沿著危機的鋼索走：發揮韌性創造機會

1、 [bookmark: _GoBack]選書動機：天有不測風雲，人有旦夕禍福
台灣每逢五月就經常面臨午後雷陣雨。某個千篇一律的午後，我開著車子趕到幼兒園接送剛放學的女兒，幼兒園中班的女兒看到了一灘積水，本來想要靈巧的閃躲積水，沒想到試圖要閃避積水的女兒，卻忽略人行道旁雨後濕滑的緣石，伴隨一聲低呼聲「哎呀！」，差點滑倒，幸好被我一手抓住；接著我牽著她步行到鄰近接送另一個還在就讀幼幼班的兒子，他也發現腳邊的積水，卻調皮搗蛋的抬起小短腿「啪嗤！」用力的故意踩進積水中，然後揚起頭來，得意洋洋的看著一臉發黑的媽媽，再若無其事的將濕淋淋的鞋子踩進我的車子內，將車內的椅墊踩的髒兮兮。
我當下火冒三丈，完全無法理解，「趨吉避凶」不是所有人類的本能嗎？眼前的那一灘汙水分明就顯而易見，我們也叮嚀過孩子們行走時應該避開那些髒污的積水以及泥濘。顯然幼幼班的兒子並無法理解母親的耳提面命，亦無法預測危險舉動帶來後續一連串的「負面效應」，車子內可能造成的汙損並非他能理解的破壞，但他預期搗蛋帶來的快感，所以讓他直接迎頭闖進了「災害」之中；中班的女兒雖然預測了後果，試圖「抄捷徑」閃避危險，但是卻無法評估適當的退路或方案，倉促的閃躲，沒辦法真正解決問題，卻造成棘手的處境，差點將自己陷入更糟糕的困境。
這樣的生活經驗，在你我的生活或職場，層出不窮。
然而，因為家醜不得外揚、經驗不流通的中華文化慣性，讓我們不習慣將錯誤和失敗的經驗彼此分享，於是過去的教科書和教育體系當中，並不常有「風險課程」和「災後復原」的概念。
隨著現在社會型態的轉變，生活圈多元化，災害和影響已經演變為複合型的層次，過去通常是單一型態的災害，例如停電、水災、火災等，現在的災害通常都是複合型，例如2019年宜蘭南方澳跨港大橋造成橋墩斷裂、車輛翻覆、海洋汙染、船隻翻覆、火災、人員溺水、及交通阻斷等；2009年莫拉克颱風災害導致土石流、社區緊急疏散、電力中斷、道路中斷、淹水及農害等；2014高雄氣爆管線爆裂、路面毀損、民房毀損、火災、道路中斷、公共運輸路線影響、鄰近商業及民眾生活受影響…等等。
再以最近全球民眾切身感受到的COVID-19嚴重特殊傳染性肺炎為例，這是近來我們共同感受到最大的一個危機挑戰，全球政府都像走在鋼索上一般戰戰兢兢，唯恐下錯指令就會像高空彈跳，沒有人知道自己身上綁著那條安全繩究竟是不是真的牢靠，每個人都只能「相信政府」，這引起我省思，該如何以新思維分配風險管理的資源？我們是否應該居安思危？
天有不測風雲，人有旦夕禍福，不僅是要防範天災，我們也要提防人禍，大至國際組織和國家政府，小至民間企業或家庭，我們每一個微小的螺絲釘若都能提前佈署、充分思考、發揮專長，定能為國家、社會、家庭織出一張溫暖又綿密堅強的網，守護我們的家園，儘管有傷痕或災損，也能以樸質厚實的力量復育。
2、 韌性的啟發：你準備好了嗎？
（1） 韌性能緩衝我們的挫折
國泰產險總機構法律遵循主管林秉耀先生提到「韌性」的時候，是這麼說的：『「韌性」是種策略，是長期持續的能力，必須持續的養成，塑造成文化，企業才能以永續』。充分肯定韌性管理可以厚植一個團體的實力。
那麼，何謂韌性管理（Resilience Management）？作者利用非常多定義和實際案例輔以說明，化作一句簡單的生活體驗，就是「阻止骨牌繼續倒下去的安全機制」。這個機制必須包括啟動前的規劃和考量骨牌效應發生之後的遞延效應和復原計畫。良好的韌性管理就像是包圍在肌肉和關節周遭的韌帶軟骨組織，擔任稠密又關鍵的必要地位，一旦功能喪失，將導致我們舉步維艱！反之，良好的韌性管理能夠緩衝我們的挫折，降低我們的災損。我們必須體認到一件殘酷的事實－災害是無可避免的，唯一可以避免的事情，就是降低災害的負面影響或是影響的範圍。
