
專 題 報 導 / 軍 事 教 育

20  國防譯粹 第四十二卷第四期/2015年4月

● 作者/Joan Johnson-Freese, Ellen Haring, and Marybeth Ulrich    ● 譯者/高一中    ● 審者/郭啟銘

女性的專業軍事教育角色
The Counterproductive “Sea of Sameness” in PME
取材/2014年第3季美國聯合部隊季刊(Joint Force Quarterly, 3rd quarter/2014)

專業軍事教育需講求多樣性的觀念，尤其是提高女性軍士官與士兵

的參與程度，方能達到健全的教育成效。

鄧
普西(Martin Dempsey)上將在其《2012年任務指揮白皮書》(2012 Mission Com-

mand White Paper)中強調「競爭加劇且更緊密互聯」的世界，並指出指揮官必須有

「敏銳的心智」。1 他也強調教育在培養敏銳心智上所扮演的角色。此外，他於2013年接

受「全國公共廣播電台」(National Public Radio)訪問時表示，他預見「軍隊必須適應變動

不居的世界，不僅是社會，人口結構也會出現變動。」2至於這些變動會對軍隊招募產生什

麼影響，他指出，「我們必須儘可能吸納最大的多樣性與最多的人才。」3

美海軍勃克級(Arleigh Burke)飛彈驅

逐艦「第開特號」(USS Decatur)在印

度欽奈(Chennai)進行港口訪問以紀

念「婦女歷史月」(Women’s Ｈistory 

Month)，圖為該艦作戰官於期間回答

問題的情形。

(Source: USN/Jennifer A. Villalovos)
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多樣性之所以重要，並不是因為某種權利意識作

祟，或為了滿足自我設定的最低額度，而是因為多樣

化觀點為任何學習型組織所帶來的價值。被《富比

士》(Forbes)雜誌選為世界七大數據科學家之一的麻省

理工學院(MIT)「人類動態實驗室」(Human Dynamics 

Laboratory)主任朋特蘭(Alex Pentland)最近在《聯線》

(Wired)雜誌上提到多樣性的價值：

一個社群的集體智慧來自觀念的交流；我們從周遭的

觀念中學習，別人也向我們學習……當觀念的流動包

括源源不絕從外部湧進的觀念時，社群中的個體將可

做出比他們獨立為之來得更佳的決策。觀點與經驗的

多樣性是獲得創新觀念的重要成功因素。4

在企業界，愈來愈多的研究顯示，凡是女性主管達及

「臨界數量」(a critical mass)的公司，其財務運作績效

都優於其他公司。因此，企業界莫不設法增加公司董事

會與主管職位中的女性人數，以及整體女性員工的人

數。許多研究也顯示，組織中的領導職位最少要有三

分之一的女性(臨界數量)，方可從女性帶來的多樣化特

質中獲益。5 40多年前，哈佛大學(Havard)研究員坎特

(Rosabeth Moss Kanter)認為，一旦組織內的女性成員

達及臨界數量，「人們將不再視其為女性，而會開始把

她們當成管理者來評估其工作績效。簡言之，她們將受

到同等待遇。」6

專業軍事教育需講求多樣性的觀念，尤其是提

高女性軍士官與士兵的參與程度。軍隊必須適

應變動不居的世界，儘可能吸納最大的多樣性

與最多的人才。(Source: USMA PAO/Mike Strasser)

許多研究顯示，組織中的領導職位最少要有三分

之一的女性，方可從女性帶來的多樣化特質中獲

益。圖為鄧伍迪(Ann E. Dunwoody)上將晉任儀

式，她是首位美國女性四星上將。

(Source: DoD/Molly A. Burgess)

(Source: USMA/Flickr)
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雖然多樣化的觀點似乎被認為是進行複雜決

