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Ung dung khung ning lyc danh gia quan 1y cap trung

Nghién ctru truong hop Tap doan Vang bac Ba quy DOJI

D6 Vii Phuong Anh”
Tap doan Vang bac Da quy DOJI, Toa nha DOJI Tower,
s0 5 Lé Duan, Ba Pinh, Ha Noi, Viét Nam

Nhén ngay 19 thang 8 ndm 2019
Chinh sira ngay 24 thadng 9 nam 2019; Chap nhan dang ngay 24 thang 9 nam 2019

Tém tit: Bai viét trinh bay viée &p dung 1y thuyét vé khung nang lyc dé danh gia mue do dap Gng
nang lyc cuia quan ly cap trung tai Tap doan Vang bac Ba quy DOJI (goi tt 1a ‘Tap doan DOJI).
Béng viéc sir dung phuong phap phong van sdu va khao sat qua phleu diéu tra, két qua nghién ciru
cho thay ddi ngli quan ly cap trung tai Tap doan DOJI da déap tmg t6t hau hét cac nang luc thudc
cac nhom vé chuyén mon nghiép vy, nang lyc quan ly dleu hanh ciing nhu ning luc phat trién ca
nhan. Tuy nhién, mot s6 nang luc can tlep tuc cai thién gdm quan 1y thoi gian, dao tao va din dat
cAp dudi, d6i mai va hoc hoi. Bai viét dé xuat mot sb giai cho Tap doan DOJI va cac doanh nghiép
tu nhan khac tai Viét Nam trong cong tac danh gia va phat trién doi ngii quan 1y cép trung.

Tir khéa: Khung nang lyc, quan 1y cip trung, danh gia.

1. Giéi thigu

Quan 1y cip trung 1a mot bd phan quan
trong trong doanh nghi€p, cé trach nhi€ém thuc
hién cac muc tiéu duoc thiét 1ap bdi cac quan ly
cip cao. Do do, viéc nang cao ning luc cua
quan 1y cép trung c6 ¥ nghia séng con ddi véi
cac doanh nghiép trong boi canh hién nay.

Tap doan Vang bac P4 quy DOJI, tién than
1a Cong ty Phat trién Cong nghé va Thuong mai
TTD dugc thanh 1ap ngay 28/07/1994, 1a mot
trong nhimg doanh nghiép tu nhin 16n nhat
Viét Nam trong linh vuc vang bac da quy. Vao
thap nién 1990, DOJI da di tién phong trong

" Téc gia lién hé.
Dia chi email: dvphuonganh@gmail.com
https://doi.org/10.25073/2588-1108/vnueab.4251

27

hoat dong chuyén sau vé khai thac da quy, ché
tac cat mai va xuat khau da quy ra thi truong
quoc té, von 1a mot linh vuc moi ¢ Viét Nam tai
thoi diém do. Dén ‘nay, DOJI ¢ tong von dicu
1¢ dat 2.000 ty dong, tong tai san 10.000 ty
ddng va tong s0 nhén vién gan 2.000 nguoi. Boi
ngil quan ly cap trung trong DOJI duoc phan
quyén 1én va dam trach cac nhiém vu quan
trong, la nhan sy chu chdt bén canh ban ldnh
dao cép cao. Su 16n manh vé luong va chét cua
d6i ngii ndy da gop phan vao su tién phong va
thanh cong ctia Tap doan. C4c quan 1y cip trung
cua DOJI c6 nang luc chuyén mon nghi¢p vu
(theo ddc thu cong viéc) tdt, co pham chat, thai
d6 phu hop véi cong viéc cling nhu phu hop voi
gia tri van hoa cdt 161 cta Tap doan, c¢6 nang luc
xac dinh muyc tiéu trong cong viéc va nang lyc
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quan 1y chét luong cong viée (ning luc hudng
muc tiéu va két qua coéng viéc). Tuy nhién, dé
c6 duoc cac giai phap hidu qua nham phat trién
d6i ngil quan 1y cip trung, can cé sy danh gia
mot cach khach quan, khoa hoc vé nang luc cua
doi ngii nay.

Ung dung khung nang luc trong danh gia
nhan sy dang la xu thé pho bién trén thé gidi.
Vi véy, bai viét nay trinh_bay két qua nghién
ctru tmg dung 1y thuyét vé khung ning luc dé
danh gia muc do dap ung nang luc ctia quan ly
cép trung trong doanh nghiép voi nghién ciru
truong hop la Tép doan Vang bac Ba quy DOJIL

2.Cosély th}lyét vé niing lye va khung ning
Iwe quan ly cap trung

2.1. Nang liee quan 1y cdp trung

Theo quan diém cua cc nha tdm 1y hoc,
nang luc la téng hop cac dac diém, thuoc tinh
tam 1y ctia c4 nhan phu hop voi yéu cau dic
trung cua mot hoat dong nhét dinh nhdm dam
bao cho hoat dong do dat hiéu qua cao. Theo
Chung-Herrera va cong su (2003), ndng lyc cua
lanh dao, quan 1y bao gdm cac kién thuc, ky
ning va thai do can thiét ddi V@i céc cad nhan ¢
vi tri 1anh dao, quan ly trong t6 chue [1].

Do d6, c6 thé hiéu ning luc quan ly cép
trung bao gdm céc kién thuc, ky niang va thai do
¢6 lién quan chat ché voi nhau ma quan 1y cip
trung so hiru, c6 thé anh huong 16n toi kha ning
hoan thanh cong viéc hay két qua lam viéc cua
c4 nhan d6, c6 thé do ludong théng qua céac
chuan duoc to chirc chdp nhan va c6 thé cai
tién, nang cao théng qua cac hoat dong dio tao,
boi dudng.

2.2. Khung néng liwc qudn Iy cdp trung

Khung ning luc quan 1y cip trung 1a tap
hop cac ning lyc thé hién nhimng kién thuc, k§
nang, thai do cua quan ly cip trung dé dép ung
yéu ciu cong viéc mot cach hiéu qua trong to
chire. Theo UNESCO, khung néng luc la mot
tap hop cac nang luc gbm kién thire, ky nang va
thai d6 can co dé hoan thanh tdt mot cong viéc
[2]. Khung ning lyc cta quan 1y cip trung bao

gém danh muc cac nang luc, mdi nang luc cé
tén, dinh nghia va biéu hién hanh vi md ta cac
cAp do ning lyc.

