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Building Authoritative Central Bank Leaders報告

1、 前言

職等三人奉　派於民國97年11月15日至11月23日至馬來西亞吉隆坡參加The South East Asian Central Banks Research and Training Centre（SEACEN Centre）舉辦的第二屆高階領導課程：培育央行領導人才（2nd SEACEN Advanced Leadership Course：Building Authoritative Central Bank Leaders），本次課程由馬來西亞央行（Bank Negara Malaysia）承辦，協辦機構為International Centre for Leadership in Finance（ICLIF）、Harvard Club of Malaysia及Charles River Centre（CRC），共計來自亞洲14國33位央行或財政部學員參加。
SEACEN Centre邀請Leadership Development Resources- Global創辦人Dr. Luke Novelli, Jr.、哈佛商學院教授Dr. D. Quinn Mills及ICLIF主管擔任講師。課程內容除講授、個案分析及分組討論等互動方式外，也邀請馬來西亞央行總裁Dr. Zeti Akhtar Aziz、斐濟央行總裁Mr. Savenaca Narube、馬來西亞第二大銀行CIMB集團執行長Dato’ Sri Nazir Razak及管理科技顧問公司Accenture合夥人Datin Joan Hoi Lai Ping等人發表專題演講。

以下的報告分為七個部分，包括（1）做一個成功的領導者、（2）簡介MBTI（Myers Briggs Type Indicator）、（3）簡介SBI（Situation, Behavior, Impact）Feedback Process、（4）領導風格案例（一）：美國聯邦準備理事會主席Paul Volcker對抗通膨的過程及其領導風格、（5）領導風格案例（二）：馬來西亞實施資本管制、（6）結論及建議事項與（7）附錄：馬來西亞央行總裁專題演講摘要。
2、 做一個成功的領導者

1、 領導的重要性

有效的領導（effective leadership）可以幫助一個組織成功，一個組織如果缺乏有效的領導，將會失去發展方向與動力。ㄧ個組織往往只重視決策的形成，但決策的執行與完成，則需靠有效的領導。

（1） 領導的定義

領導是一個人影響眾人想法、態度與行為的過程。領導也是一種鼓舞眾人去完成一個目標的能力。

（2） 領導者的責任

1、 一個領導者對組織和組織成員，必須提供一個未來可以達成的願景。領導者必須能清楚地表達其願景，並獻身於其願景、組織和組織成員。因此，一個領導者必須對願景的達成與組織成員的福祉承擔責任，並對失敗承擔風險。

2、 一個有遠見的領導者（visionary leader）必須創造願景，並對如何達成願景設定任務，與完成任務的策略。領導者必須將願景、任務與策略，清楚地傳達給組織成員，並讓組織成員可以接受，最後才能採取行動激勵組織成員努力達成願景。但必須注意的是，領導者創造的願景，除必須可以達成外，也不能太僵硬或缺乏彈性，否則願景就無法適應環境的變化，並配合組織的成長與發展。

（3） 領導與管理的差異

領導（leadership）與管理（management）不同，為便於分辨領導與管理的區別，茲整理其比較表如下：

	領        導
	管       理

	1.領導者的責任為創造願景，處理變化。

2.領導者主要依賴非正式職位的影響力。

3.領導者透過激勵與啟發方式，帶動組織變革創新。

4.領導者注重未來，挑戰現實。

5.領導者是改革者、先驅者。
	1.管理者的職責為訂定計畫，解決問題。

2.管理者主要依賴正式職位賦予的權力。

3.管理者透過控管與考核方式，促進組織穩定成長。

4.管理者注重眼前，接受現實。

5.管理者是執行者、追隨者。


（4） 領導的本質

1、 領導者並非原本就有個性上的特徵。很多個性上有魅力的人，如電影明星或運動選手，卻無法成為領導者。

2、 領導者並非原本就有重要的目標。完成既有的目標，並不是領導者的責任。

3、 領導者並非原本就有很高的職位。有些偉大的領導者並沒有很高的職位，有很高職位的人，也不一定能成為成功的領導者。

4、 領導者並非原本就有特定的行為。有些領導手冊認為領導者應做些什麼事，但做這些事的人可能不是領導者，而成功的領導者也可能不做這些事情。

2、 學習成為領導者

（1） 領導者如何出現

1、 很多人認為領導是天生的，他們相信一個好的領導者必須擁有天生的個人魅力。具有魅力的人對別人有較大的影響力，並且有能力去激勵與鼓舞別人，因此就能成為領導者。

2、 雖然具有天生魅力的人，被認為較能成為好的領導者，但在歷史上有很多例子，說明缺乏天生魅力的人，最後也能變成偉大的領導者。

3、 另有很多人認為領導是被授與的，因為領導者往往是處於權力高位的人。但是一個處於權力高位的人，可能不是一個成功的領導者，而僅能稱為是一個管理者。

4、 至於一個人沒有天生的魅力，也沒有被授與權力高位，是否可以成為成功的領導者，答案是肯定的，因為領導是可以學習的。

（2） 學習成為領導者須先克服個人障礙

1、 事實證明，有很多成功的領導者，是從學習而來的。甚至有一些在企業或政治上，非常成功的領導者，係克服很多困難，例如內向的個性，與怯於向大眾演講，才學習成功的。

2、 我們要學習成為一個成功的領導者，通常會有一些障礙須要去克服，這些障礙包括：（1）相信領導是天生的、（2）認為領導不能學習、（3）害怕承擔領導的責任與風險等。

3、 成為領導者的基本條件

一個人要成為領導者，可能都具有一些可以被認同的領導基本條件（bases for leadership）。這些領導基本條件可能是天生的，也可能是被授與的，或是學習而來的。一個成功的領導者亦可能同時具有多個領導基本條件。這些可以被認同的領導基本條件計有七個，分別說明如下：

（1） 魅力（Charisma）
魅力是一種個性上的特徵，是一個人具有可以讓群眾著迷，吸引群眾圍繞在他身旁的特質。有魅力的人可以讓別人願意追隨他。

（2） 專業知識（Expertise）
專業知識可以成為領導要素，係因一個具有專業知識的人，知道事情怎麼做，且能以專業知識帶領其他人去完成任務。

（3） 權力與職位（Authority and Position）
當一個人被晉升擔任高階主管時，很自然地會被期待成為一個領導者。此外，一個處於高位的人，擁有職位給予的權力，也比較容易成為一個領導者。惟處於權力高位的人，如缺乏領導技能，終究還是無法成為一個成功的領導者。

（4） 成功的紀錄（Record of Success）

一個人成為領導者，可能單純來自於他的成功；其他的人追隨他，係想從其身上得到成功的秘訣。當今的社會，一個人成為領導者，也可能因為他幫公司賺了很多錢，或者在政治選舉中獲得勝選，由於他的成功，使別人願意將他當成領導者。

（5） 勇於任事（High Level of Commitment）
當團隊目標的進度發生困難時，如果有個人適時勇敢地挺身而出，幫助團隊突破僵局，這種勇於任事的表現，可能促使他人將此人當成領導者。

（6） 共同的價值標準（Shared Values）
人們尋找領導者，會尋找跟他們有共同價值標準的人。在一個組織內，相同的價值標準可以解決爭議，促進合作，幫助有效的領導。這些可以建立合作基礎的共同價值標準計有五項，包括：（1）積極面對改變、（2）金錢不是一切、（3）對結果勇於負責、（4）行動重於空談、及（5）凡事合乎道德。

（7） 關懷（Caring or Empathy）
關懷是領導者與追隨者情感連結的基礎，當追隨者覺得領導者瞭解他們，並且關心他們所發生的事情，追隨者將會在情感上認同這個領導者。

4、 成功領導者的人格特質

一個成功的領導者，通常具有一些與別人不同的人格特質，這些領導特質（qualities of leadership）概分九項，說明如下：

（1） 熱情（Passion）
熱情的意義也包括熱心（enthusiasm），一個熱情的領導者，將他的感情表現在工作上，且對他職務上的工作投入很深，可以讓人感覺到他精力充沛。對一個領導者而言，熱情是一項非常重要的人格特質；但並不是有工作熱情的人，就可以成為領導者，例如科學家熱情於研究工作，但可能僅限於在他的實驗室，無法成為領導者。

