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Phan mé dau
Cai tao thoi quen

Co la doi twong tham gia yéu thich cia cac nha khoa hoc.

Theo ho so, Lisa Allen, 34 tudi, da bat dau hit thudc 14 va udéng ruwgu tir nam
16 tudi va dau tranh chong lai bénh béo phi su6t cudc doi. Khi c6 & do tudi
hai muoi, cé lic cac cong ty thu hoi ng da tim kiém rao riét c6 dé doi khoan
ng 10.000 do6-la. Mot ban so yéu ly lich cii cho thay cong viéc lau nhat c6 lam
la gan mot nam.

Tuy nhién, nguwoi phu nit treéc mat cac nha nghién citu hom nay thanh méanh
va tran day strc song, vGi doi chan ran chac cia mét van dong vién dién kinh.
Tréng c6 tré hon dén mudi tudi so vGi birc anh trong ho so va chirng nhw co
c6 thé luyén tap tét hon bat ky ai trong phong. Theo bdo cdo gan day nhat
trong ho so, hién co6 khong con khoan ng nao, khong udng rugu va da lam
viéc & mot cong ty thiét ké do hoa duwgc 3 nam 3 thang.

“Lan cudi cung co hat thuoc 1a khi nao?” mot bac si tri liéu hoi, bat dau cho
mot chuodi cau héi ma Lisa trd 16i moi lan c6 dén phong thi nghiém bén
ngoai Bethesda thugc Maryland.

“Gan 4 nam trudc, toi da sut 27kg va bat dau chay ma-ra-tong tir do,” co tra
10i. Co ciing bat dau tham gia khoa hoc lay bang thac si va mua nha. Bé la
quang thoi gian c6 rat nhiéu sy kién xay ra.

Trong phong gom nha chuyén khoa than kinh, nha tam ly hoc, nha di truyén
hoc va mét nha xa hoi hoc. Ba nam qua, vdi nguon tai trg ti Vién Y té Quoc
gia, doi ngili nay da tim hiéu vé Lisa va hon 24 ngudi khac la nhitng nguoi da
tirng hat thuoc 14, an udéng vo do, ngwoi say xin c6 van dé, nguwdi bi am anh
mua sam va ngudoi cé thdi quen khong tot. Tat ca nhitng nguwdi tham gia déu
c6 mot diém chung, ho da lam lai cudc doi trong khodng thdi gian rat ngan.
Vi thé, cac nha nghién citu mu6n tim hiéu xem diéu d6 da xdy ra nhu thé nao.
Dbé lam diéu nay, ho xem xét nhitng biéu hiéu quan trong cta cac doi twgng,



lap dat camera quan sat trong nha dé ghi lai hoat dong hang ngay, xem xét
mot phan chudi AND duwgc sap xép trinh tw, quan sat bén trong ndo doi twong
nho vao cong nghé hién dai, quan sat xung lyc mau va dién tr trong nao khi
nguwoi tham gia chiu tac dong do sw cam do cda khoi thudc 14 va nhitng bita
an thinh soan. Muc dich cta cac nha khoa hoc la tim ra théi quen tac dong thé
nao dén than kinh va lam gi dé thay doi théi quen.

“T6i biét c6 da ké chuyén nay hang chuc lan, nhuwng vai dong nghiép cuta toi
chi dugc nghe ké lai. C6 c6 thé mo ta lai minh da bé thudc 14 thé nao khong?”
nguoi bac si dé nghi Lisa.

“Chac chan r6i,” Lisa dap, “Moi chuyén bat dau ¢ Cairo.” Ky nghi dé la mot
quyét dinh voi vang, c6 khang dinh. Vai thang truwdc dé, chong co trd vé sau
khi hoan thanh cong viéc va thong bao anh ta sé di vi yéu mot co gai khac.
Lisa mat mot thoi gian dé giai quyét chuyén phan boi va cuén vao cudc ly
hon. Khodng thoi gian do that sy dau don, co bi am anh viéc bi mat theo doi
chong minh va ngwoi phu nit do, c6 da goi dién thoai cho c6 ta sau nita dém
va gac may. Sau dd, vao mot budi chiéu no, Lisa dén nha nguwdi phu nit ay,
say xin, dap ctra va la hét gian dit rang co sé dot can nha.

“D6 chang phai la quang thoi gian t6t dep gi, Iic nao t6i cling mudn xem kim
tw thap va vi thé tin dung cua t6i cling chwa dén gi6i han ng, thé nén...” Lisa
tiép tuc.

Budi sang dau tién & Cairo, Lisa thitc day tir sém tinh mo khi nghe thay tiéng
kinh cau nguyén cat 1én tir mot nha tho gan dé. Phong khach san van toi den
nhuw myc. Van con ngai ngi va mét moi sau chuyén bay dai, c6 cham mot
diéu thudc.

C0 khong nhan ra minh dang c6 cham Itta mot cay but chit khong phai mot
diéu Marlboro cho dén khi c6 mui nhwa chay boc 1én. Bon thang trwdc, ¢o chi
biét khdc 16c, an uéng bat thwong, mat nga va cam thay xdu ho, vo vong,
chan nan va gian di*. Nam trén giwong, co6 thdy minh dang dan kiét strc.
“Giong nhw 16p 16p ndi buon kéo dén, moi thit t6i tirng mong mudn da hoan
toan sup do trwedc mat. Tham chi, téi con khong thé hut thudc sao cho ding.”

“Roi t0i bat dau nghi vé ngudi-chong-cii, vé viéc sé khé khan thé nao dé tim
mot cong viéc mabi khi vé nha, viéc toi ghét cay ghét dang cong viéc do, va



toi thdy khong khée ra sao. T6i ditng ddy, dap v0 mdt binh nwdc khién né
vuong vai khap san nha va bat dau khoc nhiéu hon. T6i cdm thay tuyét vong,
c6 1é phai thay doi diéu gi do, it nhat 1a diéu tbi c6 thé kiém soat dugc.”

CoO tam tap va roi khach san. C6 lai xe doc nhitng con dudng mon cua Cairo,
nhitng con duvong lay 10i dan dén kim ty thap Sphinx ¢ khu lang mo Giza va
sa mac rong 1én, bat tdn bao quanh no, trong mot khodnh khac, cam giac
thwong hai ban than tan bién. C6 tham nghi, minh phéi c6 mét muc tiéu cho
cudc doi, mot cai gi do dé huéng dén.

Vi thé khi trong xe taxi, c6 da quyét dinh tr¢ vé Ai Cap va thwc hién mot
chuyén di bo qua sa mac.

Lisa biét d6 la mot y twdng dién ro. Co dang thira can, sitc khée khong tot va
khong con tién trong ngan hang. C6 khong biét tén sa mac minh dang tim
kiém hay chuyén di do6 c6 thé hay khong. Nhung du thé nao, d6 cling khong
phai 1a van dé. Co can diéu gi dé dé tap trung vao. Lisa quyét dinh sé danh
mot nam dé chuan bi cho diéu dé. D€ vugt qua hanh trinh, c6 biét minh phai
hy sinh diéu gi.

Cu thé hon, c6 can phai bo thudc 1a.

11 thang sau, cudi cung Lisa cling bang qua sa mac v6i 6 ngwoi khac trén mot
chiéc xe c6 may lanh. Poan lit hanh mang theo rat nhiéu nwéc, thitc an, léu,
ban do, hé thong dinh vi toan cau, radio thu phat hai chiéu, néu c6 ném thém
mot thung thudc 14 thi cling chang c6 gi khac biét.

Nhung khi trong xe taxi, Lisa khong biét diéu d6. Theo cac nha khoa hoc &
phong thi nghiém, chi tiét ctia chuyén di vat va dé khong hé lién quan. Vi ho
bat dau nhan thay, sy thay doi nhé trong nhan thitc ctia Lisa ngay & Cairo,
rang co tin chac bé thudc 14 dé dat dwgc muc tiéu cia minh, da tao ra mot
chudi nhitng thay do6i anh hwdng dén cudc song sau nay cta co. Sau thang
sau, cd da thay thé thudc 1a bang chay bd va lan lwot thay déi cach an uong,
lam viéc, nghi ngoi, 1én lich lam viéc, dv tinh twong lai, v.v... C6 bat dau
chay ma-ra-tong, tré lai treong hoc, mua nha va két hon. Cudi cung, c6 dugc
tuyén dung vao lam nghién cttu khoa hoc va khi cadc nha nghién cttu bat dau
xem xét hinh dnh ndo bo ctia Lisa, ho tim thay vai thit khac la, mot cau tric
than kinh — théi quen cii ctia ¢6 — da dwgc thay thé bang cau tric mdi. Ho van



c6 thé nhin thdy hoat dong than kinh ctia nhitng théi quen cli nhwng nhitng
xung lwc dé da bi day ra bang sy thic day mdi. Vi thoi quen ctua Lisa thay
d6i, ndo cta co cling thé.

Cac nha khoa hoc tin rang chuyén di dén Cairo, cling nhu cudc ly hén hay
chuyén di qua sa mac khong phai la nguyén nhan cta sy thay doéi. Nguyén
nhan la Lisa da tap trung thay déi chi mot thoi quen duy nhat: hut thudc 1a.
Nhitng nguoi tham gia vao qua trinh nghién cttu cia cac nha khoa hoc ciling
trdi qua quy trinh twong tw. Bang viéc tap trung vao mét dang duy nhat dwgc
goi la “théi quen co ban”, Lisa da ty day minh cach stra lai nhitng hoat dong
khac trong cudc song.

Khéng phdi chi ca nhan mai c6 thé thay doi. Khi cong ty thay doi thoi quen,
toan by td chitc sé chuyén doéi theo. Cac cong ty nhu Procter & Gamble,
Starbucks, Alcoa va Target tan dung dwogc sy hiéu biét sau sac nay dé tac
dong dén viéc hoan thanh cong viéc, cach moi ngudi giao tiép va cach khach
hang mua sam ma ho khong hé nhan ra.

“T6i mudn cho c6 xem mot ban chup cat 16p gan day,” mot nha nghién cttu
néi véi co khi sdp két thiic bai kiém tra. Ong dit tdm hinh c6 hinh anh bén
trong dau c6 1én man hinh mdy vi tinh. “Khi ¢6 nhin thay thitc an, nhitng khu
vire nay”, 6ng chi vao mot cho gan trung tdm ndo cta co, “lién quan dén con
doi van sé hoat dong. Ndo c6 sé tao ra chat kich thich lam c6 an nhiéu hon.”

“Tuy nhién, c6 hoat dong méi & khu vire nay” — 6ng chi vao khu vire gan véi
tran nhat — “noi ma sy kiém ché va ty kiém soat bat dau. Hoat dong do sé
manh hon moi lan ¢6 an.”

Lisa la doi twong tham gia yéu thich ctia cac nha khoa hoc vi ban chup cat 16p
ndo cua co rat thuyét phuc va c6 ich dé tao ra mot ban do vé nai c6 cau tric 1é
théi — thdi quen - trong tam tri con nguwdi. “Co da gitp ching t6i hiéu dugc
mot quyét dinh trd thanh 1é théi tw dong thé nao”, nguwdi bac si ndi véi co.

Moi ngudi trong phong cam thay ho dang bén bd vyc cua diéu gi d6 quan
trong. Va thyc sy nhu vay.
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Khi thitc day vao budi sang, ban sé lam gi dau tién? C6 phai ban sé tam voi,
kiém tra email hay 1ay mot cai banh nwéng tir quay bép? Ban danh rang trudc
hay sau khi lau kho minh? Ban budc day giay trai hay phdi trudc? Ban ndi gi
vGi cac con khi di ra ctra? Ban chon duong nao dé 1ai xe di lam? Khi dén ban
lam viéc, ban sé gidi quyét mail, chat vi dong nghiép hay voi vang 1én ké
hoach lam viéc truéc? Bita triva ban an rau tron hay banh ham-bo-go? Khi vé
nha, ban sé thay giay d€ mém va di b hay an t6i, xem ti vi va uéng mot coc
reou’?

Nam 1892, William James viét: “Toan bd cudc séng ching ta la mot tong thé
cac thoi quen, du trong chitng myc nao d6 né c6 mot hinh thai nhat dinh.”
Hau hét nhitng Iwa chon hang ngay co6 vé la két qua cua sy quyét dinh da
duwgc xem xét ky cang nhung that sy khong phai vay. b6 la thoi quen. Va
madc du moi théi quen c6 tac dong khong 16n, theo thai gian, moén an ching ta
goi, 101 ching ta n6i v@i con cai moi dém, ching ta tiéu xai hay tiét kiém,
chung ta tap thé duc thuwong xuyén thé nao va cach ching ta té chic suy nght,
cong viéc hang ngay cé anh hwéng 16n dén sitc khde, nang suat lao dong, an
toan tai chinh va hanh phtc cta ta. Bai bao cia mot nha nghién cttu ¢ truong
Pai hoc Duke nam 2006 da két luan rang hon 40% lé théi hang ngay ctia con
nguwoi khong phai la quyét dinh thye sy ma la thoi quen.

William James ciing nhw nhiéu nguwoi khac, tiv Aristotle dén Oprah, danh hau
hét cudc doi dé tim hiéu thoi quen ton tai thé nao. Nhung chi trong hai thap
ky vira qua, cdc nha khoa hoc va nha tiép thi méi bat dau hiéu duwgc théi
quen hoat dong nhw thé nao va quan trong hon, né thay doi thé nao.

Cudn sach nay dwgc chia lam ba phan. Phan mot néi vé cach thirc hinh thanh
thdi quen trong cudc s6ng moi ngwoi. Chung téi nghién cttu cdu trdc than
kinh cta viéc hinh thanh théi quen, lam thé nao dé tao th6i quen méi va thay
doi cai cii va nhitng phwong phap, vi du nhw mét nhan vat quang cao day ban
chai danh rang mét cach kho hiéu da tré thanh noi &m anh 1én lao. N6 giai
thich Procter & Gamble da h6a mot 6ng xit Febreze thanh mot vu kinh doanh
tri gia hang ti d6-la nho vao sy thic day theo théi quen cua khach hang nhw
thé nao, Alcoholics Anonymous thay doi cudc song bang cach khac phuc théi
quen quyét dinh cta théi nghién nhw thé nao va trong tai Tony Dungy da dao
nguwgc van ménh cdia déi béng yéu nhat trong Lién doan Bong da Quoc gia
bang cach tap trung vao nhitng phan tng ty nhién cta cac cau thua trudc



nhitng goi y tinh vi dang dién ra trong tran dau nhw thé nao.

Phan hai xem xét nhitng thoi quen ctia cac cong ty va to chirc da thanh cong.
Cu thé, no giai thich viéc nha lanh dao Paul O’Neill trwdc khi tré thanh thw
ky b tai chinh da bién mot nha san xuidt nhém dang vat 16n thanh nha san
xuat hang dau & khu cong nghiép Dow Jones bang cach tap trung vao théi
quen quyét dinh nhw thé nao; va lam thé nao Starbucks dwa mét nguwdi bo hoc
trung hoc gitta chirng thanh nha quéan ly hang dau bang cach truyén dan
nhitng théi quen giup nang cao y chi. N6 ciling gidi thich tai sao mot bac si
phau thuat tai nang c6 thé mac nhitng 16i tham khdc khi théi quen t6 chitc cua
bénh vién khong nhuw y mudn.

Phan ba néi vé cac théi quen xa hoi. N6 ké lai chi tiét viéc Martin Luther
King va cudc van dong quyén dan cha thanh cong mot phan bang cach thay
doi thoi quen c6 hitu cua xa hoi Montgomery, Alabama va tai sao Rick
Warren, mot vi muc su lai xay dyng dwgc nha thd 16n nhat nwéc & thung liing
Saddleback thudc bang Carlifornia. Cudi cung, né ly gidi nhitng van dé dao
ditc hoc bua nhuw mot tén sat nhan ¢ Anh c6 nén dugc tha tw do khong
néu han co thé thuyét phuc rang théi quen cta han dan dén viéc giét nguoi.

Moi chwong suy xét xung quanh mét ly 1€ quan trong: Thoéi quen c6 thé thay
doi dugc néu ching ta hiéu dugce cach thite n6 hoat dong.

Cu6n sach nay dan dén hang tram nghién cttu hoc thuat, bai phéng van trén
300 nha khoa hoc va lanh dao, nghién cttu tién hanh tai nhiéu coéng ty. (Dé
biét thém vé s6 liéu cac nguon, xin tham khdo ghi chi cia cudn sach va
trang http://www.thepowerofhabit.com.) N6 tap trung vao nhitng thoi quen
dwgc dinh nghia chinh x4c: nhitng lya chon ma tat cad ching ta quyét dinh
theo chu y tai thoi diém nao dé va sau do du khong tiép tuc suy nghi nhung
van con thuc hién thwong xuyén moéi ngay. Vao mot thoi diém, ching ta
quyét dinh nén an uéng bao nhiéu, tdp trung vao diéu gi khi dén van phong,
nén udng rugu hay di bo thwong xuyén thé nao. Sau dé chiing ta ngirng quyeét
dinh va Ié thoi dé tiép tuc xdy ra. D6 la két qua hién nhién cia hé than kinh.
Va khi hiéu dwge cach né xay ra, ban c6 thé xay dung lai cau tric dé theo
cach ban lwa chon.
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To6i bat dau quan tam dén khoa hoc vé théi quen lan dau tién khi doc dwoc
mot bai bao cao trén mot t0 bao ¢ Baghdad cach day 8 nam. Theo quan sat
ctia toi, quan doi My la mot trong nhitng thi nghiém 16n nhat vé sy hinh thanh
thoi quen trong lich stt. Huan luyén co ban day cho cac binh linh cach tao
théi quen k¥ lwong dé biét cach ban, suy nghi va giao tiép khi c6 héa hoan.
Trén chién treong, moi ménh 1énh dwoc giao déu dwa trén nhitng 1é thoi dugc
luyén tap dé trd nén nhudn nhuyén. Toan bo t6 chitc dwa trén nhitng théi quen
luyén tap khong ngitng dé xdy dung can c, dit dinh trong diém chién lwgc
va quyét dinh xem nén dap trd sy tan cong cta déi phuong nhu thé nao.
Trong nhitng ngay dau nd ra chién tranh, sy n6i loan & khap noi va chét chéc
gia tang khong ngirng, cac vi chi huy tim kiém nhitng th6i quen ma ho cé thé
truyén dan cho binh linh va nh¢d thé nguwoi Iraq c6 thé tao duwgc hoa binh lau
dai.

To6i da & Iraq dugc hai thang khi nghe tin mot vién si quan quan doi dang tién
hanh chwong trinh diéu chinh théi quen &ng khau & Kufa, mét thanh phé nho
nam cach tha d6 90 dam vé phia nam. Anh ta la mot thiéu td quan doéi da
phan tich nhitng doan bang ghi hinh cac cudc nado loan gan day va tim ra cdu
tric: Bao lyc thwong mé dau tr mot dam dong ngudi Iraq tu tap ¢ trung tam
mua sam hay nhitng khong gian mé khac, roi tang dan veé kich c@ qua vai gio.
Nhitng nguwdi ban thitc an dao cling nhu ngudi xem sé xuat hién. Ro6i c6 ai do
ném da hay ném mot cdi chai va 6n ao sé biing né qua sic twéng twong.

Khi vién thiéu ta gap thi trudng ctia Kufa, anh ta da c6 mot yéu cau ky la: c6
thé gilt nhitng ngwoi ban thirc an dao ngoai trung tdm mua sam dugc khong?
Chac chan ro6i, ngai thi tredng trd 16i. Vai tuan sau do, c6 mot dam dong nho
tap trung gan Masjid al-Kufa, hay nha thd Great Mosque of Kufa. Dén buoi
chiéu, dam dong 16n dan. Vai ngudi bat dau hé nhitng khau hiéu gian da.
Canh sat Iraq vi cdm thdy rac roi da danh dién qua radio cho can c¥ nho quan
d6i My chuan bi hanh dong. Pén chang vang, dam déng bat dau doi va lo
lang. Moi ngwoi tim kiém nhitng nguwdi ban thit xién nwéng thwong & khap
trung tdm mua sam nhwng lic d6 chang tim thay ai. Nguwdi xem bo di. Nhitng
ngudi ho hét cling bat dau chan nan. Dén 8 gio toi, tat ca déu roi di.

Khi t6i dén can cit quan sy gan Kufa, to6i da cé cudc néi chuyén véi ngai thi
tredng. Ngai thi trudng bao t6i: “Ong khong can phéai xem dong lwc ctia dam
dong la theo tho6i quen”. Nhung 6ng ay da danh toan bo sy nghiép vao nghién



cttu tam ly hoc cua sy hinh thanh thoi quen.

Tai doanh trai quan doi, ong ren luyén théi quen nap dan vii khi, nga ¢ vung
chién sy, duy tri sy tap trung gitta chién treong hon loan, ra quyét dinh khi
dang kiét sttc va choang vang. Ong tham gia cac 16p day théi quen tiét kiém,
tap thé duc hang ngay va giao tiép v6i ban ngt chung giwvong tang. Khi duoc
thang chitc, 6ng tim hiéu tdm quan trong cda thdi quen t6 chitc trong viéc bao
dam cap dudi co thé ra quyét dinh ma khéng phai Iic nao cling hoi y kién cap
trén va lam sao 1é théi dung dan hang ngay c6 thé gidp 6ng lam viéc dé dang
hon cung v&i nhitng nguwdi ong khong wa. Gio day, vGi vai tro mot nha xay
dung dat nwdc bang ng khau, ong dang xem xét lam thé nao dam déng va
van hoa tiép tuc ton tai bang nhitng quy dinh giong nhau. Trong suy nghi cua
minh, 6ng cho rang cong dong la mot tap hop 16n nhitng thoi quen cua hang
ngan ngudi, cach thirc né bi tac dong c6 thé dan dén bao lwc hay hoa binh.
Bén canh viéc ngan can nhitng nguwdi ban thitc an dao, 6ng da tién hanh rat
nhiéu thi nghiém khac & Kufa dé tac dong dén nhitng théi quen cua dan cu.
Keé tir khi 6ng dén chwa tirng c6 cudc bao dong nao.

“Am hiéu théi quen la diéu quan trong nhat té6i hoc duwgc trong quan doi”,
ngai thi trudng ké véi tdi. “N6 thay doi cach t6i nhin thé gidi. Ban mudn ngu
that nhanh va thitc day trong trang thai tot nhat w? Hay chu y dén nhitng viéc
ban lam ban dém va nhitng gi ban hay lam khi thitc ddy. Ban muén chay dé
dang hon? Hay tao ra dong lwc dé bién né tré thanh cong viéc hang ngay. T6i
luyén cho con t6i nhitng céng viéc nhé nhw thé. T6i cung vg toi viét ra ké
hoach théi quen trong doi séng vg chong. D6 1a tat ca nhitng gi chiing t6i noéi
trong cac budi gap mat. Khong mot ai ¢ Kufa néi véi t6i rang ching ta co6 thé
tdc dong dén dam dong bang cach dep bo nhitng gian hang ban thit xién
nwéng, nhung mot khi ban nhin moi thi 1a nhitng théi quen, ban cdm thay ai
dé da cho ban mot tin hiéu hay can gat dé lam viéc do.”

Ngai thi trwdng 1a mot ngudi nghéo khd dén tir Georgia. Ong khong ngirng
phun hat hwéng dwong hay sgi thudc da nhai réi vao mot cai tach. Ong néi
vdi t0i, trede khi vao quan doi, lwa chon nghé nghiép tot nhat cia 6ng la stta
dwong day dién thoai, hodc mot nguwdi ban chat kich thich, con duwdng ma vai
nguwoi ban pho thong ctia 6ng da chon. Bay gio, ong la ngwoi giam sat 800
quan linh & mot trong nhitng t6 chitc chién dau phitc tap nhat thé gidi.

“T6i dang néi v6i anh, néu mot ké qué mua nhuw t6i c6 thé hiéu dugce nhitng



diéu nhu thé thi bat ky ai cling c6 thé. Lic nao t6i cling néi vGi cac binh linh
cta t6i rang khéng gi ban khong thé lam duwgc néu ban cé théi quen ding.”

Vao nhitng thap ky trwdc, ching ta dd@ m& mang hiéu biét vé than kinh
hoc, tam 1y hoc thoéi quen va cach nhitng cau tric dé hoat dong trong cudc
song, xa hoi va cac té chic theo cach ma ching ta da khong twéng twgng dén
50 nam trwdc. Bay gio ching ta biét dugc tai sao thoi quen hinh thanh, né
thay do6i nhu thé nao va khoa hoc dang sau nhitng quy trinh d6. Chung ta biét
cach chia ching thanh tirng thanh phan va xay dung né lai theo cach cua
ching ta. Ching ta hiéu lam thé nao dé moi nguwdi an it hon, tap thé duc nhéu
hon, lam viéc hiéu qua hon va séng khée manh hon. Thay doi mét thoi quen
khong dé dang hay nhanh chéng. N6 chang bao gig don gian.

Nhung hoan toan cé thé. Va gio day, ching ta biét cach lam thé nao.



Phan mot

Céac théi quen ca nhan



1. Vong lap cua théi quen

Cach thttc théi quen hoat dong
I.

Mua thu nam 1993, mot ngwoi dan ong lo lang vé viéc ching ta biét gi vé
thoi quen budc vao phong thi nghiém ¢ San Diego cho mot cudc gap da hen
trwdc. Ong da 16n tudi, cao hon 1m8 va dn mic gon gang véi mot cai 4o so
mi cai kin c6. Mai téc trang méng ctia 6ng sé khién moi ngwoi ghen ti trong
bat ky cudc hop 16p pho thong lan thit 50 nao. Chitng viém khép lam 6ng di
hoi khap khiéng khi di qua tién sanh phong thi nghiém, 6ng nam tay vo, di
cham cham nhuw thé khong chac chan buéc di tiép sé dan dén dau.

Khodng mot nam trudc do, Eugene Pauly, hay “E.P”, nguwdi dugc biét dén
trong cac tai liéu y hoc, da vé nha & Playa del Rey, chuan bi bita t6i va vg
ong néi rang con trai ho, Michael, dang dén nha.

“Ai la Michael?”, Eugene hoi

“Con ctia ching ta,” Beverly, vo 6ng tra 10i. “Ong biét ma, dita con chiing ta
da nudi 1én.”

Eugene ngay ra nhin vg minh. “D06 la ai?” ong hai.

Ngay tiép theo, Eugene bat dau nén mira va dau quan quai vi chitng co that
da day. Trong vong 24 gio, s mat nwdc cang nghiém trong nén Beverly vi
hodng so da dwa ong dén phong cap citu. Than nhiét bat dau tang, 1én dén
hon 40 d6 C, nguoi 6ng wét dam mo hoi, tham trén ga trai givong ctia bénh
vién. Ong bit dau mé sang roi tré nén hung di, la hét day y ta khi ho dang c6
gang dat 6ng truyén vao tay ong. Sau khi thudc gidm dau c6 tac dung, bac si
mai c6 thé dwa kim vao gitta hai d6t song cho that liwng ctia 6ng va lay mot
vai giot dich tuy.

Nguoi bac si tién hanh thua tuc ngay 1ap titc cam thay c6 van dé. Mau quanh
ndo va day than kinh c6t s6ng ngan chan sy nhiém trung va ton thwong. Véi



nhitng nguwdi khoe manh, dich tay di chuyén va chdy nhanh, rd rang theo
dong rat mugt qua cay kim. Mau lay tir xwong song cta Eugene van duc va
nho giot mot cach cham chap nhw thé né cé rat nhiéu hat cat ciwe nho. Khi cé
két qua tir phong thi nghiém, bac si cia Eugene da hiéu dugc tai sao 6ng mac
bénh, 6ng bi nhiém vi rit viém ndo, gay ra bénh rop moéi va nhiém tring nhe
trén da. Tuy nhién trong mét s6 treong hop hiém, vi rit c6 thé 1én nao, gay ra
ton thwong 16n nhw né gam nham qua nhitng nép gap cia mo6 noi ching ta
suy nghi va mo tuong.

Bac si cia Eugene bao vdi Beverly ho khong thé lam gi dé chong lai ton
thwong da hinh thanh nhwng mét liéu thuéc manh chéng vi rit sé han ché n6
lay lan. Eugene roi vao tinh trang hon mé khoang 10 ngay va dang can ké vdi
cai chét. Dan dan, thudc phat huy tac dung, con st gidm dan va vi rut bién
mat. Khi tinh lai, 6ng rat yéu, mat phuong huéng va khong thé an uéng binh
thudng. Ong khong thé néi thanh cau va thinh thoang thé mot cach khé nhoc
nhuw thé c6 lic 6ng da quén cach thé. Nhung 6ng van con song.

Cubi cung, Eugene da du khoe dé tham gia mot loat kiém tra. Bac si rat ngac
nhién khi co thé ong, trong do6 cé hé than kinh, khong c6 ton thuwong nao 16n.
Bén chup cat 16p ndo cia 6ng cho thdy mot dau vét dang lo ngai gan trung
tam ndo. Vi rut da pha hiay mot m6 hinh bau duc gan hop so va cot song.
“Ong 4y c6 thé khong nhé ¢6,” mot bac si canh bdo vdi Beverly. “Cé can
chuan bi tinh than néu 6ng ay ra di.”

Eugene dugc chuyén dén mot khoa khac trong bénh vién. Trong vong mot
tuan, ong nuodt thirc an dé dang. Tuan tiép theo, 6ng bat dau n6i chuyén binh
thwong, yéu cau moén trang miéng Jell-O va mudi, Iwét nhanh cac kénh ti vi
va phan nan vé mot v@ kich nhiéu ky buon chan. Khi 6ng duwgc chuyén dén
trung tam phuc hoi chitc nang 5 tuan sau do, Eugene di xudng tién sanh va
cho cac y ta 1oi khuyén cho ké hoach cudi tuan.

“T6i chwa tirng thay ai hoi sinh thé nay,” mot bac si néi vdi Beverly. “Toi
thue sy khong mudn gieo hy vong cho co, nhung diéu nay that tuyét voi.”

Tuy nhién, Beverly van con lo 1&ng. O bénh vién phuc héi chic nang, rd rang
can bénh da thay déi chong ba theo huéng dang lo ngai. Eugene khong thé
nhé dé 1a ngay nao trong tuan, hay nhw tén ctia nhitng bac si va y ta chira tri
madc du ho da tw gidi thiéu rat nhiéu lan. “Tai sao ho van lap lai nhitng cau



hoi do vai t6i?” ong hoi Beverly sau khi mot bac si ra khoi phong ong. Khi
ong trd vé nha, moi thit con trd nén la lung hon. Eugene c6 vé khong nhd gi
ban be. @ng gap kho khan trong cac cudc hdi thoai. Co nhitng budi sang, 6ng
budc ra khoi giwong, vao bép, tw niu thit lgn mudi xong khdi va tritng, roi
leo 1én giwong va bat dai. 40 phit sau, 6ng lai lam nhitng viéc giong nhuw thé:
thitc ddy, nau thit lgn xong khéi va tritng, tré lai giwvong va nghich cai dai.
Roi ong lai lam lai nhitng viéc do.

Lo sg, Beverly tim dén cac chuyén gia, c6 cd mot nha nghién citu & dai hoc
Carlifornia, San Diego v&i chuyén nganh vé mat tri nhd. Vao mot ngay thu
nang dep, Beverly cung Eugene dén mot toa nha khéng c6 gi noi bat trong
khuon vién tredng dai hoc, nam tay nhau va bwéc cham rai qua tién sanh. Ho
dugce dua téi mot can phong kiém tra nhé. Eugene bat dau néi chuyén véi
mot nguwoi phu nit tré dang st dung may vi tinh.

“Lam viéc trong nganh dién t& nhiéu nam, diéu lam t6i ngac nhién nhat la
nd,” 6ng noi va chi vao cai may ma co ta dang go chir. “Khi t6i con tré tudi,
cai vat dé nam trén hai cdi gia gac cao khoang 2 mét va chiém toan bo can
phong.”

Nguwdi phu nit tiép tuc gé ban phim. Eugene cuwdi tham.

“That 1a ky la,” 6ng noéi. “Nhitng tht mach in, 6ng hai cyc va 6ng ba cuc nay.
Khi t6i con lam dién t, hai cai gia d& cao 2 mét giit nhitng thir do.”

Mot nha khoa hoc vao phong va ty gidi thiéu minh. Ong héi Eugene bao
nhiéu tudi roi.

“0, xem nao, 59 hay 60?” Eugene dap 10i. Thuc sy 6ng da 71 tudi roi.

Nha khoa hoc bat dau go mdy vi tinh. Eugene mim cwdi va chi vao no. “N6
that sy 1a cai gi d6,” ong néi. “Ong biét day, khi to6i con lam dién t, hai cai
gia do cao 2 mét gitt thit nay.”

Nha khoa hoc Larry Squire, 52 tudi, la mot gido sw da danh 30 nam nghién
cttu cdu truc hé than kinh cda tri nhg. Chuyén nganh cta 6ng la kham pha

cach bo ndo lvu gitt cac sy kién. Tuy nhién, cong trinh cua ong vdi Eugene sé
nhanh chéng mé ra mot thé gidi méi cho 6ng va hang tram nha nghién ciu



khac, né da phuc héi nhitng hiéu biét ctia ching ta vé cach théi quen hoat
dong. Nghién ciu cta Squire sé chi ra rang nhitng nguwdi du khong thé nhd
tudi ctia minh hay hau nhw moi thit van c6 thé phat trién nhitng th6i quen cuc
ky phttc tap, cho dén khi ban nhan ra rang ai cling dwa vao nhitng qua trinh
than kinh giong nhau moi ngay. Nghién citu cia 6ng va nhitng ngudi khac sé
tiét 10, co ché thudc vé tiém thitc con ngwoi anh hwdng dén vo so lwa chon
nhw thé né la sdn pham cua nhitng suy nghi rat hgp 1y nhung thyce t€ lai bi
anh huvdng badi nhitng tac dong ma ching ta it nhan ra hay hiéu duoc.

Ngay lic Squire gap Eugene, 6ng da nghién cttu hinh anh nao cua Eugene
hang tuan. Ban chup cat 16p chi ra, hau nhw moi ton thwong trong hop so cta
Eugene bi gigi han trong mot khu vire rong 5cm gan trung tam nao. Con vi
rat pha hiy gan nhu toan bé thuy thai dwong trung gian, mot manh cta nhitng
té bao ma cac nha khoa hoc nghi ngd la quan trong véi cac chitc nang nhan
thitc nhw goi lai qua khit va diéu chinh mot vai cam xtc. Squire khong ngac
nhién tredc sy pha hiy hoan toan do, viem ndo do vi rat pha hity mo lién tuc
va chinh xac nhw phau thuat. Nhung diéu lam 6ng bat ngo la mic do giong
nhau cua cac hinh anh dé.

30 nam tredc, la mot hoc vién hoc bang tién si & MIT, Squire da lam viéc
cung m6t nhém nghién cttu mét ngwoi dan 6ng dugce biét dén la “H.M”, mot
trong nhitng bénh nhan noéi tiéng trong lich st y hoc. Khi H.M, tén that la
Henry Molaison nhung cac nha khoa hoc da che giau can cwéc ctia 6ng suot
doi, dugc 7 tudi, 6ng bi xe dap tong phdi va dap manh dau xudng dwong.
Khong 1au sau do, ong mac chitng co giat va bat dau bat tinh. Vao nam 16
tudi, chitng dong kinh nang cta 6ng lan dau tién phat 16 va né anh huwéng dén
toan bd ndo, sau do, 6ng bat tinh khoang 10 lan mét ngay.

Khi buéc sang tudi 27, H.M khong con hy vong chita khéi. Thudc chong co
giat khong con tac dung. Ong théng minh nhung khong thé lam viéc gi. Ong
van con séng chung véi bo me. H.M mong mu6n mot si ton tai binh thuong.
Vi thé ong da tim kiém sy gitp do ti* mot bac s ma sy ham mu6n thi nghiém
da vugt xa noi sg vé sai sot y hoc. Nghién cttu da cho thdy mot khu vire trong
nao bd goi la hoi hai ma cé thé cé vai tro quan trong trong s co giat. Khi bac
si dé nghi can thiép vao dau ctia H.M, nang phan truedc ctia ndo va dung mot
ong nho hut phan hoi hai ma va mot vai mé xung quanh ra tir bén trong nao
cta ong, H.M dong y.



Cuoc phau thuét dién ra vao nam 1953 va vi H.M dwgc chita khéi, con co giat
ctia 6ng bi lam cham lai. Tuy nhién, gan nhw 1ap titc, ndo cda 6ng ro rang da
bi bién ddi hoan toan. H.M biét tén ctia minh va me 6ng dén tir Ireland. Ong
c6 thé nhd thi treong chitng khoan 1929 sup do va twong thuat mdi vé cudc
xam lwgc & Normandy. Nhung gan nhw moi thit xdy ra sau d6, moi ky tc,
kinh nghiém va c6 gang tir hang chuc nam trwdc phau thuat, da bi xéa ba.
Khi mét bac si bat dau kiém tra tri nhé ctia H.M bang viéc huwéng dan ong
cach choi bai va cac day s6, ong nhan ra H.M khong thé nhé dugc bat ci
thong tin ma&i nao hon 20 giay.

T ngay phau thuat dén ngay mat vao nam 2008, moi nguwoi H.M gap, moi
bai hat 6ng nghe, moi can phong 6ng vao déu hoan toan la nhitng trai nghiém
m&i. Ndo ctia 6ng da bi dong bang. Moi ngay, viéc ai d6 c6 thé chuyén kénh
ti vi bang cach chi vao mé4t nit nhiya mau den trén man hinh lam éng boi roi.
Ong ty gidi thiéu minh v&i cac bac si va y ta hét 1an nay dén lan khéc, hang
chuc Ian moi ngay.

“T6i thich tim hiéu H.M, vi tri nhG c6 vé la mot cach thu vi va ré rang dé tim
hiéu ndo bg,” Squire néi vai toi. “T6i 16n 1én & Ohio, va tdi cé thé nhd nam
16p MGt, khi c6 gido t6i cam but mau cua tat cd moi nguwdi va toi bat dau tron
cac mau dé xem chung c6 thanh mau den khong. Tai sao toi c6 thé nhg diéu
dé nhung khong thé nhé c6 gido t6i trong nhu thé nao? Tai sao ndo cua toi lai
quyét dinh ky trc nay quan trong hon ky trc khac?”

Khi Squire nhan dwgc hinh dnh ndo cia Eugene, 6ng kinh ngac khi thdy n6
c6 vé gidng vai hinh anh cia H.M. Cé mot khodng trong ¢d qua hé dao trong
dau hai ngwoi. Tri nhé cua Eugene ciling nhw cia H.M déu da bi mat di.

Squire bat dau kiém tra Eugene, 6ng nhan thay bénh nhan nay khac v6i H.M
¢ mot vai diém can nghién ctu thém. Trong khi ldc gap H.M, gan nhu moi
nguwoi déu biét co diéu gi do sai sot, thi Eugene c6 thé noéi chuyén va lam
nhitng viéc ma nguoi binh thwong sé khong nhan ra sai sét. Cudc phau thuat
cta H.M gay suy nhuwgc nang nén 6ng duge dwa vao co s@ tir thién dé dugc
cham s6c trong thoi gian con lai. Ngugc lai, Eugene song tai nha cung vog.
H.M con khong thé néi chuyén binh thuwong. Eugene trai lai cé sy thong thao
dang kinh ngac trong viéc dan dat bat ky cudc thdo luan nao vé van dé ong
cam thdy thodi mai khi tro chuyén trong thoi gian dai nhw cha dé vé tinh nhan
tao vi 6ng da lam ky thuat vién cho mot cong ty hang khong hay chu dé thoi



tiét.

Squire héi vé thdi thanh nién cia Eugene dé bat dau bai kiém tra. Eugene noi
vé thi trdn & trung tam California noi 6ng 16n 1én, thoi gian ong & trong doi
thuong thuyén, mot chuyén di dén Australia nhw mot nguwdi dan ong tré. Ong
gan nhu c6 thé nhd moi sw kién xdy ra tredc nam 1960. Khi Squire héi vé
nhitng nam sau dd, Eugene chuyén chu dé mot cach lich sy va thira nhan 6ng
gdp rac roi trong viéc nhd lai nhitng sy kién gan day.

Squire tién hanh mot vai bai kiém tra tri thong minh va nhan ra tri thong
minh ctia Eugene van rat sac bén doi v4i mot nguwoi dan 6ng khong thé nhg
dwgc 30 nam trwedc. Hon nita, Eugene van con nhitng thoéi quen tir thai thanh
nién nén moi lan Squire dwa 6ng mot tach nwdc hay khen nggi mot cau tra 16i
chi tiét, Eugene sé cam on va dap lai 16i khen d6. Moi khi ai d6 vao phong,
Eugene sé ty gidi thiéu va hoi vé ngay hom doé cua ho.

Nhung khi Squire yéu cau Eugene nhé lai mot day s6 hay mo ta tién sanh bén
ngoai phong thi nghiém, nguwdi bac si nhan ra bénh nhan cia minh khong thé
goi lai bat ky thong tin nao hon mot phut trwéde. Khi mot ngwoi dwa cho
Eugene bttc anh chau ctia 6ng, 6ng khong nhan ra ching la ai. Khi Squire hoi
liéu 6ng c6 nhd minh da tirng mac bénh, Eugene tra 10i ong khong hé nh&
minh da cé bénh hay tirng & trong bénh vién. Thuc t€, Eugene chwa bao gio
nhé minh mac chitng quén. Hinh anh than kinh cia Eugene khéong thé hién
chitng mat tri nhé va bgi vi 6ng khéng nhé tai nan d6 nén 6ng khéng hiéu
duwgc c6 diéu gi sai.

Vai thang sau khi gap Eugene, Squire tién hanh thi nghiém dé kiém tra gigi
han cua tri nhé. Ké tiv khi do, Eugene va Beverly chuyén tir Playa del Rey
dén San Diego dé song gan con gai hon va Squire thuwdng xuyén dén nha ho
dé tién hanh cudc kiém tra. M6t ngay no, Squire yéu cau Eugene phac thao
ban thiét ké nha ong. Eugene khong thé vé mot ban do so bo chi ra vi tri ctia
nha bép hay phong ngu. “Khi 6ng thitc diy vao bu6i sang, 6ng roi khéi phong
nhu thé nao?” Squire héi.

“Ong biét day,” Eugene tra 15i. “T6i cling khong chic nita.”

Squire ghi chu trén may tinh ca nhan va khi nha khoa hoc danh may, Eugene
bat dau lo dang. Ong li€c qua can phong, roi ditng lén, di vé phia phong truéc



va m& ctra phong tam. Vai phit sau, nha vé sinh c6 tiéng doi nwdc, voi nwdc
thi chdy va Eugene lau tay minh trén quan, trd lai phong khach va lai ngoi
xuong ghé doi dién Squire. Ong kién nhan chd cau hoi tiép theo.

Luc do, khong ai tu hoi lam sao mét ngwdi dan 6ng khong thé vé ban do nha
minh lai c6 thé tim dugc phong tam khong hé do dw. Nhung cau hoi do va
nhitng cau khac kiéu nhu thé, cudi cung dan dén nhitng kham pha da thay doi
su hiéu biét cta chiing ta vé sitc manh cua thoi quen. N6 sé tao ra mot cudc
cach mang khoa hoc tac dong dén hang tram nha nghién cttu hién nay dang
xem xét lan dau tién dé hiéu duwgc moi théi quen anh hwdng dén cudc song
cta chung ta thé nao.

Khi Eugene ng6i ¢ ban, 6ng nhin vao may tinh ctia Squire.

“Piéu d6 that tuyét voi,” 6ng néi va chi vao cai may tinh. “Ong biét day, khi
toi con lam dién tw, hai cai gia do cao chirng hon 2 mét gitt thi nay.”

x ok 3k

Vao nhitng tuan dau tién sau khi chuyén dén nha m&i, Beverly c6 gang duwa
Eugene ra ngoai moi ngay. Bac si néi véi ba, Eugene can dugc tap thé duc,
va néu Eugene & trong nha qua lau, 6ng sé khién ba phat dién. Vi thé moi
sang va toi, ba dwa ong di vong quanh nha, cung nhau va cing mot con
duwong.

Béac si da canh bao Beverly rang ba can giam sat Eugene lién tuc. Néu ong ay
bi lac, 6ng sé khong bao gid tim duwgc dudong vé nha. Nhuwng mot budi sang
khi Beverly dang thay quan 4o, Eugene budc ra cta trvde. Ong ay thuwong rdo
bo tir phong nay qua phong khac nén phai mat mét lic sau ba méi biét ong da
di khoéi. Khi biét dwgc, ba phat dién 1én vi lo lang. Ba chay ra khéi nha va
nhin khap con duwong. Ba khong thdy 6ng. Ba dén nha hang x6m va dap vao
ctra s0. Nha cda ho giong nhau nén c6 thé Eugene nham lan va buéc vao. Ba
chay dén ctta ra vao va nhan chudng cho dén khi cé nguoi tra 10i. Eugene
khong c6 ¢ dé. Ba chay hét sttc vé con duong, 1én khu nha va hét tén Eugene.
Ba khoc. Chuyén gi sé xdy ra néu ong gap tai nan? Lam sao 6ng no6i v6i moi
ngwoi noi 6ng ¢? Ba da ¢ ngoai 15 phut va tim kiém khap noi. Ba quay vé
nha dé bao canh sat.



Khi mé& tung canh ctra, ba thady Eugene trong phong khach, ngoi trudc ti vi va
xem kénh History Channel. Nw§c mét ctia ba 1am &ng béi r6i. Ong khong nhé
minh da roi di, ong noi, 6ng khong biét minh da & dau va khong hiéu tai sao
ba lai buon. Beverly thdy mot dong qua cay thong trén ban, giong loai qua ba
da nhin thay ¢ san nha hang xém phia cudi duong. Ba dén gan va nhin tay
cua Eugene. Ngon tay cua ong dinh nhya cay nhdp nhap. D6 la luc ba nhan ra
Eugene da ty minh di bd. Ong da tan b doc con dwong va thu nhit mot vai
vat ky niém.

Va ong ay da tim dugc duong vé nha.

Chang bao lau sau, Eugene ti di bo moi sang. Beverly c6 ngan can ong
nhung vo ich.

“Cho du t6i bdo 6ng dy ¢ nha, 6ng lai quén ngay vai phtt sau do,” ba noi véi
toi. “Toi da di theo 6ng dy vai lan dé bao dam 6ng ay khong bi lac nhung 6ng
ay luon luon tré vé.” Boi lic 6ng trd vé mang theo qua cdy thong hay vai
vién da. Mot lan 6ng trd vé mang theo mot cai vi, lan khac v6i mot con ché
con. Ong khong bao gid nhé dwgc nhitng thi d6 tir dau ra.

Khi Squire va trg ly cua 6ng biét dwgc nhitng lan di bo do, ho bat dau nghi
ngo co diéu gi dang xdy ra trong dau Eugene ma né khong tac dong gi dén tri
nhé cua ong. Ho 1ap ra mot thi nghiém. Mot trong nhitng trg 1y ctia Squire
dén tham nha va nhd Eugene vé ban do cin ho dng dang song. Ong dy khong
thé lam dwgc viéc d6. Con veé vi tri ctia ngo6i nha trén con dwong thi sao, co
héi. Ong vé& nguéch ngoac mot hoi rdi quén mat viéc can lam. Cd nhd dng chi
canh ctta ndo din dén nha bép. Eugene nhin khip cin phong. Ong néi 6ng
khong biét. Co héi 6ng sé& 1am gi khi déi. Ong ditng day, di dén nha bép, mé&
mot ngan ta va 1dy mot lo qua hanh nhan xudng.

Tuan sau dé, mét vi khach di cung Eugene trong cudc tan bo hang ngay. Ho
di bo khoang 15 phtit trong mua xuan vinh hang ctia Bac California va khong
khi ngdp mui hoa gidy. Eugene khong noéi nhiéu nhuwng 6ng luon dan duong
va c6 vé biét minh dang di dén dau. Ong khong bao gid héi chi dan. Khi ho
vong lai goc duwong gan nha 6ng, vi khach héi Eugene noi 6ng séng. “Toi
khong biét chinh xac,” 6ng néi. Sau do, 6ng buwéc 1én via he, md ctra truwéce, di
vao phong khach va bat ti vi.



Squire nhan thady ré rang Eugene dang tiép thu thong tin méi. Nhung bén
trong ndo ctia 6ng thong tin d6 cé lwu lai? Lam sao mot nguwdi c6 thé tim mot
lo qué hanh nhan khi khéng thé néi nha bép ¢ dau? Hay lam sao 6ng cé thé
vé nha khi khong biét ng6i nha nao la cia minh? Squire ty hoi, c6 phai cau
tric méi da hinh thanh trong bo nao bi ton thuong cta Eugene?

II.

Bén trong toa nha c6 khoa Ndao bo va Khoa hoc nhan thitc cua Vién cong
nghé thong tin Massachusetts (MIT) la nhitng phong thi nghiém chita phién
ban nha do choi theo céi nhin ctia nguwdi thuwong. C6 dao md nhd, khoan nhé
va cua thu nhé rong chitng 87mm gan vGi nhitng cai tay robot. Ngay cd ban
phau thudt ciing nhé giong nhw n6 chuan bi cho nhitng cudc phau thuat c& tré
em. Can phong luén dugc gitt lanh & nhiét dé -60 vi khong khi té budt giir
cho ngén tay cia cac nha nghién citu thye hién chuan nhitng tha tuc phic tap.
Bén trong cac phong thi nghiém do, nha than kinh hoc can thiép so ndo cua
nhitng con chudt da dugc gay té, dwa vao thiét bi cam bién cuc nho cé thé ghi
lai nhitng thay do6i nho nhat bén trong ndo. Khi nhitng con chudt tinh day,
dwong nhuw né khong thé nhan ra c6 hang ta day cuwc nhé dwgc sap xép nhw
mang nhén than kinh trong nao ching.

Nhitng phong thi nghiém nay da trd thanh cai noi cia mot cudc cach mang
tham ldng trong khoa hoc vé viéc hinh thanh théi quen va nhitng thi nghiém
mao ra ¢ day giai thich cach thitc Eugene ciling nhu ban, toi va nhitng nguoi
khac phat trién cac 1é théi can thiét dé lam moi ngay. Nhitng con chudt trong
phong thi nghiém da lam sang t6 sy phitc tap xdy ra trong dau ching ta moi
khi ching ta lam gi d6 vo vi nhu danh rang hay lui xe khoi dwong vao nha.
Va doi véi Squire, nhitng phong thi nghiém dé gidp giai thich cach thirc
Eugene hoc thoéi quen mai.

Khi cac nha nghién cttu MIT bat dau nghién cttu théi quen trong nhitng nam
1990, cung lic Eugene suy sup vi con sot, ho t0 mo vé cuc u ciia mo than
kinh goi la hach nén. Néu hinh dnh nao nguwdi nhw mot ca hanh c6 nhiéu 16p
¢ trén 16p t€ bao, sau 16p bén ngoai gan da dau nhat la vat duwgc thém vao mdéi
gan day theo goc nhin tién héa. Khi ban nghi vé si phat minh hay cwoi tredce
cau chuyén cudi cua ban, dé 1a phan bén ngoai ctia ndo ban lam viéc. D6 la
noi suy nghi phitc tap nhat 16e 1én.



Sau hon trong ndo va gan véi cudng ndo, noi nao ti€p xdc véi cot song, cd
nhitng cau tric nguyén thiy va xwa cii. N6 kiém soat 1€ thoi ty nhién cia con
ngwoi nhu thd, dn udng hay phan ng giat minh khi ai d6 nhdy ra tir sau lum
cay. Huwéng trung tam cta hop so la mét mo ¢ qua béng goén giong véi thir
ban hay tim thay bén trong dau c4, bo sat hay dong vat cé vi. D6 la hach nén,
nhitng té bao hinh oval ma cac nha khoa hoc khong thé hiéu r6 da nhiéu nam,
ngoai trit nghi ngd vai tro ctia né déi véi nhitng can bénh nhw Parkinson.

Vao dau thap nién 1990, cac nha nghién ctu tai MIT bat dau ty héi phai
chang hach nén ciing khong thé thiéu déi véi thoi quen. Ho nhan ra nhitng
dong vat co ton thuwong hach nén gap van dé véi nhitng viéc nhw hoc cach
bang qua mé cung hay nhé cach mé hop thitc an. Ho quyét dinh lam thi
nghiém bang cong nghé vi mo cho phép ho quan sat dén ting chi tiét nhitng
gi xdy ra trong dau nhitng con chudt thi nghiém khi né thye hién nhitng cong
viéc hang ngay. Sau phau thuat, mo6i con chuot c6 th giong nhw mot can
diéu khién nhé va hang ta day nho gan vao bén trong hop so. Sau dd, con vat
duwgc dat vao mot mé cung hinh chi T c6 so6-co-la @ mot dau.

-

Mé cung dwgc thiét ké sao cho moi con chudt duge dat sau mot vach ngan co
thé m& ra khi mot tiéng click 16n vang 1én. Lic dau, khi con chudt nghe tiéng
click va thay vach ngan bién mat, n6 thuwong di 1én va xuéng 16i di gitta, ngti
tirng goc va cao cao cac vach twong. N6 ngti dwgc mui so-co-la nhung khong
thé tim dwgc dwong dén do. Khi n6 dén dugc phan trén chit T, n6 thuong ré
phai, cach xa s6-co-la hon ro6i sau doé ré trai, doi ldc n6 dirng lai khong ro6 ly
do. Cudi cung, tit cd déu co thé tim thady phan thuwdng. Nhung khong c6 cau
tric r6 rang nao cho viéc di lang thang cua né. C6 vé nhw moi con chudt dang
di dao thw gian, khong suy nghi.



Tuy nhién, nhitng que tham do trong dau no lai thé hién khac. Trong khi moi
con di trong mé cung, ndo n6 hay thong thuwong la hach nén lam viéc cat luc.
Moi lan con chu6t ngwi mui trong khong khi hay cao twong, ndao né bung no
hoat dong, phan tich mui, hinh dnh va am thanh méi. Con chuot x ly thong
tin trong suot thoi gian n6 di lang thang.

Céac nha khoa hoc lap lai thi nghiém, xem xét bd nao chudt thay doi nhw thé
nao khi né di chuyén ciing mét con dwong hang tram lan. M6t chuoi thay doi
tw tir xdy ra. Con chudt dirng ngtri cac goc va ré sai hwéng. Thay vao do, no
bang qua mé cung nhanh hon. Va trong nao no, vai thtt khong ngo xdy ra: khi
moi con chudt hoc cach xac dinh mé cung, hoat dong than kinh ctia né giam
xuong. Khi con dwong dan quen thugc hon, moi con chudt bat dau suy nghi it
dan di.

Vai lan dau khi con chudt xac dinh duong trong mé cung, nao né phai hoat
dong hét strc dé nhan thitc toan bo thdng tin m@i. Nhung sau vai ngay di cung
mot con dwong, con chudt khéng can cao twong hay ngtri mui nita, vi thé hoat
dong gan vdi viéc cao va nglri cia ndo bién mat. N6 khong can lwa chon
hwéng ré nén trung tdm ra quyét dinh cta ndo ciing di vao im lang. Tat ca
nhitng tht n6 phdi lam la nhé lai con duwong nhanh nhat dé tim s6-c6-la.
Trong vong mdt tuan sau, ca cdu tric ndo lién quan dén tri nhé cling khong
can hoat dong. Con chudt da tiép thu cach di trong mé cung dén mirc do no
khong can phai suy nghi nita.

Nhung s tiép thu dé — di thang, ré trai va an s6-co-la — phu thudc vao hach
nén, theo nhuw nhitng que tham do thé hién. Cau tric than kinh nhé va xwa do6
tiép tuc khi con chudt chay nhanh hon va nao hoat dong it hon. Hach nén la
trung tam goi nhd lai nhitng 1é théi d6 va thwe hién né. Néi cach khac, hach
nén la noi lvu gitr nhitng thoéi quen ngay ca khi phan ndo con lai khong hoat
dong.

Dé kiém chitng kha nang do trén thue té, doé thi sau thé hién nhitng hoat dong
trong hop so con chudt khi né di trong mé cung lan dau tién. Lic dau, ndo né
lam viéc toan thoi gian:
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Sau mot tuan, khi da quen thudc con dwong va thanh théi quen, ndo né giam
hoat dong khi chay qua mé cung:
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Qua trinh ndo b chuyén héa mot chuobi 1€ théi thanh hoat dong ty nhién ban
nang goi la “chunking” va la co s@ dé th6i quen hinh thanh. C6 hang ta néu
khong phai la hang tram nhom 1é théi ching ta thuc hién moéi ngay. Mot so
thi don gian: Ban ti dong dwa ban chai 1én trwdc khi day n6 trong miéng. Mot
so thi phirc tap hon nhu thay quan do hay chuan bi bita trira cho con cai.

Mot s6 thi qua phitc tap nén chi mot s6 nho mo dac biét tién héa qua hang
triéu nam mdi c6 thé chuyén thanh théi quen nhw viéc 1ai 6 t6 ra khoi duwong
dan vao nha. Khi ban mdi hoc lai xe, lai xe trong duong dan vao nha can sy
tap trung cao do va vi ly do: can phai m@ gara, m& khéa ctra xe, diéu chinh
ghé ngoi, tra chia khéa vao 6, khéi dong xe, diéu chinh gwong chiéu hau va



kinh bén, kiém tra chwéng ngai vat, dat chan 1én thang xe, gat nguwgc can s6
lai, tha thang xe, nham w&c tinh khodng cach giita gara va con duong trong
khi giit banh xe thang hang, xem xét giao thong sap dén, tinh toan hinh dnh
phan chiéu trong gwong dé biét khoang cach thuc gitta thanh ham xung,
thiing rac va hang rao, tat ca trong khi nhan nhe 1én ban dap ga va thang va
thong thwong phai nhac hanh khach ngirng nghich pha cai dai radio.

Tuy nhién, ngay nay, ban lam tdt cad nhitng viéc d6 ma khong can phai suy
nghi nhiéu. D6 la 1é thoi do théi quen.

Hang triéu ngwoi lam cong viéc phirc tap d6 moi budi sang, khong suy nghi
vi ngay ldc ban lay chia khéa xe, hach nén da hoat dong, xac dinh thoi quen
lwu gilt trong ndo bo lién quan dén viéc 1ai xe ra khoi nha. Mot khi théi quen
dé bat dau, viéc lam khac cta ching ta la im lang hay suy nghi nhitng viéc
khac. N6 giai thich tai sao ta c6 du kha nang tinh than dé nhan ra cau con trai
bo quén hop com trua trong nha.

Theo cac nha khoa hoc, théi quen hinh thanh vi ndo bd khong ngtrng tim cach
dé giam bét sy no lue tri 6c. Ndo bd c6 ging dé chuyén hau hét hoat dong
hang ngay thanh thoi quen vi théi quen cho phép ndo bo nghi ngoi thuong
xuyén hon. Ban nang giam b6t no lyc dé la mot thuan 1gi 1én. Mot bo néo
hiéu qua can khong nhiéu cho trong, tao khuynh huwéng c6 dau nhé hon, lam
cho viéc sinh con dé dang hon va giam ti 1é tir vong cta ca tré mdi sinh va ba
me. M4t bo ndo hiéu qua cling cho phép chiing ta khong suy nghi lién tuc vé
nhitng 1€ théi co ban nhw di bd hay lwa chon thitc an, vi thé chiing ta c6 dung
kha nang tri 6c dé sang tao cai gido, hé thong twdi tiéu va cudi cung la may
bay va tro chaoi video.

Nhung dé gilt cho tri 6c c6 gang can sy khéo léo, vi néu nao bd ngirng sai
thoi diém, ching ta khong thé biét dwgce nhitng diéu quan trong nhw mot loai
dong vat an thit dang nip trong bui rdm hay mét chiéc xe dang chay rat
nhanh trén dwong. Vi thé hach nén da dat ra mot hé thong thong minh hon
nham x4c dinh khi nao can dé thoéi quen hoat dong. Bat ké khi nao mot nhém
1é thoi bat dau hay két thiic déu sé c6 diéu gi dé xay ra.

Pé biét cach thitc né hoat dong, hay nhin that k§ vao do thi than kinh tho6i
quen cua chudt thi nghiém. Cha y rang hoat dong ctia ndo thay doi vao lic
bat dau mé cung, khi con chudt nghe tiéng click va trwéc khi vach ngan mé ra



va lap lai khi n6 tim thiy s6-c6-la.
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Su thay doi dé la cach ndo bo xac dinh khi nao dé théi quen hoat dong va st
dung théi quen nao. Vi du, tir sau vach ngan, rat kho dé con chudt xac dinh
do la mé cung quen thugc hay la mot cai tu dung chén bat khac c6 mot con
meo dang nup trong d6. Dé han ché sy khong chac chan, ndo bo danh rat
nhiéu no e tir lic bat dau théi quen dé tim kiém mot goi v cho su lira chon
mo hinh. Tt sau vach ngan, néu con chudt nghe tiéng click, né biét sé dung
théi quen trong mé cung. Néu né nghe tiéng meo kéu, n6 sé chon mot mo
hinh khac. Va dén cudi 1é théi khi phan thuwéng xuat hién, ndo bd hoat dong
lai va bao ddm moi thit dién ra nhu mong doi.



Qua trinh dé trong ndo chung ta la mot vong lap 3 budc. Pau tién, goi y nhuw
mot nut bam sé dwa ndo bd vao trang thai ty dong va lwa chon thoi quen dé st
dung. Sau do6, mot hoat dong c6 thé thudc vé thé chat, tinh than hay cdm xtc
dién ra. Cudi cung, phan thwdng xudt hién sé giip ndo bo xac dinh vong lap
do6 c6 can ghi nhé dé st dung sau nay khong.
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VOMNG LAP THOI QUEMN

Qua thoi gian, vong lap do — goi y, hoat dong, phan thwéng; goi y, hoat dong,
phan thuéng — trd nén ty dong hoa. Ggi y va phan thuwéng gan két véi nhau
cho dén khi hinh thanh mét nhan thitc manh mé vé sy dé phong va long ham
muon. Cudi cung, cho du trong phong thi nghiém cia MIT hay trén duong 1ai
xe, thoi quen ciling dugc tao ra.

Théi quen khong phai la van ménh. Hai chwong tiép theo sé gidi thich tiép
cho ban, théi quen cé thé bi lang quén, thay doi hay thay thé. Nhung kham
pha vong lap cua théi quen quan trong dén noi né tiét 10 mot sy that co ban:
Khi mot thdi quen hinh thanh, ndo bo ngitng tham gia hoan toan vao viéc ra
quyét dinh. N6 khong con lam viéc tich cwe hay chuyén sy tap trung vao viéc
khac. Vi thé néu khong phai ban dang c6 tinh chong lai mot thoi quen hay tim
duoc hoat dong mdi, mo hinh dé sé ty dong ma ra.

Tuy nhién, chi can hiéu duwgc théi quen hoat dong thé nao va cau triac cua
vong ldp théi quen, chiing ta c6 thé diéu khién né dé dang hon. Khi ban chia
nho thoi quen ra nhiéu thanh phan, ban c6 thé nghich nggm véi can so.

“Chung t6i da hoan thanh thi nghiém huan luyén mot con chudt chay trong
mé cung cho dén khi hinh thanh théi quen, sau do6 chiing t6i hiiy bo théi quen



dé bang cach thay doéi vi tri ctia phan thuwéng,” Anne Graybiel, m6t nha khoa
hoc ctia MIT, ngudi da quan sat nhiéu thi nghiém vé hach nén noéi véi t6i.
“Roi mOt ngay no, ching t6i sé dat phan thuwéng & vi tri cii, dat con chudt vao
va that ngac nhién, théi quen cii lai hoat dong dung nhu trwée. Thoi quen
chwa bao gio thye sy mat di. Ching dwgc ma héa thanh cau triic ctia ndo bo
va dé6 la thuan lgi 16n cho ching ta, béi vi néu ching ta phai hoc lai cach lai
xe vao moi ky nghi thi sé rat khung khiép. Van dé la ndao bo khong thé chi ra
s khac nhau gitta thoi quen tot va xau, néu ban c6 mot théi quen xau, no
thwong an nap & do, chd doi goi y va phan thuwdng thich hgp xuat hién.”

Diéu nay gidi thich tai sao rat kho dé tao thoi quen tap thé duc hay thay doi
moén an. Mot khi da hinh thanh théi quen nam won trén ghé dai thay vi chay
b0 hay an voi vang khi c6 mot hop banh nwéng, nhitng mo hinh do6 luon luon
nam trong dau ching ta. Mdc du 4p dung cung mot quy luat, néu ching ta
hoc céach tao ra hoat dong than kinh mé&i 4p ddo nhitng 1é th6i dé6 hay néu
ching ta kiém soat vong ldp théi quem, chiing ta c6 thé budc nhitng khuynh
hwéng xau do trd nén vo hinh nhw diéu Lisa Allen da lam sau chuyén di dén
Cairo. Va nhv nghién ctu da chitng minh, khi ai dé tao ra m6 hinh méi nhw
di bo hay phét 10 banh nwéng, n6 sé trd nén ty dong nhu nhitng thoi quen
khac.

Khong c6 vong lap thoi quen, bd ndo cua ching ta sé nging lam viéc va tran
ngap nhitng chi tiét vun vat trong cudc song. Nhitng nguwdi ma hach nén bj
ton thwong do tai nan hay bénh tat thuwong bi té liét than kinh. Ho gap rac r6i
vdi nhitng hoat dong co ban hang ngay nhw ma ctra hay quyét dinh an gi. Ho
mat kha nang bé qua nhitng chi tiét phy, mot nghién cttu cho thdy nhitng
bénh nhan bi ton thwong hach nén khong thé nhan ra biéu hién nét mat, bao
gom sy s¢ hai va chan ghét vi ho luon luon khong chac chan can tap trung
vao phan nao ctia khuén mat. Khong cé hach nén, ching ta khong thé sw
dung thong tin cua hang tram théi quen thyc hién hang ngay. Sang nay cé
phai ban dirng mot lat dé quyét dinh c6t day giay bén nao trudc? Ban c6 gap
rac roi khi xac dinh minh nén danh rang tredc hay sau khi tam?

T4t nhién la khong. Nhitng quyét dinh do6 la théi quen, khong can no lyc.
Mién la hach nén con nguyén ven va ggi y khong thay doi, 1é théi sé dién ra
khong can suy nghi. (Mac du khi ban di nghi méat, ban cé thé thay quan ao
bang cach khac hay danh rang lic khac vao budi sang ma khong dé y dén.)



Tuy nhién, ctung lic dé, sy phu thudc ctia ndo vao nhirng 1é thoi ty nhién c6
thé gap nguy hiém. Thoi quen thong thudng nhw chiti ria ciing c6 thé co ich.

Hay xem Eugene nhu mét vi du. Nhitng th6i quen dwa 6ng tré lai cude song
binh thwong sau khi 6ng mat tri nhé. Sau do, ching lai 1ay di moi thit mot 1an
ntra.

I11.

Khi chuyén gia vé tri nhd Larry Squire danh nhiéu thoi gian vGi Eugene hon,
ong bat dau thuyét phuc bénh nhan ctia minh hoc lé théi méi. Hinh anh nao
b cia Eugene cho thay hach nén da thoat khéi ton thuwong do vi rat viém
nao. Nha khoa hoc ty héi Eugene vdi ton thwong ndo nang cé thé st dung
vong lap goi y-hoat dong-phan thwdng khong? Qua trinh than kinh c6 xwa dé
c6 thé gidi thich liéu Eugene c6 thé di vong quanh khu nha va tim dwoc lo hat
trong nha bép chang?

DPé kiém tra thit xem Eugene c6 dang hinh thanh théi quen méi khong, Squire
thiét k&é mot thi nghiém. Ong 1ay 16 vat khac nhau, nhitng manh d6 choi bing
nhya va sang mau, roi dan ching lén mot tdm bia citng hinh vudng. Sau dé
ong chia ching ra 8 cdp: lwa chon A va B. Trong moi cdp, mot manh bia
ctirng lya chon ngau nhién c6 manh gidy dinh ¢ phia dwéi ghi “chinh xac”.

Eugene ngoi tai ban va dugc yéu cau lwa chon mot trong nhitng cap do vat
duwgc giao cho. Tiép theo, 6ng phai lat tam bia lai dé xem c6 manh gidy dinh
“chinh x4c” & phia duwéi. D6 la cach phé bién dé do lwong tri nhd. Vi chi co
16 do6 vat va dugc trinh bay nhuw nhau trong 8 cdp, nhiéu nguwdi cé thé nhd
duoc vat nao la “chinh xac” sau vai lan. Loai khi c¢6 thé nhé tat ca cac vat
“chinh x4c” sau 8 dén 10 ngay.

Eugene khong thé nhé bat ky vat “chinh xac” nao du cho 6ng da lam bai
kiém tra bao nhiéu lan. Ong lap lai bai kiém tra hai 1an mot tuan trong nhiéu

thang, nhin 40 cap moi ngay.

“Ong c6 biét tai sao minh lai c6 mit & didy hom nay khong?” méot nha nghién
cttu dat cau héi lic bat dau maét budi hop vai tuan tredce thi nghiém.

“T6i nghi la khong,” Eugene tra 10i.



“Tdi s& chi cho 6ng vai do vat. Ong c6 biét tai sao khong?”

“Cé phai t6i dinh mo ta ching cho ong hay noi vdi ong muc dich st dung cta
ching?” Eugene khong hé nhé gi nhitng lan hop trudc.

Nhung khi nhiéu tuan tr6i qua, Eugene thé hién t6t hon. Sau 28 ngay huan
luyén, Eugene lwa chon vat “chinh xac” 85% trén tong so lan. Vao ngay thit
36, kha nang chinh xac tang 1én 95%. Sau mot bai kiém tra, Eugene nhin nha
nghién citu dang boi roi vi thanh cong ctia minh.

“T6i da lam n6 nhw thé nao?” 6ng hoi nha nghién citu.

“Hay noi vdi toi diéu gi dang dién ra trong dau 6ng,” nha nghién citu yéu cau.
“Co phai 6ng da n6i véi minh, T6i nhé da nhin thay thit nay’?”

“Khong,” Eugene tra 10i. “N6 & day bang cach nay hay cach khac” 6ng chi
vao dau minh, “va tay t6i chi lam theo.”

Tuy nhién, v6i Squire, n6 tao nén mot nhan thitc hoan hao. Eugene dugc dwa
cho mot goi y: cap do vat luon luon dugce trinh bay cung mot sy két hgp. Co
mot théi quen: Ong s& chon mot vat va kiém tra xem c6 miéng gidy dinh bén
dwéi khong, cho du 6ng khong hiéu tai sao minh bat budc phai 14t tam bia lai.
Sau do6, c6 mot phan thwdng: sy théa man ong cé dugce sau khi tim duwgc tam
gidy dinh c6 chit “chinh x4ac”. Cudi cung, mét vong lap thdi quen duwgc hinh
thanh.
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Dé chac chan mo6 hinh do trén thyc té 1a mét théi quen, Squire tién hanh mot
thi nghiém nita. Ong lay hét 16 do vat va dat ching tredc mat Eugene cung



mot ldc. Ong yéu cau Eugene 1y nhitng vat “chinh xac” xé&p thanh mot
chong.

Eugene khong biét bit dau tir dau. “Chda oi, 1am sao nhé néi?” 6ng héi. Ong
chon mét vat va bat dau 1at né lai. Nguoi thi nghiém ngan ong lai va giai
thich cho 6ng. Nhiém vu la dat nhitng vat d6 thanh chong. Tai sao ong lai c6
l1at né lai?

“DP6 chi la thoi quen, toi nghi thé,” 6ng noi.

Ong khong thé lam dwgc. Nhitng do vat ndm ngoai vong lip théi quen nén
khong c6 tac dong gi dén ong.

D6 1a bang chitng Squire dang tim kiém. Nhitng thi nghiém cho thdy Eugene
c6 kha nang hinh thanh nhitng théi quen mdi, du cho n6 lién quan dén nhitng
viéc hay d6 vat ong khong thé nhé 1au hon vai gidy. N6 gidi thich viéc
Eugene c6 thé di bo moi sang ra sao. Nhitng ggi y nhw nhitng cai cay, goc
dwong nhat dinh hay vi tri dat nhitng hop thw nhat quan méi lan 6ng ra ngoai,
vi thé du cho 6ng khong biét nha minh, nhitng thoi quen ciling dwa 6ng vé
ding ctra trude. NO cling gidi thich tai sao Eugene an sang 3 hay 4 lan mot
ngay cho du 6ng khong doi. Mién la c6 goi y ding nhu dai radio hay anh
nang xuyén qua ctra s6, ong tw dong lam theo nhitng gi hach nén da sap xép.

Hon thé, c6 hang ta thoi quen khac trong cudc séng cia Eugene ma khong ai
dé y dén cho dén khi ho bat dau tim kiém ching. Vi du nhw con gai cua
Eugene thuong dirng ngang nha 6ng dé gwi 16i chao. Co sé no6i chuyén véi
cha minh trong phong khach mét lic, dén nha bép dé tham me minh, réi roi
di, vay tay chao trén duwong ra ctta. Eugene sé quén cudc hdi thoai gitta ho
tredc dé ngay lic co di, roi 6ng sé nodi gian tai sao co6 khong néi chuyén gi ma
da di, roi lai quén tai sao minh buon. Nhung théi quen cam xtic da bat dau
nén sy noi gian cua 6ng sé tiép tuc, nhiéu hon va vuot xa diéu 6ng cé thé hiéu
dugc cho dén khi n6 tu bién mat.

“Poi luc 6ng ay dap ban hay chiri ria va néu 6ng hoi 6ng 4y tai sao, ong ay sé
trd 151 “T6i khong biét, nhung tdi dang buc!’”, Beverly néi véi toi. Ong ay sé
da ghé va cau kinh vai bat ky ai vao phong. Vai phut sau, 6ng lai mim cuwoi
va noi veé thoi tiét. “Giong nhw mot khi da bat dau, 6ng ay phai tw két thic
con gian dit,” ba noi vdi toi.



Thi nghiém md&i ctia Squire con chi ra diéu khéc: théi quen dé bién mat mot
cach dang ngac nhién. Néu nhitng ggi y thay d6i mot chut xiu thoi, thoi quen
ctia Eugene ciling sé do vo. Chang han nhv vai lan 6ng di quanh can ho va c6
vai thit khac di nhuw thanh ph6é dang stta dwong hay mdét con bao thdi bay
nhitng canh cay khap via hé, Eugene sé bi lac cho du 6ng & gan nha bao
nhiéu cho dén khi mot ngwoi hang xém t6t bung chi cho 6ng dwong vé nha.
Néu con gai ong dén tro chuyén khoang mudi phut truede khi di, thoi quen noi
gian cua ong sé khong hinh thanh.

Nhitng thi nghiém ctia Squire véi Eugene da cach mang hoéa sy hiéu biét cua
cong dong khoa hoc vé cach thitc bo ndao hoat dong bang cach chitng minh
mot 1an va mai sau nay rang c6 thé hoc va ra lya chon vo thitc ma khong can
ghi nhd thit gi vé bai hoc hay viéc ra quyét dinh. Eugene cho thiy thoi quen,
cling nhu tri nhé va 1y do, 1a nguon goc cuia cach ching ta cw xtr. Ching ta c6
thé khong nhd nhitng trdi nghiém da tao ra th6i quen, nhung mot khi né dugc
dat vao b6 nado, n6 sé anh huwdng dén cach ching ta hanh dong ma ching ta
thuwong khong nhan ra.

Khi bai nghién cttu dau tién ctia Squire vé thoéi quen cta Eugene duwgc cong
bo, khoa hoc vé hinh thanh théi quen da phét trién thanh mét linh viec nghién
cttu. Cac nha nghién citu tai Pai hoc Duke, Harvard, California, Yale, Bac
California, Princeton, Pennsylvania, cling nhuw ctia cac truong & Anh, Pric,
Ha Lan, cting nhu cac nha khoa hoc hgp tac lam viéc cho Proctor & Gamble,
Microsoft, Google va hang trdm cong ty khac tdp trung vao viéc hiéu than
kinh hoc va tdm ly hoc cua théi quen, diém manh va diém yéu ctia nd, tai sao
n6 hinh thanh va lam sao thay doéi né.

Céac nha nghién cttu da biét duwgc goi y cé thé 1a bat ky thi¢ gi, tit mot vat co
thé nhin thdy nhw mét thanh keo, quang cao trén ti vi & mot noi nhat dinh,
thoi gian trong ngay, mot cam xdc, mot loat suy nghi hay ban déong hanh ctia
bat ky ai. Hoat dong c6 thé cuc ky phitc tap hay rat don gian (vai thoi quen,
nhw mot s6 lién quan dén cam xtc, dugc do theo don vi 1/1000 gidy). Phan
thwdng co thé tr thitc an hay thudc gay ra cdm giac co thé dén tac dong cam
xuc nhw cam giac kiéu hanh cung vdi sy ca nggi hay ty tan thudng.

Kham pha cta Squire vé Eugene tao tiéng vang doi véi moi thi nghiém cta



cac nha nghién ctu khac: Théi quen c6 tac dong manh nhung mong manh.
N6 c6 thé hinh thanh bén ngoai nhan thitc ctia chiing ta hay c6 thé tao ra theo
chu y. N6 thuwong xady ra khong can sw cho phép nhung c6 thé thay doi bang
cach stta thanh phan. N6 anh hwéng cudc song ching ta nhiéu hon ching ta
biét, trén thyc té€ né rat manh, lam cho ndao bo gan chat vao né cung nhitng
th khac, gom ca nhan thitc chung.

Vi du nhu trong mot chudi thi nghiém, cac nha nghién citu lién két v6i Vién
quoc gia vé lam dung rugu va chitng nghién regu huan luyén chudt dé an cai
can gat phan tng lai nhitng ggi y nhat dinh cho dén khi tré thanh théi quen.
Con chudt luon duge thuweng thive an. Sau do, nha khoa hoc bé doc vao thirc
an lam n6é mac bénh nang hay cho nhiém dién san nha dé khi con chu6t buéc
vé phia phan thwdng, né bi séc dién. Con chudt biét thirc an va cai 16ng c6
nguy hiém, khi n6 dugc dwa vién thitc an cé doc trong mot cai to hay thay
tam san c6 dién, nd sé tranh xa. Tuy nhién, khi n6 thay nhitng ggi y cfi, né
khong nghi ngoi an cai can gat va an thitc an hodc budc qua san nha cho du
n6 bi ndn mra hay mac dién. Thoi quen da an sau nén con chudt khong thé tw
ngung lai.

Khéng khé dé tim thdy diéu twong tuw trong thé giGi con nguwdi. Thitc an
nhanh 1a mét vi du. Khi bon tré dang déi con ban dang lai xe vé nha sau mot
ngay dai, that dé hiéu khi ban dirng lai & quay McDonald hay Burger King,
chi Ian nay théi. Thitc an khéng qua dat. Mui vi cling t6t. Trén hét, m6t phan
thit da ché bién, khoai tdy mudi chién gion va soda c6 dwong cé mot chit hai
cho strc khoe phai khong? Nhung khong c6 vé lic nao ban cling lam viéc do.

Nhung thoéi quen hinh thanh khong can sy cho phép. Nghién citu chi ra rang
cac gia dinh khong cé y dinh an thitc an nhanh thwong xuyén. Diéu xdy ra la
mo6 hinh mot thang mot 1an dan tré thanh mot 1an mot tuan réi hai lan mot
tuan, nhw nhitng goi y va phan thuwéng tao ra théi quen cho dén khi bon tré
dang an hamburger va khoai tay chién khong tot cho sitc khde. Khi cac nha
nghién citu tai Pai hoc Bac Texas va Yale ¢6 tim hiéu tai sao cac gia dinh lai
tang lwgng tiéu thu thitc an nhanh, ho tim ra mét chuéi goi y va phan thudng
tdc dong dén 1é théi cua khach hang ma ho khong hé biét. Ho kham pha ra
vong lap thoi quen.

Vi dy, moi ctta hang McDonald déu nhu nhau, cong ty theo cht y c6 gang
chudn héa thiét ké ctva hang va nhitng gi nhan vién néi véi khach hang, vi thé



moi thit 1a mot ggi y nhat quan tac dong dén 1é théi an udng. Thitc an tai mot
sO chudi ctra hang dugc sap dat dac biét dé c6 phan thwdeng ngay lap tic, vi
du khoai tay chién dugc ché tao dé tan ra trong miéng ngay lic n6 cham ludi
dé tao ra vi mudi va m& cang nhanh cang tot, lam tang cam giac thich thu va
nao bo sé gilr lai mo6 hinh d6. Nhitng thir d6 giup that chat vong lap thoi quen.

Tuy nhién, nhitng thdi quen ciing rat mong manh. Khi mdt nha hang thitc an
nhanh dong ctra, nhitng gia dinh da tirng an & do sé bat dau an t6i ¢ nha, hon
la tim kiém mot vi tri khadc. M6t chuyén déi nho c6 thé két thic mo6 hinh dé.
Nhung ching ta thwong khong nhan ra nhitng vong lap théi quen khi né xuat
hién, chiing ta bo qua kha nang kiém soat né. Ching ta c6 thé thay doi nhitng
hoat dong bang cach hoc quan sat nhitng goi y va phan thuéng.

IV.

Nam 2000, 7 nam sau khi mac bénh, cudc song ctia Eugene dat trang thai can
bang. Ong di bd méi budi sang. Ong &n nhitng gi minh mudn, déi khi 5 hay 6
lan mot ngay. Vg 6ng biét mién la tivi dang m& kénh History Channel,
Eugene sé ngoi trén chiéc ghé nhung 16ng va xem bat ké n6 dang phat lai hay
chiéu chwong trinh méi. Ong khong thé xac dinh sy khac nhau.

Tuy nhién, khi Eugene 16n tudi hon, nhitng th6i quen bat dau anh hudng xau
dén cudc song cua 6ng. Ong thudng ngdi mot chd, ddi lic 6ng xem tivi nhidu
gio lién vi 6ng chwa bao gio chan cac chuwong trinh. Bac si bat dau lo lang
cho tim cta 0ng. Bac si bdo Beverly duy tri cho 6ng mot ché do an kiéng
nghiém ngdt v4i nhitng thitc an tot cho sitc khée. Ba c6 gang, nhung rat kho
dé anh hwéng dén viéc 6ng thudng xuyén an hay ong an gi. Ong khong bao
gio nhd 161 khuyén nht cta ba. Cho du ta lanh chat day rau ct va hoa qua,
Eugene sé tim dén khi nao thay thit lgn xong khdi va tritng thi thoi. D6 1a thoi
quen cta ong. Va khi tudi tac va xwong ctia Eugene bat dau dé ton thuong,
bac si néi ong can di lai can than hon. Tuy nhién, trong suy nghi ctia minh,
Eugene nghi minh tré hon tudi that 20 tudi. Ong khong bao gid nhé buéc di
can than.

“Cudc song cua tdi bi mé hodc bdi tri nhg,” Squire néi véi toi. “Roi toi gap
E.P. va biét dugc cudc song cé thé giau c6 thé nao cho du ban khéng nhé né.
B0 ndo c6 kha nang dang kinh ngac khi tim kiém hanh phic cho du ky tc vé
no da khong con.



“Mac du n6 dang chéng lai ong, nhung that khé dé dirng no lai.”

Beverly thit dung hiéu biét cia minh vé th6i quen dé gitip Eugene tranh
nhitng rac réi ¢ do tudi ctia 6ng. Ba nhan ra minh c6 thé pha hong mot vai
théi quen khong t6t cia 6ng bang cach dwa vao goi y mdi. Néu ba khong dé
thit lgn xong khoi trong ta lanh, Eugene sé khong an nhiéu bita sang khong
tot cho sitc khde. Khi ba dé mot dia rau tron gan ghé 6ng ngoi, thinh thodng
ong sé an no, va khi bita an tr@ thanh théi quen, 6ng sé ngirng tim kiém mén
wa thich trong bép. Ché do an uong cuia 6ng dan duwgc cdi thién.

Tuy nhién, sitc khée cia Eugene van giam sut du do ra bao nhiéu no luc
chang nita. Vao mot ngay mua xuan, khi dang xem tivi, Eugene dot nhién hét
1én. Beverly chay vao va thdy ong dang 6m chat nguc minh. Ba goi xe cap
ctru. Tai bénh vién, ho chan doan c6 mot con dau tim nhé. Con dau qua di va
Eugene c6 leo xudng bang ca bénh vién. Pém d6, 6ng ludn tay kéo nhitng
dau cdm bién gan trén nguc dé co6 thé lan minh va nga. Chudng reo 1én va y
td dén. Ho c6 gang lam ong tir bo viéc nghich pha nhitng thiét bi caAm bién
bang cach budc day do lai va nhac nhd Eugene sé dung cudng ché néu ong
con tiép tuc gay réi. Khong cai nao co hiéu qua. Ong quén ngay 15i nhic nho
khi n6 dugc néi ra.

Sau do6, con gai 6ng nho mot y ta thir khen nggi 6ng vi si san long giit yén va
1p lai 161 khuyén d6 méi lan c6 nhin thay 6ng. “Ong biét day, chiing ti
muo6n nhac dén long ty hao cia ong,” Carol Rayes con gai ong ndi véi toi.
“Chuing t6i sé noi, ‘Oi, bé that sy dang 1am diéu quan trong cho khoa hoc nh&
viéc gilt yén nhitng dau cam bién d6.’” Y ta bat dau thé hién sy quan tam dén
ong. Ong thich diéu d6. Sau vai ngdy, 6ng ludn lam theo nhitng gi ho yéu
cau. Eugene tr¢ vé nha mot tuan sau do.

Sau d6, mua thu nam 2008, khi dang di bo trong phong khach, 6ng vap phai
mot go twong gan cho tiép nuwdc dé chita chay, nga va bi vo khép hang. Tai
bénh vién, Squire va doi ctia ong lo lang Eugene c6 thé bi hodng loan vi 6ng
khong biét minh dang & dau. Vi thé ho dé lai ghi chd bén canh giwong ong dé
giai thich diéu gi da xay ra va dan nhitng bitc anh ctia con 6ng trén twong. Vo
va con 6ng dén tham moi ngay.

Tuy nhién, Eugene khong hé lo ling. Ong ciing khong héi tai sao minh lai &
bénh vién. “Ong ay c6 vé chap nhan nhitng diéu khéng chac chan vao lic



d6,” Squire noi. “Pa 15 nam troi qua ké tir khi 6ng mat tri nhé. Nhuw thé mot
phan ndo cta 6ng biét cé nhiéu diéu 6ng sé khong bao gio hiéu va chdp nhan
diéu do.”

Beverly dén bénh vién moi ngay. “T6i danh nhiéu thoi gian tro chuyén vdi
ong dy,” ba noéi. “T6i noi tdi yéu 6ng ay, noi vé con ctia chiing tdi va cudc
song tot dep chuing t6i da c6. T6i chi vao nhitng bitc dnh va n6i 6ng da dugc
yéu mén rat nhiéu. Chung t6i da két hon dwgc 57 nam va trong 42 nam,
ching t6i da c6 mot cudc hon nhan that sy va binh thuwong. Poi luc né that sy
kho khan vi t6i mudn quay lai véi ngwdi chong cii. Nhung it nhat toi biét ong
ay hanh phuc.”

Vai tuan sau dé, con gai 6ng dén tham. C6 héi, “Ké hoach la gi?” Co dwa ong
ra ngoai bang xe lan, dén bai c6 bénh vién. “That la mot ngay dep troi,”
Eugene no6i. “Thaoi tiét that dep phai khong cha?” Co6 ké vGi 6ng vé con cua
minh va ho da cung dua gion véi mot con ché. Co nghi 6ng c6 thé dugce tra
vé nha sém. Mat troi dang lan dan. Co6 dang chuan bi dwa 6ng vao trong.

Eugene nhin co.

“Cha that may man khi c6 di¥a con gai nhuw con.” L&i 6ng n6i khién c6 cam
thdy rung dong. Co khong thé nhd lan cudi cung 6ng néi nhitng 10i ngot ngao
nhu thé 1a khi nao.

“Con that may man khi c6 cha,” co dap.

“Chua oi, that la mot ngay tuyét voi,” ong noi. “Con nghi gi vé thdi tiét hom
nay?”

bém do, luc 1 gio sang, dién thoai ctia Beverly reo 1én. Bac si n6i Eugene bi
con dau tim nang, ho da lam nhitng gi cé thé nhung khong thé ctru dugc ong.
Ong da ra di roi. Sau cai chét cia 6ng, cidc nha nghién cttu biéu duong ong,
hinh anh ndo ctia 6ng dugc nghién cttu trong hang tram phong thi nghiém va
treong y hoc.

“T6i biét 6ng ay sé rat tw hao khi biét minh da déng gép rat nhiéu cho khoa
hoc,” Beverly noéi véi toi. “Mot lan 6ng dy da néi vai t6i, khong lau sau khi
két hon, rang 6ng muon lam mot diéu gi do quan trong trong doi, diéu that sy



c6 y nghia. Va ong da lam dugc. Chi 1a 6ng khong nhé dugc gi vé diéu dé.”



2. Nao bo cia sy them muon

Cach tao thdi quen mdi

Vao m6t ngay dau nhitng nam 1900, Claude C. Hopkins, mot nha quan tri
xuat ching nguwoi My da duwge gap mot nguwdi ban cii dang c6 y twdng kinh
doanh méi. Ban ctia 6ng da tim thdy mot sdn pham déc dao va thuyét phuc
ong vé su thanh cong ctia n6 sau nay. Bé la mot loai kem danh rang, mét loai
thudc pha ché c6 bot va c6 mui bac ha véi tén goi “Pepsodent.” Pa cé vai nha
dau tw wva mao hiém chap nhan tham gia, mot ngwoi thi dang nam giit cac hgp
dong bat dong san dang rét gia, nguoi khac thi theo tin don dang lién két vai
cac bang nhom xa hoi den, nhung vu kinh doanh nay hita hen sé rat 16n. Vi
thé, 6ng mudn héi liéu Hopkins c6 dong y gitip do ho thiét ké mdt chién dich
quang cao trén toan quoc khong.

Vao thoi diém dé, Hopkins dang la nguoi ditng dau trong mét linh vue kinh
doanh dang bung n6 nhwng khong pho bién trong nhiéu thap ky triwdc: nganh
quang c4o. Ong chinh 1a ngudi da thuyét phuc ngwoi My mua bia Schlitz
bang cach quang ba céng ty da dung hoi nwdc dé lam sach chai lo va bé qua
thuc t& riing cac cong ty khac ciing lam diéu twong t. Ong ciing thuyét phuc
hang triéu phu ni* mua xa phong Pamolive bang 16i khang dinh Cleopatra da
st dung noé, bé qua sy phan d6i ctia cac nha St hoc. Ong di 1am néi danh
Puffed Wheat nho' cau néi hat lda my dwgc thoi phong dén 8 lan kich thudc
binh thwong. Ong ciing da 1am cho hang chuc san phdm khéng néi tiéng nhu
Quaker Oats, 10p xe Goodyear, may quét thdm Bissel, sup dau Van Camp trd
thanh san pham pho bién rong rai. Va trong thoi gian dé, nho sy giau cé cua
minh, 6ng da danh nhiéu trang trong cudn ty truyén ban chay nhat, My Life in
Adbvertising (tam dich: Poi qudng cdo cua tbi), dé néi vé nhitng khé khan
trong viéc kiém duwgc nhiéu tién.

