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[bookmark: _Toc429576881]壹、前言：
[bookmark: _Toc429576882]一、PRBP簡介          
    PRBP（Pacific Rim Bankers Program）-環太平洋銀行家培訓學程係由位於西雅圖的華盛頓大學商學院所-Foster School of Business所主辦，主要係針對銀行界之中高階管理階層所設計之培訓課程，其課程宗旨有三:
(1) 在多變的金融環境中強化領導者之決策能力
(2) 拓展銀行同業間的聯繫網絡
(3) 藉由與美國、中南美洲與環太平洋等不同國家銀行之管理階層相互切磋，了解彼此之文化差異，培養世界觀。
   華盛頓大學自西元1977年開始主辦PRBP， 至今已有37年的歷史。參加者來自全球260個以上之銀行及其他金融機構，畢業學員超過2400 人。今年的參加成員，計有43名，來自17個國家，其中以我們台灣人數最多，共計10名，除本人外，包括中國信託、台銀、合庫、三商銀、台灣企銀、國泰世華及上海商銀均有派員參加。其餘學員主要來自亞洲各國及美、加、澳洲等地，比較特別的是，今年還有學員來自千里達(Trinidad & Tobago)及沙烏地阿拉伯，讓我們有機會接觸到截然不同文化背景的銀行員。
    在我們出發之前，主辦單位華盛頓大學即不斷透過email聯絡學員，要求我們完成課前預習(包含30篇個案研究)、準備個別國家之金融機構現況報告(Country Banking Report)，各個國家成員並須準備一項具國家民族特色的表演節目以介紹自己國家給其他學員認識。

[bookmark: _Toc429576883]二、PRBP培訓內容：
    今年的課程從8/7至8/23，前13天在華盛頓大學上課，接下來的4天則飛到舊金山進行參訪及演講的課程。主要課程內容包括 
(1) 有效的領導統御
(2) 領導統御與決策能力的實務操作
(3) Y世代的管理
(4) 決策的訂定
(5) 國際金融分析
(6) 各國金融概況報告
(7) 銀行經營管理模擬測試
   這些課程大多由華盛頓大學的教授擔任講師，並透過案例分析、分組討論、心得分享等方式等來進行、強調教授與學員間及學員彼此間的互動，以達到腦力激盪的效果。其中以領導統御與決策能力的實務操作這堂課最為特別，教授設計了一套沙漠尋寶與求生的情境，讓我們進行分組競賽，過程旨在訓練領導統御及決策能力，讓學員們都能印象深刻。
       該課程亦邀請阿拉斯加航空前任CEO, Mr.Bill Ayer來演講，主要講述該公司由虧損至重新獲利的過程，並分享他在該公司服務時策略的訂定與領導統御之經驗。另蘋果公司的財務長Mr.Gary Wipfier 則與我們分享蘋果公司的成功歷程及財務操作的概況。富國銀行（Wells Fargo Bank）各部門之高階主管亦受邀簡報該行在電子金融業務、人力資源管理、法規遵循業務等之經營理念與現況。藉由這些研討會的雙向溝通，我們除得以瞭解美國銀行在各領域之實務做法，並藉由各學員之參與討論、交換意見，讓我們對於世界各地不同銀行的經營方式亦有更宏觀的了解，有助於我們思考銀行未來可能之最佳經營模式及方向。
        在舊金山我們參訪舊金山聯邦準備銀行(Federal Reserve Bank of San Francisco)，由該行資深行員跟我們簡介聯邦準備銀行的運作方式及對銀行的監理功能等。我們並得以參觀該行所收藏展示的從17世紀以來之美元鈔券。

