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DAO TAO NGUON NHAN LUC
QUAN TRI CAP TRUNG TAl CAC NGAN HANG THUONG MAI
TRONG BOI CANH CHUYEN DG SO

PHAM THE HUNG"

Chuyén d6i s6 trong ngan hang Ia yéu cdu cép thiét nhdm bdo ddm an toan, nang cao chét
Irong va dép tmg loi ich ctia khdch hang, t6 chiic tai chinh. Cdc ngan hang thirong mai ngdy
cang ting dung nhiéu thanh turu c6ng nghé vao hoat dong ngan hang, nhur: thanh todn, phan
tich dit liéu, tuong téc khach hang... D€ ddp immg yéu c4u cong viéc trong xu huéng chuyén
do6i s6 manh mé ciia cdc ngdn hang thirong mai, nguén nhan Iyc néi chung va nhan Iyc quan
trj cdp trung n6i riéng cdn nang cao ndng luc, déc biét 1a ndng Iuc sé.
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Digital transformation in the banking sector has become an urgent requirement to ensure
safety, enhance service quality, and better meet the interests of customers and financial
institutions. Commercial banks are increasingly applying technological advancements to
their operations, including payment systems, data analytics, and customer interactions. To
meet job requirements amid the strong digital transformation trend in commercial banks,
human resources in general - and mid-level management personnel in particular - must
enhance their competencies, especially digital capabilities.
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1. bt vdn dé

Hién nay, chuyén déi so dang tré thanh
“chiakh6a” mdra khong gian phét trién moi
cho nganh Ngan hang. Cung voi su phat
trién manh meé cua tri tué nhan tao (Al), do
liéu lon (Big Data) va cong nghé tai chinh
(Fintech), hoat dong ngan hang dang dan
chuyén dich tir mo hinh truyén théng sang
ngan hang sd, doi hoi nang luc quan tri linh

hoat, tu duy doi méi va kha nang thich ting
cao ctia doi ngli nhan sy, nhét la nhan su
quan tri cdp trung - nhiing nguoi truc ti€p
trién khai chién luoc, diéu phéi nhén luc va
van hanh céc quy trinh nghiép vy, gitt vai tro
ban 1€ trong viéc hién thuc hda muc tiéu clia
ngan hang thuong mai. D€ c6 doi ngl nhan

* ThS, Ngdn hang TMCP Pau tw va Phdt
triéen Viet Nam
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su quan tri cap trung c6 chat lugng cao thi
cong tac dao tao, boi dudong gitt vai tro co
ban, quyét dinh.

2. Chuyén d6i s6 va nhiing yéu cau dat ra
d6i v6i nguén nhan lyc quan tri cdp trung tai
c4c ngén hang thuong mai

Nhiing nam qua, c4c ngan hang thuong
mai c6 xu huéng kién toan, ddy manh ting
dung toan dién, dong bo hé thong cong nghe
thong tin, m& rong hé sinh thai s6. Cac ngan
hang thuong mai tiép tuc dau tu cho cong tac
nghién ctu, cai tién va tng dung céc giai
phép cong nghé s6 hoa theo huéng nang cao
tinh te dong hoa cho quy trinh giai quyét
cong viec. T4t ca cac hoat dong déu co thé
thuc hién dugc trén kénh ngan hang so. Qua
trinh chuyén doi s6 manh mé da mang lai
nhing két qua tich cuc. Theo thong ké ctia
Ngan hang Nha nudc Viét Nam, dén cuoi
ndm 2024, nganh Ngan hang da dau tu hon
15.000 ty dong cho hoat dong chuyén doi so.
Trong 5 nam gan day, tang trudong veé thanh
todn so tai Viet Nam dugc duy tri & miic 40%,
la mdt trong nhiing qudc gia c6 toc do tang
truéng nhanh nhat trong khu vuc!. Viéc tmg
dung ngan hang s6 da gitip cac ngan hang va
céc to chiic trung gian thanh todn két ndi voi
nhau, voi cdc giao dich chi mat vai giay dé
hoan tat.