Claude Hopkins noi tiéng vGi chuodi quy luat 6ng dat ra dé giai thich cach tao
théi quen méi cho khach hang. Nhitng quy luat d6 lam thay déi hoan toan cac
nganh kinh doanh va cu6i cung tr@ thanh kién thitc ph6 thong cta cac nha
tiép thi, nha cdi cach gido duc, chuyén gia sitc khée cong dong, chinh tri gia
va giam d6c diéu hanh. Cho dén hém nay, nhitng quy luat cia Hopkins van



tdc dong dén moi thit tir cdch ching ta mua dung cu vé sinh dén dung cu
chinh phu st dung dé chong lai dich bénh. N6 dong vai tro quan trong trong
viéc hinh thanh bat c théi quen mdi nao.

Tuy nhién, khi ngwdi ban cii dén tim Hopkins vé viéc quang cdo Pepsodent,
ong khong thich tht hay quan tdm cho lam. Thuc sy sitc khoe rang miéng cua
nguwoi My dang xuong doc nhanh chéng. Khi moi ngudi khée manh hon, ho
bat dau mua s6 lwgng 16n thitc an da ché bién va chita nhiéu duwong. Khi
chinh phu bat dau kéu goi lyc Iwgng cho Chién tranh Thé gigi thit nhat, cé
qua nhiéu linh méi mac bénh siau rang nén cac vién chitc da khang dinh vé
sinh rang miéng khong tot la mot hiém hoa cho an ninh quéc gia.

Theo nhw Hopkins biét, kinh doanh kem danh rang 1a mot hanh dong tu tir tai
chinh. Pa c¢6 rat nhiéu ngwdi ban hang dén tirng nha chao hang thudc bot va
thudc tién cho rang khong ré nguén goc va bi pha san.

Van dé la hiém c6 ai mua kem danh rang vi du dé la van dé rang miéng quoc
gia thi cling rat it nguwoi danh rang.

Vi vay, Hopkins da suy nghi vé 15i dé nghi ctia ban minh va ti* chéi. Ong van
con cong viéc vGi xa phong va ngili coc, ong néi. “Toi khong tim thady mot
con duwong nao dé gidi thich cho nhitng nguwdi binh thwong nhitng ly thuyét
chuyén mon vé kem danh rang”, ong giai thich trong cudn ty truyén. Nhung
ban ctia 6ng thi van kién tri. Ong dy c? tim dén, danh vao long tu trong cua
Hopkins cho dén khi 6ng dong y tham gia.

“Cudi cung t6i dong y tién hanh chién dich néu anh ay cho t6i quyén quyét
dinh vé von trong vong 6 thang,” Hopkins viét. Nguwdi ban da dong y.

Do la quyét dinh dau tw khén ngoan nhat trong cudc doi Hopkins.

Trong vong 5 nam hgp tac, Hopkins da dwa Pepsodent tré thanh mot trong
nhitng san pham dwgc biét dén hang dau trén thé gidi va cung lic 6ng da giap
tao théi quen chai rang trén khap dat nwdc vdi toc dé chong mat. Chang may
ch6éc, moi nguoi tiv Shirley Temple dén Clark Gable déu khoe “nu cudi
Pepsodent” ctia hg. Nam 1930, Pepsodent duwgc ban & Trung Qudc, Nam Phi,
Braxin, Pttrc va gan nhu & khap moi noi Hopkins c6 thé quang cdo. 10 nam
sau chién dich Pepsodent dau tién, nhitng nguwdi tham do y kién nhan thay



viéc danh rang da tré thanh mot nghi thitc doi v6i hon mot niva dan s6 My.
Hopkins da gitap dwa viéc danh rang tré thanh 1é théi hang ngay.

Sau nay, Hopkins da tiét 16 bi mat thanh céng cia 6ng la 6ng da tim thdy mot
loai goi y va phan thuéng chac chan dé tao thoi quen chung. D6 1a mot phép
mau c6 tac dong sau sac nén dén hom nay, nhitng nguyén tac don gian d6 van
duwgc st dung trong thiét ké tro choi video, kinh doanh thyc pham, bénh vién
va cho hang triéu nguwdi ban hang trén thé gidi. Eugene Paulty day ching ta
vong lap thoi quen nhung chinh Claude Hopkins mdi la nguoi chi cho ching
ta th6i quen mai hinh thanh va phat trién ra sao.

Vay chinh xac Hopkins da lam nhitng gi?

Ong tao ra mot sy’ thém mudén. Va sy thém muén dé 1am cho nhitng goi ¥ va
phan thwéng cé tdc dung. Sy thém mudn dé da tao sitc manh cho vong lap
thoi quen.

Trong sudt sy nghiép cia minh, mot trong nhitng tha thuat dac trung cua
Claude Hopkins la tim nhitng 16i khuyén don gidn dé thuyét phuc khach hang
stt dung san pham ctia minh moi ngay. Vi du nhw, 6ng ban Quaker Oats nhu
mot loai ngii coc cho bita sang, ban chi can an mot t6 moi sang thi ban c6 thé
c6 ning lugng sudt 24 gid. Ong gidi thiéu nhitng loai thuéc bé ma chi can
udng khi c6 triéu chitng dau tién thi cé thé chita nhitng bénh nhu dau da day,
dau khép, da xau va “bénh phu nit”. Khéng lau sau, moi ngudi an bot yén
mach cho bita sang hay uéng mét hoi nhitng chai thuéc nhé mau nau khi
khong may cam thdy mét moi hon moi ngay.

Dé ban Pepsodent, Hopkins can nhitng 16i khuyén cho viéc st dung kem
danh rang hang ngdy. Ong nghién citu rat nhiéu sach vé rang miéng. “Pé chi
la doc khan,” 6ng viét. “Nhung dén gitta mot cudén sach, to6i tim thdy mot
doan nhac dén bya rang ma sau do t6i goi la ‘mang bam’. N6 mang dén cho
t6i mot y twdng hap dan. T6i quyét dinh quang cao kem danh rang nhw la thi?
tao nén vé dep va gidi quyét mang bam do.”

Khi tap trung vao mang bam rang, Hopkins phét 10 su thuc rang mang bam
nay luén pha bén ngoai rang moi nguwdi va duong nhw né chang anh hudng



gi. Mang bam hinh thanh trén rdang ban mdt cach ty nhién bat ké ban an gi
hay ban danh rang thwdong xuyén thé nao. Moi ngudi khong chu y nhiéu vao
né va cling co6 rat it 1y do tai sao ho nén lam thé: Ban khong thé tong khit
dwgc mang bam bang cach an mdt qua tao, cha ngon tay trén rang, chai rang
hay sic miéng bang nuwéc that manh trong miéng. Kem danh rang khong lam
gi gitp ban thoat kh6i mang bam rang. Trén thyc t€, mot trong nhitng nha
nghién cttu rang miéng hang dau lic dé da cé phat biéu, moi kem danh rang
hay cu thé Pepsodent la vo tac dung.

Didu d6 khong lam Hopkins ngitng tiép tuc kham phé cta minh. Ong quyét
dinh d6 sé la mot goi y dé tao ra théi quen. Chang lau sau, cac thanh phd tran
ngap quang cao cua Pepsodent.

“Chi can luét ngén tay doc rang ban, ban sé cdm thdy mang bam, nguyén
nhan lam cho rang ban xin mau va dé bi sau rang”, mot quang céo néu lén.

“Hay chi y xem bao nhiéu nguwdi c6 ham rang dep & khap moi noi,” mot
quang cao khac khac hoa vé dep ctia nu cwoi. “Hang triéu nguwoi dang st
dung mot phwong phap méi dé lam sach rang. Tai sao chang c6 phu nit nao
c6 mang bam xin mau trén rang ho? Pepsodent danh bay mang bam!”

Su sang sudt ctia nhitng 101 thuyét phuc d6 dva trén mot goi y — mang bam
rang — mot thit rat pho bién va khong thé bé qua. N6i ai dé dwa ngon tay w6t
doc rang ho, c6 vé thuc sw ho sé lam theo nhw thé. Va khi ho lam, ho sé cam
thdy mang bam. Hopkins da tim thdy mot goi y don gian, 1au doi, rat dé tao ra
ma mot quang cdo c6 thé khién moi ngudi ty dong lam theo.

Hon nita, nhv Hopkins hinh dung ra, phan thuwéng con hap dan hon. Sau
cung, ai khong muon duwgc dep hon? Ai khong mudn mét nu cwdi xinh hon?
Pac biét khi chi can danh rang nhanh véi Pepsodent?
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GUAN BIEM CUA HOPKINS VE VAONG LAP
THOI QUEM PEFSODENT

Sau khi tién hanh chién dich, m6t tuan im ang tr6i qua. R6i hai tuan nita. Bén
tuan thit ba, nhu cau bung ndé. C6 qua nhiéu don dat hang Pepsodent nén cong
ty khong thé dap tng kip. Trong ba nam, sdn pham dwgc md rong ra thi
trrong quoc té va quang cdo ctia Hopkins cé & ca Tay Ban Nha, Dic va
Trung Quéc. Trong 10 nam, Pepsodent la mot trong nhitng sdn pham ban
chay hang dau trén thé gigi va la kem danh rdng ban chay nhdt nuwéc M¥
trong hon 30 nam.

Truwdce khi cé Pepsodent, chi 7% nguwdi My c6 mot ong kem danh rang trong
ta thudc. 10 nam sau khi chién dich quang cédo ctia Hopkins phat trién trén ca
nuwdc, con s6 do da tang dén 65%. Bén cudi Chién tranh Thé gidi thi hai, sy
quan tdm cua quan doi vé rang miéng cua linh mgi da gidm xuodng vi rat
nhiéu binh linh danh rang moi ngay.

Mot vai nam sau khi san pham xuat hién trén ké, Hopkins viét: “T6i kiém
dwoc mot triéu do-la tir Pepsodent.” Ong néi, diéu then chot la 6ng da “biét
ding tam ly con nguwdi.” Tam ly d6 dwa trén hai nguyén tac co ban:

Mot la, tim mot goi y don gian va ro rang.
Hai 14, x4c dinh 1o rang nhitng phan thuéng.

Hopkins hita hen, néu ban tim dwoc ding nhitng diéu dé, n6 giéng nhuw phép
mau. Hiy xem Pepsodent: Ong da xac dinh mot goi ¥ — mang bam ring — va
mot phan thwdng — ham rang dep — da thuyét phuc hang triéu ngwoi bat dau
mot viéc lam moi ngay. Cho dén hom nay, nhitng quy tac ctia Hopkins la cha
dé cua nhiéu sach tiép thi va la nén tang cua hang triéu chién dich quang céo.



Va nhitng nguyén tac dé da dugc dung dé tao hang ngan thoi quen khac ma
moi nguoi thwong khong nhan ra né tuan tha chat ché cong thire ciia Hopkins
nhv thé nao. Chang han, nhitng nghién citu vé ngudi tao dugc théi quen tap
thé duc méi thanh cong cho thay ho thuwong tuan theo mét ké hoach luyén tap
néu ho chon mot goi y nhat dinh nhw chay b ngay lic di lam vé va mot phan
thuwdng ro rang nhv mot coe bia hay mot budi téi xem tivi thodi mai. Nghién
cttu vé ché do an kiéng cho thiy tao mot théi quen an uéng méi can mot goi y
dinh tredc nhu 1én thye don va nhitng phan thudng don gian cho ngudi an
kiéng khi ho lam theo y dinh.

“Theo thoi gian, quang céo dan tré thanh mdt loai khoa hoc,” Hopkins viét.
“Quang cdo, mot khi ddm mao hiém va theo diing hwéng phat trién, sé trd
thanh mot trong nhitng loai hinh kinh doanh an toan nhat.”

D6 qua la mét 16i khoe khoang. Tuy nhién, cé vé hai quy tac cua Hopkins
van chua da. D€ tao thdi quen, can c6 mét quy tac thit ba, mét quy tdc ma
Hopkins da dwa vao nhung khong hé biét dén su ton tai ctia n6. N6 giai thich
moi thi ti viéc tai sao that khé dé bé qua mot hop banh nwéng dén lam thé
nao di bd thé duc bubi sang tré thanh moét hoat dong hang ngay ma khong can
st no lurc.

Céac nha khoa hoc va cac nha quan tri tiép thi tai Procter & Gamble tu hop
quanh mot céi ban cii trong mdt can phong nho, khong c6 ctra s6 va dang doc
ban ghi cudc phéng van mot ngwoi phu nit dang nudi 9 con meéo, cudi cung,
mot trong sO ho noéi 1én nhitng gi moi nguwdi dang nght.

“Néu ching ta mét méi, diéu gi sé xay ra?” co ay hoéi. “Bao vé c6 xuat hién
va dua chung ta ra ngoai hay chung ta bi canh cao truéc?”

Nguoi doi trrdng, mot ngdi sao noi danh triwde kia trong cong ty tén la Drake
Stimson, nhin cham cham vao c6 ay.

“T6i khong biét,” anh no6i. Pau téc anh bu xu, d6i mat mét moi. “T6i chwa
bao gio nghi moi viéc sé€ tré nén xau di. Ho noi véi toi chay dy an nay la

quang cao.”

B6 qua 10i quyét doan ctia Hopkins rang qua trinh ban th gi dé sé tré nén
hoan toan khéng khoa hoc nhuw thé nao, dén nam 1996, nhom ngudi tu tap



quanh chiéc ban dé dugc tim thdy. Ho lam viéc cho mot trong nhitng cong ty
kinh doanh hang tiéu dung 16n nhat thé gidi, cong ty chinh ctia khoai tay ran
Pringles, Oil of Olay, khan gidy Bounty, my pham CoverGirl, Dawn, Downy
va Duracell cting nhw hang chuc nhan hang khac. P&G thu thap sé liéu nhiéu
hon bat ky thwong hiéu nao trén thé gigi va dwa trén nhitng phwong phap
thong ké phttc tap dé thiét ké chién dich tiép thi cia minh. Céng ty dé rat
thanh cong trong viéc tim ra cach dé ban hang. Chi riéng trén thi trudng san
pham lam sach quan 4o, san pham ctia P&G da gitp lam gidam dwgc mot nita
ganh nang vé quan do cho nguwoi My. Lgi nhuan hang nam 1én dén 35 ty do-
la.

Tuy nhién, doi cta Stimson dang trén b vure that bai khi dugce giao thiét ké
chién dich quang cdo cho mét trong nhitng sdn pham méi day hita hen ctia
P&G. Cong ty da danh hang ty do-la dé phat trién mot loai chat phun khi
moi mui khé chiu bam trén bat ky loai vdi nao. Va nhitng nha nghién cttu
trong can phong nhé khong cé cita s6 ay khong c6 y twéng nao dé thuyét
phuc moi ngwdi mua no.

Ba nam trdc, khi mot trong nhitng nha hoa hoc cua P&G nghién citu mot
héa chat tén hydroxypropyl beta cyclodextrin, hay HPBCD trong phong thi
nghiém da tao ra chat phun khtr mui d6. Nha hoa hoc d6 la mot nguwdi nghién
thudc 14. Quan 4o cua 6ng thwong c6 mui giéng nhw gat tan thudc 1a. Mot
ngay no, sau khi lam viéc véi HPBCD va vé nha, vg 6ng chao dén 6ng & ctra.

“Anh bo thuoc 14 r6i a?” ba dy héi ong.

“Khong,” ong tra 15i. Ong thdy nghi ngd. Nhiéu ndm nay roi, ba ct nhic mai
vdi ong chuyén bé thudc 1a. N6 giong nhw mét cd ltra tam ly da dwgce chuan
bi san.

“Nguoi 6ng khong c6 mui thudc 14 nita r6i,” ba ay noi.

Ngay hom sau, 6ng quay tré lai phong thi nghiém va bat dau thr nghiém
HPBCD vd6i nhiu mui khac nhau. Ong c6 hang trim lo nhé chita soi vai c6
nhitng mui nhw ché bi wét, xi-ga, mo héi tat, mén an Trung Hoa, quan ao bi
moc va khan tam ban. Khi 6ng cho HPBCD vao nuwéc va phun 1én mau thi,
nhitng mui do6 bi hit vao cac phan tir hoa chat. Sau khi lam kho swong phun,
mui da bién mat.



Khi nha héa hoc gidi thich sang ché cia minh cho ban quén trj cia P&G, ho
hoan toan bj thuyét phuc. Nhiéu ndm réi, nghién cttu thi truong cho thdy nhu
cau l6n cta khach hang vé thit gi c6 thé lam mat nhitng mui khé chiu, khong
phadi l1a 4t mui ma la lam mat hoan toan. Khi mot doi nghién cttu thi treong
phong van khach hang, ho biét dwgc nhiéu ngwoi thuong dé do choang hay
quan bén ngoai sau mot dém & quan bar hay mot bita tiéc. “Quan &o cua toi
thwong c6 mui giong thudc 1a khi t6i vé nha nhung t6i khong mudn phai tra
tién giat kho moi lan ra ngoai,” mot ngwdi phu nit néi.

Nhan thdy do6 la mét co hoi, P&G da thuyc hién mot ké hoach bi mat dé dwa
HPBCD tré¢ thanh mot sdn pham kha thi. Céng ty danh hang triéu dé dé hoan
thanh cong thitc va cudi cing tao ra mgt chat long khong mau, khéng mui, cé
thé thdi bay bat ky mui kho chiu nao. Ky thuat ctia loai chat phun do rat tién
tién nén NASA cudi cung st dung né dé lam sach bén trong tau con thoi moi
lan ho tré vé tir khong gian. Biéu t6t nhat la né khdng can nhiéu tién dé san
xuat ra, khong dé lai vét ban va c6 thé tdy mui tot trén ghé dai, 4o vét cli hay
bén trong 6 t0. Dy an do6 1a mot cudc mao hiém 16n, nhung néu P&G c6 chién
dich tiép thi tot, cong ty c6 thé kiém duwgc hang ty do-la.

Ho quyét dinh goi no la Febreze va dé nghi Stimson, mét thién tai 31 tudi c6
nén tang vé toan hoc va tam ly hoc, dan dat doi. Stimson cao rao va dep trai,
c6 cam nhon, giong néi nhe nhang va vi giac tinh té. (“T6i tha dé con t6i hut
can sa con hon la an @ McDonald’s,” anh ay da mot lan néi v6i dong nghiép
nhv vay.) Trudc khi vao P&G, anh da lam viéc 5 nam & Phé Wall dé xay
dwng mo hinh Toan hoc cho viéc lwa chon c6 phiéu. Khi anh chuyén dén
CinCinnati — noi ¢6 tru s@ ctia P&G, anh dugc lién hé dé gitp kinh doanh
nhiéu mat hang quan trong nhv gidy thom Bounce va Downy. Nhung Febreze
thi lai khac. 6 1a co hoi dé tung ra mot loai sdn pham hoan toan mdi, chwa
tirng co6 tr trudc dén gio dé thém vao gié mua sam cta khach hang. Tat ca
nhitng gi Stimson can la tim ra cach dé dwa Febreze thanh mot théi quen va la
san pham sé noi bat trén cac ké hang. Diéu dé sé khé khan thé nao?

Stimson va cac dong nghiép gidi thiéu Febreze & vai thi truong thitr nghiém
nhw Phoenix, Salt Lake City va Boise. Ho dén, phat mau th* va hoi moi
nguoi lieu ho cé thé dén nha khong. Trong hon hai thang, ho ghé dén hang
tram ho gia dinh. Khi ho dén tham nha mdt nhan vién kiém 1am & Phoenix,
ho da c6 budc tién trién 16n dau tién. Nhan vién kiém 1am la nit gidi khoang



hon 20 tudi va song mot minh. Cong viéc cia co la bat lai nhitng dong vat
chay ra khéi vung dat ritng. Co da bat cho séi dong cd, gau tric My, su ti
ndi. Va chon héi. Rat nhiéu chon hoéi. Chang thuwong phun dich hdi vao cb
moi khi bi bét.

“T6i doc than, toi mudn tim ai d6 va cé con,” ngwdi nhan vién noéi vGi
Stimson va dong nghiép cta anh khi ho dang ng6i trong phong khach. “T6i
da c6 rat nhiéu bubi hen ho. Moi nguwoi biét day, téi nghi minh ciing hap dan?
T6i thong minh va td6i cdm thdy minh la ngwoi thich hgp dé két hon.”

Nhung tinh yéu cua co thuwong khong sudn sé, co giai thich, vi moi thi trong
cudc séng cua co déu c6 mui giong chon hoi. Nha, xe, quan 4o, giay 6ng, tay
va cd réem ctra cia c¢6. Tham chi ca giwong cua cd. C6 da thir moi cach dé lam
mat mui. CO mua xa phong va dau g6i dau dac biét. Co dung nén thom va
mua nhiéu mday lam sach tham dat tién. Nhuwng chang cé cai nao hiéu qua.

“Khi dang hen ho, t6i sé ngtri thay mot mui gi do giong nhu chon hdi va bat
dau am anh no,” c6 noi véi ho. “Toi bat dau ty hoi liéu anh dy c6 ngwi thay
n6? Diéu gi sé xdy ra néu tdi dwa anh dy vé nha va anh dy muon ra khéi
nha?”

“Nam ngoadi, toi da hen ho 4 lan v6i mot chang trai rat tot va toi thuc sy thich,
toi da cho rat lau dé maoi anh dén nha téi. Cudi cung, anh ay dén va t6i nghi
moi thit sé tot dep. Ngay hom sau, anh dy no6i anh &y muén chia tay. Anh rat
té nhi vé viéc dé nhung toi luon ty hoi, c6 phai la do cai mui d6?”

“Vang, toi rat vui khi c6 da thir dung Febreze,” Stimson néi. “C6 thay no6 thé
nao?”

Co nhin Stimson. Co dang khoc.

“T6i mudn cam on,” c6 no6i. “Loai thudc phun nay da thay doi cudc doi t6i.”

Sau khi nhan mau thit Febreze, c6 tré vé nha va phun 1én ghé dai. Co ciling
phun réem cita, tham, khan trdi givong, quan jean, dong phuc va ca bén trong
xe 0 td. Ong phun dau tién hét, c6 14y tiép mot 6ng khac va phun 1én moi thi
con lai.



“T6i da nho tat ca ban minh ghé qua nha,” c6 noi. “Ho khong con ngtri thay
gi. Mui chon héi da bién mat.”

Co kho6c nhiéu hon nén mot dong nghiép cua Stimson vo nhe lén vai co.
“Cam on rat nhiéu,” c6 néi. “To6i cdm thay rat thodi mai. CAm on. San pham
nay rat quan trong vdi t6i.”

Stimson ngti khong khi trong phong khach cta c6. Anh khong ngwi thady mui
gi. Anh nghi, chiing ta sé phat tai nho thit nay.

X ok 3k

Stimson cung ca doi trd vé tru sé cia P&G va bat dau xem lai chién dich tiép
thi ho dang dinh gidi thiéu. Ho quyét dinh chia khoa dé ban dwoc Febreze la
truyén cam giac nhe nhom ma nhan vién kiém lam d6 c6 dwgc. Ho xac dinh
vi tri ctia Febreze 1a tht gitiip moi ngudi x6a bo nhitng mui gay xau ho. Tat ca
ho déu quen thudc vdi nhitng quy tac cia Hopkins hay nhitng hién than hién
dai cia né trong nhiéu sach vé kinh doanh. Ho mu6n giit quang céo that don
gian: Tim mot ggi y ro rang va mot phan thwdng xac dinh.

Ho thiét ké hai mau quang céo trén ti vi. Cai dau tién quay mot ngwoi phu nit
no6i vé khu vure hat thuéce cia nha hang. Moi lan ¢6 an ¢ dd, ao khoac cua c6
thuwong c6 mui khéi thuéc. Mot nguwdi ban néi véi co6 néu dung Febreze, no sé
lam bay mui. Ggi y: mui thu6c 14. Phan thuwéng: quan do khong con mui dé.
Quang cdo thit hai la vé mot nguwdi phu nit dang lo lang vé con ché cta co,
Sophie, ludn ngoi trén cai ghé dai. “Sophie sé luén cé mui cta no,” c6 noi,
nhung vai Febreze, “bay gio do dung cta t6i khong cé mui giong né nita.”
Goi y: mui vat nudi trong nha, diéu ma 79 triéu ho gia dinh c6 vat nudi dang
gdap phdi. Phan thwdng: mot can nha khong c6 mui giong nhuw cai chuong
cho.

Nam 1996, Stimson va cac dong nghiép bat dau cho quang cédo & cac thanh
pho da thir nghiém. Ho phat mau tht, dat quang cdo vao hom thw va tra tién
cho cac quay tap hoa dé dat that nhiéu Febreze gan quay tinh tién. Sau do6 ho
tam nghi ngoi va tinh truedc sé dung tién thwéng thé nao.

Mot tuan tréi qua. Ro6i hai tuan. M6t thang. Hai thang. Viéc ban hang bat dau
kém dan di. Vi lo lang, cong ty da c¥ ngudi nghién citu dén cac ctra hang tim



hiéu chuyén gi dang xdy ra. Chua ai dung tGi cac ké xép day 6ng Febreze. Ho
bat dau dén tham cac ba nodi trg da nhan mau thuw.

“0, vang!” mot trong s6 ho néi v6i mot nha nghién ctu cia P&G. “Ong
phun! T6i nhé r6i. Xem nao.” Nguwdi phu nit quy xudng san bép va bat dau
tim kiém ngan ti dwdi bon riva. “T6i da dung né mot thoi gian, nhung sau do
toi lai quén mat. Toi nghi n6 ¢ dau day théi.” C6 dirng 1én vi chang thdy gi.
“Co thé né ¢ trong ta dé do6?” Co bwdc dén va diy may cay choi sang mot
bén. “A! N6 day r6i! O phia sau! Anh thay khong? N6 van nim gan day. Anh
c6 muon lay lai khong?”

Febreze la th vo dung.

Da6i véi Stimson, dé 1a mot tham hoa. Cac d6i tha canh tranh & cac chi nhanh
khac nhan thdy mot co hdi khac trong sy that bai d6. Anh nghe thay nhitng
tin don, c6 ai d6 dang van dong hanh lang dé x6a bé Febreze va dwa anh tré
lai lam viéc & sdn pham téc Nicky Clarke, mot loai hang tiéu dung twong
duwong & Siberia.

Mot trong nhitng chu tich chi nhanh ctia P&G triéu tap mot cudc hop khan va
thong bao ho phai cat gidm thiét hai cia Febreze truwéc khi thanh vién hoi
dong bat dau chat van. Cap trén cua Stimson ditng day va dwa ra mot 16i bao
chita. “Van c6 co hoi dé xoay chuyén moi thit,” éng néi. “It nhat hay yéu cau
cac tién si tim hiéu chuyén gi dang xay ra.” P&G vira tuyén dung ti Stanford,
Carnegie Mellon va moi noi khac nhitng nha khoa hoc duwgc cho la chuyén
gia nghién cttu tdm ly khach hang. Chu tich chi nhanh dong y kéo dai thoi
gian cho san pham nay.

Vi thé, mot nhdm mdi cadc nha nghién cttu gia nhap nhom cta Stimson va bat
dau tién hanh nhiéu cuéc phéng van hon. Khi ho dén nha mot phu nit bén
ngoai Phoenix, ho da c6 dwoc 16i goi y dau tién vé sy that bai cia Febreze.
Ho c6 thé ngwi thdy mui 9 con meéo trwdc khi ho bwdc vao nha. Tuy nhién,
trong nha lai rat sach sé va gon gang. Nguwdi phu nit gidi thich minh la mét
ngwoi wa ngan nap. Ba hut bui moi ngay va khong thich mé ctra s6 vi gi6 sé
thdi bui vao nha. Khi Stimson va cac nha khoa hoc budc vao phong khach
noi nhitng con meo séng, mot nguwoi da phai che miéng lai vi mui bdc 1én qua
nang.



“Ba lam thé nao véi mui méo nay?” mot nha khoa hoc héi ngudi phu ni.
“N6 khong phai la van dé,” ba noi.

“Ba dé y dén mui dé thuong xuyén thé nao?”

“0, khoang mot thang mét 1an,” ngwoi phu ni? tra 16i.

Cac nha nghién cttu béi r6i nhin nhau.

“Bay gio ba c6 ngwri thdy né khong?” mot nha khoa hoc héi.

“Khong,” ba dap.

Tinh canh do6 1dp lai ¢ hang chuc can ho c6 mui khac ma cac nha nghién ctru
da ghé dén. Moi nguoi khong thé nhan ra hau hét cac mui khé chiu trong
cudc song cua ho. Néu ban song véi 9 con méo, ban sé dan quen vd&i mui cua
né. Néu ban hat thuéc, n6é gay tén thwong dén kha nang khitu giac nén ban
khong con ngtri thdy mui khéi. Stimson nhan ra rang diéu do gidi thich tai sao
khong ai dung Febreze. Ggi y cuia san pham — thit dugc cho la c6 tac dong
dén viéc st dung hang ngay — bi che gidu v&i nhitng ngwdi can né nhat.
Nguoi ta khong dé y thwong xuyén nhitng mui khé chiu d6 dé tao nén thoi
quen. Két qua la Febreze bi vitt dang sau ti dung do. Nhitng nguoi co
khuynh hwéng dung 6ng phun nhat khong bao gio nglti dwge nhitng mui nhac
nhd ho dung ching cho phong khach cua minh.

DPoi cua Stimson tr@ vé tru s&, hop nhau lai trong mét phong hop khéng c6
ctra sO va doc lai ban ghi cudoc phong van nguwdoi phu nit c6 9 con méo. Nha
tam ly hoc dat cau hoi, diéu gi sé xay ra néu anh bi sa thai. Stimson lay tay tp
mat. Néu anh dy khong thé ban Febreze cho ngwdi phu nit c6 9 con meéo, anh
tw hoi c6 thé ban né cho ai nita? Lam sao dé xay dwng thoi quen mdi khi
khong c6 goi y nao tac dong dén viéc str dung va khi khach hang can n6 nhat
lai khong coi trong phan thudng?

Phong thi nghiém ctia Wolfram Schultz, mot gido sw than kinh hoc thudc Pai
hoc Cambridge, khéng phai la noi thd vi. Dong nghiép mo ta ban cta 6ng la
mot ho den hay lam mat tai liéu vinh vién va la dia Petri noi vi khuan c6 thé
sinh s6i, tang tredng nhanh chéng va khong bi gi ngan cdn qua nhiéu nam.



Khi Schultz can lau don gi d6 khac thuwong, 6ng khong dung 6ng phun hay
chat tdy rita. Ong tham wdt khan gidy va co that manh. Néu quan 4o ctia 6ng
c6 mui thudc 14 hay 16ng meo, 6ng cling chang dé y hay quan tam dén.

Tuy nhién, nhitng thi nghiém Schultz tién hanh hon 20 nam qua da thay déi
hiéu biét ctia ching ta vé cach ggi y, phan thwdng va théi quen twong tac thé
nao. Ong da giai thich tai sao vai goi ¥ va phan thuéng lai c6 nhiéu tac dong
hon nhitng cai khac va dwa ra ban d6 khoa hoc giai thich tai sao Pepsodent la
mot thanh cong, lam thé nao nhiéu nguwoi an kiéng va ngwoi thich thé duc
thay doi thoi quen rat nhanh, va cu6i cung can cé gi dé ban duwgc Febreze.

Vao nhitng nam 1980, Schultz ¢ trong nhom cac nha khoa hoc nghién cttu bo
ndo cua khi khi ching hoc dé thyc hién vai hoat dong nhat dinh nhw nhan can
gat hay m& moc gai. Muc tiéu cta ho la tim ra phan nao trong nao bd chiu
trach nhiém cho hanh dong mai.

“Mot ngay no, téi nhan ra diéu ndy rat thd vi,” Schultz néi véi téi. Ong sinh
ra @ Bic va bay gio khi 6ng noi tiéng Anh, nghe c6 vé giong Arnold
Schwarzenegger néu Ké huy diét 1a mét thanh vién ctia Hoi Hoang gia. “Mo6t
vai con khi ching t6i nghién cttu thich nwéc tao ép, nhitng con khac thi thich
nuwdc nho ép va toi bat dau tw héi diéu gi dang dién ra trong dau nhitng con
khi nay? Tai sao nhitng phan thuwéng khac nhau lai c6 tac dong khac nhau dén
ndo bo?”

Schultz bat dau chu6i thi nghiém dé giai ma phan thwdng tac dong nhw thé
nao trén mic do than kinh hoc. Vao nhitng nam 1990, khi cong nghé tién bg,
ong ti€p can nhitng thiét bi ma cac nha nghién ctitu & MIT da st dung. Tuy
nhién, ngoai chudt, Schultz con hitng thu vai khi nhuv Julia, mot con khi duoi
ngan nang 3,6 kg, c6 d6i mat mau nau luc nhat va c6 mot dién cyc rat manh
gan vao nao bo cho phép Schultz quan sat cac hoat dong than kinh khi n6 xady
ra.

Mot ngay no, Schultz dat Julio vao mdt cai ghé trong mot phong dugce chiéu
sang mo mo va bat mot man hinh may vi tinh 1én. Nhiém vu cta Julio 1a nhan
mot can gat khi nhitng hinh anh c6 mau sac xuat hién trén man hinh — nhitng
xoan 6c nho mau vang, nhitng duwong cong mau dé hay nhitng duong thang
mau xanh. Néu Julio nhan can gat khi mot hinh xuat hién, mot giot qua mam
x0i theo duong 6ng gan tir tran sé nho vao miéng no.



Julia thich nwdc qua mam xoi.

Pau tién, Julio khong may hing thd véi nhitng gi dang cé trén man hinh.
Phan 16n thoi gian n6 c6 cwa quay dé thoat khai cai ghé. Nhung ngay khi mot
giot nwdc qua dau tién rét xudng, Julio bat dau tap trung vao man hinh. Khi
con khi bat dau hiéu ra qua hang chuc lan 13p lai, rang nhitng hinh trén man
hinh 1a ggi y cho mot hanh dong (nhan can gat) dan dén phan thwéng (nuwéc
qua mam x06i), né bat dau nhin cham cham vao man hinh véi sy tap trung cao
d6. N6 khong cwa quay nita. Khi mot duong cong mau vang xudt hién, con
khi tién dén céi can gat. Khi mdt dwong mau xanh 16e 1én, né vo 1ay céi can
gat. Va khi c6 nwdc qud, Julio lifm moi mét cach théa man.

T

Hinh dan "Téi c6 mot phén thudng!”
tréen man hinh

Cidn gat &
Mudc qua

~ PHAN UNG TRUOC PHAN THUONG
CuUuaA JULIO KHI NO NHAN BUCQCC NUCC QGUA

Khi Schultz xem xét hanh dong trong ndo cta Julio, 6ng thady mot mo hinh
hinh thanh. Khi Julio nhan duwgc phan thwdng, hoat dong ndo ctia né tang 1én,
thé hién n6 dang hanh phic. Mot ban ghi hoat dong than kinh cho thay nao
bd con khi no6i Ién ding ban chat, “T6i nhan dugc phan thwdng!”

Schultz 1ap lai cing mot thi nghiém v&i Julio nhiéu lan va ghi lai phan ttng
than kinh moi lan. Khi Julio nhan nwéc qua, mo6 hinh “T6i nhan dwgc phan
thwdng!” xuat hién trén man hinh do két néi vé6i dién cyc trong dau con khi.
Twr g6c nhin than kinh hoc, 1€ théi ctia Julia dan dan tré thanh thoi quen.
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Tuy nhién, diéu hdp dan nhat vgi Schultz la cach moi thi thay doi khi 6ng
tién hanh thi nghiém. Khi con khi bat dau thanh thao hanh dong dé hon — khi
théi quen tréd nén manh hon — ndo bo cta Julio bat dau doan trwdc dwgc nwdc
qud mam x0i sé dén. Pién cuc cua Schultz bat dau ghi lai m6 hinh “T6i nhan
dwgc phan thwéng!” ngay khi Julio thdy hinh mau trén man hinh, ngay ca
trede khi c6 nwdc qua:

A

Mudc qua

il

an gat

Hinh dang
trén man hinh

C
o
“Toi co mdt phan thudng!l”®

HIEN GIO, PHAN UNG TRUOC PHAN THUONG CUA JULIO XAY RA
TRUGC KHI CO NUOC QUA

Noi cach khac, hinh mau trén man hinh tr@ thanh mot goi y khong chi cho
viéc nhan can gat ma con cho phéan ng théa man bén trong nao con khi. Julio
bat dau mong dgi phan thwdng ngay khi né nhin thdy xoan 6c mau vang va
duwong cong mau do.



Sau do, Schultz diéu chinh lai thi nghiém. Truwéc d6, Julio nhan duwgce nuwée
qua ngay khi n6 cham vao can gat. Bay gi®, d6i lic khong hé c6 nwdc qua
cho du Julio thyc hién hoan toan ding. Hay sé cé nuéc qua cham hon mot
lic. Hay nwéc qua bi pha lodng di chi con ngot mot nita so véi lic dau.

Khi khong cé nuwéc qua, cham hon hay bi loang di, Julio noi gian va tao tiéng
on kho chiu hay tré nén chan nan. Va trong ndo cua Julio, Schultz thdy mot
mo hinh méi hinh thanh: sy thém muén. Khi Julio mong chd nwéc qua nhung
khong nhan dugc, mot mo hinh than kinh gan véi sy thém muon va that vong
hinh thanh bén trong nao né. Khi Julio nhin thdy ggi y, né bat dau mong dgi
niém vui cé nwdc qua. Nhung néu nwéc qua khéng dén, niém vui dé tré thanh
su thém mu6n ma néu khong dwgc théa man, Julio sé noi gian hay chan nan.

Nhitng nha nghién cttu & cac phong thi nghiém khac cling tim thdy mé hinh
twong tw. Nhitng con khi khac dwge huan luyén dé mong dgi nuwdc qua moi
lan ching trong thdy maot hinh dnh trén man hinh. Sau d6, cac nha nghién cttu
thir lam ching xao lang. Ho m@ ctra phong thi nghiém, nén con khi c6 thé ra
ngoai va choi vGi ban ctia n6. Ho dé thitc an trong mot géc nén con khi cé thé
an néu n6 khong lam thi nghiém.

Do6i v6i nhitng con khi khong phat trién mot théi quen bén vitng, si xao lang
c6 hiéu qua. N6 trugt khoi cai ghé, ra khoi phong va khong bao gid nhin lai.
N6 khong hoc dé thém mudn nwéc qud. Tuy nhién, mot khi con khi da hinh
thanh théi quen — mot khi ndo n6 mong dgi phan thuwdng — viéc xao lang
khong c6 anh hwdng gi. Con vat sé ngbi do, xem man hinh va nhan can gat
nhiéu lan cho du cé thitc an san hay co hdi dé ra ngoai. Sy mong dgi va cam
gidc them muodn qua 16n nén con khi c¥ gan chat vao man hinh, giéng nhw
mot ngwoi danh bac sé tiép tuc choi khi vira thua hét toan bo phan thang.

Dbiéu do giai thich tai sao thoéi quen co6 tadc dong 16n lao: N6 tao ra sy them
muon trong than kinh. Phan 16n thoi gian, sy them mudn d6 xuat hién rat
thwong xuyén nén ching ta khong that sy biét né co ton tai va khong biét dén
anh hwdng cua né. Nhung khi ching ta két hgp goi y véi phan thudng nhat
dinh, sy thém khat thudc vé tiém thitc xuat hién trong ndo va bat dau vong
1dp théi quen. Vi dy, mot nha nghién cttu ¢ Cornell tim ra sy them khat thic
an va mui c6 anh hwéng manh mé thé nao dén 1é thoi khi 6ng cha y cach cac
ctra hang Cinnabon dwgc chia vi tri trong cac trung tdm thwong mai. Nhiéu
nguwoi ban thitc an mé& quan & khu an uong, nhung Cinnabon lai thit mé ctra



hang cach xa nhitng khu an uéng d6. Tai sao? B@i vi nha diéu hanh cua
Cinnabon mu6n mui banh mi qué lan dén tién sanh va cac khu xung quanh
khong bi ngat quang, vi thé nguwdi mua sam sé vo thitc bat dau them mot cai
banh. Ngay lic mot khach hang ré qua va thdy ctta hang Cinnabon, sy thém
muon sé nhi mdt con quai vat dang gam g bén trong dau ho va khong nghi
nggi, ho sé dwa tay tim vi. Vong ldp théi quen dang quay vi cam gidc them
muon da xudt hién.

“Chang c6 gi dugc 1ap trinh trong ndo ching ta, lam cho ching ta khi thay
mot hop banh nwéng thi tw dong mudn mot bita tiéc ngot,” Schultz néi véi
t0i. “Nhung mot khi ndo chiing ta hoc duwgc rang mét hop banh nwéng chira
dwong ngon tuyét va cac loai cac-bon-hy-drat khac, né sé bat dau mong chd
nhiéu duwong hon. Nao ching ta sé thic day ta vé phia cai hop. Sau do, néu
ching ta khong an banh nwéng, ching ta sé thay that vong.”

DPé hiéu qua trinh nay, hay xem théi quen cia Julio hinh thanh thé nao. Pau
tién, n6 thay mot hinh anh trén man hinh:

)
Ggi y

Qua thoi gian, Julio hoc duwgc rang sy xuat hién ctia hinh dnh nghia la Itic can
thure hién mot hanh dong. Vi thé né nhan cai can gat:
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Két qua la Julio nhan dwgc mot giot nwdc qua mam xo6i.
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D6 la bai hoc can ban. Théi quen chi hinh thanh khi Julio bat dau thém mu6n
nwéc qua khi né nhin thay goi y. Mot khi cé sy them muon do, Julio sé tw
dong thuc hién. No sé lam theo thoi quen:
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Do 1a cach théi quen mdéi dwgc hinh thanh: bang cach dat mot goi y, mot
hanh dong va mé6t phan thuwédng cung nhau, sau d6 tao mot sy them khat lam
dong lyc cho vong lap. Lay viéc hiat thudce 14 lam vi du. Khi mot nguoi
nghién thudc thdy mot ggi y — nhw mét goéi Marlboros — nao bo bat dau mong
cho mui thu6c.
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Pé ndo bo c6 su them muoén hoi thudce thi chi can dau hiéu cua diéu thuoc la
dia. Néu khong c6 diéu thudc, sy thém muodn sé ti€p tuc tang cho dén khi
nguoi hat thuée vé 1dy mot diéu Marlboro ma khéng nghi nggi gi.

Hay xem vi du vé thw dién tit. Khi may vi tinh bao hiéu hay dién thoai rung
1én moi lan c6 tin nhan méi, ndo bd bat dau thic day sw xao lang nhat thoi
khi nghi dén viéc m@ thw dién tit. Néu s mong dgi d6 khong duwgc thoa man
thi n6 sé tiép tuc cho dén khi cht nhan vi sot rudt sé kiém tra dién thoai
BlackBerry dang rung lén ctia ho dwéi gam ban du dang trong mot cudc hop
va ho biét do chi la két qua tran bong da ma&i nhat véi mot doi hinh 1y twéng.
(N6i cach khac, néu ai d6 khéng dé ché do rung dién thoai — va vi thé loai bé
ggi v — ho c6 thé lam viéc nhiéu gio lien ma khong nghi dén viéc kiém tra
hop thw dén.)
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Cac nha khoa hoc da nghién cttu ndo bo cua ngwoi nghién rugu, nguoi nghién
thudc 14, nguwoi an udng qua mirc va xac dinh duwgc cach hé than kinh cta ho
— cdu tric cua nao bd va s Ivu thong cac chat than kinh bén trong ndo — thay
doi khi sy thém khat bat dau an sdu. Theo 2 nha nghién citu tai Pai hoc
Michigan, thong thwong théi quen bén vitng tao ra nhitng phan ng nhw bi
nghién nén “tang tién thanh sy &m anh thém mudn” c6 thé lam nao bo tw



dong hoa, “du cho c6 phai d6i mat vGi nhitng chuyén toi té nhat nhw mat
danh tiéng, cong viéc, nha ctra va gia dinh.”

Tuy nhién, sy thém khat dé khong tac dong hoan toan dén ching ta. Chuong
tiép theo sé giai thich, c6 nhitng co ché gitp chiing ta bé qua cam do6. Nhung
dé ap dao thoi quen, ching ta phdi nhan ra sy théem khat nao dang tac dong
dén 1é thoi. Néu ching ta khong nhan thdy sy mong dgi, chiing ta sé giong
nhw nhitng nguwoi di mua sam lang thang dén Cinnabon nhu thé dang bi ma
lwc ndo dé dan dat.

DPé hiéu dwgc sitc manh cua sy thém khat trong viéc hinh thanh thoéi quen,
hday xem xét thoi quen tap thé duc hinh thanh thé nao. Nam 2002, cac nha
nghién cttu tai Pai hoc New Mexico State muon tim hiéu tai sao moi nguoi
tap thé duc déu dan. Ho nghién citu 266 ngwdi, phan 16n tap thé duc it nhat 3
lan mot tuan. Nhiéu nguwoi trong s6 ho bat dau chay bé hay nang ta la do y
dinh chgt ndy ra, hay bdi ho bat ngd c6 thoi gian rdnh hodc muén giai toa
nhitng cang thang khong doan truwdc trong cudc song. Tuy nhién, ly do ho
tiép tuc — tai sao nd trd thanh théi quen — la vi ho thém muén mot phan
thuwdng nhat dinh.

Trong mot nhom nghién cttu, 92% nguoi tap thé duc thuwong xuyén ndi rang
vi no gitp ho “cadm thdy tét hon” — ho bat dau mong mudn va trong cho cac
ho6c-mén gidm dau va nhitng chét than kinh khéac do thé duc mang lai. Trong
mot nhom khac, 67% ngudi tham gia cho rang tap thé duc mang dén cam
giac “thanh cong” — ho da théem khat m6t cam giac chién thang thwong xuyén
tt hanh dong cia minh, va phan thuwéng tu than do du dé bién hoat dong thé
duc thé thao thanh mot théi quen.

Néu ban mu6n bat dau chay bo moi sang, ban can phai chon mot ggi y don
gian (nhw luon budc day giay trwdc khi an sang hay dat quan do chay bo gan
girong ngd) va mot phan thwdng rd rang (nhw nghi triva, cdm giac thanh cong
khi ghi lai chang dvong, hay lwgng hooc-mon c6 dugc do chay bg). Nhung
vO s6 nghién citu da cho thdy mot ggi y va mét phan thwéng khong thé ty lam
cho mot thoi quen maéi kéo dai. Chi khi ndo bo bat dau mong doi phan thudng
— thém mu6n nhitng ho6c-m6én gidm dau hay cdm gidc thanh céng — viéc
budc day giay moi bu6i sang sé trd thanh tit dong. Bén canh viéc tao ra mot



hanh dong, ggi y con tao ra mot s them muon dé cé phan thuéng.
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QUAN BIEM CUA HOPKINS VE VONG LAP
THOI QUEN PEFSODENT

“Cho toi héi 6ng vai diéu vé van dé toi dang gap phai,” t6i n6i v&i Wolfram
Schultz, nha khoa hoc than kinh, sau khi 6ng giai thich véi t6i cach thitc s
thém khat tao nén. “T6i c6 mot dira con 2 tudi va khi t6i dang cho n6 an t6i —
miéng thit ga hay nhitng thi twong tw — t6i thwong cam lay va an khong suy
nghi. D6 la mot thdi quen. Va bay gio toi dang 1én can.”

“Moi ngwdi déu lam thé,” Schultz néi. Ong cé 3 dita con, gid tit ca déu da
16n. Khi ching con nho, 6ng sé an mot it bita t6i cia ching ma khong suy
nghi. “Bang cach nao dé,” 6ng ndi vadi t6i, “ching ta giong nhu nhitng con
khi. Khi ching ta thdy thit ga hay khoai tay chién trén ban, ndo ching ta bat
dau mong mu6én mén an do cho du chiing ta khong déi. Nao ching ta dang
thém khat ching. N6i thang ra, to6i khong thich loai thitc an dé, nhitng dot
nhién rat kho dé cuwong lai. Va ngay khi téi an nd, téi thay thich thu vi sy
them khat da duwgc théa man. Diéu do khong phu hgp nhung do la cach théi
quen hoat dong.

“To6i doan vay nén toi thay biét on,” 6ng ndi, “vi qua trinh twong tw da gidp
t0i tao nhiéu théi quen tot. Toi lam viéc cham chi vi t6i mudn tw hao khi cé
mot kham pha méi. T6i tap thé duc vi t6i muén cdm thay tot hon sau do. T6i
chi wdc toi co6 thé lwa chon tot hon.”

Sau cudc phong van chang tot dep gi véi ngudi phu nit nuoéi méo, doi cta
Drake Stimson tai P&G bat dau tim kiém nhitng kénh thudng dung bén ngoai
dé trg gitip. Ho bat dau nghién cttu ky nhitng thi nghiém nhw Wolfram
Schultz da thyc hién. Ho nho mot giao sw thudoc khoa Kinh doanh cta Dai



hoc Harvard dé tién hanh nhitng bai kiém tra tdm ly vé chién dich quang cao
Febreze. Ho phong van hét khach hang nay dén khach hang khac, tim kiém
thit gi d6 sé cho ho mdt goi y dé duwa Febreze la mot phan trong cudc song
cua khach hang.

Mot ngay no, ho tim dén va n6i chuyén véi mot ngudi phu nit & ving ngoai 6
gan Scottsdale. Ba khodng hon 49 tu6i va cé 4 dita con. Nha ba sach sé
nhung khong gon gang lam. Ba rat thich Febreze va diéu d6 lam cac nha
nghién cttu ngac nhién.

“T6i dung n6 mdi ngay,” ba néi vai ho.

“That khong?” Stimson hoéi. Can nha khong c6 vé gi la noi c6 van dé vé mui.
Khoéng c6 con vat nudi nao. Khong ai hit thuoc. “Thé 1a thé nao? Ba dang co
gang tay bé mui gi?”

“To6i khong dung n6 cho bat cit mot mui nhat dinh nao,” nguwdi phu nit noi.
“Y t6i 13, anh biét ddy, tdi c6 con trai. Ching dang tudi day thi va néu toi
khong don dep phong ching, né sé c6 mui nhv mot cai ta khoa. Nhung toi
that sy khong dung né theo cach do6. T6i dung né dé tay rira thdng thuong —
xit mot it khi don phong xong. P6 1a mot cach t6t dé 1am moi thit khong con
mui du chi mot it.”

Ho dé nghi liéu ho c6 thé xem ba don dep nha ctra khéng. Trong phong ngu,
ba don giwdng, giii goi, cang goc ga trai giwong, réi 1y mot ong Febreze va
phun nhe nhang. Trong phong khach, ba hat bui, don giay cia con, kéo thang
ban udng ca phé va phun Febreze trén tdim tham vira lam sach. “Né that tuyét,
anh biét khng?” ba noi. “Phun xit nhw mot sy an mirng nho nhé khi t6i don
phong xong.” Stimson w@c tinh v&i mitc do dung Febreze cua ba, ba sé dung
hét mot 6ng trong hai tuan.

P&G da thu thap hang nghin bang video dai nhiéu gio ghi lai viéc lau don
nha ctra cia moi ngwdi trong nhiéu nam. Khi cac nha nghién citu quay trd lai
Cincinnati, vai ngwdi danh mot budi td6i xem qua nhitng doan bang do6. Sang
hém sau, mot trong nhitng nha khoa hoc yéu cau doi Febreze gap ong trong
phong hop. Ong cho chiéu mdt doan bing vé mot ngwdi phu nit 26 tudi c6 3
dita con dang don giwong. Co6 lam phang ga trdi giwong va chinh trang goi.
Sau do, cO mim cwoi va roi khoi phong.



“Moi ngudi c6 nhin thdy khéng?” nha nghién cttu héi day phan khich.

Ong mé& mot doan bing khac. M6t ngudi phu nif tré hon, c6 lan da ngam den
trdi mot tam ga trai givong day mau sac, kéo thang goi, réi mim cudi truedc
cong viéc cua minh. “No6 ciing giong thé!” nha nghién cttu n6i. Poan bang
tiép theo ghi lai mot nguwdi phu nit trong bd quan ao thé thao dang don dep
bép va lau chui ban tredc khi cang ngudi thw gian.

Nha nghién cttu nhin cac dong nghiép.
“Cac anh c6 thady khong?” éng hoi.

“Ai cling thu gian hay vui vé khi ho don dep xong,” 6ng noéi. “Chung ta c6
thé dwa vao d6! Chuyén gi sé xdy ra néu Febreze la thit gi d6 xdy ra vao ldc
két thic cong viéc don dep thay vi vao lic bat dau? Chuyén gi sé xdy ra néu
no6 lam cho viéc don dep vui vé hon?”

DPoi ctia Stimson cho thit mot bai kiém tra nita. Trwdc kia, quang cdo san
pham tap trung vao x6a bo nhitng mui khé chiu. Céng ty cho in nhan hiéu
mdi thé hién ctra s6 mé rong va nhiéu khong khi trong lanh. Nhiéu mui thom
duwoc duwa vao cong thitc nén Febreze thay vi chi lam trung hoa cac mui, no
con c6 mui ddc trung. Quang cao trén tivi quay hinh nhitng nguwoi phu nit
phun lén giwdng vira don dep xong hay quan 4o vira gidt xong. Khau hiéu ci
la “Day bay cac mui khé chiu ra khéi vai” dwoc doi thanh “Lam sach mui
cudc song.”

Moi thay d6i dugc tao ra dé 16i cuon moét goi y nhat dinh hang ngay: don dep
phong, don giwdng ngu, hit bui tham san. Trong moi thit, Febreze déu dugc
dinh vi la phan thwdng: mui dé chiu sau khi don dep xong. Diéu quan trong
nhat la moi quang cao dwgc tao ra dé khoi 1én mot sy them muon: do vat do
sé c6 mui dé chiu nhw vé ngoai dep dé sau khi lam sach xong. Diéu phi 1y la
mot sdn pham dwoc san xuat dé khit mui lai dwgc chuyén thanh diéu ngwoc
lai. Thay vi x6a bé mui trén vai véc ban, n6 tréd thanh mot loai nwéc xit
phong st dung nhw lan cham cudi cung trwdc khi moi thtt dwge lam sach
hoan toan.

Khi cac nha nghién cttu quay lai nha khach hang, ho nhan thay vai nguoi noi
trg thudc thi truong thr nghiém da bat dau mong dgi — théem khat — mui



Febreze. Mot ngwoi phu nit néi khi ¢6 dung hét 6ng, c6 phun nuéc hoa loang
1én quan 4o thay thé. “Sau cung néu t6i khong ngwi thay mui gi dé chiu, c6 vé
van chwa sach,” c6 néi v6i ho.

“Nhan vién kiém lam vé&i van dé vé mui chén héi da lam ching t6i di sai
hwéng,” Stimson néi véi téi. “Cé ay lam ching t6i nghi rang Febreze sé
thanh cong néu cung cdp gidi phap cho mét van dé. Nhung chang ai mudn
thtra nhan nha ho cé mui.

“DPiéu ching to6i dang xem xét la sai. Khong ai muén sy khong mui. Nguwoc

lai, nhiéu ngwdi lai muén c6 mot mui dé chiu sau khi ho danh 30 phut dé don
dep.’,
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CUA JULIO KHI NO NHAN BPUOC NUOC QUA

Mua hé nam 1998, Febreze dwgc ra mat lai. Trong vong hai thang, doanh thu
tang gdp doi. Trong mot nam, khach hang da chi hon 230 triéu do-la cho san
pham. Ké tr d6, Febreze phat sinh hang chuc san pham phu nhw nwéc xit
phong, nén thom, thudc tdy quan o va xit nha bép, tat ca dem lai doanh thu
hon 1 ty d6-la mo6i nam. Cudi cung, P&G bat dau dé cap vdi khach hang,
Febreze khong chi c6 mui thom ma con lam mat di nhitng mui khé chiu.

Stimson dugc thang chirc va doi cua anh dwgc thuwong. Cong thic do da co
hiéu qua. Ho da tim ra nhitng ggi y don gian va ro rang. Ho cling da xac dinh



rd phan thuédng.

Nhung chi khi ho tao ra cam giadc thém mudn — mong muoén moi thit déu co
mui dé chiu nhwr vé bé ngoai cia né — Febreze mdi thanh cong. Sy thém
muoén dé la mot phan thiét yéu ctia cong thitc dé tao ra thoéi quen mdi ma
Claude Hopkins, ngwoi quang cao cua Pepsodent, khong bao gio nhan ra.

Trong nhitng ndm cu6i doi, Hopkins bat dau di dién thuyét. Cac bai néi cua
ong vé “Nhitng quy luat cua quang cdo khoa hoc” 16i cuén hang nghin nguwoi.
Trén san khdu, 6ng thwong so sanh minh vdi Thomas Edison va George
Washington va kéo dai nhitng du doan khong c6 co sd vé twong lai (nhuw xe 6
to biét bay). Nhung 6ng khong bao gio dé cap dén sy them khat hay nguon
goc than kinh hoc ctia vong 1ap théi quen. Sau 70 nam nita, diéu d6 mdi dugc
biét dén nho nhitng thi nghiém cta cac nha khoa hoc MIT va Wolfram
Schultz.

Thé nén, lam thé nao Hopkins xay dung dugc thoi quen chdi rang cé tac dong
manh ma khong can biét dén 1gi ich ctia nhitng hiéu biét d6?

Chirng nhw ong thuce sy da dua vao 1gi ich cua nhitng 1y thuyét dwgc kham
pha ra sau nay & phong thi nghiém ctua MIT va Schultz cho du khong ai biét
dén vao thoi diém do.

Kinh nghiém cuaa Hopkins v@i Pepsodent phirc tap nhu nhitng gi 6ng mo ta
trong tri nhd. Mdc du ong khoe khoang minh da tim dugc mot goi y dang
ngac nhién vé mang bam va khodac lac ong la ngwoi dau tién dé nghi dén
khach hang mot phan thwéng cu thé vé ham rang dep, c6 vé Hopkins khong
phai 1a ngwoi khéi dau caa thua thuat nay. Khong phai 1a 1am cau may. Vi du,
hay xem nhitng quang cao cua cac hang kem danh rang khac dang tran ngap
trén bao chi ngay ca tredc khi Hopkins biét dén su ton tai cia Pepsodent.

“Nguyén liéu ctia loai kem nay dwgc dac biét tao ra dé ngan ngtra sy hinh
thanh cao rang,” mot quang cao cho kem danh rang Dr. Sheffield’s Creme
Dentrifrice cé trudc Pepsodent ghi. “Hay lam sach 16p ban do!”

“MG6t 16p mang bam che 14p 16p men rang trang cta ban,” mdt quang cao
trong nhitng cudn sach nha khoa Hopkins da nghién cttu cé ghi. “Kem danh
rang Sanitol sé loai b6 mang bam va nhanh chéng phuc héi sy trang sang ban



dau.”

“Nét quyén rii cia mét nu cwoi dep phu thudc vao vé dep ctia ham rang ban,”
mot quang cao thit ba khang dinh. “Bi mat su 16i cuén ctia mot c6 gai dep la
ham rang trang dep. Hay dung kem danh rang S. S. White!”

Hang chuc ngwoi lam quang cdo khac da dung tir ngit giong nhw Pepsodent
nhiéu nam tredc khi Hopkins bat tay vao. Tat ca cac quang cdo déu dam bao
loai bé mang bam va dem lai m6t ham rang trang dep. Khong cé cai nao thuc
hién dugc.

Nhung khi Hopkins tién hanh chién dich ctia minh, doanh thu ctia Pepsodent
bung no. Tai sao Pepsodent lai c6 su khac biét?

Bai vi thanh cong ctia Hopkins dwgc dan dat béi nhitng yéu t6 twong tw nhw
tht da lam cho con khi Julio nhdn vao can gat va nhitng ba noi tr¢ phun
Febreze trén giwvong sau khi don sach sach sé. Pepsodent tao ra mot sy them
muon.

Hopkins khong danh phan nao trong cudn ty truyén dé noi vé thanh phan ctia
Pepsodent, nhung cong thitc dugc ghi ra & phan dinh kém ctia bang sang ché
kem danh rang va dit liéu cta cong ty ciling tiét 16 vai diéu thu vi: Khong
giong nhw nhitng loai kem khac ltic do6, Pepsodent c6 chita acid citric cling
nhv mét lwgng tinh dau bac ha va cac héa chat khac. Nha dau tw cua
Pepsodent st dung nhitng thanh phan dé dé lam kem cé vi twoi mat, nhung
né cling c6 anh hudng khac va khong biét trwdc. N6 1a chat kich thich, tao
cam giac mat lanh trén luGi va nwdu rang.

Sau khi Pepsodent bat dau chiém linh thi trwedng, cdc nha nghién cttu thudc
cac cong ty doi thu c6 gang tim hiéu tai sao. Biéu ho tim thay la khach hang
néi néu ho quén dung Pepsodent, ho nhan ra sai 1am vi da b 1& cam giac mat
lanh d6 trong miéng. Ho hy vong — ho thém khat — sy kich thich nhe d6. Néu
khong c6 no, ho cdm thdy miéng minh khong sach sé.

Claude Hopkins khong ban ham ring dep. Ong ban mot cam giac. Mot khi
moi ngwdi théem mudn sy mat lanh — mot khi ho danh dong né véi su sach sé
— chai rang trd thanh thoi quen.



Khi cac cong ty khac kham pha dugc diéu Hopkins dang ban that s 1a gi, ho
bat dau bat chwdc 6ng. Trong nhiéu nam, gan nhw moi loai kem danh rang
déu chtta tinh dau va hoa chat lam cho nwéu rang bi kich thich. Ngay sau do,
Pepsodent bat dau ban chay hon. Cho dén hom nay, gan nhu tat cd kem danh
rang déu chira chat phu gia véi muc dich duy nhat 1a kich thich miéng sau khi
danh rang.

Hanh dong
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VONG LAP THO! QUEN CUA JULID

“Khach hang can vai diau hiéu cho thdy mot san pham dang c6 tac dung,”
Tracy Sinclair la nha quén tri thwong hiéu cho Oral-B va kem danh rang
Crest Kids néi véi t6i. “Chang t6i c6 thé lam kem danh rang cé vi giong bat
ct thit gi — viét quat, tra xanh — mién la né c6 sy mat lanh, moi nguoi cam
thdy miéng ho da sach. Sy mat lanh khong lam cho kem danh rang c6 hiéu
qua tot hon. N6 chi thuyét phuc moi ngwdi la n6é dang c6 hiéu qua.”

Bat ky ai cling co6 thé sit dung cong thirc don gian nay dé tao thoi quen cho
minh. Muon tap thé duc nhiéu hon? Hay chon mot ggi y, nhu dén phong tap
thé hinh khi vira thitc ddy va mot phan thwéng, nhw mot ly sita trai cay sau
moi lan tap. Sau do, hday nghi vé ly sita trai cdy d6 hay lwgng hoéc-mon ban
cam thay. Hay cho phép ban than mong doi phan thuwéng. Cudi cung, sy them
muon do6 sé giup ban day cira phong tap dé dang hon moi ngay.

Ban muon tao mot th6i quen an uéng méi? Khi cac nha nghién citu lién két
vdi SO dang ky kiém soat can nang quoc gia — mot dy an vGi hon 6.000 ngudi
da sut hon 13,6 kg — dé xem xét théi quen ctia nhitng ngudi an kiéng thanh
cong, ho nhan thay 78% trong s6 ho dan sang moi ngay, mot bita an bao hiéu
mot thoi gian trong ngay. Nhung phan 16n nhitng nguwoi dn kiéng thanh cong
con hinh dung mdot phan thwdng xac dinh khi ho tuan theo khau phan an uéng



— mot bd do tam ho mudén mdc hay cam giac tw hao khi ho buéc 1én can moi
ngay — diéu ho lya chon k§ cang va that sy muon. Ho tap trung vao sy them
muon phan thuéng dé khi c6 sy cam do duwa s thém muon thanh mot noi am
anh nho. Va cac nha nghién cttu nhan thay sy thém muén phan thwéng lan at
sir cam do dé giam can. Sy théem mudn dan dat vong lap théi quen.

DPo6i vGi cac cong ty, hiéu dugce khoa hoc cia sy thém mudn 1a mot cude cach
mang. Co hang chuc hoat dong hang ngay ma ching ta c6 thé thyc hién
nhung khéng bao gid trd thanh théi quen. Ching ta nén theo doi lwgng mudi
va uéng nhiéu nwdc hon. Chiing ta nén an nhiéu rau va it chat béo. Ching ta
nén dung vi-ta-min va kem chong nang. Thyc té€ khong thé rd rang hon: Xoa
nhe mot it kem chong nang trén mat moi buoi sang lam giam dang ké kha
nang mac ung thu da. Trong khi moi nguwdi déu chai rang, dudi 10% dan My
stt dung kem chong nang moi ngay. Tai sao?

Bdi khong c6 sy thém muoén nao lam cho kem chéng nang tr¢ thanh mot thoéi
quen hang ngay. Mdt vai cong ty dang c6 gang sira chita diéu dé bang cach
tao cho kem chong nang mot cam giac kich thich hay th gi d6 gitp moi
nguoi biét ho dang dung né trén da. Ho hy vong no sé ggi nhac mot st mong
doi cling giong nhw sy mong mudn miéng mat lanh nhac ching ta danh rang.
Ho da st dung meo twong ty cho hang trdm san pham khac.

“Sv tao bot la m6t phan thwdng 16n,” Sinclair, nha quan tri thwong hiéu ndi.
“Dau goi khong can phdi tao bot, nhung chiing ta thém hoa chét tao bot vi
moi nguwdi mong dgi né moi lan ho goi dau. Bot gidt cling twong tu. Va kem
danh rang — hién nay moi cong ty déu thém vao mudi na-tri dé tao bot cho
kem. N6 khong cé tac dung lam sach nhwng moi nguwdi cdm thay tot hon khi
c6 bot xa phong xung quanh miéng. Khi khach hang bat dau mong dgi bot xa
phong, théi quen dé bat dau phat trién.”

Sy them muon la diéu dan dat th6i quen. Va tim ra cach lam ndy sinh sy théem
muon sé gilp tao théi quen maGi dé dang hon. Diéu dé luén ding du & hién tai
hay & thé ky trudc. Moi t6i, hang triéu ngwoi chai rang dé c6 cam giac kich
thich mat rugi; moi sang, hang triéu nguwoi mang giay di bo dé c6 duwgc luwgng
ho6c-mon ma ho da hoc dé mong muon.

Va khi tré vé nha, sau khi don dep nha bép hay phong ngta, mét vai nguoi sé
phun maot it Febreze.



3. Nguyeén tac vang de thay doi thoi
quen

Tai sao lai c6 sy thay doéi

Khi dong ho trdn dau & phia cudi san béong bao thoi gian con lai l1a 8 phat 19
gidy, Tony Dungy, hudn luyén vién truéng mdi cia doi Tampa Bay
Buccaneers — mot trong nhitng doi té nhat cta Lién doan Béng bau duc quéc
gia, chung t6i khong c6 y nhac lai lich st cia bong bau duc chuyén nghiép —
bat dau cam thay mot tia hy vong nho.

D6 la vao mot budi chiéu mudn ngay cha nhat, ngay 17/10/1996. Doi
Buccaneers dang choi trén san San Diego cung doi Chargers, mot doi xuat
hién trén Super Bowl nam ngoai. Boi Bucs dang thua, 17-16. Ho da thua moi
cudc dau. Ho da thua toan mua gidi. Ho da thua toan thap ky. B0i Buccaneers
chwa tirng thang mot tran nao @ West Coast trong 16 nam nay, nhiéu cau thu
hién nay cua doi dang hoc tiéu hoc khi doi Bucs c6 duwgc mua giai thang 1gi
lan cu6i cung. Nam nay, thanh tich cua ho la 2-8. Trong mot tran dau, doi
Detroit Lions — mot doi choi rat té nén sau nay moi ngwdoi thuong goi la “vo
vong” thay vi “hy vong” — da danh bai doi Bucs véi ti s6 21-6 va 3 tuan sau,
diéu do lap lai v6i ti s6 27-0. Nguwdoi phu trach chuyén muc thé thao cia mot
t0 bdo da bat dau dung céi tén “Tham chui chan mau cam cua nguoi M§” dé
no6i vé Bucs. ESPN du dodn Dungy sé bi sa thai tredc khi hét nam du 6ng vira
m&i ddm nhan vi tri héi thang Giéng vira r6i.

Tuy nhién, ngoai dwong bién, khi Dungy dang quan sat doi bong cua ong tuw
phan cong vi tri cho hiép dau tiép, c6 vé nhuw cudi cung mat troi da chiéu
xuyén man may. Ong khong cudi. Ong khong bao gio dé 16 cam xdc trong
su6t tran dau. Nhung c6 gi do xay ra trén san, diéu ma 6ng da lam viéc cham
chi dé huéng dén trong nhiéu nam. Khi tiéng cuwdi nhao cia 50.000 khéan gia
doi ban huwéng vé Tony Dungy, dng da thdy mot diéu ma khong ai thay. Ong
thdy duwgc bang chitng vé hiéu qua ctia ké hoach 6ng da dat ra.

Xx ok 3k



Tony Dungy da chd dgi mot thoi gian dai dé c6 dugc vi tri nay. Trong 17
nam, ong da di quanh dwong bién vGi cwong vi trg 1y huan luyén vién, dau
tién tai Pai hoc Minnesota, sau do véi doi Pittsburgh Steelers, roi dén doi
Kansas City Chiefs va cudi cung quay lai Minnesota v6i doi Vikings. Trong
10 nam qua, 6ng da duwgc moi phong van 4 lan cho vi tri huan luyén vién
tredng cua doi NFL. Ca 4 1an d6, cudc phong van déu khong sudn sé.

MGt phan van dé la nguyén tac huan luyén cia Dungy. Trong cudc phong
van, ong ludn kién nhan giai thich niém tin ctia 6ng rang chia khéa dé chién
thing 1a thay déi nhitng théi quen ctia cau tha. Ong néi, 6ng mudn cic cau
tha khong ra qua nhiéu quyét dinh trong mot tran ddu. Ong muén ho phan
tng tw nhién, theo théi quen. Néu 6ng cé thé truyén nhitng théi quen ding
dan, doi bong ctia 6ng sé thang. Theo tirng hiép.

“Chtecc vo dich khong lam nén nhitng diéu phi thwong,” Dungy giai thich.
“Cau thu tao ra nhitng diéu dé, nhung ho tao ra né khong suy nghi va that
nhanh dé nhitng d6i khac khéng thé phan &ng. Ho lam theo théi quen ho da
hoc duogc.”

Chu doi bong sé hoi anh dinh lam thé nao dé tao ra nhitng théi quen méi do6?

»O khéng, toi khong dinh tao ra nhitng théi quen méi,” Dungy tra 16i. Céc
cau thu da danh ca doi dé xay dung nhitng théi quen gitip ho vao dwgc NFL.
Khong c6 van dong vién nao sé tir bo nhitng thdi quen do6 chi vi huan luyén
vién mdi nai the.

Vi thé, thay vi tao théi quen mdi, Dungy du dinh sé thay doi nhitng théi quen
cli ctia cau thu. Va bi mat dé thay doi chiing la st dung nhitng gi c6 san trong
dau cac cau thua. Théi quen la mot vong lap cé 3 buwéc — goi y, hanh dong va
phan thwéng — nhuwng Dungy chi muon thay déi buwdc giita, hanh dong. Tw
kinh nghiém ban than, 6ng biét dé thuyét phuc ai d6 chap nhan mat 1é thoi
mai dé dang hon khi c6 diéu gi d6 quen thudc & ca lic bat dau va két thic.

Chién thuat huan luyén ctia 6ng thé hién mot chan ly, Nguyén tac Vang dé
thay doi thoi quen, hoc lién tuc dwgc coi la mot cach hiéu qua dé tao thay doi.

Dungy nhan ra khong bao gid ban c6 thé bo hoan toan nhitng théi quen x4au.

Pung hon, dé thay do6i mot théi quen, ban phai gitt lai ggi y cii va phan



thuong cl, nhung thém vao mot hanh dong mai.

D6 la quy tac: Néu ban dung cing mét goi y va phan thwéng, ban cé thé thay
hanh dong va chuyén do6i théi quen. Néu ggi y va phan thuwéng dwoc gitr
nguyén thi hau nhv moi hanh dong déu cé thé thay doi duoc.

Nguyén tac vang c6 anh huwdng dén viéc chira tri chitng nghién rwgu, bénh
béo phi, chitng roi loan 4&m anh va hang tram 1é tho6i khong t6t khac, hiéu
duwgc nguyén tac d6 cé thé gitp bat ¢t ai thay doi thoi quen ctiia minh. (Vi dy,
no luc dé bé chitng an vat thuwong that bai néu khong c6 mot 1€ thoéi méi dé
dap tng nhitng goi y cli va sy ham mudn phan thwéng. Mot nguwdi nghién
thu6c thwong khong bé thuéc duwgc néu cd6 khéng lam gi dé dé thay thé thudc
1a khi c6 con thém chat kich thich.)

Dungy da gidi thich 4 Ian v&i chu d6i bong vé nguyén tac dwa theo théi quen.
4 lan ho da kién nhan lang nghe, cdAm on 6ng da dén va sau d6 thué mot
nguoi khac.

Sau dd, vao nam 1996, d6i Buccaneers goi dén. Dungy dap chuyén bay dén
Tampa Bay va mdt lan nita trinh bay ké hoach ctia 6ng vé cach chién thang.
Mot ngay sau budi phéng van, ong dugc dam nhan vi tri.
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Hé thong ctia Dungy cudi cung dwa Bucs tréd thanh mot trong nhitng doi



thing loi nhat caa lién doan. Ong 1a hudn luyén vién duy nhét trong lich st
NFL dwa doi béng vao tran dau quyét dinh trong 10 nam lién tiép, la huan
luyén vién ngudi My goc Phi dau tién dan dat doi bong chién thang Super
Bowl va la mot trong nhitng nhan vat dang cha y trong thé thao chuyén
nghiép. Ky thuat huan luyén cia 6ng duwgc mé rong khap lién doan va moi
mon thé thao. Phwong phép cua ong gitp lam sang t6 cach tao lai th6i quen
trong cudc song moi nguvi.

Nhung tat ca nhitng diéu d6 déu dén sau nay. Hién tai, & San Diego, Dungy
chi mu6n chién thang.

T ngoai dwong bién, Dungy nhin dong ho: con lai 8 phut 19 gidy. D6i Bucs
da thua moi tran ddu va da bé qua rat nhiéu co hdi. Néu hau vé khong thé lam
gi ngay ldc nay thi trdn ddu sé hoan toan chdm dit. Bong dang & vach 20 trén
san San Diego va tién vé cta Charger, Stan Humphries, dang chuan bi dan
banh vé&i hy vong sé két thic tran dau. Pong ho bat dau chay va Humphries
dang & tu thé cho mot cd than toc.

Nhung Dungy khong nhin vao Humphries. Thay vao do, ong dang nhin cac
cau thu cia minh xép d6i hinh ma ho da mat hang thang trdi dé hoan thién.
Theo truyén thong thi béng bau duc la mét tran dau cta sy nghi binh va phéan
nghi binh, choi ltta va danh lac huwéng. Nhitng hudn luyén vién c6 nhitng
cubn sach chién thuat mong nhat va nhitng ké hoach phitc tap nhat thuong
chién thdng. Tuy nhién, Dungy lai diing phuwong phap ngugc lai. Ong khong
hitng thu véi sy phite tap hay lam hoang mang. Khi nhitng cau tha hau vé cta
Dungy x&p vao vi tri, moi ngudi déu biét rd ho dinh st dung 16i choi nao.

Dungy lwa chon phuong phap nay vi theo ly thuyét, ong khong can danh lac
hwéng. Bon gian, 6ng chi can doi ctia minh nhanh hon bat ky ai. Trong bong
bau duc, mét phan nghin gidy cling dang quan tam. Vi thé thay vi hwéng dan
cac cau thua hang tram doi hinh, 6ng chi hwéng dan ho mét vai kiéu, nhing ho
da luyén tap rat nhiéu lan cho dén khi nhitng 1é théi dé tré thanh tw dong. Khi
chién thuat ctia 6ng c6 hiéu qud, cac cau thu c6 thé di chuyén véi mot tdc do
khong thé vugt qua.

Nhung chi khi n6 c6 hiéu qua. Néu cac cau thu suy nghi qua nhiéu, do du hay



phong doan sau ban nang ctia ho thi cad hé thdng sé dé v&. Va hon thé, cac
cau thu cta Dungy sé trd thanh mét mé hon don.

Tuy nhién, lan nay, khi doi Bucs dang x€ép vi tri trén vach 20, cé diéu gi dé
khac la. Hay xem Regan Upshaw, mot cau thti hau vé cia Buccaneers dang &
vi tri cua tw thé 3 diém trén vach ngang. Thay vi nhin 1én xuéng dwong vach
va cO gang tim hiéu cang nhiéu thong tin cang tot, Upshaw lai chi dang nhin
vao nhitng goi y ma Dungy da huwéng dan anh phai tap trung vao. Pau tién,
anh liéc nhin chan ngoai cuda tién vé doi tha (mdi giay anh ta dang huwéng veé
phia sau, nghia la anh ta dinh Iui vé sau va chan béng khi tién vé bang qua);
tiép theo, Upshaw nhin vao vai cua tién vé d6 (quay nhe hwéng vao trong) va
khoang cach gitta anh ta va cau tha ké tiép (mé6t khoang chat hon wdc tinh).

Upshaw da luyén tap cach phan ttng lai nhitng goi y d6 rat nhiéu lan nén
ngay lic nay anh khéng can phdi suy nghi diéu minh phdi lam. Anh chi can
lam theo thoi quen.

Tién vé cia Sand Diego tiép can vach ngang, liéc nhin sang phai roi trai va
gianh bong. Anh ta lui 5 buwdc, ding thang, xoay xoay dau va tim kiém
khodng trong. Pa 3 phut troi qua ké tw Idc anh ta bat dau. Moi cap mat trong
san van dong va moi may quay déu huéng vé anh ta.

Vi thé nhiéu cap mat da khong thé thdy diéu dang xdy ra trong doi
Buccaneers. Ngay khi Humphries bat dau chay, Upshaw bat dau hanh dong.
Chi trong mé6t gidy dau tién, anh lao sang phdi, bang qua vach ngang rat
nhanh nén tién vé doi tha khong thé ngan can anh. Trong gidy tiép theo,
Upshaw chay thém 4 buéc chan & gitta san doéi phwong, anh buwéc khong ro
rang. Gidy tiép theo, Upshaw di chuyén thém 3 buéc dai va gan tién vé kia
hon, hwéng di ctia anh lam tién vé doi thu khong thé du doan dugc.

Va khi buéc vao gidy thi tw, Humphries, tién vé doi San Diego, bat ngo dé 10
ra. Anh ta do du, li€c nhin Upshaw. Va dé6 la lic Humphries mac 16i. Anh ta
bat dau suy nghi.

Humphries dwra mét dong doi, mét tan binh & vi tri tdn c6ng gan dwong bién
ngang tén Brian Roche, 18.3 mét vé giita san. Cé mdt cau tha trung tuyén cia
doi San Diego dang & gan hon va vay tay dé c6 thé nhan bong. Chuyén bong
ngan la mot lva chon an toan. Thay vao d6, Humpries dudi sitc ép da c6 mot



phan tich chinh xac, dva tay ra hiéu va chuyén bong cho Roche.

Quyét dinh néng voi dé chinh xac la diéu Dungy dang mong doi. Ngay khi
qua béng dang trén khong, mot hau vé cia Buccaneers tén la John Lynch bat
dau di chuyén. Nhiém vu cua Lynch rat ré rang: khi trdn dau bat dau, anh
chay dén mét vi tri nhat dinh trén san va chd doi ggi y cia minh. Co6 rat nhiéu
ap luce treede tinh huéng d6. Nhung Dungy da huan luyén Lynch cho dén khi
1é thoi trd thanh ty dong. Va két qua 1a, khi bong roi khoi tay tién vé Kkia,
Lynch dang ding cach Roche 9,1 mét va cho doi.

Khi bong dang quay tron trong khong khi, Lynch doc ggi y ctia minh — hwéng
dau va tay cua tién vé do, khoang cach cua cac cau thu trung tuyén — va bat
dau di chuyén trudc khi biét dwogc bong sé roi xuong dau. Roche, cau thu
trung tuyén ctia San Diego, nhdy vé truwdc, nhung Lynch cat ngang anh ta va
chdn duwong chuyeén. Truwdc khi Roche cé thé phan ng, Lynch ha xuéng san
va huwéng vé khu vic cdm dia cia Charger. Cac cau thu Buccaneers khac
dang & vi tri hoan hdo dé lam trong dwong cho anh. Lynch chay 9, 14, r6i 18
va gan 23 mét tredc khi da bong di. Toan bo hiép dau dién ra duwdi 10 giay.

2 phit sau, doi Bucs ghi ban tir mot c ném bién va dan dau lan dau tién
trong moi tran dau. 5 phut sau, ho ghi ban tr diém cach lan phan cach giita 9
mét. Giita lic do, tuyén phong vé ctia Dungy da can trd thanh cong no luc
san bang ti s6 cua d6éi phuwong. Poi Buccaneers thang véGi ti s6 25-17, mot
trong nhitng két qua bat ngd nhat mua giai.

Vao cudi tran dau, Lynch va Dungy cung nhau ra khoi san.

“Co vé nhu da co6 diéu gi khac la trén san,” Lynch noéi khi ho cung nhau di
vao duong ham.

“Chung t6i bat dau tin twdng,” Dungy tra 10i.

DPé hiéu dwgce cach mot huan luyén vién tap trung vao thay doi théi quen co
thé tai sinh mdt doi béng, chiing ta can phai nhin thé gidi bén ngoai thé thao.
Con duong bén ngoai dan dén mot tang ham t6i tam & Lower East Side cta
thanh phd New York nam 1934, ngi ma moét trong nhitng no Iyc 16n nhat va
thanh cong nhat dé thay doi théi quen trén pham vi réng dwoc tao ra.



Mot ngudi nghién rwgu 39 tudi tén Bill Wilson dang ditng trong tang ham.
Nhiéu nam tredc, Wilson da uong rwou lan dau tién tai trai huan luyén si
quan & New Bedford, Massachusetts, noi anh hoc ban sing may truéc khi 1én
tau sang Phap va dén Chién tranh Thé gi6i thi nhat. Nhiéu gia dinh danh
tiéng song gan can cit thuwong moi cac si quan dén nha an t6i va vao mot toi
cha nhat, Wilson tham dy mot bira tiéc, anh dwgc phuc vu mén pho-mat nong
chdy quét banh mi nwéng va bia. Anh 22 tudi va chwa tirng uéng ruou. Cé vé
nhw viéc lich sy duy nhat anh lam la anh udng ly rugu dwoc phuc vu. Vai
tuan sau dé, Wilson dugc moi dén mot sy kién trang trong khac. Nam mac
vét-tong, nit cling an mdc quy phai. M6t nguoi hau rwgu di qua va dat mot ly
coc-tai Bronx — mot hon hgp rwgu gin, regu vang trang manh ngot nguyén
chat va nwéc cam ép — vao tay Wilson. Anh nham tirng ngum va cam thay
nhw da tim thay mét “liéu thudc tredng sinh bat 130”, anh néi sau nay.

Vao gifta nhitng ndm 1930, sau khi tr& vé tit chau Au, hon nhan cda anh tan
vO va tai san tr viéc ban c6 phiéu cling tiéu tan, Wilson uoéng ba chai rugu
moi ngay. Vao mot budi chiéu thang Mwoi mot lanh 1éo, khi anh dang ngoi
gitta dém t6i am dam, mot ban rwgu cii goi dén. Wilson mai ban dén nha va
pha mot chai rwgu gin véi nwdc dita. Anh rét cho ban maot ly.

Ban anh day ly rugu lai. Anh ay da kiéng rugu hai thang nay roi, anh néi.

Wilson rat ngac nhién. Anh bat dau néi vé sy no lyc cia minh dé bé rugu, cé
cad cudc au da anh mac vao trong mét cau lac bé binh dan da lam anh mat
viéc. Anh da c6 gang tr bd, anh n6i, nhung khong thé lam dwgc. Anh da tham
gia diéu tri nghién rwgu va uoéng thudc. Anh da hita véi vg va con tham gia
nhiéu nhom kiéng reegu. Nhung khong cai nao c6 hiéu qua. ”Anh da cai regu
nhu thé nao,” Wilson hoi.

“T6i dya vao ton gido,” ngwoi ban tra 10i. Anh dy néi vé dia nguc va sy cam
do, toi 16i va ac quy. “Nhan ra ban dang c6 gang, thira nhan n6 va quyét tam
thay doi cudc séng tét dep hon.”

Wilson nghi ban minh la mot ké dién r6. “Hé nam ngoai 1a mot ké nghién
rwgu lap di, bay gio t6i nghi ngo la mot ké chudng dao dé hoi,” anh viét sau
nay. Khi ban ra vé, Wilson bé bita rigu va 1én givong ngu.

Mot thang sau, vao thang 9/1934, Wilson dang ky vao bénh vién Charles B.



Towns danh cho nguwdi nghién rugu, trung tdm diéu tri cai nghién hang sang
Manhattan. Trong nhiéu gi®, mét bac si diéu tri bat dau truyén mot loai thude
gdy 4o giac tén belladonna, loai thuéc sau nay rat phd bién trong diéu tri
nghién ruvgu. Trong mot can phong nho, Wilson ldc tinh lic mé trén givong.

Sau do, Wilson bat dau dau dén tot cung nhw trong mot triéu chitng duwgc mo
ta tai hang triéu cudc hop & quan ca phé, phong hop va tang ham ctia nha tho.
Trong nhiéu ngay, anh bi do giac. Qua trinh cai nghién lam anh dau dén nhw
c6 rat nhiéu con trung dang bo qua da. Anh bi buén n6n nang nén rat kho di
chuyén, nhung no6i dau qua I6n nén khé nam yén. “Néu c6 Chua & day, hay
dé ngai nhin thay!” Wilson hét Ién trong can phong trong. “T6i da san sang
dé lam bat cir diéu gi. Bat c¥ gi!” Sau nay anh viét, vao ldc d6, mot anh sang
trang tran ngap phong, noi dau bién mat va anh cam thay nhu minh dang &
trén dinh ndi, “va khéng phai mot con gié ma la mét luong linh hon dang
thdi. Va toi chot nghi t6i 1a mot ngwoi ty do. Cam gidc sung swdng twr tr 1ang
xuong. Toi nam trén giwong, nhung bay gio la lic t6i dang & mot thé gidi
khac, thé gidi cta su tinh tdo.”

Bill Wilson khéng bao gid uéng rugu nita. Trong 36 nam sau do, cho tGi khi
anh chét vi bénh khi thiing nam 1971, anh déng gop cho viéc thanh lap, xay
duwng va tuyén truyén cho trung tam cai rgu Alcoholics Anonymous cho dén
lic no tré thanh t6 chirc 16n nhat, noi tiéng nhat va thanh cong nhat vé thay
doi thoi quen trén thé gidi.

Theo wéc tinh, khoadng 2,1 ty nguwdi tim kiém sy giup do tr AA moi nam va
khodng 10 triéu nguoi nghién rewgu da cai regu thanh cong nho té chite. AA
khong lam viéc cho bat ky ai — vi tinh trang gidu tén ctia nguwoi tham gia nén
ty 16 thanh c6ng rat khé xac dinh — nhwng hang triéu ngwdi tin nhiém chuwong
trinh vi cudc séng cta ho da dugce ctitu nho né. Cwong linh thanh 1ap cia AA,
12 bwdc noi tiéng, da trd thanh diém nhan gido duc 16i cuén dwoc két hop vao
cac chuong trinh diéu tri an uéng qua mitc, cd bac, ng nan, tinh duc, ma tuiy,
su tiét kiém qua mitc, bénh ty lam ton thwong, nghién thudc 14, nghién tro
choi video, sy phu thudc tam ly va hang chuc Ié th6i khong tot khac. Trén
nhiéu khia canh, cach thitc ma t6 chitc mang lai la mo6t trong nhitng cong
thitc hitu hiéu nhat dé thay déi.

Tat ca nhitng diéu do la diéu khong ngo tdi, vi AA gan nhu khong c6 nén
tang khoa hoc hay cé nhitng phwong phap chita bénh dwgc chap nhan nhat.



Tat nhién, chitng nghién rugu nghiém trong hon cd mot théi quen. N6 la
chitng nghién vé thé chat c6 goc ré tam ly hay c6 thé ca di truyén. Tuy nhién,
diéu tha vi vé AA la né khong gidi quyét tryc tiép cac van dé tam than hay
héa sinh ma cac nha nghién cttu thwong xem la 1y do quan trong nhat tai sao
ngwoi nghién rwgu lai uéng rwgu. Trén thyc t€, nhitng phwong phap cia AA
co vé cach xa nhitng phat hién khoa hoc va ca y hoc, cling nhw nhitng cach
can thiép ma cac chuyén gia tam than hoc cho la nhitng ngudi nghién ruwgu
thue sy can.

Thay vao do, diéu ma AA cung cdp la mot phwong phap dé doi phé vai
nhitng théi quen xung quanh viéc uéng rugu. Vé ban chat, AA la mot co may
khong 16 dé thay do6i vong 1ap théi quen. Va mac du nhitng théi quen gan véi
chitng nghién ruwgu rat 16n, nhitng bai hoc AA dwa ra tap trung vao cach hau
nhw moi thoéi quen — cho du cai khé thay déi nhat — cé thé dwoc thay doi.

x ok 3k

Bill Wilson khéng doc cac tap chi chuyén dé hoc thuat hay tham khéo y kién
bac si tredc khi thanh 1ap AA. Vai nam sau khi cai rwgu thanh cong, anh viét
ra 12 buwéc hién gio rat noi tiéng vao maét budi toi khi dang ngoi trén giwong.
Anh chon con s6 12 vi c6 12 6ng t6 truyén dao. Va vai khia canh cia chuong
trinh khong chi khong khoa hoc ma con c6 vé hoan toan ky la.

