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壹、前言

一、課程簡介

環太平洋銀行家培訓課程（Pacific Rim Bankers Program）係由美國華盛頓大學Foster商學院於每年夏季所主辦為期兩週的課程，係專為太平洋沿岸國家有銀行經驗10年以上之銀行家所安排的教育訓練與專題研討。課程主要的目的係：
         •針對環太平洋地區國家之銀行共同關心的議題詳細討論

         •提升參訓者對於銀行經營與問題解決之能力

         •提供各國參訓者建立良好互動與關係之機會與平台

             該課程自1977年開辦迄今，累計有20多個國家、超過2,400人次之學員參加。今（2013）年共有44位分別來自13個國家的學員參加，其中台灣學員12人為最多，香港9位、泰國5位居次。
二、課程內容
第一週的課程主要著重在有效領導統御與決策能力的養成、銀行經營實作之模擬、各國金融概況報告，以及Y世代的管理。此部分之課程係透過課程講授、提問互動、分組討論、實際操作與競賽，以及心得分享等方式，讓學員得以充分參與並深入瞭解各課程主題所要傳達的理念。
本週並邀請阿拉斯加航空前董事長Bill Ayer，分享其將該公司由虧損重整至重新獲利的過程，及策略訂定與領導統御之經驗。另美國銀行（US Bank）之高階主管亦受邀簡報該行之經營理念與概況。
第二週的課程則為金融主要議題之專題研討、職業道德與倫理、策略之訂定與舊金山聯邦儲備銀行之參訪等。研討主題係希協助銀行管理階層瞭解當前之金融情勢，得以利用決策與管理之能力，面對瞬息萬變之不確定之外在環境與風險。
本週並邀請Wells Fargo、US Bank與Silicon Valley Bank相關部門主管，分享其在人力資源管理、客戶資金管理服務（Treasury Management）以及創新銀行經營模式（Banking Business Model）之經驗，讓參訓學員得以瞭解美國銀行之經營實務與作法，並藉機交換各國在該等實務上之運用，有助於學員思考未來可能之經營模式。
2、 領導統御理論與實務
1、 領導統御之理論
    有效領導應具備的重要因素包括個人特質、領導技能、領導程序、領導改變、團隊與合作，以及達成可衡量的成功，其關係圖詳圖一，並詳細分述如下：

（一）個人特質（Individual Attributes）

領導者若試圖型塑或影響其團隊或組織的執行成果，必須倚賴其本身的某些人格特質與特點，該等特質亦係組織成功的重要因素。這些特質包括正直（Integrity）、尊重他人（Respects/Values Others）、自尊與自信（self-Esteem and Self Confidence）、自我激勵（Self-Motivation）、自省的傾聽與學習（Reflective Listening and Learning）、對於混沌不明與不確定性之容忍度（Tolerance of Ambiguity and Uncertainty）、韌性（Resilience）、宏觀的觀點（Broad Perspective）、承諾的決心（Commitment）、毅力（Persistence）、承擔風險的意願（Willingness to Take Risks）、正面思考的態度（Positive Attitude）、自省的能力（Self-Awareness）、運用科技的能力（Technical Competence）與管理能力（Managerial Competence）。
（二）領導技能（Leadership Skill）

有效的管理必須把上述的人格特質轉化為團隊或組織進步的動力，此轉化必須藉由領導的技能來達成。領導的技能包人際與組織溝通（Interpersonal & Organizational Communication）、訓練、指導與協助他人發展（Coaching，Mentoring & Developing Others）、授權與激勵他人（Empowering & Motivating Others）、解決問題（Problem Solving）、作成決策（Decision-Making）、建立團隊（Teambuilding）、管理衝突（Managing Conflict）、計劃與組織（Planning and Organizing）、策略性思考（Strategic Thinking），以及政治理解力（Political Savvy）。
（三）領導程序（Leadership Process）
有效的領導需要領導者將其個人特質依下列的六個領導程序與其領導技能及能力相結合：
1. 瞭解並定義任務∕目的
2. 釐清組織之價值與指導原則
3. 創造共同的願景