Nam 2023, hé thong thanh todn dién t
lién ngan hang da xt ly khoang 155,2 triéu
giao dich, voi tong gid tri vugt muc 196,36
nghin ty dong, tang 29,9% vé gid tri so voi nam
trudc. He thong chuyén mach tai chinh va bu
trirdién tirxit Iy gan 4,83 ty giao dich, véi tong
gid tri khoang 46,82 nghin ty dong, tang
96,63% Ve luong va 87,3% veé gia tri. Dén hét
nam 2024, c6 82 t6 chtic tin dung trién khai
dich vu thanh todn qua Internet va 51 t6 chiic
tin dung trién khai dich vu thanh todn qua
thiét bi di dong. Giao dich khong duing tién
mdt tang 52,35%; kénh Internet tdng 75,54%
veé luong, 1,77% vé gia tri; kénh mobile ting
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64,26% vé luong, 7,65% vé gid tri; kénh ma QR
tang 151,14% vé luong, 30,41% vé gia tri; kénh
POS tang 30,35% vé lugng, 27,27% vé gid tri’.
Nhing con s6 nay minh chtmg cho xu huéng
chuyén dich sang thanh toan dién tir va
khong dung tién mat tai Viet Nam.

Doi voi x€p hang chuyén doi so trong céc
ngan hang thuong mai, theo Bdo cdo ICT
Index cong bd vé thuc trang phat trién va
tng dung cong nghé thong tin tai Viét Nam,
trong nhém cac ngan hang thuong mai dugc
x€p hang, c6 5 ngan hang lu6n nam trong
top dau bang xép hang, bao gom: Ngan hang
Thuong mai c6 phan Pau tu va Phat trién
Viét Nam (BIDV), Ngan hang thuong mai co
phan Ky thuong Viét Nam (Techcombank),
Ngan hang thuong mai ¢ phan Nam A
(Nam A Bank), Ngan hang thuong mai co
phan Sai Gon Thuong Tin (Sacombank),
Ngan hang thuong mai c6 phan Tién Phong
(TPBank)3. Ngoai ra, hau hét cac ngan hang
thuong mai da ra mat céc ing dung ngan
hang so va c6 nhiing n6 luc ddng ké nham
tao su khéc biét cho cac san pham ky thuat
s0 so v6i cac ngan hang cung nganh.

Méc du dat dugc nhiing budc tién dang
ké, song hé thong ngan hang thuong mai Viét
Nam hién méi chi hoan thanh chuyén doi so
¢ cap do coban, cht yéu la s6 héa thong tin,
quy trinh va céc kénh giao tiép. Hién nay, cac
ngan hang dang budc vao giai doan haila tap
trung trién khai s6 héa cdic mo dun nghiép
vu & cac muc do tir thap dén cao.

Qua trinh chuyén doi so tai cdc ngan
hang thuwong mai Viét Nam hién dang doi
mdt voi nhiéu thach thiec 16n, trong do6 co
thach thtic vé nguon nhan luc, dac biét 1a
nguon nhan luc chét lugng cao la van de
then chot khi thuc hién chuyén doi s6. Dé
ting dung khoa hoc - cong nghé va chuyén
doi so thanh cong, doi ngi nhan sy quan tri
noi chung va quan tri cap trung noi riéng
khong chi can c¢6 nang luc chuyén mon tai



Nghién ctiu - Trao doi

chinh ngan hang viing vang ma con phai
duoc trang bi kién thikc vé cong nghé thong
tin, c6 tu duy s0, hiéu dugc cach thic van
hanh ctia hé thong cong nghé 16i, nén tang
d liéu, Al va cac cong nghé ho tro khac.

Bén canh do, tu duy sdng tao, linh hoat,
doi méi trong quan tri va ra quyét dinh cting
la nang luc thiét yéu dé gitp ngan hang thich
ting nhanh voéi sy thay déi ciia méi truong
cong ngheé; dong thoi, tan dung hiéu qua cac
co hoi do chuyén déi s6 mang lai.