（2） 果斷（Decisiveness）
一個領導者須對很多事情作決定並承擔責任，因此需要有果斷的人格特質。特別是領導者可能在很大壓力下必須作決定，包括時間與資訊均屬有限，狀況又不明，結果可能會帶來嚴重的影響。在這種情況下，領導者是否具有快速評估問題，並果斷採取行動的能力，是領導者一項很重要的特質。

（3） 堅定信念（Conviction）
對一個領導者而言，堅定的信念是一項很重要的基本特質。每一個領導者，對其扮演的角色與功能，以及組織所要達到的目標，必須要有堅定的信念。在組織內，一個領導者所扮演的角色與功能，包括：（1）傳達願景、（2）激勵別人、及（3）處理困難問題。

（4） 正直（Integrity）
對一個領導者來說，正直也是一項非常重要的特質。正直是誠實的一種類型，一個正直的人才能領導別人去做正確的事情，並贏得別人的尊敬。一個領導者如果具有其他的人格特質，但沒有正直這項特質，可能帶領別人去做邪惡的事情，讓組織走向錯誤的方向。

（5） 應變能力（Adaptability）
對變動環境的應變能力，係一個領導者不可或缺的特質。一個領導者如何提升其應變能力：首先領導者要評估環境的變化，對組織的影響情形；其次領導者須決定是否要調整策略或目標；最後領導者要激勵同仁去執行新的策略，並達成新的目標。

（6） 個性堅強（Emotional Toughness）
領導者需要有堅強的個性。因為領導者時常會遇到內外在環境變好或變壞的挑戰，如果沒有堅強的個性，就容易表現出情緒失控，並可能造成別人有負面或錯誤的解讀。

（7） 引起共鳴（Emotional Resonance）
領導者需要有能力去引起別人感情上的共鳴，以激勵別人為共同目標而努力。要引起別人感情上的共鳴，先要能同情別人，瞭解別人的心情，並關懷他們的福祉。一個成功的領導者能夠把自己的熱情傳染給組織內的成員，帶領他們一起達成組織的目標。

（8） 自知之明（Self-Awareness）
大多數的領導者均有一個共通的特質，那就是“自知之明”。所謂“自知之明”表現在三個方面：（1）知道自己人生的目標、（2）瞭解自己領導的基本條件與風格、及（3）瞭解自己的優缺點，與他人互補。領導者有“自知之明”，才知道自我反省與自我學習，發揮自己的優點，改進自己的缺點，最後成為一個成功的領導者。

（9） 謙虛（Humility）
一個謙虛的領導者會以一種自我犧牲的方式，去為他的追隨者服務。他總是為團隊成員的利益著想，並將自己的利益置於一旁。相對於果斷與魅力，謙虛這項領導特質，常被忽視。謙虛並不表示領導者缺乏果斷與自信，而是意謂領導者無需以傲慢或演技去製造有能力的假象。一個謙虛的領導者，實際上應是很有自信的，他不需要再透過各種方式去自我推銷。

5、 領導技能

對領導者來說，僅具備領導者的人格特質，尚不足以成為一個成功的領導者。領導者還必須透過領導技能（leadership skills）的運用，才能將人格特質與行動連結，產生良好的結果。主要的領導技能（central skills of leadership）計有五項，這些領導技能是屬於策略性與概括性的，領導者可以將此運用於組織內的任何職位。下面就將這五項主要的領導技能逐項加以說明：

（1） 明定願景（Defining a Vision）
一個成功的領導者對未來必須有一個願景，願景是領導者要帶領其他成員達成的組織目標。願景必須是經由組織成員的努力，未來可以實現的，而並非只是一個夢想；為了實現願景，需要設定組織的任務。領導者必須將願景明確地讓所有組織成員瞭解，才能鼓舞他們盡力實現願景。

（2） 樹立模範（Setting an Example）
另外一個重要的領導技能，就是為別人樹立模範，例如：如何完成重要工作，對任務盡心盡力，勇於面對困難，以及如何應付不同狀況等。樹立模範的意義在於讓追隨者瞭解，領導者能夠做到的，他們也可以做到，然後才能鼓勵他們試著去做。對領導者而言，以身作則（Leading by example）是一個很好的領導方式，因為一個領導者不能只要求別人去做一些他無法做到的事情，否則，將很難得到組織內成員對領導者的信服。

（3） 鼓舞別人（Inspiring Others）
一個人或許在組織裡表現得很好，但是除非他能夠鼓舞別人為組織而努力，否則他還是無法成為組織的領導者。因為領導是一種鼓舞別人去完成一個目標的能力，所以身為領導者，必須具備能夠以言語或行動去鼓舞別人的技能。

（4） 發覺別人以前未知的能力（Seeing Previously Unrecognized Capabilities in Others）
領導者必須要具備的另一項非常重要的技能，那就是要能激起別人完成重大事情的慾望，並使他們確信必能克服困難終致成功。領導者的功能就是在激勵別人發揮潛能，爭取每一個成功的機會。

（5） 建立一個支援性的組織文化（Establishing a Supportive Organizational Culture）
在組織裡，領導者要有能力去扮演一個很重要的角色，那就是建立一個可以鼓勵成員努力工作的組織文化，激勵成員為組織的目標而努力。建立一個具激勵性的組織文化是領導者的責任，領導者可以運用的方法，包括樹立模範，或提供各種誘因與獎賞，以及開除試圖破壞良好文化的份子。一個領導者必須很清楚瞭解自己的組織文化，然後才能對不好的部分尋求改進，並對優良的部分繼續維持。

6、 領導風格

在不同的國家裡，有不同的社會文化，並塑造出領導者有不同的領導風格（styles of leadership）。在美國，有五個比較明顯的領導風格，分別說明如下：

（1） 指揮型（Commanding Style）
指揮型的領導者，行動果決，意志堅定，這類型的領導者，在美國最為普遍，其原因為美國人相信個人領導，他們不相信委員會的決定，他們想要有較快速的行動。

（2） 願景型（Visionary Style）
願景型的領導者，對追隨者承諾未來將如何回報，企業家與政治家，通常屬於這類型的領導者。企業家對員工與投資者給予承諾，政治家則對投票的支持者給予承諾。

（3） 信賴型（Authentic Style）
大企業有時候會選擇信賴型的領導者擔任執行長，這類型的領導者具有高道德標準，公平公正的處事原則，或有虔誠的宗教信仰。這樣的領導者可以讓員工、顧客、供應商與股東深具信賴感。

（4） 支援型（Supportive Style）
有些領導者，當他們爬升到高位之後，由於已有一些能力很強的幹部，因此不必再以指揮的態度帶領員工，而會改以支持、教導與鼓勵的方式，帶領員工完成任務。

（5） 煽動型（Demagogic Style）
熱情是領導者的一項人格特質，一個人如果對組織的任務表現冷漠，將很難成為一個成功的領導者。此外，一個領導者也必須具備相當程度的感情說服能力，才能激勵別人為組織的目標而努力。不過，有些領導者，他們煽動群眾感情的能力特別強，其演說很容易激起群眾的熱情，並願意追隨與支持，這是屬於煽動型的領導者。

3、 簡介MBTI（Myers Briggs Type Indicator）

1、 MBTI的發展
MBTI（Myers-Briggs Type Indicator）是由美國的心理學家Katharine Cook Briggs （1875-1968）和她的心理學家女兒Isabel Briggs Myers （1897-1980）根據瑞士著名的心理分析學家Carl G. Jung （1875-1961）的心理學理論，以及長期觀察和研究人類性格差異，所設計出可用於每日生活的易懂且有用的自我評核的問卷，MBTI可幫助個人瞭解自己的性格類型。經過了長達50多年的研究和發展，MBTI已是目前最為廣泛使用的性格評核工具之一。