4. 發展各階段之目標

5. 擬訂計畫與方法

6. 執行與改進實施程序

（四）領導改變（Leading Change）

 領導者面對外在環境、組織與科技的快速變化，必須先認清人類抗拒改變的天性，進而勇敢面對自己與他人對於改變的抗拒。領導者對於改變加諸予現行工作量的影響瞭然於心，並審慎地規劃與管理整個轉換過程。
（五）團隊與合作（Teamwork and Collaboration）

     團隊係屬部門組織內部間的溝通；而合作則係屬對外與其他部門間或組織外部相關有利害關係者（如客戶、供應商）等的協調。無論對內的團隊或對外的合作，均需要相互的信任與尊重、對共同目標的承諾、分擔所需完成工作的責任、誠心與開放的溝通，並支持共同作成的決策。
（六）達成可衡量的成功

      有效的領導者致力於達成下列領域的成功，包括任務、客戶∕員工、品質、財務、作業與企業文化。
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【圖一  有效領導之要素與步驟圖】
2、 決策模式
在解決問題或作成決策之模式，依允許部屬參與之程度，約可分類五種類型如下：

（1） 自己逕行決定（L）：
領導者毋須與任何人討論案情，即可依自身之知識及已獲得之書面資料作成決策。

（2） 蒐集資訊後自行決定（LI）：
領導者作成決定前請部屬提供相關資訊，可選擇是否向部屬描述問題，但僅止於請其提供資訊，並未請其提供建議或解決方案。

（3） 個別徵詢他人意見後自行決定（LC）：

領導者與選定的部屬個別討論問題，以蒐集更多的資訊、意見與可能的解決方案，將其感受或意見納入考量，惟其仍保留最後決策之權力。
（4） 徵詢團隊意見後自行決定（LCT）：

領導者以集會的方式與部屬討論問題可能解決的方案，與會同仁分享資訊、意見看法與可行方案，惟其仍保留最後決策之權力。

（5） 與團隊共同決定並負全責（T）：

領導者讓部屬充分參與決策過程，為其釐清問題、瞭解限制、提供資訊，並如同其他成員一樣為決策團體之一員，不利用領導者之職務影響其他成員之決定。由整個團隊共同作成決策，且決策者接受該決策，並為其負全責。
不同類型的問題需引用不同的決策模式來決定，應該引用哪一個決策模式，則可經由下列七項問題與決策樹（圖二）來決定：
1. 是否有品質的要求，即某一決策方案較其他方案為佳或較合理？
2. 是否已具備足夠資訊作成高品質之決策？

3. 面對的問題是否具結構性（structured）？

4. 「決策是否為部屬所接受」對決策之有效執行具重大影響？

5. 若由領導者自行決定，是否具相當程度確定部屬將接受該決策？
6. 在解決該問題上，部屬是否分擔應達成之組織目標？

7. 較偏好之解決方案是否造成部屬間的衝突？
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【圖二  決策模式樹狀圖】
3、 銀行經營之模擬
本課程係透過BankExec線上模擬界面（Online Simulation Interface），由學員分組經營一家小型銀行一年，共分四季評估季底之經營績效，並由股價來決定經營成果。此課程的目的，除希透過銀行存款、放款、財務調度及有價證券之買賣等四大決策，讓學員瞭解影響銀行經營績效之主要因素、提升風險管理能力外，亦希透過各分組不同背景經驗成員之組合，共同決定經營目標，依據各季市場總體經濟之走勢擬訂策略，並考量股東利益之前提下作成各項業務之決策。過程中，學員不僅瞭解影響銀行經營績效之重要因素之外，對於決策組成成員及其相互間之溝通對組織決策的影響，亦有深刻之體會。模擬競賽結束後，亦安排各銀行之經營團隊向股東說明其經營成果，由該說明會亦可看出各團隊在各業務面之專業考量、決策模式與創意之發揮，學員可說是獲益良多。
肆、Y世代的管理
本課程的目的係讓參訓者得以一窺Y世代的特色輪廓，瞭解該世代的優點與難以管理之處，以及其對於工作的期待，進而發展出一套得以讓該世代有效且具效率、創造力並願意全心投入工作的管理方式。

