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志莘①兄，诸位经理及新华同仁：
记得在十八年前，新华还是如同树木枯萎一样，不

能发育滋长，想不到经过十八年来，新华有这样的发展。

这可以说是一个奇迹。当十八年前的时候，新华存款日

减，几于无法维持。总经理方灌青先生到中国银行见我，

说明困难情形及央请维持办法。我说，必须等我请到适

当人才，假如找不到起死回生的人才，这行还是一个死

行。我就想到志莘兄，想请他出来负责主持。

我那时又感觉到中交两行，尤其是中国银行，资金

来源除有限的股本以外，主要业务是靠发行和存款业务，

储蓄业务不多。要发展储蓄业务，必须有个专门储蓄机

构办理。但是这个储蓄机构，并不是掛块招牌，或找几

个经理，就可以收到民众资金，而是一定要找到一位负

责人。他心是放在储蓄上面的，负责怎样可以保障零星

存户的利益；并且他的脑筋是要有思想的，研究怎样可

以利用这笔储蓄，用之于扶植民众利益。我知道志莘兄

的心是在民众，关怀民众的福利。因此我对他说，你如
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办银行的关键在于有好的人事制度
—— 《张公权金融言论集》（马学斌编著）摘登（1）

◎张公权

果能出掌新华，新华就可以救活，否则它将不能维持。

十八年的成绩，也可证明他是完全为民众服务。

记得我入中国银行以后，那时候中国银行的业务，

是经常办理吸收存款及发行钞票。不料到民五洪憲事起，

袁氏颁发纸币停兑命令，挤兑风潮日甚一日。我那时候

就想研究怎样消弥风潮，怎样可以保护民众利益，不使

钞票停兑。后来决定，一方面由民众请求政府收回成命，

一方面尽力设法兑现。那时中国银行的存款，约数百万

元，纸币发行额只七万万元。三马路一带挤兑的民众，

满坑满谷，情形非常可怕。我看了这种情形，深深感觉

办银行的责任与风险非常重大。银行要保护存户利益，

一定要把其看作自己利益，负起责任，埋首苦干。我那

时回想自己的经验，因之连想及于新华。如果找不到有

道德、有思想、有能力的人才，负起责任，新华是不易

复活。反过来说，如果能找到这种人才，那它的前程亦

无限量。那时我与志莘兄在谈话中，彼此具有这种观念。

所以改组后，我一则因为事忙，二则因为志莘兄是有思
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想、有能力，由他的思想自由发展，由他的意志自由发挥，