Theo Béo cdo Cong nghé toan cau nam
2023 ctia KPMG, mot trong nhiing rao can
phd bién khién céc t6 chtc tai chinh ngan
hang cham trién khai chuyén ddi s6 chinh la
su thiéu hut doi ngd nhan su quan tri c6 kha
nang tich hop gitta chuyén mon truyén
thong va nang luc cong nghé. Thuc té cho
thdy, nhiéu ngan hang gap kho khan khi
trién khai cdc nén tang s6 khong phai vi thiéu
kinh phi hay ha tang ky thuat ma vi doi nga
nhan sy, nhat la nhan sy quan tri cdp trung
chua da kha nang hiéu va dan dat qua trinh
thay doi. Mat khac, trong boi canh canh
tranh khoc liét va yéu cau chuyén doi so
nhanh chéng, viéc phu thuoc vao nguon
nhan lyc thué ngoai, ddc biét trong céc vi tri
quan trj cdp trung tiem &n nhiéu rdi ro ca ve
bao mat thong tin, dinh huéng té chiic va su
thi€u gan bo lau dai. Dong thoi, doi hoi swda
nang ctia nhan sy quan tri cdp trung. Cac
ngan hang thuong mai c6 su dich chuyén
trong quan ly nhan su quan trj cdp trung tur
“lugng” sang chd trong nhiéu hon dén
“chat”. Do do6, néu khong c6 chinh sach
tuyén dung, dao tao pht hop c6 thé dan dén
hé qua trinh do ctia nhan sy quan tri cap
trung khong thich tng kip v6i yéu cau cong
viéc moi. Bén canh do, su xudt hién cac mo
hinh lam viéc linh hoat, nhan su quan tri cap
trung can phai biét thich tng dé bat kip xu
hudng va cach thtc hoat dong méi ctia linh
virc ngan hang.

Chuyén doi so6 cling voi cudc cach mang

cong nghiép 4.0 1am xudt hién va gia tang ap
lyc canh tranh thu hut, git chan nhan tai,
nhdt la doi ngli nhan su quan tri cdp trung
ngay cang gay gét. Su canh tranh khong chi
dién ra trong ndi bd nganh Ngan hang ma
gitta nganh Ngan hang voi cdc nganh kinh té
khac, dac biét 1a canh tranh véi cdc cong ty
cong ngheé tai chinh (Fintech). Diéu nay buoc
cac ngan hang thuong mai phai thay doi
chién lugc, chinh sach dai ngo hiéu qua, da
hdp dan véi doi ngt nhan sy quan tri cap
trung dé khong xay ra tinh trang chady mau
chat xdm, dich chuyén lao dong chat luong.

3. Thyc trang dao tao, boi dudng nguén
nhén sy quan tri cdp trung tai cic ngan hang
thuong mai

V6i vi tri la nhan sy quan tri cdp trung
trong ngan hang thuong mai, mét nganh c6
toc do tdng truong nhanh va bién dong
khong ngumg, viéc cap nhat nhiig thong tin,
kién thic va ky ndng mai trong cong viéc dé
theo kip voi su phat trién clia nganh la diéu
can thiét. Nhiing nam qua, hoat dong dao
tao nhan sy quan trj cdp trung tai cic ngan
hang thuong mai dugc thuc hién theo cac
quy dinh chung cta Nha nuoc, Ngan hang
Nha nuoc Viét Nam va céc quy dinh ndi bo
cua timg ngan hang thuong mai. Pon cit mot
s0 ngan hang thuong mai, nhu:

(1) Ngan hang BIDV.

Hoat dong dao tao, boi duong nhan su
quan tri n6i chung va quan tri cép trung noi
riéng tai BIDV duoc thuc hién theo cac quy
dinh chung cua Ngan hang Nha nudc Viét
Nam, hdng ndm, b6 phan quan ly nhan sy
tién hanh khao sat nhu cau dao tao, phat
trién nghé nghiép ctia nhan su quan tri cap
trung trong toan hé thong, sau do, tién hanh
dénh gid nang luc nhan sy quan tri cap trung
so voi cac yéu cau d6i méi ve chudn chiic
danh va tiéu chuén coéng viéc dé xac dinh
phuong thitc, ndi dung dao tao va phat trién
nhan su.
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Turndm 2012 dén nay, BIDV da ban hanh
Quy ché dao tao dé trién khai cong tac dao
tao, boi duong. Hién nay, trién khai Quy ché
dao tao theo quy dinh tai Quyét dinh so
584/QD-BIDV ngay 30/6/2021.