依據出生年代，可劃分為以下四個世代：
一、傳統世代（Traditionalist）：1946年之前出生者

二、嬰兒潮世代（Baby Boomer）：1946年至1964年出生者

三、X 世代（Gen X）：1965年至1980年出生者

四、Y世代（Gen Y）：1981年至1999年出生者
    由於各世代均有其獨特的成長環境與背景，其關鍵字、對於職涯與獎勵的價值觀、管理方式、工作與生活平衡、更換工作、回饋頻率及科技運用的看法均截然不同。在職場上，各世代間若能夠彼此瞭解上述所提之特質，將有助於彼此的互動與溝通，茲將不同世代之特質彙整如表一。
表一：不同世代各項特質彙整表

	特質
	傳統世代
	嬰兒潮世代
	X 世代
	Y世代

	關鍵字
	忠誠、紀律
	樂觀、競爭
	懷疑、獨立
	衝突、實際

	職涯目標
	創造傳奇
	建立明星式職涯
	技能帶著走
	多道並行的職涯

	管理方式
	一連串命令
	命令改變
	自我命令
	不要命令要合作

	獎勵
	工作完成之成就感
	金錢、頭銜、賞識與角落辦公室
	自由是無價的獎勵
	工作需具有意義

	工作∕生活平衡
	平衡改變時給予支持
	平衡他人時給予支持
	眼前即需要平衡，不是等到老
	工作並非一切，需要彈性平衡所有活動

	更換工作
	帶著烙印
	把別人拋在後頭
	是必要的
	日常生活的一部分

	回饋
	沒有消息就是好消息
	每年
	隨時想知道我表現得如何
	他們想要時

	科技
	科技帶來不安
	看見科技的價值
	擁抱科技
	科技在他們的血液中


本課程對於管理Y世代之建議：
一、真正關懷Y世代之員工。

二、賦予交辦任務重要的意義。

三、適當時間間隔提供回餽（Feedback）。

四、肯定並重視訓練的機會。

伍、國家金融概況摘要
        本課程開始前，主辦單位即要求每位學員需就所屬國家（地區）的金融概況先繳交一份報告，並由參訓學員勾選較有興趣進一步瞭解的國家（地區），今年度票選出的國家（地區）包括中國大陸、香港、印度與美國，茲節錄金融概況如下：

    一、中國大陸

            中國大陸之金融機構包括政策性銀行及國家發展銀行、大型商業銀行、股份制商業銀行、城市商業銀行、城市信用社、農村中小金融機構、郵政儲蓄銀行、外資銀行及其他非銀行金融機構。其中5家大型商業銀行及12家股份制商業銀行，2012年底的資產佔全體金融機構的80％，該等銀行大多由政府持股，實質上均係由政府所控制。金融機構之存、放款利率原本均係由政府所掌控，惟自2013年7月19日起，其放寬放款利率之下限，讓金融機構得以自行決定其放款利率，惟仍維持存款利率上限之規定，外界將此舉視為利率自由化的第一步。該國金融機構之主管機關分別由中國人民銀行、中國銀行監理委員會及國家外匯管理局分掌其中央銀行、銀行經營之監理與外匯市場管理之職掌。
自金融海嘯期間政府採取財政刺激措施以來，銀行的資產負債雖大幅增加，惟2012年卻因兩次利率調降及利率自由化調降放款利率致利差縮小，而使得前開17家上市商業銀行淨利息收入的成長率由前一年的24.9％降至16.3％。另其整體逾放比率自2010年至2012年分別為1.2％、1.8％及1.56％，均維持在2％以下，惟外界有部分懷疑該等統計數字之真實性，且隨著其經濟成長逐漸減速的情況，逾放比恐有逐步走升之虞。另隨著手機的逐漸普及，各大銀行業紛紛投入行動銀行（Mobile Banking）業務之開發，以利用科技之發展掌握商機。
二、香港



