do, cac 1ai xe
khé ph6i hgp véi nhau hon. MOi 14i xe déu phai ludng trudc viéc nhing
14i xe khac sé& lam va vi thong tin trao d6i gilfa cic xe vGi nhau dU théng
qua dén phanh va tin hiéu xi nhan, nhung day lai chua phdi la nhiing
thi€t bi dugc phét trién tdi mlc tOt nhat, su ludng truGc thudng trd
thanh sy phan Ung qua manh. MOt 14i xe ludn san sang dap phanh c6 thé
lam gidm tOc d0 clla cd dudng. Va vi cac 1ai xe khdng bao quét dugc giao
théng trén duong ¢ pham vi rOng nén thuong quy€t dinh mot cach tuy
tién - ré sang 10i khac hodc ti€p tuc di cham trén dudng. Thay vi hinh
thanh mot luOng giao thong di chuy€n nhip nhang, ngay ngan, cac lai xe
lai tao ra mOt lubng giao théng vo6 tO chlfc ct dUng-va-chay gay nén su
Uin tac giao thong.

III

MOt 1y do khi€n cac xe 6 t6 kho phOi hgp v&i nhau trén duOng chinh 1a
su da dang cUa cac lai xe. Nhu ching ta da thdy, tinh da dang rat quan
trong d€ c6 dugc nhitng quyét dinh tOt, nhung tinh da dang ciing c6 thé
khién cho viéc gidi quyét cac van dé phoi hgp khé hon. Mitch Resnick
da chUng minh dugc viéc nay tU nhi€u ndm trudc trong mOt md phong
giao thong thuc hién trén chuong trinh mdy tinh StarLogo do chinh 6ng
phat minh ra, chuong trinh nay dai dién cho mét trong nhiing budc dbt
pha dau tién vao viéc 1ap mé hinh cach thlc cic tuong tac ca nhan tao ra
nhing k€t qud khéng ludng truGc. Khi mé phdng, Resnick viét trong
cuOn Rua, MOi va Su un tac giao thong (Turtles, Termites, and Traffic
Jams) giao thong sé rat troi chay mi€n 1a cic xe phai glu khoang cach
déu nhau va di chuyén vdi tbc do ngang nhau. Nhu‘ng c(r hé tdc dd thay
doi va cac xe buOc pha1 phan u‘ng vGi nhau bang cach dap phanh hay
tang tOc thi ach tac bat dau xuat hién. Trong mo phOng, mOi chi€c xe
dudgc 1ap trinh déu c6 vi tri va toc dO hoi tuy tién mot chit d€ tinh trang
rac roi bat ddu xdy ra. Tuong tu, su hién dién cla ra da do t6c d6 cla
canh sat bubc céac 14i xe phdi nhanh chéng gidm tOc db kéo theo nhiing
thay d6i 16n vé tOc dO giao thong trén dudng, ciing c6 th€ gay nén su in
tac. Tat ca nhimg y€u t6 nay dat ra mOt cau hoi rat ro rang: néu sy da
dang cUa lai xe 1a van dé rac r6i thi liéu tinh dong nhat cla lai xe c6 thé
1a cach gidi quyét hay khong?

Vao thang Tam ndm 1997, mOt nhém céac nha nghién cUu trong chucng
trinh PATH cUa California di 18y mOt doan duOng dai 7,5 dam trén



duodng 1I-15 gan San Diego d€ tim ra gidi dap cho cau hdi d6. Cac nha
nghién cltu di mang theo 8 chi€c Buick LeSabres, nhiing chi€c xe nay
dugc dau tu trang bi thém tdi vai tram nghin d6 la, gdbm banh 14i, tay ga,
cac b0 cam bi€n chuyén dOng, ra da va hé thOng Théng Tin Lién Lac vo
tuy€n, hé thOng nay c6 th€ truyén thong tin vé van tOc va gia tdc tdi 50
lan/ giay. Khd ning tu dong thé hién & hai di€m: th( nhat, cho phép cac
xe 0 td ty 14i; th(r hai, cho phép ca d0i xe di chuyén nhip nhang trén
duong dong bd van tOc gilta cac xe théng qua lién lac vo tuy€n. Va day
chinh 1a nhitng gi da di€n ra. Nhiing chi€c xe LeSabres ciing tham gia mOt
doan ho tOng, di cadch nhau ding 21 foot. Cac xe chuy€n dOng rat dong b0
vi viéc cham tré do phan Ung cUa lai xe khong xdy ra. Ngay sau khi mOt
xe thay d6i van tOc, tat ca nhiing chi€c xe khac ngay 1ap tUc diéu chinh.
Qua suOt bon ngay, doan xe di chay vdi van tOc 65 dam/ gid trén quing
dudng dai téi hang traim dam, chd nhlng hanh khéach thuc sy ma khong
hé c6 moOt tai nan nao. B 1a canh tugng 1y tudng vé mOt con dudng
duoc t6 chlrc hoan ho.

Vay trong thé gidi thuc né dién ra nhu thé nao? Chu yéu, ban phai
tao ra dugc nhifng con dudng chuyén dung bang cach chén cac cOt mOc
tU tinh cach nhau 4 foot doc bén dudng (NhO d6 cac lai xe bi€t dugc
du‘éng di va bao dam di dung lan duong). MOt khi da tham gia giao thong,
xe cUa ban s€ nhap vao dong xe chay trén dudng, cung di chuyen cho
dén khi khong tham gia nita (Gid sU, mOi dong xe c6 th€ bi chOt chat &
mOt doan dOc ndo dé.). Viéc trang bi cho cic con dudng khong phai 1a it
tién, it nhat 1a 10.000 d6 la cho mOt ddm va c6 thé€ ban ciing phdi chi tién
d€ trang bi cho cac xe. Nhung m&t con dudng tu ddng, chay théng thoang
c6 thé chlra gdp doi, hodc thadm chi gap ba dung lugng xe, ma van khong
gy un tac giao thong. Di€u d6 c6 nghia 1a sé khong phdi m3 thém nhi€u
con dudng mdi va moi ngudi sé dd lang phi thoi gian vi Un tac giao
théng. Do d6, nhitng con dudng tu ddng thuc su c6 th€ gitp ching ta ti€t
kiém dugc nhiéu tién cla.

Mac du k€ hoach ndy mang moOt y nghia truc gidc - néu van dé 1a &
cac lai xe thi hdy g0 tay 14i ra khoi tay ho - tr'Gc mat né hoan toan khong
con cd hdi d€ st dung. Ly do mOt phan don gidn 1a vi cac lai xe cdm
thdy khong thodi mai khi tU bd viéc diéu khi€n va thdm chi con khong
thodi mai hon khi giao cuOc sOng clla ho cho mOt chi€c may tinh. Tat
nhién, cic may bay gi® day bay tu dOng rat nhi€u, nhung hi€m ngudi nao



trong ching ta tUng dugc 1ai may bay. Ta chi néi vé phuong ti€n ma tat
cd ching ta déu da 1ai. MOt y€u t0 1am cho k& hoach nay that bai trudc
khi ti€n hanh, d6 1a né c6 vé gidng nhu mot gidi phap tU trén xubng dudi
G thOi di€m ma moi ngudi thich nhitng cau trd 10i t& dudi Ién trén hon.
Liéu ching ta di thuc sy san sang d€ chinh phU thu x€p viéc di lai cla
chiing ta trén dudng chua? Cé th€ t6t hon néu nam 1ay nhitng co hdi clia
chiing ta d€ gidi quy€t un tac giao thong.

Thuc ra, c6 thé tO0t hon n€u nam 1dy nhiing ca hdi cla ching ta bang
mOt phuong thUc khac do nha vat ly hoc nguoi BUc Dirk Helbing dua ra.
Helbing dac biét bj 16i cudn vao nhiing gi chuyén dOng: trong su nghiép
cUa 6ng c6 nhi€u cong trinh nghién c(u v€ dong ngudi di b0, xe hoi, cac
dam doéng va cac day chuyén cung cap. POi v&i van dé giao thong, ong
dua ra phuong thUrc c6 1€ 1a cach gidi quyét cac van dé giao thong thiét
thuc va dang tin cdy nhat. Gidi phap cla Helbing bat nguon tu nhiing
nghién cUu ong thuc hién tUr vai ndm trudc cung vOi Bernado Huberman.
V& co ban, Helbing va Huberman da xac dinh dugc mOt trang thai ma ho
goi 1a "dong cO két". Trong dong cO két, cac xe 6 td déu chay nhu mot -
nhu ho goi 1a "khéi ran" - va du 1a moi xe déu chay chdm hon tdc d né
c6 th€ mudn chay, nhung cad lubng giao théng noi chung lai di chuyén
vGi tOc d6 tOi Uy, c6 nghia 1a s6 luong xe tOi da thdy qua mOt di€ém cu
th€ trong moi phit.

Piéu ky la vé dong cO két 1a n6 khong thé xudt hién néu cé qua it xe
trén dudng. Vi qud it xe, ban phai thay d6i lan duOng, ting tOc dOt ngdt
va dap phanh, tat cd nhing viéc nay déu pha v0 lubng giao thong 6n
dinh. Nhifng chié€c xe riéng 1& c6 thé tién 1én trudc nhanh hon, nhung ca
dém dong néi chung 1ai di chuyén chdm hon néu so véi trudng hgp
ngudc lai. D€ c¢6 dugc dong cd két nhu vy, ban can phai c6 hai di€u
kién: mOt cach d€ gilt cho cac lai xe khong ting gidm tOc dO thuOng
xuyén, va mOt cach d€ dong xe chay ém vao dudng cao tOc. Pi€u quan
trong, héa ra, khong phai du 1a c6 bao nhiéu xe chay vao dudng cao tdc,
ma con la chung chay vao khi nao.

Ti€p theo, gan day hon, Helbing va mOt dOng nghi€p khac, Martin
Treiber, cho thdy c6 hai di€m dGi mGi c6 th€ tao nén mOt sy khac biét
16n trong cach di chuyén giao thong. Th( nhat 1a hé thOng “ho trg 14i xe",
gOm c6 bO cAm bién va ra da thu nho gitp vi€c xe 6 t6 gilt khodng cach
déu dan va cdnh bao cho 14i xe biét nhitng mOi nguy hi€ém dang de doa,



cling nhu béo ddng cho ho nhitng moi nguy hi€m ttr phia sau ma ho c6
th€ bo qua vi c6 nhitng di€m mu. Cac hé thOng ho trg 14i xe c6 thé€, van
theo y tudng nay, gidp cac 14i xe 14i ém hon va dé dang tranh phai phanh
gap Cac nha san xudt 6 t6 da nghién cltu dua Cong nghé nay vao nhu‘ng
mau xe tuong lai. Tuy nhién, ai cling can phdi s dung cac hé thOng
Helbing va Treiber cho thdy rang du chi c6 10% hodc 20% sO xe thay trén
dudng dudc trang bi b cam bié€n, thi da c6 thé thanh todn phan 16n tinh
trang giao théng dUng roi lai di.

DPi€m d6i mdi th(r hai ¢6 khd ning trd thanh hién thuc cao hon nhiéu
va n6 chi can ta s& dung mot cach tinh t€ hon hé thong chi€u sang @
du‘dng nhanh, duGng cua vOn da moc rdi rac trén cac dudng cao tdc G
khap chau Au va My. o) My, hé th0ng dén giao thong bat theo chu ky
bam gi0 don gidn. Thinh thodng, mOt chi€c xe khac dugc phép chay vao
duong cao tOc. Song, di€u ma cong trinh nghién c(u cla Helbing va
Huberman mu®n néi 1a viéc tuy tién dan x€p khodng cach gilta cac xe
khong phai 1a 10i gidi ddp. Pi€u ban mubn 1a bdo ddm dé€ cac xe di vao
dudng cao tOc khi & d6 c6 chd cho ching, va khi sy hién dién cla ching
sé 1ap day chO trOng, nhG do6, khuyén khich giao théng di chuyén theo
dong cO két (Tat nhién, diéu nay cé nghia 1a 1ap dat mOt hé thong c6 thé
theo ddi giao théng dang di€én ra va bam thdi gian cho dén giao théng
tuong Ung.). Dai khi di€u ndy ciing c6 nghia 1a 1am cho giao thong khong
On dinh trong vai phiit, ldc dau c6 th€ xau hon moét chit. Nhung nhd 1am
nhu vay, Helbing 1ap ludn, rot cudc ban thuc sy rit ngan dugc tOng thoi
gian giao thong cho tat cd moi ngudi. Néi cach khac, khong cé gidi phap
cUa ban tay v6 hinh nao cho van dé phoi hgp. Bi quyét 1a phai hiu diing
cac luat 1é.



Chuong 8. KHOA HOC

COng tac, canh tranh va danh tiéng

I

Pau thang Hai ndm 2003, BO Y t€ Trung Qudc thdng béo vGi TE chirc
Y té& Thé gii (WHO) vé trudng hgp 305 ngudi & tinh Quang Pong bi
mOt cin bénh dudng ho hap rat nghiém trong k€ tUr thAng MUGi mOt nim
2002, trong d6 5 ngudi da tI vong. Mdc du tri€u chlng cla bénh gidng
bénh cim nhung cic xét nghiém déu cho két qud am tinh dbi véi cac
virus gy bénh ctim. Sau d6 vai tuan, WHO ti€p tuc nhan dugc tin béo co
mOt nguoi dan dng sau khi tGi Trung QuOc va Hong Kong phai nhap vién
tai HA NOi vi bi mOt cin bénh vé du‘Ong ho hap nghlem trong. Ciing
trong thoi glan d6, mOt s6 nhan vién & mOt bénh vién Hong Kong mac
phai nhing tri€u chlng tuong tu. Cac bdo cdo vé nhitng trudng hop mébi
lién tuc gli téi t6 chirc nay va dén dau thang Ba, dudng nhu di khang
dinh dugc SARS - tén cUa cin bénh mdi - khong phadi la cim ma la mot
bénh hoan toan m&i. Pap lai, WHO da dua ra 10i cdnh béo trén toan thé
gidi vé bénh SARS cho nhiing ngu0i lui téi ving Pong Nam A va xay
dung hé thOng gidm sat toan cdu d€ cdp nhat théng tin vé moi truGng
hop mdi cla bénh.

Néu nhu viéc theo ddi bénh SARS la quan trong - vi di khang dinh
dugc bénh SARS lay tUf ngudi sang nguoi, thi viéc cach ly d€ ki€m dich
c6 1€é ciing 1a chién lugc quan trong d€ chi€n dau vdi cin bénh nay -
tham chi con quan trong hon cd viéc phéat hién nguyén nhan giy bénh,
m& canh clfa d€ xét nghiém va tim ra vac xin phong bénh. Va ngay ciing
lic dua ra 10i cdnh bdo vé€ cin bénh nay trén toan cdu, WHO ciing bat
dau van ddng nd luc trén toan cau d€ tim hi€u nguyén nhan gy nén
bénh SARS. Ngay 15 va 16 thang Ba, WHO da lién hé v&i 11 phong thi
nghiém cla cac nudc trén khap thé gidi - gdbm Phap, Plc Ha Lan, Nhat,
MYV, Hong Kong, Singapore, Canada, Anh va Trung Quc - va dé nghj ho
ciing phOi hgp v&i nhau d€ tim va phan tich virus gdy bénh SARS. Tat ca
cling nhat tri, va ngay 17 thang Ba ho chinh th(c bat tay vao céng trinh ma
WHO goi 1a "P€ an nghién cltu cOng tac da trung tdm". MOi ngay, cac
phong thi nghiém déu tham gia vao cac cuQc h0i nghi tU xa, qua dé, ho
trao dOi cong viéc, thdo ludn vé nhimg két qua hién tai va hudng nghién



cltu ti€p theo. Trén mot trang web cla tG chlic WHO, cac phong thi
nghiém gUi 1én nhiing tdm anh chup bang kinh hién vi dién t& nhing
loai virus phan 1ap dugc tU cac bénh nhan SARS (bat c( bénh nhan nao
trong sO ho déu co th€ 1a nguyén nhan gdy bénh), nhifng phan tich vé
virus va k€t qud xét nghiém. Cac phong thi nghiém thudng xuyén trao doi
cadc mau virus d€ cung nhau ki€m tra va hoc tdp 1an nhau.

Do cach thUc cOng tac, nén c6 nhi€u phong thi nghiém dbng thoi
nghién c(fu mau bénh phdm gidng nhau, do dé, tOc d6 va hiéu qua cong
viéc dugc ddy nhanh gap b0i. Chi sau vai ngdy, cac phong thi nghiém da
xem xét va loai bd hang loat nguyén nhan cé th€ gy ra bénh nay, gdm
nhi€u loai virus tUng dugc tim thdy trong cic mau xét nghiém hay tU
mOt s6 bénh nhan SARS, ch( khéng 1ay tr nhiing bénh nhan khac. Bén
ngay 21 thang Ba, cic nha khoa hoc & TruOng Dai hoc Hong Kong da
phan 1ap dugc mot loai virus cé vé 1a nguyén nhan gay bénh chinh. Ciing
vao ngay hom do, cac nha khoa hoc & Trung tim Ki€m soat Dich bénh My
da tim dugc mot loai virus, ma dudi kinh hién vi dién t, trong giOng
nhU virus c6 tén 1a Corona. Di€u nay rat ky la, Virus Corona tidc dOng rat
manh doi vGi cac déng vat nhung & con ngu0i thi chi bi€u hién & muc
dd nhe. Nhung mot tuan tlep theo, cac phong thi nghlem tham gia trong
mang 1udi phat hién thdy virus Corona c6 trong rat nhi€u mau xét
nghiém 18y tU cdc bénh nhan nhiém SARS. Cac phong thi nghlem G Duc,
Ha Lan va Hong Kong bat dau tGng hop v€ loai virus ndy. Pau thang Tu,
nh{ing chd khi & phong thi nghlem Ha Lan nhiém virus Corona hoan toan
bi suy sup vi bénh SARS cap tinh. Pén ngdy 16 thang Tu, ding mot
thang sau khi bat tay cOng tac, cac phong thi nghiém da tin chac va cong
b0 rang chinh virus Corona 1a nguyén nhan gay bénh SARS.

Viéc phét hién ra virus bénh SARS, du & mUc dd nao di nlta, cling 1a
mOt thanh cong rat dang chii y. Va trudc mOt thanh cong dang thd y nhu
vay, tU nhién trong ching ta sé ndy sinh cdu hoéi: Ai dd 1am dugc viéc
nay? Noi cach khéc, ai la ngu0i da thuc su tim ra nguyén nhan gay bénh
SARS? Nhung sy that 1a cdu hdi dé khéng tim dugc cau tra 10i. Nhu su
vi€c da néu, ching ta biét tén cla ngudi dau tién phat hién virus Corona.
Ba 1a mOt chuyén gia s dung kinh hi€én vi dién t& c¢6 tén 1a Cynthia
Goldsmith, 1am viéc @ phong thi nghiém thudc Trung tdm Ki€m soat va
Ngin ngUa dich bénh Atlanta. Nhung ban khong thé néi rang ba da tim ra
nguyén nhan gdy bénh SARS, vi d6 1a cong sUc 1am viéc trong nhi€u tudn



cUa cac phong thi nghiém trén khap thé gidi d€ chling minh Corona thuc
su’1am moi ngudi mac bénh. B6i vdi van dé nay, ca viéc da ch(ng minh
dugc rang nhiing loai virus khac khéng phdi 1a nguyén nhan gay bénh
SARS ciing chinh 1d mOt céng cu gép phan lam nén thanh cong vi né gidp
khoanh ving dugc nhiing nguyén nhan gdy bénh. Tém lai, khong phai
riéng mOt ca nhan nao phat hién ra nguyén nhan gy bénh SARS. Chinh vi
WHO da dat ra muc tiéu tim bang dugc virus gy bénh nén ca mang ludi
cac phong thi nghiém mdi cling chung sUc phat hién virus Corona. Néu
lam viéc dOc 1ap thi bat c( phong thi nghiém nao ciing c6 th€ phai mat
hang thang hodc hang ndm mdi phan 1ap dugc loai virus nay. NhO cOng
tac vGi nhau, nén viéc d6 chi con 1a van dé cla vai tuan.

Diéu thi vi vé thanh cdng trong su cOng tac cla cac phong thi nghiém,
n6i mOt cach nghiém tiic, 1a trén thuc t€ khong rieng mot ai chiu trach
nhiém ddm nhan cong vi€c ndy. Tuy WHO t6 chlc thiét 1ap mang 1udi
phong thi nghiém nhung khéng c6 cap cao nhat nao chi dao cu thé viéc
cac phong thi nghiém phdi lam 1a gi, loai virus nao, mau bénh pham nao
can nghién clu, hay cach th(c trao d6i théng tin ra sao. Cac phong thi
nghiém déu thOng nhat chia s& moi d{f li€u c6 lién quan va thdo luan véi
nhau vao moi budi sang, trr viéc ho tu quyé€t dinh viéc cOng tac nhu thé
nao. Gia thuy€t dinh hudng cho viéc nghién clru bénh SARS la do ho,
cac phong thi nghiém c6 th€ tinh toan cach hiéu quad nhat d€ chia sé cong
vi€c. MOt phan trong vi€c ndy, tat nhién, 1a su' can thiét: WHO khong cé
thdm quyén thuc su d€ budc cac phong thi nghiém cla chinh phU hay
cUa c4c truOng dai hoc phdi lam gi. Nhung trong truGng hop ndy, sU' can
thiét da trd nén c6 hiéu qua. Khong cé su chi dao tU trén xuOng nhung
cac phong thi nghiém da tu t6 chlc cong viéc clla minh rat tot. Ban chat
cOng tac cla du 4n di tao di€u kién d€ moi phong thi nghiém dugc tu
do tap trung vao nhitng hudng nghién c(fu ma ho tin 1a c6 trién vong
nhat, d€ phat huy sfc manh phan tich riéng clla minh, dOng thdi cho phép
cac phong thi nghiém cung chia sé 1gi ich thu dugc tU nhirng d{ liéu va
k€t qud phan tich cUa nhau theo thdi gian thuc. Va két qua 1a lién minh da
quOc gia vitng chac nay da tim dugc gidi phap cho van dé dat ra hét slc
nhanh chéng va hiéu qua giéng nhu bat ky mot t6 chlfc ndo cé su chi
dao tU trén xuOng dudi khd di c6 dugc.

Quy mé va tbc d6 cla nd luc nghién c(u bénh SARS khi€n trudng
hop nay trd thanh moOt hién tugng dOc ddo. Nhung vé ¥ nghia nao dé, su



cOng tac thanh cong gilta cdc phong thi nhiém chi don gian 1a trudng hop
di€n hinh vé cach thlrc lam vi€éc ma nhi€u nganh khoa hoc hién dai da
thuc hién. Mdc du, trong khoa hoc, van c6 nhitng linh vUc ma thién tai
hoat dong don dbc trong phong thi nghlem Nhung thuc ra, dudi mot
hinh th(c ndo do6, n6 van 1a mOt cong viéc mang tinh tap thé€ hét slc sau
sac. Trudc Chién tranh thé giGi th( nhat, rat hi€m thdy c6 su' cOng tac
gilta cac nha khoa hoc. Nhung tinh hinh da thay dGi trong nhitng thap ky
trudc Chién tranh thé gidi th( hai va trong nhiing ndm sau chi€n tranh,
phuong th(rc 1am viéc theo nhém va cic dé an phOi hgp nghién c(u da
phét tri€n nhanh chéng. Cac nha nghién c(tu, dac biét 1a cdc nha nghién
cUu thyc nghiém, thudng lam viéc theo nhiing nhém 16n va khong con 1a
gi khi thay nhiing c6ng trinh nghién cu khoa hoc cé t&i 10 hodc 20 dOng
tac gid (Pi€u nay hoan toan tuong phadn v&i cac khoa hoc nhan vin, trong
nhig nganh khoa hoc nay, quyén cla moOt tic gid van 1a moOt tiéu
chudn.). MOt vi du di€n hinh vé hién tugng nay 1a viéc kham pha ra hat
lugng tU goi 1a “top quark” vao nam 1994. Khi phat hién nay dugc cong
b0, né thudc vé 450 nha vat ly khac nhau.

Tai sao cdc nha vat 1y cOng tac v&i nhau? MOt phan vi dé 1a két qua
cUa cai goi 1a "su phan chia lao d0ng dua trén kinh nghiém”. Vi khoa hoc
ngdy cang chuyén mén héa hon va trong mOi chuyén nganh lai chia nho
thanh nhiéu linh vuc nhd hon, nén mot ngudi khé cé thé biét hét dugc
moi th( can bié€t. Piéu ndy dac biét ding trong khoa hoc thuc nghiém,
ndi t6 chlc co cau b0 may tinh xdo doi hdi phdi c6 nhitng k¥ ning dac
biét. SU cOng tac cho phép cac nha khoa hoc tap hop dugc nhiéu loai
kién thlc khac nhau mOt cach tich cuc (ch( khong don gidn chi 1a doc
dugc thong tin tU sach v@). Su céng tac con gidp cac nha khoa hoc dé
glal quyét cic van dé lién quan dén nhiéu linh vuc hoc thuat hon - diéu
van thuOng xdy ra doi véi nhiing van dé khoa hoc ly thd va quan trong
nhat ngdy nay. Cac nhém nhd phdi dOi mat vGi nhiing thach thlc 16n
trong gidi quyét cic van dé va dua ra quyét dinh. Va c6 thé mat kha
nhi€u th0i gian d€ phan chia lao dOng, thdo ludn két qud va di dén két
ludn. Thé nhung nhiing phi tOn ti€m ning d6, dOi v&i phan 16n cac nha
khoa hoc, déu khéng thé€ sanh dugc v6i nhiing 10i ich dat dugc.

Su cOng tac rat c6 tac dung con bdi vi khi cOng tac hi€u qud, né sé&
bdo dam su da dang cUa nhimg tri€n vong. Chang han, trong trudng
hop nghién cUu virrus bénh SARS, viéc cac phong thi nghiém khac nhau



c6 nhitng ¥ tudng ban dau khac nhau vé ngudn goc kha di cla virus bi€u
thi pham vi nhiing kha ning c6 thé xét dén rat réng Va vi€c cdc phong
thi nghiém khac nhau cung song song nghién cltu cic mau bénh pham,
tuy khd nang 1a s& c6 nhi€u no lyc triing nhau, nhu‘ng cling tao ra duQc
nh(ng két qua phong pht, t& d6 hinh thanh d{r liéu théng nhat.

Tém lai, d€ cOng tac thanh cong, mOi c4 nhan ngudi lam cong tac
nghién clu khoa hoc can phdi lam viéc hiéu qud hon. Va rat nhiéu
nghién c(tu cho thdy dudng nhu chinh sy cOng tac thuOng mang lai di€u
d6. Nhu nha kinh t€ hoc Paula Stephan phat bi€u: "Céac nha khoa hoc biét
cOng tac v3i nhau thuOng hi€u qua hon, thudng c6 dugc nhiing két qua
nghién c(tu khoa hoc "chat lugng hon" so v&i nhitng nha nghién cltu don
1é". Va nha khoa hoc xa hOi Etienne Wenger néi thém: "Viéc gidi quyét
van dé phUc tap ngay nay doi hoi phai c¢é nhi€u tri€n vong. Thoi cla
Leonardo da Vinci d3 hét."

Tuy nhién, néi rang thdi cla Leonardo da Vinci da hét khong giOng vdi
vi€c néi rang su cOng tac dOng nghia vGi viéc gidm b6t hay dé bep kha
ning sang tao cUa ca nhan. Trong thutc t€ mot trong nhitng phuong dién
hap dan cla cOng tac khoa hoc d6 1a: nha khoa hoc nao cang lam viéc
hiéu qud va cang noi tleng thi 1ai cang thu‘dng xuyén cOng tic vOi cac
nha khoa hoc khac nhiéu hon. Piéu nay da dién ra trong nhiéu thap ky.
Trong mOt nghién c(u thuc hién ndm 1966 d6i vdi cac cong trinh dugc
cong bo va cac hoat ddng cOng tic cla 592 nha khoa hoc, chang han, De
Solla Price va Donald de B. Beaver nhan thay: "Ngu‘ﬁﬁ hiéu qué nhat
ciing 1a ngudi cOng tac nhi€éu nhat va 3 trong sO 4 ngudi hiéu qua x€p
hang th( hai cung nam trong sO ‘nhing ngudi cOng tac nhi€u th( hai."
MOt nghién c(u tuong tu cUa Harriet Zuckerman so sanh 41 ngudi dugc
gidi Nobel v4i mOt nha khoa hoc dién hinh c6 vi tri twong Ung dd nhan
thay nhig ngudi dugc nhan gidi Nobel c6 su’ cOng tac nhi€éu hon so véi
cdc nha khoa hoc chudn muvc. Tat nhién, cidc nha khoa hoc nGi tiéng
thudng dé cOng tac hon vi ai ciing mubn lam viéc cung v4i ho. Nhung
viéc nh{ng nha khoa hoc ndi tiéng van cam két ciing cOng tac du ban c
nghi rang ho sé khong dugc gi khi 1am viéc vGi ngudi khac ching td cac
no luc cOng tac c6 xu hudng ding & vi tri trung tdm trong khoa hoc hién
dai.

Con n(ra, hinh thic cOng tdc ma ching ta di ching ki€n trong viéc
nghién c(u virus gy bénh SARS rat ddc biét vi quy mé toan cau cla né.



Mac du cOng dong khoa hoc rd rang v€ ban chat 1a mang tinh toan cau,
nhung phan 16n sy cOng tac van dién ra vi nhiing doi tac than can cla
nha khoa hoc. Chang han, Barry Bozeman nhan thdy cac nha nghién c(u
hoc thudt chi bo ra mOt phan ba thdi gian d€ lam viéc véi nhing nguoi
khong truc ti€p tham gia nhém lam viéc va m6t phan tu thoi gian d€ 1am
viéc v&i nhiing ngudi ngoai trudng dai hoc cla ho. Piéu dé khong cé gi
qué ngac nhién. Du néi rang "khodng cach khéng cé y nghia" nhu thé nao
di chang n(fa, thi vé khodng cach vat 1y, moi ngudi van thich lam viéc
gan cac dong nghiép clia minh hon. Thé nhung, nhu truGng hop vi du
bénh SARS cho thdy, di€u nay c6 thé thay dOi. Cong nghé ngdy nay
khong nhiing giip moOi ngudi cOng tac trén pham vi todn cau ma con
cOng tac mOt cach dé dang va hiéu qua. Gia tri cla su’ cOng tac lam viéc
khong nhling lién thong cic truOng dai hoc, ma con xuyén qubc gia rd
rang rat rOng 16n, n€u nhu ban ty bé hep minh trong pham vi ky ning
cUa khoa hay nhém lam viéc truc ti€p cUa minh thi day 1a mOt that sach.
Do do, c6 1é khong c6 gi ngac nhién khi nhirng nha nghién cUu bo ra
nhiéu thoi gian 1am vi€c vGi cc nha nghién cltu & cac nudc khac 1ai hiéu
qua hon nhi€u so v&i nhfng nha nghién c(ru khong lam nhu vay. Mot 1an
n(ta, c6 thé tuong quan o] day dién ra theo hu‘c’mg ngugc lai: tUc 1a nhig
hoc gid lam viéc hiéu qua - ¢6 nghia 1a hoc gid nGi tiéng hon - sé& dé
cOng tac trén pham vi quOc t€. Nhung bat k€ 1y do tai sao, su viéc van
dién ra nhu th€, va néi gi di n(fa, thi né van c(r1a nhu vay.

Su cOng tac rd rang trong cac cong trinh hoc thuat va cac du &an nghién
cUu khéng phdi 1a di€éu duy nhat 1am cho khoa hoc trd thanh mot su
nghiép mang tinh tdp th€. Khoa hoc mang tinh tap th€ vi né phu thudc
vao va tim cach th€ ché héa viéc trao d6i thong tin cong khai va tu do.
Khi cdc nha khoa hoc ¢c6 mOt kham pha mdi quan trong hodc théng minh
bang thuc nghiém dugc mot gid thuy€t nao d6 thi néi chung, ho sé
khong gilt thong tin d6 cho chinh minh d€ riéng ho c6 thé suy nghi vé ¥
nghia cla né va tu d6 dua ra nhiing gid dinh khic. Thay vao d6, ho sé
cong bo cac két qud cla minh va cong khai d{t liéu d€ moi ngudi cling
ki€m tra. Vi€c nay tao di€u kién d€ cac nha khoa hoc xem xét 1ai d{F liéu
va c6 thé bat bé lai nhiing két ludn cla ho. Nhung quan trong hon, né
tao di€u kién d€ cac nha khoa hoc khéc st dung dif liéu d6 d€ xay dung
nén nhiing gid thuyét mdi va thuc hién nhlng thi nghiém md&i. Nguoi ta
cho rang, cd xa hOi cubi cung s& bi€t nhi€u hon néu théng tin dugc



truy€n ba cang rOng rdi cang tOt va s€ 1a mOt sai 1am néu han ché thong
tin @ rieng moOt sO it ngudi. Theo mOt nghia hep, mOi nha khoa hoc déu
phdi dua vao cong trinh cUa nhiing nha khoa hoc khac.

Newton n0i ti€ng vi da tUng chi ra diéu tuong tu nhu vay khi 6ng phat
bi€u vé viéc "dlng trén vai nhing nguoi khéng 10". Nhung Newton,
ngu0i di mOt minh thuc hién phan 16n cong trinh nghién cUu 1y thuyét
cUa minh va 1a ngudi ludn &m &nh ¥ thlc vé su tOn tai riéng, chi thira
nhan 1a nhing hi€u bi€t sau sac cla 6ng c6 dugc la nhd cong trinh
nghién cu cUa nhing ngudi di trudc. Ong néi rd quan di€m rang tri thlc
khoa hoc, vé mOt nghia nao do, mang tinh tich lily (Tat nhién, Newton s(f
dung cum tU ndy trong mOt bUc thu gl dOi thU cla 6ng 1a Robert Hooke,
ong nay vo tinh 1a mOt ngudi lun, do d6 c6 th€ 6ng dung cum tU d6 chi
v@i y dinh nhu mOt 10i dua 4c y) Nhung tri thUc khoa hoc 16n hon ca su
tich lily. N6 con mang tinh tap th€. Cac nha khoa hoc khéng chi dua vao
cong viéc cla nhlng nguoi di trudc. HO con dua vao cong trinh cla
nh{ing ngudi cung thoi, nhitng ngudi ndy ngugc lai ciing dua vao ho.
Tham thi cac nha khoa hoc that bai trong viéc chling minh gid thuyét
cUa minh ciing gitip ich cho nhiing ngudi ngang hang bi€t dugc nhiing
chO khong can tién t4i.

Mac du tadc dung trong cong viéc nghién c(fu cla c4 nhan cac nha khoa
hoc 1a d€ tich liiy tri th(c khoa hoc cho cd cOng dOng nhung né thuc sy
khong phai 1a muc dich chinh cla nhitng n0 luc nghién clu khoa hoc.
Céac nha khoa hoc mudn gidi quyét nhitng van dé riéng biét. Va ho mudn
dugc cong nhan, mubn thu hit sy chi ¥ clla nhiing ngudi duong thoi va
muOn thay d6i cdm nghi cla cac nha khoa hoc khac. Muc dich chinh d6i
vGi phan 16n cac nha khoa hoc, khong phai 1a ti€n, ma 13 sy cong nhan.
Mac du vay, chac chan cac nha khoa hoc ciing van 1a nhitng ngudi c6
tinh tu 10i va ich ky nhu phan déng nhan loai ma théi. Cé diéu, chinh nét
dac thu d6c ddo cla cai phuong thlc theo dé khoa hoc dugc hinh thanh
da khi€n nhitng hanh vi tu 10i cla ho lai dem dén 1gi ich cho tat ca
chiing ta. Trong qué trinh gianh 1dy danh ti€ng cho bdn than, ho di lam
cho nhém - tUc 1a cOng dOng khoa hoc va sau do, gian ti€p, 1a s6 con lai
chung ta - tr@ nén théng minh hon.

Diéu dang chii ¥ vé cach t6 chlic cla khoa hoc hién dai dé 1a giOng
nhu mang 1udi cac phong thi nghiém bénh SARS khong c6 ai chiu trach
nhiém. CO nhién dd c6 nhitng du an nghién c(tu 16n va quan trong tU trén



xuOng dudi - vi du D& an Manhattan hay Dy 4n Tén 1(fa Atlas - trong d6
cac nha khoa hoc di 1am viéc dudi su chi dao 15 rang d€ gidi quyét
nh{ing van dé riéng biét va nhiing du an nay, da sO déu dugc nha nudc
bdo trQ, thuong 1a thanh cong. Bong thoi, tU cudi thé ky XIX, nhi€u
cong trinh khoa hoc da dugc thuc hién trong cac phong nghién c(tu thi
nghi€m hgp nhat, & d6 thudng cé, du khong phdi moi lic, mOt phucng
th(rc nghién cltu dugc hé thOng héa, c6 su chi huy va di€u khién. Nhung
trong lich st khoa hoc va cong nghé, viéc t6 chirc tir trén xudng dudi
luén 1a cach 1am c6é nhiéu di€u ddc biét hon 1a binh thuong. Phan 16n,
cac nha khoa hoc dugc tu do 1am theo cach clla minh d€ 1ua chon van dé
gl ma minh thdy quan tdm, cach thUc gidi quy€t van dé va nhimg gi c6
th€ 1am tU nhitng k€t qud ma minh thu dugc. N6i nhu thé khéng c6 nghia
1a nhung lua chon cUa cac nha khoa hoc, theo bat c(f nghia nao, déu tinh
cO. MOt nha khoa hoc khong vao phong thi nghi€ém nhu mot tdm bdng
trOng tron, chO nghe xem dit li€u cho biét diéu gi. Thay vao d6, 6ng phai
vao v0i tu cach mOt nguoi di y thlc 16 nhlng van dé nao 1a 1y thy,
nh{fng van dé ndo c6 th€ gidi quyét dugc va nhitng van dé nao nén gidi
quyét y thlc ndy dugc hinh thanh tU nhiing 10i ich va m0i quan tdm cUa
cOng dOng. Va vi nha khoa hoc ddm nhan vi€c nghién cltu khé khin nhat
da va dang dugc chinh phu tai trg, v&i nhiing khodn tai trg do cac ban xét
duyét ngang hang quyét dinh, nén 1gi ich cla nhiing ngudi ngang hang
thudng tac dOng truc ti€p va cu th€ dén loai cong vi€c nha khoa hoc
thuc hién. Tuy vay, di€m quan trong la khéng c6 6ng Vua Khoa hoc
(Science Czar) nao chi cho cac nha nghién c(tu bi€t ho nén lam gi. Ching
ta hdy tin rang cho phép céc ca nhan theo duGi su tu 1Qi cla chinh ho sé
tao ra nhiing két qua cho tap thé€ t6t hon 1a dua ra cic ménh 1énh.

P0i v&i cac nha khoa hoc, viéc theo dubi nhitng moi tu 1gi c6 1€ phic
tap hon nhitng gi ngudi ta c6 th€ hinh dung. Mdc du vé c0 ban, cac nha
khoa hoc canh tranh nhau d€ dugc thira nhdn va gay chd y, nhung su
th{ra nhan va chi y ay lai chi c6 thé dén tlr chinh nhitng ngudi ma ho
dang canh tranh. Do dé, khoa hoc cung cap cho ching ta m6t hinh anh
nghich 1y ky 1a cla mOt doanh nghi€p dOng thdi vira mang tinh canh
tranh quy€t liét lai vla tich cuc cOng tac. Viéc tim cach d€ dugc cong
nhan bdo ddm mot su lién tuc kich thich thay doi d6i v6i tu duy bdi
khong ai tr® nén ndi ti€ng vi trinh bay lai nhimg gi da biét (Pi€u nay
khién cho viéc cac nha khoa hoc c6 xu hudng quan tdm dén nhiing gi cac



nha khoa hoc khac ciing quan tdm khong con may quan trong n{ra, vi tham
vong muOn tim ra cdi m&i ddc dao bubc cac nha nghién clru phdi suy nghi
bd qua 1€ thudng.). Va su ganh dua con c6 tic dung bdo ddm ki€m tra
thuong xuyén doi v&i nhiing y tudng chua hoan thi€n vi, nhu nha triét
hoc David Hull da bién ludn, chi ra nhitng di€m chua hoan thién trong
cong viéc cla ngudi khac 1a mOt cach 1am nén danh ti€ng cho chinh minh.
Nhung toan b0 su ganh dua d6 khong phu thuOc vao mét mlc dd cOng
tac nhat dinh, vi hi€m c6 nha khoa hoc nao cé th€ phat tri€n manh mé
néu tach biét v4i cong vi€c cla nhiing ngudi ngang hang.

Nh{rng gi cho phép su két hop 1a lung gilta cOng tac va canh tranh nay
dé€ phat trién manh mé chinh 1a ddc tinh cla khoa hoc, né doi hdi phai
dudgc truy cdp théng tin khong han ché. Pac tinh nay bat bulc tU thoi
cach mang khoa hoc & thé ky XVII. Nam 1665, HOi Hoang gia - mOt
trong nhitng th€ ché dau tién va chac chan 1a quan trong nhat dugc hinh
thanh d€ thiic ddy su phat tri€n ca tri thlc khoa hoc da xudt ban sO tap
chi Philosophical Transactions dau tién cUa minh. D6 1a mdt thdi di€ém
quyét dinh trong lich s khoa hoc, vi tap chi nay da Ung hé y tudng cho
rang moi khim phéd mdi nén dugc truyén bé cang rong réi va thodi mai
cang tOt. Henry Oldendurg, thu ky dau tién cla HOi Hoang gia va bién tap
vién cUa tO Transactions, la ngu‘dl dau tién dua ra y tu’dng cho rang viéc
gi(r bi mat rat c6 hai doi véi tién bO khoa hoc, va thuy€t phuc cac nha
khoa hoc nén tir bd quyén s& hitu riéng cac ¥ tudng clla minh d€ d6i 1ay
su’ cong nhan 1a nguoi tao ra hodc kham pha ra nhing y tudng do. Pi€u
Oldenburg nam dugc 1a tinh chat riéng biét cUa tri thitc. Tri thitc khong
nhu nhiing hang héa khac, né khong bi hét di khi st dung, ma nhd dé con
c6 th€ dugc pho bi€n rOng rai va khong mat di gia tri. Thuc ra, c6 thé noi
mOt kién th(rc cang san dung, cang c6 tiém ning trd nén gia tri hon, vi
pham vi c6 thé€ st dung ki€n thlc d6 16n hon. Vi vay, st gia Joel Mokyr
viét: "Cach mang khoa hoc 1a thoi ky ma khoa hoc rOng mé néi bat Ién,
tri thUc vé thé gidi tu nhién ngdy cang mat di tinh dOc quyén, nhlng ti€n
b6 khoa hoc va nhiing khdm phd mdi dudgc chia sé réng rdi v&i cong
ching ndi chung. Nhu vay, tri thUc khoa hoc dd trd thanh moOt 10i ich
chung, dugc trao dGi tU do, ch(t khéng han ché trong vai ngudi riéng biét
muOn gilf bi mat nhu tap tuc ¢ chau Au thdi Trung c0."

