
   
  

 

「不是所有問題都能有答案的」：Mastercard 候任 CEO 在疫情期間安撫

員工，達成 10 億美元的交易，並承諾提高黑人高級行政人員比例 
 
Linkedin Human Capital Newsletter 
2020 年 8 月 11 日 
 
Michael Miebach 最近有點忙。 
 
他在2月25日被任命為支付業領導者 — Mastercard的候任行政總裁，並將於2021年起履行職務。

在一個月後，新型冠狀病毒疫情席捲全球，令世界各地的經濟活動都陷入停頓。 
 
隨著美國經濟迅速下滑，多數接受 Mastercard 消費的小型企業亦受到巨大衝擊。因此，Miebach
和 Mastercard 現任行政總裁 Ajay Banga宣布投入 2.5 億美元，用於支持小型企業抵禦疫情的衝擊。 
 
今年 6 月，當 Miebach 正忙於討論以近 10 億美元收購開放銀行公司 Finicity 之際，針對種族歧視

的衝突爆發。在一周內，Mastercard 一方面與 Finicity 達成了收購交易，又同時宣布了一系列針對

種族平等的承諾，進一步推動 Mastercard 這家市值 3,250 億美元的公司對於平等、包容價值觀的

倡導和實踐。 
 
最近，當我與 Miebach 通話時，我很想知道：他的近況如何？更確切地說，他是如何在疫情期間

完成所有這些任務，並同時領導 18,600 名員工在「新常態」下工作？ 
 
最後我們花了 30 分鐘，在 Miebach 工作空檔時間討論了這些話題，以下是對話節錄。 
 
疫情讓你對自己和領導力有什麼得着嗎？ 

 
在這場危機的初期，我們就意識到問題比答案更多。因此，接下來的行動變得非常重要：要保持
溝通，促使人們不斷學習、累積、舉一反三，並在實踐中學會靈活應用。 
 
我們首先必須承認，並讓員工知道，不是所有問題都能有答案的。在一開始就把這一點說清楚非
常重要。 
 
在正常情況下，你可能更關注業務層面的問題 — 結果、付出、目標、優先事項等。而我們決定首

先要採取措施是讓所有員工安心。如果我們希望他們在艱難時刻能與客戶保持更緊密的聯繫，穩
定他們的心態尤其重要。 
 
因此，我們在第一時間宣布了不會裁員 — 這是穩定員工心態的首要事項。團隊反應非常積極和迅

速。那些潛在的障礙、隔閡、企業內可能出現的不愉快事件都很快就消失了。 
 
作為領導者，同理心是最重要的元素。我明白，對每個人來說當下的狀況都意味著極大的困難。

我們的員工年齡層結構已有相當大的變化，大部分員工均是千禧一代，亦有不少 Z 世代的員工。
對他們來說，疫情對他們生活的影響更大。許多他們平時喜歡做的事情，他們的能量來源，在這

段時間都消失了。有些人可能正坐在紐約的一間小公寓裡，終日面壁，聽救護車呼嘯而過。我在

和同事通話時了解到這些場景，因為你會聽到背景中有救護車的聲音，而他們都在崩潰的邊緣。 
 

https://www.linkedin.com/pulse/its-ok-have-all-answers-mastercards-next-ceo-striking-banerjee-cfa/?trackingId=hlHeLGYeQhOgE9B9nRWlAw%3D%3D
https://www.linkedin.com/in/michaelmiebach/
https://www.linkedin.com/in/ajaybanga/
https://mastercardcontentexchange.com/newsroom/press-releases/2020/april/mastercard-commits-250-million-to-support-small-business-financial-security/
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所以在這些時候一定要加強交流和互動，表達同理心並伸出援手。在過去的五個月裡，我們召開

的全體員工大會比以往任何時候都要多，而這些溝通都是至關重要的。 
 
同時，在工作制度上保持不變。基於各個市場的疫情狀況，我們已經在一些地區恢復了辦公室辦

公安排。然而，我們向員工傳遞的信息是，只要為適當，是否恢復在辦公室工作完全由你來決定。 
 
我們也一直在與客戶相互分享各自的措施，一起共渡時艱。在這個特殊時期，人們對合作夥伴的
選擇更加開放，也更願意互相學習 —  這回到了開頭我所說的保持學習能力的本質。我們實行的很