策及提升組織效能的必要條件，而且資深軍事領

導階層也支持多樣化思維，但實際從事專業軍事

教育(professional military education, PME)的高

等學府極度缺乏這種多樣性。中、高等軍事學校

中，屬於少數族群的教職員比例還不到10%。

這個數據或許可以拿來和民間學界全職女性

教職員占30%到40%的情況比較。而上述軍事學

校中，屬於少數族群的學生人數占7.3%至15%之

間，其中高等軍事學校內符合階級標準的女性人

數數量則更低。7 例如，美陸軍戰爭學院2013－

2014年班385位學員中有28位女性，占7.3%。相

形之下，該年班有77位國際學員，占20%。因此，

這些資料顯示，專業軍事教育學院學員和教職員

的多樣化程度都未達臨界數量基準。

教職員與學員相對欠缺多樣性—「同質性」的

情形無所不在—造成與資深領導階層意向不一

致的學習環境。8 更重要的是，在這種情形下無

法提供學員未來在複雜環境中決策所需的教育。

美軍各階層人員愈來愈需要與平民、民間機構

與民間社群，如阿富汗的村民、非洲的援助人員、

合約商及華盛頓特區的跨部門社群等進行合作。

雖然軍事人員接受了有關作戰專業方面的充分

訓練，但可能缺乏「情境智能」(contextual intel-

ligence)教育，而哈佛大學奈伊(Joseph Nye)教授

指出，此種智能乃是在複雜環境中有效領導所不

多樣化觀點被認為是進行複雜決策及提升組織效能的必要條件，而且軍事領導階層也支持多樣化思維。

(Source: US Army/TRADOC Flickr)
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可或缺的。而其中至少有部分

原因在於，軍事人員未能充分

接觸有關從世界觀到工作習慣

等各種事務的不同觀點。這種

教育上的罅隙形成的原因及所

造成的後果深值關切，因其將

影響未來軍中的領導統御及美

國的國家安全。

筆者的目的是要剖析專業軍

事教育的同質性現象所產生的

影響及其背後的原因。雖然教

職員與學員欠缺多樣性是個問

題，但本文主要(但不限於)聚焦

教職員與性別問題，期能以此

做為討論的出發點。然而，與種

族因素有關的人員僱用與留用

問題也有類似現象。為何沒有

更多少數種族的教職員現象，

則與結構問題、僱用措施及工

作環境有密切關係。

思想與觀點的多樣性極

具價值，專業軍事教育

的主事者實有責任創造

一個有多樣性觀點的學

習環境，並致力維持該

種環境。

多樣性的重要
眾多研究報告都證明女性對

美軍各階層人員愈來愈需要與平民、民間機構與民間社群等進行合作。圖

為2011年時，一名美陸軍女中尉在阿富汗與當地的兒童互動溝通。
(Source: US Army/Jeanita C. Pisachubbe)

2013－2014學年專業軍事教育院校女性教職員人數及所占比率

軍種	 高等軍事學校	 指揮參謀學院

海軍	 27 (8%)	 27 (8%)

陸軍	 7 (7.5%)	 無 (2012年占5%)

空軍	 2 (3%)	 11 (9%)

陸戰隊	 1 (9%)	 2 (5%)

說明：精確的統計資料得之不易。我們從各軍種高等軍事學校網站及此等院校教

職員提供的資料中蒐集到這些數據。例如，空軍指揮參謀學院的資料係由

某位教職員提供。然而，所有這些院校的相關資料通常包括被歸類為「教職

員」的多數職位，實際上其中大多數為參謀職位。空軍指揮參謀學院網站的

數據(14%)略高於表內數據(詳見 www.au.af.mil/au/cf/au_catalog_2012-13/
AU-10-Catalog_2012-2013.pdf>)。若將基本上屬於參謀職位的人數刪除，
則海軍戰爭學院的百分比將減少約50%。此外，海軍高等軍事學校與其指揮
參謀學院的數據完全相同，因為該兩院校由同一批教職員執教。
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於解決團體問題的價值，包括2010年麻省理工學

