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危機危機危機危機由由由由疏疏疏疏乎乎乎乎而而而而出出出出    

聯合報 2011 年 7月 24 日頭版「挪威恐怖攻擊」，一名栽種有機

農作物的挪威男子布雷維克廿二日先在市區總理府發動爆炸案，二小

時後，又在離島槍殺度假的學生。」短短一天之間，造成 90 餘人喪

生，挪威全國陷入震驚和哀悼中。 

北歐是全球公認「幸福感」最高的地區，挪威則是自認免於恐怖

攻擊的國家。夜不閉戶、和樂、安詳更是挪威的生活寫照，然而，是

什麼原因?讓這樣的人間樂土淪為失樂園了呢?2011 年在美國發生了

驚天動地的九一一恐怖攻擊事件，這起恐怖攻擊事件是否事前即可預

料，或者純屬意外?2001 年能源業巨擘恩隆公司破產且發醜聞是否可

以防範? 根據「透視危機」的作者麥斯·貝澤曼、麥可·華金斯的說法

「危機有一些是可以預期的，而且只要能夠及早確認出即將出現的威

脅，將心力投注在正確的問題上，為防範措施提供奧援，即可阻止危

機的發生。」 

「透視危機」一書全文十章，內容分為三部分，第一部分以證據

告訴讀者，九一一與恩隆案事件，都是事先可以預期的；第二部分說

明領導者為何無法避免可預期危機的發生；第三部分則是提出一個架
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構，協助辨別組織內應該留意哪些可預期危機。 

承上可知，危機的發生有跡可循、是可以預期的，以挪威攻擊事

件為例，依據法新社奧斯陸 23 日電「挪威警方安全局於 2011 年初公

佈的一項報告中指出，挪威情治機構認為，極右派勢力並未對挪威社

會構成嚴重威脅，反而是伊斯蘭激進分子隨時可能發動攻擊」；另外

在其年度威脅評估中指出「極右派活動已經出現增加的跡象，不過這

些組織因為缺少強而有力的領導者而致成長受到限制」。值得關切的

是，報告明白指出，挪威的右派激進分子與犯罪組織互有往來，這可

能讓他們較易取得武器，但因為挪威七十年來未曾遭受嚴重攻擊，所

以報告草率得像紙上談兵。多年未遭嚴重攻擊，就卸下心防，這是人

們常有的問題；強力武器取得容易，自殺式攻擊造成傷亡殘重。 

美國聯邦政府早知伊斯蘭好戰恐怖分子個個都願意以身殉道，而

他們對美國的恨意與攻擊心在 1990 年代更是與日俱增。紐約世貿中

心在 1993 年就曾遭到炸彈恐怖攻擊；1994 年，恐怖分子劫持一架法

航客機，試圖以飛機衝撞艾菲爾鐵塔未遂；1995 年，美國政府得知

伊斯蘭恐怖分子原本打算在太平洋上空同時挾持十一架美國商用客

機，然後駕一架滿載火藥的輕型飛機衝入美國中央情報局總部。同

時，數十份聯邦政府的報告，以及副總統高飛安特別委員會也提出廣
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泛證據，顯示美國的飛航體制漏洞百出。綜合以上資料，經過一番歸

納之後，就不難看出危機是乎之欲出。美國政府知不知道有人要用四

架飛機攻擊紐約及華盛頓? 知不知道紐約世貿中心雙塔會崩塌?答案

當然是「不知道」。但是，美國政府單位與官員手上有完整的相關報

告資料，用心一點足以讓他們了解飛航安全具有非常危險的缺失，隨

時可能會遭到有心人士利用。卻沒有做出加強防範措施，這就清楚顯

示出，美國領導者在這方面嚴重失職。 

能源業巨擘恩隆公司的危機，根據 2000 年一群研究者在美國證

券交易管理委員會作證指出：「由於 1990 年五大會計師事務所旗下的

顧問部門迅速成長，導致財務稽核無法公正。因為這幾家公司的大部

分收入都仰賴顧問業務所得，於是想要走險取巧，從稽核帳務的業務

方面獲得正面評價。美國的證券交易管理委員會察查的詐欺案件數量

一直攀升，自 1998 年至 2001 年間增加 41%，這就是重大的可預期危

機可能發生的徵兆之一。許多人都建議，若想化險為夷，就要將五大

事務所的稽核與顧問業務切割開來，不過，在國會與包括安達信執行

長貝瑞狄諾在內的稽核業者大力反對之下，證管會就打退堂鼓了。後

果是可以預見的：恩隆與安達信雙雙垮台。」究其源由問題核心乃在

於「利益衝突問題」，既得利益者為了個人利益，罔顧明顯擺在面前

的問題，當然，很快就要面對危機威脅。 
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可預期的危機於公於私都是常常發生的，九一一恐怖攻擊、恩隆

