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1.引言 

作为用人单位，消防部门是一家伟大的雇主。在过去的 18年里，我一直有着不断经历冒险的

感觉。我们涉及各种意想不到的情况，处置各种灾害事故。我们拯救人们的生命！我们所做的

事情在社会上有着重要的影响。然而，这并不是我小时候想做的。我想成为一名战斗机飞行员

，就像许多其他男孩一样。电影《壮志凌云》成为了我的灵感来源。航空界是一个完全不同于

消防界的世界。尽管如此，我们仍然可以从航空界中学到一些东西并用于消防救援工作。机组

资源管理便是一个值得我们关注的话题。 

一架商用飞机由多名人员驾驶，机长对飞机负有责任。机长旁边有第一副驾驶员，也称为 P2

（2号指挥官），有时还有飞行工程师。机长对飞机拥有绝对的指挥权。早期，机长和其他机

组成员之间存在非常严格的等级关系。有些机长甚至坚持应用“不开口，除非被问到”的原则

。基于这个理念，所有事情的成败都取决于机长的能力和洞察力。 

1978年 12月 28日，一架由美国联合航空公司驾驶的 DC-8飞机，由经验丰富的机组人员飞往

俄勒冈州波特兰市（173航班）。机长已

有 27,600小时的飞行经验，副驾驶员则

有 5,200小时的飞行经验，飞行工程师则

有 3,900小时的飞行经验。该飞机刚刚在

丹佛进行了一次停留。这是一次相对较短

的飞行，预计飞行时间为 2小时 26分钟

。为了完成这次飞行，需要大约 14,500

公斤的燃料。出于安全考虑，这架飞机携

带了总共 21,200公斤的燃料。这种被称

为“备用燃料”的燃料在这种情况下几乎

占总燃料负荷的 50%。这是因为一项法律

规定，飞机的燃油箱内必须有至少 45分

钟的额外飞行时间的燃料。 

机上有 189人，分为 8 名机组人员和 181名乘客。飞行一直顺利进行，直到开始进入波特兰机

场的着陆过程。在驾驶舱内，有三个绿色灯在着陆架完全放下并锁定时亮起。当着陆架伸展时

，机组人员注意到有异常的震动，这导致着陆架的绿色指示灯没有亮起。他们意识到可能有麻

烦了。机长决定绕道一圈并保持航向。在这段时间里，他们进行了故障排除并试图找到解决方

案。 

随后，美国联合航空公司 173航班在尝试放下着陆装置的同时，在保持持续飞行状态下停留了

另外一个小时。飞行员和飞行工程师与机长一起努力工作，以确保飞机安全降落。大约在 17

图 1停机坪上的道格拉斯 DC-8。(图片来源:Rutger Beyen) 



 

