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Quyét dinh thuong 1a giai phap
cho mot van dé (tinh huéng). Trong quan
1y n6 1a thao tac clia hoat dong séng tao,
nhim phan tich tinh huéng cé hudng
dich, chon lya phuong an, con dudng,
phuong phap, phuong tién giai quyét mot
vén dé phi hgp véi chién luge chung. Vé
mit noi dung, quyét dinh quan 1y 1a dong
téc tu duy - logic trién khai theo dong
thdi gian dong tac phdp 1y - t6 chic do
ngudi 1anh dao quan 1y thuc hién trong
khuon khé quyén han cd nhan hoic tap
- thé.

Duéi géc nhin cua tam 1y hoc, ra
quyét dinh 1a mot bién dang cua hoat
dong nhan thitc clia ngudi quan 1y va vé
ban chat tam 1y d6 1a qud trinh tu duy.
Ban than qué trinh ndy dugc thuc hién
khong phai ngay lap tirc ma la trdi qua
mot loat cic giai doan dac thu:

' Thit nhdt: Tinh huéng cé vin dé
trong quan 1y 1a tinh hudng doi hoi phai
c6 su can thiép cta chil thé quan 1y bang

“céch ra quyét dinh nham dua d6i tugng

~quan 1y tir trang thdi ndy sang trang thai
khéc phii hgp hon véi cdc nhiém vu quan
ly.

Tim t0i, phat hién va nghién cttu

‘nhitng tinh huéng nhu th€ 1a giai doan

~'d4u cha viéc ra quyét dinh.

Thir hai: M6 hinh thong tin cha
‘tinh huéng c6 véan dé phai dugc xay dung

sao cho chl thé quan 1y c6 thé nim duoc
ngay lap tic ban chat cua tinh hudng c6
van dé, khong can phai c6 su phan tich
phtc hgp nao ma ciing ¢6 thé hinh thanh
dugc mot quan niém 18 rang vé thuc té.

Mo hinh thong tin dugc hinh
thanh & hai dang: Cic mé hinh chi tiét va
cic mo6 hinh lién két vé cing mot tinh
hudng c6 van de.

M6 hinh thong tin chi ti€t bao
gdém: nhitng tu liéu chi tiét vé cic d6i
tugng bi quan 1y va cdc thong s6 cua
ching. N6 cho phép ra quyét dinh vé
nhitng vén dé cu thé, riéng biét, déng thoi
nhin thdy dugc toan bo khung canh.

M6 hinh thong tin lién két chira
dung it tu liéu hon, né chi dua ra nhimg
nét khdi quét vé tinh huéng cé van dé.

Trong thuc t€ quan ly, ngudi
quan ly k& hgp ca hai dang m6 hinh
thong tin chi ti€t va thong tin lién két. Khi
ngudi quan 1y ra quyét dinh thdy mo hinh
thong tin lién két khong db thi ¢6 thé sir
dung mo6 hinh thong tin chi tiét.

Thit ba: Trén co s& suy nghi vé
mo hinh thong tin, trong nhan thitc cla
nguoi quan 1y hinh thanh nén mé hinh
quan niém - cach nhin cta ngudi quan 1y
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doi v6i tinh huong nghién citu van dé. Mo
hinh quan niém dugc hinh thanh mot
phan tir nhitng tu tudng va tinh cam ban
than ctia ngudi quan 1y, moét phan rit ra tir
mo hinh thong tin va duge bd sung bing
kinh nghiém cd nhéan, biang nhiing kién
thirc da thu nhan dugc tir trude. M6 hinh
quan niém dugc thu nhan xong tir thoi
diém khi ma ngudi quan 1y chot hiéu "véan
dé 13 & chd nao", ndm duogc ban chat cia
tinh huéng vdn dé, biét duge "Cai gi di
v6i cai gi" va hinh nhu di hinh dung
trong 6¢ hinh anh thuc t€ ¢6 thuc. Nguoi
quan 1y mot khi d3 hinh thanh nén mo
hinh quan niém ma lai khong sém sira d6i
nhitng nhan thitc khong phu hgp véi thuc
tién cudc song thi nhitng quyét dinh dé ra
s€ khong pht hgp véi tinh hudng c¢6 van
dé. Nguoi quan 1y ¢6 kinh nghiém thuong
xuyén theo ddi cdc cdu thanh linh dong
nhat, kip thdi tinh dén nhitng thay déi
thuong xuyén xay ra.

