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經理人特質與作業風險事件－以台灣銀行業為例 

張幸惠* 

摘要：本研究主要探討台灣銀行業經理人特質（年資、教育程度與性別）是否影響

作業風險事件的發生與損失。研究樣本包含 31 家商業銀行，研究期間為 2010 年至

2019年。實證結果顯示，經理人年資對作業風險事件發生機率與損失具有倒 U型效

果，特別是「內部詐欺」與「作業流程」；高學歷經理人可以有效降低「內部詐欺」

的發生與損失。次樣本分析顯示，家族銀行的經理人年資負向影響作業風險損失，

越資深越能降低損失。當導入交乘項，相對於非金控（非官股）銀行，金控（官股）

銀行的女性經理人可以降低作業風險事件的發生與損失。額外分析結果支持，作業

風險管理必須落實到分行，且經理人進一步提升教育程度有利於作業風險的控管。

整體而言，經理人具一定年資以上（經驗）與高教育程度（專業），以及女性經理

人（風險趨避）可以降低作業風險的發生與損失。對於層出不窮的作業風險事件，

研究結果可以提供董事會與金融監理單位之參考。 
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Abstract: We mainly investigate whether managers’ characteristics (tenure, educational 

level, and gender) influence the occurrence and losses of operational risk events using 31 

Taiwanese commercial banks from 2010 to 2019. Our results find that managers’ tenure 

has an inverted U-shaped effect on the probability of occurrence and losses of operational 

risk events, particularly Internal Fraud and Execution, Delivery, and Process Management. 

Highly educated managers can decrease Internal Fraud occurring and losses. Subsample 

analyses find that managers’ tenure has a negative impact on operational risk losses, and 

more long-tenured managers can further mitigate operational risk losses for family-owned 

banks. When introducing interaction items, we find that female managers can decrease 

operational risk events occurring and losses for subsidiaries of financial holding companies 

(state-owned banks) than for independent (private) banks. Alternative analyses support that 

branch managers are closely associated with operational risk management and more highly 

educated managers can further control operational risk. Overall, managers with tenure over 

a certain threshold (experience) and high educational level (expertise), and female 

managers (risk aversion) can decrease operational risk events occurring and losses. Our 

findings can provide a reference for bank board of directors and financial regulators 

regarding the significant increase in operational risk events.  
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壹、前言

作業風險係指風險損失來自不適當或失敗的內部程序、人員與系統或來自外部

事件；作業風險包括法律風險，但排除策略與商譽風險（Basel Committee on Banking 

Supervision，以下簡稱 BCBS）（BCBS, 2006）。金融業不斷地遭受重大的作業風險事

件，例如，1995 年因為違規交易導致鉅額損失，使具有 233年歷史的霸菱銀行倒閉。

2001年美國 911 恐怖攻擊，造成世貿大樓內的金融機構面臨嚴重的人員與財產損失

（Keller and Bayraksan, 2012）1。由於未授權交易，2008 年 Société Générale 損失約

72 億美元（Baker, Cohanier, and Leo, 2017），2012 年美國銀行損失 1.76 億美元

（Pakhchanyan, 2016）2。因為違反防制洗錢監督，2016 年兆豐銀行被美國金管機構

罰款約 1.8億美元（約台幣 57億元）（陳一姍，2016），2018 年又被罰款 2,900萬美

元（約台幣 8.7億元）（孫欣，2020）3。 

銀行面對層出不窮的作業風險事件，除強化董事會的監督功能外，高階管理階

層必須建立董事會核准的作業風險架構，並管理產品、活動、流程與系統之作業風

險政策、流程與程序。高階管理階層是否落實相關規定，將影響作業風險事件的發

生與損失。根據高階梯隊理論（upper echelons theory），高階管理團隊（top management 

team; TMT）的特質（例如：性別、年資、教育）會影響其管理風格與決策能力，進

而影響組織績效（Hambrick and Mason, 1984; Daboub, Rasheed, Priem, and Gray, 

1995）。不僅是總經理（chief of exective officers; CEOs），分行經理亦負責執行作

業風險管理，對於分行業務所引發的作業風險事件，分行經理的特質或許扮演重要

的角色。 

一些文獻探討金融業公司治理與作業風險之關聯性，並強調董事會功能

（Chernobai, Jorion, and Yu, 2011; Barakat and Hussainey, 2013; Wang and Hsu, 2013），

本研究則探討單一銀行業經理人特質是否影響作業風險事件的發生與損失，而經理

人特質包括年資、教育程度與性別；經理人是指身份別為經理（含）以上者，包括

CEOs 與分行經理。分行經理人是分行營業處的主要負責人，且不少作業風險事件發

生在分行，納入分行經理有其必要性4。面對層出不窮的作業風險事件，了解經理人

特質與作業風險事件之關聯性，將有助於董事會的監督，亦有利於金融監管單位的

政策制定。 

本研究採用 Logit模型，檢驗經理人特質是否影響作業風險事件發生機率（Wang 

and Hsu, 2013）。其次，使用 Tobit模型，分析經理人特質是否影響作業風險事件損

1 參考 Keller and Bayraksan (2012, p107)。 
2 參考 Baker, Cohanier, and Leo (2017, p21)第 1段與 Pakhchanyan (2016, p1)。 
3 參考孫欣（2020, p.39）。 
4 據商業登記法第 14 條，銀行業分行經理是分行營業據點的代表人，依規定，必須向主管機關提報

個人詳細資料。 
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失。當發生作業風險事件，銀行遭受損失（實際金額損失與罰鍰），若未發生，銀

行損失為零；此外，儘管發生作業風險事件，銀行不一定有損失，依情節，金管會

也可能不予以罰緩，顯示作業風險損失具有設限資料（censored data）特性，因此採

用 Tobit 模型（Ergashev, Pavlikov, Uryasev, and Sekeris, 2016）。另外，金管會收到

不少申訴案件，其中產品糾紛經常是銀行與客戶各執一方，最後並未立案也未開罰

或警告，而經理人對於作業風險揭露或許具有一些裁量權（Barakat and Hussainey, 

2013），隱含作業風險事件可能存在樣本自我選擇偏誤（self-selection bias），因此亦

採用 Heckit模型（Heckman, 1979），檢驗經理人特質與作業風險損失之關聯性。 

主要研究結果顯示，經理人年資對作業風險事件發生機率與損失具有倒 U 效

果，特別是「內部詐欺」與「作業流程」；高學歷經理人可以有效控管「內部詐欺」

的發生與損失。次樣本分析顯示，非家族銀行的經理人年資對作業風險事件發生機

率具有倒 U效果，但家族銀行則負向影響作業風險損失，且越資深的經理人越能降

低損失。交乘項分析顯示，相對於非家族，家族銀行的高學歷經理人無法控管作業

風險損失；相對於非金控（非官股），金控（官股）銀行的女性經理人可以有效地

降低作業風險事件的發生與損失。最後，額外分析顯示，作業風險管理必須落實到

分行，且提升經理人的教育程度有利於作業風險控管。 

研究結果可以提供以下貢獻：1. 本研究同時考量經理人的年資、教育程度與性

別（女性）對作業風險事件之影響，其中教育程度與性別鮮少被討論。早期文獻發

現一般產業的 CEOs 年資負向影響作業風險事件（陳聖賢、何耕宇、何伯欣與聶瑋

瑩，2018；Bao, Fainshmidt, Nair, and Vracheva, 2014），本研究則發現銀行業經理人

年資對作業風險事件的發生與損失具有倒 U效果，並支持經理人教育程度與女性特

質在作業風險管理上扮演重要的角色。2. 既存文獻主要以 CEOs為主，本研究的經

理人則包含 CEOs 與分行經理。額外分析支持分行經理人必須納入考量。3. 早期文

獻鮮少考量作業風險損失具有設限資料特性，特別是樣本可能有自我選擇偏誤的問

題。本研究依據資料特性，採用 Tobit 與 Heckit 模型，藉以修正傳統迴歸估計的偏

誤。4. 透過次樣本（金控與非金控、家族與非家族以及官股與非官股）與交乘項分

析後，進一步可以瞭解銀行組織架構以及股權結構的差異是否影響經理人特質與作

業風險事件之關聯性。5. 隨著金融商品創新與金融科技應用，未來作業風險事件的

發生與損失可能持續增加，本研究結果可以作為銀行業以及監管單位的參考。 

本研究的架構如下：第貳節是文獻回顧與假說建立；主要回顧金融業作業風險

相關研究，彙整經理人特質之相關文獻，以建立研究假說。第參節是樣本選取與研

究方法；說明資料來源與實證模型。第肆節是實證結果；描述資料的特性，討論主

要迴歸結果，並彙整次樣本與額外分析的發現。第伍節是結論與建議。 

貳、文獻回顧與假說建立
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一、金融業作業風險 

BCBS認知作業風險可能嚴重損害金融業，1999年 6月修正資本準備計提，將作

業風險納入，2004年提出 Basel Ⅱ，並於 2006年正式上路。Basel Ⅱ採用三大支柱作為

銀行風險管理指導原則（BCBS, 2006）：第一支柱說明銀行必須提列最低資本準備，

以因應信用、市場與作業風險；第二支柱為監督與評核銀行的資本適足性與內部評估

程序，以確保銀行的安全與穩健；第三支柱則透過公開揭露機制，強化市場紀律。 

回應 Basel Ⅱ第一支柱，許多研究估計風險值（Value at Risk; VaR），作為提列資

本準備之參考。由於作業風險事件具有頻率低（高），損失大（小）的特性，極端損

失出現在分配的右端，當估計風險值時，相當依賴資料點的數量與分配的假設，因

此相關研究應用不同的模型，藉以估計風險值（Chernobai et al., 2011; Andreatta and 

Mazza, 2013; Tursunalieva and Silvapulle, 2014; Han, Wang, and Wang, 2015）。與 Basel 