院(MIT)、卡內基美隆大學(Carnegie Mellon Uni-

versity)及聯合大學(Union College)聯合提出的研

究報告。9 而一般也認為，妥適的工作環境非常

重要，有助於少數族群展現良好績效，進而增進

學習環境中多樣化觀點的效益。10 因此，如果誠

如鄧普西上將所言，思想與觀點的多樣性極具價

值，那麼專業軍事教育的主事者實有責任確保能

創造並維持一個有多樣性觀點的學習環境。

軍事院校教職員大多數為40歲以上的男性白

人(許多已接近60歲)，其中很大一部分是從軍中

退役後直接擔任文職教職員，因此經常欠缺新

血，故而形成了「觀念回音室」(echo chamber of 

perspectives)現象(譯註：指自絕於他人意見，只

聽到自己觀點的回音)。誠如某位海軍戰爭學院

畢業學員所說，「海軍戰爭學院早淪為『老人俱樂

部』，因為留用了早就沒有能力對現今軍中成員有

所助益的終身職教官。」11 雖然海軍戰爭學院並

無終身職位制度，但教職員年紀偏高的確是常態

而非例外，而若校方係考量某人的作戰經驗而予

以僱用，那麼問題尤其嚴重，因為這種經驗很快

就會過時。

另一位海軍戰爭學院畢業學員提及教職員中

欠缺少數族群教授的觀點問題及預兆：

我想多樣性是有其價值的。海軍戰爭學院的教

職員中少數族群的教授不多。我認為這是個問

題。其癥結不僅在於代表性不足，更重要的是觀

點不夠多樣化。此外，校方也有必要齊心協力，設

法招募更多來自少數族群的學員。教職員的多樣

性，對於培養初級軍官非常重要。假如我們只宣

導多樣性是何等重要，但卻未將之落實於資深軍

官或教職員身上，那不啻表示多樣性並不重要﹗

同樣地，陸軍戰爭學院的一位女性學員表示，

校內文職教職員人數眾多，但其中女性卻很少，

令她十分驚訝。他補充道，「這種代表性偏低的

現象透露出的訊息是，女性不具備從事教職所需

的經驗或專業知識—她們最適合當圖書館員。」

她還指出，受訓課程已過了大半，但只出現兩位

女性講師，而且都是校外請來的：

這讓我覺得，性別歧視的確存在，而且「我們陸

軍」仍有很長的路要走。改變應從高層做起，而

戰爭學院是陸軍專業軍事教育體系的最高學府，

但顯然未起帶頭作用，而且還對陸軍下一代領導

人及整體陸軍成員釋出錯誤訊息。12

專業軍事教育的主事者有責任確保能創造並維持一個

有多樣性觀點的學習環境。(Source: USMA PAO/Mike Strasser)
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欠缺多樣性還有其他的缺點。西點軍校經濟

學教授巴布科克－盧米希(Terry Babcock-Lumish)

於2013年《紐約時報》(New York Times)社論中

指出該校的教學與「霍格華茲魔法學校」(Hog-

warts，譯註：小說哈利波特中的學校)的相似之

處。她引述1993年美國防部呼籲把民間學者整合

至專業軍事教育的「卓越結合」(Blend of Excel-

lence)報告，討論有關西點軍校學生透過制服上

呈現的階級、勛獎章或單位標誌等來辨識個別人

員身分的做法，會造成軍校生甚或將來成為軍

官後對「了解」個別人員過於簡化的自信感—包

含軍職與民間人士。學生有充分的理由關切軍官

對他們的看法，因此對與軍官在一起的文職人員

「視而不見」。她斷定這點導致對引進文職人員

的忽視，並延伸至其他狀況：

阿富汗及伊拉克戰爭期間，我正在海外求學，

當時的晚餐聚會必然會觸及美國外交政策的話

題。與會的美國與非美國民間人士經常會向軍方

來賓提出問題。但軍中成員卻鮮少向民間人士提

出問題，彷彿他們自己曾經身為平民，所以對所

有事情都能瞭解。13

經常有人指稱，軍隊已不再被隔離在軍事基地

內，而是大致上混居於平民百姓之間(至少在美

國本土是如此)，因此可說與民間社會融合了。然

而相關研究再三顯示，軍民之間有很大的差別。

軍隊有自己的醫療體系、食品雜貨店和住房安

排。更重要的是，他們的工作地點大多在軍事禁

區內，因而限制了他們的工作狀況，故他們極少

接觸到不同觀點。

但並非每個人都認為多樣性有其價值。五角大

廈人事與戰備次長萊特(Jessica Wright)於2013

年10月表示，多樣性與包容性對圓滿達成任務

至為重要。她的言論被公布在「國家評論線上」

(National Review Online)網站，並引來1,055則評

某位美空軍女性上等兵於日本橫田(Yokota)空軍基地等

待授旗儀式。(Source: USAF/Osakabe Yasuo)
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論。其中固然有少數意見認為