Céc nghién ciru vé khung ning luc nha
quan 1y da cho thiy c6 mot s6 nhom ning luc
nhit dinh cin c6 dé quan ly cdp trung hoan
thanh dwugc nhiém vy coa minh. Boyatzis
(1982) cho rang nha quan tri trong doanh
nghiép can c¢6 6 nhom ning lyc bao gom:
(i) quan tri myc tiéu va hanh dong, (ii) 1anh dao,
(iii) quan tri nhan lgc, (iv) dinh hudng nhan
vién, (v) kién thirc chuyén mon, (vi) phat trién
nguoi khac [3]. Trong khi d6, Quinn va cong su
(2014) dwa ra 8 nhom ning lyc can thiét bao
gom: (i) huéng dan, (ii) hd tro, (iii) giam sat,
(iv) phéi hop, (v) dinh hudng, (vi) giam sat quy
trinh, (vii) sang tao, (viii) két ndi [4]. Con Cardy
va cong su (2006) chi ra 4 nhom nang luc can
thiét bao gom: (i) kha nang tu duy, (ii) k¥ ning c4
nhén, (iii) kha nang thich nghi, (iv) dinh huéng
két qua [5]. Cac nhém nang luc nay g0m cac ning
luc can thiét véi quan 1y cap trung tai cac doanh
nghiép tu nhan Viét Nam, day cling la cac nang
luc dé trién khai danh gia trong nghién ctru truong
hop vé Tap doan DOJI.

Sau qua trinh phong van va lay y kién
chuyén gia, lanh dao cip cao ctua DOJI, dong
thoi két hop thao luan thém véi cac quan 1y cap
trung trong ndi bo tap doan, tac gia thong nhat
cac nang luc (gdm tén va dinh nghia) phu hop
nhit v&i vai tro, chire nang, nhiém vy, trach
nhiém, quyén han cia quan 1y cép trung tai
DOJI bao gém 20 ning luc trong khung ning
luc, duoc chia thanh 4 nhom: Nhém 1 gém 3
ning lyc vé& chuyén mén nghiép vy, Nhom 2
gdm 5 nang lyc thé hién hiéu biét chung can co,
Nhom 3 gdm 6 ning luc vé quan ly, diéu hanh
va Nhém 4 gdom 6 ning luc vé phat trién
céa nhan.

3. Panh gia quan Iy cip trung tai DOJI theo
khung nang luc

3.1. Béi canh va phirong phap ddanh gia

Tai DOIJI, cac quan ly cép trung tham gia
vao qué trinh x&y dung chién lugc cua Tap
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doan. Dya trén sy am hiéu vé chuyén mon, vé
cac hoat dong tac nghiép, am hiéu nhan vién
cing nhu cac van dé ma Tép doan dang phai
d6i mat, cac quan 1y cép trung cung cap thong
tin dau véao cho qua trinh hoach dinh chién luoc
kinh doanh, tao nén buc tranh toan canh cho
Tap doan. Pdng thoi, doi ngii quan 1y cép trung
chiu trach nhiém thue thi chién luge kinh doanh
thong qua xdy dung cac ké hoach dé chuyén
hoéa nhiing chi dao chién lugc ciia linh dao cap
cao thanh cac hoat dong ch1en thuat va phén
cong, to chirc cong viéc xudng cap CO SO va
nhan vién phia dudi. Cac quan ly cap trung thyc
hién vai trd, chirc ning didu phdi va phdi hop
hoat dong cua cac don vi, bd phan ma ho phu

trach thong qua viéc xay dung cac quy dinh,
quy trinh tac nghiép, thiét 1ap tiéu chuan cong
viée, dan dat hoat dong cia nhan vién dé dat
dugc muyc ti€u, nhi€ém vy cia don vi, bd phén.

V6i vai trd quan trong trong hé thong quan
1y cua Tap doan DQOJI, viéc danh gia nang luc
d6i ngil quan 1y cap trung mot cach khoa hoc va
chinh X4c 1a can thiét dé ban lanh dao c6 cac
giai phap phat trién doi ngii hiéu qua, lam nong
¢t cho sy phat trién cua Tap doan. Tinh dén
nam 2019, tong sé quan 1y cap trung tinh riéng
tai Cong ty Me va cac chi nhanh truc thudc la
118 ngudi, chiém khoang 6,2% tong s6 nhan sy
toan Tap doan.

Bang 1. SO lugng quan 1y cip trung tai Hoi so Tap doan DOJI va cac chi nhanh truc thudce

TT Chirc danh

S6 lwong (ngudi)

1 Giam d¢/Pho Giam ddc Khéi Cong ty Tap doan 16

2 Giam d6c/Phé Giam dbc Chi nhanh truc thude 24

3 Trudng, Ph6 Phong/Ban Cong ty Tap doan 43

4 Truong, Pho Phong/Ban Chi nhanh Téap doan 35
Téng 118

Nguon: Tap doan DOJI, 2019.

Theo nghién ciru cua tac gia va thuc té tai
Tép doan DOJI thi m(~)i nang luc trong khung
nang luc can c6 mot cap d6 chuén phu hop véi
quan 1y cap trung. M&i cdp do s& mo ta muc do
thanh thao cua mot nang luc nao do. Cap do
chuan nang lyc chinh la mic d6 yéu cau vé
ning luc dé quan 1y cp trung c6 thé hoan thanh
chte nang, nhiém vy ciia minh va dap img yéu
ciu cong viéc. bay ciing chinh 1a tiéu chuan
ning lyc ding dé do luong mirc d6 dap tng
ning lyc cua quan 1y cip trung tai Tap doan
DOJI hién nay, tir do chi ra nang luc nao dap
mg yéu cdu cong viéc, ning luc nao cin phai
cai thién théng qua dao tao, bdi dudng.

bé co két qua vé cip do chudn nang lyc cho
quan ly cAp trung tai Tép doan DOJL, tac gia da
tién hanh khao sat bang cac phiéu diéu tra véi

tong cong 3 quan 1y cap cao, 87 quan ly cip
trung cta Tap doan DOJI cung 14 chuyén gia,
nha khoa hoc trong linh vuc quan tri kinh
doanh, quan tri nhan sy. Két qua khao sat cap
d6 chudn ning lyc cua quan 1y cp trung duoc
thé hién nhu sau.