Vi du nhw, AA nhdn manh rang ngwdi nghién dung thudéc moéi ngay — day cé
vé la sy Iya chon ngau nhién trong mot khoang thai gian. Hay su tap trung
cao do cta chwong trinh vé tinh than thé hién trong buwéc thit ba, cho rang
nhitng ngudi nghién cé thé thanh cong bang cach ra “quyét dinh dé chuyén sy
quyét tdm va cudc séng theo hwéng quan tdm cua Chuia nhuw cach ching ta
hiéu ngai.” 7 trong 12 buwdc dé cap dén Chada hay tinh than, mot diéu c6 vé ky
la d6i v6i mot chwong trinh duwgc thanh 1ap bdi mot ngwoi tin rang khong thé
biét vé s ton tai ctia Chua tredc kia, ngudi da cam ghét ton gido cta td chirc
trong su6t cudc doi. Nhitng cudéc hop cia AA khong lén lich theo quy dinh
hay chwong trinh c6 san. Thay vao do, né thwong bat dau véi mot thanh vién
ké chuyén ctia minh, sau d6 moi ngudi sé tiép tuc. Khong cé chuyén gia nao
dan dat cudc hoi thoai hay quy tdc nao quy dinh cach nhitng cudc hop dugc
tién hanh. Trong 50 nam trwdc, khi gan nhw moi khia canh ctia nghién ctitu
than kinh hoc va chitng nghién da dugc cach mang héa nho nhitng kham pha
trong khoa hoc 1€ théi, khoa dwgc ly va hiéu biét ctia chiing ta vé bo ndo, AA



van ditng nguyén tai cho.

Vi tinh thiéu chinh xac cta chuwong trinh, cadc hoc gid va nha nghién ctu
thwong phé binh n6. Mot vai ngwoi khang dinh, sy nhdn manh cia AA veé
than kinh lam n6 giong mot nghi 1€ ton gido hon la mot phwong phép diéu tri.
Tuy nhién, trong vong 15 nam tredc, da c6 mot cudc danh gia lai. Cac nha
nghién cttu gio day cho rang nhitng phwong phap ctia chwong trinh dwa ra
nhiéu bai hoc quy gia. Giang vién ctia Harvard, Yale, Pai hoc Chicago, Pai
hoc New Mexico va hang chuc trung tam nghién cttu khac da tim thay mot
loai khoa hoc trong AA giong nhw khoa hoc ma Tony Dungy da st dung trén
san bong. Nhitng phat hién cia ho da ching thye Quy tac Vang cua thay doi
thoi quen: AA thanh cong vi n6 giup nhitng ngwoi nghién rugu stt dung cung
mot goi y, nhan duge cung mot phan thwdng nhwng chuyén déi hanh dong.

Theo cac nha nghién cttu, AA c6 tac dung vi chwong trinh thic day moi
nguoi xac dinh nhitng ggi y va phan thuwdng c6 vii théi quen nghién rugu cia
ho va sau d6 gitp ho tim duwgc lé théi méi. Khi Claude Hopkins ban
Pepsodent, 6ng tim ra mot cach dé tao thoi quen méi bang cach tao ta mot sy
thém khat mdi. Nhung dé thay doi thoi quen cii, ban phai gidi quyét sy them
khat cii. Ban phdi gilt ggi y va phan thuwéng nhv trwdc va théa man sy them
khat bang cach thém vao mot 1é thoi mai.

Hay xem buéc thit tw (dé tao ra “mot sang ché tinh té va can ddm ctia minh”)
va thit nam (dé thira nhan “véi Chuia, véi ching ta va véi nhitng ngudi khac
ban chat thyc ctia nhitng sai 1am™).

“Tw cach né dugc viét ra da khong ro rang, nhwng dé hoan thanh nhitng buéc
do6, phai c6 mdt ngudi tao ra mot danh sach gobm nhitng tac dong anh huwdng
dén sy ham muon rwgu che,” J. Scott Tonigan néi, mot nha nghién cttu cua
Pai hoc New Mexico da nghien cttu AA hon 10 nam nay. “Khi ban tw kham
pha chinh minh, ban dang tim hiéu moi thi lam ban uéng rugu. Va thira nhan
V@i ai do tat ca nhitng viéc khong t6t ban da lam la mot cach t6t dé tim ra thoi
diém moi tht lién tuc mat kiém soat.

Sau dé, AA yéu cau nhitng ngudi nghién regu tim kiém phan thwdng ho cé
dwgc tir rwgu. Chuong trinh ddt ra cau héi, nhitng sy théem khat nao dang dan
dat vong lap théi quen? Thong thwong, sy say xin khéng tw tao ra danh sach
d6. Nguoi nghién rwgu thém udng rwgu vi né thwong mang dén sy gidi thoat,



st thw gidn, sy than thiét, giam bdt lo lang va mot co hoi dé giai thoat tam
trang. Ho c6 thé mudn mot ly c6c-tai dé quén di nhitng lo lang. Nhung ho
khong thém cam giac say xin. Anh huwéng sinh ly cta chét con thuong 12 mot
trong nhitng phan thuwéng cudi cung ctia viéc uéng rgu vi nghién.

“Chat con c6 mdt yéu té khodi lac,” Ulf Mueller n6i, mot nha than kinh hoc
nguwoi Birc da nghién ciru hoat dong nao bo ctia nhitng ngwoi nghién rugu.
“Nhung moi nguoi thwong dung chdt con vi ho muodn thoat khéi sy them
muoén & khap cac phan khac nhau ctia ndo bo hon la thoat khéi sy them muon
vi théa man nhu cau sinh ly.”

Pé mang dén cung mot phan thwdng nhw tai quay uéng rugu cho nhitng
nguwoi nghién rugu, AA da thanh 13p mot hé théng gdp g& va dong hanh —
ngwdi ho trg va moi thanh vién ctng lam viéc véi nhau — phan dau dé mang
dén cang nhiéu s giai thoat, si dién cuong va phan chan nhw trong mot cudc
ché chén toi thitr 6. Néu ai d6 can sy thanh than, ho c6 thé nhan duwoc nho tam
st vOi nguwdi ho trg hay tham dy mot budi tu tdp nhém, hon la nang coc chiic
mung mot nguwoi ban nhau.

“AA bat budc ban tao ra mot hanh dong mdéi dé lam moi t6i thay vi udng
rwgu,” Tonigan noi. “Ban cé thé thw gian va tw do ké ra nhitng lo lang tai cac
cudc gap mat. Su tdc dong va phan thwéng la nhw nhau, chi cé hanh dong la
thay d6i.”
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Nam 2007, mot minh chitng ddc biét an twgng vé cach nhitng ggi y va phan
thwdng cua nhitng nguwdi nghién rwgu cé thé dwge chuyén thanh théi quen



md&i da xudt hién khi Mueller, mot nha than kinh hoc nguwdi Pic, cung cac
dong nghiép tai Pai hoc Magdeburg cay cac thiét bi dién nho vao ndo ctua 5
nguoi nghién ruvgu da cd gang cai regu nhiéu lan. Nhitng nguwoi nghién trong
cudc nghién citu da mat it nhat 6 thang tai trung tdm cai nghién nhung khong
thanh cong. Mot trong s6 ho da trai qua diéu tri cai nghién hon 60 lan.

Thiét bi cdy vao dau nhitng ngwoi dan 6ng do duwgc dat bén trong hach nén —
bo phan twong tyw cia ndo bo ma cac nha nghién cttu MIT da tim ra vong lap
thoi quen — va phat ra dién tich lam gian doan phan thuwdng thudc vé than
kinh tac dong dén sy thém khat theo théi quen. Sau khi tat cd moi ngudi tinh
lai sau cudc phau thuat, ho dugc tiép xtic véi nhitng ggi y da titng tac dong
dén ham mudn rwgu con, nhw tdm hinh chai bia hay lic di dén quay rugu.
Thong thuwong, dé ho cudng lai, khong uéng mot ly 1a khéng thé. Nhung
nhitng thiét bi trong ndo ho “lan at” nhitng them khat than kinh. Ho khong
cham dén moét giot.

“MGt nguoi trong s6 ho noi véi toi su them khat da bién mat ngay khi ching
toi khéi dong nhitng dién cwc do,” Mueller néi. “Sau do, chung toi tat no di
va su them khat tré lai ngay lap téc.”

Tuy nhién, x6a bo nhitng sw thém khat than kinh ctia ngudi nghién khong du
dé ho dirng thoéi quen udng rwgu. Bon ngudi trong so6 dé da nghién tré lai
ngay sau khi phau thuat, thuong la sau mét sy kién cang thang nao dé. Ho lay
mot chai vi d6 la cach ho d6i mat tirc thi véi noi lo lang. Tuy nhién, mot khi
ho da hoc nhitng 1é théi thay thé dé gidi téda cang thang, sy say xin dirng lai.
Vi dy, mot bénh nhan tham dy nhitng cudc gap mat cia AA. Nhitng nguoi
khac dung liéu phap tam ly. Va khi ho két hgp nhitng 1é thoi mdéi dé dé giai
quyét cang thang va lo lang trong cudc séng, ho thanh céng day bat ngo.
Nguoi dan 6ng da ting diéu tri nghién 60 lan khong bao gio uéng mot ly nao
nita. Hai bénh nhan khac bat dau uong rwvou nam 12 tudi, bi nghién vao nam
18 tudi, da tirng uong hang ngay nhung hién nay kiéng ruegu dugc 4 nam roi.

Hay chid y nghién ctu nay tuan theo Nguyén tac Vang cua thay doi théi quen
chédt ché thé nao: Cho du ndo ctia nhitng nguwdi nghién rugu bi bién déi qua
phau thuat, diéu doé cling chwa da. Nhitng goi y cii va sy thém mudn phan
thwdng van ¢ do6 va cho thoi diém dé xuat hién. Nhitng nguwdi nghién rugu chi
tam thoi thay doi khi ho hoc dwogc 1é théi méi nho nhitng tdc dong cii va
mang dén cdm giac thanh than. “Mot vai bo nao nghién chat con qua nang



nén chi phau thudt méi c6 thé dirng no lai,” theo Mueller. “Nhuwng nhitng
nguoi do cling can nhitng cach méi dé giai quyét van dé trong cudc song.”

AA mang dén mot hé thong twong tw du tac dong kém hon dé dwa hanh dong
m&i vao vong 1dp théi quen cii. Khi cac nha khoa hoc bat dau hiéu dugc cach
AA hoat dong, ho bat dau ap dung phuwong phap ctia chwong trinh v6i nhitng
thoi quen khac nhu con thinh ng kéo dai hai nam, chitng nghién tinh duc va
cd nhitng théi quen nhé nhat. Khi cac phuwong phap cia AA da lan rong,
nguoi ta chon loc ching dé dwa vao nhitng liéu phap tam 1y st dung can thiép
vao gan nht moi mo hinh.

Mua hé nam 2006, mot sinh vién 24 tudi da tot nghiép dai hoc tén la Mandy
bwdc vao trung tam tuw van tai Pai hoc bang Mississippi. Gan nhw sudt cudc
doi, Mandy da can moéng tay va gam nham cho dén lic ngon tay chdy mau.
Réat nhiéu nguwoi can mong tay ctia minh. Tuy nhién, véi nhitng ngudi can
mong tay thanh thoi quen, van dé do lai & mic do khac. Nhiéu nguoi thuong
can mong tay cho dén khi mong tay bat dau tach khéi 16p da bén dwéi. Bau
ngon tay ctia c6 pha day nhitng miéng vdy nhé. Phan cudi ctia ngén tay bat
dau cun moéng, khong dugc bao vé va thinh thodng né bi ngita, mot dau hiéu
cta sy ton thwong nang. Théi quen can méng tay da gay tac dong khong tot
cho cudc séng cua ¢d. Vi qua xau ho véi ban nén ¢o thuwong dé tay trong tai
ao va khi hen ho, c6 thuong dm éanh viéc dé tay thanh nam dam. Co da co
gang dirng lai bang cach son méng tay véi son béng c6 vi khé chiu hay ty
hita vGi 1ong minh, ké tir gio c6 sé tap trung y chi dé tit bd. Nhung ngay khi
c6 bat dau lam bai tdp hay xem ti vi, rot cudc ngén tay van & trong miéng co.

Trung tam tw van gidi thifu Mandy dén mot nguwdi dang hoc bang tién si tam
ly hoc, dang nghién citu mot phép tri bénh ten la “ren luyén dao ngugc thoi
quen.” Nha tam ly hoc rat quen thudc véi Nguyén tac Vang cta thay doéi thoi
quen. Ong biét rdng dé thay déi théi quen cin méng tay ctia Mandy can phai
dwa mot hanh déng mdi vao cudc song cua co.

“Co cam thdy thé nao trdc khi c6 dua tay 1én miéng dé can mong tay?” ong
héi co ay.

“Co6 mot chit cang thang ¢ cac dau ngén tay,” Mandy noéi. “N6 dau mot it &



day, tai mép cia moéng tay. Thinh thodng t6i sé lwét ngén tay cai dé tim
nhitng cho xwédc doc moéng tay va khi t6i thdy cho nao xudc, t6i sé dwa no 1én
miéng. Sau do toi sé can tiép hét ngén nay dén ngén khac, can hét nhitng cho
tho rap. Mot khi t6i da bat dau, c6 vé nhw téi phai can hét tat ca nhitng ngén
con lai.”

Budc dau tién trong ren luyén ddo ngugce thoi quen la yéu cau bénh nhan mo
ta thi tac dong dén 1é théi theo thoi quen goi la ren luyén nhan thirc va giong
nhu s nhan manh ctia AA vé viéc bat budc nhitng ngwdi nghién ruegu nhan
ra nhitng goi y. Sy cang thang ma Mandy cadm thdy & méng tay ggi y thoi
quen can méng tay cua coO.

“Thoi quen cia nhiéu ngudi ton tai da 1au nén ho khong con dé y dén céi gi
gdy ra n6 nita,” Brad Dufrene, nguwoi chita tri cho Mandy noi. “T6i da gap
nhiéu nguwoi noi lap dén day va t6i hdi ho nhitng tir nao hay tinh huéng nao
lam ho néi lap, ho khong biét vi tir 1au lam roi ho khéng con dé y dén né
ntra.”

Tiép theo, nha tri liéu yéu cau Mandy mo ta tai sao c6 can méng tay. Pau
tién, c6 gdp rac roi khi néu 1én ly do. Mac du khi ho néi chuyén, ro rang co6
can khi cdm thay buén chan. Nha tri liéu dat c6 vao mot so6 hoan canh dién
hinh nhw xem ti vi va lam bai tap, c6 bat dau can tirng ty mot. Khi da can hét
cac mong tay, c6 c6 mot cam giac hoan thanh ngan ngui, co néi. D6 1a phan
thwdng caa théi quen: sy khuyén khich tiy nhién ma c6 da thém muon.

YBHS LAF THGI QEEH CUA HAKDY



Cudi budi gap dau tién, nha tri lifu cho Mandy mot bai tap tai nha: Mang
theo mot tam thé liét ké va moi lan c6 cam thay goi y — sw cang thang & dau
ngon tay — hay danh mot dau tich trén tam thé. Mot tuan sau cd quay lai véi
28 dau. Tai thoi diém do, cd6 nhan thitc sdu sac nhitng cam giac c6 trudce thoi
quen cta minh. Co biét n6 xdy ra bao nhiéu lan trong 16p hoc hay khi dang
xem ti vi.

~

Sau d6 nha tri lidu chi cho Mandy cai dwgc goi 1a “phan ttng déi 1ap”. Ong
noéi vGi co ay, khi nao c6 cam thay cang thang & dau ngon tay, co ngay lap tic
nén bé tay vao tii, dé dudi chan, hay nam chat mot cay bt chi hodc thi gi dé
lam c6 khong thé cho tay vao miéng. Sau d6 Mandy nén tim kiém thi gi khac
sé mang dén su kich thich sinh ly nhanh chéng — nhw cha xat canh tay hay go
khép tay trén mat ban — bat ct diéu gi tao ra phan &ng sinh 1y.

Nhitng goi y va phan thwéng dugce gitt nguyén. Chi c6 hanh dong la thay doi.

rhue Lhkr THdG! amel M<h cli BAkDY

Ho luyén tap trong van phong ctia nha trj liéu khoang 30 phit va Mandy vé
nha vé&i mot bai tap méi: Tiép tuc dung tam thé liét ké nhung danh dau tic khi
c6 cam thdy cang thang & cac dau ngén tay va danh dau thang khi c6 da vuot
qua thoi quen thanh cong.

Mot tuan sau, Mandy chi can méng tay 3 lan va st dung phan tng doi lap 7
lan. Co tw thwdng cho minh cat stta méng tay nhwng van dung tam thé liét ké.
Sau mot thang, thoi quen can mong tay da khong con nita. Hanh dong doi lap
da tré thanh tw dong. Mot théi quen khac da thay thé.

“N6 c6 vé don gian mot cach ky la nhuwng mot khi ban biét dwgc thdi quen
ctia minh hoat dong thé nao, mot khi ban nhan ra nhitng ggi y va phan



thwdng, ban da thay doi né6 duwgc mdét niva,” Nathan Azrin, mot trong nhitng
nguoi sang lap khoa dao tao dao ngugc thoi quen, noi vai toi. “Co vé no nén
phttc tap hon. Sy that la bo ndo c6 thé duwgc 1ap trinh lai. Ban chi can can
nhac that ky vé n6.”
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Hién nay, liéu phap dao nguwgc thoéi quen duwgce dung dé chira nhitng tat sinh ly
va ngon ngit, tram cam, hut thudc 14, van dé co bac, noi lo lang, chitng dai
dam, tinh tri hoan lang phi thoi gian, chitng r6i loan am anh bat budc va
nhitng van deé 1é théi khac. Va cac phuwong phap dé dwa vao mot trong nhitng
nguyén tac co ban cda thoi quen: Thong thwong, ching ta khong that sy hiéu
dwgc sy them khat dan dat 1é théi nhw thé nao cho dén khi ching ta tim kiém
nd. Mandy khong bao gio nhan ra mot sy them khat kich thich sinh ly lam c6
can moéng tay minh, nhitng mét khi ¢6 phan tich théi quen, rat dé dé c6 tim
mot 1é thoi mGi dem dén cung mot phan thudng.

Ban muon dirng an vat khi lam viéc. Phan thwdng ban dang tim kiém cé thoa
man con doi cia ban khong? Hay né lam dit quang sw buén chan? Néu ban
an vat dé thanh than trong gidy lat, ban c6 thé dé dang tim dwgc mat 1é théi
khac — nhw di b6 ngan hay cho minh lén mang 3 phiit — tao ra cung sw ngat
quang ma khong lam vong eo ban to hon.

Néu ban mudn dirng hut thude, hay tw hoi ban than, ban lam n6 vi ban thich
thu6c phién hay vi n6 mang dén mot sy bung no kich thich, mét cach giao
tiép? Néu ban hut thudc vi ban can sy kich thich, nhitng nghién cttu chi ra vai
loai ca-phé-in vao budi chiéu c6 thé lam tang ty 1é ban sé tirt bo. Hon 36
nghién citu vé nhitng nguwoi hit thudce trwede ddy da cho thay rang xac dinh
nhitng goi y va phan thudng gan két vGi thudc 14, sau dé lwa chon 1€ théi mai
dem dén két qua twong tv — m6t miéng Nicorette, mot vai cai hit dat nhanh,
hay don gidn danh vai phtt dé gian ngudi va thw gian — c6 vé sé lam ho tir bé.
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Néu ban xac dinh dwgc nhitng ggi y va phan thuwéng, ban cé thé thay doi lé
thoi.

ft ra 1 trong phan 16n thoi gian. Tuy nhién, véi vai théi quen, can phéi c6
mot nhan t6 khac: niém tin.

“Pay la sau ly do moi ngudi nghi ching ta khong thé thang,” Dungy noéi véi
doi Buccaneers sau khi 6ng tr¢ thanh huan luyén vién tredng nam 1996. Bo
la vai thang trudc khi mua giai bat dau va moi ngudi dang ngbi trong phong
thay do. Dungy bat dau liét ké nhitng ly thuyét ma ho da doc trén bao hay
nghe trén dai phat thanh. Viéc quan ly doi rat 1on xon. Huan luyén vién méi
chwa dugc kiém tra. Cac cau tha thi hw hong. Thanh pho thi khéng quan tam
dén. Cau thua chu chét thi dang bi chan thwong. Va ho khong c6 tai nang ho
can.

“Do6 déu la nhitng ly do ap dat,” Dungy néi. “Day mdi la thuc té: Khong ai
can cu hon ching t6i.”

Dungy giai thich, chién thuat ctia 6ng la chuyén déi nhirng 1€ thoéi ctia doi cho
dén khi sy thé hién caa ho di vao ty dong. Ong khong tin ddi Buccaneers can
mot quyén sach chién thuat méng nhat. Ong khong nghi ho phai ghi nhé hang
tram doi hinh. Ho chi can hoc mét vai bwdc di chuyén chinh va 4p dung né
dang luc.

Tuy nhién, trong bong bau duc, sw hoan hdo rat kho dat dugce. “Moi tran dau
trong bong bau duc — moi tran — déu c6 ai d6 lam roi 1én,” Herm Edwards,
mot trong nhitng trg 1y huan luyén vién cia Dungy & Tampa Bay no6i. “Phan
16n thoi gian, né khong phai la thé chat. N6 la tinh than.” Céac cau tha lam
moi thit r6i tung 1én khi ho bat dau suy nghi qua nhiéu hay dy doan tran dau.
Diéu Dungy mu6n la loai bé hoan toan viéc ra quyét dinh khéi cudc choi cta



ho.

Va dé lam diéu do, ong can ho nhan ra thoéi quen nao dang ton tai va chap
nhan 1é théi mai.

Ong bit dau bang svw quan sat cach ddi ctia 6ng da choi nhu thé nao.

“Hay lam viéc véi si phong thu dudi,” Dungy néi to vao mot budi sang luyén
tap. “S6 55, anh doc dwgc gi?”

“T6i dang nhin hau vé tham gia tan cong va tién vé,” Derrick Brooks, mot
hau vé ngoai noi.

“Chinh xac la anh dang nhin cai gi? Mat cta anh dang & dau?”

“T6i dang nhin sy chuyén dong cua tién vé,” Brooks noi. “Toi dang nhin
chan va hong cua tién vé sau khi anh ta nhan béng. Va t6i dang tim kiém
khodng trong ctia tinh thé dé biét liéu ho c6 dinh chuyén béng va liéu tién vé
c6 dinh chuyén dén phia t6i hay dén vi tri khac.”

Trong bong bau duc, nhitng goi y cé thé nhin thdy dugc biét dén la “chia
kho6a”, va né quan trong d6i véi moi tran dau. Sy doi méi cua Dungy la st
dung nhitng chia khéa d6 nhw nhitng goi ¥ dé lam lai théi quen. Ong biét
rang, thinh thoang, khi bat dau tran dau, Brooks do dy hoi lau. C6 qua nhiéu
thir anh phai suy nghi — hau vé cé dinh buéc khoi doi hinh? Chan cta hau vé
cong c6 cho thiy anh ta dang chuan bi chay hay chuyén béng khong? — nén
thinh thoang anh cham lai.

Muc tiéu ctia Dungy la lam cho tam tri cia Brook khong con vwéng mac
nhitng phan tich d6 nita. Giéng nhu Alcoholics Anonymous, 6ng dung cung
ggi y ma Brooks da quen thudc nhung dwa cho anh nhitng hoat dong khac dé
cudi cung sé xay ra mét cach ty dong.

“T6i mudn anh st dung cling nhitng chia khéa d6,” Dungy néi vGi Brooks.
“Nhung dau tién, hay chi tap trung vao hau vé céng. Chinh la n6. Hay lam n6
ma khong suy nghi gi. Mot khi anh & trong tinh huong d6, anh hay tim kiém
tién vé.”



D6 1a sy chuyén d6i mang tinh twong doi — mat ctia Brook tim nhitng goi y
twong tw, nhung thay vi nhin nhiéu vi tri cing mot lic, Dungy dat ching theo
mot trinh ty va noi vdi anh ay, trede ldc do, khi anh thdy moi chia khoéa thi
hay ra Ira chon. Tinh khon ngoan ctia hé théng nay la n6 khong yéu cau ra
quyét dinh. N6 cho phép Brooks di chuyén nhanh hon, vi moi thit déu la sw
phan &ng — va cudi cung la mét théi quen — hon la mét sy Iva chon.

Dungy hwéng dan cac cau thu khac cling twong ty nhw thé va luyén tap doi
hinh hét lan nay dén lan khac. Mat gan m6t nam nhitng théi quen cia Dungy
mai chiém wu thé. Doi da thua nhitng tran dau dé dang. Nhitng ngwoi phu
trach chuyén muc thé thao ctia cac t@ bao dat cau héi tai sao doi Bucs lai bo
qua nhiéu thoi gian cho van dé tam ly.

Nhung dan dan, ho bat dau tién bo hon. Cudi cung, nhitng m6 hinh tré nén
qua quen thudc véi cac cau tht nén ho thwe hién mot cach tw dong ngay khi
vao san. Mua gidi thit hai cia Dungy véi cwong vi huan luyén vién, doi Bucs
da chién thang 5 tran dau dau tién va budc vao vong dau quyét dinh lan dau
tien trong vong 15 nam. Nam 1999, ho gianh chitc vo dich khu vure.

Phuong thitc hudn luyén cia Dungy bat dau thu hiut duge sy cha y khap ca
nuwdc. Gidi truyén thong thé thao yéu thich cach cw xtt nhe nhang cta 6ng, sy
sung dao va tam quan trong cua viéc can bang cong viéc va gia dinh ma ong
quan tam. Cac cau chuyén tap chi ké lai cach 6ng dwa con minh, Eric va
Jamie, dén san van dong dé ching c6 thé vui chai trong lic tap luyén nhu thé
nao. Ching lam bai tdp trong van phong ctia 6ng va nhat khan tam trong
phong thay d6. Co6 vé nhu cudi cung, thanh cong da dén.

Nam 2000, doi Bucs lai buéc vao vong dau quyét dinh mot 1an niva va sau do
vao nam 2001. Moi tuan san van dong lai tran ngdp ngwoi ham mg. Nhitng
ngwoi binh luan thé thao n6i vé doi nhw nhitng déi thu khac & Super Bowl.
Tat ca déu da tré thanh sw that.

Nhung cho du Bucs c6 trd thanh mét doi nang lwe thé nao thi van c6 van dé
rac roi xdy ra. Ho thuong choi nhitng tran béng chat ché va cé ky luat. Tuy
nhién, vao nhitng ltic quan trong va nhiéu ap luc, moi thit sé sup do.



Nam 1999, sau 6 lan chién thang giong nhau lién tuc cu6i mua giai, doi Bucs
da boi nho gidi dau cuda lién doan thé thao khi déi nghich v&i déi St. Louis
Rams. Nam 2000, khi ho con mot tran cudi cach vong Super Bowl, ho da tan
ra tredc doi Philadelphia Eagles véi ti s6 3-21. Nam tiép theo, chuyén twong
tw lai xay ra, doi Bucs lai thua doi Eagles, 31 va 9, lam mat co hoi dé tiép tuc
nang cao vi tri.

“Chung t6i sé luyén tap, moi thit sé cung dén va sau d6 khi ching t6i buwdc
vao mot tran dau 16n, moi hudn luyén nhw da bién mat,” Dungy néi vdi toi.
“Sau do, cac cau tha cua t6i sé noi, ‘Vang, do la mot tran dau quan trong va
toi da choi bang nhitng gi t6i biét,” hay ‘T6i cam thay nhw t6i phai viegt qua
né.” Diéu ma ho thuc sy néi 1a ho tin twdng vao hé thong ctia minh trong
phan 16n thoi gian, nhwng khi moi thit vao ding vi tri, niém tin dé lai sup
do.”

Tai buoi tong két mua giai 2001, sau khi doi Bucs da bo 16 vong Super Bowl
hai nam lién ti€p, nguwdi quan ly cao nhat cua d6i yéu cau Dungy dén nha
ong. Ong do xe gan mot cay so6i khong 16, birdc vao trong va 30 gidy sau ong
bi sa thai.

DPoi Bucs tiép tuc chién thang Super Bowl nam sau d6 nhd st dung ddi hinh
cung nhitng cau thu cia Dungy va dwa vao nhitng théi quen ma 6ng da hinh
thanh. Ong dang xem qua ti vi khi hudn luyén vién thay thé 6ng nang chiéc
ctip Lombardi. Ké tir d6, 6ng da san sang dé di xa.

Khoang 60 nguwdi — nhitng ba me quan tam dén hoat dong gidi tri cia con va
luat s dang gid nghi trwa, nhiéu ngwdi dan 6ng 16n tudi mac quan vai day cé
hinh in da bac mau — dang ngoi trong mot nha thd, lang nghe mot ngudi dan
ong bung hoi phé, deo ca vat va d6i mat xanh day mét méi. Trong ong giong
mot chinh tri gia uy tin nhan dwgc tai bau c cao.

“Toi tén la John,” 6ng ndi, “va toi la mot ngwoi nghién ruegu.”
“Xin chao, John,” moi nguoi dap 10i.
“Lan dau tién to6i quyét dinh tim sy gitup do la khi con trai t6i bi gay tay,”

John néi. Ong dang ditng trén buc. “T6i gip van dé v6i phu nit ldc 1am viéc
va cO ay ndi vai t6i c6 mudn chdm dit nd. Thé nén, t6i di dén mot quay



rwou, uéng hai ly vodka va quay tré lai ban lam viéc, bita trwa t6i cung ban
dén Chili, moi nguwdi udng vai coc bia, sau d6 khoang 2 gig, t6i cung mot
nguoi ban khac di va tim mot noi dé vui vé mot lic. D6 1a ngay téi phai don
con — vg toi khong biét van dé ma toi gap phdi — nén t6i 1ai xe dén truong va
don ching, t6i dang lai xe trén con duong t6i da di ca ngan lan nhuwng toi da
dam vao mot bién bao dirng lai & cudi con dwong. Xe 1an lén via he va ram,
dam vao cai bién bdo. Sam — con trai to6i — khong that day an toan nén no6 bi
ndy lén, dap vao kinh chan gi6 va bi gdy tay. Cho va cham khi n6é dap miii
vao c6 vét mau va tdm kinh bi v&, t6i da rat sg hai. B6 1a lic t6i quyét dinh
can sy giup do.

“Vi thé t6i da dang ky vao mot bénh vién tw va moi thit déu tot dep trong mot
khodng thdi gian. Khoang thang thit 13, moi thit cling t6t dep. T6i cam thay
minh dang c6 kiém soat va t6i dén nhitng cudc gap mat vai ngay mot lan,
nhung cudi cung toi bat dau nghi, T6i khong phai mdt ké thua cudc nén toi c6
thé ra ngoai v4i nhitng ngudi ban rugu. Vi thé t6i da ding lai.

“Gan hai nam sau khi t6i bo riegu, me t6i mac bénh ung thw va ba goi dén cho
toi lam. Ba dang trén duwong vé nha tir van phong bac si va ba néi, ‘Bac si no6i
ching ta c6 thé chita bénh nhung né rat tén kém.” Viéc dau tién t6i lam sau
khi gadc may la tim mdt quay rugu va toi da say xin rat nhiéu hai nam sau do
cho dén khi vo toi chuyén nha di va toi lai phai dén con. Ké tir do, toi thuwong
& trong tinh trang rat té. Mot ngudi ban chi cho t6i dung c6-ca-in va moi bu6i
chiéu t6i sé dung mot it trong van phong, nam phiit sau t6i sé hit né that sau,
vao sau trong c6 hong va lam mat it khac.

“Nhung du thé nao cling tGi lwgt t6i phai dén con. T6i dang trén duong dén
trrong cua ching va toi cam thdy rat 6n, giong nhw t6i dang & trén dinh moi
thit, du c6 dén do, t6i van di vao cho duong giao nhau va mot chiéc xe tai 16n
dam sam vao xe t6i. N6 da lam xe cta t6i nghiéng mot bén. Toi khong bi tray
xuwdc gi. Téi leo ra va bat dau c6 gang day chiéc xe 1at lai, vi toi tinh néu cé
thé duwa xe vé nha va roi di trwdc khi canh sat dén, t6i sé on. Tat nhién no
khong hiéu qud, khi ho bat gitt t6i vé DUI, ho chi cho t6i thay phia ghé cta
khach da v& nat hoan toan nhw thé nao. D6 la ché Sammy hay ngoi. Néu né
co6 & do, chac né da khong con.

“Thé nén toi bat dau lai dén nhitng buoi gap mat, ngudi ho trg néi khong co
van dé gi néu toi thy kiém soat dwgc minh. Néu khong c6 sttc manh 16n hon



trong cudc song, néu khong thira nhan sy bat lwc cia minh, khong cach nao
c6 hiéu qua. Toi nghi diéu nay that vé van — toi 1a ké vo than. Nhung toi biét
néu khong thay doi, co Itc toi sé giét chét con minh. Nén toi bat dau tap trung
vao diéu do, tap trung tin vao diéu to 16n hon ban than. Va né da c6 hiéu qua.
To6i khong biét liéu c6 Chua hay thi gi khac, nhwng c6 mét sitc manh da gidp
t0i cai riegu dugc 7 nam va t6i dang so hai rivgu. Moi sang khi thitc day, to6i
deéu khong tinh tdo — nghia 1a t6i khéng uéng mat chit nao 7 nam qua, nhung
vai budi sang t6i thitc day va cdm thay nhw minh sé that bai ngay hom nay.
Nhitng ngay do, t6i tim kiém sitc manh 1én hon, t6i goi cho nguwdi ho trg cua
minh va phan 16n thoi gian ching t6i khong néi vé ruegu. Ching t6i néi vé
cudc song, hon nhan, ca cong viéc cuia t6i va lic téi chuan bij di tam, dau oc
toi da binh thuwong tre lai.”

Khuyét diém dau tién trong ly thuyét lam cho Alcoholics Anonymous thanh
cong chi bang tai tao lai thdi quen ctia ngwdi tham gia bat dau xuat hién trong
10 nam qua va do nhitng cau chuyén trr nhitng nguoi nghién ruwgu nhu John.
Cac nha nghién cttu bat dau tim ra rang su thay thé th6i quen cé hiéu qua tot
v&i nhiéu ngudi cho dén khi nhitng ap lwc cudc song — nhu biét dwgc me ban
mac bénh ung thw, hay hén nhan sdp tan v& — dan tang cao cho dén diém ma
nguwoi nghién rwou khong thé kiéng rwgu duwoc nita. Cac hoc gia dat cau hoi
tai sao, néu sy thay doi théi quen rat hiéu qud, né cé vé nhu that bai tai thoi
diém quan trong dé. Va khi ho dao sau nhitng cau chuyén ctia ngudi nghién
rwgu dé co cau tra 10i, ho biét dwgc sy thay thé thdi quen chi trd thanh 1é thoi
mdi lau dai khi n6 dugce két hop vdi cai gi dé.

Vi du nhw, mot nhém cac nha nghién cttu tai Nhém Nghién citu Chat cén &
California chi y dén mdt m6 hinh trong phéng van. Nhitng ngudi nghién
rwvou néi cung mot thit 1ap di lap lai nhiéu lan: Xac dinh nhitng ggi y va lwa
chon Ié théi méi la quan trong, nhung néu khéng c6 yéu té khac, thdi quen
mai sé khong bao gio gilt dugc.

Nhitng nguoi nghién noi, bi mat la Chua.

Cac nha nghién cttu ghét 10i giai thich d6. Chaa va doi séng tam linh khong
phai 1a gia thuyét c6 thé kiém chitng dwoc. Cac nha tho c6 day nhitng nguoi
say xin van tiép tuc uoéng du cho ho sung dao. Miac du vay, trong cac cudc
thao luan v&i ngwoi nghién, van dé tam linh van ct xuat hién lap di lap lai. Vi
thé nam 2005, m6t nhom cac nha khoa hoc — lién két vGi UC Berkeley, Pai



hoc Brown va Vién Sttc khoe qudc gia — bat dau héi nhitng nguwdi nghién
rwvou vé moi loai cht dé ton gido va tam linh. Sau d6 ho dwa vao dit liéu dé
xem xét c6 hay khong sy lién két vGi niém tin ton gido va moi nguoi kiéng
rwgu dugce bao 1au.

M6t mé hinh hinh thanh. D liéu cho thdy nhitng nguwdi nghién rugu luyén
tap phuong phap thay thé théi quen thwong co thé kiéng ruwgu cho dén khi c6
nhitng su kién gay ap luc trong cudc song — tai thoi diém do, mot sé luwgng
nhat dinh bat dau uéng rwou trd lai bat ké ho da hoc dwgc bao nhiéu 1é thoi
mai.

Tuy nhién, giéng nhu John & Brooklyn, nhitng nguwdi nghién rugu do tin rang
sttc manh 16n hon da budc vao cudc song ctia ho va cé vé nhu gitip ho vuot
qua nhitng giai doan day ap lwc ma khong dnh huwdng dén viéc kiéng rugu.

Cac nha nghién cttu tim ra, van dé khong phéi ¢ Chtia, ma chinh niém tin tao
ra sy khac biét. Mot khi moi nguwdi hoc cach tin twéng vao diéu gi do, ky
nang dé bat dau anh hwéng dén nhitng phan khac cta cudc séng, cho dén khi
ho bat dau tin rang ho c6 thé thay doi. Niém tin la thanh phan lam cho mot
vong lap théi quen dwgc tao lai trd thanh mot 1é théi 1au dai, 6n dinh.

“T6i sé khong noi diéu nay vao mot nam tredc — dé la sy hiéu biét cia ching
ta thay do6i nhanh nhw thé nao,” Tonigan, mot nha nghién cttu ctia Pai hoc
New Mexico, noéi, “nhung niém tin cé vé quan trong. Ban khong can phdi tin
vao Chua, nhung ban can tin vao nhitng thit sé tré nén t6t dep hon.

“Cho du ban mang dén cho moi ngwoi nhitng théi quen to6t hon, né ciling
khong thay doi duoc tai sao ho bat dau uong tai noi dau tién. Cudi cung ho sé
c6 mot ngay toi té va khong c6 1é thoi nao lam moi thit 6n hon. Biéu co thé
tao ra sw khac biét la ho tin rang c6 thé déi mat véi cang thang ma khéng can
regu.”

Bang cach dwa nhitng ngwoi nghién regu vao cac cudc gap mdt noi niém tin
duwgc dwa ra — noi ma trén thyc té, niém tin la mot phan khong thé thiéu cua
12 bwdc — AA rén luyén moi ngudi cach tin vao diéu gi d6 cho dén khi ho tin
vao chuong trinh va chinh ban than minh. N6 cho phép moi nguoi lam quen
dé tin rang moi thit sé t6t dep hon cho tdi khi thue té 1a nhw vay.



“Vao mot vai thoi diém, moi ngudi trong AA nhin quanh phong va nghi, néu
toi lam viéc cho nguoi do, to6i dodn no cé thé tét cho t6i,” Lee Ann Kaskutas,
mot nha khoa hoc tré tu6i thuoc Nhom Nghién citu chét con, néi. “Co vai thiy
ma nhém va cac kinh nghiém dwgc chia sé that sy cé sitc manh. Moi nguoi
c6 thé nghi ngd vé kha nang thay doi cua ho néu ho thyc hién mot minh,
khong ai giup do, nhung mot nhom sé thuyét phuc ho dé gat bo sy hoai nghi
dé. Mot cong dong tao ra niém tin.”

Khi John dang chuan bi rdi cuéc hop AA, t6i héi 6ng tai sao chuwong trinh
hién nay lai cé hiéu qua, nhung chinh né da thét bai trwdc day. “Khi t6i bat
dau dén cac budi gap mat sau tai nan xe hoi, ai d6 da héi tim tinh nguyén
vién dé chuyén nhitng cai ghé,” ong noi vdi to6i. “Toi da gio tay. Chuyén dé
chang c6 gi to tat, mat khoang 5 phit théi nhwng t6i cam thay t6t khi lam diéu
gl do khong phai vi chinh ban than minh. T6i nghi n6 da giup toi theo mot
cach khac.

“Luc dau t6i chra san sang dé ghi tén vao nhom, nhung khi quay trd lai, toi
da san sang dé bat dau tin vao diéu gi do.”

Trong mot tudn sau khi Dungy bi d6i Bucs sa thai, ong cha cta Indianapolis
Colts gtri cho 6ng mot tin nhan hap dan dai 15 phut trong may tra 16i tw dong.
Doi Colts du c6 mot trong nhitng hau vé t6t nhat NFL nhung vira méi két
thdc mot mua giai toi té. Ong chu cta doi can sy gidp dF. Ong da qua mét
moi vi luén thua cudc, 6ng néi. Dungy chuyén dén Indianapolis va tré thanh
huan luyén vién truedng.

Ngay lap titc, 6ng bat dau ap dung ké hoach thi dau don gian twong tu: tao lai
nhitng hoat dong cua doi Colts va hwéng dan cac cau tha st dung nhitng goi
y cii dé xay dyng lai théi quen. Trong mua giai dau tién ctia 6ng, doi Colts da
thang 10-6 va du tiéu chuan dé buéc vao vong dau quyét dinh. Mua gidi tiép
theo, ho ghi dugc 12-4 va budc vao mét tran dau cia Super Bowl. Danh tiéng
ctia Dungy tang dan. Tiéu sit ca nhan ctia 6ng trén tap chi va truyén hinh xuat
hién khap nwéc. Nguwdi ham mé dap may bay dén dé ho c6 thé tham nha tho
ma Dungy tham gia. Con trai 6ng tré thanh nguwdoi c6 mat thwong xuyeén trong
phong thay do cta doi Colts va ngoai dwong bién. Nam 2005, Jamie, con trai
nho nhat cta ong, t6t nghiép pho théng va hoc dai hoc & Florida.

Tuy nhién, cho du thanh cong cia Dungy tang lén, sy rac roi twong ty cling



hinh thanh. B4i Colts sé choi mot mua gidi c6 ky luat, chién thang va dwéi ap
lyc ctia vong dau quyét dinh, tat ca sé do vo.

“Niém tin la thanh t6 16n nhat cia sy thanh cong trong béng bau duc chuyén
nghiép,” Dungy néi véi t6i. “Ca doi muon tin twdng nhung khi moi thi roi
vao tinh thé cang thang, ho lai tr¢ lai khu vuc thodi mai ctia minh va ca
nhitng thoi quen ci.”

Doi Colts két thic mua giai thuwong 1€ 2005 v6i 14 tran thang va 2 tran thua,
thanh tich t6t nhat trong lich st ctia doi.

Tham kich da deén.

Ba ngay truedc Giang sinh, dién thoai cua Tony Dungy reo lén gitta dem. Vg
ong tra 10i dién thoai va dwa lai cho 6ng, nghi d6 1a mét trong nhitng cau thu
ctia ong goi dén. M6t y ta dang goi dén. Con trai cia Dungy, Jamie, da duoc
dwa vao bénh vién lic gan sang do ton thwong & c6 hong, c6 noi. Ban gai
Jamie da tim thay cau ta dang bi treo lén trong can ho vGi mot cai that lung
quanh c6. Nhan vién cdp cttu da dwa cau that nhanh dén bénh vién nhung no
lve cttu song khong thanh. Cau da ra di.

MGt gido si bay dén dé mirng Giang sinh véGi gia dinh. “Cudc song sé khong
bao gio 1dp lai nhv cfi,” gido si ndi vGi ho, “nhung cac ban sé kh6 ma cam
thay duwgc ngay bay gio ban than dang lam diéu dung.”

Vai ngdy sau tang 1&, Dungy lai trd vé bén ngoai duong bién. Ong can lam
viéc gi d6 dé co thé quén di noi dau, vg 6ng va ca doi cling khuyén khich 6ng
trd lai lam viéc. “T6i bi choang ngop bdi tinh cam va su c6 vii caa ho,” 6ng
viét sau nay. “La mot nhém, ching t6i luén ludén dwa vao nhau nhitng lic khé
khan, t6i can ho bay gio hon ldc nao hét.”

Két thic mua giai, d6i da thua vong dau quyét dinh dau tién. Nhung trong
khoéang thoi gian sau noi dau cua Dungy, “cé diéu gi dé da thay d6i,” mot cau
tha trong Idc do6 ndi vai t6i. “Chung toi biét Huan luyén vién da trai qua mot
diéu toi té va tat cd muodn giip do ong phan nao.”

Gian di ma noi, cai chét cua chang trai tré c6 thé c6 tac dong dén tran dau
béng. Dungy van luon néi rang khong gi quan trong véi 6ng hon gia dinh.



Nhung trong lic ciu con trai da qua doi, cling la thoi diém doi Colts bat dau
chuan bi cho mua gidi tiép theo, c6 diéu gi do da thay déi, cac cau tha noéi. Ca
do6i chap thuan véi tam nhin cia Dungy vé cach choi bong bau duc theo 16i
chua tirng dwgce choi trwée day. Ho bat dau tin twéng.

“Cac mua gidi trwdc, toi lo lang nhiéu vé hgp dong va tién lwong ctia minh,”
mot cau tha giau tén, cling nhuw bao ngwdi khac, néi vé thoi ky do. “Khi Huan
luyén vién tré lai sau tang 1€, t6i mudn cho 6ng moi thi toi c6 thé dé gitp 6ng
xua tan noi dau. T6i ho nhu trao ban than minh cho ca d6i.”

“Vai nguoi rat thich 6m,” mot cau tht khac noi véi toi. “Toi thi khong. Toi
da khong 6m con trai t6i 10 ndm nay réi. Nhung sau khi Huén luyén vién tr@
lai, t6i da budc dén va 6m ong 1au nhat toi c6 thé, vi tdi mudn 6ng biét rang
toi & d6 1a vi 6ng.”

Sau cai chét ctia con trai Dungy, ca doi bat dau choi khac di. Cac cau tha déu
tin chac vé sttc manh chién thuat cia Dungy. Trong ldc luyén tap cho mua
giai 2006, doi Colts choi bong chat ché va chinh xac.

“Nhiéu doi bong thue sw khong phai 1a mot doi. Ho chi 1a nhitng ngudi lam
viéc cung nhau,” mot cau tha noi véi téi. “Nhung chiing toi da tré thanh mot
do6i. T6i cam thady that ngac nhién. Huan luyén vién la ngudi phat dong nhung
diéu d6 c6é y nghia nhiéu hon ban than 6ng. Sau khi 6ng trd lai, c6 vé nhw
chiing t6i thyre si tin twdng 1an nhau, giong nhw chiing t6i biét cach choi cung
nhau theo 16i ching t6i chua titng choi trede day.”

DPo6i vai doi Colts, niém tin cta doi — vao tha thuat cia Dungy va kha nang
chién thang ctia ho — bat dau hinh thanh sau bi kich d6. Nhung ciing nhw
thwong 1€, mot niém tin twong tw ¢ thé hinh thanh ma khong can hoan canh
khong may nao.

Vi dy, trong mot nghién ctru cua Harvard nam 1994 xem xét nhitng nguoi da
hoan toan thay doi cudc séng ctia minh, cac nha nghién citu biét dugc mot s6
nguoi da stra lai thoi quen sau mot bi kich ca nhan, nhue ly hon hay mot can
bénh de doa dén tinh mang. Nhitng ngwoi khac thay doi sau khi ho thay mot
ngudoi ban trdi qua diéu gi toi té, cling giong nhw cac cau tha cua Dungy thay
ong dang co gang.



Tuy nhién, thong thvong, khong cé bi kich nao dién ra trwdc sy thay doi cta
moi ngudi. Thay vi thé, ho thay doi vi ho gan b6 vdi nhitng tap thé lam cho
thay doi dé dang hon. Mot phu nit néi rang toan bé cudc doi co thay doi khi
c0 ghi danh vao mot 16p tam 1y va gap dugc mot nhém ban tuyét voi. “No da
m& ra chiéc hdp Pandora bi mat,” ngwdi phu nit néi vdi cac nha nghién ciu.
“T6i khong thé chiu dung tinh canh hién tai lau hon dwgc nita. T6i da thay
doi tir trong ban chat roi.” Mot ngudi dan ong khac noi, ong da tim thay ban
mai khi rén luyén song tap thé. “Khi t6i nod lyc viegt qua sy xau ho, t6i cam
thdy n6 khong thyc sy khién t6i hanh dong ma la ai d6 khac,” 6ng n6i. Nhung
nhd rén luyén véi nhém méi, cam giac dang dién ra da ngirng lai. Ong bét
dau tin rang minh khong xau hé va sau dé, that sy 6ng khéng con xau hé nita.
Khi moi nguwoi tham gia nhém rat c6 thé sé thay doi, tifm nang cho sy thay
doi tré nén that hon. Da6i v6i nhitng nguwdi song gap, chang cé khoanh khac
nao anh hwéng sau xa hay bi kich lam thay doi cudéc doi. C6 nhitng cong
dong — doi lic chi 1a mot nguwdi nao do6 — lam cho moi nguwdi cé thé tin vao sy
thay do6i. Mot nguwdi phu nit néi vGi cac nha nghién cttu, cudc doi co thay doi
sau mot ngay lau don nha vé sinh — va sau nhiéu tuan ban luan véi nhém lau
don viéc c6 c6 nén boé chong hay khong.

“Thay doi dién ra gitta moi nguwdi,” nha tam ly hoc Todd Heatherton néi véi
toi. “Dwong nhu la that khi ching ta cé thé nhin thdy né trong mat nguoi
khac.”

Co ché chinh x4c ctia niém tin van con chwa hiéu ré dugc. Khong ai chac
chan tai sao mot nhém tinh c& gap trong mot 16p tam ly cé thé thuyét phuc
mot ngwdi phu ni rang moi th 1a khac nhau, hay tai sao doi cia Dungy lai
doan két sau cdi chét cua con trai hudn luyén vién. Nhiéu nguoi tro chuyén
v&i ban be vé hon nhan khong hanh phitic va khong bao gio roi bé ngusi ban
doi, nhiéu doi bong thady duwgce huan luyén vién cta ho trdi qua khé khan va
khong bao gio doan két.

Nhung chiing ta biét rang dé thoi quen thay doi 1au dai, moi ngwdi phai tin
rang sy thay doi co thé thyc hién dwgc. Qua trinh gidng nhw cai lam cho AA
hiéu qua — sitc manh cia mot nhém dé huwéng dan nhitng ca nhan cach tin
twong — xdy ra khi moi nguwdi cung nhau giip d& nguwoi khac thay déi. Niém
tin ton tai dé dang hon khi né xay ra trong mot cong dong.

Xk ok 3k



10 thang sau céi chét ctia Jamie, mua giai 2006 bat dau. Poi Colts da choi
tran bong c6 maot khong hai, thang lién ti€p 9 trdn dau tién va chién thang
nam vdi ty so6 12-4. Ho chién thang vong dau quyét dinh dau tién va danh bai
d6i Baltimore Ravens gianh danh hiéu toan doan. Tai thoi diém do, ho chi
con cach mot budc dén Super Bowl — thi dau vi chitc v6 dich lién doan — tran
dau ma Dungy da thua 8 lan truéc.

Viéc bat cap thi ddu dién ra vao ngay 21 thang Giéng nam 2007, dau vdi doi
New England Patriots, doi da tirng lam tiéu tan hy vong Super Bowl cua doi
Colts hai lan.

DPoi Colts bat dau tran dau mot cach manh mé, nhung truede khi hiép dau dau
tién két thuic, ho bat dau sa sit. Cac cau tha lo sg bi mac 16i hay qua khao
khat virgt qua vong dau Super Bowl cu6i cung nén ho mat dau ¢ noi ma ho
dwgc cho la phai tap trung vao. Ho ngtrng dwa vao théi quen cia minh va bat
dau suy nghi nhiéu. Sy phong vé 1éng léo dan dén tinh thé bi kém cap. Mot
dwong chuyén ctia Peyton Manning bi chan lai va chuyén hwéng ra ngoai
dwong bién. D6i tha cta ho, doi Patriots, dan truwdc 21-3. Khong cé doi nao
trong lich st ca NFL vugt qua dwgce ty s6 dan trede qua 1én nhu thé trong
tran dau chitc vo dich lién doan. M6t 1an nita d6i ctia Dungy sap thua cudc.

Luc giai lao gitra hiép, d6i tap trung & phong thay do va Dungy yéu cau moi
nguwoi ditng gan lai. Tiéng On tir san van dong lot qua canh ctta déng kin
nhung moi nguwdi bén trong lai lang 16. Dungy nhin cac cau thu.

Chung ta phai tin twéng, 6ng noi.

“Chung ta da ting doi dién vdi mot tinh canh twong tw — dau vGi doi cli —
nam 2003,” Dungy néi véi ho. Trong tran do, ho da cach chién thang chi 0,9
mét. 0,9 mét. “Hay chuan bi san sang vi lan nay ching ta sé chién thang. Day
la tran dau cua ching ta. Pay la gidy phit caa ching ta.”

DPoi Colts buwdc vao hiép hai va bat dau choi nhuw nhitng gi ho da lam trong
moi tran dau trede. Ho tap trung hét sitc vao nhitng ggi y va thoi quen. Ho
can trong dan dat tran dau ma ho da danh 5 nam qua dé luyén tap cho dén lic
ho tré nén tw dong. L6i tan cong cta ho trén dwong chuyén ma, vugt qua san
hon 5.000 mét, 14 pham vi va ghi mot ban thang. 3 phit sau khi chiém béng,
ho lai ghi diém.



Trong lic giai lao sau 15 phit th tw, 2 d6i thda hiép diém. Doi Colts cta
Dungy hoa tran ddu nhung khong thé xoay x& dé dan truwdc. Con 3 phut 49
gidy cho tran dau, doi Patriots ghi diém, dat cac cau thu ctia Dungy vao thé
bat lgi 3 diém, 34 va 31. Boi Colts c6 bong va bat dau dwa xudng san. Ho di
chuyén 70 mét trong 19 gidy va bang qua khu vyc cam dia tredc khung
thanh. Lan dau tién, doi Colts dan trudc, 38 va 34. Pong ho con 60 gidy cudi.
Néu doi caa Dungy khong thé ngan can doi Patriots ghi ban, doi Colts sé
thua.

60 gidy la mot thoi gian dai trong béng bau duc.

Tién vé caa Patriots, Tom Brady, da tirng ghi ban trong thdi gian rat ngan. bu
chac chan rang trong vai giay bat dau hiép, Brady sé di chuyén ca doi sau
xuong ntra san. Trong 17 gidy con lai, doi Patriots dang & trong khoang cach
dang chud y, dwa trdn ddu cudi vao tinh thé khong chac chan, c6 thé dan
Dungy dén mot that bai, mot don chi mang khac va mot lan nita lam tan bién
gidc mo Super Bowl cua doi.

Khi do6i Patriots tiép dén duong bién ngang, phong vé ctia Colts vao tu thé.
Marlin Jackson, mot trung vé phong ngu cua Colts, dang ditng cach duong
bién 9 mét. Anh nhin vao cac ggi y: chiéu dai khodng cach gitta tién vé
Patriot va chiéu dai vi tri cia hau vé cong. Ca hai déu cho anh biét dé sap la
mot dwong chuyén. Tom Brady, tién vé cta Patriots, chép thoi co va lui lai dé
chuyén bong. Jackson da san sang di chuyén. Brady gio tay va ném boéng.
Muc tiéu dinh san cua anh la cau thu nhan béong ctda Patriots cach 20 mét, c6
16 hong rong, gan giita san. Néu cau tha nhan béng bat dwgc bong, cé vé anh
sé dwa n6é gan khu vyc cdm dia va ghi ban. Trai bong bay trong khong trung.
Jackson, trung vé phong ngu cta Colts, da san sang & goc san theo théi quen.
Anh vuot nhanh qua vai phdi cta cau thu nhan béng, qua tredc mat anh ta chi
vira lic trai bong téi. Jackson ngat dwong bong, chay thém vai buéc va trugt
trén san, Om bong trong nguwc. Toan bo hiép dau kéo dai duwéi 5 gidy. Tran
ddu da két thuc. Dungy va ddi Colts da thang.

Hai tuan sau, ho chién thang Super Bowl. Cé hang chuc ly do cé thé giai
thich tai sao doi Colts cudi cung tré thanh doi v6 dich nam nay. Cé thé ho
may man. C6 thé do6 chi 1a gidy phit cia ho. Nhwng cac cau tha cia Dungy
néi rang dé la vi ho tin twdng, va vi niém tin dé khién cho moi thi ho hoc —
moi lé thoi ho da rén luyén cho dén khi chiing tré thanh ty dong — quen thudc



hon cho du trong nhitng thdi diém ap lyc nhat.

“Chung toi ty hao da gianh dugc chitc vo dich nay vi lanh dao ctua chung toi,
Huén luyén vién Dungy,” Peyton Manning néi vGi dam dong sau do, khi
dang 6m cup Lombardi.

Dungy chuyén sang vg minh. “Chung t6i da lam dwgc,” 6ng noi.

Xk ok 3k

Théi quen thay doi thé nao?

That khong may, khong c6 chuodi cac bwdc c6 dinh nao dam bao hiéu qua cho
moi nguwdi. Chung ta biét rang mot thdi quen khong thé bi x6a bé - thay vao
do, n6 phai dugce thay thé. Va ching ta biét rang nhitng théi quen rat dé uén
nan khi 4p dung Quy tac Vang cho thay doi théi quen: Néu ching ta gii cung
ggi y va phan thueng, mot 1é théi mdi cé thé thém vao.

Nhung diéu do6 cling chira da. Bé mot thoi quen thay d6i, moi nguwdi phai tin
rang thay doi la c6 thé. Va thwong xuyén, niém tin dé chi hinh thanh khi c6
sy giup dO cia mot nhom.

Néu ban mu6n bo thudc 14, hay tim ra mot 1é thoi khac théa man sy thém khat
dwgc 1ap day do thudce 1a. Sau d6, tim mot nhom ho trg, mot tap thé nhitng
nguoi da hat thudce trede day, hay mot cong dong sé gitip ban tin rang ban c6
thé tranh khéi chat nghién va dya vao nhém dé khi ban cam thay ban c6 thé
mac sai lam.

Néu ban muon giam can, hay hoc théi quen dé xac dinh tai sao ban thdt sy roi
ban lam viéc dé an vat moi ngay va sau do6 tim ai d6 dé dao b vdi ban, dé
cung tro chuyeén tai noi lam viéc hon la trong quan ca phé, tim mot nhom tim
kiém muc tiéu gidm can cung nhau, hay ai dé cling mu6én mang mot it tao
hon la khoai tay chien.

Ching c¢ da r6 rang: Néu ban mudn thay déi mot thoi quen, ban phdi tim
mot 1é thoi thay thé va ty 1é thanh cong ctia ban tang nhanh bat ngo khi ban
hita thay d6i nhv moi ngwoi trong nhém. Niém tin 1a can thiét va né phat
trién to6t hon kinh nghiém chung, cho du cong dong dé chi c6 hai nguai.



Chung ta biét thay doi cé thé xdy ra. Nhitng nguwdi nghién rwgu cé thé ngiing
uodng. Nhitng ngwoi nghién thuoc 1a c6 thé bo thudc. Nhitng ngudi thua cude
lau dai c6 thé tré thanh nha vo dich. Ban c6 thé ngitng can moéng tay hay an
vat lic lam viéc, ngirng la hét cac con ban, khong thitc cd dém hay lo lang
nhitng van dé nho nhat. Va nhu cac nha khoa hoc da kham ph4, khong chi
cudc song cua cd nhan cé thé thay déi khi cac théi quen dwgc huéng dén.
Con ¢6 ca cong ty, to chirc va cong dong nhw chuong tiép theo sé giai thich.



Phan I1

Thoi quen cta cac t6 chitc thanh cong



4. Thoi quen quyét dinh hay ban
tinh ca cua Paul o’neil

Théi quen nao cé tac dong nhat
1.

Vao mot ngay thang Mudi mot gié thoi dit dGi nam 1987, mot nhém cac nha
dau tw xuat chung phé Wall va cac chuyén gia phan tich c¢6 phiéu tap trung
trong phong khiéu vii cia mot khach san Manhattan sang trong. Ho & do dé
gdp giam doc diéu hanh méi cia Cong ty Aluminum & My — hay Alcoa, nhuw
né duwgc biét dén — mot tdp doan san xuat moi thi tr 14 kim loai boc
Hershey’s Kisses va kim loai ctia lon Coca-Cola dén bu-long dé giit cac vé
tinh trong gan mot thé ky nay.

Nguoi thanh 1ap Alcoa da sang tao ra phuvong phap lam tan chay nhom mot
thé ky trwéc va ké tir d6 cong ty tréd thanh mot trong nhitng cong ty 16n nhat
trén thé gidi. Nhiéu ngudi trong nhém da dau tuw hang triéu dé-la vao co6 phiéu
Alcoa va hudng 1gi nhuan déu dan. Tuy nhién, nam ngodai, mét nha dau tw bat
dau cau nhau. Quan tri ctia Alcoa da pham sai 1am hét 1an nay dén lan khac,
trong khi cac doi thia cudp di ca khach hang va lgi nhuén thi lai n6é lyc dé ma
rong day chuyén san xuat madi.

Vi thé, ho c6 mot cdm giac thanh than ro rang khi hdi dong Alcoa thdng bao
day la lic cho lanh dao m&i. Mdc du sy thanh than dé tré nén khong dé dang
khi ngudi ta thong bao Iwa chon: gidm doc diéu hanh mdéi la mét vién chirc
chinh phu trwdc kia tén la Paul O’Neill. Nhiéu nguwdi ¢ phé Wall chua tirng
nghe dén tén ong. Khi Alcoa sap xép budi gap mat va chao don tai phong
khiéu vii Manhattan, tat ca cac nha dau tu chinh déu yéu cau mot 101 maoi.

Vai phut trwdc bira triva, O’Neill budc len buc. C)ng 51 tudi, manh khanh,
mac quan 4o c6 soc nho mau xam va that ca vat mau do sam. Téc ong da bac
trdng va thai do thi thdng thdn giéng nhv trong quan doi. Ong budc ting
bwéc va cudi &m 4p. Ong nhin cao quy, vitng chic va ty tin. Giéng nhw mot



nguoi ditng dau chinh quyén.
Sau do6 6ng bat dau noi.

“T6i mudn néi v6i moi ngwdi vé an toan lao dong,” 6ng néi. “Moi nam, rat
nhiéu cong nhan Alcoa bi thwong nang nén ho phai nghi lam mét ngay. Ho6 so
an toan lao dong cua chung ta t6t hon lwe lwgng lao dong chung ctia My, dac
biét xem xét rang cong nhan cta ching ta lam viéc vdi kim loai ¢ 1500 do va
cac may moc cé thé xé toac canh tay mot ngudi dan ong. Nhung diéu do cling
chwa du. Téi cé y dinh dwa Alcoa tré thanh cong ty an toan nhat @ My. Toi
du dinh sé khong c6 tai nan nao xay ra.”

Khén gid cdm thdy khong ro rang. Nhitng cudc gap mat nhu thé nay thwong
theo mot kich ban c6 thé doan dugc: Giam doc diéu hanh mdi sé bat dau bang
10i gidi thiéu, noi doi diéu buon cudi gia vo ha thap ban than — diéu gi d6 vé
cach ong ngu trén duong dén Trwong Kinh doanh Harvard — sau dé hita hen
sé nang cao lgi nhudn va gidm chi phi. R6i sé 1a 10i chi trich gat gao thué,
diéu 1é kinh doanh va déi Iic véi mot sy nhiét tinh dwa ra mét it kinh nghiém
trire tiép trong ly hon ra toa, luat sw. Cudi cung, bai dién thuyét sé két thic
v&i nhiéu tir thong dung nhw — “sy hiép lwe,” “quy mo phu hop,” va “sy hgp
tac” — dén thoi diém moi nguwoi c6 thé trd vé van phong, ho van chac chan
rang chu nghia tw ban la an toan cho nhitng ngay sap dén.

O’Neill khong néi gi vé 1¢i nhuan. Ong ciing khong dé cap dén thué. Ciing
khong c6 161 nao vé “nho sy lién két dé dat dugce 1gi thé kinh doanh hai bén
cung c6 1gi.” Tét ca thinh gia déu biét, bai néi ctia 6ng la vé an toan lao dong,
O’Neill c6 thé 1a nguwoi ung ho diéu 1€, quy dinh. Hay té hon, mot ngudoi
Péang Dan chu. D6 la mét vién canh dang lo ngai.

“Bay gio, trwde khi tiép tuc,” O’Neill néi, “T'6i mudn chi ra 16i thoat an toan
trong cin phong nay.” Ong chi dén phia sau phong khiéu vii. “Cé hai canh
clra & phia sau va trong hoan canh c6 héa hoan hay bat ky nguy cap khac, cac
ban nén binh tinh bwéc ra, xudéng cau thang, ra tién sanh va roi khéi téa nha.”

Yén lang. Tiéng on duy nhat la tiéng xe co lot qua ctra s6. Sv an toan? Loi
thoat hoa hoan? Cé phdi la chuyén dua khong? Mot nha dau tw trong nhém
biét O’Neill da titng & Washington, D.C. trong khoang thdi gian 6ng hon 60
tudi. Nguoi dan éng nay chdc da ubng rdt nhiéu, 6ng nghf.



Cudi cung, ai do gio tay 1én va dat cau hoi vé van dé dau tw trong linh vuc
hang khong vii tru. Ngudi khac thi héi vé ty 1€ von cia cong ty.

“T6i khong chac la cac ban nghe t6i,” O’Neill n6i. “Néu cac ban mudn hiéu
duwgc cach Alcoa dang lam, ban can phdi nhin vao cac s6 liéu vé an toan noi
lam viéc. Néu ching ta giam ty 1€ tai nan, sé khong c6 nhitng chuyén v& van
nao thi thodng ban nghe dugc tt cic Gidm d6c diéu hanh. D6 1a vi cac ca
nhan trong cong ty nay da déng y trd thanh mot phan cta th gi d6 quan
trong: Ho da dong gop ban than dé tao mot thoi quen ctia sy xudt sac. An toan
sé la mot diéu cho thay ching ta dang tién bd trong thay doi thdi quen & toan
bo co quan. Do la cach chung ta nén duge danh gia.”

Céac nha dau tv trong phong gan nhw do x6 ra khéi ctra khi budi trinh bay két
thiic. M6t ngwdi chay dén tién sanh, tim mot cai dién thoai tra tién va goi cho
20 khach hang 16n nhat.

“T6i no6i, ‘Hoi dong da giao trach nhiém cho mot ké 1ap di dién r6 va han ta
sap giét chét cong ty,”” nha dau tw dé noi véi téi. “T6i dé nghi ho ban co
phiéu ngay lap tic, trwée khi ai khac trong can phong bat dau goi cho khach
hang ctia minh va néi vé6i ho diéu twong tu.

“Dé qua that la mot 101 khuyén té nhat toi dwa ra trong sudt sw nghiép cta
minh.”

MGt nam ké tir bai dién thuyét ciia O’Neill, 1gi nhuan cia Alcoa da tang dén
dinh trong lich stt. Luc O’Neill tw chitc nam 2000, 1¢gi nhuan rong hang nam
ctia cong ty 16n gap 5 lan trede khi 6ng dén va nguon von thi treong da tang
dén 27 ti do-la. Nguoi dau tw mot triéu do-la cho Alcoa vao ngay O’Neill
dugc tuyén dung sé kiém duwgc mot triéu db co tic khi 6ng ditng dau cong ty
va gia c6 phiéu cta ho sé tang gap 5 lan khi 6ng di.

Khong nhitng thé, tat ca sy tang tredng dé déu dién ra trong lic Alcoa tr@
thanh mot trong nhitng cong ty an toan nhat trén thé gigi. Trwdc khi O’Neill
dén, gan nhw moi nha may ctia Alcoa c6 it nhat mot tai nan mot tuan. Khi ké
hoach an toan cta 6ng duwgc ap dung, nhiéu dy an kéo dai ca nam ma khong
c6 cong nhan nao mat mot ngay lam viéc do tai nan. Ty 1€ tai nan cua cong
nhan cong ty giam con 1/20 ty lé trung binh cua My.



O’Neill da lam thé nao dé dwa mot trong nhitng cong ty 16n nhat, nghiém
trong nhat va nhiéu tiém nang nguy hiém nhat thanh mot c6 may lgi nhuan va
mot thanh liiy cua sy an toan?

“Toi biét toi phdi thay doi Alcoa,” O’Neill néi véi toi. “Nhung ban khong thé
yéu cau moi ngwoi thay doi. P6 khong phai la cach bd ndo hoat dong. Vi thé
toi quyét dinh sé bat dau bang cach tap trung vao mot thit. Néu toi cé thé bat
dau can trd nhitng théi quen xung quanh thi dd, né sé lan rong ra toan cong
ty.”

O’Neill tin rang vai théi quen c6 sitc manh bat dau mot chudi sy kién dé thay
do6i nhitng thoi quen khac khi né di chuyén trong toan t6 chirc. No6i cach khac,
vai théi quen anh huwéng nhiéu hon nhitng cai khac trong viéc lam lai cudc
song va cong viéc. Co “nhitng thoi quen chu choét,” va ching cé thé tac dong
dén cach moi ngwoi lam viéc, an udéng, vui choi, song, tiéu xai va giao tiép.
Nhitng théi quen chu chét bat dau mét qua trinh va qua thoi gian chuyén doi
moi thtr.

Nhitng thoéi quen cha chot thé hién rang sy thanh cong khong phu thudc vao
viéc lam tirng diéu ding nhuwng dwa vao viéc xac dinh vai wu tién quan trong
va dua ching dén mc d6 anh huwédng cao hon. Phan dau tién ctia cuén sach
nay giai thich cach théi quen hoat dong, cach né dwoc tao ra va thay doéi. Tuy
nhién, mot théi quen sé tot dep bat dau & dau? Hiéu duwgc nhitng théi quen
chu chot dwa ra cau tra 10i cho cau hoi do: Nhitng théi quen tadc dong nhiéu
nhat khi né bat dau day mo hinh cii va tao lai m6 hinh mdi.

Nhitng thoi quen chu choét gidi thich cach Micheal Phelps doat chitc vo dich
Olympic va tai sao nhiéu sinh vién dai hoc thé hién t6t hon ban cung trang
Itta. N6 m6 ta tai sao c6 nguwdi sau nhiéu nam c6 gang bat ngd gidm khodng
18 kg trong khi lam viéc hiéu qua hon va van tré vé nha kip lic dé an toi
cung con cai. Va nhitng thoi quen cht chot ciling giai thich cach Alcoa la mot
trong nhitng c6 phiéu tét nhat trong bang xép hang Dow Jones trong khi tr@
thanh mot trong nhitng noi lam viéc an toan nhat trén thé gidi.

Xk ok 3k

Khi Alcoa lan dau tién tim dén O’Neill d€ mdi 6ng lam Giam doc diéu hanh,
ong khong chac minh muén céng viéc d6. Ong da kiém duwgc rat nhiéu tién va



vo 6ng yéu thich noi ho song, Connecticut. Ho khong biét gi vé Pittsburgh,
noi cé tru s& cia Alcoa. Nhung trude khi tir chdi 101 dé nghi, 6ng yéu cau cé
thém thoi gian dé suy nghi. D€ gitip ban than ra quyét dinh, 6ng bat dau
nghién ctu mot danh sach nhitng diéu sé dwgc wu tién nhat khi 6ng chap
nhan vi tri do.

O’Neill luén c6 mot niém tin 16n vao danh sach. Nhitng danh sach la cach
ong sip xép cudc sdng ctia minh. O mot trudng dai hoc thudc bang Fresno —
noi ong hoan thanh cac khoa hoc 3 nam qua trong khi lam viéc 20 gio mot
tuan — O’Neill da phac ra mét danh sach cac thit 6ng hy vong hoan thanh
xong trong cudc doi, bao gom mot diéu ¢ dau danh sach, “Tao ra mot sy khac
biét.” Sau khi t6t nghiép nam 1960, theo 16i khuyén khich ctia mét ngwdi ban,
O’Neill da nop don xin thuc tap cho lien bang va cung va6i 300.000 nguoi
khac tham gia bai kiém tra tuyén dung cta chinh phu. 3.000 nguwdi dwgc chon
dé phéng van. 300 ngudi trong sé6 do dugce nhan cong viéc. O’Neill 1a mot
trong so do.

Ong bt dau ¢ vi tri quan 1y cap trung tai T6 chitc Quan Iy Cuu chién binh va
nguoi ta yéu cau 6ng hoc hé thong may tinh. Trong thoi gian d6, O’Neill van
1ap cac danh sach, ghi lai tai sao vai du an lai thanh cong hon nhitng cai khac,
nha thau nao giao ding han va ai khong. Ong duwoc thing chitc mdi nim. Va
khi 6ng thang tién qua cac cap bac cua t6 chirc, 6ng da tw tao danh tiéng cho
minh nhw mét nguwdi 1ap danh sach ludn gidi quyét dwgc van de.

Vao gilta nhitng nam 1960, Washington, D.C. rat can nhitng ky nang do.
Robert McNamara da vira xay lai Lau nam goc nhd thué mét nhom cac nha
toan hoc, nha thong ké va nha lap trinh may tinh tré. Téng thong Johnson
muon c6 tai nang tré cia chinh minh. Vi thé O’Neill dugc tuyén dung cho
Van phong Quan tri va Ngan sach, mot trong nhitng co quan quyeén lyc nhat
D.C. Trong vong 10 nam, & tudi 18, ong dwgc thang chirc ph6 gidam doc va
bat ngo 1a mot trong nhitng nguwdi c6 anh hwdng nhat dia phwong.

Do 1a lac s gido duc ctia O’Neill vé thdi quen to chitc that sy bat dau. Mot
trong nhitng bai tap dau tién cua 6ng la tao ra mot co cau phan tich dé nghién
cttu cach chinh phua chi tién cho bao vé sitc khée con ngudi. Ong nhanh
chong biét dugc rang nhitng no lyc cda chinh phu 1€ ra nén do cac quy tac
hgp ly va quyén wu tién c6 can nhac ky dan dat thi thay vao dé lai do cac quy
trinh ky la ctia t6 chitfc ma theo nhiéu cach khac nhau hoat dong nhw théi



quen. Céac quan chitc va chinh tri gia dang dap lai nhitng goi y bang nhitng 1é
théi ti dong hon la ra quyét dinh dé nhan dwgc phan thuwéng nhu sy thang
chitc hay téi bau ci. D6 la vong lap théi quen — lan réng qua hang nghin
nguwoi va hang ty do-la.

Chang han, sau Chién tranh thé gigi thit hai, Quéc hoi da tao ra mot chwong
trinh dé xay dung cac bénh vién cong dong. Mot phan tw thé ky sau, n6é van
khong c6 gi thay doi va moi khi cac nha 1ap phap cdp cho nhitng quy cham
soc sttc khoe méi thi cac quan chitc ngay 1ap tirc bat dau xay dung. Thanh
pho noi c6 bénh vién mdi khong that sy can nhiéu giwvong bénh hon nhung dé
khong phai la van dé. Cai c6 van dé la xay dung mot cong trinh 16n ma mot
chinh tri gia c6 thé chi tré khi van dong bau ct.
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Cac nhan viéen chinh phu “danh hang thang trdi tranh luan rém ctra mau xanh
hay vang, tinh todn phong bénh nén c6 mdt hay hai ti vi, thiét ké quay y ta,
nhitng van dé that sy vo nghia,” O’Neill n6i véi t6i. “Phan 16n thoi gian,
khong ai tirng héi liéu thanh pho c6 can mot bénh vién hay khéng. Cac vién
chitc da nhiém mot théi quen gidi quyét moi van dé y té bang cach xay dung
cai gi do, chinh vi thé, m6t nghi si Hoa Ky c6 thé néi, ‘Day la diéu t6i da
lam!” N6 chang c6 nghia ly gi nhung moi ngwoi lam di lam lai diéu gi d6.”

Céc nha nghién cttu tim thay théi quen cta td6 chic trong gan nhw moi to
chitc va cong ty ho xem xét. “Ca nhan c6 théi quen (habit); nhém thi c6 1€
théi (routine),” hoc gia Geoffrey Hodgson da danh ca doi lam viéc dé nghién
cttu nhitng mo hinh cuda t6 chitc, viét rang: “Lé thoéi la diéu twong tv cta thoi
quen trong to chire.”



Vi O’Neill, nhitng loai théi quen dé c6 vé nguy hiém. “Veé co ban ching t6i
tlr bé quyeén ra quyét dinh lam cho mdt qua trinh xdy ra ma khong can suy
nghi that sy,” O’Neill néi. Nhung tai cac co quan khac, noi ma sy thay doi la
hao huyén, nhitng théi quen tot ctia té6 chitc dang tao ra thanh cong.

Vi du, nhiéu bo phan ciia NASA bi thay doi la do nhitng 1€ théi cé cha y ctia
t0 chitc, khuyén khich cac ky suw thir thach nhiéu hon. Khi tén Itta khong
nguoi lai nd cit canh, bo phan dau nao sé hoan ho, thé nén moi nguwdi déu
biét ban ctia ho da c6 gang va that bai, nhung it nhat ho da c6 gang. Cudi
cung, nhiém vu diéu khién luon tran ngap nhitng tiéng hoan ho moi lan thit gi
do6 dat tién bay 1én. N6 tré thanh mot thoi quen cua té chie. Hay vi du nhw S&
Bédo vé Moéi trwong dwgc thanh 1ap nam 1970. Ngudoi diéu hanh dau tién,
William Ruckelshaus, ¢ tinh tao ra nhitng théi quen ctia t6 chitrc, khuyén
khich nhitng ngwoi kiém tra titc gian khi bi cudng ché. Khi cac luat su xin
phép trinh mot vu kién hay 1é th6i cwdng ché, né phai qua mot qua trinh dé
duwgce chap thudn. Sy vang mat la thdm quyén dé tiép tuc. Thong diép rat rd
rang: O s&, sy néng gian dwoc khen thwéng. Nam 1975, S& da ra hon 150 quy
dinh md&i vé moi tredng trong mot nam.

“Moi lan t6i nhin vao mot bo phan khac ctia chinh phu, t6i biét nhitng théi
quen do giai thich duwgc tai sao moi thi c6 thé thanh céng hay that bai,”
O’Neill néi véi t6i. “Co quan tot nhat hiéu duge tam quan trong cuda 1é théi.
Co quan té nhat dwgc dan dat bdi nhitng ngwoi khong bao gio nghi vé né va
sau do tu hoi tai sao khong ai tuan theo yéu cau cua ho.”

Nam 1977, sau 16 nam & Washington, D.C., O’Neill quyét dinh day la lic
thich hop dé ra di. Ong da lam viéc 15 tiéng mot ngdy, 7 ngay mot tuan va vg
ong da mét moi vi phai cham séc con cai mot minh. O’Neill tiw chitc va kiém
dwge mot viéc lam & Cong ty Giady quoc té, cong ty gidy va bot gidy 16n nhat
thé gigi. Cudi cung ong trd thanh chu tich cong ty.

Khi do6, vai nguwoi ban cii trong chinh phu cia 6ng dang c6 vi tri trong hoi
dong cua Alcoa. Khi cong ty can mét giam doc diéu hanh mdi, ho nghi dén
ong, néu 6ng nhan cong viéc thi 6ng sé 1én danh sach wu tién nhw thé nao.

Vao thoi diém do, Alcoa dang c6 gang. Cac nha phé binh cho rang cong nhan
ctia cong ty khong da nhanh nhen va chét lwgng san pham thi khong tot.
Nhung & dau danh sach cia O’Neill 6ng khong hé viét “chat lwong” hay



“hiéu qua” 1a wu tién hang dau cua 6ng. Tai mot cong ty vira 16n vira lau doi
nhu Alcoa, ban khong thé chi nhan mot cai nit va hy vong moi ngwoi lam
viéc cham chi hon hay sén xuat nhiéu hon. Gidm doc diéu hanh treéc da co6
gang yéu cau cai thién va 15.000 nhan vién da dinh cong. Dinh céng tang cao
dén mitc ho mang nguwdi ném dén bai do xe, cho chiing mac quan 4o giong
quan ly va dét hinh nom d6. “Alcoa khong phdi la mot gia dinh hanh phic,”
mot ngudoi trong khodng thoi gian dé néi véi toi. “N6 giong nhw gia dinh
Manson nhung phéi them vao kim loai nong chay.”

O’Neill xac dinh wu tién hang dau cta minh, néu 6ng nhan cong viéc, sé phai
la ditu ma moi ngudi — cong doan va quan ly — dong y 1a quan trong. Ong
can mot s tap trung c6 thé mang moi nguwoi dén gan nhau, diéu do sé cho
ong sttc anh hwdng dé thay doi cach moi nguwdi lam viéc va giao tiép.

“Toi bat dau tir nhitng diéu can ban,” 6ng néi vai téi. “Moi nguwdi déu xing
dang dugc roi cong viéc an toan nhw khi ho dén, phai khong nao? Ong khong
nén lo sg rang viéc cham nuoi gia dinh sap stta giét chét minh. D6 1a diéu toi
quyét dinh tap trung vao: thay doi thoi quen an toan ciia moi nguoi.”

Pau danh sach ctia O’Neill, ng viét “AN TOAN” va dit ra mot muc tiéu tdo
bao: khong tai nan. Khong chi khong tai nan trong nha may, ma con la khong
tai nan trong ca thoi ky. D6 sé 1a trach nhiém ctia 6ng du cho no tiéu tén bao
nhiéu chang nita.

O’Neill quyét dinh nhan cong viéc.

“T6i that sy rat vui khi dwgc ¢ day,” O’Neill phat biéu trong mét can phong
chat kin cong nhan & mot nha mdy boc mui & Tennessee vai thang sau khi
ong duwgc tuyén dung. Khong cé gi la suon sé. Pho Wall van con giat minh.
Cong doan thi quan tam. Mot vai pho chu tich ctia Alcoa kho chiu khi bi 16
mat chitc vu cao nhat. Va O’Neill van ct néi vé an toan lao dong.

“T6i sén 1ong théa thuin véi moi ngudi bat cit gi,” O’Neill néi. Ong dang di
tham toan bé nha may & My ctia Alcoa, sau d6 6ng sé dén tham co s& vat
chét ctia cong ty & 31 nuwdc khac. “Nhung c6 mot diéu t6i sé khong bao gic
théa thudn v&i moi ngwoi, do la sy an toan. T6i khong mudn moi nguwdi noi



rang ching t6i da bo qua tat ca cac budc gitp bao dam khong ai bi thuong.
Néu ai mudn tranh cai vdi téi vé diéu do, nguoi do sé thua.”

Diéu tuyét voi cta chién lwgc nay la di nhién khéng ai mudn tranh cai véi
O’Neill vé do an toan cta nguwdi lao dong. Cong doan da dau tranh cho nhiéu
quy dinh an toan t6t hon trong nhiéu nam. Cac nha quan ly cling khong mudén
tranh cai vé no vi tai nan c6 nghia la mat nang suat lao dong va tinh than thap
kém.

Tuy nhién, nhiéu nguwdi khong nhan ra rang ké hoach ctia O’Neill dé khong
con tai nan dan dén viéc tai co cdu triét dé nhat trong lich st cta Alcoa.
O’Neill tin rang chia khoa dé bao vé lao dong Alcoa la hiéu dugc tai sao tai
nan xdy ra & noi dau tién. Va dé hiéu dugc tai sao tai nan xdy ra, ban phai
nam dugc qua trinh san xudt sai nhw thé nao. Bé hiéu cach moi thi dang di
sai, ban phai kiém dwgc nhitng nguwdi cé thé huan luyén cong nhan, kiém soat
chat lvgng va qua trinh lam viéc hiéu qua nhat, dan dén lam moi thit ding
dan sé dé dang hon, vi viéc lam ding ciing la viéc lam an toan.

No6i cach khac, dé bao vé ngudi lao dong, Alcoa can trd thanh cong ty nhém
tot nhat, t6 chitc hop ly nhat thé gidi.

Trong thuc t€, ké hoach an toan cta O’Neill dugce xay dung theo vong lap
th6i quen. Ong xac dinh mét goi ¥ don gidn: tai nan cia cong nhan. Ong xay
dung mot 1é théi ty dong: Bat cit lic nao cé ngwdi bi thwong, cha tich don vi
phai bdo cado véi O’Neill trong vong 24 tiéng va dé ra mot ké hoach dé bao
dam tai nan khong bao gid xdy ra lan nita. Va c6 mét phan thwdng: Chi co
nguoi tuan theo hé thong dé méi dwoc thang tién.

Lanh dao don vi la nhitng nguwoi ban ron. Dé lién hé vdi O’Neill trong vong
24 gio vé vu tai nan, ho can phai biét vé tai nan d6 tir cac phé chu tich cang
som cang tot. Thé nén, phé chu tich can gitt lién lac kip thdi véi cac cap quan
ly thap hon. Va quan ly cap thap hon phdi lam cho c6ng nhan nang cao canh
giac ngay khi ho thay van dé va ra mot danh sach nhitng dé nghi, dé khi pho
chu tich hoi vé mot ké hoach, ho da c6 day mot hop y twdng vGi nhiéu kha
nang. Dé lam tat ca nhitng diéu d6 xdy ra, moéi don vi phai xay dung hé thong
lién lac m&i cho phép cong nhan cap thap hon dwa y kién dén lanh dao cao
nhat dé dang hon va nhanh nhat c6 thé. Gan nhw moi thit vé hé théng cap bac
citng nhac caa cong ty phai thay doi dé dap @ng chuwong trinh an toan cua



O’Neill. Ong dang xay dung nhitng thoéi quen tap thé méi.
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Khi nhitng m6 hinh an toan ctia Alcoa chuyén doi, cac khia canh con lai cta
cong ty cling bat dau thay doi véi toc do6 chong mat. Nhitng quy dinh ma
cong doan da danh ca chuc nam dé chéng lai — nhuw do lwong nang suét lao
dong cta cd nhan nguwoi lao dong — bat ngd dugc tuan theo, vi nhitng do
lwong do gitip moi nguwdi tim ra phan nao cda qua trinh san xuat dang chay
khong ding quy trinh va gay de doa. Nhitng chinh sach ma cac nha quan ly
da chong lai rat 1au — nhw cho ngwoi lao dong tham quyén dé dirng mot day
chuyeén san xuat khi toc do tré nén khé kiém soat — bay gio dwoc chao don, vi
d6 la cach tot nhat dé ngirng tai nan ngay ca trwdc khi ndé xay ra. Cong ty
chuyén do6i qua nhiéu nén vai cong nhan nghi, théi quen an toan da lan dén
cac phan khac trong cudc song cua ho.

“Hai hay ba nam truéc, to6i dang & trong van phong, nhin chiéc cau Buong so
9 ngoai ctra s6 va c6 vai nguwoi dan ong dang lam viéc ma khong st dung
ding cac cong thitc an toan,” Jeff Shockey, giam doc an toan hién nay cta
Alcoa, néi. Mot nguoi dang ditng & mép ngoai cua cau an toan trong khi
nguwoi khac dang gitt chat that lwng an toan cia anh ta. Ho khong dung trang
bi lao dong hay thiét bi an toan nao. “Ho lam viéc cho cac cong ty khong lién
quan gi dén ching t6i, nhung khong can nghi vé no, toi ditng day khéi ghé, di
b xudng nam tang lau, bwdc ra cai cau va noi véi nhitng ngudi do, nay, ong
dang mao hiém cudc song ctia minh ddy, ong phaéi dung trang bi lao dong va
banh rang an toan.” Nguoi dan ong giai thich giam sat ctia ho da quén mang
dung cu dén. Vi thé Shockey da goi dén van phong quan 1y An toan lao dong
va Strc khoe va ho da budc ngudi giam sat dén trinh dién.



“Mot nha diéu hanh khac noéi véi t6i rang, mot ngay no, 6ng dirng lai & mot
con duong dang dao béi gan nha minh vi ho khéng cé khung dao va cho moi
nguwoi mot bai gidng vé tam quan trong ctia quy trinh dang. 6 la vao cudi
tuan, 6ng lai dirng xe, c6 con cai & ghé sau, dé gidng cho cong nhan thanh
pho vé an toan hao giao thong. Chang tuw nhién chit nao, nhung do chinh la
van dé. Bay gio, chiung t6i lam nhitng th nhuw thé ma khong can phai suy
nghi gi.”

O’Neill khong bao gio hita rang su tap trung ctia 6ng vé an toan lao dong sé
lam tang lgi nhuan cua Alcoa. Tuy nhién, khi nhitng 1é th6i mdi cta ong
chuyén dich khap t6 chitc, chi phi gidm xu6ng, chat lwong tang 1én va nang
suat tang vot. Néu kim loai néng chdy khi vang ra lam ngudi lao dong bi
thuwong, thi hé thong rot sé dugc thiét ké lai dé lam giam thuwong ton. N6 cling
giup tiét kiém tién vi Alcoa mat it nguyén liéu thd hon trong khi rét. Néu mot
may lién tuc héng, né sé dugc thay thé, co nghia la sé cé it nguy hiém vé gay
banh rang hon va lam mac tay cong nhan. N6 ciling cé nghia san pham cé
chét lvgng cao hon vi nhu Alcoa biét rang, mady moc khong hoat dong ding
la nguyén nhan chinh ctia nhém kém chat lwgng.

Cac nha nghién ciu da tim thdy nhiéu dong lyc twong tyw trong hang chuc
hoan canh khéc, ké cd cudc séng ctia ca nhan.

Hay lay vi dy, nhitng nghién cttu ti* nhiéu thap ky tredc xem xét tdc dong cua
thé duc thé thao lIén cudc song hang ngay. Khi moi ngwdi bat dau tap thé duc
theo thoi quen, cho du khéng thudng xuyén nhw mot 1an mot tuan, ho bat dau
thay doi nhitng mo hinh khac khéng lién quan trong cudc séng va thuong
khong hay biét gi. Dién hinh nhw, nguoi tap thé duc bat dau an uéng tét hon
va lam viéc hiéu qua hon. Ho hit thu6c 14 it hon va kién nhan hon véi dong
nghiép va gia dinh. Ho dung thé tin dung it hon va néi rang ho cam thay it
cang thang hon. N6 khong r6 rang la tai sao. Nhung véi nhiéu nguoi, tap thé
duc 1a mot thoi quen cha chét gay ra nhitng thay doi rong hon. “Tap thé duc
lan khap noi,” James Prochaska ndi, mot nha nghién citu cua Pai hoc Pdo
Rhode. “C6 diéu gi d6 vé n6 lam cho nhitng théi quen t6t khac dé dang hon.”

Cac nghién cttu dan chitng rang, con cdi trong cac gia dinh c6 théi quen an
toi cung nhau c6 vé c6 nhiéu ky nang lam viéc nha t6t hon, hoc cao hon,
kiém soat cam xuc t6t hon va ty tin hon. Don giwdng moi bu6i sang lién quan
dén nang suat lao dong tot hon, cam gidc sung tic hon va nhitng k¥ nang tot



hon lién quan dén tién bac. Khong phdi vi bita an gia dinh hay mot cai
givong ngu sach sé khién cho viéc hoc cao hon hay tiéu xai it di, ma c6 lic
nhitng sy chuyén doi ban dau bat dau chudi phan wng gitp cho nhitng thoi
quen tot chiém wu thé.

Néu ban tap trung vao thay doéi hay tu dudng nhitng th6i quen chu chét, ban
c6 thé tao ra sy chuyén doi rong rai. Tuy nhién, xac dinh nhitng théi quen chu
chot 1a rat khé khan. Dé tim ra n6, ban phai biét noi nao dé nhin vao. Tim ra
nhitng théi quen cht chdt nghia la tim ra nhitng ddc diém nhat dinh. Nhitng
théi quen chu chot mang dén thit ma trong cac tai liéu hoc thuat goi la
“nhitng chién thang nhé.” Ching gitp cho nhitng thoéi quen khac phéat trién
hon nhd tao ra nhitng cau tric méi va chiing 1ap nén nhitng s m@ mang ma &
do sy thay doi dé lan truyén hon.