Dé 1am gidm nhe nhiing su chuyén
ti€p qua lai cla thong tin tr mo6 hinh
thong tin sang mo hinh quan niém va
ngugc lai, di€u quan trong 13 phai lam sao
dé giita cdc y€u t8 co ban cua ca hai mo
hinh ¢é mot sy phi hgp nhat dinh. Nhitng
diéu kién t6t nhat dé tao ra trong trudng
hgp khi ma nhing "don vi tu duy tic
nghiép" quen thuoc d6i véi ngudi quan ly,
nhitng cai dugc sur dung trong mo hinh
quan niém ciing c6 trong mo hinh thong
tin.

Trong nhiéu truong hop quyét
dinh duong nhu rit ra mot cach tu dong
tir mo6 hinh quan niém hoac nay ra dong
thdi véi viéc hiéu duge thuc chat cla tinh
huéng c6 van dé. Tuy nhién, thuong hon
ca ngudi quan ly thyuc hién sy danh gia du
dodn trién khai vé cdc phuong 4n khdc
nhau va cdc hau qui clia quyét dinh. O
day can phai tinh dén viéc xac suat khdch

quan dién ra cic su kién du dodn khong
tring hgp v6i xdc sudt chu quan cua
ngudi quan 1y.

Su phan tich tam 1y cho phép
phat hién ra cdc cich danh gid du dodn
ctia cac nha quan 1y khac nhau vé c4c tinh
hudng phu thudc vio cdc dic diém tam 1y
c4 nhan va diéu kién cu thé.

Viéc chuyén tir danh gid du doan
sang lva chon phuong 4n t6i wu cua quyét
dinh luoén luén di kem véi mic d6 mao
hiém nhat dinh. Dic trung cua viéc lua
chon mot quyét dinh duy nhat ¢6 thé chap
nhian dugc trong khoi da dang nhiing
quyét dinh duge danh gia la su ddu tranh
gifta cic dong co. Mdi mot phuong 4n cta
cdc quyét dinh dugc nguoi quan 1y xem
xét déu dugc dac trung bdi mot trong
lugng chu quan xdc dinh, va viéc lya chon
dimg lai & quyét dinh nao trong s6 chiing
ma c6 1y do hon ca.

Tinh hudng ¢6 van dé (dac biét 1a
mo hinh thong tin ciia né) bao géom mot
6 lugng nao d6 nhiing yéu t6 ¢6 quan hé
qua lai v6i nhau. Méi moét trong s6 nhitng
yéu t0 nay dugc dic trung bang nhiing
dau hiéu (tinh chét va tham s6) hoan toan
xdc dinh. Qua trinh tu duy dugc bét diu
tir viéc phat hién ra nhitng dau hiéu nao
ctia cac yéu t6 ma sé& phuc vu cho viéc ra
quyét dinh. Nhitng dau hiéu dé duogc goi
12 nhitng d4u hiéu thiét thuc.

Quyét dinh thudong dugc hinh
thanh theo co ch€ nhan biét nang dong da
dugc chia thanh 3 nhém nhéan biét:

Thitr nhdt: Nhiém vu hay 1a céc
cdu thanh cla n6 dugc dat tuong dong véi
cic nhiém vu di dugc giai quyét trude
kia, d6i v6i nhitng nhiém vu nay da c6
algorit (hay 1a v6i hoan canh trudc kia ma
theo d6 ra quyét dinh). Dac diém cua
hinh thitc nhan biét nay la & chd, con
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ngudi khi gap vén dé duong nhu so né véi
cic truong hop da biét, ¢§ gang lam don
gian n6 bang cdch nhan biét nhitng nhiém
vu nhdé nao ma giai quyét né khong phai
14 khé khan d6i véi ngudi ra quyét dinh.
Nhuoc diém chia hinh thiic nhan biét nay
12 ngudi ra quyét dinh budc qua chat
nhiém vu véi kinh nghiém ban than. Vi
ring khong ¢6 mot nhiém vu cii nao lai
c6 thé dong nhat mot cich tuyét doi véi
nhiém vu m6i. Khong mot quyét dinh nao
da duogc dé ra trong qud khi, du ndé céd
thanh cong va cé luan ct dén dau di
chang nifa, lai c6 thé thau tém mot cich
chinh x4c dugc nhiém vu méi. Su c6 gang
hét muc di theo con dudng nay s€ lam
kim hdm qua trinh ra quyét dinh, lam nay
sinh xu huéng don gian hod mot cdch
nhan tao nhitng tinh huéng ¢6 van dé mdéi
dé chuyén ching vé cdc quyét dinh cil.