个人从未参加主张。这十余年来，眼见新华从枯死转到

复活，由复活一天一天的生长起来，心里非常欣慰。

我离开金融界已有十年之久，与银行实务一天一天

疏远。关于银行实务，个人并无贡献。不过我觉得办银

行与办工厂不同，办工厂的资金，机器材料产品要占七

八分，人事占二三分；而办银行的十分之九要靠人事。譬

如说一家银行资本有一二百万元，单靠一二百万元资力，

是做不出什么事体来的，最重要的是要靠人事推展业务。

所以目前全世界银行最看重的是人事问题，最感头痛的

亦就是人事问题。今姑就英国各银行的人事问题来说：

甄用。银行的人事制度，依照职位高低，最上级的

是策划行务的首脑，例如常务董事及总经理；第二级是

各分行经理及主管部门的负责人；第三级是主管部门以

下的主管部份，如存款、汇兑、房地产等各科主任；再

下去是处理日常工作人员以及机匠、老司务、信差等，

还有若干专门人才，例如建筑、法律专家等。这各层的

人员甄用问题，在选拔方面，有的说应由老行员升迁。

因为老行员是从下层做起，门门都有经验，且在行既久，

每人都有升迁的欲望，不然他等待不耐烦，对工作厌恶，

不生兴趣；有的说选拔新人，可以选拔真才，对职务能

胜任愉快；也有人说选拔新人，不免引起老行员的嫉妒，

且新人对于行务未从根底学习岂能急于升迁。在性别方

面，有的主张高级职员甄用男性，普通职员可由女职员

充任；也有的主张女职员雇用时间不久，到三十岁出嫁

以后，往往脱离职务，银行又要增添一批新人，无形中

增加选拔训练等工作。在教育程度方面，有的主张用大

学生，因为大学生有学识、有思想，可以担任主管人员；

也有的说中学生按部就班，经过一层层的见习，可以培

养成才，有许多外国银行总经理，就是由下而上，一步

一步升起来的。以前英国各银行甄用行员的趋向，是不

喜欢大学生，欢迎十七八岁的中学生，因为年青容易训

练，而且中学生又视银行为稳妥职业，十七岁进去，六

十岁可以告老，衣食无忧。但是到现在，因为政府增加

教育公费，其他不乏稳定的事业可以就业，一般中学生

都想考取公费，继续升学，不想进银行服务。因此银行

甄用行员标准，提高为大学生。但实际上甄用行员，分

为两种，一为普通行员，由高中毕业学生充任；一为培

植高级行员，往往考选大学生。

训练。行员的训练，首先遭遇的问题包括：是针对

青年行员的训练，还是一般性的训练；新进的行员要训练，

老行员是不是也要训练；下级行员要训练，高级行员要不

要训练。还有训练的方式，是请专家来讲述，还是由人

事主管部门主持，设班训练；训练课程，是一般性的，还

是分门别类的。这些都是问题。英国各大银行对于行员

训练，多半是青年训练，设立学校，训练初级预备职员。

他们训练的方法，先授以一部门学理与实务，然后实习

多时，再训练另一部门。如先学存款，到存款部门内实习，

实习好回来，再学放款、汇兑。意思要从下到顶，门门学到，

等于中学生读书一样，但是时间节省五分之四。对于高

级行员之训练，让他住在校内宿舍，一面实习，一面听

高级前辈行员及实业家之讲演，并得与各方面自由交换

意见。与各分行高级职员常常接触，可以知各地业务情形；

与实业家接近，可知一般工商业情形。

薪给。行员的薪给制度，亦有许多问题。有的说按

年资一级一级地上升，有的说视能力跳加薪金，会影响

按年资升级的行员工作；也有说按年资加薪，会埋没人

才。还有薪金与职位，往往不能符合。年资多的旧行员，

他的薪金往往超过年资少的主任阶级行员，如何调整，

亦是问题。英国各银行行员的薪金，大概分四级，一级

是十镑至六十镑，二级是六十镑至一百八十镑，三级是

一百八十镑至三百镑，四级由三百镑至五百镑。他们一

级是普通行员，二级是主任以上行员，三级是各部门主

任与各分行经理，四级是总经理、副总经理。这中间薪

金的加成，可以量才跳加。对于特殊技术人员，如地产

信托等，他们薪金可以特别提高，名义不一定要给予的。

升迁。行员的升迁问题，有主张加薪并不须要升迁，

有主张升迁与薪金双方顾到，有主张薪金高的应予升迁，

有主张职位不能升高。是按级升迁，还是跳级升迁，这

都值得讨论。英国各银行的升迁制度，年资与能力并重，

但是薪金同职位是分开的。若干专门人才，不过是普通

职位而待遇却很高，职位不一定升迁，而薪金可加高。

上面所谈的人事上各种问题，不过是人事上的一小

部份，怎样选拔行员，怎样训练行员，都值得研究。我

在中国银行时，自己常有个理想，想确定一个完善的人

事制度，领导社会推行。然而十几年来，因为政治生涯，

对于银行实务，渐觉隔膜，这个理想，遂亦无从实现。

今后惟有将这个理想，希望新华银行来努力创造，这是

我深切期望的。目前银行经营的困难，一天一天地增加，

唯有人力可以解决一切困难。
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