Nhung nhw O’Neill va vo s6 nguoi khac biét duwgc, veegt qua khoang cach
gitta hiéu dugc nhitng ly thuyét do6 va ap dung ching doi hoi chut it sy khéo
1éo.

Vao mot budi sang ngay 13/8/2008, khi dong ho bao thitc ciia Micheal Phelps
do chuéng lac 6h30, anh bo ra khoi givong ¢ Lang Olympic Bac Kinh va
ngay lap tirc lam theo thoi quen.

Anh mdc mot cai quan gitt am va di an sang. Anh vira gianh dugc ba huy
chwong vang trong tudn nay — dan dén tong s6 9 huy chwong vang trong su
nghiép — va c6 2 cudc dua hom nay. Lic 7 gid sang, anh ngoi trong quan ca
phé, an khau phan an thong thuwong cho nhitng ngay dua gom tritng, chao yén
mach va 4 coc sita tritng da khudy c6 nhiéu nang lwgng, phan dau tién cua
hon 6.000 ca-lo anh sé tiéu thu trong 16 gio tdi.

Cudc dua dau tién cua Phelps — boi bwém 200 mét, mon thi ddu manh nhat
cta anh — duwgce xép lich Idc 10 gio. Hai gio truwde khi cé ti€éng sting bat dau,
anh bat dau ché do tap luyén cang co thuong ngay, bat dau véi tay, roi dén
lung, sau d6 xuéng mat ca chan, ma do rat mém déo nén cé thé kéo dan dén
hon 90 d6, hon ca mitc ctia mot nit dién vién maa ba-lé. Lic 8h30, anh nhay
vao ho6 va bat dau bai tap khéi dong dau tién, 800 mét boi hon hgp, sau doé la
600 mét bai uon song budm, 400 mét boi gilt phao gitta chan, 200 mét luyén
tap va mot chudi boi nwdc rut 25 mét dé lam tang nhip tim. Budi luyén tap
thé lyc mat chinh xac 45 phut.



Luc 9h15, anh roi khéi ho va bat dau nhét minh vao bo LZR Racer, mot bo
ao lién quan qua chat nén phai mat 20 phuit kéo manh anh méi mac duge. Sau
do, anh kep chat tai nghe qua tai, m& mot lién khic nhac hip-hop anh thuong
nghe triedc moi cude dua va cho doi.

Phelps bat dau boi 16i ltc 7 tudi dé dot chay nang lwgng da lam cho me anh
va gido vién lo lang. Khi mgt huan luyén vién boi 16i & dia phwong tén 1a Bob
Bowman nhin thay than minh dai, tay to va doi chan twong doéi ngan (gitp
lam giam strc kéo trong nuwéc) cua Phelps, ong biét Phelps cé thé trd thanh
mot nha quan quan. Nhung Phelps lai dé xic dong. Anh gdp rac roi dé gilr
binh tinh truéc cac cudc dua. B6 me anh da ly hon va anh gap van dé khi c6
cang thang. Bowman mua mot cudn sach vé cac bai tap thw gian va nho me
cta Phelps doc to chiing moi dém. Quyén sach c6 mot cau — “Nam chat tay
phai ban thanh ndm dam va tha ra. Hay twéng twong sy cang thang dang tan
di” — da lam cang thang va thw gidan moi phan co thé cua Phelps tride khi anh
ngu.

Bowman tin rang vGi ngudi boi 16i, chia khéa dén chién thang la tao ra dwoc
nhitng 1é théi dung. Nhw Bowman biét, Phelps c6 mdt thé lwc hoan hado cho
boi 16i. Nghia la, tat ca ai cudi cung tranh tai tai Olympic déu c6 co bap hoan
hdo. Bowman ciing thay rang Phelps mac du con tré nhung c6 mot kha nang
am anh qua mirc lam cho anh tr¢ thanh mot van dong vién ly twéng. Mot lan
nita, nhitng nguwdi thé hién xuat sac lai 1a nhitng ngwdi bi &m anh.

Tuy nhién, dieu Bowman c6 thé mang dén cho Phelps - diéu lam anh khac
v&i nhitng doi tha khac — 1a nhitng théi quen lam cho anh la ngwdi boi 16i c6
suy nghi manh nhat trong ho. Ong khong can phai kiém soat moi khia canh
cudc song cua Phelps. Toan bo diéu 6ng can lam la nham dén mot vai théi
quen nhat dinh khong lién quan gi dén boi 16i va moi thit lién quan dé tao ra
nép suy nghi ding. Ong chi ra mot chudi cac 18 théi gitp Phelps cé thé dung
dé tré nén binh tinh va tap trung trwéc moi cudc dua, dé tim ra nhitng 1gi thé
nho c6 thé tao ra sy khac biét trong thé thao, noi ma chién thang c6 thé dén
trong mot phan nghin gidy.

Vi dy, khi Phelps con 1a mot thiéu nién, khi luyén tdp xong, Bowman sé bao
anh vé nha va “xem bang video. Hay xem né truéc khi di ngt va sau khi thirc
day.»



Bang video khong c6 that. N6 chi la sy twédng twgng vé cudc dua hoan héo
nhat. Maéi t6i trwdc khi di ngti va moi sang sau khi thitc day, Phelps sé twdng
twgng minh nhdy khoi bé va twr ttv boi mot cach hoan hao. Anh hinh dung ra
cti nhdy cta minh, vach ho boi, nwéc nhé ra khéi miéng minh khi miéng anh
cham bé mat, cai gi cé vé sé roi khoi mii boi vao lic cudi. Anh sé nam trén
girdng nham mat va xem toan b trdn dau cung nhitng chi tiét nhé nhat lap di
1dp lai nhiéu lan cho dén ldc anh thudc long tirng gidy phuit.

Luc luyén tap, khi Bowman yéu cau Phelps boi v6i toc do thi dau, 6ng sé la
1én, “Nhét doan bang vao!” va Phelps sé tu thiic day minh t6t nhat c6 thé. N6
gan nhu ha xudng tir cyc diém khi anh bang qua nwdc. Anh da lam thé rat
nhiéu lan trong dau nén bay gio né giong nhw da thudc long. Nhung nd co
hiéu qua. Anh cang ltic cang nhanh hon. Cudi cung, tit ca nhitng gi Bowman
phai lam treeéc mot cudc dua la thi tham, “Hay chuan bi san sang doan bang,”
Phelps sé binh tinh va vugt qua tran dau.

Va khi Bowman thiét 1ap mdt vai 1é théi chinh trong cudc séng cia Phelps,
tat ca nhitng théi quen khac — cach an uéng va lich luyén tap, théi quen gian
co thé va di ngt — c6 vé nhu vé ding vi tri ctia n6. Cot 16i ly do nhitng thoi
quen do lai hiéu qua, ly do ching nhw la nhitng théi quen chu chét, dugc biét
dén trong cac tai liéu hoc thudt vai tén goi “chién thang nhé”.

k ok 3k

Chién thang nhé la mot phan cta cach nhitng théi quen chu choét tao ra sy
thay doi lan rong. Mot lwgng 16n nghién citu cho thdy chién thang nho cé stic
manh to 16n, mot sy tac dong khong can doi dén chién thang. “Chién thang
nho la &ng dung déu dan ctia mot 1gi thé nhé,” mot gido s trudng Cornell
viét nam 1984. “Khi mot chién thang nhé dugce hoan thanh, sic luc dugc
chuén bi dé giip cho mot chién thang nhé khac.” Chién thang nhé 1a nguén
lyc cho nhitng thay do6i bang cach dwa nhitng lgi thé nhé vao cac mo6 hinh
thuyét phuc moi ngwdi rang thanh tyu 16n hon dang trong tam tay.

Vi du nhu, khi cac t6 chitc vé quyén 1gi ctia nguwdi dong tinh nam bat dau van
dong chong lai hoi chitng so va ky thi ngwdi dong tinh vao cuéi nhitng nam
1960, no lyc dau tién cia ho chi mang dén mot chudi that bai. Ho thic day dé
bai bo cac luat 1é dugc st dung dé truy td6 nhitng nguwdi dong tinh va bi danh
bai hoan toan & cac co quan lap phap ctia ban. Cac gido vién c6 gang t6 chic



cac hoat dong dé khuyén bao ngudi dong tinh tré va da bi sa thai do dé nghi
sy dong tinh nén dugc chdp nhan. C6 vé nhw nhitng muc tiéu 16n hon cta
cong dong nhitng nguwoi dong tinh — cham dit phan biét d6i x& va sy qudy
nhiéu cua canh sat, thuyét phuc Hiép hoi Tam than My dirng dinh nghia sw
dong tinh 1a mot can bénh sinh ly — ndm ngoai tam vdi.

Sau d6, vao dau nhitng nam 1970, Nhom dau tranh dong tinh ctia Hiép hoi
Thu vién My quyét dinh tap trung vao mdt muc tiéu khiém ton nhat: thuyét
phuc Thu vién Quéc gia Hoa ky phan loai lai nhitng sach vé phong trao dau
tranh dong tinh tv HQ 71-471 (“Quan hé gidi tinh khong binh thwong, Bao
gom t0i pham tinh duc”) thanh mot hang muc khac, it mang tinh miét thi hon.

Nam 1972, sau khi nhan dwgc mot 14 thw yéu cau viéc phan loai lai, Thw vién
Quoéc gia Hoa Ky da dong y chuyén doi, phan loai lai sach vao hang muc md&i
tao, HQ 76.5 (“Tinh trang dong tinh, Pong tinh ni* - Phong trao dau tranh
dong tinh, Phong trao ung hd dong tinh”). D6 la thay d6i nhé trong mot théi
quen tap thé cii k¥ lién quan dén cach sap xép sach, nhung lai gay hitng thu.
Tin tic vé chinh sach méi lan truyén khap ca nwdc. Cac t6 chitc quyeén loi
nguwoi dong tinh chi ra sy thanh cong dé bat dau noé lvc gay quy. Trong vai
nam, cac chinh tri gia dong tinh cong khai dua tranh vao van phong chinh tri
¢ California, New York, Massachusetts va Oregon, nhiéu ngudi trong so6 do
trich ra quyét dinh cia Thw vién Quoc gia Hoa Ky nhw mot nguon cam hirng.
Nam 1973, Hiép hoi Tam than MYV, sau nhiéu nam thdo ludn noi bo, da viét
lai dinh nghia vé dong tinh dé n6 khéng con la mét can bénh sinh ly nita —
chuan bi 16i di cho viéc thong qua luat 1é ctia bang quy dinh vé phan biét doi
Xt vGi ngudi khac vi khuynh hwéng tinh duc cia ho la bat hop phap.

Va tat ca bat dau v6i mot chién thang nho.

“Nhitng chién thang nhé khong két hgp trong mot hinh thitc chat ché, thang
hang hay theo chu6i, véi moi budc 1a mot bude rd rang gan véi mot muc tiéu
dinh trwdc,” Karl Weick, mot nha tam ly 16i lac cua t6 chitc, da viét. “Diéu
pho bién hon la hoan canh ma nhitng chién thang nho téa ra... giong nhw
nhitng thi nghiém thu nho kiém chitng cac ly thuyét an vé sy doi khang, co
héi, nhitng ngudn gitp d& va s can trd bi an gidu trwdc khi tinh huéng dugc
mao ra.”

D6 chinh xac la diéu da xdy ra vdi Micheal Phelps. Khi Bob Bowman bat dau



lam viéc v6i Phelps va me anh vé nhitng théi quen chu chét cta sy twéng
twgng va sy thw gian, cd Bowman va Phelps déu khong c6 y twéng gi vé diéu
ho dang lam. “Chung t6i lam thi nghiém, tht nhiéu thi khac nhau cho dén
khi ching t6i tim ra thit c6 hiéu qud,” Bowman néi véi toi. “Cudi cung ching
t0i tim ra cach tot nhat dé tap trung vao nhitng khoanh khac thanh cong nho
va xay dung ching thanh nhitng tac dong thé chat. Ching t6i dwa n6 thanh
mot 1é théi. Ching t6i lam mot chuoi viéc tredc moi cudc dua dé mang dén
cho Micheal cam giac dang xay dung chién thang.

“Néu ban hoi Micheal diéu gi dang dién ra trong dau anh triréc cude dua, anh
sé trd 10i anh khong that sy suy nghi diéu gi cd. Anh chi lam theo chwong
trinh. Nhung diéu dé khong ding. N6 giong nhu nhitng thoi quen ctia anh
dang ti€p tuc. Khi dén cudc dua, anh da qua hon nita ké hoach va da thanh
cong & moi budc. Moi bai cang co xdy ra nhw anh da sap xép. Nhitng bai
khai dong giong nhu anh da twdng twong. Tai nghe ctia anh dang phat chinh
xac nhitng gi anh mong dgi. Cudc dua that sy chi la mot budc khac trong mot
mo hinh da bat dau s6m hon trong ngay doé va khong co gi khac ngoai chién
thang. Chién thang la mot su kéo dai tw nhién.”

Tré lai Bac Kinh, dé la Idc 9h56’ sang — 4 pht trwdc khi cudc dua bat dau —
va Phelps ditng phia sau buc bat dau, nhdy nhe nhang bang ngén chan. Khi
nguoi gidi thiéu goi tén anh, Phelps budc 1én buc nhw anh thwong lam truéc
moi cudc dua va roi anh lai buwdc xuéng nhw anh thwong lam. Anh xoay canh
tay 3 lan nhw anh thwong lam trede moi cudc dua ké tir nam 12 tudi. Anh lai
bwdc 1én buc lan nita, vao tw thé cia minh va khi tiéng sung vang 1én, anh
nhay xudng.

Phelps biét c6 diéu gi d6 khong 6n ngay khi anh cham nwéc. Cé hoi nudc
trong kinh boi cta anh. Anh khong biét liéu né c6 dang ri ra tir phia trén hay
dwdi nhung khi anh lam v& mat nwéc va bat dau boi, anh hy vong cho ri
khong tr@ nén qua té.

Tuy nhién, tai lan quay thi hai, moi th& bi m& di. Ngay khi anh tiép can cho
quay thit ba va vong dua cudi, trong kinh cta anh da day nwéc. Phelps khong
thé nhin thdy gi. Khong phai duwong vach doc day ho, ciing khong phai chiv T
mau den danh dau thanh twong ti€p can. Anh khong thé thdy con lai bao
nhiéu sdi tay nita. V&i nhiéu van dong vién boi 10i, mat tam nhin vao giita
mot vong dau cudi cia Olympic sé la nguyén nhan cho sy hoang mang.



Phelps rat binh tinh.

Moi th¢ khac trong ngay hom d6 da di theo ké hoach. Cap kinh boi bi ri 1a
mot su sai 1éch nhé nhuwng anh da c6 chuan bi. Bowman da c6 lan budc
Phelps boi trong ho ¢ Michigan trong man dém vi tin rang anh can phai san
sang cho moi sy bat ngd. Mot vai bang video trong dau Phelps cé ghi lai
nhitng van dé nhw thé. Anh da tap dugt trong tri 6¢ cach anh sé phan tng lai
mot cap kinh héng. Khi anh bat dau vong dua cudi cung, Phelps wdc tinh ci
cham cudi can bao nhiéu sdi tay nita — 19 hay 20, c6 thé 21 — va bat dau dém.
Anh cam thay hoan toan thw gian khi anh boi hét sitc lyc. Puwgce nita vong
cudi, anh bat dau no6 Iyc hon, mot ci vot cudi cung da tréd thanh mot trong
nhitng k¥ thuat chinh ctia anh dé lan at doi tha. Vao sdi thit 18, anh bat dau
dy doan vach ho. Anh c6 thé nghe ddm dong la hét, nhung vi anh chang thay
gi, anh chang thé biét ho dang c6 vii cho minh hay ngudi khac. 19 sdi, r6i 20.
Co6 vé nhu anh can mot ci nita. D6 1a diéu ma doan bang trong dau anh noi.
Anh sdi tay lan th 21, mot sai rong, trwgt vai doi tay cang rong va cham birc
vach. Anh da tinh thoi gian hoan hdo. Khi anh thdo kinh xuéng va nhin vao
bang ghi diém, né ghi “WR” — ki luc thé gigi — canh tén anh. Anh da gianh
mot huy chvong vang khac.

Sau cudc dua, mot phong vién héi anh cdm thdy gi khi boi ma khong nhin
duoc.

“Giong nhu toi twdng tuwgng nod,” Phelps néi. D6 la m6t chién thang thém vao
cudc doi day nhitng chién thang nhd.

x ok 3k

Sau thang sau khi Paul O’Neill tré thanh Gidm dbc diéu hanh cia Alcoa, 6ng
nhan dugc mot cudc dién thoai lic nira déem. Mot quan ly nha may & Arizona
dang goi dén trong trang thai hodng loan, bAo mdt may ép da ngirng hoat
dong va mot cong nhan — m6t thanh nién tré vira vao céng ty duwgc vai tuan,
hang hai lam viéc vi cong viéc nay sé gitp anh c6 diéu kién cham soc strc
khoe cho ngwoi vo dang mang thai — da c6 gang stta chita. Anh da nhady qua
bitc twdng an toan mau vang quanh cai may va buwéc qua ham. Cé mot manh
nhom nhét chdt trong cai ban 1é cia mot nhanh rung 1,8 mét. Ngwoi thanh
nién tré nam chat manh nhém va lay né ra. Cai may da dugc stra. Sau lung
anh, cai nhanh bat dau vong cung ctua né, rung hwéng vé phia dau anh. Khi



n6é cham dén, cai nhanh da nghién v& so. Anh chét ngay lap titc.

14 gid sau, O’Neill yéu cau tat ca nha diéu hanh cac nha mday - cling nhuw
nhan vién cap cao ctia Alcoa @ Pittsburgh — dén mot cudc hop khan cap. Gan
nhw cé ngay, ho can than tao lai vu tai nan theo biéu do bang cach xem bang
ghi hinh nhiéu lan. Ho nhan thdy hang chuc 16i dan dén cai chét, bao gom ca
hai quan ly thdy nguwdi d6 nhdy qua rao chan nhung khong can lai, mot
chuwong trinh huan luyén da khong nhan manh dén nguwdi ma anh sé khong bi
do 16i vi may hong, thiéu huéng dan dé anh tim mot ngudi quan ly trwde khi
co gang stra chita va thiéu thiét bi cam bién dé tw dong tat may khi ai d6 bwdc
vao ham.

“Chung ta giét anh ay”, O’Neill n6i véi ca nhom véi nét mat day that vong.
“DP0 1a 16i cta ngudi lanh dao. T6i da gay ra cai chét cua anh dy. Va d6 la 16i
cda tat cd moi ngudi trong bo may quan ly.”

DPiéu do6 lam cac nha diéu hanh trong phong ngac nhién. Chac chan, mot tai
nan bi thdm da xdy ra nhung nhitng tai nan bi tham la mdt phan cudc song
ctia Alcoa. Bé 1a mot cong ty 16n véi nhiéu cong nhan lam viéc véi kim loai
néng dé va nhiéu may méc nguy hiém. “Paul dén nhw mot ké ngoai dao va c6
rat nhiéu nghi ngo khi 6ng néi vé an toan,” Bill O’Rourke, mot nha diéu hanh
cap cao noi. “Chung t6i nhan thay né sé kéo dai khodng vai tuan va sau do
ong sé bat dau tap trung vao thit khac. Nhung cudc hop nay that sy lam moi
nguoi sting sét. Ong rat nghiém tiic v6i didu binh thwong do, da nghiém tiic
dé ong co6 thé thirc cad dém dé lo lang vé vai cong nhan 6ng khéng bao gio gap
mat. D6 la lic moi thit bat dau thay doi.”

Trong vong mot tuan sau cudc hop, tat ca cac rao chan an toan & cac nha may
ctia Alcoa dugc son lai mau vang twoi va nhiéu chinh sach méi duwgc soan ra.
Cac nha quén ly néi véi cong nhan khong phdi lo sg khi dé nghi cha dong
bdo tri va nhitng quy dinh duwgc lam ré nén khong ai con cé gang stta chira
khi khong dam bao an toan. Sy than trong mdi lam gidm dang ké ty 1€ tai nan
trong thdi gian ngan. Alcoa trdi qua mét chién thang nho.

O’Neill chup lay diéu dé.

“T6i mudn chiic mirtng moi nguwdi vi da lam gidam s6 lwong tai nan du chi
trong hai tuan,” 6ng viét trong mot ban thong bao noi bo dan khap cong ty.



“Chung ta khong nén an mung vi ching ta da lam theo quy dinh hay lam
giam con s0. Chuing ta nén an mirng vi chiing ta dang cttu nhitng cudc doi.”

Céac cong nhan sao chép thong bdo do6 va dan vao ti do6 cia minh. Ai dé con
vé ca tranh O’Neill trén twong mot may lam chay cé khac 16i dan tir thong
bao ndi bo bén dwédi. Ciing nhw nhitng 1€ thdi cia Micheal Phelps khong lién
quan gi dén boi 16i va moi thi lién quan dén thanh cong cua anh, no luc cuaa
O’Neill bat dau tang nhanh thanh nhitng thay déi khong lién quan gi dén an
toan nhung du sao cting chuyén doi.

“T6i ndi vbi cac cong nhan lam theo gio, ‘Néu quan 1y cia ban khong tuan
theo cac van dé an toan, hdy goi dén nha t6i, day la s cuda t6i,”” O’Neill n6i
vdi toi. “Cac cong nhan bat dau goi nhung ho khong muoén noi vé tai nan. Ho
muon néi vé nhitng y twéng tuyét voi khac.”

Vi du nhw, nha may Alcoa san xudt nhom danh riéng cho nha & da c6 gang
nhiéu nam vi cdc nha diéu hanh thtt doan trwéc nhitng mau phd bién va
khong thé tranh dugc doan sai. Ho sé trd cho cac nha tw van hang triéu dé-la
dé lwa chon mau son va 6 thang sau, nha kho sé tran ngap “mau vang chéi
16a” va nhu cau bat ngd ngoai du tinh mau “xanh thg san.” Mot ngay no, mot
cong nhan cap thap dwa ra mot 10i dé nghi nhanh chéong dwge dwa dén tong
quan ly: Néu ching ta nhom nhitng may son cung nhau, ching ta cé thé
chuyén mau nhanh hon va dap &ng kip thoi sy chuyén déi nhu cau caa khach
hang. Trong vong mot nam, 1gi nhuan trén nhom danh riéng tang gap doi.

Nhitng chién thang nhé bat dau véi su chi trong cia O’Neill vao an toan tao
ra mot moi trvong trong dé moi loai y twvdng mdi khac nhanh chéng tang 1én.

“Thyc ra ngwoi cong nhan dé da de nghi y twéng son 10 nam nay roi nhung
khong dén dwgc tai bat ky ai thudc ban quan ly,” mot nha diéu hanh cua
Alcoa néi vdi téi. “Roi khi chiing t6i héi xin 10i khuyén vé sy an toan, anh ay
nhan ra tao sao khéng noi vdi ho vé y twdng khac nay. Giong nhw anh ay da
cho ching ta nhitng con s6 dé thang x6 so vay.”

Khi con tré, Paul O’Neill lam viéc cho chinh phu va xay dwng mét khuon kho
dé phan tich phan danh riéng cho cham so6c sitc khoe cua lién bang, mot trong
nhitng van dé dau tién lién quan dén cong chitc la t vong & tré so sinh. Vao
lic do, nwdc My 1a mot trong nhitng quoc gia giau nhat trén thé gidi. Nhung



MY c6 ty 18 tir vong & tré so sinh cao hon nhiéu nuwéc chau Au va vai phan
ctia Nam My. Thong thuwong, nhitng khu viec nong thon chitng kién mét con
s0 dang kinh ngac vé tré em tr vong trudc lan sinh nhat dau tién.

O’Neill duwgc giao nhiém vu tim ra 1y do. Ong yéu cau céc co quan lién bang
khac bat dau phan tich s6 liéu vé tit vong & tré so sinh va moi lan ai d6 quay
lai cung mot cau tra 10i, ong lai dwa ra mot cau hoi khac, c6 gang dé nam sau
hon va hiéu dwgc nguyén nhan sau xa cia van dé. Khi ai d6 dén van phong
ctia O’Neill vGi vai kham ph4a, O’Neill bat dau chat van ho bang nhiéu cau
héi méi. Ong 1am moi ngudi phat dién vi 6ng khong ngirng budc ho phai tim
hiéu thém dé hiéu dugc diéu gi thuc sy dang dién ra. (“T6i yéu Paul O’Neill,
nhwng anh khong thé trd cho t6i du lwong dé t6i lam viéc vdi ong ay mét lan
nita,” mot vién chic noi voi toi. “Nguoi dan ong do khong bao gio lap lai
mot cau tra 10i dé 6ng co thé bién né thanh 20 gid lam viéc khac.”)

Vi dy, vai nghién cttu cho rang nguyén nhan 16n nhat cia t& vong & tré so
sinh 1a do sinh non. Va ly do tré so sinh bi sinh sém la do cdc ba me mac
chitng thiéu dinh dudng khi dang mang thai. Vi thé, dé giam ty 1é t& vong &
tré so sinh, can cai thién ché d6 an udng cta cac ba me. That don gidn phai
khong? Nhung dé ngan chitng thiéu dinh dudng, phu nit phai cdi thién ché do
dinh dudng trwdc khi ho mang thai. Biéu d6 c6 nghia la chinh phu phaéi bat
dau hwdng dan phu nit vé dinh duong triedée khi ho bat dau c6 ham mudn tinh
duc. Cé nghia la cac vién chitc phai xay dung chuwong trinh giang day vé dinh
dudng trong treong trung hoc.

Tuy nhién, khi O’Neill bat dau hoi vé cach xay dung nhitng chwong trinh dé,
ong nhan thay nhiéu gido vién trung hoc & cac khu vic néng thén con khong
biét du kién thitc sinh hoc can ban dé day vé dinh duwong. Vi thé chinh phua
phai xay dung lai cach cac giao vién dugc giao duc trong truong dai hoc va
cho ho mét nén tang kién thirc vé sinh hoc t6t hon dé cudi cung ho c6 thé day
vé dinh dudng cho tré vi thanh nién nit, nén nhitng thanh nién d6 sé an udng
tot hon triwdc khi ho bat dau quan hé va cudi cung cé da dinh duwdng khi ho c6
con.

Céc vién chitc lam viéc v6i O’Neill cudi cung tim ra, viéc dao tao gido vién
kém chinh la nguyén nhan siu xa cua t&r vong cao & tré so sinh. Néu ban héi
bac s hay cac nhan vién sitc khée cdng dong vé mot ké hoach dé chong ti
vong & tré so sinh, khong ai trong s6 ho sé dé nghi thay doi cach dao tao giao



vién. Ho sé khong biét moi lién hé d6. Tuy nhién, bang cach day cac sinh
vién dai hoc vé sinh hoc, cudi cung ban gitp ho c6 thé dwa nhitng kién thitc
d6é dén thanh thiéu nién, nhitng ngwdi bat dau an uong dinh dudng hon va
nhiéu nam sau sinh ra nhitng dita tré khoe manh hon. Ngay nay, ty 1é tit vong
¢ tré so sinh ciia My la 68%, thap hon khi O’Neil bat dau cong viéc.

Kinh nghiém lam viéc ctia O’Neill vGi ti* vong & tré so sinh cho thay cach
th hai dé nhitng théi quen chi chét khuyén khich sy thay doi: bang cach tao
ra cac cdu truc giup nhitng théi quen khac phat trién. Trong trwong hgp twr
vong do sinh non, thay do6i chwong trinh dao tao dai hoc cho gido vién bat dau
mot chudi phan tng ma cudi cung lan truyén dén cach nit sinh dugce gido duc
¢ nhitng khu viec nong thén va liéu n6 cé lan truyén thanh cong khi ho mang
thai. Va théi quen thic day khong ngirng cac quan chitc chinh pha khac cua
O’Neill dé ho tiép tuc nghién ciu cho dén khi ho tim ra nguyén nhan sau xa
ctia van dé dé kiém tra cach suy nghi ctia chinh phu vé cac van dé nhu t
vong @ tré so sinh.

Diéu twong tw c6 thé xdy ra trong cudc song moi ngudi. Vi du nhw, cho dén
20 nam trwdc, kién thirc pho théng pho bién vé cach tot nhat dé moi ngudi
gidm can la thay do6i hoan toan cudc song cia hg. Bac si dua cho cac bénh
nhan béo phi ché do an uéng nghiém ngat va khuyén ho tham gia tap thé
hinh, tham dy nhitng bu6i tw van thwong 1€ - do6i lic c6 thé tham dy moi ngay
— va chuyén doi hoat dong hang ngay, vi du nhw leo cau thang bo thay vi
dung thang mdy. Nguwoi ta nghi chi bang cach lam xdo troén hoan toan cudc
song cua ai dé méi co thé triét bé duwoc thoi quen xau cua ho.

Nhung khi cac nha nghién ctru xem xét hiéu qua ciaa nhitng phuong phap do
trong thoi gian dai, ho phat hién ra minh da that bai. Cac bénh nhan sé di cau
thang vai tuan, nhung dén cudi thang, c6 qua nhiéu rac réi. Ho bat dau an
kiéng va tap thé hinh, nhung sau khi nhiét tinh lan dau tién giam dan, ho tré
lai théi quen cii 1a an uéng va xem ti vi. Thay d6i qua nhiéu cung mot Iic lam
cho khong su thay déi nao c6 hiéu qua.

Sau d6, nam 2009, mot nhém cac nha nghién cttu do Vién Sttc khde Quoc gia
ho trg xuat ban mot nghién cttu vé mot cach tiép can khac dé giam can. Ho da
tap hgp mot nhém 600 nguwdi béo phi va yéu cau ho tap trung viét ra moi thi
ho an it nhat mot ngay trong mot tuan.



Ban dau, viéc d6 khong hé dé dang. Nguwoi tham gia quén mang theo s6 ghi
an uong, an vat hay quén ghi chu lai. Tuy nhién, dan dan, moi nguwdi bat dau
ghi lai bita an ctia minh méi lan mot tuan — va doi ldc thuong xuyén hon.
Nhiéu nguoi bat dau gitt mot nhat ky an uong hang ngay. Cudi cung, né trd
thanh mot thoéi quen. Sau do, c6 diéu xdy ra ngoai mong dgi. Nhitng nguoi
tham gia bat dau nhin vao danh sach va tim ra nhitng mo hinh ma ho khong
biét dén sy ton tai ctia n6. Ho c6 vé thwong an vat vao khoang 10 gio sang
nén ho bat dau dat mét qua tado hay chudi trén ban dé an vat gitta sang. Nhitng
nguoi khac bat dau st dung danh sach dé sap xép thuc don sap t6i va khi dén
bita t6i, ho an nhitng mén t6t cho sttc khoe ma ho da viét ra hon la thitc an
nhanh trong tu lanh.

Cac nha nghién citu da khong dé ra bat c 1é thoi nao trong d6. Pon gidn ho
chi yéu cau moi ngwoi viét ra nhitng gi ho an mot lan mot tuan. Nhung thoi
quen chu chot do — ghi lai danh sdch mén an — tao ra mot cau tric gitp nhitng
théi quen khac phat trién. Trong sau thang nghién cttu, nhitng nguwoi lwru lai
danh sach mén an hang ngay da gidam can gap hai lan hon nhitng nguwdi khac.

“Sau mot thoi gian, danh sach da nam trong dau t6i,” mot ngwdi noi véi toi.
“T6i bat dau suy nghi khac di vé bita an. N6 mang dén cho t6i mot hé thong
dé suy nghi vé thitc an ma khong mac tram cam.”

O’Neill cdm nhan diéu twong tw ciing xdy ra & Alcoa. Cling nhu cac tap chi
am thuc cung cap cau tric cho nhitng théi quen khac phat trién, nhitng thoi
quen an toan cua O’Neill tao ra mt méi truong trong d6 nhiéu 1é théi khac
hinh thanh. Tt rat sém, O’Neill di theo nhiéu buwdc khong binh thwong dé yéu
cau cac van phong cta Alcoa trén khap thé gidi két noi trong cuing mot mang
lwgi dién t. D6 la vao dau nhitng nam 1980, khi nhitng mang lwgi quoc té
16n thuong khong két n6i vai may tinh dé ban ctia moi nguwdi. O’Neill bién ho
cho 161 dé nghi cia minh bang cach tranh luan né can thiét dé tao ra mot hé
thong thong tin an toan that nhanh dé cac nha quan 1y c6 thé st dung dé chia
sé nhiéu dé nghi. Két qua la, Alcoa phat trién mdt trong nhitng hé thong thw
dién ttr lién két thé gidi dau tién that sy.

O’Neill dang nhap vao moi budi sang va gtti tin nhan dé bao dam moi nguai
cling da dang nhap. Ban dau, moi nguoi sit dung mang lwdi cha yéu dé thao
ludn cac van dé an toan. Sau dé, khi thoi quen dung thw dién t& tré nén pho
bién va tién 1gi hon, ho bat dau dang thong tin vé tat ca cac cha dé khac, nhw



diéu kién thi trwong dia phuwong, han ngach budn ban va cac van dé kinh
doanh. Céac nha diéu hanh cdp cao bat budc phai giti mét ban bao céo vao thi
Sau hang tuan ma bat ctt ai trong cong ty cling c6 thé doc. Mot nha quan ly &
Brazil st dung mang luwdi dé gwri so liéu vé thay doi gia sat dén mot dong
nghiép & New York. Nhan vién New York 14y s6 liéu d6 va chuyén thanh
mot 1gi nhuan nhanh cho cong ty & phd Wall. Khong lau sau, moi nguoi st
dung hé thong dé trao doi vé moi thir. “T6i sé€ gwi vai ban bao cao tai nan cta
toi va toi biét moi nguwdi doc no, nén to6i nhan ra tai sao khong gii thong tin
gia ca hay tin titc dén cac cong ty khac?” mot nha quan ly noi véi toi. “Giong
nhu ching t6i da kham pha ra mot vii khi bi mat. Cac doi tha khong thé tim
ra cach chung toi dang lam no.”

Khi trang Web phat trién hon, Alcoa dwgc dinh vi hoan hdo dé tan dung loi
thé. Théi quen cha chét cia O’Neill — an toan lao dong — da tao ra mot nén
tang khuyén khich 1é th6i khac — thw dién tr - nhiéu nam tredc cac doi thu
khac.

Vao nam 1996, Paul O’Neill da ¢ Alcoa dugc 10 nam. Truong Kinh doanh
Harvard va truong Kenedy cua chinh pha da nghién ctru tai lanh dao cta ong.
Ong thuwong duwoc nhic dén 1a mot vién chic kinh doanh day tiém ning hay
vién chitc cia B ndi vu. Nhan vién ctia 6ng va cong doan danh gia ong rat
cao. Duéi sy lanh dao ctia 6ng, gia c6 phiéu ctia Alcoa da tang hon 200%.
Cudi cung, thanh cong ctia 6ng dwgc cong nhan khap moi noi.

Vao thang Nam nam do, tai mot cudc hop c6 déng & thua phu Pittsburgh, mot
nit tu si Benedictine ditng 1én trong ky chat van va budc t6i O’Neill noi doi.
N tu si Mary Margaret dai dién m6t nhom tung ho xa hoi lién quan dén
lwong va diéu kién bén trong m6t nha may Alcoa & Ciudad Acuna, Mexico.
Ba noi rang trong khi O’Neill tan dwong phuwong phéap an toan ctia Alcoa, cac
cong nhan & Mexico dang mac bénh vi khi déc.

“Piéu do la khong that,” O’Neill ndi vdi ca phong. Trén mdy tinh cd nhan
cua minh, ong dung lai ¢ nhitng bao cao an toan t* nha may Mexico. “Moi
nguoi thay chit?” 6ng noi, chi ra cho ca phong diém s6 cao vé an toan, tuan
theo quy dinh vé moi treong va khdo sat mirc do théa man cia cong nhan.
Nha diéu hanh chiu trach nhiém vat chat, Robert Barton, la mot trong nhitng



nha quan ly thAm nién nhat ctia Alcoa. Ong da & cong ty hang chuc nam roi
va chiu trdch nhiém vai quan hé doi tadc 16n nhat ctia cong ty. N tu si néi
rang moi nguwoi khong nén tin O’Neill. Ba ng6i xudng.

Sau cudc hop, O’Neill moi ba dén van phong. Luat dong tu cta ni tu s@ hitu
50 c6 phiéu Alcoa va nhiéu thang ho yéu cau mét phiéu bau ct c6 dong veé
mot quyét dinh dé xem lai nhitng quy dinh ctia c6ng ty & Mexico. O’Neill hoi
nit tu Mary liéu ba da trng dén nha may chwa. Chua, ba n6i vGi 6ng. Dé an
toan, O’Neill yéu cau truéng phong nhan sy cia céng ty va nhom luat sw c6
van bay dén Mexico dé tim hiéu diéu gi dang xdy ra.

Khi cac nha diéu hanh dén, ho xem xét h6 so nha may Acuna va tim thiy cac
bao c4do vé mot tai nan chwa bao gio dugc gri dén tru sé. Vai thang trude do,
trong toa nha xdy ra sy tu khoi. Sy kién dé twong doi nhé. Barton, ngudi diéu
hanh nha may, da lap dat hé thong thong gié dé loai bo khi. Nhitng ngudi da
ti'ng mac bénh héi phuc hoan toan trong vong mét hay hai ngay.

Nhung Barton khong bao gio bao cao sy viéc do.

Khi cdc nha diéu hanh tr¢ lai Pittsburgh va trinh bay phat hién cta ho,
O’Neill c6 mot cau hoi.

“Bob Barton c6 biét ngwoi d6 mac bénh khéng?”

“Chung t6i khong gap anh ay,” ho trd 10i. “Nhung, vang, c6 vé la anh ay
biét.”

Hai ngay sau, Barton bi sa thai.

Viéc d6 lam nhiéu ngudi ngoai kinh ngac. Barton da ting dwgc nhac dén

trong cac tap chi la mot trong nhitng nha diéu hanh sang gia nhat cua cong ty.
Su ra di cda anh la mot diéu gay choang véi cac lién doanh quan trong.

Tuy nhién, trong Alcoa, khong ai ngac nhién. P6 dugc xem la mot sy ma@
rong khong thé tranh khoi cia moi treong ma O’ Neill da xay dung.

“Barton ty sa thai chinh minh,” mot trong nhitng dong nghiép cua anh néi véi
toi. “Khong c6 lwa chon nao ¢ day.”



Do 1a cach cudi cung dé nhitng thdi quen chu chét khuyén khich sy thay doi
lan rong: bang cach tao ra nhiéu moi tredng noi nhitng gia tri mdi tréd nén pho
bién. Nhitng théi quen cha chét khién cho cac lya chon khé khan — nhu sa
thai mot gidm doc diéu hanh — dé dang hon, vi khi ngwoi d6 vi pham, ro rang
ho phdi ra di. Boi lic nhitng méi tredng dé biéu thi bang nhitng von tr dac
biét, viéc st dung né tré thanh mot théi quen dinh ra té chite. Vi duy, & Alcoa,
c6 “Nhitng chwong trinh trong diém” va “Nhitng ly thuyét an toan,” nhitng
cum tr dong vai tro nhu va-li, chita dung toan bo cudc hdi thoai vé wu tién,
muc tiéu va cach suy nghi.

“Co veé tai cac cong ty khac, dé sa thai ai d6 da lam viéc & do6 rat 1au la diéu
kho khan,” O’Neill noi véi t6i. “Nhung véi toi khong khé khan gi. Ching t6i
tuan theo cac gia tri. Anh bi sa thai vi anh khong thong bao vu tai nan va vi
thé khong ai c6 co hoi dé biét diéu d6. Khong chia sé co hoi dé hoc tap la 16i
co ban.”

Van héa noi lam viéc phat trién hon nhitng th6i quen cha chot trong moi t6
chitc, du cho cac lanh dao c6 biét dwogc hay khong. Vi du nhw, khi cac nha
nghién cttu xem xét mot 16p si quan sap tGi & West Point, ho tinh toan diém
trung binh, kha nang thé chat, kha nang quan sy va tinh ky luat. Tuy nhién,
khi ho lién két nhitng yéu td6 dé véi sinh vién bo hoc gitta chirng hay da t6t
nghiép, ho nhan thdy tat ca déu bi anh hwéong badi thit ma cac nha nghién ctu
goi la “tinh gan goc,” ho dinh nghia d6 la khuynh huwéng lam viéc “cang
thang hwéng dén nhitng thir thach, duy tri si no lwc va sy thich thi qua nhiéu
nam du cho c6 that bai, gap tai wong hay trang thai binh 6n.”

Diéu tha vi nhat vé tinh gan goc chinh la cach né hinh thanh. N6 hinh thanh
t* mOt moi trrong ma cac si quan ty tao ra cho minh, va moi truong do
thuwong hinh thanh vi nhitng théi quen chua chét ho chdp nhan & West Point.
“Ngoi trrong nay c6 qua nhiéu thit khac nghiét,” mot si quan néi vdi téi. “Ho
goi mua he dau tién la ‘Trai suc vat,” vi ho mudn ap birc ban. Rat nhiéu nguoi
da t bé trwdc khi nam hoc bat dau.

“Nhung toi tim thdy nhom nhitng chang trai nay tir nhitng ngay dau tién &
day va ching t6i bat dau diéu d6 ¢ noi ma moi budi sang chiing t6i tu hop lai
dé bao ddm moi ngwoi cam thay khée khoan. Toi tim dén ho néu t6i cam thay
lo lang hay bu6n phién va toi biét ho sé lam t6i thodi mai hon. Chi c6 9 ching
toi va chung toi ty goi minh la nhitng ngwoi linh ngy 1am. Khong ¢6 ho, toi



khong nghi la toi sé & do dwgc mot thang.”

Nhitng si quan hoan thanh tai West Point dén tredng vai vii khi 1a nhitng thoi
quen ky ludt ca vé thé chat va tinh than. Tuy nhién, nhitng tai san dé chi dan
dat ban dén mot mitc d6 nhat dinh ma thoi. Dé thanh cong, ho can mot thoi
quen cha chét dé tao ra mot méi trwong — nhw tu hop hang ngay ctia nhitng
nguwoi ban cung chi huwéng — dé gitip tim ra sitc manh vugt qua trd ngai.
Nhitng théi quen chu chot chuyén déi ching ta bang cach tao ra nhiéu moi
trrong gitp lam roé nhitng gia tri ma ching ta c6 thé lang quén vi sitc ép cua
mot quyét dinh khé khan hay mot khoanh khac khong chac chan.

Xk ok ok

Nam 2000, theo 16i yéu cau cda téng thong vira dac ct George W. Bush,
O’Neill trr chitc @ Alcoa va tr@ thanh B0 trwang Bo tai chinh. Hai nam sau,
ong roi vi tri dé va hién nay dang danh gan nhu toan bd thoi gian dé huéng
dan & cac bénh vién cach tap trung vao an toan lao dong va nhitng théi quen
chu chét c6 thé lam gidm ty 1€ sai sét y hoc cling nhw phuc vu cho cac ty ban
lién hiép.

Trong khi cho dgi, cac cong ty va té chitc khap nwéc My da lam theo y tuwéng
stt dung nhitng théi quen chu chot dé xay dung lai noi lam viéc. Vi du nhu,
tai IBM, Chu tich tdp doan, Téng Giam doc Lou Gerstner xay dung lai cong
ty bang cach tap trung t* dau vao mot thdi quen chu chét: nhitng hoat dong
nghién citu va kinh doanh ctia IBM. Tai cong ty tw van McKinsey &
Company, mot théi quen cht chét dwa nhiéu 16i phé binh ndi bo trén dién
rong la yéu t6 chinh ctia moi cong viéc da tao ra mot moi trudng phat trién
khong ngtng. Trong Goldman Sachs, cling c6 mot théi quen cha chot vé
danh gia sy rui ro trudc moi quyét dinh.

Va tai Alcoa, truyén thong ctia O’Neill van tiép tuc. Du khong c6 mat 6ng, ty
1é tai nan van tiép tuc gidm xuong. Nam 2010, 82% co s& cua Alcoa khong
mat mot ngay lam viéc cia cong nhan nao do tai nan, gan v4i mitc cao nhat
chwa tirng thay. Theo trung binh, cong nhan c6 kha nang dé bij tai nan tai mot
cong ty phan mém, san xuat hoat hinh cho cac xwdng phim ngan hay lam
thué€ nhw mot ké toan hon la xtr 1y nhom tan chay & Alcoa.

“Khi t6i dang & vi tri quan ly nha may,” Jeff Shockey noéi, nha diéu hanh cua



Alcoa, “ngay dau tién budc vao bai do xe, t6i nhin thdy tat cd nhitng cho
trong gan ctra tredc va c6 bang ghi chitc vi cia moi nguoi trén dé. Nguoi
ding dau cho diéu nay hay diéu khac. Nhitng ngudi quan trong cé cho do xe
tot nhat. Biéu dau tién t6i lam la néi v6i mot nha quan ly co sé& vat chat xda
bé nhitng bang chitc vi d6. T6i muon ai di lam sém nhat c6 duwge cho do xe
tot nhat. Tat cd moi ngudi déu hiéu dugc thong diép: tat cd déu quan trong.
D6 1a mot sy m@ rong cia diéu ma Paul dang lam xung quanh an toan lao
dong. N6 anh hwong dén toan nha may. Khong lau sau, moi ngudi sé dén lam
viéc sém hon moi ngay.”



5. Starbucks va thoi quen cua su
thanh cong

Khi nao nghi lyc trd thanh ban nang

Lan dau tién Travis Leach nhin thady cha minh dung thuéc qua liéu 1a khi anh
1én 9 tudi. Gia dinh anh vita m@i chuyén dén mot can ho nho & cu6i hém, noi
¢ m@i nhat trong mot chuodi Ian chuyén nha c6 vé khong cham dit gan day da
lam cho ho bé nha cii di gitta dém khuya, ném tat cd do dac cia minh vao
nhitng tdi rac mau den, sau khi nhan duwgc mot thong bao thu héi dat. Rat
nhiéu nguwdi dén va di gitta dém khuya, chti nha néi. Qua am 1.

DPoi khi, & ngdi nha cii cia minh, Travis tir tredng vé nha va thay cac phong
da sach sé gon gang, thic an thwa dugc boc lai k§y cang trong ta lanh va
nhitng tdi nho nuwdc s6t néng va nuwdc so6t ca chua trong hép dung
Tupperware. Anh biét diéu d6 cé nghia la cha me minh da tam thdi tiv bo
thuoc phién va danh ca ngay dé don dep dién cuong. Nhitng viéc dé thudong
két thic mot cach toi té. Travis cam thay an toan hon khi can nha 16n xon va
cha me anh ngoi trén ghé dai, mat lim dim va xem hoat hinh. Khong c6 chut
hon loan nao ltc cubi con say thudc.

Cha cua Travis la mot ngwoi dan 6ng hién lanh, thich nau nuwéng va séng ca
doi cach nha bo me chi vai dam & Lodi, California vi mot 1énh han ché ti hai
quan. Con me caa Travis, lic moi ngwoi chuyén dén cac can ho trong hém,
dang & trong tu vi t6i tang trit thudc phién va ban dam. Thyc chat, cha me anh
la nguwoi nghién va gia dinh anh chi l1a dang c6 gitt mdt vé ngoai binh thuong
nhw moi nguwdi. Ho di cam trai moi mua hé va vao nhiéu téi thi Sau, ho tham
gia cac tran béng chay ctia anh em Travis. Khi Travis dugc 4 tubi, anh dén
Disneyland vGi cha va dugc chup hinh lan dau tién trong cudc doi nhd mot
nhan vién cua Disneyland. May chup hinh cta gia dinh da bi ban cho mot
tiém cam do6 nhiéu nam trudc.

Vao budi sang cha Travis dung thudc qua liéu, anh va anh trai dang choi
trong phong khach trén nhitng tdm tham ho dung trai ra nén moi t6i dé ngu.



Cha cua Travis dang chuan bi san sang dé lam banh kép khi 6ng budc vao
phong tim. Ong mang theo cai &ng tat chita kim tiém, thia, bat lra va gac
bong. Khéng 1au sau, 6ng budc ra, mé ta lanh dé 1ay tritng va lam vd ching
trén nén nha. Khi cac con ong chay qua géc twong, cha chiing dang co giat va
mat tai xanh.

Anh chi cia Travis da mot lan thdy cha dung thudc qua liéu truwée kia va biét
phai lam gi. Anh trai Travis xoay cha vé phia minh. Chi géi thi m& miéng cha
ra dé gitr cho 6ng khong can phai lwdi va néi v6i Travis chay sang nha hang
xo6m, dung nho dién thoai va goi 911.

“Tén chau la Travis, cha chau dang qua doi va chiing chau khong biét chuyén
gi da xay ra. Ong dy khong thd,” Travis n6i d6i ngudi canh sét tryc tong dai.
Cho du chi 9 tu6i, anh ciing biét tai sao cha minh bi bat tinh. Anh khong
muon noéi diéu doé trwedc mat hang x6m. 3 nam tredc, mot nguwdi ban cia cha
da chét trong tang ham nha sau khi tiém ma tdy. Khi cac nhan vién cap cttu
dén mang xac di, hang x6m nhin cham cham vao Travis va chi anh khi ho
dang gitt ctra m& cho bang ca ra ngoai. Mot ngudi hang xom c6 mot dita chau
cung 16p véi anh va chang lau sau moi ngudi trong treong déu biét.

Sau khi gac dién thoai, Travis buéc vé phia cudi con hém va dgi xe cap ctitu
dén. Cha anh dugc diéu tri tai bénh vién sang dé, bi bat giam vao don canh
sat vao budi chiéu va vé nha lai lic gio dn t6i. Ong ndu mén my Y. Sau dé6
vai tuan, Travis 1én muwoi tudi.

Khi Travis 16 tudi, anh bé hoc. “T6i mét moi vi bi goi la ké dong dam,” anh
noéi, “mét maéi vi moi nguwoi theo téi vé nha va ném cac thit vao t6i. Moi thi
that s qua sitc chiu dung. T bd va di dén mot noi nao khac c6 vé sé dé dang
hon.” Anh di hai tiéng vé phia Nam, dén Fresno va lam viéc tai mot hiéu rira
xe. Anh bi sa thai vi khong chiu nghe 16i. Anh nhan viéc & McDonald va
Hollywood Video nhuwng khi khach hang tho 16 - ‘Tao mudn rau trén dau
gidm, thang kho!” — anh sé mat ty chu.

“Ra khoi ctta hang cua tao ngay!” anh hét vao mdt mot phu ni¥, ném c ga
vao xe ba ta trwdc khi quan ly kéo anh vao trong.



DPo6i khi vi qua bu6n anh sé bat dau khéc & gitta ca lam. Anh thwong di lam
tré hay nghi mot ngay ma khong c6 ly do. Vao budi sang, anh sé hét vao hinh
anh cia minh trong guwong, yéu cau ban than phai to6t hon dé kiém soat cam
xtc. Nhung anh khéng thé hoa dong v6i nguwdi khac va anh cling khong du
manh mé dé vugt qua nhitng lan phé binh nhé giot va si nhuc. Khi hang
nguoi dang ky & cho anh qua dai, quan ly sé la 6. Tay cia Travis sé bat dau
giat run 1én va anh cam thdy nhw minh khong thé nin thé dwgc. Anh ty héi
day co6 phdi la diéu ma cha me anh cam thdy, vi khong thé chong lai cudc
song, nén ho bat dau dung thudc.

MGt ngay no, mét khach hang thuwong xuyén & Hollywood Video, biét mat it
vé Travis, dé nghi anh suy nghi vé viéc lam tai Starbucks. “Ching t6i dang
m& mot cita hang méi & Fort Washington va téi sap lam trg ly quéan ly,”
nguoi dan ong noi. “Chau nén dang ky.” Mot thang sau, Travis la mot nhan
vien lam ca sang.

D6 la 6 nam trwedc. Hién nay, & tudi 25, Travis la quan ly cta hai cita hang
Starbucks, giam sat 40 nhan vién va chiu trach nhiém doanh thu hon 2 ty do-
la m6i nam. Mitc lwong cta anh la 44.000 d6, anh c6 quy hwu 401(k) va
khong c6 khodn ng nao. Anh khong bao gio di lam tré. Anh khong buon
phién vi c6ng viéc. Khi m6t nhan vién ctia anh bat dau khéc sau khi mot
khach hang hét vao co, Travis dwa co ra noi khac dé néi chuyén.

“Tap dé ctia ban la mot tdm khién,” anh néi vdi c6. “Khong diéu gi moi
nguwoi noi cé6 thé lam ban ton thwong. Ban sé ludn luén ran réi nhw ban
muon.”

Anh nhan dwgc bai hoc do trong mot 16p hudn luyén cia Starbucks, mot
chwong trinh gido duc bat dau tir nhitng ngay dau tién cta anh va kéo dai suot
st nghiép nhan vién. Chwong trinh duwgce xay dung hiéu qua nén anh c6 thé c6
chitng chi dai hoc nhd hoan thanh cac hoc phan. Travis néi, chwong trinh
hudn luyén da thay doi cuéc doi anh. Starbucks da day anh cach song, cach
tap trung, cach dé dén lam viéc dung gio va cach dé lam cha cam xtc. Biéu
quan trong nhat, n6 day anh nghi lyc.

“Starbucks la diéu quan trong nhat tirng xay ra v4i téi,” anh néi vdi toi. “To6i
mac ng cong ty nay moi thi.”



Vi Travis va hang nghin ngudi khéc, Starbucks — cling nhw rat nhiéu céng ty
khac — da thanh cong trong viéc gido duc cac k§ nang séng ma treong hoc,
gia dinh va cong dong khong thé mang dén. V&i hién tai hon 137.000 nhan
vien va hon mot triéu treong day, theo cach nao do, Starbucks bay gio la mot
trong nhitng noi gido duc 16n nhat nwdc. T4t ca nhitng nhan vién dé, vao nam
dau tién, danh it nhat 50 gio & cac phong hoc Starbucks va hon hang chuc
nguwoi ¢ nha cung sach huéng dan cua Starbucks, tro chuyén vdi cac ¢o van
duogc chi dinh cho ho.

DPiém c6t 10i ctia qua trinh gido duc do la sy tap trung cao d6 vao mét thoi
quen quan trong nhat: nghi lwc. Hang chuc nghién cttu chi ra rang nghi luc 1a
thoi quen duy nhat va quan trong nhat gitip ca nhan thanh cong. Vi du nhu,
trong mot nghién cttu nam 2005, cac nha nghién cttu tir Pai hoc Pennsylvania
phan tich 164 hoc sinh 16p 8, do chi s6 IQ va cac yéu td khac, bao gom nhitng
hoc sinh do6 thé hién nghi lwc bao nhiéu, nhw nhitng bai kiém tra tinh tu ky
luat do duoc.

Nhitng hoc sinh dat dwgc mitc nghi lwc cao c6 vé dat dwge diém cao hon
trong 16p va cé dugce sy thira nhan vao nhiéu treong tuyén. Ching it nghi hoc
hon va danh it thoi gian dé xem ti vi va nhiéu thdi gian hon dé lam bai tap.
“Nhitng thanh nién c6 tinh ty gidc cao thé hién t6t hon cac ban hay boc dong
cung l\¥a trén cac linh vuce lién quan dén hoc thuat,” cac nha nghién citu viét.
“Tinh ty gidc dy doan viéc hoc tap t6t hon chi s6 IQ. Tinh ty gidc cling dy
doan hoc sinh nao sé céi thién diém so qua cac khéa hoc trong nam, trong khi
chi s6 IQ thi khéng... Tinh ty gidc c6 mot tac dong 1én hon trong hoc tap hon
la tai nang tri tue.”

Va theo cac nghién citu, cach t6t nhat dé cing cd nghi lyc va mang dén cho
hoc sinh mot lgi thé 1a dwa ching thanh théi quen. “Po6i lic né giong nhw
nhitng nguoi tw kiém soat tot khong lam viéc cham chi - nhwng d6 1a vi ho da
bién n6 thanh ban nang,” Angela Duckworth, m6t nha nghién cttu cia Dai
hoc Pennsylvania noi véi t6i. “Nghi lwc ctia ho xuat hién ma khéng can ho
phai nghi vé né.”

V@i Starbucks, nghi lyc khong chi la si ham hoc héi trén 1y thuyét. Khi cong
ty bat dau dung ra chién lwgc phat trién quy mé 1én vao cudi nhitng nam



1990, cac nha diéu hanh nhan ra rang sy thanh cong d6 doi hoi phai phat trién
mot moi trwong trong do chitng thuc trd 4 dé-la duwge mot coc ca phé. Cong
ty can huan luyén cadc nhan vién dé dwa ra mot it niém vui di kém vé6i ca phé
stta va banh nwéng. Vi thé tir rat sém, Starbucks bat dau nghién cttu cach ho
c6 thé day cho cac nhan vién diéu chinh cam xtic va to chirc ky luat dé dwva ra
mot tinh than hang hai trong moi lan phuc vu. Néu cac nhan vién khong dwgc
huan luyén dé bé qua mot bén nhitng van dé ca nhan, cam xic ctia mot vai
nhan vién sé khong thé tranh khoi tdc dong dén cach ho cuw x véi khach
hang. Tuy nhién, néu mét nhan vién biét cach tap trung va gitr ky luat, cho du
cu6i mot ca lam viéc 8 tiéng, ho cling sé mang dén mot dich vu thitc an nhanh
cao cap hon ma cac khach hang cta Starbucks mong muén.

Cong ty danh hang ty d6-la phat trién cac chwong trinh dé huan luyén cac
nhan vién vé tinh ky luat. Trong thuc t€, cac nha diéu hanh viét sach hwdng
dan phuc vu nhu nhitng nguwdi hwéng dan dé gidap cac nhan vién biét cach duwa
nghi lyc thanh thoéi quen trong cudc séng. Mot phan nao dé, nhitng chwong
trinh dé 1a ly do tai sao Starbucks phat trién t* mot cong ty & Seattle im ang
thanh mot cong ty 16n va vitng manh véi hon 17.000 ctta hang va 1gi nhuan
hon 10 ty do-la mot nam.

Starbucks lam diéu d6 nhu thé nao? Lam thé nao cong ty nhan nhitng nguoi
nhu Travis — con trai cia mot ngwoi nghién thuoc phién va la mot nguoi bo
hoc cap ba khong thé tap trung da binh tinh dé gitt mot cong viéc &
McDonald — va day anh dé giam sat duwgc hang chuc nhan vién va 10.000 do-
la 1gi nhuan moi thang? Chinh xéac Travis da hoc dugc diéu gi?

Ai buéc vao can phong noi tién hanh thi nghiém & DPai hoc Case Western
Reserve déu dong y mot diéu: Banh quy c6 mui rat thom ngon. Ching vira
mdi dugc lay ra khoi 10 va xép chong trong mot céi to, lam tan chdy vun s6-
co-la. Trén ban, canh banh quy la mot td6 ct cdi. Sau mot ngay dai, cac hoc
sinh dang déi bung bwdc vao, ngbi xuéng tredc hai mon an va khong hay biét
dang trdi qua mot bai kiém tra nghi luc sé tao nén nhitng hiéu biét cta ching
ta vé si hoat dong cta tinh ky luat.

Vao thoi diém do, cé rat it khao sat hoc thuat vé nghi lwc. Cac nha tam ly
xem cha dé dé la nhitng khia canh cta “syu tu diéu chinh,” nhung d6 khong
phadi 1a mot linh vic khoi goi nhiéu sy t0 mo. Cé mét thi nghiém noi tiéng,
duwgc tién hanh vao nhitng nam 1960, trong d6 cac nha khoa hoc & Stanford



da kiém tra nghi lyc cia mot nhom tré em 4 tudi. Nhitng diva tré dugc dua
dén mot can phong va dugc dwa ra nhiéu sy Iva chon cho bita tiéc nhd, co ca
keo déo. Ching dugc dwa ra mot thoa thuan: Ching cé thé an mot vién keo
déo ngay bay gio hay néu chung dgi mot vai phut, chiing c6 thé cé hai vién
keo déo. Sau d6 nha nghién citu roi khoi phong. Mot vai dita khong thé chiu
duge s cam do va an vién keo déo ngay khi nguwai 16n roi khoi phong.
Khodng 30% xoay x& dé bé qua sy thoi thic d6 va nhan dugce gdp doéi bita
tiéc khi nha nghién cttu quay lai sau 15 phit. Cac nha khoa hoc dang xem tat
ca moi thi ti* phia sau mét tdm kinh 2 chiéu, nhin can than xem difa tré nao
co6 du su tuw kiém soat dé c6 dwoc vién keo thit hai.

Nhiéu nam sau, ho theo vét nhitng dita tré tham gia nghién citu dé6. Hién tai,
ching dang hoc trung hoc. Cac nha nghién cttu héi vé diém sé cua ching va
diém SAT, kha nang duy tri tinh ban va kha nang “dwong dau vGi nhitng van
dé quan trong.” Ho nhan ra nhitng dita tré c6 thé chd dgi phan thudng lau
nhat cudi cung c6 dugce diém so t6t nhat va c6 diém SAT cao hon 210 diém
so vOi nhitng dita tré khac. Ching noi tiéng hon va dung it thuéc hon. Néu
ban biét cach tranh duwogc sw cam do cua keo déo nhw mot diva tré chwa dén
tudi di hoc, c6 vé nhu ban cling biét cach lam ban than minh dén 16p ding gio
va két thuc bai tap khi ban 16n hon, cling nhw cach két ban va chiu dung ap
lyc tir dong nghiép. C6 vé nhu nhitng dia tré da bo 1o keo déo cé nhitng ky
nang ty diéu chinh gitp mang dén cho ching mot 1gi thé trong suét cudc doi.

Céac nha khoa hoc bat dau tién hanh cac thi nghiém lién quan, c6 gang tim ra
cach dé giup nhitng dira tré tang cac ky nang tu diéu chinh. Ho biét dwgc rang
day ching nhitng bi quyét don gidn — nhw vé mdt bitc tranh dé ti lam xao
lang minh, hay twéng twong cé6 mot cai khung xung quanh keo déo dé ching
giong mot birc anh hon va it giéng sy cam do hon — gitip ching hoc cach ty
kiém soat. Vao nhitng nam 1980, mét ly thuyét hinh thanh dwgc chdp nhan
rong rai: Nghi lyc la mot k¥ nang c6 thé hoc dugce, mot diéu co thé dugc day
giong nhw cach nhitng dia tré hoc lam toan va néi “cam on.” Nhung nguon
tai trg cho nhitng hwéng dan doé rat hiém. Cha dé nghi Iyc khong thinh hanh.
Nhiéu nha khoa hoc cia Stanford chuyén sang cac linh vic nghién cttu khac.
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Tuy nhién, khi mot nhém tién si tam 1y hoc & Case Western — c6 mot nguoi
tén Mark Muraven — kham pha dwgc nhitng nghién cttu vao gitra thé ky 20,
ho bat dau dat ra nhitng cau héi ma cac nghién citu tredc c6 vé khong tra 10i
dugc. V6i Muraven, mo hinh nghi lwc-nhu-ky nang khong phai la 161 giai
thich théa dang. Sau cung, k§ nang la diéu gi d6 duy tri khong doi tir ngay
nay qua ngay khac. Néu ban c6 ky nang lam tritng 6p la vao thit Tw, ban sé
van biét cach lam né vao thit Sau.

Mac du véi kinh nghiém ctia Muraven, c6 vé nhe 6ng da quén mat cach s
dung nghi lwc moi lic. Vai budi t6i, 6ng trd vé nha sau khi lam viéc va khong
gap van dé gi khi di bo tap thé duc. Nhitng ngay khac, ong khong thé lam gi
khac ngoai viéc nam trén ghé dai va xem ti vi. Nhu thé ndo ctia 6ng — hay, it
nhat, phan ndo chiu trach nhiém lam o6ng tap thé duc — da quén cach goi ra
nghi lyc dé day ong ra khoi ctra. C6 nhitng ngay, ong an uong rat lanh manh.



Nhitng ngay khac, khi mét mdi, 6ng t6i cho may ban hang tw dong, nhoi cho
minh keo va khoai tay chién.

Muraven ty héi, néu nghi Iyc 1a mét ky nang, vay tai sao n6 khong duy tri tw
ngdy ndy qua ngay khac? Ong nghi ngd c6 nhiéu diéu vé nghi lyc hon nhitng
diéu cac thi nghiém trudc da tiét 10. Nhung lam sao dé kiém tra diéu dé trong
phong thi nghiém?

Cach gidi quyét cia Muraven la phong thi nghiém c6é mot bat banh quy vira
nwéng xong va mot bat ca cai. Can phong thue chat 1a mot phong kin c6 mot
tam gwong hai chiéu, c6 trang bi mot cai ban, mét cai ghé go, mot cai chudng
tay va mot cai 10 nwéng banh. 67 sinh vién chwa t6t nghiép dwgc tuyén va
dugc thong bao bé mot biva an. Tirng nguwdi mot, cac sinh vién ng6i trudc hai
cai to.

“Muc dich cua thi nghiém nay la kiém tra nhan thitc mui vi,” mot nha nghién
cttu noi vGi cac sinh vién, nhuwng that ra khong phai thé. Muc dich 1a budc cac
sinh vién — nhung chi vai nguwdi — ap dung nghi Iyc. Pén cudi, mot nira sinh
vién dwgc hwdng dan an banh quy va bé qua cu cai; nira con lai dwgc bao an
ct cai va bé qua banh quy. Ly thuyét cia Muraven la viéc bé qua banh quy
rat khé — n6 can nghi luc. Ngugc lai, bo qua ct cai gan nhw khong can no luc
gl.

“Hay nhé rang,” nha nghién cttu noéi, “chi an thirc an dwgc chi dinh cho ban.”
Sau do, c0 roi khoi phong.

Khi c4c sinh vién con mot minh, ho bat dau nhai nhép nhép. Nhitng ngudi an
banh quy dang & trén thién duvong. Nhitng ngwoi an cu cai thi nhe ¢ dudi dia
nguc. Ho kho s& budc minh bé qua banh quy con néng hoi. Qua tdm kinh hai
chiéu, cac nha nghién citu nhin mot ngwoi an ca cai ldy mét cai banh quy,
ngtri no6 that 1au va sau dé bé lai vao bat. Mot nguwdi khac cam mot vai cai
banh quy, bé chiing xuéng va sau dé liém s6-co-la tan chdy trén cac dau ngoén
tay.

Sau 5 phut, cac nha nghién cttu quay lai phong. Theo vwdc tinh caa Muraven,
nghi lyc ctia nhitng nguwdi dn cu cdi da dugc cd gang hoan toan bang cach an



rau qua dang va bo qua bita tiéc; con nhitng nguwdi an banh quy thi gan nhw
khong dung mot chut tinh ky luat nao.

“Chung ta can chd khoang 15 phat dé tri nhé tam thoi cia ban vé mén minh
da an phai di,” nha nghién ctu néi v6i moi ngudi tham gia. Thoi gian troi
qua, c6 yéu cau ho hoan thanh mot cau dé6. N6 c6 vé kha don gian: vé mot
hinh thudc hinh hoc ma khong nhac bt chi khoi to gidy hay vé lai cung mot
dwong hai 1an. Néu ban mudén bé cudc, nha nghién cttu néi, hdy rung cai
chuong. C6 ngu y cau do sé khong kéo dai.

Trén thuc té, cau do khong thé gidi dugc.

Cau do khong phai la cach dé giét thoi gian; né la phan quan trong nhat cta
thi nghiém. N6 can nghi luc rat 16n dé tiép tuc giai cau do, nhat la khi moi c6
gang déu that bai. Cac nha khoa hoc tw héi, nhitng sinh vién vira dung hét
nghi lwc cia minh dé bo qua banh quy c6 tir bé gidi cau dé nhanh hon khong?
Noi cach khac, nghi lyc c6 phdi 1a mot nguén c6 han?

Twr phia sau tdm guwong hai chiéu, cac nha nghién citu theo doi. Nhitng ngudi
an banh quy v@&i nguon tw ky luat chwa dung dén bat dau gidi cau do. Nhin
chung, ho c6 vé thoadi mai. Mot nguwoi trong s6 ho thir mot phwong phap dé
hiéu, bi mac chwdng ngai vat va lai bat dau lai. Lam lai. Va lam lai. C6 nguoi
da gidi hon ntra tiéng dong ho trwdc khi nha nghién citu bdo ho dirng lai.
Trung binh, nhitng ngwoi an banh quy danh gan 19 phiut mot nguoi dé cd
gang giai cau do trude khi ho rung chudng.

Nhitng nguwoi an cu cai, voi nghi lwc da can kiét, cw x@ hoan toan khac. Ho
lam bam khi dang gidi. Ho nan chi. Mot nguwdi phan nan rang toan bo thi
nghiém nay chi lam mat thoi gian. Mot vai nguoi thi guc dau trén ban va
nham mat lai. M6t nguwdi cau kinh vdi nha nghién cttu khi c6 quay lai phong.
Trung binh, nhitng nguoi an ca cai chi giai khoang 8 phut, it hon 60% thoi
gian so vOi nhitng nguwoi an banh quy, trwde khi tiv bo. Khi cac nha nghien
cttu hoi sau dé ho cam thay thé nao, mot ngwdi an ca cédi néi anh ta “phat 6m
vi céi thi nghiém ngd ngan nay.”

“Bang cach lam cho moi ngudi st dung mot chit nghi Iyc cia minh dé bo

qua banh quy, ching t6i da dat ho vao mot hoan canh ma ho san long tir bo
nhanh hon nhiéu,” Muraven noéi véi t6i. “Ké tir d6, c6 hon 200 nghién cttu vé



y twdng do va ho cling tim thay diéu twong tw. Nghi lyc khong phai chi 1a mot
k¥ nang. N6 la mét stic luc, giong nhu sitc lyc trong tay hay chan ban va né
mét moi khi n6 lam viéc nhiéu hon, nén chi con lai it sitc lwc cho nhitng thi
khac.”

Céac nha nghién cttu phat trién thém hiéu biét d6 dé giai thich tat ca cac loai
hién twgng. Mot vai nghién citu da cho thay n6 gitup lam sang t6 tai sao vé
mdt nao d6 nhitng ngudi thanh cong khong chiu n6i cac van dé vé tinh duc
(thwong xdy ra nhat lic dém mudn, sau mot ngay dai st dung nghi lyc cho
cong viéc) hay tai sao nhiéu bac si gidi lai mac 16i ngé ngan (thwong xay ra
sau khi mdgt bac si vira két thiic mot cong viéc kéo dai, phirc tap va doi héi sy
tap trung cao do). “Néu ban muoén lam diéu gi d6 doi hoi nghi lwc — nhw chay
b0 sau khi lam viéc — ban phai dao ngugc sic nghi lwc cua ban trong ngay,”
Muraven néi vdi t6i. “Néu ban s6m st dung hét ching vao nhitng cong viéc
chan ngat nhu viét thu dién ti¢ hay dién vao nhitng mau tai liéu dat tién, phirc
tap va buoén chan, toan bo sttc lyc sé tan bién khi ban tré vé nha.”

k ok 3k

Nhung si suy luan nay kéo dai dén dau? Luyén tap nghi lwc ¢6 lam né manh
hon ciing giong nhuw dung ta dé tang sttc cho bap tay?

Nim 2006, hai nha nghién cttu ngudi Uc — Megan Oaten va Ken Cheng — c6
gang tra 10i cau hoi do bang cach tao ra mot budi luyén tap nghi lwc. Ho ghi
danh 24 ngudi trong do tudi tir 18 dén 40 trong mot chwong trinh luyén tap
thé chat va trong hai thang, cho ho trai qua nhiéu bai tap c ta, huan luyén
sttc chiu dung va thé duc thim my. Hét tuan nay dén tuan khac, moi ngudi ép
budc béan than luyén tap thwong xuyén hon, sit dung nhiéu nghi lwc hon moi
lan ho dén phong tap.

Sau hai thang, cac nha nghién cttu xem xét can than phan cudc séng con lai
cta nhitng ngwoi tham gia dé biét liéu nghi lwc tang & phong tap c6 dan dén
nghi lwc nhiéu hon tai nha. Truwdc khi thi nghiém bat dau, phan 16n nguoi
tham gia tw nhan minh la “y xac théi”. Bay gio, di nhién, ho c6 co thé can doi
hon. Nhung ho ciing khée manh hon & cac khia canh khac ctia cudc song.
Néu ho danh nhiéu thoi gian hon & phong tap, ho sé hat it thuoc di, it uong
rwgu, ca phé hon va an it thitc an nhanh hon. Ho cling danh nhiéu thoi gian
lam bai tap hon va xem ti vi it di. Ho it bi tram cam hon.



Oaten va Cheng tuw héi, cé thé nhitng két qua dé khong lién quan gi dén nghi
lyc. Diéu gi sé xady ra néu thé duc chi lam moi ngwdi khoe manh hon va it
them an thitc an nhanh hon?

Vi thé, ho thiét ké mdt thi nghiém khac. Lan nay, ho ghi danh 29 ngudi cho
mot chwong trinh quan 1y tién bac kéo dai 4 thang. Ho dat ra cac muc tiéu tiét
kiém va yéu cau nhitng nguoi tham gia chdp nhan khong xa hoa, nhw dén nha
hang dung bita hay di xem phim. Nhitng ngudi tham gia duwgc yéu cau gitt lai
danh sach cu thé nhitng tht ho mua, diéu lic dau cé thé gay phién toai,
nhung cudi cung moi nguwdi tang dan tinh ky luat dé ghi lai moi thit da mua.

Tai chinh ctia moi ngwoi céi thién khi ho tién trién trong chuwong trinh. Diéu
ngac nhién hon, ho cling htt it thuéc hon va uéng it rwgu, ca phé hon — trung
binh, hai c6c ca phé, hai ly bia va v6i nguwoi hit thude, it hon 15 diéu moi
ngay. Ho an it thitc an nhanh hon va hiéu quéa hon ca trong cong viéc va hoc
tap. N6 giong nhw nghién citu vé thé duc: Khi moi nguwdi nang cao nghi lyc
ctia minh & mot phan cia cudc song — trong phong tap, hay mot chwong trinh
quan ly tién bac — sttc manh d6 danh hwéng dén mén ho an hay ho lam viéc
cham chi thé nao. Mot khi nghi Iyc tré nén manh mé hon, n6 cham dén moi
thi.

Oaten va Cheng tién hanh thém mot thi nghiém nita. Ho ghi danh 45 hoc sinh
vao mot chuwong trinh cai thién hoc tap, tap trung tao ra thoi quen hoc tap. Co
thé dy doan dugc, ky nang hoc tdp cua nguwdi tham gia dwgc cai thién. Va
nhitng hoc sinh ciing hit thudc it hon, uéng rwgu it hon, xem ti vi it hon, tap
thé duc nhiéu hon va an uéng khée manh hon, cho du tit cd nhitng thit dé
chwra bao gio dwgc dé cap dén trong chwong trinh hoc tap. Mot lan nita, khi
sttc manh nghi lwc ctia ho tang 1én, nhitng théi quen tot cé vé sé tac dong dén
cac phan khac ctia cudc song ho.

“Khi ban hoc cach ép budc ban than minh dén phong tap, bat dau lam bai tap
hay an rau trén thay vi banh my kep, m6t phan cta nhitng gi dang xdy ra la
ban dang thay doi cach suy nghi cia minh,” Todd Heatherton néi, mét nha
nghién cttu tai Dartmouth da xem xét cac nghién cttu vé nghi lwc. “Moi nguai
diéu chinh sy théi thic t6t hon. Ho hoc cach lam xao lang minh khoi nhitng
cam do. Va khi ban da quen véi théi quen nghi Iyc d6, ndo ctia ban duwgc
luyén tap dé giup do ban tap trung vao mot muc tiéu.”



Hién nay cé hang tram nha nghién cttu & gan nhw moi khoa trong trueong dai
hoc nghién cttu vé nghi lyc. Cac truong cong lap va treong tw & Philadelphia,
Seattle, New York va khap noi da bat dau lién két cac bai hoc nang cao nghi
lyc vao chuwong trinh. Tai KIPP, hay “Chuong trinh Tri thitc 1a Sttc manh” —
mot tap hgp cac truong cong lap danh cho nhitng hoc sinh ttr cac gia dinh thu
nhap thap khap dat nwéc — gido duc sy tw kiém soat la mot phan triét 1y cta
cac truong. (Mot trvong KIPP ¢ Philadelphia dwa cho hoc sinh ao thun tuyén
bo rang “DPiung an keo déo.”) Nhiéu treong da tang nhanh dang ké diém kiém
tra ciia hoc sinh.

“DPé 1a ly do tai sao dang ky cac 16p hoc dan pi-a-no hay thé thao cho con tré
la rat quan trong. N6 khong lién quan gi dén viéc tao ra mot nhac si gioi hay
mot ngbi sao bong da 5 tudi,” Heatherton noi. “Khi ban hoc cach budc ban
than minh luyén tap trong mot gio hay chay 15 vong, ban bat dau xay dung
sttc manh ty diéu chinh. Mot dita tré 5 tudi cé thé dudi theo trai béng trong
10 phuit sé trd thanh mot hoc sinh 16p 6 cé thé bat dau lam bai tap dung gio.”

Khi nghién cttu vé nghi Iyc tré thanh mot cha dé hap dan trong céc tap chi
khoa hoc va chuyén muc béo, cac tap doan & My bat dau quan tdm dén no.
Cac cong ty nhu Starbucks — va Gap, Walmart, cac nha hang hay cac loai
hinh kinh doanh khac dwa vao cac céng nhan mgi vao nghé - tit ca déu doi
dién v&i mot van dé pho bién: Bat ké nhan vién cia ho muon lam mét cong
viéc tuyét voi thé nao, nhiéu nguoi sé that bai vi ho thiéu tinh ky luat. Ho di
lam mudn. Ho tho 16 hét vao mat cac khach hang. Ho bi xao lang hay viréng
vao cac chuyen kich tinh ¢ noi lam viéc. Ho bo viéc khong ly do.

“V@i nhiéu nhan vién, Starbucks la trdi nghiém chuyén nghiép dau tién cua
ho,” Christine Deputy néi, nguoi gitip do giam sat cac chwong trinh huan
luyén ctia cong ty hon 10 nam nay. “Néu cha me ban hay cac gido vién béo
ban nén lam gi trong sudt cudc doi, roi dot nhién khach hang la hét, ong chu
cta ban thi qua ban khong thé huwéng dan ban dugce, c6 thé ban khong chiu
dwng noi. Nhiéu ngwoi khong thé tao ra sw chuyén doi. Vi thé, ching ta co
gang tim ra cach mang lai cho ngudi lao dong tinh ky luat ma ho khong dugc
hoc & truong.”

Nhung khi cac cong ty nhw Starbucks c6 gang ap dung cac bai hoc vé nghi
lyc t nhitng nghién cttu cu cai-va-banh quy vao noi lam viéc, ho gdap kho
khan. Ho tai trg cac 16p hoc giam can va cho cac nhan vien thé thanh vién tap



thé hinh mién phi, véi hy vong nhitng lgi ich sé tac dong dén cach ho phuc vu
ca phé. Ho tham dy khong thwong xuyén. Rat khé dé ngoi hoc sudt budi hay
dén phong tap sau mot ngay lam viéc dai, cac nhan vién phan nan. “Néu ai do6
gdp rac roi véi tinh ky luat lic lam viéc, ho cling c6 thé sé gdp rac r6i khi
tham dv cac chwong trinh dugce thiét ké dé nang cao tinh ky luat sau cong
viéc,” Muraven noi.

Nhung Starbucks duwgce dinh huéng dé gidi quyét van dé d6. Nam 2007, trong
lic cao diém cua sy md rong, cong ty m@ thém 7 cira hang méi moi ngay va
thué thém 15.000 nhan vién moi tuan. Huan luyén nhan vién xudt sac trong
dich vu khach hang — di lam ding gio, khong noi gian vdi khach hang quen
va niém nd phuc vu moi nguwoi trong khi van nhé cac yéu cau ctia khach hang
va néu co6 thé, tén cta ho - 1a diéu can thiét. Ai cling mong mudén mat tach ca
phé sita dat tién dugc giao véi mot nu cuwdi rang rd. “Ching toi khong thude
nganh kinh doanh ca phé dé phuc vu moi nguwdi,” Howard Behar, chu tich
trwéc cua Starbucks noi véi toi. “Chung toi thudc nganh kinh doanh con
nguoi dé phuc vu ca phé. Toan b mo hinh kinh doanh ctia ching t6i dwa vao
dich vu khéach hang tuyét voi. Néu khong cé nd, chiing t6i khéng ton tai.”

Starbucks kham pha dwgc gidi phap chinh la chuyén tinh ky luat thanh mot
thoéi quen cua to chiic.

Nam 1992, mot nha tam ly hoc nguoi Anh buéce vao hai bénh vién chinh hinh
dong nhat & Scotland va tuyén 60 bénh nhan cho mot thi nghiém ma c6 hy
vong sé gidi thich cach dé day manh nghi lwc ctia con ngudi triv nhitng nguoi
c6 su chong tra.

Trung binh, cadc bénh nhan déu 68 tudi. Phan 16n ho kiém dwoc it hon 10.000
d6-la mot nam va khong c6 bang cap nao cao hon trung hoc. Tat ca ho vira
trdi qua nhitng cudc phau thuat thay khép hang hay dau goi, nhung vi ho
twong doi ngheo va thiéu gido duc, rat nhiéu nguwoi da chd dgi nhiéu nam dé
dwgc phau thuat. Ho la nhitng ngwoi da vé huwu, thg may da 1én tudi, va thwe
ky ctta hang. Ho dang & nhitng chwong cudi cua cudc doi va gan nhuw tat ca
déu khong c6 mong mudn nao dé tim lai mot cudn sach mdi.

Phuc hoi sau m6t cudc phau thuat khép hang hay dau goi la diéu kho khan
khong thé ngd. Cudc phau thuat lién quan dén cac co chung bi tén thwong
nghiém trong va cua qua xwong. Trong lic phuc hoi, nhitng ctr dong nhé nhat



— doi cho trén giwvong hay cong mot khép — c6 thé dau dén khon cung. Tuy
nhién, nhitng bénh nhan can thiét phai bat dau tap thé duc gan nhu ngay khi
ho vtra tinh lai sau cudc phau thuat. Ho phai bat dau di chuyén chan va khép
hang trwdc khi cac co va da lanh lai, hay seo vét mo lam ket khdp, pha hay
tinh mém déo ctia n6. Thém vao do, néu cac bénh nhan khong bat dau luyén
tap, ho c6 nguy co tang von cuc mau. Nhung vi dau dén qua do nén moi
nguoi thwong bo qua giai doan phuc héi chitc nang. Cac bénh nhéan, thudng
nhitng bénh nhan 16n tudi, tir choi lam theo 16 yéu cau ctia bac si.

Nhitng nguwoi tham gia nghién citu caa Scottich la nhitng nguwai c6 vé dé that
bai nhét trong phuc hoi chitc nang. Nha khoa hoc tién hanh thi nghiém muon
thay liéu c6 thé gitup ho st dung nghi liwc cda minh khéng. Co dwa cho moi
bénh nhan mot cuén sach nhé sau cudc phau thuat cia ho dé ghi lai cu thé
lich tap phuc hoi va & phia cudi c6 thém 13 trang — moi trang cho mot tuan —
v6i nhiéu cho trong va cac hwéng dan: “Muc tiéu cua toi tuan nay
| TR ? Hay viét ra chinh xac diéu ban dv dinh lam. Vi duy, néu ban dy
dinh sé di bo tuan nay, hay viét dia diém va thdgi gian ban duw dinh di.” Co yéu
cau cac bénh nhan dién vao tirng trang véi nhitng ké hoach cu thé. Sau dé co
so sanh sy phuc hoéi cia nhitng nguwdi viét ra cac ké hoach véi nhitng bénh
nhan nhan duwgc cung mdt cudn sach nhé dé, nhwng khong viét gi ca.

C6 vé vo ly khi suy nghi rang dwa cho moi nguwdi mot vai manh giady trang co
thé tao ra sy khac biét trong viéc ho phuc hoi sau phau thuit nhanh nhw thé
nao. Nhung khi nha nghién citu dén tham cac bénh nhan ba thang sau, co6
nhan thdy mot su khac biét dang cha y gitta hai nhém. Nhitng bénh nhan viét
ra ké hoach trong cudén sach nhé cia ho da bat dau di bo gan nhw nhanh gap
doi nhitng ngwoi khong viét. Ho da bat dau ngoi xuong va ding day khai ghé
khong c6 sy gitup do gan nhw nhanh hon ba lan. Ho dang di giay, giat quan ao
va ty nau bita an nhanh hon cac bénh nhan khéng viét ra nhitng muc tiéu
tredc.

Nha tdm ly hoc muén hiéu nguyén do. Co6 kiém tra nhitng cuén sach nho va
kham pha duwogc phan 16n cac trang gidy trang da dugc dién da cac ké hoach
cu thé, chi tiét vé nhitng mat binh thwdng nhat ctia qua trinh hoi phuc. Vi dy,
mot bénh nhan da viét, “T6i sé di bd dén tram xe buyt ngay mai dé gap vo toi
di lam vé,” va sau do6 ghi chi may gio ong sé di, con dwong 6ng sé di, ong sé
mac quan ao nao, ao khoac nao 6ng sé mang theo néu troi mwa va ong sé



uodng thu6éc nao néu qua dau. Mot bénh nhan khéc, trong mdt nghién ctru
twong tw, viét mot chuoi cac lich trinh cu thé vé cac bai tap 6ng sé thyc hién
moi lan 6ng vao nha tam. Mot ngudi thit ba viét mot ké hoach hanh trinh theo
tirng phut dé di vong quanh khu nha.

Khi nha tdm 1y hoc xem xét can than nhitng cuon sach nho, co thiy cé diém
chung trong nhiéu ké hoach: N6 tap trung vao cach cac bénh nhan sé xwr 1y
vao mot thoi diém nhat dinh ma ho biét triwdc sé cé con dau. Vi du, ngwoi dan
ong tap thé duc trén dwong dén phong tam biét rang moi lan 6ng ditng day
khoi chiéc ghé dai, 6ng sé dau nhitc vé6 cung. Thé nén, 6ng viét ra mot ké
hoach dé gidi quyét né: Ty dong lam budc thi nhat, ngay 1ap tic, nén ong sé
khong bi cam do dé ng6i xudng lai. Bénh nhan gap vg tai tram xe buyt kinh
s¢ nhitng budi chiéu vi dao bd lic do la lic dai nhat va dau dén nhat trong
ngay. Nén 6ng ghi lai cu thé cac tré ngai ong c6 thé gap phdi va dwa ra trueéc
giai phap.

No6i cach khac, cac ké hoach ctia bénh nhan dwgc xdy dung quanh cac diém
phan chiéu khi ho biét n6i dau cia minh — va vi thé sy cam do tir bd - sé
manh mé hon. Cac bénh nhan dang ty noi vGi chinh minh cach ho dy dinh sé
vuot qua khé khan.

Hiinh ding
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Bang tryc giac, moi ngwdi sit dung cung nhitng quy tac ma Claude Hopkins
da dung dé ban Pepsodent. Ho x4c dinh nhitng ggi y don gian va nhitng phan
thwong ro rang. Vi dy, nguoi dan ong gdp vo tai tram xe buyt xac dinh mot
ggi y dé dang — D¢ la ltic 3h30, c6 dy dang trén dwong vé nha! — va ong cling



xac dinh ro phan thwdéng — Minh a, t6i ¢ ddy! Khi sy cam do tir bo lic di bo
duwgc ntra dwong xuat hién, bénh nhan c6 thé bo qua né vi ong da dwva tinh ky
luat thanh mot théi quen.

Khong co6 ly do nao giai thich tai sao cac bénh nhan khac — nhitng nguoi
khong viét ra ké hoach phuc hoi — khéng thé cw xtr giong nhu thé. T4t ca cac
bénh nhan déu c6 thé nhan duwgc cung nhitng sy qué trach va canh céo tai
bénh vién. Tat ca ho déu biét thé duc can thiét cho sw phuc hoi cia minh. Ho
danh hang tuan dé phuc hoi chitc nang.

Nhung nhitng bénh nhan khéong viét ra ké hoach nao dang & trong mot thé bat
lgi dang ké, vi ho khong bao gid suy nghi treéc cach déi mat vGi cac diém
phan chiéu dau dén. Ho khong bao gid thiét ké theo chu y nhitng théi quen
nghi lyc. Cho du ho ¢6 y dinh di b6 vong quanh khu nha, sy quyét tam bé roi
ho khi ho d6i mat véi noi dau dén cue do ctaa vai budce di dau.

Xk ok ok

Khi nhitng no6 Iyc cta Starbucks dé cai thién nghi Iiyc cia cac nhan vién qua
thé thanh vién phong tdp va cac hoi thdo dinh dudng sup do, cac nha diéu
hanh quyét dinh ho can thyc hién mdt phwong phap méi. Ho bat dau bang
cach nhin that gan vao nhitng gi thuc sy dang xdy ra bén trong cac ctra hang.
Ho nhin thdy rang, giong nhw cac bénh nhan Scottish, cdc nhan vién cta ho
dang that bai khi ho chay 1én huwéng nguoc véi cac diém phan chiéu. Biéu ho
can la nhitng théi quen cta t6 chitc lam cho viéc tap hop tinh ky luat dé dang
hon.

Céac nha diéu hanh xac dinh rang, theo vai cach nao do, tat ca suy nghi ctia ho
vé nghi lyc déu sai. Trén thuc té, cac nhan vién thiéu nghi lyc khong gap khé
khan nao khi lam viéc trong phan 16n thoi gian. Theo trung binh ngay, mot
cong nhan thiéu nghi Iwc khéng khac gi vdi nhitng nguwdi con lai. Nhung doi
lic, théng thwong khi doi mat véi nhitng cang thang khong biét trwdc hay
diéu khéng chac chan, nhitng nhan vién do6 sé hét 1én va su ty kiém soat ctia
ho sé bién mat. Vi du, mot khach hang c6 thé bat dau la hét va mot nhan vién
thwong binh tinh sé danh mat sy diém tinh ctia minh. Mot ddm dong thiéu
kién nhan c6 thé 1an at mot nhan vién va bat thinh linh, nhan vién d6 dang
sap khoc.



