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LOI NOI bAU

Chung t6i da danh hai muoi nam cho viéc chiém nghiém va hoan thién
cuén sach nay — mot khoang thoi gian kha dai ma chinh chiing t6i cling
khong nhan ra. Nam 1991, Ann bat dau khoa hoc tién si tai Treong quan ly
Kellogg ctia Pai hoc Northwestern va danh hau hét thdi gian ctia minh dé
thye hién mot s6 nghién cttu budc dau mang tam ly hoc vao linh vyc dao
dirc kinh doanh. Trong tam cua nghién cttu nay la sy hop tac gitta Ann va
David Messick - mot Gido s 16i lac cta chwong trinh Kaplan vé Pao ditc
hoc tai truong Kellogg. Cong trinh nghién citu cta ho khao sat sy suy giam
dao dtrc, titc 1a xu hwéng nhitng nguwdi cé dao dirc dwa ra nhitng quyét dinh
thiéu dao dirc vi nhitng yéu t6 dao ditc da dan khéng con dong vai tro quan
trong trong quyét dinh ctia hg. Max c6 lién hé v6i Ann va Dave trong mot
vai phan ctia nghién citu nhwng phan 16n 6ng déng vai tro ngwoi quan sat
va c0 vii cho cong trinh nay.

Nam 2000, Max tham gia cung v&i mot nhém sinh vién cua Pai hoc
Harvard va bat dau thuc hién nghién cttu véi nhitng nguwdi dong sy méi la
Mahzarin Banaji va Dolly Chugh vé dao ditc gi¢i han (bounded ethicality),
hay néi cach khac la cach con nguwdi thire hién mét cach c6 hé thong nhitng
hanh vi thiéu dao ditc trong v6 thitc. Y twdng riit ra tir nghién citu ndy cling
v6i nhitng nghién citu ctia Dave va Ann sé dwgc dién gidi trong quyén sach
nay.

Cung khoang thoi gian nay, tap doan nang lwgng Enron sup do, cac to
chitc va cac truong day kinh doanh bat dau bi thic ép phai c6 hanh déng cu
thé dé gidi quyét su suy thoai dao ditc dang xdy ra trong xa hoi. Vi vay, linh
vie dao diec kinh doanh bat dau c6 nhitng chuyén bién ma ching toi sé
miéu tad trong quyén sach. Mot trong nhitng chuyén doéi quan trong la sy
phat trién cua linh viyc dao ditc hanh vi — tap trung vao viéc tam ly con
nguoi sé hoat dong nhw thé nao trong nhitng tinh hudng dao dic. Sw quan
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tam vé dao dirc hanh vi da tang theo cap s6 nhan trong khoang 10 nam trg
lai day va sy bung n6 nay da khoi nguon cho chiing t6i tap hop nhitng quan
diém vé dao dirc hanh vi ciia minh vao cu6n sach.

Céac nghién citu vé dao dic nay chiu anh huwdng tir nhitng moi quan hé
va hop tac ctia ching t6i vGi rat nhiéu hoc gid. Trong s6 d6 c6 Modupe
Akinola, Mahzarin Banaji, Iris Bohnet, Art Brief, Day- lian Cain, Eugene
Caruso, Suzanne Chan-Serafin, Dolly Chugh, Luke Coffman, John Darley,
David de Cremer, Tina Diekmann, Nick Epley, Francesca Gino, Josh
Greene, Jennifer Jordan, Ka- rim Kassam, Rod Kramer, Marijke Leliveld,
George Loewenstein, Kathleen McGinn, David Messick, Katy Milkman,
Celia Moore, Don Moore, Charles Naquin, Maggie Neale, Greg Northcraft,
Nee- ru Paharia, Madan Pillutla, Todd Rogers, Lisa Shu, Kristin Smith-
Crowe, Phil Tetlock, Chia-Jung Tsay, Elizabeth Umphress, Erik van Dijk,
Kimberly Wade-Benzoni ctung v6i nhitng dong tac gia va ban bé khac ma
chuing to6i sé dé cap dén sau day.

Trong sudt qua trinh viét sach, Art Brief, Dolly Chugh, Kristina
Diekmann, Francesca Gino, Josh Greene, Dave Messick, Madan Pillutla,
Todd Rogers va Kristin Smith-Crowe da doc va cung cap cho ching toi
nhitng y kién phan hoi thang than déng gop cho ndi dung va viéc trinh bay
cac y twdng trong tdc pham nay. Ching toi cling da nhan dwogc sy giip do
rat nhiét tinh trong mang bién tap. Katie Shonk, trg ly nghién citu lau nam
ctia Max, dong tac gia va la bién tdp vién da chinh stta cau chit dé cudn
sach tré nén dac sac hon, (néu ban thich viét lach, hay tim doc tiéu thuyét
mdi cua Ka- tie tén la Happy Now?)sy gitip d& ctia co ay la v6 gia. Sarah
Oliver Johnson da dem dén nhitng hinh minh hoa tuyét voi cho tredng hop
chiéc xe day va cay cau vugt trong cuon sach. Ranjan Ahuja da doc lai, stta
16i sai va hiéu chinh toan bo cuén sach. Nhitng bién tap vién cia ching t6i
tai Nha xuat ban Pai hoc Princeton la Eric Schwar , Beth Clevenger va
Janie Chan da cung cap nhitng chi dan tong thé tuyét voi va rat co gia tri.
Cudi cung, ching t6i muon gwi 10i cAm on dén gia dinh minh, la Marla - vg
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ctia Max; Dante - chong cia Ann; nhitng ngwdi con ctia c6 ay- Dante, Lina,
va Michel cung cha ctia c6 ay — bac Don vi sy ung ho ctia ho trong khi
ching t6i viét quyén sach nay.
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Chuong 1

KHOANG CACH GITUA HANH VI
PAO PUC MONG MUON VA HANH
VI THUC TE

“Vi li do nao do khong thé gidi thich, t6i biét thdnh Peter sé khéng goi tén

>3

toi
_“Viva La Vida”, Coldplay_

Néu dat trong thé so sanh vGi nhitng doc gia khac cta cuén sach nay,
ban nghi mitc do cw x dao dic ciia minh nhw thé nao? Thang diém dugc
xét 1a tit 0 - 100. Néu ban tin rang minh la nguwdi cé dao dic nhat trong
nhom nay, hay tw cho minh 100 diém. Con néu nghi rang minh la ngudi c6
dao dirc kém nhat trong nhém, hay tw cho minh diém 0. Va 50 1a mitc diém
trung binh. Bay gio, néu ban la mét thanh vién trong mét t6 chitc, hay danh
gia t0 chitc ctia ban nhu sau: Dya vao thang diém tiv 0 dén 100, t6 chitc cia
ban & mc do nao khi dat trong tvong quan so sanh véi cac t6 chivc khac?

Ban va t6 chitc cta ban da lam viéc thé nao? Néu ban ciling giéng hau
hét nhitng nguwdi ching t6i da hoi, s6 diém ctia ban sé cao hon 50. Néu tinh
trung binh s6 diém cda nhitng nguwdi dang doc cudn sach nay, ching toi
doan s6 diém c6 thé khoang 75. Tuy nhién day khong phdi la van dé chinh;
nhw da noi & trén, s6 diém trung binh cé thé 1a 50. Vai ngudi trong so ban
dang danh gia chi s6 dao dic cia minh cao hon so vGi nhitng ngwoi khac.
[1] R4t c6 thé hau hét chiing ta di danh gia quéa cao dao ditc ctia minh trén
mot phwong dién nhat dinh nao dé. Trong thuc té, ching ta chwa nhan thirc
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duwoc khoang cach gitta mirc do cuv xi dao dirc ching ta nghi minh sé co
duwgc vdi cach hanh xtr ctia ching ta trong thuc té.

Cudn sach ban dang cam trén tay c6 muc dich canh bido vé nhitng
diém mu trong dao ditc dé gitp ban cé thé nhan thirc dugce sy khac biét
gitta con ngwdi ban muon trd thanh va con ngwoi that sy cua ban. Ngoai ra,
bang viéc x6a di nhitng diém mu vé t6 chirc va xa hdi, ban c6 thé thu hep
khoang cach gitta t6 chitc ban thuc sy thudc vé va té chic trong ly tuwong
cta ban. Nhitng viéc nay sé lan lwgt gidp tat ca chiung ta thu hep sy cach
biét gitta mot xa hdi ching ta mudn dwgc séng v6i mot xa hoi ma & dé
ching ta tim dugc ban than minh. Nho vao s phat trién caa khai niém dao
di@c hanh vi - mot khai niém méi dung dé xac dinh cach thic va nguyén
nhan con ngwdi hanh x khi doi mat véi nhitng tinh hudng tién thoai lutong
nan, chung t6i sé gitip ban nhan ra dugc nhitng diém mu trong dao dirc va
ggi y nhitng phwong phap dé loai bé ching.

Pao dirc hanh vi: Mot cach thivc méi dé hiéu biét hanh vi phi dao
drc

Chuing ta hay cung xem xét hai y kién lién quan dén trach nhiém doéi
v6i cudc khiing hodng tai chinh bat dau tir nam 2008:

Tinh trang suy thoai nay khong phai la hé qua cua thoi ky suy thoai
binh thvong trong chu ki kinh doanh. N6 xdy ra b&i sy thiéu trach nhiém va
cac quyét dinh yéu kém kéo dai tiv Wall Street dén Washington cho dén tan
Main Street[2],

_Tong thong Barack Obama__

Pay la nhitng sai 1am mang tinh hé théng, 1a san pham ty nhién caa
nganh ngan hang trong mot moi treong dwgc hinh thanh tir 13i suat thap va
bai bo quy dinh hon la t nhitng tro hé ctia nhitng ké ltra ddo va ngoc
nghéch.
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_Richard Posner_

Cung doi twgng la cudc khing hoang tai chinh nhung hai cong dan noi
tiéng cta thanh pho lai c6 hai cach ly giai khac nhau. Nguwdoi dau tién do 16i
cho “nhitng ké xau” — nhitng nguwoi dang hoat dong trong hé thong tai chinh
caa chung ta, ngwoi thit hai cho rang 16i la & hé thong ma “nhitng ké xau”
nay dang hoat dong. Ai ding? Ca hai déu ding nhung tham chi néu két hop
hai y kién lai thi van khong phai cau tra 16i hoan chinh.

Phdi chang m6t vai ca nhan tham lam hodc c6 y do6 xau da gop phan
vao cudc khung hoang? Chac chan la nhuv vay! Nhu Tong thong Obama da
néi, nhitng nguwoi tw 1gi ca nhan cé dinh liu dén hanh vi bat hgp phap da
gay ra cudc khing hoang va nhitng ké pham t6i nay phai bi bat. Phai chang
bat ky mot hé thong tai chinh nao ciing dugc dw liéu san la sé san sinh ra
hanh dong nhw vay? Mot lan nita, diéu dé la chac chan! Nhiéu thé ché, luat
1é va nhitng quy tac can dwogc stra déi hon bao gio hét.

Diéu con thiéu trong nhitng 16i phan tich nay la thyc té€ c6 hang nghin
ngwoi dang thd 0 mét cach dang trach. Ho nghi rang nhitng viéc ho lam cé
vé nhu v6 hai, ho khéng y thitc dwgc sai trdi ciia minh: ngudi cho vay thé
chdp chi mo ho hiéu rang khach hang khong c6 du diéu kién tai chinh dé
chi trd cho nhitng ngdi nha ho mong mudn, cac nha phan tich thi tao ra
nhitng chitng chi bao lanh ma khong hiéu hét phan tng day chuyén cta san
pham, cac thwong nhan ban chitng khoan trong khi khong nam bat dwgc sy
phttc tap cta chitng khoén, cac chu ngan hang cho vay qua nhiéu va cac
nha quan ly vi chiu anh hwéng tir nhitng noé lyc van dong hanh lang va déng
gop cho chién dich cta cac ngdn hang dau tw ma dwa ra cac quyét dinh
mang tinh thién vi. Cudc khiing hodng ciing lién quan dén vo s6 nguwoi da
nhan thitc dwge hanh vi phi dao ditc ctia nguwdi khac tuy nhién cé rat it hoac
khong cé bat ki sy phan *ng nao vi cho rang “Ai d6 thong minh hon minh
hén d3 hiéu moi viéc dién ra nhu thé nao”, nhw Business Week suy doan. 3!
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Nhiéu vu bé boi dién ra trong thién nién ki mégi da lam sup do long tin
ctia ching ta vé nhitng nha lanh dao va ca viéc kinh doanh. Du6i ap luc
song c6 dao ditc hon, cac t6 chitc va cac co quan tai chinh da cam két
nhitng no lyc nham cai thién va thyce thi cac hanh vi dao dic trong khuon
kho cua ho. Ho tiéu ton hang triéu d6-la vao cac quy tac ng x tap thé, cac
bao cdo nhiém vu dya trén gia tri, thanh tra vién c6é dao dirc dé dat tén cho
mot vai kiéu dao ditc va chién lige tuan tha quan ly. Nhitng no lwc khac c6
tinh ap dat hon trong thuc té€ bao gom ca Luat Sarbanes - Oxley duwgc thong
qua bdi Quoc héi My; nhitng thay doi vé diéu 1é dé xac dinh Thi trwong
chitng khoan New York chi phoi cac cong ty thanh vién va nhitng thay doi
trong cach thitc cac cong ty kinh doanh tw nhan két hgp va truyén tai tiéu
chuan dao dic dén cach ¢ng x1 cia nhan vién, can bd cling nhw tri'ng phat
nhitng hanh vi thiéu dao dic.

Madc du ching ta ra sitc ung hd moi no Iyc nham gia tang cac quyét
dinh mang tinh dao ditc cao hon trong mét t6 chitc nhung két qua cua chuoi
no lyc nay hién nhién van chwa dong nhat. Mot nghién ciu co6 strc thuyét
phuc vé viéc da dang héa chuwong trinh da chi ra rang viéc tao ra cac
chwong trinh da dang — mot sy ¢6 gang mang tinh t6 chitc dé huwdng tGi
nhitng hanh dong ding dan — cé tac dong tiéu cyc dén sy da dang cda cac
t6 chiic sau nay.!4! Hon nita, nhitng bién phép can thiép nhw vay khong c6
gi mdi. Trong qua khi, nhiéu thay doi twong tw da dugc thyc hién dé giai
quyét sy vo y thitc vé dao dirc. Bat chap viéc cac hinh thitc can thiép nay da
tiéu ton téi hang nghin do-la, cac vu bé boi dao ditc méi van tiép tuc dién
ra.

Twong tw, cac chwong trinh cung c6 dao dirc da phat triéen nhanh
chéng tai cac treong kinh doanh & khap noi trén thé gidi va xép hang cua
cac treong kinh doanh hién nay thuwong danh gia mot cach r6 rang dé pho
bién ctia viéc rén luyén dao ditc trong chuwong trinh giang day. Tuy nhién
tac dung cta cac khéa hoc vé dao dirc thuwong khong 1au dai va cac quy tac
danh dy cia MBA (thuwdng 1a m6t phan ctia chwong trinh hoc) trong mot s6
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treong hop da dwgc chitng minh la khong dem lai bat ki cai thién ro rét nao
trong cac hanh vi dao dic. Thuc t€, theo mot khdo sat vao nam 2008 dugc
chi dao bai vién Aspen, cac sinh vién nganh quan tri kinh doanh cang cam
thdy it dugc chuan bi dé gidi quyét cac gia tri xung dot néu thoi gian ho &
trong treong cang lau.[?]

Liéu viéc tap hop cac ca nhan tham gia vao chwong trinh dao tao dao
dic nghé nghiép cé giup gidi quyét dugc viéc phat sinh cac cudoc khung
hoang tai chinh da va dang dién ra hay khong? Néu chwong trinh dao tao
dao ditc dugc nhac t6i giong nhw nhitng gi dugc day tr trede dén nay thi
cdu tra 1oi 1a khong. Nhitng no luc can thiép vé dao dirc tir tredc dén nay da
that bai va sé tiép tuc that bai béi vi ching dwoc xay dung trén mot gia thiét
sai 1am rang moi ca nhan c6 thé nhan ra tinh hudng tién thoai lwdng nan vé
dao dic khi n6 xdy dén v6i ho. Viéc rén luyén dao ditc cho rang nhan manh
tinh dao ditc cua cac quyét dinh sé khuyén khich cac nha hanh phap chon
lya duwong 16i c6 dao dirc. Nhung gid dinh chung rang cac nha hanh phap
thi hanh mot cach ré rang viéc can bang hai yéu t6: cv xit dao ditc va thu
1gi nhuan cho t6 chitc ctia ho lai chwa hoan thién. M6 hinh nay khong nhin
nhan dwgc nhitng phan tng tdm ly bam sinh cua ching ta khi d6i mat vdi
mot tinh thé dao dirc kho xit.

Nhitng phat hién ti linh viec dao dirc hanh vi — mot linh vye tim hiéu
thue té€ cach thitc con ngudi cw xit khi doi mat véi nhitng tinh huéng kho
Xt vé dao dirc — cung cap nhitng hiéu biét bo sung vao ly gidi ctia ching ta
vé ly do tai sao con nguoi thwong hanh dong trai nguwgc véi nhitng y dinh
dao dic t6t nhat ctia minh. Hanh vi dao ditc ctia ching ta thuwdng mau
thuan, tham chi d6i khi dwgc cho la dao ditc gia. Trén thiye t€, con nguoi co
kha nang bam sinh duy tri mot niém tin trong khi hanh dong thi ngwoc lai.
18] Hanh d6ng dao ditc gid xay ra khi con ngudi danh gia vé sy vuot qua
gidi han dao dirc cua ban than khac biét dang ké véi nhitng danh gia vé
nhitng vi pham twong tv dugc gay ra béi ngwoi khac. Trong mot nghién
cttu, nhitng ngwoi tham gia duwgce chia thanh hai nhém véi ciing mot diéu
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kién, nguwoi tham gia dwoc yéu cau phan phoi mot nguon tai nguyén (nhw la
thoi gian hay nang lugng) cho ban than va cho nguoi khac va cé thé phan
bé mot cach cong bang hodc khong cong bang. Nhitng “ngudi phan phdi”
sau do da dugc hoi vé viéc danh gia tinh phu hop véi dao ditc vé hanh dong
cta ho. Trong mot diéu kién khac, ngwoi tham gia dwgc xem nhitng nguoi
khac hanh dong mot cach khong cong bang va sau dé danh gia tinh phu hop
vé dao dirc cia hanh dong nay. Nhitng c4 nhan da thuc hién sy phan phéi
khong cong bang phan doi hanh vi nay it hon so vGi nhitng nguwdi da nhin
thay nguoi khac pham phai vi pham twong tw.[Z] Tiéu chuan déi phé bién
nay — mét quy tac cho chinh minh, quy tac con lai cho nhitng ngudi khac —
phu hgp vé6i khoang trong thwong ton tai giitta viéc ching ta la ai va viéc
chung ta nghi minh nén trd thanh ai.

Nhitng phuong phap truyén thong ti€p can van dé dao dirc va nhitng
cach thitc rén luyén truyén théng di kém véi nhitng phwong phap nay thiéu
s hiéu biét vé cac khuén mau dao ditc du khong cha y nhung c6 thé doan
trirdc sé dan dén hanh vi phi dao ditc. Nguwgc lai, nghién citu cda chiing t6i
vé tinh phu hgp vGi dao dirc gidi han tap trung vao cac qua trinh tam ly
khién cho nhitng nguwoi tot tham gia vao hanh vi gay tranh cai vé dao dic,
tham chi la nhitng hanh vi trdi ngwgc vdi quan diém dao dirc tiéu chuan cua
ho. Céc gidi han dao dirc sé xuat hién khi mot ca nhan dwa ra quyét dinh co6
thé gay ton hai cho ngudi khac hodc khi si ton hai d6 mau thuan véi niém
tin va y thitc ctia nhitng ngudi dwa ra quyét dinh. Néu viéc rén luyén dao
dic 1a dé thyce sy thay doi va cai thién viéc dwa ra quyét dinh c6 dao dirc thi
can phai két hgp hanh dong nay véi dao dirc hanh vi va dac biét la nhitng
phuong phép tinh vi dat dao ditc ctia chiing ta nam trong khuén khé. Cach
tiép can do doi hoi sy hiéu biét vé nhitng cach tam tri ching ta c6 thé tiép
can cac tinh hudng dao dirc kho xttr va cac phwong thitc khac nhau trong
viéc ra quyét dinh.

Bang gbc nhin ca nhan, ching t6i khong thé chac chan rang liéu ban
cO phai la nguwoi c6 dao dirc hay khong nhung muc dich ctua ching toi la
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canh bao ban vé cdc diém mu ngan chdn ban nhin thady khodng cach giira
hanh vi thyc té€ va hanh vi ban mong muén. Trong cudn sach nay, chiing t6i
sé cung cap nhitng bang chitng quan trong cho thiy sy danh gia dao dirc
ctia ching ta duwgc dua trén cac yéu to6 ngoai nhan thitc. Ching t6i nghién
cttu cac qua trinh tam ly tiém an da tao ra khoang tréng gitta muc dich va
hanh dong ciing nhu vai tro ctia cac t6 chitc va moi treong chinh tri trong
viéc m@ rong ranh gigi nay. Chung t6i cling cung cap cong cu giip ho trg
nhitng quyét dinh dao ditc quan trong vdi sy phan anh nhiéu hon va it thién
vi hon & cap do ca nhan, cap do t6 chitc va cap do xa hoi. Sau do6 chuing toi
dwa ra nhitng bién phap can thiép hiéu qua hon cé thé cai thién dao dirc
trong viéc dua ra quyét dinh @ mot trong ba cap doé nay.

Ban thi sao? Nhirng anh hwéng cia dao divrc Khoang trong cho cac
ca nhan

Trong mot cudc khao sat gan day, hau hét cac nha bao dia phuwong va
trung wong bay té su tin twdng manh mé rang da phan cac phéng vién cé
dao dtc tot hon cac chinh tri gia ho nham vao. Ngugc lai, hau hét thanh
vién chinh phu va cac nha lanh dao kinh doanh khi dwgc khéo sat, ké ca cac
thanh vién trong Quoc hoi lai cho rang phong vién ciling khong c6 dao dirc
hon nhitng doi twgng trong cdu chuyén caa ho. Vay thi ai ding? Tuy gan
nhw khong thé di dén mot két luan khach quan nhung rat nhiéu céc tai liéu
nghién cttu cach chiing ta quan niém vé ban than dwa ra gia thuyét rang ca
hai nhém trén da quéa dé cao quan diém vé ly twdng dao dirc cta riéng ho.

Mot cau hoi khac dugce dit ra: CUU NHAN VIEN tong thong George
W.Bush da hanh dong mot cach cé dao ditc hay phi dao dic khi 6ng quyét
dinh xam lwgc Iraq? Ban da trd 10i cau hoi nay thé nao trong sudt nhitng
ngay dau cta cudc chién, khi sy viéc trong nhw thé My da “thang”? Sy wu
tién chinh tri c6 thé tao ra tinh thién vi cho cau tra 16i nay dén mic do nao?
Hau hét moi ngudi tin rang ho twong doi cong bang khi danh gia hanh vi
ctia cac vién chirc dan ctr. Tuy nhién, ngay céa khi ho c6 gang nhé lai quan
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diém cta minh vao thoi diém dwa ra quyét dinh, hau hét ho déu bi anh
huwéng bdi nhitng diéu ho da biét vé viéc quyét dinh da dugc dua ra nhuw thé
nao. Sé thich va quan diém ctia ching ta dnh hwdng dén cach ching ta danh
gia cac tinh huéng kho xt vé mat dao dirc nhung ching ta lai khong nhan
ra diéu nay.

O diém nay, ching tdi c6 thé dwa ra nhitng dan chitng thuyét phuc cho
viéc nhan dinh rang nhitng nguwoi khac da qua dé cao quan diém vé ly
twong dao dirc cia riéng ho cling nhuw khong hoan toan hiéu hét sy van hanh
caa chinh tam tri minh. Tuy vay, ban c6 thé van con hoai nghi liéu thong tin
nay cé phu hgp v6i minh hay khong. Thyec t€, ban c6 thé chac chan minh c6
dao dirc tot nhu ban van lu6n tin twéng & ban than. DBé kiém chitng gia thiét
nay, hdy twong twgng ban da tinh nguyén tham gia vao mot thi nghiém doi
héi ban phai trd 16i mot s6 cau hoi. V&i moi cau trd 16i ding, ban sé dugc
thwédng mot so tién. Nguwoi thi nghiém vo tinh cho ban biét rang chuong
trinh nghién cttu c6 mot nguon tai trg 16n va giai thich thém mot khi ban
hoan thanh cong viéc, ban chi can kiém tra cau trd 10i dya theo mot bang
dap an, dém s6 cau héi ban trd 10i dung, huy phiéu tra 101, bdo cdo s6 cau
héi ban gidi dap chinh xdc cho nguwoi thit nghiém va nhan ldy so tién
thwdng twong ng véi so cau tra 10i ban da bao cao.

Ban sé trung thuc bao cdo diung sé lwong cau do giai quyét dugc cho
ngudi thit nghiém hay ban sé& bdo cdo mot con s6 cao hon?® Can lvu y
rang nguwdi thir nghiém khong c6 cach nao phét hién ra néu ban da gian 1an.
Mac du ching t6i khong biét liéu ca nhan ban c6 gian lan trong viéc nay
hay khong nhung ching to6i chac chan rang rat nhiéu ngudi c6 vé dang
hoang déu gian 1an — du chi mot chit. So v6i mét nhém céc ca nhan khong
duwgc phép huy cau tra 161, nhitng ngudi duge phép hty bao lai s6 cau ho tra
10i dwgce nhiéu hon dang ké so v6i nhitng ngwoi da khong hay. Nhitng
nguwoi gian 1an c6 thé bo qua nhitng cau bi 16i do bat can va van tinh dé la
cau tra 16i ding néu dap an trung khép véi suy nghi ctia ho hodc ho cho
rang minh c6 thé gidi quyét t6t hon nhiéu cau hoi dé néu c6 thém 10 giay.
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Va kha nang ho gian 1an sé ti 1é thuan véi so tién — gia st 1a c6 — dat trén
mat ban vao thoi diém d6. Nghia la cang thay nhiéu tién, ho sé cang cé
dong co gian 1an Trong trwong hop nay, nguwdi tham gia c6 thé bién minh
cho viéc gian 1an véi ly do nhitng ngudi thir nghiém cé lam tién nhiéu cta.
Nhiéu bang chitng cho thay nhitng ngwai, trén ly thuyét, tin rang ho trung
thue va khéng bao gid gian 1an thi thuc té€ da gian 1an khi dugce trao mot co
hoi dé lam viéc d6 dé dang ma khong so bi phat hién. Nhitng ngwoi nay
khong bao gio thira nhan sy gian lan cua minh, thay vao do, ho roi cudc thi
nghiém ma van giitr dugc hinh anh trong sach.

Co y kién cho rang viéc ching ta cam nhan duwgc khoang cach giita
viéc ching ta la ai va ching ta thyc sy la ai c6 lién quan dén van dé gigi
han nhéan thitc. Gigi han nhan thitc dé cap dén xu hwéng bé qua cac thong
tin quan trong va can thiét khi dwa ra quyét dinh cia con ngwoi, thay vao do
la tuy tién dat ra cac gi6i han lam r6i kha nang nhan thitc van dé ctia ban
than.[1% Gi¢i han nhan thic dan dén that bai c6 hé thong trong viéc xem
xét thong tin lién quan dén doi song ca nhan va trach nhiém cta chuing ta.

Hay nhin vao bttc tranh 1. Ban nhin thdy gi? Bay gio hday cha y vao
con ché dom dang danh hoi trén mat dat. Hau hét moi ngwoi khong thay
con ché dom khi nhin 1an dau tién. Tuy nhién, mot khi ho biét n6 & do, ho
dé dang nhin thdy né va sy that la ho khong thé nhin vao birc tranh ma
khong chi y dén sy hién dién cta no.

B6i cadnh nén den trang cta bitc tranh lam ching ta khong cha y dén
con ché dom ciling nhw moi treong lam viéc tap trung vao lgi nhuan c6 thé
ngan can ching ta nhin thay nhitng gia tri lién quan dén dao ditc trong hanh
dong.
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Hinh 1: Anh thudc ban quyén ctia Ronald C. James

Nhu nhitng gi bitc tranh vé con ché dém biéu hién, ching ta bi “gidi
han nhan thitc”: nhan thitc va viéc dwa ra quyét dinh bi han ché theo nhitng
cach ma ching ta khong nhan ra. Ngoai viéc la nan nhan cta sy gigi han
nhan thitc, cac nghién citu gan day cho thay chiing ta cling bi 1€ thudc vao
sw gidi han dao dirc hodac nhitng han ché c6 hé thong vé dao dic gilp
ching ta dem lai 1gi ich cho ban than tiv quyén lgi cta ngwoi khac. Vi du,
mot dong nghiép cia Ann c6 lan noi rang c6 quyét dinh khong tiém ngtra
cho con ctia minh vi nhan thdy cé moi lién két tiém tang gitta vac-xin va
bénh ty ki. Hiéu rang nguwoi dong nghiép c6 quyén thyc hién quyét dinh
nay, Ann chi ggi y rang nguoi dong nghiép c6 thé dang dat qua nang van dé
rdi ro cia vac-xin néu so sanh vdi cac nguy co bénh tat nghiém trong khac.
Ann cling dua ra kha nang dong nghiép cua c6 da chwa can nhac ky anh
hwéng ttv quyét dinh ctia minh 1én ngudi khac, dac biét 1a cac tré em khac
6 thé bi ton thwong mién dich dan dén t¥ vong néu mac phai mot can bénh
pho bién nhw bénh ddu mua tir nhitng tré em chwa tiém ching. Vai ngay
sau, dong nghiép ctia Ann néi rang c6 ay dang can nhac lai quyét dinh
khong tiém ching cho con vi tir tredc dén nay c6 ay chwa bao gio nghi dén
viéc nhitng dita tré khac c6 thé bi anh hwéng bdi quyét dinh ctia minh.
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Nghién citu tdm ly vé nhitng sai 1am cua tri 6c giup giai thich tai sao cha
me c6 thé dat nang van dé rai ro khi tiém phong vac- xin khi so sanh vGi
cac nguy co bénh tat khac néu la vi lgi ich cia con cai ho. Hiéu rong hon,
gidi han dao ditc c6 thé giai thich vi sao cac bac phu huynh lai xem nhe yéu
t0 dao dirc trong hanh dong ctia minh — nhw viéc dat nhitng dita tré khac
vao nguy hiém — ma khéng hé nhan ra. Ching ta sé tim hiéu bang cach nao
nhitng xu hwéng tam 1y nay lai tao ra kiéu hanh vi thiéu dao ditc mét cach
ngau nhién.

Cudn sach cua triét gia Peter Singer Citu lay cudc séng: Hanh dong
bay gio dé chdm dit doi nghéo cung cdp tai liéu phong phu veé viéc gigi han
nhan thitc ngan can long tir thién va tham chi cd sy ty nguyén nghi vé
nhitng van dé lién quan dén dao diec.ll!) Ong m& dau cuén sach béng van
deé sau:

Trén dwong dén noi lam viéc, ban di ngang qua mot céi ao nho. Thinh
thodng, vao nhitng ngay néng nic, tré em van dén choi ¢ ao vi myc nuwc
ctia ao chi dén bap chan ching. Hom nay thoi tiét mat mé, tuy nhién, troi
van con kha s6m, vi vdy ban ngac nhién khi thdy mét dita tré dang nghich
nuwde trong ho. Khi dén gan hon, ban thay do chi la mot dita bé mdéi biét di,
dang vung vay va khong thé dirng thang hoac buwdc ra khoi ho. Ban tim
kiém cha me hodc nguwoi gitr tré nhung khong cé ai xung quanh. Cung lic
do6 dita bé cling khong thé c6 gitt dau cao hon myc nwdc duge nita. Néu ban
khong 16i xuéng va kéo dira bé ra, né rat co thé sé chét dudi. Loi xudng rat
dé dang va an toan nhwng ban sé lam hong d6i giay mdi mua vai ngay
tredc dé va lam cho quan do wét va 1am ban. Néu ban cttu diva bé, dem né
vé v6i ngwoi than cda no roéi vé thay quan do, ban sé bj tré gio lam. Ban nén
lam gi?

Singer lwu y rang hau hét moi nguwoi coi day la mot van dé deé giai
quyét. RO rang, bat ci ai cling nén nhady vao va cttu dita bé bdi néu khong
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lam nhw vay sé la khong c6 lwong tam. Sau d6 Singer ti€p tuc dién td mot
thtt thach duwgc mot nguwdi dan 6ng & Ghana ké lai:

L4y cai chét cta cau bé sang nay lam vi du. Cau bé da chét vi bénh
s@i. Ching ta déu biét cau bé c6 thé dugc chita tri tai bénh vién. Nhung cha
me cau bé khong cé tién va vi vay cau bé da phai chiu rat nhiéu dau dén va
chét dan chét mon khong phai vi bénh sdi ma la vi nghéo kho. Hay nghi
dén viéc mot ngay co6 tdi 270.000 truong hop twong tw. Mot s6 tré em chét
vi thiéu thitc an. Mot so khac nhu cau bé & Ghana chét vi bénh sdi, sot rét,
tiéu chdy va viém phoi, tinh trang dé khong ton tai & nhitng nwéc phat trién
hoac néu c6, ching cling hau nhw khong bao gio gay tr vong. Tré em dé bi
ton thwong bdi nhitng can bénh nay la do ching khong c6 nwéc sach dé
uong hodc khéng c6 noi & hop vé sinh va khi ching mac bénh, cha me
ching khong thé chi trd cho viéc diéu tri y t€. UNICEF, Oxfam va nhiéu t6
chitc khac dang hoat dong dé giam b6t nghéo doéi, cung cap nuwdc sach va
cac chuong trinh cham s6c y té co ban va nhitng né lyc nay dang cai thién
tinh hinh mot cach r6 rét. Néu cac to6 chitc cttu trg cé nhiéu tién hon, ho cé
thé lam nhiéu hon va cttu dugc nhiéu sinh mang hon.

Nhiéu ngudi néi rang khéng thé so sanh hai chuyén hoan toan khac
nhau nhw vay nhung hau hét moi ngwdi cam thay khong thoai mai khi doc
cau chuyén thit hai. Thyc té, hai cau chuyén nay kha giéng nhau ngoai trir
mot khac biét. Trong cau chuyén thit nhat, ban c6 kha nang nhan ra khoang
cach gitta nhitng gi ban nén lam va nhitng gi ban that sy lam: ban nén ctru
cau bé, va néu khong lam, r6 rang la ban sé can ritt lwong tam. Trong vi du
thi hai, nhitng diém mu dao dic chac chan xudt hién. Hau hét moi nguoi
cam thay xdu ho néu ho biét ho da that bai trong viéc citu mot mang song
ma chi can mot s6 tién twong doi nhé nhung da phan ching ta déu lam
ding nhv vay. Chung t6i sé tim hiéu khuynh hwéng tdam 1y tao ra nhitng
diém mu nay va dé xuat nhitng phwong phap loai bo chiing.
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Mot vi du khéc, 1ay trudng hop ctia Bernard Madoff!12], Trong suét ba
thap ky qua, ké hoach Ponzil'3 ctia Madoff di tao ra nhitng ton thét to 16n:
hon 15000 yéu cau boi thuwong thiét hai tri gia gan 300 triéu do-la va 64,8 ty
do-la 1gi nhuan bi x6a s6. Madoff ban hau hét cac khoan dau tw ctia minh
thong qua trung chuyén von, trong khi cac quy trung chuyén khong lam gi
khac hon 1a chuyén cang nhiéu tién thu dugc sang Madoff. Nhitng ngudi
trung gian thwong kiém dwgc mot khoan hau hinh nho phan tram trich tw
nhitng quy da dau tw cong vGi 20% tir bat ki 1gi nhuan dau tw nao thu dwoc.
Vi vay, cling nhv Madoff tuyén b6 vé mirc do thanh céng ctia minh, cac
quy trung chuyén ngay cang giau cé.

RO rang Madoff 1a mot ké Itra ddo va hanh vi gian d6i c6 muc dich caa
ong ta khong lién quan dén cha dé (hanh vi thiéu dao dirc khéng cha dich)
cta cuén sach nay. Tuy nhién, ching ta van bi thu hit béi nhitng hanh vi
gdy hai cua nguwoi khac trong cau chuyén - nhitng nguwoi khong c6 y dinh
lam ton hai nhitng nan nhan ngau nhién ctia Madoff. Nhiéu nha phan tich
gio day da két luan rang viéc cai thién tat ca thi trvong nhv Madoff da tiing
la khong thé thong ké. Cac nha quan ly ctia cac quy trung chuyén co6 biét
rang Madoff dang thuc hién ké hoach Ponzi hay ho chi don gian khong
nhan ra rang dé viéc lam cta Madoff dat dwgc mic ban dau va 6n dinh la
diéu khong thé? Nhiéu bang chitng cho thdy nhiéu quy trung chuyén cé
nhitng dau hiéu sai pham nhung nha quan ly lai thiéu dong lyc dé diéu tra
bang chitng c6 san. Vi du, Rene-Thierry Magon de la Villehuchet, mot hau
dué cua gi6i quy toc Chau Au va 1a gidm d6c diéu hanh cta Access
International Advisors va Marketers da dau tuw tién ctia minh, tién cta gia
dinh va tién ctia cac khach hang chau Au gidu c6 cho Madoff. Ong da duogc
canh bao nhiéu lan vé Madoff va nhan dwgc nhiéu bang chitng cho thay
viéc thu dwoc 1gi nhuan tir Madoff 1a khong thé nhwng 6ng van lam ngo.
Hai tuan sau Madoff dau hang chinh quyén, dé lai Villehuchet da tuw sat
trong van phong ctia minh tai New York.
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DPay la vi du cudi cung ctia dang diém mu tam ly c6 anh hudng dén
ching ta. Trong thi nghiém c6 1& la noi tiéng nhéit vé tam ly hoc, Stanley
Milgram da chitng minh rang con ngudi cé thé tham gia vao hanh vi thiéu
dao di&c dé hoan thanh nghia vu ctia minh véi chinh quyén. Méi ngudoi
tham gia trong nghién cttu cia Milgram déng vai tro la “giao vién”, trong
khi mot nguoi hgp tac nghien cttu (da duge dao tao bdoi nguoi thir nghiém)
dong vai la “hoc tro”. Nguwoi hoc tro dong vai mot ké toan 47 tudi. Gido
vién va hoc tro dwgc cach ly, chang han gido vién khong thé nhin thay hoc
tro. Gido vién dugc néi rang cong viéc cta ong ta la diéu chinh nhitng ci
soc dién c6 cuong do tang dan, dao dong tir 15 von dén 450 von khi nguai
hoc tro mac sai lam.

Ngudi hoc tro da mac sai sét trong cong viéc va nguwdi hop tac can
diéu chinh nhitng cu soc dién. Lén dén gan 150 von, nhitng tiéng lam bam
thinh thodng phat ra ti phia bén kia bitc twong noi nguoi hoc tro dirng (trén
thue té, ngudi hoc tro khong bi soc dién, anh ta chi dién nhw vay). Bén 150
von, ngudi hoc tro hét 1én dau dén va yéu cau mudn dirng thi nghiém lai.
Néu gido vién ti choi tiép tuc thi nghiém, ngudi diéu hanh sé khang khang
rang phai tién hanh thi nghiém dén phit cu6i cung. Tt 150 dén 300 von,
gido vién nghe nguoi hoc tro cau xin duwgc tha ra va than phién vé tinh
trang tim cta minh. O 300 von, ngudi hoc trd dip manh vao tudng va yéu
cau duoc tha ra. Trén 300 von, ngudi hoc tro da hoan toan im lang.

Milgram da khdo sat cac nha tam than hoc, nghién citu sinh, cac giang
vién mon khoa hoc hanh vi, sinh vién nam hai va nhitng ngudi thudc tang
16p trung lvu vé ky vong ctia ho trong viéc nhitng ngudi tham gia nghién
cttu doéng vai tro la gido vién sé phan @ng thé nao trong cudc nghién ciu.
Nhitng ngwoi tra 101 khao sat da dy doan rang gan nhuw tat ca gido vién sé twr
choi vugt qua mire 150 von va chi c6 mot trong hang nghin ngwdi tham gia
sé di dén mirc 450 von. Tuy nhién, trong thi nghiém thuyc té, 65% s6 ngwoi
déng vai “gido vién” day cuong do dong dién 1én 450 von.l14l Nhitng két
qua gdy an twgng manh mé nay cho thay hanh vi dao dirc thue té ctia ching
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ta khac biét ro rang v&i mong dgi cua chiing ta vé hanh vi ctia minh. Nhiéu
gido thtra nhan rang mac du ho thdy kho6 chiu va titc gian trong sudt qua
trinh nghién cttu, ho van bao cdo két qua 1én cac chuyén gia cua cudc thi
nghiém.

Nghién cttu cia Milgram dwgc nhan rong 1én nhiéu lan v&i hon 1000
ngwoi tham gia. Mdc du ngay nay thi nghiém day da khong dwgc nhan rong
da dwa dén nhitng quy dinh nghiém ngat hon rat nhiéu vé viéc x ly doi
twgng thi nghiém nhuwng mot ban sao gan day cho thdy 70% nhitng nguwoi
tham gia nghién cttu hién thoi van san sang day mic soc dién lén tgi 150
von.l151 Ngoai ra, vao ndm 2010, cic nha san xudt bd phim tai liéu cua
Phap da moi moi nguwdi tham gia mot tro choi thit nghiém trén truyén hinh
c6 tén Tro choi cia céi chét — mot chwong trinh gia twéng. Khong ai biét
nhitng ngwoi tham gia. Truwdce khi bat dau, 80 ngwoi tham gia ky két hop
dong dong y gdy soc dién lén cac thi sinh khac. Véi nhitng camera ghi hinh
cung su khuyén khich cua ddm déng va nguwdi dan chwong trinh, 46 trong
s0 80 nguwoi tham gia da gay ra nhitng ct so6c dién nghiém trong da dé mot
nguwoi dan ong (that ra la mot dién vién) trong nhw da chét. Sau do, mét
trong s6 nhitng ngwdoi tham gia thiva nhan rang c6 da lam theo chi thi mac
du ong ba cua c6 da tung la nan nhan cta nan tan sat hang loat ngudi Do
Théi.l 16!

Mot phan tich mé6i day cua Pat Werhane, Laura Hartman, Bud- han
Parmar va Dennis Moberg xem xét lai nhitng thi nghiém ctia Milgram da st
dung mot thau kinh twong tw nhw cai chiing ta st dung trong cuon sach nay.
[17] Thay vi tin ring nhitng ngwdi tham gia nghién citu dd dwa ra mot quyét
dinh c6 nguy co lam t6n hai dén nguwdi hoc vién chi vi tuan theo chi thi caa
nguoi diéu hanh, nhém nhién citu nay 1ap ludn rang cac gido vién trong thi
nghiém c6 hé than kinh khong binh thwong. Qua tdp trung lam theo cac
hwéng dan cia nguwoi thi nghiém, nhiéu nguwdi tham gia nghién citu da
khong nhan thitc dugc day la tinh huéng khoé xir vé mat dao dtc.
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Nham gitp ban kham pha ra nhitng khoang trong vé dao ditc, ching
toi sé dat ban vao cac quy trinh tam ly tao ra diém mu. Quan trong hon,
chuing t6i xac dinh nhitng chién lwgc hiéu qua giai thich cho cac qua trinh
tam ly — bao gom nhitng dnh hwdng cua sy thiic day va hoc cach danh gia
cling nhu rit ra bai hoc chinh xac tiv hanh vi truéc d6. Bang viéc loai bd
cac diém mu thong thwong, ban cé thé hoc cach lam nhitng gi ban nghi la
dung vGi sy suy xét can than hon.

Con veé to chitc cia ban? Nhirng anh huéng ctaa ké hé dao dirc doi
v@i nhitng to chirc

Vi nhitng thdm hoa tiém tang trén dién rong, nhitng ké hd dao dirc &
cap do ca nhan tré nén phitc tap hon khi xem xét & cap do té6 chirc. Mot vi
du thuyét phuc la vu n6 nam 1986 cta tau con thoi Challenger sau khi né
dugc phéng & mic nhiét thdp nhat trong lich st.[18] Nhitng phan tich
postcrash trén pham vi rong ghi nhan vu no xay ra béi vi mot vong dém cua
mot trong nhitng tén ltra day da khong dwgc dong kin & nhiét do thap.

Ngay 27 thang 1 nam 1986, dém truwdc khi phong tau con thoi, cac ky
s, quan ly cia NASA va cta nha thau san xuat tau con thoi Morton
Thiokol da gap mat dé thao luan vé do an toan khi phéng tau Challenger &
nhiét doé thap. Trong bdy truong hgp trén tong s6 hai mwoi bon chuwong
trinh phéng tau con thoi tredc day, van dé véi vong dém da dwogc phat hién.
Gio day, dudi ap lyc thoi gian khac nghiét, cac ky su cia Morton Thiokol
da khan treong cung nhau lap rap con tau. Ho da khuyén cap trén va nhan
vién cia NASA khong dugce phéng tau con thoi & nhiét do thap vi vong
dém co6 van de.

“Nhan viéen NASA da phan doi khuyén cdo khong dwgc khéi dong caa
chung t0i.” Roger Boisjoly, mot kj sw caa Morton Thiokol da tham gia
cudc hop ké 1ai.l1?! Pap lai thai d6 phan tng tiéu cuc cia NASA véi 10i
kién nghi khong duwgc phong tau, giam doc ctia Morton Thiokol yéu cau td
chitc mot budi hop kin. “Nhw [giam déc NASA] Larry Mulloy dwa ra két
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ludn”, Boisjoly, gidm doc Morton Thiokol viét, “Joe Kilminster yéu cau
mot cudc hop kin 5 phit dé danh gia lai cac di liéu va tong giam doc cta
ching ta, Jerry Ma- son, noi véi giong nhe nhang: “Chung ta phai dva ra
quyét dinh khén ngoan.”

Trong phién hop kin sau dé, “Khong ai trong ban quan tri muén ban
luan vé sy that”, Boisjoly néi gian viét.[22! Theo 6ng, cap trén chu yéu tap
trung vao viéc lam hai 1ong khach hang, NASA vo6n da dat Morton Thiokol
vao tinh thé phai chitng minh viéc phéng tau con thoi la khong an toan chi
khong phai la dwa ra nhitng 1y do dién hinh dé khong phong tau cho tdi khi
c6 béng chitng rd rang vé mitc do an toan!?l! “Cac giam déc dang né luc dé
1ap mot danh sach dir liéu dé ho trg quyét dinh van hanh”, Boisjoly viét,
“nhung khong may cho ho, dit liéu da nghiéng vé quyét dinh khéng van
hanh.”!22] Chéng lai sy phan déi tir cac ki sw cia minh, bén quan ly tham
nién ctia Morton Thiokol hién thdi da bo phiéu dé xudt van hanh. Ho da
dwa dé xuat cho NASA va nhanh chéng dwgc chap nhan.

Co6 1€ diém dang cha y nhat cta cau chuyén la dit liéu ma cac ky su
phan tich khi c6 gang xac dinh xem liéu nhiét do cé lién quan dén 16i vong
dém hay khong. Cac ky suw cia NASA va Morton Thiokol tranh cai vé vai
tro cta nhiét dé dua trén thyc té la tinh trang nhiét doé thap da xdy ra nhiéu
lan trong bay lan phong khi c6 van dé vé vong dém. Nhiéu ngudi trong s6
cac k¥ su cta cd hai bén déu khéng thidy dugce dau hiéu co6 thé quan sat rd
rang nao lién quan dén vong dém. Day la nhitng k¥ su giau kinh nghiém
duwgc dao tao vé phan tich mét cach nghiém ngat. Ho du nang lwc dé tim
hiéu liéu nhiét do bén ngoai c6 lién quan dén viéc hong dong co hay khong,
ho nén kiém tra mic nhiét do & ca trwong hgp an toan va khéng an toan.
Tuy nhién khéng ai & NASA hay Morton Thiokol héi vé nhiét do trong
muoi bay lan phéng trede do, nhitng 1an ma 16i vé vong dém khong xay ra.
Mot cudc kiém tra tit ca dit liéu cho thdy moi lién hé r6 rang giita nhiét do
va l6i vong dém cao su va rang tau Challenger c6 dén 99% kha nang sé that
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bai. Nhung vi cac ky su bi guong ép trong suy nghi, ho chi nhin vao cac div
liéu c6 san va khong hé chu y t6i moi lién quan nay.

Sy that bai ctia cac k§ sw NASA va Morton Thiokol trong viéc nhin ra
ngoai ranh gigi dir liéu trong phong la mot sai sét dan dén viéc bay phi
hanh gia phdi mat mang va gdy cho chuong trinh khéng gian tén that
nghiém trong. Viéc nhitng nguwdi dua ra quyét dinh mac sai lam badi han ché
trong phan tich cua ho - chi bo hep vai cac di liéu trong phong hon la yéu
cau dit liéu nao sé gidi dap tot nhat cau hoi dugce dat ra la kha phd bién.
Nhitng nguoi dwa ra quyét dinh da mac sai lam pho bién trong viéc gigi han
dao dic: tién vé phia trdc qua nhanh véi thong tin c6 san hon la wu tién
dat cau héi dit liéu nao lién quan dén viéc tra 16i cau hoi dwoc dat ra va can
nhac xem liéu quyét dinh sé anh hwdng dén tinh hudong hodc nhitng nguai
lién quan nhw thé nao.

Khoang trong dao dic cia mot t6 chitc khong chi la tong thé nhitng
khoang trong dao ditc cd nhan cua nhan vién. Lam viéc theo nhom hoac
theo lién minh céc t6 chitc tao ra thém nhitng ké hé dao dirc. Tw duy tap thé
- xu hwéng dé cac nhom lién két tranh dwogc mot sy danh gia thue té vé dao
dic thay vi hanh dong c6 1gi cho tap thé — c6 thé ngan ngtra viéc cac nhém
doi mat vGi nhitng quyét dinh khong chac chan nhw trwedng hgp quyét dinh
phéng tau Challenger ciia NASA.[23]

Ngoai ra, ranh gi¢i chitc nang ngan can cac ca nhan nhin nhan van dé
nhw mot nguwdi cé dao dic. Cac té chitc thuwong phan doan cac quyét dinh
trong cac nhom cu thé hodac phan tan cac khia canh khac nhau ctia mot
quyét dinh dén cac bé phan khac nhau trong t6 chitc. Két qua la tinh trang
kho xt dién hinh vé dao ditc c6 xu hwéng duge nhin nhan nhw mot van dé
vé k¥ thuat, tiép thi hodc tai chinh, ngay ca khi moi lién hé dao dirc 1a hién
nhién doi v&i cdc nhom khac. Téng giam déc Morton Thiokol, Jerry Mason
da quyét dinh xem xét cau héi liéu khéi dong tau Challenger c6 la mot
“quyét dinh khon khéo”. Quan diém nay cho phép 0ng ta va nhitng ngwoi
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khac tai cudc hop cudi cung chuan bi cho viéc phéng tau va xem nhe cac
khia canh dao ditc ctia van dé nhu c6 thé bé qua viéc mang song ctia con
nguoi bi de doa. Viéc xem nhe nay khién nhan vién dwa ra cac quyét dinh
c6 vé vo hai khéng nhan ra quyét dinh ctia minh cé anh huwéng téi nguoi
khac nhiéu nhw thé nao. Chi khi ranh gigi dwgc loai bo, tam quan trong cta
dao dtc trong cac quyét dinh mdi trd nén ro rang. Trang bi hiéu biét vé ly
do tai sao c6 su suy doi dao ditc, nhan vién c6 thé kham pha nhitng gia tri
quyeén lyc c6 thé anh hwéng dén hanh vi cia ban than va chan doan hiéu
qua nhitng “h6” lwvong tam trong t6 chitc cua ho.

Con vé xa hoi? Nhitng hé luy ctia ké h& dao ditc déi véi xa hoi

Quyét dinh chinh sach c6 thé 1a tap hop cac quyét dinh quan trong
nhat cua ching ta trong xa hoi. Tuy nhién, trong linh vic nay, nhitng diém
mu c6 thé dong vai tro chu dong, bat thwong ma chinh ta cling khong cé
nhan thitc rd rang veé chiing.[##) Vi dy, xem xét truong hop hién ndi tang ma
Max da viét phong lai v6i cac dong nghiép:[22!

Ban thich lya chon nao hon?

A. Néu ban chét trong mét tai nan, tim va nhitng bo phan khac ctia ban
sé duwogc st dung dé ciru nhitng mang song khac. Ngoai ra, néu ban can cay
ghép noi tang thi sé c6 90% co hoi ban nhan dugc noi tang.

B. Néu ban chét trong mot tai nan, ban sé dwgc chon véi tim va nhitng
bd phan khac trén nguwdi ban. Ngoai ra, néu ban can cay ghép ndi tang, ban
sé c0 45% co hoi nhan dwgc noi tang.

Hau hét ching ta c6 phan xa wu tién cho lwa chon A. B6 la mot lya
chon t6t, béi vi néu hé théng hién tang My c6 mot lwa chon twong ti nhw A
thi c6 thé citu dén 6000 mang nguwdi moi nam chi riéng & My - gan gap doi
sO nguoi thiét mang trong vu tan cong 11/9. Tuy nhién, My lai di theo mot
chinh sach hién ndi tang giéng lwa chon B nhiéu hon. Tai sao lai nhu vay?
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O My, néu ban chét trong mot tai nan va khéng dwa ra quyét dinh 16 rang
nao vé than thé ctia minh, ban sé dugc chon (hodc hda tang) cung vaGi noi
tang con nguyén ven. Con néu ban muon hién tang, ban can chu dong chon
lya tham gia m6t hé thong tai trg (dién hinh khi ban gia han gidy phép lai
xe). Ngugc lai, & nhidu nwdc chau Au, néu ban khéng c6 quyét dinh rd rang
vé viéc hién tang, cac bac si co6 thé cat bo cac bd phan con dung dugc dé
cdy ghép. O nhitng quéc gia nay, ban can cha dong khong tham gia vao hé
thong néu ban muon gitt lai ndi tang sau khi chét. Trong ca hai trudng hop,
ban déu c6 mot lva chon, gid st ban suy nghi va chon giai phap cho phu
hop thi lya chon mac dinh lai khong giong nhau. Hé thong lwa chon tham
gia co ban tao ra lwa chon B, trong khi hé théng lwa chon khong tham gia
co ban tao ra Iva chon A.

Nhw hinh vé s6 2 cho thay, Iwa chon mdc dinh dan t6i nhitng sy khac
biét to 16n va khtuing khiép trong ti 1¢ hién tang giita cac bang. Con ¢ My?
Ti 1€ hién tang dat 44%, mot két qua kha to6t cho mot nwéc lwa chon tham
gia nhung lai la mot két qua khing khiép so vGi nhitng gi cé thé dat chi
bang mot sy thay doi don gian trong tam tri. (Trong trwong hgp ban dang tw
héi tai sao ti 1é cho phép hién tang ctia Thuy Dién thap hon so véi cac quoc
gia khong tham gia khac, do la vi Thuy Dién dem lai cho nhitng ngudi than
con song cua nhitng ngwoi da chét moét co hoi 16n hon dé tir choi hién tang).
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Hinh 2: Ti 18 hién tang ctia cAc nuéc & chau Au. Thudc ban quyén cta
E. J. Johnson va D. Goldstein (2003), “Do Defaults Save Lives?” (Tam
dich: Sy vang mat ctia phap ludt c6 citu dwgc mang song hay khong?). Tai
liéu duwgc cong bo vai s cho phép ciia AAAS.

Con s6 vé mang ngudi c6 kha nang dugce citu & My - 6000 ngudi moi
nam — t* mot thay doi don gian trong luat phap la mot vi du sau sac veé vai
tro ctia xa hoi trong viéc tao nén va duy tri cac diém mu. Trong khi c6 thé
c6 nhitng ngwdi sang suot, chan thye phan doi viéc hién tang vi nhitng li do
ton gido hodc dao dirc, trong tam cuia ching to6i la vé so lwgng 16n cong dan
va nhitng nha lanh dao sé wu tién lwa chon A va ho ciling sé ung ho khi dat
nuwdc tiép tuc phai st dung dén lwa chon B.

La mot phan cta xa hoi, tat cd ching ta muén cac ca nhan va té chic
dai dién cho chung ta cv x@ mot cach cé dao ddéc. Tuy nhién nhitng nguwoi
dwa ra quyét dinh anh hwdng t6i xa hoi c6 xu huwéng khong nhan thirc dwoc
nhitng diém mu ngan can ho lam diéu d6. Hay xem xét mot cau chuyén lién
quan dén tham phan Antonin Scalia & Toa an t6i cao. Vao thang 3 nam
2004, T6 chirc Sierra da dé don yéu cau Scalia khong tham gia vao viéc xét
xtt vu Cheney v. U.S District Court v6i li do Scalia da di san vit @
Louisiana véi Phé Tong thong vao thang giéng nam 2004. Toa an t6i cao
dang xét xi* vu an va budc 6ng Cheney phdi cung cap thong tin vé luc
lwgng nang lwgng dac nhiém 6ng ta chi huy trong khi chinh quyén Bush
dang xay dung chinh sach vé moi treong. To chic Sierra da dwa ra nhitng
bang chitng ro rang rang tinh ban giita Scalia va Cheney c6 thé anh hwdng
dén viéc xét xit ctia Scalia. Nhung Scalia tt chéi ditng ngoai vu viéc; ong
khang dinh rang tinh ban ctia 6ng v6i Pho Tong thong sé khong bép méo su
phan xét cia minh va khéng vi pham cac quy dinh vé xung dot 1gi ich cta
Toa an t6i cao. “Néu dé nguoi ta nghi rang mot tham phan ctia Toa an toi
cao c6 thé bi mua chudc dé dang”, Scalia binh luan, “thi dat nwéc dang gap
ric r6i 1én hon toi twdng twgng.”28]

https://thuviensach.vn



Nhitng binh ludn cua Scalia cho thdy 6ng tir chéi hodc khéng nhan
thitc dwgc bang chitng ro rang vé cac khia canh tam ly ciua xung doét 1gi ich.
Tham chi cac khia canh nay gdy nhiéu phién todi hon sy thiéu hiéu biét
nhitng quy dinh cta Toa an tdi cao, thit ma giong nhw hau hét cac nguyén
tac va luat 16 nham bao vé chong lai cac xung dot lgi ich, phong chong
tham nhiing c6 cha y.[2Z! Tuy nhién hau hét cac tredng hop tham nhiing va
hanh vi phi dao ditc néi chung la khéng c6 chua y - d6 1a mot san pham cua
gidi han dao dirc va sy xem nhe khia canh dao ditrc ctia van dé. Vi ly do
nay, nhitng quy dinh ctia phap luat vé hanh vi c6 y tham nhiing duwgc st
dung twong doi it dé bao vé xa hoi.

Gioi han dao ditc: Nhitng anh hwéng ¢ ba trinh do phan tich

Nhitng tac dong tr sy that bai trong viéc xem xét cac gidi han dao dirc
trd nén phitc tap khi chiing ta xem xét ca ba cap do - ca nhan, t6 chitc va xa
hoi cung mot luc. Hay xem xét cau chuyén sau day:

Twdng twong rang ban 55 tudi va vira bi chan doan mac bénh ung thw
giai doan dau. Ban tim hiéu tat ca lwa chon diéu tri c6 san, tham khao ba
bac si xudt sac trong cac linh virc khac nhau va nhanh chéong nhéan ra rang
ban dang phéi d6i mat v6i quyét dinh quan trong nhat cia cudc doi. Cac
bac si phau thuat dé xuat ban thyc hién phau thuat dé loai bé khoéi u. Cac
chuyén gia X-quang cho rang ban nén tiéu trir khéi u bang birc xa. Bac si vi
lwgng tin rang ban nén st dung thudc va chd doi dé xem can bénh ung thw
tién trién ra sao. Lam thé nao ma ba bac si ndi tiéng lai gigi thiéu nhitng
cach diéu tri khac nhau nhu vay?

Trong héi ky cia minh, Swimming Across, Andy Grove, CUU NHAN
VIEN chu tich cta Intel, di miéu ta cach minh d6i mét v6i van dé nay khi
ong dugc chan doan mac bénh ung thu tuyén tién liét vao nam 1995. Grove
c6 cac nguon lyce tai chinh va cac 1gi thé khac dé tim cach chira tri tot nhat
c6 thé. Ong bét dau cudc hop vé6i cic bac si hang dau dai dién cho mot
trong ba quy trinh diéu tri da dugc khuyén cdo véi minh. Mo6i bac si déu
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khuyén cdao mot caich manh mé rang Grove nén st dung phwong phap diéu
tri ma ho dwa ra va ho sé c6 gang hét sitc dé thuwc hién quy trinh diéu tri
hoan hao.[28]

Cot 161 caa van dé nay la mot tinh trang khé xi vé dao ditrc. Gia si
moi bac si c¢6 kha nang nhin nhéan van dé vé viéc cho bénh nhéan 16i khuyén
vé phuwong phap diéu tri tot nhat c6 thé ma khong xem xét van dé dwdi géc
nhin dao ditc. Dong thoi, moi bac si ciing thién vé ung ho ké hoach diéu tri
dya trén linh viec chuyén moén cia minh. Van dé nan giai khong phai la cac
bac si dang néi d6i bénh nhan dé truc 1gi cho minh. R6 rang, cac bac si co
niém tin manh mé vé khuyén nghi cta ho. Ho diéu tri cing mét can bénh
nhing moi ngwoi lai tin rang cach diéu tri cia minh t6t hon va ho khong
nhan ra rang niém tin cua ho mang tinh tw lgi. N6i cach khac, ho khong
nhan ra rang ho dang d6i mat véi mot tinh huong khé x vé dao dirc:
khuyén cdo cach diéu tri cua ho hodc cach diéu tri t6t nhat cho bénh nhan.
Ho khong nhéan ra rang viéc rén luyén, sy wu tién va s@ thich ngan can ho
cung cap nhirng 10i khuyén khach quan.

Xung dot lgi ich da thu hiat dege sy chi y cia cong dong y té va &
Washington, Thugng nghi si Charles Grassley da len an cac truong y khoa
va cac to chitc khac vé viéc khong lam gi khac hon dé giai quyét truong
hop nay. Theo hé théng hién nay, cac bac si c6 nhitng dong co vé tai chinh
ca nhan anh hwéng dén viéc ké don thudc va dwa ra phwong phap diéu tri
chit khong phai vi quyén 1gi tot nhat cia bénh nhan. Tuy nhién, nhitng bac
si théng minh nhat, dwgc dao tao chuyén nghiép nhat lai boi réi vi nhitng
10i chi trich ho vi ho tw tin vé lwong tam nghé nghiép ctia minh va “su that”
1a ho ludn lubn dat quyén lgi cua bénh nhan 1én dau tién. Bac si, nhuw nhitng
chuyén gia trong cac linh vyc khac, chang han nhuw tham phan Scalia, cé xu
hwéng quan niém xung dot 1gi ich la mot van dé tham nhiing c6 y. Nhung
nhitng nghién cttu da lam ro nhitng khia canh nguy hai hon ctia xung dot
lgi ich: khi ngudi ta nhin thdy quyeén 1gi cia minh trong mot van dé nhat
dinh nao do, ho khong con kha nang khach quan. Hau hét cac bac si, nhw
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hau hét moi ngwdi, bi dnh hwdng badi xung dot 1gi ich nén dwa ra quyét dinh
diéu tri thanh kién khéng hé nhan thitc veé tinh dao ditc trong quyét dinh cta
ho. Ho that sy tin rang ho dang dat quyeén lgi ciia bénh nhan 1én trén hét.

Tai sao ching ta, mot xa hoi lai tiép tuc chiu dung xung dot lgi ich
trong rat nhiéu van dé lién quan dén sinh t? Hau hét moi nguwdi mudn tim
mot 10i gidi thich duy nhat cho m6t van dé xa hoi nhat dinh, du do la tinh
trang ngheo nan, vo gia cw hay van dé mang thai ¢ tudi vi thanh nién. Giao
s Ann McGill thudc dai hoc Chicago da minh hoa sy thién vi nhan thitc
nay bang vi du cuc doan vé viéc moi nguwdi khong bao gio ngirng tranh cai
rang tinh cau tha cda thiéu nién hay sy thiéu kiém soat viéc sinh dé mdi dan
dén viéc c6 thai & tudi vi thanh nién, trong khi cau tra 10i ro rang la ca hai
déu gay ra van de.l22 Twong tw, khong c6 10i giai thich duy nhét cho nhitng
tinh huong kho xi vé dao dic, ding hon la nhitng diém mu tao thanh &
nhiéu mic do phan tich: ca nhan, t6 chirc, va xa hoi.

O cdp d6 c4 nhan, nhv ching tdi da dé xuat, ching ta 1a nan nhan cia
cac qua trinh tdm ly thién vé quyét dinh ctia ching ta va quan trong hon,
chiing ta khong biét chiing ta dang thién vi. O' cdp do t6 chitc, nhitng nha
lanh dao kinh doanh thwong khong danh gia cao vai tro cta viéc gidi han
dao dirc trong cac quyét dinh cta nhan vién. Hon nita, ho thwdng tin rang
su liém chinh ctia nhan vién sé bdo vé ho va t6 chirc khoi nhitng vi pham
dao dirc. Tuy nhién, nhiéu sy vi pham dao ditc bat nguon tir nhitng phitc tap
trong tam 1y con ngwoi hon 1a tir sy liém chinh. DBé dwa ra nhitng hanh dong
can thiép sang suodt, cac nha lanh dao can xem xét cach thitc ma moi truong
hién tai ctia ho c6 thé thic day hanh dong phi dao ditc trong tinh thé nguoi
dwa ra quyét dinh khong c6 nhan thitc tinh tio. O cap d6 xa hdi, khi cac ca
nhan va t6 chitc khong thé hodc sé khong gidi quyét nhitng van dé nay, van
dé sé dugc dé trinh 1én chinh phu lién bang. Khi chinh phu khong thé vat
10n vGi sy gidi han dao dirc cua ca nhan, t6 chitc va cac nganh kinh doanh,
cac giai phap hiéu qua sé ndm ngoai tam vdi. Gilta cac nganh kinh doanh,
nhitng qua trinh tdm ly dan dén viéc xem nhe yéu to6 dao ditc va gidi han
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dao dirc phai dugc xem xét. Viéc nay doi hoi chiung ta dwa ra nhitng thay
do6i vé gia tri mac dinh ctia xa hoi dé lam ndi bat sy can bang gia tri ma
ching ta dang tao ra va thu hat sy chil y cho nhitng van dé can dugc quan
tam trong tuong lai.

Diéu gi sap toi

Trong chuwong nay, chiing tdi da cd tinh tranh dwa ra dinh nghia cta
thudt ngit “dao dirc” hay phan biét gitta dao ditc va dao ly. Ban c6 thé tim
thdy nhitng dinh nghia va sy khac biét nhw vay & nhitng cudn sach khac.
Chuing t6i khong khang dinh minh ndm git* chia khéa dén cdi ngudn cuia
dao 1y va ching t6i cling khong c6 hitng thu trong viéc thay déi dao dirc
ctia ban dé phu hgp véi dao diic ctia chiing t6i..2% Thay vi trinh bay nhitng
y twéng cta ching t6i vé nhitng gi tao thanh hanh vi dao 1y hodc dao dtc,
ching t6i quan tdm lam noi bat cac nguyén nhan khac nhau ly giai vi sao
moi nguwdi lai cw xit theo nhitng cach c6 thé mau thuan véi gia tri ca nhan
cua ho.

Chung t6i cling khéng cé hitng tha véi viéc han ché 1oi khuyén cua
cac bac s hodc cac nhom chuyén gia khac. Viéc nhac nhéd nhitng chuyén
gia c6 tay nghé rang nhitng quyét dinh ctia ho nén dwa trén lgi ich t6t nhat
ctia bénh nhan, khach hang va cw tri hon la dya trén nhitng 1gi ich vé mat
tai chinh la qua don gian. Muc dich chinh cua ching t6i la 1a thuyét phuc
cac ca nhan, bao gom bac si, gidam doc diéu hanh, ké toan, c6 van vién,
chinh tri gia va tat ca cong dan — rang ho bi anh hwéng bdi nhitng diém mu
ngan can ho dap &ng nhitng tiéu chuan dao ditc cia minh. Pa phan cac
hanh dong cta ta van dua trén nén tang dao ditc nhat dinh. Vao nhitng thaoi
diém khac, khi phdi lam trai vGi lwong tam, ching ta van nhan ra. Cudn
sach nay tap trung vao nhitng treong hgp nguy hiém hon: nhitng lan chiing
ta vo tinh cuw x& thiéu dao dic. Chuwong 2 sé két néi quan diém cua ching
toi v6i nhitng ly thuyét hién tai cta tw twong dao dirc. Trong chwong 3,
chuing t6i sé canh bao ban vé s gidi han dao ditc va cac giGi han bén trong
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tam tri con nguoi ddt vao hanh vi dao dac. Trong chuwong 4, ching toi sé
phoi bay cac lat 1éo vé mat tinh than dan dén viéc cac gia tri dao dic bi
xem nhe. O chwong 5, ching t6i s& trinh bay bang chitng cho thay nhitng
diém mu vé dao dirc khong nhitng ngan can chiing ta nhan ra nhitng ké ha
dao dirc cua chinh minh ma con la nhitng ké hd dao dic caa nhitng nguoi
xung quanh. Trong chuwong 6 va 7, chiing t6i sé thdo ludn vé cach céc to
chitc va chinh phu lam tram trong thém hanh vi phi dao ditc. Ching t6i sé
két luan, trong chwong 8, bang cach dwa ra 16i khuyén & cdp do ca nhan, t6
chitc va xa hoi vé cach loai bé cac diém mu va nhitng tinh huoéng kho xtr vé
dao ditc trong cudc song ctiia ban mét cach ro rang hon.