Truyén thOng cong bd cong khai va trao dGi nhitng ki€n th(rc sau sac
tat nhién, 1a trong tdm dOi v&i kinh t€ chi ¥ (economy of attention). Chinh



khoa hQc cong khai da 1am cho hanh vi tu 10i cUa cac nha khoa hoc mang
lai 1gi ich tap thé€. Cac nha khoa hoc muOn céng bo nhiing hi€u bi€t cla
minh vi d6 1a con duOng d€ c6 dugc su cong nhdn va tdm dnh hudng
trudc cong ching. Néu mot ngudi mudn suy nghi v€ ti€n trinh nay theo
cac gia tri thi truOng - nhu' mot sO ngudi da th'r 1am - ban c6 thé néi rang
cac nha khoa hoc dugc trd gia bang su chi ¥ cla nhfng ngudi khac. Nhu
nha xa hdi hoc Robert K. Merton di phat bi€u mOt cau nGi ti€ng: "Trong
khoa hoc, quyén s hitu riéng clla mOt ngudi dugc xac 1ap bang cach
cho di tai san clUa ho."

Ban vé su nO luc trong khoa hoc trong moi lién hé vGi khao khét ki€m
tfim sy’ cong nhan dé khi€n ngudi ta nghi rang cic nha khoa hoc chi 1a
nh{ing k& ham danh (trong s6 ho, tat nhién, c6 mOt sO ding 1a nhu vay).
Nhung su cong nhan khong giGng nhu su nGi danh hay mot thoi trang, it
nhat 1a trén 1y thuyét. Su cong nhan, thay vao dé, 1a phan thudng dich
dang cho nhing kham pha md&i va dang quan tdm thuc sy. Cac nha khoa
hoc mu6n dugc cong nhan vi dugc cong nhan 1a mOt di€u hét stc thi vi.
Nhung ho ciing mudn dugc cong nhan vi su cong nhan 1a diéu kién cho
phép nhing y tudng mdi dugc hop vao khoi tri thlc khoa hoc chung.
Néu nhin tU mUc d6 thu hit tap thé€ tham gia vao thdo g& cac van dé khé
khan thi di€u thd vi cla khoa hoc 1a & ch6: chinh cOng dOng 1a ngudi trao
cho nha khoa hoc sy cong nhan dé, nghia 13, cOng dong néi chung, da
quyét dinh mOt gid thuyét khoa hoc 1a ding hay sai, né c6 ddc dao hay
khong. Piéu nay khong c6 nghia 1a chan 1y khoa hoc nam trong con mat
cUa ngu0i chiing ki€n. Virus Corona gay ra bénh SARS trudc khi WHO
cong bO n6 gdy bénh SARS. Nhung vé gia tri khoa hoc, virus Corona chi
trd thanh nguyén nhan gy bénh SARS sau khi dd dugc cac nha khoa hoc
khac xem xét can thén cong vi€c nghién c(fu & cac phong thi nghiém va
thUra nhan d6 1a bang chlng d€ chltg minh nhitng gi ho néi 1a ding. Cac
phong nghién c(ru hoc thuat va cac phong nghién c(u thi nghiém hogp
nhat trén thé gidi giG day dang ban rOn v&i nhitng xét nghiém va vac xin
kha di ch{ra bénh SARS, tat ca déu khang dinh ¥ ki€n cho rang virus giy
bénh SARS la virus Corona. HQ 1am nhu vay chi vi cOng dong khoa hoc
da dat dugc - theo cach gian ti€p - mOt gid thuy€t vé van dé nay. Nhu
Merton di phat bi€u, "Khong c6 gi dugc xem nhu mOt chan 1y khoa hoc
né€u nhu chi c6 mOt ngudi tin tudng né trong khi nhitng ngudi con lai
trong cOng dOng khoa hoc lai hoai nghi; mOt y tudng trd thanh chan 1y chi



khi tuy€t dai da sO cac nha khoa hoc chap nhan ma khéng nghi ngo gi.
Tém lai, d6 1a nhitng gi ching ta mudn thé hién qua thuat ng(t "déng gop
khoa hoc": mOt su cOng hi€n dugc chap nhan, du tam thoi, cho kho tang
tri thUc chung.”

Piéu ndy dudng nhu cho ching ta thdy 16 rang: rat dé bo qua mUc do
tin tudng ma né di dat vao su' danh gia ding dan cla ca cOng dong khoa
hoc néi chung. Thay vi dua vao mOt nhém cac nha khoa hoc tinh hoa dé
cong bo tinh ding dan cUa nhiing ¥ tudng mdi, cac nha khoa hoc don
gidn gieo rac cac y tudng cla ho ra thé gidi, tin rang nhitng y tudng tOn
tai dugc la nhimg y tudng xUng dang dugc nhu vay. Qua trinh nay hoan
toan khac v&i cach thuc hién cla cac thi truGng hodc cic nén dan chu.
Khoéng c6 cudc bo phi€u theo nghia den nao dugc t6 chifc va cac ¥ tudng
khong gan thé ghi gia tién. Nhung & trung tdm qué trinh chap nhan cho
nhung ¥ tuéng mdi nhap vao kho tang tri thUc chung 1a mo6t th( niém tin
ngdm ngam doi vai tri tué tdp thé€ cla cac nha khoa hoc.

Tat nhién, ding 1a do cac két qud khoa hoc c6 thé tai tao, nén vé ly
thuyet ban khong pha1 tin tu‘dng vao danh gla cUa bat ky ngu0i nao. Néu
mOt thi nghiém c6 két qua, né van sé c6 két qua du dai da sO cac nha
khoa hoc c6 néi rang né cé6 két qud hay khong. Nhung su viéc phlc tap
hon thé€. Phan 16n cac nha khoa hoc sé khong lam lai thi nghiém cUa
ngUdi khac. HO sé tin rang cac d{f liéu 1a ding va tin rang cac thi nghiém
da c6 két qua khi nha khoa hoc thuc hién thi nghiém néi rang ching c6
k€t qud. MOt gid thuy€t thanh cong 1a gid thuy€t ma da sO cac nha khoa
hoc thay tin tudng, khong phai 1a gid thuy€t ma da sO cac nha khoa hoc
da ty minh ki€m tra va thdy la ding. Thuc ra, khi mOt 1y thuyét da dugc
chap nhan thi chi riéng viéc khong tai tao dugc d{t 1iéu ma né dua vao 1a
chua d0. Nhu Michael Polanyi da chi ra rat ding rang n€u ban c6 gang
lam 1ai mOt thi nghiém n0i ti€ng va khong thanh cong thi phan Ung dau
tién cUa ban khong th€ 1a nghi ngd thi nghiém dé. Ban cé th€ nghi ngo
va ding 1a nhu vay, ban than minh con thi€u kY nang. Pay la diéu tOt
nhat d6i vGi khoa hoc, vi n€u cac nha nghién cltu lic nao ciing ki€m tra
két qud cUa nhau, ho sé& mat tat ca thoi gian d€ trd 1ai con dudng cii
thay vi kham pha nhling viing dat mdi. Va trong truGng hgp nao ciing
vay, du 1a d€ ki€m tra cac dit liéu cla mOt nha khoa hoc khéc ciing doi
hdéi ban phai dua vao rat nhi€u dir liéu khac nlta ma ban than ban gan
nhu chac chan chua kiém tra dugc. Khi ghi 1ai mOt culc thi nghiém



trong d6 ong da tach dugc ADN tU dOng vat, nha st hoc Stene Shapin
nhan manh: "Phdi dua vao mUc d6 tin cdy md dOng vat dugc cung cap,
tOc dO clla may ly tam, tinh dang tin cay cUa két qud doc nhiét d0, thanh
phan dinh tinh va dinh lugng cla hang loat dung méi, cac quy tac sO hoc
thi t6i m&i c6 thé tach dugc ADN tUr dOng vat."

Pén day, ban c6 th€ hi€u ra di€u nay va néi rang ching ta thuc su
khong th€ khang dinh bat c(r di€u gi ciing ding va nhimg cai chiing ta tin
tudng ludon phu thuOc vao cai nhiing ngudi khac nghi. Nhung dang
thuy€t tuong doi d6 khong co sUc thuy€t phuc. Tém lai, cac thi nghi€ém
c6 thé€ 1ap lai va dugc 1dp lai. Va su gian 1an khoa hoc sé bj béc tran.
Diéu 6i cho 1a thii vi hon vé€ y ki€n cho rang, phan 16n nhiing gi cac nha
khoa hoc biét dugc déu phu thubc vao nhitng thong tin trao dGi cla
nguoi khac, dé 1a hai két ludn. Th( nhat, khoa hoc thuc thu doi hdi phai
c6 mUc db tin cdy nhat dinh d€ cac nha khoa hoc, du 1a dang ganh dua
nhau, ciing s& cOng tac bang cach x( su ngay thang v6i dir liéu cla ho.
Th hai va quan trong hon, khoa hoc khong nhiing dua vao kho tang tri
th(c chung luén dugc b6 sung, ma con dua vao su tin tudng ngdm ngdm
tuy@t doi vao tri tué tap th€ cla cOng ddng khoa hoc d€ phan biét gilta
nh{ing gid thuy€t dang tin cay va khong dang tin cdy.

Pang ti€c 1a c6 gi d6 nhu mOt khi€m khuyét trong hinh dung ly tudng
v€ cach thrc cOng dong khoa hoc khdm phé ra chan 1y ndy. Va khi€ém
khuyé&t d6 1a phan 16n cong trinh nghién c(fu khoa hoc chua bao gid dugc
chii y. Hang loat nhiing nghién c(tu da cho thdy phan 1én cac bai bao khoa
hoc gan nhu khéng c6 ai doc, trong khi d6 mOt sO it bai lai dugc nhi€u
ngUdi doc. Cac nha khoa hoc néi ti€ng nhan thdy céng trinh cla ho
dudgc trich dan thuong xuyén hon rat nhi€u so v&i nhiing nha khoa hoc it
tiéng tdm. Khi cac nha khoa hoc nGi ti€ng cOng tac v&i nhitng nguoi khac
thi uy tin ma ho nhan dugc khi tham gia vao cong trinh rd rang c6 su thién
vi hon. Va khi hai nha khoa hoc hoac hai nhém cac nha khoa hoc 1am viéc
dOc 1ap nhung dua ra rang mOt phat hién mdi, thi chinh nhing nha khoa
hoc nGi ti€éng cudi cung ciing s& dugc tin nhiém hon. Robert K. Merton
da goi hién tugng nay 1a "hi€u Ung Matthew", theo nh{ing dong viét trong
kinh Phiic &m: "Ngudi da c6 con dugc cho thém va sé trd nén du dat: ké
khong c6 con bj 1ay di tham chi cd nhiing cai dang c6." Néi cach khéc, ké
an khong hét, ngudi 1an chang ra.



Hiéu (ng Matthew phan nao c6 thé€ coi 1a mOt loai céng cu mang tinh
cGi m&, mOt cach d€ cac nha khoa hoc khac thanh 10c lubng théng tin ho
phdi duong dau hang ngay. Va do trong khoa hQc cé rat nhiéu no luc
thUra - c6 nghia 1a cdc nha khoa hoc thuGng dua ra gid thuyét hodc lam thi
nghiém giOng nhau - nén hiéu Ung Matthew khong cé gié tri bdo dam la
chd y dén cong viéc thi s& c6 két qud, néu khong sé chang dugc gi. Tuy
vay, slic manh cla sy cong nhan tén tudi 16n van hét stc dang ké.
Chang han, nha di truyén hoc Richard Lewontin, ké chuyén dng ding hai
bai bdo khoa hoc ma 6ng 1a dOng tac gid v4i nha sinh hoc John Hubby
trong cing mOt sO tap chi khoa hoc vao nidm 1966. Hai bai béo nay,
Lewontin viét: "La mOt nO luc cOng tac thuc su ca khi 1én k€ hoach,
thuc hién va viét bai va ro rang da tao thanh mOt cdp khong thé tach roi."
O bai bdo th( nhét, tén cla nha héa sinh Hubby dugc d€ tén. O bai th(r
hai, tén cUa nha di truy€én hoc Lewontin lai dugc néu truGc. Dudng nhu
khong c6 1y do nao rd rang cho thdy vi sao moQi ngudi quan tdm bai nay
hon bai kia, th€ nhung, bai c6 tén Lewontin dUng trudc dugc ca nggi hon
50% so vO&i bai kia. Cau trd 10i duy nhat, Lewontin cho 1a thOi d6 6ng da 1a
mOt nha di truyén hoc rat nbi ti€ng trong khi Hubby van chua dugc may
ngUdi bi€t dén. Khi tén cla 6ng dlng trudc, cac nha khoa hoc cho rang
bai bdo phan nhiéu 1a cong cla 6ng va nhu vay nghia 1a c6 gié tri hon.

Tat nhién, van dé 1a sy ton sting ngudi nGi ti€ng c6 xu hudng di kém
vGi su coi thudng ngudi khong n6i ti€ng. Nha vat Iy hoc Luis Alvarez da
tong két quan di€ém nay tU nhi€u thdp ky trudc khi 6ng phat biéu:
"Khong c6 dan chU trong vat 1y hoc. Chiing ta khong th€ néi rang mot
anh chang hang hai nao d6 ciing c6 quyén phat bi€u y ki€n nhu Fermi.”
Mac du cach ti€p can ndy c6 y nghia nao dé trong vi€c tiét ki€ém cong
sUc chi y cUa ban vi ban khong th€ lang nghe hodc doc dugc tat cd moi
ngUdi, bdi vi ban chi lang nghe ngudi gidi nhat néi c6 mot s gid dinh
khong rd rang bao ham bén trong, bao gdm y ki€n cho rang ching ta c6
thé tu dOng biét ai 1a hang hai, thdm chi truGc khi dugc nghe vé ho,
ciing nhu' y ki€n cho rang moi di€u Fermi phat bi€u duong nhién déu c6
gia tri. Pi€u nguy hi€m 16 rang 1 cong trinh quan trong sé bi bd qua vi tc
gid cla né khong cé danh ti€éng thich hgp. C6 1€ vi du dién hinh vé
truong hop ndy 1a Gregor Mendel, ngudi c6 cong trinh nghién c(tu vé tinh
di truyén tUng bi ling quén ma nguyén nhan mot phan vi 6ng chi 1a mot



thay tu khong ti€éng tim va do dé da phadi nglng cong bo cac két qud cla
minh.

Diéu nay khéng c6 nghia 1a danh ti€ng la cai khong thich dang Mot su
ghi nhan trung thuc thanh tuu khoa hoc nén va can phai néu bat dugc su
tin nhiém d6i v6i nhitg ¥ ki€n cla mOt cd nhan nao d6. Nhung danh
tiéng khong nén tré thanh co s3 cla hé thong th( bac trong khoa hoc.
Pi€m dOc ddo cUa phdm chat khoa hoc, it nhat trén 1y thuy€t, 1a nhiét
tinh, tdm huy€t cla ngudi lam nghé d6i v&i nhiing thé ché trong dung
ngUdi tai. Nhu Merton da phat bi€u trong mét bai ludn néi tiéng vé cac
tiéu chudn khoa hoc: "Viéc chdp nhén hay bac bod nhiing tuyén bo thach
thc cla khoa hoc khéng phu thuOc vao dac tinh ca nhan hay xa hoi cUa
nguoi gilt vai trd chU dao, chlng tdc, quOc tich, ton gido, giai cap cling
khong c6 lién quan gi ¢ day”. Cac y tudng dudgc coi 1a chién thang khong
phadi vi ngu0i chU truong ching 1a ai (hay khong phai 1 ai), ma vi gia tri
vOn c6 cla chiing, vi ching duOng nhu gidi thich cac dit liéu t6t hon
nh(ing y tudng khac. Pi€u ndy c6 1€ chi 1a mbt do tudng. Nhung dé la
mOt 3o tudng rat c6 gia tri.



Chuong 9. UY BAN, BAN HOI THAM VA NHOM DOI

Tham hoQa cla tau con thoi Columbia va cach hinh thanh cac nhém
nho dé€ lam viéc

Sang ngdy 21 thang MOt ndm 2003, P0i Quan 1y Nhiém vu doi vdi phi
vU STS-107 clla NASA - chuy€n bay th(r 28 cUa tau vii tru con thoi
Columbia - d3 t6 chlrc cuQc hdi nghij tU xa, hdi nghi 1an th(t hai cla ho
k€ tur khi phéng tau Columbia ngdy 16 thang M6t. MOt gi0 trudc cudc
hop, Don McCormack da dugc céc thanh vién trong DOi Panh gid Manh
vun (Debris Assessment Team) chi dan, d6 1a mOt nhém gbm cac ky su
dén tir NASA, Boeing va Lockheed Martin, nhitng ngudi da bd phan 16n
thoi gian nim ngay trudc d6 d€ danh gia nhimg hdu qua c6 thé c6 cla
mOt cuOc tan cong 16n bang manh vun vao tau Columbia. Khi tau dang
bay vao tang khi quy€n, m6t manh bot 16n di 1am v bé mat gia hai chan
bén trdi cUa thung ch(a nhién li€u ngoai tau con thoi va ddm manh vao
canh trai cUa tau. Khong c6 camera nao dang theo dbi vi€c phdng tau cung
cap anh rd rang vé tac dOng ndy, do d6 khoé noéi dugec mUc dd hu hai ma
bot c6 thé€ da gdy ra 16n dén mUrc ndo. Va mac du dén thé ky XXI, di c6
yéu cau vé céac blc anh trén quy dao cla tau Columbia nhung van chua
dugc chap nhan. Do d6, POi Panh gia Manh vun da thuc hién nhing gi
ho 6 th€ 1am v&i thong tin da cé, trudc hét 1a danh gia kich thudc cla
bot va tOc d0 né dam vao tau Columbia va sau d6 s dung mOt thudt toan
g0i 1a Crater d€ du’ doan xem mdnh vun v&i kich thudc dé, di chuyén vdi
tOc dO0 d6 c6 th€ dam xuyén vao 18p bdo v€ chOng nhiét phU trén cac
canh cUa tau con thoi sau t&i mUc d6 nao.

POi Panh gid Manh vu chang dua ra dugc két ludn nao, nhung ho
cho McCormack thdy & 1a c¢6 1y do d€ quan tdm dén van dé nay.
McCormack da khong truyén dat y nghia cla mOi quan tdm dé dén DOi
Qudn ly Nhiém vu trong qué trinh h0i nghj tU xa. SU tan cong cla bot
khong dugc dé cap cho dén khi cudc hop da dién ra dugc 2/3; né chi
duoc dua ra sau khi thdo ludn vé mot loai camera bj nhiéu, cac thi
nghiém khoa hoc d6i véi tau con thoi va bd tach nudc bi 1o ri cling nhu
nhiéu van dé khac. Khi d6 Linda Ham, ngudi ding dau POi Quan ly
Nhiém vu, di yéu cdu McCormack cap nhat thong tin. Ong chi néi rang
moi ngudi dang di€u tra m{c hu hai c¢6 th€ va tiém ning cé th€ lam



dugc gi d€ khac phuc va sau dé néi thém rang khi tau Columbia bj mOt
culc tan cong tuong tu trong vu STS-87 nidm nam trudc, né da bj "hu
hai” rat nang. Pay 1a cdch Ham trd 10i: "Va t6i thuc su khong nghi c6
nhi€u vi€c ching ta c6 th€ lam dudgc, cho nén d6 thuc ra khong phéi la
mOt y€u t0 khi bay bdi vi chung ta khong lam dudgc gi nhi€u doi vGi no"

N6i cach khac, Ham da qua quyét rang sU tan Cong cUa bot khong gay
hau qud gi. Quan trong hon, ba ciing qua quyét véi tat cd nhling ngudi
khac trong cuOc hop 1a né khong gay hau qud. Pay 1a lan dau tién DOi
Qudn ly Nhiém vu nghe dugc moi chi ti€t vé su tan cong cla bot. Pang
ra theo logic, phdi d€ McCormack néu ra nhifng hdu qud c6 th€ c6 va néi
v€ nhing di€éu ma bang chlng tir nhitng tau con thoi trudc kia bi cac
manh vun tan cong da cho thdy. Nhung thay vao d6 cudc hop lai dién ra
mOt cach nhanh chong.

Tat nhién, khi nhan ra van dé thi rd rang di qua muOn va gibng hét
nhu nh{ng 10i chi trich d&i v4i d6i ngii tinh bao MY sau vu 11/9, c6 1€ rat
dé dé€ két t0i POi Qudn Iy Nhiém vu cla NASA vi sai 1dm cUa ho khi
chiing kié€n di€u gi c6 thé x3y ra doi vGi tau Columbia lic tau bay trd lai
bau khi quyén cla Trai Bat vao ngdy 1 thang Hai. Tham chi nhitng nguoi
tUng chi trich NASA tham t€ ciing cho rang vi€c chi tdp trung vao mot
d0i nay 1a sai 1&m vi né che khuat nhitng van dé sau xa vé th€ ché€ va van
héa da gay hai cho cO quan nay (vo tinh c6 nhi€u van dé gidng nhu da
gay hai cho ho nam 1986, khi tau Challenger bj nG tung). Nhung mac du
NASA rd rang 1a mOt bai hoc thuc t&€ vé viéc t6 chltc hoat dOng sai chifc
ning, diéu dé van khong gidi thich day du tai sao POi Quan ly Nhiém
vU gidi quy€t vu khlng hodng cla tau Columbia kém dén vay. Xem xét
hét cac bang chling ma Ban Piéu tra Tai nan tau Columbia (CAIB) thu
thdp dugc, khong c6 cach nao tranh khoi két ludn rang d0i nay da c6 co
hOi d€ c6 nhitng lua chon khéc, tUr d6 c¢6 th€é md ra rat nhiéu co hdi dé
phi hanh doan tau Columbia sOng sét. Cac thanh vién trong d0i bi hoi thiic
trong nhi€u dip khac nhau 1a phdi thu thap thong tin ho can d€ dua ra
dugc danh gia ding v€ su an toan cUa tau con thoi. HO dugc bao cho biét
1a bot, trong thuc t&€, c6 thé di gay hu hai tdi mUc lam "chay" - hoi néng
bOc chay xuyén qua 18p 10p bdo v€ va vao than tau - khi tau bay trd lai
tang khi quy€n cUa Trai Dat. Chinh nhitng ngudi chi huy cla dbi da néu
ra khd ning 1a mUc d6 hu hai bdi manh vun c6 thé rat nghiém trong.



Thé nhung, POi Quan Iy Nhiém vu néi chung chua bao gi® di sau hon dé
dua ra quy€t dinh diing vé viéc can lam doi v6i tau Columbia.

Thuc t€ cho thay hiéu qud clia POi Quan Iy Nhiém vu 1a mOt bai hoc
nhan tién cho thdy mdt nhém nhod khong dugc di€u hanh thi sé nhu thé
nao va 1a mOt minh chiing hiing hon vé viéc & trong mOt nhém thuc ra co
th€ khi€n cho con ngudi ta ngdc nghéch hon, ch( khong théng minh hon.
Diéu nay quan trong v0i hai 1y do. Th( nhat, cdc nhém nhé & dau ciing c6
trong ddi sOGng nudc MY va cac quyét dinh cla ho 1a két qud. Cac hdi
dong xét xUr quyé€t dinh li€u ngudi ta c6 phai vao ti hay khong. Cac ban
giam dOc dinh hudng chi€n lugc cla tap doan, it nhat 1a trén 1y thuyét.
Va ngdy cang c6 nhi€u hoat d0ng cla ching ta dién ra theo nhém ddi, hay
chi it 1a trong cac cubc hop. Nhu vay, cac nhém nhd thuc ra c6 thé lam
tOt cong viéc gidi quyét cac van dé phuc tap hay khong hau nhu khong
phai 1a van dé mang tinh hoc thuat.

Th( hai, cAc nhém nhd khéc v3i cac "nhém" nhu thi trudng, t6 chifc ca
d0 hay khan gid truyén hinh vé nhiéu phuong dién quan trong. Cac
"nhém" d6 1a nhitng thuc th€é phan nhiéu mang tinh thOng ké gibng nhu
cac thuc thé mang tinh kinh nghiém. Nhiing ngudi ca d0 nhan thong tin
phan hoi tU nhau dudi hinh thirc ty 1€ dat cugc va cac nha dau tu nhan
théng tin phan hoi t&r nhau trén thi truOng chiing khoan, con ban chat cla
mOi quan hé gilta moi ngudi trong nhém nhd 1a khac nhau vé dinh tinh.
Cac nha dau tu khong nghi ho 14 cac thanh vién cUa thi truGng. Nhitng
ngUOi trong POi Quan ly Nhiém vu lai nghi ho 1a thanh vién cla doi do.
Va tri tué tap th€ gan gibng cai ma cac Thj truOng dién t(f Towa tao ra, 1a
két qua cla nhiéu y kién xét doan dOc 1ap khac nhau, khong phai 1a cai
ma nhém néi chung dua ra mOt cach c6 chl y. Ngudc lai, m6i mOt nhém
nhd déu c6 nhan dang riéng - du do6 chi 1a nhém ddc biét dugc hinh thanh
vi muc dich cUa mOt du an hay thi nghiém don 1é. Va tic d0ng cla moi
ngUdi trong nhém doi v4i ¥ ki€n cla nhau 1a khong thé€ tranh khoi.

Chiing ta s& thay di€u nay c6 hai hé qud. M6t mat, n6 c6 nghia 1a cac
nhém nho c6 th€ dua ra nhitng quyét dinh rat toi, vi su tic dOng truc ti€p
va tlc thi hon, cic ¥ ki€n trong nhém nhé c6 xu huéng dé thay dbi va
cuc doan. Mat khéc, né ciing c6 nghia 1a cdc nhém nho c6 thé trd thanh
mOt don vi/ mOt tap th€ 16n hon tong cOng cac bd phan cla nd. MOt
nhém hop tac truc ti€p thanh cong 14 mOt khai ni€ém cé y nghia hon 1a sy
thong minh tap th€. N6 1lam cho mOi ngudi lam viéc tich cuc hon, suy



nghi théng minh hon va dat dén nhiing két ludn tot hon so v&i ho c6 thé
tU 1am. Trong cudn Nhimng ké nghi€p du (The Amateurs) vi€t vé culc
dua thuyén Olympic, David Halberstam vi€t: "Khi phan 1&n cac tay chéo
k€ vé nhiing khodnh khac hoan hdo nhat trén thuyén, ho dé cap khong
nhi€u dén viéc chién thang cudc dua ma chl y€u dén viéc 14i thuyén,
cd tdm mai chéo cing khua trong nuéc mot liic, su dong b gan nhu hoan
hdo. Trong nhitng khodnh khac nhu vy, con thuyén dudng nhu ludt
trén mat nudc. Cac tay chéo goi d6 1a thoi di€ém "thang hoa”. Khi con
thuyén c6 dugc su thing hoa, chuyén ddng cla né c6 vé gan nhu khong
can no luc gi. Mac du c6 tdm tay chéo trén thuy€n, nhung lai nhu chi c6
mOt ngU0i - ngudi c6 slic manh hoan hdo va biét tinh thoi gian hoan hdo
- dang chéo thuyén dua. Va lic d6 ban c6 th€ néi rang nhém nhé lam
vi€c tOt s€ c6 sy thang hoa v€ tri tué."

Tuy nhién, khéng dé d€ dat dugc trang théi thing hoa ay. Trong thuc
t€, it c6 tO chlrc ndo biét cach 1am cho cac nhém lam viéc hiéu qua truGe
sau nhU' mOt. Theo cach néi dii boi, viéc d€ mOt nhém nhd trd thanh céi
gi d6 16n hon t6ng cac phan cOng lai van con 1a mot di€u khong binh
thudng. Nhi€u khi, chang nhiing khong ting thém gi tri cho cac thanh
vién, cac nhém duOng nhu con 1am cho gia tri dy bi gidm bdt. Ngudi ta
thuong phdi gat dau dong tinh vGi Ralph Cordiner, cuu ChU tich Tap
doan Golden Eagle, ngudi tlng néi: "N€u ban c6 th€ néi cho t6i bi€t mOt
phét ki€n hodc quyét dinh vi dai do mOt Uy ban dua ra thi tdi s€ tim dugc
cho ban ngudi c6 su sang sudt dOc nhat trong Uy ban d6 - mac du c6 thé
khi d6 anh ta chua cao rau hodc dang trén duong di 1am, hodc c6 thé
trong khi nhitng ngudi khac trong Uy ban dang noi huyén thuyén - chinh
su sang suOt dOc nhat ay gidi quyét dugc van dé va 1a co sd cla viéc
dua ra quy€t dinh". Vi 1y do nay, cdc nhém chiing 1a gi, ma chi 1a chudng
ngai vat can dudng nhitng ngudi ma tot hon nén d€ thoi gian cho ho
dugc & mOt minh.

Hiéu qua lam viéc cla BOi Quan 1y Nhiém vu gitp gidi thich 1y do
tai sao. Th(r nhat, ddi khong bat dau véi mot tu tudng phéng khoang, ma
tUr gid thuy€t cho rang van dé liéu su tan cong cla bot c6 thé gdy hu
hai nghiém trong cho tau con thoi hay khong da trd 10i xong. Di€u nay,
ddng ra, mOt phan 1a do khong may, vi moét trong nhitng c6 van ky thudt
cUa dbi ngay tU ddu da tin rang bot khong gay hu hai gi nghiém trong va
anh ta van c( néi nhu vay vGi bat ky ngudi nao c6 th€ bat gap. Nhung



c6 qua nhiéu bang chitng cho thdy di€u nguoc lai. Pang ra bat dau vdi
bang chiing va nghién c(ru d€ di dén két ludn, ddi nay lai lam viéc theo
hudng ngugc 1ai. Qua dang hon nira, thai d0 hoai nghi clla ho vé kha
ning c6 di€u gi dé thuc sy khong On da khién ho bd qua nhu cau can
phdi thu thap nhi€u thong tin hon, dac biét dudi dang dnh, dan dén
nh{ing yéu cau cla P0i Panh gid Mdnh vun vé cac anh trén quy dao da
bi tU chdi. Tham chi khi cac thanh vién trong d0i dé cap dén kha ning 1a
c6 th€ da c6 van dé thuc su dbi vGi tau Columbia thi viéc ho van tin
rang khong c6 di€u gi bat 6n did han ché€ sy thdo ludn va khi€n ho coi
nhe bang chiling chiing t6 di€éu ngudc lai. Theo nghia dé, dbi da chiu
thua trudc cai ma cdc nha tdm 1y hoc goi 1 "su khang dinh thanh kién",
1am cho nh{ing ngudi ra quyét dinh vo tinh tim ki€m bang dugc cac bit
thong tin c6 th€ khang dinh cho truc gidc ngdm ngam trong ho.

Nhiing van dé nay con tré nén trdm trong hon bdi ni€m tin bat
thudng cla dodi cho rang ho biét nhi€u hon nhiing gi ho da lam. Chang
han, khi nhiing ngudi quan ly tau con thoi t& chdi yéu cau vé céc blc
anh, mOt trong nhling 1y do cla ho d6 la d0 phan gidi cla cac blc anh
khong du tOt d€ phat hién viing b€ mat nhd bj bot tan cong. Thufc ra, nhu
CAIB da nhan thdy, khong ai trong s6 nhling ngudi qudn 1y thuc hién
nh(ng viéc thdm dinh can thi€t d€ biét rd dO phan gidi cla cac blc dnh
c6 th€ t6t d&€n mUrc dO nao, ciing khong c6 bat ky ngudi nao trong s6 ho
dé nghi BO Qudc phong - noi c6 th€ da chup dugc cac blc dnh - cho biét
v€ chat lugng anh. Néi cach khéac, ho da "dua ra nhiing quyét dinh quan
trong v€ cac khd ning cla dnh dua trén rat it hodc khong dua trén hi€u
bi€t nao" va c( lam nhu vy v4i mOt sy tin chac.

Céac nha khoa hoc x4 h0i, nhitng ngudi da nghién cltu vé cac hoi dong
xét x7, thuong phan biét gi(ta hai phuong thirc ma cac hi dong xét xUr 4p
dung. Nhimg hOi dong xét x(r dua trén bang chiing thudng khong tG
chlrc bo phiéu, tham chi trudc khi danh mOt khodng thoi gian d€ thdo
ludn vé vu kién, sang 10c bang chlng va suy tinh rd rang cac cach gidi
thich khac nhau. Nguoc lai, cac hdi dong xét x(r dua trén nhan dinh coi
nhiém vu cUa ho 1a dat dén quyét dinh cang nhanh va cang dUt khoat
cang tOt. HO t6 chirc bd phi€u trudc moi thdo ludn, va cudc tranh ludn
sau d6 c6 xu hudng tap trung d€ 1am cho nhling ngudi khong dOng y phai
dong y. Phuong thlc cla DOi Quan 1y Nhiém vu thuc té€, tuy khong cO
¥, 1a dua trén nhan dinh. Ban c6 thé€ thay di€u nay dac biét rd hon trong



cach Linda Ham d&t ra cac cau hoi. Chang han, vao ngay 22 thang Mot,
mOt ngay sau cuOc hop ban v€ van dé bot 1an dau tién, Ham da gUi thu
dién t( cho hai thanh vién trong ddi vé viéc li€u sy tan cong cla bot
trong thuc t€ c6 th€ de doa tdi su an toan cla tau con thoi hay khong. Ba
viét: "Chiing ta c6 th€ néi rang n€u bd qua moi loai bot cla ET (thing
chfa bén ngoai), van khéng 1am tOn hai dén an toan bay cUa tau Orbiter
do ty trong hay khéng?" Cau trd 10i ma Ham muOn di dugc gan vao cau
hdi. B6 1a mOt cach 1am 1&ch hudng diéu tra thuc s ngay ca khi dudng
nhu phai theo dubi bang dugc. Khi d6, tinh cO, mOt trong cac thanh vién
cUa dOi da khong cung cap cho Ham cau trd 10i ma ba dang tim ki€m.
Lambert Austin da trd 10i cau hoi clla ba 1a "KHONG", viét bang ch{I in
hoa va sau d6 ti€p tuc gidi thich rang vao thoi di€ém dé khong c6 cach nao
"NGAN NGU'A” kha ning 13 bot c6 th€ di gy hai nghiém trong cho tdm
10p. Vay nhung, 10i canh bao cla Austin hau nhu khong thu hit su chd .
MOt Iy do d€ dbi khong theo dudi dén cling c6 thé 1a do ho da ngdm
ngam cho rang néu cé di€u gi d6 khong On, ciing khong thé khac phuc
dugc. Tai cudc hop hom 21 thang MOt d6, ban nhd ch(, Ham da phat
bi€u: "Va t6i thuc su khong nghi c¢6 nhiéu viéc ching ta c6 th€é 1am duogkc,
cho nén dé thuc ra khéng phai 1a mOt y€u tO khi bay bdi vi ching ta
khong 1am dugc gi nhiéu dbi v&i né". Hai ngdy sau. Calvin Schomburg,
chuyén gia k¥ thudt, ngudi van ludn khang dinh rang bot khong th& gay
hu hai nghiém trong t&i tdm 10p, da gdp g& vdi Rodney Rocha, mOt ky
su’ cla POi Panh gia Manh vun. TU thoi di€ém d6, POi Panh gia Manh
vUn ngay cang quan tdm hon, cho rang sy hu hai do bot c6 kha ning dan
dén gay chay khi tré vé quyén khi Trai Pat. Rocha va Schomburg néi
rang n€u tam 1gp bi hu hai nghiém trong thi "khong thé lam dugc gi".
Pén liic ndy, quan di€m cho rang né€u sy hu hai doi véi tam 10p dugc
phat hién kip thoi thi ciing chang lam dugc gi 1a khong ding. Trén thuc
t€, mOt ndi dung trong cudc di€u tra clla CAIB cho thay: cac kY su cla
NASA da dua ra hai chi€n Iugc khac nhau, nhg dé c6 th€ da mang phi
hanh doan cUa tau Columbia tr& vé Trai Dat an toan (mdc du chinh con
tau phai chju sO phan bi dat tir thoi di€m bot tan cong). Tat nhién, khong
c6 Iy do d€ POi Qudn Iy Nhiém vu bié€t nhitng chi€én lugc dé 1a gi.
Nhung & day moOt 1an nira, d6i da dua ra quyét dinh trudc khi thuc su
xem xét bang chltng. Va quyét dinh d6 chung quy lai ciing chi néi rang
néu c6 van dé gi, thi ching ta cling khong c6 khad ning tim ra cach gidi



quy€t - chac chan da dinh hudng cho phuong thirc 1am viéc cla ho dé
tim hi€u xem liéu c6 van dé nao khong. Thurc ra, bdo céo clla CAIB bao
gOm cd cac ghi chép ca nhan tU mOt nguon tin khong dugc néu tén cla
NASA cho biét khi Ham hUy bd yéu cau vé anh chup canh tau Columbia
cUa P6i Panh gia Manh vun, "[ba] néi van dé nay khong con ti€p tuc
diéu tra n{fa vi cho du ching ta c6 thay dugc di€u gi do, thi chiing ta cling
khong thé€ lam dugc gi d6i v&i né". Pay ding ra khong phai 1a nhiing dac
tinh dd mang tau Apollo 13 tr3 vé Trai Dat an toan.

MOt trong nhitng mOi nguy hi€m thuc sU ma cdc nhém nho phai dobi
dién 1a viéc nhan manh vao sy nhat tri hon 1a su' bat dong y ki€n. Phién
bdn cuc doan cla di€u ndy, nhu chiing ta da thdy, 1a mOt dang suy nghi
nhém ma Irving Janis dd mod ta theo y ki€n cla 6ng vé k€ hoach Vinh
Con 10n, nOi ma cac thanh vién trong nhém di tr@ nén dong nhat véi
nhém dén noi kha ning bat dong y ki€n dudng nhu thuc t€ 1a khong thé
c6. Nhung theo mOt cach khé thay hon, cdc nhém nhd c6 thé cang lam
cho ching ta c6 khuynh huéng thich do tudng v€ su chac chan hon 1a sy
thuc cla di€u nghi ng0. Ngdy 24 thiang MOt, POi Panh gia Manh vun
mOt 1an n{a 1ai gdp Don McCormack, ngu0i da trd thanh lién lac vién
khong chinh th(c cla ho véi POi Quan Iy Nhiém vu, d€ trinh bay nhiing
két qud ma ho nghién cltu dugc vé su tan cong cla bot. Phong chi dan
cho phi cdng, noi dugc chon 1am phong trinh bay, déng ngu0i tGi mUc cac
ky su da phai dung lai & phong trudc, di€u dé chiing td moi ngudi di lo
1ang dén mUrc dd nao. Trong bat cf truOng hop nao, POi Panh gia Manh
vun ciing dua ra ndm kich ban khac nhau v€ nhling di€u cé th€ xay ra.
Ké&t ludn cla ho 1a d3 c6 khd ning d€ tau con thoi dugc an toan. Nhung
khi dua ra két ludn, ho c6 néi thém rang viéc phan tich cla ho con rat
han ché do thi€u cdng cu va thong tin c6 chat luong. Vi POi Quan ly
Nhi€m vu da tUr chdi cho phép st dung cac dnh chup trén quy dao, nén
cac kY su khong bi€t vi tri chinh x4c bot tan cong. Va thudt toan Crater ho
st dung 1a dugc thiét ké d€ do mUrc d0 tac dOng cUa nhlfng manh vun
nho hon hang trdm 1an so v&i manh vun da ving vao tau Columbia, do d6
khong c6 cach nao bdo ddm rang cac két qud cla ho 1a chinh xac. N6i
cach khac, cac k¥ su nhdn manh mUc d0 chua chac chan trong phan tich
cUa ho. Thé nhung, ban quan 1y NASA van c( tap trung vao két ludn
cUa ho.



MOt gi® sau bubi trinh bay, POi Quan 1y Nhiém vu da c6 bubi gap gd
vGi B6i Péanh gia Manh vun va McCormack tém tat lai nhitng di€éu ho
vUa trinh bay. "HO trinh bay 1o rang rang G day tiém an sy hu hai 16n,
nhung phan tich nhi€t khong cho thdy sé c6 kha ning gay chay, 6ng néi.
"R& rang trong toan b viéc ndy, c6 nhi€u di€u chua chac trén quan dén
kich thudc cla manh vun, vi tri va dap va goc t6i cla né. Viéc ndy rat
khé." Cho rang su phan tich cUa cac kY su’ dugc xay dung trén nhi€u gid
thi€t chua dugc ki€m nghiém 1a mot cach gidi thich c6 phan t6i nghia
nhung it nhat dé ciing 1a mOt no luc d€ canh bao. Ham phdn Ung bang
cach lai dat ra mOt cdu hoi ma ban than né da dugc tra 10i: "Khéng chay,
nghia 1a chua bi hu hai thdm khOc va viing hu hai do nhiét dugc khu biét
c6 nghia 1a thay tam 10p ching?" McCormack néi: "Chiing t6i hoan toan
khong thdy c6 van dé vé an toan bay & day trong moi th(f chiing tdi xem
xét". Ham trd lai v4i mOt cau hdi khac mang ham y "Chang cé gi bat 6n
cd": "Khong phai 1a an toan bay va khong phdi 1a van dé doi v4i phi vu
ndy, khong gi chiing t6i c6 th€ 1am khac dudgc, c6 thé 1a mot su thay doi
hoan toan ching?" Sau cudc trao d6i gilta Ham, McCormack va Calvin
Schomburg, mOt trong s6 cac thanh vién cla moi ddi tham gia hdi nghi tUr
xa néi rang ho khong th€ nghe thdy nhing diéu McCormack néi. Ham
tém tat ngan gon: "Anh ta chi 1dp lai vGi Calvin rang anh ta khong tin 1a
khong cé chdy nén hoan toan khong c6 van dé an toan bay, ma ding hon 1a
mOt su thay dGi hoan toan, tuong tu nhifng gi ma ching ta dd gdp trén cac
chuyén bay khac. Vay da tOt chua? Thdi dugc, con cau hdi nao vé van
dé d6 nlra khong?" Thurc t€ 1a khi cudc hop dé két thiic, sO phan cUa tau
Columbia van bi bit kin.