Cac cép d6 nay sé& dugc s dung trong
khung ning luc cta quan 1y cip trung va trong
ndi dung nang cao ning lyc cho quan ly cip
trung tai Tap doan DOJI. Pé danh gia thuc
trang mirc d¢ dap ng dya trén khung nang lyc
dugc xdy dyng, tac gia tién hanh diéu tra khao
sat véi 3 quan 1y cap cao, 87 quan ly cap trung
trong Tap doan. Két qua khao sat cho thay birc
tranh tong thé vé mirc do dap tmg khung ning
I cua quan 1y cap trung tai Tap doan DOJI va
duoc trinh bay cu thé trong phén sau.
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Bang 2. Két qua khao sat cip do chuan ning luc ciia quan 1y cép trung tai Tap doan DOJI

TT  Tén nang luwc

Ciép d9 chuin

Mikc d§ dong ¥ (%)

Nhom nang lwc chuyén mon nghi€p vu (theo dic thu cong viéc)

1 Hiéu biét va ¢6 kinh nghiém chuyén mén nghiép vu 4 89,3
2 Nam viing cac k¥ nang chuyén mon nghiép vu 4 85,7
Nhém ning lwe hiéu biét chung
1 Hiéu bjét vé moi truong kinh doanh va nganh nghé DOJI 3 716
hoat dong
Hiéu biét vé DOJI (Iinh vuc hoat dong, st ménh, tam
2 nhin, gia tri cot 161, van hoéa doanh nghiép, pham chat 4 82,8
DOller...)
3 Pam bao chat lugng 4 86,2
4 Str dung ngudn lyc 4 78,9
5 Hudng muc tiéu va két qua 4 83,1
6 Lam viéc nhém 4 79,4
Nhém niing Iwe quén 1y, diéu hanh
1 Lap ké hoach va td chire thyuc hién cong viéc 4 90,2
2 Quan tri quy trinh tac nghiép 4 85,6
3 Dan dit nhom lam viée 3 77,1
4 Paénh gia cap dudi 4 87,3
5 bao tao, huong dan cap dudi 3 82,5
Nhoém nang lyc ca nhin
1 Quan 1y thoi gian 4 88,3
2 Caitién, d6i méi 3 76,7
3 Thé trang 3 75,9
4 Ngon ngir giao tiép 4 88,4
5 Dién mao 3 80,6
Phim chit DOJler
1 Nhan ai 4 81,6
2 Liém chinh 4 85,3
3 Trach nhiém 4 80,9
4 Bénbi 4 84,2
5  Génbd 4 85,9
6 Hoc hoi 4 86,4

Nguon: Khao sat cta tac gia (2019).
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3.2. Mikc do dap umg khung nang luc cua quan
ly cap trung tai Tap doan DOJI

3.2.1. Muc d¢ dap tng nang luc chuyén
mon va hiéu biét chung

Nang luc chuyén moén dong vai tro quan
trong v6i quan 1y cip trung trong cac doanh
nghi¢p va cang dong vai trd quan trong trong
Tap doan DOIJI. PBanh gia muc d6 dap tng yéu
cau nang lyc chuyén mén véi quan 1y cap trung
tai Tap doan DOJI duoc thé hién trong Hinh 1.

31

Két qua khao sat cho thay mot s phat hién
vé mirc d6 dap tng ning lyc chuyén moén cia
quan 1y cap trung tai Tap doan DOJI nhu sau:

Thir nhdt, trong s6 Cac ning luyc chuyén
mon nghiép vu (theo dac thu cong viéc), quan ly
cép trung tai Tap doan DOJI duoc danh gia dap
tmg tot & ning lyc hiéu biét va kinh nghiém
chuyén mon nghiép vu va ning lyc ndm viing cac
k¥ ning chuyén mon nghiép vu (két qua khao sat
v0i ca ba cip déu phan anh thyc trang nay).

Quan ly théi gian céng
viéc

Hudng muc tiéu va két -

Hiéu biét va kinh nghiém
chuyén mén nghiép vu
O

0

O\O\O\O!

Nam vimng cac k¥ ning
chuyén moén nghiép vu

S¢ hitu cac pham chat, t6

qua

Pam bao chat lrong

—#—Cdp cao

Hiéu biét vé DOJI (linh

vire hoat déng, sir ménh,

tam nhin, gia tri cot 16,
vin hoa DN...)

——Cap trung

chat, thai &6 phu hop véi
chuyén mén nghiép vu

iéu biét vé moi trurémg
kinh doanh va nganh
nghe DOIJI hoat déng

Co so

Hinh 1. Két qua khao sat mire d6 dap ing nang lyc chuyén mon
va hiéu biét chung cua quan 1y cap trung tai Tap doan DOJL.
Nguon: Két qua khao sat ctia tac gia (2019).

Tap doan DOIJI ludn 1a don vi tién phong,
dat thanh tich cao trong s6 cac doanh nghiép
hoat dong trong linh vyc kinh doanh vang, bac,
da quy trong ca nudc. Pé dat dwoc thanh tich
nay, nhitng dong gop cua doi ngil quan 1y cip
trung dong vai tro quan trong, trong do, doi ngii
quan 1y cép trung véi sd lugng dong dao ciing
da thé hién duge muc do dap ung tdt & hai nang
luc quan trong 1 ning luc hiéu biét va kinh
nghiém chuyén moén, nghi¢p vu va nang luc
nim vimg cac k¥ ning chuyén mon nghiép vu
trong cong viéc.

Thit hai, phim chat, thai d6 1a cdu phan
quan trong trong nang lyc cia quéan 1y cip trung
trong doanh nghiép. D6i voi cac quan 1y cip
trung tai Tap doan DOJI, két qua khao sat phan
anh vé nhimg pham chat, thai d6 phu hop véi
chuyén mén, nghiép vu cho thiy ca ba cip duoc
khao sat déu danh gia nang luc ndy ¢ mic dap
g co ban (dap Gmg dat) yéu cau ctia Tap doan.
Céc ning lyc thudc vé pham chat, thai do la céc
ning luc nén tang va kho thay déi do thudc vé
tinh cach cia ngudi lao dong, dong thoi, cac
ning lyc nay ciing déng vai trd quan trong dé
xem xét dong co hoc tap va hoan thién ban than
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ctia quan Iy cip trung. Két qua khao sat da cho
thay Téap doan DOJT hién c6 doi ngl quan ly
cap trung vai Cac pham chat, thai d6 tuong dbi
phu hop voi yéu cau vé chuyén mon, nghiép vu.
Day 1a nén tang dé Tap doan DOJI c6 duoc
nhan Iyc yéu nghé va chuan bi tot nhan lyc
trong tuong lai.