[bookmark: _Toc429576884]貳、課程重點摘要：
綜觀此次PRBP的課程，涵蓋範圍甚廣，也相當緊湊。茲將課程之重點簡述如下:
1、 [bookmark: _Toc429576885]有效的領導統御(Effective Leadership)：
本堂課是由 Dr.Bettin 來教授， Dr.Bettin的專業領域在於領導統御、團隊合作及組織發展。Dr.Bettin表示，一個好的領導者必須有以下的特質:
· 正直(Integrity)
· 尊重別人(Respects/ values others)
· 自重並自信(Self-Esteem and Self-Confidence)
· 有自省能力(Reflective Listening and Learning)
· 能接受不確定性(Tolerance of Ambiguity and Uncertainty)
· 個性堅毅(Resilience)
· 有宏觀( Broad Perspective)
· 信守承諾(Commitment)
· 持之以恆(Persistence)
· 願意接受風險與挑戰(Willingness to take risks)
· 正向思考(Positive Attitude)
· 有專業能力(Technical Competence)
· 有管理能力(Management Competence)
   而有效的領導方式則包括:
· 充分溝通
· 指導屬下並激發個人之潛能
· 授權並激勵同仁
· 協助屬下解決問題
· 制定決策
· 建立合作團隊
· 處理衝突事件
· 訂定目標與計畫
· 以策略性思考及謀略性智慧領導團隊

Dr.Bettin認為，一個好的領導者必須具備腦(Brain)、心(Heart)與膽識(Guts)，也就是說，領導者不但必須有充分的智慧及專業能力，也要用心經營整體團隊，關心屬下，了解屬下，更要有膽識，勇於承擔風險與責任。