Diéu ndi bat nhat vé cudc hop hom 24 thang MOt 1a hoan toan khong
c6 su thdo ludn va cac y ki€n thi€u s6. Nhu CAIB di nhan thay khi
McCormack tém tat nhitng két qud tim dugc cla POi Panh gia Manh
vun, 6ng khong dua vao phan tich ho trg cla ho ciing khong c6 bat ky ¥
kién thdo ludn vé viéc liéu c6 su bat ddng quan di€m trong dOi v€ cac
két luan hay khong. NGi bat hon nita, khong mot thanh vién nao cla Boi
Quan ly Nhiém vu dat ra cau hoi. Khong c6 thanh vién nao th€ hién bat
ky su' quan tdm tim hi€u nao d6i vGi nghién c(ru cla Pi Banh gia Manh
vun. Moi ngudi c6 thé nghi rang khi McCormack dé cdp dén nhimg
di€u khong rd rang trong phan tich thi ngudi nao dé c6 th€ yéu cau ong ta
gidi trinh va c6 1€ tham chi phdi xac dinh s6 lugng nhiing di€u chua rd



rang d6. Nhung da khong c6 ai yéu cdu. MOt phan, di€u dé c6 thé 1a do
Ham rd rang dd qua néng long mubn gidi quy€t van dé va qud tin rang
khong c6 gi dang phdi ban. Viéc ba c6 gang nhanh chéng tOng két cac két
luan clla McCormack - "Khéng c6 chdy, nghia l1a khéng c6 hu hai thdm
khOc - da thuc su khép lai bubi thdo ludn. Va bat c( ai da tUng tham gia
cuOc hop kinh doanh déu biét rang "Théi dugc, con cau hoi ndo vé van
dé d6 nlra khong?" thuc ra cé nghia 13, "Khong con cau hdi ndo vé van dé
d6 nlra; ding khong?"

POi Quan 1y Nhiém vu da khong dua ra dugc quyét dinh ding mot
phan 1a do c6 nhiing van dé dac thu dbi v&i van héa NASA. Mac du
chiing ta nghi NASA vé cO ban 1a mOt méi truOng trong dung nhan tai,
khong thién vi, nhung thuc chat né theo hé thdng cdp bac sau sac. Biéu
ndy c6 nghia 1a du 1a cac kY su Banh gia Mdnh vun da c6 nhing mai lo
ngai thuc sy tUr dau vé su tan cong cla bot, nhung cadc mOi quan tdm cla
ho - va dac biét, viéc ho khing khing rang ho can cac dnh chup canh tau
Orbite trudc khi c6 thé dua ra ban phan tich that can ké - chua bao gid
dugc BOi Quan 1y Nhiém vu lang nghe mOt cach nghiém tic. DOng thoi,
POi Qudn 1y da vi pham gan nhu moi nguyén tac d€ nhém ra quyét dinh
xac dang. Trudc hét, cac thdo ludn cla dbi dong thdi vUra go khudn lai
vUa thi€u quy cU. Ching go khuén vi phan 16n cac thdo luan khong chi
v€ su tan cong clla manh vun, ma v€ moi th( déu chot lai & viéc Ham
dat cau héi va nguoi khac trd 10i. N6 16ng 1€o vi khong c6 no Iuc yéu
cau cac thanh vién cla d0i khac nhan xét vé nhiing cau hdi cu thé. biéu
ndy hau nhu luén 1a mot sai 1am, vi nhu vay, cac quy€t dinh dugc dua ra
dua trén ngudn thong tin va phan tich rat han ch€. MOt trong nhing két
qud nhat quan tUr nhiéu thap ky nghién ctu cac nhém nho dé 1a cac culc
ban cdi clla nhém sé& thanh cong hon néu c¢6 chuong trinh nghi sy rd rang
va n€u nh’ng nguGi dimng dau déng vai trd chl dOng trong viéc bdo ddm
d€ moi ngudi déu c6 co hdi phat biéu.

POi ndy con bat dau tUr két ludn cla ho, nhu tdi di dé cap. Do dé,
mOi mOt thong tin m&i xudt hién déu dugc dién gidi lai cho phu hgp véi
két luan dé. Pay 1a mOt van dé thudng xuyén xdy ra v3i cdc nhém nhd
vOn da khé dung nap vGi nhiing théng tin m&i. Vi duy, nha tdm ly xa hoi
hoc tén 13 Scott Stasser da lam moOt thi nghiém, trong d6é nhém 8 ngudi
dugc yéu cau danh gid phan loai thanh tich cla 32 sinh vién tdm ly hoc.
MOi thanh vién trong nhém dugc cung cap hai thong tin lién quan dén cac



sinh vién (chang han, cdp hoc va di€ém thi cQa ho), trong khi hai thanh
vién trong nhém dugc cung cap thém hai thdng tin nlfa (chang han, thanh
tich cUa ho trong 18p, v.v...) va mOt thanh vién trong nhom nhan dugc hai
thong tin khac. Mac du cd nhém noéi chung di ¢ sdu thong tin hlru ich
nhung sU danh gi4 phan loai clla ho gan nhu hoan toan dua vao hai thong
tin ma tat cd ho cing dugc chia sé. Thong tin mdi bi coi nhe 1a khong
quan trong hodc khong dang tin cdy. Stasser con cho thdy rang trong
nh{ng thdo ludn dién ra tu do, khong theo cdu tric ndo, théng tin c6 xu
hudng dugc néi dén nhi€u nhat, that nghich 1y, lai 1a thdng tin moi
ngUdi da bi€t. Ky la hon, thong tin c¢6 thé dugc trinh bay va dugc lang
nghe hau nhu van khoéng tao ra di€u gi khac, vi n0i dung cUa né bj dién
gidi sai. Nhiing thong diép mdi thudng bi bi€n d6i sao cho phu hgp vdi
nh(ng thong diép cii, di€u nay dac biét nguy hi€m vi nhitng thong diép
khéc 1a thudng b6 sung gia tri 16n nhat (Néu moi ngudi chi néi nhing
di€éu ban mong doi ho néi, thi ho khé c6 thé€ thay d6i suy nghi cla ban).
Hodc 1a ho phdi thay dGi cho phit hgp v4i hinh dung tinh hudng c6 tUr
trudc.

Piéu ma POi Quan 1y Nhiém vu thi€u nhat, tat nhién, 1a tinh da dang,
t6i muOn néi khong phai 1a tinh da dang & binh di€én xd hdi hoc ma 1a tinh
da dang vé nhan thltc. James Oberg, cUu nhan vién & b phan Ki€m soét
Nhiém vu (Mission Control) va nay 1a phdéng vién thOi sy clla NBC, da c6
y ki€n khac thuOng cho rang nhiing ddi clla NASA chiu trach nhiém vé
cac phi vu cUa tau Apollo thuc ra da dang hon P6i Quan ly nhiém vu.
Piéu ndy dudng nhu khé tin, vi moi kY su & Ki€m soat Nhiém vu vao
cuOi nhfng ndm 1960 déu cat téc hidi cua va mac 4o sO mi trang ngan tay
nhU nhau. Nhung nhu Oberg di néu, phan 16n nhiing ngudi dé da lam
vi€c bén ngoai NASA trong nhi€u nganh céng nghi€p khac nhau trudc khi
vao cO quan ndy. Cac nhan vién cla NASA ngay nay rat c6 thé da vao
thang cO quan ngay tU khi t0t nghiép & trudng, diéu dé c6 nghia 1a ho
cang kho c6 thé€ ton tai nhitng y ki€n bat dong. Pay la diéu quan trong,
vi trong cac nhém nho, tinh da dang cla y ki€n 1a s bdo ddm duy nhat
tOt nhat d€ nhém sé€ thuc sy thu dugc nhlng 10i ich tU cudc thdo luén
mat-dOi-mat. Nha khoa hoc chinh tri Chandra Nemeth & Berkeley da chi
rd trong nhi€u nghién cltu vé€ cac hi dong xét xUt gid rang sy hién dién
cUa quan di€m thi€u s0, tu ban than no, da 1am cho cic quyét dinh cla
nhém c6 sac thai hon va ti€n trinh ra quy€t dinh cla né chinh xac hon.



Piéu nay ding ngay ca khi quan di€m thi€u sO hoa ra lai 1a moOt hinh
dung, mOt tinh toan sai. Viéc duong dau véi mOt quan di€m bat dong du
hagp 1y d€ bulc da sO phai di€u tra cdn ké cac 1ap trudng, quan di€m cla
chinh ho mOt cach nghiém tiic hon. Piéu nay khong c6 nghia 1a hdi dong
xét xU 1y tudng s€ di theo cOt truyén Mu0i hai con ngudi gian dr
(Twelev Angry men), trong d6 mOt tham phén gidu kinh nghiém dlmng ra
thuy€t phuc 11 ngu0i. Nhitng ngudi sap s(ra thay rd 1a tat cd bon ho da
pham sai lam. Nhung n6 khéng c6 nghia 1a du chi c6 mo6t y ki€n khac biét
cling c6 th€ 1am cho nhém théng minh hon. N&u nhu cé mdt ngudi phdn
doi quyét liét va cr theo duGi y ki€n cho rang su tan cong cla bot c6 thé
da thuc su gdy hu hai nghiém trong cho canh thi ngu0Oi ta sé nghi ng0, va
két ludn cla DOi c6 thé d3 khac di rat nhiéu.

Thé nhung, do khéng c6 ngudi phdn doi quyét liét nén cé thé cac
cuOc hop clla nhém thuc sy da khi€n ho danh gid vé€ van dé co thé xay
ra kém hon. D6 1a do mOt hién tugng goi 1a sy phan cUc quan di€m trong
nhém. Théng thuong, khi ching ta nghi dé€n culc ban ci, chiing ta hinh
dung va cho rang cang nhi€u ngudi ban vé mOt van dé, cang it c6 kha
ning ho sé di dén chdp nhan cac 1ap trudng quan di€m cuc doan. Nhung
bang chimg tU cic hdi dOng xét xUr va ba thap ky nghién cltu thuc
nghi€m cho thay nhi€u khi su ban ci thuc ra da 1am diéu ngugc 1ai.

Su phan cuc quan di€ém trong nhém van 1a mOt hién tugng con chua
dudgc hi€u 18, va 16 rang c6 nhitng trudng hgp né cé rat it hodc khong c6
tac dung. Nhung tU nhitng ndm 1960, cic nha xd h0i hoc bat dau nhan
thay trong nhitng hoan cdnh nhat dinh, su ban cdi c6 xu hudng khong
dung hoa quan di€m clla mQi ngudi, ma 1am cho né cuc doan hon. Nhiing
nghién ctu dau tién da tap trung vao thai dO cla moi ngudi dbi vdi su
mao hi€m va cho thdy néu mdt nhém dugc hinh thanh gdm nhling ngudi
n6i chung 1a khong thich mao hi€m thi viéc thdo ludn cé th€ lam cho
nhém tham chi than trong hon, trong khi cdc nhém gbm nhiing ngudi
chap nhan mao hi€ém nhén thdy ho tin thanh nhiing quan di€m mao
hi€m hon. Nhitng nghién cltu khac cho thdy ngudi cé céi nhin bi quan vé
tuong lai tham chi trd nén bi quan hon sau cac cudc ban cii. Tuong ty,
nhiing hOi dong xét x(f c6 khuynh hudng bénh vuc cho cic bi don noéi
chung 1ai cang mudn bénh vuc nhi€u hon sau khi ban cai vé truGng hgp
d6. Gan day hon, gido su ludt Cass Sunstein cUa TruOng Pai hoc
Chicago di dac biét chi y dén su phan cUc, va trong cudn Tai sao cac xa



hOi can su bat ddng quan di€m (Why Societies Need Dissent) cUla minh,
ong cho thay cd hai di€u, d6 1a hién tugng ndy ph6 bién hon mUc nguodi
ta tung nghi, va né c6 th€ gay ra nhiing hdu qud rat 16n. Nhu mot quy
luat chung, cic cuOc thdo luan c6 xu hudng dua ca nhém noéi chung va
cac ca nhan trong nhém t6i nhiing quan di€m cuc doan hon so v&i nhing
quan di€ém ho dem vao thdo ludn.

Tai sao xdy ra su phan cuc? MOt 1y do dé 1a vi con nguodi c dua vao
"phép so sanh xa hQi". Pi€u nay c6 y nghia 16n hon so vdi viéc ngudi ta
thudng so sanh minh v4i moi ngudi (ma tat nhién, con ngudi 1a nhu
Vay) N6 c6 nghia la mOi ngu‘dl ludn so sanh minh v&i nguOi khac v&i con
mat muon duy tri vi tri tuong Ung cUa ho trong nhém. Néi cach khéac, néu
ban bat dau & vi tri gi(ta nhém va tin rang nhém di chuyen sang phai, c6
thé€ néi nhu Vay thi ban cung co xXu hl.rdng dich vi tri cla minh sang pha1
nhu vy so v&i moi ngudi ban van gilt nguyén vij tri. Tat nhién, bang
cach di chuyén sang phdi ban ciing dang chuyén cd nhém sang phai,
khi€n cho phép so sanh xd h6i & mUc dO nao d6 nhu mot 10i tién doan
thanh hién thuc theo uGc nguyén. Nhiing gi dugc coi 1a hién thuc culi
cung s€ trd thanh hién thuc.

Tuy nhién, di€u quan trong can nhan thdy 1a su phan cuc khéng chi 1a
két qud cla nhitng ngudi dang cO gang hoa hgp v6i cd nhém. Ky la
thay, n6 con 1a két qud cla nhitng ngudi dang c6 gang hét stc d€ suy
nghi xem dau 14 cau trd 10i ding. Nhu chiing ta da thay trong phan thdo
ludn v€ bang ching xa hoi - hiy nhd lai viéc ngudi qua dudng phai
dUng lai d€ chidm chi nhin 1én bau trdi trOng khong - nhiing ngudi khong
chac chan 1am vao di€u minh tin sé trong chd sy gitip dJ tU cac thanh
vieén khéc trong nhém. Tém lai, d6 1a di€m can thdo ludn ky. Nhung néu
da sO trong nhém da Ung hO moOt 1ap trudng quan di€m, thi hdu hét cac ly
1& dua ra sé€ 1a d€ ho trg cho quan diém dé6. B&i vay, nhlig ngudi con
chua bi€t chac chan rat c6 kha ning sé bi dao dOng theo chi€u hudng
ndy, mOt phan don gidn vi d6 1a nhiing di€u ho sé dugc nghe nhi€u hon.
Tuong tuU, ngudi c6 quan di€m cuc doan hon thudng dé cé khad ning dua
ra nh(ng 1y 1€ hung hon, chat ché hon d€ bado vé cho cac quan di€m cla
ho va ciing c6 kha ning bay t6 nhiing 1y 1€ d6 nhi€u hon.

Diéu nay c6 tinh chat quan trong vi tat cd cac bang chitng déu cho
thdy th( t¥ moi ngudi phat bi€u c6 tic dOng 16n dén chi€u hudng cla
buGi thdo ludn. Nhimg ¥y ki€n sém hon c6 dnh hudng nhi€u hon va



ching c6 xu hudng tao nén khung sudn chung cho budi thdo ludn. Va
nhu trong thac thong tin, khi d c6 suOn chung, thi ngudi cé y ki€n chGng
doi rat khé pha vO dugc né. Bi€u nay khong thé c6 van dé gi n€u nhu
nh{ing ngudi phét bi€u sGm nhat cling c6 khd ning biét rd nhat nhiing
cai ho dang ban. Nhung su' that 1a khong c6 gi bao ddm ngudi phét bi€u
hi€u bié€t nhat sé& 1a ngudi c6 dnh hudng 16n nhat, dac biét doi véi
nhiing van dé khong cé 10i gidi ding r6 rang. Chang han, trong cac hdi
dong xét xU, c6 2/3 sO chu tich hdi dong nhitng ngudi dan dat va thiét
18p cO cau cac buGi nghj an 12 nam giéi va trong cac bubi nghj én nam
phat bi€u hung hon hon rat nhi€u so véi nlf, dit chua bao gld thay ai cho
rang nam gidi 1a giGi hi€u biét sdu sac hon d6i vdi cac van dé cé tbi hay
vo tOi & nhém c6 cac thanh vién biét rd nhau, dia vi c6 khuynh huéng hinh
thanh nén khudn mau phét bi€u, v6i nhitng nguodi c6 dia vi cao thudng
phét bi€u moi lic mdt nhi€u hon so véi nhitng ngudi cé dia vi thap. MOt
1an nira, di€u ndy ciing khong quan trong gi nhiéu néu nhu uy quyén cla
nguoi co dia vi cao hon 1a do ho c6 ki€n thitc uyén bac hon. Nhung nhi€u
khi khong phdi vay. Ngay ca khi ngudi c6 dia vi cao hon thuc su khong
biét ho dang ban vé€ céi gi, nhung ho van cé th€ néi nhi€u hon. Vi du,
hang loat thi nghiém v&i cac phi cong lai mdy bay quan sy, nhiing ngudi
dugc yéu cau gidi quyét mOt van dé logic, déu cho thdy rang cac phi
cong c6 nhiéu kha ning phat bi€u mot cach thuyét phuc d€ bdo vé gidi
phap clla ho hon so v6i cic hoa tiéu, tham chi ca khi phi cong sai va hoa
tiéu ding. Hoa tiéu phdi chi€u theo phi cong - du 1a ho chua tUng gdp phi
cong trudc dé - bdi vi ho cho rang vi tri cla phi cong di c6 nghia 1a phi
cong c6 kha nang diing nhiéu hon.

Ki€u chi€u theo ndy c6 y nghia quan trong vi trong nhém nhd, cic y
ki€én thudng khong thanh cong néu chi dua vao céi 1y xac dang cUa ching.
Tham chi 1a gi tri cla y ki€n dudng nhu da rd rang, nhung van can c6
nhan vat s6 mot gitp cho y ki€n dugc cd nhém chdp nhan. Ly do khac
n(fa d€ gidi thich tai sao mOt quan di€m phG bi€n thuOng hay trd nén
phO bién hon trong qué trinh ban cii d6 1a: quan di€m phé bién sé c6
nhiéu hon nh{ng nhan vat sO mOt ti€m ning dUing ra bdo v&. Trong mOt
thi truGng hodc tham chi mOt nén dan chu, nhitng nhan vat s6 mot it
quan trong hon nhi€u vi c6 mét s6 lugng 16n ngudi ra quyét dinh ti€m
nang nhu vay. Nhung trong nhém nh0, c6 ngudi Ung hd manh mé cho y
tudng mdi 1a di€u can thiét, du y tudng d6é hay dén mUc d0 nao khong



quan trong. Va khi ngudi Ung h0 dugc 1ua chon, c6 thé néi nhu vay, trén
cO s& dia vi hay tinh néi nhi€u, ma khong phdi 1a sy nhan thlc sau sac
hay cach nhin sac sdo, thi cd hdi d€ nhém dua ra dugc quyét dinh thong
minh sé& bi thu hep lai.

Tinh néi nhi€u c6 vé gidng nhu sy di thuGng dang lo ngai, nhung thuc
ra né co tac dong 16n dén cac dang quyét dinh ma nhém nho dat tGi. Néu
& trong nhém, ban 1a ngudi néi nhi€u, moi ngudi thudng hay ngam coi
ban 1a ngudi c6 dnh hudng. Nhung ngudi néi nhi€u khong nhat thiét 1a
nguoi chi€m dugc nhiéu thi€én cdm cUa cac thanh vién khéc trong nhém,
nhung ho dugc moi ngudi lang nghe. Va tinh néi nhi€u dugc nudi
duGng bang chinh né. Cac nghién c(tu vé dOng luc nhém hau nhu ldc nao
ciing cho thay ngudi nao cang néi nhi€u, thi ngudi dé cang dugc nhiing
ngUOi khic trong nhém néi tdi. Do vay, nhiing ngudi 1a trung tdm cUa
nhém c6 xu hudng trd nén quan trong hon trong suOt qua trinh thdo ludn.

Diéu nay c6 vé tot néu nhu nguoi ta chi phat bi€u khi théng thao vé
mOt van dé cu thé. Va trong nhi€u trudng hop, néu ai d6 dang néi nhi€u
thi day 1a dau hiéu t6t cho thdy ho dang c6 di€u gi d6 gié tri d€ bO sung.
Nhung su thuc 1a khdng c6 su tuong quan 16 rét gilta tinh néi nhi€u va su
thong thao. Thuc t€, nhu cac nghién c(fu v€ phi cong lai may bay quan su
cho thdy, nhitng ngudi tudng tugng minh 14 1anh dao sé hay danh gia qua
cao su hi€u biét clla ban than, t0 v€& qud quy€t va tinh théng mot cach
khong chinh dang. Va nhu cac nha khoa hQc chinh tri Brock Blomberg va
Joseph Hamngton dé xudt, vi nhifng ngudi c6 quan di€m cuc doan
thudng hay clng nhac va tin chac vao sy ding dan cla minh hon nhiing
ngudi c6 quan di€m 6n hoa, nén cudc thdo ludn c6 xu hudng 16i kéo cac
nhém ra xa di€m dung hoa. Tat nhién, d6i khi chan 1y lai nam & thai cuc.
Va néu nhu ngudi phét bi€u trudc tién ma 1ai ludn 1a ngudi cé thong tin
tOt nhat hodc phan tich sau sac nhat, thi sU phan cuc cé 1€ khong c6 van
dé gi nhi€u. Nhung né van cé.

Su cam do ldc d6 16 rang 1a phdi loai bd, hodc it nhét ciing gidm thi€u
vai trd cUa nhém nhd trong viéc hinh thanh chinh sach hay quyét dinh.
TGOt hon nén giao trach nhiém cho mét ngudi - nguoi dé it nhat ching ta
biét rang sé khong trd nén cuc doan hon trong cac cach nhin clia minh -
sau d6 pho thac cho mOt nhém gdm 10 hodc 12 ngudi, nhing nguoi
dudng nhu c6 kha ning dua ra cac quy€t dinh mot cach mao hi€m va dbt
ngOt vao bat cf thoi di€ém nao. C6 th€ 1a mOt sai lam néu cudng lai sy



cam dO d6. TruGc hét, cadc nhém c6 thé kh()ng con phan cuc nifa, c6 thé
néi nhu vay. Trong mét nghién c(ru noi ngUdi ta chia thanh nhiéu nhém 6
ngu‘dl bdo ddm moOi nhém c6 hai nhém nhé hon, moOi nhém 3 ngu’dl ba
ngUdi nay lai c6 nhitng quan di€ém rat trdi ngugc, thi nghién clu dé cho
thdy cuOc thdo ludn da dua cdc nhém tU nhi€u thai cuc dén gan nhau.
Ciing nghién c(u d6 con cho thdy khi cac nhém trd nén it phan cuc hon,
ho ciing tr® nén chinh x4c hon khi dugc ki€m nghiém trén thuc té.

Quan trong hon, viéc cadc nhém khéng phan cuc ludn cé quyé€t dinh tOt
hon va dua ra gidi phap tOt hon so v&i da sO cac thanh vién trong nhém va
that ngac nhién 1a cd nhém thuGng lam tdt hon thanh vién gidi nhat trong
nhém, ciling c6 bang chiing ching minh rd rang giong nhu bang chling
chUing minh cho sy phan cuc nhém. Piéu dang ngac nhién 1a nguoi ta c6
thé€ nghi rang trong nhém nhd, mét hodc hai ngudi dang boi r6i c6 thé
1am cho quyét dinh cUa tap th€ nhém nghiéng sang hudng sai (Theo nghia
d6, nhém nhd khéng th€ dua vao nhling sai 1am dang phU nhén chinh
ho.). Nhung hi€m c6 bang chlng cho thdy vi€c nhu thé x3dy ra.

MOt trong nhiing nghién c(ru an tugng hon vé€ hiéu sudt clla nhém
nh® dugc thuc hién vao ndm 2000 cUa cac nha kinh t€ hoc & Princeton 1a
Alan Blinder va John Morgan. Blinder tUng 1a Phé Chu tich Cuc Dy tr(r
Lién bang thoi ky gilta nh{rng nam 1990, va kinh nghi€m da khién 6ng hét
sUc nghi ng® viéc ra quy€t dinh cla Uy ban (Nhing thay doi vé ty 1€ 1ai
suat 1a do Uy ban Thj truOng tu do lién bang cla Cuc Dy tr(t Lién bang
quy dinh, gdm 12 thanh vién, trong d6 7 thanh vién cla Cuc Dy tr{r Lién
bang va 5 chU lich ngan hang khu vuc cla Cuc Dy trf Lién bang.). BGi
vay, ong va Morgan da thiét k& mot nghién cltu v&i muc dich tim hiéu
xem nhém c6 th€ dua ra dugc nhitng quyét dinh théng minh hay khong va
c6 kha ning nhanh chéng ra quyét dinh véi tu cach 1a nhém hay khong. Vi
mOt trong nhiing di€u can tim hi€u vé cac Uy ban 1a xem ho kém hiéu
qud t&i mUc nao.

Nghién c(fu d6 gOm hai thi nghiém vdi ¥ dinh bat chUOc sO qua nhlng
thach th&fc ma Cuc Dy Tr(r Lién bang pha1 d6i dién. O thi nghlem th(r
nhat, cc sinh vién dugc phat nhiing chi€c binh dung ca hai s6 bi xanh va
bi d bang nhau. Ti€p theo, ho bat dau 13y bi tU binh ra, bi€t rang sau 10
1an 13y bi dau tién, ty 1€ tuong quan trong binh c6 thé thay ddi, do d6
70% sO bi c6 thé 1a dd va 30% la xanh (hodc ngudgc lai), muc dich dé
xem mau nao xudt hién nhiéu hon. D& chd trong dén viéc nhanh chéng



ra quyét dinh diing, cac sinh vién sé bi phat néu lay bi sau khi da c6 su
thay doi. Pau tién cac sinh vién tu choi tro ndy, sau d6 choi v4i nhau theo
tU cach nhém c6 sy thdo ludn tu do, ti€p theo 1ai choi vdi tu cach 1a cac
cd nhan, va cudi cung mot 1an nifa vGi tu cdch nhém (Nhu vay 1a dé
ki€m soat hiéu qud cla viéc hoc hdi.). Cac quyét dinh cla nhém vla
nhanh hon, vUa chinh xdc hon (nhém c6 chiéu hudng diing 89% s0 1an,
so vOi 84% cUa cic cd nhan) va tham chi 1am tOt hon cd c4 nhan gidi
nhat.

Thi nghiém th(r hai doi hdi nhiéu sinh vién hon. V& co ban, ho dugc
yéu cau déng vai cac 6ng chU ngan hang trung uong va quy dinh mUc 1ai
suat theo nhiitng bi€n dOng vé& lam phat va ty 1& that nghiép. Muc dich
chinh cUa thi nghiém 1a d€ xem li€u ho c6 th€ phat hién thay nhiing bién
dOng d6 khong khi nén kinh t€ da bat dau ting trudng cham lai hodc bat
dau ting tOc, va n€u ho c6 th€ diéu chinh ty 1€ 13i suat theo ding hudng
d€ doi phé lai hay khong. MOt 1an nifa, nhém lai ra quy€t dinh tot hon
cac c4 nhan, sO nguoi di€u chinh ty 1€ 1ii suat sai huéng nhi€u hon rat
nhi€u va ho di thuc hién véi sy sOt sang nhu nhau. Pi€u dang chd ¥
nhat 1a khéng cé su tuong quan gilta hi€u sudt cla ngudi thong minh
nhat trong nhém vGi hi€u sudt clla nhém. Néi cach khac, cdc nhém khong
chi dua vao nhiing cd nhan thuc su thong minh. Cac nhém thuc ra con
théng minh hon nhiing ngudi théng minh nhat trong nhém.

Tat nhién, cin c vao nhiing gi ching ta da thdy, ddy khong phai la
théng tin gdy sOc. Nhung c6 hai di€éu quan trong doi vdi nghién c(u cla
Blinder. Th(t nhat, cac quy€t dinh nhém khong phdi vOn da kém hi€u qua.
Cudc ban cii, khi dugc thuc hién tot, thi rdt c6 gia tri, nhung sau mot
thdi di€m nhat dinh nhitng 10i ich bén 1€ cla né lai 16n hon bdi cac chi
phi. Pi€m th(r hai va 1a di€m quan trong hon, né c6 vé rd rang, nhung héa
ra khong phai va khong chi c6 thé&, d6 1a chang ich gi khi bién cic nhém
nho thanh mét phan trong G cau lanh dao néu ban khong cho nhém mot
phuong phap d€ tap hop y ki€n cac thanh vién trong nhém. N6i don gidn
hon, muc dich cUa viéc 16i kéo cac nhém nho tham gia vao qua trinh ra
quyét dinh 13 nén d€ ho dudgc quyét dinh. Chang han, mot trong nhiing
phuong dién gy ndn long trong cau chuyén vé con tau Columbia 13 viéc
POi Quan Iy Nhiém vu da khong bao gio 1y bi€u quyét vé bat k€ viéc
gi. Cac thanh vién khac nhau trong d0i c6 th€ bao céo vé nhi€u khia canh
khéc nhau cUa nhiém vu, nhung ho chua bao gi® dugc phép tap hgp céc



y ki€n cUa minh. Pay 1a mOt sai 1dm va van c6 thé€ 1a sai 1dam néu nhu tau
Columbia tr@ vé an toan.



Chuong 10. CONG TY

Gap ong chl m6i, giOng nha ong chl cii

I

CU(r dén th( Ba va th(r Bay ¢ SoHo, mOt chiéc xe tdi 16n 1ai i ach ré
vao bai db xe G phia dong cua du\dng Broadway d€ dd hang. TU ngoai xe
nhin vao, khong thay nhitng qua ca chua New Jersey hay nhiing bap ngo
ngot Long Island tudi ngon, ma 1a nhiig chOng 40 sO mi mau sac nhe
nhang, nhiing chi€c vay den thanh manh va nhiing chiéc 4o jacket nha
nhan cUa phu n{r - t&r xa - trong chiing gidng nhu vira dugc dua tdi tUr san
bay Milan. Tat ca s6 quan 4o nay déu c6 hai di€ém chung. Chiing dugc
dua dén t& mOt kho hang rOng cd tri€u foot vudng thudc s& hitu clia cong
ty Zara nam O thanh phO La Coruna thuOc tinh Galicia, TAy Ban Nha. Va,
rat c6 thé€, ba tuan trudc khi dugc dd hang, hinh dnh cla chiing tham chi
con chua lée 1én trong con mat nhimg ngudi thiét ké.

Viéc giao hang m6i tudn hai 1an cé thé 1a phé bién trong kinh doanh
hang tap hda, nhung trong kinh doanh ban 1€ hang thdi trang thi chua tUng
nghe no6i bao gio. Cai khé cUa viéc kinh doanh thdi trang la thOi gian
cham tré rat lau ti khau thiét k€ dau tien mot chi€c than vay chir "A"
m&i dén khi ching dugc dua tGi kho hang. Thoi gian chdm tré d6 c6
nghia 1a thay vi phdn Ung nhanh trudc nhiing gi khach hang thuc sy mudn
ngay ldc ndy, cac nha ban 1€ phdi cd gang doan xem ho s€ mubn gi sau
sau hodc chin thang n{ra. Cach du bdo thj truOng nay rat khé néu ban
dang tim cdch ban hang cho nhiing nguGi choi DVD hay xem ti vi. Viéc
nay gan nhu la khong th€ néu ban ban mat hang nao dé nhanh 16i mot
nhU quan 4o th0i trang. Va do d6 ngay cd nhiing cong ty may mdc thanh
cong nhat thudng két thic vGi nhitng ddng hang tOn kho khéng ban dugc
va phdi ha gid hodc gUi dén cac dai ly tiéu thy, noi rat ly tudng cho
nh(ing ngudi chuyén sin lung hang ha gia, nhung lai rat khlng khi€p doi
vOi cong ty.

Nhiing gi Zara di 1am 1a pha bo toan b6 hé thong kém hiéu qua nay dé
Ung hO diéu gi d6 mdi. Thay vi chi van chuyén nhiig san pham méi
theo mua, thi Zara lai chuyen hang hai 1an mOt tudn dén tLrng gian hang
trong s& 400 gian hang cla ho trén khap thé gidi. Thay vi mOi nim san
xudt 200 hodc 300 sdn pham khéac nhau, Zara cho ra hon 20.000 san



pham. Zara khéng du tr(t qua nhi€u va nhitng mau thi€t k€ khéng thanh
cong thudng dugc mang nhanh ra khoi gia trong vong moOt tuan. Tat cd
nh(ng nguGi quan 1y & cac gian hang déu dugc trang bi thi€t bi cam tay
dé€ truc tiép lién lac vGi cac phong thi€t k€ cla cong ty & Tay Ban Nha,
do d6, hang ngdy, ho c6 th€ bdo cdo v€ nhiing sdn pham khach hang
chuOng va khong chulng, ciing nhu nhitng sdn phdm khéach hang tim mua
nhung khong thdy. Quan trong nhat, cong ty chi mat tUr 10 dén 15 ngay
dé€ di tU khau thi€t k&€ mOt chi€c 40 dam ma chac chan, thudng cé nghia
1a mang mOt phong cach mGi day &n tugng dén khi dem ban. Piéu dé c
nghia 12 néu c6 tin don v€ mOt sdn pham thi d6 c6 th€ 1a sdn pham trong
mOt gian hang cla Zara. Chinh su két hop gilta tOc d0, thiét k€ va gia
thanh da khi€n gidm dOc hang thoi trang LVMH - 6ng Daniel Piette - goi
Zara "c6 th€ 1a hang ban 1€ nhay bén va sang tao nhat trén thé gidi".

Zara c6 kha nang phan Ung nhanh vi cong ty ndy dugc xay dung tur
dudi 1én trén nham muc dich hoat dOng nhanh va linh hoat. Giéng nhu
phan 16n cac hang ban 1& hang thoi trang, Zara nhap 90% vai liéu thd tU
nudc ngoai. Nhung khong gibng v&i phan 16n cac hing ban 1é hang thoi
trang thuong c6 xu hudng giao cho cac nha thdu phu san xudt cic mat
hang cla ho & nhfng noi nhu Trung Qudc hodc Honduras, Zara tU bi€n
sO vai liéu tho d6 thanh sdn pham. Coéng ty s& hitu 14 nha may tu dOng
cao @ Tay Ban Nha, nGi cac robot 1am viéc 24 gid mOt ngay vGi viéc gan
nhan hiéu, cat va nhudm. Piéu d6 gitp Zara ki€m soéat sat sao nhiing viéc
dang thuc hién va khong thuc hién. Thay vi mao hi€m dau tu vao ca
chuc nghin chi€c quan 16t Capri mdi, Zara chi sdn xuat nhing 16 hang rat
nh®, nhd d6, ho bi€t dugc vai tram chi€c dau tién duoc ban ra nhu thé
nao trudc khi sdn xudt thém. Va néu mOt mat hang c6 vé thanh cong thi
cong ty c6 th€ tho may chay d€ san xudt suOt dém. Con v€ giai doan
cuOi cling cla qud trinh, thuc su rap nhitng manh vai da cat thanh nhing
b0 vay 4o va trang phuc, Zara giao phé viéc dé cho mOt mang ludi gbm
khodng ba tram cUfa hang nhd & Galicia va phia bac BO Pao Nha. Nho ds,
cong ty c6 thé tan dung tay nghé khéo léo riéng cla tling noi, trong khi
van ki€m soat dugc san phdm cubi cling - vi nhitng clfa hang nhé dé6 la
doi tac cUa Zara hon 1a cac nha cung cap.

D0i v&i Zara, sy linh hoat 1 yé€u t0 rat quan trong vi né cho phép cong
ty tranh dugc mOi lo thuc sy cla bat ky nha ban 1€ nao: nhiing ddng hang
tOn kho khong ai muOn. Trong mOt vuU kinh doanh hoan hdo, c6 th€ mot



ngdy ndo d6, ban sé khong con bat ct mOt mat hang nao, du cho ban
khong dinh ban chiing vao chinh hém dé, trong quay hang. Theo biét ng(t
kinh doanh, ban chi c6 th€ d€ ton kho mat hang cla minh trong mOt ngay
ma th6i. Thé nhung Zara khong 1am thé&, ho chfa hang trong kho khodng
mOt thang. Nhung theo cic tiéu chudn cUa nganh céng nghiép thdi trang,
k€t qua nay rat dang chd y. Hang Gap ch(ta hang trong kho hon ba thang,
d6 1a 1y do tai sao khi Gap du dodn sai thi hi€u clla mQi ngu0i, cac gian
hang cla hing nay tran ngap hang ha gid. Hang trong kho v0i cling c6
nghia 1a gia thanh thap, vi n€u ban ban mOt mat hang dugc nhiéu hon,
néi chung ban khong phai chiu nhi€u chi phi cho mat hang dé. Néi cach
khéc, Zara c6 th€ ban hang cla ho vGi gia ré vi ho ban chiing nhanh hon.
Va tOc d0 khong thé€ c6 trong luu thong hang héa cla Zara ciing c6 nghia
1a khach hang cUa hang nay khong bao gid thay chan.

Tat cd nhlng di€u nay cho thdy Zara dang lam dugc hai viéc rat tot.
Th( nhat, ho doan trudc va diéu chinh theo nhitng yéu cau luén thay dGi
cUa khach hang, c6 gang bdo dam dé€ khong cé khach hang nao budc
chan vao clta hang Zara ma khong tim thdy mat hang can tim (hodc Ia
thay qua nhiu loai hang khong can tim). MOt cach khac nira 1a Zara tim
cach phoi hgp hanh vi cla minh d€ dap Ung yéu cau cla khach hang
(hién tai va tuong lai) theo cach khong c6 gi khac vGi cach nhimng con
ngUdi trén may tinh cla Brian Arthur c6 gang phOi hgp hanh ddng cla
minh v&i tat cd nhing khach c6 th€ dén quan bar El Farol khac, hodc
tham chi cach hai ngudi di b6 phoi hgp su di chuyén khi di qua nhau trén
1€ dudng hep. Nhiing ngudi di b tranh nhau, con Zara mudn dung khach
hang (hodc ngugc 1ai) nhung cac thach thic thi trong tu.

Viéc th(r hai Zara dang 1am tOt 1a phoi hgp dugc hanh dOng va quyét
dinh cla hang chuc nghin nhan vién cla minh, d€ ho tap trung slc luc va
hudng t&i muc tiéu chung: sdn xudt va ban nhiing b0 trang phuc moi
ngUdi mudn mua. Hang ngay vao lic 10 sang, canh clta dan dén gian
hang Zara & SoHo dugc mG@. C(r dén th(r By, khi chiéc xe tai t&i noi, da
c6 ngudi dgi ¢ doé. Khi cac nha thiét k€ clla Zara dua ra mOt mOt mdi,
cac may cat tu ddng 1ap tlc lam viéc. D€ cong ty phat tri€n manh, tat ca
nh(ng hanh dOng nay can phdi hoa nhip v&i nhau, sao cho cang it 1ang phi
thi gian va cong sUc cang tOt. Nhiing cong ty 1am tOt cong viéc phdi hop
déu phat dat. Nhitng cong ty khong lam dugc nhu vay sé ludn cé su
tranh gianh.



Nhung c6 diéu gi dang chii y & day. Zara c6 kha ning phoi hop hanh vi
cUa minh v&i hanh vi cla khach hang du khong hé c6 sy ki€m soét doi
vGi khach. Su phoi hgp gilta ho dién ra théng qua thj triGng, nhd gia ca.
Néu Zara dua ra nhiing sdn pham tOt v&i gia hop 1y, khach hang sé budc
vao clra clla ho. B6i véi van dé dé Zara c6 khd nang phOi hgp hanh vi
cUa minh v&i hanh vi cUa cdc nha cung cap vai li€u cho ho, mac du Zara
ciing khong hé c6 su ki€m soat doi v6i ho. MOt 1an nlra, sy phoi hgp
dién ra thong qua thi trudng (tuy c6 su bdo ddm bang mOt hgp dOng phia
sau). Vay thi tai sao Zara can phdi chl dOng phoi hop hanh dOng cUa céc
nhan vién cla ho? Hodc, néi khac di, tai sao cdc nhan vién lai can Zara
phOi hop ho vGi nhau? Néu c6 th€ phoi hop théng qua thj trudng, thi
vi€éc cic cong ty 16n di€u phOi hoat dOng clla mOi ngudi va cic san
pham trén khap thé gidi c6 ¥ nghia gi? Hay, néi khac di tai sao cac tap
doan cudi cling van tOn tai?

Nghich 1y cd ban cUa bat ky su phoi hgp ndo, rot culc, 1a cho du né
canh tranh trén thi truOng, nhung né s dung nhlng céng cy phi thi
truong - cac k€ hoach, ménh 1énh, di€u 1& quan 1y d€ thuc hién cac muc
tiéu cUa minh. Hodc, nhu nha kinh t&€ hoc ngudi Anh D. H. Robertson da
lién tudng cac tap doan v&i hinh anh "nhing hon ddo mang sUc manh ¢
y thUc trong dai duong cOng tac vo thlrc giOng nhu nhiing tdng bo dong
lai trong thuing s(ra".

Khi Zara muOn thiét ké mot chi€c 4o ddm mbi, chang han, ho khong
dua du &n ra ddu thau trudc cac nhém lam vi€c khac nhau bén ngoai dé
tim xem nhém nao dua ra gia tot nhat. Thay vao do, ho - tlc 1a mOt gidm
dOc ndo d6 - yéu cau nhém thi€t k€ cla cong ty phdi thi€t k&€ mot chiéc
40 dam méi. Tuong tu, néu mot trong sO cac mdy méc G cdc nha may
cUa Zara bj hdng, ho khong quan tdm t&i vi€c tim cach gidi quyét tot
nhat & khu vuc xung quanh. Thay vao d6, ho goi cac thg slta chifa may
méc cla cong ty d€n sUa. Cong ty tin tudng ngudi thg sé€ 1am tOt cho dng
chU, con ngudi thg tin tudng cong ty sé khong lam cho anh ta phdi mac
cd cong viéc moi khi c6 nhu cau.

Thé nhung, mdt cong ty nén tu lam bao nhiéu viéc cho minh?
Microsoft c6 thé c6 ddi ngii nhan vién vé sinh riéng d€ lau chui cac tda
nha, hodc ho c6 thé ky hop dong vGi mOt dich vu vé sinh d€ lam cong
viéc do6. Intel c6 th€ st dung ngudi cla cong ty d€ cat xén cO bén ngoai
tru s& cong ty, hodc ho c6 thé ky hop dong vdi dich vu 1am dep phong



canh d€ lam viéc dé. Tat ca nhitng viéc ndy déu la nhing viéc dé nham
chan va c6 1& dugc coi 1a thich hop nhat d€ thué bén ngoai lam. Nhung su
thutc 1a khong c6 ranh gidi ro rang tach bach gilta nhiing nhiém vu co ban
cUa cong ty vOi nhiing viéc di thué. Néu viéc ky hop dong phu lam dep
phong cdnh di€n ra suén sé, tai sao khong ky hop dong phu doi v4i cong
vi€c k€ toan? Va néu viéc ky hop dong phu cong viéc k€ toan dién ra
tOt dep, tai sao khong ky hop dong phu doi vGi viéc thi€t ké? Hang Gap,
suy cho cung, sé khéng s@ h(tu cdc nha mdy va di thué toan b0 viéc san
xudt quan 4o cla hoQ. Zara, nhu ching ta di thdy, sG h(fu 14 nha may.
Nhung Zara ciing giao lai cong doan khau va may cho cac cUra hang nhé &
Galia.