破產案及挪威恐怖攻擊事件，原本可以預見的危機，卻因為普遍的領

導者的忽視而未能避免憾事發生。 

潛藏的危機四伏，隨時伺機而動，如同病菌存在於人體內伺機而

發，在人體免疫力減弱時發病，甚至威脅性命，因此，個人平時養成

保健習慣，維持身心靈在最佳狀況，是預防潛藏病菌危害的不二法

門；同樣的，對大型團體而言，無論是團隊小組或組織機構，地方或

中央政府，領導者怎樣保持危機意識感，隨時檢視、找出可預期危機，

並避免它發生，是領導者重大責任之一。「透視危機」的作者麥斯·

貝澤曼、麥可·華金斯為了協助辦別組織內可預期危機，臚列可預期

危機的特徵如下：  

（一）領導者事前就已經知道某個問題的存在，也知道這回可不是船

到橋頭就能自然直。 

（二）當組織內成員發現某個問題日益嚴重，那麼就可預見會發生危

機。 

（三）如果要解決所發現的問題，現在得付出許多代價，但是採取行

動所得到的收穫卻不會馬上看到，而是延遲出現。 

（四）跟前一項極有關連，要因應可預期的危機，通常得付出一筆代

價，能夠得到的回饋，僅僅是避免付出另一筆並不確定、但可
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能更龐大的代價。 

（五）由於人類天性比較喜歡維持現狀，使得決策者、企業組織、國

家時常無法做好準備以因應可預期的危機。 

（六）有些利益團體基於一己之私，而對變革無動於衷，或蓄意杯葛

領導者的行動。 

危機四面埋伏，時時存在，隱密細微，高低起伏，存在每一層面，

包括國家、政府、企業、組織或是個人。預防危機的發生，是每個階

層及個體的責任，如嚴謹的組織把關、有擔當負責任的主管及不計個

人利益的人或團體。基層公務人員當然免不了危機攻勢，如何避免危

機發生在工作及個人生活中，就我個人的經驗提出以下幾點： 

(一)做事要做到位 

二年前在一個研習會場上遇到一位老同事，午餐休息時間，與她

邊用餐邊敘舊，她透露心中的惶恐。「怎麼了?是什麼事讓妳那麼困

擾?」我問她，她告訴我：「最近新接了一項業務，對這項業務我沒有

辦法勝任，用盡許多方法想推掉它，仍是不行，我又不會做，怎麼辦?」

聽到她的抱怨，我能理解對一個拒絕學習又年近退休的人，要嚐試新

的工作，除了要改變心態，也要花很多時間與精力。但是，我一直認

為「當一天和尚就要敲一天鐘。」所以我們一定要不斷的學習，才能

跟上時代的邁進。我告訴她：「遇到了就要勇敢的面對，妳已經用盡

了各樣的方法推掉它，仍是不行，面對它不失為一個成長的機會。妳

不要害怕，有我們這些已經承辦很久的好朋友可以協助妳，妳有任何

問題，我們可以互相砌磋，妳要好好學、做好這項新業務，讓長官對

妳刮目相看。」這一番話讓她感動的熱淚盈眶，看她不斷的以衣袖擦
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拭眼淚，我告訴自己，一定要幫助她很快的進入狀況。二年時間就要