Thir ba, trong sO cac nang luc thudc nhom
nang lyc hiéu biét chung cua quan ly cap trung
tai Tap doan DOJI, chi c6 néang luc hleu biét vé
DOIJI (linh vuc hoat dong, sir ménh, tam nhin,
gia tri cot 181, van hoa doanh nghiép...) dugc
danh gia dap ung tot yéu cau. Két qua phong
van siu voi quan Iy cap cao tai Tap doan DOJI
va v6i su hiéu biét cua tac gia vé Tép doan
DOIJI cho thiy dé dat dugc két qua nay, Tap
doan DOJI d3 rat cha trong tdi cong tac dao tao,
bdi dudng nhan sy va mic do dap ung tot 1a
thanh qué ctia nhitng nd lyc dao tao, bdi dudng
lién tuc cua Tap doan trong thoi gian vira qua.

Thir tw, trong nhom ning lyc hiéu biét
chung, nang lyc huéng muc tiéu va két qua
cling nhu ning luc dam bao chét luong cua
quan 1y cép trung tai Tap doan DOJI dugc danh
gida & muc dap Gmg co ban yéu cau. Tuy nhién,
c6 su khac biét trong két qua khao sat cac cip,
theo d6 quan ly cap trung tu danh gia hai nang
lyc nay & mirc dap tng tot yéu cau cong viéc
(lan luot diém trung binh 3,541 va 3,449; do
1éch chuén 0,688 va 0,349), nhung quan trj cip

cao danh gia hai nang luc ndy & mirc dép Gng
co ban yéu ciu cong viéc. Két qua nay phan anh
ky vong cua quan tri cip cao ddi véi quan ly
cap trung cao hon so v6i mue quan ly cép trung
6 thé dap ung dugc, day cing la dleu dé hiéu
boi quan tri cap cao ludn dat ra yéu cau cao va
tao ap luc dé quan 1y cip trung hoan thién ban
than. Quén 1y cap trung ciing can tw nhin nhan
khach quan muc do dép tmg yéu cau nang luc
theo quan diém cua quan tri cdp cao dé hoan
thién ban than trong thoi gian toi.

Thir ndm, trong sb cac nang lyc cia nhom
ning lyc chuyén mén, ning lyc duy nhét bi
danh gia & muc khong dap ng yéu ciu cong
vi€c la ndng luc quan ly thoi gian trong cong
viéc. Cac quan 1y cip trung tu nhin nhan ning
luc nay ¢ mirc dap ing yéu cau cong viée (diém
trung binh 3,189; d6 1éch chuan 0,777), nhung
quan ly cép cao danh gia chua dap ng yéu cau
cong viée. Ly giai cho két qué ndy, quan ly cap
cao phan anh ho dit ra yéu cu khat khe véi tién
d6 cong viéc duoc giao va yéu cau quan 1y cip
trung can chi dong hon trong quan 1y thoi gian
dé chu dong hon trong cong viée.

3.2.2. Muc do dap ung nang lyc quan ly,
diéu hanh

Mot nhém ning luc rat quan trong ddi véi
quan ly cap trung 1a ning luc quan ly, diéu
hanh. Két qua khao sat tai Tap doan DOJI da
cho thay mét s6 diém chinh nhu sau:

Pao tao. huéng dan cip
dudi

Panh gid cap duéi

Lap ké hoach va t6 chirc
thue hién cong viée

Dan dit nhom lam viée

—4—Cép cao —fll—Céap trung

Quan tr1 quy dinh. quy
trinh tic nghiép

Sir dung ngudn hre duoc
giao

Cép co s&

Hinh 2. Két qua khao sat mirc d6 dap (mg nang luc quéan 1y,
diéu hanh cua quan ly cap trung tai Tap doan DOJL
Nguon: Két qua khao sat cta tac gia (2019).
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Thir nhat, nhom nang luc quan 1y, diéu hanh
khong dugc danh gia cao nhu nhém nang luc
chuyén mén ctia quan 1y cap trung tai Tap doan
DOJI. Két qua khao sat phan anh khéng co
nang luc nao trong nhom nang lyc quan 1y, diéu
hanh dwoc danh gia dap tng tot va dap tng
vuot trdi so voi yéu cau cdng viéc, tat ca cac
nang luc trong nhom chi dugc danh gia ¢ mirc
dap mg co ban va chua dap ung yéu ciu
cong viéc.

Thit hai, trong s6 cac ning luc quan 1y, diéu
hanh, ning lyc 1ap ké hoach va t6 chirc thyuc
hién cong viéc trong don vi, bd phan phu trach
duge danh gia dap ung co ban yéu cau cong
viéc. Két qua khao sat quan |y cip cao tai Tap
doan DOJI phan anh day la nang lyc duogc ho
dic biét chii trong nham xay dung mot hé thong
quéan tri minh bach, hiéu qua trong Tap doan, do
do, trong ba nim qua Tap doan DOJI di t6 chirc
ba khoa dao tao, bdi dudng Vé nang luc nay
danh cho tat ca cac quan ly cap trung. Két qua
dao tao, bdi dudng thé hién ¢ chd cac quan ly
cip trung dd budc dau dap ung yéu ciu cong
viéc, cac ké hoach cua don vi, phong, ban da
dugc thyc hién theo quy, thang va cac ké hoach
nay dap ing dugc nhiing yéu cau co ban vé tinh
kha thi, tién d6 ciing nhu chit luong cong viéc.

Thir ba, voi d6i tuong tac dong ciia quan 1y
12 quy dinh, quy trinh tac nghiép va cic ngudn
luc duoc giao, két qua khao sat vé muc do dap
mg v6i quan 1y cdp trung phan anh hai ning
luc nay chua dép g duoc yéu ciu cong viéc.
Trong ba nam qua, Tép doan DOJI da chu trong
t6i quy trinh ndi bd dé hudng téi xdy dung
duoc hé théng quan tri ndi bo hoan thién, hi¢u
qua. Tuy nhién, t6i thoi diém hién tai, cac quy
trinh & cép d6 tap doan da co ban dugc hoan
thién, con cac quy dinh, quy trinh lam viéc &
cip phong, ban, don vi va chi nhanh van dang
trong giai doan trién khai xdy dung, ra soat
hoan thién. Do d6, cac quan 1y cap trung hién
tai bi danh gia & muc chua dap Gng yéu cau vé
nang luc quan tri quy dinh, quy trinh tac
nghiép. Pac biét, véi quan ly cap co s¢ va
ngudi lao dong, d6i tugng thyc thi theo quy
dinh, quy trinh tac nghiép d6, két qua phan 4nh
cho thay dbi trong nay dang danh gia ning luc

quan tri quy dinh, quy trinh tac nghiép ¢ muc
thap v6i diém trung binh 2,294, d6 léch chuan
0,485 (thap nhat trong sb ba cAp danh gid).