Diéu cac nhan vién thue sy can la nhitng hwéng dan ro rang vé cach doi mat
v&i nhitng diém phan chiéu — diéu twong tw véi nhitng cudn sach nho cta cac
bénh nhan Scottish: mot hoat dong cho cdc nhan vién lam theo khi nguén
nghi lwc cta ho yéu di. Thé nén, cong ty phat trién nhitng tai liéu huan luyén
m&i gidi thich ro rang cac 1é théi cho nhan vién st dung khi ho gap khé khan.
Céac cubn sach day nhan vién cach phan ttng lai nhitng ggi y nhat dinh, nhw
mot khach hang dang la hét hay mot hang cho dai tai quay tinh tién. Cac quan
ly hudn luyén nhan vién, déng vai vGi ho cho dén khi nhitng phéan tng dé trd
thanh ty déng. Cong ty xac dinh cac phan thuwéng cu thé - mét khach hang
biét on, sy tan dwong ctia quan ly — ma cac nhan vién sé xem nhw bang chitng
ctia mot cong viéc hoan thanh tét.

Starbucks day nhan vién cach gidi quyét khé khan bang cach mang dén cho
ho vong lap thdéi quen cua nghi luc.

Vi du nhw, khi Travis bat dau lam & Starbucks, quan ly ctia anh giGi thiéu
ngay vdi anh nhitng théi quen. “Mot trong nhitng viéc khé khan nhat cua
cong viéc nay la déi mat véi mot khach hang dang gian di¥,” quan ly cua
Travis noéi véi anh. “Khi ai d6 budc dén va bat dau hét vao ban vi ho nhan sai
d6 uéng, phan ng dau tién cta ban la gi?”

“T6i khong biét,” Travis noi. “To6i doan t6i cam thay sg¢. Hay titc gian.”

“Piéu do la binh thuwong,” quan ly cia anh néi. “Nhung cong viéc ctia ching
ta la cung cap dich vu khach hang tét nhat, cho du dang cé ap lwc.” Nguoi
quan ly m@ sach huédng dan cta cong ty va chi cho Travis mot trang trong rat
nhiéu. O dau trang c6 ghi, “Khi mot khach hang khéng vui vé, ké hoach ctia
toila...”

“Cubn sach hwéng dan nay la dé cho ban twdng twgng nhitng tinh hudng
khong dé chju va viét ra mét ké hoach dé phan wng lai,” ngwdi quan ly ndi.
“MGot trong nhitng hé théng ching t6i st dung duwgc goi la phwong phap
LATTE. Ching t6i Lang nghe (Listen) khach hang, Chdp nhan
(Acknowledge) 16i phan nan cta ho, Hanh dong (Take action) bang cach giai
quyét van dé, Cam on (Thank) ho, va sau dé Gidi thich (Explain) tai sao van
de lai xdy ra.

“Tai sao ban khong danh mot vai phit va viét ra mot ké hoach dé doi dién véi



mot khach hang dang noi gian. Hay st dung phwong phap LATTE. Sau dé
ching ta c6 thé dong vai mot chut.”

Phin thudng

VAMHOG LAr TE&1I QEEN LATTE

Starbucks c6 hang chuc lé th6éi ma cac nhan vién dugc day dé st dung gitta
nhitng thoi diém phan chiéu cang thang. D6 la hé thong Cai gi Cai gi Tai sao
dé dwa ra 10i phé binh va hé thong Lién két, Khdm phd va Phdn hoi dé nhan
yéu cau khi moi thit tré nén cuong nhiét. Cé nhitng théi quen dwgc hoc dé
gitp cac nhan vién chi ra dugc sy khac biét gitta nhitng khach hang quen chi
muon ca phé ctia minh (“Mot khach hang voi va n6i véi cam gidc gap gap va
c6 vé thiéu kién nhan, hay nhin vao dong h6”) va nhitng nguoi can mot it
nang niu (“Mot khach hang biét tén cac nhan vién khac va thuong yéu cau
cung mot loai nwéc moi ngay”). Trong cac cudn sach huin luyén la hang
chuc trang gidy trang dé cac nhan vién c6 thé viét ra nhiéu ké hoach doan
tredc cach ho vuot qua cac diém phan chiéu. Sau d6 ho thuc tap nhitng ké
hoach do6 hét 1an nay dén lan khac cho dén khi ching tré thanh ty dong.

Do 1a cach nghi lwc tré thanh théi quen: bang cach chon treéc mot 1é thoi
chdc chan va sau dé lam theo 1é théi dé6 khi mot diém phan chiéu dén. Khi
cac bénh nhan Scottish dién vao quyén sach nhé ctia minh, hay Travis hoc
phwong phap LATTE, ho quyét dinh trudc cach phan @ng lai mot goi y — mot
co bi dau hay mé6t khach hang dang noi gian. Khi goi y dén, hanh dong xay
ra.

Starbucks khong phai la cong ty duy nhat sit dung nhitng phwong phap huan



luyén dé. Vi du nhu, tai Deloitte Consulting, cong ty thué va dich vu tai chinh
16n nhét thé gigi, cac nhan vién dugc huan luyén trong mot chwong trinh tén
la “Khoanh khac quan trong,” tap trung vao gidi quyét cac diém phan chiéu
nhu khi mot khach hang phan nan vé phi, khi mot déng nghiép bi sa thai hay
khi mot nha tw van Deloitte mac 16i. V&i tirng khoanh khac nhu thé, c6 nhitng
18 thoi dugc 1ap trinh sdn — Hdy to mo, Né6i diéu khéng ai néi, Ap dung quy
tac 5/5/5 — huéng dan cac nhan vién cach ho nén phan tng. Tai Container
Store, cac nhan vién nhan dwgc hon 185 gio huan luyén chi trong nam dau
tiéen. Ho dugc day dé nhan ra cac diém phan chiéu nhw mot dong nghiép noi
gian hay mot khach hang qua strc chiu dwng, va nhitng thoi quen, nhuw nhitng
1é th6i cho ngwdi mua sam diém tinh hay lam lang diu mot cudc doéi dau. Vi
du, khi mot khach hang buwéc vao cé vé qua strc chiu dung, mot nhan viéen
ngay lap titc nhd ho hinh dung khong gian trong nha ma ho muon dwgc sap
x€p va mo ta ho sé cam thay thé nao khi moi thi ¢ ding vi tri ctia né. “Ching
ta c6 khach hang tim dén va noi, ‘Dén day tot hon la dén tham bac si tam ly
cha t6i,”” giam doc diéu hanh ctia cong ty noéi véi mot nha bao.

Howard Schultz, ngudi xay dung Starbucks thanh mot ngwoi khong 16, khong
khéac nhiéu véi Travis theo vai cadch nao dé. Ong 16n 1én trong mdt ngdi nha
tai dinh cv ¢ Brooklyn, chi c6 hai phong ngt cho cha me va ba anh em. Khi
Schultz 1én 7 tudi, cha 6ng bi v& mat ca chan va mat cong viéc 1ai xe tai. N6
da 14y di tat ca va day gia dinh ong vao canh khing hoang. Cha ctua 6ng, sau
khi chita lanh mat ca chan, bat dau di vong suét mot chudi cac cong viéc
lwong thap. “Cha t6i khong bao gio tim duwgc 16i di cho minh,” Schultz né6i
v@i t6i. “T6i nhin thay long tw trong ctia 6ng gidm dan. T6i cam thay con rat
nhiéu viéc 6ng c6 thé hoan thanh dwgc.”

Ngoi trvong Schultz hoc la mot noi hoang vu, dong nget nguoi, co san choi
trdi nhya dwong va nhitng dita tré dang choi bong da, bong r6, bong chay mi-
ni, bong dé tap dam, bong dap va bat ct tro choi nao khac ma ching co thé
nghi ra. Néu d6i ctia ban thua, phai mat m6t gio sau méi c6 lwgt choi khac.
Vi thé Schultz bdo dam do6i dng ludn ludn thing, bat ké cai gia thé nao. Ong
sé trd vé nha vdi nhitng vét xuwdc day mau ¢ khuyu tay va dau goi ma me 6ng
sé rira nhe nhang v&i mot manh vai wét. “Con khong twr bo,” ba noi.

Tinh than canh tranh gitup 6ng c6 duwgc mot suat hoc bong hoc béng da & dai
hoc (6ng bi v& quai ham va khong bao gio choi thém maot tran nao nita), mot



chitng chi giao tiép va cudi cung la mot cong viéc nhan vién ban hang Xerox
& thanh ph6 New York. Ong thitc ddy méi budi sang, dén tda nha vin phong
mdi & gitta thanh pho, di thang may dén tang trén cung va di dén tirng phong
mot, lich sy hoi tham liéu c6 ai hitng thi v6i muc in hay may pho t6 khong.
Sau do6 6ng di thang may xu6ng tang maot va bat dau lai tir dau.

Vao dau nhitng nam 1980, khi dang lam viéc cho m6t nha sadn xuat nhiya, 6ng
dé y thdy mot nha ban 1é it dwgc biét dén & Seattle dang yéu cau mot con s6
khong binh thuwong cac chop nho giot ca phé. Schultz cdm thdy yéu cong ty
d6. Hai nam sau, khi 6ng nghe dwgc rang Starbucks, Iic d6 chi c6 6 ctra
hang, dang rao ban, 6ng hoi nhitng nguwdi 6ng quen biét dé c6 da tién mua né.

Do la nam 1987. Trong vong 3 nam, c6 84 ctra hang; trong vong 6 nam, c6
hon 1.000. Ngay nay, c6 17.000 ctra hang ¢ hon 50 nudc.

Tai sao Schultz lai tré nén qua khac biét vdi tat ca nhitng dira tré con lai trén
san choi d6? Vai ban hoc cl cua ong hién la canh sat va linh ctu hoa &
Brooklyn. Nhitng nguwoi khac dang ¢ trong tu. Schultz dang gia hon 1 ty do-
la. Ong duoc gidi thiéu 1a mot trong nhitng gidm déc diéu hanh tuyét voi nhat
ctia thé ky XX. Ong tim thdy sy quyét dodn — nghi luc — dé leo 1én tir mot
ngoi nha tai dinh cu thanh mot may bay tv nhan ¢ dau?

“Toi that s khong biét,” 6ng noi vaGi toi. “Me t6i ludn ludn noi rang, ‘Con sé
la nguwdi dau tién buwéc vao dai hoc, con sé la mot chuyén gia, con sé lam
ching ta ty hao.” Ba sé héi nhitng cau héi nho. “T6i nay con dinh hoc thé
nao? Mai con dinh lam gi? Lam sao con biét minh da san sang cho bai kiém
tra?’ Chinh nhitng diéu d6 huan luyén to6i dat ra cdc muc tiéu.

“T6i da that sy may man,” ong néi. “Va toi that sy, mot cach chan that tin
twéng rang néu ban néi véi moi nguwdi ho cé diéu ho can dé thanh cong, ho sé
chitng minh la ban dung.”

Sy tap trung cua Schultz vao huan luyén nhan vién va dich vu khach hang
dwa Starbucks tr@ thanh mot trong nhitng cong ty thanh céng nhat thé gidi.
Trong nhiéu nam, ca nhan 6ng lién quan dén gan nhw moi van dé hoat dong
cta céng ty. Nam 2000, vi kiét sitc, ong chuyén giao nhitng hoat dong hang
ngay cho cac nha diéu hanh khéc, tai thoi diém do, Starbucks bat dau loang
choang. Trong vong vai nam, khach hang phan nan vé chét lwgng cta thitc



ubng va dich vu khach hang. Cac nha diéu hanh tap trung vao viéc mé rong
dién cudéng va thuwong bo qua nhitng 10i phan nan dé. Cac nhan vién khong
vui vé. Nhiéu khéo sat cho thay moi nguwdi dang bat dau xép Starbucks ngang
bang vdi loai ca phé nhat nhéo va nhitng nu cuwoi trong rong.

Vi thé nam 2008, Schultz tré lai vi tri gidam doc diéu hanh. M6t trong nhitng
wu tién cua 6ng la tai cau tric chuwong trinh huan luyén cua cong ty dé lam
mdi lai sy tap trung vao nhiéu van dé, bao gom gitp do nhan vién — hay “ban
hop tac,” theo biét nglt cia Starbucks — nghi Iwc va sy ty tin. “Chung to6i phai
bat dau tim kiém lai long tin cua khach hang va ban hop tac,” Schultz néi véi
tOi.

Khodang cung lic d6, mot lan séng nghién citu xudt hién, nhin vao khoa hoc
ctia nghi luc theo cach hoi khac biét. Cac nha nghién cttu nhan thay rang vai
nguwoi, nhu Travis, cé thé tao ra nhitng théi quen nghi lyc twong doi dé dang.
Tuy nhién, nhitng ngwdi khac thi phai n6 lwc du cho ho nhan dwgc bao nhiéu
huan luyén va s ho trg di nita. Diéu gi tao ra sy khac biét do?

Mark Muraven, lic dé la giao su trwong Dai hoc Albany, lap ra mot thi
nghiém méi. Ong dwa cac sinh vién chwa t6t nghiép vao mot phong c6 mot
dia banh quy mdi, con am va yéu cau ho bé qua bita tiéc d6. Mot nira nhitng
nguoi tham gia dugc doi xwr tot. “Ching t6i yéu cau ban lam on dirng an banh
quy, dugc cht?” mot nha nghién citu noéi. Sau dod, co trinh bay muc dich cta
thi nghiém, giai thich rang n6 nham dé do kha nang cuwdng lai nhitng cam do.
CO cdm on ho vi da gop it thoi gian. “Néu ban cé 16i dé nghi nao hay suy
nghi vé cach chiing ta cé thé céi thién thi nghiém nay, hay cho t6i biét. Ching
toi muon ban gitp d& dé lam cho thi nghiém nay t6t nhat c6 thé.”

MGt ntra ngwoi tham gia con lai khong duwgce nang niu giong nhu vay. Ho chi
don gidn dwgc duwa ra cac yéu cau.

“Ban khong dugc an banh quy,” nha nghién cttu noi véi ho. Co6 cling khong
gidi thich muc tiéu cda thi nghiém, khen nggi ho hay thé hién chut hing thu
nao trong phan hoi ctia ho. C6 chi néi ho lam theo hwéng dan. “Chiing ta sé
bat dau ngay bay gio,” c6 ndi.

Sinh vién & ca hai nhém phai bé qua banh quy con &m khodang nam phiit sau
khi nha nghién cttu roi khoi phong. Khong ai dugce chiu thua sy cam do.



Sau d6 nha nghién citu trd lai. Co yéu cau moi sinh vién nhin vao mot man
hinh mdy tinh. N6 dwgc lap trinh dé 16e 1én cac con sb trén man hinh, titng so
mot, 0,5 gidy mot lan. Nhitng nguwdi tham gia duwge yéu cau nhan phim cach
moi lan ho thdy mot s6 “6” va s6 “4” theo sau. N6 tr@ thanh cach chuan muc
dé do lwong nghi lyc — chd y dén mot chuoi cac con s6 nham chéan 16e 1én doi
héi sy tap trung gan giong nhu gidi mot cau do khong thé tra 1i.

Nhitng sinh vién dwgc doi x lich thiép hoan thanh t6t bai kiém tra trén may
tinh. Khi nao mot s6 “6” nhay 1én va mot s6 “4” theo sau, ho nhan phim cach.
Ho c6 thé duy tri sy tap trung trong sudt 12 phit. Mdac du bé qua banh quy,
ho van c6 nghi lic dé nhin cham chu.

Nguwgc lai, nhitng sinh vién bi doi x tho 16 lam rat té. Ho luon quén nhan
phim cach. Ho no6i ho dang mét moi va khong thé tap trung. Cac nha nghién
cttu xac dinh, nghi liwc cta ho dd mét moéi do nhitng hwéng dan khong lich
thiép.

Khi Muraven bat dau khdm phé tai sao nhitng sinh vién dwgc déi x& lich
thiép c6 nhiéu nghi lwc hon, 6ng nhan ra sy khac biét 1a y thitc vé kiém soat
ma ho da trdi qua. “Chung t6i tim thay né lap di lap lai,” Muraven néi véi t6i.
“Khi moi ngudi duge yéu cau lam diéu gi d6 can sw tw kiém soat, néu ho nghi
rang ho dang lam no6 vi ly do ca nhan — néu ho cam thiy nhw do 1a mot sy lwa
chon hay diéu gi dé ho yéu thich vi n6 gitp d& ai d6 — no sé it ganh nang hon.
Néu ho cam thdy minh khong c6 quyén tw chi nao, néu ho chi lam theo cac
yéu cau, nghi lwc cta ho suy yéu nhanh hon. Trong ca hai tredng hgp, moi
nguwoi déu phdi phdt 160 banh quy. Nhuwng khi nhitng sinh vién dugce doi xw
nhw mot cai may hon la nhw con nguwdi, ho can nhiéu nghi lwc hon.”

Vi nhiéu cong ty va to chitc, su hiéu biét dé6 c6 ham y rat 16n. Chi don gian
cho cac nhan vién cam giac c6 tac dung — cdm giac ho cé quyeén kiém soat,
rang ho c6 tham quyén ra quyét dinh that s — c6 thé lam tang hoan toan mitc
nang lwong va su tap trung ho mang vao cong viéc. Vi du, mot nghién ctru
nam 2010 tai mot nha mday san xudt & Ohio, nghién cttu ky cac céng nhan
trong day chuyén san xuat duwgc trao quyén dé ra cac quyét dinh nhoé vé lich
lam viéc va moi trwong lam viéc. Ho tu thiét ké dong phuc ctia minh va cé
quyén quyét dinh déi vdi cac ca lam. Khong thay doi bat c diéu gi. Tat ca
cac quy trinh san xuat va mitc lwong van giit nguyén. Trong vong 2 thang,
nang suat ciia nha may tang 20%. Cac cong nhan nghi giai lao ngan hon. Ho



mac 16i it hon. Trao cho cong nhan cam giac kiém soat giup cai thién mirc tw
ky luat ho mang vao cong viéc.

Nhitng bai hoc twong ty cling dung ¢ Starbucks. Hién nay, cong ty dang tap
trung vao viéc mang dén cho nhan vién cam gidc c6 tham quyén 16n hon. Ho
da yéu cau cac nhan vién thiét ké lai cach bé tri may pha ca phé dam dac va
may thu tién, dé ho ty quyét dinh cach chao dén khach hang va hang h6a nén
duwgc trinh bay & dau. Viéc mot quan ly ctra hang danh nhiéu gio dé ban bac
v0i cac nhan vién noi dat may xay la chuyén hét sitc pho bién.

“Chung t6i da bat dau nho dong nghiép st dung tri tué va sitc sang tao cla
ho, hon 1a néi véi ho ‘l1ay ca phé ra khéi hop, dat tach & day, lam theo quy tac
nay,”” Kris Engskov, ph6 chu tich ctia Starbucks, néi. “Moi nguwdi mudn
duoc tw kiém soat cudc song ctia minh.”

Toc do thay thé nhan vién gidm xudng. Sy théa man cta khach hang tang 1én.
Keé tw khi Schultz trd lai, Starbucks da tang doanh thu hon 1,2 ty d6-la moi
nam.

Khi Travis 16 tudi, tredc khi anh bé hoc va bat dau lam viéc tai Starbucks,
me anh ké cho anh nghe mét cau chuyén. Ho dang lai xe cung nhau va Travis
héi tai sao anh khong c6 thém nhiéu anh em nita. Me ctia anh ludn c6 gang
thanh thuc hét sitc véi cac con va vi thé ba néi véi anh rang minh da mang
thai hai nam treéc khi sinh Travis nhung da nao thai. Ba giai thich, Idc dé ho
da c6 hai di¥a con va ho bi mac nghién. Ho khong nghi ho c6 thé nu6i thém
mot di¥a tré nao nita. Mot nam sau dé, ba mang thai Travis. Ba da nghi dén
viéc nao thai mot Ian nita nhung diéu do6 1a qua sttc chiu dyng. D€ moi thit
theo tw nhién sé dé dang hon nhiéu. Travis dugc sinh ra.

“Ba néi v4i toi rang ba da pham rat nhiéu 16i 1am nhwng sinh ra t6i la mot
trong nhitng viéc tot nhat xdy dén véi ba,” Travis n6i. “Khi cha me ban la
nhitng ngwoi nghién, ban dan biét rang ban khong thé Itic nao ciing tin twéng
ho dwgc. Nhung t6i that sy may man khi tim dwgc nhitng 6ng cha cho toi
nhitng gi toi dang thiéu. Néu me t6i da titng dwgc may man nhuw toi, tdi nghi
moi thit xdy dén vaGi ba sé khac.”

Vai nam sau cudc n6i chuyén dé, cha ctia Travis goi dén néi rang mau cua
me 6ng da bi nhiém tring qua mot diém trén canh tay ma ba dung dé tiém



thu6c. Ngay lap tic, Travis lai xe dén bénh vién ¢ Lodi nhwng ba da bat tinh
ngay lic ba dugc chuyén dén. Nira tiéng sau ba qua doi khi ho g& cac thiét bi
ho trg sy song ra.

Mot tuan sau, cha ctia Travis nam vién vi bénh viém phoi. Phoi cua 6ng da
suy kiét. Travis lai 1ai xe dén Lodi, nhung lic do6 la 8h2 t6i khi anh buwéc vao
phong cap cttu. Mot y ta tho 16 bdo anh nén quay trd lai vao ngay mai, gio
tham nom da qua roi.

Travis da suy nghi rat nhiéu vé khoanh khac do6 ké tr lic ay. Anh van chua
bat dau lam viéc lai ¢ Starbucks. Anh van chwa hoc dwgc cach kiém soat cam
xdc cta minh. Anh van chwa cé nhitng théi quen ma ké tir d6 anh danh nhiéu
nam dé luyén tap. Khi nghi vé cudc song hién tai ctia minh, vé viéc anh da
cach xa thé gidi bao nhiéu khi xdy ra viéc dung thudc qua liéu, xe bi danh cap
trén duong vao nha va mot y tad c6 vé nhw mot chuwdng ngai vat khong thé
vuot qua, anh ty héi lam sao dé vugt qua duge khoang cach dai trong mot
khoang thdi gian ngan nhuw thé.

“Neéu cha toi mat mot nam sau do, moi thit da khac di roi,” Travis noi voi toi.
Pén lic db, anh da biét cach nai xin c6 y td mot cach binh tinh. Anh ciling sé
biét thim quyén cta c6 va héi mot cach lich sy cho mot ngoai 1€ nhé. Anh c6
thé vao dwoc bén trong bénh vién roéi. Thay vi thé, anh bd cudc va budc di.
“T6i noi, ‘Tat ca nhitng gi t6i muodn lam la néi chuyén vGi 6ng mot lan thoi,’
con ¢o ta thi néi, ‘Ong &y con chwa tinh lai va da hét gio thim nom 16i, hay
quay lai vao ngay mai.” T6i khong biét phai no6i gi. T6i cam thady minh that
nho bé.”

Pém do cha cta Travis mat.
Hang nam, vao ngay gio cua ong, Travis thitc day that sém, tam rat 1au, sap

x€p ca ngay lam viéc can than dén tirng chi tiét va sau do lai xe di lam. Anh
ludn ludn di lam dang gio.



6. Sir'c manh cua sy khing hoang

Cach thurc cac 1anh dao tao ra thdi quen du vo tinh hay hitu y

Bénh nhan da bat tinh khi 6ng dwoc day vao phong phau thuat & Bénh vién
Pao Rhode. Ong bi v& quai ham, mét 6ng nhim nghién va miéng &ng ludn
khi quan dugc dinh trén méi 6ng. Khi mét y td d& ong day gan mot cai may
dé dwa khong khi vao phoi trong sudt cudc phau thuat, mot canh tay cia ong
tudt khoi bang ca, trén da 1dm cham nhitng vét mau nau.

Nguoi dan 6ng da 86 tudi va ba ngay trwdc, ong bi nga ¢ nha. Sau dé, ong
gap rac rdi luc thire day va trd 10i cac cau héi, vi thé, cudi cung vg ong da goi
xe ciu thuwong. Trong phong cap cttu, mot bac si hoi 6ng chuyén gi da xdy ra
nhung 6ng chi lién tuc ngt quén khi dang néi. M6t anh chup cat 16p dau cua
ong cho thay 1y do tai sao: Cd nga da lam ndo 6ng dap vao hop so, gay ra
hién twgng tu mau dwdi mang citng. Mau dang tu lai trong phan bén trdi cta
hop so, gay ap luc 1én cac nép gap dé v& cia mo6 bén trong hop so. Chat lwu
da tich tu lién tuc gan 72 gio dong ho va nhitng phan ctia ndo kiém soat viéc
thd va tim ctia 6ng bat dau yéu di. Néu khong hiut mau ra, ngwoi dan ong dé
sé chét.

Vao ldac dé, bénh vién Bao Rhode la mot trong nhitng vién y hoc hang dau
dat nwdc, bénh vién gido duc chinh cho Pai hoc Brown va la trung tam ton
thwong Cap d6 I duy nhat & mién Nam nwdc Anh. Bén trong toa nha bang
kinh cao va day, cac bac si da kham pha ra nhitng phuwong phap y hoc hang
dau, bao gém st dung séng siéu am dé pha huy cac khoi u bén trong co thé
bénh nhan. Nam 2002, Lién hiép Quoc gia vé Cham séc sitc khoe danh gia
khu chdam sé6c ddc biét cua bénh vién la mot trong nhitng khu tot nhat quoc
gia.

Nhung vao ldc bénh nhan 16n tudi dé dén, bénh vién Bdo Rhode con c6 mot
danh tiéng khac: mot noi bi tan ra vi nhitng cang thang noi bo. Giira cac y ta
va bac si c6 sy thu han sau sac. Nam 2000, cong doan cta y ta da biéu quyét
dé dinh cong sau khi phan nan rang ho bi budc lam viéc nguy hiém trong
nhiéu gio lién. Hon 300 nguwdi da ditng bén ngoai bénh vién véi cac bang



hiéu ghi “Dirng N6 16” va “Ho khong thé 1dy di niém tw hao cta ching ta.”
“Pay la mot noi khung khiép,” mot y ta nhé lai va n6i véi mot nha bao. “Cac
bac si c6 thé lam cho ban cam thay nhw ban la ké vo dung, ban la thit bé di.
Nhu ban nén cam on ho vi da thu nhan ban.”

Nguoi quan ly cudi cung dong y han ché lam viéc ngoai gio bat budc cta y ta
nhung sy cang thdng van tiép tuc gia tang. Vai ndm sau, mot bac si phau
thudt dang chuan bi cho mot cudc phau thuat & bung thong thwong khi mot y
ta yéu cau “thoi gian nghi.” Nhitng khoang dirng ngan nhuw thé 1a tha tuc tiéu
chuan & nhiéu bénh vién, mot cach dé cac bac si va nhan vién bao dam tranh
dwgc cac 16i sai. Cac nhan vién y ta tai bénh vién Dao Rhode khang khang
doi thoi gian nghi, dac biét tir khi mot cudc phau thuat mat cho mot bénh
nhan nit theo ké hoach lai chuyén thanh cudc phau thuat cat a-mi-dan. Thoi
gian nghi dwgc cho la gitip ngan chan nhitng 16i d6 trwede khi ching xay ra.

Trong cudc phau thuat a-mi-dan, khi cac y ta phong phau thuat yéu cau doi tu
hop xung quanh bénh nhan trong thdi gian nghi va ban luan ké hoach, bac si
huwéng vé phia ctra.

“Tai sao co0 khong xtr 1y vu nay?” bac si phau thuat néi vdi y ta. “T6i dang
dinh ra ngoai dé goi mot cudc dién thoai. Hay go ctra khi nao co6 san sang.”
“Ong c6 nhiém vu phai & day, bac si,” c6 dap 19i.

“C0 co6 thé xt Iy dugc,” bac si nbi khi ong buéc vé phia cira.

“Bac si, toi khong thdy diéu d6 phu hgp.”

Bac si dirng lai va nhin ¢6. “Néu t6i mudn cai y kién chét tiét cta co, toi sé
yéu cau,” ong néi. “Ding bao gio doi hdi tham quyén cia t6i mot lan nita.
Néu c6 khong thé lam cong viéc ctia minh, hay bién nhanh khoi phong phau

thuat cta t6i.”

Nguwoi y ta xit ly thoi gian nghi, vai phit sau goi lai cho bac si va tha tuc dién
ra khong c6 chit phirc tap nao. Co khong bao gio cai lai bac si lan nao nita va
cling khéng bao gio n6i bat cir diéu gi khi cac quy tac an toan khac bi bo qua.



“Vai bac s thi 6n nhung cé vai ngwdi la quai vat,” mot y ta lam viéc tai bénh
vién Pao Rhode vao gitta nhitng nam 2000 noi vai toi. “Chang toi goi no la
nha may thady tinh, vi c6 vé nhw moi thit cé thé do sap bat ct Iic nao.”

DPé gidi quyét cang thang, cdc nhan vién da phat trién nhitng quy tac binh
thwong — nhitng théi quen duy nhat cho vién — gitp day lui nhitng mau thuan
ro rang nhat. Vi dy, cac y t4, thuwong kiém tra ti mi cac yéu cau cta nhitng bac
si c6 thé mac 16i va bdo dam mot cach kin dao nhirng liéu thudc ding duoc
ké don; ho danh thém thoi gian dé viét r0 rang trén cac biéu do cua bénh
nhan, vi s¢ rang mot cudc phau thuat voi vang sé cat sai vi tri. Mot y ta noi
v6i toi ho phét trién mot hé thong cdc ma mau dé canh bdo ngudi khac.
“Chung t6i dé tén cac bac si & cac mau khac nhau trén bang trang,” c6 ndi.
“Mau xanh nghia la ‘t6t,” dé nghia la ‘ngd ngan,” va den nghia 1a, ‘du cho
nguoi dé co6 lam gi, dirng déi dau véi ho, néu khong ho sé 1ay dau ban.’”

Bénh vién Pdo Rhode la méi trwong c6 tinh an mon. Khéng giong nhw
Alcoa, noi nhitng th6i quen cha chot dugc thiét ké ky Iwdng xoay quanh van
dé an toan lao dong da tao ra nhitng thanh cong ngay cang 16n hon, bén trong
bénh vién PBdo Rhode, nhitng théi quen hinh thanh rat nhanh va khong suy
nghi khi cac y ta dang tim kiém dé bu dap lai sw ng& ngan cua bac si. Nhitng
hoat dong ctia bénh vién khong dugc suy nghi k§ cang. Thay vao do, n6 xuat
hién ngau nhién va lan truyén qua nhitng 16i canh cao thi tham, cho dén khi
nhitng mo6 hinh khong t6t hinh thanh. Biéu d6 c6 thé xay ra trong bat ky t6
chitc nao - noi nhitng théi quen khong dwgc sap dat theo chu y. Chi riéng viéc
lia chon nhitng thoi quen quyét dinh diing c6 thé tao ra sy thay doi tuyét voi,
nhitng théi quen sai c6 thé gay ra tham hoa.

Va khi nhitng tho6i quen trong bénh vién Dao Rhode né tung, chiing gay ra
nhitng sai lam dang so.

Khi nhan vién phong cdp cttu nhin thay hinh chup cat 16p ndo cia ngudi dan
ong 86 tudi vai hién twgng tu mau dudi mang cirng, ngay lap tic ho lién lac
v6i bac s than kinh dang tric. Ong dang trong mot ca mé xwong séng thong
thuwong, nhung khi nhan dwgc cudc goi, 6ng buwdc khéi ban phau thuat ngay
va nhin vao nhitng hinh dnh chup dau cia ngwoi dan 6ng gia trén man hinh
may tinh. Bac si phau thuat néi véi trg ly ciia minh — mot y ta thuc tap — dén



phong cap citu va bao vo 6ng ky vao gidy dong y phau thuat. Ong hoan thanh
cudc phau thuat xwong séng. Nira gio sau, nguoi dan ong gia duge day vao
phong mé tuong tu.

Céac y ta dang voi va xung quanh. Ngwoi dan 6ng gia bat tinh duwgc dat trén
ban. Mot y tad cam lay gidy dong y ctia 6ng va biéu do y hoc.

“Bac si,” y ta ndi, dang nhin vao biéu do caa bénh nhan. “Giay dong y khong
ghi gi vé vi tri cho tu mau.” Y ta 14t qua 1at lai to gidy. Khong cé dau hiéu ro
rang nao chi rd ho c6 nhiém vu phdi mo6 bén dau nao cia bénh nhan.

Bénh vién nao ciing phai dwa vao gidy t¢ dé hudng dan phau thuat. Trudc khi
cat bat c thit gi, mot bénh nhan hay thanh vién trong gia dinh phai duwgc cho
ky vao céac gidy to dong y moi thu tuc va lam ro cac chi tiét. Trong mot moi
trrong 16n xon, noi ma cac bac si cling nhw y ta cé thé chiu trdch nhiém mot
bénh nhan dang & gitta tinh trang cap cttu va phuc hoi, gidy dong y la toan bd
hwéng dan ghi 1o nhitng gi dugc cho la sap xady ra. Khong ai dugc dwa vao
phong phau thuat ma khong c6 gidy dong y da ky va day du chi tiét.

“T6i da nhin hinh chup cat 16p tredc r6i,” bac si phau thuat néi. “N6 & phia

bén phai dau. Néu ching ta khong lam that nhanh, 6ng ta sé chét.”

“Co Ié ching ta nén xem lai hinh chup mét lan nita,” y ta noi, di chuyén vé
phia mdy tinh. Vi ly do an toan, cdc may tinh ctia bénh vién déu khoéa sau 15
phut néu khong dung dén. S€é mat it nhat 1a mgt phut dé y ta dang nhap vao va
tai hinh chup cat 16p ndo cia bénh nhan 1én man hinh.

“Chung ta khong c6 thoi gian,” bac si phau thuat néi. “Ho néi véi toi 6ng ay
dang yéu dan. Chung ta phai giam ap lyc ngay.”

“Piéu gi sé xdy ra néu ching ta tim thay gia dinh 6ng ta?” y ta hoi.

“Néu do la diéu c6 mudn thi hay goi dén ER chét tiét va tim gia dinh ong ta!
Trong khi chg doi, t6i sé citu song 6ng ay.” Bac si phau thuat nam chat to

gidy, viét nghéch ngoac “phdi” trén gidy dong y va ky vao né.

“Pay,” ong noi. “Chuing ta phai phau thuat ngay lap tirc.”



Y ta do6 da lam viéc tai bénh vién Pao Rhode dwgc mot nam. Anh hiéu ré6 moi
trrong bénh vién nay. Ngudi y ta biét, tén cua bac si phau thuat d6 thwong
duwgc viét cau tha bang muc den trén bang trang 16n & hanh lang, bao hiéu cho
cac y ta nén than trong. Nhitng quy tac khong viét ra trong hoan canh nay la
rdt rd rang: Bac si phau thuat luon luon thang.

Nguoi y ta dat biéu do xudng va ditng bén canh khi bac si dinh vi dau cta
ngwoi dan 6ng gia trong mot cai khung gat dé dé tiép can phia bén phai hop
sQ cua ong, cao toc va khir trung vi tri d6. Ké hoach la mé& hop so ra va hut
mau qua 16 trén dinh dau. Bac si cat titng miéng da dau mong, dé 16 hop so va
ddt mot miii khoan trén 16p xwong tring. Ong bt dau an vao cho dén khi mot
manh v& ra. Ong 1am thém 2 16 v& nhé nita va st dung mot cai cua dé cit
thanh mot manh hinh tam giac trén hop so. O bén dwéi 1a mang ctng, 16p vo
trang mo bao quanh nao.

“Lay Chua,” ai d6 noi.
Khong cé tu mau nao. Ho dang phau thuat sai vi tri.
“Chung ta can doi bén!” bac si phau thuat hét 1én.

Manh tam giac xwong dugc thay thé, dan lai bang mot miéng kim loai nhé va
cac dinh vit, da dau bénh nhan dwgc may lai. Pau bénh nhan dwgc chuyén
sang phia con lai va sau do, lai mot lan nita, cao, khit tring, cat va khoan cho
dén khi c6 thé 1y ra dwgc mot manh hop so hinh tam giac. Lan nay, ngay lap
tirc nhin thdy duwgc cho tu mau, mot choé phinh mau den tran ra nhuw si-ro dac
khi mang ctrng bi choc thung. Bac si hut mau ra va ap lgc bén trong hop so
nguwoi dan 6ng gia gidm xudng ngay lap titc. Cudc phau thudt, 1é ra chi kéo
dai khodng mot tiéng, da mat gan gap doi thoi gian.

Sau d6, bénh nhan dugc dwa dén khu cham séc dac biét nhung 6ng khong bao
gio tinh lai hoan toan. Hai tuan sau, ong ay chét.

MGt cudc diéu tra sau phau thudt cho rang c6 thé xac dinh chinh xac nguyén
nhan cai chét nhung gia dinh bénh nhan tranh céi rang vét thwong do 16i y
hoc da 14n at co thé von yéu 6t cia 6ng, rang sitc ép tir viéc 1lay ra hai manh
hop so, thoi gian kéo dai thém trong phau thuat va sy cham tré hit tu méau ra
da day ong gan bo vuc hon. Ho khang dinh, néu khong phai vi 16i do, 6ng ay



c6 thé song sé6t. Bénh vién tra tién boi thuwong va vi bac si phau thuat bi cam
lam viéc tai bénh vién Dao Rhode ké tir do.

Sau nay vai y ta khang dinh, mot tai nan nhw thé la khong thé tranh khoi.
Nhitng théi quen t6 chitc cia bénh vién Dao Rhode rat khong binh thuwong,
do6 chi la van dé thoi gian cho dén khi mot 16i 1am tai hai xdy ra. Di nhién
khong phaéi chi bénh vién méi phét sinh ra nhitng mé hinh nguy hiém. Nhitng
théi quen nguy hiém cua td chitc c6 thé dugc tim thdy trong hang tram nganh
cong nghiép va tai hang nghin cong ty. Va gan nhw luén luén, cac nha lanh
dao tranh né nhac dén moi trrong tao ra nhiéu san pham khong suy nghi va vi
thé dé n6 phat trién ma khong cé sy hwéng dan nao. Khong c6 t6 chitc nao
ma khong kém theo nhitng théi quen. Chi cé nhitng noi ma ching dugc thiét
ké theo chu y va nhitng noi ma ching dugc tao ra ma khong c6 tinh toan
trirde, vi thé ching thwdng hinh thanh tir sy ganh dua hay noi sg hai.

Nhung doi lic, cac nha lanh dao biét cach nam git nhitng co hoi ding ciling
c6 thé chuyén doi nhitng thoi quen khong tot. Doi lic, gitta lic khung hoang
nhat, théi quen dung c6 thé xuat hién.

Khi Thuyét tién hoa vé thay doéi kinh té duwge xudt ban lan dau tién vao nam
1982, rat it nguwdi ngoai gidi hoc thuat dé y dén. Bia sach nhat nhéo va 10i néi
dau thi dé lam nan long — “Trong cudn sach nay chiing t6i phat trién mot ly
thuyét tién hoa vé nhitng kha nang va 1é thoi cia cac cong ty kinh doanh dang
hoat dong trong thi tredng, huwéng dan va phan tich mot s6 moé hinh phu hop
vdi ly thuyét d6” — gan nhw c6 vé ngu y né tranh doc gid. Cac gido su Richard
Nelson va Sidney Winter & Yale, dong tac gid cudn sach, dugc biét dén nhiéu
nhat tr mot chudi cac bai bao phan tich chuyén sdu kham pha ly thuyét
Schumpeterian ma nhiéu hoc vién tién si khong c6 y dinh hiéu n6.

Tuy nhién, trong thé gidi caa chién lwgc kinh doanh va nguyén tac t6 chiic,
cubn sach xuat hién nhw mot qua bom. N6 nhanh chéng duwgc tung ho la mot
trong nhitng cuén sach quan trong nhat thé ky. Cac gido su kinh té hoc bat
dau néi vé noé véi cac dong nghiép @ cac treong kinh doanh, néi véi cac giam
d6c diéu hanh & cac cudc hoi thao va ngay 1ap titc cac nha diéu hanh trich dan
Nelson va Winter trong cac tap doan khac nhau nhuw General Electric, Pfizer
va khach san Starwood.

Nelson va Winter da danh hon 10 nam nghién cttu cach cac cong ty hoat



dong, tirng buwdc khdo sat rat nhiéu tai liéu tredc khi dén duwgc két luan chinh
yéu ctia minh: “Phan 16n 1€ thoi cta cong ty,” ho viét, “tot nhat nén hiéu la sy
phén chiéu nhitng th6i quen chung va sy dinh hwéng chién lwgc tr qua khir
ctia cong ty,” hon la “két qua ciia mot khao sat chi tiét tr nhdnh xa nhat cta
biéu do6 cay ve viéc ra quyét dinh.”

Hay, dat trong ngon nglt ma moi nguwoi st dung bén ngoai kinh té hoc ly
thuyét, giong nhw nhiéu t6 chitc cé dugce su Iwa chon hgp ly dua trén viéc ra
quyét dinh theo chu y, nhung dé khong that sy la cach céng ty hoat dong.
Thay vao do, cac cong ty dwgc dan dat bai cac thdi quen t6 chirc lau doi,
nhitng mo hinh thwdng hinh thanh tir hang nghin quyét dinh doc 1ap cta cong
nhan. Va nhitng théi quen dé cé tdc dong sau sac hon bat ky ai c6 thé hiéu
duoc trude do.

Vi du nhw, gidm doc diéu hanh cia m6t cong ty thdi trang may mac ra quyét
dinh tir nam ngoai dé nhan manh mot cai do len dan mau do trén bia danh
muc thdi trang bang cach xem k¥ lai doanh s6 va dit liéu quang cdo. Nhung,
trén thue t€, diéu thye sy xdy ra la pho chua tich ctia 6ng nay lién tuc cap nhat
cac trang web theo xu huwéng thoi trang Nhat Ban (noi ma mau do la mot nam
ngoai), va cac nha quang cado ctia cong ty thuwong hoi cac ban minh mau sac
nao sap lén, va nha diéu hanh cong ty, trd vé tir chuyén di thuwong nién dén
cac budi trinh dién & Paris, bao cado rang cac nha thiét ké & cac cong ty doi
thi dang st dung chat nhuém mdi mau doé twoi. Tat ca nhitng thong tin dau
vao nho nhat do, két qua cta nhitng mo hinh thiéu hgp tac gitta cac nha diéu
hanh tdm chuyén vé d6i thu va néi chuyén véi ban be, tron lan vao nghién
cttu chinh thitc ctia cong ty va nhitng hoat dong phat trién cho dén khi c6 mot
su thong nhat: Mau do sé pho bién nam nay. Khong ai ra quyét dinh don 1é,
theo y minh. Thay vao dé, hang chuc théi quen, quy trinh va lé théi chuyén
d6i cho dén khi c6 vé nhw mau dé 1a Iwa chon khong thé tranh khai.

Nhitng thoi quen t6 chitc d6 — hay “lé théi,” nhu Nelson va Winter goi — cuc
ky quan trong, vi néu khong cé chiing, nhiéu cong ty sé khong bao gio hoan
thanh xong viéc gi. Nhitng 1é th6i mang dén hang tram quy tac khong chinh
thitc ma cong ty can dé hoat dong. Ching cho phép cac cong nhan thi nghiém
nhitng y twéng mdéi ma khong can phai héi xin phép & moi budc. Ching
mang dén mot loai “tri nhé t6 chive,” vi thé cac nha quan ly khong can phai
lam mdi lai quy trinh kinh doanh 6 thang mét 1an hay hoang loan mo6i Ian mot



pho cha tich tit bé. Nhitng 1é tho6i lam gidm sy khong chac chan — vi du, mot
nghién cttu vé no lyc hoi phuc sau dong dat & Mexico va Los Angeles cho
thay nhitng théi quen ctia cac nhan vién vién trg (ho mang theo tir tai hoa nay
dén tai hoa khac va gobm nhitng thit nhw xay dung mang lwé6i giao tiép bang
cach thué tré con dua tin nhan gitta nhitng ngwoi hang x6m) la cuc ky quan
trong, “vi néu khong c6 ching, su tao 1ap va thi hanh chinh sach sé lac giita
mot rirng chi tiét.”

Nhung lgi ich quan trong nhat ctia cac 1é théi la ching tao ra sy tam dung
gitta cac nhom va ca nhan dang c6 mau thuan tiém tang trong cung mot to
chuc.

Pa s6 cac nha kinh té da quen véi viéc xem cong ty nhue nhitng noi binh di
ma moi ngwoi ¢ noi dé ludn hét long vi mot muc tiéu chung: lam ra cang
nhiéu tién cang t6t. Nelson va Winter chi ra rang, trong thé gi6i thyc, do
khong phai la cach moi thi hoat dong. Nhiéu céng ty khong phai la nhitng
gia dinh 16n, hanh phiic, noi moi ngwdi vui dua cung nhau mét cach tot dep.
Thay vao do, nhiéu noi lam viéc dugc tao thanh tir nhitng vung dnh hudng
ma cac nha diéu hanh c6 dwoc do canh tranh quyén lwc va sy tin nhiém,
thwong trong nhitng cudc cham tran nhé lam cho sy thé hién ctia ho vuot troi
hon va cua cac doi tha thi té di. Cac don vi canh tranh ngu6n tai nguyén va
phéa hoai ngudi khac dé lam giam danh tiéng ctia ho. Nhitng 6ng chu thi lam
cap dwdi dau da 1an nhau nén khong ai c6 thé lam duwgc chuyén gi phi thuong.

Céac cong ty khong phai la gia dinh. D6 la chién trvong trong mot cudc noi
chién.

Madc du c6 kha nang xdy ra noi chién, nhiéu cong ty van hoat dong twong doi
binh yén, nam nay qua nam khéac, vi ho cé nhitng 1é th6i — théi quen — tao ra
s tam ding cho phép moi nguwdi bo qua cac déi tha da 1au dé hoan thanh
mot ngay lam viéc.

Nhitng théi quen ctia t6 chitc mang dén mot 161 hita co ban: Néu ban lam theo
nhitng m6 hinh dyng san va tuan theo thdgi gian tam ngirng, cac doi thu sé
khong pha huy cong ty, 1gi nhudn sé tang lén va cubi cuing moi nguwdi déu
giau c6. Vi du, mot nguwoi ban hang biét co ay c6 thé tang diém thwéng bang
cach mang dén cho cac khach hang yéu thich mirc gidm gid cao dé doi lay
nhiéu don dat hang véi s6 lwgng 16n. Nhung c6 ay ciing biét rang néu moi



nguwoi ban hang déu dwa ra mirc gidm gia cao, cong ty sé pha san va khéng c6
diém thwdng nao nita, Vi thé, mot 1é thoi hinh thanh: Tat ca nhan vién ban
hang cung hop mat vao thang Giéng hang nam va déng y gidi han s6 lugng
gidm gia ho dwa ra nham bao vé lgi nhuan cta cong ty, va cudi cung dén cudi
nam moi ngudi déu duwgc tang lwong.

Hay mot nha diéu hanh tré dang san dudi chitc pho chu tich ma chi mot cudc
dién thoai lang 1€ ctia anh ta dén mot khach hang 16n c6 thé hily mdt cudc
giao dich va dady 1én sy bat hoa & dong nghiép khac, day anh ta ra khéi cudc
dua thang chirc. Van dé vai s pha hoai la cho du né t6t cho ban, n6 thuwong
van té doi véi cong ty. Vi thé, & nhiéu cong ty, mot thoa thudn ngam hinh
thanh: t6t th6i néu ban c6 tham vong, nhung néu ban choi qua tho 16, dong
nghiép cua ban sé lién két chong lai ban. N6i cach khac, néu ban chi tap trung
vao phat trién phong ctia minh, hon la pha hoai déi tha, ban c6 thé dugc cham

soc tot qua thoi gian.
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Nelson va Winter viét, nhitng 1é théi va sy tam dirtng mang dén mot kiéu cong
bang kho chiu cho t6 chitc va béi vi n6, mau thuan trong cong ty thuong “di
theo nhitng con duong 16n, du doan dugc va & bén trong nhitng pham vi c6
thé biét trwdc, phu hop véi 1é thoéi hién cé... Khoi lwgng cong viéc hoan
thanh binh thwong, nhitng 16i khién trach va phé binh dwgc dwa ra vdi tan s6
binh thuwong... Khong ai ¢6 gang lai con tau cua t6 chitc vao mot vong cua
gap vGi hy vong ném mot doi thu qua man tau.”



Phan 16n thoi gian, nhitng 1€ théi va sw tam dirng hoat dong mdt cach hoan
héo. Cac doi thu di nhién van ton tai, nhung vi théi quen cta t6 chitc, ho nam
trong gidi han va hoat dong kinh doanh thi phat dat.

Tuy nhién, doi ldc sy tam dirng cling khong hiéu qua. Doi lic, nhv bénh vién
Pao Rhode kham pha dugc, sy hoa binh khéng 6n dinh ciing cé thé pha hay
moi thit nhw bat ky cudc noi chién nao.

x ok 3k

Pau dé trong van phong cta ban, cat ky trong mot ngan kéo ban, cé thé la
cudn s6 tay ban nhan dwgc vao ngay dau tién di lam. N6 chita nhitng kiéu
mau va quy tac dat gia vé ky nghi, cac tuy chon bao hiém va co cau to chitc
ctia cong ty. N6 c6 nhitng biéu do sang mau mé ta cac ké hoach cham soc strc
khoe khac nhau, mét danh sach cac so dién thoai lién quan va nhitng huéng
dan vé cach truy cap thu dién tir va dang ky quy huwu 401(k).

Bay gio, hay tuwéng tuwgng diéu ban sé noéi vai mot dong nghiép méi khi nguoi
dé xin ban 10i khuyén vé cach dé thanh cong & cong ty ban. Loi khuyén cta
ban c6 thé khong bao gom nhitng gi c6 thé tim thay trong sach hwéng dan cua
cong ty. Thay vao dé, nhitng 10i khuyén ctia ban — vé ngwoi dang tin cay;
nhitng trg 1y nao c6 dnh hwdng nhiéu hon 6ng chu cda ho; cach dé 16i kéo cac
quan chitrc dé lam cho xong céng viéc nao dé — la nhitng théi quen ban dwa
vao moi ngay dé sinh ton. Néu, bang cach nao dd, ban c6 dugc biéu do cac
théi quen lam viéc ctia minh — va co cau quyeén lwc khéng chinh thirc, cac
moi quan hé, nhitng lién minh va cac mau thuan né dai dién — va sau do6 xép
chong biéu do cta ban véGi cac biéu do ma dong nghiép chuan bi, né sé tao ra
mot ban do vé hé thong cdp bac bi mat cia cong ty, mot hwéng dan cho moi
ngwoi biét cach lam cho moi thit dién ra va ai la ngwoi khong bao gio c6 vé
dang dan béng trudc.

Nhitng 1é théi cua Nelson va Winter — va s tam dirng ma ho c6 thé tao ra —
quan trong v6i moi loai hinh kinh doanh. Vi du, Pai hoc Utrecht ¢ Ha Lan
tién hanh nghién citu xem xét nhitng 1é thoi trong thé gidi thoi trang cao cap.
Dé ton tai, moi nha thiét ké thoi trang phai s& hitu vai k§ nang co ban: stc
sang tao va nang khiéu lam thoi trang cao cap nhw mot khdi diém. Nhung
diéu d6 chwa du dé thanh cong. Diéu tao ra sy khac biét gitta thanh cong va
that bai la nhitng 1é théi cia mot nha thiét ké - liéu ho c6 mot hé thong dé co



dwoc vai popolin cia Y true khi kho hang ctia cdc nha ban si hét sach, mot
qua trinh dé tim ra day khoa kéo va thg may khuy ao t6t nhat, mot 1é théi dé
chuyén mot bé vay dén ctra hang trong vong 10 ngay thay vi 3 tuan. Thoi
trang la mot nganh kinh doanh phitc tap ma néu khong c6 quy trinh ding,
mot cong ty mdi sé bi dinh tré ¢ khau hau can va mot khi diéu do xay ra, sttc
sang tao khong con anh hudng nita.

Va nha thiét ké méi nao c6 vé c6 dugc théi quen ding nhat? Chinh 1a nguoi
da hinh thanh dwgc sy tam dirng ding dan va tim dwgc lién minh ddang. Sy
tam dirng quan trong dén mirc cac nhan hiéu thoi trang méi thwong thanh
cong chi khi ching dwgc nhitng nguwdi néi vé cac cong ty thoi trang khdc véi
nhitng 10i 1€ t6t dep dan dat.

Vai ngwoi c6 thé nghi Nelson va Winter dang viét mot cuén sach vé 1y thuyét
kinh t€ kho khan. Nhuwng thit ho that su tao ra la ban hwéng dan dé song sot
trong cac tap doan My.

Hon thé, nhitng 1y thuyét cia Nelson va Winter ciling giai thich tai sao moi
thit lai sai huéng & bénh vién Dao Rhode. Bénh vién cé nhitng 1é théi tao ra
mot moi tredng hoa binh khong dé dang gitta cac y ta va bac si — vi duy, bang
trang va nhitng 10i canh bdo ma céc y ta lan truyén dén tai nhau la nhitng thoi
quen tao lap su dirng lai chuan. Nhitng thoa wdc dé pha v cho phép t6 chitc
hoat dong trong phan 16n thdi gian. Nhung nhitng sy ding lai chi bén vitng
khi ching tao ra sw cong bang that sw. Néu sy tam dirng khong can bang —
néu moi treong hoa binh khong ton tai that sw — thi cac 1€ théi thwong that bai
khi nguwoi ta can dén ching nhat.

Van dé quan trong & bénh vién Dao Rhode la cac y t4 la nhitng ngwoi duy
nhat t* bo quyeén lwc dé hudng dén sy tam dirng. Ho kiém tra k§ cang viéc ké
don cho bénh nhan va no lwc nhiéu hon dé viét ro rang trén cac biéu do; cac 'y
ta chiu dung sy nguwgc dai tir cac bac si bi cang thang, cac y ta giip tach riéng
cac bac si tri liéu tot bung ra khoi nhitng ké chuyén quyeén, nén cac nhan vién
con lai biét duwgc ai chiu dung nhitng dé nghi trong phong phau thuit ma
khong phéan doi va ai sé bung né néu ban mé miéng. Cac bac si thwong khong
ban tdm dén viéc nhé tén y ta. “Cac bac si diéu khién ca truc con ching t6i
chi 1a ngwdi phu gitp,” mot y ta n6i vai téi. “Chuing toi bit tai vao va ton tai.”

Sy tam dirng & bénh vién Pao Rhode la phién dién. Vi thé, vao nhitng thoi



diém quan trong — vi du, khi mot bac si phau thuat dang dinh rach vét mé mot
cach voi va va mot y td co6 gang can thiép — thi nhitng 1€ théi cé thé ngan tai
nan xdy ra va phia dau bi mé ra sai vi tri ctia nguoi dan 6ng 86 tudi.

Vai nguoi c6 thé dé nghi giai phap la nhitng tam dirng déu dan hon. D6 la
néu lanh dao bénh vién chi dinh tham quyén tot hon, cé thé hinh thanh sy can
bang quyeén luc tot hon, cac y ta va bac si sé bat budc phai ton trong lan nhau.

D6 1a mot khai dau t6t. Khong may thay, diéu d6 van chwa da. Tao ra cac to
chitc thanh cong khéng chi 1a van dé can bang quyén lyc. Dé mdt té6 chirc
hoat dong, cac lanh dao phai nudi dudng nhitng thoi quen khong chi tao ra
mot moi treong hoa binh can bang that sy ma con phai hoan toan lam rd ai
dang chiu trach nhiém chinh.

Mot budi t6i thang Mwoi mot nam 1987, Philip Brickell, mét nhan vién 43
tudi lam viéc & Hé thong tau dién ngam London, dang thu vé & bén trong 16i
ham di chinh ctia tram tau dién ngam King’s Cross thi mot khach di tau dirng
ong lai n6i rang c6 mot manh vai méng dang chay & cudi thang cudén gan day.

King’s Cross la mot trong nhitng tram ding tau dién ngam 1én nhat, quan
trong nhat va tac nghén giao thong nghiém trong nhit & London, mot mé
cung cua cac thang cuén sau, hanh lang va duwong ham, mot vai cai trong s6
dé da duogc 100 tudi roi. Thang cudn cua tram ndi tiéng vdi kich thwée va tudi
tho ctia n6. Co cdi trdi rong bang 5 ctra hang trong long dat va dugc xay bang
cac thanh go mong va tay vin bang cao su, cung chat liéu duge st dung dé
xdy dung chung ca chuc nam treée. Hon 25.000 lwgt hanh khach qua King’s
Cross moi ngay trén 6 dwong tau khac nhau. Trong su6t gio cao diém maoi toi,
phong vé cua tram la mot bién ngwdi voi va bén dwéi cai tran dugc son lai rat
nhiéu 1an nén khong ai cé thé nhé duwgec mau nguyén ban cia né.



Nguwoi hanh khach no6i, manh vai chay dang ¢ phia duéi ctia mot trong nhitng
thang cudn dai nhat tram, phuc vu cho dwong tau Piccadilly. Brickell ngay
1ap ttc roi vi tri cia minh, di thang cuén xudng san ga, tim manh vai dang
chdy va v6i mét t& bao cudn tron, dap tat ltva. Sau dé ong tré vé vi tri cia
minh.

Brickell khong diéu tra sdu hon. Ong khong c6 ging tim hiéu tai sao manh
vai lai chay hay n6 c6 thé bay ra tit mét dam chay 16n hon & cho nao khac
trong tram. Ong ciing khdng dé cap tai nan d6 v6i nhan vién nao khéc hay goi
phong chita chdy. Mot phong ban riéng biét gidi quyét viéc an toan chdy no
va Brickell, khong thua kém gi cac phong quan ly chat ché cia Hé thong Tau
dién ngam, biét rang tot hon la ditng xam pham dén chitc trach cia ai. Bén
canh do, cho du 6ng c6 diéu tra kha nang hoa hoan, 6ng ciing sé khong biét
phai lam gi v&i bat ky thong tin nao ong biét duwgc. Hé thong cap bac quy



dinh chat ché & Hé thong tau dién ngam cam o6ng lién lac véi cac phong ban
khac néu khéng c6 tham quyén tryc tiép ti cap trén. Va nhitng 16 théi cia Hé
thong tau dién ngam — truyén tit nhan vién nay dén nhan vién khac — bao vai
ong rang ong khong bao gio, trong bat ky hoan canh nao, nén ndi to dén bat
ctt thit gi bén trong mot nha ga la “lira,” vi sg rang khach di tau sé hoang
loan. 6 khong phai la cach gidi quyét moi viéc.

Hé thdng tau dién ngam duwgc diéu hanh theo dang sach quy tac c6 tinh ly
thuyét ma khong ai tirng nhin thay hay doc duwgc — va trén thuc té, né khong
ton tai ngoai trir trong nhitng quy tac khong chinh thitc diéu chinh cudc séng
cac nhan vién. Hang chuc nam qua, Hé thong tau dién ngam dwgc dan dat béi
“4 6ng trum” — nguoi lanh dao cua khu dan su, tin hiéu, dién va ky thuat co
khi — va trong moi phong ban dé, cac 6ng chi va cap dudi déu bao vé tham
quyén cua minh véi vé do ky. Cac chuyén tau chay ding gio vi tat ca 19.000
nhan vién cua Hé thong tau dién ngam phdi hop trong mot hé théng chat ché
duwgc chuyén giao cho cac hanh khach va chuyén tau qua hang chuc — déi khi
hang tram — ban tay trong mot ngay. Nhung su phoi hop do phu thudc vao sy
can bang quyén luc gitta bon phong ban va tat ca cap dwdi duwa vao hang
nghin thdi quen ma cac nhan vién bam chat vao. Nhitng théi quen dé tao ra
mot sy tam dirng gifta bon Ong trum va cac cap phé. Va tir sy tam ditng do,
cac chinh sach dwgc hinh thanh cho Brickell biét rang: Tim ra hoa hoan
khong phai la cong viéc cua ong. Bung di qua gidi han cia minh.

“Cho du & cdp bac cao nhat, mot giam doc cling khong c6 vé sé xam pham
dén lanh thé cua nguwoi khac,” mot diéu tra vién ghi chd sau nay. “Vi thé,
giam doc ky thuat khong dinh liu dén viéc nhan vién c6 duge huan luyén vé
an toan hoa hoan va cac thu tuc di tan dang hay khong vi 6ng chi xem xét cac
van dé thudc trach nhiém ctia ban gidam doc.”

Vi thé, Brickell khong néi gi vé manh vai chdy. Trong cac hoan canh khéc,
né co thé la chi tiét khéng quan trong. Trong tredng hgp nay, manh vai do la
mot canh bao riéng 1é — mot it chat dot da thoat ra ti* mot dam chay 16n hon
va chwa duge phat hién — sé chi ra cach cac sw kién nguy hiém c6 thé can
bang md&t cach hoan hdo nhitng sy tam dirng néu sy tam dirng d6 khong dwoc
tao lap dung cach.

15 phut sau khi Brickell trd lai vi tri cia minh, mot hanh khach khac dé y
thdy mot lan khéi nhé khi 6ng di thang cudn Piccadilly 1én; 6ng nhac diéu



nay véi mot nhan vién Hé thong tau dién ngam. Giam sat an toan cta King’s
Cross, Christopher Hayes, cudi cung ciing bat dau diéu tra. Mot hanh khach
thit ba, khi nhin thdy khéi va sitc néng tir bén dwdi cac bac thang cuén, da
nhdan mot nat ding khan cap va bat dau la 1én véi cac hanh khach khac dé roi
khoi thang cudn. Mot canh sat nhin thay mot it khéi bén trong ham thang
cubn dai va tir nita dwong xuong dwédi, ngon lira bat dau toa 1én phia trén cac
bac thang.

Nhung giam sat an toan, Hayes, khong goi dén doi citu hoa London. Anh
khong nhin thdy chut khoi nao va mot quy tac bat thanh van cta Hé thong tau
dién ngam la khong bao gio nén lién lac v6i phong ban héa hoan trir khi that
si can thiét. Tuy nhién, ngudi canh sat nhin thay khoi nhan thay can phai lién
lac vé&i co quan chinh. Dai phat thanh cta 6ng khéng hoat dong duwdi long dat
nén ong leo 1én mot cau thang dai dan dén ctra ra va goi cho cdp trén cua
minh, nguwdi cudi cung chuyén 10i dén phong héa hoan. Vao lic 7h36’ t6i —
22 pht sau khi Brickell dugc canh bao vé manh vai chdy — d6i cttu héa nhan
duwogc mot cudc goi: Co hoéa hoan nho ¢ King’s Cross. Nhitng nguoi di lam
bang tau dién d6 x6 bang qua vién canh sat khi anh dang ditng bén ngoai va
thong bao qua dai phat thanh. Ho dang do x6 vao nha ga, xudng cac duong
ham, c6t sao vé nha dé chuan bi bita toi.

Trong vong vai phtt, nhiéu nguoi trong s6 do sé chét.

Lac 7h36’ t6i, mot cong nhan Hé thong tau dién ngam chang day thirng dé
ngan 16i vao thang cu6n Piccadilly va mét nguwdi khac bat dau dwa moi nguoi
dén mot cau thang khac. Nhitng chuyén tau méi sé dén trong vai phut nita.
San ga noi cac hanh khach ra khoi tau dién ngdm dang dong nghit. Mot cho
hep dé tac nghén bat dau hinh thanh & phan cubi ctia cau thang ma.

Hayes, giam sat an toan, buéc vao mét 16i di dan dén phong may cta thang
cubn Piccadilly. Trong bong t6i, c6 mot b can diéu khién cho mét hé thong
phun chong chay dugc thiét ké rieng dé chong hoa hoan trén thang cuén. N6
da dugc lap dat ¢ d6 nhiéu nam trudc, sau mot tran hoa hoan & nha ga khac
dan dén mot chudi cac bado cdo dang s¢ vé nguy co ctia mot dam chay bat
ngo. Hon 24 nghién cttu va 10i khién trach da cho rang Hé thong tau dién
ngam la noi khong dwoc chuan bi cho héa hoan va nhan vién & dé can dugc
huan luyén vé cach st dung binh chita chdy va may dap lra dugc dat & moi
san ga. Hai nam trudc, pho trg ly cia Boi Chita chay London da gwi thw dén



giam doc kinh doanh ctia nganh duwdng sat, phan nan vé cac théi quen an toan
ctia cong nhan dudong ngam.

“T6i la mot ngwoi hay lo lang qua mirc,” bic thw c6 viét. “Toi khong thé
nhan manh qua nhiéu rang... nhitng huéng dan ro rang dwoc dwa ra, néu co6
bat ky nghi ngd hoa hoan nao, doi héa hoan sé phai dugc goi dén khong
cham tré. biéu do sé gitip citu mang séng con nguwoi.”

Tuy nhién, Hayes, giam sat an toan, khong bao gio xem la thu do vi n6 dugc
gtti dén mot don vi riéng biét v4i noi ma anh lam viéc va theo cac chinh sach
ctia Hé thong tau dién ngam, n6 khong bao gid dugc viét lai dé phan anh 1oi
canh bdo. Khong ai bén trong King’s Cross hiéu dugc cach st dung hé thong
phun chong chdy thang cuén hay dwgc iy quyén dé st dung cac mdy chita
chdy, vi mot phong ban khac cai quan chiing. Hayes da hoan toan quén mat
sw ton tai cua hé thong phun chong chay. Nhitng sy tam dirng ctia Hé thong
tau dién ngam bdo ddm moi ngwoi déu biét vi tri cia minh, nhwng ngudi ta
khong thé biét dwoc vi tri khac. Hayes chay qua can diéu khién cta hé thong
phun chong chdy ma khong hé liéc mat dén.

Bang long nhiét tinh, anh dén dwgc phong may. Nhung tran héa hoan da qua
16n dé c6 thé dap tat. Anh chay trd lai phong chinh. C6 mot dong ngudi dang
ditng ché may ban vé va hang tram ngwoi di lang thang trong phong, di dén
cac san ga hay roi khéi nha ga. Hayes tim thay mot canh sat.

“Chung ta phai dirng cac chuyén tau lai va dwa moi ngudi ra khoi day,” anh
néi véi ngwoi canh sat. “Tran héa hoan da ngoai tam kiém soat. N6 dang lan
khap moi noi.”

Lic 7h42’ t6i — gan nira gio sau khi c6 manh vai chay — linh citu héa dau tién
dén King’s Cross. Khi anh tién vao phong vé, anh nhin thay khoi den day dac
dang bat dau lan khap tran. Tay nam cao su cua thang cudn da bat dau chay.
Khi mui gat ctia cao su chdy lan di, ngudi di tau trong phong vé bat dau nhan
ra c6 diéu gi do khong 6n. Ho di chuyén vé hwéng 16i thoat khi linh cttu hda
bang qua dam dong, chong lai dong nguai.

Bén dudi, Itta dang lan. Toan bd thang cudn gid da béc chdy, sinh ra mot
luéng khi chay 16n dang lén dén dinh cia dwong ham thang mdy, noi né bi
gitt lai cach biét khéi tran nha duwgc phu khoang 20 16p cac bic hoa cii ky.



Mot vai nam tredce, giam doc hoat dong ctia Hé thong tau dién ngam da cho
rang tat ca cac birc hoa c6 thé mang dén nguy co hda hoan. Ong noi, c6 thé
nhitng 16p vé cli nén dugc thao bé trude khi vé mot birc mai?

Tuy nhién, trach nhiém vé tranh vé khong thudc quyén ctia 6ng. N6 thudc vé
phong béo tri ma vi trudng phong da lich sy cdm on dong nghiép vé 10i
khuyén va sau do6 lvu y rang néu 6ng muon can thiép vao cac phong khac,
thién y do sé€ dugc hoan tra ngay lap tirc.

Giam do6c kinh doanh rt lai 167 khuyén caa minh.

Khi khi chay cao lan khap tran ctia dwong ham thang cudn, toan bd cac 16p vé
cii bat dau hap thu sitc néng. Va moi chuyén tau dén, né dady mot luéng 6-xy
md&i vao nha ga nhw mét cai ong thoi, lam cho tran liva 16n hon.

Luc 7h43’ t6i, mot chuyén tau dén va mot ngwoi ban hang tén la Mark Silver
buéc ra. Ngay lap tic anh biét rang c6 diéu gi dé6 khong 6n. Khéng khi mo
mit, san ga thi day nguoi. Khoi téa xung quanh choé anh ding, lan xung
quanh cac toa tau khi tau dang dau trén duong ray. Anh quay trd lai dé vao lai
tau nhung ctra tau da dong. Anh dap 1én cta s6 nhung c6 mot quy dinh khong
chinh thitc dé tranh sy cham tré: Mot khi ctta dong kin, chiing khong mé ra
nita. Trén san ga, Silver va nhiéu hanh khach khac la hét v&i nguoi 1ai tau dé
md& ctta ra. Pen tin hiéu chuyén sang mau xanh va doan tau lan banh. Mot
phu nit chay theo chuyén tau khi n6 di vao duong ham. “Cho t6i 1én!” c6 hét
16m.

Silver budc xudng san ga, dén noi mot canh sat dang hvéng dan moi nguoi
cach xa thang cudn Piccadilly va dén cau thang khac. Nhiéu ddm dong dang
hodng loan chd dé leo 1én cau thang. Tat ca déu ngwri thady mui khoi va moi
nguoi tu lai véi nhau. Silver cam thdy néng, nhung khéng chac la do tran Itra
hay ddm dong. Cudi cung anh ciling dén duwgc cudi thang cudn. Khi anh leo
lén hwéng vé phong vé, anh cé thé cam thdy chan minh dang chay do stc
néng xuyén qua mot bitc twdng day nira mét cach biét anh véi duwong ham
Piccadilly. “T6i nhin 1én va thdy cac bitc twong va tran nha dang kéu xéo
x€0,” anh noi sau do.

Lic 7h45’ t6i, m6t chuyén tau dén dua mot luong khong khi 16n vao nha ga.
Vi khi 6-xy lam cho ngon Itra 16n hon, ngon Ita trong thang cudn Piccadilly



bung phat dit doi. Khi chay cao lan khap tran dwong ham, dugc dot bang Itra
bén dudi va cac bitrc vé kéu xéo xéo bén trén, dat dén mot nhiét do dé chay,
duwgce biét dén la “diém bdc chdy.” Vao thoi diém do, moi thit bén trong
dwong ham — tranh vé, cac bac thang bang go va bat ky nhién liéu c6 san nao
— déu bat Itra. Stic tdc dong cua sy thiéu dot bat ngd dé nhw vu no thudc sing
bén trong nong sing. N6 bat dau day ngon lira 1én trén qua duong ham dai,
hap thu nhiéu nhiét hon va van téc 16n hon khi ngon Itta lan rong cho dén lic
né tran ra khoi dwong ham va tran vao phong vé hoa thanh mot birc tuwong lira
lam cho kim loai, ngéi va thit déu boc chay. Nhiét do trong phong tang dén
150 dd chi trong ntra gidy. Mot canh sat di mot bén thang cudn sau do6 cé noi
vdi cac diéu tra vién rang anh ta nhin thdy “mot voi ltta boc 1én va sau dé tu
lai thanh mot thi nhw qua bong.” Lic do con gan 50 nguwoi trong phong.

Trén mat dat, trén duong pho, mdt khach qua dwong cdm thdy sitc néng bung
nod t* mot 16i ra tau dién ngam, nhin thdy mot hanh khach loang choang buéc
ra va chay di tim sy gitp do. “T6i da gitt tay phai ctia anh ta bang tay phai
cua t6i nhung khi tay ching t6i cham vao nhau, toi cé thé cam thay tay anh
ay nong dé va vai manh da bong ra trong tay t6i,” ngudi citu nguy noi. Trén
givrong bénh vién, mot canh sat da vao phong vé khi vu no xady ra néi véi cac
nha bao rang, “mdt qua cau ltta dung vao giita mat t6i va lam t6i nga xuong.
Tay t6i bat Itta. N6 nhuw dang chdy ra.”

Anh ta la moét trong nhitng nguwdi cudi cung thoat khoi phong vé va con song
sOt.

Khéng 1au sau vu nd, hang chuc xe cttu héa dén. Nhung quy dinh ctia phong
héa hoan lai chi dan ho két n6i 6ng voi ctia ho véi voi ndc may & duwong pho
thay vi cac voi dugc Hé thong tau dién ngam lap dat bén trong nha ga, va vi
khong c6 nhan vién tau dién ngam nao c6 ban thiét ké tdoa nha chi ra so do
nha ga — tat cd ban do déu & trong mot van phong da khéa, va khong mot
nhan vién soat vé hay quan ly nha ga nao c6 chia kh6a — mat hang gio lién dé
dap tat ngon Ira.

Ngon Itta cudi cung dwoc dap tat lic 1h46’ sang — 6 tiéng sau khi manh vai
chdy dugc phat hién ra — thiét hai gay ra la 31 ngwoi chét va hang chuc nguoi
bi thwong.

“Tai sao ho lai cttu t6i khéi tran héa hoan?” mot gido vién am nhac 20 tudi



héi vao ngay hém sau & bénh vién. “T6i c6 thé thay ho dang boc chay. Toi cé
thé nghe ho dang la hét. Sao khong ai chiu trach nhiém gi?”

x ok 3k

Dé tra 161 nhitng cau hoi do, hdy xem xét vai su tam dirng ma Hé théng tau
dién ngam London dwa vao dé hoat dong:

Céac nhan vién ban vé dwgc canh bao rang thdm quyén cua ho chi gidi han &
viéc ban vé, nén néu ho thdy mot manh vai chay, ho khong canh bao ai vi sg
vUIrgt qua gidi han ctia minh.

Cac nhan vién nha ga khong dugc hudn luyén cach st dung hé thong phun
chita chay hay may dap lira, vi thiét bi d6 duwgc mét don vi khac gidm sat.

Giam sat an toan cta nha ga khong bao gi¢ nhin thdy mét 1a thw nao tiw Doi
Chtta chdy London canh bao vé nguy co héa hoan vi né dugc giti dén giam
doc kinh doanh va théng tin nhw thé khéng dwoc chia sé qua cac don vi.

Giai phap cu6i cung la cac nhan vién dugc hudng dan lién lac véi doi citu
héa, tranh gay hoang loan khong can thiét cho nguwdi di tau.

Doi ctu hoa khang khang st dung voi nwdc ¢ duwong pho cua ho, bé qua cac
dwong ong trong phong vé cé thé diung dé dwa nwdc, vi ho da duge yéu cau
khong st dung thiét bi lap dat bai cac don vi khac.

Theo cach nao d6, moi quy tac khéng chinh thitc doé ty tao ra mot mirc cam
nhan nhat dinh. Vi du, nhitng théi quen git* cho nhitng ngwdi ban vé chi tap
trung vao viéc ban vé thay vi lam viéc gi khac — bao gom viéc dé y dén cac
ddu hiéu canh bao héa hoan — ton tai vi, nhiéu nam trwdc, Hé thong tau dién
ngam gap van dé thiéu cac phong vé cé nhan vién. Cac nhan vién thuong dé
trong vi tri cia minh dé nhdt rac hay chi duwong cho khach du lich vé chuyén
tau cta ho, va két qua 1a, nhitng hang cho dai sé hinh thanh. Vi thé cac nhan
vién dugc yéu cau ¢ yén trong quay cia minh, ban vé va khong lo lang vé
viéc gi khac nita. Biéu do6 cé hiéu qua. Nhitng hang dai da bién mat. Néu cac
nhan vién thay diéu gi d6 khéng ding bén ngoai quay ctia minh — ngoai pham
vi trach nhiém ctda ho - ho ciing chi quan tam dén c6ng viéc ctia minh.



Va con thoi quen cia déi chita chay khang khang dung thiét bi ctia minh? Bé
la két qua ctia mot tai nan, 10 nam trudc, khi mot tran héa hoan bung 1én &
mot nha ga khac, mot linh citu héa lang phi nhitng phit gidy quy gia dé co
gang nodi voi ctia ho v6i cac ong nuwdc khac. Sau dd, moi nguwdi déu quyét
dinh tot nhat la chi lam phan sy ctia minh.

N6i cach khac, khong mot 1é thoéi nao la tuy tién. Mai cai dugc thiét ké vi mot
ly do. Hé thdng tau dién ngam qua rong va phttc tap nén no6 chi c6 thé hoat
dong mot cach suon sé khi moi sy tam dirng vugt qua 6n thoa cac tré ngai
dang ké. Khong giong nhw ¢ bénh vién Dao Rhode, moi sy tam dirng tao ra
mot su can bang quyén luc that sw. Khéng phong ban nao cé quyén lyc cao
hon.

Nén 31 nguoi chét.

Nhitng 1é théi cia Hé thong tau dién ngam London va si tam dirng déu cé vé
hop ly cho dén khi mét tran héa hoan né ra. Tai thoi diém do, mot sy that toi
té xdy ra: Khong ai, phong ban hay ong trum nao c6 trach nhiém t6i thwong
Vé an toan cua hanh khach.

Doi lic, mot sy wu tien — mot phong ban, mot nguwoi nao do hay mot muc tieu
— can c6 dé lam lu mo moi thit khac, mac du n6 cé thé khong phd bién hay de
doa dén sy can bang quyén luc gitt cho cac chuyén tau chay ding gio. Doi
lic, mot sy tam ding c6 thé tao ra nguy hiém lam dnh hwéng dén bat cir sy
binh yén nao.

Di nhién, c6 mot sy nghich 1y trong quan sat d6. Lam thé nao mot td chitc co
thé ap dung nhitng thoi quen lam can bang tham quyén va cung lic lya chon
mot ngudi hay mot muc tiéu cao hon nhitng ngwoi khac? Lam thé nao cac y
td va bac si chia sé tham quyén trong khi van r6 rang ai dang chiu trach
nhiém? Lam thé nao mot hé thong tau dién ngam tranh khoi bi sa lay trong
cac tran chién trén 16p dat cé trong khi bdo dam rang an toan van la wu tién,
cho du diéu dé c6 nghia la cac gigi han thim quyén phai dugc vé lai?

Cau trd 10i nam trong sy nam giir 1gi thé twong tw ma Tony Dungy trai qua
khi tiép quan doi tuyén Bucs dang lo ngai va diéu Paul O’Neill khdam pha
duwgc khi 6ng tré thanh Giam doc diéu hanh ctia cong ty Alcoa dang that bai.
Do cling la co hoi twong tw ma Howard Schultz tim thay khi 6ng trd lai cong



ty Starbucks dang di xuong nam 2007. Tat ca nhitng ngudi lanh dao d6 nam
gitt cac co hoi do mot con khing hodng tao ra. Trong su6t lic 16n x6n do,
nhitng théi quen cta t6 chitc tré nén dé tac dong du dé giao nhiém vu va ca
tao ra mot sy can bang quyén luc vo tu. Trén thuc té, khiing hodng rat quy gia
nén doi lic n6 dang dé gay ra mot cam giac tham hoa khong r6 rang hon la dé
n6 tan bién dan.

Bon thang sau khi nguwdi dan 6ng gia v6i cudc phau thuat hop so bi tir vong
tai bénh vién Dao Rhode, mot bac si phau thuat khac ctia bénh vién cling mac
16i twong ty, phau thuat & sai phia cia dau mot bénh nhan. Phong sitc khée
cta ban da khién trach va phat bénh vién 50.000 do-la. 18 thang sau, mgt bac
si phau thuat cling mo sai phan trén miéng maét dita tré trong cudc phau thuat
hé& vom miéng. Nam thang sau s kién d6, mot bac si phau thuat mo sai ngén
tay cua mot benh nhan. 10 thang sau d6, mot manh khoan bi bé quén trong
dau mot nguwoi dan ong. Vi nhitng vi pham dé, bénh vién bi phat thém
450.000 do-la nira.

Di nhién, bénh vién Ddo Rhode khong phai la co quan y hoc duy nhat c6
nhitng tai nan nhw thé xdy ra, nhung n6 da den dui dé tré thanh hinh mau
hoan hdo cho nhitng 16i nhw thé. Cac to bao dia phwong cho in cau chuyén
chi tiét vé mai tai nan. Cac dai truyén hinh cam trai bén ngoai bénh vién. Gidi
truyén thong quoc gia cling tham gia vao. “Van dé khong mat di,” mét phé
chu tich cta t6 chitrc kiém dinh chat lwgng bénh vién quoc gia néi véi mot
nha bao ctia Hiép hdi bao chi. Co quan chitc nang y té cia ban da tuyén bo
v6i bao chi, bénh vién Pao Rhode dang trong thai ky hon loan.

“Giong nhu dang lam viéc trong vung chién sw,” mot y ta noéi véi toi. “Co
phoéng vién truyén hinh chd san cac bac si khi ho di dén xe 6 t6 cua minh.
Mot cau bé hoi toi dé bao dam bac si khong vo tinh cat mat tay né trong khi
phau thudt. Nhw thé moi thit dd virgt ngoai tam kiém soat.”

Khi gigi phé binh va truyén thong lam cang 1én, cam giac khiing hodng noi
1én trong bénh vién. Vai nha quan ly bat dau lo lang rang bénh vién sé khong
dwgc cap phép nita. Nhitng ngudi khac bat dau tw bdo vé minh, tdn cong cac
dai truyén hinh mét cach don 1é. “T6i tim thdy mot cai khuy 4o c6 dong chit
“Nguwdi bi oan’ ma t6i dinh mac dén lam viéc,” mdt bac si néi véi t6i. “Vo toi
noéi dé la mot y kién t6i.”



Sau do, mot quan ly, bac si Mary Reich Cooper, nguoi vira trd thanh trudng
phong chat lwgng vai tuan trwdc cai chét ctia nguwoi dan 6ng 86 tudi, phat
biéu. Trong cac cudc hop véi ban quan ly va nhan vién ctia bénh vién,
Cooper néi rang ho dang nhin vao tinh huéng sai.

Tat ca nhitng 16i phé binh d6 khong phdi 1a diéu xau, cd néi. Trén thyc té,
bénh vién da nhan dwgc mot co hdi ma rat it t6 chivc khac tirng nhan duoc.

“T6i nhan thdy do6 la mot khéi dau,” bac si Cooper néi véi t6i. “Co mét lich
str dai vé viéc cac bénh vién c6 gang cong kich nhitng van dé do6 va that bai.
DPo6i lic moi nguwdi can mot sy lay tinh manh va tat ca sy cong bo toi té do la
mot cd lac manh nghiém tic. N6 mang dén cho ching t6i co hdi dé kiém tra
lai moi thw.”

Bénh vién Dao Rhode déong ctra tat ca cac don vi giai phau khong cap thiét
nguyén mot ngay — mot chi phi khong 16 — va dwa toan bo nhan vién vao mot
chwong trinh hudn luyén chuyén sau nhan manh lam viéc nhém va tam quan
trong cda viéc trao quyén cho cac y ta va nhan vién y té. Trwedng khoa phau
thuat than kinh ti* chitc va mot lanh dao méi duwgc chon ra. Bénh vién moi
dén Trung tam chuyén giao cham séc sitc khdée — mot lién hiép cac co quan y
té hang dau — dé gidp thiét ké lai bo phan an toan phau thuat. Cac nha quan ly
lap dat may quay giam sat trong cac phong phau thuat dé bao dam c6 thoi
gian nghi va danh sach cac muc can kiém tra dugc thuc hién cho moi cudc
phau thuat. Mot hé thong t6 chitc bang may tinh cho phép bat cit nhan vién
bénh vién nao bao cdo giadu tén cac van dé de doa dén sitc khée bénh nhan.

Vai sang kién trong s6 dé da dwoc dé nghi ¢ bénh vién Dao Rhode nhiéu nam
trwdc, nhung ching déu ludn ludn bi bac bd. Céc bac si va y td khdng mudn
moi ngwdoi thu bang lai cudc phau thuat ctia ho hay cac bénh vién khac chi
bao ho cach lam cong viéc cuia minh.

Nhung khi mot cam giac khung hoang bam chat bénh vién Bao Rhode, moi
nguoi bat dau cdi mé hon dé thay doi.

Cac bénh vién khac ciing c6 su chuyén doi twong ti sau khi mac 16i va da
lam gidm ty 1€ mac 16i ma chi vai nam trudc cé vé khong thé cai thién. Gidng
nhw bénh vién Pao Rhode, nhitng co quan nay da nhan ra rang chi c6 thé cai
cach khi cdm giac khing hodng chiém gitt. Vi du, mot bénh vién chuyén vé



giang day cta Pai hoc Harvard, Trung tam Y t€ Beth Israel Deaconess, mac
mot s6 lwong 16n 16i sai va dau tranh noi bo vao cu6i nhitng nam 1990 da lan
dén cac chuyén muc bao chi va nhitng mau thuan ngu ngoc gitta y ta va quan
ly tai cadc budi hop chung. Vai vién chitc ctia bang da cé cudc néi chuyén vé
cudng ché bénh vién déng ctta cac khoa cho dén khi ho c6 thé chitng minh 16i
sai sé dirng lai. Bénh vién vi si cong kich d6 da két hgp lai quanh cac giai
phap dé thay déi moi treong cua né. Mot phan cda cau tra 16i 1a “pham vi an
toan,” trong do, 3 thang mat lan, mot bac si tri liéu tré tudi ban ludn mot cude
phau thuat chung hay chan doan va mo t4, theo chi tiét chinh xac nhat, mot
16i sai tranh nham gitp hang tram dong nghiép tranh dwoc.

“That kho s dé thira nhan cong khai mot sai 1am,” bac si Donald Moorman
noi, cho dén gan day khi c6é phé trwdng khoa phau thudt Beth Israel
Deaconess. “Hai mwoi nam qua, cac bac si sé khong lam diéu d6. Nhung mot
cam giac hoang so that sy hién da lan khap bénh vién va cho du bac si phau
thudt gioi nhat ciing san long no6i vé viéc ho da dén gan mot 16i sai 16n thé
nao. Moi treong y hoc dang thay doi.”

Xk ok 3k

Nha lanh dao t6t nam bat sy khung hoang dé tao lai nhitng théi quen cuta to
chitc. Vi duy, quéan ly cia NASA ¢6 gang nhiéu nam dé cdi thién nhitng thoi
quen an toan cda co quan, nhing nhitng no luc dé khong thanh cong cho dén
khi tau con thoi Challenger phat n6 vao nam 1986. Sau tham hoa dé, t6 chitc
da co6 thé kiém tra lai cach né tuan theo cac tiéu chuan an toan thé nao. Cac
phi c6ng cling danh nhiéu nam c6 gang dé thuyét phuc cac nha sdn xuat may
bay va ban kiém soat giao thong khong gian thiét ké lai cach bé tri buong lai
va ban diéu khién giao thong lién lac. Sau d6, mot 16i dwong bang & dao
Tenerife thuoc Tay Ban Nha nam 1977 da lam chét 583 ngudi va trong vong
5 nam, nhitng 1é théi thiét ké buong lai, thu tuc dwong bang va lién lac caa
ban diéu khién giao thng khong gian dwoc kiém tra lai toan bo.

Trén thuc té, khing hoang la co hdi quy gia dé mot lanh dao sang suot kéo
dai cam giac khan cap cé muc dich. B6 chinh xac la nhitng gi xdy ra sau vu
hoa hoan & nha ga King’s Cross. Nam ngay sau tran hoa hoan, ban thu ky
quoc gia Anh b6 nhiém mot diéu tra vién dac biét, Desmond Fennell, dé xem
xét vu tai nan. Fennell bat dau bang cach phéng van lanh dao cta Hé thong
tau dién ngam va nhanh chong kham pha dugc rang moi ngudoi da biét —



nhiéu nam réi — rang sy an toan hoéa hoan la mot van dé quan trong nhung
khong c6 gi thay doi. Vai nha quan ly da dé ra nhiéu hé thong cap bac mdi sé
lam 16 trach nhiém ngan ngtra hda hoan. Nhitng nguwoi khac dé nghi giao cho
quan ly nha ga nhiéu quyén han hon dé ho c6 thé khac phuc su chia ré theo
phong ban. Khong mot su cai cach nao duoc thue thi.

Khi Fennelll bat dau dé xuat nhitng thay doéi ctia minh, 6ng nhin thay nhitng
chwéng ngai vat twong tw - cac trwedng phong tit choi chiu trach nhiém hay
gidm bt cac moi de doa tiém tang bang cach chuyén xuéng cap dudi cta ho -
bat dau hinh thanh.

Nén anh quyét dinh chuyén yéu cau ctia minh thanh mét thong tin bao chi sai
sur that.

Anh yéu cau bao cdo cong khai kéo dai 91 ngay va tiét 16 mot to6 chitc da bo
qua nhiéu lan canh bdo nguy hiém. Anh ggi y gian tiép cho cac phong vién
bao chi rang ngwdi di tau ludon & trong tinh canh nguy hiém tram trong moi
khi ho di tau dién ngam. Anh d6i chat hang chuc nhan chitng da mo tad mot to
chitc noi cac tran danh trén nén c6 cé anh hwéng nhiéu hon sy an toan cia
nguoi di tau. Bao cdo cudi cung cda anh, dwa ra gan mot nam sau tran hoa
hoan, 1a mot 16i chi trich gay gat, 250 trang 1én an Hé thong tau dién ngam
nhw mot t6 chirc bi lun bai vi sy vo ly mang tinh quan liéu. “Pa chi ra nhw
mot Diéu tra vién xem xét cac s kién trong mot dém,” Fennelll viét, “pham
vi ctia ban bdo cdo can dugc mé rong ra thanh sy kiém tra mét hé thong.”
Anh dwa ra mot két ludn rat dai c6 nhitng 16i phé binh gay nhitc nhéi va 10i
khuyén rang, can thiét, dé nghi nhiéu t6 chitc thiéu kha nang giai thé.

Phan &ng lién xay ra titc thi va tran ngdp. Nhitng nguwoi di tau ditng canh
ngoai van phong ctia Hé thong tau dién ngam khong cho ai vao lam viéc. Ban
lanh dao cua t6 chitc bi sa thai. M6t s6 lwgng 16n cac luat m@i dugc thong
qua va moi treong lam viéc cua Hé thong tau dién ngam dwogc kiém tra lai
toan bo. Hién nay, moi nha ga déu c6 mot quan 1y cé trach nhiém chinh la
dam bdo an toan ctia hanh khach va moi cong nhan déu c6 nghia vu lién lac
khi c6 dau hiéu nho nhat cta sy nguy hiém. Tét ca cac chuyén tau van chay
ding gio. Nhung nhitng théi quen va sy tam dirng ctia Hé thong tau dién
ngam duogc diéu chinh da dé lam r6 ai cé trach nhiém cao nhat trong viéc
ngan ngra héa hoan va moi nguwoi dugc giao quyén dé hanh dong, bat ké ho
c6 xam pham dén trach nhiém ctia ai khac.



Nhitng kiéu chuyén doi twong tw c6 thé 4p dung & bat cit cong ty nao — noi
nhitng thoi quen cta t6 chitc — qua sy thiéu suy nghi va bé mac — da tao ra
nhitng sy tam dung c6 hai. Mot cong ty vdi nhitng thoi quen khong binh
thwong khong thé thay doi hoan toan chi don gian vi mét lanh dao yéu cau
diéu d6. Hon thé, nhitng nha lanh dao sang sudt tim kiém nhitng khoanh khac
khing hoang — hay tao ra nhan thitc khing hoang — va nudi dudng cam giac
rang diéu gi d6 phai thay doi, cho dén khi cudi ciing, moi ngudi san sang
kiém tra ky cang nhitng mo hinh ho séng ciing moi ngay.