2、 MBTI的運用
人的性格本身沒有好壞對錯之分，就像人可以用自己的雙手寫字，但習慣使用的那隻手，所寫出的字較為自然、快速、容易且好看。

以MBTI評核自己與他人性格的不同，可以應用個人與組織上。就個人而言：（1）可以瞭解自我及行為；（2）可欣賞他人，且積極運用與他人的相異處，以資互補；（3）可以較健全的方式處理問題；（4）可以瞭解並適應不同的領導與管理風格。就組織而言：（1）可以發揮每個人的天生長處；（2）可以增進團隊工作；（3）可以加強溝通，解決衝突；（4）可以協助事業的發展；（5）可以教育個人。領導者若能藉由MBTI分析瞭解自己及其團隊成員的性格類型，將可截長補短，發揮最大綜效，提升工作績效。MBTI目前已被運用於包括自我瞭解與發展、組織發展、管理與領袖訓練及教育發展與學術諮詢等領域。

與會多個SEACEN會員的人力資源部門亦已採用MBTI對其員工進行評核，作為工作調配的參考。在課堂上，講師亦請學員作MBTI評核測試，並於隔日發回評核結果供學員參考。

3、 MBTI問卷評核的內容
MBTI問卷的問題設計主要區分為以下四大項，每一項測出的結果可歸類為兩個類型。

	1.如何獲得心靈能量
	外向型
（Extrovertion）E
	內向型
（Introvertion）I

	2.如何接受資訊
	感覺型
（Sensing）S
	直覺型
（iNtution）N

	3.如何作決定
	思考型
（Thinking）T
	情感型
（Feeling）F

	4.如何處世及生活
	判斷型
（Judging）J
	感知型
（Perceiving）P


（1） 如何獲得心靈能量

1、 外向型（Extrovertion）：偏向將注意力集中在外在世界的人和事。

2、 內向型（Introvertion）：偏向將注意力集中在內在世界的想法及印象。

（2） 如何接受資訊

1、 感覺型（Sensing）：偏向將焦點放在從感覺獲得的當前事物及具體訊息。
2、 直覺型（iNtution）：偏向將焦點放在未來，著重可能性及預感。

（3） 如何作決定
1、 思考型（Thinking）：偏向使用原因及結果的邏輯與客觀分析來作決定。

2、 情感型：（Feeling）：偏向使用價值觀及自我中心的主觀評價來作決定。

（4） 如何處世及生活

1、 判斷型（Judging）：偏向喜歡有計畫及有組織的生活，而且喜歡將一切事物安排有序。

2、 感知型（Perceiving）：偏向喜歡富彈性、自然隨意的生活，對任何意見保持開放態度。

由上述這四大項可組合成16種性格類型（ESTJ、ESTP、ESFJ、ESFP、ENTJ、ENTP、ENFJ、ENFP、ISTJ、ISTP、ISFJ、ISFP、INTJ、INTP、INFJ、INFP）。

（1）ESTJ型 

講實際、重現實、實事求是。具決斷力、迅速行動去執行決定。善於透過組織及規劃將事情完成，並儘可能以有效率方式獲得結果。注重日常事務的各種細節。有一套清楚的邏輯標準，系統性地去遵循，且希望他人亦如此。強而有力地去執行自己的計畫。

（2）ESTP型 

具彈性、容忍，採取有計畫的方式以獲取成果。不喜歡理論和觀念性的解釋，喜歡積極地去解決問題。著重此地、此時，自然隨意，享受可與他人互動的每一刻。享受物質舒適和時尚風格。最佳的學習方式是實際去做。

（3）ESFJ型 

熱心、負責、合作，在其環境中要求和諧，且堅定地去執行。喜歡與他人工作時精確且及時地完成任務。甚至在小事上都要忠誠。注意他人在日常生活中的需求，且盡量滿足他們。喜歡自己和自己的貢獻得到他人賞識。

（4）ESFP型 

外向、友善、接受力強。喜歡生活、人群及物質的舒適性。以一般常識和務實的方法，與他人一起完成工作，並讓工作有趣。具有彈性、自然隨意，很快適應新的人和環境。最佳的學習方式是與他人嘗試新技能。

（5）ENTJ型 

直率、果斷，具領導力。能迅速發覺不具邏輯和無效率的程序和政策，發展且採行全面性的架構去解決機構的問題。喜歡設定長期的計畫及目標。通常見多識廣、博覽群書，且喜好增進知識並與他人分享。強力地表達自己的意見。

（6）ENTP型 

敏捷、足智多謀、具激勵性、警覺性強、坦率。在解決新的、具挑戰性的問題方面富於機智。擅長將觀念上的可能，做策略性地分析。擅長瞭解他人。不喜歡例行性事務，很少以相同的方式做相同的事。傾向於發展一個接著一個的新興趣。 

（7）ENFJ型 

溫暖、為他人著想、易感應、負責任。高度關心他人的情感、需求與動機。發掘他人的潛能，並幫助他們發揮其潛能。可扮演個人和團體成長的催化劑。忠誠地回應他人的讚賞和批評。善交際，在團體中幫助他人，提供具激勵作用的領導力。

（8）ENFP型 

極為熱心、富想像力。認為生活充滿各種可能性。能在事件及訊息間做非常快速的連結，且依自己的判斷自信地處理。喜歡他人的肯定，且隨時準備給予他人感謝與支持。自然隨意且具彈性，具即興創作的能力，且口才流利。

（9）ISTJ型 

安靜、嚴肅。成功來自於貫徹始終與可靠性。實際、實事求是、負責。有邏輯地決定該做什麼，不論任何干擾，均堅定不移地去完成它。樂於有秩序及有組織的做每件事－無論在工作、家庭及生活上。重視傳統及忠誠。

（10）ISTP型

容忍、具彈性，是個冷靜的旁觀者，問題發生時，可迅速行動尋找有效的解決辦法。能將大量的資料訊息，透過分析事物運作的原理，來釐清實際問題的核心。對原因和結果感興趣，運用邏輯原理處理事情，重視效率。

（11）ISFJ型 

安靜、友善、負責任、具良知。盡心盡力地完成任務。仔細、刻苦、準確。忠誠、體貼，注意且記得所重視的人之細節，關心他人的想法。努力營造井然有序與和諧的工作和家庭環境。

（12）ISFP型 

安靜、友善、敏感、親切。享受此刻周遭的一切。喜歡有自己的空間，及按自己的時間表工作。對於自己的價值觀和所重視的人忠誠且具責任心。不會將自己的意見和價值觀強加到別人身上。

（13）INTJ型 

具有創新的觀念和巨大的動力去實現自己之想法和達成自己之目標。能很快洞察到外界事物的規律，並發展成長期的遠景計畫。一旦下決心做某事，就會開始組織它至完成為止。多疑、獨立，對於自己和他人的能力和表現均具高標準。

（14）INTP型 

對於有興趣的每件事都尋求合理的解釋。喜歡理論性的和抽象的事物，且愛思考勝於社交活動。安靜、內向、具彈性、適應力強。對於自己感興趣的領域，具有集中精神深度去解決問題的非凡能力。多疑，喜歡分析，有時會有點挑剔。

（15）INFJ型 

尋求思想、關係、物質等之間的意義和關係。希望瞭解什麼能夠激勵人，對人有很強的洞察力。負責地堅持自己的價值觀。對於怎樣能更好的服務大眾有明確的想法。有組織並堅定地完成自己之願景。

（16）INFP型 

理想主義，對於自己的價值觀和重視的人非常忠誠。希望外部的生活和自己的價值觀一致。具好奇心，能迅速看到事情的可能性，成為實現想法的催化劑。尋求瞭解別人和幫助他們實現潛能。適應力強，具彈性，接受力強。

