
 

秦季章：商业银行如何管
理创新？ 
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文/秦季章 

几乎所有商业银行各层级的管理者都一致认为，只有在经营管理上不

断创新，银行才能发展得更好。对此，越是高层级的管理者、越是陷入困

境的时候，认识越深刻、越强烈。 

确实，国内银行业虽然被人称为“垄断行业”，但同业之间并不是没

有竞争，竞争的程度也不可谓不激烈，以至于业内经常用“白热化”形容。

无论如何，在竞争环境下，管理者一般都会这样思考和强调：一家银行要

在客户和业务争夺战中胜出，除了要敢于“拼刺刀”，不遗余力营销外，

还要琢磨一些与同业不同的高招，以出奇制胜，而这就是创新。 

另外，面对内部管理上存在的这样那样的问题，管理者一般都会“思

变”，希望通过改变现状来摆脱困境；越是问题严重，变的愿望越强，变

的力度越大，这也是创新。即使现实表现优秀的银行，具有远见卓识的领

导人都不乏危机感，仍然重视甚至尤为重视创新，以保持竞争优势和良好

态势。 
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首先应当明确的是，银行需要也应当管理创新，但是创新仅仅停留在

管理者的倡导上，是达不到预期目的的。然而，管理创新不像管理业务或

管理员工，对象不太固定甚至不太确定，也似乎很难找到可以依照的成熟

方式模式。管理创新确实是一大难题。 

尽管如此，还是可以从先进同业那里借鉴一些经验和做法。招行是公

认的创新型银行，在战略创新上率先进行零售转型，在组织创新上率先实

施准事业部制架构，在机制创新上率先实行市场化激励，在产品创新上率

先推出一卡通、一网通、信用卡、手机银行，在品牌创新上率先开展品牌

口号、象征物、代言人营销等等。总结招行的创新实践，商业银行管理创

新最重要的是培育创新文化。 

银行许多领域的管理注重制度，而创新管理更注重文化。银行需要营

造适合创新的环境氛围，强化干部员工的创新思维和意愿，前者如同土壤，

后者如同种子，两相结合，才能栽培出创新的参天大树和累累硕果。 

创新文化的塑造当然需要企业文化推广的一般手段，如价值观的提炼

与宣导，管理层决策导向，制度尤其是人力资源制度支撑，榜样的树立及

故事传播等。但创新文化更多地是在银行经营管理实践中造就的，关键成

功要素有： 

1 

逆向 
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管理层尤其是一把手在事关创新事项的决策中，要有意识地倡导逆向

思维，即清醒地认识到：创新一定是离现有的想法和做法越远越好，如果

按照惯性思维决策，就会将创新扼杀在摇篮中。所以，对于初听“离经叛

道”的提议，不应不加思索地否定，而应冷静耐心地理解其可取之处，倾

向于鼓励支持，没有充分把握不轻易否决。提出问题比解决问题更重要，

比创新决策更前置的环节是创新议程，管理层应当“喜新厌旧”，不断设

置创新课题。当然，创新课题要注重价值，并不是越多越好，需要深思熟

虑地筛选，否则，会让团队做过多的无用功，疲于奔命而收获甚少。 

2 

试点 

由于创新都会面临风险，越是投入大、涉及面广的创新，风险越大，

管理层越纠结。最好的解决办法就是试点，这实际上是设定了风险限额：

即使创新失败，带来的损失也局限在试点的小范围内。中国改革开放是历

史性的创新工程，所以成功的最大方法论正是试点。银行作为经营风险的

行业，创新的风险性特征更为明显，试点则可以有效消除因为害怕风险而

不敢创新的顾虑。需要强调的是，试点也要十分用心，精心设计试点项目

与对象，选择有创新能力的骨干挂帅，定期调整、跟踪、复盘，做到过程

管理和结果管理都到位；否则，为试点而试点，开会发文了事，试点很难

取得成功，达不到通过试点推动创新的目的。 
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授权 

创新需要打破许多既有的条条框框，在现有的管理框架下是很难实现

的，解决办法就是充分授权。相关管理部门对试点单位尽量少管最好不管，

站在旁边看，觉得有问题有疑虑，没十足把握的尽量不提，即使有把握的

也商量着提，并明确意见建议仅供参考。招商局博物馆里有史料记载，邓

小平曾经被外宾问到蛇口工业区为什么能成功，他举重若轻地说：“我们

只是给了他们一点自主权”；蛇口工业区推出多劳多得的计件奖金制度，

多部委担心收入差距过大提出不同意见，时任总书记的胡耀邦严厉地批示：

“都这样管怎么改革开放？！”管理者或管理部门把着权力和权威不放，

创新是无法真正开展起来的。 

4 

容错 

创新难免失败，能不能容错事关干部员工的积极性。招行一卡通最初

推出国际卡时，由于缺乏经验，被国际伪冒团伙盯上，造成了一定损失，

项目负责人受到责难，最终愤而辞职。招行管理层对此做了认真反思，意

识到如果不能容错，今后将没有人愿意创新，于是向全行明示，对于创新

必须容忍失败。可以想见，如果当初不纠正对创新失败群起而攻之的错误，

树立容错的大旗，招行的创新活力肯定会被打压，招行也就不会有今天。 
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