本書利用「周哈里窗模型」，分析風險管理領域的隱晦性，存在我不知的未知與盲點。在我們的慣性文化中，我們沒遇到的事情常常假裝它沒發生過，然而成功的風險管理應該是要「不願發生別人已經犯過的錯」，我們應該分享盲點（我不知、你知）與學習未知（我不知、你不知），藉由學習他人的失敗經驗，累積各種災害應變的經驗法則，這個自我挑戰才能讓自己走出舒適圈，將自己的未知與盲點降到最低。作者說：「分享未知、改變文化慣性，才能照亮災後行動的光芒」。
是故，韌性管理對我的首要啟發就是，過去我們談論「風險管理」，現在其實可以擴充談論「韌性管理」，因為前者著重在事故發生之前的規劃，而後者卻包含了整個歷程的規劃。「韌性管理」的課堂中，絕對沒有僥倖的心理，只會問你，準備好了沒？
（2） 現在就開始思考營運持續規劃！
營運持續規劃（Business Continuous Plan, BCP）為一套方法論，用來創造與驗證一個在災害或中斷事件前期、中期、後期持續營運的計畫；災後復原為營運持續的一部分，並立即處理一個事件的衝擊。韌性是能力的落實，而營運持續管理則是將流程付諸實現。
舉例而言，我們經常進行消防演習，但是重點通常放在滅火或是人員疏散演練，但是如何協助關鍵性的設備資產進行維護計畫，或是減損搶修，這就是災後復原計畫的重點。災後復原必須要彌補緊急應變到設備修復完善之間的空窗期，提升救援的績效，降低損害的幅度。而這整體的概念，就是一個韌性管理的落實。
然而，要特別注意，規劃通常指特定的災害類型，規劃也只是一種過程，而非結果，所以規劃應為教育活動的一部分。我們要著重的地方，應該是看重撰寫計畫時，當我們缺乏特定經驗，這些撰寫過程，讓我們在特定領域獲得適當的經驗累積並且能沙盤推演並執行，甚至培養韌性能力。
一般人面對災後復原的直覺想法就是：簡單的先做，例如：洗手時不小心讓手機掉進水槽裡了，我們慌亂之中撈起來以後，大部分的人選擇的第一步是趕緊擦乾以後，就會立刻測試開機功能。因為擦拭以及測試開機功能就是我們覺得最簡單的災後應變措施。來不及規劃的管理者可能面臨頭痛醫頭、腳痛醫腳的直覺式反應。
另一個常見的災害中錯誤直覺式反應，可以在火災逃生現場中發現。猶記參加防災演練講座時講師曾經說過，根據統計指出，火災現場的死亡主因，因濃煙嗆死的比例比被高溫火焰燒死的還高。推測他們的逃生路徑，通常都是因為當時生前他們以「直覺式反應」來決定逃生方式，例如開啟眼前的那一扇門窗、奔向逃生梯想逃往一樓戶外、開啟戶外的窗戶想對外求救…等。這些都是當下最簡單又最直覺的應變措施，但是通常都是錯誤的決策。
反觀另一個火場逃生的經典案例。美國1949年發生在曼恩峽谷的森林火災，一場失去控制的森林大火可能在半小時內就要吞噬全隊的消防隊員，一名資深的消防隊員卻反其道而行，放手一搏，拋棄所有裝備，全力奔跑到適當的地點後，點燃周圍的草地，將自己圈在一個黑土的安全範圍之中，創造出意外的以火攻火成功之舉。而其他隊員不願停下「直覺式」的逃生腳步，卻一路奔向了無法回頭的告別之路。
為了避免大家面臨災害發生時的慌亂，我們必須體會到一個議題：災害並非一個「假設性」的議題，而是「何時發生」的問題，所以預先規劃可以將低事件的衝擊，以時間軸的概念，建立「預測」-「預防」-「偵測」-「回溯」四個架構。雖然真正的災害樣貌和型態千變萬化，但是透過規劃、模擬、演習的過程，我們至少可以做到減少慌亂的機率，進而降低和克制自己選擇「直覺式反應」的機會，所以，唯有不斷練習和實踐營運持續計畫，才能建立正向且進步的循環！
（3） 災害演變的階段
