



二次波灣戰爭美軍戰場風險管理作為之研究－以誤擊事件為例
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一、「戰場風險管理」是運用風險管理的方法，利用現有的資源，藉由合理的措施與成本，對戰場中預期與不預期的風險，予以有效掌握、控制及管理，使衝擊降低，以增加戰勝的機會。
二、本文探討二次波灣戰爭期間，美軍對「誤擊事件」的風險管理作為，研究發現：
(一)在風險管理程序中的風險確認、衡量及決策階段，多由戰場管理階層中的高層決行，並依管理階層降低，漸次對決策施行與成效考核的工作比重增加。
(二)較高階層的管理單位，有較多的資源來處理較大的風險，而逐級實施的各項風險管理措施，可以避免風險所招致的損失集中於某一階層。
(三)風險管理作為愈早實施，則風險管理成本愈低。
前　言
西方兵學家約米尼（Antoine Henri Jomini）曾說：「戰爭實在是一幕偉大的戲劇，有一千種精神和物質上的因素，都與它有關係，這是不可能用數學計算的方式來解決；但戰爭的確有幾條基本原理，若是違反了它們，就一定會發生危險。反之，若是能好好的運用，則差不多總是可以成功的註
」。由此可知，儘管戰場狀況瞬息萬變，管理工作經緯萬端，但只要能參透其間的脈絡與理則，仍能掌握先機，預先謀劃，進而創造剋敵制勝的佈勢。
前人以專案風險管理的角度研究「戰場風險管理」指出註
，美軍將作戰過程包括情資收集、評估及處理，經由管理系統的分派與管制，然後下授至戰鬥單位，並藉由回饋控制系統來作修正，可見戰場管理是居於系統核心的位置。
本文係以風險管理的理念，就二次波灣戰爭期間，美軍對誤擊事件的風險管理作為為研究個案，探討在亂中有序的戰場中，美軍各指揮階層對「誤擊事件」，由戰前準備階段，乃至事後處理的各項風險管理作為，期能汲取經驗，作為國軍戰備訓練的參考。
「管理」與「風險管理」理論概述
依據世界百科全書（The World Book Encyclopedia），「管理」的意義，是「工商企業、政府機關、人民團體以及其他組織與行為的指導」，目的在使主管（executives）的決策或行為能有助於達成所慎重擇定的目標。韋氏字典（Webster,s  Collegiate Dictionary）說，「管理是使用明智而審慎的方法達到一定的目的或對事務做技巧的處置。」；而當今被大家所認同的觀念是：管理不是要求、不是約束、不是限制，也不是權威，更不是監督他人或在組織層級中佔據高位，管理是一種能讓群策群力產生績效的訓練註
。管理一詞之涵義註
，綜合來說是，「結合人力、財力、物力和時間，運用人際技巧和科學技術，來達成組織目標的過程。」根據此定義，管理內涵包含以下幾項要點：一、管理是一種動態性交互作用的過程；二、管理者必須善用組織內所有資源；三、管理需能達成組織的「預定目標」。
風險管理（Risk Management）是泛指所有用以控制風險的作為，其目的在防患未然、支援決策、降低成本並增加專案成功的機率註
；也就是，在控制不確定的因素，使得預期的結果可以拘限在一個經濟合理而且可以容忍的範圍之內註
。隨著觀念的改變，風險管理的定義註
有兩種不同的看法：
一、傳統上，風險管理係指單位或個體如何整合、運用有限資源，使單位或個體因為事故發生而遭受損失的機會，降至最低的一種過程。
二、當前新的思潮則是認為風險管理是指如何運用有限資源，使單位或個體如何與風險共同生活的一種管理過程。
綜合言之，風險管理並不是要完全規避風險的發生，而是要在「支付無盡的避險代價」與「忍受完全不支付代價的無限風險」中，尋求一個合理（或可接受的）風險程度與避險成本。其理念如圖一所示。