时 46分左右，副驾驶询问飞行工程师机上还剩下多少燃料。两分钟后，他向机长提出了同样

的问题。副驾驶开始担心飞机的燃料负载。几分钟后，机长和飞行工程师之间进行了一次交谈

。后者指出，此时燃油箱中的燃料含量可能会非常低。 

17 时 56 分，副驾驶再次询问飞行工程师油箱中剩余的油量。18时 02分，飞行工程师再次表

明油量正在减少。 

18时 06分，四台发动机中的一台停止运行，紧跟着第二台发动机熄火。机长不明白为什么会

这样，飞行工程师解释说油箱里没有燃料了。18时 13分，由于燃料不足，所有引擎熄火。两

分钟后，173航班在距离机场 11公里处坠毁，很近的距离… 

事故造成机上 10人遇难、25人重伤，伤亡惨重。 

空难调查确认着陆齿轮存在问题，导致其展开速度比正常情况下更快。结果损坏了驾驶舱内控

制绿色指示灯的开关。然而，着陆齿轮本身已经完全展开并锁定（因此完全可用），但绿色指

示灯仍然熄灭。整个飞行过程中，这架飞机实际上已经具备完全准备好着陆的着陆齿轮。 

直白地说，可以说飞机坠毁是因为机组人员未能解决一个相当小的问题。他们太过专注于这个

小故障，导致他们失去了全局视野。最终，所有燃料都被烧尽了。研究人员在听取驾驶舱内安

装的语音记录时注意到，副驾驶和飞行工程师意识到燃料在那时成为一个问题。然而，他们未

能清楚地告诉机长，因此，未能让他将注意力从起落架的小问题转向燃料负荷恶化的问题。 

机长对实际情况的研判相当不到位，在事情不可挽回之前都丝毫没有意识到这么一个小问题会

产生灾难性的后果。他们的工作方式使得他的同事无法向他明确表达这一点。 

173号航班的坠毁有时被称为航空史上最具标志性的事故。这次空难使人们认识到，技术能力

并不能解决所有问题。尽管机组成员们都非常称职、经

验丰富，但前提是他们必须能够通力协作。结论是，机

长做不到全视全知。而在发生空中紧急情况时，有许多

细节需要密切关注：首先必须确保飞机的控制权，同时

组员要检查问题并思考解决方案。人的大脑是有局限的

，单靠一个人很难同时管理这一切。 

在 2018年 1月的《Brandweer M/V》杂志上发表的“态

势感知”一文提供了更多关于这个主题的信息。在消防

部门运用态势感知的先驱是 Richard Gasaway博士。作

为老消防，他研究了多起事故，有多本相关著作。他真

诚地建议，“应急响应情况下的态势感知”是每一个消

防部门的管理人员都应该掌握的技能。 

机长所承担的角色逐渐在变化：他（或她）仍然负有全

部责任，并且权责一致。现在权利的目的是为了兼听则

明，机长的责任是让机组人员共同努力，以尽可能高

效地处理潜在的危机。这也是机组资源管理 (CRM) 的

图 2 Rich Gasaway 博士写的关于态势感知的书 



 

由来。 

毕竟，如果副驾驶在 17时 46分清楚地告诉机长，他们必须立即开始着陆，因为坠毁比使用他

们不确定功能的起落架更糟糕，那么，那天就不会有 10人死亡。 

2.CRM 在消防中的应用 

话虽如此，这个故事对消防部门意味着什么？在航空史上，很多飞机坠毁都是因为机长拒绝听

取机组人员的建议。尼古拉斯·米恩斯在他的演讲中称他们为“固执的机长”。 

消防部门在紧急情况下经常活跃，在航空领域，紧急情况却是个例外。对于消防部门而言，紧

急情况是我们出动的原因。这种情况经常是动态且不明确的。鉴于此消防部门的挑战在于能否

具备良好的态势感知能力。 

消防部门在工作时通常时间紧迫，只有很短的时间供其做出决定或采取行动——拖得越久，火

场（或被困人员状况）就会恶化。在飞机紧急情况下，也存在巨大的时间压力。在有限的时间

里，人不可能全面考虑到所有可执行的手段，所以总负责人（或机长）可能会遗漏重要的选项

。 

在救援现场，大事由干部负责，小事由班长负责。有时后者会带领一组消防员执行急难险重的

任务，与飞机驾驶舱不同的是，这些人彼此之间的距离并不近。一般情况下，指挥员看不见直

面危险的战友。 

例如，在内攻时，班长有时不得不将他的小组分配到两个不同的位置执行不同的任务。他（或

她）不可能同时出现在两个位置。 

与航空领域相同，消防部门也有一套非常严格的等级制度。在事故处置过程中，负责人就是「

一把手」。关键在于维持权力的平衡并确保每名下属理解一致，坚决执行干部（班长）的行动

计划。 

每名领导者都有自己的风格，前提是确保整个团队齐心协力。大多数情况下，没有商量的时间

：当消防员赶到单元房火灾现场时，发现有人被困在着火层上方，这种情况下没有时间组织民

主协商，最好使用更直接的命令（在标准操作程序和专业队伍的支持下）。 

就像在航空领域一样，消防部门的领导可能会面临尚未完全理解、又（快速）变化的环境。因

此，务必确保团队的每名成员都能就如何安全、高效地完成任务与领导进行沟通。 

消防部门也有沟通效率低下导致悲剧的例子。 

2.1 棚屋里微不足道的火灾 

1999年 5月 3日，荷兰 Wognum消防部门接到报警称一个小棚屋着火了。当时，Wognum是一个

人口为 7,800人的乡村市镇，两个消防站共有 34名志愿消防员负责保护该村庄。 

当时派出了两辆消防车。在前往火场的途中，他们已经看到了一条巨大的黑烟柱。第一辆消防

车到达后，消防员们确定现场有两个棚子和一座房子（如图 3所示）。他们听到了猪的叫声和



 

石棉屋顶的噼啪声。一分钟后，消防站的副站长到场，他之前以为警情很小，结果惊讶于现场

的火势。他与第一辆消防车的指挥员简单交谈了几句，两人便继续各自的任务。 

起火的两个棚子共用一堵墙，墙上没有门或开口。棚子均由前后两部分组成：前方是畜栏，里

面大约有 80头猪，背面是工坊和仓库。 

起火棚子位于 B面，棚子四周是砖墙，但使用了木质结构的屋顶，上面使用了易燃隔热材料，

正是这些材料在燃烧。（译者注：与国内消防使用东南西北方位不同，欧美消防将火场分为

ABCD（1234）面，前门是 A面，前门一般沿街，然后顺时针依次为 BCD） 

 

 