Chu thich:

[1] Sw sai 1éch trong danh gia c6 thé dugc gay ra béi viéc danh gia qua
cao dao dirc cua ban than va danh gia thdp dao dirc ctia nhitng ngudi con
lai. Nhitng bai viét duwdi day la nhitng bang chitng thuyét phuc cho nhitng
anh huwéng cé thé c6 khi ty danh gia qua cao dao dirc: N. Epley and D.
Dunning (2000) — “Feeling ‘Holier than thou’: Are Self-Serving Assess-
ments Produced by Errors in Self- or Social Prediction? ” (Tam dich: Cam
thdy “Mot ngudi trén van ngwoi”: Su tw danh gia ban than dugc tao ra tw
sai 1am cta chinh ban than hay cac dy bao xa hoi?).

[2] Trong gidi truyén thong My, Wall Street twgng trung cho nhitng 1oi
ich cta tang 16p binh dan va cht cac doanh nghiép nhd; Main Street twgng
trrng cho nhitng 1gi ich cda tang 16p thwgng lwu, chu cac tdp doan 16n;
Washington trong cau nay twong trung cho chinh tri, quyét dinh cta chinh
phu. (Bién tap chu thich)

[3] B. Steverman and D. Bogoslaw (18/10/2008) “The Financial Crisis
Blame Game” (Tam dich: “Khung hodng tai chinh — 16i cta ai?”).
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[4] F. Dobbin and A. Kalev (2007), “The Architecture of Inclusion:

Evi- dence from Corporate Diversity Programs” (Tam dich: M6 hinh tong
hgp: Bang chitng tr cac du &n hgp tac trén moi linh virc).

[5] http://www.aspencbe.org/documents/ExecutiveSummaryMBAS-
tudentA itudesReport2008.pdf.

[6] C. D. Batson, J. L. Kobrynowicz, H. Dinnerstein, C. Kampf, va A.
D. Wilson (1997), “In a Very Different Voice: Unmasking Moral
Hypocrisy” (Tam dich: M6t tiéng néi khac: Thao bé Mat na Pao dirc gid) .

[Z] P. Valdesolo and D. DeSteno (2007), “Moral Hypocrisy: Social
Groups and the Flex- ibility of Virtue” (Tam dich: “Pao dirc gia: Nhom xa
hoi va s linh hoat cua dao duc”).

[8] F. Gino va L. Pierce (2009), “The Abundance Effect: Unethical
Behav- ior in the Presence of Wealth” (Tam dich: Pa tac dong: Hanh vi
thiéu dao dic va sy giau c6); M. Schwei er, L. OrdOnez, and B. Douma
(2004), “Goal Se ing as a Motivator of Unethical Behavior” (Tam dich: Dat
ra muc tiéu la déng lyc thic day hanh vi thiéu dao dirc).

[9] Gino va Pierce 2009.

[10] M. H. Bazerman va D. Chugh (2006), Bounded Awareness:
Focus- ing Failures in Negotiation, in Negotiation Theory and Research,
(Tam dich: Gi6i han nhan thitc: Tap trung vao that bai trong dam phan,
trich tir cudén Ly thuyét va nghién ctu dam phan, L. L. Thompson bién tap).
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Chuong 2

VI SAO NHUNG CACH TIEP CAN
PAO PUC TRUYEN THONG KHONG
CON HUU DUNG?

Hay tuwdng twong ban dang dirng trén mot cdy cau vugt danh cho nguoi di
bd bac qua mot dwong xe dién (xem hinh 3). Ban nhin thdy mdot chiéc xe
dién dang chay tGi va co6 thé dung phai nam ngudi di bo dirng trén duong
ray. Ping canh ban trén chiéc cau nam giita chiéc xe dién dang lao tGi va
nam nguoi dé la mot cong nhan dwong sat deo mot chiéc ba 16 16n. Ban
nhanh chéng nhan ra cach duy nhat dé citu nam nguwoi kia la day ngudi
cong nhan bén canh roi xuéng duwong ray xe dién bén duwdi. Nguwoi dan ong
nay sé chét nhuwng than thé ctia anh ta sé ngan dwoc chiéc xe dién dam vao
nam nguoi kia. (Ngay lic dé, ban cling hiéu rang ban khéng thé ty nhdy
xuong vi ban khong mang du khoi lwgng nang dé chan chiéc xe dién ma lai
khong c6 thoi gian dé cdi chiéc ba 16 ctia nguwdi cong nhan réi ty deo cho
minh.) B6 qua nhitng van dé vé mat phap ly, ban c6 cho rang hanh déng
nay la cé lwong tdm khi cttu nam nguwdi bang cach day mot nguoi la dén
cho chét?
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Hinh 3: Song dé cau vuot

Ching t6i vira miéu ta mot hién twong tam ly rat noi tiéng cé tén la
“Song dé cau vugt”.[31 Tinh hudng ndy thudng dwoc dung dé nhan manh
hai cach tiép can doi 1ap nhau vé mat nguyén tac khi dwa ra nhitng quyét
dinh dao ditc: cach tiép can huwéng dén két qua va cach tiép can huwéng dén
dao dirc. Cach tiép can hwdng dén két qua xac dinh tinh dao ditc cia mot
hanh dong dva trén nhitng két qua sinh ra tir hanh dong do. Thuyét vi loi,
mot thé pho bién cta thuyét hé qua thuwong dwgc miéu td bang cum tir “lam
nhitng gi t6t nhat cho mot sé lwgng ngwoi 16n nhat”. Mot treong phai dao
dic khac ma Immanuel Kant goi la cach tiép can dao ditc lai danh gia tinh
dao ditc cua hanh déng dva trén sy gan lién cia hanh dong vai luat 1€ va
trdch nhiém.33] Kant cho ring muén danh gid mot hanh dong 1a diing hay
sai phai dva trén viéc xem xét cac quyén va nghia vu trong xa hoi. Theo
quan diém caa Kant, hanh dong day mot ngudi xudng cau la vi pham quyén
cta anh ta va vi thé l1a khéng dao dtc.

Qua that, khi doc tinh huéng cau vugt, hau hét moi ngwoi déu khong
tin rang, xét vé mdt dao dic, ta c6 thé chdp nhan hanh dong day nguoi cong
nhan dwong sat khoi cdy cau dé ctru nam mang ngwoi. Bang cach ti€p can
huwéng dén dao ditc, ho sé ti van liéu minh c6 quyén day ai dé khéi cay cau
hay khong. Néu ban hoi tai sao ho lai phan doéi viéc day nguwdi cong nhan
khoi cay cau, nhitng cau tra 10i pho bién sé la “Do la giét nguoi!”, “Két qua
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khong quyét dinh cach thitc” hodc “Moi ngudi déu binh déng!”33]. Nguwoc
lai, cach ti€p can vi lgi sé tinh dén chi phi va lgi ich cia mo6i hanh dong va
sé chon phuong an t6i wu nhat giita chi phi va 1gi ich cho tét ca cac bén lién
quan — trong treong hgp nay la cttu nam ngwoi bang cach hy sinh mot
nguoi.

Hay cung nhin lai van dé dwgc nhac tdi trede trong song dé cau vuot,
con day la la “song dé xe dién”: Mot chiéc xe dién dang chay vé phia nam
cong nhan dwong sat va ho sé chét néu né tiép tuc hanh trinh ctia minh
(xem hinh 4). C4ch duy nhat dé citu nhitng nguoi nay 1a bé ghi taul24! dé
chiéc xe chuyén hwéng sang duong ray phu, né van sé chay tiép va khi do6
chi lam mot cong nhan thiét mang thay vi nam ngudi. Bé qua nhitng van dé
phap ly, xét vé mat dao dic, liéu ta c6 thé chap nhan viéc chuyén hudng xe
dién bang cach bé ghi tau nhim cifu nim ngudi thay vi mot ngudi?!22!

1 ifiit

Hinh 4: Song dé xe dién

Khi xem xét song dé xe dién, hau hét moi nguwdi (chwa biét dén song
dé cau vugt) cho rang vé mat dao dirc, co thé chdp nhan viéc bé ghi tau.
Néu ban hoi nguyén do, 1y gidi ctia ho cé xu huwéng tap trung vao niém tin
ring nim nguoi chét sé& t& hon viéc mot nguoi chét.[38 Pay 1a suy nghi vi
lgi nguyén thuiy vi n6 tap trung vao két qua ctia hanh dong.
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Khi dugc tiép xic véi ca hai van dé nay, mot s6 ngudi sé tran tré vi sy
khong théng nhét gay tranh cai (arguable inconsistency) ctia quyét dinh c6
gat can dé chuyén huwéng xe dién (trong song dé xe dién) doi lap vdi quyét
dinh khong day nguoi dan ong khéi chiéc cau (trong song dé cau vugt).
Nhitng nguwoi tran tr@ voi sy khong kién dinh nay cé khuynh huéng dwa ra
quyét dinh cam tinh trong treong hop chiéc cau vuot; sau dé treong hop xe
dién lai dan ho dén nhitng quyét dinh t6t hon phu hgp véi nhitng ly do vi
lgi. Khi hai cau chuyén nay dwgc dwa ra minh hoa, chung ta doi khi st
dung cac quy tac triét hoc da dwgc nhac dén tredc dé dé dua ra phan doan.
Tuy nhién, chung ta c6 khuynh hwdng linh hoat khi ap dung nhitng nguyéen
tac nay va chung ta d6i khi sé lam khac di nhitng gi minh dinh lam néu c6
thém thoi gian dé suy nghi vé cau héi nay.

Chung t6i khong c6 mot nguyén tac bat di bat dich nao cho viéc ban la
mot nguwdi theo thuyét vi lgi hay 1a mot nha dao ditc hoac viéc ban quyét
dinh tré thanh nguwoi nay hay nguoi kia sau khi doc xong quyén sach nay.
Ban hoan toan dwgc ty do quyét dinh véi y kién cua riéng minh vé viéc nén
lam gi trong treong hgp xe dién va cdy cau vugt. Muc dich ctia ching t6i
chi don gian la canh tinh ngudi doc vé nhitng su khong kién dinh c6 thé co
trong quyét dinh va hanh dong ctia ho va cu thé 1a trong khoang cach ton tai
gitta hanh vi va quan niém vé hanh dong ctia ho, khoang cach ma nhitng
cach tiép can dao dic truyén théng c6 xu huéng bé qua.

Cac nha dao ditc hoc co thé cai thién dao ditc cia chung ta?

Sau su sup do cua tap doan Enron (mot tap doan nang lwong hung
manh nhédt nwéc My vi chinh sach hoat dong no6i bo sai lam dan dén pha
san) va cac td6 chic khac cung thoi, nhiéu treong hoc va tdé chic nghé
nghiép da dugc moi tham dw nhiéu cudc hop nham nhin nhan nghiém tic
hon veé cac van de dao dirc.

Trong boi cdnh xa hdi ngay cang yéu cau nhiéu hanh dong c6 dao dic
hon tir cac t6 chitc, ching ta nén nghién citu xem cac phan tich dao ditc

https://thuviensach.vn



truyén thong con cé thé cung cap cac gidi phap hita hen hay khong. Budc
dau tién la tim hiéu y kién ctia cdc nha dao ditc hoc vé van dé nay. Xét vé
mat triét hoc, van dé “dao dic” tir xwwa dén nay dwoc nghién citu trén géc
nhin nguyén tac chuan muc. Pay la cach tiép can nghién citu vé nhitng
cach thitc xac dinh tinh ding dan vé mat dao ditc ctia mot hanh dong, tap
trung vao cau héi “Con ngwoi nén cu xtt nhw thé nao?” Vi du trong truong
hop song dé cau vurgt, cac nha triét hoc tim hiéu xem cach tiép can dao dirc
hay vi lgi la thich dang hon.

Céac nha triét hoc duwong dai cho rang nhitng suy nghi mang tinh triét
hoc la trung tam cua viéc gido duc dao dirc sé giup ching ta tr@ thanh
nhitng cong dan t6t hon va sé cho chiing ta sy can dam can thiét dé ding
1én bao vé cong 1y.[37) Nhung thdm phéan Richard Posner, dong thdi 1a mot
hoc gid nghién cttu phap luat lai cho rang khong c6 bang ching thyc tién
ndo ton tai d& chitng minh cho nhitng 1ap luan nay- 38 That ra, tv ban than
cac nha dao dic ciing chi cung cdp nhitng mo hinh thit nghiém hoan hao dé
kiém tra xem cach thitc dao tao truyén théng mang tinh chuan tac vé dao
dtic liéu c6 gitip ting tinh dao ditc trong hanh vi ng xt hay khong. Y kién
nay do Eric Schwi gebel, mot gido su triét hoc tai dai hoc California &
Riverside ghi nhan. Vi cac nha dao ditrc hoc da cong hién sy nghiép ca doi
cua ho vao viéc nghién cttu va giang day vé dao dirc nén chung ta co thé hy
vong rang cac nha dao ditc hoc sé hanh x1* dao ditc hon chiing ta.[32]

Tuy nhién trong nghién citu cia minh, Schwi gebel da chi ra rang néu
dao dirc dong nghia véi “khong an cap” thi chinh cac nha dao ditc hoc lai
khong ghi dwgce nhiéu diém lam, it nhat la qua mdt s6 phuwong phap kiém
tra cu thé. Khao sat 31 thw vién khoa hoc hang dau tai My va Anh, Schwi
gebel da so sanh s6 lwgng sach viét vé dao dirc bi lay mat véi s6 lwgng
nhitng quyén sach khac khong viét vé dao dirc ra doi cung thoi diém va
cing do phd bién nhw nhau. Ong thdy ring sach dao dic c6 xu huéng bi
mat nhiéu hon la cac loai sach khac. Ké dén, ong nghién cttu s6 luwgng
nhitng quyén sach triét hoc kha it ngwoi biét dén ma thuwong chi cé nhitng
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sinh vién hoc chuyén sau va gido sw muwon. Trong s6 nay, 6ng chitng minh
rang sach dao dirc sé c6 kha nang bi mat nhiéu hon 50% dén 150% so vGi
cac sach khac.

Schwi gebel ciing da thuc hién mot nghién citu twong ty vé viéc cac
nha dao diéc thwong cdé xu huwdng can dy vao cac hanh vi tién xa hoi
(prosocial) con tranh cai, nhw van dé bo phiéu va khong an thit. So sanh cac
nha dao dirc triét hoc véi cac nha triét hoc va nhitng gido su trong cac linh
vue khac, 6ng tim ra rang trong khi cac nha dao ditc cé6 khuynh hwéng 1én
an viéc an thit nhiéu hon nhitng nha triét hoc khong nghién citu vé dao dirc
va cac nha nghién cttu @ cac linh vuc khac, thi ban than ho lai khong co vé
gi la an thit it hon nhitng ngwdi nay. Tim hiéu nhitng trudng hgp khac, nha
nghién ciru tim thay rat it chitng ci¢ ing ho cho quan niém rang viéc gido
duc dao dic theo cach truyén thong sé tao nén nhiéu cong dan dao dirc hon.
[40] Schwi gebel két luan ring nghién citu cta 6ng dd giam bét s pho bién
ctia quan niém cho rang tham gia vao nhitng khéa hoc dao dic sé cai thién
hanh vi dao ditc trong twong lai ctia ngudi hoc. !4

Tham chi cac nha triét hoc ldo luyén cling c6 vé chia ra theo hanh vi
dao ditc caa cac nha dao dirc hoc. Mot cudc binh chon cua cac nha triét hoc
tai mot cudc hop tai Hiép hdi triét hoc My vao thang 4 nam 2007 da chi ra
rang rat it ngwoi (dac biét la cac nha dao ditc hoc) thé hién quan diém rang
theo mat bang chung thi cadc nha dao ditc hoc hanh xt dao ditc hon nhitng
ngwoi khac c6 cung nén tang xa hoi, con phan 16n nhitng ngwoi duwgc khéao
sat déu cho rang cac nha dao dic hoc khong hanh xtr t6t hon nhitng nha
triét hoc khong nghién cttu vé dao dirc.42!

Ban c6 thdy ngac nhién khong? C6 thé ban khong ngac nhién néu ban
nghi vé trong tam va quan niém dang sau cach tiép can cua triét hoc doi voi
van dé dao ditc. Cac nha dao ditrc hoc theo nguyén tac truyén thong da tap
trung vao viéc tim hiéu cach ma ching ta nén hanh xtr va da c6 nhitng buéc
tién dang ké trong viéc tra 10i nhitng cau hoéi kiéu nay. Tuy nhién, c6 rat it
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nghién cttu thye té dem lai két qua vé van dé khac biét gitta cach ma con
nguoi that sy hanh xtr va cach ma cac hanh vi dao ditc ctia ho cé thé dugc
cai thién — kién thitc can duwgc hiéu va cai thién khong chi 1a viéc cac nha
triét hoc hanh x nhw thé nao ma con la viéc cac khung hoang kinh té va
dao dirc trong thap nién qua da xdy ra nhu thé nao. Ching ta sé thdo luan
trong cudn sach nay veé sy khéc biét gitta cich ma chuing ta suy nghi minh
nén hanh x v6i cach ma ching ta muén hanh x. Ching ta cé thé phan
doan la minh sé hanh x mét cach nhat quan véi nhitng mong mudn ty dat
ra cho minh. Nhung vao nhitng thdi diém phdai ra quyét dinh, ching ta
thwong hanh x theo cAch ma minh mudn.

Gic6i han caa cach tiép can dao ditc truyén thong

Mot rao can khac khién cac hoc gia vé dao ditc hoc gap khé khan
trong viéc nghién cttu day da cac van dé vé dao dirc lién quan dén viéc ho
dat nhitng khuynh hwéng dao dirc ctia nhitng ngudi ra quyét dinh vao vai
tro trung tam. Hau hét cac cach tiép can dao ditc déu gid dinh rang con
nguwoi nhan thitc mot tinh hudng tién thodi lwdng nan vé dao dic vi ban
chat ctia né va dap trd né mét cach chu y. Trai lai, nhitng nghién ctu vé dao
dic cé diéu kién (dao dic gidi han) nghién cttu nhitng hanh vi trai dao ditc
xdy ra mot cach khong chu y. Hay suy xét mo hinh miéu ta anh hudng cua
J. R. Rest vé viéc ra quyét dinh dao ditc. Rest cho rang cac ca nhan doéi mat

v6i cac quyét dinh mang tinh dao ditc phai trai qua bon giai doan sau day:
[43]

Nhan thitc vé dao ditc = Phan doan dao ditvc = Khuynh hwéng/
chi y dao ditvc = Hanh dong dao dirc

Nhan thitc, phan doan, cht y va hanh dong dao dirc hién nhién la
nhitng yéu t6 quan trong trong viéc ra quyét dinh dao dirc. Tuy nhién mé6
hinh nay chwa hoan chinh va c6 thé dang di sai hwéng. M6 hinh nay cho
rang (1) nhan thitc 1a can thiét cho mdt quyét dinh cé dao dic, (2) 1ap luan
ctia mot ca nhan quyét dinh sy phan doan va (3) khuynh hwéng dao dic la
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yéu td can c6 dé hiéu dwoc hanh dong dao ditc cia mot nguwdi. Moi mot gia
dinh nay, von tiém an trong cac cach tiép can dao dic truyén thong va
nhiéu chwong trinh dao tao dao dirc, da bé qua cac bang chitng ngugc lai.
Bang cach nay, mo hinh nay hwéng sy cha y cua ching ta khéi nhitng yéu
t0 then chot ctia viéc ra quyét dinh va phan doan dan dén nhitng hanh vi phi
dao dirc. Nhu ching toi sé giai thich trong nhitng phan sau, nhitng nguoi
day ching ta cach cw xit dao ditc hon da boé qua rat nhiéu truong hgp ma
ching ta that sy tim thdy chinh minh trong d6, bao gom ca nhitng truvdong
hop ma chiing ta thiéu nhan thitc dao dirc, phan doan trwdc khi lap luan va
phan doan sai cac chu y dao duc.

Khi chiing ta thiéu nhan thirc dao dirc

Hay twdng twong nghé nghiép chinh cda ban 1a ban hang. Tét ca thu
nhdp caa ban phu thudc vao viéc ban ban duwgc bao nhiéu. Ban da dwa ra
nhitng dinh mitc ban hang tham vong va ban tap trung vao cach thitc dé dat
duwgce nhitng muc tiéu nay. Cudi nam, ban hoan thanh chi tiéu va dwgc cong
ty thuong 16n.

Vién canh nay miéu ta truong hgp ma hang triéu ngudi lam viéc cho
cac to chirc trén toan thé gigi dang d6i mat moi ngay. Xét hinh thitc, treong
hop nay hoan toan c6 thé chdp nhan dwgc. Bay gio hdy thém vao vai chi
tiét. Vao nam 2006, nguwdi ban hang 1a mot nhan vién cho vay ng xau va chi
tiéu cta anh ta budc anh ta phdi cho cac nha dau tw vay tién — von phu
thudc vao kha nang chi tra cua ho. Hodc twéng twgng rang ngudi ban hang
lam viéc cho Enron nam 1999, ban mot y twéng madi cua hang nay; hodc
ban cac cong ty hinh thitc — mot cach dé che gidu cac khoan no - cho céac
nha dau tv c6 phan tw nhan nhw JPMorgan Chase, Citigroup, Credit Suisse
First Boston va Wachovia.

Trong khi mot s6 nguwdi ban hang & nhitng cong ty nay c6 thé nhan
thitc dwgc hé qua vé mat dao dic trong nhitng quyét dinh ctia minh thi rat
nhiéu nguwoi khac c6 thé khong nhan thitc duge. Ho ¢6 thé chi xem d6 nhw
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la “cac quyét dinh lam an” va tin twéng rang ho dang lam theo nhitng thong
1é dwgc chap nhan dé dat dwgc muc tiéu kinh doanh cu6i cung. Hodc c6 thé
ho sé xem d6 nhu la nhitng quyét dinh phap ly va sé chi don thuan ty héi
rang nhitng chién lwgc kinh doanh ho dang theo du6i c6 ding phap luat hay
khong. Tuy nhién, cé vé nhw hau hét déu khong xem dé la nhitng quyét
dinh mang tinh dao duc.

Pao tao dao dirc kinh doanh c6 xu hwéng phan 16n dwa vao cach tiép
can dao ditc dwgc miéu ta & trén: d6 la nhan manh vao cac yéu to dao ditc
ctia cac quyét dinh véi muc tiéu khuyén khich nhan vién chon nhitng con
duong dao dirc. Nhung gia dinh thong thuong ma qua trinh dao tao nay dya
trén la viéc nhan vién sé chon lya danh doéi gitta hanh x dao ditc va kiém
lgi nhuan vé cho céng ty cia minh qua hep. N6 da bo qua sy that rang
nhitng ngwoi ra quyét dinh thwong khong nhin thay “dao dirc” trong nhitng
tinh thé tién thodi lvdng nan vé dao dirc c6 san. Trong nhiéu treong hap,
nguoi ra quyét dinh khong nhan ra nhu cau can thiét phai ap dung kiéu
phan xét dao dirc ma ho da hoc trong cac khéa huan luyén dao ditc vao viéc
dwa ra quyét dinh ctia minh.

Nhu chung toi da miéu ta trong chvong 1, tam tri ciia chung ta thuong
huwéng dén dao dirc cé diéu kién hay nhitng gidi han nhan thitc c6 thé khién
ching ta khong y thitc dugc nhitng khia canh dao dic trong nhitng quyét
dinh ctia minh. Thé gigi bén ngoai ciing gidi han kha nang ching ta nhin
thay nhitng khia canh dao ditc trong nhitng quyét dinh cu thé. Vi du, xét vé
nhitng khia canh cta céng viéc hang ngay bao gom cac muc tiéu, lwong
thwdng, cac hé thong danh gia mic do tuan tht (compliance systems) va
nhitng ap lwc hién hitu c6 thé gép phan lam suy thoai dao ditc, mot qua
trinh ma cac khia canh dao dtc bi loai trir ra khéi mot quyét dinh.!#4! Ann
va dong su ctia c6 dy, Dave Messick tirng cho rang nhitng ddc diém pho
bién cta cac cong ty cé thé khién ching ta mu quang truedc nhitng dau hiéu
dao ditc cia m6t quyét dinh, vi du hwéng ching ta téi viéc phan loai quyét
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dinh ctia minh la mot “quyét dinh kinh doanh” hon la mot “quyét dinh dao
dic” va vi thé cang lam tang kha nang chiing ta cuw xtr thiéu dao dtc.

Hoat dong thurc tién cta céac té chitc gép phan vao viéc lam suy giam
dao dic c6 thé tinh té (subtle) nhw nhitng khac biét trong ngon ngit dung dé
dién ta quyét dinh. Mot trwong hgp thuc té la Albert Speer, mot trong
nhitng bo trwdng va c6 van tin cdy nhat ctia Adolf Hitler. Sau chién tranh,
Speer thita nhan rang bang cach tw cho minh la “nguwdi diéu hanh” ké hoach
cta Hitler, 6ng ta da ty thuyét phuc ban than minh rang nhitng van dé lién
quan dén con ngudi khong phai 1a cong viéc ctia minh nita.[#2] “Cai mac”
nay cho phép Speer phan loai lai nhitng quyét dinh dao ditc thanh nhitng
quyét dinh cong viéc va nhu thé cac khia canh dao ditc dan bi xem nhe
trong cac quyét dinh.

Tai sao viéc phan loai quyét dinh cta ching ta lai quan trong? Vi viéc
phan loai thuwong anh hwdng dén nhitng quyét dinh di kém dé. Khi ching ta
khong phan loai mot quyét dinh la dao dirc, du la do gidi han nhan thitc cta
minh hay vi nhitng yéu t6 tac dong bén ngoai gay ra viéc suy gidm dao dtic,
that bai nay cling c6 thé anh hwdng rat 1én dén viéc chung ta phan tich
quyét dinh ctia minh ra sao va hwéng minh vé cach hanh xt khéng dao dtc,
khong c6 du tinh.

Khi chiing ta hanh dong truéc khi can nhac
Hay suy xét hai cau chuyén sau:

« M6t phu nit dang don dep ti quan 4o ctia minh va tim thay 14 co My
cli. Co ay khong con can 1a c do nita, vi thé c6 ay cat ra thanh titng manh
va dung cadc manh vaéi dé lau don nha tam.

« Con ché ctia mot gia dinh bi xe 0 t6 dung chét trudc cira nha. Gia
dinh nay nghe noi thit ché an rat ngon, vi thé ho xé thit con ché dé niu bita
t0i.
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Khi nha tdm 1y hoc Jonathan Haidt va cac dong nghiép cua anh ta trinh
bay hai cau chuyén nay cho céac hoc vién, hau hét ho déu ngay lap tirc chi
trich hanh vi dugc miéu ta 1a sai trai, mac du ho khong thé giai thich 1y 1é
ngay lap titc vé y kién cta minh.!#8 Thay vao d6, ho tra 10i bing nhitng cau
kiéu nhw “T6i khong biét, toi khong giai thich dwgc, chi la téi biét nhw
V&31},”_[41_7]

Cac nha tam 1y hoc tryc giac nhw Haidt cho rang nhitng phan tng cam
tinh nhuw vay thwong dén trude cac phan doan dao dirc. Noi cach khac, cac
1ap luan vé dao dirc khong anh hwéng dén nhitng phan doan dao dirc. Thay
vao do, no6 lai xdy ra ngugc lai: phan doan dao dirc anh hudng cac lap luan
dao dirc. Theo cach suy nghi nay, nhitng phén (ng cam tinh xuat hién tirc
thoi thwong lai sy phan doan ctia ching ta va ching ta dwa vao cac 1ap luan
dao ditc than trong dé bao chita cho phan ng dau tién d6.148] Nhitng qué
trinh cdm tinh nay lam phat sinh nhitng quyét dinh ban dau cta ching ta vé
cac van deé dao dirc, vi du nhw viéc diung 1a c& va an thit ché. Dai 1ap truc
tiép v4i mo hinh ctia Rest vé viéc dwa ra cac quyét dinh dao dirc, chi sau
khi dwa ra cac quyét dinh thi ching ta méi nghi dén ly do dé giai thich
chuing.

Anh huéng manh mé cta cac phan tng cam tinh dén cic phan doan
dao ditc duge cung c6 bdi cac nghién citu cho thay cac ca nhan cé cac tén
thwong than kinh & cac viung ndo quy dinh vé cdm xtc sé bi gidm kha nang
dua ra cac phan doan va hanh vi dao ditc.[42! Nhitng phat hién nay da dwa
ra nhitng nghi ngd vé quan niém rang cac phan doan luon di trwedc hanh
dong, mot tién dé da thong tri cac cach tiép can dao dic truyén thong.

Khi chung ta phan doan sai cac y dinh dao dirc

Céc cach tiép can triét hoc truyén thong vé dao ditc, dac biét 1a nhitng
séc-mang (phan khuc) cua dao nghia hoc (deontological ethics) thuong dat
khuynh huwéng dao dic vao vi tri trung tam cua sy xem xét trong cac phan
doan cta hanh vi phi dao dac. Do la, khi phan doan dao dirc cua mot con
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nguoi, nhitng cach tiép can nay xem xét liéu ngwoi dé cé y dinh cw xi¥ mot
cach dao dic hay khong. Nhung cling can xem xét rang nhitng phan doan
nay co6 thé dua trén nhitng yéu t6 sai lam nhuw phan doan dwgc minh hoa
trong vi du sau cta gido su triét hoc Dai hoc Yale tén la Joshua Knobe:20

Cha tich mot cong ty da quyét dinh c6 nén théng qua mot chuong
trinh mé&i hay khong. Chwong trinh nay cé thé giip tang lgi nhuan déng
thoi cling than thién v&i moi treong. “T6i khong quan tam gi dén viéc than
thién vGi moi treong”, cha tich néi. “T6i chi mudn t6i da héa lgi nhuan hét
mutc co6 thé. Hay khai dong chwong trinh mé6i.” Trong truong hop nay, ban
c6 cho rang ong cha tich c6 y dinh bdo vé méi treong hay khong?

Bay gio hdy xem xét mot phién ban khac cda tinh hudng nay.

Vi chu tich da quyét dinh thong qua mot chwong trinh méi. Chuong
trinh nay sé gitp tang 1gi nhuan nhung sé c6 tdc dong xdu dén moi treong.
“T6i khong quan tdm gi dén viéc than thién v6i moi trwong”, chu tich
n6i.“T6i chi muén t6i da héa lgi nhuan hét mic cé thé. Hay khai dong
chwong trinh méi.” Ban c6 cho rang vi cha tich mu6n lam hai méi triong
khong?

Du sy that 1a, trong ca hai trwong hgp, muc dich duy nhat cta vi cha
tich la kiém tién nhwng danh gia ciia moi nguwdi vé muc dich cta vi cha tich
c6 vé nhu con phu thudc vao “hiéu &ng phu” trong quyét dinh cta 6ng ta.
Sau khi nghién cttu phan ng cua nhitng nguwoi dwge khao sat vé truong
hgp dau tién, néi rang chwong trinh mai sé gitp cdi thién méi trudng, chi
c6 23% cho rang vi chu tich c6 y dinh gitup d& moi treong. Trai lai, sau khi
nhitng ngwoi dwgc khao sat doc trwong hop thit 2, 82% tin rang vi chu tich
c6 y muon gay hai cho moi trwedng, mac du vi cha tich déu thé hién y dinh y
hét nhau trong ca hai truong hop.

Sv khong nhat quan nay duwgc diéu khién bdi cac yéu t6 khong lién
quan dén muc dich cia ngudi ra quyét dinh. Nhuw vay, xuat hién cac nghi
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ngo vé cac phwong phap tiép can yéu té muc dich ctia dao dirc so vGi hanh
vi phi dao dic. Bung la sy cha y cé thé 1ai cac phan héi theo hwéng hanh vi
dao dirc nhung khong phdi ding cho moi tredng hop va moi quyét dinh.
Ann va dong nghiép cua c6 ay, Kristin Smith-Crowe da cho rang: “nguoi
‘tot” va ‘xau’ dua ra cac quyét dinh ‘tot’ va ‘xau’” vi thé c6 thé xac dinh va
hiéu dugc cac quyét dinh dao ditc cé chu y va khong cé cha y 1a rat quan
trong. Cac cach tiép can truyén thong da bé qua vé sau.

Céac bién s6 ma m6 hinh cac quyét dinh dao ditrc cia Rest da tom tat
duwgce la rat quan trong. Nhung mot s6 yéu toé ctia m6 hinh nay — nhan thirc
dao ditc, mot tht ty tap hop cac giai doan va su chi ¥ (c6 muc dich) van
chwa lam r6 dugc cac yéu t6 then chot dan dén cac hanh vi phi dao dirc
trong hoat dong cuia cac td6 chitrc. Bang cach bé qua cac quyét dinh dao dic
xay ra ma khong co6 nhan thic dao dirc, mo hinh nay da bo qua khong xem
xét dén mot phan dang ké cac quyét dinh phi dao dic va nhitng ly do dang
sau chung.

Mot nhanh cuia trudong phai triét hoc md@i nghién cttu vé hanh vi thyc té
duwgc goi la triét hoc thyc nghiém da tra 16i cho mot s6 quan diém phé phan
cta chung to6i. Nhitng ké ndi loan (rebels) triét hoc, v6i hy vong lam r6 hon
nhitng van dé triét hoc truyén théng da tién hanh cac thi nghiém nham thu
thap thong tin vé cac phan xét/ phan quyét ma con ngudi that sy thywe hién
khi d6i mét véi cac tinh thé khé xtt vé dao dirc.l21! Hinh thitc nghién citu
nay dugc ky vong sé cung cap nhitng thong tin gia tri vé cach con nguoi
hanh x® trong thuc t€. Tuy nhién, vao giai doan nay, né chi dai dién cho
mot nhém nhé cac nha triét hoc c6 phan biét 1ap va cong trinh cia ho chwa
gady anh huwéng gi dén cac cach tiép can truyén thong vé dao tao dao diic.

Néu cac cach tiép can triét hoc khong cung cap chia khoéa can thiét dé
lam gidm cac hanh vi thiéu dao ditc trong cac t0 chitc thi cai gi sé cung
cap? M& canh ctra dén vGi cac hanh vi thiéu dao dic yéu cau phéi c6 sw
thdu hiéu cac anh hwdng tinh té 1én cac hanh vi cia ching ta — nhitng anh
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huwong ma chung ta thuwong khong nhan thitc duge — va nhitng tac dong cta
ching lén cach ching ta suy nghi vé nhitng tinh huéng tién thoai lwdng nan
vé dao dic. Trong phan tiép theo va cac chuwong ké tiép, chiing t6i sé miéu
ta cach cac nha tam ly hoc dang ap dung nhitng hiéu biét nay vao linh vuc
dao dirc hanh vi.

Hai hé thong nhan thitc, hai mé thirc ra quyét dinh

Linh vuc dao ditc hanh vi nhan manh nhu cidu xem xét viéc cac ca
nhan that sy quyét dinh ra sao hon la viéc ho quyét dinh nhu thé nao trong
mot thé gidi ly twong. Cac nghién cttu cong bo rang tri tué cta ching ta c6
hai m6 thitc r6 rét trong viéc dwa ra quyét dinh. Bang cach hiéu dugc
nhitng m6 thitrc nay, chiing ta c6 thé cham t&i nhitng thiu hiéu then choét dé
cdi thién dao ditc trong cac quyét dinh ctia minh.

Khong cé gi ngac nhién khi qua trinh ra quyét dinh cia chiing ta c6
khuynh hwéng théa hiép nhat khi tam tri cia ching ta qua tai. Vi du nhw
cang ban rén v6i cong viéc, ching ta cang it chu y hon khi dong nghiép cta
minh pham phdi cac quy tac dao ditc hay khi chinh ban than minh di qua
gidi han. Mot khai niém tam 1y quan trong soi sang ly do tai sao van dé nay
dang duwgc quan tam la su khac biét gitta suy nghi ctia “Hé thong 1” va “Hé
thong 2”.121 Theo quan diém nay, 16i suy nghi Hé théng 1 1a hé théng tryc
giac cta chung ta khi x 1y thong tin: nhanh, ti dong, khéng mat sitc, tiém
tang va xuic cam. Hé théng 1 cling cé hiéu qua va vi thé dong vai tro nhw
mot cong cu thich hgp déng gép phan 16n cac quyét dinh ma chiing ta thuc
hién hang ngay. Trong khi do, so v&i Hé thong 1, Hé thong suy nghi 2 chdm
hon, tinh tdo, nd luc, thing thin va 16gic hon.[23! Khi ban dit 1én ban can
cai gia va lgi ich caa nhitng cach hanh xt* khac nhau theo mot cach he
thdng va c6 to chitc, ban dang st dung Hé thong suy nghi 2.

Con nguoi rat hay cé cam xuc, Hé thong 1 phan (tng vGi nhitng van deé
lgi ich theo khia canh nay. Tuy nhién, nhitng phan *ng nay doi khi khac
biét v&i nhitng diéu ma chung ta cé thé quyét dinh v6i sy can nhac ky
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lvdng hon. Hon nita, tdm quan trong ctia nhitng quyét dinh trong thyc té
khong bado vé chung ta khoi nhitng gigi han tri 6c cua con nguoi. Trén thyc
t€, nhip do dién cuéng cta doi song hién dai c6 thé hwdng chiing ta dén
viéc tin twdng vao Hé thong suy nghi 1 tham chi khi Hé théng suy nghi 2
duge cong nhan 1a ¢ hidu qua hon.**! Trong mét nghién citu, cac nha
khoa hoc da nhan thay rang nhitng ngudi tham gia “ban rén vé nhan thirc”
thwong c6 khuynh hwéng khéng gan bé véi mot cong viéc hon la nhitng
nguoi tham gia it ap luc hon.!22] Tai sao lai nhw vay?

Vi nang lwvgng nhan thitc can phai da sitc phan anh dé ngan can sy thoi
thiic m6t ngwdi gian lan. Kern va Chugh da chi ra rang tac dong cta nhitng
anh huwaong bén ngoai lén cac lva chon dao dic cua ching ta tuy thudc vao
viéc chiing ta danh bao nhiéu thdi gian dé ra quyét dinh.28! Ho yéu cau moi
nguoi twdng twgng chinh minh dang & trong tinh huong nhuw sau:

Ban dang c6 gang ban chiéc may thu phat cia minh dé kiém tién cho
mot chuyén di nwdc ngoai sap tdi. Chiéc may thu phat con hoat dong tot va
mot ngwdi ban cé hiéu biét squ vé viéc thu am ndi véi ban rang néu anh ta
lam trong thi trwong thiét bi thu phat (ma that ra khong phai) anh ta sé tra
ban 500 d6-la dé c6 n6é. Ban khong c6 nhiéu thoi gian tredce khi khai hanh
chuyén di. Ban cua ban cho rang ban c6 25% co hdi cé thé ban dwgc chiéc
may nay vdi gia do trude chuyén di. [Mot nhém khac thi lai cho rang cé
75% co hoi sé mat phi vu nay]. Mot vai ngay sau, mot vi khach tiém nang
dén xem chiéc mdy va c6 vé thich thd. Vi khach hang tiém nang nay da hoi
ban con nhitng dé nghi nao khac khong. Lam thé nao ban c6 thé tra 10i rang
ban con mot dé nghi khac?

Nhv trong mot nghién cttu khac cia Kern va Chugh, nhitng nguoi
tham gia nghién ciu san sang dung cac manh khée dé tranh cac ton that
hon la tich liiy 1gi nhuan. Tuy nhién, viéc dat ra chuyén thua hay dugc chi
anh huwdng dén viéc ra quyét dinh khi cac ca nhan chiu tadc dong cua ap luc
thoi gian va dugc yéu cau phai phan hoi nhanh nhat cé thé. Cac ca nhan
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khong phai chiu nhitng ap lyc nay — titc la nhitng ngwoi dugc bao cir thong
tha trong viéc phan hoi va suy nghi ky lwong vé cau hdi — khdng bi anh
hwéng bdi nhitng yéu té6 ngoai vi (khong lién quan dén su Iwa chon dao
dc) caa viéc co thé dat dugc 1gi ich hoac c6 thé bi thiét hai.

Céach suy nghi nao t6t hon, Hé thong 1 hay Hé thong 2? Co rat nhiéu
nguoi hai long khi tac gia Malcolm Gladwell dwa ra mot treong hgp tin
twéng vao tryc giac cia ching ta trong quyén sach ctia 6ng tén la Blink. Ta
van thwong tin twéng & truc giac cta ban than (Hé thong 1). Hon nita, cach
suy nghi cia Hé thong 1 la da cho hau hét moi quyét dinh; vi du sé rat mat
thoi gian néu ching ta suy nghi mot cach 16gic moi khi di mua sdm hang
tap hoa. Tuy nhién, tin twédng vao tric giac cua chung ta mot cach ban nang
ma khong st dung tdi suy nghi Hé thong 2 c6 thé ndi rong khoang cach
gitta viéc ching ta muon cw xt nhw thé nao va viéc ching ta that sy hanh
x@ nhw thé nao. Logic caa hé théng 2 c6 thé la mot phan cia nhitng quyét
dinh quan trong nhat ctia chiing ta, bao gom ca nhitng quyét dinh co tinh
dao dtrc.

Néu nhitng phéan tng bén trong ban khac véi quyét dinh ban duwa ra
sau mot qua trinh dan do suy nghi thi viéc hoa hgp sy mau thuan nay la
diéu quan trong. Néu ban dé cho tiéng néi bén trong dan dat, nhitng thi
don gian nhu 1a quan diém vé mot quyét dinh dugc xem nhu thua hay thang
c6 thé anh huwdng dén quyét dinh ctia ban. Nhung néu ban bé qua tiéng noi
bén trong va hoan toan dva trén quyét dinh ttr sy tinh toan thiét hon, ban cé
thé sé bo qua nhitng tin hiéu canh bao tir bén trong rang “c6 gi dé khong
ding”, nhu la bé quén nhitng dau hiéu — loai dau hiéu ma nhitng ngwoi da
gay nén cudc khung hoang tai chinh nam 2008 nén lang nghe. Viéc dé cho
hai hé théng nay “néi chuyén” véi nhau la rat quan trong. Vé co ban, khi
hai hé thong nay bat dong thi do6 la goi y cho ban dé dung hé thong nay
“kiém tra” hé thong kia. Trai tim ban c6 thé gitip ban tim ra nhitng cam xtc
nao ban da bé qua trong sy tinh toan can than ctia minh va nhitng phan tich
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ly tinh c6 thé gitp ban quyét dinh xem nhitng yéu t6 khong lién quan cé
anh hwéng dén sy phan tng ctia ban hay khong.

Tam quan trong cda sy ti nhan thirc vé dao dirc

Nhu da dwgc chitng minh bang cac két qua nghién citu duwgc trinh bay
trong chwong nay, ngwoi ta nhin chung khong nhan ra rang nhitng suy doan
vé dao dirc cta ho thwong phu thudc vao nhitng cach ho phé phan khi nhan
thitc nhiéu hon. That khong may, nhitng thanh kién cta ching ta c6 vé nhw
khong gitp ching ta dwa ra dugce nhitng quyét dinh t6t hon. Ching ta cé
khuynh huwéng tin rang trong khi nhitng ngwdi khac c6 thé la nan nhan caa
st thiéu quyét doan thi ban than ching ta lai mién nhiém vé&i ching. Vi du
nhw, khi nhitng nguwdi tham gia vao mét nghién citu duwgc yéu cau doan xem
nhitng dong co kinh té nao sé anh hwéng dén quyét dinh cta ho va nhitng
nguwoi khac trong viéc hién mau, hau hét déu danh gia qua cao anh hwéng
cta sy tu 1gi Ién nhitng ngwoi khac; dong thoi, ho phu nhan viéc sy tu lgi
d6 anh huéng dén quyét dinh ctia chinh ho.[27! Hau hét ching ta déu danh
gia thap mirc d6 ma hanh vi ctia chiing ta bi anh hwéng béi nhitng dong co
va nhitng yéu to tinh huong khac.

Nhitng quyét dinh ma ching ta dwa ra nhan danh ban than, t6 chic va
xa hoi phan nhiéu c6 thé gay nén nhitng tac hai 16n. D€ cai thién nhitng
phan xét dao dirc ctia minh, chiing ta can hiéu va chip nhan nhitng gi¢i han
cta tri 6¢c con nguwoi. Tuy nhién nhitng gidi phap dugc dé nghi dé giam
nhitng két qua khong mong mudn cua nhitng quyét dinh nay bao géom ca su
bo sung va gido duc vé phap luat va dao ditrc thwong khong tinh dén nhitng
gigi han nay. Khéng c6 nhan thitc vé diém mu, nhitng cach tiép can dao
dic truyén thong sé khong dac biét hitu dung trong viéc cdi thién hanh vi.
Néu giong nhw hau hét moi ngwdi, ban lién ti€p khong nhan ra dwgc nhitng
thanh t6 dao ddc ctia cac quyét dinh, khong chong lai nhitng dinh kién
trong nhan thitc va ngirng suy nghi rang ban cw xt khéng dao ditc nhw ban
that sy lam, khi d6 viéc khuyén rang nhitng phan xét dao dirc nao ban nén
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dwa ra cé ve sé khong cai thién dao dic cua ban. Nguwgc lai, nhitng bai hoc
vé dao ddéc hanh vi dugce chitng minh la hitu dung cho nhitng ai mong
muon tré thanh ngwdi dao dirc hon nhwng nhitng phan quyét cta ho thuong
khong song hanh cuing nhitng 1y twéng hay mong mudn cta ho.
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Chuong 3

KHI CHUNG TA HANH PONG
NGUOC LAI VOI NHUNG GIA TRI
PAO PUC CUA CHINH MINH

Vao thoi diém chiing ta nhan hoc vi gido sw, chiing ta thwong nhan dwoc
nhitng cudc dién thoai tr nhitng nguwoi ban da 1au khong lién lac hay tw ho
hang ctia minh khi mot trong nhitng nguwdi con cta ho chuan bi dén sinh
nhat lan thit 18. Tai sao nhitng cudc goi nhw thé lai thwong dén vao khoang
thoi gian nay? Héa ra nhitng cudc goi twdng chirng ngau nhién do lai dén twr
ban bé hodc ho hang cé con cai nop don xin thi tuyén vao truong Pai hoc
noi ban dang lam viéc. D1 nhién, ban be ching ta giai thich rang ho hoan
toan hiéu ching ta khong c6 quyén dé nhan con ho vao trwong, ho chi goi
dé nho ta giti cho mot birc thw gidi thiéu hodc mot 16i gidi thiéu dén giam
doc tuyén sinh.

Nhitng cudc goi nay thuwong khién ching ta boi réi. Vi ching ta
thuwong khong biét rd diva bé doé va c6 vé nhu sy gidi thiéu cta chiing ta kho
ma c6 trong lvgng vdai ban tuyén sinh. Trong khi do, that khong dé chiu khi
néi véi ngwoi em ho thit hai cia minh rang nhitng 16i dé cao ctia ho hang vé
vai tro cua ta ¢ tredng Dai hoc c6 thé 1a hoi qua va rang ching ta chi c6 thé
giip dugc mot phan rat nhé ma théi. Cho nén, nhd vao sy quen biét trude
day véi giam doc tuyén sinh, ching ta sé virgt qua duwgce qua trinh boi réi do
bang viéc sap xép dé gidi thiéu ngudi tng tuyén cho giam doc.

Ching ta xép hang minh nhw thé nao vé mitc d6 “dé mén” khi thuc
hién nhitng 161 gidi thiéu do6?
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Con vé hanh vi dao dirc thi sao? Co 1€ ban da tirng duwgc ban bé nho va
hodc ban cua ban hodc ban be cua ho hang ngudi than nho giap do. Co 1é
nhitng sy giip do nay lién quan dén viéc phan b6 nhitng nguon lwc khan
hiém (vi du nhw viéc lam), chap thuan vao nhitng nhém tuyén chon (vi du
nhw cac treong dai hoc), mot can hd & mot vi tri nhat dinh nao do6 hoac la
mot 10i gidi thiéu dén nhan vién cho vay tai mot ngan hang. Hau hét ching
ta déu nhan dugc nhitng 16i dé nghi nhu vay khong Iic nay thi lic khac.
Cac nghién ciu da chi ra rang ching ta thwong cam thay thodi mai trong
viéc “ban phat an hué” cho nhitng ngudi ma ching ta cho la c6 mai lién hé
v@i minh. Cac nha tam ly hoc goi hién twgng nay la thién vi cung nhém. Cu
thé, ching ta c6 khuynh hwéng thién vi nhitng ngudi cing moi tredng, ton
giao, chung toc hodc gidi tinh.

Bay gi0 hdy xem xét viéc nhitng nhém thiéu s6 thuwong khong co
nguwoi dai dién ¢ nhitng cdp cao nhat trong cac céng ty hoac cac khoa &
truong dai hoc. Biéu nay cho thdy rang, trong nhitng tinh huéng nay, nguoi
da trang thwong goi dién cho nhau dé dwa ra nhitng dé nghi gitp do dac biét
cho nguoi da trang ma gat bd cac nhém thiéu s6 khac. Khi ban be hodc ho
hang ching ta goi nho va cho con cai hog, chung ta khong c6 y dinh loai tre
nhitng nhém thiéu s6 khong c6 dai dién (underrepresented minorities). That
ra, chiing ta c6 thé khong nghi gi vé nhitng nhém thiéu s6 bi anh hwéng bai
hanh dong cua minh, thay vao do, chung ta tap trung vao viéc chung ta “t@
t&” nhu thé nao khi dwa ra nhitng 10i néi t6t dep véi tredng ban tuyén sinh
thay mdt cho ngwdi em ho thit ba da rat 1au khong lién lac cia minh. Nhung
khi nhitng nguon lyc tré nén khan hiém va chiing ta wa thich nhitng nguwoi
twong tw nhw minh, két qua cudi cung la sy phan biét déi xi v4i nhitng
ngwoi khac biét véi minh. Vé ban chat, viéc wa thich nhitng ngudi giong
ching ta vé mat nhan hoc cling twong ty nhw viéc tritng phat nhitng nguoi
khong cung chia sé cac dac diém véi ching ta. Du vay, hau hét ching ta
déu khong nhan ra sy that nay.
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Hay xem xét viéc khoang hai thap nién gan day, mot phat hién pho
bién trong nganh kinh doanh cho vay ng xau cho thay rang cac ngan hang
thwong tir choi cho vay ng doéi v6i nguwdi My goc Phi hon 1a véi ngwoi da
trang, tham chi sau khi da diéu tra thu nhdp, vi tri nha ctta, v.v... Khi diéu
nay dwgc cong bo lan dau tién vao nhitng nam 1990, gigi nha bao da nhin
cau chuyén nay nhw mét trong nhitng thanh kién va thai do phan biét chiing
tOc cta cac ngan hang dé6i vdi cong dong ngudi My goc Phi. Thai do phan
biét va thanh kién cong khai c6 thé chi la mot phan cta cau chuyén nhung
nguwoi cong sy lau nam cua ching t6i David Messick cho rang nguyén nhan
pho bién nhat c6 vé nhw la sy thién vi ngwdi cuing nhém. Nghia la, trong
khi nhitng nhan vién cho vay phan biét d6i x& ro rét, mot van dé rd rang
hon c6 thé l1a nhitng nhan vién cho vay nay wa thich nhitng ngudi giong ho,
xét vé mat ching tdc, nén tang, v.v... Néu nhitng nhan vién da trang chiém
phan dong nay san sang xuat gidy ng cho nhitng ngudi nop don da trang
khong du tiéu chuan hon la nhitng ngudi khac, két qua cudi cung la sé co it
ngan quy danh cho “nhém ngudi ngoai” va sy phan biét doi xi twong tw
xdy ra nhu thé nhitng nhan vién cho vay la nhitng nguwdi phan biét chiung
toc ro rét. Qua trinh nay don gian la vi nhitng nhan vién nay dang c6 gang
tré nén t té véi nhitng nguwdi cung nhém vdéi minh. Biém nut that la: sy
thién vi ngudi cung nhom c6 thé c6 nhitng tac dong twong ty nhu sy phan
biét doi xt v4i ngwoi khac nhém va néu nhw khong cé suy nghi phan biét
do6i x thi anh ta chang lam gi sai ca!

DPiéu nay chinh xac la nhitng gi da xdy ra tai Pai hoc Illinois trong
nhiéu nam. Vao thang 5 nam 2009, t0 Chicago Tribune cong bd mot cau
chuyén n6i rang hang tram hoc sinh cé thanh tich hoc tdp dwéi mirc dat yéu
cau da dugc nhan vao treong dai hoc nay nhd vao sw can thiép cua cac nha
1am luat cta bang va thanh vién ban quan tri cta treong dai hoc.[%8 Tir ndm
2005 dén 2009, khoang 800 thi sinh dwgc nhan vao tredng sau khi c6 dugc
su Iwu tdm dac biét tir nhitng quan chic cap cao, theo nhitng tai liéu ma to
Tribune diéu tra. Bang mot hé thong ngam duwgc bi mat biét dén véi cai tén
“Loai I”, mot so thi sinh khong du diéu kién da dugc nhan vao hoc bat chap
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si phan do6i cua cac thanh vién hoi dong tuyén sinh, trong khi nhitng nguwoi
khac thi ngdam dong y. Trong mot vi du dwgc nhiéu nguwdoi biét dén, mot
nguoi than cia Antoin “Tony” Rezko, ngudi da bi két an lam dung tam anh
hwéng cia CUU NHAN VIEN théng déc bang Illinois bi that sung Rod
Blagojevich, da dugc nhan vao hoc sau khi Hiéu truong treong Illinois B.
Joseph White gti mot bitc thw cho Hiéu tredng treong nay gidi thich rang
ngai thong déc muon thi sinh nay dwgc nhan vao hoc. M6t thanh vién xét
tuyén, ngwoi nhan thong diép nay cho biét nguwdi nha ciia Rezko c6 hanh
kiém yéu va suyt bi tiv ch6i. Nhung quyét dinh da bi ddo nguwgc va thi sinh
nay da dvgc nhan.

Theo diéu tra cta to Tribune dwa trén nhitng tai liéu nay, nhitng thanh
vién ban quan tri trrong dai hoc va nhitng nha lam luat da 16t tay cac chic
sac trong treong dai hoc.[39] “Loai 1” d3 tao ra mot tinh huong kho xt,
trong do cac nha chic trach treong dai hoc thwong nhan 16i gidp dd cac nha
lam ludt — nhitng “6ng cht ngam” nam giit toan bd hé thong trudng hoc, to
Tribune nhan manh.[®?) Hau hét cac nha 1am luat tham gia vao vu tai tiéng
nay da thyc hién 16i yéu cau thong qua hai nha van dong hanh lang giéi
nhat cda trwong, nhitng nguwdi c6 vai tro khién nhitng nha lam luat hai long.
Ngoai ra, thong qua mot nha van dong hanh lang, hai nha lam luat da de
doa cac chitc sac trvong dai hoc rang néu nhitng thi sinh nay khong dwoc
chdp nhan, ho sé thay doi hé thong xét tuyén cta treong.

N6i bat la trong nam hoc 2008 — 2009, khoadng 77% nhitng ngwdi nam
trong “danh sach den” da dwgc nhan hoc, chiém 69% tong so thi sinh, mac
cho nhitng ngudi nay c6 diém trung binh xép hang va diém kiém tra tiéu
chuan thap hon so v@&i nhitng thi sinh binh thuwong khac. Chinh sach nhan
nhitng thi sinh kém chat lwgng nhung c6 moéi quan hé tot c6 thé sé anh
huwéng rat nhiéu dén uy tin cia truong. Nam 2006, Paul Pless, truéng phong
tuyén sinh trudng Luat cua Pai hoc Illinois cho biét 6ng da phai nhan thém
hai sinh vién c6 thanh tich cao dé bu lai viéc thi hang cta trwong bi anh
huwéng tiéu cye khi nhan nhitng thi sinh khong du chuén ctia “Loai I”. Ong
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Pless néi, “Khi [cac thi sinh nay] doi dién véi chwong trinh hoc cang thang
ctia chung to6i, chac chan ho sé khong thé trong chd gi hon ngoai that
bai.”[61]

Viéc Chicago Tribune cong bo sw ton tai cia “Loai I” da khoi day mot
“con bao” @ Illinois. Thang 8 nam 2009, mot ban dwgc chinh Thong doc
Patrick Quinn chi dinh da cong b6 mot bao cao rat gay gat cdo budc trrong
Pai hoc Illinois dang trai qua “mot cudc khung hoang chinh thitc do minh
t gdy nén” nhw la két qua cua van hoéa “giéu cgt (cynicism) va chu nghia
co hoi day dic”1%?! d3 ton tai tir 1au. Nhitng trwong khoa va vién chic cao
cap, gom co6 ca Hiéu trudng White va nguoi ditng dau ban tuyén sinh ctua
trrong dai hoc da bi cdo budc bat tay v6i nhau trong viéc tuyén vao nhitng
thi sinh kém pham chat c6 dac quyén, bao gom con chau cta nhitng nha tai
tro hang dau cho trudng. Bao cdo cling kéu goi thanh vién hoi dong tuyén
sinh ctia nha treong tiw chitc. Hiéu tredng White da chinh thitc bat tay vao
viéc loai bé hé thong “Loai I” va tuyén bo ap dung nhitng dé xuit cta ban,
bao gém viéc xay dung mot “birc twong lira” dé bao vé qua trinh xét tuyén
tranh khoi sy can thiép cia nhitng vién chitc cao cap cua truwong, thiét 1ap
mot quy trinh xét tuyén tir cac nha lam luat va nhitng nguwoi khac va xay
dwng mot b quy tac wng xt cho nhitng nhan vién xét tuyén. Nhung doi vai
White, ton hai du gi cling da xdy ra; dwdi nhitng ap lyc nang né, ong da
phai tir chirc hiéu treang vao thang 9 nam 2009.

Dva trén viéc cac nha lam luat bang Illinois, cac thanh vién ban quan
tri treong Pai hoc Illinoise va cac quan chitc caa tredong dai hoc khong thay
ai ngai vé chinh sach tuyén sinh ctia tredng minh, ban cé thé tw hoi rang
cau chuyén buén vé dac quyén theo nhém nay c6 phai la mot tredng hgp cod
y tham nhiing hay la mot tredng hgp ngam phan biét doi xi? Cau tra 10i la
ca hai. Khong c6 gi phdi nghi ngo, trong s6 nhitng ngwdi lam sai, c6 nguwoi
biét ho da cw x thiéu dao divrc. Nhwng vdi nhitng ngwoi khac, viéc gitp do
nhitng ngwoi than thiét véi minh ro rang khién ho bé qua thyc té 1a treong
dai hoc da tir ch6i mot cach khong cdng bang nhitng ngudi khong dugce do
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dau. Khi t0 Tribune hoi vé nhitng dé nghi gitip d&, mot s6 nha lam luat cho
biét ho chi lam viéc ctia minh théi. “Nhitng cudc goi uy thac va nho va
nguoi nao do giup 16t duwong hodc thay cuwong ngwa hodc giup mot dia tré
vao dai hoc, t6i cho rang diéu d6 hoan toan thich dang”, phat ngén vién Ha
vién Michael Madigan néi véi t& Tribune.[83 R4t nhiéu ngwdi dan Illinoise,
gom cd nhitng em c6 bang cap tot bi treong Dai hoc Illinois tir chéi da cam
thay bi xic pham nhwng khng may ngac nhién vé quy trinh xét tuyén mo
am nay. “Néu nhu ban quen biét ai dé, nhitng diéu tot dep sé dén v4i ban tai
bang Illinois nay & rdt nhiéu linh vwc khac nhau”, theo 16i 6ng Tom
Wethekam — cha ctia mot hoc sinh bi trwong tit chéi nhan hoc theo quy
trinh thong thwong. “T6i nhin nhan treong hgp nay nhu la mot sy maé rong
ctia sy’ that nay thoi.”(64]

Mac du hé thong “Loai I” ¢ Illinoise noi bat vi quy mé t6 chitc thi hau
nhv tat cd cac trwong dai hoc va cao dang & My déu khong chap nhan
nhitng yéu cau nhan hoc tr nhitng cad nhan cé quen biét, bat ké than so.
Peter Schmidt (2007), phé tong bién tap cua tod Chronicle of Higher
Education cho rang hinh thitc dién hinh (lead- ing form) cua hanh dong
khang dinh tai nhiéu treong dai hoc danh tiéng la “con 6ng chau cha” la:
chinh sach chap nhan nhitng dita tré kém nang lyc va loai bé nhitng diva tré
gidi qua 101 gidi thiéu tir cic CUU NHAN VIEN sinh vién, nha tai trg va
nhitng ca nhan c6 mdi quan hé hitu hdo khac. Cac chinh sach danh cho
“con ong chau cha” tai nhitng trwong wu ti da thién vi nhitng thi sinh it
nang luyc va kém pham chat tiv nhitng nhém xa hoi c6 dac quyén va loai bé
nhitng thi sinh c¢6 da ning lwc nhung khong cé quen biét.[52] Hau hét cac
treong dai hoc thudc Ivy Leaguel®®! déu nhan 10 - 15% sinh vién ndm nhat
tir nhitng nhém nay.[%?) Tham chi mét s6 truong dai hoc hoat dong bing
tién dong thué ctia nguwdi dan, vi du nhw dai hoc Virginia ciing c6 cach lam
viéc twong ty. Gidi chitc cia mot vai truong dai hoc phan bac rang nhitng
sinh vién c6é quen biét ctia ho cling gidi giang va du tiéu chuan nhw nhitng
thi sinh khac. Nhitng s6 liéu thong ké nay kho ma kiém chitng dwgc nhung
mot bao cdo nam 1990 ctia B0 gido duc da két luan rang sinh vién c6 quen
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biét cua trrong dai hoc Harvard thi “kém nang lwc hon han” so véi mot
sinh vién binh thwong khong c6 sy “dd lung” nao ca, trong tat ca cac linh
vue trir thé thao.!®8! Trong moi tredmg hop, gidi chitc cac trwong dai hoc
cling twong tw nhw cac nhan vién cho vay ng xau thién vi nguoi da trang
thwong khong nhan thitc dwgc nhitng van dé trong chinh sach cta ho khi
phan biét doi x gitta nhitng ngwdi cé quen biét va khong c6 quen biét.

Tinh trang thién vi trong nhom dugc khac hoa qua qua trinh tuyén sinh
tai nhiéu treong dai hoc & My ciling nhw trong qua trinh quyét dinh cia con
nguwoi c6 thé xem la mot trwedng hgp minh hoa cho khia canh quan trong
nhat cta gidi han dao dirc: con nguwdi thwong hanh dong phi dao ditc ma
khong hé nhan thitc dugce diéu d6. Hon nita, ching t6i tin rang hinh thai
hanh x phi dao ditc thwong pho bién hon nhiéu so véi nhitng tredng hop
tham nhiing cé chu y va doi hoi mot hé thdng chién lwge hanh x ding dan
rat khac biét. Nhitng nghién cttu vé dao dirc hanh vi cung cap cho ching ta
nhitng hiéu biét sdu hon vé cach con ngwoi that sy dwa ra nhitng quyét dinh
dao dirc nhw thé nao so véi viéc ho mong muén dwa ra nhitng quyét dinh
nhu vay. Vugt trén ca viéc phan tich nhitng thién vi trong nhom, chwong
nay sé lam ndéi bat nhitng hinh thitc cta gidi han dao ditrc. Ching t6i sé tap
trung vao nhitng dinh kién thong thwong, mot ngudi ho hang thudc nhém
“thién vi theo nhém” va sau dé6 m@& rong cudc thao luan dé két luan vdi hai
xu hwdng chinh: lam nhan qua da va ha gia twong lai.

Nhirng dinh kién thong thwong

Nhitng vi du vé sy thién vi trong nhém da minh hoa cho cach ma mot
nguoi tap trung vao viéc tréd thanh mot nguwoi anh em, ban be, hang xom
hodc mot thanh vién Do Thai tot c¢6 thé anh huwéng nhu thé nao dén viéc
phan biét ching toc khong cha y - mot loai cta dao ditc gigi han. Rong hon
nita, nhitng nghién citu tir xwa da kham pha ra mét hé thdng cac sw thién vi
nhat quan ma con ngudi sé hitu nhung khong nhan thitc diéu nay. Nhitng
kham kha tha vi trong linh vie “tdm ly ngam” da tiét 10 rang ching ta cé
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nhitng thai do khac nhau doi véi nam va nit, doi véi nguoi da trang va
nguwoi gia mau va nhin chung la gitta nhom “chung ta” véi nhom “ctaa ho”
va nhitng thai do nay thuwong khong boc 16 ra ngoai - nghia la, ching hién
dién ma khong cé sy nhan biét cia ching ta. Cong trinh nay da dwa ra
nhitng dau hiéu quan trong cho cac nganh kinh doanh, luat va y hoc va cho
tat cd ching ta — nhitng ai mong muén hanh x® that sy c6 dao dic chi
khong phadi chi don gian la ty nhin nhan minh la dao drc.

Néu ban cho rang ban c6 thé mién nhiém vd&i hanh vi phan biét chiing
toc khong chu y nay, hay xem xét cau chuyén cua Ashton Briggs III (con
goi la “Ash”), d6i tac cia mot hang tw van noi tiéng va dugc trong vong.
Mac du la ngudi da trang va xuat than tir mot gia dinh giau c6, 6ng van la
mot trong nhitng thanh vién ung ho nhiét tinh nhat viéc cong ty tuyén chon
cac sinh vién tot nghiép MBA thudc cac nhém thiéu sé dé phuc vu cho nhu
cau mo rong thi treong dang tang nhanh cua hang. Nén tdng quan trong
nhat cua hang trong viéc tuyén dung la cac treong dao tao MBA. Ash da
thanh cong trong viéc thuyét phuc cac dong nghiép cua 6ng dam bao rang
dai dién tr cic nhém thiéu s6 sé dwoc trao co hdi dwgc moi tham gia phong
van vong hai, titc la vong phong van do van phong cta cong ty thuc hién.
Bat chap nhitng né lwc cia Ash, cong ty nhin chung da khong dwgc danh
gia la mot nai thich hgp dé nhitng nguwoi thuéc nhéom thiéu s6 (nhém nhirng
nguoi khong cé cac moi “quen biét” can thiét) dén lam viéc, du cho 1y do
van con la mot an s6.

Vao mua xuan nam 2009, s6 lvgng ngudi tot nghiép MBA lam viéc tai
cong ty cia Ash cling nhv tai rat nhiéu hang tw van khac it hon treéc vi
cudc khing hodng tai chinh lam déng bang nén kinh té. Tuy nhién cong ty
cta 6ng van tiép tuc phéng van nhirng sinh vién tot nghiép MBA véi muc
tiéu bo sung thém mat s6 nhan sy mai trong s6 nhitng ngwoi dang cho viéc
& cac trwong dai hoc. Ash phu trach viéc tuyén nhan lyc va nhém ctia 6ng
da gidi han xudng con 2 ng vién cho vi tri can tuyén.
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Mot trong hai &ng vién da c6 hai nam thuc tap cho cong ty tredc khi
lay bang MBA. Anh nay c6 diém s6 rat cao va nhitng 1a thu gidi thiéu tuyét
vOi. Mot trong s6 nhitng 14 thw d6 la t* mot gido sw cii cia Ash. Trong khi
do6 ¢ng vién con lai, trwdc khi ldy bang MBA, da danh thoi gian lam trong
linh vie nang lwgng — mot nganh c6ng nghiép quan trong doi vdi cac cong
ty tw van trong nhitng nam t6i. Diém s6 ¢ tredng cda cb ta tuyét voi, co ta
la 1anh dao cau lac bo nang lwgng thudc chuwong trinh MBA dé va co ta co
1a thw gidi thiéu vo cung nhiét tinh va hoan hdo tir mdt gido su rat noi tiéng
nguwoi My goc Phi. Ca hai ¢ng vién rd rang déu rat c6 kha nang nhung chi
c6 mot ngwoi dugce chon. Cudi cung, Ash va nhitng cong su ctia minh da
quyét dinh danh co hodi cho anh chang CUU NHAN VIEN thyc tap sinh
ctia cong ty. Yéu to quyét dinh la long tin cia Ash vao 14 thw giGi thiéu cta
vi gido su cli ma ong rat yéu mén. Mdc du kinh nghiém trong linh viec nang
lwgng cha tng vién con lai la rat dang gia nhung cong ty van wu ai hon cho
nhitng gi ma hé théng ctia ho dao tao dugc.