  香港由於其市場高透明度，以及對於金融機構之審慎監理，再加上對於資本的流進、流出未予限制，且無外匯管制，爰成為全球金融業高度成長的市場之一。全球前100大的銀行中，有71家在香港設有營運據點，另依BIS在2010年發佈之資料顯示，其係全球第六大外匯交易市場。
香港銀行體系係三級制，由持牌銀行（licensed bank）、有限制牌照銀行（restricted licensed bank）和接受存款公司（deposit-taking companies）組成。香港金融管理局（Hong Kong Monetary Authority，簡稱HKMA）係為香港金融機構之主管機關，除扮演中央銀行的角色外，亦擔負監理金融機構的任務。金融海嘯期間，香港政府推出政府保證方案（Government Guarantee Scheme），提供中小企業貸款之保證機制。該方案到期後，政府續於2012年5月進一步提昇該方案，提供最高貸款金額80％的保證。
香港因受益於「內地與香港關於建立更緊密經貿關係安排」（Closer Economic Partnership Arrangement，簡稱CEPA），其金融業進入中國大陸之門檻較低，例如設立分行要求之資產標準較低，許多金融業多選擇香港為進入中國大陸市場之跳板。中國大陸2009年開放跨境人民幣清算業務，香港亦被指定為第一個境外人民幣清算中心，此舉帶動香港人民幣存、放款、IPO、保險及衍生性商品等業務之商機。人民幣每月清算金額由2010年的人民幣310億元增加至2012年的人民幣2,190億元。
香港金融業的隱憂係源於美國採取貨幣寬鬆政策後，熱錢流入香港房地產，不動產價格飆漲，香港金融管理局為維持金融業的穩健經營，規定各金融機構應遵守流動性與資本適足的相關規定，並要求金融機構需定期向其申報法定報表與財務資訊，以利其實施個體審慎監理措施。
三、印度

              印度的銀行可分為公營銀行（Public Sector Banks）與民營銀行（Private Sector Banks），公營銀行為政府持股之持股超過51％，而民營銀行則係於1991年金融自由化之後開放成立。另除有以較小企業與借款者為服務對象且規模較小的合作銀行（Cooperative Banks）外，尚有以提供農業貸款為主的地區鄉村銀行（Regional Rural Banks）。2011年該國銀行法修正後，或有可能在未來幾年核發新的銀行執照。
該國的金融監理機關係印度準備銀行（Reserve Bank of India），除負責金融機構之監理之外，尚擔負貨幣主管機關之任務，其係透過現金準備率（Cash Reserve Ratio）、法定流動比率（Statutory Liquidity Ratio）以及附買回利率來控制整體市場的流動性。除此之外，該行在核發分行執照政策、審慎規範、公司治理及外資規範等亦扮演極重要的角色。目前印度之利率業已自由化，金融機構可自行決定其存、放款利率。
2011年至2012年，印度之金融機構因資產品質惡化，在航空業、基礎建設相關行業及電力業之逾期放款大幅增加。2012年至2013年，金融機構則開始著重在利差較大的中小企業，並持續改善其風險管理政策與有效的監控。在可見的未來，隨著經濟情況的好轉，預期將可見到金融機構之整併，此外，隨著科技的進步，行動銀行亦將逐漸隨之發展。
四、美國
美國自1933年Glass–Steagall Act施行以來，均採取商業銀行與投資銀行分設的經營模式，惟該法案於1999年被Gramm–Leach–Bliley Act取代，結束美國金融分業經營的歷史。商業銀行與投資銀行合業經營的目的，原係為降低風險並提升經營效率，惟卻因而造成風險集中、交易成本提高、金融體系的不透明。1999年Gramm–Leach–Bliley Act施行啟動的金融業合併潮，自金融危機後更加明顯，前3大與前10大的銀行，其資產佔有率分別為38％與60％。金融風暴之後，美國銀行業除需面對監理機關為降低其經營風險暨提昇其損失承擔能力所採的監理措施外，尚未好轉的總體經濟與房屋市場，以及面對非金融業的競爭，再再都對於其經營形成重大挑戰。
6、 金融主要議題專題研討