Ⅱ第三支柱有關，有些研究聚焦在作業風險事件對商譽風險的影響，採用事件研究

法，檢驗作業風險事件對公司股價之影響（劉永欽、王姿若與廖美華，2013；Barakat, 

Chernobai, and Wahrenburg, 2014; Jiang, 2018; Eckert and Gatzert, 2019）；研究結果支

持作業風險事件宣告，股價出現負的異常報酬率。 

了解影響作業風險事件的決定因素有助於 Basel Ⅱ第二支柱的落實，然而

Pakhchanyan (2016)調查 279 篇作業風險相關文獻（1998 年至 2014年），其中約 60%

的文獻應用模型估計 VaR，只有 26 篇（9%）探討作業風險事件發生之決定因素。

早期研究認為金融業的作業風險與內控品質有關，並探討公司治理與作業風險之關

聯性。例如，Chernobai et al. (2011)探討美國金融業的公司治理對作業風險事件之影

響，以條件波松過程(conitional Poisson Process)估計作業風險發生機率，結果發現弱

的公司治理（以 G-index 衡量）增加作業風險發生機率，而 CEOs 薪酬敏感性則降

低發生機率。Wang and Hsu (2013)採用 Logistic 模型，分析美國金融機構的董事會組

成與作業風險事件之關聯性，結果顯示獨立董事比率對作業風險事件發生機率不顯

著，但可以降低「內外部詐欺」與「顧客及產品」。若干研究使用跨國銀行資料，檢

驗外部公司治理與作業風險的關聯性。例如，Cope, Piche, and Walter (2012)發現，內

線交易盛行會增加「內部詐欺」與「顧客及產品」損失。Barakat and Hussainey (2013)

分析歐洲銀行業，發現較高的外部董事比率與積極活躍的審計委員會可以提升作業

風險的揭露品質。Neifar and Jarboui (2018)以 34家伊斯蘭銀行為樣本，支持獨立董

事比率正向影響作業風險的揭露品質。 

McNulty and Akhigbe (2017)認為過多的法律訴訟代表銀行內控出現問題，該研

究顯示訴訟費用正向影響不良貸款比率。最近，Abdymomunov, Curti, and Mihov 

(2020)檢驗總體經濟環境是否影響作業風險損失，結果發現在不佳的總體經濟環境

下，美國金控銀行面臨較大的作業風險損失，特別是無法對顧客履行責任以及產品

設計失敗所引發的損失。Curti, Frame, and Mihov (2022)主要檢驗大型銀行是否有較
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大的作業風險，結果顯示越大型的金控銀行遭受越多的作業風險損失，其因是機構

組織複雜、大到不能倒的道德危險誘因以及創新。 

二、經理人特質 

在 Basel Ⅲ改革中，BCBS (2017)指出既有的作業風險資本準備架構存在缺失5，

因此提出標準化風險敏感性法（standardized risk-sensitive approach）；此法要求銀行

必須揭露歷史作業風險損失，並依收益與歷史損失計提作業風險資本。據此，相對

於如何以更精緻的模型來估計作業風險的 VaR，了解影響作業風險事件之決定因素

以及如何控管作業風險，其重要性提升。既存文獻主要探討金融業公司治理是否降

低作業風險事件的發生與損失，本研究則檢驗單一銀行業經理人特質：年資、教育

程度以及性別與作業風險事件之關聯性。以下針對這些特質分別進行文獻回顧，以

利假說的形成。 

(一)年資 

高階經理人特質可以反映其個人的信念、認知、價值觀與風險偏好。高階梯隊

理論主張，高階經理人特質會影響企業策略的選擇，進而影響企業或組織績效

（Hambrick and Mason, 1984）。Dikolli, Mayew, and Nanda (2014)指出經營績效可以

用來判斷 CEO的能力，存活 CEO有較好的經營能力。Gjerløv-Juel (2019)發現資深

的 TMT可以累積人力與社會資本，並緩和繼任 CEO對績效帶來的負向影響。相反

地，Hambrick and Mason (1984)認為資深的高階經理人有慣性傾向，可能墨守既有策

略，較少進行變革。Miller (1991)指出資深 CEOs可能變的"stale in the saddle"，導致

無法立即認知並反應外部環境的變化。Hambrick and Fukutomi (1991)與 Musteen, 

Barker, and Baeten (2006)認為 CEO任期越長，適應性意願低落，傾向遵守既有的經

營模式，因而缺乏組織改革的決心。 

若干研究指出資深經理人習慣公司既有的實務運作與程序，可能導致輕忽管理

與監督，甚或被動地默認公司的違法行為（Daboub et al., 1995; Williams, Fadil, and 

Armstrong, 2005）。然而，Bao et al. (2014)分析美國零售業，發現 TMT的年資越長，

法律風險（作業風險）越低。Ali and Zhang (2015)比較 CEOs任職初期與後期的盈餘

管理行為，結果發現任職初期有較高的裁量應計數與較低的異常裁量費用，該研究

支持市場較不確定性時，新任職 CEOs 會試圖影響市場對其能力的評價。陳聖賢等

人（2018）發現，一般產業的 CEOs 年資與作業風險發生機率呈現負向關係；相對

資淺組的年資正向影響作業風險發生機率，相對資深組則為負向影響。李振宇、吳

學良與李佳蓉（2018）探討總經理管理任期（career horizon）是否影響企業的不當作

                                                      
5 BCBS (2017)指出，2008金融海嘯突顯既有的作業風險準備架構存在二個主要的缺點：1. 對一些銀

 行這樣的資本準備計提是不足的；2. 由於作業風險損失的特性（例如：管理不善、系統操作、控管

 不當事件）不易衡量，進階衡量法的應用有其困難性。 
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為，結果發現總經理的管理任期與企業不當作為之間存在倒 U型關係；總經理任期

所剩越短，相對重視短期利益，出現較多的不當作為。 

經理人年資越長，透過經驗累積，可以控管作業風險事件的發生（陳聖賢等人，

2018；Bao et al., 2014）。相反地，資深經理人熟悉實務運作與程序也可能導致管理

鬆懈，甚或被動地默認公司的違法行為（Daboub et al., 1995; Williams et al., 2005）。

Sturman (2003)指出隨時間的經過，個人的工作經驗與組織年資可以提升工作績效，

但效果遞減。Rotundo and Sackett (2002)以反生產性績效（ counterproductive 

performance）作為工作績效衡量構面之一，係來自個人對於組織有害的自願行為（例

如，違反組織規定、濫用公司資源），對組織貢獻有負向影響。依 Sturman (2003)的

論點，隨時間的經過，工作經驗與組織年資可以降低經理人的反生產性績效，即對

組織有害的不當行為減少，工作績效提升，但效果可能遞減。 

既存文獻指出年資（任期）與工作績效（不當行為）具有非線性關係（李振宇

等人，2018；Sturman, 2003）。在較資淺時，銀行經理人可能為衝高績效取得高層認

同，有較多違法行為（例如，不當勸誘顧客購買理財商品）；在較資深時，為求順利

退休，違法行為減少。或者，在較資淺時，銀行經理人為求職涯穩定發展，相對重

視銀行的長期利益，有較少的違法行為；在較資深時，相對重視自己的短期利益，

違法行為增加。鮮少文獻探討銀行業經理人年資對作業風險事件之影響，本研究不

事先預期經理人年資與作業風險事件的發生與損失呈現倒 U或 U型關係，僅預期二

者具有非線性關係，並提出假說 1如下： 

假說 1-1：經理人年資與作業風險發生機率具有非線性關係。 

假說 1-2：經理人年資與作業風險損失具有非線性關係。 

(二)教育程度

教育程度代表知識、認知與技能的基礎，這些基礎會影響資訊分析能力與決策

品質。高教育程度經理人通常可以推動更多創新與生產性的理念，透過廣度與深度

的分析，這些理念具有獨特性與策略性（Gottesman and Morey, 2006）。一些研究指

出高學歷的經理人相對可能進行創新與變革（Hambrick and Mason, 1984; Hitt and 

Tyler, 1991），且相對具有較高的資訊整合與分析能力，可以提出有效的執行方案

（King, Srivastav, and Williams, 2016）。 

林秀鳳與李建然（2008）以台灣上市公司的高階主管為研究對象，研究結果支

持管理者具有 MBA 學歷比率越高，股東權益報酬率越高。Slater and Dixon-Fowler 

(2010)以 S&P 500 CEOs為樣本，發現具有 MBA學位的 CEOs 可以提升公司環境績

效。King et al. (2016)以銀行業為樣本，發現 CEOs 的教育程度與品質越高，銀行績

效越好；接受商管領域的教育可以有更好的技巧來管理複雜的銀行業務，並完成績

效目標。Sun, Kent, Qi, and Wang (2019)發現，財務長具有較低教育背景，其財報品
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質較差。另外，一些財務文獻支持基金經理人的教育程度與操作績效具有正向關係