Mac du quyét dinh nay dugc nhitng ngwoi cé tham quyeén trong cong
ty dong y, Ash van thay phién long. Ung vién dugc chon 1a mot nguoi da
trang va nguwdoi con lai 1a mot nguoi My goc Phi. Truedce dé Ash da thiét 1ap
mot chinh sach theo doi cac trwdng hoc, gidi tinh va chiing téc cia tat cac
cac wng vién tir cac chwong trinh MBA, ciing nhw thong tin lién quan dén
nhitng lan phong van dgt 2, dé nghi va chap thuan cong viéc. Khi dién vao
nhitng 14 don nay trong nhitng nam gan day, Ash nhan ra rang nhitng ng
vién thudc nhém thiéu s6 c6 nhiéu co hdi dwgc moi lai phong van lan thi
hai hon nhitng ngwdi da trang trong nhiéu nam nhwng it hon nhitng nguoi
da trang that sy nhan dwgc viéc. Rac r6i hon nita, Ash da dirng lai nhitng
10i kién nghi va thay rang trong su6t bay nam qua, mau kién nghi ctia 6ng
da khép véi quyét dinh cta hing. Ong van nhiét thanh trudc sau nhw mot
vé viéc moi nhitng nguwdi thudc nhém thiéu s6 dén phéng van lan hai nhung
cudi cung 6ng ctling lai tiép tuc dwa ra nhitng chon lwa khé khan 1a xét mot
cach tong thé, 6ng lai phdi tir chdi nhitng ngudi thudc “nhém thiéu s6”. Vi
qua trinh nay khéng dwgc cong khai, Ash nhan dwgc email tit mét dong
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nghiép chia sé cho anh mot doan video trén youtube, trich tt* mot tap trong
chwong trinh Dateline ctia dai ABC (ban c6 thé tim thdy video nay tai
duong link www.blindspots-ethics.com/ dateline). Poan video mo ta nghién
ctu cua cac Giao su Mahzarin Banaji va Anthony Greenwald hudng nguoi
xem dén mot trang web ma hon 10 triéu nguwdi khac da kham pha ra s
thién vi an gidu ctia minh, dong thoi cling nhan dwgc nhitng phan hoi vé
cac truong hgp phan biét doi xi tifm tang ma ngay chinh ban than ho cling
khong nhan ra. Bi kich thich tri t0 mo, Ash da vao trang web nay va dugc
dan dén mo6t nhiém vu dwoc 1ap trinh trén may c6 tén goi la Kiém tra nhitng
lien hé ngam. (Chung t6i khuyén khich cac ban vao trang web
www.blindspots-ethics.com/implicit d¢ xem loai tai liéu da gay kho khan
cho Ash.) Trwéc hét nhiém vu yéu cau Ash phai nhanh chéng phan biét
nhitng khudn mit khac nhau cta ctia nhitng ngudi goc chau Au va chau Phi
bang cach d&n mdt hodc hai phim mdy tinh. Anh phai phan biét 30 khudn
mat nay theo mitc do ti kha dé dén deé. Tiép do, anh duwgc yéu cau phan biét
nhitng tr ng¥ dugc cho la t6t hodc xau. “tot”, “binh tdam” va “han hoan” la
vi du cua nhitng tir mang nghia t6t, trong khi “ich ky”, “gian di¥” va “ghé
tdm” dwgc cho la nhitng tir mang nghia xau. Nhiém vu nay cling dugc xem
la don gian.

Nhiém vu thit ba yéu cau Ash phai nhan mot phim khi 6ng nhin thay
mot khuon mat da den hodac mot tir mang nghia xau nhwng phéai nhan mot
phim khac khi 6ng thdy mot khuon mat da trang hoac mot tir mang nghia
tot. Nhiém vu nay khé khan hon nhuwng van khong qua gay cang thang cho
Ash.

Nhiém vu th tv cling twong ty nhw nhiém vu thi ba nhung c6 mot
thay d6i nho gitta cac cap. Lan nay, Ash dwgc yéu cau nhan mot phim dé
quyét dinh gwong mat mau den va tr mang nghia t6t nhung sé nhan mot
phim khac khi khuén mat 1a mau trang va ti* mang nghia xau. Nhiém vu
md&i nay nghe c6 vé twong tw nhw nhiém vu trwdc. Tuy nhién, lan nay
nhiém vu da kho6 hon nhiéu va Ash ty thdy minh dwa ra nhiéu lan phan loai
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sai. Mdac du da chu y tap trung nhiéu hon dé dwa ra nhitng cau tra 16i ding
nhung 6ng van phdi lam cham hon nhiéu so v6i nhiém vu tredc.

Mady tinh da tinh toan rang Ash can nhiéu thoi gian dé phan biét “den-
tot” va “trang-xau” hon so v6i cac cap “den-xau” va “trang- tot” (duwgc do
bang mdt phan nghin gidy). Dya trén nhitng két qua nay, mdy tinh cho thay
Ash thé hién sy lién twéng ngam manh mé gitta den va xdau, giira trang va
tot. N6i cach khach, sy lién twdng ngam ctia 6ng da thé hién sy thién vi cho
nguoi da trang hon so véi ngwoi da den, mac du 6ng ta khong cé sy thién vi
nay trong tam thirc tinh tao cua minh.

Banaji, Greenwald va nhitng cong su cua ho miéu ta nhitng su thien vi
nay nhw la nhitng dinh kién binh thwong. Ho st dung tiv “binh thwong” dé
nhan manh rang nhitng qua trinh suy nghi thong thwdng ma con nguoi dung
dé phén loai, nhin nhédn va danh gia thong tin c6 thé dan dén nhitng cam
x(c va niém tin mang tinh hé thong — tht c6 thé duwgc coi la thanh kién
hodc rdp khuon. Nhitng qué trinh suy nghi dé ciing c6 thé dugc xem la
“binh thwong” vi chiing tham chi cé thé anh hudng dén nhitng ngudi trung
thire va thong minh nhat, bao gom cac giam doc, nhitng nha diéu hanh va
nhiéu vi tri cao khac. Nghién cttu nay chinh x4c la vé linh vuc dao ditc
hanh vi.

Mot vai hoc gia ngd vire khong biét bai Kiém tra lién hé ngam (IAT)
nay co6 du doan chinh xac dvgc hanh vi that sy cua con nguoi hay
khong!% nhung IAT dd cho thdy mot s6 két qua thwc nghiém dang kinh
ngac. Cac nha nghién cttu da chi ra rang két qua tiv IAT da dy doan dwoc sy
phan d6i cac nhém thidu s6!2% va mic d6 con ngwdi phan biét d6i x dua
trén sac toc trong cac cudc tuyén chon ng vién cho cong viéc. Mot IAT
dwa trén sac toc da cho thay su khac biét thyc té trong cach déi xit ctia cac
bac si ddi v6i nhitng ngudi My da tréng va nguwdi My goc Phi.lZll C4c nha
nghién citu da kham pha ra mic do ma nhitng nguwoi Thuy Dién thich
phéng van nguoi Thuy Dién hon 1a nhitng ngudi A rap.[Z2! Thyc 6 1a c6
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nhiéu bang chitng cho thay tat ca cac nhém déu s& hitu cac thién hwdng
thién vi ngam khac nhau.

Bay gio hdy xem xét dén con bao truyén théng bung ndé vao thang 7
nam 2009 sau khi Téng thong Barack Obama binh ludn vé viéc Henry
Louis Gates Jr., m0t gido sw nguwdi My gboc Phi ctia Pai hoc Havard bi bat
b&i James Crowley, mot nhan vién canh sat da trang ngwdi Cambridge. C6
thé ban sé nhd lai, khi tré vé nha sau mét chuyén di nwdc ngoai, Gates thay
ctra trréc nha minh bi ket va budc phai tim cach khac dé vao nha véi su
giip dO cta tai x€ taxi. Mot nguwoi hang x6m da goi cho canh sat dé bao
rang hinh nhw c¢6 nguwdi dot nhap. Khi dén hién treong, Crowley da yéu cau
Gates buéc ra khoi nha; Gates tir ch6i. Gates noéi rang 6ng da cho Crowley
xem thé lam viéc tai Harvard va bang lai xe ctia minh dé chitng minh quyén
cu trd nhung Crowley van mot muc khong tin d6 la nha cta 6ng. Crowley
thi noéi rang trong khi anh “duwgc thuyét phuc dé tin rang” Gates that su
song trong nha do, anh ta cAm thay cé nghia vu phai bat gitt Gates sau khi
tré nén mat binh tinh. Tai mot cudc hop bao ngay sau d6, Obama cho rang
vién canh sat Camabridge da “hanh dong ngu ngdc” khi bat gitr Gates.

Nhitng cudc tranh luan vé sac toc no ra, dinh diém la viéc phai nhanh
chong sap xép mot “hodi nghi thwong dinh bia” trong Vuon Hong ctia Nha
Trang!Z3,

Ban c6 thé (hodc khong) dong tinh véi nhan dinh ban dau cia Obama
rang Crowley that ngu ngoc khi bat giir Gates trong ngoi nha ctia chinh 6ng
ta. Quan trong hon la quyét dinh bat gitt Gates ctia Crowley c6 phai 1a mot
treong hgp phan biét chung téc 1o rang hay khong? Hay la Crowley quyét
dinh bat gitr Gates ma khong hé ghét bé gi nhitng nguwdi My goc Phi? Vai
rat nhiéu nguwoi My, khong khé dé twdng twgng mot vién canh sat da trang
c6 nhitng suy nghi phan biét déi x nhin thdy xu hwéng pham tdi trong
hanh x* cia mot nguwoi da den vo t0i va sau d6 co6 nhitng hanh dong thai
qua. Nwéc My c6 mot lich sit dai va buén véi nhitng hanh dong phan biét
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chung toc va doi xi té v6i nhitng nhom thiéu s6 do toa an va cac co quan
thye thi phap luat thue hién. Nhueng James Crowley khong nén bi coi la mot
ké phan biét chung toc. That ra chinh anh ta da day mot khoa hoc cho cac
hoc vién canh sat vé viéc lam sao dé tranh bi xem la phan biét ching t6c
khi hanh nghe.

Nhitng chitng cit da goi y rang du da dwgc huan luyén vé viéc doi xir
v6i Gates theo cach thitc “mu mau”, Crowley cé thé da khong chong lai
dwgc nhitng dinh kién vé chiing toc trong tiém thitc. Trong tinh hudng gap
gap do, vién canh sat budc phai quyét dinh cach thitc doi x vdi Gates.
Nhitng quyét dinh tirc thoi nhw vay thuwong dac biét xudt phat tir nhitng
dinh kién khéng nhan thitc; cang it thdi gian suy nghi, ching ta cang cé
thién hwéng nghiéng vé nhitng kiéu mau phan biét chiing toc. Trong mat
nghién ctu, nhitng nguwoi tham gia vao mot gia dinh tréen may tinh dugc
hwéng dan ban t6i pham xuat hién trén man hinh nhung khéng duwgc ban
canh sat hodc cong dan khong mang vii khi.l”#l Nhitng ngudi tham gia
thuong bdn nham nhitng ngwdi da den hon nhitng ngudi da tring.!”2! Theo
Giao su toi pham hoc Lorie Fridell cua Pai hoc Nam Florida, sy thu dich
von da kéo dai tw lau gitta canh sat va cac nhom thiéu s6 @ My va su lan
rong cua cac dinh kién rdp khuén rang td6i pham va bao luc thwong lién
quan dén nguoi da den c6 thé khién mot s6 nhan vién canh sat it ton trong
hodc c6 thai do hung han hon v&i nhitng nguwoi da den.

Hau hét chiing ta déu khong phai doi dién véi nhitng quyét dinh sinh
t* ma canh sat thwong phai lam vi cong viéc cia ho. Nhung tat ca ching ta
déu dé dang dwa ra nhitng phan doan ac y c6 san doi véi ngudi khac. Néu
nhitng thai do ngdm cua ban, theo cach do cta IAT, khong théng nhat vGi
nhitng quan diém c6 nhan thitc, it nhat ban nén cho rang doé la mot dau hiéu
canh bao vé nhitng cach thitc ma ban c6 thé phan biét déi xi véi nguoi
khac ma chinh ban than minh ciing khong nhan ra. Banaji, ngudi tin rang
su phan biét doi xtr vo thitc bi bé quén doi hoi nhitng thay déi mang tinh hé
thong cling khuyén ching ta nén dat cau héi vé bitc tranh phan biét ching
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toc thuwong dwoc phac hoa trén truyén thong va nén xem xét nhitng lwra chon
riéng ctia ching ta trong viéc két ban.!Z8 Cang it tiép xiic v6i nhitng ngudi
khac biét véi ching ta, du la vé sac tdc, van hoa, ton gido, v.v..., ching ta
cang dé nhin ho véi mot lang kinh chat hep va c6 tinh thién vi. Xem xét
trrong hgp vé hau qua cta hanh dong bat gitr Gates, Crowley van cho rang
minh da hanh x& hgp 1y va tir chdi xin 16i Gates. Tuy nhién, Crowley ciing
san sang ngoi xudng udng bia vdi Gates (cling nhw Tong thong va pho
Tong thong ). Va khi nhitng co hdi xuat hién trwdc cong ching qua di, hai
nguwoi da gap nhau tai River Gods, mét quan bar @ Cam- bridge, khuat tam
mat ctia cong ching. Cach thitc giao tiép cdi mé va phan anh hop 1y nay cé
thé hwdng tGi viéc giam thiéu nhitng sai lam chuing ta thuc hién khi néng
gian trong tuong lai.

Sv tw cao dan dén lam nhan nhvw thé nao

Khong c6 phuong thitc gido duc khoa hoc nao va ciing khéng cé bat
ky 1gi ich chung nao c6 thé day con ngudi cach chia sé tai san va dac quyén
Vi tat cad nhitng nguwdi khac mdt cach cong bang va binh dang. Moi nguoi
sé nghi phan chia ma béan than cé dugc qua nhé va ho sé luon ghen ti phan
nan va cong kich nguoi khac.

_Fyodor Dostoyevsky, Anh em nha Karamazov_

Ban lam bao nhiéu phan tram viéc nha? Péng gép bao nhiéu phan
tram nhitng y twéng hay cho nhém cua ban? Bong gép bao nhiéu phan tram
lgi nhuan lau dai ctia cong ty bang nhitng no lwc ctia bo phan ban lam?
Trong moi quan hé hgp tac giita cong ty ban va céng ty khac, bao nhiéu
phan tram thanh céng cta lién minh nay dén tir nhitng déng gép ctia cong
ty ctia ban?

That khé ma biét ban c6 lam nhan qua da trong viéc ghi nhan nhitng
dong gop cua minh (hodc ciia nhom minh) khi tra 101 nhitng cau hoi nay
hay khong. Nhung cac nghién citu da chi ra rang hau hét moi ngwoi thuwong
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nhin nhitng déng gép cua ho cho nhém, déng gép cia nhém ho cho cé to
chitc va dong gop cua cong ty ho cho mét lién minh chién lwge quan trong
hon va dang ké hon thyc té dién ra. Tham chi khi con ngudi c6 gang tinh
tdo dé dwa ra nhitng danh gia chinh xac, ho van lam nhan qua mitc céng
sttc cia minh. Piéu nay it nhat mét phan xuat phat tv “giéi han dao dirc”
cua chung ta.

Gioi hoc gia da bi chi trich vi chiu thua trwdc hién twgng nay. Hay
xem xét treong hop dong chién thang giai Nobel Hoa binh nam 1923 cho
viéc tim ra insulin. Mot trong hai nguwoi chién thang, Frederick Banting cho
rang dong su ctia ong, John Macleod, tretdng phong thi nghiém cta ho da
gay trd ngai nhiéu hon la ho trg. Vé phan minh, trong nhitng bai dién van
mo ta nhitng nghién ctu dan dén kham pha nay, Macleod, theo mét cach
nao d6 di quén dé cap dén viéc dng c6 mot dong su.[ZZ) Gan day, Max va
nhitng cong sy cua 6ng la Eugene Caruso va Nick Epley da phai yéu cau
cac tac gia cua bai viét dong ding tén ca bon nguwoi dé thira nhan nhitng
dong gbp cua ho doéi véi bai viét chung. Tong s6 dong gép ma bon ca nhan
nhan vé minh 1én t6i 140%. Chuing ta khong biét rang ca bon ngwoi déu qua
lam nhan cong sitc ctia minh hay khéng nhwng phai nhin nhan rang ca bon
nguoi cong lai da vt qua 40% tong s6 cong viéc ma ho dang dugc nhan.
Két qua cua nhitng si lam nhan chan that nay (chan that la vi moi nguai
déu tin rang tinh toan cta minh la chinh x4ac) la viéc khién cho tat ca hoac
hau hét cac tac gia tham gia vao cong trinh nay cam thay rang nhém khong
thé danh gia ding nhitng déng gop cua ho dwa trén nhitng gi ma ho da lam.
Té hon nita, xung dot c6 thé nd ra khi moi thanh vién déu tim kiém mot yéu
t0 nao d6 (vi du nhu thit tw xudt hién tén tac gid) ma anh ta/ c6 ta tin rang
minh xtrng dang.

Gitta nhitng bat dong nay, ching ta khé ma cé thé dong tinh véi nhau.
Tai sao lai nhv vay? Vi nhitng nguoi khac nhau chi y vao nhitng dir kién
khac nhau. Khuynh huéng tap trung vao nhitng dong goép cua riéng minh
trong no lwc chung thay vi chi y dén nhitng déng gép cua cac thanh vién
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khac trong nhém da phan anh mot thién hwéng mé rong nita lién quan dén
khia canh dao dic: sy tw dé cao ban than. Ban chét cia ching ta la tw dé
cao chinh minh, nghia la dwa ra nhitng phan doan thién vé ban than minh
trong viéc dinh doat sy dong gop va khién trach, mot hién twgng sé dan
ching ta dén nhitng két luan khac nhau vé viéc mot giai phap cong bang
cho mot van dé la gi. Cu thé, ching ta thwong c6 khuynh hwéng danh gia
déng gop ctia minh doi véi mot két qua nao do dwa trén sy tw 1gi roi danh
gia nhitng dong gop nay duva trén sy cong bang bang cach thay do6i tam
quan trong ctia nhitng yéu t6 anh hwdng dén céi goi 1a cong béang.[78!

Thit nghi xem chuyén gi sé xdy ra néu ca bi cdo va nguyén cao trong
mot tranh chdp lao dong déu trinh bay nhitng thong tin giéng y hét nhau.
Ca hai bén xtt ly thong tin khac nhau va theo cach cé 1gi cho quan diém
riéng cia minh, cadc nha nghién ctu da chitng minh diéu nay. So vGi bén
nguyén don, bén bi don thwong nhé dén nhitng chi tiét cé 1gi cho truong
hgp cta ho va khong nhé dén nhitng chi tiét c6 1gi cho bén nguyén. Truong
hop twong ty cling xay ra voi bén nguyén don. Khuynh hwéng nhin nhan sy
viéc theo huéng c6 1gi cho minh dnh hwéng dén quan diém ctda cac bén lién
quan vé viéc cdi gi cau thanh nén cach giai quyét cong bang; twong tu, mirc
d6 bat dong gitra nguwdi lao dong va nha st dung lao dong trong nhitng vu
tranh chap hop dong vé viéc thé nao la cong bang c6 thé dy doan dwoc mot
cudc dinh cong sé kéo dai bao lau.

Su khac biét trong cach xtr ly thong tin khong chi 1a chién lwgc, né
xdy ra du ching ta mudn hay khéng. Tri 6c ctia chung ta that ra chi tiép
nhan nhitng thong tin c6 1gi cho minh va cé tinh loai di nhitng thong tin
ngwoc lai. Va roi, khong c6 gi phdi ban khoan khi hau hét nhithg nguoi
phai d6i mat tredc toa hodc bi dinh liu vao mét budi diéu tran nao do cé
khuynh hwéng danh gia cao kha nang ho sé thing.'”2! Di nhién 1a ho khong
thé ding; moi bén khong thé s& hitu 75% co hoi chién thang. Nhung dua
trén nhitng dir kién ma ho chon dé tiép nhan, ca hai bén déu tin rang minh
ding. Van dé nam & cho “sy that” ma ho tin twéng dé phong doan thwong
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thién vé nhitng con dwong dan dén chién thang va bé qua nhitng dir kién
khong co 1gi cho truong hgp cua ho.

Tuwong ty, trong mot nghién ciru khac, sinh vién trong mot 16p hoc
dam phéan dwoc phat cho du loai tai liéu (khau cung, cac bao cdo y khoa va
bao cao cua canh sat, v.v...) ttt mot vu kien do va cham gitta mot xe hagi va
mot xe may.[8Y Sinh vién dwoc bt cip va phan vai nguyén don — bi don va
dwgc hwéng dan cac cach dam phan trong mot vu hoa gidi. Ho dwgc biét
rang néu ho khong thé di dén mot quyét dinh chung, bén cia ho phaéi chiu
mot hinh phat dang ké vi dé vu viéc roi vao bé tac; ngoai ra, ho cling dwoc
bao rang trong trrong hop khong dat duwgc thoa thudn, so tién ma bén bi
don phai trd cho bén nguyén sé dwgc dinh doat mot cach cong bang béi mot
thdm phan da cé nhiéu kinh nghiém trong nhitng vu viéc twong tu tredc do.
Trudc khi dam phan, sinh vién dwgc yéu cau phai dy doan dwgc phan quyét
cta tham phan. Ho dwgc dan rang nhitng du doan dé khong dwgc dé cho
phia bén kia biét, khong déng vai tro gi trong qua trinh dam phan va sé
khong anh hwéng dén quyét dinh cta tham phan (von da dwgc thyc hién
r6i). Tuy nhién, dv doan ctia bén nguyén vé s6 tién phat cao hon gap déi so
v6i dy doan cta bi don va mitc d6 khac nhau giita hai bén la mét yéu t6
tuyét voi giup tién doan xem ho c6 thé dan xép dwoc vu viéc hay khong
(trdi vdi viéc dwa trén phan quyét caa tham phéan). Viéc moi ngwoi thuong
dat minh vao trung tdm va ty dé cao ban than da dwgc quan sat trong treong
hop cac van dong vién trinh bay thanh tich cia minh d6i véi thanh cong
cua ca doi, truong hop cac sinh viéen MBA trinh bay dong gop cta minh vai
cac du an nhom va cac ca nhan dy doan vai tro cia minh trong nhitng no
lie xin tai tro.!81] Cac cip vo chong ciing cho thdy khé khin twong tu trong
viéc nhin nhan chinh xac nhitng déng gép cia moi bén vao viéc nha. Khi
duwgc yéu cau dy doan phan tram cong viéc nha ma ho lam, ca hai bén déu
c6 khuynh hwéng néi ring ho 1am hon 50% khéi luwgng cong viéc.[82! Ban
c6 thé sé nhd rang ban da rita chén, giat do va tra tién cac héa don. Nhung
ban c6 thé sé quén, hodc chwa bao gid dwa vao bd nao théng tin rang ban
doi cia minh cling phai can doi thu chi, do rac va cham s6c vuon twgc. Két
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qua la ban tin rang minh lam nhiéu hon s6 viéc ma c6 thé ban da thuc sy
lam. (V&i riéng chung t6i, chiing t6i tin chac rang minh lam khoang 75%
cong viéc nha — chung t6i chi dang noéi vé tredng hop cia cac ban!) Sy dé
cao ban than khéng chi thic day ching ta doi hoéi nhiéu hon nhitng gi
ching ta that sy lam ma con doi hdi qua mic cac nguodn tai nguyeén.Viéc
doi héi qua mitc cac nguon tai nguyén khan hiém la goc ré cta nhitng cudc
khing hodng moéi triong gay nhiéu tranh cai nhat cua xa hoi, bao gom ca
s tuyét chung cta nhiéu loai va bién d6i khi hau. Nhitng cudc khing
hodng nay cé thé dwgc miéu td nhw nhitng truong hgp song dé xa hoi
(social dilemmas) hodc nhitng tinh huéng ma moéi thanh vién trong nhém
dé ra cac sang kién ngan han dé hanh dong theo cach cé 1gi cho minh
nhung tit cad thanh vién ctia nhém va cé xa héi sé phai chiu hau qud cda
hanh vi tw 1gi nay trong mot khodng thoi gian dai. Trong bai bao ndi tiéng
Bi kich cua cai chung, Garre Hardin da trinh bay mot vi du sinh dong cua
mot treong hop song dé xa hoi dién hinh. Twdng twgng rang mot nhém
ngwoi chan gia sic dang tha gia sic cta ho chung trén mot dong cé. Moi
ngwoi déu mudn gia stic cia minh 16n nhanh dé gia tang 1gi nhuan. Nhung
néu c6 qua nhiéu dong vat trén déong co, cudi cung dong co sé chang con gi.
Hardin lwong tredc duwge rang trong treong hop nay, hau hét nhitng nguai
chan gia suc sé “tir bé” 1gi ich chung cta ca nhém va tap trung vao viéc vo
béo gia sic ctia minh, tir d6 pha hiy ca dong c6 va nhw thé tat ca nhitng
nguoi chan gia stic déu sé bi giam 1gi nhuan dai han.

Nhitng cudc tranh luan xung quanh van dé lam thé nao dé doi pho véi
bién doi khi hau thwong bat nguon tir nhitng khac biét trong quan diém cuda
cac quoc gia vé quyén dugc doi héi “phan chia cong bang” cac nguon tai
nguyén va quyéen dwgc phat trién. Két qua la cac nwdc déu danh gia mot
cach khac nhau vé viéc ho phdi chiu bao nhiéu trach nhiém cho van dé nay
va ho phdi ganh bao nhiéu trach nhiém trong viéc gidi quyét hau qua.
Nhitng quéc gia phét trién nhanh nhw Trung Quéc va An Do cdo budc
phwong Tay vi qua trinh cong nghiép hoéa kéo dai tir xwa dén nay va sy tiéu
thu qua mitc tai nguyén ctia ho. Trong khi d6, My va cac nén kinh té phat
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trién khac c¢6 khuynh hwéng doé 16i cho cac nwéc dang phat trién vi dot
rirng, vi qua dong dan va sy mé rong kinh té khong kiém soat duoc.

Cu thé, My va Trung Quoc, nhitng nwdc chiu trach nhiém cho viéc
thai ra dén 42% lwgng khi thai nha kinh c6 khuynh hwéng chi trich lan nhau
trong van dé nay. Trong nhitng bai dién van trong su6t chuyén tham Trung
Quoc vao thang 7 nam 2009, Bo tredng Nang lwong My Steven Chu va Bo
trudng Thuwong mai Gary Locke kéu goi Trung Quoc kim ham toc do cta
viéc thai khi thai nha kinh. Néu Trung Qudc tir choi hanh dong, 6ng Chu
cho biét, lwgng khi thai nha kinh ctia nwéc nay trong 30 nam tGi sé nhiéu
hon toan bo Iwong khi thai cia My trong toan bo lich stt.[83] “Nim muoi
nam nita, ching t6i khéng muon thé gidi cdo budc nhitng buwdc chan cua
Trung Quoc dan dén thdm hoa moi treong”, 6ng Locke ndi. Khi dua tin vé
nhitng bai phat biéu cia 6ng Chu va 6ng Locke, trang thong tin chinh thitc
cta Trung Quoc — Tan Hoa Xa da khong dé cap dén trach nhiém cta Trung
Quoc trong bién doéi khi hau hay nhitng chi trich tir phia My, thay vao do
tap trung vao viéc ong Locke thtta nhan My da thai khi thai nha kinh trong
150 nam.

C6 thé chinh pha MY rat mong mudn dat dwgc mot théa thuan vé bién
doi khi hau c6ng bang cho ca My va Trung Quoc nhung quan diém cta My
vé cai goi la cong bang cé khuynh huwéng thién vé phia c6 1gi cho minh va
diéu twong tw cling dién ra v4i Trung Quoc. That khong may, viéc dat minh
¢ vi tri trung tam da khién tat cd cac qudc gia tin twdng rang ho that sy chiu
it trach nhiém trong viéc kim ham bién do6i khi hau hon la tin vao mot bén
doc 1ap nao do6 vaGi nhitng danh gia cong bang. Van dé cang thang khong
phai dén tir mong mudn khong cong bang ctia ching ta ma dén tr viéc
ching ta khong c6 kha nang nhin nhan thong tin mot cach khach quan.
Ngoai ra, bién doi khi hau la mot van dé cuc ky phitc tap ma lai thiéu cac
so0 liéu k¥ thuat va khoa hoc thuyét phuc. Sy khong chac chan nay cang cho
phép su ty cao phat trién nhanh. Khi cac s6 liéu ré rang, kha nang hoat
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dong cta tam tri ching ta dé tim kiém sy cong bang sé bi gigi han nhung
dwdi nhitng diéu vo cung bat dinh, tinh ca nhan sé troi ddy manh mé.

Viéc danh bat ca qua mic la mot vi du khac cua tinh trang song dé xa
héi dang lan rong va kho stra chira bat nguon tit tinh ca nhan. Vi ca thuwong
cu tri & cac vung bién khoi nén dé dang bi danh bat va rat dé bi day dén bo
vuc tuyét ching. Lay truong hop ctia ca nglr vay xanh, s6 lvgng loai nay da
bi gidm di rat nhiéu do tinh trang danh bat ca tran lan. Hién dang la loai ca
gia tri nhat dai duwong, mot con ca nglr vay xanh tredng thanh c6 thé dai
dén 10 feet!®! va ning khoang 1.500 pounds!®2l. O Tokyo, mét con c4 ngir
vay xanh c6 thé dugc ban véi gia 1én tdi 150.000 d6-la.

Trd lai nam 1969, khi hang dan ca ngtr vay xanh lang thang khap céc
khu vie bién Bac, bién Baltic va Pia Trung Hai, mot trong nhitng t6 chitc
nghé ca lién chinh pha cap khu vuc da duwge thanh 1ap dé giam sat su bao
ton ca nglr vay xanh, dé 1a t6 chitc: Uy ban quéc té vé Bao ton ca nglt Pai
Tay Dwong (ICCAT). Tuy nhién, vai chuc nam sau, s6 lwgng nhitng dan ca
nglr vay xanh da gidm sut dang ké. Mot nghién citu gan day két luan rang
néu viéc danh bat ca ngir vay xanh bi cam triét dé thi s6 lwgng ca ngtr & khu
vuc Pia Trung Hai va Pong Bac Pai Tay Duong ciling van c6 thé sé suy
giam tdi mirc bdo dong. Trong nhitng nam gan day, ICCAT da thiét 1ap han
ngach danh bat ca chi cho phép danh bat khoang 30.000 tan ca ngw vay
xanh m6t nam v@Gi ké hoach sé ha mitc han ngach nay xuéng con 25.500
trong thoi gian gan nhat. Tuy nhién san lwgng khai thac ca hgp phép lai it
dugc theo do6i va hanh dong danh bat trai phép ca ngtr vay xanh lai phat
trién manh.

ICCAT da hoat dong kém hiéu qua trong viéc quan ly cac dan ca ngw
vay xanh dén mitc ngwoi ta dua rang nhitng ky tw viét tat tén nhoém that ra
1a “Am muu qudc té danh bt tat ca ca ngir”. That vay, mot ban danh gia
doc 1ap bao gom cac chuyén gia do ICCAT chi dinh da cho rang sy quan ly
nganh danh bat hdi sdn cta t6 chitc nay “dugc coi la mot sy si nhuc mang
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tinh quoc té”. Tai sao IC- CAT lai hoat dong kém hiéu qua dén vay? Vi
ICCAT thiéu su kiém soat 64 quoc gia thanh vién, tirc la khong kiém soat
tinh c4 nhan cua ho.[8%! Mot giai phap cho van dé nay, it nhat trong phan
nay, nam & cho nhan thitc dugc nhitng thanh tri ma tinh ca nhan anh hwéng
1én quyét dinh cua cac thanh vién ICCAT. Do khong nhan thitc duwgc nhitng
tdc dong manh mé cuda sy thién vi nay, chiing ta khong thé trong doi nhitng
nguoi danh bat ca riéng 1é tinh nguyén cam két giam hoat dong cta ho dwdi
danh nghia vi céi t6t chung. Di nhién, thay d6i ¢ cap do hé théng la can
thiét.

Vao thang 9 nam 2008, tai mot cudc gap cua Lién minh bao ton thién
nhién quoc té, hau hét cac quoc gia da ky mot nghi quyét kéu goi cam danh
bat ca ngir vay xanh, tiép theo la cai thién van dé quan ly va cac bién phap
thye thi. Nhung ngay sau khi giai phap dugce thong qua, chinh phu da di
nguoc lai 16i hita cia ho. Nguwoi phat ngon cho Hiép hoi diéu hanh Nguw dan
chau Au da néi ring 1énh cdm danh bit ca ngir vay xanh nay 1a “Sy tuyét
vong cta nhitng ngw dan Y, Tay Ban Nha va Phap”. Ciing dé dong cam vd&i
nhitng ngw dan nay — néu lénh cam thuc sy duwgc thyce thi thi cudc séng cua
ho sé gap khong it khé khan. Nhung néu nganh danh bat hai san duwgc quan
ly hiéu qua trong hon 40 ndm qua, ngw dan da c6 thé tiép tuc danh bat ca
ma khong phai lo sg 1énh cdm nao cd. Hon nita, doi v6i nhitng nguw dan
danh bat ca ngtr vay xanh, néu ho cé bat ky hy vong nao trong viéc phuc
dwng mot nganh danh bat hai san phat trién bén vitng cho con chau minh,
ho can dirng viéc danh bat ca ngir va dé cho loai nay cé thé sinh soi trd lai.
Nhung nhitng hoat dong danh bat ca mang tinh mua vu van tiép tuc dién ra.
(871

Qua trinh tuyét ching dan dan ctia ca ngtr vay xanh chi la mét trong
rat nhiéu cau chuyén lién quan dén sy suy sup va can kiét cia nganh danh
bat hai san. Khap vung bién khoi, c6 qua nhiéu nhitng chiéc thuyén cong
nghé cao va tau luwdi kéo dang dudi theo cac loai ca ngay cang c6 nguy co
tuyét ching. Ngu dan da xo6a so toan bo quan thé ca quy roi lai chuyén sang
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cac loai cé it hap dan hon. Cung chung s6 phan véi da s6 cac lvu vire danh
bat ca trén toan thé gidi, ca tuyét va ca tuyét cham den ciing dang dan dan
bi danh bat qua mc & khu vic BDong Bac My va ca map ciing bi danh bat
ngoai khoi vung dong nam nwdc My. That khong may, ngu dan thuwong chi
quan tam dén viéc gidi quyét khung hoang danh bat ca nay vao nhitng lic
qua tré. Cling nhw nhitng thién 1éch khac trong linh virc dao dic hanh vi,
viéc doi hoi qua dang nay da xdy ra trong khi cac ca nhan khong nhan thitc
dwgce hanh vi ctia ho dé lai nhitng hau qua dao dic. That ra, phan 16n van
de nay c6 thé quy vé nhitng nhém danh bat ca khac nhau, ho chi theo duoi
quyeén lgi binh dang cia minh. Nhung nhitng ngu dan nay dang phai chiu
dyng nhitng hau qua lau dai t nhitng doi hoi ngan han ctia minh. Khi
Canada bi budc phédi dong ctta nganh danh bat c4 tuyét vao nam 1993,
40.000 lao dong bi mat viéc. Gan day, 11 trén tong s6 15 khu virc danh bat
ca chinh cua thé gigi va khoang 70% loai ca hap dan nhat dang trén bo vurc
tuyét chung.

Bi thic day béi tham hoa toan cau nay, ching toi da thiét 1ap mot
treong hop gia dinh vdi Kimberly Wade-Benzoni cua DPai hoc Duke, dwa
trén khing hodng thyc té ton tai trong nhitng nam 1980 ctia nganh danh bat
hai san ving Bong Bac My, khi dé van con thoi gian dé citu khu vie danh
bét c4 cta ving nay.[8! Gia dinh ndy miéu td mot hoi nghi bao gom bén dai
dién dén tir cAic nhém thwong mai va tai tao nganh danh bat hai san. Nhitng
dai biéu tham gia dwwgc chia thanh nhitng nhém 4 nguwdi va moi nguoi dugc
giao nhiém vu dai dién cho mot trong bon nhém nganh danh bat hai san.
Bo6n nhém danh bat ca nay c6 nhitng cap do lgi ich khac nhau tir cuoc dam
phan nhung tat cd ho déu nén gidm mot nita viéc danh bat ca cia minh dé
con c6 thé tiép tuc danh bat ca trong twong lai.

Moi dai biéu doc mot ban s6 liéu miéu ta chung vé khiing hoang cuia
nganh danh bat hdi san va cung hop vd&i nhau thanh m6t nhom bon nguwoi
trong mot cudc thdo luan khong rang budc kéo dai 30 phut. Tiép do, chiing
t0i yéu cau moi ngudi tham dy bi mat néi véi chiing téi quan diém cta ho
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vé si phan chia cong bang trong viéc danh bat ca trong s6 bon nhém tham
gia va noi vdi chung t6i s6 lwgng ca ma ho sé danh bat trong nam tdi. Vi
moi ngwoi tham dy, ching t6i tinh todn phan tram san lwgng ca ho sé thu
hoach trong twong lai ma ho tin rang nhw vay la cong bang cho nhém danh
bat ca ctia minh. Ching t6i thiy rang (va nhitng két qua nay ciling da dugc
kiém tra lai nhiéu lan) nhitng cach hiéu hwéng vé 1gi ich ban than trong
cach hiéu vé sy cong bang cé ton tai: tong s6 phan tram ma bon nhém doi
héi vuot xa con s6 100%. Thém vao dd, nhitng cach hiéu c6 1gi cho ban
than nay la mot chi so tuyét voi dé dy doan viéc danh bat ca qua da trong
gia dinh nay.

Nhitng két qué thyc nghiém nay cho thdy rang nhitng khing hodng
nganh danh bat hai san trén thirc té€ va nhitng doi hoi qua dang khac sé dién
ra vi nhitng ngwoi chan that la nhitng nguwdi ddat minh vao trung tam va co
nhitng cai nhin khac nhau mot cach chan that nhat vé cai goi la cong bang.
Néu diéu nay dung, ho sé khéng nhan ra khi ho c6 mot doi hoi khong cong
bang. Tao dyng nhan thitc vé khuynh hwéng tw nhién cia viéc doi hoi nhiéu
hon nhu cau va tinh c4 nhan sé cung cap cac gidi phap hiéu qua vé van dé
khting hodng moi trwong hién tai. That ra, gido duc cac cad nhan vé anh
huwong cua tinh ca nhan da degce chitng minh 1a c6 hiéu qua trong viéc giup
ho nhan thitc dugc tinh ca nhan ctia nhitng nguoi khac.[82] Chinh vi thé,
tredc khi ban cho rang ai dé ich ky, hay c6 gang dat minh vao vi tri cia ho.
Tw hoi minh rang liéu ngwdi do c6 tin rang ban than xitng dang véi nhitng
gl anh ta/co ta doi hoi hay khong. Vi dy, nhitng nguoi chu sé tré néen thong
thai néu danh thoi gian suy nghi dén quan diém ctia nhan vién vé viéc xac
dinh gia tri cta ban than trwdc khi mé mdt cudc thdo luan vé tién thudng
cho nhan vién.

That khong may, nhitng hoat dong gido duc veé tinh ca nhan khong lam
giam anh hudng cua tinh ca nhan 1én hanh vi caa chinh chung ta. Trong khi
ching ta nhan ra rang nhitng nguwoi khac vi ky, ching ta khong tin rang sw
thién 1éch nay cling dang tac dong lén chinh minh — mot cach hiéu vi ky vé
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nhitng thién léch mang tinh vi ky cd nhan. Mot vai 10i khuyén cta nha triét
hoc John Rawls kha thich hgp v6i van dé nay. Rawls dé xuat rang s cong
bang nén dugc tiép can dwdi mot “birc man vo hinh” — c6 nghia la ching ta
tot nhat nén danh gia mot tinh huéng ma khong biét rang minh cling c6 vai
tro trong d6. Nhu vay, khi phan chia mot chiéc banh, mdt ngwdi cé thé 1a
“ngwoi chia banh” va nguwoi kia la nguwoi dau tién ldy mot miéng banh da
duogc chia.

Qua “chiét khau” twong lai

Ban mu6n nhan duwgc 1.000$ ngay trong hém nay hay 1.180$ m6t nam
tlr nay tr@ vé sau? Trong nhitng thi nghiém dugc kiém soét, rat nhiéu nguoi
da chon vé dau, bat chap co hoi c6 thém 18% mot nam cho sy dau tw cua
minh. Twong ty, cac cha nha thuwong khong hay bao vé nha cua ho mot
cach hgp ly va khong mua cac thiét bi tiét kiém nang lwgng va cac thiét bi
thap sang huynh quang, tham chi khi ho c6 thé nhanh chéng hoan von va ty
sudt lgi nhuan con nhiéu hon gdp nhiéu lan con s6 18% néu trén. Nhw
nhitng cau chuyén minh hoa trén, chiing ta thwong st dung maét ty 1é chiét
khau rat cao tir twong lai. Ching ta c6 khuynh huwéng tap trung vao hoac
qua coi trong nhitng suy tinh ngan han so véi nhitng suy tinh thiét hon lau
dai. Két qua cua 16i suy nghi nay la c6 qua nhiéu nguwdi danh dum qua it
cho lic vé huu, gdy nén mot cudc khing hodng ca nhan cho chinh ho va
cho gia dinh cua ho.

Khuynh huwéng lam ngo nhitng hé qua twong lai ttv nhitng hanh dong
cta ching ta da dién ra kha r6 nét trong cudc khiing hodng nha dat ¢ My
bat dau vao nam 2006 va khoi mao cho sy sup do tai chinh vao nam 2008 —
2009. Trong sudt giai doan bong bong bat dong san, nhitng nha phat trién
va nhitng cha cho vay da thyc hién mot cong cudc kinh doanh bung n6
tham dy vao viéc xdy dung ngay cang nhiéu nha va chao madi hinh thitc
mua nha trd gop cho nhiéu ngudi. Nhitng cong dan cé thu nhap thap trude
day chi ddm mo t6i viéc s& hitu mot can nha riéng bong nhién thay minh
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duwgc nhitng tay moi gidi nha dat tiép can chao madi cac moén cho vay vaéi lai
sudt thap va cé thé diéu chinh dugc (ARMs). Trong qua khi¥, nhitng ngudi
mua nha can phai chi trd mot khoan dang ké va can phai chitng minh véi
nguwoi cho vay rang ho c6 thu nhap da dé chi trd cac khoan ng xau hang
thang trong vong 15 dén 30 nam tdi. Nhung khi con bong béng nha dat ma
rong, cac cha cho vay bat dau ha thap tiéu chuan cta ho. Nhitng yéu cau vé
thu nhdp tré nén dé dang hon. Cudi cung, mét s6 chu cho vay ngirng yéu
cau chitng minh thu nhap. Bong nhién, c6 vé nhw moéi mét “ngudi vay ng
dwéi dinh mirc” déu cé tiem nang 1dy mot ARM dé lam von cho ngoi nha
mo woc caa ho.

Di nhién, nhitng nguwoi nhan nhitng khoan vay nay nén tam dwng mot
lic dé xem xét chuyén gi sé xay ra khi ARMs cuta ho bung no sau ba, nam
hay bdy nam nita. Nhung c6 rat it nguwoi da lam diéu nay. “Chiét khau”
twong lai qua mitc, ho chi tap trung mot cach thién can vao nhitng khoan
chi phi thap lic ban dau. R6i bong béng nha dat bat dau vo tung, gia nha
dat sut gidm, ty 1€ 1ai suat tang va tinh hinh tai chinh tré nén khoé khan hon.
V6i nhitng nguwdi muon ng dwdi chuan khong da kha nang chi tra ty 1€ lai
suat m@i cia ARMs, két qua khong tranh khoi la sy bung phat ctia cac
khodn ng trd khong ding thdi han va tich thu tai san thé chap ng. Di nhién,
nhitng nha cho vay von m¢ mat treéc nhitng khoan lgi nhuan cao ngat troi
ho cé thé kiém dugc tr viéc ban téng ban thdo va ban ha gia cac khoan ng
dwéi chuan cling bi budc t0i khong doan triwdc dwge hau qua cua viéc giao
ng cho nhitng ngwoi khong du kha nang chi tra.

Khuynh huwéng lam dung “chiét khdu” twong lai khong chi giéi han
trong pham vi ca nhan ma cac t6 chitc cling bi anh hwéng. Mot treong dai
hoc trong Ivy League da hoan thanh mot sy d6i méi quan trong vé co sé ha
tang ma khong st dung dén nhitng san pham tiét kiém chi phi cho tam nhin
dai han. Nhitng nha diéu hanh treong dai hoc biét rang quyét dinh nay la
mot sai 1am mang tinh 1au dai. Nhung vi nhitng gigi han vé chi phi xay
dung, treong da ngam dat mot khodn chiét khau 1én nhitng quyét dinh xay
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dyng nay, nhan manh dén viéc gidm chi phi xay dwng dé danh cho nhitng
khoan dau tw 1au dai hon lién quan dén viéc diéu hanh truong. Trong qua
trinh nay, trrong da cam két rang sé danh mot khoan dau tw théa dang cho
van phong tai chinh. Thém vao do, trwong da trd nén it than thién vGi moi
treong hon trong ké hoach xdy dyng toa nha twong lai nhw da dé xuat.
CoOng cac yéu t6 nay lai, ty 1é khau hao khong nhat quan cta trwong da
khién danh tiéng cia nhitng nha diéu hanh bi hiy hoai dan dan. Nguoc lai,
la m&t phan ctia Sang kién khuén vién xanh, Pai hoc Harvard da lap nén
mot quy ung ho tai chinh cho cac dw an phét trién moi tredng bén vitng cho
cac treong thanh vién cua dai hoc nay von cé thé da bi bo sét vi nhitng ap
lyc ngan sach mang tinh ngan han. Dya trén tham hoa tai chinh ma treong
Harvard va cac truong dai hoc khac gap phai vao nam 2008, nhitng sang
kién moi trong nay tré thanh mot trong nhitng khoan dau tw dang gia nhat
ma treong thue hién. Khi mét ca nhan hay mot t6 chitc ap dung ty 1é khau
hao cao mot cach khong hop ly cho cac quyét dinh, cac nha nghién cttu vé
quyét dinh hanh vi c6 khuynh huwéng xem n6 la sai lam trong quyét dinh.
Nhung ching t6i thi cho rang khi nhitng ngwdi khac phai chiu dwng hau
qua tr mot sai 1am khéng phdi do minh va cac thé hé twong lai bi budc phai
trd gia cho nhitng sai lam do, van dé nay sé tré thanh mgt van deé lién quan
dén dao dic. “Chiét khdu” qua mic twong lai khong chi 1a ngu ngoc ma
con la vo dao ditc vi n6 lay di co hoi va nguodn tai nguyén cua cac thé hé
sau nay. Nhwng nhiéu nguwoi, nhiéu t6 chitc va qudc gia van mac phai
nhitng sai lam nay ma khong nhan thitc dwgc rang hanh vi cia ho la san
pham cua gigi han dao dic va trong nhiéu treong hop 1a phi dao dirc. Khi
moi nguwdi néi rang ho muon tran trong Trai Pat, nhin chung ho thudng
nghi vé con chau minh. Nhuwng khi c6 co hoi dau tw cho cac thé hé twong lai
bang cach giam chat lwvgng song cia chinh minh, ching ta bat dau nhin cac
thé hé twong lai rat mo nhat dén noi ho khong con anh hwdng nhiéu dén
nhitng lya chon cua chung ta nita.

O cdp do xa hoi, nhitng van dé gy ra do sw “chiét khdu” qua miic
twong lai c6 thé rat nghiém trong. Nhitng ty 1€ chiét khau cao mot cach
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khong hgp ly dan dén cac van dé moi trwong, bao gom ca viéc khai thac
can kiét dai dwong ma chung ta da ban luan & trén va that bai trong viéc dau
tw nhitng cong nghé magi dé chong lai bién doéi khi hau. Herman Daly quan
sat thay rang chung ta thwong dwa ra nhitng quyét dinh vé moi truong nhw
thé trdi dat l1a “md6t doanh nghiép can thanh ly”. Ching ta “chiét khau”
twong lai nhiéu nhat khi 1a viéc cta twong lai xa va khong chac chan va khi
c6 dinh liu dén sy phan chia nguén luc gitta cac thé hé. “Chiét khau” twong
lai dan dén sy tuyét chung cua cac giong loai, su tan bang & hai cuc, ro ri
uranium va sy 6 nhiém dén ti cac chat thai doc hai.l2%

Nhitng hanh vi dao ditc khong cha dich anh huwéng tir viéc “chiét
khau” qua mitc twong lai khong chi la mdt van dé moi trudng. Piéu nay
cling giup giai thich quy mo do s6 cua khoan ng quoc gia & My va nhiéu
quoc gia khac trén thé gidi. Khi thé hé bung n6é dan sé (baby boomer) gan
nghi huwu, nwdc My sé phai doi mat véi cac chi phi lién quan dén dan quyén
cao chua tirng thay. M6t dan s6 gia, tudi tho dai hon va cac chi phi cham
soc sttc khoe tang cao sé két hgp tao nén cac chi phi An ninh xa héi (Social
Security), Cham séc y té (Medicare) va Trg cap y t€ tiéu bang (Medicaid)
tang cao ngat troi vao nam 2030. Cung ldc do, ty 1&€ nguwdi nghi huu so vai
nguoi di lam dy kién sé tang gap doi trong khodng tir nam 2000 dén 2030.
ft ngwoi 1am viéc sé anh hwdng dén lwong tien thué dung dé chi trd cac
khoan phi hang triéu USD cua nguoi gia.

Pang Cong Hoa thwong phan doi cac loai thué méi va cat gidm chi
tiéu qudc phong trong khi Bang Dan cht phan doi viéc cat gidam cac dich
vu xa hoi. Ca hai dang tin rang ho dang bao vé cho cac nguyén tac dao ditc
nhung ho déu theo dudi cac chwong trinh chinh tri trong khi cung nhau bo
qua nhitng van dé phitc tap veé tai chinh khong dao ditc ma ho dé lai cho
nhitng thé hé twong lai. Vi du, xem xét ké hoach cta Tong thong George
W.Bush ho trg chi phi thuoc ké theo toa cho ngudi gia. Khi ké hoach dwgc
thire hién vao ngay 1 thang 1 nam 2006, ndé qua rac r6i dén noi hau hét
nhitng ngwoi dwgc nhan trg cap thuée khong biét lam cach nao dé dang ky
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va rat nhiéu ngudi khac khong thé nhan dwgc don thu6c cta minh tai nhitng
diém dugc gidam gid nhw chinh phu da hita. K& hoach nay cam chinh phu
dam phan gid thudc vGi cac cong ty dwgc nhuw da ting xdy ra vGi cac
chuong trinh sic khoe lién bang khac — day la mot “sai sot” trong ban thao
c6 1gi vé tai chinh cho cac cong ty bao hiém, titc 1a ho thu lgi tir tién cia
nguoi dong thué va nguwdi nghi huu. Ké hoach “Medicare D” nhiéu tai tiéng
duwgc cho la sé tiéu ton hon 1 nghin ty USD trong 10 nam dau dé dam bao
cho sy ton tai ctia n6 va dong gop dén 1.3 nghin ty vao khoan tham hut
ngan sach vao cudi thoi cam quyén ctia Bush. Nhung do quyén lyc cta cac
nhom 1gi ich dac biét, cac nha Dan chu chi lam qua loa trong viéc loai bo
ké hoach khéng duwgc nhiéu chao don nay tham chi sau khi da gianh dugc
quyén diéu khién cac nhém hoat dong va phap ly ctia chinh phu vao nam
2009.

Trong chuong nay, ching ta da tim hiéu mot loat nhitng sai s6t vé van
dé dao dic c6 thé da tao nén dao dirc giGgi han. Pdc biét, chiing ta nghién
cttu cac tinh huéng trong linh viec dao divc hanh vi — trong dé nhitng nguoi
ra quyét dinh thwong dinh dén nhitng hanh vi vo6 dao ditc ma ho khong hé
nhan ra. Sau khi da mo ta ban chat ctia nhitng 16i 1am nay, trong chwong t&i
ching ta sé noi vé viéc tai sao nhitng ngudi that tha, thong minh lai dinh liu
vao nhitng hanh dong thiéu dao ditrc va hé qua la ho sé thiéu dao dirc hon la
ho van nghi vé ban than.
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Chuong 4

TAI SAO CHUNG TA KHONG CO
PAO PUC NHU MINH NGHI?

O chuwong 1, ching t6i da yéu cau ban danh gia sy dao ditc ctia minh so véi
nhitng nguwdi khac. Ching t6i cling yéu cau cac nhom ngudi lam cong tac
quan ly tra 10i nhitng cau hoi twong tw, vi du nhw la ban kém thanh that,
thanh that ngang bang hay thanh that hon ban bé minh. Chac ban c6 thé
doan dugc, dai da so ho tin rang minh thanh that hon phan 16n nhitng ngwoi
khac. Bay gio hdy xem xét mot cudc khao sat gan day dugc tién hanh véi
hoc sinh trung hoc.[2l) Gan hai phan ba s6 em duwgc khao sat dd gian lan
trong cac ky kiém tra trong nam vira r6i, hon mot phan ba thira nhan rang
cac em da chép van twr Internet, gan mot phan ba thira nhan an cap trong cac
ctra hang trong nam qua va hon 80% néi rang cac em da néi doi cha me vé
nhitng van dé quan trong. Nhung 93% s0 hoc sinh trung hoc nay néi rang
cac em hai long v6i mat dao dirc trong con nguwoi minh.

Nhuw mot nghién citu dao dirc hanh vi c6 thé doan truedc, mot s6 nhitng
vu tai tiéng lién quan dén dao ditrc dinh dam trong nhitng nam vitra r6i déu
lién quan dén nhitng nguwdi khang khang cho rang minh dao ditc hon nhitng
gi ma ho thé hién qua hanh dong. Kenneth Lay, CEO cta Enron, lién tuc
lap di lap lai rang 6ng ta khong lam gi sai trong thoi ky dwong chic tai
doanh nghiép lam an thua 16 ctia minh. Bill Clinton da néi véi cong ching
My va cé 1é thuyét phuc chinh minh rang 6ng khong cé quan hé tinh ai vdi
Monuca Lewinsky. Va sau khi Bob Blagojevich, CUU NHAN VIEN théng
doc bang Illinois bi budc tdi rao ban chiéc ghé nghi si bé trong trong chinh
pht cia Brack Obama cho ngudi tra gia cao nhat, 6ng ta van khang khang
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rang minh vo t6i khi doi dién véi nhitng bang chitng chat chong. Mot vai
cach gidi thich cé thé dugc ap dung cho nhitng tuyén ngon vé dao dirc va
viéc choi bé cac hanh dong sai trai khi doi dién véi nhitng hanh vi r6 rang
la khong trung thye. Dau tién, c6 thé la nguwoi do that sy ngay tho; chi khi
chuing ta da tiép can tit ca thong tin vé viéc lam cua anh ta, ching ta c6 thé
dong tinh vGi danh gia cia anh ta vé mat dao ditc ctia minh. Thi hai, c6 thé
nguwoi do khong that sy tin rang anh ta da hanh dong hgp dao dic nhung
van noi rang nhw vay la dao ditc dé tranh nhitng ton that di kem theo cac
hanh vi trai dao dirc ctia minh. Cach gidi thich thir ba va chung toi cling cho
la cach gidi thich kha di nhat va lai la cach phtc tap nhat trong viéc cai
thién hanh vi con ngudi: c6 thé la ngwdi do6 von di da tin vao dao ditc cia
riéng minh va mac cho cac bang chitng thé hién sy doi lap.

Ban c6 thé chwa bao gid bi budc tdi tao dyng nén nhitng moi quan hé
kinh doanh gia dé Iira tién cta cac nha dau tw, c6 moi quan hé véi thue tap
sinh hay rao ban chiéc ghé nghi si. Nhung ban ciling nhv Lay, Clinton va
Blagojevich (va nhuw ching t6i) tin rang ban dao dic hon con ngudi that s
cua minh hodc la dao dic hon nhitng gi ngwoi khac danh gia ban. Cac
nghién ctu vé dao dic hanh vi cho rang nhitng thién léch trong qua trinh
suy nghi cua chung ta da hien thyc hoa nhitng hanh dong minh hoa dao dirc
nay. Cung vGi nhitng cong sy cua chung toi la Kristina Diekmann va
Kimberly Wade-Benzoni, ching t6i cho rang sy thién vi nay xdy ra tai vai
giai doan ctia qué trinh ra quyét dinh.[22) Trwéc khi phai d6i dién véi nhitng
tinh huéng khoé xtr vé dao ditc, con ngwoi cho rang ho sé cé nhitng quyét
dinh dao dirc. Khi that sy doi dién véi tinh thé nay, ho dwa ra cac chon Iya
nguwoc lai. Nhwng khi nhin lai quyét dinh d6, ho tin rang minh van la nhitng
nguoi dao dirc. Dinh diém cua cac thién léch nay dan dén cac quan diém
tich cwc mot cach sai 1am vé dao dic caa chinh ching ta. Té hon nita, diéu
nay khién ching ta khong nhin thay rang minh can phai cai thién dao ditc
cua minh va qua trinh nay cw lap di lap lai.
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Trong chwong nay, ching t6i tap trung vao qua trinh tam ly ma cac
nha dao ditrc hoc hanh vi da chi ra 1a ngan cédn con ngudi dwa ra cac quyét
dinh dao dirc tai ba giai doan — trwdc, trong va sau khi mot quyét dinh dao
dic duoc thuc hién.

Trudc khi ban quyét dinh: Nhitng du doan sai

Twong twdng rang mot nit sinh vién dai hoc tré tudi dang tim kiém
mot cong viéc lam thém trong trudong dé trang trai chi phi sinh hoat. Co
nhin thdy mot mau quang cdo can nguwoi trg gitup cho viéc nghién citu &
treong. Gid lam viéc va tién lwong phu hgp véi nhitng gi c6 dang tim kiém
vi thé c6 ndp don xin viéc ngay 1ap tic. Co duge goi dén phéng van va gap
mot nguwdi dan ong chi khodng ngoai ba mwoi. Trong sudt thdi gian phéng
van, anh ta da hoi nhiéu cau héi phéng van quy chuan kém theo ba cau hoi
sau:

Ban c6 ban trai khong? Ban cé nghi minh quyén rii trong mat nguoi
khac khong ? Ban c6 cho rang phuc nit mac 4o nguc di lam la phu hgp?
Ban nghi rang c6 gai tré nén lam gi trong trwong hgp nay? Néu ban cho
rang coO ay sé nodi gian va de doa nguwoi phong van vé nhitng cau hoi khong
phu hgp thi c6 kha nhiéu ngudi cting nghi nhv ban. M6t nghién cttu da
nghién citu chinh xac vé trudng hop nay.[23] Khi duge yéu cau du doan ho
c6 thé hanh dong nhu thé nao trong budi phéng van, 62% nit sinh vién cho
rang ho sé hoi ngudi phong van vi sao lai dwa ra nhitng cau hoéi nhu vay
hodc néi véi anh ta rang nhitng cau hoi d6 khéng phu hgp va 68% noi rang
ho sé tir chdi trd 10i nhitng cau hoéi nay.

Dy doan cta nhitng sinh vién nay cé thé khong dang ngac nhién
nhung ho khong thanh that. Trong mot nghién ctu twong tu, nhitng nha
nghién cttu dwa cac nit sinh vién vao cuing mot trwong hop phong van nhw
duwgc miéu ta & trén. MGt phong van vién nam ba muoi hai tudi that sy da
dwa ra nhitng cau héi mang tinh cong kich. Biéu gi da xdy ra? Khong mot
sinh vién nao tr choi trd 10i cac cau hoi. Mot so it, chit khéng phai da s6 ¢
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héi phéng van vién tai sao lai dat ra nhitng cau héi d6 nhung ho héi rat lich
su va thuong héi vao khi két thiic cudc phéng van.

Khuynh huwéng cua con nguoi dwa ra nhitng dy doan khong chinh xac
vé cac hanh dong cta chinh ho da duwogc ghi nhan lai trong cac nghién citu
vé dao ditrc hanh vi va cac nghién cttu khac. Chuing ta tin twédng chac chan
rang ching ta sé hanh dong theo cach nay trong truong hgp dinh san. Tuy
nhién, khi that sy doi dién véi truong hgp dé, ching ta hanh x khac di. Vi
du cua nhitng “l6i dv doan hanh vi” c6 rat nhiéu. Ching ta khong gidi trong
viéc dy doan bao lau thi ching ta di nha sT mot lan. Chung ta rat té trong
viéc wdc tinh mat bao 1au dé hoan thanh mot cong viéc tai cong ty hay mot
dy an tai nha. Chung ta danh gia thdp mirc do ma ching ta c6 thé bi anh
hwéng tir sép hay tir dong nghiép. Nhitng muc tiéu cho nam méi la vi du
dién hinh cta nhitng 16i dw doan hanh vi. Vao dau nam, ching ta dat ra
nhitng ky vong cho minh vé nhitng hanh dong nhat dinh, bao gom ca trong
linh vic dao dic. Chung ta thdm chi con mé réng cac nguon lyc dé “dam
bdo” rang chuing ta sé thyc hién dwgce cdc muc tiéu nay. Ching ta tham gia
cac cau lac bo sttc khoe, thué huan luyén vién riéng, hay mua quan do nho
hon c& cia minh. Ching ta thé sé kién nhan hon, lam tinh nguyén vao vao
thoi gian ranh hay tim cach dé tiét kiém nang lwgng. Ching ta tin rang
trong nam tdi, ching ta sé la m6t con ngwdi “mdi”. Bén 31 thang 12, ching
ta phat hién ra rang c6 it thi thay doi — nhwng ching ta van tiép tuc dwa ra
nhitng dy doan twong tw cho nam keé tiép.

Bay gi0 xem xét s viéc cac bénh nhan dwgc chan doan bénh, ho doi
khi dwgc dé xuat lya chon tham gia vao mot thit nghiém lam sang. Thuw
nghiém lam sang dwoc ap dung dé danh gia hiéu qua cua cac phwong thirc
diéu tri cho mot can bénh cu thé nao do6 hodc dé danh gia do an toan cua
cac loai thuéc. Bénh nhan tham gia vao thir nghiém lam sang dwoc chia
thanh cac nhém, mo6i nhoém nhan mot cach diéu tri khac nhau. Cubi dot tha
nghiém, hiéu qua ctia moi phuwong phap sé dugce do lwong, bao gom tac
dong cua dgt thit nghiém dén can bénh va xem xét xem cé cac phan @ng
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phu hay khong. Bénh nhan va nguoi nha cta ho thuwong dugce dat cau hoi
“ban c6 muon tham gia vao thit nghiém 1am sang khong?”

Quyét dinh tham gia vao cac thtt nghiém 1dm sang thvong 1la mot song
de xa hoi. Nhu ching t6i da gidi thich trong chwong 3, song dé xa hoi la
nhitng truong hgp ma 1gi ich cua ca nhom xung dot voi 1gi ich cua cac ca
nhan trong nhom. Vi dy, nhitng ngwdi tin rang lgi ich xa hdi cta viéc tiét
kiém nhién liéu lai c6 thé chon lai xe hon la di bo véi 10i bién minh rang
“khi thai xe hoi cuia t6i cling khong tao ra nhiéu khac biét. Song dé xa hoi
nam & trung tam cua nhiéu van dé khé giai quyét, bao gom viéc bao vé moi
treong, giai tre vii khi hat nhan va tham chi la cac dv an lam viéc theo
nhom & noi lam viéc. Trong cac song dé xa hoi, chién lwgc ca nhan dé nhat
la : “mac khuyét diém — danh bat ca dén khi ching gan tuyét ching, tiéu
thu nhién liéu, duy tri cac loai vii khi hat nhan hodc thiéu no lwc hgp tac.
Nhung khi cac ca nhan trong nhém “mac khuyét diém” thi muc tiéu cua ca
nhom — du la trong viéc bao ton mdt s6 loai nhat dinh, tao ra nhitng buéc
cai thién cho moéi truong, tao nén mot thé gidi an toan hon hay la hoan
thanh mot du an — thwong khong dugce hoan thanh. Trong nhitng truwong
hop nay, moi nguwdi chi can hgp tac véi nhau mot chit thi ho sé dat dugc
nhiéu thanh qué chung ctia cd nhoém. Nhung doi véi cac ca nhan, theo dudi
lgi ich cta chinh minh tré thanh muc tiéu sang suot nhat. Quyét dinh cé
tham gia vao thir nghiém lam sang cling la mot kiéu ctia song dé xa hodi va
né yéu cau cac ca nhan hgp tac dé gitp nhitng ngudi khac trong twong lai.
Sy tham gia nay khong nhat thiét céi thién dwgc két qua ctia cac bénh nhan;
bénh nhan cé thé nhan sy diéu tri trong mot thir nghiém lam sang chwa
dwgc chitng minh nhung cé thé sé khong tot bang nhitng cach chita tri cé
san. Rat nhiéu cudc thir nghiém lam sang hau hét déu co6 lgi cho nhirng
nguwoi sé nhan dwgc cac phuwong phap chita tri méi va tét hon trong twong
lai hon la nhitng ngudi dang mac bénh hién tai. Hon nita, 1gi — hai ma cac
bénh nhan hién tai nhan duwgc thwong van la khong ré rang va rat kho danh
gid. Muc dich cubi cung cta cac cudc thit nghiém lam sang la céi thién chat
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lwgng thuoc dé moi nguwdi cudi cung déu co6 thé nhan duge nhitng phuwong
thitc chita tri tot hon va chan doan tot hon.

Vi du nhu khi ban nghi vé quyét dinh tham gia vao cudc thir nghiém
lam sang va ban dy doan la minh sé tham dyw, ban két luan rang tat ca
nhitng ai dat yéu cau thi nén tham dy khi dugc yéu cau. Ban tin rang lya
chon “ding” dé déng gép vao nhitng diéu tot dep hon nita cho nganh y té
va moi ngudi, bao gom cd chinh ban thi nén lam diéu twong ty. Két qua cta
suy nghi nay la ban dy doan chac chan minh sé tham gia thit nghiém 1am
sang néu co co hoi.

Bay gio hdy bo qua mot s6 nam va twéng twong rang con ban bi chan
doan la gap bénh hiém nghéo lién quan dén tinh mang. Tuy thudc vao viéc
con ban phan ng lai v&i dot diéu tri cudi cung nay nhu thé nao, ty 1é thanh
cong co6 thé gitp con ban song thém 5 nam nita la 75% va 95%. Ban da
nghién citu vé bénh tinh cta ctia con minh va biét rang cach chita tri méi
nhat dugc chitng minh la c6 thé dem dén nhitng két qua tich cuc dang ké.

Khi dang ban vé bénh tinh cta con ban, bac si hoi ban cé dong y cho
con ban tham gia vao mét cudc thit nghiém lam sang ma may tinh sé quyét
dinh xem con ban sé nhan cach chita tri nao khong. Khi ban hoéi bac si vé
tinh hiéu qua khi so sanh hai phwong thitc chita tri, ba néi rang cach chira
tri m@i vira m@i dugc phat trién va vi thé con qua sém dé ba c6 thé dwa ra
cau tra 10i. Ban c6 san sang tir bé phuwong thitc cli da duwge biét dén va
chitng minh vi mot lva chon mao hiém ma ban chwa ré két qua? Cau tra 10i
ctia ban sé rat nhanh va chac chan: Khong!

Tat ca chung ta c6 thé lién hé dén sy thay doi thai do nhanh chong nay.
Khi quyét dinh lién quan dén sitc khoe con minh thuan tiy chi mang tinh ly
thuyét, ban han sé can nhac ky luong va dwa ra nhitng quyét dinh phu hop
v6i dao dic cia minh. Nhung khi quyét dinh do trd thanh sy that, nhitng
suy xét dao dirc ctia ban lién quan dén nhitng gi tot hon cé xu huéng bi virt
ra ngoai ctta so.
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Bay gio tat ca nhitng gi ban quan tdm la di¥a con ctia minh va diéu gi
la tot nhat cho con bé. Trong phan tiép theo, ching toi sé gidi thich vi sao
nhitng sai lam trong du’ doan hanh vi lai xay ra.

Thoi diem quyét dinh: diéu ching ta muén dinh hwong ly tri

Céac nha khoa hoc xa hdi da tranh cai kha lau rang chiing ta thuong trai
qua nhitng xung dot bén trong chinh ching ta. Loai hinh xung dot pho bién
nhat thwong dién ra gitta “diéu ching ta muén” va “diéu ching ta
nén.”!24! Pjéu ching ta mu6n miéu ta khia canh tinh cam, xic dong, béc
dong va nong ndy. Nguoc lai, diéu ching ta nén thi ly tri, nhan thitc, chin
chan va binh tinh. Piéu ching ta nén dinh hwéng cho nhitng mong mudn
dao ditc va niém tin rang ching ta nén hanh dong theo nhitng gia tri va
nguyén tac dao dic ctia ching ta. Ngwoc lai, diéu chiing ta mudén phéan anh
hanh vi that su, thuwong la duge xay dung néen tir nhitng 1gi ich ca nhan va
nhitng suy xét khong lién quan nhiéu dén khia canh dao dc.