多舉措實際上並非我們自己想出來的，不過我們很樂見其他合作夥伴的建議。 
 
我們離「新常態」還很遠。現在就像快到了馬拉松的後半段。心理健康和精神健康的話題變得非
常重要，而此事並不能一蹴而就。 
 
因此，我們投入了大量資源研發了豐富多樣的互動平台，用於舒緩大家對疫情的擔憂，這些都是
前所未見的。 
 
我認為，在這個需要保持社交距離的時期，我與員工的距離反而更親近了。我「拜訪」了他們的

客廳，亦「看見」他們的孩子和寵物。這對我的許多同事來說亦然。 
 
在我們共渡難關的過程中，你必須不斷付出更多的精力。在特效藥或疫苗出現之前，我們會繼續

這樣做。 
 
今年 6 月，你達成了一項價值將近 10 億美元的交易，收購了數據整合公司 Finicity — 這是

Mastercard 進軍開放銀行業務的重要一步。在疫情期間，這些交易是如何達成的呢？ 
 
老實說，這不是件容易的事情。 
 
Finicity 是行業中一家非常有影響力的公司，我們與他們的管理團隊已認識多年。所幸的是，我們

並不是在跟一個完全不認識的對象打交道。然而，我們進行了一個完全遙距的盡職調查，而且團

隊大部分的成員彼此毫不認識 —  這亦是一個難得的經歷。 
 
我們以光速完成了交易。能夠做到無縫對接的最關鍵原因是，我們從一開始就確認了這家公司，

它在各個層面來說都是最適合我們的，尤其是文化方面。 
 
對他們來說重要的是：有原則的數據管理，數據應被善用。我們對於很多類似事件的觀點一致，

因此雙方都有一定的信任基礎。我們可以坦誠地對待彼此。我們雙方的管理團隊都認可對方的價

值觀和處事方式，因此一切都很順利。 
 
在交易過程中，我們採取了一些新方式來取代原有的一般做法。我們並沒有各自派人到世界的另

一端親身進行盡職調查，而是更擴泛地利用數據和人工智能。這些更具創造力的工具大大提高了

我們的效率。 
 
我去過他們的辦公室一次，讓我吃驚的是，當我進門的時候發現裡面掛著一個鐘 —  那是一個 FICO
評分的計數器。他們相信隨著計數的上升，那些被他們判定為信用不佳、或通常難以獲得貸款的

人士的信任會逐漸上升。這是他們衡量成功的標準。Mastercard 在普惠金融領域深耕已久，所以

當我看到這個畫面時，我就知道我們的眼光沒有錯。 
 
過去幾年，Mastercard 在兼併收購方面相當活躍。你怎麼看待直接收購和自行組建這兩種方式？ 
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關於這個問題，我總是會首先問：這件事我們能否自己來做？如果這件事和現有業務存在戰略相

關性，你會寧願自己做。這也是我們的出發點。 
 
Mastercard 本質上是一個網絡，我們所做的任何事情都要在世界每個角落產生同樣的效果，我們

不會將其碎片化。因此，我們通常會優先在利用自身技術和網絡的基礎上自建團隊。 
 
不過，當涉及到多元化或進入全新領域時，知識水平、信譽度和短時間內擴大規模的能力就會受

到限制。因此，當我們向全新的多元化支付方式轉變，併購比例就隨之上升。 
 
同樣的道理也適用於我們進入並不熟悉的技術領域，這時我們會用透過收購來吸納專業的工程技

術人員。這種方式更容易獲得人才，速度也可更快。這是我們的標準。 
 
網絡、數據分析，包括實時支付和新型支付流程在內的全新支付流程等是我們一直在投資的領域，

可見我們對這些領域的了解未夠足夠，或者我們不具備相應的人才，或者自行組建團隊十分耗時

耗力。實時支付就是一個實例 —  在某個時間點，同時有 30 個來自某個國家層面或銀行協會的更

新支付基礎能力的業務需求。我們完全可以自行建立這一網絡 —  沒有任何問題，你可以將一個網

絡轉化為雙向網絡 —  但是從時間角度來看，併購可能是一個更好的選擇。 
 
正如你所注意到的，我們已經成為一個積極收購的公司。回歸到人性化的一面，我們在如何做整

合方面嘗試過各種不同的方法。最初，在某些情況下，我們會說，讓我們彼此獨立，保持收購公
司的魔力；而另一些時候，我們會徹底整合。現在，我們正處於一個中間點，在整合的過程中，