4、 簡介SBI（Situation, Behavior, Impact）Feedback Process
領導力與溝通技巧息息相關。Dr. Luke Novelli, Jr.負責講授有效的領導與溝通技巧。Dr. Novelli以說明、實例運用及學員分組討論等互動方式，介紹如何運用「情境（Situation）、行為（Behavior）及影響（Impact）的回饋過程」（SBI Feedback Process）來作彼此間有效的溝通，以產生良好互動。

下表為SBI的回饋過程架構說明：
	情境（Situation）
	背景環境

	行為（Behavior）
	看到的行為

	影響（Impact）
	你的情感及感覺

因為看到的行為導致你的作為


以下則是SBI回饋過程的三個實例說明：

舉例1

	情境（Situation）
	星期一早上，上課前在大廳中

	行為（Behavior）
	你微笑地自我介紹，並主動與我握手

	影響（Impact）
	我感覺放心地在陌生人群中與人接觸


舉例2

	情境（Situation）
	在自我介紹中

	行為（Behavior）
	你告訴我你在工作中所面臨的挑戰

	影響（Impact）
	我感覺自在且與你有所關連，因為我面臨同樣的挑戰


舉例3

	情境（Situation）
	當我們正在討論重要的領導力之挑戰時

	行為（Behavior）
	你講得很大聲且指責他人不對

	影響（Impact）
	我感覺害怕且生氣


要做良好有效的溝通，就行為（Behavior）而言，應是單純表達看到的行為（例如說：你問我們誰想要組隊出去吃晚餐），而不要去歸納或分類（例如說：你很友善、你很坦率、你很跋扈、你讓每一個人覺得很自在），也不要去評價或判斷（例如說：你的幽默對我而言很好、你較其他人開放、你控制慾太強、你是一個好的組織者）。就影響（Impact）而言，應是表達因為看到的行為而導致你的想法與作為（例如說：這個團體變得較少互動），而不要去描述行為人（例如說：我覺得你很關心我們）。

人們很容易因本身的主觀意識，而在溝通過程中犯了上述歸納、分類、評價、判斷，或去描述行為人的錯誤，以致產生誤解，導致不良的溝通。因此，領導者應時時運用SBI的回饋過程來訓練自己做良好有效的溝通。

5、 領導風格案例（一）
美國前聯邦準備理事會主席Paul Volcker對抗通膨的過程及其領導風格
1、 個人經歷
（1） 1965年至1969年 大通銀行副總裁（Vice President, Chase Manhattan Bank）
（2） 1974年至1975年 普林斯頓大學Woodrow Wilson公共及國際事務學院資深院士（Senior Fellow, Woodrow Wilson School of Public and International Affairs, Princeton University）
（3） 1975年至1979年 紐約聯邦準備銀行總裁（President of the Federal Reserve Bank of New York）
（4） 1979年至1987年 聯邦準備理事會主席（Chairman of the Federal Reserve）
（5） 2009年1月起擔任經濟復甦諮詢委員會主席（Chairman of Economic Recovery Advisory Board）
2、 對抗通膨的過程
（1） 1979年通膨高漲
1978年美國經濟成長強勁，失業率持續下降，而通膨率卻屢屢攀高，成為經濟成長的隱憂。當時聯邦準備理事會主席William Miller（任期自1978年3月至1979年8月）認為若快速調高利率，使企業經營成本增高，企業會透過調高價格，將成本轉嫁至顧客身上，最終通膨率仍持續增高。為避免調高利率造成經濟衰退，對抗通膨的最佳策略，係採取溫和降低貨幣供給的方式。作法係將實質貨幣供給增加率控制在1975年設定的M1目標區內，且同時將聯邦資金利率（federal funds rate）設定在狹小的區間範圍內。但實際上，從1975年至1979年的實質貨幣供給增加率，有一半的時間均高於設定目標，而控制通膨的效果並不佳。
1978年10月卡特政府針對1980年財政預算展開瘦身（lean and austere），以期透過控制物價及薪資成長幅度以使經濟降溫，但又不致使經濟步上衰退。

1979年初卡特政府主要施政目標之一係對抗通膨，而降低通膨風險的代價，可能導致經濟衰退及失業率增加。白宮及聯邦準備理事會對於貨幣政策所使用的工具看法不同，1979年4月財政部長、通膨諮詢顧問、總統經濟顧問均建議聯邦準備理事會改採調高重貼現率的方式來抑制通膨，但Miller並未接受。

1979年通膨率快速竄升，原因有二：油價上漲及美元疲軟。

油價上漲是引發通膨快速增高的主要原因。石油輸出國組織（OPEC）原預估1979年油價溫和上漲14.5%，但1979年2月伊朗在回教激進人士柯梅尼（Ayatollah Ruhollah Khomeini）的領導下，推翻了巴勒維王朝，建立了「伊朗伊斯蘭共和國」，使伊朗成為政教合一的神權統治立憲政體。由於革命所造成的動亂，使得伊朗石油生產量由1978年每日6百萬桶，劇降至1979年無法生產。為彌補伊朗無法生產的缺口，沙烏地阿拉伯等石油輸出國組織設法增產，但每日仍短缺2百萬桶，導致油價由1979年1月每桶12.70美元，劇增至年中每桶18.00美元。

Miller於1978年1月上任，至當年11月，美元對德國馬克及日圓分別下跌34%及42%，到1979年夏更達到新低，迫使卡特政府展開挽救美元計畫（dollar rescue package），包括出售庫藏黃金，向國際貨幣基金（IMF）借錢，發行以外幣計價的美國政府公債。

（2） Paul Volcker接任聯邦準備理事會主席

1979年8月卡特總統調整Miller職務，請其轉任財政部長，遺缺由當時紐約聯邦準備銀行總裁Paul Volcker接任。Volcker上任後，希望改以調高利率的方式來控制通膨。惟貨幣政策係由聯邦公開市場委員會（Federal Open Market Committee, FOMC）共同決議，該委員會共有成員12人，7人為Federal Reserve Board理事，另5人由12家聯邦準備銀行總裁輪流擔任，其中紐約聯邦準備銀行總裁為當然理事。而Volcker雖為聯邦準備理事會主席，但也只是12位成員之一，僅有一票。上任之初，外界質疑其是否有能力影響其他成員，改變貨幣政策。

Volcker瞭解卡特總統及國會對其的期望，就是採取緊縮貨幣政策來控制通膨。即須冒著經濟溫和衰退的風險，來抑制通膨及防止美元持續走跌。Volcker於8月上任後，即於當月17日調高重貼現率0.5%至歷史新高10.5%，迫使其他商業銀行跟進，如Chase Manhattan Bank就將放款基準利率（prime lending rate）調高至13%。

（3） 1979年10月6日改變貨幣政策執行工具

1979年10月第一週Volcker赴南斯拉夫參加國際貨幣基金年會，一些國家（如德國央行總裁）就批評美國未積極對抗通膨。10月6日Volcker召開聯邦公開市場委員會緊急會議，決議調高重貼現率至12%；並大幅調高聯邦資金利率變動區間上限，由11.5%調高4個百分點至15.5%；另也對某些銀行負債提高準備金率。此項政策出乎市場預期，導致S&P股價指數重挫，一個月後跌幅達10%。

該貨幣政策係聯邦準備理事會過去五十年來最大的改變。過去聯邦準備理事會主要係透過公開市場操作（如發行政府公債）來執行貨幣政策，如今改採以聯邦資金利率來執行貨幣政策，對金融市場造成重大影響。

聯邦準備理事會原設定1979年M1及M2增加率的目標為3%-6%及5%-8%，但4月至9月M1及M2實質增加率卻分別為10.5%及12%，遠高於目標區。聯邦公開市場委員會於1979年10月6日的會議中，決定將10月至12月M1及M2的增加率上限設定為4.5%及7.5%。另第4季放款基準利率目標亦由13.5%增加至新高15.5%，並希望能確實控制。1980年M1及M2的成長率目標設定為4%-6.5%及6%-9%，繼續以高利率政策來抑制通膨。聯邦準備理事會也解釋貨幣政策具遞延效果的特色，約到一年後才會看到效果。