Nghién cttu cda ching t6i cho rang diéu ching ta mudn va diéu ching
ta nén — diéu nao noi trdi hon — thay doi theo thdi gian. Diéu ching ta nén
sé noi troi trwdc va sau khi ching ta ra quyét dinh nhung diéu ching ta
muon thwong chién thang ¢ thoi diém ra quyét dinh. Vi thé, khi di dén mot
quyét dinh, chiing ta du doan rang minh sé quyét dinh dwgc diéu ma chiing
ta cho rang minh nén lam. Chung ta nghi rang chiing ta nén 1én an nhirng ké
phong van c6 hanh vi quay r6i tinh duc, vi th€, ching ta dy doan la minh sé
ding day bo vé trong cudc phong van. Ching ta nghi rang ching ta sé dén
nha si, chia sé cong viéc tai cong ty va ¢ nha, thoat ra khoi cac ap lwc dén
tir ban beé, tap thé duc va an cac loai thie pham t6t cho sitc khée. Chiing ta
nghi ching ta sé hgp tac trong cac song dé xa hoi du la ca nhan phai tra gia
vi nhitng diéu t6t dep hon. Tém lai, ching ta nghi minh sé dwa ra cac
“quyét dinh nén lam” hodc la nhitng quyét dinh dwa trén cac nguyén tac va
chuan myc dao dic cta minh. Nhwng tai thoi diém, khi ching ta that s
dwa ra quyét dinh, c6 nhitng diéu hoan toan khac xay ra.
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THi nén cu xi mot cach ¢o Toi phai cu xir mot
dao dirc... vi thé nén toi sé cach cd dao duc... vi
thé toi da lam nhwr vay

Du doan

Suy ngam lai
Suy xét lgi trong hoi twong

Dy dodn sai Thay doi chudn nurc

Nén

Muodn

Thoi diém quyét dinh
Bin ning phin g lai
iéig noi cua dao dii

Toi khong nhan ra dau hiéu dao
dire cua quyét dinh nay... nén toi
lam nhimg gi t6i mudn

Hinh 5 : Tién trinh dién ra sy tranh chap gitta diéu chiing ta nén va
diéu ching ta muon

Khi dén lic phai quyét dinh, ching ta bi chi ph6i bdi nhitng suy nghi
vé cach ma ching ta mudn hanh xi; nhitng suy nghi vé cach ma ching ta
nén hanh x& bién mat. Mot nghién cttu vé sé thich thué phim da minh hoa
song dong cho sw chi phoi cta diéu chiing ta muon vao thoi diém ra quyét
dinh.[%2! Suy nghi ring ching ta c6 khuynh hwéng phan loai phim ma
ching ta chwa xem thanh hai loai co ban: phim giao duc va phim nghé thuat
ma chiing ta cho rang minh nén xem, vi du nhw 1a 90 Degrees South: With
Sco to the Antarctic va nhitng bo phim ma ching ta that sy muon xem nhw
la Kill Bill 2. Trong nghién cttu cua Max vdi Milkman va Todd Rog- ers,
moi nguwdi trd nhitng bo phim “mudn xem” cho mot céng ty cho thué DVD
trc tuyén sém hon nhiéu so vdi nhitng bo phim “nén xem”, diéu nay cé
thé cho thay rang nhitng DVD “nén xem” van chuwa duge xem va nam dau
do trén ban café 1au hon nhitng bo phim “muén xem”. Tai thdi diém nhitng
nguoi tham gia nghién citu that sy quyét dinh bd phim nao nén xem, nhitng
phim “mu6n xem” da danh bai nhitng phim “nén xem”.
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Khi dat tht tw cho nhitng bd phim dé danh xem sau nay, ching ta &
trong giai doan dy doan quyét dinh minh sé dwa ra vé nhitng bd phim
ching ta nghi 1a minh sé xem. Tai thdi diém nay, chiing ta bi chiém hitu bé&i
nhitng y nghi vé diéu ma chiing ta nén xem. Mot cudc doi thoai bén trong
c6 thé dién ra kiéu nhw thé nay: “Néu minh ng6i trrdc man hinh ma khong
lam gi, diéu t6i thiéu nhat minh c6 thé lam la xem mot cai gi d6 mang tinh
gido duc.” Diéu nén xem noi troi hon va ban dat cac bo phim gido duc - bo
phim “nén xem” du gia tién c6 cao hon. Tuy nhién, tai thoi diém ban that
st quyét dinh b6 phim minh sé xem, suy nghi vé viéc gido duc minh da di
dau do rat xa khéi tam tri ban. Biéu ban muén mang tinh ca nhan, x6c noi
va thyc dung da bao trum diéu ban nén mang tinh ly tri, binh tinh va can
lam va ban quyét dinh ng6i tredc man hinh bd phim Kill Bill 2 (hay la v&
hai kich vo thuwéng vo6 phat nao d6 néu nhv Kill Bill 2 khong phai 1a s&
thich cta ban).

Céach ly gidi nay co thé dugc ap dung vao cac quyét dinh dao dirc nhw
thé nao? Khi suy xét dén hanh vi ctia nhitng nguwdi dinh liu vao cac vu tai
tiéng gan day, vi du nhw Bernard Madoff hay la Rod Blagojevich, hau hét
ching ta déu tin twéng chac chan rang minh sé khéng bao gid c6 nhitng
hanh x nhu vy, sé khong bao gid ting hd nhitng hanh vi d6 néu ai dé bao
ching ta lam nhu vay va sé bao lai nhitng hanh dong sai trai ma ching ta
nhin thay. Ching ta tin rang minh sé cw x& nhu cach ma ching ta nghi la
minh nén lam - theo nhitng nguyén tac, chuan myc va dao dirc cta ching
ta. Nhung thuc té, cdc nghién ciu vé dao dirc hanh vi cho thay rang khi
phai doi mat véi mot quyét dinh lién quan dén khia canh dao dic, chiing ta
hanh x khac véi nhitng dy doan vé diéu ma ching ta sé lam. Biéu ching
ta muon sé chién thang va nhitng hanh vi khong dao dic xay ra.

Tai sao chiing ta du doan vé hanh x* ctia minh mot dwong va roi
ching ta lai hanh déng md6t néo, hét 1an nay qua lan khac trong su6t cudc
doi minh? Céac nha xa hoi hoc da kham pha ra rang ching ta nghi vé mot
quyét dinh khi ching ta dw doan cach minh sé cw xtr rat khac véi khi ching
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ta phai hanh dong, sw khac biét nay chiu anh huwdng ctia nhitng dong co
khac nhau vao hai thoi diém va cia qua trinh x6a nhoa dan dao dirc. Khi
ching ta nghi vé hanh x twong lai cia minh, that khé dé dy doan nhitng
tinh hudng cu thé ma ching ta sé d6i mat. Nhitng quy tac chung va thai do
sé diéu khién nhitng du doan cda chuing ta; ching ta thay rirng chit khong
chi tap trung vao viéc thay cay. Tuy nhién, khi gap phai trwong hop do,
ching ta bat dau chi thay cay va khu ritng bién mat. Hanh x® ctia ching ta
bi céc chi tiét dan duwong chit khong phai la nhitng nguyén tac triru twgng.

Hay xét dén mot nghién citu vé nhitng dong gop tir thién cho chwong
trinh “Ngay hoa thay tién” cua Hoi ung thuw My. Hon 80% nguoi tham gia
duwgc hoi liéu ho c6 mua mot bong thiy tién dé déng gép mdt phan cho quy
tir thién khong thi déu cho ring ho sé lam nhuw thé.128] Thue té thi khi that
s phai d6i mat vdi quyét dinh nay, chi c6 khodng nita s6 ngudi tham gia
tirng noi sé mua hoa la that sy lam nhw vay. Ro rang, ho da nghi vé nhitng
lgi ich chung chung cta viéc ing hd mot viéc lam t6t va nghi vé dong co dé
ho lam nhw vay ma khong nghi vé nhitng thit sé anh huwéng dén ho vao thoi
diém ho dugc yéu cau quyén gop, vi du nhw sy lang phi hodc ép budc vé
mat thoi gian va tién bac. Vao thoi diém phai ra quyét dinh that sw, ho c6
thé sé thay minh phai doi mat véi nhitng van dé thyc té, vi du nhw nhu cau
mua mot bita trwra vGi so tién it 6i ma ho cé trong tui, nhitng chi tiét nay da
khong xuat hién trong tam tri ho khi ho dy doan vé cach minh sé xtr sy. Ho
can nhac gitta viéc mua hoa thiy tién va mua bita triva va bita trwva da thang.

Mot trong nhitng 1y do khién ching ta suy nghi khac vé cing mot tinh
huong khi ching ta dy doan hanh vi cia minh va khi chiing ta that sy quyét
dinh la dong co cua ching ta tai hai thoi diém nay khong giong nhau.
Trong nghién cttu vé cach thitc dam phan, cac nha dam phan cho rang néu
ho d6i mat véi nhitng doi tha canh tranh, ho sé chién dau tdi cing va ban
than ho cling sé cuv xr mot cach canh tranh.[27] Tuy nhién, khi that sy doi
mat v&i nhitng doi tha canh tranh, cac nha dam phan tré nén it hung hang
hon ch khong phai hung hang hon. Sy khac biét gitta dw doan va hanh vi
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that sy duwgc bat ngudn (trace) tir nhitng khac biét vé dong co tai hai thoi
diém khac nhau. Khi suy nghi vé cach ho sé hanh x néu do6i dién vai
nhitng d6i tha ganh dua, cdc nha dam phan dwgc thic day bdi dong co
“chién thang” va ngan chan ai d6 ldy mat quyén lgi cta ho. Khi that sy dam
phan, cdc nha dam phan that ra lai duwgc thic day bai viéc don gian la dat
duwgc thoa thuan va tranh ra vé tay trang. Twong ty nhu vay, dong co cia
mot nguwoi binh thwong khi dy doan ho c6 cho con minh tham gia vao thw
nghiém 1am sang la vi 1gi ich xa hoi; tuy vay, vao thoi diém quyét dinh,
dong co chi tap trung vao con cua ho.

Khi cac quyét dinh mang khia canh dao ditc, nghién citu ciia Ann va
David Messick cho thay rang suw phai nhat dan dao dic c6 thé la yéu té can
ban dan dén khac biét gitta cach ching ta nghi minh sé hanh xtr v4i cach
chuing ta that sy hanh x®. Trong giai doan dy doan, ching ta c6 thé thay ro
rang khia canh dao ditc cia mot quyét dinh c6 san. Nhitng gia tri dao ditc
cta ching ta dugc khoi day va ching ta tin rang minh sé hanh xt dya trén
nhitng gia tri nay. Nhw da thao luan ¢ chvong 2, mo hinh ctia cac qua trinh
ra quyét dinh xuat phat tir cac nha triét hoc, ho thwong dy doan nhan thirc
dao dic sé khoi diy hanh vi dao ditc. Tuy nhién, tai thoi diém ra quyét
dinh, sy phai nhat dao ditc xuat hién va ching ta khong con thiy khia canh
dao dirc ctia m6t quyét dinh nita. Thay vao dé, ching ta sé bi chiém hitu
bdi tw twdng lam thé nao dé kinh doanh t6t nhat hay viéc dwa ra cac quyét
dinh phap ly. Cac nguyén tac dao ditc cé vé khong con lién quan may, vi
thé chung khong xuat hién trong quyét dinh ctia ching ta va két qua la
chung ta da cu xtr khong dao duirc.

Cau chuyeén xe Pinto ctia hang Ford nam 1970 la mot treong hop minh
hoa céch vai tro ctia dao ditc phai nhat dan vao nhitng ldc ra quyét dinh cé
thé dan dén nhirng két qua toi té. Trong treong hgp va cham xe tir phia sau,
binh xang cua Pinto da phat n6 & mot tan s6 khong chdp nhan dugce. Va vi
canh ctra ctia xe bi ket trong sudt cac vu tai nan, c6 nhiéu nguoi da thiét
mang trong nhitng vu tai nan xe Pinto vao nhitng nam 1970.
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Sau vu tai tiéng nay, qua trinh quyét dinh da dan dén viéc kiém tra ky
lwdng 16i thiét ké cta Pinto. DuGi nhitng ap lwc canh tranh cang thang vai
Volkswagen, Ford da day nhanh qud trinh san xuat Pinto vao san xuat véi
mot khodng thoi gian ngan hon binh thuwong rat nhiéu. Nguy hiém tiém
tang cta nhitng binh nhién liéu dé n6 da dwgc tim ra trong qua trinh th
nghiém va cham truwéc khi dwa vao san xuat nhung v6i day chuyén lap rap
da san sang hoat dong, quyét dinh san xuat dong xe nay van dugc dua ra.
Quyét dinh nay dya trén nhitng phan tich vé chi phi — 1gi ich gitta chi phi
t0i thiéu dé stra chita cac sai sét (khodng 11$ mdt xe vao thoi diém do) vai
chi phi phai tra cho cac vu kién c6 thé c6 sau cac tai nan. Ford cho rang tra
tién cho cac vu kién con ré hon tién sira chita. Dong Pinto da dwgc san xuat
véi 16i thiét ké d6 trong sudt tdm nam.

Ching t6i cho rang khong ai trong s6 nhitng nha diéu hanh ctia Ford
c6 dinh dang dén quyét dinh tai tiéng nay c6 thé dy doan truwdc rang ho sé
dwa ra mot quyét dinh thiéu dao divc nhw vay. Tuy nhién, ho da dwa ra mot
lwa chon khién nhiéu ngudi bi thwong va thiét mang. Tai sao lai vay? Co vé
nhw, vao thoi diém ra quyét dinh, ho xem d6 la mét “quyét dinh kinh
doanh” hon la mot “quyét dinh dao dirc.” Chon cach ti€p can duwgc cho la
“ly tinh” trong nhitng treong hop trén thwong tredng, nhitng nha diéu hanh
thwong tién hanh cac phan tich dwéi goéc nhin chi phi — lgi ich dé dwa ra
quyét dinh. Pao dic phai nhat dan khoi nhitng quyét dinh; cac khia canh
dao ditc cua thuwong tat va chét chéc khong nam trong su can dong do dém
nay. Vi nhitng tinh toan cho thay rang san xuat mot chiéc xe ma khong phai
thiét ké lai sé la mot quyét dinh tot nhat nén binh nhién liéu nguy hiém van
¢ do.

biéu gi da gay nén sy suy giam dao ditc nay? Nhu cau bam sinh cua
co thé ching ta c6 1€ 1a m6t phan 1y do. Cac phén tng bén trong chiém wu
thé vao thoi diém ching ta ra quyét dinh. Nhitng co ché nhw vay duoc cai
vao nao chung ta dé tang co hoi song con. Vi du nhw con déi 1a mot dau
hiéu cho thay co thé ching ta can dudng chat. Con dau la dau hiéu cta viéc
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ching ta cé thé dang doi mat véi nguy hiém trong moi trudng cia minh.
Hanh xt* ctia chung ta trong nhitng treong hgp nhu vay trd nén tw dong
theo hwéng dap lai nhitng thong diép tir ndo bo. Nhitng phan hoi cia chiing
ta vOi nhitng tdc dong dé sé chiém wu thé vao thdi diém ching ta quyét
dinh dé dam bdao co hoi song s6t ctia minh.

Nhitng co ché nay ro rang da cung cap nhitng thong tin gia tri c6 thé
hwéng dan chiing ta dén vGi nhitng hanh x can thiét, vi du nhu an dé bo
sung chat cho co thé hodc dé lam diu con déi. Nhwng nhitng phan &ng bén
trong cling c6 thé c6 tac dung nguwgc trong nhitng linh viee khac. Xem xét
viéc ban quyét dinh thitc day sém vao budi sang dé hwéng dén viéc rit
ngan danh sach viéc can lam cta ban. Ban dé dong ho bao thitc Iic 5:30
sang v6i muc dich thitc day that sém. Tuy nhién, khi dong ho reo, mong
muoén dwgc ngd cta ban bao trum tat cd nhitng s quan tam khac. Ban tat
dong ho bao thitc va ngu tiép. Vao thoi diém ra quyét dinh, nhitng phan
tng bén trong dan dén mot sy tap trung noi tam bi chi phoi bdi nhitng 1gi
ich ngan han. Ching ta hwdng sy chd y cia minh vao viéc théa man nhitng
nhu cau bén trong von dugc diéu khién bdi su ti bado vé. Nhitng muc tiéu
khac, vi du nhv quan tam dén lgi ich cta nguwdi khac hodc tham chi la
nhitng 1gi ich dai han cta chinh chiing ta sé bién mat. Trong truong hop
quyét dinh binh nhién liéu cia xe Pinto, ap lwc canh tranh c6 vé nhu da san
xuat ra cdm giac twong ty nhw ban nang séng con: tranh bi mat thi treong,
c6 thém nhiéu khoan lgi nhuan, va “nhin c6 vé t6t”, nhitng ban nang nay
trd thanh muc tiéu trong yéu nhat cia cac nha diéu hanh Ford vao thoi diém
ho ra quyét dinh. Nhitng suy xét vé dao dirc bi m& nhat. Va, nhw da néi &
trén, khi d6i mat véi nhitng song dé dao dirc, ching ta hanh dong tredc khi
kip nghi. Néi cach khéc, ching ta dwa ra nhitng quyét dinh nhanh chéng
dwa trén cam giac dén tic thoi hon la nhitng suy tinh can trong. Nhitng
phan &ng bén trong chi phéi vao thoi diém ching ta ra quyét dinh va bao
pht nhitng suy xét khac. Ching ta mu6n gitip cong ty minh duy tri thi phan.
Ching ta muén kiém 1gi nhudn va cac khoan hoa hong khac. Két qua la
diéu-ta-muon-lam sé thang, diéu-ta-nén-lam sé thua. Cac nha nghién citu
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cho rang chi sau dé chiing ta m@i bat dau suy tinh dén nhitng kiéu khia
canh dao ditc. Muc dich ctia nhitng phan tich dao ditc nay khong phai la dé
di dén quyét dinh — da qua tré dé lam chuyén d6 — ma dé phan xét nhitng
quyét dinh ching ta da thyc hién.

Sau khi quyét dinh: nhitng thién hwéng hoi tuéng

Khi nhitng phéan ttng bén trong co thé cua ching ta cach xa mot song
de dao dirc, nhitng dau hiéu dao dic trong cac lwa chon cta ching ta tré lai
v6i day da tinh chat ctia n6. Chung ta doi dién véi sy déi 1ap gitta nhitng
niém tin vé chinh minh la nhitng ngwoi dao dic va nhitng hanh déng khong
dao duc cua chung ta. Pay la sy khac biét dang lo ngai va chung ta co veé
nhw c6 dong co dé lam gidm sy bat hoa nay. Nhu cau nay manh mé dén
mutc cac nha nghién citu da tim thay trong mét thwe nghiém rang dé xuét co
hoi cho nguwoi ta chudc 16i sau khi lam nhitng viéc khong dao ditc sé giam
nhu cau hoi 16i cho hanh dong khong dao ditc cia ho (vi du nhuv tinh
nguyén giup d& ai d6). Trong nghién cttu nay, co hdi rita sach toi 10i sau
mot hanh dong khong dao ditc — trong truong hgp nay la vé mat thé chat —
la du dé gitr lai hinh anh cta ho; nhitng hanh dong khac khong can thiét.

Céac ca nhan ciing c6 thé 1ay lai hinh anh ctia minh bang nhitng hanh
dong “tdy rtra tam ly”. GOt rira tam 1y la mot khia canh cta viéc thoat khoi
nhitng rang budc dao ditc, mot qua trinh cho phép chiing ta bat tat nhitng
tieu chuan dao dirc thong thwong ctia minh tuy thich. Vi du, Neeru Paharia
va Rohit Despandé da nhan thay rang nhitng nguoi tiéu dung mudén mua
loai quan 4o ma ho biét rang trong qua trinh san xuat c6 st dung lao dong
tré em thwong dam phan mong mudn ctia minh trong viéc mua moén hang
bang cach gidm mitc do cia viéc coi stt dung lao dong tré em la mot van de
xa hoi. Twong ty, cong trinh ciia Max vd&i Lisa Shu va Francesca Gino cho
thdy rang khi con ngudi ¢ trong nhitng moi truong cho phép ho Iva gat, ho
giam mitc do xem lira gat 1a mot van dé dao dirc. Qua trinh xa roi dao dirc
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cho phép ching ta hanh xtt trai v6i nhitng quy tac dao ditc ctia minh, trong
khi van duy tri niém tin rang chuing ta la nhitng ngwoi dao dirc.

Sy got rira tam ly c6 thé dién ra & nhitng thé khac nhau. Ciing nhw
nhitng dw doan cua chiing ta vé viéc minh sé phan ng nhu thé nao truwéc
mot tinh huéng song dé dao ditc, nhitng khi néng gian, nhitng hoéi twéng
ctia ching ta vé hanh vi cia minh khong khép véi nhitng suy nghi cda
ching ta vao thoi diém thuyc t€ khi ra quyét dinh. Ky c cta ching ta cé
chon loc; cu thé, ching ta nhd dén nhitng hanh vi ung ho cho hinh anh cua
chinh minh va tién thé quén di nhitng diéu khong hay. Ching ta 1y tri hoa
nhitng hanh x khong dao ditc, thay déi dinh nghia cia minh vé hanh vi
dao dirc va luc nao cling vay, chung ta trd nén xa la v6i chinh nhitng hanh
vi khong dao dirc cua chinh minh.

Khi nhé lai nhitng ngay con hoc trung hoc hay dai hoc, hau hét moi
nguwoi nhd dén 16i séng cdi md, cwdi dua, vui vé va phan khich. Ho cé thé
sé khong nhd nhitng cudc hoi thoai cu thé hay ho da lam gi hang ngay
nhung nhitng hoi e ctia ho thuwong tich cuwc theo cach nao d6. Thong
thwong, ho c6 nhitng quan diém khac nhau vé cudc séng ctia minh khi ho
that sy hoc trung hoc hay dai hoc. Ho c6 thé quén nhitng chi tiét cu thé, vi
du nhuw day sém dé kip vao 16p lic 8 gio sang, khé khan vugt qua bon bai
thi cudbi ky trong hai ngay hodc twong tw anh ban trai hodc c6 ban géi nao
d6. Twong tw nhw vay, khi nhé vé dao ditc trong nhitng hanh déng da qua,
ching ta thwong tdp trung vao nhitng nguyén tac tritu twgng, khong phai
nhitng chi tiét trong tirng hanh dong nhu chi thdy khu rirng chi khong phai
la nhi*tng cai cay. Thay vi nhd vé mot 16i néi doi cu thé nao d6 hay 1la mot
tuyén bo sai vé tinh hinh tai chinh ctia minh, ban thwong sé nghi mot cach
chung chung vé cach hanh xi* chung chung va két luan theo quan diém nay
rang ban nhin chung da hanh dong theo nhitng nguyén tac dao ditrc cua
minh.
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Nhitng cai nhin phéng dai cua ching ta vé dao ditc cta chinh minh
thuwong do khuynh hwdng tré thanh “nhitng str gia theo chu nghia xét lai.”
Sau khi quyét dinh khéng cho dita con dang bénh ctia minh tham gia vao
thr nghiém lam sang ma thay vao d6 dam bao con minh nhan dvgc phwong
thitc chita tri t6t nhat, ban nhanh chéng quy quyét dinh dé thanh mot vi du
cta sy chu ddo va kha nang tiép can va danh gia nhitng phwong thitc chira
tri hién hanh. Nhitng thién léch c6 1gi cho ban than minh chiu trach nhiém
cho nhitng thoi thac xét lai nhw vay. Nhve chung t6i da thao luan trong
chwong 3, hai ngudi c6 thé ciing nhin nhan mot tinh huéng rat khac nhau,
thé hién & cho nhd nhitng gi 1a c6 1gi cho ho va quén hodc khong bao gio
“gidi ma” nhitng gi bat lgi. Khi ching ta nh¢ vé nhitng hanh dong trong
qua khit, nhitng thién 1éch c6 lgi cho minh gitip ching ta giau di nhitng
hanh dong khong dao ditc cia minh. Muc tiéu an giau bén trong khong phai
la di dén mot birc tranh chinh xac vé chinh minh ma la tao nén mot bitc
tranh phu hgp vdi nhitng gi ta mong mu6n minh trd thanh.

Néu khong nhé ro cac chi tiét, ching ta thwong tap trung vao so lan
ching ta n6i that hodc dau tranh cho nhitng nguyén tac ctiia minh; dong
thoi, ching ta quén di nhitng 10i néi doi hay la nhitng lan ching ta cti dau
trede ap lyc. Vi dy, nhin lai truong hgp dam phan xin viéc, mot ng vién
c6 thé sé nhé la co ay da néi vGi nguwdi phong van sy that vé noi ma c6 ay
muon song va viéc c6 dy c6 san sang di cong tac hay khong nhung sé
nhanh chong quén rang c6 dy da noi doi vé mitc lwong hién tai cia minh.
Vi ching ta dugc thic day bdi mong muon dwgce nhin thdy minh la nhitng
nguoi dao ditc, chiing ta nhé dén nhitng hanh dong va quyét dinh dao ditc
va quen di hoac la chwa tirng xt ly trong nao bo nhitng viec khong dao dtc,
vi thé hinh dnh ctia m6t ngwdi dao dic sé an sau trong tam tri ching ta.

Nhung nhitng thién léch c6 1gi cho ban than ching ta khong hoan toan
dé dang nhuv thé. Dai khi ching ta c6 thé that sy “nhin thay” diéu nay khi
ching ta hanh dong khong dao ditc trong mot tinh huéng nao dé. Tuy
nhién, thong thuong thi ching ta tim cach dé “luét qua” hanh dong nay
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trong tam twong bang viéc hgp 1y héa hanh dong cta minh, thay doi dinh
nghia vé dao dirc hodc nhin cac hanh dong khéng dao dirc bang lang kinh
lac quan hon. Bill Clinton cho rang 6ng da khéng cé “quan hé tinh ai” véi
Monica Lewinsky, mot 10i n6i d6i ma ong ta c6 thé da thyc hién bang cach
thay doi dinh nghia chuan cta tir “quan hé tinh ai” trong suy nghi. Twong
tw, cac ké toan c6 thé quyét dinh rang ho dang tham gia vao qua trinh “tinh
toan sang tao” chit khong phai la lam sai luat.

Ching ta dong thoi cling 1a chuyén gia trong viéc danh lac hwéng
nhitng 161 budc tdi. Cac nha tam ly hoc tr 1au da biét rang ching ta thich
budc t6i ngudi khac va nhitng yéu t6 khac la nguyén nhan cho nhitng that
bai cia minh va git 14y thanh cong cho riéng minh. Chting ta c6 thé duy tri
mot hinh anh tich cyc ctia chinh minh khi chiing ta cdo budc rang cac van
dé nam ngoai tam kiém soat cia minh, du la mot nén kinh té, mét 6ng chu
hay la mot thanh vién trong gia dinh va tw cho rang nhitng gi dién ra suén
sé la do sy thong minh, truc giac hay tinh cach cua minh. Mot nhan vién
ban xe hoi da qua st dung c6 thé ty nhin minh nhw mot ngwdi dao dirc mac
du anh ta ban cho khéach hang xe ro ri dau bang cach ty cho rang nguwoi mua
da khong hoi dung cau hoéi. Nhitng nhan vién chiu trach nhiém thi hanh an
te* hinh hgp ly hoéa hanh dong cta ho bang viéc dat trach nhiém lén hé
thong phéap luat: “T6i chi lam theo luat.” Va khi bi phat hién tham gia vao
nhitng hanh dong hgp phap nhung khéng hop dao ditc, rat nhiéu nguwdi lam
trong moi treong kinh doanh nhanh chéng cho rang phap luat cho phép
nhitng hanh déng ctia ho va ho chi dang t6i da hda gia tri ctia cac c¢6 dong.

Nhitng thit bac quan hé trong hau hét cac t6 chitc cung cap nguon goc
gan lién véi nhitng 101 choi tdi nay la sép. Nhitng cum tir nay nghe cé quen
thudc khong: “To6i chi lam viéc minh phai lam”, “Héi sép di, dirng héi t6i”,
“T6i chi lam theo 1énh th6i”? Chiéu ngwoc lai, cac 6ng chu ciling c6 khuynh
hwéng dd toi cho nhan vién vi nhitng hanh vi khong dao ditc va ty cho rang
minh vo t0i. Kenneth Lay da hop ly héa nhitng hanh dong khong dao dirc
ctia minh & cong ty Enron bang cach d6 t6i cho Andrew Fastow, trdng
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phong hanh chinh ctaia céng ty. Lay cho rang Fastow da qua mat 6ng va ban
giam doc Enron trong nhitng phi vu lam an khong dang ky dong thué dé
cudi cung dan tGi dong cira cong ty. Trong khi thira nhan hanh dong cua
minh 12 sai, Lay di giam thiéu vai trd ctia minh trong vu viéc. Ong ta da giir
lai hinh anh dao ditc cia minh, it nhat la trong tam tri ctia Ong ta.

Viéc luét qua nhitng gia tri dao ditc con biéu hién trong cau néi séo
rong “Ai cling lam vay.” C6 phai ching ta déu it nhiéu gian lan cac khoan
thué? Sy hgp thitc hda nay cé quyeén luc che gidu nhitng 1oi budc tdi dén
muc nd da tr@ thanh ly do Ben Johnson dwa ra khi bi cao bugc st dung
steroid va ldy di cia anh chiéc Huy chwong vang Olympic 1988. Sy hop ly
héa nay ban than no ciing da hwéng dén su thién vi. Ann da phat hién ra
rang chiing ta cang c6 gang hanh xtr khong dao ditc, chiing ta cang dé dang
thdy nhitng hanh déng khong dao dic la pho bién — va vi thé chdp nhan
ching. Giong nhu la ban trén thué cang nhiéu, ban cang c6 khuynh huéng
tin rang nhitng nguwdi khac cling gian 1an nhu vay.

Néu ban khong thé c6 gang dé day cac hanh vi dao ditc theo hudng co
lgi cho minh, ban ludn cé thé thay doi cac tiéu chuan dao ditc. Trong nhitng
nganh nghé doi héi nhan vién tinh lwong theo gio, vi du nhu tw van hay
luat, nhitng nhan vién méi c6 thé sé tin twédng manh mé rang ho sé khong
bao gio tinh tién nhitng gio minh khong lam. Tuy nhién, thdi gian tréi di,
mot nhan vién c6 thé sé thay minh thiéu mot gio trong gio tinh lwong “tiéu
chuan”. Bé khoa lap su khoang trong nay, co ta thém 15 phtt vao moi dw
an trong 4 dy an. Cudi cung thi diéu gi la quan trong? Diéu quan trong la
nhitng gi da dién ra vé mat tam ly. Tiéu chuan dao ditc ma c6 nhan vién gi
cho minh da thay dé6i. Ranh gigi giita cai goi la dao dic va khong dao ditc
da thay doi.

Khi mét ngwoi ty diéu chinh nhitng tiéu chuan dao ditrc cia minh, sttc
manh cho nhitng nguyén tac dao ditc khong con. C6 thé sé khong con ranh
gidi nao ma co ta khong vugt qua. Qua trinh nay dién ra tir tir va ngay cang
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tang va co ta sé khong nhan ra moéi buwdc minh da di. M6t thang sau khi lam
gia thoi gian mot tiéng, chuyén vién tw van nay cé 1é sé thay c6 ay bi hut
mat hai gio. Thém mot gio nita cho mot tuan tré thanh “diéu binh thwong
mdi,” va co dy tham chi con khéng coi né la mot hanh dong khong dao dic
nita. Mot thoi gian sau, chuyén vién tw van c6 thé thay minh an gian dén 10
tiéng mot tuan. Trudc day, cd 4y thdy rang gian lan gio lam la viéc lam
khong thé chidp nhan dwoc du trong bat ky tredng hop nao, nhwng quyét
dinh d6 khong tinh dén 10 gio gian 1an; hon thé nita, c6 dy da thyc hién
hang loat nhitng quyét dinh thém 10 gid nhw vy — mot sy diéu chinh nho
cho tiéu chuan dao dic cta c6 ay moi lan thwe hién. Dé van deé t6i té hon,
chuing ta c6 thé tré nén lanh cdm khi trai nghiém véi cac hanh vi khong dao
dic cua ching ta tang lén. D46i vdi tw van vién, tinh trang té liét dao dic
dwgc hinh thanh, moéi lan néi doi vé mot gio sé it ton thwong vé mat dao
dic hon. Va dé lay mot vi du kich tinh hon, nhitng nhan vién tw van tu
nhan cho cac “d6i ho tro thie thi” nhitng ngwoi lam viéc véi gia dinh cac tu
nhan va nan nhan cua ho c¢6 khuynh huwéng ngay cang tré nén dé dai hon
trong nhitng danh gia dao ditc ma ho chitng kién tir cac vu hanh quyét.

SO no tr ké hoach Ponzi cia Bernard Madoff da cho thdy mot con doc
c6 thé trd nén tron treegt nhw thé nao. Ké hoach cia Ma- doff lién quan dén
viéc dung tién ctia cac nha dau tw nay tra tién cho cac nha dau tw khac, mot
hanh dong dwoc cho la da bat dau khi Madoff mat tién trong cac thwong vu
va can mot s6 lwong tién mat dw ra dé chi tra nhitng khoan 16 tir cac vu dau
tw nay. Dan dan, luvgng tién ma Madoff can dé chi tra cac khoan thua 16
tang 1én va mirc do Iira gat ctia 6ng ta cling vay. Muu do nay ngay cang tinh
vi dén ndi n6 da qua mat dwgc cac nha lam luat trong gan 30 nam. Tai sao
nhitng chuyén vién kiém toan ctia Madoff lai khong chu y dén sy pham
phdp cuia anh ta? Phan tich cach ma nhitng quyét dinh khong dao ditc cia
ching ta dugc dua ra, trong chuwong téi chung t6i s€é xem xét mot cau hoi
lién quan, dé la bang cach nao ching ta thwong khong chi y va hanh dong
theo nhitng hanh vi khong dao dirc cua ké khac.
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Chuong 5

KHI CHUNG TA PHOT LO CACH CU
XU VO PAO BUC

Ké tir cudoc khing hoang kinh té nam 2008, miii dui chia vé rat nhiéu
hwéng. Nhom bi budc tdoi bao gom cac ngan hang vo trach nhiém, nhitng
ngwoi mua nha tham lam, nhitng ké dau co tich trit, Pai héi BDang Dan chu
(vi da thiuc day viéc cho nguwdi thu nhap thap vay tién v6i mitc tin dung
cao) va chinh quyén Bush (vi da dwa ra nhitng quyét dinh to6i té va su thiéu
tap trung trong diéu hanh). Nhung it nhat thi mot phan cta van dé nay bat
nguon tir that bai cta cac t6 chitc danh gia tin dung doc lap trong viéc danh
gia dang do rui ro cta cac chitng khoan bdo dam bang thé chap ma ho s&
hitu. Theo 10i cua Pai biéu Henry Waxman (D-CA), chu tich H6i dong
Giam sat nha & va Cai cach Chinh phu: “Cau chuyén cta cac t6 chitrc danh
gia tin dung la cau chuyén vé mot sy that bai é ché”. Hoi dong cia Waxman
da tim ra chitng c¢ vitng chac rang cac nhan vién c6 trach nhiém trong cac
t0 chitc danh gia tin dung da “hoan toan nhan thitc dwgc rang khong cé co
s@ vitng vang dé cho diém danh gia AAA cho hang ngan tin dung r6i ram
lién quan dén thé chdp dang tang lén hang ngay nhuwng bat chap tat ca, cac
t0 chitc van ditng ra bao chitng cho ching”.

Muc dich ctia cac t6 chitc danh gia tin dung la gitip cho cac c6 dong
bén ngoai hiéu duwgc do tin cdy cia nhitng t6 chitc ban hanh cac nghia vu
trd no (bao gom cac cong ty, td6 chirc phi lgi nhuan va lién bang, nha nuwéc
cung vdi chinh quyén dia phwong) cling nhue cac cong cu ng ma nhirng to
chitc tai chinh nay bén ra thi truong. Nhitng t6 chitc nay ton tai nhd vao
tinh khach quan mac dinh cta ho, tuy nhién cac khoan boi thuwdng cia ho
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khong hé dwgc rang budc vao bat ky diéu gi triv sy khach quan. CUU
NHAN VIEN nhan vién cap cao clia cac t6 chitc danh gid ndy tirng thira
nhan triedc Gy ban cia Waxman rang c6 sy mau thuan ton tai trong hé thong
danh gia tin dung ctia My. Dac biét 1a cac t6 chirc danh gia tin dung quy mo
nhat, bao gom Standard va Poor’s, Moody’s va Fitch lai dwgc an lwong tw
nhitng cong ty ma ho danh gid ch khong phdi tir cac nha dau tw - nhitng
ngwoi sé chiu thiét hai nang nhat béi cac danh gia thiéu chinh xac. Nhitng
t0 chitc danh gid quy mo nhat cé dugce siéu 1gi nhuan bang cach dwa ra
danh gia c6 th hang cao cho cac nha phat hanh ng va chitng khoan ma
khong nhat thiét phdi cung cdp nhitng wdc dinh chinh xac nhét vé chitng
khoan va cac nha phat hanh nay. Thém vao d6, khong hé dang ngac nhién
khi cac t6 chitrc vGi cac tiéu chuan 16ng 1éo nhat lai gat hai nhiéu hop dong
nhat tiv khach hang mdi, diéu nay cho ho dong luc tai chinh dé danh gia
chitng khoan mdt cach chu dong. Nghiém trong hon, cac té6 chitc danh gia
nay lai ban cac dich vu tw van cho nhitng cong ty sé& hitu s6 chitng khoan
ma ho dang danh gia.

Co vé rat r6 rang rang néu cac td chirc danh gia c6 dong co dé c6 gang
lam vui long nhitng cong ty ma ho dang danh gia thi nhitng danh gia doc
1ap va cong bang sé hoan toan khong c6 kha nang xay ra. Thé nhuwng khong
phai ai cling tin vao 1ap luan hién nhién nay. Nhitng ngudi bénh vyc cac to
chitc danh gia tranh luan rang nhan thitc ctia cac té chitc nay vé tam quan
trong cua viéc gitt virng tinh liém chinh sé giup ho tranh duwgc kha nang dwa
ra nhitng danh gia thién 1éch. Niém tin nay tuy dang nguwéng mo nhung lai
qua lac quan. Té hon 13, né khién cho xa hdi khong nhin thdy dugc 16i hanh
Xt thiéu dao ditc ctia cac bén lién quan. Gidéng nhw chinh pha lién bang da
that bai trong viéc xac dinh sy mau thuan c6 hitu vé lgi ich trong nganh
cong nghiép kiém toan vao thoi ky tién Enron, cac nha lanh dao cta chiing
ta cling that bai trong viéc thay doi nganh cong nghiép danh gia tin dung,
th rat c6 kha nang dang dam dau vao mot tham hoa. Trong ca hai trvdong
hgp, nguwdi ta déu mu mo trede hanh vi v dao ditc ctiia nhitng nguwdi khac.
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Co6 nhiéu nguyén nhan khién ching ta khéng chui y dén hanh vi thiéu
dao dic cua ngwoi khac. Trwde hét, ching ta ban ron chd tdm vao nhitng
viéc khac. Nhu sé ban dén trong chwong 6, ching ta tap trung vao cac muc
tieu mang lai 1gi ich cho minh va thvong xuyén bo qua nhitng muc tiéu
khong c6 1gi khac. Ching ta thuwong khong dugc hudng 1oi gi khi chd y dén
16i cw x v6 dao dic ctia nguwoi khac. Hon nita, con nguwoi c6 mot kha nang
dac biét l1a Iwét qua nhitng sy that hién nhién. Trong mot nghién citu, nha
tam ly hoc Ulric Neisser yéu cau cac sinh vién hé ctt nhan cua 6ng tai
trrong Cornell xem mot doan video ghép chong hinh dnh cta hai b ba
sinh vién dang chuyén béng. Mot bd ba mac 4o trang va b ba con lai mac
ao den. Nhom sinh vién dugc huédng dan dé dém s6 lan chuyén bong giira
bd ba o trang. Poan video chong hinh da khién nhiém vu nay twong doi
phttc tap. Trudc khi doc tiép, ban c ty nhién xem doan phim va thit dém
xem c6 chinh xac bao nhiéu duwdong chuyén bong gitta cac cau thu do trang
tai www.blindspots- ethics.com/neisser.

Ban ciing c6 thé doan ra rang day la mot tro cé thu thuat. Khi dang tap
trung dé dém sé duong chuyeén thi ban — ciing nhw da s6 moi ngwoi tht
thue hién yéu cau nay — chac han da khong nhin thdy mét phu nit mang 6 di
qua san béng mot cach ro rang va bat ngo. (Néu ban khong tin rang cé
ngwoi phu nit d, hdy xem lai doan phim di.) Chi c6 mot trong s6 nam sinh
vién Cornell ctia Neisser phat hién ra nguwoi phu nit nay. Khi doan phim
duwgc chiéu trong phong hoc cua sinh vién 16p MBA va quan ly cdp cao cia
ching t6i, ti 16 ngwdi phat hién ra ngwoi phu nit con thap hon mot phan
nam rat nhiéu, cting nhw ching ta da khong chu y dén c6 ay khi lan dau tién
xem doan video nay. Do la bai vi phai tap trung cao do vao nhiém vu dugc
giao - trong treong hop nay la dém s6 lan chuyén bong — con ngudi sé bo
qua phan thong tin v6 cung rd rang trong thé gidi thi gidc cia minh.

Poan phim cta Neisser la bang chitng cho thay khi tap trung vao mot
viéc nao do, ching ta c6 thé tré nén mu ma vdi nhitng thong tin khac dang
ton tai mot cach ro rang ¢ xung quanh minh. Vugt qua nhitng ban ron va
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xao nhang binh thwong, nhin dwdi lang kinh cua dao dirc ¢ng xt, chuong
nay chi ra hang loat 1y do khién chiing ta b6 qua nhitng hanh vi v6 dao dic
cta ngudi khac. Tai sao chiing ta lai nhin di cho khac trong khi r6 rang la
c6 ai dé dang hanh xt sai lam? Chung ta sé bat dau bang viéc thdo luan vé
vai tro cua sy mu mo c6 dong co hay la xu hwéng bo qua sai lam cta nguwoi
khac khi viéc phat hién ra n6 khong mang lai 1gi ich gi. Tiép theo, ching ta
sé tim hiéu sy mu mo gian tiép hoac la xu hwéng khong chu y dén nhitng
hanh dong vo dao dic khi chung dugc thyc hién thong qua hanh dong cua
ngwoi khac. Sau d6, ching ta sé xem xét nhitng tinh huéng nguy hiém khi
chid y dén hanh vi thiéu dao ditc cta nhitng ngudi xung quanh. Cudi cung,
ching ta sé danh gia xem xu hwéng coi trong két qua hon qua trinh c6 tac
dong nhw thé nao dén nhan dinh ctia con ngudi vé dao dirc ctia nguwdi khac.

Sy mu quang coé dong co

B0 phim The Reader gdy nhiéu tranh cai nam 2008 dwgc dung dua
trén mot tiéu thuyét cung tén cda nha van ngudi Dirc Bern- hard Schlink,
trong phim, CUU NHAN VIEN linh Bitc quéc xd Hanna Schmi phai déi
mat v&i an phat tai phién toa toi ac chién tranh vi da tham gia vao mot sy
kién khting khiép trong Thé chién th hai. Schmi va nam ni linh gac SS
khac da cai quan hang tram tu nhan tham gia mot cudc hanh binh t¥ than
nam 1944. Pém do, cac tu binh ha trai lvu tra tai mot nha tho va linh gac da
khoa ctra nhot ho trong dé. Nha thd bi danh bom va boc chay nhung khong
c6 linh gac nao mé& ctra khién cho ba tram tu nhan bi chét chay bén trong
nha tho.

Hanna khong chi khong citu dwgce ba tram tu nhan ma c6 con khai
rang, trong sudt cudc chién, c6 da nhan lénh va hang thang déu chon ra
muoi ngwoi tu dé dwa dén buong hoi ngat cia Aus- chwi . Tai phién toan,
khi dwgc héi vé viéc khong mé ctra nha thg, Hanna (do nit dién vién Kate
Winslet tha vai) nhin tham phan mot cach ngo vue, “Puong nhién,” c6 dap
mot cach than nhién, “ly do rat ro rang la: ching t6i khong thé lam thé.
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Chung toi la cai nguc. Cong viéc cua chung toi la canh gitt tu nhan.” Hanna
giai thich rang néu linh gac tha cac tu nhan trong vu chdy nha thd thi ho sé
khong thé khong ché dwge dam dong do. Trong ltic hon loan, cac ti nhan
c6 thé sé tron thoat va Hanna sé khong thé hoan thanh cong viéc cta co
dwgce. Nhan manh thém ly do tai sao c6 khong phong thich tu nhan, Hanna
hét 1én: “Chung t6i phai chiu trach nhiém vé ho!” V6 cung hoang mang, c6
da héi vi tham phan: “Néu la ngai, ngai sé lam thé nao?”

Chung t6i khong c6 hitng tha bao chita cho hanh dong ctua nhan vat hw
cau nay, tuy nhién, hinh anh ctia Hanna trong The Reader va sy sitng sot
ctia mot s6 nhom ngwoi Do Thai chi trich cau chuyén nay cho thdy rang
nhan vat da gay ra nhitng hanh dong khing khiép ma khong nhan ra gia tri
dao dirc bén trong chung. Co6 khong dugc di hoc, nghe theo ménh Iénh cta
cap trén ma tredng thanh, ddm nhan mot vi tri trong SS dé kiém séng va
don gian la c6 khong hiéu rang c6 c6 thé lwa chon dé phéng thich nhitng tu
nhan mac ket trong dam chdy nha thd. Trong The Reader, Hanna chap nhan
s0 ménh cua minh (nha tu) nhung da phan trong cudc doi ctia minh, co
khong nhin nhan rang hanh dong cta co6 1a thiéu dao diic.

Hanh vi ctia Hanna va sy pht nhan hanh dong sai trai cua c6 la mot
treong hgp cuwc doan va hw cau. Tuy nhién, ching t6i cho rang sy thiéu
nhan thitc cia Hanna ciing giong v6i nhitng ngudi vi 1gi ich cta té chic
hay cta quéc gia ctia ho ma lam ra diéu sai trai. L6i tng x* nay phu hop
véi viéc ngay cang c6 nhiéu bang chitng cho thdy rang rat nhiéu nguoi
dang gdy ra nhitng thiét hai nang né ma ho khong hé nhan ra diéu do. Trong
mot nghién cttu nam 2009 dién ra vd&i 2.800 nhan vién, 49% thtra nhan ho
da chitng kién vai kiéu hanh vi sai trai trong cong viéc vao nam tredc mac
du cac cong ty dang ra sttc dé nang cao dao ditc cho nhan vién ctia minh.
Khong may la hanh vi sai trai khong phai la mot trao Iwu mai: Nhitng vu tai
tieng vé dao dic tai Arthur Andersen, Enron, Health-South, Tyco va
WorldCom déu la budc tiép ndi cta nhitng vu tai tiéng dao dic trede do
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cua General Electric, Investors Overseas Services, Lincoln Savings &
Loan, Sear va Shoney’s.

Xuyeén sudt quyén sach nay, ching t6i da ghi lai mot phat hién quan
trong vé dao dic tng xr: khi nguwdi ta c6 moi tw 1gi trong mét tinh huéng
nao dé thi ho khé c6 thé tiép can tinh huéng d6 mot cach khong thién vi,
ngay ca khi ho cho rang ban than ho la trung thyc. Ching t6i cho rang su
thién 1éch nay c6 tac dong dén quan sat ctia nhitng ngudoi khac: do 1a, néu
ban c6 dong co dé lam ngo trdc hanh vi thiéu dao ditc ctia ai do thi ban sé
khong nhan thdy n6. Cum tr s mu quang cé dong co mo ta sy that bai
thwong thay ctia con nguwdi trong viéc nhan thidy hanh vi thiéu dao ditc caa
nguoi khac khi biét rang chinh viéc nhan thay do6 sé gay hai cho ngudi quan
sat. Khi bén A dwgc khuyén khich dé nhin nhan bén B bang cai nhin tich
cuc phién dién ctia minh,thi bén A sé kho danh gia chinh xac tinh dao ditc
trong hanh vi caa bén B. Trong nhitng vu tai tiéng dinh ddm nhat cuaa thap
nién nay, rat nhiéu ngudi — bao gom nhitng thanh vién ctia hdi dong lanh
dao, cac cong ty kiém toan, cac t6 chitc tham dinh va nhiéu nguwoi nita — da
tiép can dwgc nguon thong tin can thiét va 1é ra ho phdi nhin thay va phéan
tng lai v&i hanh vi thiéu dao dic cia nhitng nguwdi khac. Thé nhung ho da
khong lam vay, mdt phan 1a vi xu huéng cia tam ly khong chi y dén thong
tin xau ma ho von di khong muon nhin thay.

Mot khia canh dang chu y ctia cau chuyén vé cac to chitc danh gia tin
dung la sy twong dong ctia n6 vGi cau chuyén cta cac cong ty kiém toan
xdy ra vao khodng by nam trudc. Vu tai tiéng um sum nhat trong giai doan
dau thién nién ky méi chinh la sy sup do cia Enron, mot that bai kinh
doanh noi tiéng trong thdi dai ctia ching ta. Tai sao Auther Andersen, cong
ty kiém toan ctia cong ty Enron lai ditng ra bdo dam cho tinh trang tai chinh
cua Enron trong khi chinh cong ty d6 dang che day khoan ng hang ti do-la
tlr cac co6 dong? Rat don gian, Auther Andersen cé ly do dé bi tdc dong bdi
sy mu quang c6 dong co. Nam 2001, Arthur Andersen kiém dwoc hang
trieu do-la tr Enron va véi khach hang 16n thtt hai cta nd, cong ty nay thu

https://thuviensach.vn



dwgc 25 triéu do-la phi kiém toan cung 27 triéu do-la phi tw van. Andersen
c6 dong co manh mé dé gilr lai va phat trién nhitng hgp dong ngon lanh
nay. Ro rang 1a, khi ban tim ra van dé trong s6 sach chitng tir cia vi khach
hang ma ban dang kiém toan thi mo6i quan hé khach hang d6 khong thé tiép
tuc dwgc nita. Thém vao do, cé vé nhu nhiéu kiém toan vién cua Andersen
da hy vong dugc lam viéc véi Enron nhw rat nhiéu vi dong nghiép trude do
da tung.

Su sup do cta Enron khong phai la duy nhat. Ngay sau khi n6 guc ng3,
hang loat vu tai tiéng dinh dam cta nhitng t6 chic 16n déu bi phanh phui,
bao gom WorldCom, Global Crossing, Tyco International va Parmalat.
Trong moi vy, kiém toan vién déu bi dinh liu vi da khong vach tran cac sai
pham. Nhitng vu tai tiéng nay c6 1é da khong xay ra néu thanh vién cta cac
cong ty trén chiu d6i mat vdi cac hanh vi v6 dao dirc ctia dong nghiép va
khach hang thay vi ct* nham mat boé qua. Cac vu viéc nay lam 16 ra diém
yéu cta hé théng kiém toan MY: tai day, s mu quang cé dong co ludén co
dwong phat trién.

Max va dong nghiép da kiém tra sitc manh ctia nhitng mau thuan lgi
ich loai nay bang cach cung cap cho ngudi tham gia khdo sat cac thong tin
vé tiém nang ban hang cia mdt cong ty hu cau. Nhiém vu ctia nguwdi tham
gia 1a wdc tinh tri gid cta cong ty d6.28] Nguwoi tham gia dugc giao mot
trong bon vai tro: ngwdi mua, nguwdi ban, kiém toan ctia nguwdi mua hodc
kiém todn cta nguwdi ban. Tat ca nhitng ngwoi tham gia déu ti€p nhan thong
tin gitup ho tinh todn gia tri ctia cong ty. Nhitng ngudi véi vai tro kiém toan
cung cap cac danh gia ctia ho vé gia tri cia cong ty cho khach hang cta
minh. Nhu nhitng gi da ban dén trwdc do trong quyén sach nay vé xu huwéng
tw-phuc-vu, ngwdi ban cung cip cac wéc dinh vé gia tri cong ty cao hon so
v6i nhitng gl ngwdi mua tiém ning danh gia duoc.[22 Cac kiém toan vién,
nhitng ngwoi tw van cho bén mua hodc bén ban thi nghiéng han vé lgi
nhuan cta khach hang ctia minh: Kiém toan cta bén ban két luan mot cach
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cong khai rang cong ty dé cé gia tri hon han nhitng gi kiém toan vién cta
bén mua danh gia.

Thé thi cac kiém toan vién da co tinh danh gia thién 1éch hay la gidi
han dao dic dang 1én san? D€ tra 10i cau hoéi nay, cac kiém toan vién da
duwgc yéu cau duwa ra wéc tinh vé gia tri thwe sw cia cong ty nhue khi dwoc
tham dinh b&i nhitng chuyén gia trung 1ap va ho sé duwgc khen thuwéng cho
d6 chinh x4c cua cac danh gia cta riéng c4 nhan ho. Kiém toan vién cua
bén ban dwa ra cac wdc tinh ma trong do6 gia tri ctia cong ty cao hon 30%,
xét mot cach binh quan so véi nhitng gi ma kiém toan vién ctia bén mua
wéc lwgng. Bang chitng nay cho thay, thay vi tinh tdo dwa ra mot quyét dinh
c0 lgi cho khach hang cua minh, nhitng nguoi tham gia vao khao sat nay da
tiép thu thong tin vé muc tiéu mot cach thién vi. Viéc sam vai tro cua kiém
toan vién da khién cac wdc tinh cta ho bi thién 1éch va gigi han kha nang
cta ho trong viéc nhan thay sw 1éch lac trong hanh vi cia khach hang. Theo
dé, ngay cd mot méi quan hé gia thiét thuan tiy gitta kiém todn vién va
khach hang cling khién nhitng ngwdi sam vai tro kiém toan vién bop méo
cac nhan dinh cta minh. Hon nita, chung to6i da ldp lai nghién cttu nay véi
thanh phan tham gia la nhitng kiém toan vién that sy dén tir mot trong bon
“dai gia” hang dau cua nganh kiém toan va nhan dugc két qua twong tu.
Khong nghi ngd gi nita, mot moi quan hé 1au dai dinh dang dén hang triéu
do6-la trong tong thu nhap sé cé sitc anh hwdng kinh khing hon nita.

Khi khach hang cé hanh dong khong dao dirc, kiém toan vién ctia ho
khong nhin thdy hanh vi trai dao ditc nay cuing mot 1y do véi viéc ho khong
nhin thdy hanh vi trdi dao ditc cia chinh minh. Sy thién léch huwéng veé
nhitng ké chi tién (khach hang) khién kiém toan vién khong thé tach roi ban
than ra khoi khach hang. Ttr géc do cua hanh vi dao ditc, néu khong co6 loai
dong co nay ton tai thi kiém toan vién sé khong tréd nén giong vGi khach
hang ctia minh dén thé; hau qua la ho khong thé nhin thay cac hanh vi trai
dao dic va sy thién vi trong cach cuw x& vdi khach hang ctia minh. Thit dao
dic c6 gidi han cua khach hang duwgc truyén sang kiém toan vién. Sy mu
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quang c6 dong co la nguyén nhan gay ra tinh trang khong thé nhan thay
hanh vi trdi dao ditc cta nguwdi khac trong rat nhiéu linh viee. Hay ban vé su
lan truyén cua viéc st dung chat kich thich steroid trong m6n bong chay.
Nam 2007, Barry Bonds ctia doi tuyén San Francisco Giants da vugt qua
Hank Aaron dé trd thanh van dong vién danh home run1% xuat sic nhat
moi thoi dai, c6 1€ day cling la ky luc dang gia nhat trong gidi dau béng
chay Major League Baseball (MLB). Cac co quan thi hanh luat, ay vién hoi
dong béng chay va ngwdi ham mo da dat ra nghi van rang liéu kha nang cta
Bonds c6 that sy viegt qua Aaron hay khong. Nhiéu nguwdi cho rang Bonds
da sy dung steroid hodc chat kich thich khac dé cai thién kha nang thi dau
ctia minh, dac biét 1a khi huan luyén vién lau nam cda anh da bi truy t6 vé
t0i cung cap steroid cho cac van dong vién. Nhitng nghi van twong tuw cling
xoay quanh cac ngoi sao khac cua gidi MLB, bao gom Sammy Sosa, Roger
Clemens, Da- vid Ortiz, Manny Ramirez va nhiéu ngudi nita. Vao thang
Bady nam 2009, su viéc cho thay r6 rang rang MLB c6 it nhat 100 tuyén thu
c6 két qua xét nghiém duwong tinh vdi viéc sit dung thudc kich thich.

Sau vu bé boi steroid, ngwdi ham md bong chay c6 xu hudng trit gian
1én cac cau tha gian 1an (va bi phat hién) vi da lam 6 ué mon thé thao nay.
Tuy nhién, ban chat tranh dua cua gidi ddu Major League Baseball, cac
phan thwdng mang gia tri kinh té va s 1éng l1éo trong viéc thi hanh cac diéu
1é vé st dung thudc déu la cac yéu toé kich thich van déng vién st dung
steroid. Trén thuc t€, nhiéu cau tha cé thé cam thdy khong céng bang cho
ban than néu ho khéng st dung steroid. Miii dui cing nén huéng vé hoi
dong MLB, doi tuyén San Francisco Giants va hiép hoi cac cau thu. Khong
mot ai trong so ho diéu tra vé nhitng thay déi nhanh chéng vé thé chat, sitc
manh noéi bat cling nhw kha nang vwot troi cia Bonds va nhitng cau thu
khac khi tran dau dién ra. C¢ cho la cac phong vién thé thao va nhiéu nguai
ham m6 hiéu r6 rang van nan steroid da ton tai xuyén sudt cac giai MLB,
vay tai sao hdi dong MLB, cac doi tuyén hodc hiép hoi cac cau thu khéng
hé gidi quyét van dé nay? Chung t6i tin rang cau tra 16i ndm trong mot sy
that rang cac nhém nay da duwgc lgi vé mat kinh té, it nhat la trong mot thoi
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gian ngan, ti viéc cac cau thu nhw Bonds st dung steroid. St dung steroid
tao ra cac cu home run, home run lam tang luwgng khan gia va lwgng khan
gia tang tao ra nhiéu lgi nhuan hon cho giai dau, cho cac doi tuyén va cho
cac cau thu. Nhirng 1gi ich nay da khién ban quén ly MLB khong lwu y dén
cac van dé ma ban than ho von da khong muo6n nhin thay.

Viéc stt dung steroid c6 dé phat hién dén thé khong? Ban ci tw minh
nhin xem. Trong hinh s6 6 ching t6i lap biéu do6 s6 lwgng home run dugc
ghi bdi cac cau tha véi thit hang nhat, nhi, ba trong mo6i nam tir 1990 dén
2009. Phan dinh diém giita nam 1998 va nam 2001, giai doan dugc ghi
nhan la cao trao cua steroid trong bong chay da cé thé la chitng c thuyét
phuc dé MLB hanh dong (cung véi cac bang chitng khac). Nham loai bo
kha nang cho rang mot vai cau thu xuat sac trong thoi ky nay da lam 1éch
lac két qud, chiing t6i da lay binh quan sé lwgng home run dwogc ghi béi cac
cau tha ghi home run xuat sac nhét ti* nam 1991 dén 1994. Con s6 binh
quan nay la 44. Tiép do6 ching t6i dém so6 lwgng cau tha da danh s6 lwgng
home run dé hodc nhiéu hon trong moi nam cua giai doan cau tha cé st
dung steroid 1998 — 2001. C6 mudi cau thua trong nam 1998, tdm cau thu
nam 1999, sau cau thu nam 2000 va chin cau thu nam 2001 da ghi s6 lwong
home run twong dwong hodc nhiéu hon con s6 home run binh quan dwgc
ghi bdi cac cau tha xuat sac nhat tr nam 1991 dén 1994. Bai toan don gian
nay cho thdy rang mot lwgng 16n bat thwong cac cau thu da cé ci danh
béng vwrgt khoi san ddu xuyén sudt thoi ky viéc st dung steroid ro 1én va
rang viéc chu y dén cac chi sé bat thwong nay hoan toan khéng khé chut
nao.
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Hinh 6. S6 home-run dwoc ghi bdi ba cau tha xuat sac nhat MLB, ti
nam 1990 - 2009

Sy mu quang c6 dong co khién nhitng nguwoi ¢ nac thang cao nhat
trong xa hoi dinh liu dén cac hanh vi ma ho sé khong bao gid tha thit dugc
néu ho lwu y dén n6 hon. Hay ban vé vu tai tiéng lam dung tinh duc tré em
da lam rung chuyén Gido hoi Cong gido. Tai sao tinh trang lam dung nay
c6 thé tran lan qua hang thap ky ma khong bi ngan chan bgi nhitng ngudoi
ding dau Gido h6i? Mot vi du dién hinh: Hong Y Gido cha Bernard F. Law,
Tong Giam muc Boston da khong thé lam gi véi vo sO treong hgp lam
dung tré em dién ra ngay dudi treéng cta ngai. Ngai thi nhan trong ho so
tda an rang ngai c6 biét dén nhitng cdo budc doi véi John J. Geoghan,
nguwoi ma sau nay bi cdo budc vé téi quay rdi tré em nhuwng ngai lai cho vi
muc s nay tr@ vé lam viéc. Law ciing thi nhdn rang ngai van dé James
Foley hoat dong trong doan muc s mac du ngai da biét vao nam 1993, vi

https://thuviensach.vn



muc st nay da cé hai dita con v6i mot nguwoi phu nit trong giao phan cua
han va han da bo tron vao nam 1973 khi nguwdi phu nit nay c6 gang tu tw
bang cach udng thudc qua liéu. Law da gitt lai nhiéu tén tdi pham khac
cling v&i nhitng ké pha luat ctia nha thd trong thoi gian tai vi.[1!

Viéc Hong y Gido chu Law, von la mot nha hoat dong dan quyén da
danh tron doi minh dé giip do moi nguwdi khién cho moi nghi van tré nén
phttc tap hon. Toan bd bang chitng déu cho thay Law la mdt con ngudi dirc
hanh nhwng da dwa ra vai quyét dinh v6 cung thiéu dao ditc va chan chan la
phi phép trong quyén han ctia minh. Tai sao ngai lai chdp nhan hanh vi
pham phéap va liva gat? Law khai nhan rang trong qua khi, ngai xem xét
kha nang han ché hanh vi cua nhitng ké lam dung dwa vao nén y hoc 16i
thoi va 161 khuyén tam than hoc, tir d6 quyét dinh xem c6 gitt ho lai trong
nha thd hay khong. C6 kha nang rang Hong y Law da tin rang nhitng vi
muc st nhv Geoghan c6 thé khong ché hanh vi ctia ho. Ciing c6 kha nang
rang chinh mong mudn céi tao nhitng ké pham tdi cia Hong y Law da
khién ngai khong nhin thdy cac chitng ci rd rang trieéc mat rang hanh vi t6i
pham doi bai do6 da 1ap di 1ap lai nhiéu lan.

Gan day hon, Hong y Joseph Ra inger, vi Gido hoang hién tai da va
dang bi budc toi che giau nhitng vu tai tiéng khac vé lam dung tinh duc
trong Gido hoi Thién Chua gido, bao gom viéc thuyén chuyén vao phut
cudi nhitng muc su bi cdo budc sang gido x1t khac va nhan manh vao long
trung thanh véi nha tho ctia ho thay vi dé cao cac hanh vi dao ditc c6 trach
nhiém that sy. Khong bao chita cho bat ky hanh vi nao dan dén viéc lam
dung tré em, ching toi tin rang long trung thanh cta vi Gido hoang véi to
chitc cua ngai da khién ngai mu mg vé tinh nghiém trong trong cac hanh
dong. Thay vi bién ho cho hanh vi d6i bai, sy mu quang c6 dong co dua ra
mot 101 giai thich vé mat tdm ly cho viéc xuat hién hanh vi thiéu dao dic.

Nhv nhitng vi du nay va nhitng vi du khac nita da chi ra, ching ta
khong chi bi bit mat trwdc nhitng hanh dong suy doi ctia chinh minh ma
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con trude s kém dao dic cua nhitng nguwdi xung quanh. Bong co khién
ching ta c* mai mu mit trwdc cac hanh vi vé dao dic ctia ngwdi khac xuat
hién dwdi rat nhiéu hinh dang, bao gom noi sg hai, sy khich 1€, long trung
thanh va van héa trong t6 chirc ctia ching ta. Pé hanh xtr cé dao dirc hon,
ching ta can phai bo nhitng tdm man bit mat ctia minh di va xem xét tac
dong ctia cac yéu t6 nay doi v6i nhan dinh cia ban than.

Sy mu quang gian tiép

Hay twdng twong rang cong ty ban san xudt ra mot mon hang c6 doanh
sO ban ra rat cham. Chi c6 mét vai khach hang mua n6 nhung nhitng ai
thich mén hang nay san sang tra gia cao hon rat nhiéu so vdi gia tién dang
ban. Hay twéng twong rang nhitng khach hang nay chinh la vat lam tin dé
ban nang gia bdi vi ban doc quyén san pham dé va béi vi ho can n6. Ban
biét rang bat ky s nang gia dang ké nao déu sé thu hut luéng dv luan bat
lgi khién ban phai trd gid con nhiéu hon nhitng gi viéc nang gia c6 thé
mang dén. Ban sé lam gi dé gidi bai toan nay?

Vao thang tam nam 2005, Merck, mot hang dugc 16n da tim dwoc dap
an. Merck ban ra mét loai thuoc tri ung thw hiéu qua nhwng cé mic tiéu thu
cham tén la Mustargen cung vé&i mot loai thudc tri ung thw thit hai goi la
Cosmegen cho Ovation, mot hang dwgc nhé hon.[1%! 1.3 loai thudc héa tri
dé chira bénh ung thuw hé bach huyét, Mustergen dwgc chwa dén 5.000 bénh
nhan s dung va mang lai cho Merck mirc doanh thu chi vao khoang 1 triéu
do-la hang nam vao thdi diém né dugc ban di.

Mdi nhin thi c6 vé Merck da tim dwge bién phap hitu hiéu dé loai bo
mot loai thudc thu-hoach-cham ra khoi hé thong san xuat ban ron ctia minh.
Nhung s that cho thdy viéc san xudt Mustargen chwa tirng la van dé véi
Merck. Sau khi ban ban quyén Mustargen va Cosmegen cho Ovation,
Merck ti€p tuc san xudt hai loai thuéc nay cho Ovation theo hgp dong.
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Néu viéc lam ra san pham véi s6 lwgng nho l1a kém hiéu qua, tai sao
Merck lai ti€p tuc san xudt Mustargen? Hay xét dén chuyén da dién ra sau
khi Merck hoan tat théa thudn véi Ovation: Ova- tion nang gia Mustargen
1én wdc chitng gdp muwoi lan va gia cia Cosmegen thi tham chi con tang
nhiéu hon. Thi ra Ovation thwdng mua céac loai duwgc pham c6 thi treong
nho tir cac céng ty dugc dang hoat dong va gdp van dé vdi du luan lién
quan dén viéc tang gia dén chong mat cac loai thu6c ma khach hang cua ho
dang c6 nhu cau st dung. Trong mot cudc giao dich khac, Ovation mua lai
thu6c Panhematin tir Abbo Laboratories va nang gia cta né 1én gan muoi
lan; Abbo van ti€p tuc san xuat loai duwgc pham nay. Quyét dinh ban
Mustergen va Cosmegen cho Ovation ctia Merck cho thdy rang ban lanh
dao ctia n6 da hy vong dwoc nhin thdy cac tiéu dé kiéu nhw “Merck ban hai
loai dugc pham cho Ovation” chit khong phai la “Merck ltra gat cac bénh
nhan ung thw, nang gia thudc diéu tri ung thw dén 1.000 phan tram.”

Merck da thoat khéi vu nay nhu thé nao v@i chién lwge thong minh
d6? Merck thanh cong béi vi truc gidc cua con ngwoi khong gan két cac ca
nhan va t6 chitc vdi loai hanh dong doi bai gian tiép nhu thé. Ngay ca khi
c6 dit kién cho thay r6 rang muc tiéu doi bai ctia nhitng ké do thi chiing ta
van dé cho ho lot Iw6i. Luwu y rang ching t6i khong binh luan vé nguyén tac
dao dic cua viéc tang gia thanh vi nhu cau chita tri bénh ung thw. Trén thuc
té, ching ta thwong tin rang 1gi nhuan cao trong nganh dwgc pham giup tao
ra hang loat cac loai thudc t6t ma bénh nhan dang st dung. Tuy nhién diéu
quan trong la chung ta phai nhan thitc dugc muc do kho khan cua viéc
“nhin thay” nhitng hanh vi gian tiép vi pham Ié 16i dao ditc cta nhitng
nguwoi xung quanh; nhan thitc nay c6 thé gitp ching ta xac dinh cac ca
nhan va t6 chitc 6 tinh tao ra nhitng tdm man che mat dw luan. Néu Merck
da that sy cho rang viéc tang gia thudc tri ung thw 1én gdp mudi 1an sé thu
hat luéng dw luan trai chiéu thi ching t6i cho rang da s6 moi nguwdi sé xem
quyét dinh che gidu sy tang gia d6 qua mot nha trung gian nhu Ovation la
mot chién lwgec quy quyét va doi bai. Chién lwgc cong khai cuia Merck
thwong thanh céng cling nhw tat cad cac chién lwgc twong ty khac bdi vi
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cong ching va gidi truyén thong rat hay that bai trong viéc chii y dén man
choi ban ma cac ca nhan va t6 chic thye hién thong qua trung gian. Pa s6
ching ta déu khong thanh cong trong viéc budc toi nguwdi khac vi nhitng
hanh vi xau xa gian tiép ctia ho. Quan diém nay da dwoc kiém chitng mot
cach cu thé hon bdi Max va dong nghiép trong mot thit nghiém nham tai
tao lai mo6i trwong dién ra cau chuyén cua Merck.[103] Nhitng nguoi tham
gia thi nghiém doc doan van sau:

Mot cong ty duge pham 16n X ¢ mot loai thudc tri ung thw dem lai 1gi
nhudn thdp. San pham c6 chi phi c6 dinh cao va thi trudng hep. Tuy nhién,
nhitng bénh nhan da dung thudc thi lai rat can né. Hang dugc san xuat loai
thu6c nay véi 2,50 do-la/vién (bao gom toan bd cac chi phi) va ban ra véi
gia chi 3 do-la/vién.