Vé khung chuong trinh dao tao: nam
2019, BIDV da ban hanh Khung chuong trinh
dao tao theo vi tri chitc danh theo Quyét
dinh s6 5059/QD-BIDV ngay 02/10/2019,
gitip can bo ndm bat dugc nhiing ndi dung
dao tao phai hoan thién tai vi tri dang dam
nhiém cling nhu vi tri cong viéc méi trong
truong hop diéu dong luan chuyén cén bg
lanh dao quan ly.

Trong giai doan 2020 - 2024, s6 16p duogc
t0 chtic danh riéng cho doi tugng nhan su
quan tri cap trungla 567 16p, tang 13,1% va s6
lugt hoc vién la 6.045, tdng 14,2% so voi giai
doan 2016 - 2020, ty I& hoc vién ddnh gid chat
lugng dao tao tot va rt tot 1a 92%, tang 4% so
vo6i giai doan trudc. Diu nay cho thdy, cong
tac dao tao can bo quan tri cap trung khong
chi dugc tang cuong vé quy mo ma con dugc
ci thién va nang cao hon vé chat lugng®.

(2) Ngan hang Techcombank.

Mot trong nhiing don bay giup cho
Techcombank di nhanh hon trong viéc dau
tu vao cong nghé so, dit liéu so 1a chi trong
dao tao nguon nhan lyc s6. Trong dinh
huéng phat trién don co hoi ctia giai doan
hau Covid-19, Techcombank da phdi hop véi
AWS (Amazon Web Services) - nha cung cap
dich vu ddm may hang dau thé gi6i cia Hoa
Ky lam d6i tac cong nghé dé nang cao trai
nghiém cua khach hang. Hién Techcombank
c6 khoang 30% thanh vién ban diéu hanh la
chuyén gia quoc té giau kinh nghiém; 40% la
nguoi Viét c6 kinh nghiém tai céc to chic tai
chinh quéc t€ 16n, doi ngt nay da tao nén
nhting thay déi tich cuc trong viéc diéu
hanh, dao tao, truyén dat kinh nghiém cho
cac nhan vién khac. Trong cdc ndm 2023,
2024, Techcombank da trién khai 80 16p hoc
truc ti€p va truc tuyén cho 340 can bd quan
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tri cdp trung (tuong tmg v6i 921 luot hoc)>.
Techcombank xdc dinh viéc dau tu hoat
dong dao tao nhan sy la mot trong nhing
chién lugc diung dan, ngay ca trong nhiing
giai doan hét stic kho khéan, ngén sach cta
ngan hang danh cho cac chuong trinh dao
tao nhan sy khong bi cat giam. Ttr phan tich,
danh gid mot s6 ngan hang thuong mai, c6
thé rat ra mot s6 han ché chung trong dao
tao nhan sy quan tri cdp trung tai mot so
ngan hang thuong mai, nhu:

Mot Ia, tai cac ngan hang thuong mai c6
von nha nudc, mot s6 nhan sy quan tri cap
trung chua dugc dao tao va dinh huong hanh
vi nang lyc chuyén dai s6, nang luc doi méi
sang tao dé san sang cho qua trinh chuyén
d6i s0, van con nhan su thiéu ky nang mém,
ddc biét 1a han ché ky nang ing dung cong
nghé trong xt ly cong viéc nén nang sudt,
hiéu qua chua cao. Mdc du, céc ngan hang
thuwong mai da c6 chinh sach va hanh dong
rd rang trong phat trién ndng luc s6 cho
nhan sy quan tri cap trung, tuy nhién, két
qua khao sat cho thay, tan suat chuong trinh
dao tao phat trién nang luc s6 do cdc ngan
hang t6 chiic con khd han ché.