Né€u thué 1am mot sd viéc c6 hiéu qua, tai sao khong thué moi viéc?
Hodc, néi khac di, tai sao lai van c6 cac tap doan cong ty? Thay vao dé
tai sao khong 1am moi viéc theo cich 1am cac bO phim dOc lap? Cac nha
lam phim d0c lép khong c6 céc nhan vién lam du thdi gian. Thay vao do,
mOt nhom ngu‘dl tap hdp lai v6i nhau: ngucn viét kich ban, ngusi dOng
y lam dao dién, ngudi khac bo tién dau tu, cac dién vién va nhém san
xudt dugc lua chon, bd phim dugc sdn xudt, ngudi phan phoi dugc tim
v€ va sau d6 nhém lam viéc tan r, c6 th€ khong bao gi® gdp lai nhau.
Tai sao khong lam moi viéc theo cach nay?

Cau trad 10i cii nhat va van ding nhat d6i véi cau héi dé 1a cla mot
nha kinh t& hoc ngudi Anh tén 1a Ronald Coase tU ndm 1937. Van dé doi
vGi md hinh "thué 1am moi viéc", Coase thdy, dé la viéc thu x€p va gidm
sat tat cd cac théa thuan va hgp dong khac nhau mat rat nhi€u thdi gian
va cong sUc. Phdi mat cong tim ra nhitng ngudi thich hgp va thuong
lugng v&i ho vé viéc ban sé trd cho ho bao nhiéu. Phdi mat cong dé
bdo ddm chac chan rang moi ngudi lam dugc viéc nhu da cam két. Va
phdi mat cong d€ dam bdo, sau khi moi viéc di lam xong, rang moi
ngU0i nhan dugc nhiimg gi xUng dang v&i minh. Pay la tat cd nhing gi
Coase g0i 1a "cac du phi giao dich", bao gdbm "chi phi tim ki€m va thong
tin, chi phi thuong lugng va quyét dinh, chi phi ky két va thuc hién hop
dong". Cac tap doan ciing déu phai gidi quy€t nhiing chi phi nay, nhung
khi thanh cong, ho sé gidm bdt dugc chiing. Néu thu dié€n t( cla ban c
van dé truc trac thi goi nhan vién ky thudt van phong s€ nhanh hon va dé
dang hon so v&i goi ngudi & ngoai cong ty. Va doi vdi nhitng ngudi di€u
hanh céng ty thi tim ngudi c6 ning luc va trd luong cho ho theo ché do



lam toan thoi gian sé dé hon, nhu vay, ho ludn san sang lam viéc cho
ban hon 1a phai di im ngudi tai mOi khi c6 du an mdi. Chac chan viéc
18p k€& hoach cho nhing du 4n tuong lai s€ dé hon nhiéu néu ban dang
diéu hanh mot tap doan c6 hang nghin nhan vién so v6i néu ban phai tap
hgp nhém mdi mOi khi mudn bat ddu mOt du an. Chi can 1y mot vi du
rd rang nhat: khé ma hinh dung dugc c6 ngudi nao dé, trU khi 1a mot cong
ty, dau tu 2 ty do la d€ xay dung mOt nha may san xudt chat ban dan,
nha mdy d6 chua th€ bat dau san xudt chat ban dan dugc trong ba nam.

Tuy nhién, ti€n hanh moi viéc trong ndi bd thudng khong dé hon, hay
néi khac di, d6i khi mang vi€c di thué c6 1gi hon so véi tu 1am 1ay. Lay
cuOn sach nay 1am vi du. Téi khong lam viéc cho Doubleday. Thay vao dé,
t6i ky mOt hop dong vi Doubleday d€ tao ra mOt trong nhitng sdn phdm
ma ho s€ ban. V& Iy thuy€t, Doubleday c6 th€ c6 bién ch€ nha vin lam
toan thoi gian, n luong d€ viét sach. Khi d6, ho khong phai lo 1ang dua
sach ra ddu thau hodc dam phan vdi cac doi tac (va ho ciing c6 thé dé
thda thudn v4i nhiing nha van kém tai hon). Nhung cong ty ndy cho rang
ho sé c6 nhi€u co hdi xudt ban nhitng cubn sach hay hon néu dé€ ngd
clta cho nhi€éu nha vin khéc nhau, va nhu vay ho san sang dam phan dé
ky hop dong tUng cubn sach trén coO s@ tUng truOng hgp (Tat nhién, do
cling 1a vi€c dam phan d6i v4i cac nha vin, nhiing ngudi phdi vié€t va ban
sach, trén cd s@ tUng trudng hgp. MOt cach d€ cac nha xudt ban va cac
tac gid b4t phdi dam phén, cling c¢6 nghia 1a gidm bt chi phi giao dich, 1a
ky thda thuan v4i nhiéu cudn sach.).

MOt noi d€ quan sat tri€n vong va nhitng mOi nguy hi€m cla nhimg
cach phéi hop kinh doanh khéc nhau, that ky 13, 1ai 1a Hollywood va trong
cac b0 phim gangster dac biét cla Hollywood. Tat cd cic b0 phim
gangster déu c6 mOt di€ém chung d6 1a ching déu néi vé mOt nhém nhiing
nguoi dan 6ng (hdu nhu ludn 1a dan 6ng), nhifng ngudi lién két vGi nhau
dé€ thuc hién mOt nhiém vy, muc tiéu cubi cling cla nhiém vu dé 1a
ki€m tién. Tat nhién, day con 1a mOt su md td hoan toan ding vdi cong
viéc kinh doanh binh thuOng cUa ban. Quan trong hon, cic bd phim
gangster con thudng lam mot viéc tOt t&i mUc ngac nhién 1a dua ra
nh{ing thach thirc, nhitng thach thirc ndy dugc tao ra bat ky khi nao ban
muOn d€ mdt nhém nhing ngudi tu 10i 1am viéc cung v6i nhau nham
dat t6i muc tiéu chung. N6i chung, c6 ba cach t& chlrc khac nhau ma bon
gangster dUa vao trong nh{tng b0 phim ndy. Cach th( nhat dugc minh hoa



trong b0 phim BO gid. Phan II (The Godfather, Part II). Trong d6, cong
vi€c kinh doanh dugc di€u hanh bdi mOt hé thong tG chifc tU trén xulng
dudi, phan nhi€u giGng mot tap doan truyén thong. P& ché gia dinh
Corleone dugc mé ta kha rd rang, nhu mot ki€u t6ng cong ty 16n, véi
Michael Corleone 1a chu tich hdi dong quan tri, ngudi da lién tuc md
rOng cac hoat ddng cUa gia dinh sang nh{ing nganh kinh doanh m&i, k€& c3
nhiing nganh hgp phap. TG chlc nay c6 mét sO di€m manh: cho phép
nguoi & vi tri cao nhat dua ra quy€t dinh mOt cach nhanh chéng va thuc
hién quyét dinh mo6t cach dUt khoat. N6 cho phép 1ap k& hoach va dau tu
dai han. Vi Michael c6 trg thU ¢ khap moi ndi nén dng ta ¢ th€ quan ly
cac hoat dong tU xa mOt cach hi€éu qua ma khong nhat thi€t phai c6 mat.
Va vi cong viéc kinh doanh sinh 1¢i déu ddn nén Michael c6 thé thuc
hién nhing dau tu 16n ma khong phdi phu thudc vao nhiitng ngudi khac
v€ mat tai chinh.

Tuy nhién, di€m yé€u cla cO cdu tdp doan nay ciing rat rd rang.
Michael c6 lic gdp khé khian d€ c6 dugc nhing thong tin 6ng can vi cac
tr@ thU cla dng thudng khéng mudn tiét 16 tat cd nhiing gi ho biét. Su
that 1a nhing trg thU nay va cac nhan vién lam viéc cho nha Corleone
khong tranh dugc viéc theo duli nhitng 10i ich riéng cla ho bang cach
lugm 13t thong tin hodc trd chuyén vdi cac dbi thU canh tranh cla gia
dinh nay. Va nhitng van dé nay 16n dan khi cong viéc kinh doanh ngay
cang md rOng, vi quan ly moi viéc trd nén khé khin hon. Quan trong
nhat, vi quan Iy tU trén xudng dudi cla t6 chlfc ndy c6 nghia 1a Michael
ngay cang trd nén xa rdi hon vdi nhitng quan di€m khéac v4i quan di€ém
cUa chinh 6ng. Theo mOt nghia nhat dinh, mdc du Michael c6 hang trdm
hodc hang nghin ngudi lam viéc cho 6ng, nhung tG chltc d6 khong hoan
toan thuQc vé 6ng. Chinh 6ng 1a ngudi bao trudc diém g& cho gia dinh
nay tu rat lau.

MOt md hinh t6 chlrc nhém rat khac nlta c6 thé thdy trong b0 phim
hanh ddng Heat cUa Michael Mann, trong d6 Robert De Niro déng vai thu
linh clla mOt bang cudp nho co vii trang, cau k€t chat ché va cé tinh
chuyén nghi€p cao. Biang cudp ndy dac biét & chO né c6 nhi€u di€m
gidng nhu mOt doanh nghi€p nhd 1am an thanh cong. N6 c¢6 tat cd nhiing
10i th€ ma cdc nhém nhd chat ché c6 dudgc: su tin tudng, su chuyén
nghiép va hi€u biét sdu sac nhiing kha ning cla nhau. Vi cac thanh vién
dé kiém soat nhau nén moi ngudi trong cidc nhém nhd khé c6 thé chénh



méng hay hanh déng tu do nhu nhCl‘ng ngUudi trong cac tG chlrc 16n. Va do
viéc thu‘Ong Cong trong bang cu‘Op thuOng mang tinh chat tUrc thi va gan
lién véi cong sUc mOi tén nén moOi thanh vién déu c6 mOt ddng cO manh
mé dé€ tham gia.

Nhung vi 1a mOt nhém nho nén cic khd ning cUa bing cudp cling bi
han ché. Tham vOng cUa ching bi han ché bdi nhitng ngubn luc von c6.
Vi s tién thudng cUa chiing hoan toan phu thudc vao no luc riéng nén
hau nhu khéng c6 chd cho sai sét trong nhiing viéc ching thuc hién. Sai
1am cla mOt ngudi c6 thé dan dén su that bai clia cd nhém. Su sup d6
cUa biang cudp, trong thuc t€, bat dau khi chiing két nap mot thanh vién
m&i, khong quen biét, tén ndy khong tuan theo kich ban da thOng nhat va
cuOi cuing 1am hdng cac k€ hoach da chuén bj ky cla bang cudp.

M5 hinh th(* ba c6 th€ thay trong nhi{tng b0 phim nhu D6 thi 16n (The
Asphalt Jungle) va Nh{ng chti ché viing HO 16n (Reservoir Dogs), trong d6
cac ca nhan tap hogp lai thanh nhém, cting nhau thuc hién xong mot viéc
va sau d6 gidi tan, rat gidbng v&i cach nhu toi da néi G trén, mOt bO phim
dOc 1ap dugc sdn xuat. M6 hinh nay cho phép moi ngudi dugc lua chon
ding theo nhiing kha ning da dang cla ho (1ap k& hoach, m& trOm két,
chat nG, v.v...), nhG vay, nhém c6 th€ cé dugc ding nhiing gi ho can cho
cong viéc. Va tinh chat chi lam mét 1&n cla du an ciing bdo ddm su chac
chan.

Tuy nhién, cdc van dé v6i mé hinh nay lai ding nhu nhiing gi Ronald
Coase da nghi khi 6ng ban vé cac chi phi giao dich. Phai mat nhi€u cong
sUc d€ tap hop thanh nhém. Khé bdo ddm rang moi ngudi dang lam viéc
vi 10i ich cUla nhém ch khéng vi 10i ich riéng cUia minh. Va khi thi€u su
tin tuéng gilta cac thanh vién trong nhém (di€u nay khéng cé gi ngac
nhién vi ho thuc su khong bi€t nhau), c6 nghia 1a phdi mat kha nhi€u
cong sUc d€ xac dinh ho khong 1tra dOi nhau (T&t nhién, nhitng k& an
trOm do trang sUc phdi duong dau vGi moOt tré ngai ma nhiing nguoi lam
cong viéc kinh doanh binh thudng khong c6: ho khong thé dua vao cac
hgp dong d€ budc moi ngudi cam két thuc hién nhitng trach nhiém cla
minh.)

Diéu ma ly thuyét kinh doanh th€ hién trong phim gangster chi rd d6 1a
khong c6 mé hinh t6 chlfc nao dua ra dugc gidi phap hoan hdo. MOt khi
ban bo lai thi trudng phia sau va cO tinh t& chlc cic ca nhan hudng t&i
muc dich chung, ban phdi d6i dién v4i nhiing khé khin chac chan sé



ndy sinh. D6 14 1y do tai sao viéc xac dinh nhing gi moOt tap doan nén tu
dlng ra 1am khong phai 1a mOt nhiém vu dé dang hay 1 nét va tai sao,
nhu ching ta sé€ thdy, cac cong ty khac nhau dua ra nhiing quyét dinh rat
khac nhau vé nh{ing viéc ho sé thuc hién.

Mac du cac cong ty tiéu bi€u khong nghi dén né theo cach nay, nhiing
diéu ho thuc su phai vat 10n khi nghi dén viéc thué bén ngoai 1am 1a cac
chi phi va 1gi ich cUa hanh dOng tap th&é. Ty lam moi viéc, v€ y nghia nao
d6, nghia 1a tu cat dt véi nhiéu phuong an 1ua chon da dang khac, ma
bat c(* phurong 4n nao trong d6 ciing c6 th€ gitp ban thuc hién cong viéc
kinh doanh t0t hon. C6 nghia 1a né6 han ché lugng théng tin ban nam
dudgc, vi né han ché s lugng ngudn thong tin ban ti€p can. Tuy nhién,
doi lai, ban dugc 10i vi hanh dOng nhanh hon va khong phai thoa thudn.
Khi ay, quy ludt chung 1a cic cong ty sé tu thuc hién cong viéc khi chi
phi ré hon va dé dang hon so v&i d€ ngudi khac thuc hién ching. D6i
vGi Zara, tOc d6 va su ki€m soat thuc sy quan trong hon so vGi chi phi
néi riéng. Thuc ra, c6 th€ ré hon néu d€ nha may nao d6 & Trung Qudc
cat va nhu0m vai clia ho. Nhung nhu vay, c6 thé lam Zara mat di thudc
tinh dac sac nhat cla né: kha ning phan Ung nhanh va chinh xac nhu cau
cUa khach hang.

II

Nhu vy, gid st cac tap doan tOn tai dugc 1a vi ho gidm chi phi khi t6
chlc s6 dong ngudi hanh dOng theo cach phOi hgp cling thuc hién nhling
muc tiéu cu thé (trong tuong lai) va vi ho lam cho tuong lai dé doan dinh
hon (it nhat 1a mOt phan nhd tuong lai cla cong ty). MOt di€m nhd ding
la nhu thé, nhung nhiing di€u thi vi trong cdch md ta do lai 1a tat ca
nh{ing gi n6 b sét. N6 khong néi gi v€ cach thirc cac cong ty quan hé véi
cac nha cung cap va khach hang cla ho (nhitng ngudi can thi€t d€ hoan
thanh bat c viéc gi nhung 1a nhitng ngudi cong ty khong thé€ ra 1énh),
v€ cach cac cong ty lanh dao nhan vién cla minh cling phdi hgp hanh
dOng, va thd vi nhat, 1a khong néi gi v€ cach cong ty quyét dinh nhiing
muc tiéu nao can theo dudi va theo dubi nhu thé ndo. Néi cach khac, viéc
cac tap doan tOn tai khong cho ching ta bi€t bat k€ diéu gi vé cach thlrc
hoat dOng thuc su cUa ching.

Tuy nhién, gan nhu trong cd thé ky XX, chiing ta di biét dugc cach
th(rc cac cong ty hoat dOng nhu thé nao. Thurc ra, chiing ta cho rang tat
ca céac tap doan, theo y nghia nao do, da hoat dong theo phuong thUc



gidng nhau, hodc it nhat ho da lam nhu vay n€u ho muln thanh cong.
Th nhat, tdp doan dugc hop nhat theo chi€u doc, cé nghia 1a né hoan
toan ki€m soat dugc hau hét day chuyén cung cap cla minh. It cong ty
nao hanh dong mot cach cuc doan nhu Henry Ford khi 6ng nhat quyét dé
Ford Motor Co. nhén ch® sat 1an cét trén xe cla minh, nhung vé tOng thé
ngUdi ta cho rang nhl]‘ng gi mOt cong ty c6 th€ 1am dudgc, thi nén tu lam
cho minh. Th( hai, tap doan theo hé thOng th(r bac, véi nhiéu cap quan
ly, mOi cap chju trach nhiém vé mot Cap dudi né. Moi ngu0i & moi cap
quan 1y c6 th€ ty x 1y nhitng van dé nhat dinh, nhung nhling van dé
khé khin, phic tap, hay quan trong hon phai dugc trinh theo tUng cap
dén ngudi c6 vai trd quan trong hon (va dugc cho 1a cé kY ning hon). Va
th(r ba, tap doan mang tinh tap trung. Pi€u ndy khong c6 nghia 1a cO quan
dau ndo chi dao tat cd moi viéc ma cac bO phan trong mOt cong ty thuc
hién. Thuc ra, cong ty da thi€t 1ap khudn mau cho cac tap doan G thé ky
XX, General Motors, da tUng tU hao vé cG cdu phi tap trung cla minh, vi
mOi bd phén - Buick, Chevrolet, Cadillac - déu dugc diéu hanh dua trén
cO s3 tung ngay mOt gidng nhu cong viéc kinh doanh dOc 1ap. Nhung tat
cd nhiing quyét dinh 16n hinh thanh nén chién lugc cla General Motors
hodc t6 chitc ndi bd clia né déu dugc dua ra tai co quan dau ndo cla
General Motors. Thém vao do, c6 1€, trong tap doan ki€u cii quyén dua ra
quyét dinh culi cung chi tap trung & mot sO it ngudi va thuong 1a trong
tay mOt ngui: chU tich hdi dong quan tri.

Khi 4y, y tudng vé tap doan nhu thé nay bao trim ca nén kinh doanh
MY su6t tU thap ky th( nhat hodc khodng dé cla thé ky XX dén nhling
ndm 1970, khi né bi sup d6. Tai sao? Hay, 18y loai xe Pinto lam vi du.
Loai xe ndy dugc Céng ty Ford Motors dua ra vao nam 1971. D6 1a mot
chi€c xe xau, v&i dOng co bOn xy lanh y&u. Nhung né c6 gia binh dan, va
trong suOt nhiing nim 1970, Ford dd ban dugc hon mot tri€u chi€c Pinto.
Nam 1978, hau nhu tat ca nhiing chi€c xe nay da bj thu hoi, sau khi co
quan qudn ly an toan giao théng duong cao tOc qudc gia 1énh cho Ford
phai cdi ti€n cac hé thOng nhién liéu cla xe d€ ching khong no tung khi
bi dam tU phia sau. Rat dang chi y nita 1a Ford van ti€p tuc san xuat loai
xe Pinto trong vai ndm n(ta sau khi c6 1€nh thu hoi, nhung dén nim 1980,
Pinto rOt cuOc ciing bj loai bd va dugc thay thé bang xe Escort va Lynx.

Pinto 1a mOt bi€u tugng quen thudc cla sy thi€u trach nhiém hop tac.
Nhung Pinto con 1a bi€u tuong thuc su vé chat luong kém nhat cla cac



sdn phdm MY ché tao hobi cudi nhitng ndim 1960 va 1970. Chac chan Ia
nhu vay, phan 16n cic san phdm khong de doa tinh mang cla nhiing
nguoi st dung. Nhung vé&i thi€t k€ toi, chat lugng kém va thi€u do bén,
Pinto khong phdi 1a truOng hgp dac biét ma chi 1a trudng hop tiéu biéu.
Cac cong ty My hoi nhitng nim 1970 don gidn cho rang chat lugng
khong quan trong d6i v&i khach hang, hodc 13, n€u c6 thi chi quan trong
vGi nhitng ngu0i mudn trd that nhiéu tién d€ mua chat lugng. Khong co
gi hoat dOng tOt dugc nhu né can phdi c6 nhung cac cong ty déu khong
quan tdm. NgUudi ta cho rang cac san phdm hang ngay c6 th€ bj hdng la
chuy€n binh thuOng. Céc thg slta chita may méc lam &n rat phét dat.

GiO day, moi viéc thuc su da khic. Trong hai thap ky qua, hang hoa
san xudt c6 chat lugng cao hon rat nhiéu, va dac biét, gia thanh gidm
manh. Thutc ra, khi néi vé phan 16n cac hang hoa san xuat, day 1a nhing
ngdy dep dé nhat. Cac sdn pham ngay nay dang tin cdy hon, bén hon va
hoat dOng t6t hon so v4i trudc. Chang han, tui tho trung binh clla mot
chié€c 6 td, ting 1én gdn mOt nlra k€ tUr ndm 1970. Ty 1& stta chlta doi véi
cac thiét bj trong gia dinh tut han xu6ng (Tat nhién, cic sdn phdm con cb
ki€u dang dep hon va thi€t k€ t0t hon so vGi & nhitng nim 1970.). Thuc
t€, chiing ta dang sOng trong thé gidi gidng nhu ¢di Nié€t ban cla nguoi
tiéu ding,

Vay thi di€u gi di thay d6i? Tai sao cac cong ty MY thdi khong con
xem chat lugng 1a céi gi do tiéu phi nhi€u ti€n va khong sinh 10i nhudn va
bat dau nghi chat lugng 1a quan trong? Cau trd 10i don gidn la: nudc
Nhét. D6 1a vao nhltng ndm 1970, cic cong ty Nhat bat dau thdm nhap
manh vao nguoi tiéu ding MY, bién "made in Japan" tU mOt cum tU c6
nghia "mOng manh va khong chac chan" thanh cum tU mang nghia "dang
tin cay". Cac cong ty Nhat, gan nhu tat cd nhiing cong ty chiu dnh
huéng sau sac bdi cac v ki€én cla chuyén vién ki€ém soat chat lugng
Edward Deming, bat dau san xudt ti vi, mdy anh, xe hoi va dau may
video vugt trdi hon han cic sdn phdm clia My, va két qua la bat dau
chi€m thj phan cla cac cong ty MY. Chi vi nhiing chi€c Toyota va Sony
cUa thé gidi dang rat thanh céng nén cac céng ty My thic tinh, mudn
mang chon Deming lam tién phong va di theo quan di€m 18y chat lugng
lam hang dau. Thé nhung, c6 mOt nghich 1y 1a khi tat ca clng di theo
quan di€m c6 vé mang y nghia chung dé thi d0 tin cdy va hiéu suat mdi
la van dé quan trong, chat lugng khong con 1a cai d€ phan biét cong ty



ndy vOi cong ty khac. Ngay nay, vi€c tao ra mOt sdn pham déng tin cay.
hiéu sudt cao khdng con bdo ddm cho su thanh cong trén thi trudng. N6
chi 1a cai ban phai dat cugc d€ budc vao cudc chai.

Pay 1a mOt truOng hop 1o rang vé tri tué cla thj truOng. Cac nha san
xudt hang hoa kém pham chat bj gat ra khdi nhip diéu phét trién xa hoi,
cac nha sdn xuat hang hoa phdm chat tdt dugc thudng cong, va do vay,
ngdy nay, hau nhu moi ngudi déu cho ra nhitng hang hoa c6 chat lugng
(n€u khong ho c6 th€ bj pha sdn). Nhung G day, mOt 1an nlfa, c6 mOt
chi€u hudng lich s kho tranh khoi doi vGi cau chuy€n nay. ChUng nao
cac tap doan MY con lam an béo b3 va vui mUng, mOt minh dUng trén
dinh thap, thi ho c6 th€ thuc su 10 di nhitng mong mu6n cUa khach hang
(Lai nghi dén viéc Detroit phén Ung chdm nhu thé€ nao trudc mong
mudn cla ngudi My doi véi loai xe hoi nhd ngay sau thoi ky khling
hodng dau Ilra nhu‘ng ndm 190.). B6 chi 1a sy tiém nhi€ém cUa tinh da
dang vao trong hé thong, dudi hinh thlc clla nguoi Nhat (va nguoi BUrc)
va lam thay d0i cach thlc thi truOng hoat dOng.

RO rang 1a canh tranh rat quan trong doi v4i su' chuy€n van cla mot
thi treOng cuOng thinh. Canh tranh khép ngu'0i mua va ngudi ban vao ky
ludt, gilt khong cho gia 1én va bulc cic cong ty phdi d6i mdi. Nhung
canh tranh, dac biét khi n6 xuat phat tU nuGc ngoai hodc tU nhitng cong
ty nh® hon, con 1a ngudn cung cap tinh da dang doi dao ma bat ky ti€n
trinh ra quyét dinh tap thé€ nao ciing can dén néu mubn phét tri€n. Trong
ba thap ky sau Chién tranh th€ gidi th(r hai, ba céng ty 6 t6 16n clla My
da sOng trong phong cach am, hu nhu chi 1ang nghe chinh badn than minh
va dan dan ngdy cang trd nén xa r0i nhitng ngudi di mua cac san phadm
cla ho. Chang c6 gi ddng ngac nhién, cic quyét dinh clia ho trd nén kém
théng minh hon. Viéc cac cong ty Nhat chi€m linh thi truOng 6 td, ngoai
tat cd nhlng cai di c6, con mang lai mOt vién canh hoan toan khac vé
nh{ing di€u gitip cdc nha sdn xuat 6 t6 thanh cong va khi€én ngudi ta chi y
hon rat nhiéu dén nhitng gi khach hang thuc s mudn cé. Chinh tinh da
dang da 1am cho phan quyét tap thé vé thj truOng 6 to trong hai thap ky
qua thdng minh hon rat nhiéu.

III

Chac chan rang cac cong ty My da phdn Ung rat tot truGc su khép lai
cUa md hinh hgp nhat cil ngay sau nhitng ndm 1970. Trong nhiing thap ky
sau d6, cac cong ty MY da tai sang ché va tai thi€t 1ai chinh minh, bat dau



tU nh{fng ndm 1980, ho ndi bat 1én nhu nhitng doanh nghiép it vu 1gi va
c6 hiéu qud hon. Nhung mac du cé tat cd nhitng thay d6i do, cac quan
niém chi phoi tap doan ki€u cii - cac quan ni€m cho rang su hgp nhat, hé
thOng cap béac va tap trung quyén luc sé dan dén thanh cong - ti€p tuc
tdc dOng manh dén nén kinh doanh MY.

Ban c6 th€ thdy su ton tai dai dang cUa nhiig quan niém cii &n bén
dudi xu thé "trao quy€n" cho cong nhan hién thoi. Trong thap ky trudc,
ban giam dOc va hdi dong qudn tri da trd nén rat ldo luy€n khi ban dén
vi€c cho cic quan 1y cap trung binh va cong nhan cap thap nhat tham gia
vao qud trinh ra quyét dinh. Thanh cong cla cic cong ty G Thung liing
Silicon, nh{tng cong ty, n6i chung, déu cé co cdu phi tap trung hon, it chi
trong vi€c ra quy€t dinh tU trén xudng dudi di khi€n cac cong ty néng
1ong muon, it nhat 1a bé ngoai nhu ho cé thé néi, ddy quyén hanh dong
xuOng cac cap dudi. cho du trong thuc t€ quyén luc van tap trung & cap
cao nhat nhu thuong 1€.

Piéu la lung 1a s’ nhan manh vao viéc "trao quy€n” nhu thé nay thuc
su khong phai 1a méi. Trén thuc t€, gan nhu trong sudt thé ky XX, cac
cong ty déu néi khong thanh that vdi y tudng cho rang cac t6 chifc tU trén
xubng dudi déu mang tinh chat ap blrc va giy hai. Chang han, trong
nh{fng ndm 1910, mo6t sO tap doan 16n da 1ap ra cac k€ hoach phan chia
10i nhudn va trao cho céng nhan clia ho quyén bau c( trong cong ty. Vao
nh{fng ndm 1930, phong trdo mang tén "phong trdo lién két con nguodi
("human relations movement) do nha xd h0i hoc Elton Mayo dan dau da
nham dén muc dich 1am cho cac cong nhan cdm thdy hanh phic hon va
lam viéc hi€u qua hon khi thay nhirng m6i quan tdm cla ho dugc ban
giam dOc lang nghe. Va & nhiig nim 1950, thdi hoang kim cUa tap doan
quan liéu cii, theo cach nghi cUa ngu0i ngay nay, cac cong ty hoan toan bi
am anh bai viéc hop tac c6 t6 chirc va cac cudc hop cla Uy ban. Bai phé
binh di€n hinh clla William H. Whyte vé chUl nghia tuan thu cUa tang 16p
trung 1uu, Con ngudi t6 chlc (The Organization Man), bi chi phOi mOt
phan khong nhd bdi su that vong cla ong trudc viéc moi ngudi qua
nhan manh vao tam quan trong cla vi€c 1am theo nhém. DOi v&i Whyte,
cac cong ty thuc su qua mé muli trudc nhimg pham chat cla nhling
nguoi ding G gilta thap va khong ton trong ding mUc doi v&i nhling
ngudi diing dau. Nhu 6ng da phat bi€u, "Khong phdi 1a nhitng nguoi



dUng dau nganh cong nghiép dudgc 1y tudng héa... ma 1a cac trg thu cla
ho."

Song, mac du ho c6 khoa truong cam két vGi nhing gia tri cla viéc ra
quy€t dinh tap thé, thi phan 16n cic tdp doan MY ciing khong dac biét
quan tam dé€n vi€c bi€n cai khoa truong thanh cai hién thuc. Viéc ndy c6
mot sO 1y do. Th( nhat, quan di€m vé viéc tap hgp nhan luc cla phan
16n cac cong ty chua dU phong khoang d€ tinh dén nhitng cong nhan cap
thdp nhat. Chang han, dudi su lanh dao cla Alfred P. Sloan, General
Motors c6 1& dd c6 phuong phap gidi quyét van dé phi tap trung chan
thuc va cong phu nhat cla bat ky cong ty ndo & MY va bdn than Sloan
ciing 1a mOt ngu0i Ung hO rd rang cho gié tri cUa cadc nhém. Nhu 6ng da
phét bi€u rang nhiing thudt nglt lien quan dén ludn dé cla culn sach
ndy, "Cac quy€t dinh nhém khong phai liic ndo ciing dén dé dang. C6 mOt
su 16i cudn manh mé ddi véi cac quan chlc diing dau khién ho tu ra
quyét dinh ma khong cé qud trinh thdo ludn phién ha, qua trinh kéo theo
viéc nhugng cic y tudng cla ban cho ngudi khac. Khéng phai lic nao
nhém ciing s€ dua ra quyé€t dinh tOt hon bat c( thanh vién cu th€ nao c6
thé dua ra; c6 khd ning xdy ra viéc 18y mUc dudi trung binh (average
down). Nhung & General Motors t6i nghi hO so ghi chép cho thdy chiing
t6i da 1dy mUc trén trung binh (average up)". Tuy nhién, Sloan cho thdy
tuy€t doi khong c6é su quan tdm dbi vdi viéc cho cic cong nhan day
chuyén lap rdp tham gia vao qua trinh ra quyét dinh. Ong 1ap ludn "ning
sudt ting khong bat ngudn nhi€u tU hiéu sudt cla céng nhan ting ma tU
su’ quan ly va dau tu tot hon cho may méc. Quan di€m cho rang nhiing
cong nhan ché tao 6 to c6 thé c6 diu gi d6 gia tri d€ néi vé cach thirc 6
t6 dugc ché tao khong phai la diéu Sloan lo lang nhiéu.

Th( hai, viéc ra quyét dinh tap th€ rat hay bi nham lan véi viéc tim
ki€m sy dong thuan. Pac biét day 1a di€éu William Whyte ghét cay ghét
dang moOt sy chinh dang. Mac du trén 1y thuy€t viéc tim ki€m sy dOng
thudn c6 th€ hitu ich trong viéc bubc da s6 phai d6i dau véi nhitng ¥
ki€én chéng d6i vi phdi lam cho bat ky ké c6 quan di€m chOng d0i nao
thdy rang ho sai - trén thuc t€ viéc tim kiém sy dong thudn khuyén
khich cac gidi phap hoi hot c6 mau sO chung thap nhét, né khong xic
pham ai, ma 1a tdt cd moi ngudi dang kich dOng. Thay vi thiic ddy viéc
tU do trao dOi cac quan di€m doi 14p, cac nhém sin dubi sy dOng thudn
c6 xu hudng trao dGi theo ki€u quen thudc va budc moi ngudi phdi cam



hong. Néi rang viéc tim ki€m su dong thudn nhu thé 1a thi€u dan chu thi
chua diing ma phai néi rang né cuc ky chuyén ché&, d0c tai.

Quan di€m cho rang "tat cd ching ta khong th€ hoa hgp" nay di lam
tram trong hon nhiing van dé dugc tao ra bdi cac cap quan ly dudng
nhU v6 tdn ma da sO cac tap doan mac phai trong nhitng ndm sau Chién
tranh thé gidi th(r hai. Nghich 1y 1a khi tim cach bién qué trinh ra quyét
dinh cang bao quat cang tOt, cic cong ty thuc ra cang lam cho cac Uy vién
quan tri cao nhat xa rOi nhi€u hon - ch( khong it hon - v&i nhiing y ki€n
thuc sy clla moi ngudi. Trudc khi bat ky quyé€t dinh nao c6 thé dugc
dua ra, né phai di qua tUng cap moOt trong hé thOng t6 chlrc nhi€u cap.
Va vi @ mOi c8p quyét dinh lai dugc mot Uy ban xem xét, nén ban cang
di tlr cap thap hon, thi gidi phap cang bj thay d6i nhi€u hon. O General
Motors chang han, mOt viéc gi d6 tuong doi thang than nhu thiét ké
loai dén pha mdi cho 6 6 da dugc xem xét trong 15 cudc hop khac nhau
va that ky 1a, chu tich h0i dong quadn tri cUa cong ty tham du' 5 culc hop
cuOi trong sO dé.

Cac cap qudn ly bat tan con lam cho moi ngudi cang khong mudn
chiu trach nhiém vé viéc 1am cUa chinh minh hon. Nh{ing nguGi quan ly
nghi rang ho chi don gidn ky vao vin ban thong bao cla cdp dudi trinh
1én va sau d6 chuyén thong tin 1én cap trén. Nhung do cac cdp dudi biét
rang 6ng chU cla ho - ch(t khéng phdi ho - chiju trach nhiém vé vin ban
théng bao dé, nén ho cho rang ong ta can phdi nam chac moi viéc & mlc
can thi€t. Néi cach khac, vi quyén luc chua dugc Uy thac nhi€u nhu do
tudng vé€ quyén luc, nén hau nhu khéng khuyén khich céng nhan & vi tri
thap nhat trong hé thOng cap bac thé hién bat ky sang ki€n nao. Va vdi
15 hodc 20 cap ngin cach gilta nhitng ngudi trong bd may quan tri voi
nh{ing ngudi gidm sat trong khu vUc nha mdy - nghia 1a c6 th€ c6 10 cap
ngdn cach chu tich h0i ddng qudn tri véi mOt qudn d6c phan xudng - thi
khé bat ai chju trach nhiém vé bat c(r viéc gi.

Van dé co ban vGi tap doan nhi€u cap bac cling nhac di va dang lam
cho né khong khuyén khich lubng théng tin tu do. Ly do duy nhat dé tG
chlc hang nghin ngudi 1am viéc cung v4i nhau trong mOt cong ty 1a néu
ciing nhau ho c6 th€ ning sudt hon va théng minh hon so v4i khi 1am mot
minh. Nhung d€ lam dugc di€u dé, cic ca nhan can phai lam viéc tich
cuc d€ c6 dugc thong tin h{tu ich va hanh dOng dua trén thong tin d6 nhu
ho c6 th€é néu ho 1a mOt thuong nhan nhd dang canh tranh trén thi



truong. Thé nhung, trong qua nhi€u tap doan, hé thOng khuyén khich da
(va dang) d6i xUng léch vdi viéc phan tich d6c 1ap va bat dong quan
di€m. Chang han, mOt nghién c(tu ndm 1962 d6i vGi cac Uy vién quan trj
tré tuli cho thdy ho cang néng long muln leo 1én ndc thang danh vong,
thi "hQ trao d6i thong tin lién quan dén van dé cang kém chinh xac”. Va
ho rat théng minh khi 1am nhu vay. MOt nghién c(ru khac d6i vdi 52 quan
ly cap trung binh thay rang c6 sy tuong lién gilta viéc dugc thang chlrc
vGi viéc khong thong bao cho 6ng chl biét nhiing di€u khong tOt. Nhiing
Uy vién ban qudn tri thanh céng hon c6 xu hudng khong tiét 10 thong tin
v€ cac vU dau tranh, cic van dé€ ngan quy. v.v...

Thong bao 1o rang, trU khi moi ngudi biét tinh trang thuc su cla cac
su vi€c nhu th€ ndo, thi ho sé& khong c6 kha nidng dua ra nhitng quyét
dinh diing. Pi€u ndy c6 nghia 1a trung thuc d6i v&i hi€u sudt. N6 c6 nghia
1a trung thuc d6i vGi nhiing gi chua xdy ra. N6 c6 nghia 1a trung thuc véi
nhiing mong dgi. Pang ti€c 1a hiém c6 bang chlng nao cho thay ki€u
chia s€ nay thuc sy dién ra. Chris Argyris mOt trong nhitng bac lao thanh
v€ Iy thuyét tG chlic va da nghién c(u chU dé nay trong 40 nim, 1ap ludn
rang cai 6ng goi 1a "hanh vi gid" thuc sy 1a quy tac trong hdu hét cac t6
chlc. Argyris cho rang moOt trong nhitng di€u xen vao khi trao d6i thong
tin thuc 1a thai do thu dich thdm cin cO d€ & phia cac 6ng chu trudc su
phan doi tU cap dudi. bay thuc sur1a cai gid phai trd clla phuong thUc ra
quy€t dinh tU trén xudng dudi: d6 12 né mang lai do tudng vé tinh c6 thé
hoan hdo nhd vao nhing nguoi ra quyét dinh va khuyén khich tat cd
nh(ng ngudi khac gid vO nghe theo. Di€u khi€n cho viéc ndy hét sl
nguy hai d6 13, nhu Argyris dd néi, moi ngudi trong t6 chlic da tu nhién
c6 xu hudng tranh xung dOt va rac r0i tiém an. Thuyc ra, dang chi y 1a
trong mOt t& chlfc chuyén quyén thong tin tOt c6 bao gi® xudt hién ra bén
ngoai.

Van dé nay cang tr nén tram trong hon khi mUc luong cla Uy vién
quan tri thudng khong cin c( vao viéc ngudi dé thuc hién nhu thé nao,
ma vao viéc ngudi d6 thuc hién dugc dén dau so vGi mong dgi. Chang
han, nhiéu hé thOng tién thudng chi trao cho cac Uy vién quan tri nhing
khodn tién thudng khong tuong xUmg moi khi ho vugt qua muc tiéu dat
ra: Cac cong ty 1am nhu vy d€ héi thic va khich 1& cac Uy vién quan tri
dat dugc nhifng muc tiéu ma dudng nhu khong th€ dat dugc. Nhung
hiéu Ung thuc t€ cla nhiing dang muc tiéu ndy 1a khuy€n khich moi



nguoi trd nén dOi trd. Hiy xem xét kinh nghiém cUa nha xa h0i hoc
Donald Roy, ngudi vao dau nhitng nim 1950 da 1am nghé thog tién & mot
cUa hang co khi. Nhiing nguGi thg tién trong cUfa hang dugc trd 1uong
theo cai goi 1a hé thOng khuyén khich theo ty 1& sdn pham. N6i cach
khéac, ho bat dau t& mOt mUrc luong theo sdn pham nhat dinh. MOi khi
ho dat dugc mOt muc tiéu dat ra, mUc luong theo sdn phdm lai ting lén
va ti€p theo khi ho vuot qua dugc mUc th( hai, mUc luong theo sdn
pham ting lén ti€p va sau d6 ho sé dugc cong nhan 1a thg chinh. Nhing
van dé quan trong dOi v&i cong nhan lic bay gio 1a cic mUc dat ra c6 thé
cao t&i mUc nao. Van dé dat ra cho ho 1a n€u ho 1am viéc qua tich cuc
hay qua nhanh, thi m(c nguGng dat ra c6 th€ bj nang lén, bdi cong ty
khéng mubn thudng cho ho chi vi lam nhimg viéc & mUc trung binh.
Khéng c6 gi dang ngac nhién, cong nhan da han ché dau ra clla ho va lam
viéc chdm hon mUc c6 thé. Thay vi cO gang lam viéc cang ning sudt
cang tOt, ho bo thdi gian tinh toan di€u chinh ty 1& sdn phdm nhu thé nao
dé€ c6 th€ ki€m dugc cang nhi€u tién cang tOt. Roy dat tén cho bai béo
viét v€ kinh nghi€m ndy 1a "Tranh né cong viéc & moét clra hang co khi”.

Hién tuong gibng hét c6 trong cong vi€c theo cdc muc tiéu ngan quy
va nang suat dat ra trong cac tap doan. Nhu gido su Michael Jensen &
khoa Kinh doanh TruOng Harvard da chi rd, hdy n6i cho nguGi quan ly
bié€t rang anh ta hodc cb ta s€ dugc nhan tién thudng khi thuc hién dugc
muc tiéu va hai vi€c chac chan xdy ra. Th( nhat, nh{fng ngudi quan ly
sé cO gang dat ra nh{ing muc tiéu ma c6 th€ dé dang dat dugc bang cach
cO ¥ néi gidm b4t nhitng danh gia cla ho trong ndm t&i va ha thap trién
vong dat dugc nhiing muc tiéu dé. Th( hai, mOt khi cdc muc tiéu da
dugc dat ra, ho sé 1am moi viéc c6 thé d€ dat dugc ching, k€ ca dinh
liu dén viéc tinh todn gian 1an, néi ting cic k&t qua dat dugc clla nim
nay nhung gay hai dén tuong lai (Chang han, chi can quan sét cac chl
tich h6i déng quan tri hanh dOng ho6i culi nhitng nin 1990, khi ding
trudc ap luc phai dat bang dugc nhitng mong doi cla thj truOng tién té
MYy Ph6 Wall.). K&t qud 13, Jensen néi, cac cong ty "chi tién d€ moi
ngUdi néi doi". Cac cong ty can thong tin tOt d€ 1ap cac k€ hoach cho
tuong lai. Nhung cac tdp doan lai thuOng dugc td chlic theo cach khi€n
choonhCrng thong tin tOt thuc su1a nhifng gi ho khong thé cé dugc.