2、 [bookmark: _Toc429576886]決策的模式探討(Decision-making)：
   本堂課亦由 Dr.Bettin 來教授，Dr.Bettin指出，一個優秀的領導人必須具備良好的決策能力，而決策的訂定應掌握下列三項原則：
(一) 正確性（Correctness）
(二) 接受度（Acceptance）
(三) 時效性（Time）
  而決策訂定的模式可分為下列5種形式:
(1) L型-自我決定型(You decide alone)
(2) LI型-尋找資訊後自我決定型(You seek information and then decide)
(3) LC型-諮詢個別人士的意見後決定(You consult with individuals and then decide)
(4) LCT型-諮詢整個團隊的意見後決定(You consult with your group and then decide)
(5) T型-將面臨的困難告知整個團隊，共同決定處理的方式 (You share the problem with your group and mutually decide what to do)
     Dr.Bettin以30個不同情境的個案要我們先做自我檢測，了解自己的領導風格與決策模式是哪一種，接著與學員們互相探討，在哪一種情境下應該用哪一種決策模式較為理想，因為上述的5種決策模式並無絕對的好壞，而應該是因應不同的情況而採用最適合的模式。舉例而言，當欲解決的問題是與團隊中的多數人的利益有所衝突時，領導者就不宜用太民主的方式交由團隊自行決定，否則很難真正解決問題，此時領導者的作法應該偏於強勢， 訂定明確的改革方式，並讓團隊明白如此的決策係有利於整個團隊的。另一方面，假設主管本身並無相關的專業或經驗，或者是欲解決的問題技術層面高，需仰賴團隊中個人的專業知能與經驗時，諮詢團隊成員的意見則變得十分必要，甚至可以由整體團隊共同研商、腦力激盪，以找出最適合的解決方式。由此可見，決策模式由自行決定到民主表決，並沒有一套一成不變的公式可以套用，最重要的是，領導者必須充分掌握相關資訊（information），以理性與智慧來判斷問題的核心所在，切忌事事一意孤行，或只聽信身邊少數親信的意見， 以免失之偏頗，做出錯誤決策。
Dr. Bettin 提出一個決策訂定的參考方式- 決策樹(Decision-making Tree)，如下圖所示，決策者可以藉由回答A到G的問題而找出最佳的決策模式。
[image: ]
3、 [bookmark: _Toc429576887]決策訂定之實務操作：
在決策訂定的訓練課程中有一項分組競賽稱之為：Gold of the Desert Kings-沙漠尋寶與求生之旅。競賽的設計類似桌遊(Board game)，競賽規則是，每組必須在有限的資源(包括水、食物、羅盤及帳篷)內，選擇一條路徑穿越沙漠，到山上取回金礦，能在規定時間內成功返回並取回最多金礦者為優勝。
我們被告知的資訊如下：
(1) 通往山上的路徑有很多條，路上有綠洲、村落、古墓等。不同路徑有不同挑戰。
(2) 天氣狀況難測，只能到當天才知道。若當天遇到風暴或熱浪，必須備有羅盤或帳篷或進入村莊內避難，水及食物則需加倍耗用，食物或水一旦耗盡，就算出局。若未事先購買羅盤或帳篷，且無法立刻進入村莊內避難者，同樣遭到淘汰。
(3) 如欲選擇通往山區的捷徑，則會經過一個古墓，但通過古墓的風險未知，據說極端危險。
(4) 沙漠中有綠洲，可免費提供飲水，但經過綠洲的路較為遙遠，會拖延上山或返回基地的時間。
(5) 沙漠中有村落，可以向村民購買水及食物，但經過村落的路較為遙遠，會拖延上山或返回基地的時間。
(6) 有一久住當地的老人（old man）可供詢問相關資訊，他宣稱他可以提供有關古墓及山區的秘密，但每問一個問題，就必須耽擱一天行程。
   競賽開始後，每一組均忙著規劃要走那一條通往礦山的路徑，並計算及準備所需要之資源。由於路途上風險未知，各小組均採取不同作法，有些採保守作法 ，趨吉避凶，儘量沿著村落及綠洲走;也有些小組率先走捷徑，勇於接受通過古墓的未知風險及挑戰。另有小組按兵不動，先詢問「老人」的意見，再評估決定應走的路線。結果證明以時間換取更多情報、不急於立即出發的隊伍反而成了最後的大贏家。剛開始，詢問老人的小組雖然落後，但不久即見他們不畏風險的直接走捷徑，順利通過古墓的考驗並抵達山區，挖到金礦且順利返回基地，贏得勝利。
   這堂課是學員們反應最好的一門課，競賽的設計訓練大家的團隊合作以及決策訂定的能力，十分發人深省。我們從中學習到的包括:
(1) 大多數的隊伍都忽略了詢問「老人」這個機會，因為不願意輸在起跑點(詢問老人問題要耽誤一天的時間)，也不認為老人的資訊會有幫助。然而一開始就急忙出發，拔得頭籌的團隊未必是最後的贏家，反而是先詢問老人意見，充分蒐集情報，準備充足之後再行動的，有較高的勝算。這正驗證所謂的:謀定而後動，欲速則不達！回到真實人生，我們的經營環境，原本即充滿各種未知的變數，在資訊不足的情況下倉促做成決定，往往是導致失敗的原因。 因此做決策時，應該儘量蒐集相關資訊，尋求「老人」的智慧， 而「老人」代表的有可能是專家的意見、同業的經驗、書本上的理論、甚至主管或同事的建議等，都有參考的價值。
(2) 團隊目標的訂定非常重要，以這個競賽而言，我們的目標到底是要全身而退，不要戰死沙漠就好(play not to lose)，還是我們要奮力一搏，勇於承擔風險，努力爭取冠軍(play to win)? 因為風險跟報酬是同向的，承擔越多風險，就越有機會獲得高報酬，當然也有可能因風險過高而導致徹底失敗!，因此，我們要衡量自己的風險胃納(Risk appetite)有多少， 確定目標之後，才能訂定執行策略，與團隊成員充分溝通並取得共識後，大家共同往既定目標去努力。