我們將重點放在文化融合以及員工整合上。 
 
您預計 Mastercard 會有更多收購嗎？從兼併收購的角度來看，Mastercard 未來的興趣點會在何處？ 
 
實際上，我們在當前這場危機中表現得不錯，主要受惠於我們在過去 10 年裡一直在進行多元化發

展，而不僅是專注於特定類型的交易，特別是消費卡產品。因此，我們將繼續保持前進的步伐。 
 
企業在鼎盛時期強化業務是合理的選擇。而在危機中，就更困難一些。 
 
我們致力於長期可持續發展，如果我們捕捉到商機或市場需求，仍將進行進行兼併收購。我們關

注的業務領域大致保持不變：開放銀行、實時支付、數據分析以及網絡。 
 
總體而言，新型冠狀病毒疫情將會令經濟更趨數碼化，也讓整個社會變得更加數碼化，這意味著

會有更多的互聯網設備，產生更多的數據，同時也伴隨著更多的網絡風險。因此，數據分析、網

絡保護，任何與數字相關的業務都比以前更加重要。 
 
正如在許多國家已經證實的，實時支付正在持續增長，尤其是在這場危機中，其現有的支付架構

已經落伍。各國政府試圖推出各種經濟刺激方案，卻無法觸動人們。世界各地參與的政府項目超

過 300 個，以各種形式幫助市民在危機期間獲得金融支持。 
 
Mastercard 在研究消費者行為方面有著明顯的優勢。您認為疫情之中有一些值得關注的點？ 
 
當下，消費者對於個人和家庭健康都格外關心，最讓他們憂慮的是無法確定外面的世界是否安全。

他們會說：「我寧願呆在家裡；我還是不去商店採購了。」 
 
而整體帶來的結果是，再度加速了已在全球快速發展的數碼支付。 
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在我們最近的一項調查中，70%的消費者表示，他們會長期使用數碼支付方式，這表明這種增長
並非曇花一現。 
 