Nang luc sir dung nguon luc duogc giao theo
quan diém cua quan ly cap trung ¢ muc dap ng
co ban yéu cau nhung quéan 1y cap cao chi danh
gia 0 muc chua dap ng yéu cau véi diém trung
binh 2,495, do léch chuan 0,576. Két qua phong
van cho thiy cac quan 1y cdp cao chi ra doi ngi
quan 1y cip trung chua nhin nhan va sir dung co
hiéu qua cac nguodn lyc ciia Tap doan trong cong
viéc, dic biét 1a cac ngudn luc vo hinh.

Thir tu, trong s6 C4C nang luc quan 1y, didu
hanh vé&i dbi twong quan 1y 1a con ngudi nhu
nang luc din dit nhom lam viéc, nang luc danh
gia cdp dudi va ning luc diao tao, hudng dan
cAp duéi chi & mirc dap Gng co ban, thdm chi
nang lyc dao tao, hudng dan cap duoi ¢ muc
chua dap umg yéu cau. Quan ly ngudn nhan lyc
luén 13 yéu cau quan trong v6i quan 1y cip
trung, tuy nhién, khéc v6i quy dinh, quy trinh,
ké hoach co tinh 6n dinh twong 601 quan tri
nguon nhan lyc doi hoi quan ly cip trung vira
can c6 kién thirc vira can co nhimg k¥ nang,
nghé thuat nhat dinh. Do d6, du quan ly cap
trung da dugc chu trong dao tao, bdi dudng
cling nhu trao dbi chuyén dé vé quan tri ngudn
nhan lyc nhung miac do dap tng cua ddi ngi
nay chua dugce nhu ky vong. Cu thé, ning luc
dan dit nhom 1am viéc, niang luc danh gia cip
dudi dap mg co ban yéu cau nhung nang luc
dao tao, huéng dan voi cap dudi chua dap ung
yéu ciu.

3.2.3. Mirc d6 dap ung nang luc phat trién
ca nhan

Nhom néng luc thir ba bao gdm cac ning
luc lién quan dén sy phat trién ban than. Ung
dung khung nang lyc vao viéc danh gia nhém
ning luc nay cua quan 1y cAp trung tai Tép doan
DOIJI, két qua dat dugc nhu sau (Hinh 3):

Thir nhat, két qua khao sat phan anh diém
dang chi ¥ lién quan t6i nhitng pham chat cua
quan 1y cap trung tai Tép doan DOJI khi tat ca
nhiing pham chét quan trong gén véi gia tri vin
hoa c6t 16i ciia Tap doan nhu liém chinh, nhan
4i, gin b6 déu dugc danh gia & mirc dap tng tot
yéu cau cong viée.
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Hinh 3. Két qua khao sat mirc d6 dap mg nang luc phat trién ca nhan cua quan 1y cp trung tai Tap doan DOJL.
Nguon: Két qua khao sat cua tac gia (2019).

Trong d6, ning luc nhan ai cta quan 1y cip
trung duoc quan tri cip cao dic biét ghi nhan
voi dlem trung binh 3,874, 4 1éch chudn 0,495
va cap co so cling rat ghi nhan mic d6 dap tng
ctia nang lyc nay khi dénh gia diém trung binh
3,950, d6 1éch chuén 3,331. Bé dat duoc su ghi
nhén nay la nd luc rit 16n cua ban 13nh dao Tap
doan khi thuong xuyén t6 chirc tdt cic hoat
dong trach nhiém xa hdi trong va ngoai doanh
nghi€p. Nhimg hoat dong nay qua thoi gian da
duoc quan ly cap trung dan hinh thanh dé tro
thanh mot phan quan trong trong tinh cach
cua ho.

Bén canh do, ndng lyc liém chinh cua quan
ly cap trung dugc danh gia ¢ muc dap ng t6t
yéu céu cong viéc, thé hién & ca ba cap danh gia
gom quan 1y cip cao véi diém trung binh 3,809,
d6 1éch chuan 0,439; quan 1y cip trung ty danh
gi4 v6i diém trung binh 4,174, do léch chuan
0,394 va cép co sé danh gia diém trung binh
3,993, do léch chuan 0, 392. Nhu vay, nang luc
liém chinh cua qudn ly cap trung dép Ung tot
yéu ciu cong viéc. Day 1a nén tang dé Tap doan
DOJI duy tri va phat trién nhimg gia tri cot 16
thong qua doi ngli quéan ly cap trung trong giai
doan tiép theo.

Thir hai, trong s cac nang lyc phat trién ca
nhan, nang lyc 1am viéc nhom cua quan 1y cip

trung chi dugce danh gia ¢ mure dap ing yéu cau
cong viéc. Trong bdi canh toan ciu hoa, nguon
nhan Iyc déng vai trd quan trong trong nén kinh
té tri thic, su chia sé, phuong phap lam viéc
nhom 13 nhimg doi hoi tat yéu voi ngudi lao
dong. Bac biét, vai cac quan ly cap trung, nang
lyc 1am viéc nhém lai cang doi hoi ¢ muc do
cao hon so v&i cip co s va nguoi lao dong.
Kha ning 1am viéc nhom cia quan 1y cap trung
dugc thé hién thong qua Cac nhom lam viéc
cung cap (nhom dac nhiém, nhom du an), nhém
1am viéc v6i cap dudi va nhoém lam viée voi cap
trén... Do do, nang lyc lam viéc nhom trong
Tap doan DOJI dugc doi héi rat cao. Pay clng
12 nguyén nhan dan to1 viéc mac du quan ly cap
trung di c6 nhitng nd luc nhat dinh trong cai
thién k¥ nang lam viéc nhom, tuy nhién, theo
danh gia cua quan ly cip cao, nang luc 1am viéc
nhom cua quan 1y cap trung chi ¢ mirc dap (ng
yéu cau cong viéc voi diém trung binh 2,739,
d6 1éch chuan 0,485, con quan 1y cip trung tu
danh gia va cip co s¢ danh gia ciing chi dat ¢
mirc dap ung yéu cau cong viée. Trong thoi
gian t6i, niang lyc nay can dwoc cha trong cai
thién dé nang cao ning suat lam viéc ciia quan
1y cép trung trong Tép doan.