4、 [bookmark: _Toc429576888]Y世代的管理
    本課程是由華盛頓大學教授Miss Laura Schildkraut來授課。Miss Schildkraut 將職場參與者依不同年齡劃分為:
· 傳統人士- Traditionalist: 70歲以上的長者
· 嬰兒潮人士- Baby Boomer : 51-69歲
· X世代- Generation X :35-50歲
· Y 世代– Generation Y :16-34歲
   Miss Schildkraut表示，傳統人士的特徵是忠誠、守法，非到必要不換工作，對於現代科技產品儘量不碰；嬰兒潮人士則相對較為樂觀進取，對於金錢、職銜較為重視，且開始體悟到科技產品的價值與必要性。X世代則更為獨立，不再視轉換工作為畏途，認為換工作是有必要的，且崇尚自由，重視工作與生活的平衡，對於工作上所感受到的問題或意見，會適時提出自己的想法(Feedback)。相較於前一個世代，他們更樂於擁抱科技產品。Y 世代則是職場新生代，他們極具自信，也較為現實，他們所期望的管理方式並非接受指令，而是團隊合作，而且希望做事的內容是對自己而言有意義的事。他們視轉換工作為家常便飯，且對於工作有任何意見一定毫不猶豫地立刻提出。對Y世代而言，科技產品已經深入他們的血脈，成為生活中不可或缺的部分。
    由於世代的差異，職場中難免出現彼此格格不入的現象。年紀較長的世代通常是現任主管人員，應如何去管理Y世代? 如何將彼此因歧異產生的衝突降到最低，創造雙贏的局面，且激發不同的能量，是十分重要的課題。
    Miss Schildkraut認為在管理年輕世代時，有下面幾個訣竅:
(1) 多考慮他們的動機(Intention)
(2) 尊重不同世代的差異，不要倚老賣老
(3) 認同並擁抱彼此的差異
(4) 重新定義「公平」
(5) 重新思考原本認為理所當然的事
(6) 以身作則，建立好榜樣
(7) 修正與他們溝通時的語氣。
   Miss Schildkraut 建議主管人員應努力建立和諧的工作環境，激發年輕世代的潛能，其要訣包括:
(1) 真正關心屬下
(2) 讓屬下覺得自己的工作非常重要，以增加他們的成就感。
(3) 讓屬下常常有機會發表自己的意見看法。
(4) 珍惜且重視指導屬下的機會。
  
5、 [bookmark: _Toc429576889]各國銀行體系介紹(Country Banking Report)
   本課程的主辦單位一開始便請參加學員票選出3個最想了解的國家銀行體系，票選結果入選者為美國、新加坡及印度。茲將這三個國家的學員之報告內容摘要如下:
(1) [bookmark: _Toc429576890]美國
   美國的銀行體系是由全國性銀行(National Bank)，州立銀行(State Bank)、聯邦儲蓄銀行(Federal Savings Bank)、州立儲蓄銀行(State Savings Bank)和信用合作社(Credit Union)組成。他們的分類方法是依照銀行的管轄單位、特許狀發放的單位，以及是否為儲蓄機構來區分。
   美國商業銀行的數量從1984年曾經超過14,000家，下降到2015年只剩5,500家。全美的分行數也出現下降的狀況。雖然銀行須顧及政府以及社區們希望確保金融服務可以涵括各個社區，但因分行的經營成本上升以及利率偏低，導致銀行家數漸漸減少。
    最近美國金融業的重大變革來自於Dodd Frank法案。因為2008年金融危機的發生，在2010年美國通過了Dodd Frank華爾街改革以及消費者保護法案，希望此法案能藉由改善金融機構的透明程度來提升整體金融環境的穩定。此法案引入新的監督機構並建構新的金融法規和監督規則。另成立金融穩定監督委員會(FSOC)以監督整體金融機構的風險。FSOC的主席是由財政部長擔任，另外尚有包括來自聯準會、美國證券交易委員會以及消費者金融保護局(CFPB)等9名會員。Dodd Frank法案中的伏克爾法則在2015年7月開始生效。
   伏克爾法則的目標是避免商業銀行從事自營交易、私募股權投資以及投資銀行業務。此法則禁止銀行進行自營交易、以及從事避險基金和私募股權投資。銀行為了此法案已開始準備並付出成本來遵從此法則的實行。另，消費者金融保護局的建立是為了保護消費者免於濫用銀行的借貸以及增加金融服務的透明程度。
   為因應新法規的頒布，美國銀行現在必須提出一個完善的計劃，這個計畫需要包含當金融海嘯嚴重衝擊銀行營運時，銀行應採取的因應措施，以避免納稅者需要負擔銀行倒閉的成本。
   目前美國銀行業面臨的挑戰主要是零售銀行的競爭十分激烈，許多銀行競爭著相同的客戶。另外非銀行企業如科技公司的競爭也在增加，尤其是在支付領域。面對這樣的挑戰，銀行紛紛投入很多資本在科技改革及資料分析方面，以提供顧客更創新及電子化的服務。
   目前美國銀行業面臨的重大挑戰為:法規自從2008年金融危機後有大量增加的情形，而且處在一個不斷變動的狀態。銀行必須付出大量人力與資本去建構一個不斷擴充的內部法規系統以達到法令遵循的要求。這個因應措施增加大量經營成本，也壓抑了銀行的獲利能力。