從供應鏈的角度，薛菲分析巨災後可能造成的衝擊，災變的演化涵蓋以下八個階段：醞釀、災變發生、第一時間的反應、延後產生的衝擊、衝擊力道完全展現、準備復原、復原及長期衝擊。很多人都低估了衝擊的效應，僅把焦點放在災變發生時本身的衝擊，然而就像供應鏈本身的遞延效應，巨災衝擊也有這樣的效應，尤其是現在複合式的社會經濟環境，當衝擊力道完全展現後，巨災衝擊的影響將可能在多年後完全展現出來。當我們在面臨高風險、低機率的新常態災害時，無法仰賴過去的經驗判斷災害的衝擊。
以前曾經觀賞過一部電影「唐山大地震」，原本以為它會像一般的災難片一樣，著重在災害發生的當下，如何的山崩地裂，或是描述搶救的過程，如何的驚心動魄，然而卻沒想到，導演和編劇居然是將重點放在描述一個巨災復原及長期衝擊的歷程。片中的女主角與弟弟當時同時被壓在碎石瓦礫當中，救難隊認為解救十分困難，請母親決定取捨的優先順序，母親百般痛苦的決定「先救弟弟」。這個決定在大陸一胎化政策剛解禁，或是「重男輕女」的中華文化裡面並不會太意外，卻對女主角造成長達十多年的心靈折磨。
臺灣也曾經發生過921大地震，災害已經過去二十多年，當年殘破不堪、滿目瘡痍的南投集集鎮，現在已經又被重建成觀光勝地。然而我曾在一個回憶錄的訪談上看到，一個受災戶受訪時沉痛地說，對一般人而言，921已經過去了十年、二十年，但是他們還經常在午夜夢迴之際驚醒。對他而言，時間永遠還停在那一天。
心靈的災後復原是最難重建的，是最漫長工作要項指標，也是最難衡量的災損。然而健全的人民心靈是國家富裕的根本。所以心理輔導應該納入每一個韌性管理的計畫當中，並且應當在第一時間就妥當的介入，越早關懷和安排，可能更有效的縮短心理輔導的歷程。
（4） 勿做盲目的駕駛長！災後復原的目標是移動的
一個團隊的領導人需要有正確的前瞻性，擔任一個駕駛長，帶領團隊行駛在正確的軌道上，循序漸進的朝向目標前進，切勿讓大家像多頭馬車一樣四處亂竄，也不能像盲目的火車頭一路向前衝，唯恐誤闖平交道，反而增添其他新的危機。
「災後復原的專家學者是背景多元的，一開始面對混亂的環境，專家學者們必須放下成見，跟隨領導人的指揮加入團隊，隨著災後救援的進度，領導人必須願意替團隊劃定界線，主動送走隊團隊不再有用的人」。前數周災後復原的重點在於緊急行動，前數個月的重點在於社區服務重建，之後的數年，災後復原的重點在於修復與重建，以及處理財務、政治與環境議題。由此可見，災後復原的目標是動態的，甚至經歷過的災害，無法免疫，還有可能再一次的發生，所以千萬不可掉以輕心。
災後復原的目標是變動性的，因為災後復原的歷程，就像前述的產業鏈一樣，隨著階段不同，而應該有不同的指標和對象，正確的領導可以更有效的運用資源，尤其是政府部門在危機應變時，快速又正確的領導，會建立民眾的信賴和安全感，讓社會產生安定感，這可以大幅降低未來心理重建的難度。
3、 公部門的思考及應用
不論任何組織的規模如何，類型種類為何，我們都應該在營運時，先預先設想可能面臨的災害類型，並且降低他們發生的機率、並且事先規劃應該如何因應。因為災害不會選擇對象，不會選擇時間，不會選擇規模大小，一切就看你準備好了沒有。
充分準備好了，我們翻開的就是機會，反之，就只能交給命運。
如果是機會，我們就要緊握雙手，把握機會；如果是命運，那就要聽天由命了嗎？不！根據災害復原專家的說法，不懂得運用專家協助，才是災害復原最大的障礙！
「一年不犯錯，三年才上手」，作者在災後復原的領域裡，也並非一帆風順，許多人將意外事故的發生當成「地鼠」，緊急應變就像「打地鼠」，作者比喻，當你無法預料地鼠從哪裡冒出來時，只能見一個打一個，毫無章法、驚慌失措。這就是應變組織的失效及失能。緊急應變小組當然應該事先就先成立，旗下的分工及權責也應該事先釐清。