Nguwoi tham gia nghién ctu dugc chia thanh hai nhém. Thanh vién cta
mot trong hai nhom dugce yéu cau danh gia tinh dao ditc ciia hanh dong sau:

A. Cong ty dugc pham 16n d6 da tang gia san pham tv 3 do-la mot
vién lén 9 do-la mot vien.

Nhém con lai duwge yéu cau danh gia tinh dao divc ciia mot hanh dong
khac:

B. Cong ty dugc X da ban ban quyén loai thuéc dé6 cho mét hang dwgc
nho hon. Bé bu lai chi phi, hang dugc Y da tang gia ban 1én 15 do-la mot
vien.

Nhuv ching t6i dy doan, nhitng ngwoi doc hanh dong A danh gia hanh
vi clia cong ty duge mot cach khac nghiét hon nhitng ngudi doc hanh dong
B, mdc du hanh dong A tao ra it tac dong tai chinh cho bénh nhan hon.

Can lvu y rang nhitng nguwdi tham gia thi nghiém nay chi phan @ng véi
mot trong hai lwa chon chit khong phai ca hai (cac nha nghién citu goi day

https://thuviensach.vn



la “phan @ng lya chon tinh huéng” “kiéu gitta- cac-ddi-twong”). Sau do6
ching t6i cho mot nhém thi 3 xem ca hai hanh dong va yéu cau ho danh
gia xem hanh dong nao la xdu xa hon. Lic nay két qua lai ngugc lai: Khi
ho 6 thé so sanh cd hai tinh hudng, nhitng nguwdi tham gia nhin nhan hanh
dong B c6 van dé vé dao ditc hon hanh dong A. Két luan nay phu hop vdi
mot nghién cttu dang tin cay cho thdy cach danh gia “dong hanh” hoac
“ctng nhau” nay cho ra cac nhan xét chinh xac va ly tri hon so véi kiéu
danh gia “riéng ré” (mo6i lan mot thit). Tuy nhién, ching ta ciing phai nhan
thay rang da s6 nhitng hanh dong c6 van dé vé dao ditc trén thuce té thwong
xuat hién tirng cai mot.

Chung t6i da tai hién két qua nay trong cac linh vic khac ngoai nganh
dwgc, vi du nhw kiém soat mitc 6 nhiém va dat nhiém doc. Chung t6i lién
tuc nhan thay rang khi cac thanh vién tham gia nghién cttu danh gia mét lya
chon, ho hoan toan bo qua hanh vi sai trai cia mét t6 chitc khi né thue hién
hanh dong dé thong qua trung gian. Nhuwng khi ho dwgc yéu cau so sanh
mot hanh dong gian ti€p v6i mot hanh dong tryc tiép, ho c6 thé nhin thau
su gian tiép dé va dua ra cac danh gia dwa trén mitc do nghiém trong cta
hau qua gdy ra béi hanh dong d6-11%! Hon thé, khi ching t6i 1am cho muc
dich cta hang dugc no khi thye hién hanh dong gian tiép dé trd nén ro rang
hon bang cach khang dinh rang hang da hiéu rdo ham y cua viéc ban ré loai
thudc do va rang né sé mang lai 1gi ich- thi nhitng thanh vién danh gia hanh
dong gian tiép nay mot cach riéng ré van cho rang no it sai trai hon hanh
dong truc tiép.

Cudi cung, mot nha kinh té hoc, Luke Coffman da bién cau hoi ctia
ching t6i thanh mot tro choi mang tinh thi nghiém véi muc dich tim hiéu
xem nhitng ngwdi choi sé tritng phat doi twgng thwe hién hanh dong sai trai
mot cach gian tiép va tryc tiép nhw thé ndo.l1%] Luke d3 tao ra thit ma anh
goi la “tro choi bon-nha-cam- quyén”. Trong mot tro choi hai nguwdi thong
thuong, ngwoi choi A dugc trao cho mot s6 tién nhat dinh va phai lwa chon
gitta viéc cho ngudi choi C toan bo, mot it hoac khong mot dong nao trong
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so tién d6. Nguoi choi C 1a ngwoi nhan thu dong phu thudc vao quyét dinh
cua nguoi choi A. Trong tro choi cua Luke, nguoi choi A c6 24 do-la va
duwgc chon choi tro choi cam quyén nay véi vai tro mot nha cam quyén vai
nguoi choi C hodc anh ta c6 thé ban quyén tham gia tro choi nay cho nguoi
choi B theo mic gia thwong lwgng. Néu ngudi choi B mua quyén tham gia
tro choi tir ngwoi choi A, ngudi choi B dugc trao vai tro cia nha cam quyeén
va c6 24 do6-la dé dung trong tro choi vdi ngudi choi C. Giai doan cudi cta
tro choi nay la ngwoi choi D c6 co hoi dé tritng phat nguwdi choi A (ch
khong phai ngwoi choi B) vi hanh dong cta anh ta bang cach cat giam s6
tién thu dwoc sau cung ctia nguwdi choi A. Nhw dy doan, khi nguwdi choi A
lwu lai trong cudce choi (tic 1a ngwdi nay khong ban quyeén choi tro chaoi cho
nguwoi choi B) thi ngwdi choi D nhat dinh phat nguwoi choi A vi da cho
nguwoi choi B s6 tién it hon v&i mitc phat twong @ng vdi lwgng tién ma
nguwoi choi A gitt lai cho chinh minh. Tha vi hon va cling phu hgp vai
nhitng nghién citu cua ching t6i, khi nguwdi choi A thyce su ban quyén choi
cho nguoi choi B thay vi chon tr@ thanh mot nha doc tai tham lam thi nguoi
choi D lai gidm s6 tién phat mot cach dang kinh ngac. Thé 1a nhitng nguoi
tham gia da tritng phat nguwoi tryc ti€p thuce hién hanh dong sai trai nang
hon nguwoi gian tiép thuc hién hanh dong sai trai. Sy chénh 1éch nay tré nén
can bang khi lwong tén hai doi vdi nguwoi choi C la nhw nhau va trong céac
phién ban sau d6, ngudi choi A hoan toan c6 thé dw doan dwgce rang quyét
dinh cta ngudi choi B cé tac dong nhw thé nao dén ngudi choi C.

Loai nghién cttu dao dic hanh vi nay cho thidy rang bang cach thyc
hién hanh dong gian ti€p trong mot s6 hoan canh cé thé dy doan trudc,
nhitng nguwdi cam trich c6 thé kich hoat s mu quang gian tiép ctia nguoi
quan sat va do doé, ho thoat dugc viéc chiu trach nhiém cho cac thiét hai ma
ho gay ra. Thanh vién cta céac t6 chitc thwong xuyén ty thac hanh vi thiéu
dao ditc cho nhitng ngwdi khac trong cung t6 chitc. Chang han nhw cac vi
quan ly bdo cip dwdi ctia ho “hay lam bat ky diéu gi” dé dat dugc muc tiéu
san xuat hodc kinh doanh dong nghia véi viéc dé ngo cho cac phwong phap
sai trdi hay tham chi 1a doi bai. Cac cong ty cia My mang viéc san xuat
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giao cho cac nha thau phu ré tién bén ngoai bdi vi ho it bi rang budc bai
nhitng tiéu chuan dat do vé dao dirc lao dong va moi truong. PAi tac tai cac
cong ty ké todn nhac nhé kiém toan vién cap thap vé tdm quan trong cuia
viéc duy tri mot khach hang cé ho so ké toan khéng dwgc t6t. Trong rat
nhiéu tinh hudng, ngwoi ta phét 10 nhitng an y xdu xa trong hanh vi cua
nguoi khac khi hanh vi d6 dwoc thye hién mot cach khong trye tiép.

Sau day la mot vi du khac. Max song & Boston la m6t ngwoi ham md
béng da 1au nam va anh khong thich nhitng ké gian lan. Do d6, Max da rat
that vong vé viéc xdy ra & mua gidi bong da Na- tional Football League
nam 2007. Nam d6 doi New England Patri- ots duwgc cho la mot trong
nhitng doi bong manh nhat moi thdi dai. Khong may la Bill Belichick, vi
huan luyén vién dugc trong vong cua doi da de doa danh tiéng ctia doi bai
hanh vi gian déi ro rang ctia minh. Khi doi Patriots dang thi ddu vdi doéi
New York Jets (mot doi béng yéu) vao dau mua giai 2007, Belichick da chi
dao mot trg ly quay phim lai nhitng tin hiéu phong thu rieng ctua doi Jets —
mot hanh vi vigt rdo trdng tron nhw Belichick da biét r5.[1%] Uy vién héi
dong NFL Roger Goodell da phat Belichick 500.000 do-la, phat doi
Patriots 250.000 d6-la va twéc doat mot trong nhitng quyén lya chon dang
gia cua Patriots trong qua trinh tuyén cau thi mdi.

Rat r6 rang, Belichick c6 16i. Thé nhung gia tdc Kraft, ngudi sé hitu
doi Patriots thi sao? Ho thué Belichick, khuyén khich 6ng gianh lay thang
lgi va khong hé phé binh vi huan luyén vién do6 sau vu viéc. Pao ditc cta
nha Kraft chwa hé bi chat vat bdi gidi truyén thong va nguwdi ham md doéi
Patriots khong c6 vé gi la qua quan tdm dén hanh dong cua gia toc cé danh
tiéng t6t nay. Sy im lang dang chu y ctia nha Kraft trong van dé nay chinh
la mét sy vo dao dirc gian tiép va két qua la khong ai chi y dén no.

Khi nguoi ta ing hd hanh dong doi bai ctia nhan vién dudi quyén cta

ho thi ho cling dong thai chiu trach nhiém cho hanh dong do6i bai d6. Sy im
lang chitng té rang vudng mac duy nhat ctia ho doi véi hanh dong vo dao
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dic dé chinh la viéc né bi phat hién. Ching ta phai xac dinh rang nhitng
nha diéu hanh cap cao c6 trach nhiém v@&i hanh vi ctia nhan vién khi ma cac
bang chitng déu cho thay rang cong ty ctia ho da dung nap cac hanh vi trai
dao dic. Bang tiéc la, nghién cttu vé dao dirc hanh vi da cho thay hang loat
chitng cé rang ngwoi ngoai cuéc khong hé chia y dén hanh déng xau cuda
nhitng ké thyc hien chung thong qua mot don vi trung gian.

Hanh vi thiéu dao ditc trén trién doc tron trugt

Co6 mot cau chuyén dan gian tha vi rang: néu ban dat mot con é€ch vao
mot cai noi day nudc sodi bén trong, con éch sé nhay ra ngay lap tic. Tuy
nhién, néu ban dat con éch vao mot cai no6i chi c6 nwdc am va tir tir tang
dan nhiét do cua nwdc lén, con éch sé khong phan tng vdi su thay doi nhiét
d6 dan dan nay va két qua n6 sé bi ludoc chin. Cau chuyén nay nghe c6 vé
hoang duwong, nhung né lai 1a mot vi du tiéu biéu cho that bai cua hau hét
moi nguoi trong viéc nhan ra sy phai md dan dan cia cac chuan muc dao
dic. Nhe ching t6i da dé cap & chuong trude, hanh vi thiéu dao ditc cia
ching ta thwong xdy ra trén cac trién doc tron triwgt. Ching ta thwong vién
cé dé bién ho cho ban than khi gdy ra mot 16i lam nho va thuong cé xu
hwdng cho phép ban than thuc hién nhitng vi pham nay cang ngay cang
nhiéu hon.

Céac nghién cttu vé dao dirc hanh vi cling chi ra rang con nguwdi ciing
thwong khong nhan ra trién doc tron trugt trong hanh vi thiéu dao dic cta
nguoi khac. Trong cau chuyén quy ctia Bernard Ma- doff, cong dong dau tw
chuyén nghiép mé rong va Uy ban Chitng khodn va San giao dich My
(SEC) ciling khong nhan thdy rang hiéu suat tit quy ctia Madoff la khong
trung khdp. Vi sao? Mot phan ctia cau chuyén nam & sy thic day mu
quang. Mot phan khac 1a vi sy gian 1an nay dién ra tw tw, it nhat la hon chu
ky 15 nam. Khi sy gian 1an xdy ra trén mot trién doc tron trugt, tinh bat kha
thi ctia 1gi nhuan nhw treong hgp cia Madoff thwong dé dang bi bé qua.
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Thuyre t€ 1a, con ngwdi thwong 10 di nhitng dau hiéu canh bao ro rang vé
hanh vi thiéu dao dic cia ngwoi khac. Bat dau tit nam 1999, nha diéu tra
gian lan tai chinh doc lap Harry Markopolos da khong ngirng canh bao SEC
rang 1gi nhuan tr trvong hop cia Madoff khong thé c6 dugc bang cach
thitc hgp phap. Nhung tat ca nhitng dau hiéu déu cho thidy rang SEC da
khong nghiém tic can nhac nhitng cdnh bao chuan xac nay. Két qua 1a, sw
gian lan co lién quan t6i hon 50 ti do la caa Madoff chi dugc phoi bay ra
anh sang khi Madoff ty thua nhan.

Gio hay twdng twong mot nhan vién kiém toan cta mot cong ty ké
toan 16n (c6 thé la Arthur Andersen) chiu trach nhiém lam kiém toan cho
mot cong ty 16n (c6 thé la Enron) va rat cé danh tiéng. Trong vong ba nam,
nhitng 16i tuyén bo veé tai chinh cta khach hang déu rat cé dao dic va cé
tiéu chuan rat cao. Két qua la kiém toan vién dong y v4i nhitng tuyén bo do
va c6 mOt moi quan hé v6 cung tot véi khach hang ctia minh. Tuy nhién, t&i
nam ti€p theo, cong ty da thyc hién mdét s6 hanh vi vi pham tuyén bé tai
chinh (da dwogc dé ra trede do) kha ro rang, “coi ndi” va tham chi pha luat ¢
mot so van dé nhat dinh.

Gio hdy twdng twgng mot kich ban khac. Lan nay, kiém toan vién da
nhan thay doi tac “coi néi” luat & mot s6 linh virc ngay tir nam dau tién
nhung khong c6 dau hiéu sé pha luat. Nam tiép theo, van dé thiéu dao dirc
& cong ty nay con ro rét hon nita khi cong ty thyc hién mét s6 vi pham nho
trong tiéu chuan kiém toan lién bang. Nam thi¢ ba, cdc vi pham nay tré nén
tram trong hon. Dén nam thi¢ tw, cong ty kiém toan phat hién ra ho dang
phai d6i mat v6i cac loai hinh vi pham nghiém trong da dugc dé cap téi &
doan van trudc khi khach hang cua ho bat ngd vuot ra khoi rao chan dao
drc.

Vay hanh dong nao c6 kha nang sé dugc cac nhan vién kiém toan cta
cong ty thyc hién nhiéu nhét trong hai trudng hop nay? O truong hop thit
nhat, cadc nhan vién kiém toan c6 thé tt ch6i chitng nhan rang tuyén bo tai
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chinh d6 c6 thé chdp nhan dugc theo phap luat. O trwdng hop thit hai, kha
nang cac kiém toan vién nhan ra dugc sy vi pham phap luat va dao dirc
nghiém trong la thap hon rat nhiéu (du cac vi pham & trudng hgp nay giong
v&i cac vi pham & truong hop thit nhat). Noi cach khac, cac kiém toan vién
sé dé dang nhan thdy va tir chéi ky vao tuyén bo & trieong hgp thit nhat hon
treong hop thit hai, mac du cadc hanh dong thiéu dao ditc trong nam cudi
cung & ca hai treong hgp dwgc miéu ta la giong nhau.

Trong nghién cttu cua ching toi vei David Messick va Francesca
Gino, chiing t6i phat hién ra rang “trién doc tron triegt” (mot kiéu mau &ng
xtt) c6 thé st dung dwoc dé ly gidi viéc vi sao hau hét moi ngudoi déu that
bai trong viéc nhan ra cac hanh xtt dac biéet phi dao dic cua nguoi khac.
[107] Thyye hién mét nghién citu c6 méot vai dic diém twong dong vdi nhitng
nguwoi dwgc miéu ta trong hai cau chuyén trén, ching tdi phat hién ra rang
con nguoi thuwong it c6 kha nang nhan thitc dugce sy thay doi trong hanh vi
tng xtt thiéu dao ditc ctia nguwdi khac néu sy thay doi dién ra cham rai theo
thoi gian hon 1a thay déi dot ngot.!108!

Nghién cttu vé nhan thitc thi gidc, chang han nhu cau chuyén vé doan
bang quay canh chuyén bong ré6 da dugc ching to6i miéu td ¢ phan dau caa
chuwong chitng minh rang ching ta thwong xuyén that bai trong viéc nhan
thitc nhitng thay déi dang dién ra ngay trwdc méat minh.1% Trong mot
nghién citu diéu tra “thay do6i sy mu mo” (change blindness), mdt nha thi
nghiém da cam mot qua béng ré6 va dirng nhitng nguwdi di bo lai dé hoi
duong. Trong luc nhitng ngwoi dugc hoi chi dwong, mot nhém trg 1y nghién
cttu da di qua cho nguoi chi dwong va nguwdi lam thi nghiém. Khi nhitng
nguoi nay di qua, ngwdi lam thi nghiém da dwa qua béng r6 cho mot ngwoi
trong sO ho. Sau khi ngwoi di bo chi duwong xong, nguwdi lam thi nghiém hai
c6 c6 nhan thay sy thay doi nao dién ra khi c6 dang néi khong. Hau hét
nhitng ca nhan dwgc héi déu tra 10i la khong. Nhung khi ho duwoc héi truc
tiép rang c6 nhin thdy qua bong r6 khong, rat nhiéu nguwoi nhé lai da cé
nhin thdy qua bong va rat nhiéu ngwoi tham chi con cé thé diém lai nhitng
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ddc diém cu thé cua qua béng dé. Nhw vay, cé thé thay khi nhitng nguoi di
bd nay khong thé nhan ra mot cach rd rang mot thay doi nho gia tang véi
mitc d6 nho (nhwng hién nhién) dién ra, rat c6 kha nang ho ciing da tirng
thue hién diéu twong tw nén da hoa hgp véi nd. Ciing gidng nhu vay, rat
nhiéu nha dau tv vao Madoff bay gio van c6 thé diém lai nhitng bang
chitng ma 1€ ra ho nén nhan ra twr rat lau tredc khi Madoff ty thi nhan t6i
16i ctia minh.

Nghién citu khoa hoc vé thay do6i sy mu mo tdp trung vao nhan thirc
thi giac. Con nguoi cling thuwong that bai trong viéc chi y tGi cac hinh thirc
thay doi khac trong moi treong ctia ho - nhitng hinh thitc thay doi cé thé
dan dén nhitng sai lam dang ké trong qua trinh dwa ra quyét dinh v&i nhitng
hau qué dao ditc twong @ng. Két qua 1a, con nguwdi thuwong khé nhan ra sy
thiéu dao dic trong hanh vi ctia nguwdi khac khi né chi gia tang v6i mirc do
nho - trén mot trién doc tron treegt — hon 1a khi né xay ra bat ngd, mot hién
twgng lam ddy 1én 10i canh bao cho ching ta vé sy xuong doc dan cua cac
hanh vi dao dtrc.

Keét qua cong viéc quan trong hon
Qua trinh thyc hién
Cau chuyén thit nhat:

Trong qua trinh nghién cttu, nha khoa hoc phai quyét dinh xem c6 nén
dwa nhitng so liéu 1am sang vao trong két qua nghién citu ctia minh hay
khong. Thoi gian dang rat gap rut va kinh phi cho dy 4n nghién cttu lan nay
khong con nhiéu. Khi han phai tong hgp két qua nghién cttu dén gan, ong
nhan ra rang bén doi twgng nghién citu da bi rat ra khoi du an vi 1y do ky
thuat. Du vay, 6ng van tin rang nhitng s6 liéu dugc nghién cttu trén bon doi
twong nay la chinh xac va phu hgp v6i nghién cttu cia minh, do d6 ong da
dwa nhitng s6 liéu nay vao trong co sé dit liéu dé phan tich. Sau khi nhitng
sO liéu nay duogc thém vao, két qua nghién citu da c6 nhitng sy thay doi
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dang ké va cing co6 thém cho nghién citu vé sy an toan cua thudc trong st
dung diéu tri bénh. Khong lau sau dd, loai thuéc nay dugc dwa ra thi
treong. Chi trong mot thdi gian ngan, cong ty da phdi ra l1énh thu héi lai
toan bd s thubc sau khi c6 6 nguwoi ti vong va hang tram ngudi bi anh
huwéng sau khi st dung thuéc. Ban cé nghi day la mot sy vo dao ditc cta
nha nghién ctru?

Cau chuyeén thi hai:

Trong qua trinh nghién cttu, nha khoa hoc phai quyét dinh xem c6 nén
dwa nhitng so liéu 1am sang vao trong két qua nghién citu cia minh hay
khong. Thoi gian dang rat gap rut va kinh phi cho du 4n nghién cttu l1an nay
khong con nhiéu. Ong tin rdng san pham nay la an toan va hiéu qua trong
viéc diéu tri bénh. Khi thdi han nghién cttu sap hét, dng nhan ra rang néu co
duwgc so liéu nghién citu vé tdc dung cua thudc trén 4 doi twgng nira, két
qua nghién ctu sé 10 rang hon. Ong quyét dinh 1am gia s6 liéu dé& hoan
thanh két qua nghién cttu ctia minh va nhanh chéng sau do, loai thudc nay
duwgc dua ra thi truong. Loai thuéc nay da dem lai 1gi nhuan 16n cho céng
ty nho hiéu qua tich cuc cta n6 trén nguwoi bénh va gay ra it tac dung phu.

Ban nghi thé nao vé sy vo dao dirc cta nha nghién citu trong cau
chuyén thi hai? Cau chuyén nao theo ban la khong thé tha thit duogc?

Pé hiéu dugc cach chiing ta nhin nhan vé van dé dao dic, ching t6i da
tién hanh th nghiém véi hai cau chuyén nay trén 2 nhém doi twgng. Moi
nhom dugc yéu cau doc mot cau chuyén va néu ra suy nghi cia minh vé
hanh dong cta nha khoa hoc trong trwong hop d6.[119 Nhém doc cau
chuyén thit nhat c6 thai do chi trich doi véi nha khoa hoc trong cau chuyén
rd rét hon han so véi nhém doc cdu chuyén thit hai. Nhém thi nhat ciing
cho rang nha khoa hoc trong cau chuyén can phai bi tritng phat mot cach
manh mé vi hanh dong vo dao ditc ctia minh. Du vay, c6 1é ban da nhan ra
rang, chinh hanh dong cia nha nghién cttu trong cau chuyén thit 2 vo dao
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dic hon rat nhiéu so vdi hanh dong ctia nha nghién citu trong cau chuyén
thit nhat.

Vay tai sao chung ta lai thwong nhin nhan nhitng hanh vi trong cau
chuyén thit nhat khé chap nhan hon so véi nhitng hanh vi trong cau chuyén
thit hai? Chinh thanh kién trong danh gia vé két qua cong viéc la cau tra 1oi
cho diéu d6.111] Sy thanh kién nay da khién ching ta tap trung chi y vao
két qua cua cong viéc ma bé qua nhitng yéu té bat hop ly trong qua trinh
thue hién khi danh gid cac quyét dinh ma nguwdi khac dwa ra. Nha nghién
cttu vé Qua trinh dwa ra quyét dinh ctia con nguwdi John Baron va Jack
Hershey la hai nguwoi dau tién thong qua nghién cttu vé mot loat cac tinh
huéng ra quyét dinh, tir choi bac cho dén nghién cttu y t&, da chithg minh
dwgce rang con ngwoi thwong cé xu hwéng danh gia sy khon ngoan cua
nguoi dua ra quyét dinh dwva trén két qua cong viéc ma quyét dinh dé mang
lai.

Trong nghién ctitu doc 1ap cda ching t6i vé nhitng hanh vi dao dtc,
con nguoi thuwong c6 xu huéng danh gia mic do dao duoc ctia hanh dong
dva trén viéc nhitng hanh dong nay c6 gay ra nhitng hau qua gi khong hon
1a yéu t6 dao ditc trong chinh ban than hanh dong d6{112] Ching han nhuw
trong hai cau chuyén vé nghién cttu thudc & trén, ching ta c6 xu huwéng bi
anh huwéng bai thanh kién vé hdu qua ma hanh dong mang lai hon la ban
chat hanh dong do6 néu chi dugc tiép xic véi mot tinh hudng. R6 rang rang,
khi ching ta duwgc tiép xtc vdi cd hai tinh hudng va c6 so sanh, ching ta cé
kha nang tranh khoi viéc tap trung qua nhiéu vao két qua cong viéc ma thay
vao do la nhin nhan va danh gia hanh vi cua hai nha khoa hoc trong hai cau
chuyén. Trong nghién cttu cta ching t6i, nhom nghién ctu danh gia hanh
vi cua nha nghién cttu trong cau chuyeén thir hai dang bi lén an hon so véi
hanh vi ctia nha nghién cttu trong cau chuyén thit nhat. Tuy nhién, ching ta
cling can ghi nhé rang, trong phan 16n thoi gian, chiing ta chi nhin thdy mot
tinh huong dé danh gia ma thoi. Thé gigi da chitng kién mot cudc tranh
ludn chwa c6 hoi két gitra cac nha triét hoc vé viéc danh gia tinh dao dic
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trong hanh dong. Mot nhom cac nha triét hoc cho rang tinh dao dirc cua
mot sy viéc nén dugce danh gia dwa trén nhitng nguyén tac hanh dong trong
qua trinh thye hién trong khi m6t nhém khac lai cho rang chinh két qua cua
su viéc la thwdc do chuan xac nhat cho tinh dao ditc cua sy viéc d6. Mac du
vay, khi ching ta danh gia mot van dé dya trén két qua ctia né ma khong
can nhac dén cac cach gidi quyét van dé khac hay tinh huéng xdy ra sw
viéc, chuing ta thuwdng bi bo qua chu y ban dau ctia nguwdi thue hién sy viéc.

Chinh thanh kién vé két qua cua sy viéc cling dwgc thé hién rat ro
trong hé thong luat phap cta ching ta. Nha tdm ly hoc Fiery Cushman va
cac cong su ctia minh da nghién ctu mot vu an giét nguwoi trong dé thu
pham la hai anh em, Jon va Mark, ca hai déu chwa c6 tién an tién sy nhung
dugce biét dén 1a hai ngudi vo cing néng tinh.[113) vy viéc xay ra khi c6
mot ngwdi la mat vo duyén cd dén gay suw v6i Jon va Mark, dong thoi si
nhuc gia dinh cta hai anh em. Titc gian trudc hanh dong nay, Jon rit sung
ra dinh ban chét ké la mat nhwng vién dan di chéch huwéng va ngwoi la mat
van binh an v6 si. Ngugc lai, Ma rtt sing ra chi nham muc dich doa nat ké
la mat nhung phat sing v6 tinh giét chét ké la mat. Cushman va cong sy chi
ra rang theo hé thong luat phap ctia da s6 bang trén nwéc My, Ma sé bi xi
phat nang hon Jon du anh ta chi vo y ngd sat. Noi mot cach khac, luat phap
quan tdm nhiéu hon dén két qua sy viéc hon la chu dich ban dau cda sy
viéc.

Nhdm lam rd hon moi lién quan gitta thanh kién vé két qua sy viéc
trong hé thong luat phap, Cushman va cong sy da thue hién mét thi thach
kha tha vi. Bon gian, hdy thi twéng twgng rang ban dang phai ditng giita
hai s Iwa chon trong mot cudc choi véi mot doi tha la mat.

Phuong an thit nhat: Ban tung mot quan xuc xac. Néu ban do dwgc so
mot, hai, ba hodc bon, ban sé nhan dugc $10 va doi tha cda ban sé nhan $0.
Néu quan xtdc xac lan ra s6 nam, ban va doi tha sé nhan dugc moi ngudi

$5.
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Néu ban do dwgc so 6, ban sé khong nhan dwgce gi trong khi doi tha
cua ban nhan duoc $10.

Phuong an thit hai: Ban tung mot quan xic xac. Néu ban do dwoc so
mot, ban sé nhan dwoc $10 trong khi doi thu cia ban khong nhan dwgce gi.
Néu ban do dugc s6 hai, ba, bon hodc nam, ban va doi thu sé nhan duwgc
moi nguwdi $5. Néu ban d6 dugc s6 6, ban sé khong nhan dwoc gi trong khi
doi tha caa ban nhan dwoc $10.

Pé y mdt chit c6 thé thdy phuwong an thit nhat 1a mot sy lwa chon kha
“tham lam” khi ma co héi dé ngudi choi cé thé nhan dwgc $10 cho ban
than nhiéu hon han so v6i phwong an thit hai. Nguwgc lai v6i phwong an thiy
nhat, phwong an thit hai dwgc coi la phwong an cong bang bagi n6 dwa ra 4
co hoi dé cho ban va doi tha ctia ban cé thé déu nhan dwgc $5. Ba tinh
huéng sau day déu c6 kha nang xdy ra nhung tuy theo lwa chon Itic dau caa
ban.

Sau khi nguoi choi A da lya chon, quan xtc xac dugc gieo va tién
thuwong duoc chia twong tng cho nhitng ngwoi choi, Cushman va cong sy
da yéu cau nguoi choi B (nguwdi khéng c6 quyeén lwa chon quy tac choi) duwa
ra hinh phat d6i v6i déi tha ctia minh. Trong trudng hop nay, soO tién cta
nguwoi choi B khong bi dnh hwdng bdi quyét dinh ctia anh ta. Két qua
nghién citu cho thay, ngudi choi B c6 xu hwdéng quan tdm nhiéu hon dén
két qua ctia quan xuc xac dugce gieo va s6 tién nguwdi choi A nhan duwgc khi
can nhac cac hinh thitc phat hon la Iya chon phwong an choi ctia nguwdi choi
A. Vi du, néu nguoi choi A muoén choi mét cach cong bang va lwa chon
phwong an thit hai va dé dwgc mot, nguwdi choi B sé c6 xu hwéng phat anh
ta nang hon so vd&i khi anh ta chon phwong an thit nhat va doé dwgc nam.

Nhitng két qua nghién cttu trén day da chi ra rang ching ta thuwong cé
xu hwéng danh gia con nguwdi mot cach phién dién dwa trén két qua tiéu cye
cia sy viéc ma anh ta thyc hién. Mot van dé khac ciling ndy sinh dé la
ching ta thwong phaéi cho rat 1au dé danh gia xem s viéc do6 c6 phai la vo
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dao dirc hay khong. Cau héi nay chi cé thé tra 1oi khi hau qua té hai caa sw
viéc da xdy ra va lic d6 da qua mudn dé sita chita. Rat nhiéu ngudi trong
chuing ta hién nay dang lat lai van dé liéu quyét dinh ctia chinh quyén Bush
trong cudc tdn cong Irag nam 2003 cé phai la quyét dinh vd dao ditrc hay
khong? Nghich 1y la khi cudc chién dang dién ra va chién thang nam & phia
My, sy chi trich nay chi gidi han trong mot bo phan nho nhitng ngwoi dan
My nhuwng khi quan doi My sa lay vao cudc chién & Iraq, sw chi trich nay da
bung 1én va lan rong. Ngudi ta khong chi chi trich vé cudc chién ma con lat
lai van dé vé nhitng bang chitng ma chinh quyén Bush dwa ra nham cham
ngoi cudc chién. Chinh sy thanh kién trong viéc danh gia sy viéc da giai
thich cho van dé tai sao phan 1én cong dong khéng bay to thai do doi vai
cudc chién cho dén khi ho nhin thay dugc két qua té hai ctia n6. Sy that bai
trong viéc danh gia khia canh dao ditc cia mot van dé khong chi dugc giGi
han trong cac sy kién 16n nhw chién tranh ma trong moi mat ctia cudc song.

Chung ta sé xem xét sy thanh kién trong viéc danh gia khia canh dao
ditc ciia mot van dé trong mot vi du vé hé thong kiém toan tai My. Trong
hang thap ky, nhitng cong ty kiém toan cia My cung cidp dong thdi ca dich
vu kiém toan va dich vu tw van cho cac khach hang ctia minh. Sy két hgp
nay da c6 nhitng anh hwéng khéng nho dén sw doc 1ap va tinh céng bang
trong qua trinh thye hién kiém toan.l114! Rat 1au trwc sv sup do ctia Enron,
da cé rat nhiéu lap luan cho rang cau tric dich vu ctia cac cong ty kiém
toan dam béo cho tinh trung thuc va dao ditc cta cac nha kiém toan vién.
[115]1 B qua nhitng béng chitng o rang vé viéc mé hinh dich vu nay da giét
chét tinh d6c 1ap va trung thyc trong hé thong kiém todn, chi dén sau that
bai cia Enron, WorldCom, Tyco cting mot loat cac cong ty kiém toan 16n
khéc, chinh quyén My md&i bat dau vao cudc va thira nhan rang chinh cidu
tric dich vu ma céc coéng ty kiém todn dang cung cdp la nguyén nhan dnh
hwdng truc tiép dén tinh doc 1ap cda cac kiém toan vién. N6i mot cach
khac, chi dén khi nhitng hdu qua x4u da tré nén qua rd rang, nhitng nguoi
dai dién luat phap md&i c6 nhitng hanh dong can thiép va ngan chan. Nhung
khong phai ldc nao nhitng hanh dong ngan chan nay cling c6 thé giai quyét
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dwgc cot 16i cua van dé. Chung ta sé nghién cttu nhitng nguyén nhan doé
trong chwong 7 cua quyén sach nay.

Chinh thanh kién trong viéc danh gia tinh dao ditc cua van dé cling cé
anh huwdong khong nho dén cac nghién citu vé sy cam théng cta cdng dong
v0i cac nan nhan trong cac vu viéc. “Hiéu 'ng nan nhan vai danh tinh xac
thue” thwong dugce dung dé mo ta hién twgng cong dong cé xu huwdng danh
nhiéu sy cdm thong hon cho nhitng nan nhan c6 danh tinh dugc xac dinh
hon la nhitng nan nhan vo danh tinh. Chung ta thwong quan tam va bay t6
st lo lang nhiéu hon déi v6i nhitng nan nhan c6 danh tinh xac thyc du
nhitng gi ching ta biét vé ho 1a vo cung it éi (vi du: tén hodc qué quan. Hay
thit tvdng twgng rang ching ta dang phéi danh gia mirc d6 vo dao ddc cia
hanh vi t0i ac trong ba tinh huéng: nan nhan c6 danh tinh xac thwc, nan
nhan khong thé xac thuc danh tinh va khéng c6 nan nhan lién quan trong s
viéc. RO rang rang, ching ta thuwong that bai trong viéc xac dinh mot hanh
dong la vo dao dirc néu khong cé nan nhan nao bi anh hwéng bdi hanh
dong do. Tuwong ty vGi diéu do, chiing ta thuwong cé cai nhin nghiém khac
hon d6i v&i nhitng hanh dong gay anh hwéng dén cac nan nhan cé danh
tinh xac thwe hon la cac hanh dong gay anh hwdéng dén cac nan nhan vo
danh. Mot 1an nita, viéc danh giad tinh dao ditc ctia mot hanh vi bi anh
huwéng béi két qua ma hanh vi d6 gay ra, trong tredng hop nay la danh tinh
ctia nan nhan du ngwdi thie hién hanh vi va ban chat hanh vi 1a khéng c6 gi
khac biét.

Cau chuyén cta Noreen Harrington, mét CUU NHAN VIEN chién
binh Goldman Sachs, ngudi da td cdo xi cang dan gian 1an trong viéc thyc
hién giao dich muon giita cac Quy twong ho da chitng to rang yéu t6 vo
danh cta cac nan nhan trong hanh vi vo dao ddc chinh la mot trong nhitng
diéu kién dé cac hanh vi nay tiép tuc dién ra trong thoi gian dai ma khong
bi t6 giac.[l18] Vy gian 1an xay ra lién quan dén hai hanh vi: Mot 1a viéc
giao dich mudn mot cach bat hgp phap vdi cac 1énh giao dich dwgce dat sau
4 gio chiéu (khi san giao dich da dong ctra) nhung van stt dung gia tai san
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trwdc 4 gio chiéu. Hai la thoi gian mé civa san giao dich bao gom viéc tan
dung gia thong qua sy khac biét gitta cac mui gio trong giao dich quj quoc
té€, mot hanh vi hgp phap nhung c6 thé vi pham cac quy tac Quy béi no
thwong dem lai 1gi nhuan cho mot s6 nhé cac nha giao dich trén san giao
dich dugc tao ra tir thiét hai ctia cac c6 dong lau dai. Harrington cho biét
rang tredc khi quyét dinh t6 cdo vu viéc, ba nhin nhan né 1a “mot hanh vi
vo danh tinh... do la cach chung t6i nhin nhan nhitng hanh vi nay. Viéc n6
anh huéng dén ai v6i hdu qua nhw thé nao that sy rat mo he”.l1Z! Cach
nhin nhan nay da thay do6i khi chi gai cia Harrington dén hoi 10i khuyén
cta ba vé tai khoan 401(k) ctia minh. Chi géi ctia Har- rington, ngudi dugc
ba miéu ta la mot trong nhitng ngwoi lam viéc cham chi nhat ma ba tirng
biét, lo lang rang nhitng khoan 16 ma ba ay phai chiu ti tai khoan hwu sé
khién ba ay phai tiép tuc lam viéc dé kiém song. D4t nhién, Harrington
“nhin nhan sy viéc dwdi mot luéng sang mai”, ba gidi thich “T6i nhin thay
sy viec mot cach ro rang hon, d6 khong con la mot hanh vi vo danh tinh
nita bdi to6i nhin thdy khuon mat chi gai t6i va roi t6i nhin thdy khuén mat
cta hang nghin ngwdi nita, nhitng ngwoi chi séng dwa vao tai khoan 401(k).
Tai thoi diém do6, t6i cam thay minh can phai ditng ra lay lai c6ng bang va
giip cho nhitng ngwdi lam luat nhin thdy nhitng sy bat cong dang dién ra
hang ngay & déy”.[@]

Ngay cé trong nganh gido duc, thanh kién trong viéc danh gia tinh dao
ditc ctia mot hanh vi cling kha rd rét. Trong phan thdo luan tai chwong 3,
ching ta da néi vé viéc cac truong dai hoc cé chinh sach cho phép nhitng
sinh vién c6 méi quan hé than quen vao nhap hoc du khong du diéu kién dw
tuyén. That bat ngo 1a chi c6 mot bo phan rat nhé cua cong dong 1én an cac
chinh sach nay va cho rang viéc nhap hoc nay la hoan toan vo ly. Sy tho o
ctia cong dong doi véi su viéc nay dugc cho la do danh tinh cta nhitng nan
nhan, trong truong hgp nay la nhitng sinh vién bi ttv chéi nhap hoc du du
diéu kién dau vao, khong thé xac dinh r6 rang. Chinh béi sw “v6 danh tinh”
nay ma phan dong moi ngwdoi sé khong nhin nhan dwgc mirc dé tac dong
tiéu cuc cua sy viéc va nhitng hanh vi vo trach nhiém nay thuong dugc cho
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qua ma khong bi danh gia. Ngay ca khi ching ta nhan thitc dugc hau qua
tieu cic ma nhitng chinh sach nay gay ra, chung ta cling thuong danh gia
thdp mic do nghiém trong cta nhitng hanh vi nay do sw mo ho vé doi
twong bi anh huwdng boi nhitng chinh sach do.

Nhitng nghién cttu vé hanh vi dao dic cing c6 luan diém rang phan
dong ching ta déu muon hanh déng mot cach dao ditc. Mac du vay, ching
ta van thuwong bi vieéng vao nhitng hanh vi thiéu dao ditc béi nhitng thanh
kién tac dong dén quyét dinh cta ching ta, nhitng thanh kién ma doi khi
chinh chung ta cling khong nhan ra. Nhu da trinh bay trong chuwong nay,
nhitng thanh kién dé khong chi gay anh hwéng dén hanh dong cua chinh
ching ta ma con dén kha nang phan xét khia canh dao dic trong hanh vi
cta nhitng nguwdi xung quanh. Dya trén cai nhin tong quat vé nhitng danh
gia sai lam trong khia canh dao ditc cta sy viéc ma con ngwoi cé thé mac
phai, trong 3 chuong tiép theo, chiing ta sé st dung nhitng kién thirc nay dé
kham pha nhitng tdc dong ma né cé thé gay ra cho t6 chitc va xa hdi cling
nhw cach thitc dé c6 thé thay doi nhitng sai lam do.

» Con nguoi ciing thuong that bai trong viéc chu y tdi cdc hinh thirc
thay do6i khdc trong méi trvong cta ho - nhitng hinh thifc thay doéi co thé
dan dén nhitng sai lam ddng ké trong qud trinh dwa ra quyét dinh véi
nhirng hdu qua dao du'c tuong tng.

» Con nguoi thuong co xu hudng danh gia mirc do dao dic cua hanh
dong dva trén viéc nhitng hanh dong nay cé gay ra nhitng hdu qua gi
khéng hon la yéu t6 dao dirc trong chinh bdn thdn hanh dong dé.

 Nhitng nghién cttu vé hanh vi dao ditc ciing c6 ludn diém rdng phan
déng chiing ta déu muén hanh déng mét cdch dao dirc. Mdc du vdy, chiing
ta van thuong bi virdng vao nhirng hanh vi thiéu dao dirc béi nhirng thanh
kién tdc dong dén quyét dinh cua chiing ta, nhitng thanh kién ma doéi khi
chinh chung ta cting khong nhan ra.
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Chuong 6

PAT NHAM HY VONG VAO “TO
CHUC PAO bUC”

Nam 2009, Sinh vién MBA nam thit hai khéa 33 cta treong Kinh té truec
thuéc Pai hoc Harvard da viét mgt ban tuyén thé va yéu cau nhitng sinh
vién khac ky vao. Nhitng nguoi da ky da dong y vGi nhitng diéu khodan ma
ban tuyén thé ay dat ra: Sau khi tot nghiép va tré thanh quan ly, ho sé cong
hién hét minh cho nhitng 1gi ich ctia khach hang, hanh x c6 dao ditc cling
nhw ché ngy dugc nhitng y muodn ca nhan dé dat 1gi ich cia t6 chitc noi ho
hoat dong 1én trén (xem bén tuyén thé & dwdi). Chi trong vai tuan, da cé
hon mot nita s6 sinh vién theo hoc bang MBA vao nam 2009 & Pai hoc
Harvard dong y ky vao ban tuyén thé. Rat nhanh sau do, tin titc vé ban
tuyén thé nay lan ra khap noi, thu hit duwgc mot lwgng 16n chi ky khong chi
cta cac sinh vién hoc bang MBA & Harvard ma con ti rat nhiéu sinh vién
cta cac treong khac cling theo hoc bang nay trén thé gidi. Coé y kién cho
rang ban tuyén thé nay la mot ddu hiéu hita hen dén tr mot thé hé MBA
mé&i — ho sé khong mac phai nhitng vu xi cang dan da tirtng dinh dam mot
thoi trong qua khit (nhw vu Bernard Madoff hay tién thuwdng AIG) nita va
chinh ho cling sé la ngwoi m@ ra mot ky nguyén mai cua sy hgp tac cong
dong c6 trach nhiém.

Madc du viéc ban tuyéen thé do thu hit dugce su chu y ciia dong déao sinh
vién la mot diéu rat cé gia tri trong van dé dao dic kinh doanh, ban tuyén
thé cling vap phai nhitng y kién phé binh. “Né chang c6 gia tri gi ca”, Sco
Holley, mot sinh vién t6t nghiép hé MBA ctia Harvard vao nam 2009 va
cling la mot nguoi da ky ban tuyén thé chia sé vdi to0 Bussiness Week:
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“Mudn ky thi ¢ ky, va thé la xong”. Khong chi cho rang ban tuyén thé nay
sé khong c6 nhiéu anh huwéng doéi vGi cach hanh xt* ctia cac nha quan ly,
Hol- ley con nghi n6 sé tré thanh mot bang chitng cta sy dao ditc gia néu
mot trong nhitng nguwoi ting ky vao do dinh liu t6i nhitng vu xi cang dan
lién quan dén van dé dao ditrc sau nay. Holley con tién doan rang nhitng
nguoi ky vao ban tuyéen thé do madi chinh la nhitng nguwoi it co kha nang sé
thue hién n6 nhat. Nhitng nguwdi phé binh khac ciling chi ra rang nhitng quy
dinh trong ban tuyén thé c6 pham vi qua rong va diéu nay c6 thé dan dén
nhitng xung dot vé muc tiéu chang han nhw can bang lgi ich cua cac co
dong vdi van dé bao vé moi truong — mot trong nhitng tinh hudng rat kho
gidi quyét. Con c6 y kién cho rang ban tuyén thé c6 thé sé gay ra tranh cai
néu nhitng nguwdi diéu hanh t6 chitc dwa ra nhitng quyét dinh thiéu dao dic
va lam lu m@ di nhitng cha y t6t cia nhitng ca nhan quan ly khac.

BAN TUYEN THE MBA

La mot nha quan ly, muc tiéu cta t6i la dwa ra nhitng phuwong thitc
phuc vu t6t nhit bang cach két hgp con nguwdi va nhitng nguoén tai nguyén
dé tao ra nhitng gia tri ma khong mot ca nhan nao c6 thé tao ra néu lam
viéc don 1é mot minh. Vi vay t6i sé tim kiém mot khda hoc nham tang
cwong nhitng gia tri ma doanh nghiép cua t6i c6 thé dem dén cho cong
dong trong twong lai xa. T6i nhan ra rang nhitng quyét dinh ctia minh sé c6
anh huwdng lau dai dén sy thinh virgng ctia moi ca nhan ca trong lan ngoai
doanh nghiép cta t6i. Toi cling hiéu rang khi tim cach dung hoa lgi ich cia
moi ¢t tri, toi sé phai doi mat v&i nhitng lwa chon khé khan khong chi véi
toi ma con vOi ca nhitng nguoi khac.

Vi vay Toi xin hira:

* Sé ludn dé cao tinh toan ven trong hanh dong cting nhu dao ditc nghé
nghiép trong cong viéc.
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* S& ludn bao vé lgi ich cua cac c6 dong, doi tac, khach hang va cong
dong toi lam viéc.

* S€ luon gitr vitng long tin khi quan ly doanh nghiép cua minh, tranh
dwa ra nhitng quyét dinh ciling nhw cé nhitng hanh dong c6 thé thoa man
tham vong ctia ca nhan t6i nhung gay hai dén doanh nghiép cling nhu cong
dong ma doanh nghiép cua t6i dang phuc vu.

« Sé hiéu, phat huy toan dién va tuan tha luat phap ciling nhw cac diéu
khodn trong hgp dong ctia doanh nghiép.

+ Sé luon chiu trach nhiém cho hanh vi ctia minh cling nhv dai dién
cho moi hoat dong va cac nguy co cua doanh nghiép mot cach chinh xac va
thanh that nhat.

* S& ludn no lyc hoan thién ban than ciing nhw gidam sat qua trinh tién
bo cia cac nha quan ly khac dé doanh nghiép luon phat trién va tiép tuc
déng gbp vao su thinh viegng ctia cong dong.

* S& lu6én phan dau dé tao ra mot nén kinh t&, mot cong dong, mot moi
treong bén vitng va thinh viegng toan cau.

« S€ luon c6 trach nhiém véi dong nghiép va ho cling sé c6 trach
nhiém vdi toi thong qua sy rang bugc bdi ban tuyeén thé nay.

T6i vinh dy dwge chdp nhan moi diéu khodn trong ban tuyén thé nay
[119]

mot cach ty nguyen.

Viéc xuat hién nhitng 10i phan doi ban tuyén thé nay c6 thé la do rat
nhiéu cong ty va t6 chitc da tiéu ton hang nghin do-la vao viéc cai thién dao
dic cho nhan vién ctia ho. Cac chwong trinh cai thién dao ditc, bao gom cac
sang kién nhw thay thé cac bo quy tac ng x, cac co quan thanh tra, rén
luyén dao dic déu dugce tao ra dé truyén dat gia tri cia cac t6 chirc cling
nhv nhitng quy tac dao ditc tiéu chuan ma nhitng t6 chitc nay muén nhan
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vién ctia minh hiéu dwgc. Thém vao d6, cac chwong trinh danh gia miéc do
tuan tha luat 1é (compliance programs), mot phan quan trong ctia chuong
trinh gido duc dao ditc dwgc tao ra dé dam bédo cac t6 chirc tuan tha ding
cac quy dinh vé mat dao dic ctia Chinh phu. Bé dap lai nhitng vu xi cang
dan dao ddc trong nhitng nam 90, Chinh phu da ngay lap titc cho ban hanh
Luat Sarbanes — Oxley!12%! vao nim 2002, yéu cau tit ca 9.000 cong ty, to
chitc cong khai hoat dong trén nwéc My thué vé si hodc cac “can bo an
ninh” (compli- ance officers) — mot vi tri ma treéc nam 2002 chwa bao gio
c6. Tai Sun Microsystems, ngudoi ditng dau doi “can b an ninh” da thuc
hién “Trai huan luyén tinh than” (boot camps) vé dao ditc cho moi nhan
vién trong cong ty, tap trung vao van dé dao dirc kinh doanh va viéc thyc
thi ding Luat Sarbanes — Oxley. Cong ty da phat trién va dich cac noi dung
cac khoa hoc trure tuyén veé viéc tuan tha quy dinh nay ra it nhat 9 thi tiéng
trong lién bang. Toan bd 32.000 nhan vién ctia Sun Microsystems déu dugc
yéu cau tham gia khéa hoc bat budc dau tién trong lich st cong ty nay.

Viéc cha dong st dung hé thong danh gia mic do tuan tha luat 1é dé
cdi thién van dé dao ditc trong cac té chirc da khong con chi bé hep trong
cac cong ty giao dich trén pho Wall. Mot tredng Pai hoc Thé duc Thé thao
phat biéu: “Cac “can bd an ninh” gio da trd thanh nhan vién quan trong
nhat ctia bd phan Thé thao” (trich t* t& New York Times).l12 O mot thé
gidi ma sy vi pham cac luat danh cho sinh vién va sy vi pham noi quy cua
cac hudn luyén vién, cau thu va treong hoc c6 thé gdy anh huwédng nang né
thi viéc ddm bdo sy tuan tha luat tuyét doi da tré thanh nhiém vu hang dau.

Cai gia phai tra cho cac hoat dong tv phap nay khong hé ré. Mot cudc
nghién cttu dién ra trén 217 cong ty 16n da chi ra rang c@ moi mot ti do-la
lgi nhuan thu dvgc, cong ty sé phai bo ra mot trieu do- la cho cac hoat dong
lién quan dén phap luat. O Sun Microsystems, chi phi phai trd cho cac hoat
dong nay (bao gom thoi gian nhan vién bé ra dé theo hoc cac khéa dao tao
trach nhiém, Iwong cho cac ké toan va kiém todn vién cling nhw chi phi cac
trrdng phong phai chiu) la xap xi trén 6 triéu d6/mot nam. Néu nhitng no
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lvc nay mang lai két qua thi c6 thé rat nhiéu nguwdi sé néi rang so tién chi
nhr “mudi bé bé” so vdi 1gi nhuan cac cong ty thu dugce tir hoat dong cta
minh da dugc stt dung rat hgp ly. Nhwng tat ca van chi la “néu nhu”. Nhw
ching t6i da nhan manh, du da bo ra rat nhiéu thoi gian, tién bac, no luc
cling nhw cac ban hanh cac dao ludt mdi, nhitng hanh vi thiéu dao ditc van
c6 chiéu huéng gia tang.

Két qua that dang that vong nay da dugc dy bao tir sém. Du cé soan ra
mot ban tuyén thé hoan hdo dén dau, cé thyc hién nhiéu chwong trinh gido
duc dao ditrc nhu thé nao, tat ca van sé chi la vo dung néu khia canh dao
dic gidgi han khong dwgc chu y tdi. Van dé cua cac chuwong trinh gido duc
dao dic chinh 1a n6 cho rang mét khi nhan vién da nhan thitc dugc cac quy
dinh thi ho sé biét phai lam thé nao dé thuc hién chiing. Nhw da dé cap dén
¢ chuwong 3 va 4, dao ditrc gigi han va sy suy déi dao dic co thé dugc
“nhin”
lién quan dén nhau trong nhitng tinh huéng dwgc deé ra.

thay khi cac hanh vi dao ditc va sy tuan thu luat phap hay luat 1€ cé

Bén tuyén thé, hé thong danh gia mirc do tuan thua luat 1€ va rat nhiéu
cO gang mang tinh t6 chitc nham nang cao kha nang hanh x cé dao dirc
thue té khong chi khong dat duwge muc dich cia minh ma ngugc lai con gép
phan gia tang ti 1é xudt hién cta cac hanh vi thiéu dao dic. Vi sao lai nhw
vay? Vi nhitng ngudi xay dung nhitng hé thong nay thwong cé xu huéng 1o
di kha nang hé théng ctia ho c6 thé vo tinh gdy anh hwéng 1én cac hanh vi
thiéu dao dirc. Nhitng c6 gang ay trd nén vo nghia bdi cach ma moi ca nhan
phan tng vdi cac phan thudng hodc hinh phat va thdm chi van la chwa du
khi chiing ta c6 thé tao ra mot chwong trinh khac gitip dwa nhitng cach tng
Xt d6 vao thyc té. Cac chuwong trinh dao tao dao dic “quy chuan” va tuan
tha hé théng tw phap chi dai dién cho m6t phan goi 1a “co s& dao dic”
(ethical infrastructure) cia cac t6 chitc. Hé thong ngam chinh thitc bao gom
nhitng luat khong chinh théng va céac ap luc cé thé tdc dong dén cach hanh
XU cia nhan vién nhiéu hon bat c@ mot loai no lwc “bé n6i” nao. BEé kham
pha thém vé phan tng cia méi ca nhan trwdc nhitng wu dai cia hé thong
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danh gia m&c do tuan thu luat 1€, dao dirc hanh vi hoc da dao sau vao bén
trong cac to6 chitc: bé qua nhitng chuwong trinh dao tao dao ditc chinh thong
dé tién dén nhitng hé thong khong chinh thitc — hé thong da day cho moi
nhan vién biét kiéu hanh vi ho thuc sy dwgc mong chd phai thé hién la gi.

Heé thong trao thuwéng méo mé

Pé hiéu dugc nhitng sai sot trong hau hét cac chwong trinh dao tao dao
dic cua cac to6 chitc, hay thir suy xét treong hgp sau day: mot 6ng b dang
c6 gang khuyén khich con gai minh tw don dep giwong moi sang sém. Moi
lan co bé ty don giwong, ong sé tang cho c6 mot ngbi sao va sau do co bé
c6 thé ddi nhitng ngdi sao véi bo dé 14y tien mua do choi. Ong b6 rat tw hao
vé cach lam nay va thyc sy thi né ciing c6 tac dung: co bé da tw don giwong
moi ngay. Nhung khong lau sau do, 6ng nhan ra rang c6 bé — ngwoi chiu
trach nhiém viéc d6 rac trong nha — khong con dé rac thuong xuyén nita.
Thém mot vai lan quan sat, 6ng bé con nhan ra thém rang c6 bé khéng thuc
st don giwong: co chi pha tdm chan 1én trén va lam nhw la da don ma thoi.

Ciling giong nhu viéc treo thuwdng cho tré khi tré lam viéc nha, muc
dich cta nhitng chwong trinh gido duc dao dic thong thwong — gidm thiéu
cac hanh vi thiéu dao ditc va gia tang cac hanh vi dao dic — la dang khen
ngoi nhung cling c6 mot vai diém can phan doi. Hé thong trao thudng cua
cac chuong trinh nay duwgc xay dung trén tién dé ctia cac nghién citu vé
thiét 1ap muc tiéu: Con nguoi tim kiém théng tin vé cac hanh vi sé dugc
danh gia cao (dugc trao thwdng) va co gang thé hién minh c6 thé thyc hién
tot cac hanh vi d6. Nhitng mat bat 1gi cia muc tiéu da bi 10 di dan dén
nhitng két qua nguy hiém. Trén thyc té, nhitng muc tiéu nay c6 thé tao ra
nhitng sai lam mang tinh hé thong. Pac biét 1a chiing c6 thé khuyén khich
nhan vién:

1. Qua tap trung vao muc tiéu va bo qua moi yéu t6 khac nam ngoai
pham vi muc tiéu.
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2. Thyce hién nhitng hanh vi nguy hiém.

3. Qua tap trung vao cac dong lyc bén ngoai ma quén di noi lyc bén
trong.

4. biéu ma chung toi cho rang quan trong nhat la thyc hién nhiéu hanh
vi thiéu dao ditc hon binh thudng.[122]

Hay tht xem xét mot tinh huéng khac: cudc khing hoang kinh té gan
day va sy lién quan ctia n6 véi hé thong trao thuwéng sai lam. Viéc Tong
thong Bill Clinton muodn gia tang so6 lwgng nguwdi sé hitu nha bang cach trao
thwéng cho nhitng ngwdi mua nha va cho vay tiém nang la mot vi du. Hé
thong quan ly cua Clinton da “di m6t con duwong dai va 16 bich” dé thuc
hién muc tiéu nay tai My, thic day hinh thitc thanh todn theo hinh thitc dat
coc mot soO tién twong doi nho dé ép ngwdi cho vay trao cac khoan ng thé
chap cho nhitng nguwdi mua khdng du tiéu chudn, theo nhw 16i cia Peter
Coy — bién tap to Bussiness Week. “Gid thi da r6 rang rang sy suy doi cta
hé thong cho vay tiéu chuan da “th6i” gia 1én do nhu cau ctia ngudi dan
tang cao.” Coy viét, “Va sau d6 la dan dén lan séng v& ng ctia nhitng ngudi
ma & ra ngay tir dau da khong nén mua nha.”!123]

Sy gia tang sO lwong ngudi s& hitvu nha ¢ My cé thé 1a mét thanh cong
dang khen ngoi, néu nhu cach thitc thyc hién cé dao dirc hon. Nhung
Clinton va nhitng nguwdi cung thic day dv 4n nay da bo qua tinh hudng la
muc tiéu nay co thé thay do6i cdch hanh x* ctia con ngudi theo huwéng it
dwgc mong doi. Trong tredng hgp nay, viéc muc tiéu gia tang s6 lwgng
nguwoi s@ hitu nha da vo6 tinh thic day cac hanh vi cho vay thiéu dao diic
ctia cac ngan hang va cac quyét dinh mang tinh nguy hiém ctia khach hang.
Nhitng hé thong trao thwdng nhan tao bat budc bao gébm mirc hirng thu thap
va hinh thi¢c thanh toan dat coc chinh la nguyén nhéan cia nhitng quyét dinh
toi té xudt hién ao at trong thdoi ky nay.
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Mot vi du mang tinh lich st hon cta viéc chinh pha da c6 gang chu
dong trong viéc gia tang cac hanh vi dao ditc va gidm thiéu cac hanh vi
thiéu dao dic la sy théng qua False Claims Act (Luat Quy Tam) vao nam
1863 cuia Quan doi My nham trirtng phat cac hanh vi gian 1an cta cac nha
thau trong cudc nodi chién. Pao luat nay cho phép cac ca nhan va t6 chitc
khong nam trong Chinh phtt My ndp don t6 c4do cac ca nhan va cac t6 chitc
lién bang ma ho cho rang cé dinh liu true ti€p hodc gian tiép dén cac hanh
vi gian 13n véi Chinh phu. Muc dich cia dao luat nay la khuyén khich cong
dan tré thanh mot “kiém soat vién” (whistleblower) gitip Chinh phu giam
thiéu nhitng hanh vi thiéu dao ditc ma ho khong nhan ra. Ngay khi mot
“kiém soat vién” nop don cdo budc nhitng hanh vi pham phéap ctia mot toa
an My, B6 Tu phap My sé 1ap titc tién hanh diéu tra va quyét dinh cach
hanh x® trong treong hgp nay. Luat Quy Tam quy dinh “kiém soat vién” sé
duwgc hwdng mot s6 phan tram nhat dinh (30%) tir s6 tién ma Chinh phu thu
héi lai dwoc. SO tién thwdng nay cé thé kha 16n: trong mot vu cdo budc
TRW ngan chan cac nha khoa hoc tiét 16 thong tin vé nhitng san pham dién
ttr bi 16i ma cong ty da ban cho chinh phu, so tién thu dugc la 325 triéu do,
trong dé 48,8 triéu dé dugc trao cho “kiém soat vién” va luat sw cia nguoi
do.[124]

C6 thé thay ro rang muc dich cia Luat Quy Tam la ding dan. N6 duoc
de ra dé khuyén khich cong dan dam dan than vao cdc nguy hiém mang
tinh cd nhan hoac rong hon dé té cdo sai pham cta cac t6 chitc. Tuy nhién,
viéc trich tién thuwéng tir tong so tién thiét hai thu duwgc c6 thé khién nhitng
“kiém soat vién” chan cht trong viéc ndop don to cao, tirc la gian ti€p tiép
tay cho nhitng sai pham d6 dé tang thém so tién phi phap phat sinh va nhw
thé khi ho t6 cdo, ho sé duwgc hudng nhiéu tien thuéng hon.[122] Chinh vi
kha nang tham nhiing tiém tang trong hé thong trao thwdéng sai lam nay,
nhitng ban t6 cdo hanh dong phi phap thyc té con lam tang thém so lwgng
hanh vi thiéu dao dttc.
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Nhitng nguwdi lanh dao cac t6 chitc cling nhuw chinh quyén cé trach
nhiém phan tich xem nhan vién va cong dan thwong sé phan tng thé nao
v6i nhitng hé thong khuyén khich c6 cha dich (pro- posed incentive
systems). Nhung giong nhw nhitng vi du trén day da chitng minh, nhitng
nguwoi xay dung hé thong thwong that bai trong viéc nhan thiy rang nhitng
no lwc dé hoan thanh muc tiéu dugce dé ra c6 thé dan dén viéc con nguoi
dwa ra nhitng quyét dinh thiéu dao ditc & nhitng pham tru khac. Hé thong
trao thudang c6 thé khuyén khich thai do “bang bat ct gia nao” — mot chat
xuc tac rat manh dan dén cac hanh vi thiéu dao ditc. Nhitng hé thong nay cé
thé rat hiéu qua khi thu hit sy chi y ctia con nguwoi dén thang phan “két
qua” — phan thwéng ho nhan dwgc nhg tuan tha diung cac luat 1€ va sy hop
tac va khién ho 10 di cach thitc minh da thwc hién dé dat dugc két qua do.
Nhu da tranh luan & chwong 5, hé thong thi dau va trao thuwéng cia MLB da
khuyén khich cac HLV va cac cau tha chién thang bang bat cit gia nao va
dan dén viéc lam dung chat kich thich & rat nhiéu cau thu. Trong rat nhiéu
nam trede do, cac cau thu thu duoc loi nhuan rat it t cac thanh tich cta
minh rat hiém va tham chi khong hé c6 nguy co st dung chat kich thich.

Céac cong ty tdc dong dén van dé dao ditc theo hang nghin cach khac
nhau, rat nhiéu cach trong s6 do6 khong c6 sy lién quan ro rang dén van dé
dao ditrc cho dén khi nhitng hanh vi thiéu dao dic xuat hién va tré nén pho
bién. Hay can nhac treong hgp xay ra vao nhitng nam dau thap nién 90 khi
Sears giao cho cac ky suv 0 t6 cua minh muc tiéu thu dugce 147 do-la/ gio.
Pé c6 thé hoan thanh muc tiéu nay, cac ky su da tw van nhitng van dé ngoai
linh vire cia minh va ban cho cac khach hang nhitng mén do dé stra chira
khong can thiét. Sau khi vu xi cang dan nay bung nd, gidm doc ctia Sears —
Edward Brennan — da thira nhan rang “muc tiéu nay dé ra khién nhitng ky
s khong thé tranh khoi sai sot trong cong viéc.” Viéc tra lwvong theo gio
cho cac hoat dong kiém todn, tw van cua cac cong ty luat cling tao ra hanh
dong sai trai twong ty. Tat ca cac nhan vién déu qua cha tam vao cac dy an
dat do va khong can thiét dé co thé dat dugc so gio lam viéc ding nhw muc
tiéu cua ho.
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Nha tam ly hoc Bary Staw va Richard Boe ger da chitng minh mot
cach thuyét phuc vé nhitng diéu sé xdy ra néu mét ca nhan qua tap trung
vao mdt muc tiéu nao d6.[1281 Ong yéu cau nhitng sinh vién hay bién tap lai
mot doan van sé duwgc st dung trong tai liéu dé quang ba treong dai hoc
kinh té. Trong doan van d6 sé c6 nhitng 16i sai vé ngir phap va ndi dung cau
tlr. Mot vai sinh vién (nhém A) duwgc bao rang “hay c6 gang hét sirc” khi
stta chita 10i sai. Nhitng nguwdi khac (nhém B) duwge nhéc rang chi can tap
trung stfa cac 16i sai nglt phap. Nhitng ngudi nghién citu thay rang nhom A
hoan thanh cong viéc xuat sac hon nhém B. Mot muc tiéu hep — & tredng
hgp nay la chi tim 16i sai ngi* phap — da khién nhitng nguwdi trong nhém B
vo tinh bd qua cac 16i sai vé noi dung cau tir.

Trong hé thong Y té cuia My, muc tiéu chinh ctia nhitng céng ty bao
hiém y té 1a 1gi nhuan. Cac cong ty da c6 sai sot vé mat dao dirc trong qua
trinh thwe hién muc tiéu nay, chang han nhw hé thong cham séc sitc khoe di
dong. Khoadng giita nam 2009, trong qua trinh cdi cach lai hé thong Y té,
Tong thong Barack Obama da phat biéu trwdc Quoc hoi chi trich cac cong
ty bdo hiém chi quan tdm dén nhitng khach hang con khée manh va 1o di
nhitng ngudi dang mic bénh hodc 6m yéu. Ong chi ra truong hop cua
Robin Be- aton, m6t nguwdi phu nit song & bang Texas da bi cong ty bao
hiém hoan lich phau thuat ung thw vii vi c6 da quén khong néi rang gan day
c6 da dén gap mot bac si da liéu dé tri mun tritng c4. Theo nhw Obama, cac
cong ty bao hiém dwa ra nhitng quyét dinh thiéu dao ditrc nhuw vay vi ho
duwgc trao thwdng dé lam thé. “Ho lam vi lgi nhuan” — 6ng noi. — “La mot
trong nhitng nha CUU NHAN VIEN diéu hanh hé théng bao hiém diéu tran
tredc Qudc hoi, cac cong ty bao hiém khong chi dugc khuyén khich dé tim
cach tir choi nhitng nguwdi bénh thuc sw, ma ho con dwoc trao thweng dé
lam viéc do6. Bé chinh la thit ma nguyén giam déc da goi la “Nhitng mong
doi 1gi nhuan khéng nging tir phé Wall”.[127]

Chung t6i khong phan doi viéc cac cong ty bao hiém va cac loai hinh
kinh doanh khac tim cach thu lgi nhuén, thyc té, ching toi tin rang ho nén
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lam vay. Chung t6i chi chi ra nhitng sai lam cta hé thong trao thudng trong
viéc dé cao lgi nhuan 1én trén tat cd da khién cac quyét dinh cé dao dirc
phéi chim vao quén lang.

Mot trong nhitng 1y do khién cdc muc tiéu mot chiéu that bai 1a ca
nhan thuwong bi chi phoi béi cac dong lyc bén ngoai khi thye hién muc tiéu
thay vi lang nghe tiéng noi bén trong va lam nhitng diéu ding dan. Hay tr@
lai véi treong hop trd lwong theo gio trong linh vie kiém toan va tw van.
Mot vai cong ty luat cia My da thyc hién hinh thitc tra lvong theo gio nay
dé khuyén khich nhan vién trung thwc hon trong viéc khai bao ho da di dau
va lam gi trong khodng thoi gian ho c6. Muc tiéu tot dep nay sau do6 da tré
thanh sy doi hoi cac ca nhan phai khai bao that chi tiét thoi gian lam viéc
ctia minh. Trong mdt vai tredng hop, yéu cau nay da tao ra hang tram loai
mat ma cho nhitng hoat dong hgp phap ma mot chuyén gia da thuc hién véi
khach hang ctia minh. Mot ai dé c6 thé cho rang viéc gidi trinh chi tiét nay
sé tang tinh trung thyc ctia ban bao cdo nhung diéu dé la khéng can thiét.
Cac luat sw da khuyén cao chiing ta rang ban bao cédo chi tiét dy chi mang
lai tdc dung ngugc va hé thong duwgc 1ap ra nham gia tang sé lwgng hanh vi
dao ditc s& phan tac dung.!128!