Thir ba, trong s6 cac nang luc phat trién ca
nhan, nang luc cai tién, d6i madi va nang luc hoc
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hoi ciia quan 1y cip trung tai Tap doan DOJI
dugc danh gia & muc chua dép Gng yéu cau
cong viéc. Hai ning luc nay rit quan trong
trong nhém nang lyc phat trién ci nhan nha
quén tri, day la nang luc cbt 181, ¢6 anh hudng
manh m& t6i kha nang phat trién cta quan ly
cap trung. Cac - quan Iy cap cao danh gia muc do
dap mg yéu cau nang lyc cta quan ly cap trung
vé nang lyc cai tién, d6i méi chi dat diém trung
binh 2,492, d6 léch chuan 0,210; nang lyc hoc
hoi ciing chi dugc danh gia & mic diém trung
binh 2,321, do léch chuan 0,329 - déu & mirc
chua déap tng yéu cau. Tuy nhién, quan 1y cp
trung lai tu danh gia & mirc dap mg co ban yéu
cau cong viéc. Piéu d6 cho thiy ‘mong muon
cua quan tri cap cao so voi thyc té tu danh gia
cua quan ly cap trung ludn ton tai khoang cach,
do d6 quan ly cap trung can ty nhin nhan, ddnh
gia dung dé co nhimg hanh dong, giai phap cai
thién nang luc ctia minh trong thoi gian tdi.

4. Pé xuat ap dung khung nang lyc trong
phat trién quan 1y cip trung tai Tap doan
DOJI

Mot la, nang cao nhan thirc cta quan ly cip
cao va quan 1y cdp trung vé phat trién nhan luc
quan 1y cap trung theo khung ning luc. Theo
d6, Tap doan DOJI cin tap trung vao giai phap
truyén thong ndi b dé nang cao nhan thirc cua
quan 1y cdp trung vé& vai trd cua khung ning
luc, vé khung ning lyc cua quan 1y cp trung
trong Tap doan va hé théng quan tri nhan su
theo khung nang lyc ma Téap doan da xay dung
trong giai doan vira qua. Cach thuc truyén
thong ndi bo bao gdbm xay dung cac 4n phim
truyén théng, cac ban tin nhan su, cac chuyén
san theo chii d& dé quan 1y cép trung co thé tiép
can cac thong tin chinh thdng, chinh xac tir ban
lanh dao Tap doan, tir d6 gitip ho hiéu diing ban
chat vé& yéu ciu phat trién nang luc dbi véi quan
1y cép trung theo khung ning lyc trong giai
doan tiép theo.

Hai 13, hoan thién hé thong tiéu chuan danh
gia nang luc quan 1y cap trung. Cac tiéu chuan
danh gia nang lyc dya trén khung nang luc nén
duoc cu thé héa va diéu chinh cho tirng nhom
chuc danh cong viéc. Cu thé, cac nang luc co

thé duge bd sung hoac luge bot, cac dinh nghia
nang luc va céc cép dd nang luc co thé duoc
hoan thién cu thé va chi tiét hon, cap d6 chuan
¢6 thé tang hodc giam cho timg nhom d6i tugng
hodc cho tung giai doan phat trién. Ngoai ra,
c4c tiéu chudn ning lyc chuyén méon duoc danh
gia phai tuong thich véi ban mo ta cong viéce
cho tung vi tri chtic danh, dac biét 1a cac kién
thirc, k§ nang, phém chit dic thu cua linh vuc
chuyén trach.

Ba 1a, hoan thién phuong phap, cong cu
danh gia theo khung nang luc. Tap doan DOJI
xac dinh chu trong vao thang diém, boi day la
cdng cu truyén théng, d& lam va c6 thé luong
héa nhanh chong. Tuy nhién, viéc cho diém can
bam sat cac tiéu chuan danh gid, can mo ta cac
cip d6 diém k¥ ludng, d& hiéu va c6 huéng dan
cu thé vé thang diém dé nguoi danh gia cho
diém chinh xéc, tranh tinh trang gid tri an toan
(gia tri trung binh).

Phuong phap nhat Ky luu trit va quan sat
hanh vi déng vai tro quan trong trong viéc cung
cip cac thong tin vé& ning luc can bd thé hién
trong cong viée tac nghiép hang ngay. Viéc luu
trit ndy can c6 cac mau biéu cy thé va co can bd
chuyén biét dé cap nhat thuong xuyén, chinh
xdc. Viéc quan sat hanh vi de mo phéng nang
luc doi hoi quan 1y cap cao cin c6 su sau sat va
tuong tic véi quan 1y cép trung dudi quyen
hang ngay. Viéc ghi nhan cac sang kién ndi troi
de mo phong nang luc 1a mét phuong phap tién
tién, can duogc ap dung trong thoi gian toi trong
hé thong quan tri trén nén tang tri thirc va phat
trién dua trén nang luyc cai tlen, sdng tao cua
nha quan ly va nhan vién.

Bén la, hoan thién chinh sach dii ngd nhan
su quan 1y cp trung theo khung ning luc nhan
su quan 1y cip trung, hudng toi viée dii ngd
nhan sy dya trén k§ nang, kinh nghiém, kién
thire ciia quan 1y cip trung, dugc thé hién thong
qua két qua thuc hién cong viée. St dung két
qua danh gia nang luc vao chinh sach dai ngd
vOi quan ly cap trung duoc trién khai thong qua
hé théng luong 3P trong Tap doan DOJI. Trong
do, P1 la tra luong theo vi tri cong viéc va chirc
danh dam nhan (Position), P2 la tra luong theo
nang lyc (Person) va P3 la tra lwong theo murc
d6 hoan thanh cong viéc (Performance). Pic
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biét, & goc do P2, viéc xay dung chinh sach can
rd rang, minh bach, chit ché. Tédp doan DOJI
can chi trong hoan thién hé théng luong,
thuong hodc phu cp chuyén gia, khuyén khich
cic quan 1y cdp trung hoan thién ning luc ca
nhan dé duoc cong nhan 1 nhitng chuyén gia
thuc thu cua linh vuc chuyén mén ma minh
phu trach.