由於美元利率調高，美元開始止跌反彈，對德國馬克及法國法郎升值約3%。

（4） 1980年3月實施信用管制

1979年10月起，聯邦準備理事會採取調高利率的貨幣政策，已使長期利率走揚，債券發行市場受到衝擊，立刻萎縮，持有長期債券的投資人蒙受未實現損失。最明顯的案例就是IBM公司於1979年10月初發行規模高達10億美元的公司債，恰巧受到聯邦準備理事會調高利率的衝擊，承銷商損失1千萬美元至1千5百萬美元。而債券投資人損失更大，至1980年2月底，該筆債券市值縮減至7.9億美元，投資人約損失21%。當時債券收益率高達13%，但債券投資人深恐利率還會調高而遭損失，故仍處觀望不願購買。

不只債券市場受創，商業銀行也同樣受到衝擊。由於美國與伊朗衝突增高，1979年11月4日效忠柯梅尼政府的伊朗激進學生攻佔美國駐伊朗大使館，並傳言伊朗將自美國撤資。卡特總統於11月14日立刻凍結伊朗在美國約80億美元的資產。由於該凍結命令亦適用美國銀行的海外子公司，特別是衝擊規模5千億美元的歐洲美元市場（Eurodollar market），因投資人原認為歐洲美元存款可以超越一般國家的管轄，沒想到也會因政治關係遭凍結，而引發法律訴訟。

受到債券市場及歐洲美元市場不穩定的影響，借款人籌資的標的，轉向短期商業本票及商業銀行放款，導致1980年1月及2月商業銀行放款年增率竄高至20%，遠高於聯邦準備理事會設定1980年銀行信用增加率的目標6%-9%。

由於銀行信用擴增太快，減弱抑制通膨的效果，卡特總統於1980年3月14日展開信用管制方案，方案之一係聯邦準備理事會實施特別信用管制計畫（Special Credit Restraint Program），要求銀行不得為因應放款需求，而大量發行債券。並將1980年銀行放款增加率限制在6%-9%。此外，針對銀行向聯邦準備銀行申請的某些特定融通，課徵懲罰性利率，以降低銀行放款成長率。

（5） 1980年總統大選年面臨經濟嚴重衰退

採取貨幣緊縮政策及信用管制對經濟衝擊的影響，遠超過卡特總統及聯邦準備理事會的預期。國民生產毛額（GNP）及工業生產急速下降，失業率也大增。在此情況下，聯邦準備理事會仍繼續緊縮貨幣供給額，以期實質貨幣供給增加率能落在目標區內。

該年卡特總統尋求連任，卻面臨經濟嚴重衰退的挑戰，勁敵加州州長雷根則以悲慘指數（misery index）持續攀高，嚴厲批評卡特總統的經濟政策。此觀點恰巧也是1976年卡特競選總統時，大力批評福特總統的議題。

（6） 1981年新金融商品席捲市場

1981年雷根總統上任後，繼續支持聯邦準備理事會的貨幣緊縮政策，經濟持續衰退，該年底失業率高達8.5%。然而受到商品及能源價格下跌的影響，通膨率亦由1980年3月的14.8%高峰，降低至1981年底的8.9%。惟仍處高點，故聯邦準備理事會並未改變貨幣緊縮政策。

金融市場自由化也使聯邦準備理事會執行貨幣緊縮政策的難度增加。1980年3月31日政府通過法案Depository Institutions Deregulation and Monetary Control Act（DIDMCA） of 1980，適用對象為所有存款機構，主要內容有三：（1）存款準備控制：存款準備規定適用所有存款機構、（2）利率自由化：取消存款利率上限的規定、（3）放寬對金融商品的某些限制：該項改變使得Negotiable Order of Withdrawal Account（NOW Account）、Automatic Transfer of Saving（ATS）及支票存款付息帳戶等商品席捲市場，當時就吸收500億美元以上的資金；另1981年貨幣市場共同基金（Money Market Mutual Funds）規模高達2,000億美元，較一年前成長一倍。上述商品在市場熱銷，成長快速，使得聯邦準備理事會對於貨幣供給預測及控制的難度大增。

此外，美元利率走高及美元匯率走強，使得高負債國家負擔立刻大增。如較低度開發國家（Lesser-Developed Countries, LDCs）外債由600億美元增加至700億美元。墨西哥政府於1982年被迫宣布無力還債，債務展期，最後引發全球較低度開發國家外債危機。

（7） 1982年經濟衰退至谷底，外界批評大增

1982年美國經濟持續衰退，聯邦準備理事會仍持續執行貨幣緊縮政策，引發財政部長Donald Regan、國會、業界等強力反彈，希望聯邦準備理事會能放寬貨幣緊縮政策，以使經濟早日復甦。美國自1930年代經濟大蕭條以來，1982年中企業破產率達最高點，而聯邦準備理事會打擊通膨的效果則明顯產生，1982年底通膨率降低至3.8%，遠低於1980年3月的14.8%高峰。

另就金融體系而言，國內外市場也是噩事連連。以美國金融市場為例，雷根總統採取減稅方案來救經濟，加上景氣衰退，導致稅收大幅減少，政府只好增加發債，來填補財政赤字。由於政府發債量大幅增加，加上利率變動幅度大，使得券商Drysdale Governemnt Securities, Inc.因操作策略錯誤，而於1982年5月宣告倒閉，震撼政府公債市場，一些往來交易銀行也遭受損失。儲貸業受到高利率衝擊，儲貸機構併購率也較前一年增加一倍。另1981年有10家銀行倒閉，1982年躍增至42家，其中以Penn Square National Bank of Oklahoma破產影響最大。換言之，券商、儲貸機構及商業銀行均受衝擊。

另國外金融市場也是風聲鶴唳，盧森堡銀行Banco Ambrosiano Holding Company宣告倒閉，係1974年奧地利Herstatt Bank倒閉案以來，歐洲最大的銀行倒閉案。墨西哥政府也因美元利率高漲、油價下跌、出口衰退、資金外流，出現流動性危機，而於1982年宣布無力還債，債務展期，引發全球較低度開發國家外債危機。

3、 Volcker領導風格

Volcker在執行貨幣緊縮政策的過程中，面臨排山倒海的壓力，包括（1）國內經濟快速衰退，失業率攀高；（2）國會、財政部長、業界及民眾強力反彈；（3）卡特總統尋求連任，卻面臨景氣衰退的困境；與（4）國外政府批評，如美元利率走高及匯率走強，導致較低度開發國家外債負擔沈重，甚至墨西哥政府被迫於1982年宣布無力還債，債務展期，引發全球較低度開發國家外債危機。

Volcker深知貨幣政策具遞延效果的特性，實施貨幣緊縮政策會面臨景氣衰退的考驗，惟實際經濟衰退的幅度超過原先預期，外界壓力及批評源源不斷。惟其仍持守央行獨立性的原則，保持高度抗壓性，未因此而放寬其貨幣緊縮政策，最後奠定1980年代及1990年代景氣擴張及物價穩定的目標。甚至其卸任20年後，尚被歐巴馬總統任命為新設立的經濟復甦諮詢委員會（Economic Recovery Advisory Board）主席，顯示其擔任聯邦準備理事會主席對抗通膨的領導風格，在當時雖受各方責難，但事後終獲好評及肯定。 