風險管理既然是要在有限的資源與條件下，尋求合理的風險程度與避險成本，則必須以有系統的步驟與方法對所面臨的風險加以管理。管理者若能藉由發掘、確認、評估等有系統的風險管理步驟與程序，尋求經濟合理的方案，必能降低風險的發生機率與損害。而風險管理的程序概可區分註
：風險的確認、風險的衡量、風險決策、風險管理的施行、成效考核與回饋五項步驟。
一、風險的確認（Identify hazards）
風險大多隱藏於一般人認為是正常而且合理的環境中，所以並無法用一種固定的方式或方法來確認風險。我們可以列出一個清單指出哪些情況是風險管理中可能不期望發生的事件。
二、風險的衡量（Assess Hazards）
風險的衡量是對確認後所存在的風險作更進一步的分析及量度，運用經驗、常識性的分析及專業領域的推理，可以列出檢視項目，並藉以評估風險發生的可能性、發生後的可能景況、損失（包括持續時間及規模大小）與影響。其目的是在損失或意外發生之前，先行評估損失的可能性及可能的意外成因。
三、風險決策（Develop Controls and Make Risk Decisions）
衡量風險所可能帶來的影響之後，便要依據風險因素的特性，選擇一個適當的風險管理策略來因應此一風險。決策的選擇與確立將是風險管理施行的原則與目標。
四、風險管理的施行（Implement Controls）
風險管理的施行概可以下列四項原則來運作：風險自承（將風險全部自我吸收承受，且設法在事故發生前或發生後有效降低其衝擊）、風險規避（設法避開特定風險的打擊）、風險分散（將風險分攤到各個地方，讓衝擊互相牽制、抵銷，而自身只須承受局部的衝擊）、風險轉嫁（將風險移轉到自身以外的個人或組織，使風險帶來的衝擊力完全由這個個人或組織來承擔）。
五、成效考核與回饋（Supervise and Evaluate）
風險發生的機率會隨時間及環境的改變而變異，風險管理者必須不斷檢視各種變化所帶來的影響，與風險管理的執行成效，並適度修正風險管理策略，以確定風險發生的機率與發生後的影響程度均在掌握之中。
「戰場管理」與「戰場風險」理論概述
「戰場」乃是兩軍交戰的地方註
，亦即戰爭區域，是指已捲入或即將捲入戰爭行為之地區、空中及海洋區域註
；也就是敵對雙方直接實施作戰行動的空間註
。兩軍作戰的空間，包括陸地、海上及其上空，其大小依戰爭規模而定註
。國軍軍語辭典對「戰場」定義則為：敵對雙方作戰行動的空中、陸上、海上與太空領域，涉及雙方兵力、設施、天候、地形、電磁波與資訊運用的作戰空間註
。而「戰場管理」為戰場指揮官為因應戰場需要，以指管通資情監偵系統為核心，運用管理的方法與科技的知識，藉自動化決策模式，掌握戰場中的全般事物；期以產生最大效率與發揮最高效能的戰力，俾獲致戰場內最大成功公算註
。
孫子兵法有云：軍爭為危。軍隊征伐的戰場中，危機四伏的景象不難想像，而任何與戰事有關的因素，不論是政治、經濟、心理或是軍事等方面，都會造成戰局態勢的改變。舉凡任何對參戰軍隊兵、火力所及的範圍之內，可能影響任一軍隊成員生存持續力與戰鬥持續力發揮的潛在因素，均可視為戰場風險。
「戰場管理」與「戰場風險」之關連性
戰場風險管理是利用戰場管理的方法，運用既有的資源，藉由合理的成本與措施，對戰場預期與不預期面臨的風險因素，予以有效掌握、控制及管理，使戰場風險的衝擊降低，以增加戰勝的機會。亦即，在作戰地域內的部隊，為隱蔽戰役企圖，適應不同的生活條件和作戰環境，對任何可能影響軍隊成員生存持續力與戰鬥持續力發揮的潛在因素，所進行的各項管理工作謂之戰場風險管理。