書中介紹許多權責分工的架構，其中我覺得英國警察組織發展出的三層架構，值得分享，當然也是被許多企業所採納的制度。這三層分別為：策略/經營決策、戰略/主要協調、營運/商業復原，以及事件調查小組，策略/經營決策團隊負責協調爭端、對外發言，簡單說可以當成是指揮官或總發言人，戰略/主要協調團隊負責資源分配，也可以簡單稱之為各部門的首長，由其決定各部門的工作進度，也能直接決定各部門的工作協調，營運/商業復原團隊負責執行運作，也就是承辦人或是執行者的腳色。
這樣的分工，簡單俐落，開會的時候可以充分授權，不需要太多部會或團隊浪費時間，在緊急應變的時候，能最快速的加快每一個環節的救災行動。
選擇適合各種組織的科層分工和專家協助，可以幫助一個受災單位達到減損、減災的效果。適時的調整和工作分配，並且應該考量災害應變時期的業務量，以及常態業務量的照常運行，才是一個合理的應變計畫。畢竟，災害應變小組並非天降奇兵，通常都是從常態編組的人員中抽出來的人手，大家都還是有常態性的工作需要完成，所以如何調配原本的業務和災害應變的比重分配，就是考驗災害應變計畫的撰寫能力，也是考驗平時災害演練和韌性管理的能力了。
4、 結論：站在鋼索上的創意思考
這是一場艱辛的閱讀，也是一場不斷與自己的反思與對談。
誠如作者所言，這個議題並非像創業、文創或其他商業話題那麼熱門，韌性管理學對我而言也是一個比較陌生的名詞，從名詞的認識，到案例的介紹，我經常中斷閱讀，試圖與自己討論：如果這一場災害發生之前，他們做了「營運持續規劃」會如何？如果他們的「災後復原」第一時間做了另外的安排又會如何？
2011年12月，莫拉克風災過後2年，我因為工作的關係跟長官一起到高雄納瑪夏鄉會勘。當我們徒步行經一大片砂礫時，有人說，這片河床底下就是當時的小林村。當時，我不懂什麼是韌性管理，也不懂災後復原計畫，只聽出鄉長口中濃濃的感嘆卻又飽含溫柔敦厚的堅強。
身為一個公務員，外人看著我們每天似乎都在承辦一成不變的業務，但是從那一刻開始，我就決定每一天都要做不一樣的事情。家人常常都笑我為什麼要沒事找事做，但是，在看到這本書以後，我覺得好像找到一個理由了。作者說，現在這是一個災變、多變動的時代，所以不管是企業或是任何單位，都應該應用韌性管理學去面對可能潛伏的危機。既然每天都可能潛伏危機，那我們就發揮創意的思考，讓危機變成轉機吧！那瑪夏鄉民沒有被困境擊垮，用堅定的步伐把最甜美的水蜜桃產品獻給大家，既然他們經歷巨災可以踏出來，為什麼我們要侷限在自己的窠臼之中一成不變？
今年適逢COVID-19嚴重特殊傳染性肺炎，延燒了近半年的疫情，全世界都籠罩在愁雲慘霧之中，台灣在抗疫之戰成效斐然，全球舉目稱讚，呼應本書中的幾項重點，我認為最重要的事情是我們從上一次SARS的挫折和錯誤經驗中，記取教訓、並且改進。包括一開始通報、隔離、處置的政府層級、管制、資訊傳達、授權…等等，這次都有更妥適的處理和修正，所以再次因應了災害可能重複發生，但是充分準備好了，我們就不必擔心，穩妥的應戰即可！
此外，創意的行政措施也是這次抗疫成效良好的主因之一，善用資訊系統應用、推動實名制管理、結合商業物流、利用社群媒體Line傳佈正確資訊等等，這些都是過去政府災害管理和緊急應變沒有應用過的創意作為，我相信一個良好的團隊和成功的應變絕對不是一成不變，而是需要所有成員共同努力，跨領域的整合已經是未來政府團隊需要努力的趨勢。韌性管理飽滿我們的實力，踏足鋼索亦不足為懼，只怕我們因自滿而忽視潛伏的危機或蟄伏不前！就讓我們一起站在鋼索上創意思考，一同兢兢業業共同跨越困難峽谷吧！
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