（Chevalier and Ellison, 1999; Gottesman and Morey, 2006）。整體而言，以金融業為

樣本，大部分文獻支持經理人具有較高的學歷（碩士學歷以上），其經營績效越好。 

鮮少研究探討銀行經理人的教育程度與作業風險事件之關聯性。由於許多作業

風險事件與商品銷售有關，經理人本身必須非常了解商品特性，尤其是新型的金融

商品，才能隨時提醒或注意行員的銷售行為，避免未來產生交易糾紛。此外，金融

交易程序容易導致行員的舞弊，經理人必須清楚每個交易環節，以確保行員依規定

執行業務。高學歷的經理人相對具有管理或金融專業知識與技巧（King et al., 2016），

而進階的管理與金融專業（例如：金融商品行銷、金融風險管理、量化研究方法）

有助於決策制定、執行與管理，對於下屬的違法行為，相對可以有效控管，因此預

期高教育程度（碩士學歷以上）的經理人可以降低作業風險事件的發生與損失，並

提出假說 2如下： 

假說 2-1：經理人教育程度與作業風險發生機率具有負向關係。 

假說 2-2：經理人教育程度與作業風險損失具有負向關係。 

(三)性別

性別影響個人的態度（例如：小心、保守、責任感、風險趨避）；在財務行為

上，女性風險容忍度相對低，對於退休金之資產配置有較高的風險趨避（Bajtelsmit, 

Bernasek, and Jianakoplos, 1999），在投資決策上較無法承擔風險（Dwyer, Gilkeson, 

and List, 2002）。在企業組織內女性董事相對嚴謹地監督經理人，並可能影響經營決

策（Adams and Ferreira, 2009）。2020 年 12月 1日美國納斯達克交易所向證券交易

委員會正式提案，將董事會多樣化納入上市資格審查條件，要求至少一名為女性董

事（台灣證券交易所公司治理中心，2021）。 

根據資源依賴理論（resource dependency theory）（Pfeffer and Salancik, 1978），

董事性別多樣化可以帶來豐富的外部資源以及人脈網絡，有助於決策品質的提升。

相反地，社會認同理論（social identity theory）主張，個人以一些特質來區別自己與

他人屬於不同的社會族群（例如：女性董事 vs.男性董事；資淺董事 vs.資深董事）。

當某族群的成員比率適度時，與不同族群的意見可能相左，因而影響決策效率；當

比率上升到較高水準時，不同族群之間會因為競爭或衝突，導致決策品質與績效降

低（Ali, Ng, and Kulik, 2014）。 

既存文獻指出女性董事比率增加，有助於財務績效提升（Bennouri, Chtioui, 

Nagati, and Nekhilli, 2018; Đặng, Houanti, Reddy, and Simioni, 2020）；相反地，有些研

究發現女性比率負向影響企業績效（Adams and Ferreira, 2009; Shehata, Salhin, and El-

Helaly, 2017）。Ali et al. (2014)以澳洲上市公司為樣本，同時採用資源依賴理論與社

會認同理論，建立正向、負向與非線性假說，研究發現董事會性別多樣化與員工生
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產力呈現顯著地的正向關係。若干財會研究亦指出，在風險承擔態度、財務判斷與

法規遵循上，女性的財務長較少涉入財報操弄，財報品質較佳（Barua, Davidson, 

Rama, and Thiruvadi, 2010; Liao, Smith, and Liu, 2019）。Bao et al. (2014)發現，TMT

的女性比率越高，法律風險越低。 

若干研究顯示，銀行的女性經理人相對保守與風險趨避。例如，Bellucci, Borisov, 

and Zazzaro (2010)發現女性放款經理有較高的風險趨避傾向，她們會緊縮新借款戶

的貸款額度。Palvia, Vähämaa, and Vähämaa (2015)指出銀行總經理與董事長為女性

時，通常持有較保守的自有資本；在面對金融壓力下，小型銀行的女性 CEOs 與銀

行經營失敗呈現負向關係。Amore and Garofalo (2016)發現銀行競爭壓力（市場結構）

與女性經理人的績效表現有關，在高市場競爭環境下，女性經理人的財務績效表現

較差，但資本穩定性提高。 

女性分行經理肩負分行的目標績效，在不違反總行規定下，對於分行業務具有

管理、執行與決策權。女性銀行經理對於放款相對保守（Bellucci et al., 2010），女性

銀行 CEOs 持有較高或穩定的資本（Palvia et al., 2015; Amore and Garofalo, 2016），

因此推論女性經理人具有細心、責任感與風險趨避特質，相對嚴謹並遵循作業風險

管理相關規定，可以降低作業風險事件的發生與損失，並提出假說 3如下： 

假說 3-1：經理人性別（女性）與作業風險發生機率具有負向關係。 

假說 3-2：經理人性別（女性）與作業風險損失具有負向關係。 

參、樣本選取與研究方法 

一、資料說明 

本研究以國內商業銀行為樣本，樣本期間為 2010年至 2019年6，國內銀行的初

始觀察樣本有 40 家，排除 2019 年新成立的 3 家純網銀行（連線、樂天與將來）以

及外國金融集團在台灣設立的子銀行（花旗台灣、匯豐台灣與星展台灣）。此外，中

國輸出入銀行與全國農業金庫的業務性質不同於一般商銀，而上海商業儲蓄銀行是

商業兼儲蓄銀行性質，因此予以排除。最後以 31家商業銀行為研究樣本，包含上市

銀行（8家）與未上市銀行（8家），其餘為金控子銀行（15家）。 

作業風險事件資料來自台灣經濟新報（Taiwan Economic Journal; TEJ）的作業風

險資料庫。根據金管會金融局「銀行自有資本與風險性資產計算方法說明－作業風

險計算內容」，TEJ 將作業風險分為 7類：(1)內部詐欺；(2)外部詐欺；(3)工作場所；

(4)顧客及產品；(5)人員或資產損失；(6)營運中斷或當機；(7)作業流程。TEJ 作業風

險事件資料庫紀錄每一事件的細項，包括銀行名、風險型態、起始日、發現日、發

6 2007年至 2009年是金融海嘯期間，而 2020年至 2022 年受新冠肺炎的影響，因此以 2010年至 2019

年相對平穩期作為研究期間。  
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布日、結束日、罰款金額、損失金額（排除罰款）、地點、事件始末與裁決。所有的

作業風險事件來自銀行自行呈報或金融監理機構揭露，因此不局限於大型事件。有

些作業風險事件已經持續數年，因此採用事件的起始日作為研究的基準。 

本研究確認每家銀行每年是否發生作業風險事件以及發生次數，並合計每家銀

行當年發生的損失（含罰款），因此在研究期間共有 310 個作業風險事件的發生（有

或沒有）與損失合計的年觀察值。當採用不同事件分類，分別計數不同事件發生與

合計損失，而同一年度各銀行可能不只發生一種類型作業風險，因此不同類型的作

業風險事件的年觀察值加總會大於 310個。 

經理人特質取自 TEJ 公司治理資料庫，其中，經理人是根據「董監經理人學經

歷」中，「身份別」欄位為經理來認定。本研究將身分別記載為經理（含以上）者均

納入，包括 CEOs 與分行（部門）經理。透過 TEJ 公司治理資料庫，計算每年每家

銀行的經理人平均年資、碩博士學歷比率以及女性經理人比率。財務資料則來自 TEJ 

Bank財務資料庫的「TEJ IFRS finance 國際會計準則」。 

二、實證模型 

本研究採用三種模型：Logit、Tobit 與 Heckit 模型，分別探討經理人特質與作業

風險事件的發生與損失。考量異質變異數與殘差項序列相關可能導致偏誤的推論，

所有的模型分析皆採用 Huber-White 調整異質變異與序列相關（White, 1980）。 

(一)經理人特質與作業風險發生機率（Logit模型）

首先，採用 Logit 模型檢驗年資、教育程度與性別（女性）是否影響作業風險事

件發生機率，實證模型 1如式(1)所示： 

2
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13 , ,

+ + + _

+ +

i t i t i t i t i t i t i t
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i t i t
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      
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 
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+ + +

+ (1)

被解釋變數 OPR是一虛擬變數，代表 i銀行在 t年度若發生作業風險事件為 1，

否則為 0。主要解釋變數是經理人特質變數，包括 TNR、EDU與 GEN。TNR 為經理

人年資，是每家銀行每年經理人的平均年資7。TNR2是以每家銀行每年經理人的平均

年資減當年度銀行業的平均年資後予以平方。隨年資增加，經理人可以控管作業風

險事件的發生（陳聖賢等人，2018），但熟悉實務運作與程序，也可能導致管理鬆懈，

甚或被動地默認公司的違法（Daboub et al., 1995; Williams et al., 2005）。對於衝突

的結果，本研究採用非線性模型（李振宇等人，2018；Sturman, 2003），但不事先預

期 TNR 與 OPR 具有 U 或倒 U 型關係，僅預期二者具有非線性關係（參考假說 1-

1）。EDU代表教育程度，是合計每家銀行每年經理人具有碩士（含）以上學歷者佔

7 年資只考量現職銀行的經理工作年資，過去在他行的經理人年資，因為資料取得不易，並未計入。 
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全行經理人之比率。經理人具高教育程度可以提升資訊收集、分析與決策制定能力