多樣性可為決策帶來有價值的

觀點，但這些意見完全被人身

攻擊與純然的偏見與無知所淹

沒。14

教職員的招募與僱用
里德(George Reed)最近在本

刊發表一篇文章，討論一所戰

爭學院的教職員管理問題。15 里

德博士係陸軍上校退役，擔任

過陸軍戰爭學院教官，現為聖

地牙哥大學副校長。他撰寫有

關戰爭學院融和文化環境的文

章內容詳實中肯。由於曾任軍

官，後來改變跑道進入學界，

他深切體認到軍職與學者都是

一種事涉文化期望與規範的專

業，而且都值得受到專業尊重。

他在檢視專業軍事教育面臨的

諸多挑戰後，選擇聚焦教職員

人才管理。他所秉持的理由深

值重視：

聚焦學術人才管理觀念堪稱

妥當，因為教職員的水準攸關

任何教育機構的成效。某些軍

事機構的主事者似乎喪失了這

個觀念。16

他檢視了專業軍事教育在學

術人才競爭市場中屈居劣勢的

七個原因。里德關於教職員招

募與留用議題的重要及精準考

量必然將觸及但並未加以處理

的問題是，專業軍事教育機構

傾向招募哪些人。

關於性別問題，行政單位針

對女性教職員人數太少所提出

的理由是「結構」問題使然。他

們指稱從事專業軍事教育教職

需要學界的「通才」，而非「專

才」，而女性學者據稱較為專

業。因此，一般推斷符合資格並

提出申請或被派任教職的女性

很少。事實上，男性申請教職者

中，通才也很少，但他們可以在

擔任教職的同時，設法擴充專

門知識。然而，女性申請教職的

人數向來比男性少，這是不爭

的事實。而即便符合資格的女

性提出申請，接下來仍要克服

重重障礙。

公部門與私部門經常採取僱

用「最佳運動員」(best athlete)

的方式。在專業軍事教育中，最

佳運動員候選人是擁有廣泛教

育特質及在軍事或安全領域擁

有專業經驗的人員。少數族群

的教職申請者當中完全擁有這

多樣性與包容性對圓滿達成任務至為重要。圖為西點軍校2012年班畢業典

禮一景。(Source: USMA PAO/Tommy Gilligan)
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些特性者可說少得可憐，因此

這種方式可能使他們屈居劣勢

或可能淘汰掉許多原本完全符

合資格的個別人員。有鑑於此，

朋特蘭提出了僱用最佳運動員

的替代方案：

最富創造力又具洞見的人要

屬探索者。他們花很長的時

間尋覓新人選和不同的觀念，

但不見得會特別努力找尋「最

佳」人選或「最佳」觀念。他

們要找的是具有不同觀點和

不同理念的人。17

然而，專業軍事教育機構似

乎並不想積極尋求「不同」的特

性。

通常，現役的女性教職員會

更少，女性退役軍官受聘擔任

民間大學教授的也非常少。偶

爾會有一位女性軍官被派到歷

史、經濟、外交政策、國際關

係、領導統御或類似領域的科

系擔任教職。她將和擔任類似

教職的男性軍官遭遇同樣的障

礙—不是對教學主題不熟悉

就是欠缺教學經驗—而且還可

能面臨性別歧視。女性現役軍

官最近之所以被派到傳統上清

一色由男性任教的科系擔任教

職，是因為「同質性」的情況實

在太明顯了。然而，傳統上僱用

文職人員擔任此等教職的條件

是，當事人必須具有作戰經驗，

且曾擔任過上校指揮職者，符

合此一條件的女性軍官顯然很

少。而究竟較多女性人員服役

的領域內有哪些同樣有價值的

專業教職呢？似乎很少有人會

加以思考這個問題。

培養專業滿足的氛圍
在多樣性偏低的環境中，個

人層級的想法是多樣性沒有價

值，因此隱晦的錯誤做法會被

忽視或容忍。女性教職員報告

表示，她們感覺被邊緣化，使得

她們必須奮力爭取受尊重的氛

圍，連面對她們的學生都如此，

而且她們的學術貢獻被低估。

這種氛圍會影響健康和績效。18

研究顯示，女性人員若是受

僱於無法創造出能使多樣性產

生價值的機構，而那樣的環境

也欠缺多樣性所需的組織特性

與個人領導行為，必將深感挫

折，因為她們可能無法充分發

揮潛力。19 如果看不到其他女
專業軍事教育機構似乎並不想積極尋求「不同」的特性。(Source: USAF/Mike Kaplan)
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性晉升高階領導職務，則她們