(2) [bookmark: _Toc429576891]新加坡
   新加坡的金融部門十分完善且多元化。銀行業提供的金融服務十分廣泛，包括傳統的借貸以及公司理財和投資銀行業務等。許多世界上最知名的銀行都可以在新加坡看得到，這也增加了新加坡銀行業的深度和廣度。截至2015年8月4日，新加坡擁有超過200家銀行，其中126家是商業銀行(121家為外國銀行，5家為新加坡本地的銀行)，剩餘的38家為投資銀行，以及40家的外國銀行代表處。
   新加坡之所以能成為國際金融中心的原因包括制度化的經營環境、良好的經濟基礎、強力的監管架構、優秀的基礎建設以及國際化高效率的勞動力等。
   近年來，隨著科技的發展，以行動裝置來進行銀行及商業活動的情形不斷增加，這也影響了新加坡銀行提供的商品及服務，許多銀行皆朝向提供可以滿足消費者需求的科技服務前進。因此新加坡行動銀行產業在過去六年來大幅進步。現在包括零售銀行業務、企業金融、財富管理和股票交易等都可以看到行動銀行的蹤影。
   新加坡銀行業是由MAS來進行嚴格的監察和管理。MAS不只確保銀行提供最好的服務，也致力維持整個金融環境的穩定。MAS對於金融機構的監理以立法、法規、指導和注意事項等形式表現。MAS同時也經常檢驗新加坡以及全球經濟環境的風險以及弱點，並模擬檢驗各種金融情境對於新加坡金融系統穩定性所可能產生的影響。
   受到近年來許多銀行業醜聞的影響，新加坡的銀行監管程度有增加的情形。也因為如此，銀行業投資在法規以及風險管理的成本大量增加，以確保銀行能夠配合嚴格的銀行監督。此外，因應Basel III的實施，銀行需要花費更多資源去調整資本結構以應付新的規範。然而新加坡銀行大多屬於相對保守且資本市場暴險不高，對於法令遵循應該不成問題。

(3) [bookmark: _Toc429576892]印度
   印度銀行體系分為商業銀行及合作銀行兩體系，其中商業銀行是由民營、公營和外國銀行所組成，其中以公營銀行的地位最為重要，其存、放款佔總體比重高達75%及80%。民營銀行家數在1990年代及2004年兩次證照開放後稍有增加，但占總體比重仍不大。雖然如此，經由民營銀行的規模逐步擴大，促進銀行間的競爭，這有利整個印度金融業的未來發展。至於合作銀行及外國銀行占總體比重甚低。另外印度在偏遠鄉下有所謂微型金融，主要是從事小額貸款給無法接受到其他金融服務的鄉下居民。
   印度金融監理完全由印度央行負責，並無類似台灣的金管會平行監理單位，而是在央行內部設立金融監理委員會（Board of Financial Supervision）來管理。目前印度金融監理重點除了要求銀行配合Basel III的實施，預估至2019年全部金融業需增資1兆美元，亦要求重視客戶保護及法令遵循等。
   印度因幅員廣大，基礎建設仍猶待改善，因此，就像其他開發中國家的金融業，印度銀行業亦認為未來最重要的發展方向是銀行電子化，包括行動銀行、網路銀行及行動支付，這可以讓印度金融服務經由電子化來克服幅員太大，銀行服務覆蓋率太低的問題，可有效降低經營成本，擴大客戶群，提高資本報酬率。