（King et al., 2016），因此預期 EDU 負向影響 OPR（參考假說 2-1）。GEN 代表性

別，係指每家銀行每年女性經理人佔全行經理人之比率。女性具有細心謹慎與風險

趨避特質（Bellucci et al., 2010; Amore and Garofalo, 2016），推測女性經理人相對嚴

謹、保守，並遵循作業風險管理相關規定，作業風險事件較少，因此預期 GEN（女

性）負向影響 OPR（參考假說 3-1）。 

公司治理是影響作業風險的重要因素，本研究採用獨立董事比率（IND）與總經

理薪酬敏感性（COMP）做為控制變數。IND是獨立董事席次佔董監席次的比率，預

期 IND負向影響 OPR（Wang and Hsu, 2013）。COMP是總經理薪酬敏感性，代表監

督誘因。台灣銀行業的總經理薪酬中，股權紅利比重極微，薪酬敏感性或許不及於

國外銀行，因此採用薪酬中來自盈餘分配的部分，並以稅後淨利平減。本研究預期

COMP負向影響 OPR（Chernobai et al., 2011）。 

企業的違法事件與公司規模以及公司所屬的動態商業環境有關，本研究亦納入

數個相關的控制變數。銀行規模（LNTA）以當期總資產取自然對數；LNTA 越大，

組織與業務越複雜，因此預期 OPR越高。營收成長率（SGW）是營業收入變動量以

前期營業收入平減；高 SGW 代表金融交易量大，預期 OPR 越高。不良債權比率

（NPL）是逾期放款佔總放款的比率；高 NPL代表內控品質差，預期 OPR增加。第

一類資本比率（CAP）是核心資本除以風險性資產；較高的 CAP顯示銀行採取穩健

性經營，金融壓力小，預期 OPR 減少。員工離職率（TURN）是離職員工佔總員工

人數的比率；員工離職原因包括組織調整（部門整併或銀行合併）、屆齡退休與職涯

規劃等。雖然高 TURN可能造成人事配置問題，OPR增加，但是透過組織調整以提

升效率，OPR減少，因此不事先預期影響方向。盈餘波動（ROA_SD）代表經營風險

（Beccalli, 2007），以 5年移動資產報酬率（ROA）的標準差衡量；ROA_SD越高，

預期 OPR增加。實質經濟成長率（GDP）高，金融交易量大，OPR增加（Chernobai 

et al., 2011）；然而，GDP 高，代表景氣佳，銀行承受較小的總體經濟壓力

（Abdymomunov et al., 2020），OPR 減少，因此不事先預期影響方向。附錄 1 是變

數定義的彙整。 

(二)經理人特質與作業風險損失（Tobit模型）

由於作業風險損失具有設限資料特性（Ergashev et al., 2016），本研究採用 Tobit

模型檢驗年資、教育程度與性別（女性）是否影響作業風險損失。實證模型 2 如式

(2)所示：
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, 0 1 , 2 , 3 , 4 , 5 , 6 ,

7 , 8 , 9 , 10 , 11 , 12 ,

13 , ,

+ + + _

+ +

i t i t i t i t i t i t i t

i t i t i t i t i t i t

i t i t

LOSS TNR TNR EDU GEN IND COMP

LNTA SGW NPL CAP TURN ROA SD

GDP Year

      

     

 

= + + + + + +

+ + +

+ (2)
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被解釋變數為 LOSS，代表 i 銀行在 t 年度因為發生作業風險事件所導致的損失

總額（實際損失與罰款），並將其取自然對數（Curti et al., 2022）；當年度實際損失為

零，則 LOSS給 0。自變數定義與式(1)相同，在此不在贅述，僅討論其對 LOSS 的預

期方向。TNR為經理人年資，隨年資增加，經理人可以控管作業風險損失，但熟悉

實務運作與程序也可能導致管理鬆懈，作業風險損失增加。對於衝突的結果，本研

究採用非線性模型（李振宇等人，2018；Sturman, 2003），但不事先預期 TNR與 LOSS

具有 U或倒 U型關係，僅預期二者具有非線性關係（參考假說 1-2）。高教育程度的

經理人有較高的資訊收集、分析與決策能力，對於作業風險損失有較好的控管能力，

因此預期 EDU 負向影響 LOSS （參考假說 2-2）。女性具細心謹慎與風險趨避的特

質（Bellucci et al., 2010; Amore and Garofalo, 2016），因此預期 GEN (女性)負向影響

LOSS (參考假說 3-2)。 

獨董比率（IND）越高，監督與諮詢功能越好，預期 IND負向影響 LOSS。總經

理薪酬敏感性（COMP）代表監督誘因機制，預期 COMP可以降低 LOSS。資產規模

（LNTA）越大，組織與業務越複雜，預期 LOSS越大（Curti et al., 2022）。高營收成

長率（SGW）代表金融交易量大，作業風險事件多，預期 LOSS 增加。不良債權比

率（NPL）越高，代表內控品質越差，預期 LOSS越大。較高的第一類資本比率（CAP）

代表金融壓力較小，預期 LOSS可以減少。高員工離職率（TURN）可能造成人事配

置問題，導致 LOSS增加，但是透過組織調整以提升效率，LOSS可能減少，因此不

事先預期影響方向。盈餘波動（ROA_SD）代表銀行經營風險，預期 ROA_SD 高，

LOSS大。實質經濟成長率（GDP）高，金融交易量大，作業風險事件增加（Chernobai 

et al., 2011），LOSS增加。然而，GDP高，代表總體經濟條件佳，銀行承受較小的總

體經濟壓力，LOSS減少（Abdymomunov et al., 2020），因此不事先預期影響方向。 

(三)經理人特質與作業風險損失（Heckit模型）

作業風險事件可能有自我選擇偏誤，其因包括：1. 有違規爭議，但金管會最終

未立案。2. 經理人對作業風險事件可能有裁量權，有些作業風險事件或許未被揭露

（Barakat and Hussainey, 2013），因此採用 Heckit 模型檢驗年資、教育程度與性別

（女性）是否影響作業風險損失。實證模型 3如式(3)與式(4)所示： 

2
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     

   

= + + + + + +

+ + +

+ (4)



經理人特質與作業風險事件－以台灣銀行業為例 355 

 

式(3)是選擇方程式（selection equation），式(4)是反應方程式（response equation）。

第一階段以式(3)進行估計，計算逆米勒比率（inverse Mill’s ratio, λ），將其納入式(4)

中作為新增變數，藉以修正樣本自我選擇偏誤。當 λ 的係數為正，樣本偏誤屬於正

向選擇，即解釋變數對損失的影響大於母體隨機抽出，隱含傳統估計方法將低估作

業風險損失；反之，當 λ的係數為負，傳統估計方法將高估作業風險損失（銀慶貞、

陶宏麟與洪嘉瑜，2012）。逆米勒比率的迴歸係數是𝜌𝜎，其中 ρ 是選擇與反應方程式

的殘差項之相關係數，而 σ 是反應方程式的殘差項之標準差；當𝜌𝜎達到顯著，則存

在樣本自我選擇偏誤。由於式(3)與(4)的解釋變數重疊，可能導致共線性問題，一般

要求至少一個變數是不同的8。因此，除經理人特質外，式(3)中的控制變數保留獨立

董事比率、總經理薪酬敏感性、員工離職率、盈餘波動與經濟成長率，並新加入總

經理異動、員工人數與員工年齡。 

相關變數於 Logit與 Tobit 模型中已經說明，因此不再贅述。在此只針對式(3)中

總經理異動（CEOCH）、員工人數（EMP）與員工年齡（AGE）進行定義與預期。

CEOCH是三年內發生總經理異動的次數，異動原因可能是績效考量（Dikolli et al., 

2014）、屆齡退休或其他；總經理異動可能導致公司盈餘管理幅度增加（廖秀梅、李

娟菁、江佳欣與陳英傑，2020），推測 CEOCH高，繼任者必須拿出成績，而業績壓

力可能導致 OPR增加。EMP是員工人數取自然對數，員工數越多，治理難度增加，

因此預期 OPR 越高。AGE 是員工平均年齡；年齡可以累積經驗，OPR 降低，但資

深行員也可能利用業務熟悉度，從事違法的行為，導致 OPR增加，因此 AGE對 OPR

的影響是一實證問題。 

肆、實證結果 

一、敘述性統計 

表 1 彙整 2010 年至 2019 年不同風險類型的作業風險事件。以發生次數來看，

Panel A 最右邊的二欄顯示，前三大是作業流程（N=176; 38.10%）、顧客及產品

（N=151; 32.68%）與內部詐欺（N=112; 24.24%）。以損失金額來看，前三大分別為

作業流程（1,100.65 百萬元；52.82%）、人員或資產損失（402.00百萬元；19.29%）

與顧客及產品（277.33百萬元；13.31%）。除 2010 年兆豐銀行依 35 號公報認列人

員或資產損失（自有的不動產減損）4.02 億元外，基本上，作業流程風險事件發生

頻率高，合計損失金額也大。Panel B 顯示，2017 年發生作業風險事件的銀行高達

29 家（93.55%），該年度發生總次數 87次，總損失 92.14（百萬元）（Panel A），平

均每家銀行發生次數約 3次，平均損失約 3 百萬元。 

                                                      
8 當 σ與 ρ的 t值大於 1.96，式(3)與(4)因為有共同變數導致的共線問題相當小（Leung and Yu, 1996）。 
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表 2 為敘述性統計。作業風險事件發生（OPR）占 67%，平均作業風險損失