O day, lai mOt 1an nira, that h(tu ich khi dem so sanh cach thUc cac
kién thic va nb Iuc dugc td chlc trong cac tdp doan vGi cach chiing



dudgc to chlc trén thj trudng. Cac cong ty c6 xu hudng trd luong cho moi
nguoi cin c trén viéc ho 6 thuc hién dugc nhiing di€u mong dgi hay
khong. Trong mOt thi truOng, moi nguOi dugc trd cong chi don gian dua
trén vi€c ho lam. Tém lai, ong chU cUa hang dac sdn trong dia phuong
ban khong ki€m tién thém n{ra néu doanh thu culi nim cla ong ta da
vUOt qua mong dgi cla chinh éng. Ong ta chi ki€m tién nhi€éu nhu da
ki€m. That ly tuéng, di€u tuong tu c6 th€ ding trong ndi b0 mot cong
ty.

Tuong tu, cc tap doan tU trén xudng dudi cho moi ngudi mot khodn
tién khuyén khich dé€ gilt kin théng tin va che gidu y dinh. Ngugc lai,
trong mOt thj trudng khong ai ¢ bat ky dOng co nao d€ gilt kin thong tin
c6 gia trj (chang han nhu thong tin vé loai gidy vai nao bon tré sé mua
muia hé hay loai may stereo nao hd@i nhat). Thé nhung ho c6 déng co dé
kham ph4 thong tin ¢ gia tri va sau dé hanh ddng dua vao thong tin do
(bang cach mua mdy stereo hodc ban gidy vai hay mua c6 phan cla céng
ty sdn xudt gidy vai). Va chUng nao ho con 1am, thi théng tin, theo mOt
nghia nao dé, cang trd nén cong khai. D6 12 mOt phan quan trong trong
vi€c cac thi truong thuc hién: khuyén khich moi ngudi tim ki€m théng
tin mGi c6 gia trj va sau d6 d€ tat cd nhing ngudi khac biét thong tin dé.
Va di€u nay ciing 1a nhiing gi mo6t tap doan muOn xay ra. Bi€u dé dang ra
phai dé dang. Tém lai, tat ca nhitng ngudi lam viéc cho cong ty General
Electric (GE) déu mu6n GE lam &n phat dat. Van dé 1a tat cd nhlng
nguoi lam viéc cho GE ciing mudn ban than ho 1am in phét dat va doi khi
hai mong mu6n nay mau thudn nhau. Khi ho lam &n phét dat, thi di€u
chac chan 1a cong ty 1an nao ciing sé that bai.

C6 th€ 1a ngay tho khi hinh dung moOt lic nao d6 sé cé cach loai bo
xung doOt gilta nhiing di€u tOt doi v&i ca nhan cac nhan vién va nhiing
diéu t6t doi vdi cong ty néi chung. MOt cong cyu hi€n nhién ma cac hang
ngay cang phdi dua vao hoi nh{tng ndm 1990 1 cic quyén chon mua c0
phan. V& 1y thuyét né cho cac cong nhan mOt khodn dau tu khi tinh hinh
kinh t€ cla cong ty dang tOt dep. Nhitng 10i ich tUr cac khodn trg cap dé
dadm bdo quyén chon mua c6 phan md rOng c6 ve 1a ding. Nghién cltu
quan trong nhat v€ nhimg khodn trg cap dé, do cac nha kinh t€ Joseph
Blasi va Eric Kruse thuc hién. cho thdy rang ho phéng dai kha ning san
xudt, 10i nhudn cla cong ty va nhiing khodn ti€n thu vao tU thi truOng
chiing khoéan. Di€u nay that ra gy phlc tap mot chit, vi doi véi dai da



sO cong nhan, tic dOng tU sUc lao dOng cla ho - ho lam viéc tich cuc nhu
thé nao khong quan trong - dOi v4i tOong hiéu suat clla mOt cong ty nho
t3i mUc khong dang k€. Nhung ngay cd nhiing khodn trg cap mua cG
phan it 6i duOng nhu ciing mang lai cdm giac c6 quyén s& hitu va chiing
ta bi€t rang nhiig ngudi chU s& hitu, néi chung, c6 khd ning gilr gin tai
san clUa minh hon nhitng ngudi di thué. Tuy nhién, Blasi va Kruse nhan
manh rang chi c6 nhling cong ty phan ph6i quyén chon mua c6 phan cho
da sO cong nhan cla ho mdi c6 khd nang thdy dugc nhu‘ng khodn 10i
nhudn ndo dé. Phan 1én cac tap doan clla My van phan phoi sO lugng
16n quyén chon mua G phan cla ho cho cac nhém nhd thanh vién trong
ban qudn tri.

Thé nhung, quan trong hon ca cac quyén chon mua ¢4 phan la viéc
loai bo cac hé thOng cép bac cling nhac va dua thém nhi€éu cong nhan
hon vao vi€c ra quy€t dinh. Nhu Blasi va Kruse viét: "Chi riéng c6 su
tham gia cUa nhan vién thi chua dd. Nhimg phan thudng h{tu hinh cla
quyén sG hitu clla nhan vién hodc hinh thtc chia sé nh{ing thanh qua cUa
vi€c s& h{tu nao d6 phai lién quan chat ché véi thuc tién lam viéc d€ cho
cong nhan dugc ra quyét dinh nhiéu hon." Piéu nay khéng c6 nghia la
bién mOi cudc hop thanh mdt cudc loan da, ciing khong c6 nghia 1a st
dung cac cubc trung cau ¥ ki€n d€ xac dinh chién lugc cla cong ty. Ma
n6 bi€u thi hai di€u. Th( nhat, nén c6 dugc cang nhiéu quyét dinh dua ra
bGi nhitng ngudi sau sat v4i tinh hubng cu thé cang t6t. Thay vi quan
niém tat cd cac van dé phdi chuyén lén ting cap trong hé thOng cap
bac va moi gidi phap dugc chuyén xudng tUng cap ngudc trd lai, cac
cong ty c6 thé tin tudng rang, giong hét nhu trén thj tru'Gng, moi ngUdi
vGi ki€n thrc cuc b0 thudng dugc dat vao vi tri phu hgp nhat d€ dua ra
gidi phap kha thi va hiéu qud. Th( hai, dui 1 khi cac quyét dinh do cap
quan 1y cao nhat dua ra, thi thU tich hGi dong quan tri hay mot s it
nguoi @ cap cao nhat ciing khong nén tuyén bo.

Mac di nhi€u cong ty tich cuc ban dén viéc ti€n tGi md rOng quyén
luc tU trén xuOng, nhung su thuc 13 ¥ tudng cho nhan vién tham gia mot
cach thuc su van 1a mot tu tudng cap ti€n (Chang han, Blasi va Kruse
udc tinh c6 dudi 2% cong ty My thuc su s dung cai ma ho goi 1a "cac
hé thOng lam vié€c hiéu sudt cao".). Pi€u con gay ling ting cho viéc ndy
d6 1a c6 qua nhi€u bang chlng Ung ho viéc phi tap trung héa, khong chi
bao gOm phan 16n nhiing viéc t6i da thdo ludn trong cuOn sach ndy, ma la



bang chiing thuc té ti cac tap doan trén khap th€ gidi. Trong mOt nghién
cUu toan dién md&i day vé nhiing gi gitp cac tap doan thanh cong, Nitin
Nohria va Patrick Joyce nhan thdy & nhiing céng ty thanh céng nhat, "Ca
nhing nguGi quan 1y va nhan vién déu dugc trao quyén dua ra nhiéu
quyét dinh d6c 1ap hon va c6 ham muOn manh mé tim céch cai ti€n cac
hoat dOng cla cong ty, bao gOm ca hoat dOng cUa chinh ho."

Vi duy, hdy xem hé thOng sdn xudt cla Toyota, hé thOng ché tao 6 to
hiéu qud da di vao huyén thoai cla Toyota. COt 16i cla hé thOng sdn
xudt 1a ¥ tudng cho rang nhung céng nhan cap thdp nhat nén dugc dao
tao d€ c6 nhi€u kY ning va ho phai hi€u dudgc tién trinh sdn xudt hoat
dOng tU dudi 1én trén nhu th€ nao n€u ho mudn tham gia mot cach cé 10i
nhat. Pi€u nay, tat nhién, hoan toan dbi 1ap vdi y tudng cla Sloan cho
rang cac cong nhan khong bao gi® c6 thé€ 1am cho tién trinh san xuat xe 6
t6 hiéu qud hon. Pong thdi, Toyota di loai bd day thuyén lap rap c6
di€n, trong d6 mOi cong nhan bj tach biét véi nhitng ngudi xung quanh va
thuong 1am viéc véi mOt bO phan don 1& cla xe va thay thé day chuyén
d6 bang cac nhém cong nhan, nhiing ngudi nady dugc giao trach nhiém
thuc su vé mot b0 phan san xudt. Bi€u tugng quen thulc cla viéc nay
1a viéc bat ky cong nhan nao ciing c6 thé kéo day d€ ding cd day chuyén
san xudt n€u ho thay can phai sla cai gi d6. Chi€c day dé hi€m khi bi
kéo. Ban c6 thé néi chi riéng su tOn tai cla né da 1a du.

Trao cho cac cong nhan mUc d6 ki€m soat nao dé doOi vdi chinh cong
viéc cla ho con 1am cho ho dau tu nhi€u hon nhitng cong viéc d6. MOt
nghién c(ru noi ti€ng vé cac cong nhan & nha mdy sdn xudt quan 4o
pijama & Marion, bang Virginia, cho thdy khi nh(ing céng nhan dugc
chuy€n tU cong viéc nay sang cong viéc khac ho dugc phép thiét ké lai
cong vi€c va phat biu viéc dat ra ty 1& mUc luong theo sdn phdm cho
chinh minh, nén ho da lam vi€c ning sudt hon, it bat man hon va it c6 kha
ning bd viéc hon so véi nhiing cong nhan khong c6 ti€ng néi gi.

Gi0 day, nhiing nghién c(tu nhu thé ndy 1am cho nhiéu ngudi trong
chiing ta khong thodi mai, vi ching c(* nhu th€ cich ngudi cha gid vo
nhuOng nhin con minh Véy, lam cho céc cong nhén hanh phic bang cach
cho ho do tUOng v€ quyén ki€m soat thdm chi khi quyén luc thuc sy
van tlep tUc nam trong tay nhiing nguoi ditng dau. Thuc ra, trong cubn
sach md&i diy cUa minh, False Prophets, nha ly luan kinh doanh James
Hoopes cho rang nh{fng ngudi chU truong tap doan dan ch( hon, tUr dudi



1én trén, hodc 1 tu 1Ura dOi chinh minh, hodc 1a dua ra mOt cau chuyén dé
che day c6 1gi cho cac Uy vién ban qudn tri nh{tng ngudi, khi can thiét,
1ai c6 ti€ng néi culi cling. Quyén Iuc tI trén xudng dudi dugc xay dung
tao nén thanh phan co ban nhat cla tap doan, Hoopes 1ap ludn va chang
c6 y nghia gi khi tim cach loai bo né.

C6 th€ 1a nhu vay. Chac chan khi gdp nhiing van dé nhu ai sé€ bj sa
thai, thi rat hi€ém c6 su Uy quyén ra quy€t dinh. Nhung rat dé nham viéc
can co ai d6 chju trdch nhi€ém thuc hién va thi hanh cac quyét dinh vdi
vi€c can c6 mOt ngudi chiu trach nhi€ém ra nhitng quyét dinh d6. Chu
tich hQi dong quan tri, rot cudc, 1a quan chlc chdp hanh chinh. Trén ly
thuy€&t, diéu d6 cho thay vai tro thutc sy clla ngudi nay c6 th€ khong phai
chi 1a tuyén bo chinh sach, ma con dua né vao thuc hién nhiéu hon. Va
trong khi vi€c thi hanh m6t quyét dinh doi hdi han dinh quyén luc tU trén
xuOng dudi - tlc 1a n€u Toyota quy€t dinh sé ché tao loai xe hoi chay
bang ning lugng hydro, thi cac kY su' clla ho phai ti€p tuc lam viéc véi
loai xe chay bang hydro - mOt viéc c6 th€ néi gidng véi cac cO quan
hanh phép thutc thi cic dao luat dugc ban hanh mot cach dan chd. Mot
1an nira, viéc nay khong c6 nghia 1a cac cong ty nén 1ap chinh sach bang
cach trung cau y ki€n, ma 1a khong cé gi c6 h(tu trong tap doan - ngoai ra,
c6 18, tr van dé ai dugc tinh 1a c6 vai tro trong tap doan (tUc 1a du ai
dugc nhan vao lam hay bi sa thdi) di€u dé6 déu mang tinh thu dich véi
vi€c ra quy€t dinh hay gidi quy€t van dé mot cach phi tap trung, tU dudi
len trén.

Trong thuc t€, hiém c6 sy tring hgp ngdu nhién ma cd hai vi chu tich
hOi dong qudn tri dang kinh nhat ¢ thé ky XX - Alfred Sloan va Jack
Welch - déu 1a nhiing ngudi Ung hd manh nhat cho phuong thlic quan ly
mang tinh tap th€ hon. Néu nhu Sloan cé mOt di€m mu khi x( sy v3i cac
cong nhan lam viéc theo day chuyén 1ap rap, thi phong cach ra quyét dinh
cUa 6ng lai hoan toan khéng chuyén quyén va dng phan dbi viéc cho phép
dinh doat phdm chéat x(mng dang cla mot ¥ tudng cin c( vao dia vi clia
ngUdi dua ra y tuéng dé. Nhu ong da phat bi€u, khi hoan toan cong khai
bdo vé tri tué cla nhi€u ngudi, "TO chlic phi tap trung va truyén thOng
nhuong cac y tudng cla ching ta, ch( khong chi ra ménh 1&nh, bulc tat
cd cac cap quan 1y can phai thuc hién t6t nhiing viéc ho dé xuat. Nguoi
quan ly thich 1am viéc theo truc gidc sé ludn thdy khé nhugng y tudng
cUa minh cho ngudi khic trén co s& nay. Nhung, néi chung, moi sy hy



sinh can thiét d€ loai bd moOt truc giac c6 thé 1a xudt sac déu dugc dén
bl bang nhiing két qua trén mUc trung binh, nhitng két qua c6 thé mong
doi tUr mOt chinh sach dugc Ung hO nhiét tinh truGc sy phé phan c6 hi€u
bi€t va day thong cam."

Tuong tU, sang ki€n quan trong nhat clla Welch véi tu cach 1a chu tich
hOi déng quan tri cla GE 1a viéc 6ng da bién cong ty thanh cai ma ong
goi 1a "tdp doan khong bién gidi". Suy ngam lai nhiing van dé Ronald
Coase da néu, Welch c0 gang x6a nhoa ranh gidi gilta GE vGi cac thi
truong bén ngoai. Ong pha bod ranh gidi gilta cac b0 phan khac nhau trong
GE, 6ng lap ludn rang d€ gidi quyét cac van dé, thi phuong thlc lién
quan dén nhi€u linh vuc hon sé thic ddy dugc tinh da dang. Ong bo di
rat nhi€éu cap quan 1y phan tach gilta cap quan Iy cao nhat v4i sO con lai
trong cong ty. Va bang cach td chlc cai gi 1a cac bubi "luyén tap", noi
nh{ing ngudi quan ly thudng chiu su chi trich gay gat cong khai tU phia
nh(fng ngudi ho qudn 1y, dng di cO gang lam cho ranh gidi gilta cac dng
chU va nhlng nguoi dudi quyén b6t cltng nhac hon. Welch hau nhu
khong thanh cong trong tat cd nhitng viéc 6ng cO gang thuc hién va dbi
vOi nhitng quyét dinh nhat dinh, nhu c6 nén chi hang chuc ty dé la cho
viéc mua sam hay khdng, 6ng dudng nhu khong d€ y dén nhling quan
di€m doi 1ap bGi d3 c6 nhing niém tin chac chan cla chinh minh.
Nhung tinh khong bién gidi 1a mOt trong nhiing di€u da cho phép GE phat
trién rdt manh vao thap ky cudi [thé ky XX], khong gidng nhu phan 16n
cac tap doan cong nghiép ki€u cii clla My.

Va nhu vay, c6 1€ con 1ai diéu gi d6 clla mOt bi mat. Cac chuyén gia
quan 1y gidi dudng nhu nghi rang viéc ra quyé€t dinh tUr dudi 1én trén c6
hiéu qud. Bang ching tUf bén ngoai pham vi kinh doanh cho thay ding
nhu vay. Thung liing Silicon, noi dén nay néi chung van dugc coi 1a ch0
cla sy d6i m&i & My da dugc xay dung trén cd s3 nay. MOt sO tap doan
dugc danh gia cao nhat trén thé gidi GM cii, Toyota, GE da di theo hudng
d6. Va nhrng nhan vat ky cuu trong kinh doanh My déu Ung h0 né. Thé
nhung, da s cac cong ty van 1ang trdnh né, ma thich tap trung quyén luc
vao tay mOt sO rat it nguoi va han ché€ su lién quan cla da sO cac nhan
vién tham gia phong h6i dam. Pam dong c6 th€ thong thai, nhung & da sO
cac cong ty, ong chl van 1a ngudi bi€t rd nhat.



Chuong 11. TH| TRUONG

Nhitng cuQc thi hoa h@u, phong cach am va thj trudng chUng khoan

I

Vao thang MOt ndm 1956, nha kinh t&€ hoc Vernon Smith quyét dinh st
dung phong hoc cUa ong lam phong thi nghiém. Ngay nay, viéc lam d6
duong nhu khong c6 gi dang ngac nhién. Cac nha kinh t€ hoc thudng s
dung thi nghiém & phong hoc d€ ki€m nghiém cac gid thuyét kinh t€ va
c6 gang tim hi€u sy’ dnh hudng cla hanh vi con ngudi dén phuong thitc
hoat dOng cUa thi truOng. Tuy nhién, cidch day 50 nam, y tudng do6 con la
mOt y tudng cap ti€n. Kinh t€ 1a van dé chlng minh cac dinh ly todn hoc
hay phan tich céc thj truOng cla th€ giGi thuc. Ngudi ta cho rang cac thi
nghiém trong phong thi nghiém chang c6 gi hay d€ néi vé thé gii thuc.
Thuc ra, trong tat cd cac tai li€u kinh t€, chi cé rat it nghién clu thi
nghiém trong phong hoc dugc cong bd. Nghién cltu ndi ti€ng nhat 1 cla
mOt gido su' & TruOng Harvard tén 1a Edward Chamberlin. Hang ndm, 6ng
déu tao ra moOt thj truOng md phong d€ cac sinh vién cla 6ng trao dOi
mua ban v&i nhau. MOt trong nhiing sinh vién do tinh ¢& 1ai 1a Vernon
Smith.

Thi nghiém Smith thuc hién rat don gidn theo nhing tiéu chudn hién
dai. Ong da 1dy mOt nhém gbm 22 sinh vién, mOt nfa 1a ngudi ban va
mOt nla 1a ngudi mua. Sau dé, dng trao cho mOi ngudi ban mOt tdm thé
trén d6 ghi gid ré nhat ho c6 thé bang long ban va cho mo6i ngudi mua
mOt tdm thé trén d6 ghi gid cao nhat ho c6 thé bang long mua. Néi cach
khac, n€u ban 1a ngu0i ban va ban c6 tdm thé ghi gia 25 do la thi ban sé
chap nhan bat ky 10i trd gid ndo 25 d6 la hodc cao hon. Ban s& mong chd
gia cao hon, vi mUc chénh 1éch c6 thé€ 1a phan 10i nhudn cla ban. Nhung
néu ban budc phai béan thi ban chi bang long ban véi gia 25 d6 la. Nguoc
lai, diéu dé6 cung dung v@i ngudi mua (mOt ngu01 mua c6 tam thé ghi 25
do la co the cO gang trd cang it cang tOt, nhung néu can thiét ho sé bang
long mi€én cudng trd 25 d6 la.). VGi nhiing thong tin d6, Smith c6 thé xay
dung dugc dudng cung va dudng cau (k€ hoach lam viéc) clla nhém
nghién cltu va tUr d6 c6 thé tinh ra mUc gia phu hop cho ca ngudi ban va
ngudi mua.



MOt 1an, khi tat cd cac sinh vién da c6 dU thé va dugc gidi thich vé
cdc nguyén tac mua ban, Smith di d€ cho ho bat dau trao dGi vGi nhau.
Viéc trao d6i mua ban gan giOng nhu cach hoat dong cla thi truOng
chUng khodn. Ngu0i mua va ngu0Oi ban ra gid va trd gia mot cach cong
khai va bat ky nguGi nao dé6 mudn chap nhan muc gid dua ra, ho sé 1én
tiéng. Nhimng cudc mua ban thanh cong dugc ghi lai G trén bang phia
trudc phong hoc. Néu ban 1a ngudi mua cé tam thé ghi 35 db la, khi do
ban c6 th€ bat dau trd gid bang cach xudng to "6 do la". Néu khong ai
chap nhan gi4 do, thi c6 1€ ban nén ting giad cho dén khi ban c6 thé tim
thay ngudi chap nhan gia cla ban.

Lic d6, Smith 1am thi nghiém v&i mOt 1y do don gidn. Ly thuyét kinh
t€ du bdo néu ban d€ ngudi mua va ngudi ban trao d6i mua ban v4i nhau
thi tat cd cac cudc mua ban d6 s€ nhanh chéng quy v€ moOt gia duy nhat,
d6 1a gid ma cung va cau gdp nhau. D6 chinh 13 gia 1am ting t0i da tOng
gia trf mua ban, hay 1a cdi ma cac nha kinh t€ goi 1a "gia can bang”.
Nh{ng gi Smith mubn tim hi€u d6 1a liéu 1y thuy€t kinh t€ c6 phu hgp
vGi thuc té€ hay khong. N6 c6 phu hgp. Rat nhanh, cac cuOc trao d0i mua
ban trong thj truOng cUa sinh vién déu quy v€ gid can bang. SU viéc da
dién ra nhu vay, mac du khéng moOt sinh vién nao muOn két qud nay
(nguGi mua mudn gia thap hon, ngudi ban mubn gia cao hon) va du Ia
cac sinh vién khong bi€t bat c(r th(r gi khac ngoai gia ghi trén tdm thé cUa
ho. Smith ciing thay rang thi truOng sinh vién da ting tOi da tOng thu cla
nhém tU viéc mua ban. N6i cach khac, cac sinh vién ciing khong thé lam
tOt hon n€u nhu ¢ mOt ngudi c6 ki€n thlrc hoan hdo ndo dé néi cho ho
biét nén lam gi.

Lic dy, theo y nghia ndo dé, nhing k€t qua ndy c6 thé€ dugc coi la
khong dang ngac nhién. Thutc ra, khi Vernon Smith gUi bai bdo can cU trén
thi nghiém cla 6ng t&i Tap chi Kinh t& Chinh tri (Joumal of Political
Economy) - tap chi cla cac nha kinh t€ hoc & Pai hoc Chicago, mot to
chtc Ung hd thi trudng tu do manh mé nhat trong nudc thi tO tap chi
ndy lai tUr chOi 6ng. Vi theo quan di€m cUa ho, tat cd nhitng viéc Smith
thuc hién déu hi€n nhién nhu mat tr0i moc dang Pong vay. Culi cling,
k€ tlr thOi Adam Smith, cac nha kinh t€ hoc 14p ludn rang cac thj truOng
da 1am tOt viéc phan bO cac ngudn luc. Va vao nhitng ndm 1950, hai nha
kinh t€ hoc Kenneth Arrow va Gerard Debreu di ch(fng minh rang trong
nh{ing di€u kién nhat dinh, cac hoat ddng cUa thj trudng tu do thuc su



dan dén viéc phan b6 tdi Uu cic ngubn luc. Vay tai sao nhitng thi
nghiém cua Smith 1ai quan trong nhu vay?

Chiing quan trong vi dd ch(fng minh dugc rang cac thi truOng van cé
th€ hoat dOng ngay cd khi c6 nhling con ngudi thuc dang trao d6i mua
ban trong d6. Bang ching cla Arrow va Debreu vé hiéu qud cUa céc thi
truOng cai dugc goi 1a Pinh 1i can bang chung rat tuyét vOi vi su hoan
hdo cla né. N6 dién td mOt nén kinh t€, trong d6 tUng phan déu phu hgp
vGi nhau va khong c6 khd ning sai s6t. Van dé vdi bang chlng dé 1a
khéng c6 thi truOng thuc t€ ndo thda man cac di€u kién cla né. Trong
thé€ giGi clla Arrow va Debreu, mOi ngudi mua va ngudi ban déu cé thong
tin day du, c6 nghia 1a ho biét diéu ma tat cd nhling ngudi mua va nguoi
ban khac san 1ong chi trd hay béan di 1a gi va ho biét tat cd nhitng nguoi
khéc ciing biét rang ho biét. Tat cad nhiing ngudi mua va ngudi ban hoan
toan 1y tri, c6 nghia 1a ho ¥ thitc 1 rang vé viéc lam th€ ndo d€ nang cao
t0i da quyén 10i riéng cla ban than ho. Va mobi ngudi mua ngudi ban
déu c6 quyén s dung mot bO hop dong day dU, né bao ham moi trang
thai c6 th€ nhan thic dugc vé thé giGi. Pi€éu dé cé nghia 1a ho c6 thé
dadm bdo cho minh truGc bat ky tinh huGng nao c6 thé xay ra.

Hién tai, khong c6 mot thi truGng ndo gidng nhu vay. Loai nguoi
khong c6 dugc thong tin day dU. HO chi c6 thong tin han ché riéng. D6 c6
th€ 1a thong tin c6 gia tri va chinh xac (hodc c6 th€ khong c6 tac dung va
khong chinh x4c), nhung ludn ludn 1a thong tin khéng day du. Loai ngudi
ciing khong hoan toan c6 1y tri. Phan 16n, ho mu6n nang cao t0i da 10i ich
rieng cUa ban than, nhung khong phai lic ndo ho ciing biét chac cach 1am
diéu d6 va ho thudng bang long két thiic véi nhitng két qua dudi mUc
hoan hdo. Va cac hop dong déu khong day du t&i mUc té hai. Vi thé,
trong khi Arrow - Debreu la cong cu khong cé gia tri - vi né dua ra cach do
mOt két qua 1y tudng co th€ trong nhu thé nao - gibng nhu su thé hién
tri tu€ cUa cac thi trudng, n6 thi€u sUc ndng cla kinh nghiém.

Dau vay, nhifng gi ma cac thi nghiém cla Smith da tién phong thuc
hién cho thdy rang tat ca cac di€u kién chat ché ma Arrow va Debreu
dat ra r6t cudc déu khong can thi€t. Ban c6 th€ 1am cho ngudi mua va
ngUsi ban - nhirng ngudi chi s dung théng tin riéng clUa minh, nhiing
nguoi 1y tri c6 han va khong phai tat cad déu gidi tim dudc 10i ich riéng
cho ban than - bat ddu mua ban v4i nhau va ban cé thé thdy nhiling cé
nhan rd rang 1a khong hoan hdo ndy lai rat sém tao ra dugc két qua tap



th€ c6 hiéu qua vé mat kinh t&, thuc ra, gan gidng v&i két qud ma bang
chiing Arrow - Debreu c6 thé du bao. Nhiing ngudi trong céac thi nghiém
cUa Smith khong phai liic nao ciing bi€t chac chinh x4c nhling gi dang
xay ra. Trong cac cuOc phOng van sau ndy, ho di néi vé kinh nghiém cla
vi€c mua ban 1a rat On ao va 10n xOn. Va ho mé tad cac quyét dinh cla
chinh ho khéng nhu két qud cla su cdn than tim ki€m lua chon cho that
dding, ma chi 1a nhitng quyét dinh tOt nhat ho c6 thé dua ra lic dé. Tuy
nhién, khi ban két hop tat ca nhiing quyét dinh con han ché nay lai, ban
sé c6 dugc mOt quy€t dinh tap th€ sang suOt. Nhém, nhu da thdy, biét
dugc nhiéu hon so v&i cac ca nhan trong nhém.

Trong bOn thap ky k€ tUr khi Smith cong bd két qua cac thi nghiém &
phong hoc dau tién, ching d3 dudgc tai tao hang tram, n€u khong néi 1a
hang nghin 1an. Nhung két ludn cd ban cla nhiing cudc ki€m nghiém
ngay dau do - rang, trong di€u kién thich hop, nhu‘ng con ngu01 thi€u
hoan hdo c6 th€ tao ra nhing két qua hoan hdo - van khong hé bi thach
th(rc. Pi€u nay c6 nghia 1a céc thi truOng ludn dan dén két qua ly tudng
chang? Khong. Th( nhat, du 1a cac sinh vién cUa Smith con lau mdi 1a
nh{ng nguoi ra quy€t dinh ly tudng nhung phong hoc khéng cé nhling
khiém khuyét dac trung cUa da sO cac thi truOng trong thé gidi thuc (va
diéu dé, tat nhién, lam cho kinh doanh thd vi hon nhi€u so véi trong cac
gido trinh kinh t€ hoc). Th{ hai, c4c thi nghiém cUa Smith cho thdy c6 su
khac biét thuc sy gilta cdch con nguGi cu xU trong thi trOng tiéu ding
(chang han nhu thj trudng ti vi) va cach cu xU cla con ngudi trong thi
trudng tai sdn (chang han nhu thj trudng chiing khoan). Khi ho mua va
ban "ti vi", cac sinh vién di dén gidi phap ding rat nhanh. Khi ho mua va
ban "cO phi€u”, cac két qua that thudng va kém On dinh hon nhiéu. Thi
ba, cac thi nghi€ém cUa Smith - gidng nhu’ cadc phuong trinh clla Arrow va
Debreu - khéng thé€ cho chiing ta bi€t bat c(f di€u gi vé viéc néu cac thi
trudng c6 tao ra nhiing két qua tdi Uu vé mat xa hoi, ch( khong phai
kinh t&, hay khong? N&u cUa cdi khong dugc phan phdi dong déu trudc
khi moQi ngu0i bat ddu mua ban trong mOt thj tru'Gng, thi sau dé né ciing
sé khong dugc phan phdi dong déu hon chiit nao. MOt thi truOng hoat
dOng tOt s€ lam cho mOi ngudi gidu c6 hon khi viéc mua ban mdi bat
dau - nhung gidu c6 hon so vGi ho trudc dé khong so v3i ngudi khac.
Mat khéac, su giau 6 1ai cang lam cho hQ giau c6 hon.



Theo mét nghia rOng hon, nghién cltu cUa Smith chiing td rang moi
ngUdi nhu 6ng goi 1a "nhig con ngudi gidn di va chat phac" c6 thé tu
phoi hop d€ dat dugc muc dich cac bén cing c6 1gi du 1a ho thuc sy
chua biét chac, trudc hét, nhitng muc dich dé 1a gi. Va ho c6 thé lam
dugc viéc ndy ma khong can ai hudng dan hay sai khi€én hanh vi cla ho.
Mac du khéng ai trong sO ho biét tat ca, nhung phOi hop cling nhau ho
lai biét day du.

II

Tham chi khi Smith va cac hoc tro cUa dng da chUng minh dugc cac thi
truong c6 th€ hoat ddng nhu th€ ndo du vGi nhitng con ngudi thuc &
trong dé, thi mOt truGng phai tu’ tudng khac trong kinh t€ hoc van tim
cach ching to cac thi trudng c6 thé gdp rac rbi nhu thé nao néu nhing
con ngUdi thuc trong thi trudng bi tinh cdm chi phOi. Theo truyén théng,
cac nha kinh t€ hoc lam viéc dua trén gid thuyét cho rang moi ngudi co
ban déu c6 1y tri trong doi sOng kinh t€ clUa minh. Chac chan, hdu hét
cac nha kinh t€ biét rang nguoi tiéu dung hoan toan khong theo mOt mau
hinh 1y trf 1y tudng ndo. Nhung dudng nhu ho cho rang, nhin chung, moi
nguoi da hanh dong c nhu 1a ho rat co 1y tri. VA, trong bat c( truGng
hop nao, n€u khong c6 mOt y thlc rd rang vé viéc moi nguoi da xa roi ly
tri nhu th€ nao thi khé c6 th€ néi dugc di€u gi rd rang va hung hon vé
cach thUc hoat dOng cla céc thi truOng. Cudi clng, di€u nay da lam cho
tat cd thay d6i. Cac nha kinh t€ bat dau danh rat nhi€u sy chd y va cong
sUtc d€ tim hi€u tdm ly va hanh vi cUa cac nha dau tu va cla khach hang,
va da phat hién dugc moét sO cdch ma cac nhém déng ngudi rd rang da xa
roi 1y tri.

MOt s6 ngudi da dién gidi su sang sut cUa kinh t€ hoc hanh vi c6
nghia 13 céc thj truong ludn c6 khi€m khuyét gidng nhu cac co ché phan
phOi hay gidi quyét van dé. Tuy nhién, di€u ndy doi hdi phdi c6 budc
nhdy vot v€ nhan thic nhung lai chua c6 1y do d€ thuc hién. Mac du 1
rang nhi€u ca nhan c6 nhiing thai d6 phi ly d6i vdi van dé tién bac, dau
tU, tiéu dung thi di€u d6 ciing khong c6 nghia 1a khi ta tong hop lai tat ca
nh{ing su lua chon cla ho, két qud ciing s& 1a mOt su phi 1y chung cho
cd tap thé. Lay mOt phat hién dugc chap nhdn nhi€u nhat trong linh vuc
tai chinh hanh vi, d6 1a con ngudi ta thudng qua ca tin. Ching ta biét rang
di€u nay gdy ra nhling hau qud cu thé trong thi trudng chlng khoan - cac
ca nhan mua ban nhi€u hon mUc ho nén lam va két qua 1a ho bj mat tién.



Vi du, mOt cong trinh nghién c(fu di€n hinh cUa Terrence Barber va Brad
O'Dean di quan sat tat cd sO cO phi€u ma cic ca nhan giao dich trong
vong mOt sO thang nhat dinh (theo thuat ng(r cUa thi truOng ching khoan,
khodng thOi gian nay dugc goi 1a TK - N.D). Trong khodng thoi gian ay,
tinh trung binh, sO c6 phi€u ma ho mua gidm TK% trong khi d6, sO c8
phi€u ma ho ban ra lai ting TK%. Nhiing ngu0i ndy n€u ng0i khoanh tay
mOt chO cé thé moi viéc di tOt hon.

Tuy vay, van dé quan trong khong phadi 1a li€u sy qua ca tin ¢ lam
cho cac c4 nhan giao dich bj tOn hai hay khong. Van dé quan trong 1a néu
né c6 1am nghiéng 1&ch thi trudng (hay gia cla cac c¢O phi€u cu th€) mot
cach hé thOng theo m6t hudng hay khong. Va di€u rd rang 1a khéng c6 ly
do gi d€ tin 1a n6 ¢, vi vi€c cac nha dau tU qua ca tin khong cho chiing ta
biét ho qud tin vé quan di€m nao. N6i cach khac, t6i c6 th€ qua tin rang
cO phi€u t6i vra mua sé€ ting gia, hodc t6i c6 thé qud tin rang cO phi€u
t6i vUra ban non s€ gidm gid. Cdm gidc chac chan cUa toi sé khong c6 tac
dOng hé thOng dén thi trudng vi khong c6 1y do gi d€ nghi rang su qué tin
3 mUc d6 nao dé tuong quan vOi mot thai dO cu thé doi vdi thi trudng
chimg khoan. N&u c6 - chang han, néu tat cd nhiing ngudi qua tin déu
ghét cac cO phi€u cong nghé - thi tdc dOng cla né dOi v4i gia cd cé thé
nghiém trong. Th€ nhung, van chua c6 bang chling vé mai lién hé dé.

Y nghia chinh 13 chi c6 nhiing théi quen hanh vi nao tao ra sy thién
1&ch trong quan di€m moOt cach hé thOng - nghia 1a theo cach cac nha dau
tU danh gid nhimg c6 phi€u cu thé, hay cich ho danh gid dau tu noi
chung - m&i thuc sy gay tOn hai cho thi truOng. Tém lai, quan diém
chung trong cong trinh cUa Vernon Smith d6 1a: cac nha dau tu khdng nhat
thiét pha1 duy ly va thi ruOng khong nhat thiét pha1 hoan hao, vi thi
tru‘dng van rat xuat sac trong viéc giai quyet van dé. Nhu Smith nhan

t, "Cac thj truOng lam viéc cla ching v4i bat k€ mltc gid nao cac ca
nhén dua ra - hgp ly, khong hgp ly, hay phi ly." Noi cach khac su phi ly ca
nhan van c6 th€ lam ting thém sy phi ly tap thé (nhu phan nhi€u cubn
sach ndy di cO gang th€ hién). Cac nha kinh t€ hoc Shyam Sunder va
Dhananjay Gode da ti€n hanh mOt thi nghi€m v&i cac robot tham gia giao
dich d€ ching minh quan di€m nay. M0t trong nhitng xu hudng ma cac
nha kinh t€ hoc hanh vi phat hién ra 1a cdm moi ngudi dua vao nhitng
"cd s& tin cay" khi ho dua ra quyé€t dinh. CO s3 tin cay thuc that 1a
nhiing con s6 bat ky - chang han nhu gia hién tai clla m6t loai ¢ phiéu



- ma mOi ngUdi dau sao ciing nam bat va cho phép tac dOng dén cach ho
dua ra su 1ua chon. Vi duy, thay vi chi don gidn nghién c(tu mOt cong ty va
quy€t dinh xem gia cG phi€u cla cong ty nén & mUc ndo cho phu hgp dé
m0 ra nhiing tri€n vong tuong lai cho né, cac nha dau tu lai rat dé bj
anh hudng mot cach thai qua (6 mUc nay hay mUc khic) bdi gia tri hién
tai cla cO phi€u d6. PE ki€m dinh 1ai tic dOng cla sy dnh hudng nay,
Sunder va Gode da trang bi cho nhém cac nha dau tu 1a robot mOt chién
lugc goi 1a chi€én lugc cd dinh-va-di€u chinh. N6i cach khéc, cac nha dau
tu bat dau tai mot vi tri cu thé€ va thay vi chi don gidn tu minh xem xét
mOt thong tin m&i, ho 1ai luén lién hé théng tin d6 v&i ngudn gbc co
phi€u va thoi di€m ho mua né. Ho di€u chinh theo thong tin mdi, nhung
khong hoan toan tU do nhu cdch ma hoc thuyé€t kinh t€ du bao 1a ho nén
ap dung. Nhung, culi ciing, di€éu d6 cling khong tao nén su khac biét.
Viéc mua va ban cla cac robot giao dich rot cudc déu quy vé rat gan voi
mUc gid t0i Uu. Cac robot giao dich thuc su phi Iy va thi truOng van lam
cho moi viéc On thda.

Nhu vay di€u nay c6 nghia 1a cac théi quen hanh vi chi 1a nhiing di€u
bat thuong va thuc sy khong lién quan dén cich thlc thi trudng hoat
dOng? Két luan do6 di qua xa theo mOt hudng khac. ChUng ndo nhing
1éch lach xa t&i sy "hgp Iy" con mang tinh ngdu nhién, thi nhing sai 1am
ndy sé€ tu loai bd chiing va, nhu ching ta di thdy khong bi€t bao nhiéu
14n, nhém s€ van dua ra cau trd 10i ding. Nhung khi nhitng sai 1am nay
khong phai 1a ngau nhién, ma mang tinh hé thGng va khi khéng c6 co ché
dé€ chiing loai bd 1an nhau, thi cic thi truOng sé khé khin hon rat nhiéu
d€ tim ra dugc gidi phap ding dan. C6 1€ vi du dién hinh nhat vé diéu
ndy la xu hudng it ti€t kiém cla ngudi My. Hoc thuy€t kinh t€ cho rang
mUrc chi tiéu cUa con ngudi nén 6n dinh tuong d6i v4i vong ddi. Xét cho
ciing, mOi khodnh khac ban dang sOng c6 1& déu c6 gia tri nhu bat ky
thoi di€m nao khac, vay tai sao ban nén hudng thu it hon (bang cach chi
tiéu it di) khi vé gia? Dau sao, d€ lam dugc di€u ndy, moi ngudi can
phai ti€t kiém mOt phan thu nhap dang k€ khi con dang lam viéc. HO
can han ch€ mUc chi tiéu hién tai d€ danh cho chi tiéu sau nay.

Pa sO ngu0i My khéng lam nhu vay. Thuc ra, mUc chi tiéu gidm di
nhi€u khi ngu0i ta vé huu va nhing cong dan cao tudi xoay x& kém hon
nhiéu so v&i thoi ho dang con 1am viéc. That ky 1a, di€u nay khong phai
vi mOi ngudi khong muln ti€t ki€ém. Trén thuc t€, n€u ban hdi moi



ngudi vé nhing viéc ho nén lam, ho sé th€ hién y mudn tiét kiém.
Nhung dén liic thuc sy phai ti€t ki€m thi nh{ing sinh vién dai hoc (va cac
nha van) tU trong tan day long: ho chan chur. Theo thuat ng(t kinh t&€, ho
coi trong hién tai hon tuong lai t&i mUc nhitng khodn tién ti€t kiém
duong nhu khong c6 y nghia.

biéu nghich ly d6 1a mac du ngudi My khong san sang hy sinh mOt
phan hién tai d€ cai thién tuong lai, nhu‘ng ho no6i hQ san sang hy sinh
mOt phan tuong lai d€ cai thién nhu‘ng trién vong lau dai. N6i cach khac,
du ngay hom nay hQ chua san sang ti€t kiém phan thu nhép nao, nhu‘ng
ngay mai hQ san sang tiét kiém nhiing khodn thu nhap dang k€. Van dé
la & chO, moi ngudi héa ra khong gidi danh gid nhiing s& thich trong
tuong lai cla minh sé€ 13 gi. Pi€u nay thuc su khong c6 gi dang ngac
nhién lam: ching ta thay d6i, hoan cdnh thay d6i, vay tai sao chiing ta
phdi tudng tugng rang ching ta bi€t nhitng di€u chiing ta s& muon?
Nhung mOt hau qua cUa di€u d6 1a: nhiing k& hoach chiing ta 1ap ra ngay
hom nay d€ du tinh cach chiing ta s& hanh d0ng ngdy mai c6 th€ khong c6
tac dung. Cu thé€, né€u chiing ta néi chiing ta sé khong lo ti€t kiém hom
nay vi cuOi ciing ngdy mai chiing ta ciing s€ ti€t kiém thi sé khong dang
ngac nhién n€u ngdy mai dén ching ta nhan thdy minh van ti€p tuc chi
tiéu.