首车指挥员命令战斗展开，他从养殖户口中得知，猪只能从棚屋 A侧的大门进出，而这扇门只

能从内部打开。接着，他与两名消防员在佩戴好空呼、延伸一根高压水枪后，在穿过小门后打

开了大门。他们发现隔热层几乎已经烧完，仅有的零星火焰也被他们使用高压水枪扑灭。 

指挥员注意到屋顶板含有石棉，并且发现大门上方仍有物体燃烧。他特别关注到大门正上方的

一根木头上有一个装有 600 升供猪喝的水的大水罐。由于水罐已满，不存在火灾危险。周围

的余火也逐步被扑灭。 

初战指挥员向多名同事告知了水罐的存在。事后，很多人都没搞懂水罐是架在木条上的，它可

能就放在地上。他也向副指挥告知了水罐的存在，但没说水罐可能会掉下来。 

燃烧的隔热材料掉落，造成几头猪被严重烧伤。两人同意首车人员先负责疏散猪。在漫长的疏

散过程中，A面的火势不断复燃，每次用高压水枪扑救。 

图 3 现场俯视图，可以清楚地看到棚子的“人”字顶，图片右侧的棚子（黄色矩形内）是起火建筑。（图片：谷歌地图） 



 

与此同时，第二辆消防车抵达现场。车上人员听见现场同事们大喊 “高压”、“给猪降温” 

和 “疏散猪” 之类的词，他们立即铺设了高压水带，佩戴好空呼后开始疏散和冷却猪。指挥

员则进入棚屋查看情况。 

两辆消防车的消防员都在忙于疏散猪时，突然传来一声断裂的咔嚓声，承载水箱的木条断裂了

，水箱倒了。水箱在掉落过程中砸中了第二辆消防车上的三名消防员，其中一人被卡在水箱和

墙壁之间，造成一人轻伤，两人重伤。伤者中包括第二辆车的指挥员，他的脊柱受伤了。 

事故发生后，其他消防员立即营救他们的同事。两名重伤者被救护车送往医院。 

事后调查发现，首车的副指挥和第二辆车的指挥员在水箱掉落之前知道其存在，但没有明确水

箱是否构成危险。相反，其他消防员对水箱的大小和位置都非常清楚。他们关注的是水箱内的

物质及其是否可燃。只有一个人考虑到坠落风险，但没有向上级汇报。 

上述情况说明，小组中有人知道如何避免事故发生。但在事后看来，团队成员并未分享或上报

这些消息。如果该人能将自己的担忧与副指挥分享，悲剧可能就不会发生了。 

2.2 为 CRW 营造氛围 

消防部门应该改革内部文化，在权力平衡中鼓励所有成员分享他们认为至关重要的信息。在应

急处置时，现场情况是动态变化的，大多数消防员都会感到某种形式的压力，这也是消防部门

实行严格等级制度的原因。如果现场变得危险和（或）伴随着群众或同事的生命危险，等级观

念可以保证对事故处理过程的控制。 

在这种情况下，一名消防员显然不会当面指出指挥员可能没有注意到的风险。因此，如果消防

部门想要通过利用这些信息来避免事故，必须营造一种即使在最繁重的现场也鼓励上报此类信

息的氛围。 

2.2.1 新队员下队 

迎接新队员加入时，为他们定下基调是至关重要的。当人们进入新的工作环境后，他们会自行

决定工作中的正式或非正式规矩。在这个时候，最好向他们介绍机组资源管理（CRM）是什么

，并通过一个简单的故事来说明这一点。例如，可以提到联合航空 173的事故，这个故事清楚

地说明了如果重要信息无法以非常简单的方式传达给正确的人，会发生什么。此外，这也是强

调团队合作的最佳时机。确实，这是一个等级森严的结构，但是没有一个团队，指挥员也无法

发挥作用——指挥链上的每个环节都非常重要！ 

2.2.2 让现场的一切尽在掌控 

在某些情况下，人们会在注意到危险时大声说出来。最重要的是建立开口说话的习惯。现场的

危险性越高，变化越快，出事的几率就越高，人们也越难注意到这一点。这意味着使用 CRM将

发生事故的几率降到最低变得更加重要。 

在处理火灾时，消防部门会控制灾情的发展，此时现场的一切尽在掌握。我们通常给指挥中心

这样汇报，现场已经得到控制。当然，在救援现场也可以这样说。"让现场一切尽在掌握"意味



 

着我们内心相信这一点。还有第二种情况：当我们用电台对在场的所有人通报时，当看到或听

到不符合“现场已经得到控制”的情况时，现场所有人都能够对呼叫做出反应。 

 

 