一、美國量化寬鬆政策

（一）美國採取量化寬鬆政策的原因
傳統的貨幣政策工具包括控制貨幣發行、公開市場操作、改變存款準備率，及調整再貼現率。惟該等作法存在以下的限制：
1.中央銀行無法強迫銀行貸款（或強迫企業向銀行借款）

2.在固定匯率情況下，貨幣政策無法發揮效果
3.造成三難困境（Trilemma）：即一個國家不可能同時擁有(1）開放資本帳(2）固定匯率及(3）獨立的貨幣政策。

4.當利率降至零，造成「流動性陷阱」（Liquidity trap）

上述提到的「流動性陷阱」促使美國聯邦準備銀行必需採取非傳統的貨幣政策。
（二）非傳統的貨幣政策

      1.2008年至2010年採取的非傳統的貨幣政策

            包括定期資金競標機制（Term Auction Facility，TAF）、主要交易商融資機制(Primary Dealer Credit Facility, PDCF)、商業本票融通機制(Commercial Paper Funding Facility, CPFF)、定期借券機制(Term Securities Lending Facility, TSLF)。
2.量化寬鬆政策（Quantitative Easing，QE）

即大規模資產購買計畫（Large Scale Asset Purchases），其操作方式主要是中央銀行通過公開市場買入長天期證券、債券等，為銀行體系注入新的流通性，提高貨幣供給，美國前後採取三階段的QE：

（1）QE1：2008年至2009年

（2）QE2：2010年至2011年

（3）QE2：2012年迄今

（三）量化寬鬆政策之退場與影響
2012年年2月12日美國聯準會公開市場委員會(FOMC)發表聲明：只要失業率保持在6.5%以上，且若未來1至2年間通貨膨脹率未超過2.5%，0-0.2%的超低利率便將維持下去。聯準會之策略係將量化寬鬆政策之退場標準透明化，讓市場先行瞭解可能之時機。
QE退場後最可能的影響是美元升值，且其利率開始反轉上升，而對亞洲國家的影響，將可能因利率上升而影響該地區放款成長的速度，而進一步影響當地需求的成長。其次，若利率上升，但GDP未實質成長，將造成借款人實質債務的加重，對亞洲地區的國家來說，將會是一大挑戰。
二、日本安培經濟學
安倍晉三於2012年第二次再任日本內閣總理大臣，藉由創造通貨膨脹之預期心理，以擺脫日本長久以來的經濟通縮問題。安倍經濟學所稱的「三支箭」包括：
（1） 大規模的財政刺激措施：擴大政府預算投入公共建設，以提高GDP。

（2） 寬鬆的貨幣政策：擴大貨幣供給讓日圓貶值，以達成2%通貨膨脹目標，並提升出口競爭力
（3） 提升競爭力的結構性改革：進行重大經濟結構改革，希望建立長期穩定的成長策略。
安倍經濟學截至目前顯現的效果包括：日圓貶值、出口增加、消費增加、消費者與企業之信心水準提高、2012年第1季GDP成長4％、價格停止下跌、股票上漲。雖然如此，但市場上對安倍經濟學是否能有效達到其所訂之目標，仍抱持懷疑的態度，爰仍需持續觀察。
1、 歐債危機

（1） 歐元的推出

歐元的推出起源於1991年的馬斯垂克條約（Maastricht treaty），其標準係規定政府財政赤字佔GDP比率需小於3％、政府負債佔GDP比率需小於60％，以及每年通貨膨脹率需低於3％。1999年1月1日開始實施歐元單一貨幣，至2002年初，歐元國家原有之個別貨幣完全由歐元取代。
（2） 歐元區的財政政策與貨幣政策