對軍隊的管理現況而言，戰場風險管理仍是依其原有的指揮及管理架構，來實施各種風險管理的作為。所以，各級指揮官應建立一個正確的概念：即使竭盡所能的做好戰場風險管理各種措施，也不能百分之百保證風險事件不會發生。但是周延的風險管理機制與決策，不僅可降低傷害發生的機率與嚴重性，更能在第一時間作即時的反應與處理，使風險管理成本與風險導致的損失降低。
對每一個戰場管理階層而言，其所考量足以影響該所屬部隊生存持續力及戰鬥持續力發揮的潛在因素各有不同；因此，在相同的戰場環境中，不同的軍隊指揮階層，對戰場風險的界定，因為威脅程度、影響範圍、可運用資源…等條件不同，而分別具有一定程度的差異性；即使同一個現象或事件，對不同的管理階層，或是對同一階層，其發生的時間、地點等有所差異，均會產生迥異的影響。所以，軍隊中各指揮階層對戰場風險的界定，將隨著部隊所處環境，包括時、空、力等背景環境的不同，而有不同的考量與認定，難以將其一語定論。
對某一戰場管理階層而言，戰場中的某一風險因子，在其發生前，可事先就其發生後的影響予以評估，並對單位所能承受的損失或可付出預防成本等因素，將其區分為不可忍受風險區域、可忍受風險區域及可忽視風險區域。風險評估三角形註
如圖二所示。
而對不同的戰場管理階層而言，因其所面臨的威脅程度、所能承受損失或可付出預防成本等因素的不同，對同一風險因子會有為不同的「不可忍受風險區域」、「可忍受風險區域」及「可忽視風險區域」。戰場管理者在實施風險管理工作的過程中，通常採風險規避或轉嫁原則來面對「不可忍受風險區域」，而以風險自承、分散或轉嫁等原則來面對「可忍受風險區域」及「可忽視風險區域」的風險因子發生的機會。
所有戰場中的潛在風險，對軍隊中各階層的軍事行動作為影響甚鉅，而風險管理作為會因為管理階層的不同，其所實施的手段各異。一個戰場風險因子，對不同的管理階層而言，其實施的各項管理措施，都會互相牽制與影響。此種關係可由圖三所示。
美軍在FM 100-14準則中，詳盡的描述風險管理的原則與作業程序註
，以2003年美伊戰爭而言，美軍依其戰爭經驗與風險管理作業程序，各管理階層所可能考慮的風險因素，如表一所示。
在美軍考量對伊拉克發動戰爭時所面臨的風險因素中，美國國防部考量的風險因素包含了：伊軍是否使用生化武器、美軍能否迅速結束戰局…等；而位於中東地區的中央指揮部則必須考量：英、美聯軍或空軍與地面部隊彼此間砲火誤擊的可能…等因素；當指揮層級降低，則其考量因素可能是：戰場敵我識別系統的精準程度與失誤率、因友軍誤擊所產生的戰場恐懼心理的影響…等。這些不同指揮階層考量的風險因素間，具有一定程度之關連性，並且會因為指揮關係、管理的立場等因素，而形成相互影響的關係。
案例說明
一、戰爭始末簡述
1991年波灣戰爭之後，伊拉克的軍力和武器發展一直是西方國家的隱憂。聯合國的武檢人員及西方的情報人員由一些跡象推斷海珊政權可能擁有生化武器；而海珊對於武檢問題態度則相當強硬，在聯合國人員指責伊拉克不夠配合的情況下，海珊在1998年12月驅逐了聯合國的武檢人員。2001年9月11日美國遭到恐怖攻擊之後美國總統小布希警告伊拉克，如果繼續阻止聯合國武器檢查人員重返巴格達，就會動武。
2002年9月12日，小布希在聯合國大會上向伊拉克發出立即解除武裝的通牒。11月聯合國安理會通過決議案，要求伊拉克全力配合武檢，否則將面對嚴重後果。2003年1月30日，小布希總統發表國情諮文，重申不惜用武力解除伊拉克武裝的決心。3月18日，臺北時間上午九時，小布希總統對伊拉克總統海珊發出最後通牒，限令48小時下臺離開伊拉克。3月20日，臺北時間10時40分，美英聯軍對伊拉克展開「自由伊拉克作戰（Operation Iraqi Freedom）」軍事攻擊行動，揭開第二次波灣戰爭序幕，迄5月1日，布希總統在航空母艦「林肯號」上發表演說宣布伊拉克戰爭的戰鬥階段結束。