4、 Paul Volcker與Alan Greenspan之政策及領導風格的比較

（1） 相同處
兩人均曾於業界任職、專業能力佳、強調央行獨立性、任期長。
（2） 相異處
	相異項目
	Paul Volcker
	Alan Greenspan

	政治敏感度
	1.處事剛直，為對抗通膨，導致經濟衰退，引發各界批評。

2.離職後，獲得各界好評，甚至年高81歲，尚被歐巴馬總統任命為經濟復甦諮詢委員會主席。
	1.處事圓融，任內獲得總統、國會、業界、及大眾的高度支持。

2.離職後，爆發次貸危機及金融危機，各界批評不斷。

	貨幣政策
	1.1979年至1982年倡導貨幣供給目標區。

2.利率調幅大，對其他國家級金融業衝擊很大。
	1.不建議採取明確的通膨目標，為央行政策預留彈性。

2.為避免影響金融市場，利率調整幅度採漸進方式，而非激烈方式。

	經濟成長
	衰退、失業率高。
	高度成長、失業率低。

	對業界的管理
	1.強勢介入

2.不贊成商業銀行與投資銀行間的壁壘鬆綁。
	1.尊重業界自律 

2.1999年准許成立金融控股公司，打破商業銀行與投資銀行壁壘。

	任內重大經濟及金融衝擊
	1.通膨率及失業率創新高，經濟衰退。
2.1979年10月6日突然調高重貼現率，導致股市重挫。
3.墨西哥政府於1982年停止償還外債，引發較低度開發國家外債危機。
	1.1987年10月19日（Black Monday）道瓊指數重挫508點（22.6%）。
2.1994年墨西哥peso危機。
3.1997年亞洲金融危機。
4.1998年俄羅斯債務危機及長期資本管理公司（LTCM）倒閉危機。
5.2000年網路泡沫危機。
6.2001年9月11日恐怖攻擊危機。


6、 領導風格案例（二）
馬來西亞實施資本管制

1、 面臨亞洲金融危機及國內政治危機
（1） 亞洲金融危機（註：時間表請參閱第43頁）
1990年代東南亞國家協定（Association of Southeast Asian Nations, ASEAN）的會員國經濟成長快速，通膨率低、儲蓄率及投資率高、政府財政出現盈餘或赤字減少、外匯準備持續增加、金融自由化，加上兌美元匯率穩定、美國及日本之利率偏低，導致外國資本大量流入亞洲。1996年11月25日IMF Survey尚以下列標題讚揚亞洲經濟：ASEAN’s Sound Fundamentals Bode Well for Sustained Growth。

雖然外界一片樂觀，惟已有少數觀察家憂心表示，上述國家貨幣匯率多釘住美元及日圓等主要貨幣，加上美、日利率偏低，致金融機構借入大量短期外幣；另本國幣值高估，造成出口成長減緩，經常帳逆差增加，此偏差易使外匯市場出現動亂。

1997年初南韓及泰國出現一些危機警訊。1月南韓大鋼鐵公司Hanbo Steel因無法償還60億美元債務而宣告倒閉。接著Sammi Steel及Kia Motors亦出現財務危機。2月泰國財務公司Somprasong無力償還外債，於是許多泰國高負債及對不動產曝險高的金融機構紛紛出現財務危機，迫使泰國央行（Bank of Thailand）在6個月內對問題金融機構紓困80億美元以上。由於市場憂慮金融業出現財務危機，加上出口減緩，使得資本外流，導致泰銖（Thai baht）大幅貶值。泰國央行動用280億美元外匯準備進行遠期外匯交易（forward contracts），以捍衛泰銖幣值，甚至於5月對資本外流展開管制，結果無效，迫使泰國政府於1997年7月2日放棄泰銖釘住美元的政策，改採浮動匯率。

泰銖大幅貶值，加速印尼、馬來西亞、菲律賓及南韓等五個國家資本快速外流。上述國家初期尚以外匯準備在外匯市場進行干預，以保護本國幣幣值不致大貶，惟效果不彰及成本太高，亦陸續宣布改採浮動匯率，放手讓本國幣貶值。

泰國、印尼、馬來西亞、菲律賓及南韓等五個出現貨幣危機的國家，除馬來西亞外，均向國際貨幣基金申請金援，且也同意及執行國際貨幣基（IMF）金提出的經濟及金融改革計畫。國際貨幣基金對泰國、印尼、菲律賓及南韓分別融資172億、400億、570億及10億美元，為期三年。經濟及金融改革計畫包括實施財政及貨幣緊縮政策、對問題銀行加速重整或命令倒閉、改善銀行監理、外貿自由化、打破獨佔市場等。上述國家雖展開改革計畫，但因市場信心軟弱，使得資本外流、本國幣貶值及股價重挫等負面現象並未立刻改善，直到1998年初市場信心才逐漸恢復。

（2） 國內政治危機

安華（Anwar Ibrahim）的政治生涯係由總理馬哈迪（Mahathir bin Mohamad）一手提拔，1993年就擔任馬來西亞副總理兼財政部長，被外界視為馬哈迪的接班人。1997年7月金融風暴襲捲亞洲，馬來西亞股市及匯市重挫，馬哈迪指責投機客炒作外匯是馬國經濟及金融惡化的元凶，但安華不希望採取外匯管制，以避免背負敵擋全球資本自由化潮流的惡名。安華試圖以調高利率，來抑止馬幣貶值，而利率上揚，使得房貸借款人及企業負擔大增，民怨沸騰，故馬哈迪對安華所採取的經濟及貨幣緊縮政策感到不滿，兩人貌合神離漸行漸遠。

在經濟風暴的吹襲下，南韓及泰國執政團隊都被更換。甚至雄霸印尼32年的總統蘇哈托（Suharto），也因其家族貪污濫權，在1998年5月被人民推翻下台。部分人民認為安華有意藉著人民的不滿，發生動亂，來推翻馬哈迪政權，然後取而代之，使得馬哈迪與安華的關係更為緊張。

8月28日，馬來西亞宣佈年第2季經濟負成長6.8%（註：1996年至1998年經濟成長率分別為10.0%、7.5%、-7.5%），不僅顯示馬國經濟情勢險峻，也顯示安華的政策失靈。

1998年9月1日，政府宣佈採取外匯及資本管制，這是馬來西亞自1957年立國以來，首次結束自由外匯制度。就政治角力而言，馬哈迪要向人民及外界宣示，安華所採取的貨幣緊縮政策，只是迎合國際貨幣基金及西方主流，並無法有效解決馬來西亞的金融危機，而馬來西亞可以走自己的路來解決金融危機。

9月2日馬哈迪要安華立刻辭職。安華不肯，馬哈迪於傍晚正式將安華解職。安華不甘示弱，巡迴各地演講，9月20日更在吉隆坡要求馬哈迪下台，旋即被政府依「內部安全法」逮捕，不少被視為親安華者也遭到羈押。最後安華被判雞姦罪和貪瀆罪服刑六年。

2、 馬來西亞對亞洲金融危機的因應

1997年7月2日泰國政府宣告泰銖採浮動匯率後，馬來西亞央行面臨馬幣劇貶的龐大壓力，繼而於7月14日宣布停止捍衛馬幣，導致馬幣續貶、資本外流、資產價格重挫，逾期放款劇增，特別是高度涉入不動產及股票融資業務的銀行受到嚴重衝擊。馬來西亞最大財務公司MBf Finance尚因謠傳財務結構不穩，而出現財務危機。

1997年8月及9月馬來西亞政府發現國外投機客常透過遠期外匯交易來炒作馬幣匯率，於是要求國內銀行不得對外國人提供遠期外匯交易業務。安華宣布暫緩幾項公共工程，以減少經常帳赤字，另亦減少公共支出2%，贏得外界好評。

12月3日安華宣布數項節約計畫，包括（1）執行貨幣及財政緊縮計畫，如政府支出削減18%；（2）提高利率以捍衛馬幣匯率；（3）透過審慎監理，強化銀行體質，如逾期放款定義從嚴，由原先6個月未正常償還本息，修改為3個月未正常償還本息；（4）削減公共支出，改善經常帳赤字。此時馬來西亞雖未向國際貨幣基金申請融資，但卻執行類似國際貨幣基金對紓困國家的經濟改革計畫，但馬來西亞經濟並未改善，更趨惡化。