Ké ca khi nhan vién can nhac nhiéu muc tiéu, sw chi y cia ho danh
cho cac muc tiéu nay cting khong nhu nhau. Ho thwong cé khuynh huwéng
tap trung vao muc tiéu chinh vi vay danh gia nhitng muc tiéu con lai la
khong quan trong bang. Tinh 1gi nhuan thuwong dwgc dit cao hon tinh phat
trién bén vitng, twong tw, dé kip giao hang ding han cac cong ty thuong ha
thdp chat lvgng san pham dwgc lam ra. Treong hgp nhitng cong ty tinh 1gi
nhuan theo quy ciing la mot vi du. Nghién cttu da cho thdy, khi dat trong
twong quan so sanh vGi nhitng ban bao cao cua cac cong ty tinh 1gi nhuan
trong khoang thoi gian dai hon, nhitng ban bao cao cta cac cong ty tinh 1gi
nhuan theo quy thwong chi thie hién mot muc tieu la dat dwgc hodc vuot
qua mtc doanh thu dugc dat ra tir ky tridc. Nhitng cong ty nay ciing cong
hién it tai nguyén hon cho mét nhém cong chiing nhé hon va ciing it dwoc
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nhan thuwdng hon khi dau tw vao cac nghién cttu va sy phat trién (trong mot
thoi gian ngén).l122] Chi tap trung vao viéc dat dwgc muc tiéu cla titng quy
da khién cac cong ty bi xao nhang trrdc cdc muc tiéu quan trong khac,
chang han nhw dau tw cho sw ton tai 1au dai ctia ho. Hon nita, nhiéu cong ty
da thay do6i dir liéu dé dat dwgc muc tiéu cua quy va hy sinh cac 1gi ich
mang tinh lau dai trong qua trinh lam viéc. Mot vi du la General Electric —
mot cong ty da bi SEC phat t6i 50 triéu do-la vi bao cdo khong viéc ho ban
duwgc tdi 100 dau may xe lra trong khi thue té 1a ho chi ngéi khong — mot
hanh dong ma rat nhiéu nha phan tich da nhan xét rang “bi m& mat béi viéc
phai 1am moi cach dé dat dugc mic 1gi nhuan nhu ky vong.”!130]

Cac hé thong trao thwdng thuwong c6 muc dich ding dan nhwng lai
khong mang lai nhiéu hiéu qud vi n6 khong du doan dugc phén ng cua
nhan vién. Cac hé thong nay qua don gian va chi tap trung vao mét muc
tiéu cu thé. Vi da 10 di thuc té cac nhan vién c6 thé dat dugc nhitng muc
tiéu ngoai 1€, né da thic day sy xuat hién ctia cac hanh vi khéng nhu mong
muoén nhung mat khac cling phan doi cac hanh vi qua thién vé duc vong (ca
nhan hodc t6 chitc) bang viéc khong trao thwdng cho cac hanh vi dé. Ciing
giong nhu c6 bé dugc thuwdng vi tv don giwong, cac nhan vién da that bai
trong viéc khong ché cac hanh vi thiéu dao dic cia minh.

Vay phai lam thé nao dé cac t6 chic thiét 1ap dwgc nhitng hé thong
khuyén khich dao dic cé tac dung hon? RO rang nhat 1a, khi dat ra muc tiéu
cho nhan vien, trude tién ho phai dat minh vao vi tri cua nhan vién va dy
dodn xem nhan vién sé hanh x theo cach nao. Cac nha phan tich ctia pho
Wall cling nhv nhitng nha phan tich khac — nhitng nguoi chiu trach nhiém
danh gia kha nang ton tai cia mot cong ty can suy nghi ky vé nhitng hau
qud ma ganh nang muc tiéu ngan han dem lai. Bang viéc du doan tredc
nhitng hanh dong xau phat sinh do ban bdo cao hay nhitng 16i tuyén bd cia
minh, nhitng ngudi dwa ra quyét dinh c6 thé nhan ra ho da bo qua nhitng
muc tiéu cling rat quan trong va xung dang dé trao thuwdng, néu khong
muon néi la quan trong hon, chang han nhuw viéc bao cdo trung thyc. Viéc
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cung cap chinh xac nhitng dinh mitc nay dwgc cho la muc tiéu quan trong
nhat trong hé thong tai chinh ctia ching ta va ngwdi l1anh dao can diéu chinh
hé thong dé gia tang nhitng muc tiéu cé thé dat dugc, cling nhu dwa ra cac
bién phap kiém tra va can bang thich hgp. Néu khong thé lam dwgc diéu
nay, ho khong chi bi cho la dang khuyén khich cac hanh dong thiéu dao dirc
ma chinh ho ciing dang 1a nguwdi hanh dong thiéu dao diic.

Nhirng anh hwéng khong mong muodn tir hé thong hinh phat

Bén canh viéc khuyén khich nhitng hanh vi cé dao diéc bang hinh thitc
trao thudng, cac chwong trinh danh gia mic do tuan thu luat 1é va dao dic
con c6 hé thong hinh phat (sanctions system) dung cho cac truong hgp
hanh x thiéu dao ditc, dién hinh nhat la cac bién phap tritng phat. Nhitng
chwong trinh nay thwong dem lai tdc dung nguoc, tire la thay vi gidm thiéu
cac hanh vi thiéu dao ditc thi ching lai gia tdng cac hanh vi nay.

Trong mot chudi thi nghiém, Ann va David Messick da thay rang hé
thong danh gia mc do tuan tha luat 1€ tham chi con lam tang cac loai hanh
vi khong mong muén & con nguoi thay vi giam bét chiing.[131] Trong mot
nghién cttu, moi ngwoi tham gia dong vai mot nha san xuat trong mat
nganh cong nghiép thai ra moi truong cac khi gas doc hai. Nhitng nguoi
tham gia nghién cttu dugc bao rang ho va nhitng nha san xuat khac dang lo
lang vé viéc nhitng t6 chitc moi tredng sé sém coi ho l1a “muc tiéu” vi thai
chat thai doc hai ra mo6i treong va viéc bi ho “chu y” sé dan t6i viéc cac nha
mady phai chi rat nhiéu tién cho cac hoat dong don chat thai. Nhitng nguoi
tham gia nghién cttu hiéu rang dé tranh bi cac t6 chitc moi truwong “cha y”,
ho can hop v6i nhau va dat dwgc mot théa thuan rang ho sé van hanh “may
tay rita” 80% thoi gian lam viéc dé don dep mot phan khi thai d6. Ho nhan
thdy rang day la giai phap tot dé xoa diu cac nha bao vé moi treong. Mac
du chi phi cho viéc stt dung “may tay rita” khong hé ré nhung van thap hon
sO tién ho phai bd ra cho nhitng hoat dong lién quan dén phap luat va tw
phap néu nhitng t6 chitc méi trudong thire sw nham vao ho.
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Moi ngudi tham gia nghién citu déng vai mot thanh vién cta t6 san
xuat dugce yéu cau phdi lva chon gitta viéc gitt ding thoa thudn st dung
“may tay rira” hodc pha v hiép wéc va khong st dung “may tay rira” trong
qua trinh san xuat nita. Hay thtr twéng twgng ban la nha san xuat X, ban biét
rang du minh cé quyét dinh chay hay khong chay “mady tay rita” thi ciling
khong anh huéng gi tdi viéc cac td6 chitc moi truong cé coi nganh cong
nghiép nay la “muc tiéu” hay khong. Tai sao lai nhw vay? Vi néu moi nha
san xuat con lai déu quyét dinh gitt ding thoa thudn va chay “may tay rira”
thi lwgng chat thai thai ra moi tredng sé ludén nam dwdi mic bao dong va
cac nha bao vé moi truong sé bo qua nganh cong nghiép nay du nha san
xuat X c6 van hanh may hay khong. Thé nhung néu tat ca cac nha san xuat
khac déu pha bo hiép wdc thi lwgng khi thai sé tiép tuc tang cao va cac t6
chitc m6i tredng sé budc phai vao cudc va du nha san xuat X cé lam gi di
nita cling khong thé thay déi diéu nay. Vi thé du cac nha san xuat khac cé
hanh dong thé nao thi nha san xuat X van biét lia chon kinh té nhat la pha
v0 thoa thuan va khong chay “mady tay riva”.

Chung t6i da néi v&i mdt nira s6 nguwoi tham gia nghién cttu nay rang
khong c6 mot hé thong danh gia mic do tuan thd nao ¢ day ca - cé nghia la
sé khong c6 mot hinh phat hay mdt sy theo ddi nao dé xac dinh xem ho c6
ton trong thoa thuan hay khong. Mot nita con lai nhan duwgc thong bao rang
sé c6 hé thong danh gia mirc do tuan tha luat 1€ va sé c6 khoang 5% s6 nha
san xudt bi lira chon dé kiém chitng ngau nhién xem ho c6 chdp hanh ding
théa thuan hay khong, néu bi phat hién pha v& hiép wdc, ho sé bi phat va
phai trd mot khodn tién phat & mitc toi thiéu.

Liéu nhitng nguoi tham gia nghién cttu sé hop tac v6i ca nhom hay sé
hanh xt thiéu dao dirc? Két qua nghién cttu cho thay sy tuan tha hay khong
tuan tha cda ho phu thudc vao viéc c6 ton tai hé thong danh gia mirc do
tuan tha luat 16 hay khong. Cac nha kinh té hoc da tién doan rang viéc xuat
hién hinh thitc phat tién c6 thé dan dén mat trong hai trwdng hgp sau: (1)
Ho sé khong thay do6i hanh vi (titc 1a khong chay “may tay rivra”) vi so tién
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phat qua nhé, khong dang ké va (2) Suw xuat hién ctia hinh thitc phat tién
khién viéc pha ludt tré nén “kém hdp dan” hon va sé t6t hon néu tuan tha
dung hiép wéc va cho chay “mady tay rita”. Thé nhung trong nghién cttu ctaa
Ann va David, moi chuyén khac hoan toan vGi dy doan. Mdc du viéc xuat
hién hinh thitc phat tién khién viéc pha ludt trd nén “kém hap dan” hon
dwdi goc nhin kinh té€ nhwng né lai dan dén nhiéu sw boi wéc hon chw
khong phai la it di. Khi khong c6 sy ton tai cia hé thong danh gida mic do
tuan tha luat 1€, hon mot nira s6 ngwdi tham gia nghién cttu thye hién diang
nhw ban hiép wdc. Khi c6 hé thong nay ton tai, chwa tdi mdt nira s6 nguoi
dong y chay “mady tdy rita”, phan 1én chon cach vi pham thoa thuan.

Ann va David xem xét két qua cta nghién cttu qua viéc nhin nhan
cach moi nguoi tham gia danh gia quyét dinh cta minh. Khi khong c6 s
xuat hién cta hé thong danh gia mirc do tuan tha luat 1€, hau hét coi quyét
dinh ctia minh 13 c¢6 dao ditc. O tredng hop nay, mdi ca nhan di tim cau tra
10i cho cau héi: “Lam gi la ding nhat?”. Nguwoc lai, khi c6 sy xuat hién cta
hé thong, hau hét nguwdi tham gia cho rang quyét dinh cia minh la mdt
quyét dinh t6t vé mat kinh t&. O truong hgp nay, ho tv héi: “Néu minh bi
bat thi sao?” va “Khi bi bat thi sé mat bao nhiéu tién?” Sttc ép dén tir hé
thong danh gia mic do tuan tha luat 1€ da dan dén su suy doi dao ditc nhw
viéc nguwoi tham gia it thady quyét dinh ctia minh c6 tinh dao ditc hon va vi
vay c6 khuynh huwéng pha v théa thuan nhiéu hon.

Pé hiéu rd hon tinh pho bién cta hién twgng nay & cac van dé khac
nhau, hdy cung xem xét sy that bai ctia trung tdm trong tré ban ngay.
[1321 & giam thiéu tinh trang cdc 6ng bs, ba me dén dén con mudn, trung
tam bat dau yéu cau phu huynh phai tra mét khoan phi moi khi ho dén dén
con tré. Van dé da dugc giai quyét chwa? Chwa hé. Thuc t€, nhitng dita tré
con bi dén mudn hon cé trwde khi hinh thirc nay duwgc dwa ra. Thay vi giam
thiéu hanh vi nay, khodn phi phat con lam gia tang n6. Vi sao? Vi trung tam
nay da khong luong treéc duwgce phan tng ctia moi ca nhan vdi khoan tién
phat. Dot nhién khia canh dao dic bi gat ra khoi tam tri cia cac bac phu
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huynh khi ho dwa ra quyét dinh trong tinh huéng nay. Ho khong con cho
rang viéc don con ding gio la mot viéc “can lam” nita. Khodn tién phat
huwéng sy tap trung cua ho vao ban can tién — thoi gian khi ho dwa ra quyét
dinh. Ttc 1a trong mat ho, viéc tréng tré bi don mudn chi con la mot dich
vu don thuan ctda trung tdm cham s6c ban ngay.

Hay chu y rang trong moi tinh huéng nay, hé thong danh gia mic do
tudn thu luat 1é khong c6 nhiéu tdc dung nhv mong dgi. Nhitng nha san
xudt c6 thé chiu chi trd mot khodn tién phat nhé cling nhw nhitng 6ng bo ba
me c6 thé chon & lai co quan lau thém mot chat. M6t cau hoi 6 tinh 16gic
duwgc dat ra: liéu c6 phai sw yéu kém cta hé thong danh gia mirc do tuan thu
luat 1€ chi lam tram trong thém cac hanh vi thiéu dao ditc khong? Theo
nghién citu cda ching t6i, néu kha nang bi bat cao hon va so tién phat nhiéu
hon, at han sé c6 it nguwdi pha vd thoa thuan hon.

Khi ching t6i siét chat hé thong danh gia mirc do tuan tha luat 1€ hon,
chting t6i nhan ra ring sy bdi wc cé gidm di.[133] Tuy nhién ching t6i cling
kham pha ra rang vGi mot hé thdng hinh phat 16ng 1éo, nhitng ngudi tham
dy tirng biét dén nhirng luat 16 ha khac hon van sé cho la d6 la mot quyét
dinh kinh té€ chit khong phai 1a mot quyét dinh dao dic.

Vi sao lai can phéi xem xét viéc hé thong danh gia mirc do tuan tha
luat 1é dan dén sy suy doi dao ditc khi da dat dwoc muc tiéu dat ra nhw thé
nao? Van dé chinh la diéu gi sé xdy ra mot khi hé thong nay sup dé. Quay
trd lai v&i chuyén trung tam trong tré, mac du sau dé trung tam nay da bo
hinh thitc phat tién véi phu huynh dén con mudn nhung cac bac phu huynh
van tdi don con tré hon so véi trwde khi hinh thitc nay duge dwa ra. Chiing
toi nhan ra rang hé thong nay thuong c6 khuynh hwéng chuyén nhitng
quyét dinh mang tinh dao ditc sang cac quyét dinh nghiéng vé mat kinh té
hodc thyc té, bao gom ca viéc tinh toan thiét hon gitta van dé 1gi ich va tuan
tha luat 1é. Khi mot hé thong danh gia mitc do tuan tha luat 1€ chat ché bi
g0 bd, cai gia phdi tra cho viéc khong tuan theo luat 1€ sé it ndng né hon,

https://thuviensach.vn



khia canh dao ditc sé phai m& dan khoi cac quyét dinh va cac quyét dinh sé
chi con mang tinh thue té vGi sy 1én ngdi cia cac hanh vi sai quy chuan.

Khong chi ban than hé thong nay c6 nhitng sai lam ctia n6, méi ca
nhan chiu anh hwéng ctia hé thong nay ciling thwdng tim cach dé giam thiéu
sy anh hwéng cia né déi véi ban than. Hay thit xem xét hién tuwgng “tam
than khang” (psychological reactance) — mot xu hwéng pho bién caa viéc
gigi han ty do cua con nguwdi. Cac nha tam ly hoc da chitng minh rang no
lie diéu khién hanh vi cia con ngwdi thiong that bai vi con nguwoi sé no Iy
hon gip doi dé doi quyén ty do khi cdm thay quyén nay bi de doa. “Trai
cam” — du la mot tro choi danh cho tré con hay mot sé thich 1ang man “khé
theo du6i” — déu sé trd nén hap dan hon néu no la th hiém. Hé thong danh
gia mirc do tuan thu luat 1é cling tao ra hiéu tng twong ty. Khi cac nhan
vién cam thay bi diéu khién qua mirc bdi hé théng nay, cac hanh vi pha luat
dot nhién sé tréd nén hap dan hon vdi ho, chi don gian la vi né la hanh vi bi
cam. Dé pha bé nhitng han ché trong hé thong nay, cac nhan vién thuong cé
xu huwéng cé gang lam no yéu di, béd qua né hodc c6 gang tim cach danh ltra
né dé danh bai n6 bang moi gia.

Khi hé théng nay con dang hién hanh, ti 1€ that bai ctia n6 cao dén bat
ngo va thwong cé gia rat dat déi véi nhitng 6ng cha bé tién mua. Nhung sy
nguy hiém chinh ctia hé théng nay nam & sy lat 1éo ctia n6 trong qua trinh
thue hién quyét dinh. D6t nhién, thay vi nghi xem nén lam diéu gi cho
dung, nhitng nhan vién chi tap trung vao viéc tinh toan chi phi va ich lgi
cta hai hanh vi tuan tha luat va vi pham luat va c6 gang danh bai hé thong
nay.

Lam thé nao dé cac t6 chitc c6 thé gidm thiéu cac hanh vi thiéu dao
dic mot cach hiéu qua thay vi lam n6 tram trong thém? Nhw ching t6i da
thdo luan, mot cudc kiém tra khéng chinh thong cac gia tri ctia mot td chirc
duwdi géc nhin dao dirc hanh vi sé gitp ta xac dinh duwgc khi nao nhitng hé
thong nay thyc sy hoat dong. Nhitng nha quan ly ciing can tinh tdo dé tranh
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“ap dat” dao dirc bang cac sac 1énh, hoat dong giam sat va cac hé thong
hanh phap. Thiic day cac khuon khé dé cao tinh dao dic hon thay vi tinh
tuan thu luat 1é trong cac quyét dinh sé gitp cac nhan vién luén nhan thirc
duwgc 1o khia canh dao dic trong moi quyét dinh cia minh. Thém vao dé,
nhitng nguwdi lanh dao nén khuyén khich nhan vién cia minh dat ra mot cau
héi quan trong trong nhitng tinh huéng cé nhiéu lya chon: “Liéu quyét dinh
nay sé dan dén diéu gi?”

Khi lam diéu tot tré thanh cai cé dé cw xit khong ding dan

Ching ta biét rang c6 khong it to6 chitc phi 1gi nhuan dang ngay dém
lam viéc v6i muc dich gitp thé gigi tré nén tot dep hon, diéu dé co6 thé dan
dén viéc nhiéu ngwoi hiéu nham nhitng thanh céng ctia ho. Ho cung céap
thong tin mot cach cé chon loc dé 1y twdng hoa té chite ctia ho va tham chi
con stta do6i thong tin tredc khi dwa ra cong ching. Nhitng t6 chitc nay
thwong duwgc diéu hanh bdi nhitng nguoi tot — nhitng nguwdi khong mudn
danh Itra cong ching bang viéc thwe hién nhitng hanh vi ho sé lam néu van
hanh cac t6 chitc vi lgi nhuan. Vi dy, khong thé so sanh ho v&i nhitng
nguwoi diéu hanh nén céng nghiép thudc 1a — nhitng ké c6 y thye hién cac
chién dich gay nhiéu théng tin dé cong chiing hoang mang vé tac hai cua
viéc hut thu6c. Thay vao dé, ho tap trung vao viéc thé hién nhitng viéc tot
ho da lam dé bién ho cho sv thiéu trung thue cia cac lanh dao t6 chie phi
lgi nhuan trong viéc quyén gop thém nhiéu quy phuc vu cho nhitng muc
dich t6t dep. O chuong 1, ching t6i dd miéu td mot cudc thi nghiém ma &
d6 moi ca nhan dwoc trao co hoi dé gian 1an trong bai kiém tra toan. Nhitng
nghién ctitu gan day chi ra rang kha nang gian 1an sé cao hon néu so6 tién
gian lan dugc st dung cho muc dich tw thien chi khong phai cho tw 1gi ca
nhén.!134]

Twong tw, nghién cttu dao divc hanh vi trong linh vie boi thwong dao
ditc va can bang dao ditc da cho thay no lwe cia té chite phi lgi nhuén trong
viéc thuc day cac hanh vi cé dao ditc cling c6 lién quan dén sy gia tang
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hanh vi thiéu dao di7c.[135] Theo nhitng hoc thuyét nay, ching ta c6 géng
duy tri sy can bang cua tinh dao ditc bang viéc thyc hién nhitng hanh vi th
yéu, bu thém c6 lién quan dén dao dirc. Vi cac hanh vi dao ditc cua ching
ta co tinh linh hoat nén khi ta thie hién hanh vi dao dic, ta c6 cam giac nhw
do6 sé la “céi cd” c6 thé st dung dé thuc hién nhitng hanh vi thiéu dao ditc
trong twong lai. Nguwoc lai, khi ta hanh xt thiéu dao dic, ta sé c6 dong luc
dé tré nén dao dirc hon trong twong lai. Vi duy, khi dwgc nhac nhé vé tinh
nhan dao von c6 trong moi con ngwai, so tién quyén goép duwgc cho cac quy
tir thién sé giam di.[138] Ngwoc lai, khi con nguoi ta cam thdy minh da vi
pham dao ditc, ho sé& c6 xu hwdng gitip d& ngudi khac nhitu hon.[137] C4c
nghién citu gan day cia Ann va dong su cho thdy nhiéu bang chitng hon vé
hién twgng nay. Trong nghién cttu nay, nhitng nguwdi tham gia dwgc dé nghi
hdy nh¢ lai nhitng hanh dong t6t minh da lam dé xay dwng hinh anh dao
dic ban than mot cach hoan hdo hon, chang han nhw cong hién cta ho
trong viéc bdo vé moi truong va chi mot déi lan cé hanh dong hiy hoai méi
trrong. Nhitng ngudi nay cé xu hwdng it ing hd viéc cat giam khi thai tao
ra hiéu ¢ng nha kinh hon nhitng nguwdi bi yéu cau nhé lai nhitng hanh vi
x&u ho da 1am (nguoc lai véi truong hop trén).[138]

Két qua nghién citu dan dén mot vi du cu thé va chi tiét cua sy xung
dot 1gi ich. O chuong 5, chiing t6i da thao luan van dé xung dot 1gi ich sé
xuat hién khi nhitng tw van vién, chang han nhw kiém toan vién, cé xu
hwéng danh gid sai mic do ctia van dé va tha thi cho nhitng hanh vi thiéu
dao dirc hoac khi chinh ban than ho hanh xt thiéu dao dirc. Khi nhitng vu
xi cang dan lién quan dén van dé xung dot 1gi ich bung no, cac cong ty, td
chitc hodc chinh pha thwong ngay lap titc dwa ra nhitng yéu cau chi tiét
budc cac tw van vién phdi giai trinh dong co ctia sw xung dot 1gi ich nay cho
khach hang cuia ho. Yéu cau cta Luat Sarbanes — Oxley vé viéc cac cong ty
va kiém todn vién ctia cdc cong ty d6 phai gidi trinh xung dot loi ich da
dugc dy bao triede 1a mot cach thire dé dat dwge muc tiéu gitt gin sy minh
bach va gia tang tinh trung thyc ctia cac cong ty. Hau hét moi ngudi déu tan
thanh viéc yéu cau cong khai thong tin trong khi van dé cac chuyén gia
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“chon cach hgp ly nhat”. Muc tiéu ding dan cda viéc cong khai thong tin
dya trén gia dinh rang cong ching sé duwgc hudng nhiéu 1gi ich hon tir viéc
biét thém thong tin vé nhitng xung dot 1gi ich cuaa tw van vién.

That dang tiéc 1a, viéc tiét 10 thong tin khong phai la mot giadi phap
thanh cong trong viéc kiém ché cac hanh vi thiéu dao ditrc. Gidi phap nay
khong chi khong dat dwgc muc tieu cua n6 ma con ngan chan anh huong
1én cac hanh vi dao dic.132] M6t thi nghiém thi vi sau day sé 1y giai
nguyén do cua hién twgng nay. Trong thi nghiém, mot vai nguoi dong vai
“nguoi wéc lwgng” dugc yéu cau wéc lwgng so tién cé trong mot céi 1o va
mot vai nguwdi khac dong vai “tw van vién” duge yéu cau tw van cho “nguwoi
wéc lwgng” vé gia tri cda so tién trong lo. Tw van vién duwgc phép nhin cai
lo gan hon ngudi wéc lwgng. Nguwoi wdc lwgng sé duge tra mot so tién tuy
theo mic d6 chinh xac trong wdc lwgng ctia ho. MGt vai tw van vién sé
dugc tra tién dya trén mirc wdc lwgng chinh xac cia nguwoi wdc lwgng cung
do6i (sau khi ngudi wéc lwgng nhan dwgc 16i khuyén tir tw van vién) trong
khi nhitng tw van vién khac sé dwoc tra tién dwa theo mirc wéc lwgng cua
ngudi wéc luwong cling ddi cao tdi mitc ndo. O trudng hgp nay, nhitng tw
van vién gap phai xung dot dao ditc vi ho khong dwgc trao thwdng bdi tinh
chinh xac cta cong viéc ma la tinh sai 1éch cta wéc lwgng. Két qua khong
hé bat ngd, nhém tuw van vién nay dwa ra mirc gia cao hon (cho ngudi wéc
lwgng cung doi cua ho) so vGi nhitng tw van vién khong gdp phai xung dot
lgi ich. Theo y kién cua ching t6i, diéu thu vi hon la nhitng gi da xay ra khi
tw van vién tiét 10 nhitng xung dot 1gi ich ciia minh cho ngudi wéc lwgng
cung doi: cac tv van vién nay thuwong dua ra nhitng tw van wdc luwgng cao
hon va tinh chinh x4c ciing it hon khi so sanh v&i nhitng tw van vién khac,
hon nita, nhitng nguwdi wéc lwong cling khong ha thdp mic wéc lwong caa
ho xudng sau khi biét vé nhitng xung doét lgi ich. Két qua la nhitng tw van
vién thu dwgc nhiéu tién hon nguwoi wéc lwong khi ngwoi wéc lwgng biét vé
xung dot lgi ich. N6i cach khéc, tiét 16 thong tin da lam tang thém nhitng
anh huwdng xau cua xung dot 1gi ich.
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Muc tiéu dat dén sy minh bach la mot muc tiéu hgp ly nhuwng né lai
dan dén nhitng hau qua ngoai y muon khi ta khong lwong truedc duge su
van hanh cta tadm ly con nguoi trwdc van dé boi thuwong dao ditrc. Trong
nghién cttu ching t6i vira ké trén day, sy tiét 10 thong tin chi dem dén cho
cac tu van vién cai ¢ dé “thoi” gia so tién trong lo 1én gap nhiéu lan. Co
h6i dé hanh x cé dao ditrc hon bang viéc tiét 16 thong tin vé sw xung dot 1gi
ich da tao cho con nguwdi cai ¢ dé thyc hién nhitng hanh vi thiéu dao ditc
trong twong lai (nhw ”thdi” gid wéc lwgng trong treong hop nay) va te dé
duy tri su can bang dao dtic.

Céac nha quan ly va nhitng ngwoi c6 kha nang dwa ra quyét dinh khac
c6 thé gidm nhe nhitng anh hwdng c6 hai cta viéc boi thuwong dao dirc bang
cach phan tach tinh dao ditc va tinh thiéu dao dirc ra hai tiéu chuan riéng
biét, mot dao luat khong - khoan - nhuwgng véi nhitng hanh vi thiéu dao dic
con nhitng chuan myc dao dirc sé tiép tuc dwgc diéu chinh dé nang 1én tam
cao mdi. Sy boi thuong dao dirc sé it xdy ra hon khi nhitng nha lanh dao
trao doi vdi nhan vién cia minh rang cac hanh vi thiéu dao dirc sé hoan
toan tach biét ro rang khoi hanh vi c6 dao dac khi ho ddt ra nhitng tiéu
chuan hoan toan khéac nhau cho hai loai hanh vi nay. Chang han, khi thiét
1ap mot bo luat nghiém khac véi cac hanh vi thiéu dao dic va dong thoi
thiét 1ap mot tiéu chuan riéng cho cac bao cao trung thuc sé khién cho cac
nhan vién gap kho khan trong viéc gidam bdt cac hanh vi thiéu dao dirc
thong qua cac viéc lam t6t. Twong tw, khi cac t6 chitc tiép tuc nang tam cac
hanh vi dao ditc, cdc nhan vién cling sé khé khan hon trong viéc thiét 1ap
ché do “can bang dao dic” thoai mai cho minh.

Suw chiém wu thé cia cac luong van héa ngam

Trong nhitng nam 80, cha cia Ann lam quan ly ctia mot lien doan
chuyén quan ly cac van dé dam phan trong nganh céng nghiép ban si thuc
pham. Khi & nha, 6ng thuwong ké cho Ann nghe nhitng cau chuyén day mau
sac vé cac cudc dam phan, miéu td mot cach cu thé viéc nguwoi ditng dau
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lién doan da diing cam thé nao khi cam két treéc cac ct tri rang sé khong
khoan nhugng va dau tranh cho viéc quan ly dén cung dé mang vé chién
thang. “Nghé quan ly”, 6ng thita nhan “can phai c6 mét lap trwong vitng
vang, kién dinh va phai biét khi nao can nhuwgng bo, khi nao can dau tranh
dén cung.” Thé nhung thuc té khong phai lic nao cling rach roi nhw vay.
Moéi ngudi dai dién cho lién doan quan ly nay thwong sé hoi nhau mot cach
lich s rang: “Phai lam gi dé gidi quyét tinh huéng nay?”

Nhu nhitng giai thoai nay da chi ra, cong ching cta céac t6 chitc va
nhitng quy tac chinh thong sé thuwong yéu thé hon so vdi nhitng quy tac hay
van héa ngam — thit thwong chi phoi hanh dong ctia cac nhan vién. Ciling
giong nhu cac dao luat va cac tin titc chinh théng, cac loai van héa mang
tinh t6 chitc khong chinh théng cling giti di nhitng tin hiéu vé cac loai hanh
vi c6 thé chap nhan dugc bao gom ca hanh vi c6 dao ditc.l14% Chwong trinh
dao tao dao dirc quy chuan, chang han nhu cac bé quy tac @ng xw, rén
luyén dao dirc va cac 10i tuyén bé nhiém vu thwdng dwgc dwa ra rat bai ban.
Nguogc lai, nhitng tin hiéu dwgc truyén dat qua cac luéng van héa ngam
khong xuat hién dwdi dang van ban hay hanh déng cu thé ma dugc cac
nhan vién ctda t6 chitc ngdm hiéu v6i nhau.l'#1! L3 loai thong diép c6 thé
nghe dugc nhung khéng nhin thdy dwgc, van héa ngam dai dién cho nhitng
thong diép khoéng chinh thitc vé cac dinh mic dao ditc trong t6 chic.
Thong qua co ché ngam nay ma nhan vién cé thé hiéu dugc “gia tri dich
thwe” cua td chirc ho dang lam viéc.

Hay thit xem xét trrong hop cia mot cong ty trong thuc té. Cong ty
nay c6 mot bo quy tac &wng xtr chinh thong day du va ré rang véi nhitng tiéu
chuan dao ditc ma cong ty mong muon nhan vién ctia ho cé thé dat dugc.
B0 quy tac wng xi dy dwong nhuw rat quan trong va tat ca cac nhan vién
duwgc yéu cau doc that k§ sau do phai ky vao ban “Chitng nhan tuan tha
ding luat 18”. V@i cach lam do, han céng ty phéi dat dwoc muc dich cua
minh chi? Nhung that khong may 1a & Enron, viéc nay da that bai.
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Ciing giong nhu Enron, Johnson & Johnson ciing c6 mét bd quy tac
ung xt kha hoan hao (xem hinh 7 va 8).[142] Vay thi tai sao lai c6 su khac
biét 16n dén thé vé mat dao dirc hanh vi giita hai cong ty nay? Do dai ngan
cda hai van ban luat khong phai la 1y do. Sy khéac biét that sy nam & cho
nhitng hé thong chinh thong duwgc “cai” vao gitta hé thong van héa ngam.
Johnson & Johnson von noi tiéng vi van héa dao ditc cda ho, vi du tiéu biéu
nhat 1a vu thu hoéi Tylenol vao nam 1892 vi bi tdm xyanua — mot chat doc
nguy hiém, quyét dinh nay dugc wdc tinh lam that thoat cua céng ty 100
triéu do- 1a.l143] Tai Johnson & Johnson, bd quy tic ¢ng x{ tiéu chuan cta
ho trung khép véi dong van héa ngam (mot vai nguwdi c6 thé sé tranh cai
rang vu thu hoi mét khoéi lwgng thudc khong 16 ctia Johnson & Johnson vao
nam 2010 cho thdy dong van héa ngam da mat di hiéu lyc cta né mac du
né van ton tai trén bé noi). Trong khi d6, Enron tré nén noi tiéng vi tinh
tham lam va canh tranh khoc liét cia dong van héa ngam trong cong ty. B
quy tac &ng x& dai dong va tinh vi ctia cong ty nay khong thé sanh kip vai
dong chdy van héa ngam phi dao dirc ciia no.

TON CHI CUA CHUNG TA

Chuing ta tin rang minh phdi c6 trach nhiém vdi nhitng bac si, y t4,
bénh nhan, nhitng 6ng bd, ba me va tat cd nhitng nguoi da st dung san
pham va dich vu cua ching ta. D€ cé thé dap &ng dwgc moi nhu cau cua
nguwoi dan, ching ta phdi luon tao ra nhitng sdn pham c6 chat lwgng nhat.
Chung ta phai luon can nhac dé dwa ra mic gia tot nhat cho cac dich vu va
san pham cta minh. Yéu cau cia khach hang can phai dwgc phuc vu nhanh
va chinh xac nhat. Nhitng nha cung cap va phan phéi cua ching ta phai c6
quyén dugc chia sé 1gi nhuan cong bang.

Chung ta can cé trach nhiém véi nhan vién ctia minh, nhitng nguoi da
va dang cung lam viéc v@i ching ta trén toan thé gigi. Moi ngudi can duwgc
coi la mot ca thé riéng biét. Ching ta can t6n trong nhan pham va nhan ra
tai tri cua ho. Ching ta can c6 miéc dén bu can cong bang va hgp ly, can
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gitt moi treong lam viéc sach sé, ngan nap va an toan, can cha y gitup d&
nhan vién khac dé ho c6 thé hoan thanh trach nhiém véi gia dinh minh. Moi
nhan vién dugc toan quyén ty do dé xudt y kién ctia minh. Ching ta can
cong bang trong viéc tuyén dung, phat trién va dé bat 1én chirc cho nhitng
ai c6 kha nang, can c6 mot hé thong quan ly da tai giéi dé dwa ra cac quyét
dinh hop ly va c6 dao dtrc.

Chung ta c6 trach nhiém véGi cong dong noi chiing ta dang séng va lam
viéc cling nhu c6 trach nhiém véi ca thé gigi. Chang ta phai la nhitng c6ng
dan t6t c6 dong gop vao cac cong viéc cong dong va tir thién cling nhw
dong thué day du. Chung ta can ¢6 vii nhitng tién bo cé 1gi cho cong dan
cling nhu cac chwong trinh gitip nang cao sitc khée va dan tri. Ching ta can
st dung mot cach khon ngoan nhitng dic quyén ctia minh, bdo vé moi
trrong va cac nguon tai nguyén thién nhién.

Trach nhiém cudi cung cua chiing ta la danh cho nhitng c6 déng. Kinh
doanh khong thé thiéu yéu t6 1gi nhuan. Ching ta can thit nhitng diéu mai.
Nhitng nghién cttu sé duwgc bao cap tién thuc hién, nhitng chwong trinh
mang tinh cai tién sé dwgc phat trién va dau co that bai van sé duge khuyén
khich. Can nhap vé nhitng thiét bi méi, nang cao chat lwgng co sé vat chat
va no lyc san xudt ra cac san pham mdi. Phai dam bao luén c6 hang du triv
trong nhitng tinh huéng xau. Khi ching ta hoat dong ding theo nhitng quy
tac nay, nhitng c6 dong ciling sé trd cho ching ta mot cai gia xirng dang.

Ton chi cua Johnson & Johnson. In lai v&i si cho phép cua Johnson
& Johnson

PAO PUC KINH DOANH

Nhitng nhan vién cua Enron Corp., cac cong ty con va cac cong ty lién
két (goi chung la “Cong ty”) c6 trach nhiém thuc hién cac cudc giao dich
kinh doanh ctia ho véi tiéu chuan dao ditc cao nhat. Nhan vién cua Cong ty
can tranh c6 nhitng hanh vi tryc tiép hodc gian tiép gay hai dén ich lgi cuaa
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Cong ty hodc c6 hanh vi tv 1gi cd nhan dwéi danh nghia Cong ty. Cac yéu
t0 dao dirc va tuan thu luat 1é can dwgc thyc thi bang thai do cdi mé va
nhanh chong va phdi thé hién dugc niém ty hao cia Cong ty.

Céac san pham cua Cong ty phai cé chat lwong t6t nhat khi tung ra thi
trrong. Cac hoat dong quang cdo va tuyén truyén can chan thuc, tranh lam
qua hodc gay hiéu nham.

Céac théa thuan, du trén gidy to hay bang 16i néi sé déu dugc vinh
danh. Cac hinh thitc héi 19, thuwdng, vu khong, cac thu tiéu khién xa hoa
hodc qua cap dem di tang hodc duwgc nhan cac vi tri dac biét, gia ca hodc
ddc quyén bi cam tuyét doi.

Cac nhan vién co trach nhiém bao mat cac thong tin nhay cam lién
quan dén dadc quyén cua Cong ty va khong dwgc phép st dung cac thong tin
nay dé tw lgi ca nhan.

Ca trong qua trinh con lam viéc lan khi da nghi hwu, nhan vién can
kim ché viéc cong khai (bang 16i néi hodc van ban) nhitng tuyén bo vé
Cong ty (bao gobm nhan vién van phong, cong nhan, dai 1y hodc nguoi dai
dién) c6 tinh chat vu khong, boi nho hoac phi bang, hodc cac thong tin mat
vé cong viéc lam an hodc cac thong tin vé doi tw ctia ho khién céng ching
c6 nhitng xam nhap bat hgp 1y vao cudc song ca nhan cua ho, hodc khién
hinh &nh ctia ho trd nén méo mé trong mat cong ching hodc lam dung tén
tudi cua ho.

Cac moi quan hé véi rat nhiéu doi tac cia Cong ty — khach hang, co
doéng, chinh pht, nhan vién, nha cung cap va phan phoi, bao chi va ngan
hang — sé dwgc xay dung dwa trén nén tang trung thue, thang than va cong
bang.

B0 quy tac ng x* ctia Enron. Bugc sy cho phép ctia B6 Tw phap My.
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Ann cung dong su - Kristin Smith-Crowe va Elizabeth Umphress da
tranh luan vé viéc liéu c6 phai cac hé thong chinh thong co lién két yéu
nhat vdi co sd dao dirc cua cac té chirc va c6 xu hwdng bi “nudt chirng” bai
cac hé thong ngam. Ralph Larsen, nguyén CEO ctuia Johnson & Johnson
cling c6 quan diém twong ty trong cudc phong van véi td National Journal.
[144] «T4t ca luat phap trén thé gidi cling khong thé dam bao dugc viéc cac
Téng giam d6c ctia cac cong ty sé ludn tuan tha ching tuyét d6i.”!142] That
vay, mot nghién cttu vé sy 1éch lac cia nhan vién trong cac nganh coéng
nghiép nhu ban 1é, cham séc sitc khée va san xudt da chi ra rang nhitng luat
1é chinh thong do cac nha quén ly dwa ra thuong yéu thé hon so v6i nhitng
luat 1& ngdm dugc tao ra giita nhitng ngudi cing hop tac.l146] Cac nha nhan
ching hoc tranh ludn rang cac hé thong ngam nay c6 mai lién két v4i hoat
dong tam ly cta con nguwdi nén tac dong rd rang déncac t6 chic xa hoi,
trong khi do, béi vi cac hé théng chinh thong thuwdng do con ngudi tao ra
hoat dong kém hiéu qua hon.[7] Chi khi t6 chifc tré nén 16n manh va da
dang hon thi cac co ché (chang han nhw cac ban hgp dong va bo quy tac
{*ng x1¥) m&i xuat hién va tao diéu kién cho cac hoat dong ctia ho.!148!

Doi khi cac hé thong chinh thong yéu kém vi nhitng ngudi tao ra no6 co
y lam nhw vay. Chang han nhw khi bi tach ra khoi nhitng nhan vién “thuc
si” cuda td chirc, cac bo quy tac wng xir chi c6 thé nod luc thuyét phuc nhitng
nguoi ngoai, cu thé la cac nha dau tw, rang t6 chitc nay rat c6 dao dirc trong
khi né dang che gidu nhitng muc tiéu quan trong hon chang han nhu tang
lgi nhuan dén mic t6i da. Nghién citu trén cac ban bao cdo hang nam dwa
ra mot s6 bién phap thic day sy nhan thic nay. Nhitng cong ty st dung
nhitng tr ving lién quan dén dao dic nhw “dao dic” hay “trach nhiém
cong ty” trong nhitng bdo cdo thwong cé kha nang dinh liu dén cac sai
pham vé mat tai nguyén hodc cac cong ty giao dich dai chiing bi phat hién
san xuat rigu bia, thudc 14 va kinh doanh c¢ bac trai phép. Bang noi la, cac
cong ty stt dung cac twr lién quan dén dao dirc trong cac ban bao cao cua
minh thuvong cé nguy co cao hon cac cong ty khac trong viéc trd thanh muc
tiéu cua cac vu kién tap thé va thwong khong thanh cong trong viéc dwa ra
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cac chinh sach quan tri trong cong ty.[142] C6 thé thay ring, cic cong ty khi
muon che gidu diéu gi d6 thuwong st dung cach “marketing dao dirc” trong
cac ban bao cao cua minh.

Néu nhuw mot cong ty thye s quan tam dén van dé dao ditc cta ho,
liéu ho c6 da tan tam dé tao ra mot hé thong danh gia mirc d6 tuan thu luat
1é va b0 quy tac trng x1t dé gidi quyét nhitng van dé ctia riéng cong ty minh
hay chi don gidn 1a mugn ching tir cac td6 chic khac? Mot diéu thad vi la
viéc “dao” cac quy tac hanh x dao dirc nay c6 thé la mot dau hiéu cho thay
su mong muon t6 chitc tré nén c6 dao dirc hon chi la mot 161 n6i doi hoa
my. Mot nghién cttu so sanh cac ban quy tac dao ditc gitta cac cong ty vGi
nhau cho thdy mirc d6 giong nhau dang ké vé ndi dung va cau tir cla
ching. Vi du nhw ban 500 Diéu cua Standard & Poor c6 téi 37 cau quy tac
dao dtic tring 13p v6i mot bd luat 500 diéu cta cong ty S&P 500. O mot vai
ban quy tac khac, s6 cau trung lap 1én t6i 200. Mot trong nhitng cau pho
bién nhat la: “Trom cap, bat can va phung phi c6 anh huwéng truc tiép dén
lgi nhudn cua cong ty” — giong hét véi mot cau trong bién ban luat ctia S&
giao dich chitng khoan New York — mot bien ban chi dinh nhitng luat cong
ty nén dua thém vao danh sach ctia minh. T€ hon la, c6 nhitng truong hgp
cac luat vé dao dirc bi “dao” hoan toan chit khong chi con la “muwon” vai
cau. Nhitng nha quan ly “mugn” cac hé thong chinh thong tir cac cong ty
khac thay vi tw minh nghi ra gidi phap cho nhitng van dé cta riéng cong ty
minh khién cho nhitng hé thong nay chi c6 gia tri bé noi va co rat it anh
hwéng dén cong ty.

DPoi khi, nhitng hé thong chinh théong bi danh gia la yéu kém khong
phai vi cac sai sét trong qua trinh thiét 1ap ma la vi ching bi bao phu béi
cai bong qua 1é6n mang tén “van hoa ngam” cta cac t6 chitc. Kha nang lan
at cac hé thong chinh théng cta dong van héa ngam nay da dwgc thé hién
rd qua sy sup do cta tap doan Enron va Arthur Andersen. Mot quan sat
vién da miéu ta né nhw la “Sy tan ra cta cac quy chuan va s 1én ngbi cta
nhitng kiém todn vién va ngwdi ban hang”, cac kiém toan vién “thang than
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trung thure” ctia Andersen, ddc biét 1a nhitng ngudi cé lién quan dén Nhém
Chuyén gia Tiéu chuan cta cong ty (dugc coi la “doi bao vé” duwgc lap ra
dé dam bdo su trung thuwe trong kiém toan) da bi coi thuwong va xtic pham
nhv cong dan hang hai.[’20) Khi mot d6i tac cii cia Andersen trong ké
hoach Ren luyén dao dirc va trach nhiém trong kinh doanh tham khéo y
kién vé van dé dao dic ndi bg, cd noéi “ctt nhw thé toi vira xuyén tir thé gisi
khac dén thé gigi nay.”!121]

Trong dau ndo cia Enron, Arthur Andersen dwoc coi la khach hang cé
quyeén lyc nhat. CEO Kenneth Lay da néi ro vé viéc cac luat 1é ngam lan at
cac bo quy tac ng x chinh thong, nhw Alexei Barionuevo da viét trén tQ
New York Times:

“Cac luat 1é vé dao dirc ma 6ng ta da dat ra cho En- ron, bao gom ca
bd quy tac ng x¥ cia céng ty, theo mot cach nao d6 khong dwgc ap dung
cho 6ng ta, Mr.Lay thtra nhan. Khi bi héi vé 160.000 do-la dén tir cac nha
dau tw ca nhan, Mr. Lay da goi nhitng goi y khong phu hop nay la “sinh ra
tw kho khan” “Luat 18” — ong ta noi - “la quan trong, nhung chung ta cling
khong nén tré thanh no 1é cta luat 18.71152]

Khong gidng nhu cac dinh mitc va luat 1€ cong khai, cac dinh mitc
ngam khong dé xac dinh ro rang. Ching thwong an trong nhitng cau chuyén
dwgce nhan vién ké ra, nhitng 10i ndi béng gi6 cua ho, cach thic giao tiép
cta ho va nhitng cach tuan tha luat ngam. Hay xem xét tredng hop ctia Ann
khi c6 dwgc bd nhiém lam gido su tai Pai hoc Notre Dame. Khi c6 dang
don do vao phong, rat nhiéu sinh vién dé nghi gitp d& c6. Co6 lich sy tw
choi ho nhwng nhitng sinh vién nay c khang khang cho dén khi ¢6 budc
phai chap nhan. Nhitng sinh vién nay khéng chi mé ctra phong gitp c6,
mang do vao cho c6 ma con theo c6 ra dén tan xe dé xem minh cé thé gitip
duwgc gi hon khong. Ann rat cdm kich tredce s tot bung nay nhung khong
thé khong tu hoi liéu cé phaéi vi c6 qua nhé bé va trong nhuw dang rat vat va
vdi viéc chuyén do nén khién ho thuwong hai hay khong.
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Khoang hai nam sau, Ann nghe mot ngwoi dong nghiép & cung ky tiic
x4 ké lai trdi nghiém ngay dau tién nhan cong tac & treong ctia mot dong
nghiép khac — mot nguwoi dan ong hoi thdp nhung trong rat khdée manh.
Ciing giong nhuw Ann, nguwoi do da rat bat ngo trwdc sy giup do nhiét tinh
cta cac sinh vién. Ann da dua rang co ban dong nghiép nay da “chém” cau
chuyén don d6 ctia ¢6 du cd biét nguoi dan 6ng kia da thyc sy nhan dwoc
s gitp do nay. B6 chi 1a hai trong s6 rat nhiéu cau chuyén néi 1én mot
“luat 16” ctia Notre Dame: “gitip d& cac gido su chuyén do6” — mat luat 1€
khong thé tim thay trong bat cit cudn s6 sinh vién nao thé nhung lai cé thé
nhin thdy va nhan biét dugc qua nhitng cau chuyén dwgc lwu truyén trong
treong.

Nhitng luat 1é ngam nay khong can dén mot cau chuyén hoan chinh dé
an sau vao cac t6 chitc hodc cong dong. Nhirng tir chiing ta chon dé miéu ta
hodc che gidu, hanh vi ciing vi thé ma anh hwéng. Trong vé kich ngan “Chi
la Tt ngit”, dién vién hai George Carlin da st dung tir nglt v4i mic do tang
dan dé miéu ta nhitng tdc dong cta sy cang thang chién tranh 1én ngwoi
1inh.[133] Pau tién 1a “Shell shock” (sw khung hoang bén trong) trong Thé
chién Thit nhat, roi tdi “Ba le fatigue” (bénh than kinh do chién dau cang
thang) trong Thé chién Thi hai, tiép dé la “operational exhaustion” (Trang
thai kiét qué) trong chién tranh véi Han Quoc va cudi cung la “Post-
traumatic Stress Disorder”’(H6i chitng chan thwong tam ly) trong cudc
chién tranh véi Viét Nam. Thong qua hai kich, Carlin dwa ra gia thuyét liéu
c6 phdi bang cach goi nhitng héi chitng tdm ly nay bang nhitng cai tén hoa
my, nhitng chan thwong tinh than cia ngwoi linh da bi bung bit su6t khoang
thoi gian chién tranh va khién cong dong dé dang 19 di ching hon.

Twong tu, nhitng t6 chitc cling thwong che giau nhitng hanh vi thiéu
dao dirc ctia minh bang cach dat cho ching nhitng cai tén vo nghia. Cum tw
“Thiét hai tai san” du sao van dé nghe hon “cong dan tit vong” va “quan ly
tai chinh” ciing nhuw “ké toan sang tao” sé dé khién ngwdi khac chdp nhan
hon “cook the books” (sai lam c6 chu dich trong ké toan). Bitc xa hat nhan
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c6 thé duwgce do bang “don vi anh sang”, chéat 6 nhiém trd thanh “runoff”
(“dong chay cé chita hat”) con chat thai héa hoc dugc goi 1a “san pham phu
trong cong nghiép”. Nhan vién c6 thé bi “dinh chi”, “gap kho khan” hoac
“dw thtra” nhung rat hiém khi bi sa thai thwe sy. Che gidu tac hai khing
khiép dén tir nhitng hanh dong vo dao dirc nay bang cach st dung nhitng tw
ngit dé nghe hon dé goi chiing da tao co hoi cho chiing phat trién manh mé
hon. Bé thém vao viéc duy tri nhitng hanh dong vo dao dic, cach noi hoa
my nay da giti di mot thong diép ngam c6 tdc dong rat 16n dén nhan vién
cta cac to chitc: Chi can ban c6 thé che gidu dwgc hanh vi vo dao ditc cua
minh, chiing t6i sé chap nhan va tham chi con khuyén khich n6.

Bén canh nhitng cdu chuyén va nhitng 16i n6i hoa my, ching ta c6 thé
thau hiéu dwgc nhitng “luat 1€ ngam” trong cac t6 chitc bang viéc quan sat
nhitng loai hanh vi nao dugc thuwdng va nhitng loai hanh vi nao khong. Mot
luat sw ctia mot cong ty luat uy tin da ké mot cau chuyén vé mét nhém nhan
vién cap co s@ cung nhau an t6i. Nhom nay bao gom 3 nhan vién lam viéc
dat tiéu chuan va mot “nhan vién vang” ctia cong ty — nguoi dwgc quyén
lya chon hgp dong va dang lam viéc vGi doi tac quan trong nhat cia cong
ty nay. Nhom nhan vién nay — cling nhv moi nhan vién khac trong cong ty
— an lvong theo s6 thoi gian ho lam ra lgi nhuan cho cong ty va giti thong
ké vé so 1gi nhudn d6 vé mot bé phan cu thé. Nhuw ching t6i da dé cap, vi
danh sach thong ké nay can c6 su chi tiét va thwong viéc tinh toan chinh
xac nhitng hoat dong cia mot ngudi trong mot khoang thoi gian nhat dinh
kha kho khan nén viéc nay doi hoi cac luat sw phdi luén cé gidy nhé (notes)
bén minh va lién tuc ghi chép lai cac hoat dong ctia ban than. Trong bita toi,
khi 3 ngwoi lam viéc dat tiéu chuan dang thdo luan vé dinh mitc thoi gian
lam viéc, nguwdi “nhan vién vang” da 1dy bang quan 1y thoi gian ctia minh ra
va nhanh chong dién nhitng viéc minh da lam trong vai tuan qua ma khong
can xem lai bat c* manh gidy ghi chd nao. Cac nhan vién khéc c6 thé thay
rd rang ban théng ké ctia nguwoi nay khong chinh xac va thiéu trung thuec.
Cong ty da quy dinh ro nhan vién phai thong ké chinh xac nhitng viéc minh
da lam va danh sach cong viéc nay can phai dugc cac nhan vién khac xem

https://thuviensach.vn



xét can than trwdc khi dwgc cong nhan. Thé nhung hanh dong cta “nhan
vién vang” da cho thdy hoa ra moi luat 1€ déu chi mang tinh hinh thic.

Cling giong nhv cac quy dinh chinh théng, cac “luat ngam” ciing tang
crong siic manh cua n6 khong chi ¢ mat trao thwéng ma con & ca mat trirng
phat va thuong dan dén két qua dang bao dong hon. Hay lday McWave —
mot trong nhitng cong ty san xuat 6ng nwdc va hé thong thoat nwéc bang
gang 16n nhat thé gidi lam vi du. Luat tri'ng phat ngam ctia cong ty nay
duwgc cho la c6 tam anh hwéng va la ly do chinh dé né tré thanh “mét trong
nhitng nganh céng nghiép nguy hiém nhét nwdc My.”154] Vao nim 2003,
trong bang xép hang cac nganh cong nghiép c6 mirc do an toan thap nhat,
McWane da nam gitt vi tri dau vi co6 ti 1€ cong nhan gap tai nan nghé nghiép
cao nhat: t* nam 1995 dén nam 2003, McWane da bi cdo budc gay ra 400
hanh vi vi pham an toan lao dong, gap 4 lan cta tong s6 6 cong ty doéi thu
cong lai. Bi duwa ra anh sang viéc vi pham Luat an toan lao dong va Luat
moi trerong (mitc do chat thai 6 nhiém cao gap 450 lan so vGi cung ky nam
trrdc) da bién McWane trd thanh mot trong nhitng cong ty gay 6 nhiém
nhat vung New Jersey, Alabama va Texas. Nhitng ngudi chiu trach nhiém
giam sat cong ty nay bi cao budc da thuong xuyén phét 10 nhirtng luat moi
treong co thé gy hai dén viéc lam an cta cong ty va tham chi con bé qua
viéc cong ty nay thai tryc tiép chat thai ra song ho vao nita dém. Nhitng
“luat tri'ng phat ngam” trong cong ty cang tao da cho nhitng hanh dong nay
dién ra. Nhitng ngwoi phan déi moi trwong lam viéc nay sé bi coi la “muc
tiéu” va sé sém bi “tritng phat” bang cach nay hay cach khac. Nhitng cong
nhan gap phai tai nan khi lao dong sé bi tritng phat va nhitng quan doc thi
ludn chi biét doa nat cong nhan.

Mot cau chuyén khac dugc dang trén to Chicago Tribune da cho thay
rang viéc thyc thi nhitng luat ngam — trong trueong hgp nay la khong khoan
dung cho hanh dong trom cap — da tré nén vo cung cuc doan trong td chirc
nay:
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Mot ngudi goi dién t6i S& Canh sat n6i bang giong cham va hoi do dv
nhung chac chan: “T6i mudn trinh bdo mot vu trém cap cia mot nhan vién
& James River (nha may san xudt gidy)... T6i da nhin thay han... chat d6 1én
xe... d& mang di dau do... nhung... han ta rat bao lwc...” Sau 5 ngay tir chéi
hop tac vdi canh sat dé diéu tra vé vu an, Keith Kutska (ngudi bi té cao) da
mua duwgc ban ghi am cudc goi dé6 mdét cach hgp phap. Va anh ta bat dau
hop tac v6i canh sat. “Vi ho muon biét nguwdi t6 cdo la ai” — anh ta néi. —
“nén to6i da bat bang cho ho nghe va n6i “La han ta” ”. Mot ngay sau (22/9),
xac cua Monfil (nguwoi to6 cdo) duwgce tim thdy dudi ddy mot chiéc thung
chuyén dung dé dung bot gidy cao 20 feet. Mot sgi day nhdy nang khoang
40 pounds con siét quanh ¢6 anh ta.[122]

Su anh hwéng cnia cac hé thong ngam trong cac t6 chirc van khong mat
di hiéu lyc cia né trong treong hop ctia Hector Sants — nha diéu hanh chinh
Uy ban Dich vu Tai chinh (FSA) Anh. Trong cudc khing hoang kinh t&
nam 2008, nhitng nguwdi du tuyén vao vi tri nhan vién cap cao trong linh
vure ngan hang ctia FSA duwgc yéu cau phai trdi qua mot cudc phong van gat
gao hon nhitng nam trwdc, bao gom ca viéc kiém tra van hdéa dao dirc cua
ho. Ngudi ta danh gia nhitng nha diéu hanh thong qua cach ho phuc vu
khach hang va cac hanh vi dao dic caa ho trén thi truong. “Muc tieu cua
chuing t6i la tao diéu kién dé nhitng luong van héa tot dep c6 co hoi dugc
hinh thanh va can thiép ding ldac vi nhitng luéng van héa xau thuong dan
dén nhitng két qua khong mong dgi.” — Sants trd 10i t6 New York Times.
[156]

Cach lam nay da dwa ra mot phuwong thitc hitu dung dé phat trién
nhitng luéng van héa ngam nhung c6 dao dic trong cac t6 chitc. Nhitng
nha quan ly nén dwa ra mot hé thong ngam hoan chinh va thuc thi né dé
thau hiéu dwoc nhitng 4p luc ma nhan vién ciia minh dang phai chiu. Ap
lyc dé co thé dén tir hé thong trao thwdng, tir cac nhan vién khac hodc tw
nhitng nguwoi giam sat ho. Bang viéc tap trung vao cac luong van héa ngam
c6 thé can trd hé thong chinh quy, nhitng nha quéan 1y c6 thé di tredc mot
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bwdc bang viéc thiét 1ap nhitng hé thong van héa ngam tich cuwc, qua dé
cing c6 cac hanh vi dao dirc va giam thiéu cac hanh vi thiéu dao dtrc.

Mac du céc té chitc luén chuan bi rat ky lwdng cho cac ké hoach nham
gia tang cac hanh vi dao ditc cua nhan vién nhuwng chinh sy van hanh cta
tam ly da ngan chan sitc anh hwdng cta cac ké hoach nay lén con nguoi.
Tri phi nhitng nha quan 1y can nhac qua trinh quyét dinh cta tirng ca nhan
néu khong phan 16n nhan vién va cong ching sé 1o nhitng hé théng nay di
va tiép tuc thyc hién nhitng hanh vi thiéu dao dic. O bang 1, chiing t5i s&
gidi thiéu nhitng rao chan tdm ly duwgc dwa ra trong chwong nay ciing nhw
nhitng cach thitc ma ban va té chiéc caa ban c6 thé dp dung dé x 1y né.
Tao ra mot hé thong c6 hiéu qua trong viéc gia tang hanh vi cé dao ditc
trong t6 chitc doi hoi mot sy hiéu biét nhat dinh vé nhitng vat chan c6 thé
xudt hién trong qua trinh tao 1ap hé thong va tim ra cac giai phap dé khac
phuc chung.

Bang 1

Thiét 1ap mo6t hé thong hiéu qua dé khuyén khich hanh vi dao ditc
trong cac t6 chic

Rao chan | Van dé gi co thé xay Cac cach giai quyét
ra?

H¢ thong | Nhitng hé thong trao | Khi dua ra muc tiéu, ¢an suy

trao thuong con  chua|xét hét cac anh huong phu o
thuémg |nhin thic dugc|thé xay ra khi con nguoi cd
hét nhing cich con gf;ng dat duoc muc tiéu. Tham
ngudi cd thé lam dé| khao y kién nhing nguoi da
thye hién dugce muc|timg doat giai thuong thuc
tieu hodc nhitng anh | sy va hoi ho xem cach hanh
huong tiém tang tir | xir nao co thé hay xay ra nhat.
cac muc téu khac.
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Hé¢ thong |Viéc trimg  phat|Can nhic yéu t6 dao dirc
hinh phat |nhttng  hanh  vi|khi dua ra quyét dinh lién
vugt ngoai khudn |quan dén nhan vién, chién
kho sé dan dén|lugc hodc hanh dong. Hay
tinh trang suy doi|thuong xuyeén ty hoi “Ligu
dao die, cliing nhu |quyét dinh nay sé din dén
gia tang kha nang|diéu gi?” khi phai déi mat vai
hanh dong sé dugc|tinh hudéng co nhiéu lua chon.

danh gia dudi tiéu

chi lpi nhuan ch

khong phai  duoi

tibu chi dao duac
Boi Cac hanh vi dao|Pua ra hai tiéu chuan riéng
thuomg |didc cd thé duge|biét cho hanh vi ¢6 dao duc
dao dic [st dung nhu mét|va hanh vi thiéu dao duc. Lap

cai eod dé bién
minh cho cac hanh
vi thiéu dao duac
trong linh vye khac.

ra mt luat khong - khoan -
nhuong voi cac hanh vi thiéu
dao duic. Khuyén khich cac
hanh vi cé dao dirc va nhan
manh fam quan trong cua
viéc lién e nang tam téu
chuan ctia hanh vi ¢6 dao doc.

Hé thong
ngam

Cac luong van hoa
|1g3m vaap luccothe
chiém wu thé trudc
cac hé thong dao
duic quy chuan duoc
dau tuw ky luong.

Pua ra mot hé thong ngam

hoan chinh va thuc thi nd dé

thau hiéu dugc nhimg ap luc
ma nhan vién cua minh dang
phai chiu. Co gang thiét Iap
— -, i o ¥ f
nhimg hé thong van hoa ngam
tich cuc, qua do cung ¢d cac
hanh vi dao dirc va giam thiéu
cac hanh vi thiéu dao duc.
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Chuong 7

VI SAO CHUNG TA LAI THAT BAI
TRONG VIEC SUA POI CAC SAI
LECH CUA CHINH SACH NHA
NUOC?

Mot trong nhitng muc tiéu r6é rang cua viéc citu lay nhan loai la giam con
s6 tir vong vi st dung thudc 14.1157] Thuéc 14 da cwdp di sinh mang cta gan
100 triéu nguoi ¢ thé ky XX va tham chi sé tiép tuc cuép di sinh mang cda
khoang mét ty ngudi trong thé ky XXI.[1281 Mic du chiing ta da chitng kién
nhiéu no6 lyc tir nhitng con ngwdi diing cam dam ditng 1én phan déi nganh
cong nghiép thuoc 14 trong sudt sdu mwoi nam vira qua thi xa hdi nay, dac
biét la chinh phi My da va dang thiéu no lwc hanh dong dé giam thiéu
nhitng ca ti vong. Nhitng chinh khach dwgc bau 1én khong c6 mdt dong
thai nao nhwng phan 16n nguwoi dan lai khong thé nhan ra va phan nan veé
diéu dy. Ca nhitng t6 chitc 1gi nhuan, phi lgi nhuan lan chinh pha My déu
lién ti€p gap that bai trong viéc thu hit sy quan tdm cua xa hoi dén nhitng
van dé lién quan tGi thudc 14, tir quy dinh ctia nganh cong nghiép thudc 14,
nganh kiém todn cho dén viéc doi dau véi sy thay doi khi hau.

Trong moi triedng hgp néu trén, cac doanh nghiép déu c6 tinh lam méo
mé cach hiéu van dé ctia nhan dan va cac nha cam quyén dong thdi ngan
chadn cac t6 chitc phi lgi nhuan va chinh phu thay mat nhan dan can thiép
vao hoat dong kinh doanh ctia ho. Tuy nhién t6i khong mu6n tap trung vao
cac biéu hién phi phap ctia mot trong s6 nhitng doanh nghiép nay hodc cac
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chién dich tuyén truyeén hop phap nhung sai trdi ctia ho.l15 T6i ciing
khong muén nhac lai nhitng 1ap ludn quan trong cho rang cac chinh sach
cua chinh phu da bi xuyéen tac bdi kha nang dac biét ctia nhitng nhom
chuyén biét mudn lay tw liéu ctia ho dé lam anh hwdng dén chinh sach (noi
cach khac la nhitng 1ap luan nay cho rang mot vai cong ty thudc la cung
nhau tng ho mot chinh sach va cung déng gop tw liéu sé dé dang hon viéc
tim 300 ngwoi dan lam vay). Biéu ching t6i mudn néi dén la viéc st dung
cac khia canh ctia dao dirc ttng xtr dé tap trung chu yéu vao sy that bai cta
cac chinh khach va mot s gido su trong viéc canh bao, doi dau va vugt qua
nhitng anh huwdng xau va sy that bai ciia nhan dan trong viéc lam cho cac
quan chitc duge ho bau Ién c6 trach nhiém véi nhitng chinh sach thi¢ yéu.
Trong chwong 5, chiing ta da cung nhau kham pha nhitng that bai thuong
gdp khi nhan dién cac hanh vi vo dao dic. Trong chuong nay ching ta sé
tim hiéu ly do vi sao ching ta khong thé nhan dién nhitng sai 1éch trong
chinh sach nha nuéc.

Mot trong nhitng muc tiéu co ban cta bat ky chinh pht nao ciing la
ndi rong ban tiéc tai nguyén cho xa hoéi st dung. Thé nhung khi cac quyét
dinh cda chinh quyén chi dem lai 1gi ich cho mot nhém nho cong dan thi
cac tai nguyén chung twr tién thué nguw nghiép cho dén khi hau toan cau déu
bi stt dung sai muc dich hodc bi bé quén va ban tiéc tai nguyén bi thu hep
lai. Chuing ta sé kham pha giao diém ctia qua trinh tam ly va hé thong chinh
tri dé hiéu dwogc ly do vi sao nhan dan va cac nha cam quyeén lai cho phép
diéu nay xdy ra. Khi nguon tai nguyén doéi dao ma khong giy anh hudng
dén yéu to gi khac, cac nha kinh té goi n6 la “Hiéu qua Pareto”(Pat mitc toi
wu Pareto). Mot thay d6i mang tinh Hiéu qua Pareto c6 nghia la sy thay doi
mang lai 1gi nhuan 1é6n hon cho mot s6 ngwdi ma khong khién cho ai phai
chiu hau qua. O mc d6 qudc gia va toan thé gidi, su thay d6i Hiéu qua
Pareto khong ton tai vi bat ké thay doi nao ciling cé thé mang lai bat 1gi cho
mot ai d6 & mot Iinh vire nao do. Joseph Stigli , mot nha kinh té hoc da
nhan giai thwéng Nobel cho rang mot s6 sw danh doi da “gan dat t6i mirc
cai thién Pareto”. Nhitng chinh sach nay dem lai lgi ich cho rat nhiéu
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nguoi, mat khac lai gay ra anh hwéng nho dén nhitng ngwdi khac, vi du nhw
mot nhém quyén 1gi riéng da 1ai cac chinh sach theo huéng c6 1gi cho ho.
Stigli n6i: “Néu tat cd moi nguwdi tr* mot nhom quyeén 1gi riéng déu huwéng
1gi tt mot budc di thi ro rang ta nén thyc hien budc di do”.1160] Khong may
la xa hoi thuwong that bai khi phai dwa ra cac cai tién chinh sach & mitc can
Pareto.