“Ban khong bao gio muon lang phi mot cudc khung hoang nghiém trong,”
Rahm Emanuel néi trong hoi nghi cac nha diéu hanh ding dau sau khung
hodng tai chinh toan cau nam 2008, ngay sau khi 6ng dwgc bo nhiém la
Chanh van phong cta Téng thong Obama. “Sy khung hodng dé mang dén
cho ching ta co hoi lam nhitng viéc ma chiing ta khong thé lam trwdc kia.”
Khéng lau sau do, chinh quyén ctia 6ng Obama thuyét phuc mot Qudc hoi
con do dy dé thong qua géi kich thich kinh té ctia chinh pha cé gia tri 787 ty
d6-la. Quéc hoi cling thong qua luat cdi cach cham séc sic khée ctia 6ng
Obama, luat bao vé ngudi tiéu dung sira doi va dong thuan hang chuc dao
luat khac, tit m@ réng bao hiém sitc khoe cua tré em dén mang cho phu nit
nhitng co héi méi dé khai kién sy phan biét doi xtr vé tién lwong. D6 1a mot
trong nhitng chinh sach 16n nhat dwoc kiém tra lai ké tiv chinh sach Xa hoi
l6n va Chinh sach mdi, va n6 xdy ra bdi vi, sau mot tham hoa tai chinh,
nhitng ngwoi lap phap nhan ra co hai.

Dbiéu twong ty xdy ra & bénh vién Do Rhode sau cai chét cia ngudi dan ong
86 tudi va cac 16i sai y hoc khac. K€ tir ltic cac thu tuc an toan mdi ctia bénh
vién duwgce thi hanh hoan toan nam 2009, khong 16i sai phia nao xdy ra. Bénh
vién vira nhan dwgc mot gidi thwdng Beacon, sy cong nhan cé uy tin nhat vé
cham séc bénh nhan va bang danh dy cua Hiép hdi bac si phau thuat My vé
chét lwgng cham séc bénh nhan ung thu.

Quan trong hon, cac y ta va bac si lam viéc & d6 noi rang, cam giac bénh vién
Pao Rhode nhw mot noi hoan toan khac.

Nam 2010, mot y ta tré tén la Allison Ward buwéc vao mot phong phau thuat
dé gitip do cho m6t cudc phau thuat thong thwong. Co da bat dau lam viéc &
phong phau thudt mot nam truede. Co6 la nguwdi tré nhat va it kinh nghiém nhat
trong can phong. Trwdc khi cudc phau thuat bat dau, toan bo déi phau thuat



tap trung quanh bénh nhan dang bat tinh dé tam ngirng. Bac si phau thuat doc
danh sach cac thit can kiém tra, dinh lén twong, ghi ro tat ca cac bwdc phau
thuat.

“Pugc roi, bwdc cudi cung,” 6ng noéi trede khi cam dao mo 1én. “Cé ai con
ban tam gi trudc khi ching ta bat dau khong?”

Bac si d6 da thyc hién hang trim cudc phau thuat nhw thé. Ong c6 mot vin
phong day bang cap va giai thuwéng.

“Bac si,” co Ward 27 tudi néi, “T6i muén nhac nhé lai moi ngudi rang chiing
ta phai tam dirng trudce tha tuc thi nhat va th hai. Ong khong dé cap dén
diéu do, va t6i chi muon chac rang ching ta nhé dugc.”

D6 1a mot kiéu binh ludn ma, vai nam truwéc, c6 thé lam co bi qud trach. Hay
cham dit sy nghiép ctia minh.

“Cam on vi da nhac nhd diéu do,” bac si phau thuat néi. “T6i sé ghi nhé dé
dé cap né vao lan t6i.

“Puogc roi,” 6ng noéi, “bat dau nao.”

“T6i biét bénh vién nay da trdi qua nhitng thoi ky khé khan,” Ward néi véi
toi sau do. “Nhung that sy gid ddy moi nguwdi rat hgp tac. Sw rén luyén cua
chiing t6i, tat ca nhitng vai mau — toan bd moi treong cua bénh vién déu tap
trung vao tinh than lam viéc nhém. T6i cam giac toi c6 thé noi bat ci diéu gi.
Do la noi lam viéc tuyét voi.”



7. Xac dinh muc tiéu ban muon the
nao trwoc khi ban lam viec

Khi nao cong ty du doan (va diéu chinh) théi quen

Andrew Pole chi vira bat dau lam & vi tri chuyén gia di¥ liéu cho cong ty
Target khi mot vai dong nghiép ¢ phong tiép thi dirng tredc ban lam viéc cua
anh vao mot ngay no va hai loai cau hoi ma Pole da quen tra 10i ti 1au roi:

“Mady tinh cta anh c6 thé tim ra khach hang nao dang mang thai, cho du ho
khong muon ching ta biét dwgc khong?”

Pole la m6t nha thong ké. Ca cudc doi anh tap trung vao viéc st dung so liéu
dé hiéu con nguwoi. Anh 16n 1én trong mot thi trdn nho phia Bac Dakota va
trong khi ban anh dang hoc 16p 4-H hay xay dung mo hinh tén lita, Role choi
v&i may tinh. Sau dai hoc, anh c6 mot tam bang vé xac suat thong ké va sau
d6 la mot bang khac veé kinh té, va trong khi phan 16n ban cung 16p trong
chwong trinh toan kinh té ctia trudng Pai hoc Missouri huéng dén cac cong ty
bdo hiém hay co quan chinh pht, Pole dang & trén mot con duwong khac. Anh
bi &m anh bdi cach cac nha kinh té dang st dung m6 hinh phan tich dé giai
thich 1é théi con nguwdi. Trén thuce té, Pole da thi tw lam mdt vai thi nghiém
khong chinh thitc. Anh da tirng t6 chitc mot biva tiéc, tham do y kién moi
nguoi vé cau chuyén dua yéu thich nhat cia ho va sau d6 c6 gang tao ra mot
mo hinh tinh toan cho 16i n6i dua hoan hdo nhat. Anh da tim kiém cach tinh
toan lwgng bia chinh xac anh can uéng dé lam tang ty tin khi tro chuyén véi
phu ni¥ ¢ cac bita tiéc, nhung khong qua nhiéu dé anh ty bién minh thanh mét
ké ngdc. (Nghién ctru thong thuong nay cé vé khong bao gio duge cong bo.)

Nhung anh biét nhitng thi nghiém dé 1a tro choi cta tré con so véi viéc cac
tap doan My dang st dung so6 liéu dé nghién cttu cudc séng con ngudi. Pole
muon tham gia vao. Thé nén, khi anh t6t nghiép va nghe dugc rang Hallmark,
mot cong ty chuyén vé thiép mirng, dang tim kiém dé thué cac nha thong ké &
thanh pho Kansas, anh ndop don va nhanh chéng danh nhiéu ngay lung suc sé
liéu kinh doanh dé xac dinh liéu hinh anh cua gau triic hay voi ban dwoc



nhiéu thiép sinh nhat hon, va liéu “What happens at Grandma’s Stays at
grandma’s” hai hudc hon trén mue do hay xanh. D6 la thien dvong.

Sau nam sau, nam 2002, khi Pole biét dwgc rang Target dang tim kiém
chuyén vién kiém ké, anh tao ra mét buwéc nhdy. Anh biét rang Target sé
thanh cong tot dinh khi cong ty thu thap duwgc s6 liéu. Moi nam, hang triéu
nguwoi mua sam buwdc vao 1.147 cira hang cta Target va nhan dwgc hang
nghin ty byte thong tin vé ban than minh. Rat nhiéu ngudi khong hiéu dugc
ban than minh dang lam diéu d6. Ho dung thé khach hang thudong xuyén,
phiéu mua hang tich liiy ho nhan duwgc trong thw dién t, hay st dung thé tin
dung ma khong biét rang Target c6 thé két noi viéc mua hang cta ho véi tiéu
st ca nhan.

V6i mot nha théng ké, s6 liéu dé 1a canh ctra mau nhiém dé nhin sau vao s@
thich caa khach hang. Target ban moi th tir hang tap héa dén quan &o, hang
dién t& va dung cu lam vuwon, va bang cach theo sat thoéi quen mua sam ctia
moi nguwoi, cac chuyén gia phan tich cta cong ty co thé du doan diéu gi dang
dién ra trong nha ho. Ai d6 mua khan tam mdi, khan trai givong, d6 bang
bac, chdo va dé an dong hop? Ho c6 thé vira méi mua nha méi — hodc ly hon.
Mot chiéc xe chat day thudc xit con trung, quan 4o 16t cia tré em, dén pin va
rat nhiéu pin, tap chi Real Simple, va mdt chai Chardonnay? Trai he dang sap
dén va ba me khong thé cho dgi thém dugc nita.

Lam viéc tai Target mang dén cho Pole co hdi dé tim hiéu sinh vat phitc tap
nhat — ngwdi mua sam MYJ - trong moi tredng tw nhién ctia ho. Cong viéc cua
anh la xdy dung cac mé hinh tinh todn cé thé w6t qua cac s6 liéu va xac dinh
ho gia dinh nao c6 tré con va ho nao la cac anh chang doc than nhay cam;
nguwoi mua sam nao yéu thich hoat dong ngoai troi, ai thich kem va tiéu
thuyét lang man hon. Pole dugc ty thac tré thanh nguwoi doc dugc suy nghi
theo tinh toan, gidi doan nhitng théi quen ctia nguwdi mua sam dé thuyét phuc
ho chi tiéu nhiéu hon.

Sau dd, vao mot budi chiéu no, mot vai dong nghiép ctia Pole tir phong tiép
thi dirng tredc ban lam viéc cia anh. Nhitng nguwdi dé noi, ho dang c6 gang
tim hiéu khach hang nao cua Target dang mang thai dwa vao cdc mo hinh
mua sam. Noi cho cung, phu ni¥ mang thai va nhitng nguwdi sap lam cha me 1a
nguwoi ky cang dén tirng chi tiét. Gan nhw khong c6 thém nhém khach hang
lgi ich, thich sdn pham va khong lo ngai gid ca nao ton tai. N6 khong phai chi



la ta giay va khan tay. Nhitng nguwdi c6 con nhoé qua mét méi nén ho sé mua
moi thit ho can — nwdc ép va gidy vé sinh, tat va tap chi — & bat ¢t noi nao ho
mua binh sita va sita bot. Hon thé nira, néu mot cap cha me mdi bat dau mua
sam & Target, ho sé ludn quay lai trong nhiéu nam.

N6i cach khac, tim ra ai d6 dang mang thai, c6 thé mang dén cho Target hang
triéu do-la.

Pole ngac nhién. Diéu thach thivc mot nha du bao théng ké khong phai la chi
bwdc vao suy nghi ciia nguwdi mua sam ma la phong ngu cia ho?

Ngay ltc dy an két thiic, Pole hoc dwgc vai bai hoc quan trong vé tam nguy
hiém ctia viéc san dudi nhitng th6i quen ban nang nhat ctia con ngudi. Vi duy,
anh sé hoc dwgc rang che gidu diéu ban biét doi lic cling quan trong nhw ban
biét n6, va rang khong phai tat ca phu nit déu hitng thu véi mét chuwong trinh
mady tinh giam sat ké hoach sinh né ctia ho.

Thuye chat 1a, khong phai ai cling nghi doc dwgc ding tam tri nguwoi khac la
mot diéu hay.

“T6i doan ngudi ngoai cé thé néi né phan nao giong nhw chwong trinh truyén
hinh thyc té Big Brother,” Pole néi véi t6i. “Diéu dé lam nhiéu nguwdi cam
thdy bat tién.”

Ngay xtra ngay xwa, mot cong ty nhuw Target sé khong bao gio thué mot
nguwoi nhe Andrew Pole. Gan 20 nam trudc, nhitng ngwoi ban 1é khong lam
nhitng viéc nhw phan tich k§ cang cac so liéu c6 tinh dinh hwéng. Thay vao
dé, Target cling nhw nhiéu ctra hang tap héa, trung tdm mua sam, nguwoi ban
thiép mirng, nguwoi ban 1é quan 4o va cac céng ty khac, c6 gang sam soi dau
oc cac khach hang theo cach cii: thué cac nha tam ly hoc dwa ra nhitng thu
thuat khoa hoc khong r6 rang ma ho khang dinh c6 thé lam cho khach hang
chi tiéu nhiéu hon.

Mot vai phurong phap trong s6 d6 van con dugc st dung hién nay. Néu ban
buwéc vao mot cira hang nhv Walmart, Home Deport hay trung tdm mua sam
dia phwong va nhin cham chu, ban sé thady nhithg meo ban 1é da duwgc dung



hang chuc nam nay, moi cai dwgc tao ra dé khai thac tiém thitc mua sam cua
ban.

Vi dy, hay xem cach ban mua thitc an.

Co hoi la, nhitng thit dau tién ban nhin thay khi buéc vao ctra hang tap hoa la
trdi cdy va rau qua dugc sap xép rat hap dan va phong phd. Néu ban nghi
rang dat san pham @& phia trwdc cira hang khong lam anh hwéng nhiéu, vi trai
cdy va rau qua dé bi tham tim hon khi & dudi day cia mot chiéc xe ban dao;
mot cach 16-gic, ching nén dugc dat theo danh sach dé c6 thé lay ra dé dang
cudi chuyén di. Nhwng nhw cac nha tiép thi va tdm ly hoc tim ra tir rat lau r6i,
néu ching ta bat dau chuyén mua sam that nhiéu bang cach chéng chat nhitng
th t6t cho sttc khéde, chiing ta c6 vé mua nhiéu hon banh Doritos, Oreos va
banh pizza lam san khi chiing ta tinh c¢ thdy sau dé. Sy bung n6é cam giac tw
cho minh la ding trong tiém thitc xay ra tir lan dau tién mua bi ng6 lam cho
ban dé dang dat mot binh kem trong gié mua sam sau d6 hon.

Hay hdy xem cach ching ta da phan sé ré phdai sau khi budc vao mot ctra
hang. (Ban c6 biét minh ré phai khong? Gan nhw chac chan la ban ré phai. C6
hang ngan gio trong cac bang video cho thay nhitng ngwoi mua sam ré phai
ngay khi ho m@ ctta chinh.) Két quéa ctia khuynh hwéng dé 1a, nhitng nguoi
ban 1é 1ap day phia bén phdi cua ctra hang nhitng san pham cé 1gi nhuan cao
nhat ma ho hy vong ban sé mua né ngay 1ap titc. Hay xem ngii c6c va sup:
Khi ching dugc xép 1én gia khong theo thi ty bang chit cai va cé vé nhu la
ngau nhién, ban nang cua ching ta la chan chtr 1au hon mot chit va cé lvya
chon rong hon. Thé nén, ban sé hiém khi tim thay Raisin Bran bén canh Rice
Chex. Thay vao dd, ban sé phai tim kiém khap ké cho loai ngii coc ban can va
c6 thé vi nbi gian da cam mot hop ctia nhan hiéu khac.

Tuy nhién, van dé vdi nhitng tha thuat dé la n6 xem moéi ngwdi mua sam la
nhw nhau. Ho la nhitng gidi phap phu hgp cho moi hoan canh dé tao ra thoi
quen mua sam.

Tuy nhién, trong 20 nam qua, khi nhitng noi mua sam tr& nén canh tranh hon,
nhitng day chuyén nhu Target bat dau hiéu dugc ho khéng thé dwa vao cung
mot tha thuat cli. Cach duy nhat dé lam tang lgi nhuan la tim ra théi quen cta
moi ngwoi mua sam va mua ban véi titng nguwdi moét, vai nhitng 10i chao hang
mang tinh cd nhan dwgc tao ra dé thu hiut s@ thich mua sam riéng biét cua



khach hang.

Phan nao do6, diéu nay xudt phat ti* mot nhan thitc tang tién vé cach nhitng
théi quen tdc dong manh dén gan nhu moi quyét dinh mua sam. Mot chuoi
cac thi nghiém thuyét phuc nhitng ngudi tiép thi rang néu ho xoay x& dé hiéu
dwgc nhitng thoi quen cia mot khach hang nhat dinh, ho c6 thé lam cho
nguwoi do mua gan nhuw bat ct thi gi. M6t nghién cttu cac khach hang qua
bang ghi am khi ho buéc vao ctta hang tap héa. Cac nha nghién citu muén
biét cach moi nguwdi ra quyét dinh mua sam. Théng thwong, ho tim kiém
nhitng nguwdi mua sam mang theo danh sach cac thit can mua — ngwdi ma theo
ly thuyét da quyét dinh tredc minh can mua gi.

Ho kham pha ra rang mac du cé nhitng danh sach do, hon 50% cac quyét
dinh mua sam xdy ra vao ltic mot khach hang nhin thdy san pham trén ké, bai
vi, du cho nguwdi mua sam c6 y dinh chidc chan nhat, théi quen ctia ho van
manh hon nhitng y dinh da viét ra. “Hay nhin xem,” mot ngwdi mua sam néi
tham v&i chinh minh khi anh bwéc vao mét cita hang. “Cho nay la khoai tay
chién. T6i s& bé qua n6. Chd da. O! Khoai tdy chién Lay cé hang kia!” Anh
bod mot tdi vao gié mua sam ctia minh. Mot vai ngudi mua sam mua cung mot
nhan hiéu, thang nay qua thang khac, cho du ho thwva nhan ho khong thich san
pham d6 lam (“T6i khéng dén mirc phat dién vi ca phé Folgers, nhung dé la
thit t6i mua, anh biét ddy? Con gi & day nita nao?” mot nguwoi phu nit néi khi
co dang ding trudc mot ké cod hang chuc nhan hiéu ca phé khac). Nhitng
ngwoi mua sam gan nhw mua cung mot lwgng thitc an moi lan ho dén quan,
cho du ho da ty hiva nén giam bat.

“Khach hang doi lic hanh xtr nhw loai sinh vat lam theo théi quen, l1ap lai mot
cach tw dong cac lé thdi cii ma rat it quan tam dén nhitng muc tiéu hién tai,”
hai nha tdm 1y hoc tai Pai hoc Nam California viét vao nam 2009.

Tuy nhién, khia canh dang ngac nhién cua nhitng nghién cttu nay la cho du
moi ngudi dira vao cac théi quen dé dan dat viéc mua sam, théi quen cua moi
nguoi lai khac nhau. Nguai thich khoai tdy chién mua moi lan mot tdi, nhung
nguwdoi phu nit mua ca phé Folgers khong bao gio dat chan dén 16i di gitta cac
ké c6 khoai tdy chién. C6 nhitng ngwdi luén mua sita moéi lan ho mua sam —
cho du ho cé rat nhiéu ¢ nha — va cé nhiéu ngwdi luén luén mua mon ngot
trong khi ho n6i ho dang c6 giam can. Nhung nhitng nguwdi mua sita va nhitng
nguoi nghién do ngot thuong khong trung 1ap nhau.



Nhitng thoi quen la riéng biét véi moi nguoi.

Target muon tan dung lgi thé cua nhitng théi quen ca nhan d6. Nhung khi
hang triéu ngwoi bwdc qua cita moi ngay, lam thé nao ban theo doi dugc s@
thich va mo6 hinh mua sam cua ho?

Ban thu thap dir liéu. Mot lwgng dit liéu khong 16, gan nhuw 16n khong twdng
duoc.

Twr 10 nam trwdc, Target bat dau xay dung mot co sé dit liéu khong 16 gan
cho mo6i ngwdi mua sam mét mad ca nhan — pho bién trong ndi bo la “Ma
khach hang” — dé kiém tra moi ngudi mua sam nhu thé nao. Khi mét khach
hang st dung thé tin dung ctia Target cung cdp, chuyén qua thé ctia mot
khach mua thwong xuyén tai ban dang ky, tich liy mot phiéu mua hang sé
duwgce chuyén thw dién ti dén nha ho, dién vao mot phiéu khao sat, dap thw
trong ldc tra lai tién, goi dién dén duwong day gidp do khach hang, mé& mot tai
khodn thw dién tir tv Target, vao trang Target.com hay mua tryc tuyén bat ci
th gi, cac may tinh cta cong ty déu ghi chd lai. M6t ban Iwu trit ciia moi lan
mua sam dugc két noi dén ma khach hang ctia ngwdi dé cung vdi thong tin vé
moi tht khac ma nguwoi dé da mua.

Thong tin nhan khau cta nguwoi dé cling dugce két ndi véi ma khach hang,
Target thu thap hay mua thong tin do tir cac cong ty khac, bao gém tudi tac,
ho két hén va cé con chwa, ho séng & noi nao trong thanh pho, ho mat bao
nhiéu lau dé 14i xe dén ctta hang, m6t con s6 wdc tinh so tién ho kiém dugrc,
ho c6 phai vira chuyén dén hay khong, ho vao trang web nao, ho mang theo
thé tin dung nao trong vi, so dién thoai nha va di dong cta ho. Target c6 thé
mua dit liéu chi ra dan tdc cia mot ngwdi mua sam, lich st cong viéc, ho doc
tap chi nao, ho da tirng tuyén b6 pha san chwa, nam nao ho mua (hay mat)
nha, noi ho hoc dai hoc hay tét nghiép trung hoc va liéu ho c6 yéu thich nhan
hiéu ca phé, gidy vé sinh, ngii cdc, hay nwéc sét tdo nhat dinh nao khong.

Co nhitng noi budn dao dit liéu nhw InfiniGraph “nghe” nhitng cudc hoi thoai
trire tuyén cia ngwoi mua hang trén bang tin nhan hay cac dién dan mang va
theo doi san pham nao moi nguwoi dé cap nhiéu hon. Mot céng ty tén la
Rapleaf ban thong tin vé kién thitc chinh tri, théi quen doc sach, hoat dong twr
thién ctia nguwoi mua hang, s6 lwgng xe hoi ho s@ hitu va liéu ho thich tin tic
ton gido hay khuyén mai thudc 1a hon. Cac cong ty khac phan tich nhitng tam



anh ma khach hang dwva 1én mang, phan loai ho béo phi hay manh dé, cao hay
thap, nhiéu téc hay bi héi va loai sén pham nao ho cé thé mudén mua vi nhitng
diéu do. (Target tuyén bd, ho tir choi chi ra cong ty nhan khau nao ho lam
viéc cung va ho nghién citu loai thong tin nao.)

“Dé tirng la nhitng céng ty chi biét nhitng diéu ma khach hang mudn ho
biét,” Tom Davenport, mot trong nhitng nha nghién cttu hang dau vé cach céac
doanh nghiép stt dung dit liéu va phan tich, néi. “Thé giéi dé & sau ching ta
rat xa. Ban sé bi soc vé luwgng thong tin & d6 — va moi cong ty mua no, vi dé
la cach duy nhat dé song sét.”

Néu ban dung thé tin dung Target ctia minh dé mua mo6t hop Popsicles mot
lan mot tuan, thwong khodng 6h30 chiéu vao mot ngay trong tuan va thu thap
vo rac thang Bdy va thang Mudi, cac nha thong ké ctia Target va chuwong
trinh may tinh sé xac dinh rang ban cé con nhé & nha, c6 khuynh huwéng mua
sam hang tap héa trén dwong di lam vé va c6 mot dam cé can cat vao mua hé
va cay rung l4 vao mua thu. N6 sé nhin vao cac m6 hinh mua sam khac cta
ban va dé y rang doi lic ban mua ngii cdc, nhung khong bao gid mua sita —
coO nghia la ban phai dang mua n6 ¢ mot noi nao khac. Nen Target sé gui thw
cho ban hai phiéu mua hang gidm 2% cho sita, cling nhuw cho s6-co-la vun,
dung cu hoc tap, dung cu lam vuwon, cai cao, va — vi cé vé ban sé mudn thw
gian sau mot ngay dai lam viéc — bia. Cong ty sé doan ban mua gi theo thoéi
quen va sau dé co gang thuyét phuc ban mua n6 & Target. Cong ty c6 kha
nang dé ca nhan héa cac quang cao va phiéu mua hang né6 gui dén moi khach
hang, cho du ban sé c6 thé khong bao gid nhan ra ban vira nhan duwgc mot to
quang cao trong hop thw khac véi cai hang xém nhan dugc.

“Véi ma khach hang, ching t6i c6 tén cia ban, dia chi va 1oi dé nghi mua
hang, ching t6i biét ban vira c6 thi thyc cta Target, mét thé ng va chiing t6i
c6 thé két hop diéu do6 vdi viec mua sam ctaa ban,” Pole néi véi cac nha thong
ké ban 1é tai m&t cudc hoi thdo nam 2010. Cong ty c6 thé két ndi khoang mot
ntra trong toan bd doanh thu tai ctra hang dén mot ngwdi nhat dinh, gan nhw
moi doanh thu tryc tuyén va khoang Y4 cac tim kiém tryc tuyén.

Tai budi hoi thao, Pole trinh chiéu mot hinh cho thdy mau cuaa thu thap dir
liéu & Target, m6t biéu d6 lam cho moi khan gia thi tham kinh ngac khi n6
xuat hién trén man hinh:
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Tuy nhién, van dé vdi toan bo dir liéu do6 1a nd sé tré nén vo nghia néu cac
nha théng ké khong lam né c6 nghia. V&i mot nguwoi khong chuyén, hai
nguwoi mua sam déu mua nwéc cam ép la nhw nhau. N6 doi hoi mot loai tinh
toan ddc biét dé tim ra rang mot trong hai nguwdi la mot phu nit 34 tudi mua
nwdc ép cho con minh (va vi thé cé thé coi trong mét phiéu mua hang cho dia
DVD Thomas the Tank Engine) va nguoi con lai la mot ngwoi doc than 28
tudi uéng nuwdc ép sau khi chay bo (va vi thé c6 thé phan ng lai phiéu giam
gia & giay d€ mém). Pole va 50 thanh vién khac ctia phong Dt liéu khach
hang va Dich vu phan tich cua Target la nhitng ngudi tim ra nhitng thoi quen
an gidu bén trong thyc té.

“Chung t6i goi n6 la ‘chan dung khach hang,’” Pole néi vdi t6i. “Toi biét vé
ai d6 nhiéu bao nhiéu, t6i c6 thé doan mo6 hinh mua sam cta ho t6t bay nhiéu.
T6i khong dinh Iic nao cling doan moi thit vé ban, nhung téi thwong xuyén
diang hon la sai.”

Vao luc Pole gia nhap Target nam 2002, phong phan tich vira xay dung cac
chwong trinh mdy tinh dé xac dinh cac ho gia dinh cé con nho va, ci vao
thang Muoi mot, ho gui cho cac bac cha me danh sach xe dap va xe hai banh
cho tré con trong that hoan hdo dwdi cay thong Giang sinh, cting nhw phiéu
mua hang dung cu hoc tap vao thang Chin va quang cdo do choi trong ho boi
vao thang Sau. Cac may tinh tim kiém nhitng ngwdi mua sam mua do boi vao
thang Tw va giti cho ho phiéu mua hang kem chong nang vao thang Bay va



sach gidm can vao thang Muwdi hai. Néu muon, Target c6 thé gii dén moi
khach hang mdt cuén mua hang day phiéu giam gia cho nhitng sdn pham ma
ho gan nhu chac chan nhitng ngudi mua sam dang dinh mua, vi ho da vira
mua chinh xac nhitng muc do trudc kia.

Khong chi riéng Target mong muén dy doan thoéi quen cua khach hang. Gan
nhw moi nha ban 1é chinh, gom Amazon.com, Best Buy, siéu thi Kroger, 1-
800-Flowers, Olive Garden, Anheuser-Busch, Dich vu thu tin cia My, PBau
tw Fidelity, Hewlett-Packard, Ngan hang Hoa Ky, Capital One, va hang tram
cong ty khac, c6 cac phong “phan tich dw doan” dé tan tam tim ra s& thich
cta khéach hang. Theo Eric Seigel, nguwdi diéu hanh mot cudc hoi thao co tén
goi Thé gidi Phan tich Du doan, “Nhuwng Target van luon la mot trong nhitng
cong ty thong minh nhat trong s6 d6. Dit liéu khong don thuan chi la chinh
né. Target lam t6t viéc tim ra nhitng cau hoi that sy thong minh.”

Khong can phéi c6 mot thién tai dé biét rang ngwdi mua ngili coc c6 thé cling
can sita. Nhung c6 nhitng cau héi khac, kho hon — va 1gi ich hon — can tra 10i.

Do 1a 1y do tai sao, vai tuan sau khi Pole dwgc nhan vao lam, dong nghiép cta
anh hoi liéu c6 thé xac dinh ai dang mang thai, cho du ngwdoi phu nit doé
khong mu6n ai biét hay khong.

Nam 1984, mot giao su thinh giang tai Pai hoc Los Angeles tén la Alan
Andreasen xuat ban mot bai bao tra 16i cho mot cau héi don gian: Tai sao vai
nguoi bat ngo thay doi 1é th6i mua sam ctia minh?

DPoi cia Andreasen da danh mot nam dé tién hanh khao sat qua dién thoai v&i
cac khach hang quanh Los Angeles, dit cau héi vé chuyén mua sam gan day
cta ho. Khi ai do tra 16i dién thoai, cac nha khoa hoc sé lién tuc tdn céng ho
bang nhitng cau hoi vé nhan hiéu kem danh rang va xa phong nao ho da mua
va s& thich ctia ho c6 thay d6i hay khéng. Ho phong van gan 300 nguoi.
Ciing giong nhu cac nha nghién cttu khac, ho tim ra rang hau hét moi nguoi
mua cung mot nhan hiéu ngili coc va chat khit mui hét tuan nay dén tuan khac.
Thoi quen ngy tri cao nhat.

Ngoai trtv khi ching khong nhu vay.



Vi dy, 10,5% nhitng ngudi Andreasen khdo sat da chuyén nhan hiéu kem
danh rang trong vong 6 thang tredc. Hon 15% da bat dau mua mot loai bot
gidt quan ao mai.

Andreasen muon biét dwgc tai sao nhitng nguwdi dé xa rdi mé hinh théng
thwong ctia minh. Diéu 6ng kham pha dwgc da trd thanh tru c6t cua ly thuyét
tiép thi hién dai: Nhitng th6i quen mua sam ctia moi ngudi cé vé thay doi
nhiéu hon khi ho trdi qua mot sy kién quan trong trong cudc doi. Vi du, khi ai
dé két hon, c6 vé ho sé mua mot loai ca phé méi. Khi ho chuyén dén mot
ng6i nha mdi, nhiéu kha nang ho sé mua loai ngii c6c khac. Khi ho ly hén, c6
kha nang cao ho sé bat dau mua nhiéu nhan hiéu bia khac nhau. Nhitng khach
hang trai qua nhitng s kién quan trong trong doi thuong khong dé y dén, hay
quan tdm rang, mo6 hinh mua sam cta ho da chuyén déi. Tuy nhién, cac nha
ban 1é dé y dén va quan tdam nhiéu hon dén van deé nay.

“Thay d6i cho &, két hon hay ly hon, mat viéc hay thay d6i cong viéc, ¢
thém thanh vién hay bét di thanh vién trong nha,” Andreasen viét, 1a nhitng
thay doi trong cudc song lam cho khach hang dé “t6n thwong hon véi nhitng
su can thiép cuia nha tiép thi.”

Va sy kién 16n nhat trong cudc doi déi véi nhiéu nguoi la gi? Diéu gi gy ra
st d6 vO 16n nhat va “ton thwong nhiéu nhat véi sy can thiép cua tiép thi”?
D6 1a c6 con. Vi da s6 khach hang, gan nhw khong cé sy bién dong nao 16n
hon sy ra doi ciia mot dira bé. Két qua 13, thdi quen cta nhitng nguwdi vira lam
cha lam me tai thoi diém dé linh hoat hon bat ky thoi ky nao khac trong cudc
doi mot nguoi tredng thanh.

Thé nén, véi cac cong ty, phu ni* mang thai la moé vang.

Nhitng ngudi vira lam cha me mua rat nhiéu thit - ta gidy va khan tay, noi tré
em va jumpsuit, chdn mén va binh sita — la nhitng thit ma cac ctta hang nhw
Target ban ra v6i mic 1gi nhuan cao. Mot khdo sat tién hanh nam 2010 wdc
tinh rang trung binh cha me chi 6.800 d6-la dé mua vat dung tré em truéc
ngay sinh nhat dau tién ctia dia tré.

Nhung d6 chi 1a meo nho cua tdng bang mua sam 16n. Nhitng chi phi ban dau
dé chi la hat dau so sanh véi 1gi nhuan mot cira hang c6 thé kiém dwgc nho
tan dung loi thé cta viéc thay doi théi quen mua sam ctia ngudi vira lam cha



me. Néu nhitng ngudi me kiét sitc va nhitng nguwdi cha thiéu nga bat dau mua
stta bot tré em va ta gidy & Target, ho sé bat dau mua hang tap héa, dung cu
vé sinh, khan tam, quan o 16t va — khong gidi han — cling & Target. Vi n6
tién. Poi v6i ho, sy tién 1gi anh hwdng dén rat nhiéu thit.

“Ngay khi chiing t6i lam cho ho mua ta gidy cta ching t6i, ho ciling dinh bat
dau mua moi tht khac,” Pole néi véi t6i. “Néu ban dang dé x6 khap ctra
hang, tim kiém binh sita, va ban di qua gian hang ban nuwéc cam ép, ban sé
1ay mot hop. O, & kia c6 dia DVD mdi t6i mudn mua. Khong 1au sau, ban s&
mua ngii coc va gidy cudn tir ching toi, va lién tuc tré lai.”

Nhitng nguwdi mdi trd thanh cha me rat quy gia nén nhiéu nha ban 1é chinh sé
lam gan nhw bat cit viéc gi dé tim ra ho, bao gom ca viéc di vao bén trong cac
khu san khoa, cho du san pham ctia ho khéng lién quan gi dén tré con. Vi du,
mot bénh vién New York cung cdp cho moi ngudi me méi mot tdi qua co
chita mau keo xit toc, sita rita mat, kem cao rau, lwong kho, dau goi va ao
thun chat liéu cotton. Bén trong con c6 cac phiéu mua hang cho dich vu chup
anh tryc tuyén, xa phong rira tay va phong tap thé hinh dia phwong. Con c6
cac mau ta gidy va stta tam tré em, nhwng né bi chén vui gitta rat nhiéu hang
hoa khong danh cho tré em khac. O 580 bénh vién khip nudc My, nhitng
nguwoi me maGi nhan qua tir cong ty Walt Disney, ma tt* nam 2010 da bat dau
xdy dung mot phong ban chuyén trach vé tiép thi dén cac bac cha me cua tré
so sinh. Procter & Gamble, Fisher-Price va nhiéu coéng ty khac cling c6
nhitng chwong trinh qua tang twong ty. Disney wdc tinh thi treong tré so sinh
md&i & Bac My dang gia 36,3 ty do-la mot nam.

Nhung déi véi nhitng cong ty nhuw Target, tiép can nhitng nguwoi sap lam me
trong khu san khoa theo khia canh nao dé la qua mudn. Ké tw lac do, ho da @
trén man hinh tham do cia nhiéu cong ty khac r6i. Target khong muén canh
tranh v6i Disney va Procter & Gamble; n6 mudn danh bai. Muc tiéu cta
Target la bat dau tiép thi dén cac bac cha me trwdc khi co tré so sinh — 1a ly
do tai sao cac dong nghiép ctia Andrew Pole tim anh ngay hém dé dé hoi vé
xdy dyng mot thudt todn dv doan mang thai. Néu ho c6 thé xac dinh nhitng
nguwoi me sap co thai sém tredc khoang quy th hai cia thai ky, ho c6 thé
gianh duwgc khach hang do trwde bat ky ai.

Van dé duy nhét la tim ra khach hang nao dang mang thai kh6 khan hon
nguoi ta twdng. Target c6 mot s6 dang ky sita tam tré em va no6 giip xac dinh



vai phu nit mang thai — va nhiéu hon thé, nhitng ngudi sap tré thanh me san
long cung cap nhitng thong tin quy gia, nhw ngay sinh, cho phép cong ty biét
thoi diém dé gri ho phiéu mua hang dinh dwdng sau khi sinh hay ta giay.
Nhung chi mét phan khach hang mang thai ctia Target st dung s6 dang ky.

ROi con cé nhitng khach hang khic ma cac nha diéu hanh nghi ngd dang
mang thai vi ho mua quan do bau, dung cu cham séc va nhiéu hop ta giay.
Tuy nhién, nghi ngd va biét chac 1a hai diéu hoan toan khac nhau. Lam thé
nao ban biét dwoc ai d6 mua ta gidy la dang mang thai hay mua mét mén qua
cho nguoi ban dang mang thai? Hon nita, thoi gian mai la van dé. Mot phiéu
mua hang c6 ich mét thang trede khi sinh thwong & trong thung rac vai tuan
sau khi dtra tré ra doi.

Pole bat dau nghién cttu van dé bang cach lung suc thong tin trong s6 dang ky
sita tam tré em cnia Target, cho phép anh quan sat th6i quen mua sam cta phu
nit thay do6i thé nao khi ngay sinh sap dén. S6 dang ky giong nhw mét phong
thi nghiém anh c6 thé kiém chitng linh cam. Mo6i ngwdi me mang thai cung
cap tén cda co, tén ctia chong va ca ngay dy sinh. Kho dit liéu ctia Target c6
thé lién két thong tin d6 v&i ma khach hang cta cd gia dinh. Két qua 1a, khi
nao mot nguwdi phu nit trong s6 dé mua thi¥ gi trong ctra hang hay tryc tuyén,
Pole, stt dung ngay dv sinh ma ngudi dé cung cap co thé tinh dugc viéc mua
sam xdy ra trong quy thit ba nao. Ngay lap tirc, anh xay dung cac mo hinh.

Anh khadm pha dwgc rang, nhitng ngwoi me dang mang thai mua sam theo
nhiéu cach cé thé dy doan gan dung. Rat nhiéu nguwdi mua my pham dudng
da, nhung mot nha phan tich dit liéu Target Iwu y rang nhitng phu nit trong so
dang ky tré em dang mua mot so lwgng 16n bat thwong my pham dwdng da
khong mui khoang bat dau quy thi hai thai ky cia ho. Mot nha phéan tich
khac dé y rang doi lic trong 20 tuan dau, nhiéu phu nit c6 thai bé sung nhiéu
loai vitamin, nhw can xi, ma gié va kém. Rat nhiéu ngudi mua xa phong va
bong cotton hang thang, nhwng khi ai d6 bat ngd bat dau mua nhiéu xa phong
khong mui va béng cotton, cung v6i dung dich vé sinh tay va mot s6 lwong
dang kinh ngac khan mat, tat cd cung mot lic, vai thang sau khi mua my
pham duwdng da, ma gié va kém, diéu d6 bao hiéu ho dang dén gan ngay sinh.

Khi chuong trinh may tinh cta Pole lung suc co s& dit liéu, anh c6 thé xac
dinh khodng 25 sdn pham khac nhau ma khi phéan tich cung nhau, cho phép
anh nhin vao bén trong tam tv mot phu nit theo nghia nao do. Quan trong



hon, anh c6 thé doan dugc c6 dy dang & trong quy nao cua thai ky — va wéc
tinh ngay sinh n& - nén Target c6 thé gti dén nhitng phiéu mua hang khi c6
dang sap stta di mua sam mot lan méi. Vao ltic Pole hoan thanh, chwong trinh
c6 thé gan cho gan nhw bat ky ngwdi mua sam binh thuwong nao mot diém sé
“dy doan mang thai”.

Jenny Ward, 23 tudi, & Atlanta, mua my pham duong da c6 dudng chat ca
cao, so tién dé du 16n dé mua gap doi lwgng tii ta gidy, kém, ma gié va mot
tam chan mau xanh sang? 87% kha nang la c6 dang mang thai va ngay sinh
nd la khoang gan cudi thang 8. Liz Alter & Brooklyn, 35 tu6i, mua 5 tti khan
rira mat, mot chai nwéc giat quan do danh cho “da nhay cdm”, quan jean
rong, vitamin cé chita DHA va mot s6 lwong 16n kem lam am da? 96% kha
nang la c6 dang mang thai va c6 c6 thé sinh vao dau thang Nam. Caitlin Pike,
39 tubi, & San Francisco, mua mdt cai ghé day cho tré em gia 250 do6-la
nhung khong mua gi khac nita? C6 thé c6 mua mung em bé cia ban minh.
Bén canh do, di liéu ca nhan ctia c6 cho thay c6 da ly hon hai nam truedc.

Pole 4p dung chwong trinh ctia minh cho tit cd cac khach hang mua sam
trong dit lieu cua Target. Khi hoan thanh, anh c6 mot danh sach hang tram
nghin phu ni c6é vé sap mang thai ma Target c6 thé lam tran ngdp hop thu véi
nhitng quang céo ta giay, my pham dudng da, ciii tré em, khan tay va quan ao
bau tai thdi diém ma nhitng théi quen mua sam cta ho dang twong doi linh
dong. Néu mot phan nhitng phu nit d6 hay chong cua ho bat dau mua sam &
Target, no sé tang thém cho cong ty hang triéu do-la.

Sau do, khi loat quang cdo don dap d6 chuan bi bat dau, ai dé trong phong
tiép thi dat ra mot cau hoi: Nhitng phu nit d6 sé phan &ng thé nao khi ho biét
duwgc Target biét vé ho nhiéu bao nhiéu?

“Néu ching t6i gi cho ai d6 mot cudn catalog hang héa va noéi rang, ‘Chuc
mung ban c6 con dau long!’ va ho khong bao gio n6i vdi ching to6i ho dang
co thai, diéu do6 sé lam cho vai nguwoi cam thay khong thodi mai,” Pole néi vGi
toi. “Chuing t6i rat than trong trong viéc tuan theo ding tat ca luat 1€ vé quyeén
riéng tw. Nhung cho du néu ban tudn theo phap luat, ban c6 thé lam nhitng
viéc khién moi ngudi kho chiu.”

C6 1y do chinh dang cho nhitng lo lang d6. Khodng mot nam sau khi Pole tao
ra mo hinh dv doan mang thai cia minh, mot nguwoi dan ong budc vao mot



ctra hang Target & Minnesota va yéu cau dugc gip quan ly. Ong ta dang ndm
chat mot t0 quang cao. Ong ta vo cung gian di.

“Con gai chung t6i nhan dwgc thit nay trong hop thu!” 6ng ta néi. “N6 van
con hoc trung hoc va cac nguwdi lai givi cho n6 phiéu mua hang quan 4o va noi
tré em? C6 phai cadc ngwoi c6 dong ndé mang thai khong ha?”

Nguwoi quan ly khong hiéu gi vé diéu nguwoi dan 6ng dé dang néi. Anh nhin
vao td quang cao c6 kem thuw. Chac chan, né dwoc gii dén con gai cua ngudi
dan 6ng do va cé nhitng quang cdo vé quan do bau, dung cu cham soc va
nhitng birc anh tré con cwdi khi dang nhin vao mat me chung.

Nguwoi quan ly xin 16i r6i rit va sau dé vai ngay, goi dién thoai dén nha 6ng dé
xin 10i lan nita.

Nguwdoi cha cé doi chit béi roi.

“T0i da noi chuyén vai con gai minh,” ong noi. “Thyc ra co vai chuyén & nha
ma toi hoan toan khéng biét gi.” Ong thé dai. “No sé sinh vao thang Tam.
T6i ng anh mot 161 xin 16i.”

Target khong phai la cong ty duy nhéat lam cho khach hang lo lang. Nhitng
cong ty khac da tirng bi da kich vi st dung di¥ liéu theo nhiéu cach it xam
pham hon. Vi dy, nam 2011, mot cong dan New York kien McDonald, CBS,
Mazda va Microsoft, budc t0i bd phan quang cao cua nhitng cong ty nay
giam sat viéc st dung mang ctia moi nguwoi dé 1ap théng tin vé théi quen mua
sam cdta ho. Con c6 nhitng vu kién nhiéu nguyén don dang dién ra &
California chong lai Target, Wallmart, Victoria’s Secret va cac chuoi ban 1é
khac vi yéu cau khach hang cung cap ma buu dién khi ho stv dung thé tin
dung va sau dé dung thong tin d6 dé tim ra dia chi thw dién ti cia ho.

Pole va dong nghiép cua anh biét, sit dung dir liéu dé dy doan viéc mang thai
ctia mot phu nit 1a mot tham hoa tiém tang vé quan hé cong dong. Vi thé, lam
thé nao ho c6 thé dwa quang cdo dén tay nhitng ba me twong lai ma khong
lam 10 ra ho dang theo doi nhitng khach hang d6? Lam thé nao ban tan dung
lgi thé thoéi quen cia ai d6 ma khéng dé cho nguwoi dé biét dwgc ban dang
nghién cttu moi chi tiét cudc song cua ho?



Mua hé nam 2003, mot nha diéu hanh quang céo tai Arista Records tén la
Steve Bartels bat dau goi dén cac DJ dai phat thanh dé néi vdi ho vé mot bai
hat m@i ma 6ng chac chan ho sé thich. N6 c6 tén la “Hey Ya!” cta nhom
nhac hip-hop OutKast.

“Hey Ya!” la mot ban nhac vui két hgp nhac funk, rock va hip-hop v&i mat it
nhac jazz ém diu ctia Big Bang, mot trong nhitng ban nhac ndi tiéng nhat trén
thé gigi. Nghe khong giong thi gi trén dai phat thanh. “Lan dau tién nghe,
16ng tay toi dung ding 1én,” Bartels noi vdi téi. “No6 nghe giong mot bai hat
dang noi, giong loai nhac ctia bai hat ban dang nghe & cac budi 1é trudng
thanh va vii hgi nhiéu nam nay.” Khap van phong Arista, nhithg nguwoi quan
1y hat doan diép khic — “hdy lac né nhuw tdim anh Polaroid” — v6i mot ngwoi
khac trong hanh lang. Bai hdt nay, ho déu dong y, sé cuc ky noi tiéng.

Suv khang dinh chac chan d6 khong chi dwa vao trire gidac. Vao thoi diém do,
nganh kinh doanh ghi am dang trdi qua mot su chuyén doi giong nhw nhitng
si chuyén doi theo dir liéu xady ra ¢ Target va bat ky noi nao khac. Khi nhitng
nguwoi ban 1é dang st dung thuat todn may tinh dé dy doan nhitng théi quen
clia ngwoi mua sam, cac nha quan ly am nhac va dai phat thanh dang st dung
chwong trinh may tinh dé dy doéan théi quen ciia ngwdi nghe nhac. Mot cong
ty tén la Polyphonic HMI — mdt nhém cac chuyén gia tri tué nhan tao va nha
thong ké co s& ¢ Tay Ban Nha — da tao ra mot chwong trinh goi 1a Khoa hoc
Bai hat noi tiéng nham phan tich nhitng dac diém toan hoc ctia mot giai diéu
va du doan tinh pho bién ctia né. Bang cach so sanh nhip, cao d9, giai diéu,
loat hgp am va nhitng yéu t6 khac ctia mot bai hat binh thuwong vdéi hang
nghin bai hat noi tiéng khac dwoc lwu gilt trong hé thong dir liéu cda
Polyphonic HMI, Khoa hoc bai hat n6i tiéng c6 thé dwa ra mét diém so dw
doan liéu mot giai diéu c6 thanh cong hay khong.

Vi dy, chuong trinh da dy doan rang dia nhac Come Away with Me cua Norah
Jones sé trd nén noi tiéng sau khi gan nhuw toan bd nganh céng nghiép khong
thtra nhan no. (N6 ban duge 10.000 ban va thang 8 gidi Grammy.) Chuong
trinh da du doan rang bai “Why Don’t You and I” ctia Santana sé pho bién,
du cho cac DJ c6 nghi ngo. (N6 dat dén vi tri thit ba trén bang xép hang 40
bai hat hang dau ctia BillBoard.)

Khi cac nha quén ly & phong thu am mé “Hey Ya!” qua Khoa hoc Bai hat n6i
tiéng, két qua tot. Trén thyc té, nd con tét hon thé: Pat duwgce diém s cao nhat



chwa ting thay.
“Hey Yal!,” theo thuat toan, sé la mot ban nhac cuyc noi.

Vao ngay 4/9/2003, lic 7h15’ t6i, dai Top 40 WIOQ & Philadelphia bat dau
ma& “Hey Ya!” qua dai phat thanh. N6 mé bai hat d6 thém 7 lan nita chi trong
tuan do va tong s6 37 lan trong thang.

Tai thoi diém do, mot cong ty tén la Arbitron dang thit nghiém mot cong
nghé ma&i cho phép tim ra cé bao nhiéu nguwoi dang nghe mot dai phat thanh
nao tai mot thoi diém va bao nhiéu lan chuyén kénh gitta mot bai hat nhat
dinh. WIOQ 1a mot trong nhitng dai nam trong thi nghiém. Quan ly cia dai
dang chac chan “Hey Ya!” sé lam cho ngudi nghe nhac dinh chat vao cai dai.

R0i c6 két qua thong ké dit liéu.

Nguoi nghe khong chi khong thich “Hey Ya!” D liéu cho thay, ho ghét né.
Ho ghét n6 nhiéu dén n6i mot phan ba s6 dé chuyén dai chi trong 30 gidy dau
cta bai hat. Biéu dé khong chi c6 & WIOQ. Khap dat nuwéc, tai nhitng dai
phat thanh & Chicago, Los Angeles, Phoenix va Seattle, bat ct ltic nao “Hey
Ya!” phat Ién, mot so6 lwgng 16n ngwdi nghe sé chuyén dai.

“Lan dau tién nghe t6i da nghi d6 1a mdt bai hat hay,” John Garabedian,
nguwoi dan chwong trinh phat thanh Top 40 nghe dugc tir hon 2 triéu ngwoi
moi tuan, noi. “Nhung nghe né khong giong cac bai hat khac va vai nguoi
phat cau khi n6 dugc phat song. Mot nguwoi dan ong noéi vai toi do la bai té
nhat ma anh ta titng nghe.

“Moi nguoi nghe Top 40 vi ho mudn nghe nhitng bai hat yéu thich cia minh
hay nhitng bai c6 giai diéu giong bai ho thich. Khi bai nao khac phat séng, ho
khé chiu. Ho khong mudn bat ct thit gi khéng quen thudc.”

Arista da danh nhiéu tién dé quang ba “Hey Ya!” Nganh cong nghiép am
nhac va dai phat thanh can n6 thanh cong. Nhitng bai hat n6i tiéng xitng dang
la mot gia tai — khong chi vi moi ngwoi tw mua bai hat do, ma con vi mot bai
noi tiéng cé thé thuyét phuc nguwoi nghe tir bd tro choi vi-dé-6 va mang
Internet dé nghe dai. Mot bai hat ndi tiéng c6 thé gitp ban xe hoi thé thao
trén truyén hinh va quan 4o trong cac ctta hang hgp thoi trang. Nhitng bai hat



nodi tiéng la nguén goc cta hang chuc thoi quen chi tieu ma cac nha quang
cdo, dai truyén hinh, quay rwou, cau lac b khiéu vii — tham chi nhitng cong
ty cong nghé nhu Apple — dwa vao.

Hién nay, mot trong nhitng bai hat dwgc mong dgi nhiéu nhat — mot giai diéu
ma cac thuat todn da dy doan sé trd thanh bai hat ciia nam — dang that bai.
Nhitng nha quan ly dai phat thanh dang rat can tim ra diéu gi do6 sé dua “Hey
Ya!” tré thanh bai hat noi tiéng.

Cau hoi d6 — lam thé nao ban dwa mot bai hat tré nén noi tiéng? — da lam cho
nganh cong nghiép am nhac boi r6i ké tir khi n6 bat dau, nhwng chi trong vai
chuc nam qua, moi nguwdi da co gang dé dat dén nhitng cau tra 16i khoa hoc.
Mot trong nhitng nguoi tién phong la mot quan ly dai trude kia tén la Rich
Meyer, nguoi vao nam 1985, cung v@i vg minh, Nancy, thanh 1ap mot cong
ty c6 tén Mediabase trong can ham cta nha ho & Chicago. Ho sé thitc day
moi budi sang, cam 1én mot tii bang ghi am cnta dai da dwgc thu lai ngay
tredc do & nhiéu thanh pho khac nhau, dém va phan tich moi bai hat da dugc
phat. Meyer sau dé sé phat hanh mot ban tin hang tuan theo dau nhitng giai
diéu nao dang tang hay giam vé do pho bién.

Trong nhitng nam dau tién, ban tin chi c6 khodng 100 ngudi gép y, Meyer va
vo anh cd gang gitt cho céng ty hoat dong. Tuy nhién, khi cang nhiéu dai bat
dau st dung nhan xét cia Meyer dé tang lwgng khan gia — va, cu thé, nghién
cttu nhitng c6ng thitc ma anh da dat ra dé giai thich xu huwéng nghe nhac —
ban tin cua anh, dit lifu ma Mediabase ban, va sau d6 nhitng dich vu twong tw
cung cdp béi mot nganh cong nghiép tw van theo dit liéu dang phat trién, xem
xét cach cac dai phat thanh dugc hoat dong.

Mot trong nhitng cau dé Meyer thich nhat la tim ra tai sao ngwdoi nghe khong
bao gid chuyén dai gitta mot vai bai hat. Theo cac DJ, nhitng bai hat nay
duwgc biét dén la “an sau vao tam tri.” Meyer da theo dau hang tram bai hat an
sau vao tam tri qua nhiéu nam, co6 gang suy doan nhitng nguyén tac lam
ching noi tiéng. Van phong cua anh day cac biéu do va do thi ghi lai nhitng
ddc diém cua nhiéu bai hat an sau vao tam tri. Meyer luon tim kiém nhitng
cach m@i dé do sy an sau va lic “Hey Ya!” duwgc phat hanh, anh bat dau thi
nghiém véi dit liéu tir thir nghiém ma Arbitron dang tién hanh dé xem thit n6



c6 mang dén nhin nhan nao md&i khong.

Vai bai trong s6 nhitng bai hat an sdu nhat ma lic do6 noéi tiéng mot cach dang
ngo nghe rat quen thudc — giong nhuw nhitng thit khac trén dai — nhwng c6 mot
it tinh t€, gan giii hon véi y nghia vang cua mot bai hat hoan hdo. Vao lic do,
mot vai bai hat an sau nhat cé tac dong 16n vi mot s6 1y do cu thé - vi du nhu,
ca khuc ”Crazy in Love” cta Beyonce va ”Senorita” ctua Justin
Timberlake vira dwgc phat hanh va dugc wa chudng rong rai, nhung dé déu la
nhitng bai hat tuyét voi cia nhitng ngoi sao da noi tiéng, vi thé sw an sau la cé
ly. Mac du vay, nhitng bai hat khac thi c6 tac dong vi ly do khong ai c6 thé
that sy hiéu dugc chiing. Chang han nhw, khi dai phat séng ca khiic ”Breath”
cta Blu Cantrell trong su6t mua hé nam 2003, gan nhw khong cé ai chuyén
kénh. Bai hat c6 giai diéu theo tiét tdu va rat dé quén ma cac DJ cam thay
nhat nhéo nén phan 16n ho thwong mé né mot cach mién cudng. Nhung vi
mot vai ly do, mo6i khi bai hat d6 dugc phat song, moi nguwdi déu lang nghe,
cho du sau nay theo nhitng ngwdi di tham do y kién biét dugc, cling nhitng
nguwoi do néi rang ho khéng thich bai hat lam. Hay nhuw ca khic “Here
without you” ctia 3 Doors Down va gan nhw bat cit bai hat nao ctia nhém
Maroon 5. Sy thiéu ddc biét ctia nhitng nhém nhac nay khién cho cac nha phé
binh va nguwdi nghe nghi ra mot thé loai am nhac méi — “nhac rock pho
thong” — dé mo ta nhitng am thanh nhat nhéo, binh thwong. Vi thé bat c khi
nao ching dwoc phat trén dai, gan nhw chang ai chuyén kénh.

ROi c6 nhitng bai hat ma ngudi nghe bdo rang ho rat khong thich, nhuwng lai
an sau. Hay xem nhac cua Christina Aguilera hay Celine Dion lam vi du.
Trong cac lan khéao sat, ngudi nghe 1a nam gigi néi rang ho ghét Celine Dion
va khong thé chiu n6i nhitng bai hat ctia c6. Nhung bat c khi nao giai diéu
cta Celine Dion dwgc phat trén dai, ho lai chang chuyén kénh. Trong thi
trrong am nhac Los Angeles, nhitng dai thuong xuyén phat nhac Dion cudi
moi gio - thoi diém c6 thé xac dinh dwgc s6 lwgng nguwdi nghe — ¢ thé chac
chdn nang so6 luwgng khéan gia 1én 3%, mot con s6 16n doi véi dai phat thanh.
Nguoi nghe la nam gidi c6 thé nghi rang ho khong thich Dion, nhwng khi
nhitng bai hat cua c6 dugc l1én song, ho lai dé yén.

Mot dém ng, Meyer ngbi xuong va bat dau nghe mdét vai bai hat an sau vao
tam tri, hét bai nay dén bai khac, hét lan nay dén lan khac. Khi lam thé, anh
bat dau nhan ra sy twong dong trong nhitng ca khiic d6. Khéng phai vi nhitng



bai hat nghe giong nhau. Mot s6 bai 1a nhac tri tinh tram dm, s6 khac lai la
nhac hién dai. Tuy nhién, ching déu cé vé giong nhau vi moi bai déu dugc
nghe chinh x4ac nhw nhitng gi Meyer mong mudn nghe thay tw giai diéu dac
treng do. Chung nghe giong nhau — nhw moi thit trén dai — nhuwng bong bay
hon, gan giii hon véi y nghia dac biét cia mot bai hat hoan héo.

“Poi Idc cac nha dai sé nghién citu bang cach goi cho nhiéu nguwdi nghe, phat
mot doan nhac va nguwdi nghe sé néi, ‘T6i da nghe né mot triéu lan réi. T6i
that s chan lam ré6i,”” Meyer noi vai toi. “Nhung khi né dugc phat trén dai,
phan tiém thitc ctia ban néi rang ‘T6i biét bai hat nay! Toi da nghe né mot
triéu lan r6i! T6i co6 thé hat dugc!” Nhitng bai hat an sau vao tiém thic l1a diéu
ma ban hy vong dugc nghe trén dai. Nao ctia ban muén mot cach bi mat bai
hat do, vi n6 qua quen thudc v6i moi thit ban da nghe va yéeu thich. Nghe no
rat phu hop.”

C6 bang chitng rang thich cai gi d6 nghe “quen thudc” la san pham cua hé
than kinh ching ta. Cac nha khoa hoc da xem xét nao bo con ngudi khi ho
nghe nhac va theo vung than kinh lién quan dén viéc hiéu cac kich thich thinh
giac. Viéc nghe nhac kich hoat nhiéu khu virc cia ndao bg, bao gom vo nao
thinh gidc, doi ndo va vé nao trén dinh. Nhitng khu vuc twong ty do cling két
hop véi m6 hinh nhan biét va gitip ndo bd quyét dinh chi y dén va bé qua di
liéu vao nao. Néi cach khac, nhitng khu vire xtt Iy am nhac dugc thiét ké dé
tim kiém nhitng mo hinh va sy quen thugc. Biéu dé c6 nghia. Néi cho cung,
am nhac rat phitc tap. Nhitng giai diéu, cao do, giai diéu truing nhau va nhitng
am thanh doi nghich bén trong gan nhw bat ky bai hat nao — hay bat ky ai né6i
chuyén trén mot con dwong dong duc vi van dé d6 — qua manh nén néu nao
bo khong c6 kha nang tap trung vao vai am thanh va bé qua nhitng cai khac,
moi thit sé gidng nhw ban nhac ctia nhitng tiéng 6n khong hoa hgp nhau.

Nao bo cua ching ta them khat sy quen thudc trong am nhac vi sw quen thudc
la cach ching ta xoay x& dé lang nghe ma khong bi xao lang véi moi am
thanh. Chi khi cac nha khoa hoc & MIT kham pha ra rang nhitng théi quen
mang tinh hanh vi ngan can chung ta khoi sy choang nggp vi chung ta lién
tuc dua ra quyét dinh moi ngay, néu khong c6 nd, khong thé quyét dinh duwgc
liéu chiing ta c6 nén tap trung vao tiéng ctia con cai, tiéng huyt sdo ctia huan
luyén vién hay tiéng on tir mot con dwong dong dic gitta mot tran béng da
ngay th Bay hay khong. Nhitng thoi quen nghe cho phép chung ta chia tach



mot cach vo thitrc am thanh quan trong khéi nhitng thit c6 thé bo qua.

b6 la 1y do tai sao nhitng bai hat nghe “quen thuoc” — cho du ban chwa bao
gio nghe ching truéc day — an sau vao tam tri. Ndo bo cua ching ta dugc
thiét ké dé thich nhitng mo hinh thinh gidc c6 vé than quen véi nhitng gi
chung ta vita nghe hon. Khi Celine Dion phat hanh mot bai hat méi — va n6
nghe giong moi bai hat khac c6 da hat, cling nhw phan 16n cac bai hat trén dai
—ndo cua chung ta them khat trong vo thitc sy thira nhan n6 va bai hat tré nén
an sau vao tam tri. Ban c6 thé khong bao gid dén mdt budi hoa nhac cua
Celine Dion, nhing ban sé nghe cac bai hat ctia co ay trén dai, vi ching la
nhitng gi ban mong dgi dugc nghe khi ban lai xe di lam. Nhitng bai hat do
phu hgp mot cach hoan hao véi théi quen ctia ban.

Sv nhin nhan dé gitp giai thich tai sao “Hey Ya!” lai that bai trén dai phat
thanh, du rang chwong trinh Khoa hoc Bai hat noi tiéng va cac nha quan ly
am nhac chac chan né sé noi tiéng. Van dé khong phai 1a “Hey ya!” khong
hay. Véan dé 1a “Hey Ya!” khong quen thudc. Nhitng nguoi nghe dai khong
muon c6 y thirc khi ra quyét dinh moi lan ho duwgce gidi thiéu mot bai hat mai.
Thay vao do6, ndao cia ho mudn di theo mot théi quen. Phan 16n thoi gian,
chung ta khong that sy lwa chon liéu chung ta thich hay khong mot bai hat.
Ching ta sé mat rat nhiéu no luc tinh than. Thay vao do, ching ta phan &ng
lai nhitng goi y (“N6 nghe giong tat ca nhitng bai hat khac toi da ting thich”)
va nhitng phan thwéng (“No6 rat vui dé ngam nga theo!”) va khong hé suy
nghi, ching ta bat dau hat theo hay chuyén dai khac.
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Theo mot nghia nao d6, Arista va DJ cia dai doi mat véi rat nhiéu van dé ma
Andrew Pole dang dwong dau & Target. Nguwoi nghe vui vé ngbi nghe suot



mot bai hat ma ho c6 thé néi ho khong thich, mién la né c6 vé giong diéu gi
dé ho da nghe truéc do. Phu nit mang thai vui vé stt dung phiéu mua hang ho
nhan dugc trong thw, néu nhitng phiéu d6 khong lam 16 r6 rang rang Target
dang theo doi tdm tw cia ho, mot diéu la lam va khién ngwoi ta ring minh.
Nhan duge mot phiéu mua hang lam 16 ra Target biét ban dang mang thai la
trdi nguwgc véi diéu khach hang mong dgi. N6 giong nhw néi véi mot giam
doc ngan hang dau tw 42 tudi rang anh ta dang hat theo Celine Dion. Viéc do6
that sai lam.

Thé nén lam thé nao cac DJ thuyét phuc ngudi nghe gan bé véi nhitng bai hat
nhv “Hey Ya!” da 1au dé tré nén quen thudc? Lam thé nao Target thuyét
phuc dugc nhitng phu ni¥ mang thai sit dung phiéu mua hang ta gidy ma
khong lam ho kho chiu?

Bang cach dung ”binh méi ruwgu cii” va lam nhitng thit khong quen thudc c6
vé quen thuQc.

I1I.

Pau nhitng nam 1940, chinh phu My bat dau van chuyén phan 16n nguén
cung cap thit nodi dia ctia quéc gia bing duong bién dén chau Au va chién
treong Thai Binh Dwong dé ho trg doi quan chién dau trong Chién tranh Thé
gigi thit II. Trong nwdc, nguon thit bo va thit 1gn cé san bat dau thu nhé lai.
Vao thoi diém nwdc MY gia nhap cudc chién tranh cu6i nam 1941, cac nha
hang & New York dang st dung thit ngwa cho banh mi kep va thi truong chg
den cho gia cam bat dau hinh thanh. Cac quan chitc chinh phu bat dau lo lang
rang no luc chién tranh kéo dai sé lam cho dat nwdc roi vao tinh trang thiéu
dam. “Van dé nay sé 16n dan 1én ¢ nwéc My khi chién tranh tiép dién,” tong
thong tién nhiém Herbert Hoover viét cho nguwdi My trong mdt cuén sach
moéng cua chinh pht nam 1943. “Nhitng canh dong ctia ching ta thiéu lao
dong dé cham s6c vat nudi va trén tat ca ching ta phai trang bi nguén cung
cap thyc pham cho nguwdi Anh va Nga. Thit va m& cling quan trong nhu xe
tang, may bay trong chién tranh.”

Vi lo lang, B6 Quoc phong dat van dé véi hang chuc nha xa hoi hoc, tam ly
hoc va than kinh hoc hang dau ca nwéc — c6 Margaret Mead va Kurrt Lewin,
nguoi sap trd thanh nhan vat noéi danh trong linh viee hoc thuat — va mang cho
ho mot nhiém vu: tim ra cach dé thuyét phuc ngwdi My an bo long. Lam cho
cac ba ndi trg phuc vu chéng va con minh vGi gan, tim, than, ndo, bao t va
rudt giau pro-té-in dugc bo lai sau khi swon bo va bo quay duge dua ra ngoai
nuoc.

Vao ldc dé, bo long khong pho bién ¢ My. Mot ngwoi phu nit trung lvu nam



1940 sé déi an nhanh hon néu khong c6 mén luwdi dong vat hay bo long trén
ban an. Vi thé, khi cac nha khoa hoc dwogc tuyén vao Hoi dong Thoi quen an
udng gap mat lan dau tién nam 1941, ho ty dat ra mot muc tiéu xac dinh mot
cach hé théng nhitng rao can van hoéa can tré ngwoi My khong an bd long.
Tat ca, hon 200 nghién cttu cudi cung dwoc phat hanh va trong tim cuda toan
bd cac nghién citu d6 1a mot hiéu biét giong nhau: Dé thay doi viéc an udng
ctia moi ngwoi, vat la phai dwgce lam thanh quen thudc. Va dé lam diéu do,
ban phéi nguy trang n6 trong an uéng hang ngay.

Céac nha khoa hoc két luan, dé thuyét phuc nguwoi My an gan va than, nhitng
nguwoi ndi trg phai biét dugce cach lam cho nhitng mén an dé nhin, cé vi va
mui giong hét mirc c6 thé nhitng gi gia dinh hg mong mudn duwgc nhin thay
trén ban an t6i. Vi du nhw, khi Phong Phu cdp sinh hoat ctia Quartermaster
Corps — nhitng ngudi chiu trach nhiém viéc an uéng cta binh linh — bat dau
phuc vu bap cdi twoi cho quan déi nam 1943, n6 bi phan déi. Vi thé, nhitng
bép an tap thé xat nhé va dun soi bap cai cho dén khi né nhin giong moi thi
rau khac trong khay thic an cua binh linh — va quan ddi an n6é ma khong phan
nan gi. Theo mot nha nghién citu danh gia nhitng nghién ctu dé: “Cac binh
linh c6 vé an nhiéu thirc an hon, du cho quen thudc hay khong, khi né dugc
chuan bi giéng vdi trdi nghiém tredc do cua ho va duwge bay ra theo kiéu quen
thudc.”

Hoi dong Thoéi quen an udng két luan, bi mat dé thay doi ché do an udng cua
nguoi My la su quen thudc. Khong lau sau, cac ba noi trg nhan dugc thu tw
chinh phu bdo ho “ngudi chong nao cling sé mirng rd vi banh lam tir thit bo
va than heo.” Nhitng ngudi ban thit bat dau dwa ra cac céng thirc giai thich
cach ché bién gan thanh tirng lat thit.

Vai nam sau khi két thic Chién tranh Thé gidi thi 11, Hoi dong Thoi quen an
udng bi giai thé. Tuy nhién, ké tr dd, bd long da dugc két hgp hoan toan vao
bita an cta ngwoi M§. Mot nghién citu chi ra rang viéc tiéu thu nhitng phan
thita d6 tang 33% trong chién tranh. Nam 1955, n6 tang dén 50%. Than da
tré thanh mot moén chu yéu trong bita an téi. Gan duwgc dung cho nhiéu dip
dac biét. Nhitng m6 hinh bira t6i cia ngwoi My da dugc chuyén doi dén mot
mitc do ma b long da trd thanh biéu twgng cia sy thodi mai.

Keé tir do, chinh phi My no lyc rat nhiéu dé cai thién ché d6 an udng cua
ngwoi dan. Vi dy, c6 mot chién dich “5 mot ngay”, vdi y dinh khuyén khich
moi nguoi an 5 loai trai cay va rau qua, kim ty thap thitc an cia Bo Nong
nghiép Hoa Ky va thic ddy dung pho mai it béo cung sita. Khong ai thuc
hién triét dé phat hién cua hoi dong. Khong ai c6 gang nguy trang 16i khuyén



cta ho vao nhitng théi quen da ton tai va két qua la toan bo chién dich that
bai. Bén hom nay, chwong trinh duy nhat ctia chinh pha tirng tao ra suw thay
do6i bén vitng trong ché do an udng cua nguwoi My la sy thic day an bd long
nhitng nam 1940.

Tuy nhién, cac dai phat thanh va cong ty quy mé 1én — lai dé hiéu hon.

%k 3k 3k

Dbé lam “Hey Ya!” noi tiéng, cac DJ nhanh chéng nhan ra, ho can lam cho bai
hat c6 vé quen thudc. Va dé lam diéu do, can c6 diéu gi do dac biét.

Van dé la nhitng chwong trinh may tinh nhue Khoa hoc Bai hat n6i tiéng rat tot
khi du doan thoi quen cua moi nguoi. Nhung doi luc, nhitng thuat toan do tim
ra thoi quen chwa thuc sy hinh thanh, va khi cac cong ty gigi thiéu nhitng thoéi
quen ma chuing ta khong thira nhan hay té hon, khong san long chap nhan —
nhw sy yéu mén bi mat cia chiing ta danh cho nhitng ban ballad day sitc song
— cac cong ty c6 nguy co bi day ra khoi nganh cong nghiép. Néu mot ctra
hang tap héa khoe khoang rang “Ching toi dwa ra sy Iwa chon rat rong cho
ngili coc c6 duong va kem!” ngwdi mua sam sé tranh xa. Néu mot nguwdi ban
thit n6i “Pay la mot miéng long cho bita t6i ctia ban,” mot ba noi trg nhitng
nam 1940 sé nau moén ca hoi ham thay vao d6. Khi mot dai phat thanh khoe
khoang “Ntra tiéng Celine Dion!”, sé khong ai bat dai 1én. Vi thé, thay vao
do, nhitng nguwoi cha siéu thi chao hang tdao va ca chua (trong khi bdo dam
ban buédc qua khu keo M&M va kem Haagen-Dazs trén duong dén quay tinh
tién), nhitng nguwdi ban thit nhitng nam 1940 goi gan la “thit bo m&i,” va cac
DJ mot cach lang 1€ chuyén Titanic lam bai hat dao dau.

“Hey Ya!” can tré thanh mot phan ctia mét thoi quen nghe nhac da tao 1ap dé
noi tiéng. Va dé tré thanh mot phan ctia mot thoi quen, dau tién né can dugc
nguy trang that nhe nhang, cling giéng nhuw cach cac ba ndi trg nguy trang
than bang cach xat né thanh miéng mong. Thé nén, tai WIOQ & Philadelphia
— cling nhw & cac dai khac khap nwéc — cac DJ bat dau bado dam rang bat cw
khi nao “Hey Ya!” dwgc phat, né dugc kém gitta nhitng bai hat da noi tiéng.
“D6 la ly thuyét vé danh sach nhac theo sach gido khoa hién nay,” Tom
Webster, mot nha tuv van dai, n6i. “Hay phat mdt bai hat mdi gitta hai bai hat
moi nguwdi déu cong nhan la noi tiéng.”
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Tuy nhién, cac DJ khong phat “Hey Ya!” ké tiép bat ky bai hat ndi tiéng nao.
Ho phét n6 kém gitta nhitng thé loai nhac ma Rich Meyer da kham pha sé an
sau vao tiém thitc theo mot cach riéng, tt nhitng nghé si nhw Blu Cantrell, 3
Doors Down, Maroon 5 va Christina Aguilera. (Trén thyc t€, vai dai qua
nhiét tinh nén ho dung mot bai hat dén hai lan.)

Vi du, hay xem danh sach nhac cia WIOQ cho ngay 19/9/2003:
11:43 “Here Without You” cta 3 Doors Down
11:54 “Breathe” cua Blu Cantrell

11:58 “Hey Ya!” cua OutKast

12:01 “Breathe” cua Blu Cantrell

Hay danh sach nhac cho ngay 16/10:

9:41 “Harder to Breathe” cua Maroon 5

9:45 “Hey Ya!” ctia OutKast

9:49 “Can’t Hold Us Down” cta Christina Aguilera
10:00 “Frontin” cta Pharrell

Ngay 12/11:

9:58 “Here Without You” caa 3 Doors Down



10:01 “Hey Ya!” cua OutKast
10:05 “Like I Love You” cua Justin Timberlake
10:09 “Baby Boy” ctia Beyoncé

“Quan ly mot danh sach nhac 1a tat ca nhitng gi can lam dé giam bdt rii ro,”
Webster noi. “Cac dai phat thanh phai mao hiém theo nhitng bai hat méi, néu
khong moi nguoi sé ditng nghe. Nhung diéu ma nguwdi nghe mudn la nhitng
bai hat ho da yéu thich. Thé nén ban phai sang tac nhitng bai hat mdi c6 vé
quen thudc nhanh nhat c6 thé.”

Khi WIOQ lan dau tién phat “Hey Ya!” vao dau thang Chin — trwéc khi viéc
phat kem theo bat dau — 26,6% nguwoi nghe chuyén dai bat cit lic nao n6 dugc
phat. Bén thang Muoi, sau khi phat n6 kem theo nhitng bai héat néi tiéng an
sau vao tam tri, “yéu t6 dirng nghe” d6 gidm xuéng 13,7%. Thang Muwdi hai,
no la 5,7%. Nhitng dai phat thanh khac khap dat nwéc sit dung cung ky thuat
phat kem dé6 va ti 1€ dirtng nghe ciing tuan theo mo hinh do.

Va khi nguoi nghe nghe “Hey Ya!” hét 1an nay dén lan khac, n6 tré nén quen
thuoc. Khi bai hat tré nén pho bién, WIOQ phat “Hey Ya!” khoang 15 lan
mot ngay. Nhitng théi quen nghe ctia moi nguwdi da chuyén sang hy vong —
théem khat — “Hey Ya!” Mot théi quen “Hey Ya!” hinh thanh. Bai hat tién dén
gianh dwgc mot gidi Grammy, ban dwgc hon 5,5 triéu ban va mang dén cho
cac dai phat thanh hang triéu do-la. “Pia d6 gan chat OutKast v6i nhom cac
siéu sao am nhac,” Bartels, nha diéu hanh quang b4, néi vdi t6i. “Viéc do da
gidi thiéu no voi cac khan gia khong nghe nhac hip-hop. Hién nay n6 dem
dén nhiéu su thoa man nén khi mot nhac s méi thu am bai hat don ctia minh
sé noéi, “Pdy sé la bai ‘Hey Ya!’ tiép theo.”

Xk ok 3k

Sau khi Andrew Pole xay dung may dy doan mang thai cia minh, sau khi anh
xac dinh hang tram nghin nguwdi mua sam nit c6 thé mang thai, sau khi ai do6
chi ra rang vai — trén thyc t€, phan 16n — nhitng phu nit d6 c6 thé buén phién
mot chut néu ho nhan dwgc mot quang cdo lam 16 rd Target biét dwgc tinh
trang sinh san ctia minh, moi ngwdi quyét dinh Iui lai mot budc va xem xét
cac lya chon.



Phong tiép thi nghi rang c6 thé khon ngoan néu tién hanh mot vai thi nghiém
nho trude khi gidi thiéu mét chién dich trén toan quéc. Ho c6 thé giri nhitng
bitc thw dugc thiét ké dac biét dén nhitng nhém khach hang nhé, vi thé ho lya
chon bat ky nguoi phu nit nao tr danh sach mang thai cua Pole va bat dau
kiém chitng nhiéu su két hgp ctia cac quang cdo dé xem cach nhitng ngwoi
mua sam phan @ng lai.

“Ching ta c6 thé gii dén moi khach hang mot cudn sadch quang cdo nho,
duoc thiét ké dac biét cho ho, ndi rang, ‘Pay la nhitng thit ban da mua tuan
tredc va mot phiéu mua hang cho né,”” mét nha diéu hanh Target cé hiéu biét
trie tiép vé may du doan mang thai cua Pole néi véi téi. “Lic nao ching to6i
cling lam thé v@i cac san pham tap hoa.

“Tuy nhién, vGi nhitng sdn pham mang thai, ching t6i hoc dwgc rang vai phu
nit c6 phan ng khong t6t. Sau dé ching t6i bat dau tron lan nhitng quang cao
d6 véi nhitng thit ma ching to6i biét phu nit mang thai sé khong bao gio mua,
nén nhitng quang cao san pham tré em dwgc nhin thdy mot cach ngau nhién.
Chung t6i dat quang cdo ta gidy canh quang cdo may cat co. Chuing toi dat
mot phiéu mua hang ly uéng rwou vang canh quan 4o tré em. Bang cach doé,
trong giong nhw toan bd san pham dwgc lwa chon ngau nhién.

“Va chung t6i tim ra rang mién la phu ni*t mang thai nghi c6 ta khong bi theo
doi, co ta sé dung phiéu mua hang. Co6 ta chi gia dinh rdng moi ngudi trong
toa nha déu nhan duwoc thw giong nhau cho ta gidy va giwong tré em. Mién la
chung toi khong lam c0 ta hoang sg@, nd sé co hiéu qua.”

Cau trad 10i cho Target va cau hoi cia Pole — lam thé nao dé ban quang cao
dén mot phu ni* mang thai ma khong tiét 16 ra rang ban biét co ta c6 thai? —
cling can thiét nhuv diéu ma cac DJ dung dé gay nghién cho ngudi nghe bang
“Hey Ya!” Target bat dau quang cdo phiéu mua hang ta gidy kém véi nhitng
san pham khéng danh cho thai phu lam cho cac quang cdo cé vé quen thudc
va thodi mai. Ho nguy trang diéu ho da biét.

Khoéng lau sau, doanh thu “Me va Bé” ctia Target bung nd. Cong ty khong ap
dung cac con s6 doanh thu cho bat ky phong ban xac dinh nao, nhung gitta
nam 2002 — khi Pole duwgc tuyén dung — va nam 2009, 1gi nhuan ctia Target
tang tir 44 ty do-la Ién 65 ty do-la. Nam 2005, cha tich cta cong ty, Gregg
Steinhafel, khoe khoang vé&i ca phong day cac nha dau tw vé “sy tap trung cao



d6 cta coéng ty vao nhitng mat hang va chung loai 16i cuén cac nhom khach
hang nhat dinh nhw ba me va em bé.

“Khi nhitng céng cu co s& dit liéu phat trién cang phitc tap, Target Mail ty
than tré thanh mot cong cu hitu ich dé day manh gia tri va sy tién lgi cho
nhitng nhom khach hang nhét dinh nhw nhitng ngwdi mdi lam me hay nhitng
co bé cau bé tudi teen,” anh noi. “Vi duy, Target Baby c6 thé doi theo cac giai
doan cudc doi tr cham soc truede khi sinh dén lic ngoi ghé nho trén xe hoi va
tap di. Nam 2004, chwong trinh Thw dién t tryc tiép Target Baby tang kha
nhanh vé so lan tham va doanh thu.”

Du kinh doanh mot bai hat m@i, mot mon an mgi hay mot cai givong madi, bai
hoc cling giong nhau: Néu ban goi mét thit gi d6 mdi trong nhitng thoéi quen
ctli, cong dong sé dé chdp nhan no hon.

Su hitu ich cua bai hoc nay khong chi gigi han & nhitng tap doan 16n, cac co
quan chinh pht hay cac céng ty phat thanh v6i hy vong diéu chinh s& thich
cta chung ta. Nhitng hiéu biét twong tw dé c6 thé dugc dung dé thay doéi cach
ching ta song.

Vi du nhw, nam 2000, hai nha thong ké dwgc YMCA tuyén dung — mot trong
nhitng t6 chitc phi lgi nhuan 16n nhit nwdc — sit dung si'c manh cta viéc dy
dodn dya trén so6 liéu dé dwa thé gidi trd thanh mot noi lanh manh hon.
YMCA c6 hon 2600 chi nhanh & My, phan 16n 1a phong tap thé hinh va trung
tam cong dong. Khodng 10 nam trudc, cac lanh dao cda té6 chic bat dau lo
lang vé viéc duy tri canh tranh. Ho héi xin sy gitp d& ctia mot nha khoa hoc
xa hoi va mot nha toan hoc — Bill Lazarus va Dean Abbott.

Hai nguoi dan ong do thu thap dir lieu tv hon 150.000 khao sat caa YMCA
vé s théa man cta thanh vién da dwgc thu thap qua nhiéu nam va bat dau tim
kiém cac mo hinh. Tai thoi diém do, cac nha diéu hanh YMCA chap nhan 16i
don thoi rang moi nguwdi mudn thiét bi tap thé duc khac la va tién nghi tinh
xd0, hién dai. YMCA da danh hang triéu d6-la dé xay dwng phong tap ctr ta
va yoga. Tuy nhién, khi phan tich nhitng khéao sat dé, c6 mot thuc té 1a trong
khi s 16i cu6n cia mot tién nghi va sy san sang ctia may tap luyén c6 thé lam
cho moi nguwoi tham gia ngay tw dau, thit git ho & lai hoan toan khac.

Dt liéu cho rang, sy duy tri dwgc dan dat bai cac yéu t6 vé cam xuc, nhu liéu



cac nhan vién biét tén thanh vién hay néi xin chao khi ho buwéc vao. Thuyc té
1a, moi ngudi thwong dén phong tap thé hinh dé tim kiém mot sy két ndi cong
dong, khong phai la mot cong viéc hang ngay bu6n té. Néu mot thanh vién
két ban tai YMCA, c6 vé ho sé xuat hién nhiéu hon dé tap thé duc. N6i cach
khac, nhitng nguwoi tham gia YMCA c6 nhitng th6i quen xa héi nhat dinh.
Néu YMCA thoéa man dugce ching, cac thanh vién rat vui. Thé nén néu
YMCA muodn khuyén khich moi nguwoi tap thé duc, n6é can tan dung lgi thé
ctia nhitng mo6 hinh da ton tai trwdc d6 va day cac nhan vién nhd tén thanh
vién. Cé mot sy bién doi gitta bai hoc ma Target va cac DJ dai phat thanh hoc
duwgc: dé ban mot théi quen mébi — trong tredng hop nay la tap thé duc — hay
goi no trong cai gi d6 ma moi nguwoi da biét dén va yéu thich, nhw ban nang
tim dén nhitng noi ho c6 thé két ban dé dang.

“Chung ta dang pha gidi mat ma vé cach gitr chan moi nguwdi & phong tap thé
hinh,” Lazarus néi véi t6i. “Moi nguwdi mudn dén tham nhitng noi thoa man
nhu cau xa hoi cua ho. Lam cho moi ngudi tap thé duc theo nhom khién cho
viéc ho gan b6 v&i mot bai tap cé kha nang xady ra cao hon. Ban c6 thé thay
doi strc khde quoc gia theo cach nay.”

Cac chuyeén gia phan tich dy doan noi, vao ngay nao do khong xa, cac cong ty
c6 thé biét sd thich ctia chiing ta va duv doan nhitng théi quen ctia chiing ta tot
hon ching ta hiéu dwgc chinh minh. Tuy nhién, biét dwgc rang ai dé co thé
yéu thich mot nhan hiéu bo dau phéng nay hon khong dua dé lam cho ho hanh
dong theo s& thich d6. Bé kinh doanh mdt théi quen mdéi — 1a hang tap hoa
hay thé duc thdm mi - ban phaéi hiéu dwgc cach lam cho diéu mdi la c6 vé
quen thudc.

Lan cudi cung t6i tro chuyén vGi Andrew Pole, toi dé cap dén vg toi dang
mang thai thang thi 7 ditra con tht hai. Pole cling da c6 con nén chung t6i noi
chuyén mot Iic vé nhitng diva tré. T6i noi, vo toi va toi thinh thodng mua sam
& Target, va khodng m6t nam truéc ching toi da cung cap cho cong ty dia chi
ctia minh, nén ching t6i c6 thé bat dau nhan phiéu mua hang trong hdp thu.
Gan day, trong qua trinh vo t6i mang thai, toi dé y thay cé sw tang nho veé sb
lwgng quéang céo ta gidy, stta dwdng da va quan ao tré em dén nha chuing toi.

To6i néi vGi anh ay, toi dang l1én ké hoach st dung vai phiéu mua hang trong
sO0 d6 moi tuan. Toi cling dang suy nghi mua mot cai ciii tré em, vai tdm man
che dé giir vé sinh va cé thé vai mén do choi hiéu Bob va Builder cho dita tré



m&i biét di. Target that sy hitu ich khi gtvi cho t6i chinh xac phiéu mua hang
nhitng thi¢ t6i can.

“Chi can cho dén lic dira tré dugce sinh ra,” Pole néi. “Ching toi sé giti cho
anh nhiéu phiéu mua hang nhitng thit anh mu6n ca truede khi anh biét duoc
minh can thit d6.”



Phan III

Nhitng théi quen cta cong dong



8. Pai giao doan va phong trao tay
chay xe buyt ¢ Montgomery

Phong trao dién ra thé nao

Chuyén xe buyt 6 gio tdi Cleveland thang gap, mot phu nit nhé nhan 42 tudi
nguoi My La tinh deo cdp kinh khong gong va mdc ao vét nau budc len xe,
md tdi xach tay va tha 10 xu tién vé vao khay tién.

Hom d6 la thit Nam, ngay 1/12/1955, & Montgomery, Alabama va ba vira két
thuc mot ngay dai & chg Montgomery, lam thg may cho mot ctra hang bach
héa & d6. Chuyén xe buyt dong nghit nguwdi, va theo luat, bn hang ghé dau
duwgc danh riéng cho hanh khach da trang. Khu vic ¢ phia sau ma nguoi da
den dwoc phép ngoi da kin cho va vi thé nguwdi phu nit - Rosa Parks — ngoi
hang ghé & giita xe, ngay phia sau khu viec cho ngwoi da trang, noi nguoi cé
mau da nao ciing c6 thé gianh cho ngoi.

Chuyén xe tiép tuc hanh trinh va thém nhiéu nguwdi buéc 1én. Khong lau sau,
tat ca hang ghé déu kin va c6 vai ngudi — cd mot hanh khach nguoi da trang —
dang ditng doc 16i di, nam chat thanh ngang phia trén dau. Tai xé& chuyén xe,
James F. Blake, khi nhin thdy nguwdi dan ong da trang dang ditng, da hét véi
cac hanh khéach da den & khu virc ba Parks ngoi dé nhwong cho cho ngwai dan
ong, nhung khong ai nhiic nhich. Xe qua o6n. Ho c6 thé khong nghe thay.
Blake thang xe lai & mdt tram dirng phia trwedc nha hat Empire trén duong
Montgomery va budc vé phia sau xe.

“T6t hon hét, cac ngudi nén xem lai minh va ditng day khoi nhitng cho nay,”
anh ta néi. Ba hanh khach da den ditng day va di chuyén ra sau, nhung ba
Parks van ng6i yén. Ba néi véi tai xé, ba khong ngoi ¢ khu vie danh cho
nguoi da trang va hon nita chi c6 duy nhat mot ngwoi da trang dang dirng.
“Néu ba khong dirng 1én,” Blake néi, “t6i sé goi canh sat va bat giir ba.”

“Anh c6 thé lam diéu do,” ba Parks noi.



Nguoi tai xé bé di va tim hai canh sat dén.

“Tai sao ba khong ding 1én?” mot nguoi hoi ba Parks sau khi ho 1én xe.
“Tai sao phai day ching t6i ra?” ba ndi.

“Toi khong biét,” nhan vién do tra 10i. “Nhung luat la luat va ba bi bat.”

Vao thoi diém do, khong ai trén chuyén xe buyt biét rang phong trao quyén
dan chu van xoay quanh diéu dé. Sv tir ch6i nhé nhat dé la hanh dong dau
tién trong mot chudi cac hanh dong lam chuyén doéi cudc dau tranh vé quan
hé ching tOc, t* m6t cudc dau tranh gitta cac nha hoat dong xa hdi & tda an
va cac co quan lap phap thanh mét cudc dau cé duwge sitc manh tir toan bo
cong dong va sy phan d6i rong rdi. Qua nam ti€p theo, dan da den &
Montgomery sé tang nhanh, tdy chay cac chuyén xe buyt ctia thanh phé va
chi chdm dit hanh déng d6 khi luat vé phan biét chiing téc trén phuwong tién
giao thong cong cong dugc dwa ra khdi cac cudn sach. Viéc tay chay sé lam
té liét cac tuyén xe buyt vé mat tai chinh, 16i cuén 10 nghin ngwdi phan doéi
tap hop lai, gigi thiéu vdi ca nwéc mot nguwoi lanh dao tré co uy tin ten la
Martin Luther King, Jr., va khudy dong phong trao lan dén Little Rock,
Greensborom Raleigh, Birmingham va cudi cung dén Quéc hdi. Ba Parks sé
trd thanh mot anh hiing, mot ngwdi nhan Huy chwong Chinh phu vé Ty do va
la mot dién hinh ryc r& vé cach mat 1é théi khang cuw don 1é cé thé thay doéi
thé gidi.

Nhung do khong phai 1a toan b cau chuyén. Rosa Parks va viéc tdy chay xe
buyt & Montgomery tré thanh cai nbéi cia cuéc van dong quyén dan cha
khong chi vi hanh dong phan khang cuia mot ca nhan ma con vi nhitng mo
hinh xa hoi. Kinh nghiém ctia ba Parks mang dén mot bai hoc vé sttc manh
cta cac thoéi quen xa héi — cac hanh vi xay ra khong suy nghi, lan dén hang
chuc hay hang tram ngudi, thwong rat kho nhin thay khi né xady ra, nhung
chita dung mot sitc manh c6 thé thay doi thé gigi. Nhitng thdéi quen xa hoi
khién cho cac con dwong day ap nhitng nguwoi phan doi, cé thé khong ai biét
ai, c6 thé dang budc di vi nhiéu muc dich khac, nhung tat cd déu di chuyén
theo cung mot hudng. Nhitng thoi quen xa hoi la nguyén do tai sao vai sang
kién tr@ thanh phong trao thay doi thé gigi, trong khi nhitng cai khac khong
thé c6 tac dong gi. Va ly do nhitng théi quen xa hoi c6 anh hwéng nhw thé la
vi nguon goc cua nhiéu phong trao — la nhitng cudc cach mang quy mo 16n



hay sy bién chuyén don gidn trong cac nha thd ma moi ngwdi tham dy — 1a
mot qua trinh cé ba giai doan ma theo cac nha st hoc va xa hoi hoc, n6 xuat
hién lap di lap lai:

Mot phong trao bat dau vi cé nhitng théi quen xa hoi vé tinh ban va méi rang
budc chat ché gitra nhitng nguwdi quen biét than thiét.