[bookmark: _Toc429576893]參、心得
  經過這兩個多星期的課程訓練，個人覺得收穫良多。主辦單位對課程的安排非常用心，由於對象係以金融業的高階主管為主，因此課程內容著重在經營策略、領導統御與決策訂定等，延攬的教授多半經驗豐富、專業度高，讓我們得以較高較廣的角度來看銀行的經營方式，也能以較多元的方式去思考問題的所在。特別是各國成員報告自己國家的銀行業制度與現況後，讓我們對於全球的金融業發展有概括性的瞭解，更提升了我們的國際觀。
   除了上課內容頗為充實外，我認為其互動式的教學確實讓學習有更好的成果。因為大部分的課程都用分組討論的方式，因此每天的預習工作均不可少，每一個人也都必須在課堂上發表意見或回答問題，十分具挑戰性，也讓學習更為紮實。大部分國家的學員都非常積極參與課程活動，不論是上課與老師的互動、上台發表自己的見解，或是小組報告、成果呈現等，都見到學員們的積極主動。我們國內的教育方式一向較為單向式，加上我們的個性也大多比較保守內斂，因此在國際的場合上就較少我們的聲音。未來多加強自己雙向溝通的能力，培養在國際場合的自信、膽識與積極發表意見的態度也是相當重要的。
    另外，這次PRBP的主辦單位舉辦了兩次家庭造訪活動(Home visit)，也就是讓我們去Wells Fargo Bank, San Francisco 和 US Bank, Seattle 的高階主管的家做參訪活動，目的在於讓參加的學員們除了課堂上的互動外，能在輕鬆的環境下進一步交流。藉著來自全世界各地學員的彼此切磋，我們得以認識不同國家的特色、文化、金融環境及社會狀況等， 除了了解不同文化背景的銀行員在訂定決策時不同的思維方式外，彼此間也建立良好的聯繫管道，對於人脈的拓展甚有助益。我認為這是一個推銷自己銀行及國家的好機會，加強別人對我們銀行的認識，也進一步對台灣有更多瞭解，因此我們應該多加充實自身專業及生活上的各項知識，對於全球事物多所關心，提升自己的國際觀，在這種國際場合才能侃侃而談，與他人充分交流，不但能擴大自己銀行的知名度，也能做好國民外交。	
[bookmark: _Toc429576894]肆、建議 
個人在此次美國行之後，深深感覺加強英文的訓練非常重要。這次參加的學員大多是英語為官方語言的國家，英文表達能力自然極佳，但即使是像印尼、越南等英語非官方語言的學員，英文能力也都很好。因為參加這種國際性的訓練課程，全程都以英文進行，必須具備良好的英文能力，才有辦法充分吸收課程內容。除了上課外，我們有很多機會必須與其他學員討論、溝通、交換意見、上台發表等，因此英文能力十分重要。建議大家都能加強語言的進修，提升我們的英文表達能力，才能讓我們在各種國際舞台上充分發聲，也才能更具影響力與競爭力。
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A. Istherea quality requirement such that one solution is likely to be
more rational or better than another?

B. Do I have sufficient information to make a high quality decision?

C. Is the problem structured?

D. Is acceptance of the decision by subordinates important to effective
implementation?

E. If1 were to make the decision by myself is it reasonably certain that
it will be accepted by my subordinates?

F. Do subordinates share the organizational goals to be attained in
solving this problem?

G. Is conflict among subordinates likely in preferred solutions?
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