5. Két ludn

Trong bbi canh cudc cach mang cong
nghiép 4.0, sy thay dbi nhanh chong cua khoa
hoc k¥ thuat cling nhu xu hudng toan cau hoa
va hoi nhap kinh té qudc té dit ra van dé cap
thiét, d6i méi quan tri doanh nghiép phu hop
v6i boi canh mai. Cach thirc quan tri theo ning
lyc dé cung cip nhiing niang lyc dau vao cin
thiét gidp nguoi lao dong cé kha ning dap ung
dugc yéu cau cong viée va tao ra két qua dau ra
c6 gia tri 1a mot xu huéng méi va can thiét. Vai
tro ciia quan ly cap trung trong cac doanh
nghiép dd c6 sy thay doi. Ho khong chi Ia
nhitng nguoi thuc thi chién lugc, ma con 1a cap
tham gia trong qué trinh hoach dinh chién lugc.
Ning lyc ciia ho dong gop vao ning luc ¢t 13i
va nang lyc canh tranh cia td chure. S¢ hitu doi
ngil quan 1y cap trung c6 du ning lyc thyc hién
nhitng trach nhiém, vai tro trén 1a mong muén
cua moi doanh nghiép.

Nang cao ning luc ctia quan 1y cap trung c6
¥ nghia sdng con ddi v6i cic doanh nghiép
trong boi canh hién nay va Tap doan DOJI ciing
khong phai la ngoai 1€. Vi vay, viéc nghién ciru
nang cao nang luc clia quan 1y cap trung tai Tap
doan DOIJI noi riéng va cac doanh nghi¢p Viét
Nam néi chung c6 y nghia thiét thyc nham dua
ra CaC giai phap phat trién nang lyc nhan su Va
ngudn nhén luc dat nudc, dap ng cac yéu cau
clia sy phat trién kinh t& - xd hoi qudc gia.
Khung nang luc va cac gidi phap nang cao ning
luc quan 1y cap trung tai Tap doan DOJI ¢4 tinh
chi din va tham khdo cho cic doanh nghiép
trong linh vuc vang bac, da quy ndi riéng va cac
doanh nghiép san xuit - throng mai trong khu
vuc kinh té tur nhan néi chung.

Nghién ctru nay da bude ddu danh gia mirc
d6 dap ing khung nang lyc cua doi ngii quan ly
cap trung tai Tap doan DOJI va dua ra céc dé
xudt nham phat trién d6i ngii nhan sy nay. Tuy
nhién, nghién ctru cling c6 mot sb6 han ché nhu
chua danh gia dugc hiéu qua cta cac chinh sach
phat trién nhan Iyc theo khung ning luc di dé
Xudt va trién khai ap dung, chua dé cap dén cac
dac trung cua tirng nhom cong viée trai dai trén
nhidu linh vic chuyén trach cia quan 1y cép
trung nhu: kinh doanh tryc tiép, kinh doanh
gian tlep, hau can, hd tro... anh huong dén viéc
phat trién nhan sy quan 1y cdp trung trong
khung nang lyc. Cac nghién ctru trong tuong lai
¢6 thé bd sung thém, chiang han nhu c6 thé tap
trung 1am rd cac yéu t6 anh huong t6i phét trién
nhan sy quan 1y cép trung trong pham vi mot
tap doan hoac cac loai hinh doanh nghiép cu thé
dé xac dinh mic d6 anh huong, chiéu anh
hudéng theo phuong phap nghién ciu dinh
luong. Nghién ctru twong lai ciing c6 thé sir
dung phuong phap nghién ciru chudi thoi gian
dé danh gia tac dong va tinh hiéu qua cua chinh
sach phat trién nhan sy quan 1y cdp trung theo
tiép can khung ning luc.
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Phu luc

Ning luc va dinh nghia ning lyc véi quan 1y cap trung

TT Tén ning luc

Nhom nang lyc chuyén mon nghiép vu (theo dac thu cong viéc)

1  Hiéubiétva
kinh nghi¢m
chuyén mén
nghi¢p vu

2 Nim vitng cac
ky nang chuyén
mon nghiép vu

3 So hitu cac
pham chét, tb
chét, thai do
phu hop véi
chuyén mén
nghiép vu

La nang lyc tu duy, nhan thirc, am hiéu, trai nghiém ciing nhu kha ning tong hop, phan
tich, danh gia, xtr 1y thong tin trong linh vuc nganh nghé hay kha ning tmg dung céc
cong nghé, ky thuat thudc vé nghé nghiép chuyén mén vao trong cac hoat dong dic thu
hang ngay tai doanh nghiép.

La kha ning, phuong phap thuc hién cong viéc chuyén mon cua mot nghé, mot vi tri
chirc danh niao d6 nham hoan thanh tot nhiém vu dugc giao bang cach dp dung nhing
kién thtrc va kinh nghiém chuyén mén.
La viéc s hiru nhitng tinh cach, pham chit nghé can thiét dé co thé thuc hién cong viéc
chuyén mén cua mot nghé, mot vi tri chirc danh trong linh vuc nganh nghé nham hoan
thanh t6t nhiém vu t6 chirc phan cong.

Nhém ning lyc hiéu biét chung

1 Hiéu biét vé
moi truong kinh
doanh va nganh
nghé DOJI hoat
dong

2 Hiéubiét vé
DOIJI (linh vuc
hoat dong, str
ménh, tim nhin,
gia tri cbt 164,
van hoa doanh
nghiép, pham
chat DOJIer...)

3 bam bao
chat lugng

4 Huéng muyc tiéu
va két qua

5 Quan ly thoi
gian cong viéc

La nhing hiéu biét vé tinh hinh kinh t& vi mé hay thi trudng dang c6 anh huong truc
tiép dén hoat dong kinh doanh cua cong ty. Bén canh d6 1a nhitng am hiéu siu sic vé
linh vuc ma doanh nghiép dang hoat dong nhu ddi tugng khach hang, ddi thu canh
tranh, cac nha cung g, cic san pham dich vu ctia Tap doan.

La nhiing hiéu biét vé& tdm nhin, st ménh, chuc nang, nhiém vy, co clu td chirc cua
DOIJI, vé c4c ndi quy, quy dinh, Cac quy tic tmg xur, chuan myc dao duc, céc gia tri
ngam dinh bén trong doanh nghiép. Nang luc nay giup dinh huéng suy nghi cua cac
quan 1y cip trung dé ho c6 cac quyet dinh phu hop, khai thic dugc diém manh cua
doanh nghiép va han ché nhiing diém yéu.