O mtc do ly twéng, nhitng thay déi vé chinh sach nha nwéc can bao
gom s danh doi thong minh c6 thé dem lai 1gi ich nhiéu hon la anh hwéng
x4u t6i hau hét nhan dan.[1®1] Do vay dé c6 duwgc mot chinh sach khon
ngoan vé thudc 14 thi nhitng lgi ich dy kién vé doi song cling nhuw viéc
phong chong bénh tat né c6 thé dem lai cho xa hoi phai 16n hon chi phi cho
cong ty thuoc 14 va nhan dan (vi du nhw nhitng gia tri ctia c6 dong va viéc
mat hitng thu khi hat thuéc). Khi hau hét moi nguwdi ngoai trr mot nhém
quyén 1gi riéng c6 thé sé cé lgi nhd mot chinh sach thi dé chinh la mét
chinh sach khén ngoan.!162]

Vi sao Chinh phu M¥ thwong khong thé dwa ra nhitng chinh sach khon
ngoan nhw vay? D€ biét dugc ly do ctia hién twgng nay, ta can phai tim hiéu
su that bai cua chinh pha trong hanh dong dé giam thiéu nhitng sai 1éch cta
chinh sach & ba nganh cong nghiép: thuoc 14, kiém toan va nang lwgng. Di
nhién ciling c6 nhiéu van dé khac nhu tién trg cdp cta Chinh phu My hay
cac chinh sach gido duc cia My ciing bi rdi loan twong tw nhung ching t6i
chon ba van dé c6 sy méo mo6 vé quan ly kha ro rang. Trong moi trong
hgp néu trén, ching toi sé giai thich ngan gon nhitng rao can chinh sach
khon ngoan tao nén bdi sy twong tac gitta hé thong chinh sach, quyeén lgi
ctia mot nhom ngwadi thu lgi ich tir vieéc bop méo chinh sach dé phu hop vai
muc dich caa ho va qua trinh tam ly cua nhitng nguoi dan phai ganh chiu
hau qua ti cac chinh sach ay. Chiing ta sé tap trung vao su that bai ctia xa
hdi trong viéc két thiic nhitng anh hwédng xau mang tinh pha hiy nay.

Big Tobacco
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Nguoi khong 1o trong nganh thuéc la

Theo nhitng bang chitng khao c6, ngudi Maya da hut thudc tir thé ky 1
trede Cong nguyén.[163] Mic du cdy thude 14 c6 moc & chau My, viéc
Christopher Columbus tim thay loai cay nay da dan dén viéc truyén ba van
héa hut thuéc dén nhitng noi khac trén thé giéi.

Thuoc 14 bi cdm & Trung Quoc vao nam 1612 va bi cam & Berlin vao
nam 1723. Sy bung no thudc 14 bat dau véi sy xuat hién ctia hang thudc 1a
dau tién vao khoang gitta hodc cudi thé ky XIX va dac biét la sy phat minh
ra may cudn thudoc 14 Bonsack vao nam 1880, mot loai may c6 thé san xuat
ra 100 nghin diéu thuéc mot ngay. 164!

Nguwoi ta bat dau nghi ngo rang thuoc 1a dan dén ung thwr vao nam
1761. Bén nam 1858 da xudt hién nhitng bang chitng xac thuc vé moi lién
hé gitra viéc hiat thuéc va ung thv vom hong. Trong su6t mét thé ky tiép
theo, nhitng bang chitng dy lai ngay mot nhiéu hon. Ly thuyét vé viéc ung
the phoi do hit thuée duge dwa ra vao nam 1912 va tréd nén phd bién vao
nhitng nam 20 cta thé ky XX. Nghién cttu dinh lvgng dau tién vé moi lién
hé gitta thuoc 14 va ung thw phoi xuat hién nam 1929. Nghién citu nay cho
thay nhitng nan nhan ung thw phéi thuong 1a nhitng ngusi c6 hit thudc. 185!

Thé nhuwng van con md6t cau héi quan trong chwa c6 16i giai dap: Co
phai chinh thudc 14 gay ung thw hay c6 mot yéu to gi dé trong can bénh ung
thw da tao ra sy twong quan gitra viéc hut thuéc va bénh ung thu? Vi du néu
nhitng ngwoi song trong moi tredng co6 thé gay nén bénh ung thw hat thude
nhiéu hon nhitng nguwdi song & moi treong khac thi trén 1y thuyét hoan toan
c6 thé suy ra su lién quan gitta viéc hit thuéc va bénh ung thw ma khong
can phai chi ra chinh thuéc 1a 1a nguyén nhan chinh gay ung thuw.

Pa cé nhiéu nghién cttu quan trong vé viéc liéu hat thuoc cé thyc sy
gay ung thu hay khéng dugc tién hanh sau nghién cttu nam 1929. Vao dau
thap nién 50 cta thé ky XX, nhiéu nghién cttu c6 thé dinh lwgng da dugc
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dwa ra va nhitng nghién cttu hé qua trén dong vat da dugc tién hanh. Nam
1957, Hoi dong nghién cttu y hoc Anh tuyén bé chinh thitc rang thudc 1a
chinh la nguyén nhan gay nén s phat trién ctia bénh ung thw phoi trong xa
héi chiing ta. Trwedng Pai hoc khoa hoc Hoang gia London thi két luan vao
nam 1962 rang ching ta can phai hanh dong dé kiém ché viéc tiéu thu
thuoc 14. Va cudi cung, dén nam 1964, Hiép hoi phau thuat My tuyén bo
trirdc cong luan rang hat thudc 1a dan dén ung thw phoi. Cho dén thoi diém
dé, r6 rang la nhitng ngwoi hit thuéc mac bénh ung thw phoi da tang gap
hai muoi lan so vdi nhitng nguwdi khong hait thudc.

Vay dang nhé diéu ching ta nén biét vao thoi diém ay la gi? Nhitng
nha lich st y hoc chwa bi mua chu6c béi nganh cong nghiép thudéc 1a da dan
dwa ra cac 1ap luan rang cac nha khoa hoc hoan toan dong long vé viéc hut
thudc dan dén hau qua la ung thw phéi vao nhitng nam 50 cua thé ky XX.
Nhung thong tin nay khong dwoc cong bo véi cong ching do nhitng chién
dich quang cdo va chién dich van dong ctia nganh cong nghiép thuoc la.
Trong khoang thoi gian nay, nganh cong nghiép thudc 14 khong chi tiép tuc
san xuat ra nhitng san pham gay nghién ma con gidu giém nhitng nghién
cttu cda ho vé hau qua ung thw phoi cua viéc hit thude. Ho tich cuc hwéng
t¢i nhitng ngwoi hut thuéc chwa da tudi trong cac chién dich quang cao va
da rat thanh cong trong viéc khién cho Quoc hoi khong ban hanh cac luat 1é
va quy dinh c6 thé gay tré ngai dén viéc kinh doanh cac san pham thudc Ia.

Vi sao chinh phi My lai that bai khi khuyén khich cac nha cam quyén
dwa ra nhitng sang kién nhuw phan doi viéc quang cao thudc la cho ngudi
chwa du tu6i hut thudc? Nhin chung do 1a vi cac cong ty thudc 14 da tién
hanh nhiéu chién dich lam sai 1éch thong tin rat hiéu qud, tao ra lan séng
nghi ngd trong cong dong vé viéc thudc 1a gay ung thw phoi. Nha st hoc
Robert Proctor da st dung thuat ngtr “chéch hwéng vi thiéu kién thirc van
héa” (agnotology) dé miéu ta két qua mang tinh van héa cua sy thiéu hiéu
biét (nguwgc lai vdi kién thitc) va trich dan hanh dong cua nganh cong
nghiép thudc 14 nhw mot vi du vé nhitng nhém quyén lgi riéng da cau két
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v6i nhau dé tao nén sy chéch hwéng vi thiéu kién thitc van héa. Cu thé hon,
nganh cong nghiép thudc 1a da khang khang tuyén bo véi cong ching rang
khong c6 bang chitng nao chitng minh sy lién hé gitta huit thuéc va bénh
ung thw, rang con c6 rat nhiéu nguyén nhan tiém an ctia bénh ung thw va
can phdi nghién cttu sau hon nita. Lanh dao cac cong ty san xuat thudc 14
dwa vao viéc hau nhv nguoi ta khong thé chitng minh rang thudc 14 la
nguyén nhan chinh gy ung thw. Hon nita, thuwong thi sau khi c6 sy thong
nhat khoa hoc vé cac van dé gay tranh cai, “cac nha chuyén moén” dwgc tra
tién dé dwa ra nhitng y kién hoai nghi vé nhitng két luan khoa hoc dy. Véi
cac ly do vira néu trén, cho dén khi Hiép hoi gidi phau dua ra nhitng ly 1é
kho 6 thé chdi cdi vao nam 1964 thi diéu dé hiéu la trwdc d6 cong ching
van con mo mit vé nhitng de doa dén sitc khde ctia cac san pham thudc 1.

Nhitng chién thuat nay da kha thanh céng vi da nham dén qua trinh
tam ly ctia cac lanh dao Hoi Y duwgc My va céac bac si khac. Trong sudt qua
trinh phat trién nghién cttu tit nam 1929 cho dén thap nién 50 cta thé ky
XX va ké ca sau khi Hiép hoi giai phau dwa ra bdo cdo vao nam 1964 thi
Big Tobacco van c6 mot dong minh 16n 1a t6 chitc dwgc, mot cong dong co
hiéu biét vé dugc hoc sau rong hon nhiéu so véi hau hét nguwdi dan. Vao
thoi diém bao cdo cua Hiép hdi giai phau dwgc cong bo va vao nam sau do,
Hoi Y duge My (AMA) dang hwédng sw quan tam cua ho dén viéc chd cap
phép dé thanh 13p du an Medicare va Medicaid, mot moi de doa véi tai
chinh cho céac bac si. Hoi Y dwgc My khong mudn thay lién minh giita cac
nha cam quyén & cac bang trong thudc 14 duwgc thanh 1ap vi néu diéu nay
xdy ra, ho sé phai sém bau chon cho quyét dinh nay cing vGi nhitng van de
cdi cach y té€ quan trong khac vao thap nién 60 cua thé ky XX. Do vay, Hoi
Y dugc MY tir chdi chong lai nganh cong nghiép thudc 14 va tham chi con
hanh dong theo chi thi cua nganh cong nghiép trong viec keu goi them
nhiéu nghién cttu vé thudc 1a. Tat cd nhitng nguwdi cé lién quan dén cac
nghién cttu nay déu biét rang viéc di dén mot két luan rd rang la hoan toan
khong can thiét. Cé 1é vi ly do dao ditc xuéng cap, Hoi Y dwgc My da nhin
nhitng van dé vé thudc 14 qua lang kinh kinh té chit khong phai qua lang
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kinh dao ditc, do vay sitc khée ctia nguwdi dan khong phai la yéu to chinh
khi ho dwa ra quyét dinh. Hai nha bdo Drew Pearson va Jack Anderson sau
nay da mo ta lién minh gitta nganh dwgc va nganh cong nghiép thudc l1a
nhr mot “lién minh van dong hanh lang ky la nhat trong lich st phap
1}',.”[1_66]

Thé con cac bac si khac thi sao? Diéu gi da ngan can ho thira nhan
nhitng bang chitng hung hén vé viéc hit thudc 14 giy ra ung thw phoi?
Trong mot vi du vé sy mu quang cé dong co toi da nhac dén ¢ chwong 5, c6
1& 1y do dé cac bac si lam ngo nhitng bang chitng ro rang tredc mat la théi
quen hut thudc cia chinh ho. Nha st hoc Havard Allan Brandt dwa ra tai
liéu dan chitng rang vao nam 1954, 52% nha khoa hoc hut thuéc, trong dé
c6 30% hat it nhat mot bao/ mot ngay. Nam 1959, khi nhitng nghién cttu
lién quan tdi thuoc 1a dan dén ung thw phoi xuat hién nhiéu hon, 30% bac si
van hut thudc thwong xuyén, trong dé 18% hit it nhat mét bao/moi ngay.
[167] Evarst Graham, mdt bac si phau thuat 16i lac da bién ban than tir mot
nguwoi hoai nghi vé tac hai thudc 1a thanh mot hinh mau trong tran chién
chong lai thuéc 1a. Ong da ban vé van dé nay trong cht dé méi lién hé gitta
viéc hat thudc va ung thw phoi tir nam 1954:

[Mo6i lién hé] Chwra dwgc cong nhan trén toan cau va van con c6 nhiéu
nguwoi nghién thudc 14 trong so6 cac gido sw y hoc doi héi phai c6 bang
chitng xac thye. Viéc nhiéu nguoi trong s6 ho tri hoan cong nhan nhitng
bang chitng san c6 da khién t6i két luan rang chinh tat nghién thudc ctia ho
da lam mo& mat ho, ho khng mudn hodc khéng thé bo thudc... Toi chwa bao
gio gdp nguoi nao khong hit thudéc ma coi nhe nhitng bang chitng nay hoac
hoai nghi vé viéc hiit thuéc nhidu dan dén ung thw phoi.[168]

Do vay, khi nganh cong nghiép thudc la cht dong chi hang triéu do-la
dé van dong hanh lang v6i Quoc hdi mot cach hiéu qua va cung cap nhitng
thong tin sai léch cho cong ching thi mét cong dong y khoa dang 1é phai
bdo vé nhan dan khéi nhitng viéc xdu xa dy lai tré nén bién chat. Co 1é
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chinh nhitng nhan vat chu chot khong hé nhan ra ho dang mang lai nhitng
hau qua 16n dén thé nao.

Nhitng san pham thu6c 14 da va dang cudp di sinh mang cua khodng
500 nghin ngwdi My va khoang 5 triéu ngwdi dan trén thé giéi mot nam va
con sO nay van tiép tuc tang lén. Néu nhw cong dong y khoa da nhan trach
nhiém canh bao cho ngwdi dan vé maoi lién hé gitta thudc 14 va ung thw phoi
thi nguwdi dan da khong phai boi r6i vé nganh cong nghiép thuoc 14 va hang
triéu mang séng da co6 thé dugc cttu. Vay c6 phdi ching ta dang ndi rang
Hoi Y té MY va cac bac si khac cd tinh giét chét bénh nhan ctia minh? Cau
trd 10i la khong. Cé 1é kha nang nhin nhan bang chitng xac thyc cia ho da
bi lam lu m@ badi no6 Iyc chong choi lai dy an Medicare va Medicaid, viéc
nghién thudc 14 cua chinh ho va thiéu kha nang nhan thitc van dé da lam ho
mod mat. Vi vay hang triéu ngudoi da chét va sé con nhiéu nguwoi khac tiép
tuc nhan 14y nhitng céi chét kinh khing khi con tré.

Nganh cong nghiép kiém toan

Twong lai ctia nganh [ké toan] dang va sé tiép tuc sang stia néu Uy ban
khong bat chiing ta phai go minh vao vai dién trong nén kinh té gia coi.
Khong may la cac luat 1é da dwgc dwa ra xem xét [vé tinh doc l1ap cta kiém
toan] de doa chiing ta phai ti€p tuc vai dién ay. Cac hoat dong & quy mo
rong hon rat quan trong trong viéc giiup ching ta lam quen v&i moi treong
kinh t€ méi, thu hut, thic day va gitt lai cac tai nang, qua dé cung cap cac
nhan vién kiém toan chat lwvgng cao hon trong twong lai.

_Joseph Beradino, thanh vién héi dong qudn ly Ar- thur Andersen
nhdn dinh trong bdng chirng cung cdp cho phién xir cua SEC vé sv doc ldap
cua nganh kiém todn ngay 26/07/2000_

Trong chwong 5 ching ta da ban vé sy suy d6i cua Enron va nhan vién
kiém toan Arthur Andersen ctia ho trong vu that bai cia Andersen khi xtr 1y
treong hop sai sot gdy soc ¢ Enron. Tai day ching ta sé chuyén sang cau
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héi vi sao xa hoi khi ay lai cho phép va bay gio van dang cho phép mot hé
thong kiém toan sai 1éch nhw vay tiép tuc ton tai.

Quyét dinh an ninh va trao déi nam 1934 da thiét 1ap su uy thac kiém
toan doc lap cho cac cong ty thwong mai cong dong nham tao cho cac bén
tht ba tdm ly ty tin rang cac tai liéu cta cong ty c6 thé tin twéng dugc.
Khong may la quyét dinh nay c6 nhitng sai lam chét nguoi. Ngay tr dau,
nhitng cong ty ké toan dugc thué dé tién hanh kiém toan da c6 dong co mdc
ngoac vGi chinh nhitng cong ty ma ho phdi kiém tra s6 sach mot cach
nghiém tic. Quyét dinh nay da that bai trong viéc thém vao nhitng bién
phap can thiét dé c6 qua trinh kiém toan doc lap, do la: (1) yéu cau phai
quay vong cac kiém todn vién dé tranh wu tién cho mdt khach hang; (2)
nghiém cdm kiém toan vién cung cdp dich vu tw van va cac dich vu khac
cho khach hang; (3) nghiém cam kiém toan vién lam viéc véi cac cong ty
ho kiém toan.[169!

Bén canh do, sy doc 1ap nay ciling dwge nhiéu noi nhin nhan la trung
tam cna thé ché kiém toan. Chanh an Toa an t6i cao Warren Burger da viét
trong mot bién ban xét x¥ cia Toa an toi cao vé vu Nudc My va Cong ty
lién doanh Arthur Young & Co. (nam 1984) rang:

Qua viéc chitng thuc bao cdo cong khai mo td chung vé tinh trang tai
chinh ciia m6t doanh nghiép, kiém toan vién doc lap cho rang trach nhiém
cta ho vGi cong ching phai dwoc dat cao hon bat ké moi quan hé cong viéc
nao v6i khach hang. Nhitng ké toan cong doc lap thyc hién nhiém vu dac
biét nay phai c6 bén phan t6i da vGi chi doanh nghiép va cac c6 dong,
dong thoi cling vdi cong ching dang dau tw vao doanh nghiép. Chinh
nhiém vu lam “nhan vién bdo vé quan ching” nay doi hoi ngudi ké toan
khong dugce phu thudc vao khach hang trong bat ké thoi diém nao va phai
hoan toan trung thyc v6i cong ching.

Thé nhung dén cudi thap nién 80 cua thé ky XX, cac cong ty ké toan
da bat dau b6 sung thém vao cac dich vu kiém toan kha nghéo nan nhung
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lai c6 gia ctia ho nhiéu khoan nhw thué cé 1gi nhuan, quan 1y va hop dong
tw van ky thuat. Nhitng d6i tac kiém toan chiu sitc ép ngay cang tang trong
viéc cung cap dich vu tv van cho nhitng khach hang kiém toan, nhitng ké
todn vién ngay cang chiu anh hwdng cua khach hang trong cac quyét dinh.
Keé toan trwdng cii cia SEC, Lynn Turner da phat biéu khi 6ng con la kiém
toan vién ctia hang Coopers & Ly vao nhitng nam 90 thé ky XX: “Mot phan
anh huwéng téi viéc danh gia lwong bong hang nam la viéc ban cé thé thu
hiat bao nhiéu thwong vu lam an. Néu c6 ai d6 kiém dwgc 25 triéu tién tw
van thi ngudi do trd thanh anh hung”. Trong bao cdo nam 1996, Van phong
Ké toan Chinh phu dwa ra y kién rang viéc mé rong cac dich vu ké toan da
de doa t6i sy doc lap ctia nganh kiém toan.

Cudi thap nién 90 cna thé ky XX, Chu tich SEC Arthur Levi bay té
moi quan ngai vé su doc 1ap cia nganh kiém toan sau mot chudi nhirng xi
cang dan. Vi du nhw mua heé nam 1998, SEC biét dugc rang cac nha quan ly
cua cong ty Price Waterhouse (hién nay la Pricewaterhouse Coopers) da
dau tw vao nhitng céng ty ma ho dang kiém toan, day la mot diéu di ngugc
lai v&i quy tac cua SEC. C6 hon 8000 16i bi phat hién & cong ty nay. SEC
da phat Price Wa- terhouse 2,5 triéu do va Levi da dat viéc kiém toan doc
1ap 1én wu tién hang dau khi 6ng trd thanh cha tich SEC. Vi sy thiéu trach
nhiém va nhitng hiém hoa tiém an, Levi tin rang giai phap cho van deé la su
phan chia ro rang gitta kiém toan va nhiém vu tw van. Nhung Levi da bi
lung lay b&i m6t cudc gap mat do ong té chitc vGi cac nha lanh dao ba cong
ty ké toan 16n nhat: KPMG, Deloi e & Touche va Arthur Andersen. Sau do6
Levi da trich 10i cac lanh dao: “Chung t6i sé chong lai 6ng. Viéc nay sé lam
ching t6i pha san. Ching t6i sé chién dau dén hoi thd cudi cung va sé tranh
dau véi 6ng trwde ca Quéc hoi va Toa an. 170!

Céac cong ty ké toan da t6 chitc khong dwdi bay cudc van dong hanh
lang dé chong lai dé nghi doc lap hda kiém toan. Levi nhan dugc hang chuc
birc thw tng ho 1ap trdng cua nganh cong nghiép ké toan tir cac nha lanh
dao doanh nghiép va cac nghi si. Cu thé, nghi si Billy Tauzin ctia bang
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Louisiana da “khong ngitng lam phién t6i ”, 6ng Levi ké.[1Z1 Trong mot
btrc thu gui Levi ngay 20 thang 8 nam 2000, chu tich Kenneth Lay cta
Enron da dan chitng cac 1gi ich ma cong ty thwong mai nang lwgng ctia 6ng
ta thu dugc tv dich vu mot ctta véi Arthur Andersen: “Enron thay ‘kiém
toan hoi nhap’ ctia ho hiéu qua va tiét kiém hon nhitng chitc nang kiém
toan trong va ngoai truyén thong.”l1Z2]_Thyc t& 13 sau ndy ngudi ta biét
duoc David Duncan, dai dién ctia Andersen c6 trach nhiém kiém toan
Enron da cung Lay soan thao buc thw gwti Levi vGi sy giup dd ciia nhom
van dong hanh lang Washington ciia Andersen.l1Z3] Trong su6t khoang thdi
gian nay, Enron la khach hang 16n thit hai cia Andersen, cung cap cho cong
ty nay khong chi tai liéu dé kiém toan hang nam ma con ca cac dich vu vé
thué, tw van kinh doanh va dich vu kiém toan ndi bo.[174] Theo Trung tam
Chinh trj d6i tng, nam 2000, ndam xay ra cudc chién vdi Levi , cac cong ty
ké toan da chi ra hon 10 triéu d6-la cho nhitng chién dich chinh tri quoc gia
va 12,6 triéu db-la cho viéc van dong hanh lang cdp bang. Ciing vao nam
2000, Levi da mai chinh pht, cdc doanh nghiép ké toan va cac hoc vién vé
Washington lam quan sat vién chuyén mon trong vu SEC dé nghi doc 1ap
héa kiém toan. Max va dong nghiép George F. Loenwenstein, ngudi duwgc
coi la Gido su Herbert Simon ctia khoa Kinh té€ va Tam ly ctia Pai hoc
Camegie Mellon la hai trong s6 nhitng nguwdi da bay té y kién véi SEC vé
doc 1ap hoa kiém todn. Trong bai bao Biém lai Quan ly Sloan nam 1997 véi
tieu dé “Sy khong twdng cta doc lap hoa kiém toan” cia Kimberly P.
Morgan, chiing t6i dwa ra y kién rang chi chi tdm vao nhitng cau tha va sa
sut cia kiém toan khi danh gia hau qua cta cac xi cang dan kiém toan la
mot sai lam. Thanh kién vé kiém toan dugc day t¢i mirc vo thitc khi ta can
phai dwa ra quyét dinh va rat lau tredce khi cac kiém toan vién bao cao danh
gia ctia ho. Vi ly do nay ma ching t6i tuyén bé rang that bai kiém toan la
mot két qua nhan tién cia moi quan hé kiém toan vién — khach hang ma hé
thong kiém toan ctia My dang bién né thanh “kho tin vé mat tam 1y” bdi sw
mu quang c6 dong co, anh huwdng téi ca nhitng kiém toan vién chinh truc
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nhat khi ho phdi dua ra phan quyét mang tinh khach quan. Chuing t6i két
luan: That bai kiém toan la khong thé tranh khai.

Trong ho so SEC cta ching t6i nam 2000, ching t6i da c6 bién phap
phan chia chitc nang ké toan va kiém toan ctia cac céng ty ké toan nhung
dong thoi cling nhan manh rang kiém toan khong wu tién la mot viéc kho
khan khi nhitng kiém toan vién van tiép tuc duwgc thué va bi sa thai béi cac
cong ty ma ho diéu tra. Cung vGi gido sw Don Moore ctia Khoa Kinh té
Haas thudc Dai hoc Berkeley California, ching t6i da c6 ching t6 rang dé
c6 dugc ca dién mao va tinh thyc té trong viéc doc 1ap hoa kiém toan thuc
su, ta can phai c6 cac cdi cach sau:

1. Cac cong ty kiém toan chi dugc cung cap dich vu kiém todn cho
khach hang cua minh.

2. Cac hgp dong kiém toan phai c6 gidi han thoi gian. Trong thdi gian
nay cac khach hang khong dwgc phép sa thai kiém toan vién.

3. Cac cong ty bi cdm thué nhitng nhan vién ké toan da kiém tra so
sach ctia ho.l175]

Nhu chiing t6i da néi dén trong phan trwdc, ba van dé nay da bi coi
nhe trong Quyét dinh An ninh va Trao d6i 1934. Levi thdy duwgc hiém hoa
tiém an tir nhitng mau thuan quyén Igi ctia cac kiém toan vién. Muc dich
cta ong trong vu dé xuat cia SEC la thuyét phuc Quoc hoi nghe theo chiing
toi va cac nhan ching khac thay vi nhitng nguoi van dong hanh lang bén
phia cong ty ké toan. Tai phién dé xuat, giam doc Joseph Berardino cta
Arthur An- dersen, pho chu tich J. Terry Strange cia KPMG va Robert
Garland, thanh vién cta Deloi e & Touche da yéu cau SEC phai dwa ra
bang chitng cho cac vu ltra ddo kiém toan ma nhitng cong ty ké toan da gay
ra trong qua khi thong qua tw van. Garland néi: “Véi tinh huong nhw vay
va thuc té la chang c6 bang chitng gi dwgc dwa ra, qua that la vo trach
nhiém khi c khang khang vé nhitng moi de doa xung quanh cac quy
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dinh”[176], Theo Strange, “Nhitng dich vu phi kiém toan di lam ting hiéu
»[177]

qua cuda cac dich vu kiém toan

Beradino thi phét biéu: “Theo y kién cua ching t6i, nhitng quy dinh
dwoc dé xuat nay sé gay hai t6i chat lugng kiém toan”. Ong ta con néi
thém: “Kiém toan vién cang hiéu vé khach hang ctia minh thi chét lwgng
lam viéc sé cang tot. Néu cac ngai hodc t6i la mét CEO va dang mudn thuc
hién mot vu ltra ddo bang cach xw 1y gidy to, rd rang ta sé mudn giit kiém
toan vién trong bong t6i. T6i nghi ching ta sé khong thué ho gitip xay dung
hé thong cong nghé thong tin. T6i cling sé khéng giip ho xem xét cac vu
giao dich phifc tap cia ching t6i.[1Z8]

Sau phién giai trinh, mot quan chitc dong vai tro quyét dinh da dong
tinh v&i phia cac cong ty ké toan. Theo Levi , Pai dién Tauzin “biét duwgc
cac nhan vién ké toan dang lam gi truc ca t6i. Ong dy da lam viéc kha
nhiéu véi ho. T6i khong mudn t6 ra cay doc nhung cé phai doé la do 6ng ay
c6 cam tinh v6i cac nhan vién ké todn khong?”.[122] Thyre té thi Tauzin da
nhan dwgc hon 280 nghin do6-la tir cac chién dich van dong cua nganh cong
nghiép ké toan vao nhitng nam 90 cuia thé ky XX ma chuwa hé gap mot van
dé nghiém trong nao trong viéc giit vi tri cia minh trong Quoc hoi. Té hai
hon, Levi biét dwgc rang thanh vién cta Ha vién, ong Henry Bonilla san
sang cat gidam ngan sach cua SEC bang cach thém diéu khoan vao ngan
sach riéng cta ay ban néu Levi khong nhuwgng bo trong vu doc 1ap hda
kiém toan.

Levi mién cudng bé cudc chién, mot quyét dinh ma sau nay ong da
goi 1a sai 1am 16n nhat khi con lanh dao SEC. Ong bi thuyét phuc ring
khong sém thi mudn 6ng sé bi Quoc hdi danh bai va da cho phép cac cong
ty ké toan tiép tuc tw van cho khach hang ma ho thyc hién kiém todn.
Nhitng cong ty nay chi dong y nhugng bo mot diéu: ho sé tiét 16 chi tiét
nhitng mo6i lién quan cta ho véi nha dau tw. Bang chu y la nhitng nghién
cttu ching t6i dwa ra & chuwong truwdc cho thay bién phap vach tran cac sai
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pham c6 thé sé lam tang thém cac wu tién. Levi hiéu dugc rang bién phéap
nay la gidi phap khong thich dang cho van dé mau thuan quyeén lgi ctia
kiém toan vién nhwng ong tin rang dé la bién phap duy nhat ma Quoc héi
sé thong qua.

Han chung ta ciling biét chuyén gi xdy ra tiép theo. Enron sup dé do
cac hanh dong t6i 16i ngoan muc ho gay ra ma da duwgc cac kiém toan vién
t* Arthur Andersen che gidu. Andersen sau khi nhan trdch nhiém trong viéc
co tinh 10 di cac sai pham cta Enron vi phdi dwa vao Enron dé c6 nhitng
hop déng 16n sau do cling pha san. Cac xi cang dan ké toan noi bat dau nam
2002 cling co6 lién quan tGi viéc cac cong ty WorldCom, Adelphia, Global
Crossing, Xerox va Tyco pha san.

Dé gidi quyét cac xi cang dan nay, Tong thong George W. Bush da ban
hanh Quyét dinh Sarbanes-Oxley thanh mot diéu khoan luat vao ngay 3
thang bay nam 2002. Sarbanes-Oxley dat ra mot s6 quy dinh bao cado cho
cac cong ty cong ma sau do6 nhiéu lanh dao cdp cao cho rang quyét dinh ay
vugt qua quy dinh cta chinh phu. Ngugc lai, cac nha phé binh canh hitu lai
cho rang cac quy dinh méi khong cé da tham quyén.

Theo y kién riéng cua chung t6i, Luat Sarbanes-Oxley da that bai
trong viéc gidi quyét cac sai pham chinh ctia nganh kiém toan. Luat nay
cam céc kiém toan vién cung cap dich vu tv van nhung lai cho phép cac
dich vu kiém toan khac tiép tuc dwgc thyc hién. Sarbanes-Oxley yéu cau
phai c6 sw quay vong khi phan cong cac ké toan phu trach kiém toan sau
bay nam hoat dong nhung lai khong quay vong chinh cac cong ty kiém toan
(day la mot thay doi phit cudi trong chién dich van dong hanh lang cho
cong ty kiém toan “Final Four”) Ngoai ra cac kiém toan vién van dugc
phép lam viéc trong cong ty ho kiém toan. Chung t6i khong lo ngai vé 1gi
nhuan cua Final Four sau ky nguyén Sarbanes-Oxley. Mia mai thay, ho
dang bu lai nhitng co hoi bi mat bang cach mai chao cac dich vu tuan theo
quy dinh Sarbanes-Oxley. Cac cong ty nay thanh cong trong vu van dong
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hanh lang v&i Quoc hoi dé tranh nhitng cai cach y nghia va hita hen nhung
c6 thé anh hwéng téi lgi ich ctia ho. Vi tinh tiy man vé ban than ma ching
toi da dé cap & chuwong 3, cac nha cam quyén hanh dong hoan toan khong
c0 dao duc khi chi chu trong viéc liéu cai cach co lam anh huwdng téi nhitng
chién dich van dong tranh c¥ ctia ho hay khong ma 1¢ di chi phi sén sinh twr
mot van dé xa hoi noi com. Chwa hét, do anh hwéng cia sy muc ruéng
chinh tri nay qua xa véi ngwoi dan, duv luan va tang 16p trung luwu lai khong
chu y t6i vu viéc, viéc nay cang lam cho twong lai cta chung ta bi de doa.

Pang cha y la thé gigi doanh nghiép rong 16n khong chua y dac biét t6i
viéc tang cwong tinh doc 1ap cua kiém toan. Nhitng doanh nghiép lwong
thién phdi dwa ra qua nhiéu quyét dinh phu thudc vao sy hoa hgp vé mat tai
chinh cta ho véi cac cong ty khac. Do vay nhitng doanh nghiép nay sé co
1gi khi cac hoat dong ké toan chinh xac va thang than. Nhung nhitng doanh
nghiép nay cling cha dong vé kiém toan va trong mot s6 treong hgp thi ho
cling huwéng 1gi tit cac quy dinh kiém toan “linh hoat” va tr dich vu tw van
kiém toan ciing nhu cac dich vu khac cta ho. Kién dinh nhw lap luan &
chwong 3 ctia ching t6i vé viéc khong lwong trede dén twong lai, nhiéu
lanh dao doanh nghiép khong mudén danh déi mo6i quan hé mua ban mot
chiéu gitra ho va cac cong ty kiém toan lay nhitng 1gi ich 1au dai trong viéc
tin twdng tai liéu s6 sach cua cac cong ty khac. Vi vay nén ho da khong lén
tiéng va 10 di nhitng két qua 1au dai c6 thé xay ra vGi chinh ho cling nhv véi
toan thé xa hoi. Cu6i nam 2009, khi diém lai cac s viéc xay ra trong thap
ky, nha kinh té hoc va ciing la phéng vién t0 New York Times, 6ng Paul
Krugman da trich 10i ong Lawrence Summers nam 1999, khi 6ng con la
Thong doc Ngan hang ctia Tong thong Clinton dé nhan manh tdm quan
trong cua sy ton tai mot hé thong kiém toan trung thyc (dén nam 2010,
Summers la mot trong nhitng nha kinh té hang dau trong doi ngli quan ly
ctia Téng thong Obama). Ong Summers néi: “Néu ban héi vi sao hé théng
tai chinh My thanh cong thi it nhat bai hoc lich st t6i c6 thé tiét 16 1a khong
c6 cai cach nao quan trong hon cdi cach quy tac kiém toan. Diéu nay c6
nghia la moi nha dau tw déu dwoc chia sé thong tin co ban, rang cac cong ty
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c6 nhitng quy tac quan ly va diéu hanh hoat dong chat ché.” Gio day chiing
ta thay ro rang xa hdi da that bai trong giao wéc dao dirc rang chung ta sé
tao ra va gitt vitng hé thong dao ditc kiém todn ma Summers da tin twong
va khen nggi. Thang Ba nam 2010, cung vd&i su kién cong ty ké toan Big
Four va Ernst & Young nhan trach nhiém vé vu pha sdn ctia cong ty
Lehman Brothers, ching ta cé thé thay hé thong kiém toan van dang tiép
tuc gdy that vong.[180]

Nganh cong nghiép nang lugng

Nguoi ta xac dinh rang hién twong bién doi khi hau toan cau xuat hién
t* nhitng nam 30 cua thé ky XX, sau mot khodng thoi gian dai thoi tiét
néng lén. Sau do thoi tiét lai mat mé trd lai va moi nguwdi khéng cha y dén
van dé nay nita cho dén may thap ky sau, khi cac nha khoa hoc cung cap
bang chitng ro rang vé cac tang bang tan va nhitng thay doi khi hau khac
chitng minh cho viéc bién doi khi hau trén dién rong. Khi cac nha khoa hoc
cung dong tinh vé van dé nay, né da trd thanh m6t van dé ma ching ta
khong thé tiép tuc 10 di.

Hau hét nhitng nha khoa hoc té ra hoai nghi vé viéc bién déi khi hau la
nhitng nguwdi da duwgc nhitng nganh cong nghiép dau, than va may moc tra
tién dé néu quan diém. ExxonMobil ldc 4y la nha tai trg néi bat va hao
phong cia nhitng hoat dong nghién citu chitng minh khéng c6 sy bién doi
khi hau.l*81] M6t ban bao cido nam 2007 ctia Hiép hoi cac nha khoa hoc lién
quan ghi lai rang trong khodng thdi gian t* nam 1998 dén nam 2005,
ExxonMobil da chi 16 trieu do-la cho mot mang lwdi cac nhom tu twong va
bién ho c6 nhiém vu khudy déng sw nghi ngo vé van dé bién doi khi hau.
Cac t6 chitc dugc cong ty san xudt dau bao hd da xuat ban nhitng an pham
khong dwoc kiém duyét cia mot nhém nhé “cac nha khoa hoc — phat ngon
vién”. Hiép hdi cac nha khoa hoc lién quan thi budc t6i ExxonMobil da “co
tinh dwa ra nhitng nghién cttu gay nghi ngo va nhitng thong tin léch lac c6
thé s& khong bao gi® xuat hién trong gidi khoa hoc.”[182] Vi dy, nha vat ly
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hoc Frederick Sei da thu dugc hon 585 nghin do-la trong khoang thap nién
70 va 80 cua thé ky XX v@i vai tro la c6 van vién dugc tra lwong cua cong
ty thuoc 14 R. J. Reynolds. Dén nhitng nam 90, 6ng ta da tré thanh mot
nhan vat bay t6 sy hoai nghi khéng gidu giém vé hién twong bién doéi khi
hau. Sei dwgc thué béi mot s6 tdé chive chong déi quy dinh vé bién déi khi
hau, bao gom ca Hoc vién George C. Marhall, hoc vién da nhan 630 nghin
do-la tir ExxonMobil trong khoang tir nim 1998 dén ndm 2005.183] Nhung
trong mot cudc phong van véi chwong trinh Frontline cua PBS, Sei lai
khang khang rang so tién ong ta nhan tir nganh cong nghiép dau lan thuéc
la khong gay strc ép gi len nhitng nghién ctru khoa hoc cta ban than.

Cling trong thoi diém ExxonMobil dang d& luvng nhitng nha khoa hoc
hoai nghi vé bién d6i khi hau, cong ty nay ciing tai trg cho cac hoc vién
nghién cttu phat trién dang mudn tim hiéu kj hon vé bién doi khi hau bang
nhitng phwong phap khoa hoc chinh thong. Dang chia y nhat la khoaén tai trg
100 triéu do-la cap cho Dy an Bién doi khi hdu va Nang lwgng cia Dai hoc
Stanford nghién cttu nhitng k¥ thuat méi vé nang lwgng v6i muc tiéu giam
lwong khi thai nha kinh. Bao cao cta Hiép hoi cac nha khoa hoc lién quan
da ghi lai:

Nhitng hanh dong tréng c6 vé mau thuan nay thie ra lai hoan toan c6
ly khi ta nhin sy viéc qua mot lang kinh rong hon. Ciing giéng nhw cac
cong ty thudc 1a & cac thap ky trwdc, chinh sach nay da cung cap mot lap
truong chung mang tinh “khoa hoc” cho ExxonMobil. Chinh lap truwong
nay la chiéc mat na che day nhitng hoat dong chong lai nhitng bwdc tién y
nghia trong viéc bién doi khi hdu va gitap gilt nhitng tranh luan ctia xa héi
trong khu vuc khoa hoc chit khong phai tap trung vao nhitng lwa chon
chinh sach huwéng tdi van de.

Nam 2006, Vien Doanh nghiep My (AEI), mot don vi da nhan hon 1,6
triéu d6-la ciia ExxonMobil dé nghi tra moéi nha khoa hoc va kinh té hoc 10
nghin d6-la néu ho viét nhitng bai bado phan déi mot ban bao céo sap dugc
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cong bd caa Uy ban lién chinh phu ctia Lién hop quéc vé bién d6i khi hau
(IPCC).[184] Tinh dén nay, ban bao c4o dé hiéu nhat vé bién déi khi hau
IPCC dv doan rang nhiét do trung binh toan cau sé tiép tuc tang trong thé
ky t6i va khoang 90% nguyén nhan dugc cho la do nhitng hoat dong cua
con nguoi. Sau ban bao cdo ay, ExxonMobil da quay ngoat 180 d6. CEO
Rex W. Tillerson ctia cong ty tham gia v6i doi tha BP va Shell tuyén bo
rang khi nha kinh ti* xe c6 va cac nha may la mot phan dan dén bién doi khi
hau. Thém vao do, c6 bao cdo cho thdy AEI ngung ngay ké hoach tré tién
cho cac bai bao phan d6i18>] IPCC nhan giai Nobel vé Hoa binh ndm 2007
cho bao cao cua hg. Nhung nhitng nha nghién cttu dwgc nganh cong nghiép
nang luwgng chong lung thi lai tiép tuc lam day 1én tranh cai vé hé théng div
liéu duwgc thiét ké chat ché chitng minh vé viéc chinh con ngwoi da, dang va
sé tiép tuc gay ra bién doéi khi hau.

Nam 1984, nha kinh té hoc da nhan giai Nobel, Thomas Schell- ing
viét: “Khong c6 nguyén tac khoa hoc nao cho thdy cac van dé dang bao
dong sé giam di khi nghién citu sdu hon”. Thé nhung mac du cé sw dong
tinh vé van dé bién doi khi hau va nhitng du kién dang bao dong, mot so
lwong khong nhé cac nha chinh tri va nhitng nguwoi ang ho ca ¢ My va &
nhitng nwéc cong nghiép phat trién va dang phat trién khac déu phdét 1o cac
van dé nay. Ho cho rang nhitng van dé ay khong cé that hodc chi cé nhitng
dong thai mang tinh twong trung va khong cé gia tri dé giai quyét van de.
Ly do caa viéc nay la vi chi phi cho viéc gidi quyét sy bién déi khi hau rat
cao. Nhitng nwdc nhw Trung Quéc va An Do sé phai chiu nhiéu thiét hai
khong 16 vé kinh té néu ho bi yéu cau phai gidm sy phu thudc vao nhién
liéu hoéa thach. Rat nhiéu nhan vién sé that nghiép va nhiéu ngwoi khac phai
thay doi cu6c séng ctia minh.

Madc du nhitng chi phi nay rit cao, van c6 sy thong nhat khoa hoc
trong viéc c6 thé chi phi dy con thap hon nhiéu so véi so tién kinh khung
phai bé ra néu ching ta khong hanh dong.[18%) Ngusi ta du doan muc nudc
bién va thoi tiét sé lam thay déi nghiém trong khi hdu ¢ mé6t s6 khu vuc.
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Bang sé tan, nwdc bién sé dang 1én va nhitng hau qua tham khoc khac sé tac
dong vao nhitng khu vyc ven bién va nhitng dat nwéc & vi tri thap nhw
Bangladesh. Cac hon déo va vung ven bién trén toan thé gidi co thé sé tr@
thanh noi khong thé sinh song va ngwoi ta sé phai dap dé dé bdo vé cac
thanh phé va dat nong nghiép. Hang triéu ngudi cé thé sé phai di cw va mot
sO0 khac sé phai tai t6 chitc hé thong nong nghiép ctia ho. Mitc san xuat
lwong thyc c6 thé sé giam.[187]

Rét nhidu quéc gia di ky vao QUYET PINH CHINH THUC Kyo- to
nam 1997 kéu goi viéc gidam mitc khi thdi nha kinh ctia nam 2010 xuéng
bang véi mic nam 1990. Nhung nuwdc My lai khéng tham gia vao viéc ky
két ndy. QUYET PINH CHINH THUC néi trén dd khong dat dugc muc
tiéu dé ra va c6 1é sé khong bao gio c6 thé duwgc thyc hién dén noi dén
chén. Nam 2009, mac du nhiéu nguwdi da hy vong rat cao nhung cudc dam
phan vé khi hau cta Lién Hgp Quoc & Copenhagen da that bai trong viéc
bdo toan nhitng cam két quan trong dé gidi quyét nhitng thach thitc vé van
de bién doi khi hau. Muc tiéu ban dau cta cudc hoi dam Copenhagen la c6
mot hiép wdc rang budc yéu cau phai c6 nhitng hanh déng toan cau chat
ché dé gidi quyét van dé bién doi khi hau. Nhung do chiu anh hwéng cta
cac cudc biéu tinh va dau tranh quyeén lwc, cuéc hoi am nay chi dwa ra
nhitng cam két ngan han va khong rang budc. Nhitng qudc gia tham dy chi
don thuan chap nhan “ghi chu lai” mot hiép wdc dai ba trang cam két sé ho
trg vé mat tai chinh cho nhitng quoc gia dang phat trién, dong thoi nhitng
quoc gia phat trién sé thiét 1ap mot hé thong bao cao giam sat lwgng khi thai
nha kinh. Tai Copenhagen, B0 trudng Bo Ngoai giao Hillary Clinton tuyén
bo rang My sé dong gop 100 ty do-la hang nam vao quy tai chinh dai han
dé gitp nhitng quoc gia kém phat trién hon thich &ng vGi bién doi khi hau.
Thé nhung 161 hita nay phai dwgc quoc hoi thong qua ma viéc nay hau nhw
khong kha thi.[188]

Mot lanh dao ting ho nhitng bién phap gidm thiéu bién doéi khi hau cé
thé sé khong nhan dwgc nhiéu ting hé tir nhitng nguwoi khac, nhat 1a néu chi
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phi hoat dong lai bao gom ca thué SUV, xang, dién va nhiéu chi phi khac.
Nhu ching t6i da thdo luan & chwong 6, hé thong thuwéng trong t6 chitc da
hwéng sy chd y ctia nhan vién dén viéc dat dugc nhitng muc tiéu cu thé.
Muc tiéu ctia nhiéu nha chinh trj la tai bau c. Xu hwéng chung ctia xa hoi
trong viéc du doan twong lai va tranh nhitng bat tién tham chi nhé hon da
gady can trd chung ta ing ho nhitng hanh dong cta nhitng chinh tri gia chap
nhan chiu mo6t chi phi nhé ngay lic nay dé tranh nhitng hiém hoa trong
twong lai. Néu nhitng ct tri c6 tam anh hwdng trong mot cudc tai bau c (vi
du nhw nhitng nha tai trg chién dich tranh ct 16n) chong lai cac chinh sach
vé doi mat vai bién doi khi hau thi cac chinh tri gia sé c6 dong co tng hd
ho va 10 di y kién ctia nhan dan. Tém lai, that bai trong viéc x 1y hiéu qua
van dé bién doi khi hau c6 thé dugc xem nhw mot vi du dién hinh cho
nhitng hanh vi phi dao ditc ctia khong chi nhitng nha cam quyén ching ta
da bau ra ma con cua nhitng cong dan binh thwdng. That bai nay la do ca
chi phi hanh dong lan nhitng thanh kién vé mat nhan thitc da nhac dén &
chwong 3. Cu thé hon, nhw Max da viét trong bai bao nam 2006 ctia minh,
thanh kién nhan thitc da dan ching ta dén viéc: (1) c6 nhitng do twdng tich
cue khién ta lo la viéc phdi tap trung vao nhitng van dé sé xuat hién trong
twong lai nhw bién doi khi hau, (2) xem nhitng van dé nhw bién doi khi hau
la vdn dé khong phaéi cua ban than va khong phai ban than minh c6 trach
nhiém ma la nhitng ngwoi khac, (3) co6 gang duy tri tinh trang hién tai mot
cach tuyét vong va tir chéi chi trd bat ky chi phi nao khac, ké ca khi chi phi
ay sé mang dén nhitng 1gi ich 16n lao hon va ngan chan nhitng hau qua xau
cho twong lai va (4) that bai trong viéc dau tuv vao viéc ngan chan cac van
dé nhw bién doi khi hau, nhitng van dé ma ban than ta chwa phai trdi qua
hay chwa duge chivng kién tan mat.

Van dé khac biét, chién lvgc twong ty

Larry Lessig, giam déc Trung tam Safra vé Pao ditc cia Pai hoc
Havard cho rang nhitng sai 1éch vé chinh sach la nhitng van dé ton tai khi
nhitng nha lanh dao cua chung ta (chinh phu, cac doanh nghiép lgi nhuan
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va cac t0 chic phi lgi nhuan) chinh thitc héa cac chinh sach va tha tuc lam
giam tinh hiéu qua cua xa hoi va sy tin twdng cta nhan dan vao cac nha
lanh dao ké ca khi khong cé luat 1é nao bi vi pham. Xa hoi chinh tri héa céac
sai 1éch bang cach ban hanh cac hé thong luat va quy dinh ma nguoi ta cé
thé doan duwgc sé that bai trong viéc phat trién quyeén lgi chung ctia xa hoi
dén mitc cao nhat. Mot vi du dién hinh ctia van dé trén la nhitng chinh sach
méo mo ton tai khi ching ta va nhitng nha cam quyén cho phép cac nhém
lgi ich riéng bop méo chinh sach cong dé ho c6 thé hwdng lgi qua nhitng
chién dich van dong sai 1&ch.[189]

Trach nhiém it nhat mot phan thudc vé ching ta, nhitng nguoi da vo
tinh chap nhan dé cac chinh sach sai 1éch ton tai. D€ ngan chan nhitng hanh
vi phi dao dic nay, chiing ta can thay thé su thiéu hiéu biét bang sw hiéu
biét. Qua cuén sach nay, chiing t6i da st dung lang kinh biéu hién dao dirc
dé phan tich qua trinh nhan thitc dan t6i cac hanh dong phi dao ditc, dong
thoi cling st dung 3 vi du trong chwong nay dé két n6i nhitng nguyén nhan
dan dén cac biéu hién cia hé thong chinh tri. Trong phan tiép theo chiing ta
sé tiép tuc lam r6 cac chién thuat ma nhitng “dién vién” - chinh tri gia va
doanh nghiép st dung dé giam thiéu ap luc..

Rat nhiéu nhitng chién thuat ma chuing t6i sé nhac dén dudi day khang
khang vé&i mot khuynh hwéng hodc véi mét hwdng di wu tién chung nham
duy tri mot hanh vi c6 san hodc mot hoan canh khong cé sy thay doi.
(1901 C4c nha tam 1y hoc tir 1au da biét ring khi ta dy tinh thyc hién mot
thay doi hira hen thi ta sé lo lang vé nhitng rti ro sé xdy ra khi thyc hién ké
hoach dé chit khong nghi vé nhitng rti ro khi khong thyc hién né. Vi duy,
cac ban hay twéng twong rang minh dwgc moi vao mot vi tri té6t hon han vé
mot vai mat (nhuw tién lwong, nhiém vu...) so véi cong viéc ban dang lam
nhung mot so6 yéu t6 khac lai khong thuat tién bang (nhw dia diém, bao
hiém sitc khoe...) M6t phan tich dya trén tdm ly chi ra rang néu ban dwoc
nhiéu hon mat thi ban sé nhan cong viéc méi. Thé nhung tam ly suy nghi
qua nhiéu vé nhitng bat 1gi cua cong viéc mai sé lam ban tir chéi vi tri ay.
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Ban duy tri tinh trang ctia minh va quén di nhitng lgi ich hita hen.l121! Do
mat nhiéu hon dugc, tinh trang hién tai sé tao nén s tri tré la rao can t6i
mot lira chon théng minh.[122!

O chuong 1 chiing t6i da cho rdng tham hoa Challenger 1a mot that bai
cua NASA va cac ky su Morton Thiokol trong viéc vugt ra ngoai gisi han
thong tin tir nhitng tai liéu ho c6 san trong phong dém trwdc khi cat canh.
L&i gidi thich thit hai cho tham hoa nay xuat hién tv khi quéan ly Larry
Mulloy cia NASA béo vé thanh céng luan diém ctia minh rang khong nén
thay doi bat ky chi tiét nao trong budi cat canh ngay hom sau néu chwa cé
nhitng bang chitng khoa hoc 10 rang. Vi tuyén bo nay, 6ng da déng dinh
quyét dinh khong thay doi viéc cat canh ngay hom sau vao dau nhirng ai c6
mat trong phong lic ay. Sy hap tap da di nguwoc lai mot tiéu chuan phu hop
hon, do6 1a khong cat canh cho dén khi chac chan an toan. Quyét dinh cua
Mulloy da khién moi nguwdi chap thuan cho tau cat canh theo mét hwéng
phi dao dtrc.

Mong muon chdy béng dugc duy tri tinh trang hién tai m6t phan 1a do
chinh sach sai léch van tiép tuc ton tai. Hon thé nita, theo cac nha tam ly
hoc John Jost va Mahzarin Banaji, nhitng ngudi chiu danh hwéng xau nhiéu
nhat tir hé thong hién tai do6i khi lai la nhitng ngwdi cong hién nhiéu nhat
cho hé théng ay.l123] Nhitng ngwdi hit thudc thwdng phan nan chdm hon vé
cac chién thuat cia nganh cong nghiép thuoc 14 con nhitng doanh nghiép bi
hiy hoai vi nhitng bao cao sai léch hang nam ctia nhitng cong ty khac thi
thwong im lang. Con ngwoi ngheo, nhitng nguwdi chiu anh hwdng nhiéu nhat
tir bién do6i khi hau thi xép van dé nay vao vi tri cudi cung trong danh sach
nhitng diéu can quan tam. Bang cach diéu chinh hé thong dang ton tai nay,
chung t6i luon ghi nhd tinh trang hién tai mot cach vo thic.

Sy danh gia c6 y thitc véi mot loat cac chién thuat dwgc nhitng nhém
lgi ich riéng s dung nhiéu lan doi lap véi sy thay déi chinh sach thong
minh. Cu thé la nhitng ngwdi phan doi viéc gidi quyét nhitng van dé ching
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ta da nhan biét dwgc (thudc 14, kiém toan va bién doéi khi hau) luon dva vao
ba huong sau: (1) nhitng nghi ngo c6 ly do ludn khich 1€ ho nghi ngo va
lam ho hoang mang, (2) tuyén b6 can phai tim ra két luan cudi cung cho
van dé va (3) nhitng quan diém thay doi vé van dé. Moi khi Chinh pha My
ding trén ranh gidi ctia viéc dwa ra mot thay doi 16n vé van dé nay, nhitng
bién phap trén da lam tang anh hwéong cua tinh trang hién tai léen nhitng
quyét dinh mot cach hiéu qua.

Khuyén khich nhitng hoang mang va nghi ngo co co sé

Céac doanh nghiép mudn ngan can viéc chinh phu giai quyét cac van
dé quan trong vdi ho da sit dung mot bién phap quyét dinh trong hang thap
ky, do la gdy hoang mang hay c6 thé hiéu la c6 y gay ra nhitng sy viéc rac
réi véi muc dich dan ngudi nghe di chéch huwéng. Muc tiéu chinh cia bién
phap nay la gay ra nhitng nghi ngo c6 co s& cho nhan dan va cho cac nha
hoach dinh chinh sach vé cac thay doi, tir d6 khuyén khich ho duy tri tinh
trang hién tai.

Nganh cong nghiép thudc 14 My biét vé hau qua xau cua viéc hat
thudc nhiéu hon ca cong ching. Hon thé nita, Big Tobacco lai van khang
khang thwe hién chién dich gay nghi ngd cho ngwdi hit thuoée vé anh hwdng
cta thudc 14 t6i sic khoe con nguwdi tham chi ngay cd sau khi c6 bang
chitng khoa hoc cho thay thu6c 14 gdy ung thw phéi. Chién dich gay nghi
ngo co6 co sé cho nguwoi tiéu dung nay kéo dai 40 nam, tir thap ky 50 dén 90
cta thé ky XX. Dé ngan chdn va phong tranh nhitng bién phap chong thudc
1a, nganh c6ng nghiép thudc 14 cling gdy ra nhiéu hon loan vé tac hai da
biét cua hut thuéc 14 thu dong. Tt nam 1981 da cé nhitng bang ching
thuyét phuc vé viéc hat thudc 1a thu dong ciing dan dén ung thw phoi. Mot
nghién citu @ Nhat cho thay vg ctia nhitng dang va da tirng ngudi hit thudc
la dé bi mac bénh ung thw phoi hon vg cta nhitng ngwdi khong hut thude
va nguy co nay ro rang cé lién quan t6i lwgng thudc 14 ma chong ho hit.
[194] Nhing nganh cong nghiép thudc 14 lai c6 nudi dudng nhitng nghi ngd
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vé nghién cttu nay trong dau céng ching sau khi c6 si dong thuan khoa hoc
vé hau qua cua viéc hut thudc 14 thu dong.

Twong tw, nganh kiém toan ciing tranh ludn rang nhitng tiéu chuan
mang tinh dao ditc cao ctia ho ciing phu hgp véi nhitng quan tam veé két cau
hé théng kiém toan ctia My. Dé dap tra nhitng bang chitng r6 rang cta cha
tich Arthur Levi SEC va nhitng ngwdoi khac trong viéc cac dich vu tw van cé
thé thoa hiép véi doc lap hoa kiém toan, cac cong ty kiém toan 16n cling
giong nhw nhitng cong ty xép hang tin dung trong vu khing hodng tai chinh
2008 da tuyén bo rang viéc hop tac c6 thé bdo vé ho. Tt d6 ho da tao ra
nhitng nghi ngd c6 co s& cho cac chinh tri gia va toan thé ngudi dan vé nhu
cau cdi cach.

Cudi cung, cac nganh c6ng nghiép dau, than va may moc ty dong cling
tham gia vao viéc gdy hoang mang vé si ton tai ctia hién twrgng bién doi khi
hau va vai tro ctia con nguoi trong van dé nay. Ké ca sau khi cé sy khang
dinh ti* nhitng nha khoa hoc khong bi mua chudc thi nganh than va dau van
d6 mot lwgng tién khong 16 dé cd thuyét phuc nhan dan rang nhiéu chuyén
gia nghi ng0o sy ton tai ctia bién doi khi hau va ké ca né c6 ton tai thi cling
khong chac rang c6 phéi con nguoi da gay ra hién twgng nay khong.

Ca ba nhom trén déu thira hiéu rang viéc gay hoang mang dan dén sy
thiéu chac chan. Hat giéng nghi ngd duwgc o bé ctia ho da khién cac chinh
tri gia hanh dong khé khan hon va nguoi dan thi khong muon tng hd cai
cach. Bai néi cho cung, khong ai mudn chi tién dé thuyc hién nhitng viéc
khong can thiét .

Tim kiém bang chitng xac thuc

Theo y kién ctia ban thi cach nao sau day sé dé dan dén hé thong kiém
toan doc lap hon?
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1. Bé c6 dugc doc 1ap kiém toén, ta phai nghiém cdm nhitng kiém toan
vién thiét 1ap quan hé cong viéc dai han vdi khach hang cia ho va khong
duwgc nhan viéc tir cong ty ho dang diéu tra.

2. Tredc hét ta phai xac dinh xem dau la nhitng dong co khuyén khich
kiém toan vién lam hai long khach hang. Tiép theo ta can tim ra mot so
phwong phap chuyén nghiép dé khuyén khich viéc chong lai nhitng suy doi
bat ngu6n tir cac dong co do.

Chung t6i cho rang 10i giai cho bai toan nay kha dé thdy. Ro rang la ta
can thiét 1ap mé6t hé thong hoan toan mdi chit khong nén c6 chap va mot hé
thong da bi bién twéng. Nhung nganh kiém toan lai ly ludn trong phién giai
trinh cia SEC rang khéng cé bang chitng r6 rang dé chitng minh viéc xung
dot quyeén lgi kiém toan la van dé va chwa cé bang chitng xac thuc thi cling
chdng can c6 cai cach.

Vay liéu ching t6i da thuyét phuc dwgc ban rang khach hang khong
nén thué kiém toan vién vé lam viéc cho hg va kiém toan vién thi khong
duwgc phép cung cdp cac dich vu khac cho nhitng céng ty ho dang diéu tra
hay chwa? Uy vién hdi dong phia chéng muén biét liéu ching tdi c6 thé tim
ra bang chitng xac thye, vi du nhw mot tai liéu kiém toan nao dé thé hién ro
rang su wu tién khi kiém toan vién dang lam viéc cho khach hang ctia minh
hay khong. Uy vién ctia SEC can tim kiém mot 14 thw dién ti hodc mot
miéng gidy ghi nhd c6 thé cung cap bang ching sai pham c6 cha dich va
cudi cung ching t6i khong thé dwa ra bang chitng. Hon nita, trong phién
gidi trinh, CEO ctia ba c6ng ty ké toan 16n da nhac nhd rang khong cé bang
chitng vé bat ké gidy td kiém toan nao bi sai pham do cé viéc tw van giita
kiém toan vién vGi khach hang. Trong khi doi khi c6 thé cé nhitng van dé
nhw vay noi 1én (nhw tredng hgp sau nay vao nam 2000, trong mot vu cé
lien quan tdi doanh nghiép Arthur Andersen va Waste Management), viéc
cO chitng minh sai pham kiém toan gay ra béi mdt cong ty khong cé dich
vu kiém toan cling khé khan ngang véi no luc chitng minh bénh ung thw
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phoi cia mot bénh nhan nao do la do thudc 14 gay ra hay mot lan séng nhiét
bat nguoén ti bién doéi khi hau. Tat ca cac truong hgp trén déu tré nén rac
roi vi nhiéu yéu t6 khac nhau.

Bang chitng x4ac thye 1a khong can thiét dé di dén két luan rang nhiéu
su thay déi 16n da va dang can dugc thuc hién dé doc lap hoa kiém toan,
dwa ra cac quy dinh vé viéc hit thudc 14 va c6 cac bién phap hiéu qua ngan
chan bién doi khi hau. Cho doi bang chitng xac thue 1a qua lau va dan téi
that bai trong nhiém vu cting c6 chinh sach cho xa hoi. Khi cac chinh sach
chi dao cac hanh dong quan trong di chéch hwdng thi ta can hanh dong
trede khi tham hoa dén.

Nhirng goc nhin dang thay doi

Céac thé lyc chong lai nhitng cadi cach thong minh la dac trung cho
quan diém méo mo cta chinh ho vé “sy that”. Khi vi tri ctia ho bi lung lay
va viéc gitt tinh trang hién tai la khong thé, hanh dong cua nhitng nhém nay
don gian la thay doi vi tri cta ho va choi bé bat ké maéi lién hé nao t6i viéc
tredc day ho da tuyén bo la sai lam ma hién tai ho lai cong nhan khi cé
nhitng bang chitng khéng thé choi cai. Suo6t nhiéu thap ky, nganh cong
nghiép thudc 1a cit bAm vao quan diém thu6c 14 khong gay hai va tham chi
con giup nguwoi hat thudce cé duge nhiéu 1gi ich vé sitc khde nhuw kiém soat
can nang, tang cuong hoat dong tiéu hda va giup ho thu gian. Cho dén khi
c6 bang chitng khoa hoc vé méi lién quan gitta thudc 14 va bénh ung thw
phoi, nganh thudc 14 lai mién cu@ng thira nhdn rang thudc la c6 thé 1la mot
trong nhitng nguyén nhan gay ung thw phoi nhung van khang khang rang
khong c6 bénh ung thue cu thé nao c6 nguyén nhan tryc tiép tir thudc 1a va
két luan nay van con mo ho. D€ quan ly cau chuyén thay doi quan diém
nay, khong lau sau khi cac CEO cua bay cong ty thudc 14 gidi trinh véi
Qudc hoi vao ndam 1994 vé viéc thudc la gay ra ung thw, nganh cong nghiép
nay da thay thé hoan toan bdy CEO. Cudi cung sau khi da thita nhan thudc
14 c6 kha nang gay ung thw phoi trong mét cudc déi dau nghet tha, Big
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Tobacco 1y luan rang nhitng ngwdi hit thuéc mac bénh ung thw phoi khong
dwgc kién nganh cong nghiép nay vi xa hoi da biét rang thudc 1a c6 gay hai.
Ho da tuyén boé nhw vay sau hang loat cac cudc van dong kinh phi cao véi
thong tin sai léch su6t may thap ky va nhitng né lwc ngoan c6 cua ho khi
bién thanh thiéu nién thanh nhitng ngwdi nghién thuoc 14.

Twong tu nhw vay, nganh kiém toan My cling quay ngoat quan diém tw
tiéng tam gia tri ctia ho da bao vé ho khoi nhitng mau thuan quyén 1gi sang
quan diém néu cé van dé ton tai thi viéc lam rdo van dé la mot cach giai
quyét hgp ly. Khi moi viéc tré nén ro rang la viéc lam ro van dé da that bai
va bién phap can thyc hién phai la cai cach thi cac kiém toan vién lai ti€p
tuc thay déi y kién. Hién nay ho dang tap trung vao viéc liéu gidi quyét van
de vé mat ly thuyét c6 dang hay khéng. Di nhién nhitng tranh cai nay da 10
di nhitng diém co ban rang mot khi kiém toan tré nén doc 1ap thi chinh ho
ngay tir dau da khong thé ton tai.

Con vdi van dé bién doi khi hau sau nhiéu nam gay hoang mang thi
gan day nganh cong nghiép than, dau va may moc tw dong da thay doi quan
diém kha chéng mat, tir viéc khang dinh rang khong hé c6 hién twgng bién
doi khi hau sang tuyén bo la con ngwdi khong phai nguyén nhan dan dén
bién doi khi hau va cudi cung la khéng dang dé bé ra chi phi 16n giai quyét
van deé khi hau.l1%) Bang cach giit quan diém phan déi kich liét nhat ma ho
c6 thé bao vé va thay doi goc nhin chi véi ly do can thiét, nhitng ké thu cia
cac chinh sach thong minh da thanh cong trong viéc tri hoan céac thay doi
va thu lgi tw viéc tri hoan nay.

Chung ta phai lam gi?

Cac nha tam 1y hoc cé xu huéng nghién citu ca nhan trong khi cac nha
khoa hoc chinh tri thi lai muén nghién cttu chung vé thé ché chinh tri.
Trong nhitng chwong trudc, ching toi da dung nén nhitng 1y thuyét va
nghién cttu vé biéu hién dao dic dé tap trung vao nhitng khuynh hwéng da
tao nén dao didc dong khung ¢ mic ca nhan. Tim ra dugc nhitng khuynh
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hwéng nay la budc dau tién tGi viéc giam thiéu dao dirc c6 giGi han. Trong
chwong nay ching t6i da nhan manh sy tadc dong qua lai gitta hai thé luc ca
nhan va chinh tri bang cach chu trong vao hé qua hoat dong cuaa hai thé lwc
nay rang néu ta co thé nhin xa trong rong thi ta sé c6 ich cho xa hoi. Trong
chwong ti€ép theo, chiing ta sé huéng t¢i mot muc dich 16n hon, dé la lam
cach nao nhitng biéu hién dao dirc c6 thé gitp ta c6 mot xa hoi c6 dao dirc
hon.
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nhwng phai nhiéu nam sau, sau nhitng nghién cttu khoa hoc cu thé, con
nguwoi mai cong nhan sy that nay.
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Chuong 8

RUT NGAN KHOANG CACH

Su can thiép dé cai thién hanh vi dao diic

Co6 1é ban sé ngac nhién khi biét rang Ann va Max (hai tac gia cda
cubn sach nay) khong dong tinh vé mét s6 van dé dao dirc. That ra thi
ching t6i khong thong nhit quan diém vé rat nhiéu van dé chinh sach cé
lién quan tGi dao dirc. Chung t6i khong c6 cung goc nhin triét hoc hay géc
nhin ton giao vi mot ngwoi theo dao Cong giao con mot nguwoi lai la nguoi
Do Thai khong theo dao. Do vay ching t6i da phai thao luan nhiéu van dé
da xuat hién trong cac chuwong trudc va c6 nhitng van dé da khong xuat
hién trong cu6n sach nay.

Nhitng diém khac nhau giita ching t6i chinh 1a mét trong nhitng ly do
ching t6i khong c6 ap dat nhitng tiéu chuan dao dirc cua mot trong hai
nguoi ching toi 1en ban doc. Ngoai ra chung t6i cling nhan ra nhitng quan
diém va gia tri cia minh c6 1€ sé anh huwéng t6i nhitng vi du duwoc dua ra.
Chung t6i khong c6 y dinh khuyén khich cac ban hanh dong theo nhitng gia
tri dao ditc ctia nguwdi khac ma ching t6i mudn gitp ban doc, nhitng nguoi
khac va nhitng t6 chitc khac dwa ra cac quyét dinh c6 dao dic sau khi da
suy nghi ky cang.

Ching t6i da cung cdp nhiéu bang chitng dang gia trong sudt bay
chuwong vé nhitng biéu hién dao ditc ma cac nhan vat trong nhitng cau
chuyén cta ho da khong dat dugc, dieu ma dang 1€ ra da t6t hon néu ho suy
nghi vé dao dic. Trong chwong nay, ching toi tap trung vao van dé thay
doi, do la cach dung nhitng kinh nghiém vira rit ra dugc trong cac chuong
tredc dé duwa ra nhitng quyét dinh riéeng cho ban than, nhitng quyét dinh
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khong di ngugc lai quan diém dao ditc cia chinh cac ban. Ching t6i cling
sé ndi dén viéc lam cach nao cac ban cé thé gitip cac té6 chitc minh dang
tham gia va rong hon la ca xa hoi, hanh dong nhv vay.

Thay doi ban than

Chi c6 nhitng nguwoi thong minh nhat va ngu ngoéc nhat méi khong
thay doi

_Khong Tir_

Theo tiéu chuan ctia Khong T, hau nhu tat ca ching ta déu khong
phai nhitng ngwoi thong minh nhat hay ngu ngoc nhat trong xa hoi, vi vay
ching ra déu muon thay doi. Nhung thay doi 1a mot viéc kho khan va viéc
thay doi cac biéu hién dao dirc sé dac biét vat va. Nhu trong cac nghién citu
da dwa ra, ching t6i tin rang hau hét cac khé khan nam & sy thiéu hut nhan
thitc vé nhitng khia canh phi dao dic trong hanh dong cta ching ta.