    歐元區之財政政策係在「穩定公約」（Stability Pact）之規範下，由各國政府所負責。該公約規範，各國預算赤字佔GDP比率不得超過3％，違反之國家將受到譴責並處以罰款，而德國係該協定最大的支持者。原本預期較小且原貨幣較弱的國家，較難符合該公約之要求，惟法國與德國很快地就遇到遵循的問題，該公約爰於2005年修訂。
     歐元區的貨幣政策依馬斯垂克條約係由歐洲央行（ECB）統一負責，其任務係維持該地區物價的穩定（price stability），而非經濟的成長。該行將其通貨膨脹率訂在2％以下。

（3） 歐債危機之起源

    2009年10月，希臘新任首相喬治·帕潘德裡歐揭露了希臘長期以來掩蓋的政府債務黑洞，承認2009年財政赤字佔GDP的比重達到12.7%，遠超過「穩定公約」的最低標準。2009年12月，國際三大評級機構相繼下調希臘主權信用評級，並將其評級展望定位為負面。隨著希臘主權信用評價被國際著名機構降低，希臘乃至整個歐洲的債務危機由此拉開序幕。2010年4月底骨牌效應逐步顯現，愛爾蘭、葡萄牙、義大利以及歐元區內經濟實力較強的西班牙都相繼陷入主權信用危機，再加上希臘，形成了歐債危機的「歐豬五國」（PIIGS）。
（4） 相關處理措施
1. 紓困
(1) 對希臘的紓困：

2010年5月第一次紓困1,100億歐元，2012年3月第二次紓困1,300億歐元。
(2) 對歐洲其他國家的紓困：

   2010年11月－愛爾蘭850億歐元
   2011年5月－葡萄牙780億歐元

   2012年6月－西班牙注資銀行590億歐元
   2013年3月－塞普勒斯注資銀行300億歐元

2. 遏阻危機所採措施

(1) 擴充紓困基金
 2010年5月成立4,400億歐元的歐洲金融安定基金（European Financial Stability Facility, EFSF），後於2012年3月則以8,000億歐元創立永久性的「歐盟穩定機制」（European Stability Mechanism, ESM）。

(2) 降低私部門對於希臘之債權

   2011年7月私部門接受希臘政府公債減債50％，2012年3月進一步再減53％，2012年12月回購債券等措施，均希望希臘的負債在2020年之前可降至GDP的124%以下。
(3) 注資銀行

   由於歐洲地區銀行對歐元區主權債的曝險高，減債措施對該等銀行造成一定程度的影響，為減緩市場其承受曝險能力之疑慮，爰希銀行藉由自行募集資本，或各國政府或歐盟穩定機制注資之方式，提升承擔風險的能力。
3. 經濟政策的協調

(1) 歐洲財政協定（European Fiscal Compact）
為維持歐元區長期穩定之發展，各國接受「歐洲財政協定」為共同的財政政策，自2013年1月1日起生效。該協定規定各成員國政府預算與負債應維持之標準，以利各國遵循。例如，年度結構性赤字不得超過名義GDP的0.5%，但如果該國政府的債務水平顯著低於60%且公共財政長期可持續風險低，則結構性赤字最多可達到1%。
(2) 歐洲銀行聯盟（European Banking Union）
   為整合歐元區各會員國對於銀行的監督，於歐洲央行之下設立歐洲銀行聯盟，並自2014年生效。
7、 心得