二、美軍對誤擊事件之風險管理作為
美軍於戰前即對發動伊拉克戰爭後可能面臨哪些風險預作評估註
，據美國國防部長倫斯斐（Donald Henry Rumsfeld）的助手透露，他上司的辦公桌抽屜裡有一份4到5頁的對伊動武風險清單。倫斯斐經常揣著這份清單，不但在各種場合提及清單上所列的種種後果，而且還時常把自己的想法和一些高級軍事指揮官的意見加進清單中，然後再拿著單子去和總統布希討論。據悉，這份清單中的潛在風險包括註
英美聯軍火力誤擊友軍。
當美國國防部長倫斯斐為紓解國內、外反對向伊拉克動武的壓力，向新聞媒體重提「零傷亡」的作戰理論時，包括美軍高官在內的世界許多軍事專家均持保留的態度，因為一旦對伊開戰，美軍最怕的是擁有世界上最先進武器的美軍誤傷自己人註
。儘管美軍針對友軍誤擊的風險，在戰場中實施了許多措施，以避免誤擊事件發生，然而自3月20日對伊拉克展開軍事攻擊行動，迄5月1日戰鬥階段結束止，英美聯軍分別發生地對空、空對地及地對地的多起誤擊事件。
以下就針對誤擊事件，列舉戰前及戰事發展過程中，美軍所作的風險管理措施，藉以了解美軍的風險管理措施與作為。
(一)風險的確認
1.美軍在發給公共事務專家的工作指導文件強調：戰鬥的緊張程度和速度、害怕的心態、疲倦、灰塵、煙霧和許多其他因素造成了歷史上所說的「戰爭的煙霧」。另外裝備可能發生故障等其他因素，即使在技術上改良了戰鬥標誌，也永遠不可能防止所有的友軍砲火誤傷事故發生註
。
2.美國中央司令部司令官湯米．弗蘭克斯（Tommy R. Franks）將軍說：「當我們進行軍事行動的時候，我們永遠也不會能夠絕對避免喪失生命，在有些情況下，甚至是喪失不該喪失的生命。這是令人遺憾的，然而，這是現實。」
(二)風險的衡量
1.1991年1月29日，伊拉克軍突襲沙特小鎮海夫吉，與美軍發生營級規模的戰鬥。在雙方裝甲車的近距離戰鬥中，一架前來支援的美軍A－10反坦克攻擊機，沒有分清楚敵我就發射導彈，命中美國海軍陸戰隊的一輛LAV－24輕型裝甲車，造成9名海軍陸戰隊員傷亡。
2.1991年波灣戰爭期間，美軍共傷亡614人，被誤傷的就占了17％；美軍147名陣亡士兵中有35人是由友軍砲火所造成的意外事故而喪生，占陣亡總數的24%註
。陣亡的將士絕大多數是因為目標誤判意外事故所造成的，也就是美軍向其他美國部隊開火，誤以為他們是敵軍。
3.1991年波灣戰爭期間，美軍共對多國部隊造成了9起空對地誤擊事故，打死11名盟軍士兵。誤擊率最高的是地對地和空對地作戰環境。統計指出，地對地誤判造成了61%的誤擊。美軍被擊毀的裝甲車中，75%以上都是自己人打的。
4.美國戰爭圖書館資料顯示註
，二次大戰、韓戰及越戰期間，美軍傷亡中各有21%、18%、39%，肇因於友軍誤擊。第一次波灣戰爭官兵傷亡中，則有17%係誤擊所致。
5.美軍在阿富汗進行的反恐戰爭也出現了友軍砲火傷亡事故，而且受害者不只是美國人。參加訓練演習的4名加拿大軍人被美國戰機誤炸死亡。
6.在美軍對阿富汗戰爭中，三起空對地友軍火力誤傷事件不是由於衛星導航的精確制導武器發生了偏差，而是由於人為失誤。2001年美軍B－52轟炸機誤炸美軍事件的起因，是一名美軍士兵在更換所屬部隊鐳射和全球定位系統（GPS）的電池時忘記重新設置座標註