多年前，比利时布鲁塞尔发生了一场火灾，消防队正在寻找一座旧别墅内火灾的起火点，该别

墅已翻新并改建为公寓。在场人员并不紧张，因为火看起来不大。内攻人员已经进入了一楼和

三楼。他们面临的情况加强了他们对一场非常小的火灾的印象。目光所至无一不表现出这是一

场小火：烟雾不浓，温度不高... 这些现象似乎都指向建筑物中某个地方存在闷烧的小火。 

突然，电台中传出的信息打乱了这一景象：所有人马上撤离出建筑！内攻小组满脸惊讶，心想

：慌慌张张的什么情况？但当他们一转身，更震惊地发现火焰在二楼熊熊燃烧。二楼的火势突

然发展得非常快，并且已经过了轰燃阶段。如果没有大楼外的队员（水罐车、云梯车司机和干

部）警告，三楼小组的处境可能会变得非常危险。毕竟，这样的建筑都是木质地板，在当时的

情况下很可能被烧穿。 

这是在 CRM术语出现之前 CRM的应用，这个故事说明了消防车驾驶员的优势：他们站在现场外

围，他们的视野不受呼吸装置面罩的限制。通常情况下，他们的体力比在建筑物内人员更充沛

。因此，他们的心率较低，这使他们更容易思考自己所看到的东西（从事重体力劳动时，很难

思考问题）。基于以上事实，消防车驾驶员通常能很好地观察到着火的建筑物，如果他们认为

出了问题，他们完全有能力传递关键信息。 

2.2.3 熊正在吃柠檬 

在嘈杂的救援现场，干部（班长）需要处理大量的信息并做出决策，这是一项艰巨的工作，很

容易忽视重要信息。 

几年前，一个消防队前往参与处置一场公寓火灾。到达现场，他们只看到稀薄的烟雾，没有大

火的迹象。指挥员选择到三楼进行侦察，可能是因为该层的烟气较浓。当时，他们没有其他关

图 4消防车驾驶员通常处于了解全局情况的理想位置，可以在出现问题时发出警告。（图片：Nick Lemahieu） 



 

于灾情的信息。他们一起上楼，但没有发现大火的线索。突然情况发生了变化，五名消防队员

从三楼的窗户摔了出去，其中有几人重伤。他们侦查的地点正好位于火点上方。 

事后发现，车上最年轻的一名消防员在去往现场的途中瞥见了夹在两栋建筑物之间的着火建筑

后立面，整个三层楼都在起火。他以为消防车里的所有人都看见了，实际上并没有，当时车上

没有其他人朝那个方向看。开车去火场的途中事情很多，尤其在路程很短时。所有人忙着整理

好个人防护装备和器材、检查无线电通信。 

指挥员在向坐在后排的消防员发出指令后，他要通过电台沟通，或者是在与司机交换有关路线

的信息；有很多原因可以解释为什么其他队员没有瞥见起火建筑。 

最重要的是，对团队内最年轻的成员来说，与年长 20 岁的指挥员谈论这个问题并不容易。如

果指挥员真的得到了这个信息，事情是否会发展得更好？如果遇到相同的情况，消防队是否有

鼓励每个人与指挥员（班长）交流的文化？ 

在繁忙的救援现场要吸引指挥员的注意力很难，他（或她）手头事情很多并且压力很大，很难

听进别人说的。美国的一个消防局想出了解决办法。他们选择了一个有悖常理的暗号：熊吃柠

檬。这句话与消防部门在事故现场的工作毫不相关，也正因为如此，指挥员在听到这句话后上

头的热血就会停一下。 

指挥员听到这句话就要放下手头的工作，把注意力转到其他方面。说这句话的人认为他的信息

可能对事故处理的安全进行至关重要。 

 

 
图 5：着火的房子。山墙通过木梁与建筑物的其他部分连接，大火在屋顶上肆虐，随着时间推移，木梁被烧毁后，山墙可能会向外倒

塌。（图片：Frank Boelens） 



 

设想一下，一老旧独栋房屋发生火灾，消防部门出动处置。到达时火已经完全烧穿了屋顶（见

图 5）。指挥官决定放弃房屋，并下令采取防御策略。在处置过程中，木制屋顶结构完全烧毁

。某一时刻，市长到达现场，指挥员向他简要介绍了火灾的基本情况。这时一名消防员向他们

奔跑而来。他看到屋梁拉不住山墙，而立面开始向外倾斜。两名同事正在山墙的阴影处扑灭火

灾，消防员无法联系到他的班长。打断指挥员与市长的谈话并不是那么简单。他用“队长，熊

正在吃柠檬。”开始介绍他所看到的... 

在 Nickolas Means关于航空事故的精彩讲座中，他说：“不要成为固执的队长。”对于消防

部门的所有（非委任的）官员来说，这同样适用。加入消防部门意味着团队合作。我们需要彼

此，即使是第一次参与救援的新人也会注意到其他人可能会错过的东西。 
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