總理馬哈迪對於安華的措施感到不滿，認為無法有效解決馬國金融危機。於是在1998年1月宣佈設立國家經濟行動委員會（National Economic Action Council, NEAC）來處理金融危機，委員之一係央行負責外匯交易的主管雅各布（Nor Mohamed Yakcop）。雅各布認為資本外流及馬幣遭投機炒作，係馬來西亞經濟惡化的主因，故只要禁止將馬幣借給投機客或外國人，就可解決馬幣遭投機炒作的問題。此外，1998年6月馬哈迪邀請前財政部長（Daim Zainuddin）進入國家經濟行動委員會擔任Executive Director職務，而後其又被任命為總理辦公室下之特別任務部部長，外界解讀馬哈迪開始架空安華。

另為穩固金融體系，馬國政府於1998年春末設立資產管理公司Danaharta，負責購買銀行逾期放款，予以集中管理。至夏季，政府又設立Danamodal，對於問題銀行進行資本重整。此外，另設立企業債務重整委員會（Corporate Debt Reconstructing Committee），負責債券重整。由於政府財政艱難，雖出資設立上述機構解決相關問題，但因無法提供充裕資金，致效果不彰。

1998年7月國家經濟行動委員會推展國家經濟復甦計畫（National Economic Recovery Plan），以期穩定馬幣幣值、重振市場信心及維持金融市場穩定，但經濟持續惡化。馬幣持續貶值（如1997年7月10日為1美元兌換2.4897馬幣，1998年8月1日為1美元兌換4.7700馬幣，貶幅高達92%）。

1998年9月1日央行宣布採取較激進的外匯及資本管制，包括（1）所有境外馬幣須於1個月內匯回馬來西亞國內、（2）禁止將馬幣借予外國人、（3）外國人出售馬來西亞證券的所得，若要轉換為外幣並匯出，須等待12個月、（4）馬來西亞國民若要在國外進行投資，須先取得央行的核准、（5）9月2日起，美元兌換馬幣，改採固定匯率，即1美元兌換3.8馬幣。央行於新聞稿中表示，上述措施的目的係（1）降低外在情勢對馬來西亞經濟的衝擊、（2）國內經濟已逐漸復甦，故需要保護、（3）確保在國內物價及馬幣匯率穩定的環境下，消費者及投資人信心之恢復。換言之，上述措施只是防止遭投機炒作，並不會妨礙正常的金融作業。一旦全球金融市場回復正常運作時，上述管制措施就會廢止。

此外，央行積極引導利率下滑，一週間利率由8.9%下降至5.5%，政府亦推出財政振興計畫與進行金融改革，投資人信心大增，吉隆坡交易所大盤指數由9月1日之262點，劇揚至9月7日之445點（1997年第1季大盤指數曾達1,300點以上）。政府亦透過在國內市場發行公債募集資金，以使Danaharta及Danamodal有更充裕資金可以運作。

馬哈迪事後表示馬來西亞能成功對抗金融危機，完成其他開發中國家所不能完成的目標，主因係未向國際貨幣基金借款及具有適當外匯準備，所以政府可以依國情需要獨立行使政策，不受其他國家或機構的影響。外界認為各國國情不同，馬來西亞採取外匯及資本管制成功地解決金融危機，可能僅適用馬來西亞，不一定適用於其他國家。

3、 外界對於馬來西亞政府實施資本管制的看法

（1） 國內看法

實施初期，國內銀行業、外國直接投資人及大眾並不清楚細節，也常產生誤解。但馬國政府及央行積極宣導，包括透過網站詳細說明並即時更新資訊、設立24小時電話熱線、與外國直接投資人持續對話及時處理問題等，使得外界對於政府措施的誤解及憂慮逐漸減緩。

（2） 國外看法

馬來西亞國際貿易及工業部部長（The Minister of International Trade and Industry）Rafidah Aziz赴美國及歐洲向相關人士及機構解釋馬國資本管制的源由，但國外反應仍非常負面，認為馬來西亞政府採取外匯及資本管制，有礙於金融市場全球化的潮流。如國際貨幣基金的目標為希望能降低會員國間資本流動的障礙，但馬來西亞卻反其道而行。華爾街日報（Wall Street Journal）及商業週刊（Business Week）均為文表示馬國政府採取資本管制，使得外國資金無法自由進出，已深深重挫全球投資人的信心。

信用評等機構S&P、Moody’s及Fitch均調降馬來西亞國家債信評等。如Fitch表示馬國政府粗魯採取資本管制，傷害馬國債信，故將馬國債信評等調降至垃圾債券（junk bond）等級。Morgan Stanley Capital International（MSCI）將馬來西亞由已開發市場名單中剔除，且MSCI 之新興市場指數也將馬來西亞剔除。

美國財政部次長Lawrence Summers批評馬來西亞實施資本管制，表示如果一個國家認為其撤離全球體系的作法是正確，而市場經濟是錯誤的，則將是一場大災難。

基金經理人的反應最負面。富蘭克林坦柏頓資產管理公司（Templeton Asset Management）基金經理人墨比爾斯（Mark Mobius）表示馬國政府實施資本管制，鎖住馬來西亞市場的機構投資人80億至100億美元為期1年，且予以課稅，已嚴重傷害全球新興市場未來的發展。另亦鎖住CLOB（在新加坡店頭市場交易的馬來西亞股票）投資人20億美元，CLOB投資人定位不明，也引發所有權爭議。

馬來西亞央行總裁Zeti事後表示，世界銀行原預定放款10億美元予馬來西亞作為教育之用，也因馬來西亞展開資本管制，而告暫停。

日本則是G7中唯一支持馬來西亞實施資本管制的國家，且在1998年至2000年提供馬國融資，解決馬國資金不足的難題。

4、 逐步解除資本管制

1998年9月1日央行宣布，外國人出售馬來西亞證券的所得，若要轉換為外幣匯出，須等待12個月。1999年2月政府修法為投資人可將證券資本利得匯出，惟須課稅，稅率自10%至30%不等。1999年9月政府再將稅率調降至單一稅率10%。2001年2月則廢止該項規定。

道瓊公司（Dow Jones）在1999年底將馬來西亞恢復列入全球指數。2000年5月MSCI也將馬來西亞恢復列入MSCI之新興市場指數，外界抵制暫告一段落。

5、 馬國政府處理金融危機的領導風格

（1） 央行維持獨立性

1997年亞洲許多國家面臨金融危機，本國貨幣匯率重貶，泰國、印尼、馬來西亞、菲律賓及南韓等五個國家均出現貨幣危機，除馬來西亞外，其他四國均向國際貨幣基金申請金援，且也同意國際貨幣基金提出的經濟及金融改革計畫。馬來西亞認為馬幣重貶的原因，係遭國外投機客放空炒作，故於1998年9月實施資本管制，國內外資本不得自由進出，引起國內外的嚴重反彈及抵制。而央行排除萬難，透過各種溝通及說明，持續推行政策，直到經濟嚴峻情勢減緩，方逐步解除資本管制。

（2） 馬哈迪與安華處理亞洲金融危機的領導風格

馬來西亞處理金融危機，可概略分為四個階段，每個階段均因馬哈迪與安華領導風格不同，致採取不同的政策：（1）1997年下半年馬哈迪主導，要求股票交易採現股，禁止賣空，導致流動性減少，股市重挫；另箝制媒體，要求報導馬來西亞經濟健康成長的新聞，使得投資人信心大失；（2）1997年12月初安華主導，改採國際貨幣基金所建議的緊縮政策，削減政府支出18%。另央行積極調高利率，致經濟成長快速下滑；（3）1998年第2季安華修改政策，改採增加公共支出及降低銀行存款準備率，來刺激經濟；與（4）1998年9月馬哈迪將安華革職，展開外匯及資本管制，但並無法立即減緩經濟衰退，直到1999下半年及2000年經濟才快速恢復成長。