Hai la, mac du hoat dong dao tao, boi
duong c6 nhing thay déi theo huéng trang
bi kién thtc va kj nang phuc vu cho cong
viéc ciia nhan sy quan tri cdp trung nhung
nhin chung, cdc chuong trinh boi duong
chua chu trong vao tig vi tri cong viéc ctia
nhan su. Diéu nay thé hién & chd, ndi dung
cta cac chuong trinh boi duong dugc xay
dung chung cho tdt ca nhan sy quan trj cdp
trung trong toan hé thong ngan hang. Cac
tiéu chudn chirc danh quan ly va tiéu chuén
chuyén nganh la chung chung chtt khong
xac dinh 16 cho timg vi tri. Do vay, c6 thé c6
nhiéu truong hop sau khi nhan sy quan tri
cdp trung tham gia vao céc khoa dao tao,
nhing gi ho hoc dugc sé khong c6 cohdi dé
van dung vao cong viéc thuc té.
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Ba Ia, chua chu trong dén tinh da nhiém,
da nang vé nghiép vu ctia nhan sy, nhiéu
nhan su chua san sang dap tng ngay vi tri
cong viec moi theo yéu cau. Phan 16n nhan
su quan tri cap trung c6 bang hodc ching chi
ngoai ngt ddp Gng tiéu chudn cua vi tri
nhung thuec té s6 lugng st dung dugc ngoai
ngi trong cong viéc con han ché.

Bon Ia, hoat dong danh gia cong tac dao
tao mai chi thuce hién dugc @ miic danh gia
két qua hoc tap sau khoa hoc. Két qua danh
gid cting khong cho biét 1a nguoi hoc c6 su
tang lén vé kién thtic, ky nang nhu thé nao so
voi trudce khi tham gia khoa dao tao. Mat
khéc, két qua danh gia ciing khong thé lam
can ctt dé hoan thién chuong trinh dao tao
cho nhén su quan tri cdp trung. V€ co ban
cong tac danh gia chat lugng dao tao cht yéu
méi chi dimg lai & viéc lay y kién khao sét ctia
nguoi hoc sau khi két thic khéa hoc, mot s6
ngan hang thuong mai van chua c6 bo tiéu
chi danh gia chat luong dao tao.

4. Dé xudt gidi phap

Thit nhat, da dang hoa céac phuong thiic
dao tao nhan sy quan tri cdp trung tai cac
ngan hang thuong mai. Trong qua trinh sap
x€p lai nhan sy, xu huéng ctia cdc ngan hang
trén thé gioi déu rat coi trong viéc dao tao lai
nhan sy, dao tao nghiép vu méi hodc dao tao
nghiép vu ct nhung dugc nang cao dé phu
hop hon véi vi tri dang cong tdc sau khi da s
hoa. Do vay, phuong thitc dao tao cho can bo
quan tri cap trung tai cdc ngan hang thuong
mai trong giai doan chuyén doi s6 can thuc
hién theo:

(1) Dao tao dé thich ting: nhan sy quan
tri cdp trung van lam viéc tai bo phan ct
nhung duogc dao tao nang cao dé phu hop
hon tai vi tri dang cong tac sau khi da so hoa,
bao dam c6 du k§ nang xt 1y cong viéc ¢ mtc
do phtc tap hon (xtt ly cong viéc theo quy
trinh da so hoa...).

(2) Dao tao dé chuyén doi: khuyén khich,
tao diéu kién cho nhéan sy quan tri cdp trung
c6 co hdi dao tao cai thién thém cdc ky nang
phthop (tan dung tot nhat cac nang luc hitu
ich ctia nhan su con c6 thé khai thac cho
ngan hang) dé san sang chuyén déi sang cac
vi tri cong viéc mai co nhiéu gia trj gia ting
hon. Ngoai viéc tiép tuc trién khai cong tac
dao tao c6 tinh chat thuong xuyén, dé nang
cao trinh d6 chuyén mon va céc ky ndng
meém can giao cac don vi trong hé thong xay
dung va thuc hién k& hoach dao tao thich
tng va dao tao chuyén déi gan voi so hoa.

Thit hai, t6 chiic dao tao, cap nhat kién
thitc va ky nang s6 mot cach thuong xuyén
cho doéi ngl quan tri cap trung. Viéc dao tao
ky nang s6 phai dugc trién khai nhanh
chong, kip thoi va lién tuc bao dam can bo
quan tri cap trung c6 thé tiép can ngay cac
san phdm va ting dung s6 mai trong linh vuc
tai chinh ngan hang. Qua trinh chuyén déi so
tai cdc ngan hang thuong mai la mot qua
trinh dai han, vi vay, can linh hoat va lién tuc,
pht hop véi yéu cau ky nang so & ting giai
doan hodc timg hang muc chuyén doi.