（LOSS）為 5.98。獨立樣本 t 檢定顯示，相對於對照組，金控銀行的 OPR 顯著較

高，而家族銀行的 LOSS顯著較小。平均經理人年資（TNR）為 6.23 年，介於 2.05

與 17.27年之間；教育程度（EDU）具有碩博士學歷比率的平均值為 30.61%，最小

值為 0，最大值為 84%；女性經理人比率（GEN）的平均值為 27.43%，介於 4%與

56.63%之間。獨立樣本 t檢定顯示，官股的 TNR顯著較淺，或許是近幾年不少官股

經理人退休，晉用較多新經理人所導致9。EDU在金控、家族與非官股顯著較高，而

GEN在金控與官股則顯著較高。 

平均獨董比率（IND）是 21.98%，總經理薪酬敏感性（COMP）的平均值為

0.53%。家族與非官股的 IND 顯著較高，非金控、家族與非官股的 COMP 顯著較

高。平均資產規模（LNTA）為 20.44，營收成長率（SGW）的平均值為 6.32%，介

於-18.00%與 69.82%之間。平均不良債權比率（NPL）為 0.42%，第一類資本比率

（CAP）的平均值為 10.11%。平均員工離職率（TURN）是 6.35%，最大值 36%，

主因為整併導致員工離職率大幅增加。平均盈餘波動（ROA_SD）為 0.32，GDP的

平均值是 3.58%。金控、非家族與官股的 LNTA顯著較大，而金控、家族與非官股

的 SGW與 CAP顯著較高。TURN則以非金控、家族與非官股較高，官股的 ROA_SD

顯著小於非官股。 

二、主要迴歸結果 

(一)作業風險發生機率 

表 3為相關矩陣，自變數之間的相關係數絕對值均小於 0.50，研究模型應該沒有

嚴重的共線性問題。表 4彙整 Logit 模型之估計結果。模型 1-1 顯示，TNR正向顯著

地影響 OPR，TNR2為負向且達到顯著，TNR與 OPR具有倒 U 型關係，支持假說 1-

1。新任職 CEOs試圖影響市場對其能力的評價（Ali and Zhang, 2015），相對承擔風

險，例如引進國外的新金融商品或主導大型貸款案，而在總行的既定原則下，年資較

淺的分行經理人為獲得高層的肯定，積極配合推展各項金融業務，可能輕忽或默認屬

下違法，導致作業風險發生機率增加。然而，隨年資增加，經理人熟悉銀行內控程序

與實務運作，以及累積工作相關資訊與人脈，可以掌握並提早預防作業風險事件的發

生；雖然隨工作經驗與組織年資增加，作業風險控管績效可能遞減（Sturman, 2003），

但是資深經理人為求職涯穩定或順利退休，相對保守與不願承擔風險，使作業風險發

生機率減少，最終呈現倒 U型關係。EDU與 GEN分別負向影響 OPR，但不顯著，因

此拒絕假說 2-1與 3-1。控制變數中，LNTA大，銀行組織相對複雜，金融服務多元化，

CEOs管理難度增加，而分行經理所轄業務複雜度增加，導致 OPR高。ROA_SD大，

代表銀行的經營風險增加，OPR增加。過去研究採用線性模型，探討經理人年資與作

                                                      
9 例如工商時報報導（朱漢崙，2016），退休太多 40歲就可當行庫經理。 
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業風險事件之關聯性（陳聖賢等人，2018；Bao et al., 2014），因此在模型 1-2中，經

理人年資僅以一次式進行檢驗，結果顯示 TNR對 OPR的影響不顯著。 

本研究以發生頻率最高的三種風險類型：「內部詐欺」、「顧客及產品」與「作業

流程」進一步分析（Wang and Hsu, 2013）。TNR分別正向影響「內部詐欺」、「顧客

及產品」與「作業流程」的 OPR；其中，對「內部詐欺」與「作業流程」呈現倒 U

型效果，支持假說 1-1。新任職 CEOs 與分行經理人為取得市場或高層的肯定，相對

承擔風險，可能輕忽或默認員工違法，導致「內部詐欺」與「作業流程」發生機率

增加。隨年資增加，經理人熟悉內控程序與實務運作，風險控管績效提升，以及為

求職涯穩定或順利退休，相對不願承擔風險，使「內部詐欺」與「作業流程」發生

機率減少，最終呈現倒 U型關係。高學歷的銀行經理人具有進階的專業金融知識與

資訊分析技巧，可以洞悉與預防內部違法，進而有效降低「內部詐欺」的發生。由

於新進行員的學歷普遍提高，其中不乏具有碩士以上學歷者，資深經理人除有豐富

的管理經驗、資訊與人脈外，若具有進階的專業金融知識與技巧，對於複雜的新商

品或程式交易，可以即時發現並阻止內部違法行為。 

(二)作業風險損失

表 5彙整 Tobit模型之估計結果。模型 2-1顯示 TNR正向顯著影響 LOSS，但二

次式未達顯著，因此拒絕假說 1-2。新任職 CEOs 為取得市場對其能力之肯定（Ali 

and Zhang, 2015），相對承擔風險；在總行的既定原則下，年資較淺的分行經理人為

達成績效，積極配合推展各項金融業務，或許輕忽或默認屬下違法，導致作業風險

損失增加。然而，隨年資增加，資深經理人無法有效地降低作業風險損失。控制變

數中，LNTA增加，金融服務多元化，CEOs 管理難度上升，而分行經理所轄業務複

雜度大，導致 LOSS增加（Curti et al., 2022）。ROA_SD大，經營風險高，不當的業

務行為增加，使 LOSS 增加。在模型 2-2，經理人年資僅以一次式進行檢驗測試，結

果顯示 TNR對 LOSS的影響不顯著。 

以「內部詐欺」、「顧客及產品」與「作業流程」進一步分析。TNR分別正向顯

著影響「內部詐欺」與「作業流程」損失；其中，對「內部詐欺」有倒 U效果，支

持假說 1-2。新任職經理人為取得市場或高層的肯定，相對承擔風險，可能輕忽或默

認員工違法，導致「內部詐欺」損失增加。隨年資增加，經理人熟悉內控程序與實

務運作，掌握管理技巧、資訊與人脈，風險控管績效提升，以及為求職涯穩定或順

利退休，謹慎控管內部不法，最終使「內部詐欺」損失減少，呈現倒 U型關係。EDU

與「內部詐欺」損失有顯著的負向關係，支持假說 2-2；高學歷經理人具有專業知識

與技巧，有助於提早發現內部違法事件，並有效降低「內部詐欺」損失。控制變數

中，TURN負向影響「顧客及產品」損失，顯示因部門整併（或銀行合併）所引發員

工的離職率增加，並未導致人力配置出現問題，反而是效率提升，使「顧客及產品」

損失減少。 
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表 6 彙整 Heckit 模型之估計結果。在模型 3，選擇方程式顯示，TNR 正向顯著