Thit hai: Viéc nhan biét c6 thé cé
hinh thic nhan dang tinh hudng da bat
gap trude kia. Song, thong thudng hinh
thitc nay cé lién quan v6i kinh nghiém
tieu cuc. Khi con nguoi trong giai quyét
véin dé, bat gap phai tinh hudng gidng véi
tinh huéng ma trong kinh nghiém truéc
kia da di kem vG&i nhitng khé khéan 16n
lao, ngudi ra quyét dinh lién coi né 1a
"x4u" va khong dua quyét dinh dén cing
16i quay lai véi vi tri xudt phat va bat dau
.tim ki€ém cong cudc mdi. Hinh thitc nhin
biét ndy tréi ngugc v6i vie trién khai qud

" trinh tu duy, n6 dudng nhu dat 14 bua cam
J1en mot s6 phuong 4n cta céc quyét dinh
va _chinh vi vay da lam ngheo quy cdc
fquyét dinh ma chii thé quan 1y ¢é duoc.

Thiz ba: Viéc nhan biét cé thé
di€n ra do ket qué cla nhitng bién doi tr
duy ma tinh huéng c6 van dé nhu sy nhan
, dang trong tinh huéng hién c¢6 cudi cling.
‘Dléll ndy dién ra trong truong hop khi
qui trinh bién déi (cdu tric hod) tinh

huéng da duogc xay ra va thuc hién kha tot
trén quan diém cdc yéu cdu clia tinh
huéng cudi cung (cin tim) ciing nhu véi
diéu kién, néu nhu ngudi ra quyét dinh
nam dugc khé viing k§ xdo giai quyét cic
tinh hudng c6 van dé thudc loai do.

Qua4 trinh ra quyét dinh, mot mat
nhu sy bién déi tinh huéng cé van dé, mot
mat khéc 1a quyét dinh dugc dé ra doi véi
né.

Trong qua trinh tu duy con ngudi
budc phai khic phuc khong it nhitng khé
khan va chd b€ tic ma su van dong clia tu
duy dua con nguti vao d6. Cac thu phap
va phuong thiic cho phép khic phuc
nhitng khé khdn nay trong tam 1y hoc
dugc goi la heuristic.

Céc giai phdp heuristic 1a nhitng
phuong thitc dugc con ngudi sir dung mot
céch ¢6 ¥ thic dé khic phuc céc khé khan
cta tu duy. Nhung nhitng khé khan nay
c6 thé dugc khéac phuc khong chi nho cdc
heurstic, ma con & mirc do tiém thitc vdi
tu cach 1a két qua cua tu duy tryc gidc.

Su da dang cua cac thi phap va
phuong phdp tam 1y nham t&i wu hod cic
qué trinh ra quyét dinh huéng chu yéu
vao viéc khic phuc cdc khé khan cua tu
duy sang tao. Nguoi ta phan ra thanh céc
khé khin chi quan cé lién quan véi cac
khic biét cd nhan cla con ngudi va cac
khé khan khach quan tuong doi khong
phu thudc vao ci nhan va dugc dua ra boi
tinh chit cta ban than cic tinh hudng c6
van dé.

Phuong huéng co ban dé chudn
bi cho nhitng chi thé ra quyét dinh khic
phuc nhitng khé khian nay la lam phat
trién & ho tu duy sdng tao trong qud trinh
hoc tap cling nhu trong thuc t€. Cic nha
nghlen ctu da chi ra nhitng dac diém sau
day cua ca nhin sdng tao: ning lyc nhin
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thay va dé ra nhitng kha nang giai quyét,
nghi ngd ngay tir ddu nhitng sy diing dan
hién nhién; biét cich dat cau hoi; tranh
duge su trinh bay hoi hgt; méi quan tam
tich cuc doi vdi van dé; su kién tri dac
biét; tinh than sin sang dau tranh véi
nhitng su nghi ngd, su két hgp giita 6c
sdng-suot va tinh than can dam; nang luc
mao hiém v.v...