Nhu vay, trong truOng hop nay, su phi ly ca nhan dan dén su phi ly
tap th€ - néu ching ta c6 thé cho rang that phi 1y khi c6 nhi€u ngudi sé
khong c6 du tién d€ sOng thodi mai ltic v€ huu. Tuy nhién, chua phai da
mat hét tat cd. Moi ngudi, suy cho cing, déu muodn tiét kiém. Va bang
chiing cho thdy ho khong can dbng luc 16n d€ 1am dugc diéu dé. Cai ho
can, ban cé th& néi, 1a cach d€ tiét kiém dé hon va chi tiéu kho hon. Co
mOt cach thuc hién dugc viéc nay d6 1a 1am cho viéc tham gia vao cac ké
hoach huu tri trd nén tu dOng, ch( khong yéu cdu moi ngudi phdi ky
giao kéo dbi v4i ho. Héa ra, n€u moi nguodi phai hanh dOng d€ quyét
dinh khong tham gia vao k€& hoach huu tri, thay vi phdi hanh dOng dé
quy€t dinh tham gia vao, ho cang c6 kha ning gan bé vGi ké hoach nay
hon nhi€u va vi thé cang c6 nhi€u khd ning ti€t kiém hon. Tinh i 1d mOt
cong cuU c6 hiéu lyc. Tuong tu, n€u moi ngudi c6 cd hdi d€ danh mot
phan thu nhap tuong lai, thi c6 nhi€éu khd ning ho sé lam viéc dé hon so
vGi viéc ho dinh d€ danh khodn thu nhap hién tai. Vi thé€, cac nha kinh
t€ hoc Richard Thaler va Shlomo Benartri da 1ap ra k€ hoach huu tri tai



mOt cdng ty, nOi cac nhan vién c6 th€ chap nhan cac mlc ti€t kiém khac
nhau theo thu nhdp hién tai va tuong lai. Chang cé gi ngac nhién, ho da
chap nhan cac mUc cao hon doi véi thu nhap hang thang trong tuong lai
va trong vong mOt thoi gian ngan, ho di nhan déi mUrc tiét kiém trung
binh cUa minh.

Piéu lam cho nhiing gidi phap nay c6 hi€u luc d6 1a: thay vi ap dat cac
yéu cau hay nhiém vu tU trén xuGng dudi, ho cd gang khai thac cac s@
thich cUa mQi ngudi mOt cach hiéu qua bang cach cho ho nhiéu quyén
lua chon va thay dGi cac goc nhin d€ qua d6 moi ngudi c6 thé quan st
dudgc cubc sOng tai chinh cla chinh minh. Bang céach tao ra nhitng co cau
thi truOng phu hgp, ho da tao di€u kién 1am ndy sinh hanh vi tdp thé hop
ly hon. Nhitng cO cdu mdi, nhu ching ta da thdy, khong phdi lic nao
cling can thi€t. MOt sO di€u phi 1y c4 nhan con quan trong hon nhiing th(r
khac. Nhiém vu van con doi vdi kinh t€ hoc hanh vi 1a tim hi€u xem th(
nao 1a th( ndo.

III

Nhu vay, cac thi truOng van c6 thé hoat ddng thadm chi vGi nhiing con
ngUdi con tuong doi thi€u thong tin va thi€u ly tri. Nhung cac thi truOng
mat mOt thoi gian khé khin hon nhi€u d€ hoat ddng tOt khi cac nha dau
tu khong da dang. Lic dé, di€u nay hau nhu khong c6 ¥ nghia theo quan
di€m cUa kinh t€ hoc truyén théng, quan di€ém cho rang, cc nha dau tu
déu c6 nhitng s& thich va nhitng quan di€m giGng nhau. Nguyén nhan
khién cac nha kinh t€ hoc thlUra nhan di€u nay 1a vi theo quan niém tu
nhién cho rang cac nha dau tu déu c6 1y tri va c6 day du thong tin. Néu
cac nha dau tu c6 1y tri va c6 day du thong tin thi ho khong th€ phl nhan
gia tri cUa cO phi€u, bdi nhitng ngudi c6 1y tri va cé thong tin nhu nhau
khong th€ khong dOng y v&i nhau. Biéu gay boi rdi doi véi mot nha kinh
t€ trudc thuc t€ cac nha dau tu ro rang khong dong nhat va khong thGng
nh&t vGi nhau vé gid tri cla cac c6 phi€u la & chd né bi€u thi rang nhiéu
nha dau tu, n€u khong ndi 1a tat cd, déu khong cé 1y tri theo mOt y nghia
nao dé. Tuy nhién, k€t ludn quan trong va dang ngac nhién 1a: cic nha dau
tu cang khac nhau thi thi truOng cang hoat dOng tOt. Su' da dang quan
trong doi vdi thi truOng gidng nhu né quan trong doi v4i tat cd cadc nhém
ma ching ta da nghién c(u trong cudn sach nay: Su da dang nang cao tOi
da co hdi ndm bat thong tin md&i va gidm thi€u cd hdi ra quyét dinh ddc
1ap.



Nh{rng hau qud khi thi€u sy da dang 1a gi? Hay nhin lai mia hé ndm
1998, khi mOt nhém nhd cac chuyén gia dua nén kinh t€ toan cau dén
chO dudng nhu 1a bd vuc cla tham hoa tai chinh. Nhitng chuyén gia nay
l1am viéc cho Quy Qudn ly VOn Dai han (LTCM), m6t quy hoat dOng 1én
lit bat dau tU ndm 1994 cla John Meriwether, mOt cuu nhan vién giao
dich chimg khoan c6 nhiing kY ning giao dich gidi dén mUc khién dng
tré thanh huyén thoai & Phé Wall. Nhin bé ngoai, LTCM hoi gidng Dy 4n
dau tu Manhattan. Meriwether da thué d0i quan nhitng ngu'0i mdi ndi &
Ph6 Wall, nhiing ngudi tung 1a chuyén gia st dung cdc moé hinh mdy tinh
dé€ tinh toan cach ki€m ti€n. Va 6ng da thu nap mot s6 nguoi 1a cha dé
cUa tai chinh hién dai. Myron Scholes va Robert Merton thuc t€ di sang
tao ra mo hinh ma cac nha dau tu khap noi s dung dé€ tinh toan xem c6
bao nhiéu su lua chon cé gia tri va lic bay gi® ho dang lam viéc cho
LTMC. Khé c6 th€ hi€u ndi vi sao mOt ddi ngii nhu trong ma dé 1ai c6
th€ mac sai 1am. Du 1a cac nha dau tu da phdi gép vOn mOt khodn t6i
thi€u 1a 10 triéu do la d€ dugc gia nhdp quy va 25% 1gi tic hang nim
thuQc vé nhitng ngudi quan ly quy, nhung moi ngudi van 16n ti€ng doi
gia nhap dac biét sau khi quy ndy mang lai nhifng khodn 1gi nhudn an
tuong trong 4 nam lién ti€p.

Nhung dén thang Tam ndm 1998, tat cd da thay doi khi nuGc Nga bj
v0 nQ. Su sup d6 cla cac nén kinh t€ chau A nhiing thang truGc d6 da
khi€n c4c nha dau tu khong ki€m soat dugc, su' v3 no clla Nga da gdy ra
cai ma cac nha kinh t€ thich g0i 1a "su* d6 x6 vao chat lugng". DOt nhién,
khong ai mudn s hitu bat cr th&t gi dudng nhu cé dd tin cay dudi
100%, va mOi ngudi sOt sang ban di bat c(f tai sdn ndo c6 dau hiéu rdi
ro. LTCM bOng thdy minh bi mac ket v&i hang ty db la trong nhiing tai
san khong ai muOn mua, gia cla nhiing tai sdn ndy tut xuGng hang ngay.
Chi trong vong vai thang, quy d3 mat 4,5 ty va khi c6 gang ban hét moi
th(r c6 thé€, quyét liéu mang chOng d& d€ khéong bi mac ng, thi thdm chi
cang lam cho gid gidm hon, gdy thiét hai hang trdm tri€u cho cic ngan
hang & Phd Wall. Pén thang Chin, hiép hdi gbm 13 ngan hang & Pho
Wall da tlng budc phét trién va vuc day quy, gép du tién d€ quy ti€p
tuc hoat ddng cho dén khi cac diéu kién trd lai binh thuGng.

Vao thoi di€ém d6, nhing khé khin clla LTCM d3 dugc dua ra lam
bang chlng cho tinh khong Gn dinh 6 hitu cla cac thj truOng tai chinh va
nhing hi€m hoa cla tinh khéng hgp 1y vé kinh t€. Va chac chan ching



ching thuc cho cd hai. Tuy nhién, cau chuy€n vé su sa stit clla LTCM con
minh hoa cho mét di€u gi d6 khac nita, cu th€ 1a hiém hoa cUa tinh dong
nhat.

C6 hai diéu thuc sy quan trong trong viéc kinh doanh cla vOn dai han.
Th nhat, né st dung mOt lugng 16n nhiing th( cac nha kinh t&€ hoc goi
1a "tac dung don bay, don gidn nghia 1a phan 16n vOn cla né déu 1a tién
vay mugn. Vi du, nim 1998, LTCM c6 s6 vOn khodng 5 ty do la (tUc la
sO tién mat thuc t€ né co thé dau tu’) Nhung quy da vay hon 125 ty do la
tU cac ngan hang va cac cong ty ching khoan. Néu quy muOn dau tu 100
triéu d6 la vao cac trai phi€u Pan Mach chang han, né chi c6 thé bd 5
triéu do la clla gia mua. Ngan hang c6 th€ bdo ddm phan con lai.

Tat nhién, di€m manh cUa tac dung don bay do6 1a néu moi viéc dién
ra tOt dep ban c6 thé ki€m dugc khodn 1gi nhudn rat 16n tir dau tu. Vi
du, néu gia cla cac trai phi€u Pan Mach d6 ting 10% thi quy nay c6 thé
14i 10 tri€u do la, c6 nghia 1a quy da nhan doi sO tién cla ho (vi ho chi bd
ra 5 tri€u do la cUla minh). Tat nhién, di€m han ché cla tic dung don bay
1a néu moi viéc dién ra khong t6t, ban c6 thé dé dang bi mat trang. Tuy
nhién, quy ndy tuyén bO rang ho khong qua mao hi€m. Ho khéng dau tu
vao nhlng thi truOng ma gia cd dao dOng that thuOng hang ngay. Vay
nén, ho khing khing rang tic dung don bay thuc ra khong phai tat ca
déu mao hi€ém. Du cach ndo ching nlta, viéc LTCM dua vao tién vay
muon di khién quy trd nén quan trong hon han so vGi viéc ho khéng lam
nhu vay - bdi 1& ho da qudn 1y sO ti€n 16n hon rat nhiéu. Mdc du 5 ty do
la 1a sO tién rat nho so v&i quy md cac thi truOng tai chinh toan cau,
nhung cach LTCM s dung 5 ty do la d6 da bi€n né tré thanh mOt nguoi
choi kh6ng 10.

Pi€u ndy c6 ¥ nghia vi van dé quan trong th(r hai d6i v4i quy dai han
d6 1a n6 da dau tu vao nhimg thi trudng cla cai khéng dé quy ddi thanh
tién mat, c6 nghia 1a nhiing thi trudng khéng c6é nhi€éu ngudi mua va
ngUdi ban. Cac chuyén gia tai chinh d(ng dang sau LTCM (néi mOt cach
cong bang) déu cho rang qua khé d€ ki€m dugc tién G nhing thi trudng
sau rOng - nhu thj truong chiing khoan MY - noi c6 rat nhiéu nguoi lién
tUc san tim nhiing cong ty dang gdp nguy khOn. Do d6, ho thich nhlng thi
truong nho hon hodc nhiing thi truOng bi truy€n hon, nhu cac trdi phi€u
cUa chinh phU Pan Mach. Va ho khéng tim cach ghi dugc nhiéu di€m
trong mOi lan giao dich. HQ chi mu0n ki€m chiit it trong moi 1an giao



dich. MOt ngl.rdl sang 1ap quy LTCM da mé ta diéu d6 nhu 1a viéc "lam
rOng dOng tién". Nhu’ng vi quy da st dung qua nhi€u tac dung don bay,
nén né co thé€ 1a mot su' rOng tuéch rat 16n.

Trén 1y thuyét, day 1a mOt y tudng hay. Th€ nhung, c6 mOt van dé co
bdn & phia sau, d6 1a: vi LTCM thich céc thi truOng ludt va nhiing chién
lugce kinh doanh bi truyén, cho nén quy chi c6 thé thuc hién cong viéc
kinh doanh v@i rat it ngudi. Néu ban mu6n mua c6 phi€u & Cisco, c6
nhiéu ngudi & d6 sé ban cho ban véi gid hgp ly. Nhung, chang han, néu
ban muln ban c6 phi€u khong 13i c6 dinh, nhu quy dai han da lam, thi chi
c6 4 hodc 5 cong ty trén khap thé gidi mua ban mat hang nay, ma néi mot
cach thuc t€ thi di€éu dé cé nghia 1a dit c6 khodng 4 hodc 5 ngudi trén
toan thé€ gidi mua ban mat hang nay. Va tat cad bon ho déu biét nhau.

Lic bay gio, chac chan nhig ngudi nay déu rat khon ngoan. Tuy
nhién, khong phdi 1a c6 qua nhi€u ngudi nhu ho va ho 1ai rat giéng nhau
trong cach nghi vé nhiing di€u nhu cai dugc va cai mat. Va diéu dé c6
nghia 12 mOt khi su vi€éc bat ddu gdp rac rbi vao mua hé nam do, thi
khong con ai muOn ti€p tuc va nam 1ay mOt co hdi ma khong ai muln cé.
LTCM da xay dung toan b0 chi€n lugc kinh doanh clia ho dua trén y
tuéng cho rang gia cUa nhlng th(* nhu cac trai phi€u Luxembourg sé&
luén tré vé gia tri thuc cla ching, trong thuc t€ c6 nghia 1a moOt gia nao
d6 gibng nhu gid tri trung binh trong lich s clla n6. Nhung doGi vdi chién
lugc hoat déng nhu vay, phdi c6 ngu‘di nao d6 quan tam dén viéc mua
cac trai phi€u Luxembourg khi gla cUa ching tut Xuong Va vao mua he
ndm 1998, khong mot ai trong sO rat it ngu‘01 bié€t rang cac trai phi€u
Luxembourg ha gia hon bao gld hét ma van quan tdm mua chiing. Thuc
t€, vi tat cd nhiing nguoi ndy déu bi€t LTCM hoat dOng kinh doanh nhu
thé€ nao nén viéc LTCM quan tdm ban cic trdi phi€u dé khong phai 1a ly
do dU d€ khi€n nh{ing ngu0i ndy mua. Cai ma quy dai han can 1a cac nha
dau tu c6 mot thai d6 khac hon dbi vdi s mao hi€m. Nhung vi nhiing
thi truOng ma quy tham gia giao dich qua nho, nén khong th€ tim thay
nh(ng nha dau tu nhu vay.

C6 mOt chan ly hi€n nhién quen thudc d6 1a vao bat ky thoi di€m nao,
cac thi truong tai chinh déu bj chi phOi bdi su sg hii hodc su hdm 10i.
Nhung nhiing thi truGng manh nhat 1ai 1a nhimg thi truOng nhdn nhip
bGi dong thoi 6 ca su sg hdi 1an ham 10i. Néi rd hon, bat c( khi ndo ban
ban cO phi€u thi ngudi mua né ciing sé nghi khac vé nhimg trién vong



tuong lai cUa cO phi€u d6. Ban nghi n6 s€ gidm, ngudi mua nghi né sé
1én. Hodc ban, hodc ngudi mua sé diing, nhung di€u quan trong 1a chi
thong qua sU tuong tac cUa nhiing thai d0 khac nhau dé, thi trudng mdi
c6 th€ 1am tOt cong viéc phan phOi vOn. Van dé xdy ra doi v4i LTCM la
do khong c6 nhiing thai d6 khac nhau nhu th€. Moi ngudi déu nghi giGng
nhau bGi vi nhém ngu0i dua ra quy€t dinh qua nhd va qua dong nhat. ROt
cuOc, viéc c4 nhan cac chuyén gia thong minh dén mUc nao khong con
quan trong nita. N6i chung, ho théng minh theo cach qua gifng nhau.

1A%

Con sOt do 16n nhét cla thi trudng chiing khoan nhitng ndam 1950 bat
nguon trudc hét tUr mot trai ga tOi tan & thi tran Pearl River bé nhd, New
York. Trai ga thuOc quyén sG htu cla Gottfried Schmidt - m6t ky su va
la ngudi tao mau va vo tinh con la ngu01 rat dam mé choi bowhng Nam
1936, Schmidt cdm thay that vong vé viéc néu 6ng c6 mudn choi vai van
bowling sau gi® 1am viéc thi ciing khong c6 ai & quanh sdp béng gitip dng.
Thoi dy, viéc sap béng mdi dugc thuc hién bang tay. Nhung Schmidt da
tudng tuong ra mOt loai may c6 thé sdp béng nhanh chéng va hiéu qua.
Vi thé, dng da tap hgp mOt nhém nhé gbm hai thg may 6 td6 va mOt ky
su, va bat dau xay dung chi€c may sap béng tu dOng dau tién G trai ga
tOi tan phia sau nha éng. ThOi di€m dé 1a gilra thoi ky Pai Suy thodi, vi
vay cac nha dau tu ngdy xUa da phai dua vao kim loai phé€ liéu, xich xe
dap va cac bO phan cla xe 6 t6 da qua sU dung. Trong ndm d6 Schmidt da
c6 mOt mb hinh hoat ddng kha t6t cing vGi bang sang ché. Céi 6ng con
chua c6 dugc 1a bang cach nao d€ ap dung sang ché cla ong vao viéc
san xudt hang loat.

Morehead Patterson vao cuQc. Ban than 1a mOt nha sang ché nghiép du
nhung Patterson con la Phé chU tich Cong ty Lo dic va May méc cUa My
(AMF). Cong ty chuyén sdn xudt cac loai mdy phuc vU nganh cong
nghi€p 1am banh va thuOc 14, nhung ciing quan tdm da dang hoéa nganh
ngh€, va Patterson nhan thdy néu biét cach ti€p thi, phat minh cla
Sthmidt c6 thé cadch mang héa nganh cong nghiép bowling. Vi cac san
chai bowling phdi phu thudc vao nhling cdu bé sap béng, nén so lan choi
béng liic nao ciing bi han ché. Va nhu Andrew Hurley gidi thich trong
cuOn sach cla dng, Cac quan an nhd ven dudng, san chGi bowling va khu
d6 xe moéc (Dinners, Bowling Alleys, and Trailer Parks) thi mOi quan hé
gi(ta nhiing cdu bé sdp béng va khach hang clia ho dé xdy ra bat dong



nhiéu nhat. Cac nha cdi cach xa hdi cong kich cac san choi bowling gidng
nhu nhlmng hang 0 &n choi truy lac. Cac san choi bowling glong nhu cac
phong danh tran (rnOt 10i choi bi a v&i 16 vién), chi c¢6 su' On ao. May sap
bong tu dOng c6 th€ mang lai tinh hgp 1y va hiéu qua cho cac san choi
bowling, cho phép m& rOng va nang cap cac san chdi. Vi th€, Patterson da
dén thang Pearl River. tim thdy Schmidt ¢ khu trai toi tan va dé nghj cho
6ng moOt cong viéc, Schmidt trd thanh nhan vién cla cong ty AMF, va
AMF dugc quyén quan ly bang sang ché cla Schmidt.

Néu khong c6 cuOc Chié€n tranh thé gidi th( hai chen ngang thi loai
may sap béng tU dOng ndy chac chan di ra mat cong ching vao dau
nh(ng nim 1940. Vi c6 chi€n tranh nén cac nha may cla AMF di mat
mOt nUa thap ky sdn xudt cac trang thié€t bi cho chi€n tranh. Va madc du
may sap béng tu dOng ra mat chinh th(rc 14n dau nidm 1946 nhung van
con mOt sO nhugc di€m chua dugc tinh dén. Tuy nhién, dén nam 1951,
hon mét thap ky sau khi Schmidt tao ra mé hinh hoat dOng th( nhat, mot
san thoi bowling & Mount Clemens, bang Michigan, di giGi thi€u mdy sap
béng tu dOng dau tién.

Tac dOng cUa viéc ndy gdy an tugng sau sac nhu Patterson c6 thé
mong dgi. Cac san chdi bowling tU nhitng quan tOi tan da bi€n thanh cac
tdoa nha 10ng 1ay. Nhu da cam két, loai may tu dOng nay hoat ddng nhanh
hon va dang tin cdy hon so v&i cac cdu bé sap béng, do d6, chai bowling
cling tr@ nén nhanh hon va hlng thi hon. Tang 16p trung luu dang phat
bat dau ham thich bowling, khi c4c san choi quang cdo bowling 1a mén
th€ thao 1y tudng doi vGi cd gia dinh. San choi bowling bat dau dugc
mOi nguoi bi€t dén nhu 1a "cau lac bd dong qué clla mOi ngudi". Pén
cubi nh(fng ndm 1950, c6 hon 10.000.000 ngu'di chai bowling it nhat mot
1an trong tuan.

MOt két qud ngoai mong dgi cla sy bung né ndy dé 1a cac c6 phi€u
bowling tré thanh con cung cla PhO Wall. Gi(ta ndm 1957 va 1958, cG
phi€u cla AMF va Brunswick - mOt nha mdy san xudt thiét bj bowling
khac - da téng gap doi. NhG‘ng C6ng ty bowling nhd hon ciling dugc moi
ngUdi bi€t dén va cac nha dau tu bat dau rét von vao nganh cong nghlep
nay Né€u ban c¢6 y tudng lién quan dén bowling, ngl.rOl ta s€ san sang cap
vOn cho ban. Céc san choi dugc xay dung khap nudc My. Pén nim
1960, da c6 12.000 san, vGi tGng s6 110.000 lan thay. Ca thdy, cdc nha



dau tu da bod ra 2 ty d6 la vOn vao kinh doanh bowling trong thdi ky sOt
bowling. Va day 1a liic hai ty d6 la dugc coi 1a vOn thuc t€.

Ph6 Wall di 1am hét s(tc minh d€ kich thich su ham mé d6i v&i mén
thé thao nay Céac nha phan tich du kié€n trong tuong lai mon thé€ thao nay
sé phat trién nhanh nhu nhu‘ng nam 1950 va cho rang sap t3i mOi ngudi
dan My c6 th€ danh hai gi0 d€ thoi bowling mOi tuan. Nhu Charles
Schwab, nguoi khi d6 m&i bat dau su nghiép & Ph6 Wall, da noi: "Hay
cU tinh - 180.000.000 ngudi nhan vdi hai ti€ng mOt tudn, trong 52 tudn.
Vay méi thay nguoi choi bowling nhi€u tdi mUlc ndo." SU quang céo
thOi phOng ndy da day cac cO phi€u bowling tham thi con cao hon nita.
Sau mOt thOi gian, s ham mé d6i v4i moi th(r lién quan dén bowling tré
v€ ding v&i cuOc sOng thuc cla no.

Tré vé diing v3i cudc sdng thuc cla né, cé nghia 13, cho dén khi nd
khong con nlra. B&n ndm 1963, cac cO phi€u bowling tU nhitng mUc cao
chua tlng thay da gidm t3i 80% va phdi mat gan mot thap ky dé€ chiing
gianh lai mat bang di mat. Bowling it phG bi€n hon theo thdi gian va c6
thé khong bao gi0 trd l1ai nhu nhitng ndm dudi thoi Eisenhower. Ngdy
nay, trén ca nudc chi con 1ai khodng mot ntra sO san choi bowling so v&i
40 nim trudc, mac du sO dan MYy da ting thém khodng 100.000.000
nguoi.

Su cubng dai ngan ngli cla Ph6 Wall vGi cac c6 phi€u bowling
duong nhién 1a mOt vi du vé con sOt do cla thj truGng chitng khoan.
Nhing con s6t nhd nhu trudng hgp bowling rat phG bién trong céc thi
truOng tai san, dac biét 1a cac thi ruOng chUng khodn. Vi du, vai nam
trudc con sOt bowling, Phd Wall da bj théi mién trudc trién vong cla
Thoi dai nguyén t va phat cudng lén v4i cac c6 phi€u Urani. Gilta
nh(fng ndm 1960, dén lugt c6 phi€u clia cac hiép hoi cong ty 1én con sOt
khi€n cac nha dau tu khong th€ mua du. Ti€p theo 1a con sOt nho dbi véi
cac cO phi€u RV (CO6 phi€u clla mOt cong ty c6 tén 1a Skyhne Homes ting
gap 20 1an trong ndm 1969). Cac cong ty mdy tinh ca nhan, cong nghé sinh
hoc, thi truGng bat dOng sdn, rbi l1ai cong nghé sinh hoc: tat cd déu la
doi tuong ham mé dién cubng cla cac nha dau tu trong 20 nam trudc.
Nhung cac con sOt nay han ché trong nhitng khu vuc riéng biét cUa thi
truOng va chi nhiing nha dau tu 16n nhat mdi khong bi mat trang. Gay ra
thiét hai nhi€éu hon nita 1a nhimg thoi di€ém hi€m thady trong lich st - nhu
con sOt South Sea & Anh nhiing ndm 1920, thi truOng bat ddng sdn &



Nhat nhitng ndm 1980 (khi mOt manh dat & Tokyo dudc coi 1a c6 gia tri
hon so v3i cd viing California) va di nhién cd con st c6 phi€u cong nghé
cubi nhitng ndm 1990 - khi ma du0ng nhu tat cd cac nha dau tu déu bi
chim dam vao sy ham mé cuOng loan, khi md moQi ngudi dudng nhu bi
khuat phuc trudc nhitng gi Mackay goi 1a "su dién cuOng clla dam dong”.
Pang trong con sOt thuc su, gia ca va gia tri mat di moi su lién hé. Gia
tdng vi ngudi ta hy vong chiing sé ti€p tuc tang, it nhat ho hy vong cho
dén thoi diém ho khéng con thdy hy vong nira. Ti€p theo 1a dén lic
ngU0i ta 1ai chay tan loan tim 10i thoét.

Cac con sOt va cac cuOc sup d6 1a nhiing vi du trong gido trinh cho
thdy nhitng quyét dinh tap th€ di sai. Trong mOt cOn sOt, tat cd nhiing
diéu kién d€ cac nhém trd nén thong minh - tinh dOc 14p, tinh da dang, su
xét doan riéng - déu bi€n mat. Va mac du cac cOn sOt xdy trong cac thi
truong chling khoan nhung chiing tac dong 16n dén nén kinh t€ "thuc".
Thi trudng chiing khoan, xét cho cling, thuc sy chi 1a mOt co ché khong
10 cho phép cac nha dau tu gian ti€p quyét dinh cac cong ty khac nhau
can c6 sO vOn bao nhiéu. N€u gia c0 phi€u clla mOt cong ty cao, cong ty
d6 c6 th€ ki€ém dugc nhi€u tién hon bang cach ban cG phi€u hodc phat
hanh trai phi€u so v&i ki€m bang cach khac. Nhu vy, thong qua viéc trd
gia cO phi€u clla mOt cong ty, cadc nha dau tu da chuyén vOn mot cach
hiéu qua vao cong ty do va rit ra khoi cac cong ty khac. Khi thi truOng
vimng manh, nhiing cong ty c6 gia c6 phi€u cao sé s dung sO tién ho
ki€m dugc mOt cach hitu ich va c6 hiéu qud, di€éu nay khong nhling tOt
cho ban than céc cong ty, ma con tOt cho cd nén kinh t& néi chung.

Tuy nhién, d6i v&i cac c6 phi€u bowling thi thi trGng khong phai 1a
viing manh. Ngugc lai, cdc nha dau tu da rat kém trong vi€c dua ti€n
dau tu vao ding cong ty. HO dau tu qua nhi€u tién vao cac cO phi€u
bowling so v@i mUtc can cé va cac cong ty bowling lai khong s dung sO
tién ho ki€m dugc mOt cach khon ngoan. HO xay dung va dau tu mot
cach thai qua d€ chd dén mOt tuong lai ma khong bao gi0 trd thanh hién
thuc. Néi cach khac, con sOt bowling khong phai 1a dan chiing sGng dOng
ve tri tué clla ddm déng. Va mac du cac con sOt va nhing cudc sup db
16n chi 1a bat thudng ch( khong phai lic nao ciing c6, nhung hi€u dugc
tai sao chiing xdy ra va xdy ra nhu th€ nao sé€ gitip chiing ta thay dugc
nh{ng sai 1dm c6 th€ khi cdc nhém ra quyét dinh.



Khi bat dau nghi vé nhiing con sOt va cac cudc sup dG6, mOt y nghi
xudt hién ngay trong dau ta: ngudi ta khong thdy dugc nhitng con st
trong nén kinh t& thuc, tlrc 1a nén kinh t€ noi ban mua ban ti vi, tio va chi
trd cho dich vy cat téc. N6i cach khac, gia cUa ti vi khong tu nhién ting
gdp doi qua mOt dém d€ robi vai thang sau 1a sup d6. Cac mUc gia thay doi
- cac nha san xudt nang gid doi v&i cac mat hang khan hi€m, con cac
thuong nhan ban 1€ ha gia cac mat hang khong ban chay - nhung chiing
khong dao dOng d{r dOi. Va ban sé& khong bao gi0 thay tinh hubng gia
tdng khi€n moi ngudi thich mua hon (day 1a nhiing gi xdy ra trong mot
con sOt). Ti vi cang dat, ngudi ta cang it quan tim mua no.

Nhu vay, cac con sOt thyc sy 1a dac tinh cUa céi ching ta nghi 1a thi
trurOng tai chinh. Tai sao? o} hdy nghi xem ban sé mua dugc gi khi mua
mot c6 phan. Nhiing gi ban sé mua dugc diing ra 1a mOt phan thu nhap
tuong lai cla cong ty d6 (N€u t6i s& hltu mOt c6 phan cla cong ty va
cong ty d6 ki€m dugc 2 do la mOt c6 phan, thi t6i bd tii dugc 2 do la.).
Nhung ban ciing s&€ mua dugc gi dé khac n{ta. Ban sé mua dugc quyén
ban lai c6 phan d6 cho ngudi khac - 1y tudng 1a ngudi c6 cach nhin lac
quan vé€ tuong lai cUa cong ty d6 hon ban va vi thé sé mua cG phi€u d6
v0i gid cao hon so vdi gia gdc ban b ra.

Tat nhién, ding 1a mOi khi ban mua bat ky sdn pham vat chat nao 1a
ban ciing s€ mua luén quy€n dugc ban lai né. Nhung trong nén kinh té
thuc, khi ban mua mét sdn phdm - tham chi 1a mdt chi€c xe hai - nhin
chung ban khong qua lo 1ang vé vi€c ban lai né. Vi du, gia tri cla mOt
chi€c may tinh c4 nhan khéng phu thuOc vao viéc ban s& ban may & dau
d6 trén duOng, ma vao gid trj s& dung khi s& h{ru n6. Phan nao day 1a do
cac san phdm vat chat mat gia tri theo thdi gian, trtr mot sO rat it ngoai
1€. Néu ban ban lai ching, gi4 sé thap hon so v&i mUc ban mua ban dau.

Tuy nhién, trong cac thi trudng tai chinh, moi th( thudng trd nén c6 gia
tri hon theo thdi gian. Gia ting (Pi€u nay ciing ding doi vdi thi trudng do
cO va thj truOng tdc pham nghé thudt.). Viéc d6 khi€n cho kha ning ban
1ai c6 phan hodc mot bat dOng sadn cUa t6i trd nén rat quan trong. Va -
day mdi 1a phan chl y€u — né con lam cho quan di€ém cUa thi truong dbi
vGi gia tri 0 phan cUa tdi ciing tr® nén rat quan trong. Trén ly thuyét,
néu t6i mua mOt c6 phan, t6i nén quan tam t&i di€u gi? THi nén quan tam
dén viéc cong ty d6 s€ ki€m dugc bao nhiéu trong tuong lai. N&u cong ty
sé kiém dugc 60 db la trong hai muoi ndm tdi (tinh theo vong quay ti€n



mat tU do da dugc khau trlr) thi tdi nén san sang trd 60 do la cho mot c6
phan. Tuy nhién, trén thuc t€, t6i khong chi quan tdim dén vi€c cong ty sé&
ki€m dugc bao nhiéu. Tdi con quan tdm tdi suy nghi cla ngudi khac vé
thu nhap cla cong ty nlta, bdi vi di€u nay sé quyét dinh viéc t6i c6 thé
ban dugc ¢ phan cla t6i cao hon gia di mua hay khong.

DE thay diéu nay khac vdi kinh t€ thuOng ngdy nhu th€ ndo, hiy hinh
dung ban dang budc vao c(ra hang hoa qua & dia phuong d€ mua tio. Khi
ay, c6 1€ trong dau ban da nghi dén mUrc gia c6 th€ hgp 1y cho mot qua
tdo. Pi€u nay khong c6 nghia 1a néu qua tdo c6 gid 90 xu (ma ban thi nghi
75 xu mdi 1a cai gid hop 1y), thi ban sé thdy phan nd. Ma né c6 nghia 1a
ban bi€t khi ndo minh bj mua h& va khi ndo mua dugc gia hoi. Ban biét
nhU vay vi ban di ¢6 cdm nhan qua tdo d6 dang gid bao nhiéu doi véi
minh (du chua rd rang), nghia 1a ban sé thu dugc bao nhiéu gia tri tU qua
tao do.

Pié€u thd vi 1a ban nghi ra mOt mUc gia hgp 1y ma khéng can ban tam
quéa nhi€u dén suy nghi cla ngudi khac vé gid cla nhitng qua tdo doé.
Chac chan, ban biét ngudi ban hoa qud mudn ban vGi gia bao nhiéu - d6
1a gia ma anh ta doi trd. Va c6 1€ ban c6 cd qua trinh lich sU di mua tdo d€
ban dua vao do, xac dinh mUc gia hgp 1y 1a bao nhiéu. Nhung vé cd ban
quy€t dinh cla ban c6 thé quy vé mOt phép tinh kha don gidn: ban thich
qud tdo G mc d6 ndo va qua tio cu thé ban dang can nhac d€ mua c6
ngon khong?

N6i chung, viéc ban quyét dinh c6 mua tao hay khong 1a mOt viéc ddc
1ap. Thuc ra, bat c( lic ndo ngudi mua tdo ciing nghi xem nhiing qua téo
d6 c6 gia tri nhu thé nao doi véi ho, con ngudi ban thi tinh todn gia thanh
1a bao nhiéu d€ trOng va van chuyén tdo. Vi thé, gia tdo lic nao ciing
phdn anh cd hang triéu quyét dinh ddc 1ap ma nhlng ngudi mua va
ngUuoi ban dua ra.

Ngudc 1ai, gia cla mOt cG phi€u thuong phan anh mot loat nhing
quy€t dinh phu thudc, béi vi khi nhi€u ngudi cung tinh todn xem mot cG
phi€u c6 gid tri bao nhiéu thi it nhat phan nao viéc danh gia cla ho ciing
phu thudc vao y ki€n cla nhitng ngudi khac vé gia c6 phi€u d6. Nha
kinh t€ hoc John Maynard Keynes dd mo ta sinh dOng vé qud trinh nay
gidbng nhu mo hinh thi ngudi dep: "Viéc dau tu chuyén nghiép dugc vi
nhu nhiing cuOc thi trén bao chi, trong d6 nhirng ngudi du thi phdi chon
ra 6 guong mat dep nhat tU hang trim blc dnh, gidi thudng dugc trao



cho ngudi du thi cé su lua chon sat nhat két qua trung binh cla tat ca
nh{ing ngudi du thi néi chung, vi vy, mOi ngudi du thi khéng phai chon
nhUng guong mat ma anh ta cho la dep ma chon nhiing guong mat anh ta
cho 1a c6 nhi€u khd ning 16i cudn dugc nhiing ngudi du thi khac nhat,
tat cd nhimg nguoi ndy déu xem xét van dé ndy theo cling mOt quan
di€m giOng nhau."

Poan nay hoi rudm ra. Nhung quan trong nhat 1a dong cudi Nhitng gi
Keynes nhan ra d6 1a: di€u lam cho thi truGng chUng khoan trd nén dac
biét ky 1a thuong 1a viéc cc nha dau tu khong chi quan tim dén viéc nha
dau tu trung binh nghi gi, ma con quan tim dén viéc nha dau tu trung
binh nghi nha dau tu trung binh nghi gi. Va su thuc 1 tai sao lai dung lai
G d6? Co 1& diéu ban can nghi dén 1a viéc ngudi trung binh nghi quan
di€m cUa ngudi trung binh sé nhu thé nao.

MOt khi ban bat dau tham gia vao cudc choi nay, rd rang ban sé rat
kho tUr bd. Mac du Keynes da néi nhu vay nhung sy thuc la khong phai
tat cd moi ngudi trong thi trudng ching khodn déu tham gia cuQc choi.
MOt sO ngudi - vi du Warren Buffet - hanh dOng mOt cach dOc 1ap, chi
don gidn chon ra nhitng c6 gai dep nhat (tlc 1a ¢ phi€u cla nhlfng cong
ty manh nhat), tin rang cudi clng thj truOng ciing s€ chon ra nhiing c6
géi dep nhat, néu c6 th€ néi nhu vay. Nhitng ngudi khac chon cac co géi
ho nghi 1a dep nhung phdi 1a nhiing ¢6 ma cac nha dau tu khac dudng
nhU ciing s€ thay quy€n rii. Va mOt s6 nha dau tu khac chi 1am nhing gi
ma Keynes dé xudt. Khi d6, chU y€u thj truOng ching khoan 1a su’ hoa
hop cla qud rinh ra quyét dinh vlra dOc 1ap, vUra phu thuOc, luén ludn
thay d6i nhung ciing tuong d6i 6n dinh.

Cac con sOt va cac cudc sup d6 xdy ra khi sy hoa hgp ndy qua nghiéng
v€ hudng phu thuQc. Vi du, trong trudng hop con sOt bowling, cac nha
dau tu coi sy ting gid AMF va Brunswich 1a bang chiing cho thdy moi
ngUdi déu nghi rang bowling thutc sy s€ 1a mOt phi vu 16n sap tdi. Vi
dudng nhu ai ciing thich cac ¢ phi€u bowling, nén cic nha dau tu mudn
s& hitu ching va chinh di€u nay lai cang 1am cho cac c6 phi€u c6 vé hap
dan hon n{fa. Viéc mua cG phi€u clla AMF c6 vé giOng nhu mOt sy xac
nhan khong thé bj thua 10, vi ludn c¢6 ngudi khadc mudn gianh 18y c6 phan
tU tay ban. Va khi cac c6 phi€u nay ti€p tuc ting gia thi di€u d6 ciing
khong con may khuy€n khich nguodi ta ngbi xuGng va lam phép phan tich
dOc 1ap nao d6 - mot hinh thitc c6 thé dan moi ngudi dén cho hoai nghi



v€ toan b0 qua trinh bung nd cla bowling. K&t qua 1a tinh da dang vé y
ki€n ma thj truOng ving manh dua vao dugc thay th€ bang mOt dang
suy nghi mOt chiéu. Moi ngudi néi c6 phi€u bowling nhu thé nao thi
nh(rng ngudi khac ciing tin nhu thé day.

Cubc sup dG don gidn chi 1a di€u ngugc lai cla con s6t, mac du né
xdy ra dOt ngOt va khac nghiét hon nhi€u. Trong mOt culc sup do, cac
nha dau tu tuong tU cling khong quan tam dén gi4 tri "thuc" cla cO phi€u
va tuong tu chi nghi dén vi€c béan 1ai né. Su khac nhau rd rang la: néu
trong con sOt cac nha dau tu tin chac gia sé ti€p tuc ting thi trong cudc
sup d6 cac nha dau tu lai tin rang gia chi ti€p tuc ha. Piéu thuc su bi an
1a tai sao lai xdy ra cuOc sup d6 khi ho van dau tu va hoat ddng nhu
vay, vi hdu hét cac cubc sup do 16n trong lich s tai chinh dudng nhu
déu qua nghiém trong so vOi nhiing nguyén nhan truc ti€p. C6 1& cach suy
ludn hop ly nhat 1a cich nha sinh hoc Per Bak dua ra, 6ng so sanh cuQc
sup d6 cUa thj trudng vGi su sup dG clla mOt dOng cat. Khi ban d6 thém
cat 1én dOng cat, n6 sé van gilf nguyén hinh dang ma to dan 1én. Nhung
dén moOt di€m nao do, du chi mOt hat cat ciing qua nhi€u d€ lam dong cat
do nhao.

Céac nha dau tu ngay nay c6 nhi€u théng tin hon so v3i cac nha dau tu
trong lich str. HO biét 1a c6 tOn tai cac con sOt va ching hi€m khi két thiic
tOt dep - va chac chan 1a nhu vay. Thé thi tai sao lai khé c6 thé€ loai bo
nh{ing con sOt dén vay?

D€ c6 cau trd 10i ta hdy quan sat mOt thi nghiém dugc thuc hién &
phong thi nghi€m kinh t€ thuc nghi€ém cla CalTech, tai day cac nha kinh
t€ da chlng minh dugc cac con sOt dién ra chinh xac nhu thé nao. Trong
thi nghiém cac sinh vién dugc tao co hoi giao dich c6 phi€u tai mot
cong ty do trong 15 phién giao dich, moi phlen kéo dai 5 phut KhGi diém,
mOi sinh vién dugc phat hai c0 phi€u va mOt khodn tién nhat dinh dé
mua thém cO phi€u néu mubn. Manh 16i & day 1a mOi c6 phi€u sé c6
mUc c6 tlc 24 xu vao cudi moOi phién giao dich. Néu ban s3 hi{tu mét c
phi€u thi dén cubi phién giao dich dau tién ban sé thém 24 xu. Va néu
ban s& hitu m6t c6 phi€u thi sau cd bubi thi nghiém, ban sé& ki€ém dugc
3,60 do la (0,24 d6 la x 15). Vi thé, trudc khi cudc choi bat dau, néu c6
ngUdi hoi ban 1a ban c6 thé€ trd bao nhidéu cho mOt c6 phi€u thi cau trd
10i ding sé 1a "Khéng qué 3,60 dd la". Sau khi phién giao dich dau tién



két thic thi ban chi mubn trd khong qua 3,26 do la (3,36 do la - 0,24 dd
la). Sau phién th( hai, ban trd 3,12 do la. Va c& nhu vay.

Ma&u chot cUa tat cd nhimng viéc nay 1a khong c6 su bat 6n vé gia trj
cUa mOi c6 phi€u (nhung trong thj trudng chlng khoan thuc thi c6 su
khong 6n dinh). N€u sO tién ban bo ra d€ mua mot c phi€u 16n hon sO
tién ban sé thu 1ai tU cac cb tlc thi ban da bj mua hd. Thé nhung khi
dang thuc hién thi nghiém, gid cla cic cG phi€u dOt nglt ting vot lén
3,50 d6 la va cU gilr nguyén mUc dé cho dén khi két thiic han. Khi gia trj
cac cO phi€u dudi 3 dd la, moi ngudi van giao dich véi gia 3,50 do la.
Khi gia trj cac c6 phi€u tut xuéng dudi 2 do la, gia giao dich van khong
ha. Va tham chi khi cac ¢ phi€u chi con gia tri chua bang 1 do la, van c
nh{ng ngudi bo ra 3,50 do la d€ mua vao.