馬哈迪與安華的領導風格差異如下：
	
	馬哈迪
	安華

	意識型態
	傾向民族主義及反西方世界，認為國家主義高於經濟政策。
	傾向西方；市場導向。



	經濟政策
	反對國際貨幣基金的建議，認為馬來西亞可以排除在全球化潮流之外。
	傾向資本自由化思維；

接受國際貨幣基金的建議，採取貨幣及財政緊縮政策。

	馬幣重貶
	實施資本管制。
	反對資本管制。

	政治鬥爭
	害怕接班人安華想取代他，而先下手將安華革職。
	安華遭革職，並因罪被判刑。


註：1997年及1998年金融危機時間表

	1997年
	5月至7月
	泰銖重貶，泰國政府展開外匯管制。

	7、 
	7月
	菲律賓改採浮動匯率；馬來西亞放棄護盤馬幣；泰國向國際貨幣基金求助。

	8、 
	8月
	泰國42家銀行暫停營業；印尼放棄護盤印尼盾及限制印尼盾信用交易；馬來西亞限制馬幣放空。

	9、 
	10月
	印尼向國際貨幣基金求助；馬來西亞宣布採取緊縮預算；港幣受到投機客攻擊。

	10、 
	11月
	南韓放棄護盤韓圜，並向國際貨幣基金求助。

	1998年
	1月
	馬來西亞宣布存款全額保障。

	11、 
	1月至8月
	一些亞洲國家的銀行進行重整及信用評等遭降。

	12、 
	5月
	印尼總統蘇哈托下台。

	13、 
	8月
	俄羅斯爆發金融危機；日圓匯率漲到相對高點。

	14、 
	9月
	長期資本管理公司（LTCM）爆發金融危機；馬來西亞宣布採取資本管制及將副總理安華革職。

	15、 
	9月至11月
	美國聯邦準備三度調降聯邦資金利率，由5.5%至4.75%。


16、 結論及建議事項
1、 結論
人才為中興之本，優秀的領導者可以帶領組織更有效率的運作，並邁向成功之路。如何發掘具有潛力的領導者，並加以訓練，成為組織的助力，發揮乘數效果，乃係重要的人力資源政策。

MBTI（Myers Briggs Type Indicator）是一種自我評核的問卷，能幫助個人瞭解自己係屬於哪種性格類型，一共分為四大類，再由這四大類組合成16種性格類型。在工作中，領導者若能透過MBTI分析，瞭解自己及他人的性格類型，不僅可發揮彼此互補的作用，也可大幅增加組織的士氣及效率。

人們很容易因本身的主觀意識，而在溝通過程中犯了錯誤，以致產生誤解，導致不良的溝通。若領導者能常常運用SBI Feedback Process，以情境、行為及影響的模式，來訓練自己與同事彼此間做更有效的溝通，俾增進良好的互動。
就實務而言，Paul Volcker於1979年8月擔任聯邦準備理事會主席時，正值油價高漲及美元疲軟的高通膨期。前任主席Miller採取溫和緊縮的貨幣政策，未能有效抑制高通膨。故Volcker認為須改變貨幣政策，改採積極調高利率的方式來抑制高通膨，惟須冒著經濟衰退的風險。在實施高利率過程，經濟衰退幅度遠高於原先預期，引發卡特總統尋求連任與其他閣員、業界、民眾及國外政府等各界的責難。Volcker仍堅持高利率政策，維持央行的獨立性，使得通膨率由1980年3月的14.8%高峰，劇降至1982年底的3.8%，奠立往後20年低通膨的基礎。甚至於1987年退休20餘年後，尚於2009年1月被歐巴馬總統延攬為經濟復甦諮詢委員會主席，顯示其任內風範，終獲後人肯定及好評。

另1997年發生亞洲金融危機，先由南韓及泰國引爆，而後擴散至印尼、馬來西亞及菲律賓。不同於其他四國向國際貨幣基金申請金援，執行國際貨幣基金所提出的經濟及金融改革計畫，馬來西亞認為馬幣重貶的原因，乃係外國投機客炒作馬幣匯率，故於1998年9月實施外匯及資本管制，以杜絕外國投機客的炒作。在實施過程中，不僅國內領導者因理念不同，而引發政爭；國外各界也認為馬國違反資本自由化的潮流，而批評不斷，甚至展開抵制。惟馬國政府（包括央行）排除萬難，透過各種溝通及說明，持續推行政策，4個月後，經濟嚴峻情勢減緩，馬幣匯率回穩，政府逐漸放寬外匯及資本管制，國外也善意回應，解除抵制，最終馬國政府於2001年2月廢止該項管制規定。
2、 建議事項
（1） 建請人事室規劃建立有系統與整體性的行員訓練制度
行員訓練是維繫與提昇行員素質與生產力的重要工作。馬來西亞央行的「人力資源發展中心」（Human Capital Development Centre）約有100人，其中負責訓練的人員約有40人，並有設備齊全的行員訓練中心（2008年剛落成啟用，設施包括會議室、視聽室、住宿客房、餐廳、游泳池、健身房等，本次課程即在此舉辦），顯示該行對其行員訓練的重視。
本行雖亦重視人才培訓工作，惟可能受限於人事室人力，訓練偏向選派出國研習、參加外部機構訓練課程、與各單位自辦內部訓練等，似較缺乏有系統與整體規劃。建請人事室增加「訓練科」，專責行員訓練工作，定期調訓各層級行員，集中訓練，講師可內選或外聘，俾長期維繫與提昇行員素質與生產力。

（2） 建請多派員參加SEACEN或其他央行舉辦的相關訓練課程（包括領導才能課程）
本行業務與商業銀行業務不盡相同，故除派員參加國外聯行舉辦的課程外，似可多派員參加相關央行舉辦的訓練課程，以強化專業知識及技能。

另近年來全球經濟及金融環境變動快速，使央行決策困難度超過以往。特別是2008年以來，金融海嘯襲擊全球，不僅許多知名大銀行面臨需政府紓困、注資、或接管的困境，且因預期全球經濟將大幅衰退，衝擊強度及範圍均將大於過去，使政府決策制訂更加困難。面對許多不確定性及複雜性，央行行員除了要強化專業能力外，亦需要強化領導能力，以期發揮團隊合作，達到穩定金融及物價的目標。

（3） 建請人事室對本行行員進行MBTI評量
透過MBTI（或其他類似問卷）對行員進行測試，不僅可使當事人更能瞭解自己性格的特性，也可以正面態度看待自己與他人的差異。就全行人力資源的配置，不僅多一項參考資訊，且也有助於增進團隊的工作士氣及績效。與會多個SEACEN會員的人力資源部門亦已採用MBTI對其員工進行評核，作為工作調配的考量，本行似可參考。惟該項評量涉及個人隱私，故進行評量時，似宜先徵求當事人的同意，且須對相關評量結果保密，審慎運用。
附錄：馬來西亞央行總裁專題演講摘要
Dr. Zeti Akhtar Aziz於11月16日之歡迎晚宴中，以「中央銀行的主要挑戰及策略目標」為題發表演講，表示現今全球金融環境變化快速、劇烈，不確定性增加，未來愈益無法預測，身為央行領導人，須具備遠見方能有效應付挑戰。政策間具有權衡得失（trade-off）的問題，領導者須確認何者優先（priority）。

2008年8月當許多亞洲國家央行紛紛提高利率以對抗通膨時，Zeti認為全球經濟成長將降溫，原物料商品價格將趨緩，因此馬來西亞2008年7月份通膨率雖創26年來新高，但在慎重考慮提高利率對經濟成長的影響後，仍冒著飽受外界壓力的風險，決定維持利率不變。10年前亞洲金融危機時，馬來西亞捨棄向國際貨幣基金求援，而採資本管制措施亦是如此。而在政策推出後，央行則須加強與外界及媒體的溝通，並強化透明度及責任歸屬（accountability），以穩步漸進（incremental approach）的方式來突破困境，達到目標。

而區域間合作的重要性在本次金融危機中更加突顯，雖然目前馬來西亞的金融機構資金充沛，體質健全，惟為配合區域市場，防止謠言引發擠兌風險，馬來西亞與新加坡政府於2008年10月同時發表聲明，全額保障民眾的銀行存款至2010年。未來東協（ASEAN）加三（日本、中國及南韓），甚致與印度等國，在合作上更需協調一致，方能顯現亞洲的重要性。
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