，這就意味著從美軍飛機上發射的炸彈直接投向他而不是附近的敵人所在的位置。目前有統計指出，有45%的友方火力誤傷是由於協同問題造成的，26%是由於目標識別錯誤造成的，19%的誤傷是由於部隊缺乏經驗和紀律鬆懈造成的，另有10%的原因不明。
(三)風險決策
1.美國陸軍在發給公共事務專家的工作指導文件中指出：「戰爭是人類的一種奮鬥，錯誤勢將難免。」文件接著承認：「不能夠保證完全消除友軍砲火意外事故。」及「我們絕不能夠讓合理的謹慎態度演變到膽怯怕事的地步」。其中的意思是：對友軍砲火誤傷事故的擔心，不應該約束指揮官的行動。
2.美軍為避免誤擊事件的發生，運用了多項措施，包括使用衛星和其他高科技裝備，以確保發動精準攻擊。
3.美國陸軍致力發展一種可靠的戰鬥辨認制度，以減少在戰場上發生友軍砲火誤傷事故的機會。這些用來改善安全的制度包括：熱能識別板，紅外線戰鬥信標和發光條，主要是用來貼在戰車上面的。
(四)風險管理的施行
1.過去的十年間，美國國防部花費1億7,500萬美元研發戰場戰鬥識別系統（BCIS）註
。
2.五角大樓採用資訊技術來防止友軍火力誤擊。自波灣戰爭以來，美軍在新的全球定位系統和衛星上投資了數百億美元，這使坦克、飛機擁有的更好的指揮控制和通信系統等戰場感識能力，這些系統可成為避免友軍火力誤擊的組成部分註
。
3.美國的專家們認為，即使是最先進的技術也不能完全解決友軍火力誤擊的問題。在解決友軍火力誤擊的問題上，更好的訓練可能會比更好的技術更重要。
4.在內華達沙漠國家訓練中心舉行的軍事演習中，陸軍的坦克部隊按照嚴格的避免友軍火力誤擊的作業程式進行訓練。
5.駐伊拉克周邊國家的美軍部隊，包括陸軍和海軍陸戰隊部隊使用CD-ROM軟體來確認美軍和伊軍車輛。這一軟體有著90種敵我方車輛的資料庫。
6.美軍在每輛戰鬥車輛上裝配了全球衛星定位系統。例如第4步兵師就擁有配備有數位化螢幕的車輛，這種螢幕能顯示車輛的具體方位，並標明其友鄰部隊的方位註
。
7.在波灣地區備戰執行「伊拉克自由」行動的美軍步兵和海軍陸戰隊成員，及每輛坦克和直升飛機上都安裝了具有電子地圖功能與各類戰場敵我資訊的筆記型電腦，這種系統可以幫助士兵了解戰場整體全貌，避免與友軍發生誤會，大幅降低了戰場上各類低級錯誤的發生率註
。
(五)成效考核與回饋
1.2003年3月22日，美英聯軍在進攻伊拉克南部法奧半島的烏卡沙港時，曾發生友軍誤擊事件，造成部分人員受傷。
2.2003年3月23日凌晨，英國皇家空軍一架旋風式戰機在伊拉克境內執行任務後返航時，在科威特邊境遭美軍愛國者飛彈誤擊，造成戰機損毀，2名飛行員喪生。
3.2003年3月25日，美軍一架F?6戰機遭愛國者飛彈陣地雷達鎖定後，飛行員採自衛行動反擊，誤擊愛國者飛彈陣地。
4.2003年3月26日，美軍地面部隊於納西利亞附近誤擊友軍，造成3名人員受傷及多輛裝備車受損。
5.2003年3月31日，美軍一架A-10攻擊機誤擊英軍兩輛裝甲車，造成英軍1死1重傷註
。
6.與1991年波灣戰爭相較，2003年美伊戰爭中美軍友軍傷亡絕對數降低了75%，美軍專家指出，主要是五角大廈在擬定作戰計畫時強調空軍的重要作用，以及避免了城市巷戰的結果。通過對伊拉克地面部隊進行精確而猛烈的空襲，從而讓其基本戰鬥力喪失，是減少己方傷亡的最重要保證註
。
案例研析
由戰場管理階層的角度，剖析、探討美軍的各個指揮階層在其職權範圍內，對誤擊事件所作的風險管理措施與作為，可了解美軍對風險因素所採取的措施，及其相互間的關係，如表二所示。