影響 OPR，二次式未達到顯著。反應方程式顯示，TNR 正向影響 LOSS，二次式未

達顯著，與表 5 (模型 2-1)的結果一致。逆米勒比率（λ）正向顯著影響 LOSS，樣本

有正向自我選擇偏誤，隱含傳統估計方法將低估損失。控制變數中，員工人數（EMP）

多，治理難度上升，OPR增加。高 NPL代表內控品質不佳，導致 LOSS增加10。 

進一步分析三種風險類型：「內部詐欺」、「顧客及產品」與「作業流程」。選擇

方程式顯示，TNR 與「內部詐欺」的 OPR呈現倒 U關係，支持假說 1-1。反應方程

式顯示，TNR分別與「內部詐欺」與「作業流程」的 LOSS 呈現倒 U型關係，支持

假說 1-2。相對於 Tobit 模型（參考表 5），Heckit模型的反應方程式顯示，一定年資

（經驗）以上的經理人不但可以有效控管「內部詐欺」損失，並且可以降低「作業

流程」損失。逆米勒比率（λ）均達到正向顯著，樣本有正向自我選擇偏誤。控制變

數中，GDP越高，金融交易量增加，「內部詐欺」的 OPR與 LOSS上升。CEOCH正

向影響「顧客及產品」的 OPR，或許是繼任 CEO為取得董事會或市場的肯定，必須

拿出成績，但是業績壓力可能導致「顧客及產品」事件增加。高 NPL 代表內控品質

差，導致「作業流程」損失增加。員工人數（EMP）正向影響「內部詐欺」、「顧客

及產品」與「作業流程」的 OPR。 

整體而言，年資對作業風險事件的發生機率與損失具有倒 U型效果，特別是對

「內部詐欺」與「作業流程」。教育程度可以有效降低「內部詐欺」事件的發生與損

失。控制變數則以資產規模與盈餘波動對作業風險事件的發生與損失尤為顯著。 

三、次樣本分析 

銀行的組織架構與股權結構不同，管理風格亦不同，可能導致作業風險程度上

的差異。本研究將樣本分成金控與非金控、家族與非家族以及官股與非官股，分別

檢驗經理人特質對作業風險事件的效果是否不同。 

(一)金控與非金控

金控公司強調綜效（synergy effect），提供一站購足的金融服務，金控銀行的產

品線比獨立銀行複雜，二組的作業風險程度可能不同。檢查 15家金控公司的傘下銀

行，當樣本銀行屬於金控子銀行，FHC=1，否則為 0。 

根據表 7 (Panel A)，金控與非金控二組均顯示，TNR正向顯著地影響 OPR (Logit

與 Heckit)，但二次式未達顯著。在非金控銀行，GEN正向影響 LOSS (Tobit與 Heckit)，

顯示女性經理人並無法有效降低作業風險損失，拒絕假說 3-2；這或許是非金控的女

性經理人比率低（參考表 2），無法發揮整體的風險趨避特質。 

10 類似表 4 至表 5 的模型 1-2 與模型 2-2，經理人年資以一次式進行檢驗，結果顯示 TNR 對 OPR 與

LOSS的影響均不顯著。為節省空間，未於表 6呈現。 
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以經理人特質與金控的交乘項進行分析，表 8 (Panel A)顯示，TNR×FHC顯著正

向影響 OPR (Heckit)與 LOSS (Tobit)；相對於非金控銀行，金控銀行的經理人年資越

長，作業風險發生機率與損失較大。GEN×FHC負向顯著影響 OPR (Logit與 Heckit)

與 LOSS (Tobit)；相對於非金控銀行，金控銀行女性經理人比率越高，越能有效地控

管作業風險的發生與損失。 

就控制變數來看，表 7 (Panel A)的非金控組顯示，COMP負向顯著地影響 OPR 

(Logit)與 LOSS (Tobit)，隱含非金控銀行的總經理薪酬具有監督誘因。NPL正向影響

OPR與 LOSS，CAP亦正向影響 LOSS (Heckit)；較高的 NPL代表非金控銀行的內控

品質較差，可能涉入較多的作業風險事件與損失，而資本穩健（金融壓力小）使其

更願意揭露損失（Helbok and Wagner, 2006）。CEOCH正向影響 OPR (Heckit)，或許

在非金控銀行，繼任 CEO為取得董事會或市場的肯定，可能相對風險承擔，導致作

業風險事件增加。 

(二)家族與非家族

家族是最終控制者，由一群具有相同利益與目標者組成，並且具有親屬關係；

家族與非家族的經營管理模式不同，作業風險程度可能不同。根據經濟新報的集團

控制分類，樣本銀行的最終控制者為某一家族，FOB=1，否則為 0。 

表 7 (Panel B)顯示在家族銀行，TNR負向顯著影響 LOSS (Heckit)，而二次式亦

呈現負向顯著（Tobit 與 Heckit）；即經理人年資增加，作業風險損失減少，越資深的

經理人更能有效控管作業風險損失，隱含資深經理人的利益與家族銀行是一致的。

GEN負向顯著影響 LOSS (Heckit)，顯示家族銀行女性經理人可以有效降低作業風險

損失。在非家族銀行，TNR對 OPR呈現倒 U型效果（Logit 與 Heckit），與全樣本一

致（參考表 4與表 6）。 

表 8 (Panel B)顯示，TNR2×FOB負向顯著影響 LOSS (Tobit與 Heckit)，顯示越資

深的經理人更能有效控管作業風險損失，與表 7 (Panel B)一致。EDU×FOB 正向顯

著地影響 LOSS (Heckit)；相對於非家族銀行，家族銀行的高學歷經理人無法有效控

管作業風險損失，這或許是具有財會背景的高學歷經理人相對有較高的過度自信所

導致（林禹銘，2022）。 

就控制變數來看，表 7 (Panel B)顯示，二組控制變數的結果基本上與全樣本一

致。值得注意的是，在家族銀行，COMP可以降低 LOSS (Heckit)，支持總經理薪酬

發揮監督誘因機制。AGE越高，OPR越高，這或許是資深行員可能利用業務熟悉度，

從事違法的行為，導致作業風險事件增加。 

(三)官股與非官股

官股銀行的股權最終控制者為中央或地方政府，業務內容與推展可能相對保守，

而為執行政府所賦予的政策目標，有時非以利潤最大化為考量，因此官股與非官股
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二組的作業風險程度可能不同。銀行最終控制者為中央或地方政府，STATE=1，

否則為 0。 

表 7 (Panel C)顯示，官股銀行的 TNR顯著正向影響 OPR (Heckit)，但二次式不

顯著。表 8 (Panel C)顯示，TNR×STATE與 TNR2×STATE均正向顯著影響OPR (Heckit)，

而 TNR2×STATE亦正向影響 LOSS (Tobit)，隱含相對於非官股銀行，隨年資越長，更

資深的官股經理人作業風險發生機率越高，損失越大；推測其原因或許是更資深的

經理人與下屬熟悉，相對與人為善，可能忽略一些不當行為，而更資深或越接近任

職後期的官股 CEOs 可能為自己短期利益，主導一些風險高的貸款案11，不當行為增

加（李振宇等人，2018），致使作業風險事件的發生與損失增加。GEN×STATE負向

影響 OPR (Logit與 Heckit)，顯示官股銀行的女性經理人相對於非官股可以有效降低

作業風險事件。 

就控制變數來看，表 7 (Panel C)顯示，在官股銀行，IND正向顯著地影響 LOSS 

(Heckit)，隱含友善的獨立董事對於作業風險監督與建議並未發揮有效的影響力

（Vafeas, 2003）。COMP負向顯著影響 LOSS (Heckit)，支持總經理薪酬發揮監督誘

因機制。AGE越高，OPR越低（Heckit)；或許是資深的官股員工具有豐富的經驗，

並且希望不要犯錯可以順利退休，使作業風險發生機率減少。與預期不一致，官股

銀行的 NPL越高，作業風險損失越小；儘管不良債權比率高，官股銀行保守態度使

風險損失受到一定的控制。非官股銀行的控制變數效果與全樣本一致。 

四、額外分析 

本研究進行若干額外分析，包括將經理人定義為 CEOs，考量教育程度與性別的

非線性效果以及排除極端值。 

(一)CEO特質 

本研究將經理人定義為高階管理階層，首先，單純以 CEO即總經理個人特質進

行討論，年資採用總經理個人的年資，教育程度與性別是虛擬變數，碩士（含）以

上為 1，女性總經理為 1。表 9 左邊顯示，CEO個人特質對 OPR 與 LOSS 的影響均

不顯著。其次，以 CEOs即總經理與副總經理的特質進行討論，TNR、EDU與 GEN

分別是 CEOs 的平均年資、碩士（含）以上比率與女性比率。表 9右邊顯示，CEOs

特質對 OPR與 LOSS 的影響均不顯著。雖然高階管理階層必須負責建立董事會核准

之作業風險架構，並落實管理產品、活動、流程與系統的作業風險政策、流程與程

序，但是額外分析顯示，CEO或 CEOs 的特質效果不顯著，隱含將經理人擴大至分

行經理是適當的，而作業風險管理需要落實到分行經理層級。

                                                      
11 例如根據鏡周刊報導（林俊宏，2022），多家官股銀行高層涉入潤寅詐貸案，13人被起訴，。 
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表 8 考量交乘項的經理人特質與作業風險發生機率與損失之估計結果（Panel A） 

Panel A Logit Tobit Heckit 

金控

（FHC=1） 

OPR LOSS OPR (選擇) LOSS (反應) 

Coeff. Prob. Coeff. Prob. Coeff. Prob. Coeff. Prob. 

