壹、前言：

一、PRBP（Pacific Rim Bankers Program）係由華盛頓大學主辦，已有29年的歷史。今年的參加成員，計有52名，來自18個國家。其中台灣一地，就有十一名成員，屬最大團（除本行外，中國信託、台銀、合庫、三商銀、ICBC、上海及Wells Fargo台灣分行均有派員參加）。其餘學員主要來自亞洲各國及美、加二地，較特別的是，今年還有學員來自蘇俄及羅馬尼亞。這或許顯示出，PRBP的聲名遠播，以及北國銀行業的甦醒。

二、今年的課程從8/15起至8/30止，整整兩週。課前一個月，華大即不斷透過email聯絡學員，要求完成課前預習、Country Report以及Fun Night節目的準備等。台灣團的學員，行前特為此聚會數次，找老師教舞及推派代表撰寫Country Report，以求為國爭光！

三、綜觀兩週的課程，範圍甚廣，亦極緊湊。課堂講授及案例研討部份，包含Managing Change、Leadership、Global Economy、International Finance、Strategy等議題；分組競賽部份，包含BankExec International及Lessons From The Desert；參訪部份，包含Wells Fargo Bank及Federal Reserve Bank of SF。至於上課地點，前在西雅圖後到舊金山；講師部份，有名校師資，亦有銀行業專家。整體課程安排，觸及銀行經營管理的整體構面，理論與實務兼具，廣度十足。惜因時間受限，多數課題僅能架構式說明，無法深入探討。

貳、學習心得：

一、Country Report：

台灣團的Country Report主要在表達自1990年以來，台灣金融的成就與努力方向。台灣的金融市場原由公營行庫所主導，後因開放政策，民營銀行開始扮演重要角色。1990年代中期，因經濟環境惡化，以及銀行過度競爭，導致銀行放款壞帳大幅攀升，因此有政府第一次金融改革，達成目標是大幅清理壞帳，以及減少銀行家數，塑造較健康之金融經營環境。但因缺乏綜效與經濟規模，金控公司仍然無法與國際性銀行競爭，政府乃積極推動二次金改，期能進一步降低公營銀行與金控公司數目，以提高競爭力。

二、決策的模式：

主管必須具備決策能力，但究竟有無較佳的決策模式？獨裁式或民主式執優？有無任何標準來判定決策的良窳？

依照理論，主管做決策應有三項檢視原則：

1) 正確性（Correctness）

2) 接受性（Acceptance）

3) 時效性（Time）

首先，決策必須有充足的資訊（information）。倘若主管對事件的專業不足或資訊不足，千萬不能一意孤行，逕做決定；反而要參酌專家的意見，掌握必要的資訊再做成決策。

其次，團隊成員的目標或立場若不一致，絕不能依賴民主式的討論來形成共識。那絕對是雞同鴨講，各吹各的調。這時主管反而要較強勢，為團隊設定共同的目標，並聽取專業意見後來做決策。

再者，當事件本身毫無經驗值可資遵循時，主管應儘量聽取多方意見，力求週延，才做決策。

倘若，主管擔心決策不一定會被團隊成員接受時，最好的解決方法，就是多討論，多溝通。切勿硬來，造成人心不服，執行效果打折扣。

最後，遇緊急狀況，決策必須在短時間內形成時，自然無暇廣徵民意。這時主管必須要仰賴自己的專業判斷，或者徵詢『right people』的意見來做決策。一位稱職的主管，除專業的養成外，同時必須具備識人之明。

三、謀定而後動：

課程中有一項分組競賽稱之為：Gold of the Desert Kings。玩法是，每組必須在有限的資源內，穿越沙漠，到山上取回金礦，能在規定時間內取回最多金礦者為優勝。各組擁有的資訊是：

1) 天氣難測，若遇風暴或熱浪，倘無購買帳篷或進入村莊避難，水及食物需加倍耗用，糧食若耗盡，就算出局。

2) 通往山區的捷徑中，有一古墓，但進入古墓的風險未知。

3) 沙漠中有綠洲，可免費供水，但遇風暴或熱浪時，無處可躲，水及食物將加倍耗用。

4) 有一智者（old man）可供詢問更多資訊，但每問一個問題，小組必須耽擱一天行程。

比賽一開始，各小組均忙於計算資源的最佳配置，以及規劃上山取金礦的路線。由於路途上風險未知，各小組多半採取穩健作法，趨吉避凶，不走捷徑。這時只有二小組按兵不動，以時間換取更多情報。初時，這二組看似落後，但不久即見他們不畏風險，直接走捷徑，不僅率先抵達山區，並取得最多金礦返回，而贏得勝利。

這堂課，讓我有二種體悟：

1) 謀定而後動，欲速則不達！

2) 贏（playing to win）與不輸（playing not to lose）是截然不同的經營心態

先談前者，經營環境本就充滿許多風險，但在資訊不足的情況下，就做成決定，其實才是最大的經營風險。反而，若能多花時間收集必要情報，將經營的風險仔細分析、評估後，才做成決定，應更能趨吉避凶。那麼，誰如同智者（old man）可給予我們寶貴的資訊？答案：客戶、同事、主管、競爭者、研究報告、圖書館，以上皆是。

次談後者，要積極的贏，不要消極的不輸。要贏，就要先設定目標。目標必須具體（specific）、可達成（attainable）、可衡量（measurable），更重要的是，目標必須與團隊成員充分溝通並達成共識。