Cac sinh vién da nghi gi? Nha kinh t€ hoc Colin Camerer, ngu0i thiét
k€ culc thi nghiém nay, da hoi ho 1y do tai sao lai mua cG phi€u vdi gia
ma ho biét chac 1a dién r6. "HO trd 10i: RS rang toi bi€t gia qua cao,
nhung t6i thdy nhitng ngudi khac van dang mua ban vGi gid cao nhu
vay". Camerer vi€t: "Tbi tinh 1a minh c6 th€ mua, ki€m 18y mOt hay hai
cG tlrc, roi sau d6 ban lai cling gid d6 cho mOt ké ngOc nghéch nao dé."
N6i cach khac, ai cling nghi rang sé c6 ké nao d6 ngdc hon.

Thi nghiém Caltech thi vi vi né rat cuc doan. Céc sinh vién c6 moi
thong tin can thi€t d€ dua ra quy€t dinh ding - tUc 13, khong trd qué cao
khi mua c6 phi€u. HO biét khi nao cudc thi nghiém sé két thic, c6 nghia
1a ho chi c6 mOt khodng thoi gian han ché d€ ban ha gia cac c6 phi€u
cUa ho. Va ho di khong giao thi€p vGi nhau ngoai trf quan hé mua béan
(Vi thé moi ngu0di khong khuyén khich nhau.). Va con sot lang 1& dugc
hinh thanh. Diéu nay cho thdy phan nao nhitng hi€m hoa cla viéc ra
quy€ét dinh phu thuOc.

Phdi néi rang, nhitng con sOt trong thifc t&€ con phiic tap va thi vi hon
so vOi trong thi nghiém G CalTech. Trudc hét, khi dang trong cOn sot,
mOi ngu0Oi khong phai lic nao ciing bi€t 5 1a ho dang & dau. Cac sinh
vién cla Camerer thang than cho biét ho chi chim chim tim ké ngbc
nghéch hon. Nhung trong mOt con sOt thuc t&€, moi ngudi - khong phai
tat cd, nhung chac chan c¢6 mdt s6 - bat dau tin vao moi su quang céo
thGi phOng. Nhu‘ng ngudi mua c@ phleu cUa Cisco khi cong ty nay co
tleng la cong ty dat gla nhat trén th€ gidi chac chan vi ho tin rang cO
phi€u cUa Cisco sé€ ti€p tuc ting hon nifa. Nhung an bén trong ni€m tin



d6 c6 mOt y niém cOt 16i cho rang Cisco thuc ra c6 thé chi c6 gia tri 500
ty do la.

Theo nghia d6, tinh nguy hi€m cla m6t con st dé 1a né cang kéo dai,
lai cang c6 vé khong giGng con sOt. Pi€u nay phan nao 1a do thuc té
khong ai bi€t khi nao né s€ két thic (cling nhu khong ai c6 thé biét thuc
sU’ n6 bat dau khi nao, thdm chi cd khi nhin lai). Bat ky mOt nha hoc gia
nao ciing c6 thé tién doan dugc ngdy tan th€ cla cong ty Nasdaq vao nim
1998, nhung né€u khi d6 ban rit khoi thi truong chlng khoan, ban sé bd
13 mat 40% 10i nhudn. Néu rit trudc ndm 1999, ban sé b 16 mat khodn
10i nhudn 85%. Thij tru'Gng ndy phai phat trién bao nhiéu nim cho dén khi
su’ viéc dién ra nhu vay?

Loai bd cac con sOt dé dang nhu loai bd nhitng dot kich ddng tap
thé€. Nhung qua trinh thuc hién phlc tap hon thé. ROt cudc, nhu ching ta
da thay trong chuong ban vé su bat chudc va cac thac thong tin, mot sO
ngUdi dua vao tri tué cUa nhitng nguoi khac 1a di€u chac chan xay ra va
thudng rat c6 10i. Néu cic nhém néi chung déu tuong doOi théng minh
(nhu ta biét thi cAc nhém déu thong minh) thi sé c6 co hoi rat tot d€ gia
cG phi€u hop 1y thuc su. Van dé 1a mot khi tdt cd moi ngudi bat dau
dua vao tri tué cla nhém, thi khong ai con lam gi d€ b6 sung vao tri tué
cUa nhom n{ra. Mac cho cach 1ap luan cla Keynes, cuc thi hoa hau chi
c6 mOt hy vong 1a tim ra ¢6 gai dep nhat - hy vong dé, rét cudc, chinh Ia
muc dich cla cudc thi - n€u nhu mOt s6 ngudi & d6 thuc sy dang nghi
xem cd gai nao 1a dep nhat.

Chi vi chiing ta khong c6 nhiing mé ta rd rang vé nguyén nhan cla cac
cuOc sup dG nén chiing ta ciing thuc su khong hi€u 16 tai sao cac con sOt
lai bat dau. Cai ma chiing ta biét dugc dé 1a ching khong thé dugc tao ra
mOt cach vo cin c(. Bowling tUng 1a mOt trong nhing tro tiéu khi€n phG
bi€n nhat ¢ My nhlng ndm 1950. Cac cong ty cong nghé sinh hoc da
cach mang hoéa nganh cong nghi€p dugc. Va Internet tUng 1a mOt nganh
cong nghiép bi€n doi. Van dé 1a néu cac con sOt bat dau vdi tinh chat 1a
nhitg nd Iuc hop 1y d€ ki€m chac dugc & nhlng hudng kinh doanh
manh, thi ching sé s6m trd thanh di€u gi d6 khac nlta. Su hdp dan cla
viéc budn ban c6 phi€u trén co sé nhiing viéc ngudi khac dang lam la
gan nhu khong thé€ cubng lai dugc. Nhitng mong dgi clUa ngudi khac
lién tuc tic dOng dén mong dgi cla ban. Va khi cac nha dau tu bat dau
phan anh 1an nhau thi tri tué cla nhém néi chung sé gidm xubng.



Théng tin thuOng dugc xem 1a bd ich. Thuc t€, nhu 1a mOt nguyén tac,
cang nhi€u thong tin cang tot. Va mot trong nhing thach thirc thuc su cla
bat ky nén kinh t€ nao ciing 1a bdo ddm dé€ cac nha dau tu hi€u biét day
dU vé nhiing cong ty ma ho s& dau tu. Nhung kinh nghi€m cla cic con
sOt va cac cudc sup do cho thay, trong nhitng hoan canh nhat dinh, nhing
loai thong tin nhat dinh qud thuc dudng nhu lai lam moi viéc trd nén
xau hon. Héa ra khong phdi tat cd cac thong tin dugc tao ra nhu nhau.
Va cach thong tin dugc truyén tadi cé th€ tdc dOng manh dén cach nd
dudgc ti€p nhan.

Con sOt cUa thi trudng chUng khoan & nhrng ndm 1990 xdy ra dOng
thdi vGi su bung n6 vé tin tlc tai chinh. Tham chi chi so v4i mOt thap ky
trudc day, cac nha dau tu ngdy nay dudc ti€p can vdi mOt lugng thong
tin rat 16n v€ cac cong ty va cac thj trudng nhO c6 Internet va truyén hinh
cap. NguOn thong tin tai chinh c¢6 tdm anh hudng 16n nhat vao culi
nh{ng nam 1990 chac chan 1a CNBC. Nam 1999, Andy Serwer, nha bao
chuyén muc Fortune (Van may), da viét: "Tdi nghi CNBC la mang 1uéi
vo tuy€n truy€n hinh cla thGi dai ching ta... Thi truOng dau co gia 1én
ma ching ta dang hAm néng tU ndm ndy sang nam khac da lam cho viéc
dau tu trd thanh tro tiéu khi€n trén pham vi quOc gia. Cac cO phi€u cang
tang gid, ching ta tham gia thi truOng cang déng va xem CNBC cang
nhi€u d€ theo sat dién bi€n." (LUu ¥ 1a cach mo ta cla Serwer - "Céc cO
phi€u cang ting gi4, ching ta tham gia thi truOng cang déng da hoan toan
10t t& dugc logic cla con sOt trong thi trGng chiing khoan".). MOi tuan
c6 7.000.000 ngudi xem kénh CNBC khi thi truOng 1én dén dinh di€m, va
né€u ban ciing rdt quan tdm tGi thi truGng chUng khoan, thi viéc nay la
khong thé€ tranh khoi. Serwer vi€t ti€p: "CNBC hién dién & khap noi:
trén céc san giao dich va méi gidi chling khodn, tat nhién, con c6 G cac cau
lac b0 stc khoe va cac nha hang, cac cra hang hoa va cac gian khoan dau,
cac nha may va phong hop cla cic hOi doan, van phong luat su' va cac nha
tu."

CNBC lién tuc phat séng vé nhitng viéc dang di€n ra trén thj truOng,
vGi dong tin vé chiing khoan liic ndo ciing chay & cui man hinh va théng
tin cap nhat dén tU hang loat cac sd giao dich ching khoan moét cach déu
dan. CNBC hi€u theo nghia nao dé6 diing 1a mOt ngudi dua tin, gitip thi
truong trd chuyén vGi chinh minh, ban c6 th€ néi nhu vay. Nhung khi
CNBC tr@ nén ph0 bi€én hon thi tdm dnh hudng cla né ciing 16n hon.



Thay vi chi binh ludn vé céc thi truOng, né bat dau kich déng cd cac thi
truong - mOt cach khong cd y. Khong phai 1a qua nhi€u thong tin dugc
phat séng trén kénh CNBC da thiic ddy cac nha dau tu mua ban, ma thufc
t€ 1a nhiing thong tin d6 dugc néi t&i qua nhiéu trén CNBC.

Vi du, cac nha kinh t& hoc Jeffrey Busse va T. Clinton Green da thurc
hién nghién c(tu vé phan Ung cUa thi trudng khi trén kénh CNBC phat di
ban tin tich cuc vé mot loai cO phi€u trong ti€t muc "Midday Call".
Busse va Green tho thay gi4 c6 phi€u dd phdn Ung gan nhu tlrc thi trudc
tin d6, gi4 tdng cao hon trong vong 15 gidy dau tién sau khi dua tin. Pang
cht ¥ hon, s6 giao dich c6 phi€u di ting gdp sau lan trong phiit dau tién
sau khi dua tin. TO6c d0 phadn Ung, mOt mat, ching td mUic db hiéu qua
cUa thi truOng khi c6 thong tin m@i. Nhung nghién c(ru nay con cho thay
cac nha dau tu da khong phan Ung trudce ndi dung cla ban tin. 15 gidy
khé c6 thé di dé€ xac dinh xem thong tin dua trén CNBC c6 ¥ nghia hay
khong. Tat cd nhiig gi cac nha dau tu - hay nhiing ké dau cO - quan tdm
d6 1a: vi CNBC da dua tin, nén mOt sO ngudi s€ dua vao doé d€ giao dich.
MOt khi ban biét rang nhling ngudi khac sé€ phan Ung trudc tin mai dua,
thi van dé duy nhat sé€ 14 ai c6 thé€ theo kip (Thuc ra, n€u ban qua chdm
thi cudi ciing ban s& mat hét tién.). Ken Wolff, ngu0i giao dich hang
ngady, da phat bi€u vdi tO Business Week: "CNBC 1a mOt cong cu tao da
giao dich néng bong. Chung tdi sU dung né thudng xuyén". Va Jim
Cramer, mOt nha bdo chuyén muc va 1a cyu gidm déc quy dau tu mao
hiém, d3 viét vé chuong trinh buGi sang clla CNBC, Squawk Box, nhu
sau: "Ban hdy mua ngay chUng khoan khi nghe thdy ai d6 dang néi trén
Squawk."

Kénh CNBC da thGi phong tinh that phu thudc cla thi trudng chiling
khoan bdi vi dd don dap chuyén tdi cic nha dau tu thong tin vé nhiing gi
ma cac nha dau tu khac dang suy nghi. Thoi ky trudc khi c6 kénh CNBC,
hau hét théng tin ma nhling ngudi giao dich bi€t dugc v€ y nghi clla moi
ngUdi déu phai suy ludn tir may dién béao. Vi vay, du ban dang cO gang
gidi mi cac dOng co cla ngudi khac thi van c6 mOt khodng trOng gilra
ban va thi truong. Trong thé gidi thong tin tai chinh hién dai, viéc suy
ludn d6 khong con can thiét nita (c6 1€ khong th€ cé nifa). Thay vao dé,
ban lién tuc dugc biét thong tin vé nhiing ngudi giao dich dang néi gi va
thi truOng cdm nhan nhu thé ndo. Trd 1ai vGi cach néi an du clia Keynes,
cU nhu 14 kénh CNBC kéu gao cd ngdy v€ nhiing diéu moi ngudi dang



ban xem, ai s€ 1a nhiing c6 gai dep nhat. Biéu dé khi€n cho c4 nhan moi
nha dau tu cang khoé dua ra dugc quyét dinh dOc 1ap vé cb géi dep nhat
hon trudc. Puong nhién, day ciing 1a yéu t0 quan trong trong nhiing thoi
di€m cac nha ddu tu da lién két v6i nhau. Chang han, vao hdm thj trudng
sut gid ma trén man hinh cUa kénh CNBC lai ca tung: “MOt ngay th(r Hai
vui bubn 1an 16n" thi mOi quyét dinh nha dau tu dua ra déu bj dnh
hudng bdi su hoang mang ho nhin thdy trén man hinh trudc mat. Tinh
trang tdm 1y cUa bon ho trd thanh mOt cdn bénh dac h{tu vi kho nghi
dudgc diéu gi khac ngoai viéc nghi xem moQi ngudi dang 1am gi.

Di ban c6 gat van dé lién két gilta bon ho sang mOt bén, ciing khong
chac 1a viéc ngin chan thong tin s€ tat yéu dan dén viéc ra quyét dinh
ding dan. Chang han, cubi nhlmg nim 1980, nha tim ly hoc Paul
Andreassen da ti€n hanh mot loat thi nghi€ém vdi cac sinh vién thuong
mai ¢ Trudng MIT, qua dé cho thdy nhiing tin tlc méi khong phai liic
nao ciing bién thanh thong tin tot hon. Andreassen chia cac sinh vién thanh
hai nhém. MOi nhém chon ra mOt danh muc vOn dau tu chlng khoan va
c6 dU thong tin d€ bi€t rang moi loai c6 phi€u sé€ 1én tdi mUc gia dudng
nhu hop 1y dGi vdi né. Ti€p theo, Andreassen d€ mOt nhém chi dugc
phép nhin thdy nhling bi€n dOng v€ gia trong cac cO phi€u clla ho. HO c6
th€ mua va ban n€u ho mudn, nhung tat cad nhimg gi ho bi€t dugc 1a
viéc gia cla mOt cO phi€u di 1én hay xuOng. Nhém th( hai dugc phép
thay nhiing bi€n dOng vé gid cd nhung con c6 thém nguodn tin tlc tai
chinh thudng xuyén dugc coi 13 gidi thich cho nhiing gi dang xdy ra. That
ngac nhién, nhém it thong tin hon da 1am t6t hon nhiéu so v&i nhém dugc
bi€t moi tin tUc.

Andreassen cho rang 1y do dé 1a cac ban tin, do ban chat cla chiing, c6
xu hudng qua nhan manh tadm quan trong cUa bat ky mot thong tin cu
th€ ndo. Vi du, khi mOt c6 phi€u sut gia thi su’ sut gia dé6 dugc md ta sinh
dOng mOt cach dac biét nhu dau hiéu cla tinh trang roi loan sap tdi,
trong khi moOt ¢ phi€u dang 1én dudng nhu chang hlra hen diéu gi khac
ngoai bau trdi xanh & phia trudc. Chinh vi thé€, nhiing sinh vién dugc ti€p
can vdi céc tin tlc da phan Ung qua manh. HO mua ban c6 phi€u vdi tan
sudt nhi€éu hon rat nhi€u so v&i nhiing ngudi chi dugc quan sat vé gia
cd, bGi vi ho di danh gid y nghia cUa cac thong tin mOt cach thai qua.
Nh(rng sinh vién chi dugc biét gia cla cac cO phi€u khéng cé su 1ua chon



nao khéac ngoai viéc tap trung vao nhitng thong tin cd ban d€ tim cach
giao dich thich hgp v6i cac c6 phiéu.

Van dé danh gi4 qué cao doi v4i mOt thong tin cang trd nén t€ hai hon
khi moi ngudi trong thi trudng déu c6 dugc thdng tin dé. Ta hiy xem mOt
thi nghiém ma nha phan tich tai chinh Jack Treynor da thuc hién. Trudc
hét, Treynor yéu cau cac sinh vién trong 18p tai chinh cla dng doan s hat
déu trong mOt chi€c binh. Chang c6 gi ngac nhién, con s6 du doan trung
binh 1&ch dudi 3% so v&i sO hat dau trong binh (trong binh c6 850 hat va
sO dy doan trung binh 1a 871) va chi c6 mOt ngudi trong 16p doan chinh
xac hon cd nhém néi chung. O di€m nay, Treynor da chltng minh lai két
qud trong thi nghiém cUa Francis Galton vGi con bo.

Sau do6, Treynor lai yéu cau cac sinh vién doan sO hat dau moOt 1an
n(fa. Tuy nhién, 1an ndy ho c6 thém d{t kién 1a trong binh c6 mOt khodng
khong bén trén va binh bang nhura, khéng phdi bang thly tinh, nghia 1a
binh c6 th€ ch(fa nhiéu ddu hon mUc c6 th€ mong doi. K&t qua du doan
trung binh cUla nhém sai 15% va kém hon dang k€ so v3i du doan clla mot
sO ngudi trong 16p.

Van dé 1a thong tin da 1am 1éch huéng du doan cUa céc sinh vién theo
mOt cach chung. Dt ki€én dua ra cho ho 13 ding su that. Nhung vi su that
d6 dudng nhu' mudn chi dén mot hudng - d6 1a c6 th€ trong binh 6
nhi€éu dau hon ho nghi - nén sy that d6 da l1am mat di tri tué tap thé cla
ho. Va cach théng tin dugc ti€t 10 ciing 1a mOt van dé. V& khia canh nao
d6, thay vi néi rang trong chi€c binh nhya c6 mOt sO dau, Treynor di quay
sang gidi thich tai sao 6ng nghi chat li€u nhua lai quan trong. Khi lam
nhUu vay, thuc ra 6ng da 1ay bét thong tin cla cac sinh vién. HQ cang dugc
bi€t nhi€u thdng tin thi thuc chat ho 1ai cang it c6 khd ning bi€t c6 bao
nhiéu dau trong binh.

RO rang, cac nén kinh t€ va cac xa hdi déu dua vao va phat tri€n manh
nhd c6 sy cong khai thong tin cho cong chiing. Thé nhung, nhiing gi ma
cac thi nghiém cla Treynor va Andreassen cho thdy dé 1a: cach cong khai
théng tin cho céng chiing t6t nhat d6 1a khéng c6 sy cudng di€u, hay
tham chi 1 binh ludn cla nhiing ngudi dang nam gi(t nhitng vi tri quyén
luc. Theo quan niém ndy, cich ma Cuc Dy tr(f Lién bang théng bdo mUtc
tang 1ai suat dOt ngdt cUa ho - ma chi tém tat ngan gon vé€ quyét dinh
cUa minh - 1ai ¢6 vé khon ngoan.



Cac nhém chi thong minh khi c6 su can bang gilta thong tin ma tat ca
mOi nguUodi trong nhém déu bi€t va théng tin cla mOi thanh vién trong
nhém c6 riéng. D6 1a su k€t hop cla tat cd cac thong tin dOc 1ap, trong do
mOt s ding, mOt sO sai, nhung né6 ddm bdo d€ nhém trd nén sang suot.
Trong thi truOng chlng khoan, nhu ching ta da thay, nhiing mong dgi cla
nguoi khac taic ddng dén viéc ban x4c dinh gia tri. Nhiéu khi di€u do
khéng c6 mdy y nghia, vi ban than cdc mong dgi ciing trdi ngugc nhau.
Nhung nhiing gi xdy ra trong con sOt - hay nhiing gi xdy ra khi con sOt
bung no - 1ai 1a cdc mong dgi ciing hdi tu vé mot hudng. Va cac phuong
tién truy€n thong déng vai trd quan trong trong qua trinh ndy. Trong sult
thoi ky bung n6, hi€m khi nghe thdy mot y ki€n trdi ngugc cho rang
tham hoa dang t&i gan, con khi moi viéc dang trd nén xau di, ciing kho
tim thay ngu0i nao dé cho rang su hoang mang 1a mOt sai 1am. Theo c4ch
ndy, phuong ti€n truyén thong thuong lam trdm trong hon - du khéng
tric ti€p gay nén - vong thong tin phan hoi ngdy cang 16n trong qud trinh
mOt con sOt. Nhu ching ta da thdy, vi€c nay dd dd d€ cac nha dau tu kho
c6 thé gilr dugc y ki€n dOc 1ap v6i nhau. Khi dang trong con sot, di€u d6
thuc t€ 1a khong th€ c6. Néi cach khéc, thj truOng bi€én thanh mot ddm
dong hon tap.

Tat nhién, phdi thlta nhan rang cac nha dau tu trong con sOt ding 1a
da mat hét 1y tri, rang ho dang hanh dOng mot cach phi 1y va ho sé phai
hing chju hdu qua rat 16n khi thlc tinh sau cudc sup d6. Va ho da himg
chiu. Nhung nhiing viéc ho thuc sy dang thuc hién don gidn chi 1a 1am
theo nhfng ddu hiéu t&r ddm dong. Day khong phai 1a mOt hién tugng bat
thuOng.

Chang han, ta hiy xem mOt dim dong & Seattle da khich ddng mot phu
n(r 26 tudi nhdy xudng cau Seattle Memorial hoi thdng Tdam nam 2001.
Ngudi phu n{r ndy di ding xe trén duOng va leo qua thanh cau. Phia sau
xe c0, giao thong bat dau un tac va nhifng ngudi td mo bén kia dudng
ciing chay cham lai khién cho giao théng nhu bo 18 trén dudng. Canh sat
dugc 1énh téi hién trudng va ho cO gang thuy€t phuc c6 ra khoi cho
nguy hi€m. Khi canh sat 1am vay thi nhiing ngudi 1ai xe, ngudi di b0 va
hanh khach trén mOt chi€c xe buyt cla hing MetroBus bj 4ch lai bat dau
gdo thét giuc ngudi phu nit nhdy xubng. "Hay nhdy di!" ho la 1én: "Nhay
di, d6 quy cai! Nhdy di ch!". Cénh sat di tim c4ch tran an ngudi phu
n(t. Nhung nhiing n0 luc cla ho déu vé ich. Vi dam déng lién tuc gao



thét, cd6 da nhdy xubng song tU d6 cao bang mot tdoa nha 16 tang (That
khé tin, c6 van sOng.).

Su viéc 3 Seattle 1a di€u bat thudng vi né dién ra vao buli sang,
nhung sy hi€én dién cla cai ma nha xa héi hoc Leon Mann g0i 1a "dam
dong khich dOHg” hoan toan khong c6 gi ngac nhién. Trong mOt nita s vu
nhdy sdng tU van ma Mann nghién c(tu, cic ddm dong da tap trung lai dé€
thic giuc ngudi nhdy. Mann nhan thdy cac dam dong hay hanh dOng theo
cach ndy, nhat 1a vao ban dém, lic nay khong nhitng ho khé bj nhan dién
ma con c6 th€ hinh dung minh thuéc mét nhém 16n hon. Va dam dong
cang 16n, cang dé cdm thdy gidu dugc minh, chac chan nhu vay. Va
dudng nhu con 1a mét khd ning nira 1a cang nhi€u ngudi dang la hét thi
cang c6 nhi€u ngudi muln la hét theo.

Tat nhién, cac ddm dong khich ddng tuong d6i hiém. Thé nhung dong
cO thic ddy ho c6 vé rat gibng vGi hanh vi cla cac ddm dong ndi loan.
Va qua trinh hinh thanh m&t ddm déng ndi loan lai tuong tu v&i con s6t
trong thi trudng chUng khoan. Pdm dong dang trong cOn nao loan nhat
xem ra giOng nhu mot tO thlc don 1€ cling hanh dOng theo mOt y chi. Va
rd rang, hanh vi cla dam déng ndy c6 tinh tdp th€ ma nhém ngudi ngau
nhién nao dé s€ khong c6. Nhung nha xd hOi hoc Mark Granovetter lap
ludn sang tinh chat tdp th€ clla mOt dam dong 1a sdn phdm cla mOt qua
trinh phUc tap, khong phdi 1a viéc dbt ngbt trd nén dién khung.
Granovetter cho thay, trong bat ky dam dong nao ciing c6 moOt vai nguoi
khong bao gi® ndi loan va mOt vai ngudi gan nhu lic nao Cung san sang
nOi loan - day 1a nhitng "ké xdi giuc". Nhung da sO moi ngudi 1a trung
dung. Y mubn ndi loan cla ho phu thudc vao viéc nhling ngudi khac
trong dam déng dang lam. Pdc biét, né phu thulc vao cach nhi€u ngudi
khac trong dam dong dang ndi loan nhu thé nao. Khi dé, cang nhi€u
ngUdi noi loan, thi cang nhiéu ngudi qud quyét rang ho ciing mudn nGi
loan (Hay nghi dén nhitng di€u Andy Serwer vi€t vé€ su bung n0 cUa thi
truOng chiing khoan: "Céc c6 phi€u cang ting gia, cang nhi€u ngudi tham
gia vao thi trudng".).

Diéu dé nghe nhu thé€ 1a khi mOt ngudi bat dau gdy am 1 thi tat yéu
sé dan dén sy ndo loan. Nhung theo Granovetter, thuc t€ khong phai
vay. biéu quan trong 1a su' két hgp clla mQi ngudi trong ddm doéng nhu
thé nao. Néu chi c6 vai ké xti giuc va nhiéu ngudi van hanh dong theo
s& dong thi khd ning sé chang cé gi xay ra. P mOt dam déng bung nd,



ban can c6 nhimg ké xui giuc "nhimg ké cap tién" - nhltng nguoi cd
ngudng bao luc thap (rdt dé gay bao luc) - va can s6 luong 16n nhing
ngudi dé bj dao dOng.

Cong trinh cUa Granovetter con mOt ham y n(ta 1a n€u trong dam dong
c6 dU sO ngudi khong bao gi® nbi loan trong bat c(r di€u kién nao - tlc
14, hanh dOng cUa ho khong phu thuOc vao hanh vi cla ca dam déng néi
chung - thi cudc ndi loan sé it c6 khd ning xdy ra, bdi vi cang nhiéu
ngudi khong nGi loan, thi cang nhi€éu ngudi & d6 sé 1a nhiing nguodi
khong mubn ndi loan. Piéu tuong tu ddi v4i con sOt trong thi truOng
chling khoéan 1a duong nhién: cang nhi€u nha dau tu tU chdi mua cO
phi€u chi vi nhitng ngu0i khac dang mua chiing thi sé cang it khd ning
bung 1én con sOt. Cang it nha dau tu coi thj trudng nhu th€ 1a culc thi
hoa hau cUla Keynes thi cac quyét dinh cUa thi truOng sé cang thong minh
va thi€t thuc hon.

N€u nhu mé hinh cla Granovetter cho ching ta bi€t db6i chit v€ cach
phong nglra hay it nhat cing gidm nhe dugc cac cudc nbi loan, cac con
sOt va cac cuOc dG v, thi né ciing cho biét doi diéu vé ly do tai sao, khi
nao cac nhém di sai hudng, ho di sai hudng theo cach cuc doan. V€ mdt y
nghia nao d6, khi mOt dam dong vuot qua ngudng d€ gy bao luc thi
hanh vi clla ho s€ dién ra theo nh{ng thanh vién bao Iuc nhat trong dam
dong. Néu hinh anh trf tué tdp th€ dugc nhac t6i nhi€u & trong cubn
sdch nay 1a su danh gi4 trung binh clUa cd nhém noéi chung thi ddm dong
hOn tap khong phai 1a khon ngoan. Péanh gid clla ho mang tinh cuc doan.



Chuong 12. CHE PO DAN cHU

Chiing ta cé nén lo 1ang vé& 1¢i ich chung

I

Thang MOt ndm 2003, c6 343 ngudi dugc 1ua chon can than dé€ dai
dién cho m6t bd phan dan MY tiéu bi€u tdi mUc gan nhu hoan hdo da
tap trung & Philadelphia d€ tham gia cufc thdo ludn chinh trj vao cudi
tuan. ChU dé 1a chinh sach ngoai giao clla My, v&i nhitng van dé tU moi
de doa xung d0t xdy ra vdi Iraq, su phd bién cla vii khi hat nhan, dén
dai dich AIDS trén toan cau. Trudc do, trong tuan, ngudi ta da ti€n hanh
tham do y ki€n cac dai bi€u d€ ndm dugc chiéu hudng quan di€ém cla
ho vé cac van dé nay. Lic d6, mOi ngudi dugc phat mot tap tai liéu
huéng dan, trong d6 trinh bay cac su kién cé lién quan mét cach cong
bang va than trong, va hudng thdo ludn sap tGi vé nhimg van dé nay.
Khi t3i ndi, cac dai bi€u dugc chia thanh tUng nhém nhé dudi su chu toa
cUa nhitng ngudi vOn c6 kY ning t6 chc thdo ludn va ti€p tuc thdo ludn
ky nhing van dé trén vao cudi tuan. Bén canh d6, ho con cé co hdi chat
van cac nhém chuyén gia va cac nhan vat chinh tri d6i 1dp. Buli cudi
cling, cac dai bi€u dugc thim do y ki€n mOt 1an nita d€ xem nhilng suy
tinh cUa ho khac nhau nhu thé€ nao.

Culc thdo ludn nay c6 cai tén rat dai: "Thim do y ki€n thdo ludn vé
cac van dé quOc gia" - sdn phdm trf tué cla nha khoa hoc chinh trj James
Fishkin ¢ Pai hoc Texas. Fishkin nghi ra cudc thim do y ki€n nay bdi dng
that vong trudc su han ché€ cla cac sO liéu bau c truyén thOng va dé
thoat khdi cdm giac cho rang ngudi dan My khong c6 thong tin hodc co
hOi d€ dua ra nhiing 1ua chon chinh trj thong minh. Y tudng phia sau céac
cuOc thim do y ki€én - ma gi0 day ching di dugc t6 chlrc & hang trim
thanh pho trén khap thé giGi - d6 1a tranh luén chinh tri khong nén va
khong can thi€t, chi gidi han trong pham vi cic chuyén gia va gidi tinh
hoa v€ chinh tri. Néu c6 duU théng tin va cd hli thdo ludn moi viéc véi
nh{ing ngudi ngang hang thi dan thudng con c6 nhi€u kha ning hon dé
hi€u nhitng van dé phutc tap va dua ra nhing Iuta chon c6 y nghia vé
chinh tri Theo nghia ndy, dé 4n cUa Fishkin 12 m6t van dé hét sUc lac
quan, khang dinh ni€ém tin sau sac vao gia trj cla cudc thdo luén day du
thong tin va kha nang 1am chU ban than cda nhlng ngudi binh thuong.



Fishkin mudn culc trung cau y ki€n thdo ludn trd thanh mOt hoat
dOng thudng xuyén trén pham vi cd nudc, hoat dOong d6 n€u khong thay
thé dugc cac culc trung cau dan y truyén thOng thi it nhat cling ho trg
thém cho chiing. Vi cac cuQc trung cau y ki€n thdo ludn phan anh rd hon
suy nghi thuc cla c( tri My doi vdi cac van dé€, do dé6, theo dng, cac
chinh trj gia My tO0t hon hét nén luu ¥ dén chiing hon 1a cach diéu tra
Gallup 18y y ki€n binh quan cUa ban. Chac chan, day 1a mOt dé an tudng
doi vién vong badi 1€ viéc trung cdu y ki€n thdo ludn tOn rat nhi€u thoi
gian va ti€n cla nén khé cé th€ hinh dung ching 1ai trd thanh mét phan
chinh thlfc trong toan canh chinh tri My (Va trong moi trudng hgp van
hoan toan chua 1 1a cac chinh tri gia duong nhi€ém cé thuc s mudn cac
cU tri c6 day dU thong tin hay khong.). Nhung né van chua thé vién vong
bang mOt y tudng khéc cla Fishkin, cu th€ 1 y tudng "Ngay Thdo ludn"
(Deliberation Day"). Ngay Thao luan do Fishkin va gido su luat cla DPai
hoc Yale, Bruce Ackerman dé xudt, c¢6 th€ 1a mOt ngdy nghi mdi cla
quOc gia, ngdy nay cach cac cudc bau clr 16n cla quOc gia hai tuan. Vao
hém d6, nhing c( tri d3 ding ky c6 th€ tu tdp cung nhitng ngudi xung
quanh minh thanh nh{tng nhém nhd 15 ngudi va cac nhém 16n 500 nguoi
d€ thdo ludn cic van dé 16n dang bi de doa trong chién dich bau cLr.
Nh{rng cong dan tham gia va sau d6 di bo phi€u & tuan ti€p theo s€ dugc
trd 150 do la. Ky la nhat 1a viéc Ackerman va Fishkin mudn cam moi
cong viéc vao Ngdy Thdo ludn, "trtr nhiing viéc thiét yéu nhat". Céng
vi€c duy nhat can lam vao ngay nay la thuc hién quyén va nghia vu cong
dan.

GiO day, Ackerman va Fishkin nhan ra rang y tuéng cUa ho 1a khong
tudng - hay @ mUc d6 ndo dé con 1a lac diéu. Nhung ho 1ai bién luan
rang can phai lam mot viéc gi d6 c6 tinh dOt bién d€ ngin chdn su mai
mon cUa nén dan chll My. Vi Iy do nay, ngudi My dang ngay cang roi xa
nhau va thO o vGi hé thOng chinh tri, viéc thdo ludn chung trd nén kém
chat lugng hon va it thong tin hon, va tinh than 10i ich chung dang dan bi
lu m& trudc viéc chiing ta ton sung 10i ich riéng. Pi€u can thiét 1a phai
dua ngudi MY trd lai véi culc sOng clla mOt cong dan, cho ho co hoi
vUa dugc néi 1én quan di€m cla minh trong mOt dién dan cé y nghia, vla
dugc hoc hdi vé nhing van dé nay. Nhing budi tu tap thdo ludn 1a mot
cach dé€ lam dudgc viéc doé.



Y tudng "dan chu thdo ludn" nay dé bj bi€n thanh muc tiéu chi trich.
N6 c6 v€ dua trén moOt khai ni€ém phi thuc t€ vé ¥ thlrc cong dan cla con
nguoi. N6 khoac cho viéc thdo ludn nhitng stfc manh gan nhu ma thuat.
Va n6é mang v€ hong héach ta day cla dan ba. Du ban thifa nhan rang thuc
t€ moi ngudi dU hi€u biét d€ nam bat dugc nhitng 1y ludn chinh tri
phUc tap thi van chua rd 1a ho ¢6 kién nhan hay ning luc d€ lam duogc
nhu vay hay khong, ciing khong bi€t ho c6 mudn nghe ngudi ta bdo rang
ho khong th€ 1am viéc vi di dén lic ban vé chinh tri. Vi du, Tham phéan
Tda 4n TOi cao Lién bang My Richard Posner di coi thu0ng quan di€ém
cho rang viéc thdo ludn sé bién ching thanh nhlng hinh mau cUa Iy tri
va dUc hanh. “Hgp chlng quOc Hoa Ky 1a mOt xa hdi thi€u vin héa sau
sac", ong viét: "Cong dan MY hi€m khi thich cac khéi niém trlru tuoQng, it
c6 thOi gian va khong cé thién hudng danh nhi€u thoi gian rén luyén ban
than dé€ trd thanh nhitng c(r tri hi€u biét va c6 tinh than vi moi ngudi. Va
trong mOi trudng hop, khd ning dé€ tu duy xem "1gi ich chung” c6 thé€ 1a
gi c6 1€ vuot ra ngoai khd ning cla da sO moi ngudi. "Viéc hinh thanh
quan ni€ém day d0 vé 10i ich chung cla x4 hOi néi chung khé hon rat
nhi€u so vGi viéc xac dinh xem 10i ich riéng clla mOt ngudi nam & dau",
Posner viét. "Khong phai chi vi két qud cUa 1gi ich c4 nhan 1a cai khé ma
1Ura dugc ngudi ta; ma 1a viéc 1ap ludn vé cach hanh dOng hi€u qua nhat
doi v6i mOt muc dich nhat dinh - 1ap luén cong cu, ki€u 1ap ludn can c6
khi hanh dOng vi 10i ich riéng - dé hi€u hon nhiéu so vGi viéc 1ap ludn
v€ nhi€u muc dich, dang 1ap ludn can thi€t d€ xac dinh di€u gi 1a tot
nhat d6i vdi cd xa hoi néi chung.”

Khi liét dan ch( thdo ludn vao loai Khai niém 1, Posner cho rang tOt
hon hét chiing ta nén cO gang tan dung di€u tOt dep nhat cla cai 6ng goi
1a dan chU theo Khéi niém 2, né c6 vé kha giong v4i hé thdng ching ta co
hién nay. Posner vi€t: "Dan chU theo Khai niém 2 khuyén khich su thda
hiép, mua chuOc cdc nhém ngudi 1gi ich hay doi hdi, duy tri hoa binh xa
hOi bang cach dan x€p nhitng khac biét vé hé tu tudng - tlc 1a khuyén
khich loai cong viéc ma cac nha chinh tri dan chu thanh thao. Posner cho
rang, dua vao tinh vu 1gi clla con ngudi an toan hon dua vao cac y tuéng
cUa ho vé diéu tOt dep, bGi vi, nhu hanh vi cla ching ta v&i tu cach 1a
nhiing ngudi tiéu dung cho thdy, mQi ngudi c6 thé dé thda hiép vé
nhiing quyén 10i cla minh hon 1a thda hi€p vé céc y tudng (C6 thé ban
muOn chi€c xe Mercedes, nhung 1ai mua chi€c Accord va viéc dé c6 thé



khong 1am ban that vong.). Thuc t€, Posner vié€t, "Khai ni€m 2 mé td nén
dan chd nhu mot loai thi truGng."

Su phé binh cla Posner vé dan chU thdo ludn mang dang vé 16i cudn
cUa thuy€t duy thuc vGi tu tudng cling ran va Khai niém 2 vé dan chu
cUa 6ng hoan toan c6 gia tri kha thi (n6 rat cé y nghia, cin cl vao viéc
Posner rat tu hao vé chl nghia thuc dung clla minh). Tuy nhién, viéc 6ng
cho rang dan chu 1a gi d6 gidng nhu mot thi trudng cé th€ c6 mOt sO ham
y bat ngd, n€u ban da nghién cltu kha nhi€u vé di€u nay trong sach.

Pay 1a 1y do tai sao. Ching ta bi€t cac thi truOng gidi (chua hoan hdo,
nhung gidi) phoi hop tOt cac hoat dOng clla mQi ngudi - 1am cho nguoi
ban va nguOi mua, nha sdn xudt va ngudi tiéu dung, nha cung cap va
khéach hang di dén thda thudn dugc véi nhau. Va su phoi hgp nay c6 thé
dién ra ngay cd khi moQi ngudi khong c6 dugc moi thong tin va khéng ddc
biét sanh sOi vé kinh t&. N6i thang ra, mién sao d6i v4i m6t mat hang
nao d6, ngudi mua hanh ddng nhu th€ 13 ho mudn trd it hon va nguoi
ban hanh ddng nhu th€ ho mudn dugc trd nhi€u hon (va mién 1a cac thi
truOng tuong dGi canh tranh, v.v...), tat cd nhiing hanh dGng mua ban ca
nhan dé khi k€t hop lai s€ c6 hiéu qua. Va day duong nhu 1a di€u Posner
da nghi dén khi 6ng néi dan chl nhu mot thi trudng. Thi truGng khong
tao ra két qud 1y tudng cho tat cd moi ngudi - trong mot thé gidi ly
tudng, toi c6 thé st dung truyén hinh mi€n phi, nhung trong thé€ gidi thi
truOng, to6i phdi trd 60 d6 la mOi thang d€ s dung - song né tao ra mot
két qua phdn 4nh, theo cach nao dé, cai chiing ta mudn va chiing ta c6 thé
chung sOng. Va di€u ndy xdy ra, du moi ngudi thuc ra chi lo cho cong
viéc cUa minh, theo dudi nhing 10i ich cla chinh minh, khéng lo lang gi
dén viéc "két quad" toan cau d6 can phai nhu thé€ nao.

Tuy nhién, trong sach nay, chiing ta ciing thay 1a n€u ban s dung cac
thj trudng d€ t6ng hop nhi€u thong tin vé mot van dé cu thé - chang
han nhu du doan két qud clla mot cubc bau c hay du doan doanh sO
ban mdy in cUa mOt cong ty trong quy tGi ban sé thuGng hay, tham chi 1a
luon ludn, di dén chd cé dudgc cau trd 10i rat ding. Va khi ban s dung
cac thi truong theo cach do, tat cd moi nguoi trong thi trudng thuc ra déu
tU hdi minh xem gidi phap nhu th€ nao 1a ding dbi vdi van dé dat ra.
Chac chan, ho dang theo dudi c4c 1gi ich cla bdn than - n€u ho du doan
tOt, ho sé dugc 1gi. Nhung trong nhiing truGng hop nay, cach duy nhat
dé€ ho theo dudi nhitng 10i ich riéng 1a phai dua ra dugc "y ki€n ding tat



nhién, "y ki€n ding" 1a mOt thuat nglt kha tuong doi, vi chiing ta biét
rang rat nhi€u nguodi trong cac thj trudng nay khéng c6 dugc nhitng du
doén tOt thuc su). Va tap hgp nhiing y ki€n do6 - ding, khong ding, nham
1an hét strc, bat k€ 1a gi - 1ai thudng cho mOt cau trd 10i xac dang va van
c vay cho dia mOt sO ngudi cé chi s6 IQ thap dudi 100 va khong thich
quan di€m trlru tUgng. Va su that 13, nhu ching ta da thay, khong c6 1y do
gi d€ nghi rang thi trudng 1a cach duy nhat dé€ kich thich tri tué tap thé.
Nhirng khuy€n khich v€ tai chinh rd rang gitip tap trung tri tué€, nhung
theo 1y thuy€t, mOt hé thOng bd phi€u dugc thi€t ké tOt c6 thé thuc hién
cong viéc tOt gibng nhu thi truOng du doan tuong lai hay thj trudng ca
do.