Intercept -10.532** 0.025 -35.034** 0.044 -1.889 0.237 26.309 0.123 

TNR 0.074 0.541 -0.320 0.553 0.066 0.297 -0.642 0.210 

TNR2 -0.012 0.536 0.050 0.645 -0.011 0.299 0.077 0.441 

TNR×FHC 0.224 0.133 1.241*** 0.013 0.105* 0.084 0.113 0.828 

TNR2×FHC -0.013 0.885 -0.460 0.142 0.030 0.478 -0.311 0.431 

EDU -0.011 0.514 -0.026 0.705 0.002 0.759 0.054 0.329 

EDU×FHC 0.013 0.560 -0.028 0.753 0.009 0.389 -0.117 0.164 

GEN 0.020 0.354 0.113 0.134 0.012 0.175 -0.006 0.939 

GEN×FHC -0.065** 0.017 -0.255***  0.013 -0.029**  0.019 0.067 0.515 

IND -0.017 0.424 -0.036 0.684 -0.007 0.471 0.025 0.773 

COMP -0.104 0.192 -0.472 0.169 -0.062 0.136 -0.033 0.952 

LNTA 0.526*** 0.009 2.039*** 0.010 -0.775 0.321 

SGW 0.014 0.426 0.025 0.732 -0.002 0.941 

NPL 0.500 0.774 1.753 0.446 0.954 0.456 

CAP 0.108 0.309 0.275 0.516 0.304 0.322 

TURN -0.042 0.393 -0.318* 0.081 -0.007 0.754 -0.202 0.306 

ROA_SD 1.007*** 0.009 3.981*** 0.001 0.434* 0.069 -1.348 0.352 

GDP -0.086 0.498 -0.504 0.144 -0.034 0.479 0.268 0.524 

CEOCH 0.006 0.833 

EMP 0.190* 0.056 

AGE 0.015 0.357 

λ -8.618*** 0.000

Year eff. Yes Yes Yes Yes 

McFadden/ 

Pseudo R2 

16% 5% 

Obs. 310 310 310 310 

1. 變數定義請參照附錄 1。

2. 採用 Huber-White 調整異質變異與序列相關。

3. *、**與***分別表示 10%、5%與 1%的顯著水準。

4. 針對 15家金控公司，檢查其傘下銀行，如樣本銀行屬於金控的子銀行，則 FHC為 1，否則為 0。
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表8 考量交乘項的經理人特質與作業風險發生機率與損失之估計結果（Panel B）（續） 

Panel B Logit Tobit Heckit 

家族（FOB=1） 
OPR LOSS OPR (選擇) LOSS (反應) 

Coeff. Prob. Coeff. Prob. Coeff. Prob. Coeff. Prob. 

Intercept -11.181** 0.014 -30.172**  0.052  -3.696***  0.008  -21.930 0.135 

TNR 0.220* 0.072 0.385  0.456  0.137**  0.046  0.327 0.543 

TNR2 -0.027 0.188 -0.031 0.767 -0.012 0.355 -0.050 0.697 

TNR×FOB 0.003 0.983 -0.392 0.426 -0.024 0.691 -0.639 0.202 

TNR2×FOB -0.044 0.634 -0.687** 0.048 -0.014 0.733 -0.689** 0.046 

EDU -0.003 0.895 -0.113 0.180 -0.003 0.756 -0.114 0.153 

EDU×FOB -0.007 0.772 0.157 0.132 0.005 0.686 0.238** 0.017 

GEN -0.006 0.742 0.009 0.906 -0.001 0.935 -0.007 0.926 

GEN×FOB 0.007 0.802 -0.077 0.514 -0.002 0.858 -0.117 0.309 

IND -0.008 0.719 -0.003 0.973 0.002 0.831 0.057 0.525 

COMP -0.111 0.185 -0.669 0.224 -0.039 0.308 -1.420* 0.087 

LNTA 0.526*** 0.005 1.773*** 0.009 1.539** 0.019 

SGW 0.016 0.373 0.005 0.944 -0.075 0.181 

NPL 0.354 0.782 1.241 0.553 2.324 0.111 

CAP 0.081 0.462 0.256 0.569 0.130 0.578 

TURN -0.019 0.694 -0.202 0.271 -0.005 0.836 -0.257 0.163 

ROA_SD 0.855*** 0.014 3.406*** 0.004 0.499*** 0.006 3.120** 0.015 

GDP -0.045 0.691 -0.448 0.210 -0.022 0.616 -0.692** 0.052 

CEOCH 0.054 0.129 

EMP 0.413*** 0.000 

AGE 0.013 0.381 

λ 8.826*** 0.000 

Year eff. Yes Yes Yes Yes 

McFadden/ 

Pseudo R2 

15% 

Obs. 310 310 310 310 

1. 變數定義請參照附錄 1。

2. 採用 Huber-White 調整異質變異與序列相關。

3. *、**與***分別表示 10%、5%與 1%的顯著水準。

4. 根據經濟新報的集團控制分類，樣本銀行的最終控制者為某一家族，則 FOB=1，否則為 0。
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表 8 考量交乘項的經理人特質與作業風險發生機率與損失之估計結果（Panel C）（續） 

Panel C Logit Tobit Heckit 

官股
（STATE=1） 

OPR LOSS OPR (選擇) LOSS (反應) 

Coeff. Prob. Coeff. Prob. Coeff. Prob. Coeff. Prob. 

Intercept -11.611*** 0.011 -44.615*** 0.004 -2.081 0.502 -13.596 0.433 

TNR 0.173  0.119 0.367 0.429 0.100 0.153 -0.024 0.963 

TNR2 -0.024 0.180 -0.045 0.614 -0.010 0.383 0.033 0.814 

TNR×STATE 0.306 0.107 1.040 0.143 0.274** 0.029 0.287 0.637 

TNR2×STATE 0.463 0.107 1.758** 0.030 0.259* 0.069 0.742 0.321 

EDU -0.025 0.158 -0.051 0.474 -0.005 0.646 0.046 0.440 

EDU×STATE 0.015 0.586 -0.102 0.366 0.008 0.587 -0.153 0.122 

GEN 0.021 0.356 0.019 0.833 0.010 0.450 -0.076 0.354 

GEN×STATE -0.113***  0.011 -0.250 0.146 -0.074***  0.003 0.065 0.691 

IND -0.023 0.336 -0.058 0.534 -0.010 0.443 0.036 0.680 

COMP -0.076 0.195 -0.450 0.186 -0.031 0.377 -0.609 0.500 

LNTA 0.621*** 0.002 2.536*** 0.001 1.030 0.204 

SGW 0.011 0.530 -0.015 0.827 -0.053 0.455 

NPL 0.361 0.804 1.070 0.630 1.215 0.567 

CAP 0.052 0.606 0.080 0.856 -0.012 0.978 

TURN -0.028 0.564 -0.171 0.354 -0.012 0.663 -0.167 0.354 

ROA_SD 0.723** 0.025 2.900*** 0.013 0.393* 0.072 1.381 0.258 

GDP -0.104 0.362 -0.416 0.228 -0.059 0.329 -0.052 0.902 

CEOCH 0.150* 0.076 

EMP 0.410*** 0.003 

AGE -0.018 0.755 

λ 3.068* 0.078 

Year eff. Yes Yes Yes Yes 

McFadden/ 

Pseudo R2 

17% 5% 

Obs. 310 310 310 310 

1. 變數定義請參照附錄 1。

2. 採用 Huber-White 調整異質變異與序列相關。

3. *、**與***分別表示 10%、5%與 1%的顯著水準。

4. 銀行最終控制者為中央政府或地方政府，則 STATE=1，否則為 0。
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(二)考量教育水準與性別的非線性效果

當經理人的教育程度一致性太高，尤其高學歷的銀行經理人大都是商管碩士以

上出身，低分散化可能導致作業風險控管績效降低，高學歷比率進一步提升，或許

存在非線性關係。另外，在以男性為主導的董事會或 TMT，女性的意見可能被忽視。

若干研究指出女性董事人數小於關鍵值（3 席），或許只是多樣化或性平的象徵而

已，並無法發揮監督與諮詢功能（Schwartz-Ziv, 2017; Fan, Jiang, Zhang, and Zhou, 

2019）。一些研究認為女性董事須有一定人數或比率以上，才能發揮關鍵的監督功

能，並採用非線性模型進行分析（Ali et al., 2014; Fan et al., 2019）。本研究亦檢驗經

理人的教育程度與女性比率對作業風險事件的發生與損失是否具有非線性效果。 

表 10 顯示 TNR 對 OPR 與 LOSS 的影響與表 4 至表 6 的模型 1-1、模型 2-1

以及模型 3 維持一致。EDU 對 OPR 與 LOSS 的影響維持不顯著，但是二次式達

到顯著，顯示當經理人具有碩博學歷比率進一步提高，可以降低作業風險事件發

生機率與損失。這個結果隱含銀行經理人的教育水準有提升的必要性，銀行應該

鼓勵經理人進修碩士課程。GEN (女性)對 OPR 與 LOSS 的影響均不顯著，且二次

式亦不顯著。 

(三)排除極端值 

本研究將作業風險損失取自然對數，但是仍有少數極端損失的案例，例如兆豐

銀行洗錢案、一銀 ATM 盜領案等。此外，一些解釋變數也出現極端值，例如員工

離職率，營收成長率等。為降低少數極端值的影響，本研究採用縮尾（winsorizing）

方式，將應變數作業風險損失以及自變數大於 99% (97.5%)的數值視為 99% 

(97.5%)，小於 1% (2.5%)的數值視為 1% (2.5%)，以移除極端值對於實證結果的影

響（林江亮與鄭菽萱，2006）。表 11 顯示排除正負 1%的極端值，TNR 與 OPR 呈

現倒 U 關係（Logit），而 TNR 正向顯著影響 LOSS，但二次式未達顯著；結果與表

4 至表 6的模型 1-1、模型 2-1 以及模型 3 一致。當擴大排除到正負 2.5%，TNR對

OPR 的非線性效果不顯著，但對 LOSS (Tobit)的影響與表 5的模型 2-1 一致。 

雖然未於表中呈現，本研究以 Poisson 模型檢驗經理人特質對作業風險發生機

率之影響。結果顯示 TNR 正向顯著地影響作業風險發生機率，二次式不顯著。TNR

同樣對「內部詐欺」發生機率具有倒 U 效果，而 EDU 亦負向影響「內部詐欺」發

生機率，與表 4 一致。另外，以落後期檢驗經理人特質與作業風險事件的關聯性

（Wang and Hsu, 2013），結果顯示落後期 TNR 對 OPR 具有倒 U 效果（Heckit），

落後期 TNR 正向顯著影響 LOSS (Tobit)，基本上與表 4 至表 6 模型 1-1、模型 2-1

以及模型 3 一致。
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表 10 考量教育水準與性別非線性效果的經理人特質與作業風險發生機率與損失

之估計結果 

Logit Tobit Heckit 

OPR LOSS OPR (選擇) LOSS (反應) 

Coeff. Prob. Coeff. Prob. Coeff. Prob. Coeff. Prob. 