四、領導者的特質：

有關Leadership的探討或理論，可謂汗牛充棟，不勝枚舉。本課程Bettin教授採用『Good to Great』乙書所提的第五級領導人（Level 5 Executive）：謙卑個性（personal humility）及專業的堅持（professional will），來說明領導者的特質。

領導者應具備謙卑的個性，低調、功成不居、默默耕耘。可是他卻會為了達成組織的目標，努力不懈，不達目的絕不休止。偉大領導者所念茲在茲的，只有組織的使命，而無個人的榮辱。

問題是，權力經常使人腐化。領導者最不易做到的，就是謙卑。根據Patrick Lencioni的說法，CEO最難通過的五項試鍊中，其中一項是渴望受歡迎（the desire to be popular），另一項是渴望保住地位（the desire to protect the status of their careers）。因此，多數領導者重視自己的成就，遠勝於公司的成就；偏好氣味相投者，而非偏好對公司真正有貢獻者。

居高位，本就須一定程度的孤獨，才能清明客觀，就事論事。

五、優質的團隊：

Bigley教授在課堂上指出，要成為龍頭企業，必須不斷地問自己幾個根本的問題：

What business are we in, and how do we intend to differentiate ourselves to compete? Why should customers do business with us?

組織定位清楚後，接下來就必須將資源、流程及行動方案加以整合，才能提供上述問題有效的解答。

在資源的整合面，一般企業常忽略無形資源（intangible resources）的重要性，尤其是公司文化與員工的行為標準。

以文化為例，重視團隊與強調個人績效，其實是二種不同的文化，二者甚至存有一定程度的衝突。Wells Fargo屬前者，Citi 則屬後者。文化難定優劣，但至少須與組織定位相配合。

在舊金山參訪Wells Fargo總部，該行強調其成功之關鍵（Path to Great）即在於建立優質的團隊。而行內任一團隊的目標，均在創造客戶的滿意度，滿意的客戶自然為公司帶進利潤，並推動股價的上揚【如下圖】：

Team Member Engagement→Customer Loyalty→Revenue Growth→Stock Price

關鍵在於，優質的團隊如何打造出來？Wells Fargo的做法是設計包含12個項目的Engagement Hierarchy，要求全體員工的所做所為均與團隊目標緊密結合。該行極為重視員工對團隊的歸屬、認同、參與及貢獻，同時也重視員工對團隊的期待，及配合團隊目標的自我成長計劃。他們獎賞員工對團隊的付出，而非鼓勵個人英雄主義。甚至，為強化團隊文化，他們會將侵蝕團隊文化的行為，諸如耳語、中傷、搶功、鬥爭等，快刀斬亂麻，除之而後快。

Wells Fargo從1852年創立迄今，已有153年的歷史。卓越的經營績效，使該行成為全球的學習典範。2005年8月29日上午，有幸坐在該行舊金山總部頂樓penthouse，聽聞該行的成功之道，一點也不花俏，竟是『團隊』二字而已。惟與其他銀行不同的是，Wells Fargo能透過機制的設計，凝聚個個員工，真正將團隊精神落實！

六、策略的落實

韓國在九七、九八年的亞洲金融風暴中，幾乎面臨破產。如今不到十年的時間，郤搖身一變，經濟成長率成為亞洲第一，其成功絕非僥倖，而是一個訂定明確策略並具體落實的發展典範：

→發展策略：以電腦時代的高科技需求，重建韓國。

→行動焦點：立即推動全韓家家戶戶有寛頻。

推動寛頻，帶起了韓國電腦硬體工業，還有周邊設備的研發生產。寛頻架設起來，當然就有影音內容需求，擴大的內需市場刺激了相關產業，從電腦軟體到攝影錄音設備，再到造型、音樂、戲劇等文化部門。今天的亞洲『韓流』，就是在這樣按部就班規畫下掀起的，而非運氣偶然。

韓國的成功經驗，適巧驗證藍海策略：價值創新，而非以『競爭』為主。而其成功的關鍵所在，係其所擬訂的行動方案，與策略發展緊密結合在一起。

策略發展一定要能落實，不能落實的策略也只是空談。因此，策略規畫者，必須要能擬訂行動方案，否則只是半套，徒法不足以自行。而行動方案的執行，端賴堅強的團隊，目標一致，行動一致，有以致之。

參、結論與心得

兩週來的上課與來自18個國家的同學相處，其課程的廣度，提供我們對銀行經營管理，能有整體的角度思考。另人脈的拓展，提供我們對各國銀行發展，能有多元的角度思考。但要成為成功的銀行人，至少可再加強的事項如下：

1) 英文表達能力：英文為國際商業語言，PRBP的課程亦全部以英文進行。為和教授和學員充分溝通，必須具備充分英文表達能力。

2) 國際金融的專業：大部份PRBP上課教授都有豐富實務金融市場經驗，也樂以和學員做雙向溝通，如學員無專業國際金融背景，上課期間可能有如坐針氈。

3) 豐富化的生活經驗：PRBP不僅提供課堂學習機會，重要是亦提供相當多平台，讓學員間有充分交流機會，但要成為受歡迎人物，須有豐富化的生活體驗做為背景。

4) 社交能力：PRBP學員來自18個國家，基本上學員皆以母國為榮，但如何將自己的國家推銷出去，就需有高超、細膩的社交能力。

5) 主動結交朋友的心態：PRBP學員大多來自亞洲國家，基於語言、文化背景，行為上就較為含蓄、保守。唯如布在短短兩週研習期間，能該對方互相接納，以便多多認識學員國家的文化、金融市場概況，就必須在事前能有所準備一些基本資料，並以主動結交朋友的心態來達成目標。
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