Su phét trién tu duy séng tao dat
dugc bing cdc thu phdp khdc nhau. Sau
day la nhitng thu phdp quan trong nhat
trong s6 ching: tao ra trong cOng dong
bau khong khi trong dé su siang tao dugc
khuyén khich va kich thich; tao mitc do tu
do 16n nhit cho cdc hanh dong; ma ra
khong gian thuc € cho sy thé hién tinh
than chi dong; tang dan mot cach tuan ty
tinh phtc tap ctia cic nhiém vu dugc cic
can bo giai quyét; su ddnh gid than trong
cdc hau qua khong thanh cong cla cdc
quyét dinh sing tao v.v... Con dudng chu
yéu dé hinh thanh nén sdng tao doi véi
cong viéc 1a su tu gido duc, thdi do chl
dong d6i véi cong viéc, tinh than kién tri
hoc tap khoa hoc va nghé thuat quan ly.

Quyét dinh nhu mot qué trinh van
dong tir ché khong hiéu biét dén chd hiéu
biét 1a mot trong nhitng van d€ trung tam
ctia khoa hoc tam 1y néi chung va tam ly
hoc quan 1y néi riéng. Vi vay, trong mbi
quyét dinh quan 1y déu chia dung nhitng
khia canh tam 1y ctia n6:

Khia canh thit nhat: Tién trinh tu
duy clia nguoi quan 1y dang gap khé khan
12 nhu thé nao ? Anh ta dang trai qua
nhiing cam xtic va tinh cam nao ? Anh ta
dua y chi cia minh vao hoat dong nhu thé
nao ? d6 1a nhitng cau hoi ma nhimng loi
gidi ddp vé ching lap thanh khia canh
tam 1y quan trong nhat cla viéc ra quyét
dinh. Nhitng kham phé tim ra dugc khong
phai 1a trong su yén tinh & phong lam viéc

cta nha bac hoc hay la trong phong thi
nghiém, ma la trong kinh nghiém thuc t&€
ctia cudc song. '

Nhitng khdm phd thuc su nay
dugc lam ra bai timg nguoi quan 1y hang
ngdy. Nhilng ngudi quan 1y cé kinh
nghiém ra di, nhitng ngudi tré tudi téi va
mot 1an nita ho kham phad lai cai da duge
biét. Vi vay, mot trong nhitng nhiém vu
quan trong nhét cua tam 1y hoc ra quyét
dinh la khai quat kinh nghiém da tich luy
duoc, bién né thanh s& hitu cha tat ca
nhitng ngudi can bo quan 1y.

Khia canh thit hai: Tam 1y tiép
theo clia viéc ra quyét dinh cé lién quan
dén nhiing khac biét cd nhan cta tu duy.
Nhu moi ngudi déu biét trong nhiing
trudng hop c¢6 su gidéng nhau vé mat
khach quan, nhung nhitng ngudi cédn bd
quan 1y khdc nhau lai dua ra nhitng quyét
dinh khac nhau. Do vay, mdi quyét dinh
déu c6 mot tinh chat cd nhan riéng biét,
hay ndi cach khdc, c6 mang diu 4n cua cd
nhan nguoi quan 1y.

Khia canh thit ba: Cic dic diém
tam 1y cla nhitng ngudi thira hanh ti€p
nhan quyét dinh cling c6 mot y nghia to
16n.