Thit ba, phat trién mang ludi lién két gitta
co quan quan ly, t6 chiic dao tao va nha
tuyén dung nham chudn bi nguén nhan luc
quan tri cdp trung c6 nang luc dap tng yéu
cau ctia ngan hang thuong mai. Bén canh
viéc xay dung va phat trién hoat dong ctia
céc don vi dao tao, boi dudong can bd ndi bo,
céc ngan hang thuong mai can tiép tuc mé
rong hop tac toan dién voi cac truong dai hoc
¢ uy tin trong linh vyc tai chinh, ngan hang
dé dat hang céc chuong trinh dao tao ngin
han va dai han phtu hop v6i yéu cau thuc
tién, ddc biét 1a cac chuong trinh huong toi
phét trién nang luc chuyén moén va nang luc
s0 cho doi ngli quan tri cap trung.

Thit tu, xdy dung mo hinh dao tao nhan
su quan tri cap trung gan véi khung nang luc.
Trén co sd khung nang luc ctia cac vi tri nhan
s quan tri cdp trung da dugc ngan hang
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thuong mai phé duyét, BO phan Quan ly
nhén su cia cac ngan hang thuong mai phai
thiét ké khung chuong trinh dao tao cho cac
vi tri nhan sy quan tri cap trung dé trang bi
cac kién thtic, ky nang cho phu hop.

Thit nam, tdng cuong danh gid hiéu qua
cong tac dao tao. Day la buoc kho khan va
thuc té it dugc quan tam mot cach ding mic
vi can do tré la mot khoang thoi gian nhat
dinh. Danh gia hiéu qua dao tao c6 thé thuc
hién & céc cdp do: (1) Phan hoi - danh gid
muc do hai long ctia hoc vién doi voi khoa
hoc; (2) Hoc tap - danh gia mac do thu nhan
kién thtic va ky nang; (3) Ung dung - su thay
doi vé hanh vi ctia hoc vién sau khda hoc va
anh huong dén t6 chtic, doanh thu, chi phi,
loi nhuan... Trong giai doan trudc mat, cac
ngan hang thuong mai c6 thé thuc hién danh
gid hiéu qua cong tdc dao tao thong qua viéc
thiét ké cdc phiéu danh gia. Trén co s két
qua thu nhan dugc, cadc ngan hang sé co ké
hoach diéu chinh noi dung, phuong phap
dao tao dé phu hop véi doi tugng nhan su
quan tri cdp trung.

Thit sdu, cac ngan hang thuong mai can
chuén bi t6t nguon luc vé chuyén gia dao
tao. Bai todn ma céc ngan hang thuong mai
phai doi mat trong thoi gian sdp t6i chinh 1a
xay dung doi ngii nhan lyc xtimg tam dé bat
kip cong cudc chuyén doi s6. Do do, cac
nhan sy ngan hang khong chi can gioi ve
chuyén mon tai chinh ma can c6 swam hiéu
vé cong nghé, co trinh d¢ ngoai ngtt d€ hoi
nhap. Viéc trau doi céc kién thitc va ky nang
moi sé gitp cac ngan hang thuong mai c6 doi
ngl nhan sy quan trj cap trung gioi gitip duy
tri va phat trién hé théng tai chinh, ngan
hang hién dai v6i nhiing san pham, dich vu
tai chinh sdng tao, dap ting ky vong ngay
cang cao tir khach hang.

5. Két ludn

Trong bdi canh chuyén dai s6 hién nay,
nhan su quan tri cac cap, bao gom ca nhan
su quan tri cap trung dang ngay cang tré nén
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quan trong hon cac nguon luc khéc, tré
thanh yéu t6 quyét dinh thanh cong ctia hoat
dong kinh doanh tai cac ngan hang thuong
mai. Do do, dé phat huy dugc nang luc ctia
doi ngl nhan su nay thi cdc ngan hang
thuong mai can déi moi tu duy trong cong
tac dao tao, boi duong doi ngii nhan siquan
tri cdp trung trong boi canh chuyén déi s6J
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