Intercept -10.525*** 0.012 -30.114** 0.050 -2.896 0.185 -3.033 0.863 

TNR 0.321*** 0.003 0.821** 0.042 0.175*** 0.011 0.022 0.960 

TNR2 -0.040** 0.026 -0.099 0.232 -0.018 0.120 0.013 0.914 

EDU -0.006 0.632 -0.043 0.419 0.003 0.729 -0.003 0.952 

EDU2 -0.003*** 0.004 -0.008* 0.097 -0.001* 0.085 0.003 0.620 

GEN 0.008 0.615 0.035 0.604 0.001 0.898 0.007 0.907 

GEN2 0.000 0.842 -0.004 0.484 0.000 0.491 -0.005 0.299 

IND -0.014 0.515 -0.023 0.790 -0.002 0.867 0.054 0.508 

COMP -0.095 0.195 -0.340 0.257 -0.044 0.333 -0.101 0.907 

LNTA 0.411** 0.019 1.579** 0.023 0.828 0.261 

SGW 0.017 0.289 0.003 0.962 -0.080 0.262 

NPL 0.416 0.769 1.295 0.570 1.781 0.405 

CAP 0.145 0.138 0.128 0.757 -0.398 0.363 

TURN -0.036 0.455 -0.208 0.260 -0.014 0.589 -0.163 0.356 

ROA_SD 0.642* 0.074 2.452** 0.032 0.438* 0.062 1.724 0.144 

GDP 0.060 0.547 -0.166 0.632 0.018 0.719 -0.516 0.130 

CEOCH 0.118 0.150 

EMP 0.323*** 0.014 

AGE -0.005 0.866 

λ 2.480 0.125 

Year eff. Yes Yes Yes Yes 

McFadden/ 

Pseudo R2 

16% 5% 

Obs. 310 310 310 310 

1. 變數定義請參照附錄 1。

2. 採用 Huber-White 調整異質變異與序列相關。

3. *、**與***分別表示 10%、5%與 1%的顯著水準。
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伍、結論與建議 

一、結論 

本研究強調經理人的角色，探討銀行經理人特質（年資、教育程度與性別）是

否影響作業風險事件的發生與損失。由於相當多的事件發生在分行，因此將分行經

理人也納入。根據作業風險資料特性，分別採用適當的模型進行分析。 

實證結果顯示，以年資來看，經理人年資對作業風險發生機率與損失具有倒 U

效果，特別是「內部詐欺」與「作業流程」。在非家族銀行，經理人年資對作業風

險發生機率具有倒 U效果，但在家族銀行，年資的累積可以降低作業風險損失，而

越資深的經理人越能控管作業風險損失，隱含家族銀行經理人與銀行的利益一致。

相對於非官股銀行，官股銀行顯示，年資具有非線性效果，越接近任職後期或越接

近屆齡退休，經理人的風險控管績效遞減；這或許是越接近任職後期，官股經理人

的不當行為增加，例如主導一些風險高的貸款案，致使作業風險發生機率與損失增

加，因此官股銀行董事會的監督功能是否發揮成為控管作業風險的重要關鍵。 

以教育程度來看，高學歷經理人可以有效降低「內部詐欺」的發生與損失。相

對於非家族銀行，家族銀行應注意高學歷經理人是否因為過度自信，以致無法有效

控管作業風險損失。由於額外分析支持高學歷比率進一步提高，可以降低作業風險

事件的發生與損失，對於不斷創新的金融商品與金融科技，不同於銀行內部的教育

訓練，透過碩士以上的正規學程，經理人可以具有商品行銷與設計、銀行財報分析、

財務風險管理、大數據分析等專業知識，將助於控管作業風險。 

以性別來看，女性經理人比率與作業風險事件的關係並不顯著，但是家族銀行

的女性經理人可以有效地降低作業風險損失。相對於對照組，金控與官股銀行的女

性經理人可以有效降低作業風險事件的發生與損失；這或許是金控與官股銀行的女

性經理人比率顯著較高，相對可以發揮細心謹慎與風險趨避特質，因此可以控管作

業風險事件。由於額外分析顯示，CEO或 CEOs 特質與作業風險的關聯性不顯著，

當考量經理人特質是否影響作業風險事件的發生與損失，支持 CEOs 以外的分行經

理人需要納入。 

總經理薪酬敏感性對非金控、家族與官股銀行是一有效的監督誘因機制。銀行規

模與盈餘波動是影響作業風險事件的重要決定因素。逾期放款比率正向影響作業風險

事件，特別是非金控與非家族銀行必須檢視作業風險事件是否肇因於不當的放款決

策。在非金控、家族與非官股銀行，三年內總經理異動次數多，作業風險事件明顯增

加，因此對於繼任總經理的績效評量，除獲利能力外，同時要兼顧風險承擔。家族銀

行須重視資深員工可能引發更多的作業風險事件。 

年資代表工作經驗與組織年資的累積，倒 U效果顯示資深經理人在內控與作業

風險管理上扮演重要的角色，而高學歷經理人利用其專業管理技巧與金融知識，可
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以有效控管內部詐欺風險。女性經理人比率高確實可以發揮小心謹慎與風險趨避特

質，有效降低作業風險事件的發生與損失。整體而言，經理人具一定年資（經驗）

與高教育程度（專業），以及女性經理人（風險趨避）可以降低作業風險事件的發

生與損失。對於層出不窮的作業風險事件，本研究結果可以提供銀行董事會與金融

監理單位之參考。 

二、研究限制與建議  

本研究有以下二點限制：1. 由於銀行經理人可能在他行已有相當的管理職經

驗，但因為資料取得困難，因此經理人年資可能低估。2. 金管會的監理品質可能影

響作業風險事件的揭露，進而影響作業風險事件的發生頻率與損失，在模型設定，

特別是 Heckit 的選擇方程式，並未將金融監理變數納入。  

對於影響作業風險事件的發生與損失之決定因素，未來研究可以自以下二點繼

續延伸。1. 以碩博士學歷衡量經理人的教育程度，並未考量學位的內容，未來可以

進一步擴大考量教育素養，質量同時納入。2. 財富管理手續費收入對銀行營收的貢

獻度逐漸增加，然而理財專員（以下簡稱理專）所引發的作業風險事件頻傳12，以致

金管會公布相關的法規（理專十誡與理專十誡 2.0），期能減少作業風險事件的發生。

未來研究可以篩選與理專相關的作業風險事件，檢驗理專的所屬單位的個別經理人

特質與作業風險的關聯性。 

  

                                                      
12 中央社報導（謝方娪，2022）指出，根據金管會調查顯示，自 2017年至 2022年 3月，理專盜領挪用

 客戶資金累計達 16億元之多。參考 https://www.cna.com.tw/news/afe/202203210382.aspx。 
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附錄 1 變數定義 

變數 定義 預期 

OPR = 虛擬變數；發生作業風險事件為 1，否則為 0。 

LOSS = 作業風險損失總額（實際損失與罰款）取自然對數；當

年度損失總額為零，則 LOSS 給 0。 

TNR = 每家銀行每年經理人年資的平均值。經理人是根據 TEJ

公司治理資料庫，在「董監經理人學經歷」中，「身份

別」欄位為經理（含以上）來認定，以對應經理人年資

欄取得經理人年資，並求算每家銀行每年經理人年資

的平均值。 

非線性 

EDU = 每家銀行每年碩士（含）以上學歷者佔全行經理人之比

率。 

– 

GEN = 每家銀行每年女性經理人佔全行經理人之比率。 – 

IND = 獨立董事席次佔董監席次的比率。 – 

COMP = CEOs （總經理與副總)薪酬敏感性；將薪酬來自盈餘

分配的部分，以稅後淨利平減。 

– 

LNTA = 當期總資產取自然對數。 + 

SGW = (當期營業收入–前期營業收入)/前期營業收入×100。 + 

NPL = 逾期放款/總放款×100。 + 

CAP = 第一類資本比率，核心資本/風險性資產×100。 – 

TURN = 員工離職人數/總員工人數*100。 ? 

ROA_SD = 以 5 年移動資產報酬率（ROA）的標準差衡量，例如

2010 (2011)年的 ROA_SD 是以 2006-2010 (2007-2011)

年共 5年的 ROA計算標準差，以此類推。 

+ 

GDP = 實質經濟成長率。 ? 

CEOCH = 三年內發生總經理異動的次數。 + 

EMP = 員工人數取自然對數。 + 

AGE = 員工平均年齡。 ? 
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