Céc quyét dinh phai cé can cq,
phéi hop phap va hiéu dugc vé mat tam
1y. Diéu nay khong c6 nghia 1a dudng nhur
khi vach ra y dé cho hoat dong sip tdi
cla cong dong can phai hoan toan dinh
huéng vio quan diém va thdi do cua
nhitng ngudi thi hanh. Nhitng tiéu chudn
chii yéu dé luya chon méi mét phuong dn
cua quyét dinh da, dang va s€ con la
nhitng yéu cau khich quan d&i véi né -
cdc yéu cau xa hoi, chinh tri, kinh t&
phap ly... Nhung cung véi tat ca nhiing
cdi nay, ngudi quan ly khong thé ndo
khong tinh t6i viéc nhitng nguoi thira
hanh s& chdp nhan quyét dinh do nguoi
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quan 1y dua ra. Chiing ta biét rang nhitng
con, ngudi nay khong don gian 1a nhiing
con ngudi thu dong thuc hién ma con 1a
nhiing con ngudi cé tri thic, ¢6 Oc séng
tao. Cho nén, ngudi quéan 1y cdn phai suy
nghi khong chi vé tinh luan cif hinh thifc
clia cic quyét dinh clia minh ma con phai
suy nghi, xem xét cic quyét dinh nay c6
hop v6i nhitng suy nghi clia nhiing ngudi
thuc hién thudc céc loai khac nhau trong
cong déng hay khong ?

Khia canh thit tu: Trong qué trinh
chudn bi va dé ra nhitng phuong 4n cu thé
thudng c6 su tham gia ctia nhiéu ngudi c6
chitc vu thudc cic cap khac nhau. Nhitng
tham s6 quan trong nhét ctia nhitng quyét
dinh duoc dua ra phu thugc ddng ké vao
nhitng dic diém cia sy tdc dong qua lai
giira ho.

Viéc phan tich nhiing su kién cho
thdy rdng ngay ca trong nhiing truong hop
khi ma quyét dinh dugc dé ra mot cach
nhét quin bdi mot nguoi (chit khong phai
ctia hoi dong) thi d6i véi viéc lya chon
phuong 4n nay hay phuong an khéc van
chiu anh hudng dang ké cia su tac dong
qua lai ctia nhitng nguoi c¢6 chic vu truc
thudc nguoi ra quyét dinh quan 1y. Song
su anh hudng d6 con phu thudc vao trong
lugng clia sy déng gép ma mdi nguoi
trong s6 nhiing ngudi c6 chitc vu dang tdc
dong qua lai v6i nhau dem vao trong
f,’gi;yé't dinh: cic dac diém dinh lugng va
dinh tinh cla thong tin hoat dong trong
ti€n trinh tic dong qua lai; mic do quan
1§ duoc clia nhitng ngudi c6 chic vu tham
gia vao viéc dé€ ra quyét dinh cung véi
ngudi quan ly. Cdc cong trinh nghién citu
cla nhimg nha tdm 1y hoc cho thay, mot
6 nhitng ngudi c6 chitc vu khi ra quyét
dinh, thuong dinh huéng vao nhiing van
kién phap quy, nhitng nguoi khac - vao y
kién ctia thu trudng cdp trén, nhitng ngudi
thit ba - vao quan diém clia nhitng ngudi

ngang cdp dang cdng tic. Néu nhiing
ngudi cé chitrc vu voi nhitng dinh huéng
khic nhau cung tham gia vao viéc ra
quyét dinh thi cic tic ddong qua lai ctia ho
s€ gay khong it khé khan. Nhin chung,
cac quyét dinh duge dua ra trong qui
trinh quan ly, phu thudc vao vo s6é nhiing
dic diém da dang cla hé théng tic dong
qua lai dang hoat dong trong cong dong.

Ra quyét dinh quan 1y diing va c6
chat lugng da la phirc tap va khé. Song
dong vién cong déng thuc hién quyét
dinh di d€ ra thanh cong lai cang khé va
phiic tap hon nhiéu.

Viéc tdc dong vao dong co hoat
dong, viéc kich thich ngudi thira hanh
thuc hién tich cuc phit hgp véi chuong
trinh da vach ra mot cach linh hoat va
hiéu qua c6 ¥ nghia vé mat tam 1y d6i véi
viéc dong vién cong dong thuc hién
nhitng quyét dinh da dé ra.

Tac dong vao déng co hanh dong
la muc tiéu ctia dong vién. N6 thé hién
chi yéu & chd ngudi thuc hién s6i néi,
linh hoat va tich cuc. Pong co hoat dong
clia c4 nhan hinh thanh la nhd anh hudng
clia toan bd cudc song va hoat dong trude
day da dat dugc moét chat lugng riéng
ngay tru6c khi nhan nhiém vu cu thé.
Dong vién con ngudi thuc hién nhiém vu
cu thé c6 nghia 1a phét hién nhitng dong
co hoat dong phd bién nhat, khudy dong
chiing 1én, dua chiing vao trang thai muén
hoat dong.