La hoat dong thuong xuyén dién ra trong doanh nghiép nham kiém tra cdc san pham,
dich vu dang dugc cung cap ra thi truong dam bao duge quy chuan vé chét luong, dap
tmg dugc t6t nhit nhu cau cia khach hang va xd hoi bang cach s dung nhiing kién
thirc, ky nang, tay nghé ciia ngudi lao dong. Ngoai ra la sy duy tri cong viéc ludn dat
dugc chat lwong diing hodc vuot yéu cau dé ra.

La viéc tap trung hét stc vao nhitng nhiém vu trudc mit va danh tat ca nhimng nd luc
can thiét dé hoan thanh cong viéc voi két qua tot nhat. Pong thoi nhimg két qua do phai
phu hop v6i muc ti€u va phuong hudéng chung ctiia doanh nghiép.

La kha nang kiém soat cach sir dung thoi gian va dua ra nhimg quyét dinh sang sudt vé
cach str dung nd. La qua trinh 1én ké hoach va t chuc thoi gian cho ting hoat dong cu
thé, chi tiét theo timg budc cho dén khi hoan thanh.
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TT Tén ning luc

Nhom ning lyc quan 1y, diéu hanh

1 Lap ké hoach
va to chirc thuc
hién cong viéc

2 Quan tri quy
dinh, quy trinh
tac nghiép

3 St dung ngudn
luc duogc giao

4 Dan dédt nhém
lam viéc

5 banh gia

cap dudi

6 Pao tao, hudng
dan cap dudi

La kha nang xay dung ke hoach, t6 chirc va giam sat trién khai cong viéc trén co so xac
dinh céac yéu cau vé nguon luc; kha nang quyét dinh tht ty uu tién cac hang muc thyc
hién cong viée, tir khau dé ra ban diu dén khau kiém soét cudi cing dé hoan thanh muc
tiéu cong viéc mot cach chét luong, hi¢u qua.

La kha ning nim bat dugc cAc quy dinh, quy trinh c6 lién quan khi thyc hién cong viée
va hoan thanh cong viéc trong pham vi trach nhi¢m mot cach chét luong, hiéu qua, dap
g dugc nhu cau cua khach hang ndi bd va khach hang bén ngoai.

La kha nang st dung cac nguén Iuc ctua td chirc nhu nhén luc, tai Iwc, vat luc mot cach
¢6 hiéu qua va hop 1y, nam trong kha ning ciia doanh nghiép, tranh lang phi.

La kha nang dan dét, dinh hudng, lanh dao nhém thuc hién cong viée dé dat duge muc
tiéu va két qua cong viéc mong mudn trong pham vi trach nhiém, quyén han vdi diéu
kién nguén luc nhét dinh.

La kha ning dua ra nhirng nhan xét, danh gia mot cach toan dién va cong bang vé chét
lvong hoan thanh cong viéc cua cép duéi dya trén cac tiéu chi dinh sin cta doanh
nghiép, tir 46 dua ra cac giai phap nhim nang cao chét luong thyc hién cong viée cla
nhan vién.

La kha nang truyén tai kién thirc, k§ nang, kinh nghiém trong linh vuc cong viéc cho
nhan vién cdp dudi, ddng thoi sir dung cic phuong phap dao tao dé hd trg, hudng dan
chi bao nhén vién thuc hién cong viéc mot cach nhanh va chinh xac nhit. Ngoai ra can
phai hd tro nhan vién phat trién ning luc ban than dé ning cao ning suat lao dong va
hiéu qua cong vi¢c trong tuong lai.

Nhom ning luc phét trién ca nhan (dya trén gia tri van hoa cbt 161)

1 Liém chinh

2 Caitién,

d6i mai
3 Lam viéc nhém
4 Hoc hoi
5 Nhan ai
6  Gianbo

La su khong tu loi cd nhan, ton trong loi ich chung cua don vi/by phén va doanh
nghiép, thé hién thai d6 chinh tryc, ngay théng, khach quan; dugc xay dung duya trén
nén tang hé gia tri, tu duy, nhan thirc, quan diém c4 nhan mang tinh huéng thién va tuan
thu cac nguyén tic, chudn muc chung cua doanh nghiép, tuan thu dao dirc nghé nghiép
va dao duc xa hoi.

La nang luc tu duy va dua ra cac quy trinh, giai phap cong viéc khong theo cach thirc
t1ep can thong thuong véi cac mirc do thay ddi khac nhau so voi cai hién tai dya trén
kién thtrc, k§ nang, kinh nghiém va thuc nghiém, dat hiéu qua tot hon ting phdn, timg
budc hodc toan dién, xuyén sut cho hoat dong san xuét - kinh doanh cta don vi/bd
phén va doanh nghiép.

La kha ning tao dung duoc sy tin twong, chuyén nghiép va diéu hoa nhiing bat dong,
xung dot vé quan diém, loi ich, tinh chat cong viéc... trong phdi hop to chuc, xir 1y
cong viéc voi dong nghiép, cac bén c6 lién quan trong va ngoai don vi, bd phan dé hoan
thanh muyc tiéu, nhi€ém vu chung.

La kha nang nhan thitc dugc nhiing wu diém, s& treong va han ché cua ban than, tir 6
tan dung cac co hoi dé phat trién nang lyc va hoan thién ban than nhim nang cao gia tri
c4 nhan ciing nhu hiéu qua san xudt - kinh doanh cho don vi/b phan va doanh nghiép.
La biéu hién cao dep nhét cua con nguoi. O khia canh doanh nghiép, nhan 4i chinh 13 sy sin
sang s¢ chia nhing loi ich ma minh c6 dugc cho nhing hoan canh dac biét. N6 thé hién
trach nhiém ctiia moi ca nhan ddi voi cong dong va ca cac dong nghiép xung quanh.

La sy gan két 1au dai cta nhan vién déi voi doanh nghiép. Sy gan b cua nhén vién voi
doanh nghiép thé hién qua viéc ho s tan tam va c6 gang cong hién hét minh vao thanh cong
cta doanh nghiép. Tuy vay, gan két ciing co nhiéu mirc d9 khic nhau: nhiing nguoi co sur
géin két cao, nhitng nguoi thiéu gin két va nhiing nguoi chii dong khong gan két.