過去了，自認為自己很有耐心的我，竟然也開始不耐煩，看她學習的

態度與進度停留原地沒有進展，我感到很無奈，怎麼會講了又講，說

了又說，反覆教導數次，甚至上級已經個別指導她好幾回，她還是一

句話：「我不會，我又忘記了，我就是這樣很會忘記。」聽她如此說，

我真是無言以對。最近上級又催促她報表。「怎麼辦?主辦人催我這個

星期前要繳出」她在電話中很慌張的對我說，我按捺住已衝到瓶頸的

耐性，對她說：「工作不是被催了才要做，要每天做，一點一滴的完

成，才會更加熟悉，也才能按時無誤的完成啊!」看到這位朋友的工

作態度，實在讓我搖搖頭，俗話說「熟能生巧，勤能補拙。」再怎麼

困難的，只要用心反覆練習幾次，一定能熟而生巧；再怎麼不會的，

只要更投入一些時間、精力去學習，一定可以學會。因此，我覺得「天

下無難事，只要有心人」，在工作上不夠投入的人，往往只顧及業務

的表層面，無法深入探討業務推動核心關鍵點，容易造成怠乎職守、

工作不力的局面，如果是控管經費的人，因為經費控管不當，也會倒

致組織經濟上危機。 

(二)從容、冷靜面對危機 

    十幾年前的人生經歷，如今回想，餘悸猶存。 

『午夜時分，窗外，風雨滂沱。 

門鈴突然響了，響的非常急促，隔著門聽見一位婦人喊著：「請

問有人在嗎?」我怔了一下，然後，想起身開門，身體卻僵硬的無法

動彈，經過一番掙扎，使出全身的力氣扭動身子，猛然驚醒，聽到電

話在一旁響不停，發覺原來是在夢裡。 
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躺在床上，已經完全沒有睡意，雙眼直瞪著天花板。原本不想理

會這通電話，因為已經厭倦了重複 N遍的話。但是，看著身旁熟睡的

孩子，不捨他被電話吵醒，只好起身走到電話機旁把話機拿起，輕輕

的放在茶几上。 

原來已經想通了不再接她的電話，每天晚上睡前，總會把電話線

從話機中抽離，不要再被無理取鬧的人牽動思緒。但是，今天忘記了，

電話再次響起。 

此時，估算她在電話中咆哮的時間應該結束了，於是我再起身躡

手躡腳的回到話機旁，輕輕將聽筒貼近耳邊，聽彼端的話機是否還在

嚷嚷。也許她發現我並沒有在聽，抑是她累了吧!話機裡安靜無聲。 

於是，我把電話線抽離，躬坐在孩子身旁，輕輕拂摸著熟睡的孩

子，長髮散亂垂到孩子的臉上，腦海浮現十二年前嫁入夫家的往事，

從家徒四壁，束腰節衣到胼手胝足共築令人羨慕的窩；與婆婆相處，

情同母女；無怨無悔照顧罹患『失智症』的公公；當愛的結晶報到時，

臉上滿載著喜悅與滿足，點點心血不知羨煞多少人。 

一日，電話聲再次劃破了夜裡的寧靜，拿起了電話輕聲說：「喂!

您好!」她馬上搶到了機會先說：「不要臉的人，俊哲已經不愛妳了，

還死皮賴臉的待在那個家不走!」、「俊哲現正躺在我懷裡，妳要不要

與他講話?」「..」我只能靜靜的把她的話聽完。 
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她用怒罵、挑釁、嘲笑像一陣陣的狂風暴雨攪擾、想激怒我，迫

使我如她所願負氣離開。我曾遲疑著那是一陣風吧！不！是一陣颶風

的來臨，而我就像一棵牆角的爬藤正遭受著巨風無情的摧殘。 

每次拿起話筒，就像一個掌心的傀儡，情緒隨著對方的鼓譟起伏

不定，我曾經感到萬念俱灰，幾次，想用頭重重的撞擊堅硬的牆；也

想過靜靜的結束一切。 

他就像撒旦灑入了一個誘惑的蜜糖，任誰也無法改變他的決定，

我問他為什麼?他的回答竟然是：「誰叫妳是公務員，人家都說家裡的

一切都是妳的功勞。」我楞在那兒不知所措，心裡想著難道努力為這

個家有錯嗎? 他離我而去，『孤獨』、『無依』正像強酸腐蝕著冰冷的

心，一陣陣暈眩與劇痛如針刃交織折磨，此時，淚水已不禁潸然落下，

淋濕衣襟。 

愈大的風暴煉就人一身的傲骨，我總是冷靜面對。誠懇的對她

說：「朋友，母親跟孩子住在一起是天經地義的事情，有什麼可恥之

言呢?反之，我感到很驕傲。我知道俊哲很愛妳，從他選擇妳，放棄

孩子及妻子，就可知他對妳是真心的。因此，請妳好好愛他，就像他

愛妳一樣，好嗎?」話說到此，她很生氣的、重重的把話機掛了，電

話終成絕響。自此之後，風平浪靜。風雨的日子激發了我保護孩子堅

忍不拔的毅力，讓她知難而退，成為我堅強守護孩子的力量!  
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十年的熬煉，煉就了金鋼不敗之身守護著孩子。我堅定的守護著