由表二分析發現：美軍在對誤擊事件的風險管理程序中，風險的確認、衡量及決策階段，大多由較高階層（國防部）來決行，並依戰場管理階層降低，漸次對決策施行與成效考核的工作比重增加。例如：美軍認為友軍誤擊事件是戰場中不可避免的狀況，即使是最先進的技術也不能完全解決此一問題，就是確認了此一風險發生的必然性。並由歷次戰爭中分析出誤擊事件的發生成因，以評估、衡量當前戰場風險產生的機率。緊接著就是制定因應對策，以防範風險的發生，例如國防部投資了數百億美元，以全球定位系統和衛星等資訊技術，使戰車、飛機擁有更好的指揮控制和通信系統等戰場感識能力，作為避免火力誤擊的手段。而地面部隊、單兵個人等階層則多以貫徹上級決策為工作重點，以加強訓練、裝配衛星定位與辨識系統等措施，來降低風險發生的機率。
另由風險因素影響管理決策所產生的相互影響關係角度，來看美軍對誤擊事件的風險管理作為，可以發現美軍藉1991年的波灣戰爭、阿富汗戰爭等經驗，分析出友軍間協調、目標識別錯誤、誤判、部隊缺乏經驗與紀律鬆弛等因素造成誤擊事件，因此各管理階層分別作了因應對策，諸如：國防部投資大量經費改善全球衛星定位及指揮管制與通信系統；地面部隊將所屬人員、主要裝備、坦克等戰鬥車輛加裝戰鬥身分識別系統與全球定位系統，使目標獲得更加明確，而戰後美軍亦證實了友軍傷亡絕對數降低了75%，可見其風險管理作為的成效。由此一觀點發現，較高階層的上級管理單位，有較多的資源來處理較大的風險，而逐級實施的各項風險管理措施，可以分擔風險所招致的損失，避免因集中於某一階層，而擴大其受衝擊的程度。若非如此，可以想見，誤擊事件的風險將由戰場第一線部隊的官兵來承擔；若然，則風險所導致的衝擊與損失將集中於第一線部隊。
結　論
一、研究發現
(一)戰場管理階層在風險管理程序中的風險確認、衡量及決策階段，多由高層（國防部）決行，並依管理階層降低，漸次對決策施行與成效考核的工作比重增加。此一關係可由圖四表示。
(二)較高階層的上級管理單位，有較多的資源來處理較大的風險；而逐級實施的各項風險管理措施，可以分擔風險所招致的損失，避免因集中於某一階層，而擴大其受衝擊的程度。
(三)儘早處理風險或防範風險，將可降低風險管理的成本或因風險所招致的損失。風險管理作為愈早實施，則風險管理成本愈低；在風險發生之前即實施風險管理作為，則其成本將較風險發生時再施以各種管理作為要來得低；而與風險發生後的損失或彌補作為成本相較，則差距更大。
二、對國軍戰場風險管理建議
由以上的研究成果，個人對國軍的戰場風險管理有以下兩點建議：
(一)加強完整的風險管理理念建構
目前國軍各級管理階層，雖未普遍以「風險管理」之名，來進行各項管理工作，然而，風險管理的概念其實早已建立，並且在對具有危安因素的管理工作上，作了許多避險的措施；惟因各指揮（管理）階層人員未曾接受與建構有系統且完整的風險管理理念，所以對風險管理工作的執行，僅能在一般的管理概念與平時的工作經驗中摸索、累積，相較於專業的組織管理者對風險管理的重視程度，則有相當大的改善空間。
當代管理學大師彼得．杜拉克（Peter F. Drucker）認為，有系統、有原則、有理論基礎的管理概念，在非營利組織能收到最大且最快的成效註
。可見建構完整的風險管理理念，將有助於提高國軍各管理階層對風險（不只是戰場風險）管理工作的推展，亦將使國軍的風險管理工作更見成效。
(二)參酌美軍風險管理案例，研擬國軍精進作法
古人有云：他山之石可以攻錯。在面對廿一世紀新型態的戰場，觀察、研析2003年美伊戰爭中，美軍在戰場上的各項風險管理作為，可提供國軍檢視、修正現行戰場管理的作為，並藉以研擬精進措施，以面對多變與不確定的未來戰場風險。
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