一、華盛頓大學舉辦「環太平洋銀行家培訓課程」三十六屆課程累積的豐富經驗，讓該課程成為其管理學院頗具特色與聲譽的銀行業經理人員專業進修的課程之一。不僅提供環太平洋地區十多個不同文化的國家的銀行家在專業領域持續吸收知識的機會，也創造一個跨國家、跨文化共同研討、交換與分享經驗的優質平台。
另該課程的設計相當具有啟發性，透過全美管理與金融領域名教授的授課、實例研討、小組討論與分享、模擬操作等等動態交流方式，讓參訓者能深刻思考、體會並理解教授的主題與內容。此外，該課程重大的貢獻，係透過Fun Night、Home Night、Ship Cruise等活動的安排，讓各國不同文化的參訓者得以瞭解不同國家文化的差異、並學習尊重與接受該等差異、熟識彼此，並建立起未來各銀行在業務合作或協助的可能網路（network），並有助於參訓者在銀行業務上視野的開拓。
二、在「領導統御理論與實務」的課程中提到，領導技能（Leadership Skill）訓練、指導與協助他人發展（Coaching，Mentoring & Developing Others）。其中訓練（coaching）通常著重於工作績效與特定職能技術的提昇，以及短期目標的達成；指導（mentoring）則較著眼於長期職涯與人生在經驗與智慧上的傳承，而組織中另一個重要的議題，則是有關組織成員的發展（developing）規劃。此三者在實務上均涉及組織成員及其主管對其個人特質的瞭解，包括對其優點（strength）與弱點（weakness）的辨視與察覺，才得以依其特質就短、中、長期規劃其在組織中的應接受的歷練，以及在專業及管理上應給予的訓練。
三、阿拉斯加航空前董事長Bill Ayer受邀在本課程中分享其重整該集團的寶貴經驗，Mr. Ayer在演講中提到，顧客（customer）、員工（employee）及股東（stockholder）係該公司的三大重要關係人（stakeholders），而此三類的關係人均有其不同關心的重點，例如顧客關心的是公司能否提供令其滿意的服務；員工則需要良好與安定有保障的工作環境，而股東則係關心公司的經營結果與股價。該公司的經營策略則係由照顧好員工為出發點，營造讓員工信任且利於溝通的企業文化、提供員工良好工作環境，員工則得以進一步提供顧客優質的服務，此良性的循環則有利於提高載客率，提昇公司的經營績效，進而提高股價，對顧客、員工、股東及公司創造「四贏」的局面。
        另Mr. Ayer亦特別強調組織中橫向職務輪調的重要性，職務輪調除了藉由不同工作性質累積個人的工作能力與經驗之外，尚可藉由不同部門的歷練，提昇在組織內以不同角色思考問題的能力，有助於中、高階主管對於公司願景與目標的深度瞭解與認同。
四、Wells Fargo的人事主管 Sallie Polk 在課程中分享該行在瞬息萬變的環境中如何管理人才的經驗（Managing Talent in a changing market）提到，該行在主管人員的培育上，係採「優點為基礎」的方法（Strength-based Approach），亦即該行並不認為優質的領導者需要樣樣特質均具備，而係辨視其具備的某些優點，並著重在強化該等優點，而非將其培訓成樣樣具備卻無強項的領導者。Ms. Polk並舉棒球選手為例，對於具備強項的棒球選手應訓練其在強項上精益求精，而非要求其每項均達到水準，但無特殊強項，此觀點亦發人深省。
五、「Y世代的管理」課程，亦讓X世代之前的主管，明確的瞭解到，Y世代的特質係擅長蒐集資訊，但欠缺判斷資訊正確或合理及整合資訊為有用資訊的能力。另因成長背景的關係，Y世代較習慣以群體協力的方式完成所交付的任務，也較重視該等任務對於組織貢獻及其個人職涯的意義，主管亦需時常對其表現予以即時的回饋（feedback）。此課程有助於主管們瞭解Y世代的特質、優點與缺點，以及不同世代組織成員間對於彼此的瞭解，有利於因理解而降低彼此的隔閡。
捌、建議

一、「環太平洋銀行家培訓課程」提供一個絕佳的課程與平台，讓不同國家的銀行家得以齊聚一堂，透過實例研討、情境模擬、互動討論、交換觀點之方式，學習理論並分享實務經驗，爰建議本行每年遴選具潛力之儲備幹部參加此一課程，以拓展視野並建立跨國銀行同業之業務網絡。
二、本課程所採之方式係由講師透過實例研討、小組討論、經驗分享之方式傳達課程之主旨，爰學員因動態之互動參與而深化學習，爰建議本行之高階主管班或其他主管訓練部分課程，可安排具此等教學經驗之講師採此互動式課程。另有鑑於本行Y世代之同仁逐年增加，爰建議將「Y世代的管理」之相關課程納入主管訓練相關課程。