為人母當盡的本份。今晚，正如同當初風暴來臨時一樣躬著身體坐在

床上守護著沉睡中的孩子，不同的是孩子堅實的胳臂給了我ㄧ份安全

感。甩甩秀髮，慶幸著自己當初沒有做傻事。 

清晨，風雨過後，牆角的爬藤蒼勁有力的迎向陽光。我走出庭院

伸展懶腰，望著東邊的白雲，滿意的笑了。』 

   憶起風中攀延的日子，餘悸猶存，還好當時能夠「從容、冷靜面

對危機，清楚分析危機對自已的不利點在那兒，不被扇風點火，不陷

入她人設下的陷阱，堅定的守護屬於自己與孩子的一切，最後成功的

度過了危機。 

 (三)切忌便宜行事 

今年的畢業典禮是本校近年來畢業生最多的一年，學校設計了許

多畢業系列活動，如勇士舞、帶勵學花冠、小公主及小勇士選拔、…

等，事前辦理畢業生家長座談會，向家長說明系列活動內容，鼓勵家

長參與孩子一生中唯一的國小畢業活動，家長反應熱烈，出席率大大

提升，令我們很感動。 

畢業典禮當天，大家就所分配工作各就各位，而我正忙著招乎來

自各方的賓客，聽到同事說有一位家長跌倒，趕緊放下身邊的工作前

往處理。依照傷病處理流程處理患者傷勢，並將所有護理過程一一記

錄，做成一套完整的「個案處理記錄」，最後，陳閱上級核章。 

畢業典禮後第三個禮拜，該家長由民意代表陪同要到學校索賠醫

藥費，讓學校非常錯諤。民代轉述「當天她被學校畢業典禮會場佈置
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走步台絆倒致傷，所以，她的醫藥費理應由學校支付。」校長聽到後

立即叫我將當天的護理記錄拿出來，並報告當天經過。我則依照當天

的護理記錄一一詳實唸出來，回問該家長當天是不是這樣?她回答說

「是」。 

因為有「白紙黑字」記錄為證，她無法否認當天確實是因為她身

體不適的原因跌倒，而非畢業典禮場地造成，因此，民代雖意在為民

喉舌卻沒有話說。考量到該家長的經濟狀況確實非常拮據，醫藥費用

也不算少，因此，大家商量要幫助這位家長爭取社會資助，由民代出

面向鄉公所申請低收入個案醫藥補助，化解了這次學校的危機。 

常有時候，我們會說：「以後再補寫吧!沒有關係有做就好、不用

那麼認真，不會有事的、草草處理打發走吧、有問題再說、…等等」

理由，而沒有依照正常既定的標準作業流程做事，這種人的隋性經常

反複出現在工作及生活上，容易讓我們身陷於危機中。 

近幾年來，六輕火災不斷，尤其台塑集團麥寮六輕廠區近一年來

連續發生七次工安事故，突顯台塑在管理及技術上出現了很大的漏

洞。第 1次工安事故發生了，卻無法遏止第 2次的發生，還有第 7次，

這樣疏漏的管理實在令人無法想像。工安事故的發生影響居住環境甚

大，難怪週邊鄉鎮居民要發動路祭，表達他們深深的怒火。台塑當然

要緊急滅火，石化董事長、總經理下台負責。 

但，我個人認為下台負責絕對不是滅火的好方法，也不是處理現

有面臨危機或是預防未來危機的對策。台塑必須重新一一檢視整個管

理有無疏乎未盡之處?隨時的安全評估有沒有做?有沒有隨著供應的

需求而做隨時的變革改進?...等等問題，而石化董事長、總經理要負

責的不是下台，而是把這些曾經的疏乎找出來，修復改進才是正道。 
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讀了「透視危機」一書讓人眼睛為之一亮，它細膩的剖析危機發

生前的徵兆及危機出現原因，透過個案研究的方法，分析企業如何能

夠預測危機，並說明如何以系統化方式找到可循架構來處理危機，讓

我更清楚瞭解「何謂可預期危機?可預期危機的原型及防範的措施」，

是一本觀點深入透徹的好書，我喜歡細細品讀。 