N6 phat trién vi nhitng théi quen cia cong dong gitp cho mdi rang budc long
léo gitta nhitng nguwdi hang x6m va nhitng 1é thoi trong mot dai gia dinh xich
lai gan nhau.

Va né kéo dai vi cac lanh dao cia mot phong trao mang dén cho ngudi tham
gia nhitng th6éi quen m@i dé tao ra nhan thitfc méi mé vé nhan dang va mot
cam giac s& hitu.

Thong thwong, chi khi toan bd ba giai doan ctia qua trinh d6 duwgc hoan
thanh, mot phong trao mdi c6 thé trd nén tw hanh va vwron tgi s6 dong nhat
dinh. C6 nhitng cong thitc khac dé sy thay d6i xa hdi thanh cong. Nhung hiéu
dwgc cach nhitng th6éi quen xa hoi hoat dong giip giai thich tai sao
Montgomery va ba Rosa Parks tr@ thanh chat xtc tac cho mot cudc van dong
16n vi quyén dan chu.

C6 thé tranh khoi mot diéu rang hanh vi khang cy cia ba Parks vao ngay mua
dong dé sé dan dén diéu gi khac ngoai viéc ba bi bat giit. R6i nhitng thoi
quen can thiép vao va diéu gi do phi thwong xay ra.

Xx ok 3k

Rosa Parks khong phai 1a hanh khach da den dau tién vao tu vi vi pham phap
luat phan biét ching tdc ctia xe buyt Montgomery. Ba cling khong phai nguoi
dau tién trong nam d6. Nam 1946, Geneva Johnson da bi bat gitt vi cai lai
mot tai xé xe buyt Montgomery khi bi budc t6i chiém cho. Nam 1949, Viola
White, Katie Wingfield va hai tré em da den bi bat vi ng6i vao khu vic danh
cho nguai da trang va khong chiu chuyén ché. Cling nam do, hai thiéu nién
da den dén tr New Jersey — noi luat vé hanh khach xe buyt da binh dang — bi
bat va bo tu sau khi vi pham phép ludt, ng6i canh mot ngwoi dan 6ng da trang
va mot dia con trai. Nam 1952, mot canh sat Montgomery no sung va giét
chét mot nguwoi dan 6ng da den khi 6ng ta tranh ludn véi mot tai xé xe buyt.



Nam 1955, chi vai thang trudce khi ba Parks bi dwa vao tu, Claudette Colvin
va Mary Louise Smith bi bat gitt & hai vu viéc riéng vi tir chéi nhuwong ghé
ngoi cho hanh khach da trang.

Tuy nhién, khong lan bat giit nao trong s6 d6 dan dén viéc tdy chay hay
chéng doi. “Khong c6 nhiéu nha hoat dong xa hoi that sy & Montgomery vao
lic do,” Taylor Branch, sit gia chién thang quyén dan chu va dat giai Pulitzer,
noéi vai téi. “Moi ngudi khong chong doi hay diéu hanh. Chu nghia tich cuc
la diéu chi xdy ra & cac phién toa. D6 khong phadi la diéu nguoi thuwong cé thé
lam.”

Vi du nhw, khi nguwdi thanh nién tré Martin Luther King, Jr., dén Montgomery
nam 1954, mot nam trwedc vu bat gitt ba Parks, anh thdy phan 16n ngudi da
den cda thanh pho chap nhan sy phan biét ching toc “ma khong c6 bat ky suw
chong doi nao. Ho khong chi c6 vé cam chiu si phan biét ma con chap nhan
sy ngugc dai va si nhuc di kem v6i no.”

Vay, khi ba Parks bi bat gitt, tai sao moi thit lai thay d6i?

MGt 10i giai thich 1a méi truong chinh tri dang thay d6i. Nam 2011, Toa an
T6i cao Hoa Ky da tuyén an vu Brown v. Board of Education, quy dinh x6a
bo phan biét mau da trong cac truong cong lap; 6 thang trwdc vu bat gitt ba
Parks, T0a an cling ra mét quy dinh sau nay duwgc goi la Brown IT — mot quyét
dinh yéu cau trwong hoc phai tién hanh viéc hoa nhap v6i “toc do hoan toan
cong bang.” Bao trum khap dat nwéc bau khong khi dang thay doéi khap noi.

Nhung diéu dé khong da dé giai thich tai sao Montgomery tré thanh nén tang
dau tién cho diu tranh quyén dan chua. Claudette Colvin va Mary Louise
Smith da bi bat giit sau vu Brown v. Board va ho van chwa khudy dong dwgc
s chong d6i nao. Brown, v6i nhiéu ngwoi dan Montgomery, la mot sy tritu
twgng hoa tir mot tru s& toa an xa x0i va n6é khong ro rang lam thé nao — hay
néu — tac dong cua noé chi dugc cdm thdy ¢ mic dia phwong. Montgomery
khong phdi la Atlanta, Austin hay nhitng thanh ph6 khac noi ma sy tién b c6
thé xdy ra. “Montgomery la noi cwc ky kho chiu,” Branch noéi. “Chua nghia
phan biét chiing toc da thanh théi quen & do ro6i.”

Tuy nhién, khi ba Parks bi bat, né khudy dong diéu gi d6 khong binh thudong
trong thanh phd. Rosa Parks, khong giong nhitng nguwdi khac da tirng & tu vi



t0i vi pham luat phan biét mau da trén xe buyt, dwgc kinh trong sau sac va
gan b6 vdi cong dong cta minh. B&i vay khi ba bi bat, sy chong déi dau tién
dwgc nhen nhém 1én. Quyén thanh vién cua ba Parks trong hang chuc mang
lw6i xa hoi khap thanh phé Montgomery cho phép ban bé ctia ba tap hop suw
phan ng trede khi si lanh dam thong thwong cua cong dong cé thé chiém
linh.

Vao ldic dé, cudc song thuwong ngay & Montgomery bi thong linh bgi hang
tram nhom nho tao ra két cau xa hoi caa thanh phé. Cuén Danh ba Cdc to
chttc xd hoi va dan quyén cua thanh phé ciing mong nhw cuon danh ba dién
thoai vay. Toan b6 ngudi 16n, c6 vé nhe — thwdong la nguwdi 16n da den — nam
trong vai loai cau lac bg, nha thd, nhém xa hoi, trung tdm cong dong hay to
chitc hang x6m va thuong la hon mot loai. Trong nhitng mang luwéi xa hoi do,
Rosa Parks dugc biét dén rat nhiéu va cling dugc yéu mén. “Rosa Parks la
mot trong nhitng ngwoi hiém hoi ma moi ngwoi dong y rang ba cho di nhiéu
hon nhan vé,” Branch viét trong cudn sach lich st phong trao quyén dan chu
cua minh, Parting the Waters. “Nhan cach caa ba dai dién cho mot trong
nhitng diém sang cao quy lé loi trén ban d6 ctia nhan loai, bu dap cho hang
chuc hay nhiéu hon thé nhitng ngwdi mac bénh tam than.” Tinh ban va cac
moi quan hé ctia ba bang qua moi ranh gidi chung tdc va kinh té€ ctia thanh
pho. Ba la thw ky chi héi dia phwong ctia Hiép H6i Quoc gia vi sw thang tién
cua nguoi da mau, tham gia nha tho Methodist va giup do viéc giam sat mot
t6 chic thanh nién & nha tho Lutheran gan nha. Ba danh vai ngay cudi tuan
lam tinh nguyén ¢ mot trung tam cho nguwoi vo gia cw, nhitng ngay khac &
mot cau lac bé thyc vat hoc va vao toi thit Tw thwong tham gia cung mot
nhém phu nit dan chan cho mot bénh vién dia phuwong. Ba tinh nguyén lam
dich vu may quan 4o nit cho nhiéu gia dinh nghéo va cung cap stta doi 4o
khodc dai Iic cap bach cho nhitng co gai tré da trang giau c6. Thuyc té, ba gan
bd qué nhiéu véi cong dong nén chong ba thuwong phan nan rang ba an bén
ngoai nhiéu hon an ¢ nha.

Theo cac nha xa hdi hoc, n6i chung, phan 16n chiing ta c6 ban bé giong minh.
Ching ta c6 thé c6 vai m6i quan hé than thiét véi ngwoi giau c6, mot so thi
nghéo hon va mét sé thi thudc chung toc khac — nhung, trén hét, moi quan hé
sau sac nhdt cia chung ta c6 khuynh huwéng la v6i nhitng ngudi giong ban
than minh, c6 cing mitc thu nhap véi minh va twong dong veé tang 16p xa hoi.



Nguogc lai, ban bé cta ba Parks m@ rong ra moi cap bac xa hoi va kinh té &
thanh ph6 Montgomery. Ba c6 cai ma cac nha xa hoi hoc goi la “mo6i quan hé
chdt ché” — moi quan hé tryc tiép — véi hang chuc nhém ngudi khap
Montgomery ma thuwong khéng co lién lac gi v6i nhau. “Diéu do tuyét doi
quan trong,” Branch néi. “Rosa Parks viegt qua sy phan tang xa hoi ctia cong
dong ngwoi da den noi riéng va ctia Montgomery néi chung. Ba la nguwdi ban
cua cac cong nhan nong truvong va giao su dai hoc.”

Va sttc manh cta nhitng tinh ban d6 tré nén ro rang hon ngay khi ba Parks
vao tu.

Rosa Parks goi dén nha cha me minh tit don canh sat. Ba hodng loan va me
ctia ba — khong biét phdi lam gi — bat dau xem qua cudn sb tay vé cac ban cta
Parks, c6 gang suy nghi xem ai c6 thé gitip d& duwgc. Ba goi cho vo cta E. D.
Nixon, tha trwdng tién nhiém ciua Hiép HGi Quoc gia vi s thang tién cua
nguwoi da mau Montgomery, ngudi sé tiép tuc goi cho chong minh va néi véi
ong rang ba Parks can duwgc dwa ra khoi nha tu. Ngay ngay lap titc 6ng dong y
gitup do va goi cho mot luat sw danh tiéng ngudi da trang tén la Clifford Durr,
nguoi cling biét Parks vi ba da vién quan 4o cho ba dita con gai ctia 6ng.

Nixon va Durr dén nha tu, bao lanh cho Parks va dwa ba vé nha. Ho dang tim
kiém trwong hgp hoan hdo dé thach thitc lai luat phan biét ching toc cia xe
buyt Montgomery va khi cdm nhan thdy mot co hoi, ho héi liéu ba Parks cé
san long cho phép ho chong lai viéc bat giit ba ¢ toa an. Chong ctuia ba Parks
phén doi y kién d6. “Nhitng nguoi da trang sé giét em, Rosa a,” 6ng noi vai
ba.

Nhung Parks da danh nhiéu nam lam viéc v&i Nixon tai Hiép Hoi Quoc gia vi
su thang tién cia ngwoi da mau. Ba da ting ¢ nha Durr va gitp do con gai
ong chuan bi cho diéu nhdy coticong. Ban be ba hién dang hoi xin s gitp do.

“Néu anh nghi rang no sé c6 nghia véi Montgomery va tao ra diéu gi dé tot
dep,” ba néi véi ho, “t6i rat vui khi dwgc dong hanh ctung.”

bém do6 — chi vai tiéng sau vu bat giit — tin titc vé viéc ba Parks vao tu bat
dau lot ra khap cong dong ngudi da den. Jo Ann Robinson, chu tich mot
nhom céac gido vién c6 uy quyeén 16n trong linh vic chinh tri va mot ngudi
ban cta Parks tir nhiéu t6 chitc, nghe dugc tin d6. Va nhiéu gido vién trong



nhom ctia Robinson va phu huynh hoc sinh cling nghe dwgc. Gan ntra dém,
Robinson triéu tdp mot cudc hop khan va dé nghi moi ngudi tdy chay cac
chuyén xe buyt vao thit Hai, trong bén ngay, dén khi Parks xuat hién & toa.

Sau do, Robinson 1én vao phong sao chép ban danh may & noi lam viéc va
sao mOt t0 budm thong tin.

“Mot phu nit Negro khac da bi bat gilr va dwa vao tu vi ba tir chéi dirng day
khoi gh€é ng6i ctia minh trén xe buyt dé nhwong cho mot ngudi da trang ngoi
xuong,” t0 quang cao viét. “Trweong hop ctia nguwdi phu nit d6 dwgc néu lén
vao hom thit Hai. Vi thé, ching ta hdy yéu cau tat ca ngudi Negro khong di
xe buyt vao thit Hai dé chéng doi lai viéc bat gitr va xét xt.”

Sang sdm hom sau, Robinson dwa mot s6 lwgng 16n cac t¢ buwém cho nhiéu
gido vién va nho ho phan phat cho cac bac phu huynh va dong nghiép. Trong
vong 24 gid sau vu bat giit ba Parks, tin titc vé viéc vao tu cua ba va sy tay
chay da lan dén mot s6 cong dong cé anh huwéng 16n nhat cia thanh pho -
Hiép Hoi Quodc gia vi sy thang tién ctia nguwdi da mau & dia phwong, mot
nhom chinh tri 16n, mot s6 gido vién nguwoi da den, va phu huynh hoc sinh
cta ho. Nhiéu ngudi trong s6 nhitng nguoi nhan dwgc to bwém da biét ca
nhan Rosa Parks — ho da ngo6i canh ba trong nha thd hay tai mot budi gap mat
tir thién va xem ba nhv mot nguwoi ban. C6 mot ban nang tu nhién gan véi
tinh ban, mot sy dong cam lam cho ching ta san sang dau tranh vi ai do
ching ta yéu mén khi ho bi doi xi khong cong bang. Cac nghién cttu cho
thdy moi nguoi khong gap van dé gi khi bé qua tai nan cta ngudi la, nhung
khi mot ngwdi ban bi xtic pham, cdm giac bi tdn thuwong cta ching ta cling da
manh dé vugt qua tinh tri tré ngan can nhitng sw chong doi khé td6 chic hon.
Khi ban bé cua ba Parks biét dwgc viéc bat giit va sy tdy chay, nhitng thoi
quen xa hoi vé tinh ban — xu hwéng ty nhién dé giup d& ngudi ching ta ton
trong — dong gop vao.

Phong trao quan chiing dau tién ctia ky nguyén quyén dan chu hién dai c6 thé
dwgc phat dong bang bat ky lan bat gitt nao tredc d6. Nhung né bat dau véi
Rosa Parks vi ba c6 moi quan hé ban beé rong rai, da dang va gan két — nhitng
ngwdoi phan @ng lai khi ba bi bat nhw phan ng tw nhién cia ban bé, bang cach
lam theo nhitng théi quen xa hdi vé tinh ban va dong y thé hién sy tng ho cua
minh.



Van c6 nhiéu ngudoi hy vong s chong doi sé chi la mot sy kién trong mot
ngay khong hon khong kém. Nhitng s chong doi nho 1é xay ra bat ngg moi
ngay trén toan thé gidi va gan nhu tit cd déu nhanh chéng that bai. Khong ai
c6 da ban be dé thay doi thé gidi.

D6 la 1y do tai sao khia canh thi¢ hai cia nhitng th6i quen xa hdi vé phong
trao la rat quan trong. Sy tdy chay xe buyt & Montgomery tré thanh mot 1é
théi xa hdi rong rai vi cdm giac nghia vu git cong dong nguoi da den lai cung
nhau dugc khéi dong ngay sau khi nhitng ngwdi ban ctia ba Parks bat dau lan
truyén tin tirc. Nhitng nguwdi hau nhw khong biét Rosa quyét dinh tham gia vi
mot ap luc tinh than cdng dong — mot sy anh hwdng duwgc biét dén la “sirc
manh cta nhitng moi quan hé 16ng 1éo” — khién ho gap kho6 khan khi muén né
tranh khong tham gia.

Thi twdng twong, mot lic nao dd, ban dang gay dyng vi tri quan tri cap trung
tai mot cong ty thinh virgng. Ban thanh céng va gianh dwgc nhiéu sy yéu
mén. Ban da danh nhiéu nam xay dung danh tiéng trong cong ty va nuoi
duwdng mot mang lwdi ban bé ma ban c6 thé dat quan hé lam khach hang, xin
101 khuyén va tam chuyén cong viéc. Ban tham gia mot nha tho, mot phong
tap thé hinh va mot cau lac bo dong qué cling nhw chi hoi dia phuwong ctia hoi
nam sinh truong dai hoc ctia minh. Ban dugc ton trong va thuwong dugc moi
tham gia nhiéu h6i dong khac nhau. Khi moi nguoi trong cong déng ctia ban
nghe dugc mét co hoi kinh doanh, ho thuwdng chuyén né cho ban.

Bay gio hay twdng twgng ban nhan dwgc mot cudc dién thoai. Do la twr nha
diéu hanh cdp trung ctia mot cong ty khac dang tim mdot cong viéc mGi. Anh
ta héi, ban sé giip anh ta bang cach chuyén 10i tot dep dén 6ng chu cta ban
chi?

Néu nguoi trén dién thoai la mot nguwoi la hoan toan, ban dé dang dua ra
quyét dinh, Tai sao phai mao hiém vi tri ciia minh trong cong ty dé giip ai do6
ma ban khong quen biét?

Ngugc lai, néu nguoi trén dién thoai la mot ngwoi ban than, ban ciing dé dang
ra quyét dinh. DT nhién ban s€ gitip. B¢ 1a diéu nhitng ngwdi ban tot hay lam.

Tuy nhién, chuyén gi sé xdy ra néu ngwoi trén dién thoai khong phai la mot
nguwoi ban tot hay mot nguwdi la nhung la nguwdi ¢ khodng gitta hai moi quan



hé d6? Chuyén gi sé xdy ra néu ban cé ban be thong thuwong nhung khong
biét r0 ai ca? Ban c6 bdo dam cho ngudi goi dién khi 6ng chu cta ban héi y
kién xem nguoi d6 c6 dang dé phong van khong? Néi cach khac, ban san
long danh bao nhiéu danh tiéng va nang lwgng dé gitip dd ban ctia ban minh
nhan dugc cong viéc?

Vao cudi nhitng nam 1960, mdt nghién cttu sinh hoc bang tién si ctia Pai hoc
Harvard tén la Mark Granovetter bat dau tim kiém cau tra 16i cho cau héi dé
bang viéc nghién citu cach 282 ngwoi dan ong tim dwgce cong viéc hién tai
ctia minh. Anh theo doi cach ho hoc hoi vé nhitng vi tri mé, ngudi ho goi dén
dé xin chi dan, nhitng phwong phap ho diung dé qua duwgc cudc phéng van va
quan trong nhat, ai da gitip d& ho. Nhw mong dgi, anh tim ra rang khi nhitng
nguoi tim kiém céng viéc tiép can ngwoi la dé tim sy giip dd, ho bi choi tur.
Khi ho 16i kéo ban be, ho dugc gitup da.

Tuy nhién, ngac nhién hon nita 1a, nhitng nguwdi tim kiém viéc lam ciing
thwong xuyén nhan dwoc sy gitup do tr nhitng nguwdi quen biét binh thwong —
ban cta ban — nhitng nguoi khong phai la nguoi la cling khong phai ban than.
Granovette goi nhitng sy lién két d6 la “nhitng m6i quan hé long léo,” vi
ching dai dién cho nhitng lién két gan bé nhitng nguwdi quen biét thong
thuong lai, nguoi chia sé vi tri hoi vien trong cac mang lwgi xa hoi nhung
khong két noi tryc tiép bang nhitng moi quan hé ban bé chat ché.

Trén thuce t€, Granovetter kham pha ra rang, dé gianh duwgc mot cong viéc,
nhitng quan hé 16ng léo thwong quan trong hon ban bé than thiét vi ching
giip chuing ta tiép can vGi nhitng mang lwdi xa hoi ma ching ta khong thudc
vé. Nhiéu nguwoi Granovetter nghién citu da biét duwgc nhiéu co hoi viéc lam
md&i qua nhitng moi quan hé 16ng 1éo, hon la tir ban bé than thiét, diéu dé co
nghia vi chiing ta lu6n noéi vé ban bé than thiét nhat cia minh moi lic moi
noi, lam viéc canh ho hay doc nhitng trang blog giong nhau. Lic ho nghe
dwge mot co hdi méi, ching ta cling co6 thé biét vé no. Néi cach khac, nhitng
moi quan hé 16ng 1éo cua ching ta — nguwdi ching ta tinh co gap 6 thang mot
lan — la nhitng ngudi néi véi ching ta vé cong viéc ma ching ta chua tirng
nghe dén bao gio.

Khi cac nha xa hoi hoc nghién citu cach thitc nhitng y kién lan khap cong
dong, cach tin don lan truyén hay cach phong trao chinh tri bat dau, ho kham
pha ra m6t mo hinh chung: Cac moi quan hé 16ng 1éo ctia ching ta thwong cé



anh hwéng bang — néu khong mudn noéi 1a hon — nhitng ngwdi ban than thiét.
Nhu Granovetter viét, “Ca nhan c6 vai mo6i quan hé long l1éo sé bi lay di
thong tin ti* nhitng phan cach xa ctia hé thong xa hoi va sé bi han ché trong
nhitng tin tic tinh 1é va sy nhin nhan cta ban be than thiét. Sy 1ay di dé sé
khong chi tach biét ho véi nhitng y twéng va xu hwéng méi nhat ma con dat
ho vao mot tinh thé bat 1gi trong thi trudng lao dong, noi ma sy thang tién co6
thé phu thudc vao hiéu biét vé céng viéc thich hgp dwgc mdé ra ding lic.

“Hon thé, nhitng c4 nhan do6 c6 thé gap khoé khan khi t6 chitc hay hoa nhap
vao phong trao chinh tri cac kiéu... Trong khi thanh vién tham gia vao mot
hay hai nhém cé thé duge tuyén dung hiéu qua, van dé la néu khoéng co
nhitng mo6i quan hé long léo, bat ky sitc day nao hinh thanh theo cach dé
cling khong thé lan truyén ra ngoai nhom duwgc. Két qua 1a, phan 16n ngwoi
dan sé khong dwgc dé cap dén.”

Sttc manh cta nhitng moi quan hé 16ng 1éo gitp giai thich cach mot sw chong
do6i c6é thé mé rong tir mét nhom ban thanh mét phong trao xa hoi rong 16n.
Thuyét phuc hang nghin ngudi cung theo dudi mot muc tiéu — dac biét khi sy
theo dudi dé doi héi gian kho that su, nhw di bé dén noi lam viéc thay vi di xe
buyt, vao tu hay bo qua mot tach ca phé sang vi cong ty ban n6 khong ung ho
phwong phap nudi trong hitu co — la rat khd. Nhiéu nguwoi khéng quan tam
dén sy xic pham gan day nhat dé tir bé viéc di xe buyt hay ca phé néu nhuw dé
khong phai la mot nguwdi ban than bi xic pham hay bé tu. Thé nén, cac nha
hoat dong xa hoi dwa vao mot cong cu trong thoi gian dai dé bat budc sy
chong doi, cho du mot nhom ngwoi khong nhat thiét muon tham gia. Hinh
thitc thuyét phuc nay cé hiéu qua dang ké trong hang tram nam qua. D6 la
nhan thitrc vé nghia vu ma nhitng nguwdi hang x6m hay cong dong dwa vao.

Noi cach khac, do 1a strc ép cua tinh than.

Réat kho mo té sic ép cua tinh than — va nhitng théi quen xa hoi khuyén khich
moi nguwdi lam theo hy vong ctia nhém, vi né thuwong khac biét vé hinh thirc
va cach dién ta tir nguoi nay dén ngwoi khac. Nhitng théi quen xa hoi do
khong phai 1a m6 hinh nhat quan nhw hang chuc théi quen ca nhan khac du dé
lam cho moi ngwdi di chuyén theo cing mot hwdng.

Tuy nhién, nhitng théi quen cda ap lyc tinh than van c6 diém chung. Tat ca
thuwong lan truyén qua cac moi quan hé long 1éo. Va chiing cé duwgc uy quyén



qua nhitng niém mong dgi chung. Néu ban bo qua nghia vu xa hoi cia hang
x6m minh, néu ban xem nhe nhitng mé hinh mong doi ctia cong dong, ban
dang mao hiém danh mat dia vi xa hi ctia ban than. Ban gdy nguy hiém cho
minh khi ti€p can nhiéu lgi ich xa hoi dén tir viéc tham gia cau lac bo dong
qué, hoi nam sinh hay nha tho.

No6i cach khac, néu ban khong dua tay gitip do nguoi goi dién thoai dang tim
kiém viéc lam, nguwoi d6 c6é thé phan nan vGi ban choi quan vgt, cé thé cau
nhau véi nguoi khac trong phong thay d6 ma ban dang hy vong moi lam
khach hang, ngudi gio c6 vé it trd 10i dién thoai cia ban vi ban c6 danh tiéng
khong phai 1a mot dong doi tot. Trén bat ky san choi nao, sttc ép tinh than rat
nguy hiém. Trong cudc song ctia ngudi truedng thanh, do la cach hoan thanh
cong viéc va ty t6 chirc cong dong.

Ap lyc tinh than do, tw ban than no, khong di dé duy tri mot phong trao.
Nhung khi nhithg moi quan hé chdt ché cta tinh ban va nhitng méi quan hé
long 1éo cua ap lyc tinh than hinh thanh, n6 tao ra mot sitc day khong thé
ngo. D6 1a khi sy thay d6i xa hdi rong rai co6 thé bat dau.

Xx ok 3k

Pé xem xét cach sy két hgp gitta nhitng moi quan hé chat ché va long 1éo co
thé thic ddy mot phong trao nhw thé nao, hay tién that nhanh dén thoi diém 9
nam sau vu bat gitt Rosa Parks, khi hang tram nguoi tré tudi tw nguyén dua
minh vao nhitng nguy hiém chét ngudi vi cudc van dong quyeén dan chu.

Nam 1964, sinh vién khap dat niwéc — nhiéu sinh vién la ngwoi da trang dén twr
cac treong dai hoc Harvard, Yale va & mién bac khac — ndp don cho mot
chuong trinh goi la “Du an mua he Mississippi”. Chuong trinh do kéo dai 10
tuan nham muc dich ghi nhan nhitng ct tri ngwdi da den & mién Nam. Dy 4n
sau d6 dwoc biét dén la Mua hé ty do va nhiéu nguwdi nop don déu nhan thirc
dugc sé khong an toan. Nhiéu thang trdc khi chwong trinh bat dau, bao chi
tran ngap nhitng mau tin dy doan bao lwc (minh chitng chinh xac mot cach bi
kich khi nao, chi mét tuan sau khi né bat dau, cac doi vién dan phong nguwoi
da trang giét chét 3 tinh nguyén vién bén ngoai Longdale, Mississippi). Mo6i
de doa vé thiét hai khién nhiéu sinh vién né tranh tham gia Dy 4n mua hé
Mississippi, du ho da nop don. Hon 1.000 &ng vién dwoc nhan vao Mua he ty
do, nhung khi thoi diém dén vao thang Sau dé huwéng vé phia bac, hon 300



nguwoi duwgc moi tham gia quyét dinh & nha.

Trong nhitng nam 1980, mot nha xa hoi hoc thudc Pai hoc Arizona tén la
Doug McAdam bat dau ty hoéi liéu c6 thé tim ra 1y do tai sao c6 nguwdi tham
gia Mua hé tw do va c6 ngudi lai rit lui. Ong bét dau bing viéc doc don ndp
cta 720 sinh vién dang ky nhiéu nam trueéc. Moi td don dai 5 trang gidy. Cac
tng vién duwgc héi vé lai lich, tai sao ho mudon dén Mississippi va kinh
nghiém ctia ho vé dang ky c tri. Ho dwoc yéu cau dwa ra mot danh sach
nhitng ngwoi té chirc nén lién lac néu ho bi bat gitt. Con c6 bai ludn, bai tham
khao va vai bai phong van. Nop don khong phai la cong viéc khong c6 sy
chuan bj trudce.

Ly thuyét ban dau cia McAdam la nhitng sinh vién dén Mississippi c6 thé co6
dong luwc khac v6i nhitng nguwdi ¢ nha, diéu do giai thich sy khac nhau trong
viéc tham gia. Dé kiém chitng y kién d6, ong chia cac ¢ng vién thanh hai
nhom. Nhom dau tién la nhitng nguwdi néi ho muén dén Mississippi vi dong
e “cé tinh tw 10i”, nhw dé “kiém tra ban than,” dé “dén noi cé hanh dong,”
hay dé “hoc héi 16i séng mién bac.” Nhém thit hai 1a nhitng ngudi c6 dong
lyc “theo dinh huéng khac”, nhv dé “md& mang cho ngudi da den,” dé “gitp
dd nhan thitc nén dan chu toan dién,” hay dé “chitng té sitc manh cua phi bao
lyc nhv mot phwong tién dé thay doi xa hoi.”

McAdam cho rang, nhitng ngudi tw cho minh 1a trung tam c6 vé sé & nha
nhiéu hon khi ho nhén ra sy nguy hiém ctia Mua hé ti do. Nhitng ngudi c6
dinh huéng khac sé c6 vé buée 1én xe buyt nhiéu hon.

Ly thuyét d6 1a sai.

Theo s6 liéu, s6 nguoi ich ky va nguwoi khong ich ky dén phia Bac ngang
bang nhau. Sw khac biét vé dong luwc khong giai thich dwgce “bat ky sy khac
biét dang ké nao gitta ngudi tham gia va nguwdi rit lui,” McAdam viét.

Tiép theo, McAdam so sanh chi phi co hoi cta cac @ng vién. Cé thé nhitng
nguwoi ¢ nha c6 chong hay ban gai gitt chan ho dé khong dén Mississippi? C6
thé ho c6 cong viéc va khong thé xoay x& cho mdt lan nghi sudt hai thang
khong lvong?

Lai sai nira.



“Két hon hay c6 cong viéc toan thoi gian thyc chit ndng cao co hdi cta cac
tng vién dé di vé hvéng Nam,” McAdam két luan.

Ong con mot 1y thuyét nita. Mdi ing vién dwgc yéu cau lap danh sach quyén
thanh vién ctia minh trong céac t0 chitc chinh tri va sinh vién va it nhat 10
nguwoi ho muén théng bao vé hoat dong hé ctia minh, McAdam lay nhitng
danh sach do6 va st dung ching dé lap biéu do mang lwéi xa hoi ctia moi ng
vién. Bang cach so sanh quyén thanh vién trong cac cau lac bo, 6ng co6 thé
xac dinh &ng vién nao ciing c6 ban be nop don cho Mua he tu do.

Khi hoan thanh, cudi cing 6ng cling c6 cau tra 16i lién quan dén viéc tai sao
cac sinh vién dén Mississippi va nhitng sinh vién khac & nha: vi nhitng théi
quen xa hdi — hay chinh xac hon, vi sttc manh ctia cdc moi quan hé chat ché
va léng léo c6 tac dong lan luwgt. Nhitng sinh vién tham gia Mua he ty do bi
vréng mac vao cac loai cong dong noi ca ban than va nhitng ngudi quen biét
thong thuwong déu hy vong ho buwdc 1én xe. Nhitng nguwoi rut lui cling bi
vwréng mac vao nhitng cong dong, nhung ctia mot loai khac — noi cac ap luc
xa hoi va théi quen khong bat budc ho dén Mississippi.

“Hay twong twgng ban la mot trong nhitng sinh vién nop don,” McAdam noi
véi toi. “Vao ngay ban dang ky Mua heé ty do, ban dién vao don tén 5 nguoi
ban than thiét nhat va ban dang cam thay that sy duwoc thic day.

“Bay gio la 6 thang sau va ngay khai hanh da gan dén. Bao chi dv doan bao
lwe sap xdy ra @ Mississippi. Ban goi cho cha me minh va ho bao ban & nha.
Vao thoi diém dé, diéu nay that ky la, néu khong phéi ban dang c6 suy nghi
khac.

“Sau db, ban dang bang qua khuon vién trwong khi nhin thdy mot nhéom
nguwoi t* nhom nha thd ctia minh va ho néi, ‘Ching t6i dang sap xép dé di
chung — khi nao ching t6i nén dén don ban?’ Nhitng nguwdi d6 khong phai la
ban bé than nhat cua ban, nhwng ban gap ho & cac cudc gap mat trong cau lac
bd va trong ky tic x4, va ho cling quan trong trong cong dong xa hoi cta ban.
Tat ca déu biét ban da chap nhan dén Mua heé tv do va ban ciing da n6i minh
muon dén. Loi chiic may man bién mat ngay lic do6. Pia vi xa hoi ctia ban bi
mat di rat nhiéu. Cho du ban c6 suy nghi khac, do sé 1a két qua that sy néu
ban rit lui. Ban sé mat di sy ton trong ctia nhitng nguwdi ma y kién ctia ho co
anh huwéng dén ban.”



Vi dy, khi McAdam nhin vao cac &ng vién c6 dinh hwéng ton giao — nhitng
sinh vién trich dan cau “nhiém vu ctia Chua la gitip d& ngudi can” nhw mot
dong lwc dé nép don, ong tim thay cac cap bac pha tron lan nhau trong sy
tham gia. Tuy nhién, gitta cac ttng vién dé cap dén mot dinh hwéng ton gido
va thudc vé mot t6 chitc ton gido, McAdam nhan ra rang moi cd nhdn don
lé déu c6 chuyén di dén Mississippi. Khi cong dong ctia ho biét ho da duwgc
chdp nhan vao Mua hé tv do, ho khong thé rait lui.

Nguoc lai, hdy xem xét mang lwdi xa hoi cta nhitng ng vién dugc chap
nhan vao chwong trinh nhwng khong di Mississippi. Ho ciling ¢6 lién quan dén
cac t6 chirc trong treong hoc. Ho ciling thudc vé cac cau lac bo va quan tam
dén dia vi cia minh trong nhitng cong dong do. Nhung cac t6 chitc ma ho
thudc vé - tap chi va iy ban sinh vién, cdc nhém hoc thuat va hoi nam sinh
dai hoc — c6 mong doi khac. Trong nhitng cong dong do, moi ngudi cé thé rit
lui khoi Mua he ty do va chiu rat it hay tham chi khong sy gidm stt nao trong
hé thong cap bac xa hoi hién tai.

Khi doi dién véi vién canh bi bat giit (hay té hon) & Mississippi, nhiéu sinh
vién c6 thé c6 suy nghi khac. Tuy nhién, vai sinh vién gan bo véi nhitng cong
dong noi cac thoi quen xa hoi — sy mong doi ctia ban bé va ap luc tinh than
ctia nguoi quen — bat budc tham gia, nén mac du ho do dy, ho cling mua mot
vé xe buyt. Nhitng nguwdi khac — nguwdi quan tam dén quyén dan chu — thudc
vé cac cong dong noi nhitng théi quen xa hoi chi ra mot hwéng di hoi khac
biét, nén ho nghi dén ban than, C6 thé t6i sé & nha.

X ok 3k

Vao budi sang sau khi bao lanh Rosa Parks ra khéi tu, E. D. Nixon goi mot
cudc dién thoai dén muc sw mdi ctia nha thd Dexter Avenue Baptist, Martin
Luther King, Jr. Luc do khoang sau 5 gio sang mot chut nhung Nixon khong
chao héi gi hay hoi tham liéu 6ng c6 danh thitc dita con gai 2 tuan tubi cua
King khong khi muc su trd 16i dién thoai — 6ng chi di thang vao viéc ba Parks
bi bat, ba da bi dwa vao tu nhw thé nao vi tir ch6i nhwong ghé ngoi cia minh
va ké hoach ctua ho dé chong lai vu kién tredc toa, viéc tady chay cac chuyén
xe buyt ctia thanh phd vao ngay thit Hai. Vao lic do, King 26 tudi. Anh &
Montgomery vira dirgc mot nam va van dang co gang tim ra vai tro ciia minh
trong cong dong. Nixon dang xin héi sy tan thanh cta anh ciing nhw sy cho
phép st dung nha thd cho cudc gap mat tay chay t6i hom do. King canh giac



viéc dinh liu qua sau vao viéc nay. “Anh Nixon,” anh néi, “hday dé toi suy
nghi vé viéc nay va anh hay goi lai cho t6i sau.”

Nhung Nixon khong dirng lai & d6. Ong tim dén mot trong nhitng ngudi ban
than nhat ctia King — mdt trong nhitng moi quan hé chat ché nhat cia King —
tén la Ralph D. Abernathy va nh¢ anh ta gitp d& thuyét phuc vi muc sy tré
tham gia. Vai gio sau, Nixon lai goi cho King.

“Toi sé tham gia sy kién nay,” King noi v4i ong.

“T6i rat vui khi nghe anh néi thé,” Nixon néi, “vi t6i vira néi chuyén vdi 18
nguoi khac va bao ho gap mat & nha thd caa anh t6i nay. Sé rat té khi tu tap &
dé ma khong c6 anh.” Khong lau sau, King tham gia vGi vai tro la cha tich
cta t6 chirc duwgc thanh 1ap dé sap xép viéc tay chay.

Vao Chu nhét, 3 ngay sau vu bat gitt Parks, cdc muc sw nguoi da den cia
thanh pho — sau khi néi chuyén véi King va cac thanh vién khac cta t6 chirc
mdi — giai thich vdi gido doan ctia minh rang moi nha thd cho ngwdi da den
trong thanh pho da dong y chong doi mot ngay. Thong diép rat ro rang: Giao
dan nao ngoi cho xe buyt la rat xau ho. Ciing cung ngay doé, t¢ bao cia thanh
pho, t& Advertiser, c6 mot mau tin vé “mot cudc hop ‘bi mat hang dau’ caa
nguoi da den Montgomery 1én ké hoach cho mét cudc tdy chay cac chuyén xe
buyt vao thit Hai.” Phong vién da c6 duge ban sao t& budm ma nhiéu phu nit
da trang lay dugc tir bdo mau ctia minh. Bai bao giai thich, khu vuc cua
nguoi da den trong thanh pho “tran ngap hang nghin ban sao” cac to roi va c6
dy doan rang moi cong dan da den sé tham gia. Khi bai bdo dwgc xudt ban,
chi c6 cac ban ctia Parks, cdc muc su va cac to chirc tdy chay cong khai thira
nhan tham gia cudc chéng déi — nhung khi cw dan ngwoi da den cda thanh
pho doc td bao, ho thtra nhan, nhw nhitng doc gia nguwdi da trang, rang moi
nguoi déu da leo 1én xe.

Nhiéu nguwoi ngoi & ghé cho va doc bao da biét Rosa Parks va san long tay
chay vi tinh ban ctia hg v&i ba. Nhitng nguwdi khac khong biét Parks, nhung
ho c6 thé cdAm nhan ca cong dong dang tap hop lai sau vu kién cta ba va néu
nhw ho bi bat gap di xe buyt vao thit Hai, diéu d6 sé khong tot. “Néu ban di
lam,” mot t0 buém phat & nha tho ghi, “hay di xe taxi, di chung véi ai do hay
di bo.” R6i moi nguwoi nghe dugc rang nhitng nguwoi ditng dau cudc tay chay
da thuyét phuc — hay dung vii lwc — vdi tat ca tai xé xe taxi nguwoi da den dé



dong y chd cac hanh khach ngwoi da den vao thit Hai v6i gia 10 xu mot lan
di, bang gia mot vé xe buyt. Nhitng m6i quan hé long 1éo ctia cong dong dang
kéo moi nguoi lai v6i nhau. Vao thdoi diém do, ban c6 thé dang tham gia cudc
tay chay hay chong lai né.

Vao sang thit Hai ctia cudc tay chay, King thitc day trudc luc binh minh va
lay ca phé cho minh. Vg anh, Corette, ngoi & cho ctta so trwdc va cho dgi
chuyén xe buyt dau tién di qua. Co la 1én khi nhin thdy den pha ctua tuyén
South Jackson, thuong kin cho vi cac bdo mau bat xe di lam, chay qua ma
khong c6 hanh khach nao. Chuyén xe buyt ti€p theo cling tréng tron. Va
chiéc xe dén sau ciing thé. King vao xe ctia minh va bat dau lai vong quanh,
kiém tra cac tuyén duwong khac. Trong vong mot gig, anh dém duwgc 9 hanh
khach nguoi da den. Mot tuan trudc do, anh da co thé thdy hang tram.

“T6i vui mirng 1lam,” sau nay anh viét. “Mot phép mau da dién ra.... Nhiéu
nguwoi dan 6ng bi bat gap cudi la di lam va c6 hon mot chiéc xe ngwa kéo
chay trén duwong pho ctia Montgomery.... Nhiéu khan gia tu tap & tram dirng
xe buyt dé xem chuyén gi dang xdy ra. Dau tién, ho ditng d6 im lang, nhung
khi ngay dan qua, ho bat dau c6 dong cac chuyén xe buyt trong khéng, cudi
nhao va lam tro vui. Nhiéu thanh nién 6n ao hat 16n, “Khdng ai di ngay hom
nay.””

Chiéu hém do, tai mot phong x an trén duong Church, Rosa Parks bi budc
toi vi pham phap luat phan biét ching toc cua nha nwéc. Hon 500 nguwoi da
den ding chat tién sanh va ditng truwdc toa nha, chd dgi ban an. Nguoi tay
chay va nguoi bao chita tap hgp & phong xtt an la nhitng nha hoat dong
chinh tri nguwdi da den quan trong nhat trong lich st Montgomery va tat ca ho
da tu hop lai trong vong nam ngay. Bat dau tir nhitng nguwdi ban than cua
Parks, nhung sau d6 né c6 duwgc sitc manh riéng, King va nhiéu ngudi tham
gia khac sau dé c6 noi, vi mot cam gidc nghia vu gitta céng dong — cac thoi
quen xa hoi ctia nhitng méi quan hé long 1éo. Cong dong c6 sic ép dé dirng
cung nhau vi ho sg¢ rang nguwoi khong tham gia sé la ngwdi ban khong mudn
két ban ngay tr dau.

Co6 rat nhiéu ngudi tham gia cudc tdy chay ma khéng hé c6 sy co vii dé.
King, nhitng ngwdi 1ai taxi va gido doan c6 thé cé cung su lira chon ma khong
anh huwéng gi dén nhitng mdi quan hé chat ché va 1éng 1éo. Nhung 10.000
nguoi ti khap thanh pho sé quyét dinh di xe buyt néu khong c6 sw ¢o vii ciia



nhitng théi quen xa hoi. “Cong dong nguoi da den tirng im lang va thu dong
gio da hoan toan thitc tinh,” King viét sau nay.

Tuy nhién, nhitng théi quen xa hoi d6 khong da manh mé dé kéo dai cudce tay
chay mot ngay thanh mot phong trao trong cd nam. Trong vong vai tuan,
King lo lang rd rét rang quyét tam cta moi ngwoi dang yéu dan, rang “kha
nang cda cong dong ngwoi da den dé ti€p tuc cudc dau tranh” la rat dang lo.

Ro6i nhitng lo lang d6 sé tan bién. King, cting nhv hang nghin lanh dao cta
cac phong trao khac, sé chuyén doi sy chi dao dau tranh tir tay minh sang vai
ctia nhitng nguwdi ké buwdc trong nhiém vu 16n bang cach mang dén cho ho
nhitng thoi quen mdi. Anh sé kich hoat budc thi ba cta cong thitc phong trao
va cuQc tay chay sé trd thanh mot sitc manh ty duy tri.

Mua hé nam 1979, mét sinh vién cao dang tré tudi nguwdi da trang, da hoc
dwgec mot nam ké tr vu bat gitt Rosa Parks va hién dang tap trung phan lén
thoi gian dé tng hd gia dinh dang phat trién cta minh, ddn mot tdm ban do
1én twong trong nha & Texas va bat dau vé vong tron quanh cac thanh phd
chinh ctia My, tir Seattle dén Miami.

Rick Warren la m6t muc sw lam 1é rtta t0i, c6 vg dang mang thai va it hon
2.000 do-la trong ngan hang. Anh mudn 1ap ra mét gido doan méi gitta nhirng
nguwoi khong tham dy nha tho, nhung anh khong c6 y twéng gi vé noi dat né.
“T6i nghi t6i sé dén noi nao d6 ma tat cd cac ban cao dang cua t6i khong
muon dén,” anh néi véi to6i. Anh danh ca mua hé trong thuw vién nghién cttu
cac tai liéu diéu tra dan s6, danh ba dién thoai, bai bao va ban d6. Vg anh
dang mang thai thang thit 9, vi thé cit vai gio mot lan, Warren sé chay bé dén
mot may dién thoai tra tién, goi vé nha dé chac chan vg minh van chwa bat
dau dau bung va sau doé tré lai cac gia sach.

MGt budi chiéu ng, Warren tinh c¢ thady ban vé cia mot noi goi la thung liing
Saddleback thudc quan Cam, California. Cudon sach Warren dang doc ghi
rang do la vung phat trién nhanh nhat ¢ quan phat trién nhanh nhat thuéc mot
trong nhitng bang phat trién nhanh nhat & Hoa Ky. Cé mot s6 nha thd & khu
vuc d6 nhung khong cé cai nao da 16n dé thich hgp véi dan s6 dang tang
nhanh chéng. Vi to mo, Warren lién lac v6i nhitng ngwdi ditng dau tén giao &
mién Nam California, ho néi vGi anh rang nhiéu ngwoi dia phwong tw cho
minh 1a theo dao Thién chtia nhung khong hé tham gia 1é. “Trong can ham



ban thiu, mo md sang cda thw vién dai hoc do, td6i nghe Chua néi vdi toi:
‘Day la noi ta muon con xdy dung mot nha tho!”” Sau nay Warren viét. “Ké
tir thoi khac do, van dé diém dén cta ching ta da giai quyét xong.”

Sv tap trung cua Warren vao viéc xay dung mot giao doan gitta nhitng nguoi
khong tham dy nha thd da bat dau 5 nam trwdc, khi, nhv mdt nguwdi truyén
gido & Nhat Bén, anh tim thdy ban sao cili cia mdt tap chi dao Thién chua
trong d6 c6 mot bai bado véi tieu dé “Tai sao nguwdi dan 6ng nay lai nguy
hiém?” Bai bao viét vé Donald McGavran, mot tac gia thich tranh luan tap
trung vao viéc xay dung cac nha thd ¢ nhitng nwéc ma nhiéu nguwdi khong
chap nhan Chua. Trong tam ly thuyét cia McGavran la 16i ran bao rang cac
nha truyén gido nén hoc theo nhitng thu thuat cia cac phong trao da thanh
cong khac — bao gom cé chién dich quyén dan chta — bang cach kéu goi nhitng
théi quen xa hoi ciia moi ngudi. “Muc tiéu virng chac phai la dwa moi nguoi,
tr cA nhan cho dén mot bo phan da 16n theo dao Thién chiia ma khong thu
tiéu cudc song xa hoi cua ca nhan ho,” McGavran da viét nhe vay trong mot
cubn sach cua minh. Chi ngudi truyén gido gitip do moi nguwoi “dé trd thanh
nguoi tiép noéi Chia trong moi quan hé xa héi binh thuong cua ho, mdi cé co
hoi giai phong cho dam dong.”

Bai bdo do6 — va, sau do, cac sach ctia McGavran — la sy soi rang doi vdi Rick
Warren. Rot cung, day la ngwdi ap dung mot 1ap luan hgp ly cho mot cha de
ma thuong dugc che day trong ngbén nglt ctia phép mau. D6 1a ngudi hiéu
dwgc rang ton gido phdi dugc mua ban.

McGavran dwa ra mot chién lwge hwéng dan nhitng ngwoi xay dung nha tho
néi v6i moi ngwdi theo “ngdn ngit cia chinh minh,” dé tao ra nhitng noi tho
phung ma nhitng ngudi trong gido doan thay dwoc ban bé, nghe duwgc loai am
nhac ho vira nghe va trdi nghiém duwgc nhitng bai hoc trong Kinh thanh theo
phép an du dé hiéu. Diéu quan trong nhat, McGavran néi, cdc muc sw can
thay do6i nhitng nhom ngwdi, hon 1a cac ca nhan, dé nhitng théi quen xa hoi
ctia mot cong dong sé khuyén khich viéc tham gia ton gido, hon la day moi
nguoi cach xa.

Vao thang Mudi hai, sau khi t6t nghiép trwong cao dang va c6 con, Warren
chuyén nha va d6 dung c4 nhan vao mot chiéc U-Haul, 14i dén quan Cam va
thué mot can hé chung cw nhé. Nhém cau nguyén dau tién cua anh thu hat tat
ca bay ngudi va dién ra trong phong khach nha anh.



Hom nay, 30 nam sau, nha tho Saddleback la mot trong nhitng giao doan 16n
nhat thé gigi, véi hon 20.000 gido dan dén tham khuén vién rong 48 héc-ta —
va 8 khu6n vién vé tinh — moéi tuan. Mot trong nhitng cudn sach cua
Warren, Séng theo diing muc dich, ban duwgc 30 triéu ban, tré thanh mét trong
nhitng cuén sach ban chay nhat trong lich stt. Cé hang nghin nha thd khac
lam theo phwong phdp cua anh. Warren dugc lwa chon dé doc kinh cau
nguyén trong budi 1é nham chitc cua Tong thong Obama va dwgc xem la mot
trong nhitng ngwoi ditng dau tén gido c6 anh hwéng nhat trén thé gidi.

Cot 16i trong s phat trién nha tho va thanh cong ctia anh chinh la niém tin
vao sttc manh cua nhitng thoi quen xa hoi.

“Chung t6i da suy nghi rat 1au va rat khé khan vé viéc dwa niém tin thanh thoi
quen, chia nhé n6 thanh nhiéu phan,” Warren noéi véi téi. “Néu ban cd gang
khién moi ngwoi sg hai di theo tdm guwong cia Chua, diéu do sé khong co
hiéu qua lau dai. Cach duy nhat khién cho moi ngudi chiu trach nhiém vé sy
tredng thanh trong tam linh caa ho la day cho ho nhitng théi quen cia niém
tin.

“MGot khi diéu d6 xdy ra, ho tré thanh nguwdi ti tim niém tin cho minh. Moi
ngwoi theo Chiia khong phai vi ban dan dat ho dén d6, ma vi d6 chinh la ban
than ho.”

Khi Warren lan dau tién dén thung lting Saddleback, anh danh 12 tuan dén
tng nha, gidi thiéu ban than minh va hoi nhitng nguoi la tai sao ho khong
dén nha tho. Nhiéu cau tra 10i rat thiét thwc — moi nguwdi noi: viéc dé bubn
chan, am nhac thi té, bai thuyét gido khong c6 vé ap dung dugc vao cudc
song cua ho, ho can cham séc tré con, ho ghét an mac banh bao, cho ngoi thi
khong thoai mai.

Nha tho cia Warren gidi quyét tirng 16i phan nan dé6. Anh bdo moi nguwdi mac
quan sooc va ao thun cia Hawai, néu ho cam thay thich. Mot cay ghi ta dién
dwgc mang vao. Bai thuyét gido cia Warren, tr lic bat dau, da tap trung vao
nhitng cha dé thuc té, vdi twra dé nhwe “Lam thé nao dé gidi quyét sy bat
dong,” “Lam thé nao dé cam thay hai long vGi chinh minh,” “Lam thé nao dé
xdy dwng mot gia dinh lanh manh,” va “Lam thé nao dé vuot qua ap lyc.”



Nhitng bai hoc cia anh rat dé hiéu, tap trung vao nhitng van dé thyc té hang
ngay va co thé ap dung ngay khi gido dan roi khoi nha tho.

N6 bat dau c6 hiéu qua. Warren thué cac giang dudng truedng hoc cho buoi 1é
va toa nha van phong cho viéc gap mat cau nguyén. Gido doan ctia anh cé
dwgce 50 thanh vién, r6i 100, r6i dén 200 trong dwdi mét nam. Warren lam
viéc 18 gio mot ngay, 7 ngay mot tuan, tra 10i dién thoai cta gido dan, huwdéng
dan cac 16p hoc, dén nha ho dé de nghi tw van hon nhan va trong thoi gian
ranh roi, luén luén tim kiém nhitng dia diém mdi dé dap tng quy mo tang
khong ngirng cua nha tho.

Vao mot ngay chu nhat gitta thAing Muwoi hai, Warren ditng 1én dé thuyét gido
trong budi 1é lic 11 gio. Anh cadm thdy chodng vang va mé sang. Anh nam
chdt buc va bat dau n6i, nhung nhitng cau chit trén trang gidy déu nhoe di.
Anh bat dau té xuéng, ti gitt minh va ra hiéu véi muc s trg 1y — nhan vién
duy nhat ctia anh — tiép quan buc gidng kinh.

“Toi rat xin 16i moi nguwdi,” Warren néi vdi khan gia. “Co 1é t6i phai ngoi
xubng.”

Nhiéu nam ro6i, anh mac chitng bénh lo lang va bénh u udt khong thuong
Xxuyén ma cac ban néi vdi anh cé vé nhw chitng tram cam nhe. Nhung né
chwa bao gio dén mic té nhw thé nay. Hom sau, Warren cung gia dinh bat
dau 1ai xe dén Arizona, gia dinh vg anh c6 mot can nha & d6. Anh dan dan
ho6i phuc. Vai ngay, anh sé ngu khoang 12 tiéng va sau do6 di bo qua sa mac,
cau nguyeén, c6 gang hiéu duwoc tai sao nhitng hoang loan d6 dang de doa x6a
bd moi thit anh da lam viéc cham chi dé gay dung. Da gan mot thang troi qua
ké tir luc anh roi khéi nha tho. Bénh u uat ctia anh tré thanh mot bénh tram
cam hoan toan, t6i tam hon bat ¢t thi gi anh da tirng trdi qua tredc day. Anh
khong chac chan liéu minh c6 khée manh lai dé c6 thé tr¢ vé hay khong.

Warren, thich hgp la mét muc sw, 1a mot nguwdi thién vé Lé hién linh. N6 da
xdy ra khi anh tim thay bai bao vé McGavran va trong thue vién & Texas. Khi
dang di qua sa mac, mot lan khac bat ngo xay dén.

“Con tap trung vao xay dung con nguoi,” vi Chaa noi vGi anh. “Va ta sé xay
nha tho.”



Tuy nhién, khong gidéng nhw vai kham pha trwdc cua anh, lan nay bat ngd
khong cé duong di rd rang. Warren sé tiép tuc dau tranh vdi chitng tram cam
trong nhiéu thang — va sau do6 su6t cudc doi minh. Tuy nhién, vao ngay do,
anh da dwa ra hai quyét dinh: Anh sé tr¢ lai Saddleback va tim ra cach hoat
dong nha tho vai it cong viéc hon.

Khi Warren tré lai Saddleback, anh quyét dinh mé rong mat thi nghiém nho
anh da bat dau mot vai thang trwéc dé6 ma anh hy vong, sé lam cho viéc quan
1y nha tho dé dang hon. Anh chwa bao gid chac chan sé c6 du phong hoc dé
dap @ng cho moi nguwdi dén nén anh da hoi mot vai thanh vién nha tho dé to
chitc cac 16p hoc trong nha ho. Anh lo rang moi nguwdi c6 thé phan nan vé
viéc dén nha ai do, hon la mot 16p hoc nha thd ding nghia. Nhung cac gido
dan thich diéu d6. Cac nhom nhé mang dén cho ho co hoi dé gap g& hang
x6m. Vi thé, sau khi tr@ vé tir noi anh da roi di, Warren giao moi thanh vién
Saddleback cho m6t nhém nho gdap mat moi tudn. D6 la mot trong nhitng
quyét dinh quan trong nhat anh tirng lam, vi n6 chuyén doi viéc tham gia nha
tho tr mot quyét dinh thanh mot théi quen, dan dén nhitng thic day va mo
hinh xa hoi da ton tai.

“Hién nay, khi moi nguwoi dén Saddleback va nhin thdy nhitng dam dong
khong 16 vao cudi tuan, ho nghi rang do la thanh cong cia ching t6i,” Warren
noi voi toi. “Nhung do chi la dinh tang bang 16n. 95% viéc cua nha tho la
nhitng gi xdy ra bén trong cac nhom nho do trong suot tuan.

“Gido doan va cac nhém nho giong nhw hai sy kién lién tiép. Ban c6 dam
dong dy dé nhac nhd minh tai sao ban lam diéu d6 & noi dau tién va mot
nhom nhé nhitng nguwdi ban than dé gitip d& ban tap trung vao cach tin vao
dao. Cung nhau, ching giong nhu keo dan. Chung t6i hién c6 hon 5.000
nhom nho. B6 1a diéu duy nhat lam cho mét nha thd quy mé 16n thé nay cé
thé quan ly dwgc. Mat khac, toi sé lam viéc cho dén chét va 95% ngudi trong
gido doan sé khong bao gio nhan dwgc sy chi y ma ho dén dé tim kiém.”

Néu khong nhan ra diéu d6, Warren, theo cach nao do, da tai tao cau tric thic
day cudc tdy chay xe buyt Montgomery — mac du anh da hoan thanh theo
cach nguoc lai. Cudc tay chay dé bat dau gitta nhitng ngudi biét Rosa Parks
va tré thanh mot cudc chong doi rong 16n khi nhitng moéi quan hé 1éng léo



ctia cong dong bat budc tham gia. Tai nha thd Saddleback, né c6 hiéu qua
theo huéng nguwoc lai. Moi ngwoi bi 16i kéo béi cam giac cong dong va nhitng
moi quan hé 1ong 1éo ma mot gido doan mang lai. R6i ho dugc dwa vao mét
nhém nhé c¢6 hang xém — mot hdp 1ong, néu ban san long, dé phat trién
nhitng moi quan hé than thiét — noi ma niém tin cia ho tré thanh mot khia
canh cua kinh nghiém xa hoi va cudc song hang ngay.

Tuy nhién, tao ra nhitng nhém nhé la chwa da. Khi Warren héi moi nguoi
diéu ho thio luan & phong khach ctia nguwoi khac, anh kham pha ra rang ho
néi vé Kinh thanh va cau nguyén cung nhau trong 10 phit, sau d6 ho danh
thoi gian con lai dé néi chuyén con céi hay chuyén tam phao. Tuy nhién, muc
tiéu ctia Warren khong phai chi la gitip do moi nguoi két ban mdi. Muc tiéu
cta anh la xdy dung mot cong dong cia niém tin, khuyén khich moi nguoi
chdp nhan nhitng bai hoc ctia Chda va tao niém tin trong cudc séng cta ho.
Cac nhém nhé ctia anh da tao ra nhiéu moi quan hé vitng chac, nhung néu
khong c6 sy lanh dao, ho khong la gi ngoai mot vong tron ca phé. Ho khong
duwoc thoa man nhitng mong dogi ton gido cua minh.

Warren nghi vé McGavran. Hoc thuyét cia McGavran noi rang néu ban day
moi nguwdi séng véi nhitng thoi quen ctia Chida, ho sé hanh dong nhv ngudi
theo dao Thién chia ma khong doi hoi sy hwéng dan lién tuc va diéu chinh.
Warren khong thé 1anh dao titng nhém nho riéng 1é; anh khong thé ¢ d6 dé
bdo ddam moi cudc tro chuyén déu tap trung vao Chua thay vi chwong trinh
truyén hinh m@&i nhat. Nhung néu anh mang dén cho moi nguwdi nhitng théi
quen mdi, anh nhan ra, anh sé khong can lam viéc d6 nita. Khi moi nguwoi tu
hop, ban nang cua ho sé la dé thao luan Kinh thanh, dé cau nguyén cting nhau
va dé thé hién niém tin.

Thé nén Warren tao ra mot chuoi cac hoat dong, stt dung & cac 16p hoc nha
thd va nhitng cudc thao luan ctia nhém nhd, duwgc thiét ké ro rang dé day cho
cac giao dan nhirng thoi quen maéi.

“Néu ban mudn c6 nhan cach giong Chua, ban chi can phat trién nhitng théi
quen ma Chta c6,” mot trong nhitng sach hwéng dan gido trinh cta
Saddleback ghi. “Téat ca chi don gidn 1a mot nhém nhitng théi quen.... Muc
tiéu ctia chung t6i la giup do ban thay thé vai théi quen xau bang vai thoi
quen tot ma sé giip ban phat trién theo cach giong Chuia.” Moi thanh vién
Saddleback dwgc yéu cau ky vao mot “thé thoa thuadn tredng thanh”, hiva gan



b6 v6i ba théi quen: danh thoi gian im ldng hang ngay dé suy ngam va cau
nguyén, nop thué 10% thu nhap va la thanh vién trong mot nhém nho. Mang
dén cho moi ngwdi nhitng thoi quen méi da trd thanh tiéu diém cta nha tho.

“Mot khi chiing t6i lam diéu dé, trach nhiém cho sy phat trién tdm linh khong
con la cua t0i, n6 la cua ban. Chung toi da dwa cho ban mot cong thirc,”
Warren néi véi téi. “Chung t6i khong phai hudng dan ban, vi ban ty huwéng
dan chinh minh. Nhitng théi quen dé trd thanh sy ty y thitc méGi vé ban than,
va, tai thoi diém do6, chiing t6i chi can ho trg ban va thoat khéi con dwdong cta
ban.”

Warren nhan thitc rang anh cé thé mé rong nha thd cling giéng nhw cach
Martin Luther King phat trién cudc tdy chay: bang cach dwa vao sy két hgp
nhitng moi quan hé chat ché va 1éng 1éo. Tuy nhién, viéc chuyén doi nha tho
cta anh thanh mot phong trao — can bang né khap 20.000 gido dan va hang
nghin muc su khac — doi héi diéu gi d6 nhiéu hon, diéu lam cho no ty ton tai.
Warren can day moi ngudi nhitng théi quen lam cho ho song mét cach cé
niém tin, khong phdi vi nhitng quan hé cua ho, ma vi do la ban than ho.

D6 la khia canh thit ba cia cach nhitng théi quen xa hoi dan dat phong trao:
Pé mot y twdng phat trién ngoai mot cong dong, n6 phdi tw van hanh. Va
cach chac chan nhat dé dat dugc 1a mang dén cho moi nguwdi nhitng théi quen
m&i gitip ho tim ra noi chén dé ty ban than tim dén.

Xx ok 3k

Khi cudc tay chay xe buyt kéo dai tir mot vai ngay thanh mot tuan, va sau do
dén mot thang, roi hai thang, sy cam két cia cong dong nguoi da den &
Montgomery bat dau suy yéu.

Nhan vién canh sat dugc tly quyén, dan ra mot sac lénh yéu cau xe taxi thu
mutc phi t6i thiéu, de doa bat giit cac tai x€ chd ngwoi da den di lam vGi phi
da giam. Cac lanh dao cua cudc tay chay phan tng bang cach chap nhan 200
tinh nguyén vién dé tham gia viéc lai xe thay phién. Canh sat bat dau phat
hanh vé va quay ray moi ngwoi & noi gap mat lai xe thay phién. Cac lai xe bat
dau tir bo. “Cang ltic cang khé khan hon dé goi dugc mot chiéc xe,” King viét
sau nay. “Bat dau c6 sy phan nan. Tt Iic sang sém dén dém muon, dién thoai
cta t6i reo lién tuc va chudng ctra thi hiém khi im lang. T6i bat dau nghi ngd



vé kha nang ctia cong dong ngudi da den dé tiép tuc cude dau tranh.”

Mot dém no, trong khi King dang thuyét gido & nha thd, mot nguwdi chay vao
vdi tin nhan khan cap. M6t qua bom da phat n6 & nha King trong khi vg anh
va cO con gai nhé van & bén trong. King voi va chay vé nha va dwgc chao don
bdi mot dam dong hang tram ngwoi da den cling nhu ngai thi tredng va canh
sat trudng. Gia dinh anh khong bi thwong, nhung canh ctra sé6 trude thi v&
vun va c6 mot cai ho & hién nha. Néu ai dé ¢ trong phong trudc khi qua bom
phat no, ho c6 thé chét r6i.

Khi King xem xét ton thuong, cang nhiéu ngudi da den kéo dén. Céanh sét bat
dau yéu cau dam dong giai tan. Ai d6 x6 day tho bao mdt canh sat. Mot cai
chai bay len trong khong trung. Mot canh sat vung dui cui lén. Canh sat
tredng, nguwoi nhiéu thang truedc vira tuyén bé cong khai ing hd chu nghia
phan biét chung toc cia Hoi dong Cong dan da trang, day King sang mot bén
va yéu cau anh lam gi d6 — bat c¢ diéu gi — dé ngan can cudc noi loan no ra.

King budc vao hién nha cua minh.

“Xin dirng lam bat ct diéu gi hodng sg,” anh hét 16n véi dam dong. “Xin
dirng 1ay vii khi cta cac ban. Ong ta la nguwdi song vi tranh chap va cling c6
thé chét vi tranh chap.”

Pam dong dan im lang.

“Chung ta phai yéu thwong anh em da trang, bat ké ho lam diéu gi vdi chiing
ta,” King noéi. “Chung ta phai lam cho ho biét rang ching ta yéu mén ho.
Chua Jesus van néi 16n nhitng cau lap lai qua nhiéu thé ky rang: ‘Hay yéu
mén ké thu cda ban; chic phic cho ngwdi nguyén riua ban; cau nguyén cho
nhitng nguwoi 1gi dung ban mot cach acy.””

Do la thong diép phi bao lvc ma King da thuyét gido nhiéu dan lén trong
nhiéu tuan nay. Chu dé do, dwa vao cac ban ghi bai thuyét gido cia Gandhi va
Jesus, la viéc mot ngwdi nghe cudc tranh luan theo nhiéu cach da khong nghe
ndi dung tredc do, mot 10i khan cau cho chu nghia khéng bao lwc, tran ngap
tinh yéu va sy tha thit v&i nhitng ké tdn cong, va mot 161 hiva rang diéu dé sé
mang dén thang 1gi. Nhiéu nam r6i, phong trao quyén dan chu da ton tai bang
cach che day chinh né trong ngon tir ciia chién tredng va dau tranh. C6 nhiéu



cudc chong doi va thodi trao, chién thang va that bai déu doi hdi con nguoi
tham gia lai vao cudc chién.

King mang dén cho moi ngwdi mot goc nhin mdi. D6 khong phai 1a mot cudc
chién tranh, anh néi. B6 1a mot cai 6m.

Ciing quan trong twong dwong, King soi sang cudc tay chay véi mot anh sang
méi va khac biét. B6 khong phdi chi vé sy cong bang trén xe buyt, King noi;
d6 1a mét phan trong ké hoach cta Chua, ciing cung s6 phan da chdm dit chu
nghia thirc dan Anh & An D6 va ché dd chiém hitu n6 1é & M§, va da lam cho
Chua chét trén thanh gia nén ngai c6 thé mang di toi 16i cia chuing ta. D6 la
giai doan m&i nhat ctia phong trao da bat dau tir nhiéu thé ky truede. Va khi
dén mirc d6 do, né doi héi nhitng phan *ng méi, cac chién lugc va 1é thoi
khéac. N6 can nhitng nguwdi tham gia dwa ra bén ma khac. Moi nguoi c6 thé
thé hién long trung thanh bang cach chap nhan nhitng théi quen méi ma King
dang truyén ba.

“Chung ta phai nhin nhan long cam thu bang tinh yéu,” King néi véi dam
déng vao budi t6i c6 vu né bom. “Néu toi dirng lai, cong viéc ctia ching ta sé
khong ding lai. Vi nhitng diéu ching ta dang lam la ding. Diéu ching ta
dang lam la ding dan. Va Chuaa dang & bén ching ta.”

Khi King n6i xong, dam dong yén lang trd vé nha.

“Néu khong c6 nguoi thuyét gido da den do,” mot canh sat nguwdi da trang noi
sau nay, “tat ca chung toi déu chét r6i.”

Tuan sau do, 24 tai xé mdi dang ky vao nhém lai xe luan phién. Pién thoai
dén nha King gidm dan. Moi ngudi bat dau tw té6 chitc, dam nhan vi tri lanh
dao cudc tay chay, thic day phong trao. Khi c6 nhiéu bom né hon trong vuon
ctaa nhitng ngwoi to6 chitc tdy chay khac, mé hinh twong ty dién ra. Dan da
den & Montgomery xuat hién dong loat, quay ray nhan chitng bang bao luc
hay mau thuan, va sau dé tré vé nha.

D6 khong phai 1a phan ng lai bao Iyc ma vi sy thong nhat ty dinh huéng tra
nén ro rang hon. Cac nha thd bat dau t6 chirc nhiéu cuéc hop mat quy mo 16n
moi tuan — d6i khi moéi dém. “Diéu d6 giong nhu bai dién thuyét cia Dr. King
sau vu n6 bom — ho 14y cac bai day ctia Chuda va lam cho chiing cé tinh chinh



tri,” Taylor Branch noéi véi t6i. “Mot phong trao la mét chuoi sy kién. Dé né
hoat dong, moi ngwdi phai thay doi sy dong nhat. Moi nguwdi & Montgomery
phai hoc mot cach khac dé hanh dong.”

Giong nhiéu véi Alcoholics Anonymous — thu htit sitc manh tt nhitng cudc
gdp mat theo nhom noi nhitng nguoi nghién hoc dugc cac théi quen méi va
bat dau tin twdng bang cach nhin nhitng nguwdi khac biéu hién niém tin cta
minh — cac cong dan Montgomery hoc dugc trong nhitng cudc gap mdt quy
mo 1én nhiéu 1é théi méi giip md rong phong trao. “Moi ngudi dén dé nhin
cach nguoi khac gidi quyét van dé,” Branch néi. “Ban bat dau nhin ban than
minh nhw mot phan ctia mot hoat dong xa hoi rong 16n, va sau mot thoi gian,
ban that sy tin twvong minh lam duvgc.”

X ok 3k

Khi canh sat Motgomery danh phai dung dén bién phap bat giit s6 dong dé
nging cudc tay chay ba thang sau khi né bat dau, cong dong nam lay sw ap
birc d6. Khi mét boi tham doan trang nghiém budc tdi 90 ngwdi, gan nhuw tat
ca ho d6 x6 dén phong xt an dé trinh dién ban than cho viéc bat giit. Vai
nguwoi dén van phong canh sat trudng dé xem liéu tén ho c6 trong danh sach
va “that vong khi khong thay tén minh,” King viét sau nay. “Mot ngudi tirng
bi noi sg hai dan dat gio da thay doi.”

Nhitng nam sau nay, khi phong trao lan rong va c6 nhiéu lan séng tan cong
va giét choc, bat gitr va chong doi, nhitng ngwoi phan doéi — hon 1a dau tranh
chong tra, rat lui, hodc dung nhitng sach lwgc ma nhiéu nam treée khi
Montgomery la trung tdm cda hoat dong — chi don gian dwa trén nén tang do6
va noéi voi nhitng ngwai da trang budc toi rang ho da san sang tha thit khi long
cam thu caa ho bién mat.

“Thay vi dirng phong trao lai, sach lwgc cta phe doi lap chi la gitp do dé
mang dén sy thiic day 16n hon, va dé dwa chiing ta lai gan nhau hon,” King
viét. “Ho nghi ho dang do6i phé véi mot nhdm ngudi c6 thé mac lira hay bi ép
budc lam bat cit diéu gi nguwdi da trang muon. Ho khong nhan thitc dugc rang
ho dang do6i dau véi nhitng nguwdi da den da dugc giai phong khoéi noi sg hai.”

Di nhién, c6 rat nhiéu ly do phitc tap gidi thich tai sao cudc tay chay xe buyt
Montgomery lai thanh cong va tai sao n6 tr@ thanh diém khdi dau cho mot



phong trao sé lan truyén khap mién Nam. Nhwng mot yéu t6 quan trong la
khia canh thit ba ctia nhitng théi quen xa hoi d6. Gan kem vai ly thuyét ctia
King la mot chudi cac 1é théi méi chuyén doi nhitng nguwdi tham gia tir ngwoi
ndi buwéc thanh ngwdi lanh dao ty dinh hwéng. D6 khong phdi la nhitng théi
quen nhw ching ta van thwong nghi dén. Tuy nhién, khi King chuyén doi
cudc dau tranh & Montgomery bang cach dwa dén cho nhitng ngudi chong doi
cam nhan méi vé y thitc ca nhan, cudc chong doi tré thanh mot phong trao
duwgc thap sang bdi nhitng ngudi cling dang hanh dong vi ho da c6 dwoc
quyén sé& hitu d6i véi mot sy kién lich stt. Va mé hinh xa hoi dé, qua thoi
gian, trd nén ty dong va md rong dén nhiéu noi khac, cac nhém sinh vién va
nguwoi chong déi ma King chwa bao gio gap, nhung ho cé thé ddm nhan vi tri
lanh dao cua phong trao chi don gian bang cach xem xét cach sy tham gia dé
hoat dong theo thoéi quen nhw thé nao.

Vao ngay 5 thang Sau nam 1956, mot nhém cac hoi tham lién bang quy dinh
rang luat phan biét chung tdc trén xe buyt cia Montgomery la vi pham Hién
phap. Thanh phé da khang cdo dén Toa an To6i cao Hoa Ky va vao ngay
12/12, hon mot nam sau vu bat gitt ba Parks, toa an t6i cao bac bo sy khang
cdo cudi cung. Ba ngay sau do, cac vién chitc thanh phé nhan dwgc yéu cau:
cac chuyén xe buyt phai dwgc hop nhat.

Sang hom sau, lic 5h55’ sang, King, E. D. Nixon, Ralph Abernathy va nhitng
nguwoi khac budc 1én mét chuyén xe buyt thanh pho lan dau tién sau hon 12
thang va ngoi phia truéc.

“Anh la Reverend King, c6 phai khong?” ngudi tai xé da trang héi.

“Vang, dung la t6i.”

“Chung t6i rat vui khi anh 1én xe sdng nay,” ngudi tai xé ndi.

Sau d6, nguwoi dugc tiy nhiém ctia Hiép hoi quoc gia vi su thang tién cta
nguwoi da mau va tham phan twong lai cia Toa an t6i cao Thurgood Marshall
khang dinh rang cudc tay chay khong tac dong gi nhiéu dén viéc cham dut
phan biét chung toc trén xe buyt & Montgomery. D6 1a Toa an t6i cao, khong

phai sy dau hang tit mot phia, lam thay do6i phap luat.

“Tat ca diéu dé chang vi gi cd,” Marshall no6i. “Ho cé thé ciing chi chd dogi



trong khi vu 4n xe buyt phat trién khap cac phién toa ma khong lam gi hay lo
lang gi vé cudc tay chay.”

Tuy nhién, Marshall da sai trong mot khia canh quan trong. Cudc tay chay xe
buyt Montgomery gitip hinh thanh mét chu6i méi cac théi quen xa hgi nhanh
chéng lan truyén dén Greensboro, Bac California; Selma, Alabama; va Little
Rock, Arkansas. Phong trao quyén dan chu tré thanh mot lan séng biéu tinh
ngoi xe buyt va cudc biéu tinh vi hoa binh, du nhitng ngudi tham gia bi dan
ap mot cach bao lwc. Pau nhitng nam 1960, né lan dén Florida, California,
Washington, D.C., va van phong Qudc héi. Khi Tong thong Lyndon Johnson
ky Luat Dan quyén nam 1964 — cam moi hinh thitc phan biét ching tc cling
nhw phan biét d6i xtr chong lai dan toc thiéu s6 va phu nit — 6ng coi cac nha
hoat dong xa hoi cling nhw cac nha sang lap dat nwéc, mot sy so sanh ma, 10
nam trwdc, sé la hanh dong tw sat vé chinh tri. “188 nam trwdc tuan nay, mot
nhom nhé nhiéu nguwdi dan 6ng diing cam bat dau mot cudc dau tranh kéo dai
vi ti do,” anh néi trudc cac may quay truyén hinh. “Bay gio thé hé nguoi My
ching ta da dugc kéu goi dé tiép tuc cudc tim kiém khong ngirng cho sy cong
bang ngay bén trong lanh thé cia minh.”

Cac phong trao khong néi 1én vi moi nguoi bat ngd quyét dinh cung lic nhin
vé cung mot huwéng. Ho dwa vao nhitng mo6 hinh xa hoi da bat dau khi nhitng
thoi quen cua tinh ban, phat trién thong qua nhitng théi quen ctia cong dong
va dugc duy tri bang nhitng théi quen mdi, lam thay d6i cam nhan vé ban
than cta nguoi tham gia.

King nhin thdy sic manh cta nhitng théi quen d6 cling sém nhw
Montgomery. “T6i khong thé dong ctra ma khong dwa ra chi mot 16i canh
bao,” anh néi v6i ca mét nha tho chat kin vao budi téi anh hoan lai cudc tay
chay. Van con gan 10 nam chong doi nita sau nay, nhung két thic da & trudc
mat roi. “Khi ching t6i trd lai nhitng chuyén xe buyt c6 thé cho ching t6i yéu
thuwong da dé bién mot ké thu thanh mét ngwdi ban. Gio chiing ta phai chuyén
tir chdng doi sang gidng hoa... Vai s cong hién dé, ching ta c6 thé vuot qua
tr dém t6i hoang vang va lanh 1o ctia sy v6 nhan dao cua loai ngwdi dén véi
binh minh sang chéi va 1ong lay cua tw do va cong bang.”



9. Than kinh hoc veé sy tw nguyén

Co6 phadi ching ta chiu trach nhiém vé théi quen ctia minh?
1.

Budi sang rac roi bat dau — nhiéu nam trwdc khi ¢6 nhan ra con c6 ca rac réi
ngay lic dau — Angie Bachmann dang ngoi ¢ nha, nhin cham cham vao tivi,
vi qua bu6n chan nén c6 suy nghi nghiém tic vé viéc sap x€ép lai ngan chira
dao nia.

Con gai nho nhat cua c6 da bat dau hoc mau gido vai tuan truede va hai ¢6 con
gai 16n hon thi dang hoc trung hoc co sd, cudc song ctia chiing tran ngap ban
bé, hoat dong va nhitng chuyén phiém ma me ching khong thé hiéu dugc.
Choéng c6, mot chuyén vién ban d6 dia chinh, thwong di lam ldc 8 gio va
khong bao gio vé nha trwéc 6 gio td6i. Can nha trong tron ngoai trw
Bachmann. D6 1a lan dau tién trong gan 20 nam nay — ké ti lic c6 két hon
nam 19 tudi, c6 thai nam 20 tudi va cudc song cta co trd nén ban ron vaéi viéc
chuan bi bita an trra dén treong, choi tro cong chia va lam dich vu gia dinh
nhw mot con thoi — cd cam thdy that su c¢6 doc. O truong trung hoc, ban bé co
noi vGi c6 rang c6 nén trd thanh mot nguwdi mau — c6 c6 vé dep do6 — nhung
khi c6 bé hoc va roi két hon véi mot anh chang choi ghi ta cudi cuing ciing c6
mot cong viéc that su, co 6n dinh cudc séng vdi vai tro 1a mot nguwdi me. Gid
la 10h30’ sang, ba c6 con gai déu di roi va Bachmann danh phdi — mdt lan
nita — pht mot manh gidy 1én mat cai dong ho bép dé ngan minh nhin vao n6
ctr 30 phiat mot lan.

Co0 chang biét minh nén lam gi tiép theo.

Ho6m do, co tw dwa ra mot théa thudn vai chinh minh: Néu c6 c6 thé lam viéc
d6 dén troea ma khong phat dién hay an banh trong tu lanh, co sé roi khoi nha
va lam diéu gi d6 vui vé. Co danh 90 phit tiép theo cd gang dé tim ra chinh
xac diéu do la gi. Khi dong ho diém 12 gig, c6 trang diém nhe, mac mot chiéc
dam dep va lai xe dén mot song bac trén mot con thuyén song cach nha co
khoang 20 phut. Du la gitta triva ngay thit Nam, song bac cling day ap nguwoi



dang lam nhiéu viéc khac ngoai viéc xem vé& kich nhiéu ky va gap quan éo.
Co6 mot ban nhac dang choi gan cong chinh. M6t phu ni¥ dang phat coc-tai
mién phi. Bachmann an tom & bita tiéc ditng. Toan b0 trdi nghiém la cam
giac sang trong, giong nhu dang tron hoc di choi. Co6 chuyén hwéng dén mot
ban choi blackjack, ngudi chia bai dang kién nhan giai thich luat choi. Khi 40
do-la dat cwgc caa c6 ra di, c6 liéc nhin dong ho va thay 2 tiéng da troi qua,
co can vé nha nhanh chéng dé dén dira con gai ut. Hom dé lic an t6i, lan dau
tién trong mot thang, co co6 diéu gi dé dé tro chuyén ngoai viéc doan doi tha
trén Hdy chon gia dung.

Cha ctia Angie Bachmann la mét tai x€ xe tai da lam lai minh vao giita cudc
doi, thanh m6t nhac si cé chit tiéng tam. Anh ctia c0 cling tr@ thanh mot nhac
si va da gianh dugc hai giai thuong. Ngugce lai, Bachmann thuwong dugce cha
me minh gigi thiéu 1a “ngudi chi c6 thé lam me.”

“To6i lubn cam thay minh la ké bat tai,” c6 néi vdi téi. “T6i nghi toi thong
minh va t6i biét toi 1a mot nguwdi me tot. Nhung to6i khong co nhiéu thit dé chi
vao va noi, do la 1y do tai sao toi ddc biét.”

Sau chuyén di dén song bac lan dau, Bachmann bat dau dén do6 tuan mot lan,
vao chiéu thit Sdu. D6 1a mét phan thwdng dé co6 vugt qua nhitng ngay trong
trai, gitt cho nha ctra sach sé, dau 6c lanh manh. C6 biét co bac c6 thé dan
dén rac roi, nén c6 dat ra nhiéu quy tac nghiém khac cho chinh minh. Khong
qua mot tiéng dong ho & ban blackjack moi tudn va co6 chi dwgc dat cwoc
phan cé trong vi. “T6i xem né giong nhw mdt cong viéc,” c6 néi vdi toi. “Toi
khong bao gio roi khdi nha trudc bita triva va toi ludn luén & nha ding gio dé
dén con gai. T6i rat c6 ky luat.”

Va ¢6 lam t6t. Lic dau, co kho cé thé choi chi trong mot gio. Tuy nhién,
trong 6 thang, c6 da gop nhat da bi quyét ma c6 diéu chinh nhitng quy tac cta
minh dé c6 thé choi 2 hay 3 gid ma van con tién trong tdi khi c6 dirng choi.
Mot chiéu no, cd ngo6i xuong ban blackjack vdi 80 do-la trong vi cam tay va
thu duwgc 530 do-la — du dé mua hang tap hoa, trd héa don dién thoai va bo
mot it vao quy phong ngtra bat trac. Ké tr do, cong ty s& hitu song bac — Giai
tri Harrah — giti dén cho c6 nhitng phiéu thudng cho bita tiéc ditng mién phi.
Co0 sé dai gia dinh an t6i vao t6i thit Bay.

Bang ma Bachmann dang chaoi bac, lowa, da hgp phap hoa tro co bac chi vai



nam trede. Trede nam 1989, nhitng ngwoi lam luat cta bang lo lang rang sy
cam do cua céc la bai va vién xic xac c6 thé lam cho nhiéu céng dan kho
cuong lai dugc. D6 la mot moi ban tam cling 1au doi nhw chinh quéc gia vay.
Co bac “la dita con cua long tham lam, anh em cta t6i 16i va cha dé cta
nhitng diéu ac,” Tong thong George Washington viét nam 1873. “D6 la mot
théi xdu cé thé tao ra moi tai wong... N6i ngan gon, rat it ngudi thang nho
viéc lam ghé tdm do, trong khi hang nghin nguwdi bi ton thwong.” Bao vé moi
nguoi khéi nhitng th6i quen xau ctia ho — thuc t€, dinh nghia théi quen nao
nén dugc xem la “xau” trong lan dau tién — 1a diéu mot nha lam luat c6 quyén
da no lyc nam gitt. Mai dam, c@ bac, kinh doanh rwogu trong Ngay Thanh,
khiéu dam, cho vay nang lai, quan hé tinh duc ngoai hon nhan (hay, néu vi
giac cua ban khong binh thwong, trong hon nhan), la toan bo nhitng thoéi quen
ma nhiéu co quan lap phap da quy dinh, cdm, hay c6 gang ngan chan bang
luat phap nghiém khac (va thuwong khong hiéu qua).

Khi Iowa hgp phap héa song bai, cdc nha lam luat quan tam thich dang rang
ho gid¢i han hoat dong dé véi cac thuyén song va quy dinh rang khong ai cé
thé dat cwgc nhiéu hon 5 do-la mot 1an dat, véi mite thua toi da 1a 200 do-la
mot ngwoi mot lan choi. Tuy nhién, trong vai nam, sau khi nhiéu song bai cta
bang chuyén dén Mississippi — noi cho phép danh bac khéng gi6i han, co
quan lap phap Iowa g& bo nhitng han ché d6. Nam 2010, kho bac cta bang
tang 1én hon 269 triéu do-la tw thué trén co bac.

x ok 3k

Nam 2000, cha me ctia Angie Bachmann, déu la nguwdi hut thuoc thoi gian
dai, bat dau cho thay dau hiéu bénh phoi. Co bat dau bay dén Tennessee dé
tham ho moi tuan, mua hang tap héa va giip nau bita t6i. Khi c6 tré vé nha
bén chéng minh va cac con, chitng nhw noi c6 don trong c6 kéo dai hon bao
gio hét. Doi khi, can nha trong trai ca ngay; nhu thé, Iic c6 vang nha, ban bé
da quén moi goi c6 va gia dinh c6 da tim ra cach dé vugt qua bang sirc minh.

Bachmann lo lang vé cha me minh, bu6n phién rang chéng ctia c6 c6 vé hitng
thd v6i cong viéc nhiéu hon la noi lo lang cta ¢6 va buc boi cac con minh
khong nhan ra c6 can chiing ngay ldc nay, sau tat ca nhitng hy sinh c6 da lam
khi ching dang 16n 1én. Nhuwng moi khi c6 dén song bac, nhitng cang thang
d6 sé bay mat. Co bat dau di vai lan trong mét tuan khi c6 khong dén tham
cha me minh va r6i déu dan ct thit Hai, th Tw va thit Sau hang tuan. Co van



c6 quy tac — nhung c6 da choi cd bac duwgc nhiéu nam roi, va biét dwoc su
that hién nhién rang nhitng nguwoi choi nghiém tic déu song. Co khong bao
gi0 dat xudng it hon 25 do-la mot tay va ludn ludn choi hai tay cung ldc.
“Anh c6 ty 1€ cao hon tai mot ban choi gigi han cao hon la tai mot ban giGi
han thap,” c6 noéi véi t6i. “Anh phai dugc choi qua nhitng lic khoé khan cho
dén khi may man xuat hién. T6i da thdy c6 nguoi budc vao vGi 150 db-la va
thang 10.000 do-la. To6i biét toi cé thé lam diéu dé néu t6i tuan theo nguyén
tdc ctia minh. Toi dang trong tam kiém soat.” Ké tir d6, co khong phai suy
nghi vé viéc 1dy mot 14 bai khac hay gdp doi tién cwgc — c6 hanh dong tw
nhién, chi nhw Eugene Pauly, mac chitng quén, cudi cung da hoc dugc cach
ludn luén Iya chon tdm thé hinh vudng bén phai.

Mot ngay nam 2000, Bachmann tr@ vé nha tiv song bac véi 6.000 do-la — da
dé trd tién thué hai thang va thoi bay cac héa don thé tin dung dang chat dong
¢ ctta trede. Mot lan khac, c6 buéce ra véi 2.000 do-la. Doi ldc ¢o thua, nhung
d6 la mot phan cda tro choi. Nhitng ngwoi danh bac thong minh biét minh
phai budc lui dé tién 1én. Cudi cung, song bac Harrah dwa cho c6 mot gidi
han tin dung nén c6 sé khong phdi mang theo qua nhiéu tién mat. Nhitng
ngudoi choi khac tim kiém c6 va ng6i & ban cta c6 vi c6 biét minh dang lam
gi. Tai bira tiéc ding, cht t6 chitc sé dé c6 di dén phia doi dién hang. “To6i
biét cach choi,” c6 néi vai toi. “Toi biét dieu nay nghe giong nhw ai do gap
van dé nhung khong nhan ra van dé ctia minh, nhung 16i lam duy nhat t6i
mac phdi la khéng tir bd. Khong c6 diéu gi sai vdi cach toi choi ca.”

Nhitng quy tac cia Bachmann dan tré nén linh hoat hon nhw kich ¢& cua
lwgng tién thang va thua cta c6 dang 16n 1én. Mot ngay no, co thua 800 do6-la
trong mot gio va sau do kiém duwgc 1.200 do-la trong 40 phit. R6i may man
ctia c6 lai xudt hién va co ding lai vdi 4.000 do-la. Mot lan khac, ¢ thua
3.500 db-la trong budi sang, kiém duwgc 5.000 do-la Iic 1 gio trwa va thua
3.000 do-la khac vao budi chiéu. Song bac da ghi lai viéc c6 c6 bao nhiéu va
kiém dugc bao nhiéu; c6 da ngirng theo doi chinh minh. Sau d6, mot thang,
c6 khong c6 du tién trong tai khodn ngan hang cho héa don dién. Co héi vay
cha me minh mot khodn nho va réi mot khoan khac. C6 muwon 2.000 do-la
mot thang, 2.500 do-la thang ti€p theo. D6 khong phai 1a mot mon tién 16m,
ho c6 tién.

Bachmann khéng bao gio gap van dé véi rugu che, thuée phién hay an qua



mic. Co 1a mdt nguwoi me binh thuwong, cling that thwong nhw moi nguoi
khac. Thé nén sy ép budc tam ly ma c6 cam thay véi cd bac — sitc hit khong
thé cudng lai lam c6 cam thdy xao lang hay cau kinh vao nhitng ngay co
khong dén song bai, cach c6 biét ban than minh suy nghi vé n6 moi lic, su
gap gap c6 cam thay trong mot cudc dua tot — lam c6 hoan toan mat ty vé. D6
la m6t cdm nhan mdi, qua bat ngd nén c6 gan nhuw khong biét dé la van de
cho dén khi n6é chiém linh toan b6 cudc séng cua c6. T 1au, c6 vé nhw khong
c6 ranh gigi ngan cach nao. Ngay hom nay né la trd vui nhung ngay tiép theo
né khong thé kiém soat.

Nam 2001, c6 dy tinh dén song bac moéi ngay. C6 dén d6 moi khi c6 tranh cai
vdi chong hay cam thay khong nhan duwgc sy danh gia cao tir cac con minh.
Tai nhiéu ban choi, ¢6 chét lang va phan khich cuing mét ltic va moi lo lang
ctia co phat trién qua md nhat nén co6 khéng thé nghe duge chiing nita. Tam
cao cua sy chién thang da rat gan tredc mat. Noi dau caa viéc thua cudc troi
qua qua nhanh.