Nghé thuat lanh dao 1a phai biét
thuong xuyén tdc dong va kich thich vao
cong dong dé tién hanh c6 két qua dén
cling qua trinh thuc hién quyét dinh da dé
ra. Day khong chi dé cap dén viéc khudy
dong cic dong co co suc kich thich 16n.
Diéu quan trong la biét diéu ti€t ching
sao cho cong dong khong phai qua né luc
hon so véi mitc d6 can dé thuc hién két
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qua nhiém vu da dé ra.

Vé mit tam 1y hoc c6 thé ké ra
day mot sO bién phdp va phuong phép
dong vién phu hop v6i nhitng nhém
dong co hoat dong co ban nhu dong co
chinh tri tu tudng, dong co vi "cong
viéc", dong co vi cong dong, dong co
mong mudn dat thanh tich va dat ky
vong va nhilng dong co tiéu cuc vi
nhan céach (lo so phai chiu hau qua do
vi pham dua dé€n). Tat nhién, anh
hudng cua cac bién phdp va phuong
phdp nay con 16n hon nhiéu, nhung
chiing dugc diung truéc hét nhim vao
mat nao d6 cé tinh chit dong vién
nhiimg ngudi duéi quyén thuc hién
nhiém vu.

Nhu vay, duéi géc nhin cua tim
Iy hoc vé quyét dinh quan 1y, doi hoi
ngudi quan ly can phai c6 kién thirc
tdm 1y hoc va biét van dung né vao
cong tdc quan ly ma trudc hét 1a ra
quyét dinh quan Iy. D€ ra quyét dinh
quan ly ngay cang cé hiéu qua hon
ngudi can bo quan ly can phai: Truéc
hét 1a nam viing kién thic tam 1y hoc
khi ra quyét dinh quan ly; Thit hai 1a
ra quyét dinh quan ly phdi nim viing
yéu cau thuc t&, tranh giai quyét van
dé mot céach chung chung khong cu
thé va thi€u hién thuc, khong di chinh
xac rd rang dan dén cdp duéi hiéu va
lam khéc nhau; Thi ba 1a dirng qua tin
vao tham muu (ngudi du thao va chap
biit) ma thi€u di€u tra k§ ludng, phai

ludn lang nghe hét y kién ciia ngudi
tham gia, trdnh c6 su dinh kién sin va
qué tin vao su hi€u biét ctia minh di
dén quyét dinh mot cach phién dién
cht quan; Th tu 1a phéi c¢6 ban linh
quyét dodn d€ tranh ra quyét dinh
mang tinh chat thod hiép, né nang, dua
dim cap trén, theo dudi ngudi khéc
mot cach thu dong khong sdng tao,
khong tu chiu trach nhiém; Thit nam la
quyét dinh phai ding thdm quyén, di
cin ct phap ly, tranh su trung lép,
chong chéo ngay céa trong ban than
quyét dinh va véi cac quyét dinh da ra
true d6. Khi ra quyét dinh méi mang
tinh quy pham phap luat phai ghi ro
huy quy pham ct hoac timg diéu cu
thé trong quy pham cil.

Lao dong cua ngudi cédn bo
quan ly phai dan d&n mot quyét dinh
du6i dang chl truong, ménh 1énh, chi
thi nham bdo dam su van hanh binh
thuong cua hé quan ly di téi muc tiéu
da dinh. Do d6, quyét dinh quéan ly
chinh 1a san phdm lao dong clia ngudi
quan ly va chi s6 chat lugng ctia quyét
dinh quan 1y ¢6 y nghia cuc k¥ to 16n.
Vi mot quyét dinh ding hay sai c6 thé
dan dén hé qua lién quan dén nhiéu
ngudi, nhiéu hay it vé kinh phi, 1ai hay
16 & mot pham vi rong hay hep, nghia
la ¢6 hé qua kinh t€ - xa hoi to 16n.
Cho nén ngudi can bo quan 1y phai hét
stc than trong khi ra quyét dinh quan
1.