Vi vay khi néi dén viéc tang cuwong nhitng biéu hién dao ditc thi mot
ca nhan can phai lam gi? Cau tra 16i mot phan phu thudc vao kha nang thu
hep khodng cach gitta nhitng diéu ban mu6én va nhitng diéu ban nén lam.
Nhu da néi dén trong chwong 4, ching ta thuwong nghi rang ching ta sé
hanh déng theo huwéng ching ta nén lam, nhwng khi phai dwa ra quyét dinh
ta lai hanh dong theo hwdng ta muon lam. Té hon nita, khi ching ta nghi lai
vé quyét dinh ay, ta thwong tin rang khi dé ta da 1am nhitng diéu ta nén lam.
Hau nhu ching ta déu hiéu rang dé cé duwgec mot quyét dinh hiéu qua thi can
phai tinh toan ti mi nhitng yéu to lién quan va sau khi da dwa ra quyét dinh
thi can phai danh gia ching chinh xac.[128] Tuy nhién, do cic quyét dinh vé
cach ta sé hanh dong thwong khong chinh xac nén ta van gap rac roi khi
muon thue hién nhitng quyét dinh c6 dao dirc. Ngoai ra, vi ta thwong ghi
nh@ sai 1éch nhitng quyét dinh da dwa ra dé ty an ti ban than vé nhitng biéu
hién phi dao ditc da pham phai nén nhitng danh gia cua ta cling khong
chinh xac. Max va dong nghiép Mahzarin Banaji da néi: dé cé cac quyét
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dinh c6é dao ditc, cac ban can phai nhan ra diém yéu cua chinh minh mot
cach khach quan.1%] Néu ban khong 1am dwoc nhitng diéu &y thi ban sé
khong thé xac dinh duwgc 16i [am cda minh.

Mot trong nhitng buéc dau trong qua trinh xac dinh diém yéu ban than
la phdi chac chan ban dang 1én ké hoach hgp ly dé danh gia biéu hién cta
minh. Nhw ching t6i da mo ta trong chuwong 4, Hé thong 1 c6 lién quan tdi
qua trinh quyét dinh nhanh chéng, tw dong, khong tén cong sic, khong ro
rang va giau cam xuc cua minh trong khi Hé thong 2 lai thwong la qua trinh
quyét dinh cham hon, cé y thiec, nhiéu céng sic, rd rang va hgp ly hon.
Phan wng kiéu Hé thong 1 ban nang cua ta sé thiéu dao ditc hon nhitng suy
nghi theo kiéu Hé théng 2.[128] Bjeu nay cho ta bai hoc can phéi suy nghi
ky trwde khi hanh dong, va phai suy nghi theo huwéng phan tich chit khong
theo hwdng hoi twdng. Viéc nay sé giip ta hwdng téi con nguwdi hoan héo ta
mong muon dat dwgc va sé khién ta phdi chuan bi cho nhitng thé Iuc tinh
than gidu mat dang vay quanh trudc, trong va sau khi ta phai déi mat véi
nhitng tinh huéng tién thoai lwdng nan vé dao dtc.

Chuan bi quyét dinh: Hay dé phong “cai t6i lu6n muon”

“Cai t6i lubn muén” — mot phan trong moi ngwoi ching ta luén hanh
dong theo y thich ban than ma khong may quan tam dén nhitng quy tac
thwong im lang khi chuan bi dwa ra quyét dinh nhung lai vieon 1én va chiém
linh con ngwdi ta khi phai dwa quyét dinh. Khong chi c6 hién twgng cai t6i
cua ban noi 1én ma chinh céi t6i dy s€ gat sang mot bén nhitng suy nghi “c6
dao dirc” ctia ban. Néu ban thdy minh dang suy nghi “Minh sé khong lam
vay” hoac “Di nhién minh sé chon con dwong ding dan” thi chac han no
lwc ctia ban sé that bai va ban sé bi dong treéc nhitng anh hwdng cta céi toi
nay mang dén cho quyét dinh.

Ann va doéng nghiép da nhac dén trong nghién cttu cia ho rang mot
cach hitu ich dé chuan bi cho cudc tdn cong cta “cai to6i lu6n mudn” la nghi
dén nhitng dong co c6 thé sé anh hwdng dén ban khi phai dwa ra mot quyét

https://thuviensach.vn



dinh.[129] Trong nghién cifu vé quay réi tinh duc ma ta nhic dén & chwong
4, cac doi twgng nghién citu dugc yéu cau dy doan cach ho sé phan ttng néu
nhw ngudi phong van xin viéc héi ban nhitng cau cé dau hiéu qudy roi tinh
duc. Cé nhiéu déi twong nghién cttu bi budc phdi can nhac nhitng dong co
(mong muoén nhan viéc) thic day ho khi dwa ra quyét dinh ho sé gilt im
lang (cling giong nhw chuyén da xdy ra trong tinh huéng that) chit khong
doi mat v6i tén quay roi va s6 con lai thi khong bi budc phai can nhac khi
quyét dinh cé nhan viéc hay khong. Theo nhuw nghién citu nay, suy nghi dén
dong co nhan viéc khi phai dwa ra quyét dinh sé gitip cho “cai t6i luon
muoén” cda ban pha v& xiéng xich cia giai doan chuan bi va giap dwa ra
nhitng quyét dinh chinh xac hon.

Dbé gitp nhitng hoc vién vrgt qua dwgc danh hwdng cua “cai téi ludon
muoén” trong viéc dua ra quyét dinh c6 dao dirc, ching t6i da yéu cau ho
chuan bi nhitng cau hoéi ho nghi sé khong bi hoi. Vi du khi chuan bi cho
mot cudc thwong luwgng vé cong viéc, ching toi khuyén khich ho nghi dén
nhitng cong viéc ma c6 thé ho sé dwgc moi lam. Khi mot nha tuyén dung
héi “Mitc lwong cia céng viéc khac co thé ban sé nhan la bao nhiéu?” thi
“cdi toi ludn mudn” cta nguwdi xin viéc cd thé sé la “90 nghin do6” trong khi
cau tra 10i thye 1a 70 nghin d6. Néu ngudi xin viéc da chuan bi cho loai cau
héi nay thi “cai t6i nén lam” cua nguwdi ay sé chac chan hon trong cudc
phong van xin viéc that va sé giip ngudi dy c6 cau tra 16i trung vGi nhitng
nguyén tac dao ditc nhung van mang tinh chién lwgc: “T6i e la t6i khong
thé trd 16i cau hoi nay.”

Twong tu, tap luyén cho mot sy kién sap t6i nhw mot phan thuyét trinh
hay mot ky thi c6 1€ sé gitp ban tap trung vao nhitng chi tiét quan trong cta
tinh huéng sip dién ra ma c6 thé ban s& bé qua.l22%) Trong tidc phdm Lén
tiéng vé gia tri, Mary Gentile da dwa ra mot khung thong tin dé giup nhitng
nha quan ly chuan bi cho cac quyét dinh dao dirc kh6 khan bang cach luyén
tap tng phé véi cac tinh hudng dao dirc'22H Khi ban c6 thé chuén bi cho
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ban than minh trwdc nhitng tinh huéng nhw that trong twong lai thi ban c6
thé doan dwgc dong co nao sé manh nhat va san sang doi pho.

Tang tinh chinh x&c trong qua trinh chuan bi cho viéc dwa ra quyét
dinh khong phai la nhan ra ban sé bi anh hwéng bdi mong mudn ban than
va bi “céi t6i luon muén” danh guc. Thuc ra viéc nay la dé trang bi cho ban
nhitng thong tin vé cach tng x ban c6 thé st dung nham gitip ban chuan bi
nhitng chién lwgc chu dong dé giam kha nang sy viéc dang tiéc xdy ra. Biét
duwgc rang “cdi t6i luén muon” sé mang lai nhitng ap lwc thai qua khi ban
phai dwa ra quyét dinh va sé lam tang kha nang y muon cua ban sé chi phoi
c6 thé gitp ban biét st dung nhitng chién lwgc tw kiém ché dé han ché cac
anh hwong d6.[2%2]

MGt chién luwgc lién quan t6i cach dat ding cho cac van dé truedc cam
két c6 thé khién ban bi rang budc vao mot loat cac hanh dong!2%3] Trong
mot vi du, mot ngudi nong dan tén la Phillipe da tiét kiém dugc mot so tién
bang cach cho tién vao chiéc “6ng tiét kiém” ma 6ng ta khong thé mé ra.
Ong da tiét kiém dugce nhiu tién hon so véi nhitng nguoi khong st dung
phuwong phap nay méc du dé 1a mot phuwong phap khong ton kém.[224] Bing
cach ngan chan nguwdi nong dan nay tiéu tién ngay lap tic, chiéc hop tiét
kiém da ché ngy “cai t6i ludbn muén” mot cach hiéu qua. Tro gidng cia Ann
cling st dung mot phwong phap giong nhuw vay dé ché ngy “céi toi luén
muon” cua c6 ay trong nhitng tuan lam viéc cudi cung. Mdc du biét rd minh
nén tap trung hoc nhwng c¢6 van bi cdm do tri hoan viéc hoc va dung
Facebook. C6 da nhd ban cung phong déi mat khau Facebook dé minh
khong thé truy cap trang nay, nhd vay ma sinh vién ay da kiém ché dugc
“cai t6i lubn muén” va cho phép“ céai t6i nén lam” vwon lén. Nhitng
phwong phap nhw vay c6 thé gidi thich cho hién twong pho bién: huan luyén
vién tai nhitng cau lac bo thé thao. Nho viéc dat lich hen véi cac huan luyén
vién (ban c6 thé phai trd 100 d6-la/mot gid) ma ké ca khi ban hay lich ciing
sé phai ndp tién phat, nhitng khach hang da st dung “cai t6i nén lam” dé
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dam bao ho sé tap luyén chit khong bi chi phoi béi “cai t6i ludbn mudn” va
di xem tivi.

Khi phai d6i mat vGi nhitng tinh hudéng tién thodai lvdng nan vé dao
ditc, ta c6 thé sit dung nhitng chién lwgc tuwong ty dé kiém ché “cai t6i luon
muon” gay anh huwdng tdi cac quyét dinh ctia minh. Nhitng nghién cttu vé
hién twong cam két ngay cang pho bién nay — s tri hodn quay lwng lai
nhitng hanh dong da dwgc dinh san cda ta — cho thay nhitng c4 nhan céng
khai chi di theo mot hwéng hanh dong ngay 1ap titc sé tiép tuc nhitng hanh
dong dy con nhitng ngudi khong cé cam két lai khong.[2%5] Ban ciing c6 thé
cam két v6i nhitng Iira chon dao dic da dinh triedc ctia minh bang cach chia
sé no v6i nhitng ca nhan khach quan ma ban ton trong y kién va ban tin la
rat c6 dao ditc. Nho vay ma ban c6 thé cé nhitng cam két va tang kha nang
dwa ra cac quyét dinh ma ban c6 y dinh hodac muén lam.

Pwa ra quyét dinh: hay hwong dén “cai toi nén lam”

Ngoai viéc chuan bi dwong dau véi sitc manh ctia “cai t6i luén muén”
khi quyét dinh, ciing cé nhitng cach khac gitip cho ban hwéng dén “cai toi
nén lam”. Vi du khi nhitng suy nghi trttu twgng chiém linh tam ly ta khi ta
phai doan trwdc vé nhitng hanh dong cia minh, sé rat hitu ich néu ta dung
nhitng suy nghi tritu twgng ay lam kim chi nam khi ta & tinh huéng that.
Tap trung vao nhitng khia canh cdp cao hon vé cac tinh hudng khi ta phai
dwra ra quyét dinh c6 thé 1a mot cach giai quyét van de.[2%] Vi du mot nhém
cac nha nghién citu c6 thé gitip mot nguwoi giam nhitng cam do6 cua mot
chiéc banh pre el bang cach khién suy nghi ctia nguwdi ay (cu thé la vé vi
ngon cda chiéc banh) bi xao nhang va tap trung vao cac van dé tritr twong
hon. Ho yéu cau nhitng déi twgng nghién citu phai nghi vé mot birc anh
banh pre el chit khong phai chinh chiéc banh.l22] Twong ty, trong “thi
nghiém keo déo” ndi tiéng, nguwdi ta dat mot diva tré & mot minh trong can
phong chi c6 mot chiéc keo déo trén dia.l2%8] Mot ngudi 16n cho dita tré hai
Iwa chon: mot 1a an chiéc keo trwdc khi nguwdi 16n quay lai va sé khong
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duwge cho thém chiéc keo nao va hai la doi dén khi ngwoi 16n quay lai
phong méi an keo va sé duwgc thuwang thém mat chiéc nita vi da kién nhan
cho doi. (Pé tim hiéu thém vé thi nghiém, xem link www.blindspots-
ethics.com/temptation). Thanh cong cta viéc “kiém ché cam d6” c6 vé nhw
mot phan nam & cap do suy nghi ctia dita tré. Nhitng dita tré dugc khuyén
khich suy nghi vé nhitng hinh anh r6 rét va hap dan cta chiéc keo déo sé
nhanh chéng dau hang cam do va an keo, trong khi nhitng dita tré khac
duwgc khuyén khich suy nghi vé chiéc keo theo hwdng tritu twgng hon sé
cwdng lai dugc cam do va chd doi duwgc thwang. 29

Twong tw, khi ta phai doi mat véi mot tinh hudng tién thodi lwdng nan
vé dao dirc, ta co thé khién cho “cdi t6i nén lam” c6 tiéng n6i hon bang
cach tap trung vao nhitng nguyeén tac tritu twgng cé anh hwdéng tdi quyét
dinh. Thay vi twdng twgng ra nhitng 1gi ich 1ap téc co6 dugc tw cac lwa chon
phi dao ditc, ta nén nghi vé cac gia tri va quy tac ma ta tin rang sé cho “cai
toi nén lam” co hoi 1én tiéng. Mot chién lwgc hiéu qua dé suy nghi tdi cac
hién twgng tritu twgng hon la twéng twgng ra nhitng 16i khen tdng cho ban
than va nhitng hanh dong ctia minh. Vay ngudi ta sé xac dinh quy tac nao
dang chi phoi cudc doi ban? Ban muon ho néi gi?

Ban van con chwa thé nhin xa trong rong? Néu vay thi “phwong phap
thir vGi me” c6 1€ sé cé tac dung. Khi ban phai déi mat v6i mot lwa chon
hdp dan nhung c6 1€ lai phi dao ditc, hay ti van ban than minh xem ban c6
thdy thodi mai khong khi chia sé quyét dinh ctia minh v&i me ban (hodc bd
ban hodc ai d6 ban rat ton trong). Ban c6 thé thodi mai dén tridc mat me
minh va néi “Me biét gi khong? Con vira n6i déi vé viéc mot noi khac maoi
lam viéc dé duwgc ngwoi ta nhan vao lam day” duwgc khong? Nghi vé phan
trng ctia me ban trong tinh huong dy cé thé sé mang cho ban quy tac tritu
twong (“Me sé noi gi?”) va sé gitip “cdi toi nén lam” lén tiéng.

Nhung mot chién lwge hiéu qua khac dé tang cuwong hoat dong cuia
“cdi toi nén lam” c6 lién quan tGi viéc thay doi ti viéc dua ra quyét dinh
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v&i chi mot lwa chon — “T6i c6 nén hanh dong thiéu dao ditrc hay khong?” —
dén viéc dwa ra mot quyét dinh sau khi can nhac cac lya chon. Dya vao
nghién cttu cia minh, Max, Ann va dong nghiép da dwa ra y kién rang “cai
toi nén lam” thwong chiém linh tdm tri m6t ngwoi sap phai dwa ra quyét
dinh néu ngudi nay cé co hdi danh gia nhiéu lwa chon trong mot thoi diém.
(2101 v{ dy, khi mét nguwoi danh gia hai lwa chon trong cing mot thoi diém —
mot su cdi thién vé chat lwgng khong khi (diéu nén nghi dén) va cac tién
nghi khac vi du nhw mét chiéc mday in (diéu muon nghi dén) — thi nguoi dy
thwong sé di theo lwa chon c6 thé t6i da hoa nhitng 1gi thé chung (cai tién
chat lwgng khong khi). Nguoc lai, khi nhitng do6i twgng nghién ciu danh
gia cac lia chon riéng biét, ho thudng chon mdy in hon.[21) Twong ty nhw
vay, khi Iwa chon gitta hai (tng ctt vien chinh tri, mot ngwai thi chinh truc
hon con nguoi kia c6 kha nang dem lai nhiéu viéc lam hon thi cac cw tri
danh gia hai nguwdi cung mot ltic sé bau cho ng ct vién chinh trirc con cac
ctr tri danh gia riéng biét ti'ng ngwdi lai bau cho tng ¥ vién cé thé dem lai
nhiéu viéc lam hon.

Bang chitng nay cho thay gia tri ctia viéc dwa ra quyét dinh chung khi
danh gia dao dic thich hgp véi nhitng 161 khuyén dai han rang ban nén can
nhac tit cd cac phwong an dé quyét dinh. BDwa mot tinh hudng tién thoai
lwdng nan thanh mot lwa chon gitra hai phuong an — c6 dao dirc va phi dao
ditc — sé co ich cho viéc dem “cai t6i nén lam” 1én triedc, nhan manh sy that
la néu ta chon hanh dong phi dao ditc thi ban sé khong c6 mot hanh dong
c6 dao dic. S€ c6 ngwoi dua ra y kién rang nhitng ggi y vira réi (vi du nhw
suy nghi triru twong, dung “phép thit véi me” va phan tich lwa chon nhw
mot sy viéc cé nhiéu hon mot phwong an) doi héi phai c6 nhan thyc rang
mot quyét dinh c6 cad phan dao ditrc. Di nhién néu ban & trong treong hop
nhw vay thi cac goi y kia sé khong can thiét ngay tir dau! Viéc dwa ra quyét
dinh thic ra doi hoi ta phai can nhac tat ca moi khi ta phai dwa ra quyét
dinh quan trong.
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Panh gia nhirng lya chon thiéu dao ditc ciia ban mot cach chinh
xac

Mong mudn dugc trd thanh mét con nguwdi c6 dao dic la mot mong
muon cao ca, thé nhung odi oam thay né lai ngan can kha nang danh gia
chinh xac nhitng biéu hién thiéu dao dirc cia ban va nhitng biéu hién c6
tinh dao dirc hon trong twong lai. Nhu ta da ban trong chwong 4 vi chung ta
muon ty thdy minh (va muén ca nhitng ngwdi khac cting thady minh) 1a mét
con nguwoi c6 dao dirc nén viéc ty danh gia biéu hién cta ching ta lai bi
nghiéng theo chiéu huwéng 4y, tirc 1a ta sé c6 xu hwdng nghi nhitng biéu hién
thiéu dao ditc ctia minh la ¢6 dao dirc. Khong may la x6a bo xu hwéng nay
ctia ban than lai kha kho khan.[212]

Bdi vi viéc nay rat kho khan nén chiing ta thwong can cé ngudi chi ra
va giup ta stta nhitng nhan xét t6t dep cua chinh ching ta vé ban than. Ta sé
khong tap trung vao hwéng ta nén biéu hién thé nao vi cach nay chi nhan
manh co ché tdm 1y dan dén nhitng biéu hién phi dao ditc va nhitng danh
gia ta t rut ra tit cac bidu hién ay.[213] Ngoai ra ta ciing can phai phéi hop
nhiéu phuwong phap nham nhé lai nhitng biéu hién 4y mét cach chinh xac.
Viéc chi 16 cho tirng c4 nhan rang sy thiéu chinh xac khi danh gia sé ngan
can ho nhin nhan dugc cac hanh dong ctia minh sé doi hoi ho phai xem xét
nhitng 1y do khién cho viéc danh gia ban than cta ho bi sai léch va c6 thé
lam gidam anh hwéng ctia sy tw phan 4nh khong khach quan.[214]

Phan anh vé quyét dinh cling la mot cach cé hiéu qua dé lam tang kha
nang danh gia hanh dong ban than. Nhitng phan anh nay can phai dugc dwa
ra ngay lap titc va phai canh bao vé kha nang nguwdi do sé ghi nhd sai 1éch,
dong thai sé cho biét sy phan 4nh khong khach quan sé gay hau qua gi cho
cac quyét dinh dwoc dwa ra.[212] Khi thuong xuyén xem xét lai nhitng quyét
dinh ctia minh véi ca s trg gidp ctia mot ngwdi ban hodc mot dong nghiép
dang tin cdy dong vai “nhan vat phan dién” ciing c6 thé gitp tang su chinh
xac khi ban ty danh gia ban than. C6 thé do da c6 co ché nhan xét nén viéc
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dwa ra mot quyét dinh nhém va hé thong bao gom nhitng ngwoi phai tw chiu
trach nhiém va nhitng phvong phap cling lam giam nhitng danh gia khong
khéch quan khéc.[216]

Thay doi to chirc

Khi ngwoi ta phat hién rang binh gas khong an toan, c6 ai dén Iacocca
va bao lai cho anh ta khong? “Lam quai gi co ai”, mot ky su lam viéc cho
Pito, mot cong ty kha noi tiéng trong nhiéu nam da tra 16i nhw vay khi kin
dao thé hién sy quan tam dén sy an toan trong cong viéc: “Néu c6 thi chac
chdn nguwoi ay sé bi sa thai. An toan khong phdi la diéu ma Ford quan tam
dén. Vai Lee thi d6 1a mét diéu kiéng ky khong dwgc nhac dén. Khi c6 mot
van dé co6 thé lam cham tién do cong viéc cua Pinto thi Lee sé nhai diéu xi
ga, nhin ra ngoai ctta s6 va néi ‘Hay doc muc tiéu cong viéc va quay lai

lam viéc di’”... Iacocca thi hay n6i “An toan c6 sinh 1gi khong?”

_Douglas Birsch va John H. Fielder, Vu Ford Pinto_

Trich doan trén da chi ra rang viéc muon thu hep khoang cach dao dic
ctia mot t6 chirc doi hoi phéi c6 qua trinh kiém toan ky cang nhitng quyét
dinh va hanh dong ctia cac lanh dao hang dau. Thiéu mot lanh dao c6 niém
tin va cac quyét dinh c6 dao dirc, mot t6 chirc sé khong thé hanh dong c6
dao ditc. Nhung méac du viéc ¢c6 mot lanh dao c6 dao dic la yéu to quan
trong ctia mot to chitc c6 dao dirc thi chi mét minh diéu ay la chwa du.
Nhitng két qua nghién cttu c6 dugc tir dao divc hanh dong goi y cho chiing
ta rang mo6t diéu khac quan trong khong kém chinh la viéc nhitng khia canh
an giau cna nhitng biéu hién v6 dao dirc ciing can phai dugce quan tam, bao
gom ca nhitng gia tri khong chinh thitc cta t6 chitc va cac “16 hong” dao
diéc. Nhitng khia canh nay duwgc tao nén bdi cac quyét dinh khong chac
chan, nhitng cang thang cta nhan vién va sy don doc ctia nguwoi phdi dua ra
quyét dinh.

Xac dinh nhirng gia tri khong chinh thivc tiém an nhwng manh mé
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Mot t6 chite c6 thé tan thanh nhitng gia tri dao dirc, doi hoi nhitng dao
tao dao dirc va ké cd c6 mot “duwong day néng” vé dao dirc. Thé nhung
nhitng bwdc tién mang tinh biéu twgng nay co 1€ sé it anh huwdng tGi cac
hanh dong dao ditc.[2l7! Nhw ching t6i da ban & chwong 6, nhitng gia tri
khong chinh thitc dwgce truyén ba & noi lam viéc c6 thé dong vai tro trong
yéu hon trong nhitng biéu hién ctia nhan vién. Néu ho muon thay nhitng
bwdc tién dao dirc that sy & cong ty minh thi cadc nha quan 1y can phai hiéu
duwgc nhitng gia tri khong chinh thitc nay. Viéc nay c6 thé doi hoi sw thau
hiéu qua trinh dan t&i nhitng quyét dinh cua tirng ca nhan. Nhan vién phai
chiu nhitng ap luc gi va tai sao? Ho phai d6i mdt vGi nhitng thach thitc dao
diéc nao? Ho sé duwgc cong ty thudng cho viéc dua ra nhitng quyét dinh
nao? Co6 nhitng pham chat nao xay dung nén nhitng ca nhan ditng dau?

Mot cach giip ching ta hwdng t6i tdm diém cda van dé nay la xac
dinh ai méi thyc sy la ngwoi ditng dau. D6 cé thé khong phai 1a CEO.
Trong giai doan sau nay cua Arthur Andersen, chinh nhitng c6 véan cua
cong ty mdi la nhitng nguwdi ndm quyén sinh sat. Trong thdi ky Pinto &
Ford, nhitng ngudi quan trong la cac nhan vién ban hang. Cac ky suv ¢ Ford
da noi: “Cong ty nay dwgc nhan vién ban hang diéu hanh chit khéng phai
cac ky su, thé nén kiéu dang méi dugc wu tién chit khong phdi la sy an
toan.”!418] Thay dwoc cac van dé vé quyen luc ndy, ho c6 thé nhan thay
nhiéu gia tri dich thyc ctia céng ty. Néu nhe muc tiéu cudbi cing cta mot
cong ty ké toan la c6 dugc hgp dong co van kinh doanh thi can phai gat bé
nhitng gi dé dat duwgc muc dich ay? Néu nhw nhitng nhan vién ban hang tién
hanh san xuat ty dong thi ai la nguwoi khong dugc 1én tiéng?

Trong khi cau hoi vé ngudi ditng dau phu thudc vao cong ty thi rat co
kha nang 1a sy dong tinh sé ton tai trong mdi cong ty. O cac truong dai hoc,
hién twgng phé bién 1a khoa nao “cé tai mét”. O cc ong ty thi nhan vién
thwong biét phong ban nao la “noi dé nghe chuyén”, c6 nghia la ban phai &
dau néu nhw ban muén ditng dau. Mat khac thi cadc nhan vién cling nhan
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thitc dwoc dau 1a “ving cdm” ma khong cé ai mudn lién quan tGi. Diéu nay
cling phan anh dugc nhitng wu tién thuc sy ciia mot cong ty.

Tap trung vao “tiéng ndi té6 chirc” c6 thé cho ban mot con duong dan
dén cac gia tri khong chinh thitc & noi lam viéc. Viéc nhan biét dwgc moi
nguwoi dang ban vé céi gi va khong ban vé céi gi cling c6 thé dan ban tGi cac
gia tri ma cac nhan vién tin rang do6 chinh la sy yéu cau dé dwoc thuéng
trong thuc té va nhitng gi khong phdi nhw vdy. Nhitng khau hiéu va cau
chuyén gi duwgc nhan vién nhac di nhac lai? Nhitng cau chuyén nay da nhan
manh gia tri gi? Pong vai tro la mot khau hiéu cda cd céng ty, “An toan
khong sinh 1gi” da giti gam mot thong diép manh mé vé nhitng diéu quan
trong va khong quan trong trong mot cong ty. Bang cach nay, thong diép ay
da loai bé mot so tiéu chuan khoéi qua trinh dwa ra quyét dinh cta nhan vién
cong ty, nhat 1a 1o di an toan ctia khach hang trong tredng hop dwoc dem ra
can nhic. O day dao ditc trong viéc can nhic nhitng 10i ich tiém ning tir
quyét dinh cia mot nguwdi anh huwdng 1én 1gi ich nhitng nguwoi khac da tach
khoi qua trinh dwa ra quyét dinh.

Tam diém cau chuyén la m6t bd may dac biét quyén lwc c6 thé cho cac
nhan vién biét vé cac gia tri khong chinh thitc ctia céng ty. Vay toan bd
cong ty c6 biét vé mot nguwdi nao dé dirng lén lanh dao cac van dé dao dirc
hay khong? Vi du nhv mot ky su “chon Iacocca” thay vi Pinto chang han.
Hay van dé ¢ day la nhan vién bi nhitng nha quan ly gat khéi cudc choi vi
da nhac dén mot van dé dao dirc? Ca hai cau chuyén trén déu thé hién manh
mé nhitng gia tri thie sy ciia mot cong ty va khién cho cac nhan vién trong
cong ty cé nhitng niém tin khac nhau vé cac biéu hién dang dugc ton trong
va cac yéu t6 khi dwa ra quyét dinh.

Mot khach hang noi tiéng caa ching t6i la doanh nghiép nam trong
bang xép hang Fortune 50 da thiét ké mot cuén bang video vé bén cau
chuyén cua bon nhan vién da qua mat sép ctia minh dé gitt khong cho cong
ty c6 nhitng hanh dong vo dao dirc. M6i ngudi déu ké cau chuyén ctia minh
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bang nhitng chi tiét chan thiy'c va nhan manh rang minh chi dang lam nhitng
viéc can thiét dé c6 hanh dong dao dirc. Video nay sau d6 dugc trinh chiéu
trong toan cong ty va dén doan cudi ctia video ching toi biét dwgc rang ca
bon ngwdi nay hién nay déu dang gilt nhitng vi tri quan trong trong cong ty
ho. Médc du cuén bang nay dugc thyc hién sau khi da thong qua nhitng
quyét dinh chinh thitc nhung né c6 mot hiéu wng lau dai va manh mé bai
nhitng cau chuyén nay da duwgc nhac lai nhiéu lan & cac kénh thong tin
khong chinh thie khac.

Pé y dén nhitng chuyén khéng dugc nhac dén trong mot cong ty cling
gitup chung ta biét dwgc nhitng thong tin quy gia vé cac gia tri khong chinh
thitc trong cong ty, giong nhu y kién sau day cua ba Barbara Toffler, mot
CUU NHAN VIEN nhan vién ctia Ar- thur Andersen:!22!_“Pang 1& ra
ching t6i phdi 1a than ho ménh cho niém tin ctia cong ching nhung chwa
tirng c6 ai nhac dén van dé nay. Moi ngwoi ltc nao ciing chi néi vé viéc lam
thé nao dé kiém tién.” Twong tw nhuw vay, mot ki sw gidu tén cta Ford da ké
mot cau chuyén vé an toan binh gas & cong ty 6 t6. Cau chuyén nay da
dwgc dwa vao cubén sach Vu Ford Pinto cua Douglas Birsch va John
H.Fielder. Cu6n sach da cung cap cho ta nhitng biéu hién bat budc cia sy
an toan khi can nhac “mic do pho bién” cia mot van dé nao d6 va moi
quan hé cua n6 voi nhitng gia tri caa cong ty:

Lou Tubben 12 mot trong nhitng k¥ su néi tiéng nhat cia Ford. Ong 1a
nguwoi than thién va dé gan va that long quan tam t6i van dé an toan. Ké tir
nam 1971 6ng da rat cha y tGi si an toan cua cac binh gas va da xin phép
lanh dao ctia minh cho 6ng thuyét trinh vé cach thiét ké binh gas an toan
hon. Tubben va nguwdi lanh dao d6 da lam viéc vdi Pinto va trinh bay moi
quan tam vé an toan cta minh. Lanh dao ctia 6ng da cho phép Ong tién
hanh va da 1én lich dé 6ng thuyét trinh, buoi thuyét trinh mai tat cad nhitng
k¥ s cia cong ty va cac don vi sdn xudt quan trong t6i. Khi budi gap mat
dién ra, chi c6 hai ngudi c6 mit, d6 1a Lou Tubben va vi 1anh dao.[22%]
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Nguoi ky su cia Ford ké cau chuyén nay da nhan xét mot cach mia
mai: “Ban thdy day, & Ford chi c6 léo téo vai ngudi nhue ching t6i 1a quan
tam dén an toan khi dung Ita”. Ngwoi ky sw con néi thém: “Cha yéu do la
cac ky su phai nghién citu nhiéu bao cdo tai nan va da phdi xem cac bitc
anh vé nan nhan bi béng. Nhung ching t6i khong nhac dén chuyén nay
nhiéu vi n6 khong phai 1a mot cha dé pho bién.”

Cau chuyén nay da chi ra rang “nhitng cudc noi chuyén vé dao dirc”
hay néi chinh xac hon la viéc thiéu vang nhitng cudc néi chuyén ay da thé
hién dugc nhiéu diéu vé mot cong ty. Cac hanh dong phi dao ditc dwgc mo
ta nhw thé nao? Quan trong hon, n6é duwgc che day nhw thé nao? Vi du khi
mot ngwdoi bi phat hién n6i déi quan 1y hodc khach hang thi ngwoi ta sé
dung tr “n6i d6i” hay sé tra hinh n6 bang cum t* “hiéu nham cau chuyén”?
(2211 Higm quan trong cta viéc dit tén hanh dong dy dwoc kiém ching trong
mot nghién citu ma nhitng ngwdi tham gia c6 ac cdm vdi viéc an do an trén
mot chiéc dia c6 dan nhan “xyanua.”'222] Biém thd vi 13 nhitng d6i twong
nghién cttu gap van dé trong viéc vugt qua ac cdm nay ké ca khi ho chinh
la ngudi da viét chit “xyanua” 1én chiéc dia. C6 mot sitc manh twong tw nhw
vay khi ta goi cac hanh dong phi dao dirc bang chinh tén ctia n6. Néu
nhitng hanh dong phi dao ditc khong dwgc goi bang céi tén von co6 thi chac
chan sé chang c6 ai can thiép vao chit dirng no6i dén viéc liéu ho co can
thiép thanh cong hay khong.

V1 nhitng gia tri khong chinh thitc phu thudc vao titng cong ty, viéc
“stta do6i” dao ditc dia vao nhitng gia tri nay ¢ moi cong ty ciing lai khac
nhau. Nhuv ching ta da ban ludn, cac hé théng chinh thitc nhw bd quy tac
’ng x1t va dao tao dao ditc khong anh hwdng tdi cac gia tri khong chinh
thitc. Chinh nhitng gid tri &y can phai dinh huwéng cach hé thong chinh thitc
dwgc dam béo va thiét ké nhu thé nao. Mot té6 chitc khong thé don gian la
“di mugn” ké hoach dao ditrc ctia mot cong ty khac nhung nhiéu cong ty da
lam nhw vay. Chinh phu cling khong thé ban hanh nhitng chwong trinh dac
biét va mong dgi sé c6 thanh cong. Xac dinh dugc cac gia tri khong chinh
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thitc dinh huwéng mot cong ty rat khé va cé thé sé lam 16 ra nhitng sy that
khong may tot dep nhung néu cac céng ty thyc sy mudn cé cac thay doi y
nghia thi phai trdi qua qua trinh khé khan nay.

Xac dinh “l6 hong” dao dirc trong cong ty

Nhiém vu kho khan trong viéc xac dinh sy khac biét gitta nhitng gia tri
khong chinh thitc cia mét cong ty so vdi cac gia tri dao dirc mong mudén cé
thé trd nén don gian hon bang cach tim ra nhitng tinh chat c6 thé dan tdi s
chénh 1éch. Cu thé hon la phwong phap tap trung vao nhitng khu vire cta
cong ty dugc tao nén bdi su do du, 4p luc thoi gian, tam nhin han hep va su
c0 1ap c6 thé 1a mot khéi dau tot dep.

Max, Ann va cong sy David Messick da phat hién ra rang sw do dv la
mot chat xtc tac cho qua trinh dao ditc xuéng cap. Cu thé, méi trudng cang
lung lay thi cang c6 kha nang dan dén nhitng hanh dong phi dao ditc. Hon
nita Ann da viét trong nghién citu cia minh rang cdc ca nhan thuwong néi
doi vé luwgng cong viéc ho phan cong cho nhitng ngudi khac trong khi
nhitng nguwoi dy thi lai khéng chic chidn vé lwgng cong viéc thuc sy. O
nhitng moi trvong dugc dyng nén bdi sy khong chac chan nhw thé, cac ca
nhan co6 thé bo qua cac gia tri dao ditc cua nhitng hanh dong va vi vay, ho
thwong nhin cac quyét dinh minh dwa ra nhw nhitng quyét dinh kinh té chit
khong phai dao ditrc. Sy khong chac chan ciing 1a mot chat xtc tac di dén
mau thuan gitra “cai t6i lubn mudn” va “cdi t6i nén lam”. “Cai t6i ludn
muon” thi dwa ra y kién rang két qua cta hanh déng c6 thé khong cé khia
canh dao dirc va chi tap trung vao nhitng diéu mong muon thyc hién. Diéu
nay rat c6 kha nang dan dén viéc ca nhan nay sé cé nhitng hanh vi v6 dao
ditc.[223] Trong vu Ford Pinto, viéc tap trung vao kha ning binh gas khong
no6 khi bi va cham da lam lu m& kha nang né phat no va s6 lwgng 16n nguai
thiét mang. Diéu nay khién cho cac hanh dong lién quan dén n6 khong
mang tinh dao ditc ma mang tinh kinh té.
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Ap Iy thoi gian trong mot cong ty ciing 1a mot nguyén nhan ctia hanh
dong phi dao dirc. Nguoi ta cang ban ron va voi vang thi ho cang phai nghi
vé nhiéu chuyén va phai suy nghi theo Hé thong 1. Cu thé, toc d6 lam viéc
dién cuong cua ban quan tri cho thdy cac nha lanh dao thwong dwa vao Hé
thong 1.12241 Bang chu ¥, ap luc vé thoi gian dinh hinh viéc san xuét ¢ Ford
Pinto. Pwgc ménh danh 1a “thdi ky 1én ké hoach san xuat ngan nhat trong
lich stt mdy moéc hién dai”, lich trinh san xuat ctia Pinto dwgc 1én ké hoach
phai thyc hién trong thoi gian dusi hai muoi lam thang, day la mot lich
trinh qué voi vang so vdi tiéu chudn bén muoi ba thang san xuat. Ap lyc
thoi gian lam gidm kha nang nhan thitc ctia nhitng ngudi dwa ra quyét dinh
va giam kha nang ho dya vao nhitng viéc “nén” lam. Trong mot nghién citu
vé lra chon cda khach hang, phan 16n nhitng doéi twgng nghién cttu dugc
yéu cau ghi nhd mot con so c6 bay chit s6 da chon banh s6-c6-la chit khong
chon sa lat hoa qua (Iwa chon theo y mu6n) con phan 16n nhitng ngudoi chi
phai ghi nhé con s6 c6 hai chit so lai chon hoa qua (lwa chon theo diéu nén
1am).[225] Ta c6 thé ting cudong kha ning lwa chon theo diéu nén lam bing
cach phan tich cac tinh hudng tién thoai lwdng nan vé dao dic trong mot
moi treong khong cé si xao nhang va ap lyc thoi gian.

Suw c6 1ap cling c6 thé anh hwéng téi cac gia tri khong chinh thitc
khong song hanh v6i cac gia tri mot cong ty huéng tdi. Cac ca nhan va cac
nhom bi ¢6 1ap thwong tao ra cac quy tac khac véi quy tac caa cong ty. Vi
du nhv trong giai doan t* nam 1990 dén nam 1994, cong ty General
Electric da phai dong phat hinh sy khoang 20 nghin do-la va phat dan su
khoédng 24,6 triéu do-la vi nhitng hanh dong phi dao dirc cua nhan vién, bao
gom ca hiéu sai chi dao, rira tién, sai léch gia ca, tinh tién sai, tuyén bo
khong chinh xdac, gidam s6 lwgng san xuat, che giau hodc bién twéng tai liéu
cong ty, gian 1an mua ban va gian 1an thw t.1225] Trong mot vu viéc nam
1992, General Electricity da bién hd cho sai pham gian lan v6i Lau Nam
Go6c va dong y dong phat 69 triéu dé-la. Cong ty nay nhan trach nhiém cho
nhitng hanh dong cua mot nhan vién marketing ci da lam viéc v6i mot
twéng trong Khong Iuwc Israel dé chuyén quy cua Lau Nam Goc vao tai

https://thuviensach.vn



khoan ca nhan cua ho va ctia chwong trinh quan sv Israel khong duoc My
cap phép. Két qua ctia sy viéc nay va mot so sy viéc khac (va con cta viéc
bi gat khoi hgp dong chinh phu trong sau thang), General Electric hién nay
c6 gang dau tranh chong lai cac nhom c6 1ap lap nén nhitng am muwu gian
1an vo dao dirc.[227]

Mot khi mot cong ty da xac dinh duge cac “16 hong dao dirc” cua
minh, ho can phai khuyén khich nhitng gia tri dao dic trong cac linh vyc
ay. Nhitng gia tri nay can phai két n6i dugc vGi nhitng ca nhan quan trong,
nhat 1a nhitng ngudi co thé ti€p can va diéu khién hé thong nhan vién cling
nhw théng tin. Vi du cac trg ly diéu hanh thuwong duwgc coi nhw nhitng nhan
vat quan trong nhat trong mot bo may.[228! Két néi cac gia tri mong muén
c6 dugc vdi cac nhan vién nhuw vay va tim cach gilt cac gia tri nay ton tai
lau dai sé gitap ho dat duwgc nhiéu lgi ich vé tai co cau van héa khéng chinh
thirc cia cong ty.

Thay doi xa hoi

Trong cudn sach nay, chung toi da chi ra nhitng van dé phat sinh vé
cac biéu hién dao ditc, tap trung chu yéu vao viéc ghi chép lai nhitng 1y do
tam ly khién cho nhitng nguoi to6t pham phai sai lam. Cho dén thoi diém
nay chung toi da goi y nhitng cach thic cai thién danh gia con nguoi va
cong ty - cac muc tiéu quan trong cho qua trinh cai thién dao ditc xa hoi 16n
lao hon. Nhuwng dé c6 mot xa hoi cé dao dirc hon thi nhitng thay doi vé mat
cau truc & mirc do xa hoi cling rat can thiét. Nhuw chung t6i da chi ra &
chwong triwée, cac nhom quyeén 1gi riéng biét thwong coé cac chién lwgc khai
thac va da tim dugc cach dung chinh dao ditc ctia chiing ta chéng lai ching
ta. Cac ct tri khong nén chap nhan sy sai léch ctia cac bén mudn chong lai
nhitng thay do6i thong minh ma nén ty trang bi cho ban than nhitng hiéu biét
Ve cac sy that dang sau cac van dé quan trong va tng hd nhitng chinh trj gia
da minh man va can dam dé dwa ra cac chinh sach c6 dao dirc. Ngoai ra
chuing ta cling can phai ting ho nhitng chién dich van dong tai chinh cho cac
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cai cach chinh tri (va cac chinh tri gia theo du6i nhitng cai cach nay) cé thé
kiém ché anh hwdng thai qua ctia cdc nhém 1gi ich riéng. Nhitng dé xuit vé
tai chinh cong cho cac chién dich van dong dang dugc ching ta thwe sy cha
y va nhitng chinh tri gia ing ho tai chinh cong ciing can chiing ta giup sttc.

Chung ta ciing c6 thé tng ho y twéng dugce dé xuat trong cudn sach
nay giip nhitng chinh tri gia c6 thién chi tong hgp va thuyc hién cac ké
hoach c6 thé thic day xa hdi phat trién c6 hiéu qua va c6 dao dirc hon.
Trong nhitng van dé nay, gan day, cac nha tam 1y hoc va cac nha kinh té
hoc bat dau phat trién mét chién lwgc mai vé viéc doi dau vai su thiéu hoan
hdo khi danh gid con ngudi. Bat nguon tir hiéu biét rang con nguwdi hanh
dong theo cac hudng dé doan trwdc va bat hgp ly, cac ly thuyét trén da xay
dung nén cac lwa chon téi wu cho viéc dwa ra quyét dinh khach quan. Két
qua la cac cai thién va nhitng quyét dinh c6 dao ditc hon. Trong cuén sach
quan trong Cua huych, hai tdc gid Richard Thaler va Cass Sunstein da hoi
thuc nhitng hoc gia va nhitng nhan vat quan trong trong cac cong ty trong
moi linh vire 1ap nén nhitng cach thirc thiét ké moi treong chon lya tai tinh
nham tranh nhitng cam bay mang tinh hé thong khi hanh dong. Chién lwgc
nay c6 thé duwgc st dung trong toan xa hoi dé thic day cac quyét dinh cé
dao ditc va thong minh hon. O day chiing t6i dwa ra vai goi y vé mot s6
khai niém tam ly trong su6t cudn sach nay cé thé dwoc st dung dé dan dat
cong chung dén cac hanh dong c6 dao dirc hon.

Thay doi nhitng diém c6 dinh

O chuong 1, chiing t6i da nhic dén nghién citu quyén gép ndi tang &
Chau Au ctia Johnson va Goldstein. Nghién citu nay cho thdy nhitng diém
co dinh trong chinh sach cé anh hwdng to 16n t6i quyét dinh ctia ngwoi dan.
Cu thé la nhitng quoc gia cé chinh sach quyén gép ndi tang can phai co
duwgc sy dong y ctiia nguwoi tang titc 1a chinh sach quy dinh khong duwgc khai
thac noi tang cia con ngwoi khi khong dwge ho cho phép trwde da mat di
hang ngan mang séng so v4i cac quoc gia cé chinh sach khai thac ndi tang
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v6i cha treong khong can hoi y kién trede khi thye hién. Co thé cac ban
van nhé rang cac quoc gia véi chinh sach c6 sy dong y cua nguoi tang cé
chi s6 dong y hién tang ndi tang & mitc 4,3 dén 27,5%, trong khi & nhitng
quéc gia khong can co sy dong v thi chi s6 ndy ¢ mic 85,9 dén 99,9%. O
My, chinh sach dong y hién ting dan dén chi s6 hién tang thidp va nhitng
thwong vong khong nhat thiét, sy thiéu hut nhan thitc vé sitc manh ctia yéu
t0 co6 dinh trong chinh sach dem lai hé qua la hau hét nhan dan c6 thé sé
hanh dong phi dao dirc. Hiéu biét vé anh hwdng nhitng quy dinh nay trong
chinh sach c6 thé lam tang manh mé s6 lwgng hién tang ma khong thay doi
cac lwa chon cia ngwoi dan. That vay, Thaler va Sunstein da dwa ra nhiéu
bang chitng hung hén vé sitc manh thic day nguwdi dan dén nhitng hanh
dong khon ngoan hon bang cach thay doi cac yéu t6 c6 dinh.

Cac yéu t6 cd dinh khong chi quan trong ma chiing con mang y nghia
chién lwge hon nhitng gi ta nghi. Viéc cai dat co dinh nhitng thiét bi dién
trong nha nhu diéu hoa, ti lanh va may tinh cé thé déu dugc thye hién theo
luat dé chu ho khong phai cai dat nhiéu nhirng van mang lai tirng dy chitc
nang va may in c6 thé dugc cai dat mot ché do in c6 dinh vd&i chi phi thap
hon, lwgng muc st dung it hon. Nhitng quy dinh nhw vay c6 thé dugc thuc
hién ma khong can phai han ché lya chon cta bat ky ai, huéng ho dén
nhitng hanh dong t6t dep va c6 dao dirc hon va trong hau hét cac truong
hop thi sé khién ngudi tiéu dung tiét kiém chi phi hon.

Thiét ké thong tin nham tim thay dwgc lgi ich c6 thé danh déi

Khi nhac dén viéc thic day nhitng hanh dong cé dao dic, cach thic
chinh phu giao tiép véi nhan dan nhu thé nao ciing sé lam nén sy khac biét.
Hau hét ngwoi dan déu dong y rang xa hoi ching ta sé c6 dao dirc hon néu
ta tiéu thuy it nang lwgng hon. Nhung mac du gan nhw moi ngwoi déu tran
trong hiéu qua ctia nang lwgng thi ching ta lai khong thich dong thué va tra
tién gas cao hon. Té hon nita, hiéu qua nang luvgng c6 thé khé ma do lwong
va hiéu hét dugc. Trong thap nién 70 cda thé ky XX, Co quan bdo vé nang
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lwgng MY da tién hanh mot chwong trinh yéu cau cac nha san xuat 6 t6 phai
dan nhan 1én nhitng chiéc xe mdi dugc san xudt dé thong bao cho ngudi
tiéu dung vé hiéu suat cua chiéc xe theo don vi daim/ga-16ng (MPG). Hé
thong nay c6 vé rat hiéu qua va ro rang la hon han viéc khong cung cap
thong tin gi cho ngwdi mua vé hiéu suat cta xe.

Khong may la cach théng tin nay dugc truyén téi lai khong hiéu qua.
Hai nha nghién cttu Rick Larrick va Jack Soll phat hién rang cach do trén
dan nguoi tiéu dung dén viéc hiéu nham nhitng théng tin cung cdp mot
cach c6 hé théng.[222] Larrick va Soll mé ta “do twdng MPG” 1a mot niem
tin sai léch va pho bién rang mot trong nhitng chitc nang cua xe la lwgng
gas ma no tiéu thu sé gidm dan trong khi thue chat 1a né dao dong. Hau hét
ching ta déu twdng rang ta sé tiét kiém nang lwgng bang cach danh déi mot
chiéc xe hiéu sudt 10MPG ldy mot chiéc 15MPG ciing giong nhu doi chiéc
20 MPG thanh 25 MPG. Thuc chat thi néu ban lam mot phép tinh, ban sé
thdy néu di cung mot chdang dwong thi chiéc xe trudce tiét kiém nhién liéu
hon chiéc sau. Vi du ban hdy twdng twong ban ¢ hai chiéc xe, moi chiéc
ban 1ai 10 nghin ddm md&t nam. Mot chiéc 1a 10 MPG con chiéc kia 1a 20
MPG. Khi ban d6i chiéc 10MPG lay mot chiéc khac 15MPG, ban sé giam
lwgng nhién liéu st dung tir 1000 xudng 667 ga-long va ban tiét kiém dwoc
333 ga-long. Ngugc lai, néu ban doi chiéc 20 MPG thanh mot chiéc 25
MPG thi ban sé gidam tir 500 xuéng 400 ga l6ng va chi tiét kiém dwoc cé
100 ga-l6ng. RO rang san xuat dugc mot chiéc xe cé chi s6 MPG thap nhat
thi chi so tiéu thu gas 16n cling 1a m6t muc tiéu quan trong ctia toan xa hoi,
ké ca khi nguoi 14i xe khong thay thé chi s6 khong 16 kia vdi con s6 nhé
hon. Larrick va Soll ggi y rang xa hoi sé tot dep hon nhiéu néu nhw céac
cong ty dan nhan vé hiéu suat ga-long/dam (GPM) lén chiéc xe thay vi
MPG. Madc du sv thay doi c6 vé khong nhiéu nhuwng GPM c6 thé sé khién
nguoi tiéu dung t6i viéc dé y hon tGi cac thong tin vé nhién liéu. Tai sao lai
nhu vay? Badi vi viéec tiéu thu nang lvgng co giam song song voi GPM va
hién twgng nay c6 thé x6a di nhitng hiéu lam vé MPG. Va trong mot nghién
cttu cua Lar- rick va Soll, nhitng doi twgng nghién cttu da chon nhitng chiéc
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xe tiét kiém nhién liéu chinh xac hon khi ngudi ta dung chi s6 GPM thay vi
MPG. Chau Au, Canada va Uc cling da st dung cac bién phap do s6 lwgng
trén khoang cach nhu chi s6 GPM nay nhung My, Nhat, An D6 va mot s6
quoc gia khac van chwa x6a bo hiéu lam MPG.

Madc du cau chuyén vé MPG ciing tht vi nhwng n6 ciing thé hién rang
cac thong tin noi bat va ro rang c6 thé anh hwdng t6i chiéu hwéng hiéu
thong tin cta titng ngwoi. DEé thic day moi nguwdi st dung nhién liéu mot
cach cé dao ditc hon, ching ta can thay doi cach théng tin dwgc dwa ra.

Tang cwong tinh quan trong ctia méi quan tam trong twong lai

O chuwong 3, ching t6i di mo ta viéc xu huwdng phd bién khong tinh
toan trudc twong lai cé thé dan dén nhitng hanh dong pha hoai méi truong
ctia con ngudi, dé lai nhitng ganh nadng cho thé hé twong lai vi du nhw
nhitng mo6n ng qudc gia. Nhiéu chinh sach gidm thiéu hau qua ctia cac hanh
dong phi dao ditc 1én thé hé twong lai doi hoi ta phai hy sinh nhitng 1gi ich
ngan han trong hién tai dé nhan dwgc nhitng 1gi ich 16n hon trong twong lai
(hodc phong tranh nhitng hau qua xau trong twong lai). Thwong thi nhitng
dé nghi nay sé that bai vi ngudi ta qua lo ngai vé nhitng gi phéi bé ra ngay
1ap tic. Vi du ching ta cé nén tang thué nhién liéu ciia mot san pham c6 thé
gay bién doi khi hqu dé giam mic tiéu thu nang lwong dwgc khong? Hau
hét ngwoi dan déu dong y rang My can phéi c6 trach nhiém trong van de
nay thé nhung no lwc cia cac nha cam quyén lai phai d6i mat véi sy doi 1ap
khong nhan nhwgng. R4t it ¢ tri mudn thay gia gas tang 50% hodc nhiéu
hon. Trong mau thuan giita nhitng gi ta mu6n lam va nén lam, ta da qua coi
trong nhitng thit minh khong thich hoac chi phi hién tai (gia gas cao hon)
va coi nhe nhitng diéu c6 thé dat dugc trong thoi gian dai (hiéu qua cta
hanh dong).

Cong trinh cia Max va Todd Rogers dwa ra mot tam nhin méi ma céac
nha hoach dinh chinh sach cé thé dung dé kiém chitng mitrc d6 nhan dan coi
trong chi phi va Igi ich. PBay chinh la khai niém ma chung ta goi la “rang
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budc twong lai”.[230] Chiing t6i biét dwgc ring ngudi ta thuong dwa ra lya
chon theo huéng nén lam khi phai c6 quyét dinh vé twong lai chit khong
phai quyét dinh vé nhitng viéc phai thyc hién ngay lap tic. Nhd ¢ mot sy
tri hoan rat nho trong viéc thyc hién ma cac chinh sach khong may hap dan
c6 thé sé gat hai duwgc nhiéu ung ho. Khoang thdi gian tri hoan ay thuyét
phuc ngudi dan viegt qua nhitng 4c cdm cuia ho vé viéc phai chiu cac chi phi
ngay lap tic khi thi hanh mot quyét dinh.

Trong nghién cttu ctia minh, chiing t6i da bat dau bang viéc xac dinh
nam chinh sdch ma nguoi dan cho rang ho nén ung hd chit khéng mudn
ung ho. Mot chinh sach vé viéc han ché s6 lwgng ca danh bat cua nganh
ngw nghiép dé lam giam viéc khai thac qua mic dai dwong. Ngudi ta néi
véi cong chiing rang chinh sach nay sé lam tang gia ban ca, gy tinh trang
that nghiép cho nganh ngu nghiép, bao vé ca bién va kéo dai tudi tho nganh
ngw nghiép. Mot niva s6 doi twgng nghién ctu dugc nghe rang chinh sach
sé dwoc thue thi sém nhat c6 thé con nira con lai thi lai nghe 1a chinh sach
sé duwoc thyce thi bon nam sau. Chinh bon nam tri hodn nay da lam tang vot
sO nguwoi ung ho chinh sach.

Khai niém rang budc twong lai nay c6 thé rat cé ich cho cac nha hoach
dinh chinh sach mu6n tranh tht sy ting hé cho chinh sach ctia ho. Hau hét
nguwoi dan déu dong y rang ta can phdi hanh dong nhiéu hon nita dé giai
quyét van dé moi treong nhwng phan 16n cac sang kién lai phai doi mat vai
s phan doi quyét liét vi ly do chi phi trong hién tai. Chi tri hoan viéc thuc
hién chinh sach mot chit cling c6 thé gitp moi ngwdi lang nghe ndi tam noi
vé viéc ho nén lam la ung ho chinh sach chit khéng nén lo lang vé mat tién
bac. Mot lgi ich nita cta viéc tri hoan chinh sach la moi nguwoi cé thém thoi
gian chuan bi cho cac anh hwéng ctia nd. Vi du nhw lam cham lai viéc danh
thué gas giup cho chu s& hitu xe 6 t6 dwgc hwong thém mot vai nam st
dung xe c6 ctia ho ma khong phdai dong thué va gitip cadc nha san xuat cé
thém thoi gian dé stra doi ké hoach tao nén chiéc xe phu hgp véi chinh sach
nay. Véi cach thic day loi ich trong twong lai nhw vay, cac nha hoach dinh
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chinh sach c6 thé lam tang s6 lwgng nguwdi ang hod cai cach thong minh cia
ho.

Hon nita, vi rang budc twong lai c6 thé dwoc tao nén bang nhitng khac
biét nho vé mat ngén ngit nén cé thé nguwdi ta sé c6 nhitng phan @ng tich
cuwc. Ban hay twdng twgng rang nhiéu chinh sach c6 muc tiéu thyc hién
trong twong lai nhung lai st dung kiéu ngon ngit kéu goi sy quan tam ngay
1ap titc. Nghién cttu cta ching t6i cho thdy cdch mot chinh sach can thoi
gian tot c6 thé cé anh hudng 16n t6i mirc d6 nguwdi dan ung ho nd. Lan nay
ching t6i kéu goi doi twong nghién ctru trén toan quoc dwa ra y kién vé
mitc do ho ting ho mét bo luat mdi yéu cau tang gia gas 53% trong hai nam
t¢i nhung ho phai ting ho ngay bay gid hodc khong. Tat ca cac doi twong
déu duogc thong bao nhu sau:

Néu duwgce thong qua thi luat nay sé giam lwong tiéu thu gas bang cach
tang gia mot ga-1ong gas thém 53%. Nho vay ma chinh sach nay giup My
gop phan giam lwgng khi cacbonic thai ra moi tredng, mot trong nhitng
nguyén nhan chinh gay nén bién déi khi hau toan cau. Chinh sach nay ciing
giip My bdt phu thudc vao nguén cung dau tir cac nwdc khac, nhat la ving
Trung DBong. Chinh 53% chi phi gas tang thém nay cling lam gas dat hon &
My va lam tang chi phi di lai, nhat la bang xe 6 t6. N6 ciling gdy ra tinh
trang that nghiép trong mdt thoi gian ngan vi gia gas tang dong nghia vGi
nén kinh t€ tang tridéng cham. Chinh sach dugc Quoc hoi dwa ra ban luan
thong qua nam 2007 va sé dugc thuc hién vao nam 2009.

Sau do6 nguoi ta hdi mot nira s6 doi twgng nghién cttu rdng “Ban ung
h6 hodc phan doéi chinh sach dwoc thye hién trong hai nam t6i nay dén mic
nao?” con ntta kia sé dwgc héi: “Chinh sach nay sé dwgc Quéc hdi bé phiéu
trong thoi gian gan nhat. Ban ting ho hodc phan déi chinh sach nay dén
mrc nao?” Cé nhiéu nguwdi nghe cau hoi bao gom phan tri hoan viéc thi
hanh chinh sach ting ho né hon la s6 nguwdi dwgc bao rang Quoc hoi sé bd
phiéu ngay lap titc. Viéc nay la c6 thyc ngoai triv yéu t6 cd hai nhom déu
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dugc gidi thiéu vé mot chinh sach sé dwge Qudc hdi bé phiéu trong cung
mot thoi diém va duwgce thi hanh trong cung mot thoi diém. Vay chi bang
viéc huwéng su chi y cua cac doi twgng nghién citu sang yéu to thoi gian da
lam dnh hwéng t6i sy chap thuan cta ho.

Vi du phan nay da nhan manh viéc thi hanh chinh sach kién dinh, n6i
bat va tri hodn sé c6 ich trong viéc giup cac chinh sach thong minh c6 thé
duwgc théng qua. Mac du ngudi dan c6 thé dat cau hoi rang liéu chién lugc
nay cé can thiét hay khong thi thyc t€ la né van rat can thiét. Chung ta
khong chi can twéng twgng ra nhitng chinh sach khon ngoan ma con can
phai hinh thanh nhitng chinh sach thuc sy c6 co hoi dugc thong qua va
thanh cong khi dem ra thyc hién.

Chu thich:

[196] J. S. Hammond, R. L. Keeney, va H. Raiffa (1999), Smart
Choices (Tam dich: Lira chon thong minh).

[197] M. H. Bazerman va M. R. Banaji (2004), “The Social
Psychology of Ordinary Unethical Behavior” (Tam dich: Tam ly hoc xa hoi
cta nhitng hanh vi thiéu dao dic thong thuwong).

[198] D. Moore va G. F. Loewenstein (2004), “Self-Interest,
Automaticity, and the Psychology of Conflict of Interest” (Tam dich: Lgi
ich ca nhan, tinh ty dong, va khia canh tam ly ctia Xung dot lgi ich).

[199] K. A. Diekmann, A. D. Galinsky, S. D. Sillito, va A. E.
Tenbrunsel (2010), “An Examination of the Relationship between
Behavioral Forecasts and Interpersonal Condemnation in Two
Organizational Conflict Situations” (Tam dich: Bai kiém tra moi lién hé
gitta hanh vi dao ditc dy doadn va lén an ca nhan trong hai tinh huéng xung
dot mang tinh t6 chirc).

https://thuviensach.vn



[200] Y. Trope va N. Liberman (2003), “Temporal Construal,” (Tam
dich: Tim hiéu thoi gian).

[201] M. C. Gentile (2010), Giving Voice to Values (Tam dich: BDem
tiéng néi dén cho cac gia tri).

[202] Y. Trope va A. Fishbach (2000), “Counteractive Self-Control in
Over- coming Temptation” (Tam dich: V6 hiéu kiém soat ban than trong
viéc virgt qua cam do), Journal of Personality and Social Psychology
79:493-506; R. H. Stro (1956), “Myopia and Inconsistency in Dynamic
Utility Maximization” (Tam dich: Mu m¢ va mau thuan trong t6i da héa
nang dong va tién ich), Re- view of Economic Studies 23 (3):165-80; R. H.
Thaler va H. Shefrin (1981), “An Economic Theory of Self Control” (Tam
dich: Hoc thuyét kinh té vé kiém soat ban than).

[203] T. C. Schelling (1984), Choice and Consequence: Perspectives
of an Er- rant Economist (Tam dich: Lwa chon va két qua: Quan diém cua
mot nha kinh té hoc lang thang).

[204] N. Ashraf, D. Karlan, va W. Yin (2006), “Tying Odysseus to the
Mast: Evidence from a Commitment Savings Product in the Philippines”
(Tam dich: Budc Odysseus vao co6t buém (than thoai Hy Lap): Bang chitng
tir nhitng cam két tiét kiém san xuat tr Phillipines).

[205] J. Brockner va J. Z. Rubin (1985), Entrapment in Escalating
Conflicts: A Social Psychological Analysis (Tam dich: Xung dot cam bay
leo thang: Panh gia tam ly xa hoi); B. M. Staw va J. Ross (1987),
“Behavior in Escalation Situations: Antecedents, Prototypes, and
Solutions” (Tam dich: Ung xt trong tinh hudng leo thang: tiéu dé, nguyén
mau va giai phap), trong cuén Research in Organizational Behavior (tam
dich: Nghién cttu hanh vi t6 chitc).

[206] Trope va Liberman 2003.

https://thuviensach.vn



[207] M. L. Rodriguez, W. Mischel, va Y. Shoda (1989), “Cognitive
Per- son Variables in the Delay of Gratification of Older Children at Risk,”
(Tam dich: Nhan thiéc phong phu ctia con nguoi trong viéc khang cy lai
cam do cda nhitng tac dong xau).

[208] Y. Shoda,W. Mischel, va P. K. Peake (1990), “Predicting
Adolescent Cognitive and Self-Regulatory Competencies from Preschool
Delay of Gratifica- tion: Identifying Diagnostic Conditions” (Tam dich:
Tién doan nhan thitc cta tré vi thanh nién va cac luat 1€ nang luc ty than tw
st khang cu lai sitc cam do6 cda xa hoi: Dinh nghia cac diéu kién).

[209] W. Mischel (1996), “From Good Intentions to Willpower” (Tam
dich: Tt muc dich t6t thanh y chi quyét liét), trong cuén The Psychology of
Action: Linking Cognition and Motivation to Behavior, (Tam dich: Tam ly
hoc hanh dong: Sy lién quan gitra nhan thirc va dong luc t6i hanh vi), P. M.
Gollwi er va J. A. Bargh bieén tap.

[210] Bazerman, Tenbrunsel va Wade-Benzoni 1998.

[211] J. R. Irwin, P. Slovic, S. Lichtenstein, va G. H. McClelland
(1993), “Preference Reversals and the Measurement of Environmental
Values” (Tam dich: S& thich ddo chiéu va thwéc do nhitng gia tri cia moi
treong).

[212] B. Fischhoff (1982), “Debiasing” (Tam dich: khong thién léch)
trong cudn Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases (Tam dich:
Phan xét thiéu co sd: Chan doan va Thién léch), D. Kahneman, P. Slovic va
A. Tversky bién tap; M. H. Bazerman va D. Moore (2008), Judgment in
Managerial De- cision Making (Tam dich: Phan xét trong Quan ly Quyét
dinh).

[213] Tenbrunsel va Messick 2004.

https://thuviensach.vn



[214] R. P. Larrick (2004), “Debiasing” (Tam dich: Khong thién 1éch)
trong cuén Blackwell Handbook of Judgment and Decision Making (Tam
dich: S6 den cda sy phan xét va quyét dinh), D. J. Koehler and N. Harvey
biéen tap.

[215] S. Lichtenstein va B. Fischhoff (1980), “Training for
Calibration” (Tam dich: Pao tao hiéu chuan).

[216] Larrick 2004; J. S. Lerner, va P. E. Tetlock (1999), “Accounting
for the Effects of Accountability” (Tam dich: K& toan cho tac dong cua
trach nhiém).

[217] A. E. Tenbrunsel, K. Smith-Crowe, S. Chan-Serafin, E. E. Um-
phress, E. E. Brief, va J. Joseph (2010), “The Ethics ‘Fix’: When Formal
Sys- tems Make a Difference” (Tam dich: “Stta chita” dao dic: Khi hé
thong quy chuan tao nén khac biét).

[218] The Engineer (24/10/2006), “Ford Pinto”.
[219] Toffler va Reingold 2003, 124.
[220] Birsch va Fielder 1994, 23.

[221] C. D. Kerns (2003), “Why Good Leaders Do Bad Things:
Mental Gym- nastics behind Unethical Behavior” (Tam dich: Vi sao nhitng
nha lanh dao t6t lam nhitng diéu xau: Thé duc tinh than dang sau hanh vi
thiéu dao dirc).

[222] P. Rozin, M. Markwith, va B. Ross (1990), “The Sympathetic
Magical Law of Similarity, Nominal Realism, and Neglect of Negatives in
Response to Negative Labels” (Tam dich: Luat caAm thong than ky cuia s
twong dong, chu nghia hién thyc hinh thitc va sy phét 16 nhitng mat bat 1gi
trong phan ng véi cac danh tiéng xau).

https://thuviensach.vn



[223] Bazerman, Tenbrunsel, va Wade-Benzoni 1998; S. Sonenshein
(2007), “The Role of Construction, Intuition, and Justification in
Responding to Ethical Issues at Work: The Sensemaking-Intuition Model”
(Tam dich: Vai tro cta nén moéng, tryc giac va diéu chinh trong phan tng
v6i nhitng van dé dao dic noi cong sé: Cach c6 dwgec mot trire gidc nhay
bén).

[224] Chugh 2004.

[225] B. Shiv va A. Fedorikhin (1999), “Heart and Mind in Conflict:
The Interplay of Affect and Cognition in Consumer Decision Making”
(Tam dich: Sy xung dot gitta cam xuc va ly tri: sy twong tac cua tac dong
bén ngoai va nhan thitc cia khach hang khi dwa ra quyét dinh).

[226] C. Cray, “General Electric” CorpWatch.

[227] D. H. Blake (2008), phéng van, Trung tam BGS dao tao dao dirc
kinh doanh cho ngudi lanh dao.

[228] D. Mechanic (1962), “Sources of Power of Lower Participants
in Com- plex Organizations” (Tam dich: Ngu6n sitc manh ti nhitng @ng ct
vién duwgc danh gia thap hon trong nhitng t6 chitc phitc tap).

[229] R. P. Larrick va J. Soll (2008), “The MPG Illusion” (Tam dich:
Ao twéng MPG) Science 320 (5883).

[230] T. Rogers va M. H. Bazerman (2008), “Future Lock-in: Future
Im- plementation Increases Selection of ‘Should’ Choices” (Tam dich:
Thoa thuan véi twong lai: Hoan tat twong lai - gia tang tinh khuyén khich
(“nen”) trong lwa chon).

https://thuviensach.vn



KET

Ching t6i khong biét ban dang phai d6i mat v&i nhitng thach thitc dao dic
nao trong cudc song hay cac gia tri dao ditc cia ban la gi. Chiang t6i chi
biét dugc rang co6 rat nhiéu nguwoi khong thé dat dugc nhitng tiéu chuan dao
dic cia ho. Thong qua lang kinh biéu hién dao dic, ching t6i da co xac
dinh nhitng cach thitc gitip ban va cdc nhom ban dang tham gia thiy duwgc
phan dao ditc trong cac hanh dong ctia minh nham dwa ra nhitng quyét dinh
phtt hgp véi nhitng tiéu chi cac ban dit ra. O mic d6 c4 nhan, ban s& c6 vi
tri tot nhat dé vdi tdi cac tiéu chuan dao ditc ma ban dua vao véi nhan thic
ban than. O mic do t6 chitc, cAc nha lanh dao ngdy nay can phai hiéu rd
hon vé sy anh hwéng cia cac quyét dinh ho dwa ra lén dao dirc cua cac
dong nghiép. O mitc dd xa hoi, nhitng sang kién nay gitip cho chinh phu
gdy anh huwéng manh mé Ién cac hanh vi dao ditc ctia ngwoi dan dé xa hoi
tr&é nén tot dep hon. Cubi cung, ching téi hy vong minh da thé hién rang
moi ching ta, v4i cach thitc cua riéng minh, c6 thé déng gop dé tao nén
mot thé gidi c6 dao dirc hon.
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