然而，總有一些情況是需要消費者親自前往的，可能是由於無法進行網購，或者其他什麼原因，

而這些正是感應式支付才能迅速發展的機會。 
 
我們一直認為，目前的數碼化大趨勢將持續相當長時間。但同時從經驗上看，有些人可能會在危

機或外部衝擊後恢復從前的行為習慣。在工作中你能看到不同的趨勢。在我住的鎮上，很多朋友

會說，現在我又可以出門了，我要支持本地的商店。因為這些商店無法接受電子支付，所以我仍

會使用現金。不同的行為是在同步發生的。 
 
總體來說，小型企業受到疫情的打擊最為嚴重，而他們是為數最多的僱主。這些企業正試圖從單

一的線下實體店轉型至網上，尋找新的平衡。所以，它們對於電子支付、數碼支付的接受度要高
得多。 
 
對於小型企業而言，還有很多支付之外的機會和需求：我要如何開始和建立在線業務？如何維護

網上業務的安全？為此，我們在今年三月底宣布了一項承諾，將在未來 5 年為全球小型企業提供

2.5 億美元的資金支援，幫助他們展開網上業務，並協助其維護網上業務安全。 
 
我們看見各界反應很積極。政府對此十分青睞，這對世界上很多經濟體來說都非常重要。小型企
業表示歡迎，而對銀行和金融科技公司這樣介於中間的機構來說，也是絕佳的好事。 
 
你對旅遊及業界未來的發展有什麼看法？ 
 
這是一個很難預測，但對我們又非常重要的問題。目前，旅遊業仍基本處於停滯狀態。已經恢復

的旅行主要集中在國內，並且以休閒和個人遊為主，而不是商務旅行。人們會說：「我想去看望

我的家人。我必須回去看望我的家人。」我的家人住在德國，我也非常希望可以去看望他們。實
際上，大家正在這樣做。在歐洲，人們開車跨越國界，以自駕的方式逐漸恢復旅行。 
 
但就商務旅行而言，很多公司表示現在不希望讓員工承擔任何風險，所以商務出行的恢復仍需要

時間。 
 
圍繞這一話題的大討論：人們出行的慾望是否會從根本上改變？ 
 
企業是否會更多地使用遙距辦公軟件，遙距地與客戶洽談業務？我們不知道。 
 
我個人認為，當面拜訪客戶是非常重要的，這也是一種很自然的需求。但我可能不會再會飛到新

加坡只為參加一個小時的重要會議。 
 
所以，我們會看到一些變化。但是我非常確信旅遊業最終將會恢復。 
 
您最近公開承諾致力於 Mastercard 的黑人領導者比例提高 50%。這一點對你來說為什麼如此重要？ 
 
這對我們來說非常、非常重要。抗議事件只是其中一部分，更重要的是我們多年來一直非常專注

於多元化且具包容性的發展。 
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我們目前已經在 210 個國家開展業務。我們的員工來自不同種族和民族，背景各異，我們希望在

不同的市場組成多元化且有本地特色的團隊。 
 
從商業的角度來看，這一點也非常重要。它可以避免我們出現盲點，從而錯失機會或遭遇威脅。

我們為員工創造一個公平的競爭環境，這也是我們應該做的事情。 
 
我認為，多元化的團隊管理和協作是一項領導技能，因此它會成為 Mastercard 領導能力培訓課程
的一部分。我們也一直是這樣做的。 
 
最近發生的一系列事件讓我們意識到我們還有很多事情可以做。所以，儘管我們已經取得了不小

的進展，但當我審視領導層的黑人比例時，我們認為應該在更短的時間內造成更多的改變。我們

已經在這一領域作出了長期投資。我們同時已與歷史悠久的黑人機構展開合作。但當我環視會議

桌時，我覺得需要將步伐加快一點。因此，我們承諾到 2025 年，將副總裁及更高級別的黑人領導

層比例增加 50%。 
 
還有更多的事情要做。我們認為目前仍然存在著系統性種族問題，而這個問題正需要一個系統性

的答案。 
 
因此，除了內部調整，我們還從業務的各個方面來審視這個問題。我們該如何參與市場發展？產

品和服務分別該做些什麼？ 
 
我們應該成為「色盲」，這還不是我們產品設計的重點，但它可以成為重點。 
 
故此，我們承諾將充分利用產品、服務和技術在內的所有資源來幫助黑人土著創造一個公平的競

爭環境。這意味著要從金融素養、信貸可得性等各方面來改善財富不平等。 
 
接下來我們進一步研究了要在哪裡採購？從什麼渠道採購？這是市場上可見的公平交易嗎？雖然

我們的採購來源合理且來自不同渠道，但我們已承諾將對黑人所擁有的企業增加 70%的資金投入
至 1 億美元。 
 
接下來的事情將會如何發展？我們一邊自學，同時也希望推動相關研究的步伐。我們在政府稅制

改革後向「Mastercard 影響力基金」撥出 5 億美元，還從每年的收益中額外拿出 1 億美元用於該

項目。我們將重新評估基金的用途和研究領域，希期有所突破。 
 
所以，這是一個非常系統性的過程，因為我相信解決這個問題需要一個系統性的答案。 
 
我可以告訴你的是，我們的員工非常支持這個計劃，同時也十分期待看到它的進展。我們承諾將

會公開分享相關數據。我從未見過這麼多員工發來電子郵件，他們告訴我：「Michael，這樣做非

常棒，不過我還有另外五個想法要跟你分享。」還有一些人在郵件裡說，「我認為我們必須加快

行動啦。」 
 
這次訪談就到此結束，現在是時間採取行動了。 
 

— 完  — 
 
  

https://newsroom.mastercard.com/press-releases/mastercard-announces-initial-contribution-to-500-million-inclusive-growth-fund/
https://newsroom.mastercard.com/press-releases/mastercard-announces-initial-contribution-to-500-million-inclusive-growth-fund/
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關於 Mastercard（紐約證券交易所代號：MA）  
Mastercard 是全球支付業的科技企業，我們的使命是透過令安全、便捷、智能和可達的交易來連

接並推動具包容性的數字經濟，使各地的人受益。憑藉安全的數據及網絡、夥伴關係和熱情，我

們創新的解決方案幫助消費者、金融機構、政府及企業發揮最大潛力。正商（DQ）推動著我們的

文化以及公司內外的一切。通過與 210 多個國家及地區的聯繫，我們正在構建一個可持續發展的

世界，為所有消費者釋放無價的可能性。www.mastercard.com 
 
 

http://www.mastercard.com/