Hianh dfing

)

“Con muon tré thanh mot nhan vat quan trong,” me c6 néi véi co khi
Bachmann goi dén dé muon tién. “Con ct¥ tiép tuc chai bai vi con muon c6 s
chay.”

Nhung khong phaéi vay. “To6i chi mudn cam thay gioi trong viéc gi d6,” co noi
Vi t6i. “D6 1a diéu duy nhat t6i da tirng lam ma c6 vé nhw toi c6 ky nang.”
Mua hé ndm 2001, m6n ng ctia Bachmann véi song bac Harrah da 1én dén

mirc 20.000 d6-la. Co da gitt kin viéc thua cudc v6i chéng minh, nhung cudi
cung, khi me c6 cat ditt nguon vién trg, co suy sup va thira nhan chuyén nay.



Ho thué mot ngwdi dugc iy quyén pha san, cat thé tin dung cia c6 va ngoi tai
ban bép dé viét ra mot ké hoach cho mot cudc séng gian di va cé trach nhiém
hon. C6 mang 4o vay ctia minh dén mot cita hang quan 4o cii va chiu dung sy
bé bang ctia viéc dn mac 16i thoi 19 nam bdi vi, 6 ndi rang, ching da 16i mot
10i.

Cudi cung, c6 bat dau cé cam giac nhu diéu t6i té nhat da qua di. Co cling
nghi, sy ép budc tam ly da qua di.

Nhung, di nhién, né con chwa dén gan dugc diém cubi. Nhiéu nam sau, sau
khi ¢6 da mat di moi thit va hiy hoai cudc séng ctia minh va ca chéng, sau
khi co da vut bo hang tram nghin do-la va luat su ctia co da tranh cai truée
tda an toi cao cta bang rang Angie Bachmann choi bac khong phaéi vi lvya
chon thé, ma chi vi théi quen, va vi thé khong nén chiu t6i vi mitc thua cia
minh, sau khi c6 da tré thanh mot déi twgng dé khinh miét trén mang, noi
moi nguoi so sanh cd v6i Jeffrey Dahmer va cac bac phu huynh ngugc dai
con minh, c6 tw héi: T6i thwe sy phai chiu bao nhiéu phan trach nhiém?

“T6i that sy tin rang bat ky ai ¢ vi tri ctia toi cling sé lam diéu twong tw nhw
thé,” Bachmann néi v6i toi.

Vao mot budi sang thang Bay nam 2008, mot nguwoi dan ong tuyét vong dang
di bo doc bo bién phia tdy ciia Wales cam dién thoai 1én va goi cho nguoi
true tong dai khan.

“Tdi nghi toi da giét vg minh,” 6ng ta néi. “Oi Chiia oi. Tdi nghi ai d6 da dot
nhap vao. Toi dang danh nhau vdi nhitng ké d6 nhung do lai la Christine.
Chac t6i phai dang nam mo hay gi d6. To6i da lam gi? Toi da lam gi?”

Mudi phit sau, cdc nhan vién canh sat dén va tim thdy Brian Thomas dang
kho6c canh chiéc xe hoi da ngoai cia minh. Bém trudc do, ong gidi thich, ong
va vg minh dang ngu trong xe khi vai thanh nién tré dua xe vong quanh khu
do xe lam ho thitc gidc. Ho di chuyén chiéc xe ciia minh dén bia ngoai khu do
xe va tré lai ngu. Roi, vai gio sau d6, Thomas thirc giac, thay mot ngudi dan
Oong mac quan jean va c6 mai téc xu — mot trong nhitng ké dua xe, ong nghi —
dang ndm phia trén vg 6ng. Ong hét vao ké d6, nim ngay c6 hong hin va c6
gang day han ra. Nhu thé ong dang phan wng theo ty nhién, 6ng néi véi
nguoi canh sat. Ké do cang co6 gang chong lai thi 6ng cang siét chat hon. Han



cao cau vao canh tay Thomas va co gang chéng tra, nhuwng Thomas bép c6,
cang lic cang chat hon, va cudi cung nguwoi dan 6ng dé ngirng chuyén dong.
Sau do, Thomas nhan ra trong tay ong khong phai la nguoi dan 6ng nao ca,
ma 13 vo 6ng. Ong tha co thé vg minh xudng va bit dau ddy nhe vai ba, ¢6
gang danh thic ba, héi tham liéu ba c6 6n khong. Nhung da qua muon.

“T6i nghi ai d6 da d6t nhap vao va toi siét co6 ba ay,” Thomas néi véi vién
canh sat, khoc nitc né. “Ba ay la thé gidi cua t6i.”

Trong 10 thang tiép theo, khi Thomas ngbi trong tu chd xtr an, bitc chan dung
cua ké sat nhan dwoc hinh thanh. Khi 1a mot diva tré, Thomas da bat dau cé
chitng mong du, doi khi nhiéu lan trong mot dém. Ong sé ra khéi givong, di
vong quanh nha va choi d6 choi hay tw sap xép gi do dé an va, sang hom sau,
khong nhé gi vé viéc minh da lam. DPiéu dé tré thanh mot tro cuwdi trong gia
dinh. Mot 1an mot tudn, cé vé thé, ong sé di lang thang trong san hay vao
phong ai do, trong khi tat cd dang ngu. D6 la mot théi quen, me 6ng sé giai
thich khi hang x6m hai tai sao con trai ba budc bang qua bai co cua ho, chan
tran va mac bo dé nga. Khi 6ng 16n hon, 6ng sé thirc day vGi nhitng vét cat &
chan va khéng c6 ky tic gi vé noi dng da dén. Ong da tirng mot 1an boi trong
mot con kénh ma khéng thitc day. Sau khi ong két hon, vo 6ng quan tam
nhiéu hon dén khd nang rang ong c6 thé loang choang budc ra khéi nha va
gdp tai nan nén ba khoa cira va dat chia khéa & dwdi g6i cua minh. Moi t6i,
cap doi sé lan Ié trén giwong va “cé mot nu hon va au yém,” Thomas noéi sau
do, va roi 6ng sé 1én phong minh va ngu trén giwdng cta minh. Néu khong
viéc ong lan qua lan lai va tré minh lién tuc, la hét, cau nhau va thinh thoang
di lang thang sé lam cho Christine thitc ca dem.

“Chitng mong du la mét cach nhac nhé rang thitc va nga khong phai la hai
trang thai loai trit nhau,” Mark Mahowald, mot gido su than kinh hoc tai Pai
hoc Minnesota, nguwdi tién phong trong tim hiéu cac 1é théi lic ngu, noi véi
toi. “Phan cua ndo bo diéu chinh 1é théi cua ban da ngt, nhung nhitng phan
c6 kha nang vé cac 1é thoi phitc tap van con thitc. Van dé la khong c6 gi dan
dat ndo bo ngoai trit nhitng mé hinh don gian, cac théi quen can ban nhat cta
ban. Ban lam theo nhitng gi ton tai trong dau, vi ban khong c6 kha nang dwa
ra mot su lwa chon.”

Theo phép luat, canh sat phéi khéi t6 Thomas vi t0i giét nguwdi. Nhung tat ca
cac bang chitng déu cé vé chi ra rang 6ng va vg minh c6 mét cuéc hén nhan



hanh phiic treéc dém ac mong d6. Khong cé tién st nao vé lam dung. Ho cé
hai c6 con gai da lén va vira dit cho trén mot chuyén tau du lich
Mediteranean dé mirng l1é ky niém 40 nam ngay cwdi cia bé me. Cac cong to
vién hoi mot chuyén gia vé giac nga — bac si Chris Idzikowski lam & trung
tam gidc ngu Edinburgh — dé kiém chitng Thomas va danh gia mot gia thuyét:
rang ong dang trong trang thai vo thitc khi giét vg minh. Trong hai cudc hop
riéng biét, mot lan trong phong thi nghiém cua Idzikowski va lan con lai
trong nha tii, cdc nha nghién cttu gan thiét bi cam bién khap ngwdi Thomas va
do song nao cda 6ng, chuyén dong mat, co cam va chan, luéng khi qua midii,
no lwe ho hap va mic 6-xy trong khi 6ng ngu.

Thomas khong phai la ngwoi dau tién tranh cai rang 6ng da pham t6i khi dang
ngu va vi thé, mé rong ra, khong budc phai chiu trach nhiém vé hanh vi cta
minh. C6 mdt tién st dai vé nhitng ngudi vi pham cho rang ho khong c6 t6i
vl ho “hanh dong vo thic,” nhv chitng mong du va nhitng hanh vi vo thitc
khac dugc biét dén. Va trong nhiéu nam trwdc, khi hiéu biét ctia ching ta vé
than kinh hoc cta théi quen va sy tw nguyén trd nén phitc tap hon, nhitng 10i
bién ho dé tréd nén ép budc hon. Xa hoi, duwge thé hién bang toa an va boi
tham doan, dong y rang vai thdi quen c6 tac dong qua 16n nén ching lan at
kha nang ra lwa chon ctia ching ta, va vi thé chiing ta khong phai chiu trach
nhiém vi diéu da lam.

Chitng mong du la mot két qua ty nhién ky la t* mot khia canh binh thuong
ctia cach ndo bd hoat dong trong lic ching ta ngt. Phan 16n thoi gian, khi co
thé ching ta di chuyén vao va ra cac giai doan khac nhau cta giac ngu, cau
tric than kinh c6 xwa nhat cta ching ta — cuéng nao — lam té liét cac chi va
hé than kinh, cho phép ndo b trdi qua nhitng gidc mo ma khong can co thé di
chuyén. Théng thwong, moi nguwdi cé thé cé sy chuyén doi vao va ra khéi
chitng liét nhiéu lan moi dém ma khong gdp van dé gi. Trong than kinh hoc,
né dugc biét dén la “su thay doi dot ngot.”

Tuy vay, ndo b cua vai ngwoi trai qua 16i sai khi thay doi. Ho budc vao trang
thai liét khong hoan toan khi ngu, va co thé cta ho hoat dong khi ho mo hay
chuyén doi gitta cac giai doan giac ngu. D6 la nguén goc gay ra chitng mong
du va doi v6i s6 dong nhitng nguwdi mac bénh, d6 1a mot van dé phién toai
nhung vo hai. Vi dy, ai d6 c6é thé mo vé viéc an mot cai banh va sang hom



sau tim thay mdt hop banh nwéng da bi pha ra trong nha bép. Ai d6 sé mo vé
viéc vao phong tam va sau do kham pha ra mot vét w6t trong phong 16n.
Chitng mong du c6 thé hoat dong theo nhiéu cach phirc tap — vi du, ho cé thé
md& mat, nhin, di chuyén quanh va lai xe hay ndu mot bita an — tit ca trong
khi hoan toan v6 thitc, vi nhitng phan ctia ndo b két hgp véi viéc nhin, di, lai
Xe va nau an co6 thé hoat dong trong khi ho dang ngit ma khong can dit liéu
vao tir nhitng phan tién bo hon ctia ndo bg, nhw vo nao trwdc. Nhitng nguoi
mong du dugc biét dén vdi viéc ndu nuwdc soi va pha tra. M6t ngwoi diéu
khién mot chiéc xuong may. Mot ngwoi khac thi khai dong mot cai cwa dién
va bat dau cat trtng manh go trwdc khi quay lai ngu. Nhwng nhin chung,
nhitng nguwoi mong du sé khong lam nhitng viéc nguy hiém cho ho hay nguoi
khac. Cho du ngu, van c6 mét ban nang dé tranh nguy hiém.

Tuy nhién, khi cac nha khoa hoc kiém tra ndo bo ctia nhitng ngwdi mong du,
ho tim thady mot sy khac biét gitta mong du — trong d6 moi ngudi co thé roi
khoi giwvong va bat dau hanh dong ngoai gidc mo hay nhitng su théi thiic nhe
nhang khac — va diéu gi dé goi la chitng &c mong. Khi mot chithg 4c mong
xay ra, hoat dong bén trong nao bo con nguoi khac biét ro rang vai khi ho
dang thitc, nita tinh tdo hay tham chi mong du. Nhitng nguoi dang & gitta con
ac mong c6 vé dang & trong st kim kep cia nhiéu noi lo lang khung khiép,
nhung dang khong nam mo theo nhan thitc thong thwdng cua thé gigi. Nao bo
cta ho dirng lam viéc ngoai trirt nhitng vung than kinh c6 xwa nhat, bao gom
cai dugc biét dén 1a “nhitng mo hinh khéi xwéng trung tam.” Nhitng khu vurc
d6é cta ndo bo la nhitng cai twong tw dugc bac si Larry Squire va cac nha
khoa hoc ctia MIT nghién cttu, nhitng nguwoi tim ra co cdu than kinh ctia vong
1dp thoéi quen. Trén thyc t€, véi m6t nha than kinh hoc, mot bd ndo trai qua
mot con 4&c mong rat giong mot bo nao lam theo théi quen.

Nhitng 1€ théi cia moi ngwoi gitta con ac mong la nhitng théi quen, mac du
theo kiéu can ban nhat. “Cac mé hinh khai xwéng trung tam” tac dong trong
con 4c mong la noi nhitng mo hinh 1é théi nhw di, thd, nao ning tridc mot
am thanh 16n hay chong lai mét ké tan cong tim dén. Chung ta thwong khong
nghi cac 1é théi d6 nhw 1a nhitng théi quen, nhwng dé la vay: nhitng 1é thoi ty
dong an qua sau vao hé than kinh, cac nghién citu cho thay, dén noi ching c6
thé xdy ra ma gan nhu khong can dit liéu vao nao tr nhitng phan cao hon cua
ndo bo.



Tuy nhién, nhitng thoi quen do, khi chung xdy ra trong con ac mong, khac
biét trong mot khia canh quan trong: bdi vi gidc ngu lam vo nado trudc va
nhitng khu virc nhan thitc cao hon khac khong hoat dong, khi mot théi quen
ac mong duoc khai dong, khong cé kha nang nao cho sy can thiép cé y thic.
Néu nhitng thoéi quen phan ng trong triedng hgp nguy hiém dwgc ggi y bang
mot con &c mong, khong cé co hoi nao cho ai d6 cé thé vigt qua né nho 1ap
luan hay ly do nao khac.

“Nhitng nguoi c6 chitng 4&c mong khong nam mo theo nhan thic thong
thuwong,” Mahowald, nha than kinh hoc néi. “Khéng c6 cau chuyén nao phirc
tap nhu ban va cdi t6i nhé tr mot con 4c mong. Néu toi nhé bat cit diéu gi sau
do, d6 chi la mot hinh anh hay cam xtic — tai hoa sap xay ra, noi s¢ hai kinh
hoang, nhu cau ty bao vé minh hay ai dé.

“Tuy vay, nhitng cdm giac dé c6 tac dong that sy 16n. P6 1a mot vai trong so
nhitng goi y don gian nhat cho moi loai 1é théi ma ching ta hoc dwogc trong
subt cuoc doi. Phan trng lai m6t moi de doa bang cach tron chay hay tw vé la
viéc ma moi nguwoi da luyén tap ké tir khi ho con la tré so sinh. Va khi nhitng
cam xuc dé xdy dén, khong c6 co hdi nao cho nao bo cao hon dwa moi thi
vao boi canh, ching ta phan tng theo cach ma nhitng théi quen sau sac nhat
bdo ching ta lam. Ching ta bd chay, chong lai hay lam theo bat ci¢ mé hinh
1é théi nao 1a cach dé nhat cho ndo bo hiéu duwgc.”

Khi ai d6 vao gitta con 4&c mong bat dau cam thdy bi de doa hay kich thich
tinh duc — hai trong s6 nhitng trdi nghiém ac mong ph6 thong nhat — ho phan
tng bang cach lam theo nhitng thoi quen két hgp vdi nhitng kich thich do.
Moi nguoi trdi qua con 4c mong nhdy xudng tir mai nha cao vi ho tin rang
minh dang chay tron khoi ké thu. Ho da giét chét chinh con minh vi ho tin
rang, minh dang chong lai nhitng dong vat hoang da. Ho da cudng doat ban
doi cia minh, cho du nan nhan c6 cau xin ho dirng lai, vi mot khi nhitng kich
thich ctia nguwdi dang nga da bat dau, ho lam theo théi quen da an sau dé thoa
man ham muén. Chithg mong du cé vé cho phép vai su Iva chon hon, mot vai
su tham gia t& phan ndo bd cao hon bao véi ching ta rang hay tranh xa ria
mai nha. Tuy nhién, c6 nguwoi lic dang gitta mot con ac mong chi don gian
lam theo vong lap théi quen bat ké né dan dén dau.



Hanh diing
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Mot s6 nha khoa hoc nghi ngd nhitng ngudi gap &c mong c6 thé do di truyén;
nhitng ngwoi khac cho rang nhitng bénh nhw Parkinson cé nhiéu kha nang
gay ra hon. Cac nguyén nhan chwa duwgc hiéu r6, nhung doi véi mét s6 nguoi,
chitng ac mong lién quan dén thic day bao lyc. “Bao lyc lién quan dén chitng
ac mong xuat hién nhw sy phan ng lai mot hinh anh r6 rang, dang s¢g ma ca
nhan c6 thé mo ta lai,” mot nhém cac nha nghién cttu ngwdi Thuy Si viét nam
2009. Trong s6 nhitng ngwdi mac mot trong cac chitng réi loan giac ngu, “nd
lyc hanh hung cta nguoi dang ngu dwgce bao cao la xdy ra trong 64% cac
treong hop, véi ton thwong la 3%.”

O ca My va Anh, c6 lich st vé nhitng ké giét nguoi tranh cdi rang chitng ac
mong lam cho ho pham t0i ma ho khong bao gio thyc hién dugce khi co y
thitc. Vi dy, bon nam treede khi Thomas bi bat, mot ngudi dan 6ng tén la Jules
Lowe bi bat qua tang pham toi giét chét ngudi cha 83 tudi cia minh sau khi
khang dinh rang vu tdn cong xay ra trong mét con &c mong. Cac cong to vién
thi cho rang diéu d6 nam trong “gidi han kho tin” dé tin rang Lowe dang ngu
trong khi anh ta dam, da, va dam cha minh trong hon 20 phit, bé méac ong
v6i hon 90 vét thwong 16n nhd. Boi tham doan khong dong y va tra tw do cho
anh ta. Vao thang 9 nam 2008, Donna Sheppard-Saunders 33 tudi gan nhw
lam me minh ngat thd vi gitt m6t cai gobi trén mat ba trong hon 30 gidy. Sau
dé6 co duoc trang an khoi t6i o y giét nguoi bang 10i tranh cai rang minh thyc
hién trong luc dang ngu. Nam 2009, mot binh linh nguwoi Anh thiva nhan ham
hiép mot thiéu nit, nhung no6i rang anh ta dang ngu va khong nhan thitc trong
khi anh ta tw cdi quan 4o, kéo quan co gai xuéng va bat dau giao cau. Khi
anh ta tinh ddy, mita ham hiép, anh xin 16i va goi canh sat. “T6i da phan nao
pham t6i,” anh ta ndi v6i nguoi truc tong dai khan. “Toi that sy khong biét
diéu gi da xay ra. T6i tinh day & phia trén c6 dy.” Anh ta da c6 mét tién st vé
mac chitng 4c mong va tuyén bo khong pham toi. Hon 150 ké giét ngwoi va



cudng dam da thoat khéi hinh phat trong mot thé ky qua déu st dung 10i bién
h6é hanh dong vo thitc d6. Tham phan va béi tham doan, hanh dong trén dai
dién cho xa hoi, cho rang vi ké pham toi khong lwa chon pham t6i — vi ho
khong tham gia vao bao luc c6 y thitc — ho khong phai chiu trach nhiém.

Poi véi Brian Thomas, d6 cling giong nhw mot tinh hudng ctia chitng r6i loan
giac ngd, hon la mét thac day giét nguwoi, la mot toi 16i. “Toi sé khong bao
gio tha thit cho chinh minh, khéng bao gi®,” anh néi véi mot cong t6 vien.
“Tai sao toi lai lam viéc d6?”

Sau khi bac si Idzikowski, chuyén gia gidc ngu, quan sat Thomas trong phong
thi nghiém ctia minh, 6ng dwa ra kham pha: Thomas dang ngu trong khi anh
giét vo. Anh da khong pham t6i c6 y thic.

Khi phién xtr bat dau, cac cong t6 vién dua ra bang chitng cho boi tham doan.
Thomas da pham t0i giét chét vg minh, ho néi véi boi tham. Anh biét anh c6
tién st vé chitng méng du. Anh da that bai trong viéc phong ngtra, ho néi, va
budc anh phai chiu trach nhiém vi toi do.

Nhwng khi cudc tranh luan tiép dién, r6 rang cac cong t6 vién dang chong lai
trong mot tran chién khé khan. Luat sw ctia Thomas tranh cai rang than chua
ctia minh khéng c6 y dinh giét chét vg — trén thyc t€, anh con khong kiém
soat dugc 1é théi cia chinh ban than vao t6i d6. Thay vao do, anh dang phan
tng ty dong trudc mot moi de doa biét trwdc. Anh dang lam theo mot théi
quen gan nhw xuva cli nhv chinh gidng loai minh: ban nang chong lai mot ké
tan cong va bao vé mét nguwdi yéu quy. Khi nhitng phan c6 xwa nhat ctia ndo
bod nhan ra mot goi y — ai dé dang siét c6 vo minh — théi quen cia anh chiém
linh va anh danh tra lai, ma khong c6 co hoi nao cho nhan thitc cao hon cua
anh can thiép vao. Thomas khong pham tdi gi ma chi la mot con nguoi, luat
st tranh cdi, va phan &ng lai theo cach ma hé than kinh ctia anh — va nhitng
théi quen xwa cii nhat — budc anh phai hanh dong.

Tham chi nhitng bang chitng ctia chinh bén khdi t6 c6 vé cling bénh vurc cho
viéc phan bac. Mac du Thomas da biét anh cé kha nang mac chitng mong du,
cac nha tam ly hoc cta bén khéi té noi, khong c6 gi dé chi ra v6i anh ta rang
chinh vi thé ma anh ta c6 thé giét ngudi. Trwdc dé anh chwa bao gid tdn cong



bat ky ai trong gidc ngi. Anh chwa tirng lam hai vo minh.

Khi nha tdm ly hoc chinh cta bén khéi t6 ditng 1én, luat sw cia Thomas bat
dau chat van.

C6 cong bang khong khi Thomas bi xtr toi vi mot 1é théi anh khong thé biét
noé sap sira xdy ra?

Theo y kién ctia minh, bac si Caroline Jacob néi, Thomas c6 thé khong nhan
biét trudc mot cach hgp ly t6i ctia minh. Va néu anh bi budc tdi va xi¢ dwa
dén bénh vién Broadmoor, noi danh cho nhitng t6i pham nguy hiém nhat va
c6 bénh tam than caa nwdc Anh, vang, “anh khong thudc vé noi do.”

Sang hom sau, tong cong to vién trinh bay trudc béi tham doan.

“Vao thoi diém cua vu giét ngudi, bi cdo dang ngu va tdm tri anh ta khong
kiém soat dwgc nhitng viéc co thé anh ta dang lam,” 6ng noi. “Chung ta di tGi
két luan rang loi ich cong dong khéng con duwgc phung sy bang cach tiép tuc
tim kiém mot ban an dac biét nita. Vi thé ching ta dé nghi khong tim thém
bang chitng nao nita va madi cac ban trd lai con dwong cho mdt ban an khong
c6 t6i.” Boi tham doan da lam thé.

Truwéce khi Thomas dugc tra ti do, tham phéan néi véi anh, “Anh 1a mot nguoi
dan 6ng tr t€ va mot ngwoi chong tan tuy. T6i hét sttc nghi ngd rang anh c6
thé c6 cdm nhan vé viéc pham tdi. Luat phap nhin nhan anh khong phai chiu
trach nhiém gi. Anh da dugc tha.”

C6 vé nhuw db la mot két qua cong bang. Sau tat ca, Thomas ro rang bi huy
hoai vi t0i ctia minh. Anh khong biét dwgc minh dang lam gi khi anh hanh
dong — anh chi don gidn lam theo mot théi quen va kha nang cta anh dé ra
quyét dinh, trén thyc té, nd la sy bat kha. Thomas la ké giét nguoi dong cam
nhat c6 thé nhan thitc dugc, nguwdi qua gan giii véi nan nhan nén khi phién xi
két thic, tham phéan c6 gang an i anh.

Thé nén nhiéu 16i bao chita twong ty nhw thé c6 thé dwa dén cho Angie
Bachmann, ngudi choi bac. Co cling bi hiy hoai vi chinh 1€ théi ctia minh.
Sau nay c6 sé néi rang c6 mang theo cam giac t6i 16i sau sac. Va nhu thuc té,
c6 cling lam theo nhitng théi quen an sau bam ré khién cho viéc ra quyét dinh



kho can thiép vao hon.

Nhung trong cai nhin cua luat phap, Bachmann phai chiu trdch nhiém veé
nhitng thdi quen dé con Thomas thi khong. C6 dung la Bachmann, mot nguoi
choi bac, pham t6i nhiéu hon Thomas, mét ké giét ngudi? Diéu do cho ching
ta biét gi vé dao dirc caa théi quen va sy lya chon?

Ba nam sau khi Angie Bachmann tuyén b6 pha san, cha c6 qua doi. Co da
mat 5 nam tredc dé dé di vé gitta nha minh va nha cha me, cham s6c ho khi
ho bat dau bénh nang hon. Cai chét ctia 6ng 1a mot cu xtuc dong manh. R6i,
hai thang sau, me co cling qua doi.

“Toan bg thé gidi cna toi tan nat,” c6 noi. “T6i sé thitc ddy moi sang, trong
gidy lat quén di rang ho da qua doi, roi chuyén ho da ra di lai ap dén va toi
cam thay nhu ai d6 dang chen trong ngwc minh. T6i khong thé suy nghi vé
bat ky diéu gi nita. Toi khong biét phdi lam gi khi ra khéi givong.”

Khi di chic cta ho duwgc doc 1én, Bachmann biét rang c6 dwgc thira ké gan
mot triéu do-la.

Co dung 275.000 do-la dé mua mot ngdi nha méi & Tennessee cho gia dinh
minh, gan noi cha me c6 da song, va danh thém mot it dé chuyén hai ¢6 con
gai da l6n dén gan do6 dé moi nguoi dwgc gan nhau. Choi bac & song bai
khong bat hgp phap & Tennessee, va “T6i khong mudn sa nga vao nhitng mo
hinh xau mot lan nita,” c6 noéi va6i téi. “T6i mudn song cach xa khéi moi thiy
nhac td6i vé cdm gidc song ngoai tam kiém soat.” C6 doi s6 dién thoai va
khong noéi véi nhitng song bai dia chi m@i ctia minh. C6 cam thay an toan hon
theo cach do.

R6i mot budi tdi no, khi dang 1ai xe qua thanh phd cii v6i chong, mang theo
do6 dac con lai tir ngoi nha cii, c6 bat dau suy nghi vé cha me minh. Lam thé
nao co xoay x0 dugc ma khong cé ho? Tai sao co khong lam mot co con gai
tot hon? C6 bat dau thé gap. N6 giong nhu lic bat dau mot con hodng sg. Ba
nhiéu nam qua roi ké tv khi c6 choi bac, nhung trong khoanh khac do, co
cam thay nhw c6 can tim ra diéu gi d6 dé dwa dau 6c minh tranh khéi noi dau.
Co6 nhin vao chéng minh. C6 tuyét vong. N6 la thi da tirng xdy ra trudc do.

“Hay dén song bai,” ¢ noi.



Khi ho budc vao, mot trong cac quan ly nhan ra co tw khi c6 la khach hang
thuwong xuyen va moi ho vao phong danh cho nguoi choi. Anh ta hoi co da
song thé nao va moi thit xdy dén roi boi: cha me c6 qua doi va diéu do anh
hwdng dén c6 kho khan bao nhiéu, c6 da kiét sitc nhw thé nao, c6 cam thay
thé nao khi co sap sup do. Ngwoi quan ly 1a mot nguwoi lang nghe tot. Co thay
tot hon khi cu6i ciing néi ra dwgc moi thit c6 da luén suy nghi vé va dugc bao
rang cam nhan nhuw thé la binh thuwdng.

Sau do6 c6 ngo6i xuéng mot ban choi blackjack va choi trong 3 gio. Lan dau
tién trong 3 thang, noi lo lang mo nhat di trong khung canh 6n ao dé. Co biét
cach lam thé nao. Co trang tay. Co6 thua mat vai nghin do-la.

Gidi tri Harrah — cong ty s& hitu song bac — duwgc biét dén trong nganh cong
nghiép tro choi vdi sy phite tap ctia hé thong theo dau khach hang. Trong tam
cta hé thong dé la nhitng chwong trinh giong nhw nhitng cai ma Andrew Pole
tao ra @ Target, cac thuat toan du doan dé nghién citu nhitng théi quen cuia
nguwoi choi bai va c6 gang tim ra cach thuyét phuc ho chi tién nhiéu hon.
Cong ty uy nhiém cho nguwoi choi mot “gia tri dw dodn sudt doi,” va phan
mém xay dung lich dé dv doan ho sé dén thwong xuyén thé nao va ho sé chi
bao nhiéu tién. Cong ty theo dau khach hang thong qua nhitng thé thanh vién
va gti phiéu khuyén mai cho bita an mién phi hay phiéu tién mat; nhitng
nguwoi ban hang qua dién thoai goi dén nha moi nguwdi dé hoi noi ho da dén.
Céac nhan vién song bac dwgc huan luyén dé khuyén khich khach thao luan vé
cudc song caa ho, véi hy vong ho c6 thé tiét 10 thong tin cé thé st dung dé du
doan ho phai dat cwgc bao nhiéu. M6t nha diéu hanh ctia Harrah goi phwong
phap do la “tiép thi Pavlovian.” Cong ty tién hanh hang nghin bai kiém tra dé
hoan thién cac phwong phap. Khach hang bi theo ddu da lam tang 1gi nhuan
ctia cong ty hang ty do-la va né t6t dén mic ho c6 thé theo dau mic chi tién
ctia nguwoi choi dén tirng xu va phut.

Di nhién, Harrah ciling biét rang Bachmann da tuyén b6 pha sdn vai nam
trede va da bo di vai 20.000 do-la trong khoan ng co bac. Nhung khong 1au
sau cudc tro chuyén vGi quan ly song bac, c6 bat dau nhan dwgc nhiéu cudc
dién thoai v6i 161 dé nghi di xe li-m6-sin mién phi dwa c6 dén cac song bac &
Mississippi. Ho dé nghi vé may bay cho c6 cung chong dén hé Tahoe, &
trong mot can hd va tham dy budi hoa nhac Eagles. “T6i néi con gai toi phai
dén va n6 muén mang ban theo,” Bachmann néi. Khéng van dé gi, cong ty



trd 10i. Tién vé may bay va phong cho moi nguwdi déu mién phi. Tai budi hoa
nhac, c6 ng6i ¢ hang ghé dau. Harrah dwa 10.000 d6-la cho c6 choi, gti 10i
chic mung t6i gia dinh.

Nhitng 1oi dé nghi ti€p tuc dén. Moi tudn song bac khéac goi dén, hoi y kién
liéu c6 c6 muon di mot chuyén bang xe li-mo-sin, c6 cd vé may bay, dé tham
gia cac buoi dién khong. Bachmann lic dau ti choi nhitng thit d6, nhung cudi
cung c6 bat dau tra 16i dong y moi khi cé 10i moi. Khi mot ngwdi ban than
noéi rang c6 muodn két hon & Las Vegas, Bachmann goi mét cudc dién thoai va
tuan sau ho da & khach san Palazzo. “Tham chi khong nhiéu ngwoi biét dugc
S ton tai ctia nod,” co noi vai toi. “Toi da goi dén, héi vé viéc dé va nguoi
diéu hanh néi dwa thong tin qua dién thoai la khong dua riéng tw. Can phong
con hon ca trong phim anh. C6 sdu phong ngu, mot boong tau va mot bén
tam noéng riéng cho moi phong. To6i c6 mot ngwai hau.”

Khi c6 dén song bac, nhitng théi quen c& bac cta c6 chiém linh gan nhw ngay
lic c6 budc vao. Co thwong sé choi trong nhiéu tiéng dong ho khong nghi.
Co bat dau choi rat it, chi st dung tién ctia song bac. R6i cac con s6 16n dan
1én va c0 sé lam day lai tién ctia minh bang tién rat tir may rut tién ty dong.
Vi 6, khong co6 vé la da cé van dé xdy ra. Cudi cung cd choi tir 200 d6-la
dén 300 do-la trong moi tay, hai tay cung mét lic, doi lic choi lién tuc hang
chuc gio lién. Mot budi t6i no, o thang 60.000 d6-la. Hai lan c6 bwdc ra vdi
40.000 do6-la. Mot lan c¢6 dén Vegas v6i 100.000 do-la trong tdi xach va tr@
vé khong con gi cd. Diéu do6 that sy khong thay doi cach song cua cb. Tai
khodn ngan hang cta c6 van con qua I6n nén c6 khong bao gig phai suy nghi
vé tién bac. D6 1a ly do tai sao cha me c6 dé lai tai san thira ké cho c6: dé co6
c6 thé tan hudng.

CO sé c0 gang giam choi lai, nhwng sitc 16i cudn cua song bai tré nén kho
cwong hon. “Mot ong chd ndi vai toi rang anh ta sé bi sa thai néu t6i khong
dén vao cubi tuan do,” cd ndi. “Ho sé ndi, ‘Chuing téi madi ban dén budi hoa
nhac do, chung toi dwa cho ban can phong dep dé nay va ban khong phai choi
bac dén lic mudn nhw thé nita.” Vang, ho lam nhitng thit tot dep do6 cho t6i.”

Nam 2005, ba ngoai chong c6 qua doi va ca gia dinh trd lai thi tran cii da
song dé du tang lé. C6 dén song bac budi t6i triréc ngay 1é dé giii sach dau 6c
va chuan bi tinh than cho moi cong viéc vao ngay hom sau. Qua quang thoi
gian dai 12 tiéng, c6 thua 250.000 db-la. Vao lic dd, gan nhuw mic do thua



khong dang ky dugc nita. Khi ¢6 nghi vé viéc nay sau d6 — mot phan tu cua
mot ty do-la da bién mat — né c6 vé khong that lam. Co da néi déi chinh minh
rat nhiéu tredc do: rang cudc hon nhan cta ¢6 rat hanh phtc khi c6 va chong
minh thinh thodng di nhiéu ngay lién ma khong no6i chuyén vGi nhau that su;
rang ban beé co rat than thiét khi c6 biét ho xuat hién cho chuyén di Vegas va
bé di khi chuyén di két thic; rang c6 la ngwoi me tot khi c6 thdy cac con gai
minh mac lai 16i lam twong tw nhw c6 da gap phai, mang thai qua sém; rang
cha me c6 chap nhan khi nhin thay tién ctia ho bi vitt di theo cach do6. Giong
nhw thé chi c6 hai lwa chon: tiép tuc Itta d6i ban than minh hay thtra nhan
rang c6 da lam 6 danh moi thit me va cha c6 da lam viéc cham chi dé kiém
duoc.

MGt phan tw ctia mot ty do-la. Co khdng noi véi chong minh. “T6i tap trung
vai thit gi d6 méi moi khi ky ¢ ctia dém do6 ua vao tam tri t6i,” c6 noi.

Mac du vay, khong 1au sau, mitc thua da qua 16n dé lam ngo di. C6 vai budi
t0i, sau khi chong c6 ngu, co sé bo ra khoi giwong, ngbi & ban bép va viét
nghéch ngoac cac con sd, co gang dé biét dugc bao nhiéu tién da mat di. Sy
tram cam bat dau tir sau cai chét ctia cha me ¢6 cé vé dan nang hon. Lic nao
cb cling cam thay mét moi.

Va Harrah thi goi dén lién tuc.

“Su tuyét vong bat dau khi ban nhan ra ban da thua bao nhiéu va réi ban cam
thdy nhu ban khong thé dirng lai vi ban phai thang lai s6 tién do6,” co ndi.
“DPoi khi t6i da bat dau cam thay hot hoang, giong nhw toi khong thé suy nghi
thang than dugc, va toi biét rang néu toi gid vo toi c6 thé cé mot chuyén di
khac khong 1au sau, né sé lam t6i binh tinh lai. Sau do, ho sé goi dén va t6i sé
trd 10i dong y vi dé tir bé thi rat dé dang. Toi that sy tin rang t6i c6 thé thang
lai so tién d6. To6i da thang trwdc d6 roi. Néu toi khong thé thang thi viéc co
bac sé khong hgp phap, phai khong nao?”

k ok 3k

Nam 2010, mot nha khoa hoc than kinh nhan thitc tén la Reza Habib yéu cau
22 ngudi nam bén trong mot may MRI va theo doi mot may danh bac quay
hét vong nay dén vong khac. Ntta ngwoi tham gia 1a “nhitng nguwdi choi bac
khong thé dirng lai” — ngudi da no6i doi gia dinh minh vé viéc choi bac caa



minh, tré lam dé choi bac hay da tirng bi tra lai séc & song bac — trong khi ntra
con lai la nhitng nguwdi choi bac théng thwong nhung khong cé bat ky biéu
hién hanh vi nao cé van dé. Moi nguwdi nam ngtra bén trong mot cai 6ng chat
hep va dugc yéu cau xem ky cac banh xe may man trong bdy gidy, cac qua
tao va cac thanh vang quay vong qua mot man hinh video. May danh bac
dwgc 1ap trinh dé dwa ra ba két qua: mét thang, mot thua va mot “gan trung,”
trong d6 cac khe gan nhu trung khép nhung, vao khoanh khac cudi cung,
khong thang hang dwgc. Khong mdt ai trong s6 nhitng ngwdi tham gia thang
hay thua mot khodn tién nao. Nhitng gi ho phdi lam 1a xem ky man hinh khi
mday MRI ghi lai hoat dong than kinh cta ho.

“Chuang ta thwong hitng thu véi viéc nhin vao hé théng nado bo lién quan dén
nhitng théi quen va chitng nghién,” Habib néi véi t6i. “Diéu ching t6i phat
hién ra 1a, n6i theo than kinh hoc, nhitng ngudi choi bac khong thé dirng lai
hitng thud véi viéc thang nhiéu hon. Khi cac biéu twgng thang hang, cho du ho
khong thue sy thang mot khoan tién nao, cac khu vue trong ndo bo lién quan
dén cdm xuc va phan thuwdng hoat dong nhiéu hon so véi nhitng nguoi choi
bac binh thuong.

“Nhung diéu that sy tha vi la nhitng 1an gan tring. D6i v6i nhitng ngudi choi
bac khong thé tir bd, nhitng lan gan tring cling giong nhw 1an thang. Nao bo
ctia ho phan tng gan nhu giong thé. Nhung véi mot nguwdi choi binh thwong,
mot lan gan tring nhw mot lan thua. Nhitng nguwdi khong gap van dé vé co
bac nhan ra t6t hon rang moét lan gan trung c6 nghia la ban van thua.”

Hai nhém nhin chinh xac cung mét sy kién, nhung tiv géc nhin than kinh, ho
xem chung khac nhau. Nhitng nguoi gap van dé vé co bac c6 mot mirc than
kinh cao hon ttr nhitng lan gan tring — ma, Habib gia dinh, c6 thé dé 1a 1y do
tai sao ho choi bac trong thoi gian dai hon nhiéu nhitng ngwdi khac: vi lan
gan tring kich thich nhitng théi quen thic day ho dat cwgc lan nita. Nhitng
nguoi choi bac khong thay c6 van dé gi khi ho nhin thdy mot lan gan trung.
Nhan thitc cia ho thic day mot théi quen khac, théi quen néi rang t6i nén tw
bo trudce khi nd tré nén té hon.
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Chuyén ndo bo cta nhitng nguwdi chai bac c6 van de khac biét vi ho dugc sinh
ra nhu thé hay chuyén kinh nghiém kéo dai véi may danh bac, choi bai truc
tuyén va song bac c6 thé thay doi cach nao b hoat dong la diéu khong ro
rang. Diéu rd rang la nhitng khac biét that sy vé than kinh tac dong dén cach
nhitng ngudi choi bac xtt 1y thong tin — diéu nay giup giai thich tai sao Angie
Bachmann mat kiém soat moi lan c6 bwdc vao mot song bac. Di nhién, cac
cong ty tro choi cling nhan thirc tot vé khuynh hwéng dé, diéu do ly giai tai
sao trong hang chuc nam qua, cadc may danh bac dwgc lap trinh lai dé dwa ra
mot s6 1an gan tring nhat dinh hon. Nhitng ngwdi choi bac lién tuc dat cugc
sau nhitng lan gan tring la nhitng ngwdi dem lai nhiéu lgi nhuan cho cac song
bac, truong dua ngya va vé s bang. “Thém mot lan gan tring vao mot to vé
giong nhu thém dau vao Itra,” mot c6 van vé s6 noi. “Néu ban mudn biét tai
sao doanh thu bung n6? Moi vé s6 cao khac dwgc thiét ké dé lam ban cam
thay nhw ban sap thang.”

Cac khu vuc ndo bo ma Habib nghién cttu ky ludng trong thi nghiém cua
minh — hach nén va cudng nao — la ciing nhitng khu viec ma théi quen cu ngu
(cting nhw noi nhitng 1€ thoi lién quan dén con 4c mong bat dau). Trong 10
nam qua, khi nhiéu loai thuéc méi ra doi nham dén khu viec d6 — nhw thudc
chita bénh Parkinson — chiing ta hoc dwgc rat nhiéu vé viéc mot vai thoi quen
c6 thé nhay cam thé nao vd&i nhitng kich thich bén ngoai. Cac vu kién c6
nhiéu nguyén don & My, Uc va Canada dugc dua ra chong lai cac nha san
xuat thuoc, tuyén bo rang nhiéu loai thudc lam cho bénh nhan cé xu hwéng bi
ép budc phai dat cwge, an, mua sam va thu dam bang cach nham dén khu vure
trong pham vi lién quan dén vong lap théi quen. Nam 2008, mot boi tham
doan lién bang & Minnesota trao thuwdng cho mot bénh nhan 8,2 triéu do-la
trong vu kién chong lai mot céng ty thudc sau khi nguwdi dan 6ng d6 khang
dinh rang thudc ctia cong ty da khién anh ta danh bac thua hon 250.000 d6-la.
Hang tram vu twong ty dang treo an.



“Trong nhitng vu dd, ching ta c6 thé noi rach roi rang cac bénh nhan khéng
kiém soat dugc noi am anh ctia minh, vi chiing ta c6 thé chi vao mot loai
thuéc dnh huwdng dén than kinh cta ho vé mat hoa hoc,” Habib néi. “Nhung
khi ching ta nhin vao ndo b ctia nhitng ngwoi bi am anh co bac, trong ching
rdt giong nhau — ngoai tr viéc chiing khong thé do 16i cho thudc sir dung. Ho
néi véi cac nha nghién cttu rang ho khong muon choi bac, nhung ho khong
thé cuwdng lai sy théem khat. Cho nén tai sao ching ta néi rang nhitng ngwoi
choi co bac d6 dang kiém sodat 1€ thoi ctia ho con cac bénh nhan Parkinson thi
khong?”

Ngay 18 thang Ba nam 2006, Angie Bachmann bay dén mot song bac theo
16i moi cta song bac Harrah. Ngay ldc do, tai khoan ngan hang ctia c6 gan
nhu da trong rong. Khi c6 c6 gang tinh toan xem minh da thua mat bao nhiéu
trong sudt cudc doi, c6 cd con s6 khodng 900.000 d6-la. C6 da néi v6i Harrah
rang co6 gan nhw pha san roi, nhung nguwdi dan ong trén dién thoai bao co cw
dén. Ho sé dwa cho c6 m&t mite tin dung, anh ta noi.

“Cam giac t6i khong thé tir choi dwgc, nhw thé bat ct lic nao ho danh vao sy
cam do nhé nhét tredc mat t6i, t6i khong suy nghi dwgc gi nita. T6i biét
chuyén d6 nghe nhw mot 16i bién ho, nhwng ho luén hiva hen lan nay sé khac,
va toi biét du t6i c6 chdng lai né thé nao chang nira, cudi cung toi cling sé tir
bo thoi.”

C6 mang theo so tién cudi cung cua minh. Cung ltic c6 choi hai tay, moi tay
400 do-la. Néu tinh tdo mot chat thoi, co tw nha, chi 100.000 do-la, co co6 thé
tir b va cé thiv gi dé6 dé cho cac con minh. Chong c6 tham gia cing c6 mot
lic, nhung dén nira dém anh di ngt. Khoang 2 gio sang, co da hét sach tién.
Mot nhan vién ctia Harrah dwa cho c6 gidy hen dé ky tra tién. Co6 ky 6 lan dé
c6 thém tién, tong so tién la 125.000 do6-la.

Khoang 6 gid sang, c6 gap van may va cac chong tién ctia c6 bat dau tang
lén. Mot dam déng tu tap lai. Co kiém nhanh s6 tién: chwa dua dé tra cho
nhitng gidy no c6 da ky, nhung néu co tiép tuc choi thong minh nhw thé, c6 sé
thang nhiéu hon r6i sé ti bé vinh vién. C6 thang 5 lan trong mot vong. Co chi
can thang thém 20.000 d6-la nita dé dan dau. R6i ngwoi chia bai dat 21. Ro6i
anh ta lai dat lan nita. Vai lan tay sau, anh ta lai dat lan thi ba. Bén 10 giQ



sang, toan bo so tién cua c6 da mat hét. Co hoi vay thém tién, nhung song bac
tra 10i khong dugc.

Bachmann choang vang roi khdi ban va buéc vé phong minh. Chirng nhu san
nha dang rung lac. Co kéo 1é mdt tay doc birc twdng nén du c6 nga xudng, co
cling biét dwa vao dau. Khi dén dwgc phong, chong c6 dang chd doi co.

“Mat tat ca roi,” co noéi voi anh.

“Sao em khong tim va di nga di?” anh néi. “On thoi ma. Em da thua trudc
day roi.”

“Mat tat ca roi,” co noi.

“Y em la gi?”

“Tién mat hét roi,” co noi. “Toan bo.”

“ft nhat chiing ta van con ngdi nha,” anh néi.

Co khong noi vdi anh rang c6 da vay tin dung trén ngoi nha nhiéu thang tredc
va da choi bac thua roi.

Brian Thomas giét chét vo minh. Angie Bachmann hoang phi tai san thira ké
cuia minh. Co su khac biét nao trong viéc quy trach nhiém ctia xa hoi cho ho?

Luat su ctia Thomas tranh cai rang than chu cia minh khong phai chiu trach
nhiém vé cai chét ctia vg vi anh hanh dong trong vo thitc, ty dong, phan ng
ctia anh dugce goi y bang niém tin rang mot ké xam pham dang tdn cong. Anh
khong bao gio lwa chon viéc giét ngwoi dd, luat sw noi, va vi thé anh khong
phai chiu trach nhiém vé cai chét cta c6. Ciing cung 1ap luan d6, Bachmann —
nhw chiing ta biét tir nghién cttu ctia Roza Habib vé ndo bo cua nhitng nguoi
choi bac ¢6 van dé - cling bi dan dat bai nhiéu sy thém khat cé tac dong
manh. Co c6 thé c6 s lwa chon d6 trong ngay dau tién khi c6 thay quan o va
quyét dinh danh budi chiéu & song bac, va c6 thé con danh céd tuan hay ca
thang sau d6. Nhung nhiéu nam sau, vao lic c¢6 thua 250.000 d6-la chi trong
mot dém, sau khi qua tuyét vong trong viéc chong lai sy thoi thic khién co
chuyén dén mot bang khac khéng cam co bac, c6 khéng ra dugc nhitng quyét



dinh c6 y thitc nita. “Truwdc day, trong khoa hoc than kinh, ching ta tirng noi
rang nhitng ngudi cé ton thwong vé ndo mat di y chi,” Habib néi. “Nhung néu
mot nguwoi choi bac khong thé dirng lai nhin thdy mot song bac, dwong nhw
moi thit rat quen thudc. Chitng nhu ho dang hanh dong ma khéng cé su lya
chon nao.”

Luat s cia Thomas tranh cai, theo cAch ma moi ngudi déu tin, than chu cta
minh da pham mot 16i 1am nghiém trong va sé mang theo t6i 16i d6 ca doi.
Tuy nhién, liéu Bachmann c6 cam thay thé khong? “T6i thay cé t6i va xdu ho
vOi nhitng viéc da lam,” c6 noi véi toi. “Cam giac nhu toi da lam moi nguoi
that vong. Toi biét t6i sé khong bao gio chudc dwoc 16i 1am dd, du t6i c6 lam
gi di nira.”

Dbiéu dé cho thay, c6 sy khac biét quan trong gitta truong hgp cua Thomas va
Bachmann: Thomas giét chét mot nguwdi vo tdi. Toi cia anh la toi nghiém
trong nhat. Angie Bachmann lam mat tién. Cac nan nhan duy nhat l1a ban than
c0, gia dinh c0 va mot nhom nguoi 27 ty do-la da cho c6 vay 125.000 do-la.

Thomas dwgc xa hoi tha ti do. Bachmann phai chiu trdch nhiém vé viéc lam
cua minh.

10 théng sau khi Bachmann mat di moi thi, song bac Harrah c6 gang thu lai
tién tir ngdn hang cta c6. Cac gidy hen tra tién ma co6 da ky bi trad vé cho c6 vi
khong c6 tai khodn nao nita, va vi thé Harrah kién c6, yéu cau Bachmann tra
ng va thém mot khoan tién phat 375.000 do-la — trén thue t€, d6 la mot hinh
phat dan sy vi pham t6i. Co cling kién nguwgc lai, tuyén b6 rang bang cach ma@
rong tin dung cua co6, phong & mién phi va tiéc rwou, Harrah da lgi dung
nhitng ngwdi ma ho biét rang khong thé kiém soat théi quen cia minh. Vu an
cta co tién dan dén Toa an t6i cao. Ludt sw cia Bachmann — 1dp lai nhitng 10i
bién hd rang sy iy quyén ctia Thomas duwgc tao ra nhan danh nhitng ké giét
nguwoi — noi rang c6 khéng budc phai chiu trach nhiém vi c6 da phan tng lai
mot cach t dong treéc nhitng cam d6 ma Harrah bay trudc mat c6. Khi
nhitng 16i dé nghi bat dau dé don dén, anh tranh cai, khi c6 budc vao song
bac, cac théi quen ctia c6 chiém linh va c6 khong thé kiém soat 1é thoi cta
minh.

Sv cong bang, hanh dong nhan danh toan xa hoi, cho rang Bachmann da sai.
“Khong c6 trach nhiém chung theo phéap luat nao bat buéc mot nha diéu hanh



song bac kiém ché viéc no Iyc 16i kéo hay lién lac véi nhitng ngudi choi co
bac ma ho biét hay cé thé biét la nhitng nguwdi hitng thi co bac,” ban an viét.
Bang da c6 mot “chwong trinh ngan chan ty nguyén” trong dé bat cit ai cling
c6 thé viét tén minh 1én mot danh sach dé yéu cau cac song bac cam ho chai,
va “si ton tai cua chwong trinh ngan chan ti nguyén dé nghi véi co quan lap
phap dy kién nhitng ngudi choi bac khong thé ngirng lai phai chiu trach
nhiém ca nhan dé ngan chan va bao vé chinh ho chong lai hitng tha co bac,”
Justice Robert Rucker viét.

Co 1€ sy khac biét trong két qua giai quyét vu ctia Thomas va Bachmann la
cong bang. N6i cho cung, dong cam vé&i mot ngwoi bi géa vg da guc nga de
dang hon v&i mot ngwdi ndi trg viet bo di tat ca moi thit.

Nhung tai sao lai dé dang hon? Tai sao mot ngwdi chong bi mat di ngwoi than
co vé la mot nan nhan hon, trong khi mot nguwoi choi bac bi pha san chi nhan
lay sy thiéu thon cda minh? Tai sao vai théi quen c6 vé nhw dé dang kiém
soat hon trong khi nhiéu cai khac nam ngoai tam v@i?

Quan trong hon, c6 diung hay khong khi ching ta tao sy khac biét ngay tw
dau?

“Vai nha tv twdng,” Aristotle viét trong cuén Pao dic Nicomachean, “van
cho rang ban tinh con nguwdi von di da tot dep, mot s6 khac lai cho rang nho
vao cac théi quen va c6 nguoi cho rang nhd vao sy hwéng dan.” Vdéi
Aristotle, théi quen thong tri cao nhat. Nhitng lé théi xdy ra khong suy nghi la
bang chitng cho ban chat cua ching ta, 6ng ndi. Thé nén “nhw mot manh dat
phai duwgc chuan bi treéc néu né dung dé nudi dwdng hat giong, tam tuw cua
tré em cling phdi dwgc chuan bi theo cac théi quen dé hitng thi véi nhitng
diéu ding.”

Nhiéu théi quen khong don gidn nhw ching thé hién. Nhw t6i da c6 gang giai
thich trong cu6n sach nay, nhitng théi quen — cho du ching da tirng an sau
vao tam tri ching ta — khong phai 1a s6 phan. Ching ta c6 thé lwya chon théi
quen cia minh khi ching ta biét cach. Moi thit ching ta biét vé cac théi quen,
tlr cac nha than kinh hoc nghién cttu chithg quén va cac chuyén gia td6 chic
xdy dung lai cong ty, rang bat ky thoi quen nao trong sé do ciling c6 thé thay
do6i dugc, néu ban hiéu dugc cach ching hoat dong.



Hang tram thoéi quen anh hwdng t6i cudc song ctia chiing ta — ching dan dat
cach ching ta mac quan 4o vao budi sang, tro chuyén véi con cai, va di ngu
vao budi t6i; ching tac dong dén mon ching ta an vao bita trura, cach ching
ta lam viéc va viéc ching ta tap thé thao hay uéng mot céc bia sau gio lam
viéc. Moi théi quen c6 mot ggi y khac nhau va dwa ra mot phan thudng riéng
biét. Mot so thi don gidn va s6 khac thi phitc tap, 16i cuén nhd vao nhitng tac
dong cam xuc va dua ra cac gidi thuéng hoa hoc than kinh tinh té. Nhung
moi théi quen, khong ké sw phitc tap ctia nd, déu dé uén nan. Nhitng nguoi
nghién regu nang nhat cling c6 thé cai regu duge. Nhitng cong ty khong binh
thwong nhat cling cé thé tw chuyén do6i duwge. Mot hoc sinh boé hoc cdp ba
cling c6 thé trd thanh nha qudn ly thanh cong.

Tuy nhién, dé diéu chinh mét théi quen, ban phai quyét dinh thay déi n6. Ban
phai chdp nhan c6 y thitc cong viéc khé khan khi xac dinh nhitng goi y va
phan thudng dan dat cac hanh dong theo thdi quen va tim kha nang thay thé.
Ban phai hiéu ban cé du sy kiém soat va ty giac dé st dung n6é — va moi
chwong trong cudn sach nay nham dé minh hoa mot khia canh khéc cua ly do
tai sao sitc kiém soat do la that.

Thé nén mdc du cd Angie Bachmann va Brian Thomas déu dwa ra 1oi khang
dinh giong nhau cho nhitng hanh dong khac nhau — rang ho hanh dong ngoai
thoi quen, rang ho khéng co6 sitc kiém soat 1é thoéi cia minh vi nhitng 1€ théi
d6 xdy ra mot cach ty dong — chuyén ho duwgc doi xi khac nhau la cong bang.
Angie Bachmann budc phai chiu trach nhiém va Brian Thomas nén duwgc tra
t do vi Thomas khong bao gio biét dirgc nhitng m6 hinh dan dat anh ta dén
viéc giét nguwdi ngay tir dau — anh ta biét qua it dé c6 thé lam chu tat ca.
Ngugc lai, Bachmann lai y thitc dugce cac thoi quen cua minh. Mot khi ban
biét dwgc mdt thoi quen ton tai, ban c6 trach nhiém phai thay doi n6. Néu co
cd gang thém chut nita, cé 1€ ¢o cé thé kiém soat dugc ching. Nhitng nguoi
khac da lam duwgc, du ho phai d6i dién véi nhitng cam do 16n hon thé.

Theo mét s6 cach, dé chinh la trong tam ctia cudn sach nay. Co 1€ mot ké giét
nguwoi mac chitng mong du c6 thé tranh cai hgp ly rang anh ta khong nhan
thitc dwgc thoi quen cia minh, va vi thé anh ta khong phdi chiu trach nhiém
vé t0i d6. Nhung gan nhw toan bd nhitng mo hinh khac ton tai trong cudc
song moi ngwoi — cach ching ta an, nga va tro chuyén v@i con céi, cach
ching ta st dung thdi gian, sw chd tam va st dung tién bac khong suy nghi —



la nhitng théi quen ma ching ta biét cé ton tai. Va mét khi ban hiéu dugc
rang cac théi quen c6 thé thay doi, ban dugc ty do — va c6 trach nhiém — lam
lai ching. Mot khi ban hiéu dugc rang nhitng théi quen cé thé dugc xay dung
lai, sttc manh cua théi quen tré nén dé nam giit hon va Iia chon duy nhat con
lai 1a dé ching hoat dong.

“Trong mot chirtng muc nao do, toan bd cudc séng cua ching ta,” William
Kames viét trong 16i m& dau, “cé mot hinh thai nhat dinh, nhung rat nhiéu
thoéi quen — thiét thuc, theo cam xtic va cé tri tué - dugc to chivc cé hé thong
du trong hoan canh nao va huéng ching ta dén dinh ménh ctia minh mot cach
khong cudng lai dugc, du cho dinh ménh c6 ra sao.”

James, mat nam 1910, dén tir mot gia dinh thanh dat. Cha 6ng la mot nha
than hoc giau c6 va noéi tiéng. Anh trai 6ng, Henry, 1a mgt nha van thong
minh va thanh c6ng ma nhiéu tac pham van con dwgc nghién citu dén hém
nay. William, trong nhitng nam 30 tubi, la nguwoi khong thanh dat trong gia
dinh. Ong bénh tat nhw mot dia tré. Ong muon tré thanh mot hoa si va roi
dang ky vao mot treong y khoa, roi bé hoc dé tham gia mot doan tham hiém
dén sdng Amazon. Roi 6ng ciing b viéc dé. Ong tritng phat ban than minh
khi viét nhat ky vi khong gioi bat ct viéc gi. Hon thé, 6ng con khong chac
chin liéu minh c6 thé t6t hon khong. O truong Y, dng c6 dén thim mot bénh
vién cho nguoi dién va da nhin thdy mot nguwdi dan 6ng tw lao vao twong.
Bénh nhan do, bac si giai thich, mac bénh do gidc. James da khong néi rang
ong thuong cam thdy dong cdm nhiéu hon v@i cac bénh nhan hon la cac bac
si tri liéu dong nghiép no6i chung.

“Hién gio, to6i gan nhw cham dén ddy va nhan ra rd rang rang tdi phdi mé to
mat do6i dién vdi sy lwa chon” James viét trong nhat ky nam 1870, khi 6ng 28
tudi. “To6i c6 nén viit bé dao dirc kinh doanh nhw mét thit khong phu hop véi
kha nang bam sinh cta t6i khong?”

N6i cach khac, ty van c6 phai la Iya chon t6t hon?
Hai thang sau, James dwa ra quyét dinh. Trwdc khi lam viéc gi voi vang, ong

sé tién hanh mot thi nghiém kéo dai ca ndm. Ong s& danh 12 thang dé tin ring
ong c6 thé kiém soat ban than minh va cé s6 phan, rang 6ng c6 thé trd nén tot



hon, rang 6ng c6 y chi dé thay do6i. Khong cé bang chitng nao chitng minh
diéu do6 la ding. Nhung 6ng sé dé minh ty do tin twdng rang sy thay doi la c6
thé. “T6i nghi rang ngay hom qua la mot cudc khiing hodng trong doi toi,”
ong viét trong nhat ky cia minh. Banh gia kha nang thay doi ctia 6ng, “T0i sé
thita nhan trong hién tai — cho dén nam sau — rang dé khong phai la do twéng.
Hanh dong dau tién cua y chi tw do la tin twédng vao y chi tw do.”

Qua ca nam sau do, 6ng luyén tdp moi ngay. Trong nhat ky, 6ng viét nhw thé
chang cé gi dang nghi ngo vé kha nang kiém soat ban than va dwa ra cac lwa
chon. Ong két hon. Ong bit dau day & Harvard. Ong bét dau danh thoi gian
cung Oliver Wender Holmes, Jr., ngudi sé sap stta tréd thanh mot tham phan
toa an toi cao, va Charles Sanders Peirce, mgt ngudi tién phong trong nghién
ctu trieu chitng hoc, trong mot nhom thao luan ma ho goi la Cau lac bo
Metaphysical. Hai nam sau khi viét nhat ky lan dau, ong gri mot 14 thw dén
nha triét hoc Charles Renouvier, ngwdi da giai thich rat cu thé vé ty do y chi.
“T6i khong duwgc danh mat co hoi dé bay to sy ngwdng mo va long kinh trong
danh cho anh khi t6i doc cudn Essais cua anh,” James viét. “Rat cam on anh,
ngay tir dau t6i da nam dugc y niém dé hiéu va hop ly vé sy tw do.... T6i c6
thé ndi rang nho tw twédng d6 ma toi dang bat dau trai nghiém mot sy tai sinh
ctia cudc séng dao dic; va toi c6 thé dam bao vé6i anh rang d6 khong phai la
mot viéc nho.”

Sau d6, ong viét rat hay rang y chi tin twéng la thanh phan quan trong nhat
trong viéc tao ra niém tin dé thay doi. Va rang mot trong nhitng phuwong phéap
quan trong nhat dé tao ra niém tin la nhitng théi quen. Nhitng théi quen, 6ng
ghi chd, 1a cai cho phép ching ta “lan dau lam viéc gi dé sé rat khé khan,
nhing chang may choc ma lam noé cang dé dang hon, va cudi cung, khi luyén
tap da du, gan nhu ty dong lam né, hay khong can y thic gi nita.” Mot khi
la chon minh 1a ai, ngudi ta sé phat trién “theo cach ho dwgc luyén tap, nhw
kiéu m6t manh gidy hay mot cai 4o khodc, mot khi bi lam nhau hay gap lai,
sé c6 khuynh huwéng di theo nép gap dé6 mai mai vé sau.”

Néu ban tin rang minh c6 thé thay do6i — néu ban dwa né thanh mot thoi quen
— ban chac chan thay doi. D6 la sitc manh that sy cta théi quen: hiéu rang
thoi quen la nhitng gi ban lwa chon. Mot khi sy Iwa chon d6 xady ra — va trd
nén ty dong — né khong chi cé that, ma né bat dau c6 vé quan trong, nhw
James viét, dan dat ching ta hwéng dén dinh ménh ctia minh theo mot cach



khong thé cuong lai dugc, du cho dinh ménh do cé ra sao.”

Céach chiing ta suy nghi theo théi quen vé moi tredng xung quanh va ban than
kién tao ra thé gidi ma moi chiing ta song. “Hai con ca nhoé d6 dang boi cung
nhau va ching tinh c& gap mét con cé 16n tudi hon dang boi huéng ngugc lai,
gat dau chao ching va néi rang ‘Chao budi sang, hai chang trai tré. Nudc
hém nay thé nao?’” nha van David Foster Wallace ké vdi cac sinh vién t6t
nghiép nam 2005. “Va hai con ca dé boi mot ltic nita, va sau dé cudi cung
mot con nhin vao con con lai réi néi ‘Nwdc la cai quai gi?’”

Nuwdc chinh la nhitng th6i quen, nhitng la chon khong suy nghi va cac quyét
dinh v6 hinh bao quanh chiing ta mo6i ngay — va chi bang cach nhin vao no,
n6 mai tré nén hitu hinh lai duoc.

Su6t cudc doi minh, William James viét vé nhitng th6i quen va vai tro trung
tam cua ching trong viéc tao ra niém vui va sy thanh céng. Cudi cung 6ng
danh riéng mot chwong trong kiét tac Nhirng nguyén tdc cua tdm ly hoc cho
cht d& d6. Ong néi, nwéc 1a phép loai suy thich hgp nhét cho cdch mot théi
quen hoat dong. Nudc ty lam triing cho mét long song, r6i n6 sé phat trién
rong hon va sau hon; va, sau khi khong con chay nita, theo gia dinh, khi n6
chay trd lai, con dwong tw tim 16i chay trwdc do.”

Gio day, ban da biét cach dé dinh huéng lai con duwong do. Gid ban co stic
manh dé boi 16i.



Phu luc

Huéng dan cach st dung nhitng y twdng nay

biéu kho khan trong nghién cttu khoa hoc vé thoéi quen la da s6 moi ngudi,
khi ho nghe vé linh vic nghién cttu nay, muén biét cong thirc bi mat dé
nhanh chéng thay doi bat c théi quen nao. Néu cac nha khoa hoc kham pha
duwgc cach thitc hoat dong ctia nhitng m6 hinh do, at han ho phdi tim thay
cong thitc dé thay doi nhanh, phai vay khong?

Chi khi diu d6 dé dang.

Khong phdi la cac cong thitc d6 khong ton tai. Van dé la khong chi c6 mot
cong thirc dé thay doi thoi quen. Cé hang nghin cong thitc.

Tat ca cac ca nhan va thoéi quen déu khac nhau, vi thé moéi nguwsi, moi 1é théi
khac nhau lai c6 nhitng chan doéan riéng va mo hinh thay do6i khac nhau. Bé
thu6c 1a khac véi kiém ché viéc an uéng qua mirc, kiém ché viéc an uéng qua
muc lai khac véi viéc thay doi cach giao tiép vdi ban doi, giao ti€p véi ban
doi lai khac véi cach ban wu tién cong viéc trong lic lam viéc. Hon thé, théi
quen ctiia moi ngwoi duge dan dat bai nhiéu si them khat khac nhau.

Keét qua 1a, cudn sach nay khong chita mot don thuéce. Bung hon, téi hy vong
dwa ra dugc diéu gi khac: mot cai khung dé hiéu dwgc cach nhitng thoi quen
hoat dong va ban hwédng dan dé kiém chitng cach thitc thay d6i. Vai théi quen
dé dang chiu thua truwdc sy phan tich va tdc dong. Mot s6 khac thi phitc tap,
dai dang hon va doi héi phai dugc nghién citu trong thoi gian dai. V&i mot s6
khéac, thay do6i la mét qua trinh khong bao gid két luan day du dugc.

Nhwng diéu dé khong c6 nghia la khong thé thay doi. Mo6i chwong trong cudn
sach nay giai thich mét khia canh khac nhau vé 1y do t6n tai cta cac théi quen
va cach chung hoat dong. Co cdu duwgc mo ta trong phu luc nay la mét no luc
dé rut ra, theo mot cach cyc ky don gian, nhitng tha thuat cac nha nghién cttu
da tim ra dé chan doan va xay dyng cac thoi quen trong cudc song cua chiing
ta. Khong c6 nghia la n6 bao ham tat ca. N6 chi la mét huéng dan thyc hanh,



mot vi tri dé bat dau. Va khi so sanh vdi nhitng bai hoc sdu sac hon tir cac
chwong khac ctia cudn sach, né 1la mot cuén sach hwéng dan dé tiép tuc budc
dén noi khac.

Sy thay d6i c6 thé khong nhanh chéng va luon luén khong dé dang. Nhung
v6i thoi gian va no lwe, gan nhu bat ¢t théi quen nao ciing c6 thé xay dung
lai duoc.

CO CAU:

* Xac dinh hanh dong

* Kiém nghiém vdi cac phan thudng

« Colap goiy

* C6 mot ké hoach

BUOC MQT: XAC PINH HANH PONG

Céac nha nghién citu MIT & chuwong 1 kham phéa ra mot vong lap than kinh
don gian tai trong tam ctia moi thdi quen, mot vong ldap géom c6 ba phan: mot
ggi y, mot hanh dong va mot phan thuwdng.

_itanh dfug .
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Gol ¢ Fhiin thulng

Pé hiéu dugc cac thdi quen ctia minh, ban can phéi xac dinh cac thanh phan
cta vong lap. Khi ban da chan doan vong lap th6i quen ctia mot 1é théi thong
thwong, ban cé thé tim kiém nhiéu cach dé thay thé nhitng tat xau cli véi
nhitng 1€ théi mai.



LAy vi duy, cho rang ban cé6 mot thdi quen x4u, gidng nhu viéc tdi thuwdng dén
quan an ty phuc vu va mua mot cai banh quy c6 s6-c6-la vun moi budi chiéu
khi t6i bat dau nghién cttu cudn sach nay. Thoi quen do da lam ban tang vai
ki-16-gam. Trén thuc t€, hdy néi rang théi quen dé lam cho ban tang chinh
xac 3.6 kg va rang vo cta ban da ndi vai 16i nhan xét sac sdo. Ban da c6 gang
dé ép budc minh dirng lai — ban tham chi di cang nhanh cang tot dé dat mot
manh gidy dinh trén may tinh ctia minh, ghi ring KHONG AN THEM CAI
BANH QUY NAO NUA.

Nhwng moi budi chiéu, ban xoay x& dé phét 10 manh gidy do, ditng day, di
lang thang dén quan an ty phuc vy, mua mét cai banh quy, va, trong khi tan
gau v@i dong nghiép quanh quay tinh tién, an né. Ban thdy on, r6i lai cam
thay té. Ngay mai, ban ty hita v&i chinh minh, ban sé tap trung nghi lyc dé
cuong lai. Ngay mai sé khac.

Nhung ngay mai thoi quen do lai chiém linh lan nita.

Ban bat dau chan doan va sau do6 thay doi 1é thoi dé6 nhw thé nao? Bang cach
xac dinh vong lap thoéi quen. Va buéc dau tién la xac dinh hanh dong. Trong
hoan canh banh quy nay — nhu véi nhiéu théi quen — hanh dong la khia canh
rd rang nhat: D6 la 1é thoi ban mudn thay doi. Lé thoéi cua ban la ban ditng
day khoi ban lam viéc vao budi chiéu, di bo dén quan an tw phuc vy, mua mot
cai banh quy c6 s6-c6-la vun va an né trong khi tro chuyén véi ban bé. Thé
nén do la nhitng gi ban duwa vao vong lap.

Hianh diing
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Tiép theo, mGt vai cau hoi it rd0 rang hon: Ggi y nao cho Ié théi d6? Cé doéi
khong? Buon chan khéng? Lwogng duong trong mau thap khéng? Rang ban
can nghi mét lic trwde khi lao vao mot cong viéc khac?

Va phan thwéng 1a gi? Chi cai banh quy th6i? Thay déi khung cénh thoi?
Lam xao lang tam thoi théi? Hoa nhap vGi dong nghiép th6i? Hay ngudn
nang lwong doi dao dén tr lvgng dwong do?

Dé tim ra diéu dé, ban sé can phai lam mat it thi nghiém.
BUOC HAIL: THU NGHIEM CAC PHAN THUONG

Céac phan thudng co sttc tac dong qua 16n vi chiing dap ng nhitng thém khat
d6. Nhung ching ta thuwong khong nhan thitc dwge nhitng théem khat dan dat
1é thoéi cia chung ta. Vi duy, khi doi tiép thi Febreze kham pha ra rang khach
hang mong mudén mot mui méi mé vao lic hoan tat trinh ty don dep, ho nhan
ra mot s them khat ma tham chi khong ai biét dwgc chiing ton tai. N6 duwoc
che giau trong cai nhin don gian. Nhiéu sy thém khat giong thé nay: khi hoi
twong thi rd rang, nhwng khi dang chiu anh hwéng, ta khé long nhin thay
duoc.

Dé tim ra sy thém khat nao dang dan dat nhitng théi quen thong thuwong, sé ¢
ich khi thtt nghiém v@i nhiéu phan thuéng khac nhau. Viéc d6 cé thé mat vai
ngay, hay mot tuan, hodc 1au hon. Trong khodng thdi gian do, dirng tao ra bat
ky ap lwc nao dé tao ra sy thay doi that sy - hdy nghi minh nhw mét nha khoa
hoc dang trong giai doan thu thap di liéu.

Vao ngay thtr nghiém dau tién, khi ban thay mot théi thic di dén quay an tw
phuc vu va mua mot cai banh quy, hay diéu chinh 1é théi ctia minh dé dwva ra
phan thuwéng khac. Vi du nhw, thay vi di bo dén quan an tw phuc vu, hay di ra
ngoai, di bo quanh khu nha, va sau do tr@ lai ban lam viéc ma khong an gi ca.
Ngay hom sau, hdy dén quan an ty phuc vu va mua mét cai banh vong chién
hay mét thanh keo, va an & ban lam viéc. Ngay hom sau nita, hdy dén quay
an ty phuc vu, mua moét qua tao, va an no trong khi tro chuyén vdéi ban be.
Sau do, thir mot tach ca phé. Sau do, thay vi di dén quay an ty phuc vy, hay
ngang qua phong ctia dong nghiép, tdn gau trong vai phtt va trd lai ban lam
viéc.



Ban da nam duwgc y twdng. Ban lwa chon viéc gi dé lam thay vi mua mét cai
banh quy khong quan trong. Muc dich la dé kiém tra nhiéu ly thuyét khac
nhau dé xac dinh sy thém khat nao dang dan dat Ié théi ctia ban. Ban dang
them khat chi cai banh quy hay nghi ngoi mot Itic khoi cong viéc? Néu do la
vl cai banh quy, c6 phdi vi ban dang déi? (Trong truong hop do, mot qua tao
cling c6 hiéu qua twong ty.) Hay dé la vi ban mu6n nguon nang lwgng ma cai
banh quy mang lai? (Va tach ca phé cting dap wng dugc.) Hay ban dang lang
thang 1én quay an ti phuc vu nhw mot 16i bién hd dé hoa nhap, va cai banh
quy chi la mot 161 bién ho thuan tién? (Néu nhu thé, di dén ban cta ai d6 va
tan gau trong vai phut c6 thé théa man sy thic day do.)

Khi ban kiém tra 4 hay 5 phan thwdng khac nhau, ban c6 thé st dung mot
meo cii dé tim kiém cac mo hinh: sau moéi hoat dong, ghi chii nhanh trén mot
manh gidy 3 diéu dau tién dp vao tam tri khi ban tr¢ lai ban lam viéc. C6 thé
la cdm xuc, suy nghi ngau hitng nao doé hay chi 3 tir dau tién xuat hién trong
dau ban.

NHIN KHONG

AN
THU Gl HOA 0ol

Sau do, dat chuéng béo trén dong ho hay may vi tinh sau moi 15 phit. Khi né
d6 chuodng, hay ti hoi ban than minh: Ban cé con cam thay sw thic day co
dwoc cai banh quy do?

Ly do tai sao quan trong la phai viét ra 3 diéu — cho du ching c6 la nhitng ttr
ngt* v6 nghia di nita — chinh la sy nhan doi. Pau tién, né ép buéc mot nhan
thitc tam thoi vé diéu ban dang suy nghi hay cam thay. Nhw Mandy, nguoi
can mong tay trong chwong 3, mang theo khap noi mot manh ghi chu day
nhitng muc tiéu linh tinh dé ép minh nhan thitc vé sy thic day theo thoi quen,
dé viét ra 3 tw thic day khodnh khac chi y. Hon thé, cac nghién citu cho thay
rang viét ra moét vai tir giip ban sau nay goi nhd lai duwgc nhitng gi minh dang
suy nghi trong thoi gian d6. Vao cudi thi nghiém, khi ban xem lai ghi chd cta
minh, nhé lai diéu ban dang suy nghi va cam thay vao chinh lic dé sé dé
dang hon, vi nhitng tir ngi* nghéch ngoac ctia ban sé thiic ddy mét lan song
héi twéng.



Va tai sao c6 chudng bao 15 phit mot lan? Vi muc dich ctia nhitng bai kiém
tra nay la dé xac dinh phan thuwdng ban dang thém khat. Néu, 15 phut sau khi
an mot cai banh chién, ban van cam thay bi thiac day dé ding lén va di dén
quay an tu phuc vu, thi théi quen ctia ban khéng dwgc thic day bang sy them
khat dwong. Néu, sau khi tan gau tai ban lam viéc ctia dong nghiép, ban van
muoén mot cai banh quy, thi nhu cau lién hé véi moi ngudi khong phai la diéu
dang dan dat 1é thoi cda ban.

Nguwgce lai, néu 15 phit sau khi tro chuyén véi mot ngwoi ban, ban thay dé
quay trd lai lam viéc hon thi ban da xac dinh dwgc phan thuwdng — sy xao lang
tam thoi va si hoa dong — ma thoéi quen cta ban dang tim kiém dé dwgc thoa
man.

Bang cach thtt nghiém vdi nhiéu phan thuwéng khac nhau, ban c6 thé tach biét
diéu ban dang thém khat thuc sw, diéu sé can thiét trong viéc xay dyng lai
thoi quen.
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Mot khi ban da tim ra hanh dong va phan thuwéng, diéu con lai la xac dinh goi
y.

BUOC BA: COLAP GOI Y

Khodng 10 nam trwdc, mot nha tdm ly hoc thudc Pai hoc Tay Ontario c6
gang trd 10i mot cau hoi ma da lam ca cong dong khoa hoc hoang mang trong
nhiéu nam: Tai sao vai nhan chitng td6i pham nhé sai diéu ho thay, trong khi
nguoi khac nha lai sy kién mot cach chinh xac?



Di nhién, sy hoi twdng cua cac nhan ching la cwe ky quan trong. Va cac
nghién cttu lai chi ra rang cac nhan chitng thwong nhé sai diéu ho nhin thay.
Vi dy, ho khang khang rang ké trom la mot ngwoi dan 6ng, trong khi co ta
dang mdc vay; hay t0i pham xdy ra lic chang vang, cho du cac bao cao cua
canh sat néi rang né xay ra lic 2 gio chiéu. Ngwogc lai, cac nhan chitng khac,
c6 thé nhé dugce toi pham ho da nhin véi tri nhé gan nhw hoan haéo.

Hang chuc nghién cttu da kiém tra hién twgng nay, co gang dé xac dinh tai
sao mot s6 nguwoi la nhan chitng t6t hon nhitng ngwdi khac. Cac nha nghién
cttu dat ra gia thuyét rang mot s6 ngwoi chi don gian c6 tri nhé t6t hon, hay
mot t0i pham xady ra & mot noi quen thudc dé ggi nhé hon. Nhung nhitng gia
thuyét dé khong kiém chitng dwgc — nguwdi co tri nhd tot hay khong tot, nhiéu
hay it than quen v&i khung canh cua t9i pham, chiu trach nhiém phap ly nhv
nhau khi nh¢ sai vé nhitng gi da xay ra.

Nha tam 1y hoc tai Pai hoc Tay Ontario ti€p can theo mot phwong phap mai.
Co tu hdi liéu cac nha nghién citu c6 dang mac mot 16i sai vi tdp trung vao
nhitng gi ngwoi chat van va nhan chitng da noi, hon 1a cach ho dang néi diéu
dé. Co nghi ngo c6 nhitng goi y quan trong dang danh hwéng dén qua trinh
chat van. Nhung khi ¢6 xem cac doan bang ghi hinh sau khi ghi lai cac cudc
phong van nhan chitng, tim kiém nhitng ggi y d6, co6 khong thé nhin thay gi.
C6 qua nhiéu hoat dong trong moi cudc phong van — tat ca biéu hién nét mat,
cac cach khac nhau dé dwa ra cau hoi, si thay doi cam xic — ma c6 khong thé
phat hién ra bat c@ mo hinh nao.

Thé nén c6 dwa ra mét y kién: Co6 1ap danh sach mot vai yéu t6 ma co sé tap
trung vao — ngt diéu cua nguwoi hoi, biéu hién nét mdt ctia nhan chitng va
ngwoi héi ngoi canh nhau gan nhw thé nao. Sau dé c6 loai bo bat ¢t thong tin
nao lam co6 xao lang khoéi nhitng yéu t6 d6. Co gidm am lwgng trén ti vi nén
thay vi nghe tir ngit, tat ca nhitng gi c6 c6 thé phat hién la ngir diéu giong néi
nguwoi hoi. Co6 dan mot manh gidy 1én choé mat nguwdi hoi, nén tat ca nhitng gi
c6 thay la biéu hién ctia nhan chitng. C6 dung mot dai gidy do 1én man hinh
dé do khoang cach giita hai nguoi.

Va khi c6 bat dau nghién cttu nhitng yéu t6 nhat dinh do6, cAic mo6 hinh hién ra.
CoO nhan thay rang cac nhan chitng nhd sai thue té thwong duwgce chat van béi
cac canh sat st dung mot giong diéu nhe nhang, than thién. Khi cac nhan
chitng cwoi nhiéu hon, hay ngo6i gan hon véi ngwoi dang héi, ho c6 vé dé nhé



sai hon.

No6i cach khac, khi nhitng goi y ngoai canh noéi rang “ching ta la ban” — mot
giong diéu nhe nhang, mot khuén mat mim cuwdi — cac nhan chitng c6 vé dé
nhd sai hon nhitng gi da xdy ra. Cé thé do la vi, trong tiém thi¢c, nhitng goi y
than thién do thic day mot thoi quen dé 1am vira long ngudi hoi.

Nhung tdm quan trong ctia thi nghiém nay la nhitng doan bang twong tw nhw
thé da dugc hang chuc nha nghién ctitu khac xem. Rat nhiéu ngudi thong
minh da nhin thdy cac mé hinh twong tw, nhung khong ai nhan ra ching truéc
day. Vi c6 qua nhiéu thong tin trong mo6i cuon bang dé nhin thdy méot goi y
quan trong.

Tuy nhién, khi nha tam ly hoc quyét dinh tap trung vao chi ba loai 1é théi va
loai bo thong tin khong lién quan, cac mo hinh hién ra.

Cudc song cua ching ta ciing theo cach nhw thé. Ly do tai sao rat kho dé xac
dinh cac ggi y thic day lé théi cia ching ta la vi c6 qua nhiéu thong tin tan
cong don dap chuing ta khi cac 1é thoi 16 ra. Hay tw héi chinh minh, ban an
sang vao mot thoi diém nhat dinh moi ngay vi ban doéi bung phai khong? Hay
vi dong ho diém 7h30? Hay vi cac con ban da bat dau an? Hay vi ban da thay
quan 4o va dé la Iic thoi quen an sang tim dén?

Khi ban ty dong quay xe sang trai trong khi 1ai xe di lam, cai gi thic day l1é
théi d6? Mot bién bao hiéu? Mot cai cay binh thwong? Biét rang trén thuc té,
dé6 1a 16 trinh dung? Tat ca cac ly do trén? Khi ban 14i xe dwa con dén treong
va ban phat hién ra rang ban da bat dau di trén con duong dén ché lam mot
cach dang tri — hon la dén truong hoc — céi gi gay ra 16i sai do6? Cai gi la goi y
lam cho tho6i quen “lai xe di lam” xudt hién, hon la m6é hinh “lai xe dén
treong”?

Pé xac dinh mot goi y gitta tiéng 6n, ching ta co thé sir dung cung hé thong
nhw nha tam ly hoc: xac dinh cac loai 1é théi treéc can xem xét dé c6 thé nhin
thdy cdc m6 hinh. May man thay, khoa hoc dwa ra vai giip dd trén phuong
dién nay. Cac thi nghiém da cho thdy rang gan nhw moi goi y thudc théi quen
phu hgp véi mot trong nam loai sau:

Dia diém



Thoi gian

Trang thai tinh cam

Nhitng nguoi khac

Hanh dong vra xay ra trude do.

Thé nén néu ban dang c6 gang dé tim ra ggi y cho thdi quen “di dén quay an
tw phuc vu va mua mot cai banh quy c6 vun s6-co-la”, ban viét ra 5 thit vao
thoi diém sy thic day do xuat hién (nhitng cai dwéi day la ghi chu thyc té cua
toi tr Iac toi c6 gang chan doan théi quen ctia minh):

Ban dang & dau? (ngoi tai ban lam viéc)

Lic dé la mdy gio? (3h36 chiéu)

Trang thai cdm xtc cia ban nhw thé nao? (buon chan)

Co ai xung quanh khong? (khong c6 ai)

Lé thoi nao vira xdy ra truedc sy thic day do? (tra 101 mot thw dién ti)

Ngay hom sau:

Ban dang ¢ dau? (di bo trd lai tit may photo)

Lic do6 la may gio? (3h18 chiéu)

Trang thai cam xtc ctia ban thé nao? (vui vé)

Co ai xung quanh khong? (Jim & bao Thé Thao)

Lé thoi nao vira xdy ra truedc sy thic day d6? (lam mot ban sao)

Ngay tht ba:

Ban dang ¢ dau? (phong hop)



Lic d6 1a may gi&? (3h41 chidu)

Trang thai cam xuc cua ban thé nao? (mét méi, phan khich véi dv an toi toi
dang lam)

C6 ai xung quanh khong? (cac bién tap vién dang dén cudc hop)

Lé théi nao vira xdy ra trudc su thic day do? (t6i ngoi xuéng vi cudc hop sap
bat dau)

Ba ngay qua, rat ro rang goi y nao dang thdac day thoéi quen an banh quy cua
t0i — t6i cam thdy mot su thic day dé an nhe vao mét thoi diém nhat dinh
trong ngay. T6i da vira tim ra, trong buwdc hai, rang khong phai cai déi dan dat
1é thoi cua t6i. Phan thudng toi dang tim kiém la m6t sy xao lang tam thoi —
hinh thitc nhw tdn gau v6i mot ngudi ban. Va théi quen do, gio téi biét dugrc,
thic day t6i tr lac 3 dén 4 gio.
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BUOC BON: CO MOT KE HOACH

Khi ban da tim ra vong lap théi quen ctia minh — ban x4c dinh phan thuwéng
dan dat 1é théi, goi y thic day né va chinh hanh dong d6 — ban c6 thé bat dau
chuyén doi 1é thoi. Ban c6 thé thay d6i dén mot 1é thoi tot hon bang cach lap
ké hoach cho ggi y va lwa chon mot 1é théi dem lai phan thuwéng ma ban dang
them khat. Diéu ban can la mé6t ké hoach.

Trong phan m& dau, ban hoc duwgc rang mot thoi quen la sy lwa chon ma
ching ta c6 tinh dwa ra tai mot vai thoi diém, va roi ngirng suy nghi vé nd,
nhing tiép tuc thue hién, thiwong xuyén moi ngay.



Nhin theo cach khac, thoi quen la mot cong thitc ma ndao chung ta ty dong
lam theo: Khi t6i nhin thdy GOT Y, t6i sé thiwc hién HANH DONG dé c6 thé
nhan dwoc mot PHAN THUONG.

Dbé xay dung lai cong thirc do, ching ta can bat dau dwa ra cac lya chon lan
nita. Va cach dé dang nhat dé lam diéu do, theo cac nghién citu, 1a c6 méot ké
hoach. Trong tam 1y hoc, nhitng ké hoach do6 dugc goi la “y dinh thyc hién.”

Vi dy, hdy xem théi quen banh-quy-vao-budi-chiéu cua to6i. Bang cach st
dung co cau do, toi hoc dugc rang goi y cta t6i la khodng 3h30 chiéu. Toi
biét rang hanh dong cuta to6i la di dén quay an ty phuc vy, mua mot cai banh
quy, va tro chuyén vd&i ban be. Va, thong qua th nghiém, toi da hoc dugc
rang do that sw khong phdi cai banh quy toi them khat — thyc ra, d6 la mot
khodnh khac cta sy xao lang va co hgi dé hoa déng.

Thé nén t6i viét ra mot ké hoach:

Lic 3h30, moi ngay, toi sé di dén

ban lam viéc cuia mot nguwoi ban

va noi chuyén khoang 10 phuit.

Pé dam bao minh nhd lam viéc do, t6i dat chuéng bao trén dong ho lic 3h30.

Dbiéu d6 khong cé tadc dung ngay lap tirc. Cé vai ngay t6i qua ban ron va bo
qua tiéng chudng bdo, va r6i thit bai viéc d6. Nhitng lan khac c6 vé nhw co
qua nhiéu cong viéc dé c6 thé tim ra mot nguwdi ban san long tro chuyén cung
— mua mot cai banh quy sé dé dang hon, nén t6i dau hang trudc sy thic day
d6. Nhung vao nhitng ngay t6i tuan theo ké hoach ctia minh — khi dong ho do
chuong, t6i ép budc ban than minh di dén ban lam viéc ciia mot ngwdi ban va
tro chuyén khodng 10 phit — t6i nhan ra rang t6i két thiic ngay lam viéc véi
cam giac t6t hon. T6i da khong di dén quay an tw phuc vy, tdi da khéng an
mot cai banh quy nao va té6i cdm thdy 6n. Cudi cung, viéc d6 trd thanh tu
dong: khi chuéng reo, to6i tim mot ngwdi ban va két thiic ngay lam viéc véi
mot cdm giac tuy nhé, nhung that sw, thanh cong. Va khi tdi khong thé tim ra
ai do6 dé tro chuyén cung, toi di dén quay an tw phuc vu, mua tra va uéng cung
ban be.



.‘_.‘-.-‘ i

Tat ca viéc do xdy ra khodng sau thang trwdc. T6i khong con cai dong ho nao
nita — lic nao dé t6i danh mat n6. Nhuwng lic khoang 3h30 moi ngay, téi ditng
day mot cach dang tri, nhin quanh phong bién tap tin titc dé tim ai dé noéi
chuyén, danh 10 phut tdn gau vé tin titc va sau d6 trd lai ban lam viéc. Viéc
do6 xay ra gan nhw khong can suy nghi. Viéc dé da tré thanh mot théi quen.

RO rang, thay déi mét vai thoi quen cé thé khé khan hon. Nhung co cdu nay
la mot noi dé bat dau. Doi khi sy thay doi mat mét thoi gian dai hon. Doi lic
né doi héi nhiéu tht nghiém va that bai 1ap lai. Nhwng khi ban hiéu dugc
cach mot thoi quen hoat dong — khi ban chan doan ggi y, hoat dong va phan
thwdng — ban c6 dugce sirc manh dé vuot qua.
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Phat hanh ebook: http://www.taisachhay.com

Tao ebook: T6 Hai Triéu

Ebook thic hién danh cho nhitng ban chwa cé diéu kién mua sach.

Néu ban cé kha nang hay mua sach goc de ung ho tac gia, nguoi dich va
Nha Xuat Ban


http://www.taisachhay.com

	Sức mạnh của thói quen
	Phần mở đầu
	Phần một
	1. Vòng lặp của thói quen
	2. Não bộ của sự thèm muốn
	3. Nguyên tắc vàng để thay đổi thói quen
	Phần II
	4. Thói quen quyết định hay bản tình ca của Paul o’neil
	5. Starbucks và thói quen của sự thành công
	6. Sức mạnh của sự khủng hoảng
	7. Xác định mục tiêu bạn muốn thế nào trước khi bạn làm việc
	Phần III
	8. Đại giáo đoàn và phong trào tẩy chay xe buýt ở Montgomery
	9. Thần kinh học về sự tự nguyện
	Phụ lục