Van dé khi dé 1a: Néu viéc ra quyét dinh tdp th€ 1a mot cach gidi
quy€t van dé théng minh giOng nhu: "Pau la ranh gidi chi€n thang gilta
d0i Tampa Bay Buccaneer va ddi Carolina Panthers trong tran dau vao
ngay ChuU nhat?", hodc tham chi tdo bao hon (tuy nhién ciing it thanh
cong hon nhi€u), nhu: "Gia tri hién tai cla cic vong quay ti€én mat trong
tuong lai cla Microsoft 1a bao nhiéu? Tai sao né khong thé 1a mot cach
gidi quy€t van dé thdong minh gidng nhu: "Lgi ich cla chuong trinh
Medicare c6 tOt cho nén kinh t& My hay khong?" Né&u Posner diing, va
dan chU gi6ng nhu thj truong, thi c6 1€ diéu dé c6 nghia 1a dan chl con
c6 th€ hiéu quad hon rat nhi€u trong viéc dua ra nhitng quyét dinh tap
th€ ding hon mUc ching ta c6 thé€ nghi.

sk sk sk

Tuy nhién, van dé 1a c6 tiéu chudn dé€ chiing ta danh gia mOt quyét
dinh chinh tri 1a "ddng” hay "sai" c¢6 hay khong? Cac nha dan chu thdo
ludn cho 1a c6 - né an tang trong quan di€m cla ho vé 1gi ich chung -
nhung ho dbi liic, hdi mo ho khi xac dinh né nhu th€ nao. Posner béng
gi6 no6i dén di€u dé khi 6ng vi€t v€ kha ning "xac dinh diéu gi tOt nhat
cho ca xa hOi noi chung, nhung sau d6, 6ng lai né tranh 1ap truGng quan
di€m do6, 1ap ludn rOng & mOt nuGc mang tinh da dang va phan héa nhu
Hop ching quOc Hoa Ky thi y tuéng vé mot 10i ich chung it c6 y nghia.
Ngugc lai, hdy xét téi chU nghia tu ban. Ching ta ¢6 cam nhan tuong
doi t6t vé viéc chl nghia tu ban hoat dbng nhu thé nao va né cd gang
thuc hién di€u gi, c6 nghia 1a chiing ta c6 cAm nhan kha tOt vé viéc né cd
hoat dOng hay khong. Thi truOng, nhu ching ta di thay, can phai d€ dat
nudc xU 1y thong tin kinh t€ va phan phoi mOt cach hiéu qud, tU d6 can



phai hO trg d€ thic ddy ting trudng kinh t€. RS rang, c6 nhitng chi€u
hudng khac doi véi chll nghia tu bdn ma cac nha tu tudng dac biét nhan
manh, bao gbm céc 10i ich x4 hOi cla viéc qudn ly tai sdn c4 nhan va 1gi
ich vé dao dUc cUa su tu do kinh t&€. Nhung khi ban tim cach nghi vé thi
trudng v4i tinh chat 13 mOt co ché gidi quyét van dé va ra quyét dinh,
thi nh{fng tiéu chudn ban 4p dung d€ danh gia né lai khé ré rang.

Mat khéc, v&i nén dan chu, thuc su khong 16 1a nén dan chl Ung hd
cai gi. C6 phai ching ta c¢6 dan chU vi né mang lai cho mQi nguGi cam
gidc dugc tham gia va dugc 1am chl cuQc sOng cla minh va do d6 gép
phan vao sy On dinh chinh tri? C6 phai ching ta c6 dan chU vi cac c nhan
c6 quyén di€u khi€n chinh minh, du 1a ho st dung quyén dé theo nhiing
cach 10 bich? Hay ching ta c6 dan chU vi né thuc sy 1a mOt phuong tién
tuy€t vOi d€ dua ra nhiing quyét dinh théng minh va khdm pha chan 1y?

II

Hau tudc Condorcel di c6 10i gidi cho cau hdi d6: Dan chl vOn c6
tiém nang 1a mOt cach tOt nhat va dang tin cdy nhat d€ dua ra nhiing
quyét dinh x4c dang. Condorcet 1a mOt nha tri thlc thoi Khai sang, mOt
hoc gid tham chinh, ngudi da tin vao nhiing kha ning v han cUa ly tri
con ngudi. Condorcet bat dau su nghiép vdi tu cach 1a mOt nha toan hoc,
nhung cong trinh gitp ong trd nén ndi ti€ng ngay nay 1a cong trinh nghién
cUu vé viéc bd phi€u va cac cubc bau clr. HOi gilta nhiing nim 1780,
Condorcet dd vi€t nén kiét tadc Ti€u ludn (L’ Essai) cla 6ng. B6 1a mot
ludn thuyét stdc tich, thudng khé hi€u, vé x4c sudt va viéc bo phiéu,
nhung an ch(a trong d6 1a nhitng ¥ tudng ma tham chi cho dén ngay nay
van ti€p tuc dinh hudng cho khoa hoc chinh tri va hoc thuy€t chinh trj.
Trong sO nhiing y tudng do6, c6 mOt ¥ tudng thudng dugc goi 1a Pinh 1y
Ban hoi thdm, dinh ly ndy da dugc Condorcet ch(thg minh bang toan hoc
trong Ti€u ludn.

Dinh Iy Ban hQi thdm diing ra 1a m6t y tudng cuc ky don gidn. Hinh
dung mOt nhém ngudi dang cd gang quyét dinh xem trong hai lura chon,
cai nao 1a ding (Vi du di€n hinh vé viéc nay c6 th€ 1a mOt ban hdi tham
ma c6 1& dang muOn két an ké c6 tdi va tha bOng ngudi vo tdi.). Chling
nao tat cd moi ngudi trong nhém con mudn cé dugc cau trd 10i ding,
Condorcet chi rd, thi su' lua chon cla da sO nhém s€ c6 khd ning ding
nhi€éu hon so v&i lua chon cUa thanh vién trung binh trong nhém, va nhém
cang 16n, thi cang c6 khd ning cau trd 10i cla da s 1a ding. Thuc ra,



nhém khong nhat thi€t phdi qua 16n mdi c6 thé chac chan cé dugc cau
trd 10i diing. N6i cach khéc, dinh 1y nay 1a mét loai bang chiing cho thay
ludn dé cla cubn sach nay 4p dung dugc cho viéc b phiéu.

Condorcet st dung vi du vé ban hdi thdm d€ 1y gidi ludn dé cla 6ng
vi quy€t dinh cUa ban hdi tham 1a rd rang va dUt khoét theo nhitng gia trj
tuong doi. Xét cho cling chi c6 hai lua chon. Cau trd 10i ding va cau trd
10i sai. Va moOi ngu0i, it nhat 1a trén 1y thuyét, déu quan tdm dén viéc
kham pha chan 1y. Nhung Condorcet khéng mudn gidi han dinh 1y nay
trong phong xU an, vi n6 c6 v€ bién minh mot cach xudt sac cho nén dan
chu, it nhat 1a trong nhlng trudng hgp cac cUr tri chi dUing truGc hai 1ua
chon (di€u nay, chac chan, khong phai 1a mot dac tinh th( yéu). Tém lai,
né€u do tin cay trong quyét dinh cla nhém cao hon khi nhém dong nguoi
hon thi nén dan chd & khu vuc bau c(f rOng c vé sé c6 tiém niang dua ra
dugc nhiing quyét dinh dac biét ding dan. Condorcet tin rang dan chl c6
gia tri bGi vi né dat ra gidi han do6i vGi quyén luc khong bi ki€m ché va
bGi khong c6 1y do gi d€ tin rang ké c6 quyén va c6 tién dugc dbc quyén
doi vdi tri tué. Thé nhung, Dinh 1y Ban hdi tham cla dng dudng nhu con
h(ta hen mOt diéu rang dan chU c6 gia tri vi n6 ciing c6 thé dua ra nhing
quy€t dinh ludn luén tOt hon.

Tuy nhién, c6 mOt cai bay. Trudc khi ban cé th€ tin vao quyét dinh
cUa mOt nhém, c6 bOn di€u ki€n chinh phdi dugc thda man. Th( nhat,
cac cU tri khong dugc bo phi€u cho Ung c(r vién ma ho coi 1a sé mang lai
nhi€u 10i ich nhat cho ho ma phai 1a Ung c( vién mang lai nhi€u 1gi ich
nhat cho tat cd moi ngudi. Th( hai, cac 1a phi€u cla ho can phai dbc
18p v&i nhau, nghia 1a khong chi mu quang di theo ngudi dan dat du ludn
hodc phuong cham cUa dang phai. Th( ba, cac c( tri phdi tuong doi co
dd thong tin. Cu thé€, ho phai c6 trung binh hon 50% co hoi tim ra cau tra
10i dting cho cau hoi. Rd rang di€éu nay khong phai 1a cai gi d6 ban c6 thé
can do chinh xac - dac biét khi khong c6 ai thuc su bi€t dau 1a cau trd 10i
ding trong bat ky trudng hop cu th€ nao (D6 1a 1y do tai sao ban phai
hAi "ban hbi thdm".). Nhung né dua ra mOt kinh nghiém h{tu ich d€ danh
gia xem liéu mOt nhém c6 dU hi€u biét d€ dua ra lua chon ding hay
khong. Thr tu, phdi c6 mOt cau trd 10i ding. Cai d6 khong nhat thiét
phadi 13 "ding" theo y nghia ban th€ hoc sau xa ndo d6 ma chi 1a "ding
theo nghia dé 1a quyét dinh t&t nhat dGi v&i cd nhém néi chung. Va day 1a



chO ching ta bat dau: n€u ban nghi khong c6 cai nhu 1gi ich chung hay
10i ich cdng dOng thi Dinh 1y Ban hdi thdm chang cé tac dung gi.

Pén liic nay ching ta m&i thdy dé 1a nhiing diéu kién kha khac nghiét.
Nhung di€u thi vi d6 13, vé mot ¥ nghia nao dé, chiing néu ra mOt s6 van
dé quan trong nhat d€ tim hiéu khi suy ngam vé cach thlrc cic nén dan
chU hoat dOng. B3i vay, & nhiing phan sau, t6i mudn xem xét tUng di€u
kién d6, c6 chd y t6i hai van dé: Cac cUr tri, it nhat 1a 3 My, thuc su dua
ra cac quy€t dinh nhu thé nao? Va: Cé 1y do nao d€ nghi rang nén dan
chU hién dai di thda man dugc cac di€u kién cla Dinh Iy Ban hdi thdm
hay khong (di€u nay di nhién nghia 1a dan chU hién dai c6 th€ thong
minh)?

III

Pau nhing ndm 1960, khoa hoc chinh tri da bi kinh t€ hoc xam lan.
DPac biét, n6 bi xdm 1an béi nhitng nha kinh t€ hoc mu6n ap dung ciling
mOt cach 1ap luan cla ho khi nghién cltu cach thlc cac thi truOng hoat
dOng vao nghién cltu cach thlc chinh trj hoat dOng. Tat nhién, di€ém khdi
dau ngdm dinh doi v4&i phan 16n phan tich vé cac thi trudng 1a viéc muu
cau 10gi ich riéng. Cac thi trudng hoat dOng dugc, it nhat phan nao la do
gan viéc muu cau 1gi ich riéng cla cd nhan moi ngudi v4i nhitng muc
dich c6 10i cho tép thé. Do dé, di€u tu nhién doi v&i cac nha nghién clu
chinh tri mé&i nay 1a bat dau véi tién dé cho rang tat cad nhiing ngudi
tham gia chinh tri - cdc cU tri, cdc chinh tri gia, nh{tng nguGi diéu chinh -
xét cho ciing déu bi chi phéi béi tinh vu 1¢i. CU tri mudn bau cho Ung cUr
vién ndo quan tim dén quyé€n 10i tai chinh riéng cla ho, ch( khong phai
1a Ung cU vién quan tdm dé€n sy thinh vuong cla dat nudc néi chung (trir
khi su thinh vugng cla dat nudc dnh hudng dén su thinh vugng cla ca
nhan c( tri). Cac chinh trj gia muOn, trén hét, 1a dugc tai dac c( va do do,
s& bd phi€u khong theo cdch ma ho nghi 1a t6t nhat cho qubc gia, ma theo
cach ho nghi 1a c¢6 co hoi tOt nhat dé€ 16i kéo dugc c( tri, di€u nay thuOng
bién thanh trd chdi chinh trj bang tién cla chinh phU va ddc biét chd ¥
tGi 10i ich cla cidc nhém van ddng hanh lang manh. Nhitng ngudi di€u
chinh mu6n gilr cong viéc cla minh va bao quat dugc nhiéu ngubén hon,
do d6 ho ludn c6 dOng co d€ cudng di€u héa tam quan trong cla viéc ho
lam va tim cidch m& rOng pham vi nhiém vu cla ho. Khong giGng trong
thi truOng, trong chinh tri, tat ca hanh vi vy 1gi ndy khong nhat thi€t bi€n
thanh cac muc dich t6t cho tap thé€. Thay vao do, cac nha kinh t€ ndy - goi



ném na 1a "cac nha 1y ludn vé su Iua chon cla coéng ching” - coi chinh
phu 14 ci chi lién tuc phinh to ra (vi moi ngu0i ¢6 dugc 10i ich riéng khi
c6 thém chiit gi d6 tU nha nudc va khong ai quan tam dén 10i ich tap thé),
chi gidi quyét On théa nhing cong viéc ho dang di€u ti€t va cho phép
thuc hién chinh sach kinh t& theo hudng phuc vu 10i ich cla cdc nhém co
th€ Iuc thay vi 10i ich cUa cong chiing néi chung.

Hoc thuy€&t vé su lua chon cUa cong chiing 1a mOt trong nhiing hé tu
tudng ma khi do, theo truc giac, c6 vé nhu vUa ding lai vUa sai.

Theo cach hoc thuy€t md ta vé chinh trj vi cdc nhém 10i ich. Cach nhin
nhan vé mUc dO cac van dé lau dai bj tri hodn béi nhiing 1y do chinh tir
trudc mat va nhat 1a hinh dnh ma né dung 1én vé viéc nhiéu quy dinh
dugc dat ra thuc chat 1a d€ phuc vu 10i ich cla céc cong ty dugc diéu
tiét, thi hoc thuyét nay rat phu hgp véi hinh dnh c¢é phan gay budn ndn
v€ ti€n trinh hoach dinh chinh sich & Washington trong con mat nguoi
MY. Mat khac, viéc hoc thuyét cho rang nguyén tac c¢o ban va 10i ich
cUa cong ching khdng hé cé chO trong chinh tri, rang cc c tri chi nghi
dén nhiing di€u kién riéng biét clla ho ma khong nghi dén tat ca nhlng
van dé chinh trj va x4 h6i 16n hon khi di bo phi€u va rang cac nhém 10i
ich gan nhu hoan toan nam quyén ki€m soat doi vai ti€n trinh 1ap phap,
nén ro rang né da bd qua di€u gi dé quan trong. Theo cic nha ly ludn vé
su' Iura chon clla cong ching thi hi€n nhién 13, nhu' James Buchanan va
Gordon Tullock da no6i: MOt ca nhan binh thuGng hanh dOng trén cO s&
cUa cing mOt thang gié tri chung khi anh ta tham gia vao hoat dOng thi
trOng va hoat ddng chinh tri." Nhung diy mdi chi 1a sy xac nhan don
gidn vé thuc té€ ch(r chua phai 1a cai da dugc chlng minh. Hon nira, c6
mOt diéu dudng nhu ciing hop 1y nlfa 1a cac hoat ddng khac nhau thé
hién nh{ng gia tri khac nhau & con ngudi. Cudi cuing, chiing ta c6 thuc su
doi xUr vdi cac thanh vién trong gia dinh minh giGng nhu d6i x( v4i khach
hang hay khong?

Y nghia chinh khéng phdi 1a tinh vu 10i khong lién quan gi t&i cac clr
tri. Chi néi diéu rd nhat 1a: cho du ai d6 c6 chon Ung c( vién ma anh ta
nghi 1a sé tOt nhat cho dat nuGc néi chung thi tinh vu 10i ducng nhién
van tac dOng dén nhimg yéu t6 anh ta nghi s& 1am cho mo6t Ung cUr vién
trd nén nang ky hay nhe ky. Muc tiéu dat dugc cach nhin hoan toan vo
tU, khong tinh dén trién vong lau dai d6i véi chinh tri ré rang 1a vo ich.
Nhung diéu d6 khong cé nghia 1a tinh vu 10i dinh doat dugc cac quyét



dinh cla cUr tri. SU that don gidn 1a ngudi nao d6 di lo 1ang dén viéc bo
phi€u, rot cudc, déu cho thay 1a ho khong don thuan bj tinh vu 1gi dan
dat. Nhing 10i than van vé lugng cUr tri tham gia bo phi€u thap c6 thé€ 1a
c6 tinh chat bat budc trong cac gidi chinh tri My. Nhung theo quan di€ém
cUa cac nha kinh t€ hoc, diéu khé hiéu la chang cé ai lo 1ang dén viéc bo
phi€u cd. Xét cho cling, 14 phi€u cla ban thuc su khong c6 co hdi lam
thay dGi két qud, va doi vdi hau hét moi ngudi, su tdc dOng cUa bat ky
mOt chinh trj gia ndo - tham chi 1a t6ng thOng - d6i v&i cudc sOng thudng
nhat cUa ho 1a tuong d6i nhd. N€u 14 phi€u cla ban khéng quan trong va
viéc 1ua chon ngudi thang c( cling khong mdy quan trong, thi tai sao
phai bd phiéu?

Cac nha 1y ludn vé su lua chon cla cong ching da cO gang hét stc Iy
gidi xu hudng bd phi€u clla moi ngudi. Vi du, William Riker 1ap ludn
rang thong qua viéc bd phi€u, moi ngudi mudn khang dinh mot thién
hudng dang phéai" va khang dinh tinh c6 hiéu qud (cGa ho) trong hé
thOng chinh trj", ch(* khong phai 1a c6 gang tic dbng dén két qud cla
mOt culc bau c. Nhung cach 1y gidi ti mi hon dudng nhu c6 nhiéu kha
ning ding hon. Moi ngu0i di bau c(r vi nghi ho nén 1am nhu vay - cac sO
liéu cla Riker vé cac cubc bau c( tU nhiing ndm 1950 cho thay "y thitc
trach nhi€ém cUa con ngudi 1a yéu t0 duy nhat tOt nhat du béo 1a ho 6
bé phi€u hay khong - va vi ho mu6n c6 mot ti€ng néi, dau rat nhd, vé
cach thUc hoat dOng cUa chinh phu ho.

Lic ndy, du 1a ngudi ta c6 chon bd phi€u vi 1y do nao dé khac vGi hanh
vi vu 10i, thi cfing khong c6 nghia 1a nhiing 14 phi€u thuc su cla ho phdn
anh diéu gi day khong phai 1a tinh vu 1gi. Nhung G day, moét 1an nifa, c6
nh(ng gidi han dat ra cho 1ap ludn vé tinh vu 10i. Trudc hét, khong c
mOi tuong quan rd rét gilta tinh vu 104, it nhat 1a theo nghia hep, v&i hanh
vi bau cl. Chi 18y mOt vi du rd nhat d6 1a: phan 16n cac c(r tri My khong
phai 14 giau c6 va sé& khong bao giG giau c6. Tuy nhién, it nhat tU ndm
1980, ho da 0 ra it hodc khong quan tim dén viéc nang mUc thué€ danh
vao ngUoi giau va st dung thu nhap phuc vu cho cdc muc dich cla chinh
ho. Méi day hon, trong hang loat nghién cUu h6i nhing nim 1980,
Donald Kinder va Roderick Kiewiet di di€u tra cac c( tri va thdy rang
khong c6 sy lién hé gilra cach cac cU tri néi ho dang lam theo céch riéng
vOi cac 14 phi€u clUa ho. Tham thi dang chd y hon, cac nghién clu cla
nha khoa hoc chinh trj David Sears con cho thdy rang hé tu tudng lam



cong viéc du doan quan di€m doi vGi cac van dé tot hon nhi€u so véi
tinh vu 10i. Vi du, cac dang vién Pang Bdo thU khong c6 bdo hiém sUic
khOe van phan dbi bao hi€m slrc khde quOc gia, trong khi cac ddng vién
DPang Ty do, nhitng ngudi c6 bdo hi€m slc khoe, 1ai Ung hd né.

Chang c6 di€u gi & day bi€u thj rang c( tri MY trung binh di tdi d6 la
dé€ nghién clu kY cac van dé va suy nghi that thdu dao trudce khi bo 14
phi€u clUa minh. Khéng hé nhu vay. R& rang, moi ngudi trudc hét sé
dua vao hi€u biét cuc bd khi dua ra quyét dinh cUa minh - phan nhiéu
gibng nhu ngu‘dl ta van lam trong mot thi trudng. Nhu‘ng G do khong co
su mau thuan gilfa cach néi quan di€m clla moi ngudi vé cac van dé va
v€ cac Ung cU vién dugc dinh hudng bdi hoan canh cuc b0 va tinh vu 10i
vGi cach néi cho rang cU tri ¢6 th€ van con quan tam tdi vi€c chon ra
ngUdi thich hgp nhat cho cong viéc, ch(t khong phai chi 1a ngudi thich
hgp nhat cho chinh ban than ho.

1A%

Theo md hinh clia Condorcet, nhém nh(ing ngudi ra quyét dinh mang
tinh da dang vé cac y ki€n va thu hit dugc nhiéu ngudn théng tin khac
nhau d€ dat dén cac két ludn clla nhém. SU nhdn manh vao tinh da dang
nhu thé nay rd rang rat phi hop vdi tat cd nhing gi chiing ta da biét vé
tri tué tap th€, vé nhitng hi€m hoa cla sy tuan theo va vé gia tri cUa 16i
tu duy dOc 1ap so v&i 10i tu duy 1€ thudc. Nhung néu su nhdn manh vao
tinh da dang c6 phdi 1a mOt cach md td hién thuc vé cach thlic bau clr
cUa con nguoi hay khong? C6 1€, mOt di€u nlra 1a: n€u cac cUr tri co thuc
su’ dOc 1ap, hay diing ra lai theo su’ dan dat clla mOt nhém ngudi tao du
ludn nhod hon nhiéu?

Vé phuong dién lich s, mOt trong nhitng mOi lo ngai 16n d6i v4i nén
dan chu 1a vi€c cong chiing rat nhay cam trudc sy tuyén truy€n va dé bj
dao dOng trudc nhiing 16i kéo thé bao va phi 1y. Trong tdc pham kinh
di€n, Cong ludn (Public Opinion) clla minh, Walter Lippmann di coi su
van dOng tu tudng cong chiing gidng nhu viéc x4c dinh rd doi sOng chinh
tri, 6ng viét: "Trong d0i sOng cla thé hé nay dang ndm quyén ki€m soat
cac vU vi€c, nghé thuat thuyét phuc da tré thanh mOt nghé thuat tu giac
va 1a mOt co quan thudng truc cla chinh phl. Khong ai trong chiing ta bat
dau hi€u ra cac hé qua, ma khong c6 su du doan tdo bao rang viéc biét
cach tao ra su dong thudn sé thay d6i moi tinh toan chinh tri va bién d6i
mOi tién dé chinh tri." Va chdc chan nhiing vi€éc ma cac ddng phai chinh



tri dung d€ thay ddi cac hinh anh, tao ra nhlng 10i phat bi€u ngan va
ki€m soat viéc dua tin clla cic phuong tién thong tin dai ching néi 1én
rang cac dang phai ciing déu tin tudng vao khad ning thay d6i cong ludn
cUa ho. Thé nhung, that thd vi, it nhat 1a trong nén chinh trj My, bang
chling vé viéc cac quan di€m chinh tri clla ngudi dan d€ hinh thanh mot
cach day y nghia theo ki€u tU trén xubng dudi lai so lugc nhat. Trong
cong trinh nghién cltu 6 dién vé cac culc bau cl tOng thOng tU nim
1940 - 1944 ¢ mOt thanh pho thuQc bang Ohio, Paul Lazarsfeld nhan thay
tdc dOng 16n nhat cla cac chi€n dich van dOng 1a "su clng cO, ch(
khong phai thay d6i". Co6 1€ ciing chang c6 gi dang ngac nhién, nhiing
ngUOi quan tdm chd y t6i cdc phuong ti€n thong tin dai ching va cac culc
bau cU nhiéu nhat 1a nhitg ngudi di c6 chiéu hudng nghiéng han vé
phia nay hay phia kia va ho chU y€u doc va nghe nhiing thong tin phit hgp
vGi quan di€m cUa ho. "Nhitng ngudi dé thay doi nhat - nhlng dobi
tuong ma nguodi chi dao trudc van ddng mudn vuon tdi nhat - 1ai doc
va nghe it nhat."

R& rang, trong 60 ndm k€& tU khi c6 nghién c(tu d6, sy phét trién cla
cac phuong tién thong tin dai ching qua la phi thudng Nhung, du gi di
n(ra, k€t ludn vé "su clng cO, ch( khéng phai thay d6i" van dlng viing,
tham chi viing hon, vGi tinh chat 1a sy mé td dién mao linh vuc chinh trj
ngdy nay nhd c6 su bung n6 cla cac phuong tién truyén théng hitu hiéu
phuc vu cho moi 10i ich chinh trj. Ngudi ta c6 thé cho rang van dé thuc
t€ ngdy nay khong phdi 1a viéc tuyén truy€n thic giuc moi nguoi di theo
hudng nay hay hudng khic, ma 1a d€ dé hon cho viéc nam bat moi
thong tin va ki€n th(c tU mOt nguon chung mang tinh chat ché vé y thitc
hé. V& mat lich s, di€éu nay khong phai la bat thuOng: trong thoi ky cuc
thinh cUa bdo chi giat gan, mOi phe phai déu c6 mOt tO bao riéng va y dinh
cUa cac nha bdo muOn dua ra mOt bUc tranh "khach quan" vé thé gidi cé
v€ nhu ngd ngan. Biéu dé khong nhat thi€t gay tai hai doi véi viéc dan
chU ra quy€t dinh, vi n6 ddy manh tinh da dang, nhung lai dua chiing ta
di qua xa so v&i hinh dnh nha tu tudng cé y ki€n dOc 1ap clla Condorcet.

A\

Theo mOt culc trung cau dan y cla Trudng Pai hoc Maryland thuc
hién ndm 2001, ngudi MY cho rang nuGc MY nén chi 1 d6 la cho vién trg
nuUGc ngoai so vdi 3 dd la cho qudc phong (Tdi khong th€ hoan toan tin
vao diéu ndy nhung dé 1a k€t qud ma culc trung cu dan y th€ hién).



Thuc t€, MY - nudc c6 ngudn ngan sach trg giip nudc ngoai thdp nhat
trong sO cac nudc phat trién - chi 1 db la cho trg gitip nudc ngoai so vdi
19 db la chi cho qudc phong. Tuy nhién, khi ban hdi ngudi My 1a liéu c6
phai ching ta dang chi qua nhi€u tién cho trg giip nudc ngoai hay khong
thi cau trd 10i theo truyén thOng 1a "c6". MOt 1y do c6 thé 13, nhu' cudc
trung cau dan y clUa TruOng Pai hoc Maryland da th€ hién, ngudi My
nghi rang nudc MY da chi 24% ngan sach hang nim cla ho cho trQ gitp
nudc ngoai. SU thuc 1a ho chi dudi 1%.

Culc trung cau dan y d6 khong phdi 1a vi du duy nhat. Hau nhu
chang khé khan gi khi dua ra bang chlng cho thdy cUr tri MY biét it tGi
mUc nao. Chang han, mOt cudc trung cdu dan ¥ ndim 2003 nhan thdy mot
nlfa s6 ngudi dugc di€u tra khong bi€t c6 sy cat gidm thu€ trong hai
nim trudc. 30% ngudi MY nghi rang thu€ An ninh xa h0i va Chim séc
stc kh@e theo chuong trinh Medicare 1a mot phan trong hé thdng thué
thu nhap va 25% khong biét c6 phdi vay hay khong. O thoi ky dinh cao
cUa Chién tranh lanh, m0t n'fa tGng sO dan MY nghi rang Lién X6 la
thanh vién clla NATO. Né&u cin c( vao tat cd nhiing di€u nay thi c6 thuc
sU ding 1a tat cd cl tri MYy déu c6 trén 50% co hoi dua ra su 1ua chon vi
10i ich chung hay khong?

O khéng. Nhung su that d6 khong phai 1a van dé thuc t& khi néi dén
dan chU dai dién. Trong mOt nén dan chU dai dién, van dé thuc su la:
C6 phai cac cU tri MY ¢6 trén 50% cO hOi lua chon dugc Ung cU vién co
kha ning dua ra nhiing quyét dinh ding hay khong? V& nhiing gia tri nay,
duong nhu con dang tin cdy hon mUc ho cé. Trudc hét, tat ca nhing gi
Dinh 1y Ban hdi thdm thuc su doi hdi d6 13, trung binh, ngudi My phai c6
trén 50% co hdi dua ra lua chon ding. Quan trong hon, viéc moi nguoi
khong bi€t MY chi bao nhiéu cho vién trg nudc ngoai khong phai 1a dau
hi€éu ho thi€u théng minh. D6 1a ddu hi€u ho thi€u théng tin, ma ban than
n6 da bi€u thi ho thi€u quan tim dén cac sy kién chinh tri. Nhung ¥ nghia
chinh cUa dan ch( dai di€én d6 1a né chap nhan ciing mét dang phan chia
lao dOng theo nhan thirc dang tOn tai trong phan con lai cla xa hoi. Cac
chinh tri gia c6 th€ chuyén nghién cltu va nam dudgc kién thltc can thiét
d€ dua ra nhimg quyét dinh sang sult va cic cong dan c6 thé giam sat ho
d€ xem nhiing quyét dinh d6 th€ hién di€u gi. Khi 8y, ding la trong s
nh{ing quy€t dinh ndy c6 moOt sO sé& khong bao gi0 dugc chi y va sd khac
sé bj hi€u sai. Tuy nhién, nhitng quy€t dinh thuc su c6 tic dOng cu thé



dén culc sOng con ngudi, tUc 1a nhitng quy€t dinh quan trong nhat, sé
khong bi bd qua. Theo nghia ndy. mOt thanh phan co ban cla nén dan
ch’ viing manh 1a sy canh tranh. Canh tranh tao nhiéu kha ning hon dé
cac chinh tri gia dua ra quy€t dinh ding bang cach tao nhi€éu khd ning dé
ho dé bj tring phat hon khi khong 1am dugc nhu vay.

MOt phdn Ung tu phéat trudc bang chlng vé nhiing that bai cla nén
dan chU 1a viéc khing khang khang dinh ching ta c6 th€ dugc cai trj tOt
hon bai tang 18p chép bu theo ché dd kY tri, tang 18p nay c6 thé dua ra
cac ra quyé€t dinh mOt cach vUa than nhién, vUa chi y tGi 1¢i ich chung
nhu Condorcet c6 thé mudn. Tat nhién, & mUc d0 nao do, véi hinh thai
chinh phU cOng hoa va tdm quan trong cUa nhitng quan ch(c khong qua
bau cUr thi ching ta déu nghi d€n, chang han, Donald Rumsfeld hay Colin
Powell trong dOi sOng chinh tri. Nhung tang 16p chép bu dé it nhat ciing
phai luén d€ y dén nhiing gi moi ngudi mudn. Phdi ching ho khong thé
lam viéc t6t hon n€u ho thuc sy dc 1ap?

O diém nay s& chang c6 gi dang ngac nhién khi thdy i trd 10i 1a
khong. TruGc hét, néu cho rang doi véi nhiing van dé phuc tap, chi can
hdi cac chuyén gia 1a sé c6 dugc 10i gidi ding thi diéu ndy ngu y: 10i gidi
cUa cac chuyén gia déu thOng nhat v4i nhau. Nhung ho khong thOng nhat
va néu di c6, thi khé ma tin dugc rang cong chiing 1ai c6 th€ don gidn bd
qua 10i khuyén cUa ho. Céc tang 18p chép bu chi theo ddng phai va cOng
hién cho 10i ich chung khong nhiéu hon so véi c tri binh thuOng. Quan
trong hon, nhu Dinh 1y Ban h0i thdm da néu, khi ban thu hep quy m6 cla
nhém ra quyé€t dinh, ban ciing thu hep khd ning di dén cau trd 10i ding
cuOi cliing. Tém lai, phan 16n cac quyét dinh chinh tri khong chi 1a quyét
dinh vé cach thuc hién viéc gi d6 nhu thé nao. Chiing 1a nhiing quyét
dinh vé viéc can lam, quyét dinh lién quan dén cac gia tri, d€n su can
bang thda hiép va dén sy 1ua chon vé€ hinh thai xa hdi can thi€t cho con
ngudi. Khong cé 1y do gi d€ nghi rang cac chuyén gia c6 thé dua ra
nhiing quyét dinh nay gidi hon c( tri binh thudng. Thomas Jefferson han
da nghi rang ho c6 th€ con kém hon. "Lay vi du mOt truOng hgp mang
tinh dao ly v€ ngudi tho cay va dng gido su, 6ng vi€t, nguoi thg cay sé&
quyét dinh ding va thudng ding hon gido su vi anh ta khong bi nhiing
quy tac do con ngudi dat ra lam cho 1dm dudng lac 16i."

Con moOt thuc t€ n(ta 1a nén dan chl cho phép thuGng xuyén tiém
nhiém vao hé thOng c4i ma t6i g0i & trén 1a "ki€n thirc cuc bo". Chinh tri,



suy cho cling, 1a sy tdc dOng cUa chinh phU doi v&i cudc sOng thuGng
ngdy cUa nguodi dan. Vay thi c6 vé ky 1a néu nghi rang cach thirc 1am
chinh tri tOt nhat lai 1a khéng dinh liu dén culc sOng thudng ngay cla
nguoi dan cang nhi€u cang tOt. Cling gibng nhu cidch moOt thj truGng
viing manh thuOng xuyén can c6 ludng théng tin cuc bd thu thap dugc
tUr gia cd, mOt nén dan chU viing manh thudng xuyén can cé lubng thong
tin thu dugc tU cac 14 phi€u cla nguoi dan. D6 1a thong tin ma cac chuyén
gia khong th€ c6 dugc vi d6 khong phadi 1a phan cla thé gidi ho dang
sOng. Va di€u d6 1am cho hé thOng nay mang tinh da dang hon néu khong
nhU vay. Nhu Richard Posner da phat bi€u: "Cac chuyén gia tao nén mot
tang 16p riéng biét trong xa hoi, véi nhitng gia tri va tri€n vong khac mot
cach c6 hé thOng v&i nhitng gid tri va trién vong cla nhiing ngudi "binh
thudng”. Tuy khong cho rang ngudi ngodi dudng ciing c6 nhitng cach
nhin sac sdo nao d6 ma khong can t6i kha ning chuyén mén, hodc khong
bi chinh sach mj dan tiém nhi€ém nhung chiing ta c6 th€ nghi rang diéu do6
mOt 1an nifa khang dinh quyén luc chinh trj 1 dugc chia sé gilta cac
chuyén gia va nhiing nguGi khéng phdi chuyén gia, ch& khong chi 1a su
dOc quyén cUa chuyén gia.

VI

Gia du, né€u chi vi muc dich 1ap ludn, thi thuc ra dan chU nhu chiing ta
bi€t thda man dugc ba yéu cau dau tién trong dinh 1y cla Condorcet. N6i
cach khac, gid du cac cUr tri dang c6 gang chon 18y mOt su lua chon t6t
nhat; cac cU tri déu dOc 1ap; va cU tri binh thudng c6 kha ning khong
ding nhiéu hon khi anh ta tim cach chon ra Ung cU vién thich hgp nhat
cho chirc vu thi van con mOt van dé cudi ciing. D€ néi rang nén dan chu
thuc su dua ra dugc nhiing quyét dinh thong minh, ban phai thra nhan
cac van dé chinh tri déu c6 cau tra 10i diing, theo nghia cau tra 10i c6 gia
trj trén thuc t€ cho tat cd moi ngudi. Trong mOt phién tda, cé6 mOt cau trd
10i ding cho x4 h6i: n€u bén bj ki€n c6 ti, hdy bulc tdi anh ta; néu anh
ta vo tOi, hily d€ anh ta tU do. Nhung c6 di€u tuong tu tOn tai trong linh
vUuc chinh tri hay khong? Né&u c6, thi vé mOt y nghia nao day, né c6 giOng
v@i 1gi ich chung hay khong?

Ban than Condorcet da tin 1a c6. Ong khong tin 1a ngudi ta c6 thé tu
nhién déng y v&i nhiing gila chanly - néu c6 tin, tai sao con can dén cac
buGi thdo ludn va cac cudc bau cU? - ciing khong tin la ngu‘dl ta ludn tim
dugc con dudng dan dén chan ly (MOt s6 cudc bau cU, rot cudc, van



khong thda min dugc céc tiéu chi cUa ong.). Nhung 6ng khong nghi ngd
1a trén ly thuy€t, nhiing di€u dé déu c6 th€. MOt phan, d6 1a do 6ng nghi
rang, xét vé tOng th€, da sO moi ngudi trong xa hdi "déu c6 it nhi€u nhu
cau giéng nhau... thi hi€u giong nhau", do dé, c6 khd nang mot sd chinh
sach nao d6 thuc ra lai tot hon cho tat cd moi nguoi néu so véi nhiing
chinh sach khac. Nhung mat khac, do 6ng van c6 ni€ém tin vitng chac vao
mOi quan hé gilta 1y tri con ngudi va trat ty xa hdi. Nhu' mot cau nbi
ti€ng ma ong tUng phét bi€u, mOt cau n6i ma cdm quan hién dai sé cho la
hoi "sén": "Tao hoa lién k€t chan ly, hanh phic va dlc hanh v6i nhau
thanh mOt chudi khong thé tach roi."

Condorcet cho rang 10i ich chung c6 tOn tai va chinh phU da tim ra mot
noi da san sang 3 MY. Nha khoa hoc chinh trj Norman Schofield thuc su
cho rang cong trinh clla Condorcet c6 dnh hudng truc ti€p dén tu tudng
cUa James Madison, 6ng cho rang nhitng dai bi€u da dugc chon d€ gilt
vai tro phung su theo hinh th(tc cUa ban hdi tham, lua chon nhitng chinh
sach phut hgp nhat véi 10i ich chung. LOi mé dau trong Hi€n phap Hoa
Ky thurc ra da xac dinh muc dich cUa van kién nay phan nao 1a "thi€t 1ap
cong 1y" va "thtic ddy phic 10i chung”. Va Madison, trong cuén "Ngudi
chU truong 1ap ché do lién bang, bai sO 51 (Federalist 51), da viét rd rang
1a c6 hai yéu cdu doi vGi mOt chinh phu t6t dep: "Th( nhat, long trung
thanh v&i muc tiéu cUa chinh phd, tdc 1a hanh phiic cUa nhan dan; th(
hai, nam dudgc cac cach thirc d€ dat dugc muc tiéu dé." Trong khi dé,
mOi lo ngai v€ cac "dang phai" 1a dua trén quan di€m cho rang cac dang
phéi khi€n cho chinh phU khé tim dugc "1gi ich chung cho céng ching".
MOi lo ngai d6 tOn tai cho dé€n tan ngdy nay trong bai phé binh quen
thuQc vé quyén luc cla cadc nhém 10i ich va nhiing ngudi van ddng hanh
lang, di€u d6 khuyén khich chinh phU Ung hO céc 10i ich ddc biét riéng
hon 1a 1gi ich chung 16n hon. Va nhng 16i phan nan cla cac chinh tri gia
v€ tinh dang phéi xau xa & Washington chi tao ra tiéng vang doOi vGi cac
cU tri béi 1€ moi ngudi c6 cdm tudng hoat dOng chinh tri van dién ra
theo cach tOt nhat doi véi dat nudc néi chung. Trén thuc t&€, nhu chiing ta
da thdy & phan thdo ludn vé cac cU tri vu 10i hi€m cé chinh tri gia ndo
lai khong td ra minh 1a ngu0i phuc vu cho 1gi ich chung, du khong rd
rang. Ngay ca khi chiing ta bi€t rang thuc t& & Washington bi khOng ché
bGi nhitng 1gi ich dac biét va hoat dOng chinh tri bang tién cUa chinh



phu, thi chiing ta van bi mé hodc trudc quan di€m cho rang chinh phu
can phai c6 khd ning vugt qua nhitng moi quan tdm thi€n can.

C6 diéu gi d6 dugc doan chac lai mét 1an nlra trong y ki€n cho rang,
c6 mOt 10i ich chung, bdi 1€ 1gi ich d6 1am cho x3 hQi duGng nhu 6 y
nghia 16n hon, ch( khong chi 1a m6t tap hop hd 16n nhimng 1gi ich lién hé
10ng 1é0 vGi nhau. Va mac du Margaret Thatcher tu‘ng phét bi€u moOt cau
noi ti€ng 1a: "X4a hoi khong tOn tai", thi né van ton tai. Gid nhu né chi
tOn tai trong khét khao cUa chiing ta v€ né ma thdi! Van dé 1a trong thuat
ng(t chinh tri, 1¢i ich chung dudng nhu khong thé xac dinh. Nha 1y ludn
dan chU Robert Dahl cho rang: theo dinh nghia truyén thOng, 1¢i ich chung
c6 th€ 1a mOt diéu gi d6 gidng nhu "hoa binh, trdt tu, su thinh vugng, sy
cong bang va cOng dong”. Theo thudt ng(r rOng nhat, ngu‘dl ta c6 thé noi
rang cac nén dan chu, it nhat 1a ¢ phuong Tay, di lam rat tot viéc bdo
dam nh{ng 1gi ich d6. Nhung su thuc 1a nhitng pham tri nay ma ho t6i
mUc khé c6 th€ gan cho ching mOt ¥ nghia ndo. Va khi cac dinh nghia vé
10i ich chung tré nén qua cu th&, nhi€éu ngudi sé dé dang nhan thdy
chiing khong hé miéu ta cac 10i ich chung. MOt trong nhiing van dé doi
v0i thuyé€t dan ch( thdo luén trong thuc té d6 13, chang han, két ludn
"ding" thudng dugc danh gia 1a két ludn tién ti€n theo truyén thOng nhu
thé nao?

Khi d6, c6 thé khong c6 cai gibng nhu quyét dinh sang sudt mang tinh
tap thé€ tOn tai trong chinh tri. Va né€u thuc t€ ding nhu vay thi viéc danh
gia dan ch( 1a phuong phép d€ dua ra cac quy€t dinh ding s€ khéng thuc
su’ c6 y nghia. Tuy nhién, ddy md&i 1a di€m thid vi. Néu khong thé dua ra
dugc nhitng quyé€t dinh chinh tri sing suOt mang tinh tap thé€ thi tiéu chi
duy nhat d€ danh gia mOt hé thong chinh tri 1a dao 1y va dan chu - dugc
hi€u 1a d€ bdo vé cac quyén ca nhan, cho rang tat ca cic cong dan déu
dang dugc t6n trong nhu nhau va trén hét, cho phép con ngudi lam chu
bdn than - s& vugt tr0i hon bat ky hinh thai chinh phl ndo khac vé cac
gia tri dao 1y, t6i cAm thdy chac chan khi 1ap ludn nhu vay. Mat khac,
néu c6 tOn tai cai chiing ta c6 thé goi 1a 1gi ich chung thi dan chu 1a hé
thOng duy nhét c6 th€ dua vao d€ tim ra 1gi ich chung dé. Cudi cling, du
th€ ndo ching nlra, dan chl van c6 tac dung.
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