不但沒有長官及支持者可促成

她們的晉升，而且終將認為晉

升無望。這種態度會隨著時間

益形篤定。其結果是，她們最後

決定另謀高就，因而進一步減

少這個原本代表性就偏低的少

數族群人數。未曾任用許多女

性擔任教職甚或甚少晉升少數

符合資格的女性教職員之軍事

教育機構，將更難吸引高素質

教職員。

教職員及高階人員以行動代

表對多樣性的重視非常重要。

以女性擔任高階教職的案例

來顯示多樣性的價值也同樣重

要。例如，陸軍戰爭學院尚未有

女性(不論文職或軍職)擔任過

院長、教務長、學務長、系主任

或任何主任級以上職位。然而，

就算有一位女性擔任專業軍事

教育領導職位，既不能確保少

數群體教職員達及臨界數量，

也不能確保建立有助於創造這

個條件的環境，誠如海軍戰爭

學院有一位女性教務長所呈現

的狀況。

或許更有害的面向在於主事

者居然接受不當的態度與行

為。海軍戰爭學院某位畢業學

員提出的意見，說明了女性教職

員與學員所可能面臨的不當態

度與行為：「我對於海軍戰爭學

院領導階層未能妥善因應本人

於在學期間懷孕的事實，包括

某些教授及渠等的督導者不當

與厭惡女性的行為，一直耿耿

於懷。」有這些不當態度與行為

已經夠糟了，但更糟的是(起碼

以女性擔任高階教職的案例來顯示多樣性的價值十分重要。(Source: USN/Mark Logico)
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這位學員作如是觀)，這些行為

與態度居然能被容忍。

對女性教職員而言，校方容

忍不當態度與行為，或者只見

到敷衍的改正措施，長久下來

可能使她們形成積怨而影響留

任意願。2014學年度，陸軍戰爭

學院院長(相當於大學校長)對

於已成立多年的一個所謂「大

學女性人員」(Women of the 

College)的女性教職員與學生

之非正式支援團體，給予直接

背書，使得積怨有了抒發的管

道。然而，尚未有人因為此處所

描述的日常經驗與環境問題而

運用該管道。

有些行為嚴重冒犯女性教職

員與學生(於上述案例中，許多

男性人員同樣遭到冒犯)，實不

能加以忽視，例如2010年海軍戰

爭學院某位教授在校內倫理會

議的報告中提及了強暴問題，相

關影片最後被上傳至YouTube，

雖然後來已被移除。20 但處理

這類事件的標準行政措施，竟

然是在大學禮堂內舉行全體

人員都必須參加的一小時檢討

會，其內容不外聽一篇沒什麼

價值的制式報告或由一位心存

善意但不相關的講者來報告，

如此一來只會激怒未犯任何錯

誤的無辜者，而使得環境更形

惡化。

值得注意的是，從統計數據

來看，海軍戰爭學院當然可以

宣稱其「培養了尊重及支持具

多樣化特性與背景人員之氛

圍」。事實上，數項有關畢業生

在校受教育滿意度的意見調查

顯示，100%的回覆者在4到7分

的評分範圍中打了滿分的7分，

雖然目前給予7分的回覆人數已

掉到84%。但少數族群學生人

數不到10%，而且通常只有大約

50位畢業生會回覆，故回覆者

中不可能包括許多少數族群學

生。顯然絕大多數海軍戰爭學

院的學員對於整體教育經驗感

到滿意。

工作環境的影響：象徵性

行為
少數族群教職員與少數族群

學生所遭遇的工作環境問題有

許多相同之處。以女性學員的

情況來說，她們經常擔心她們

的抱怨會對學業分數有負面影

響。學員向校方提出的抱怨若

不具名，大部分都不會受理。

海軍戰爭學院某位校友強

調這種情況對學生的分數所產

生的影響。她指出，「雖然我在

不顯示姓名的考試與論文報告

中，都獲得了高分……但只因

為課堂參與分數略低，就無緣

以優等成績畢業」。關於女性學

員為何課堂參與分數偏低的問

題，有一種說法是她們不像男

性學員那樣普遍有指揮經驗，

因此一般認為她們在課堂上的

貢獻比較沒價值。這是少數族

群學員所共同經歷的現象，但

並不能反映他們真正的才能。

陸軍戰爭學院某位學員指

出，大多數的研討會都只有一

名女性學員參加。她說，「要參

加，你就得和那些男生『是一夥

的』，或者你得更積極進取，毅

然決然參與和他們辯論，那個

場面可能是1個女生對數個持不

同觀點的男生。」21 另一位學員

補充道：

我覺得自己只是研討會中的一

個象徵性人物(女性)，我必須

不斷為自己的立場辯護，不像

研討會中的男性那樣。如果我

悶不吭聲，他們就當我是個討

厭鬼或是個難纏的傢伙。我

希望研討會中最少有另一位女
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生，別的不說，這樣起碼可多

一份支持力量。22

不只有專業軍事教育會碰上

這樣的問題。哈佛商學院(Har-

vard Business School)最近也處

理過這樣的問題。該學院領導

階層非常關切女生入學程度與

畢業成績之間的落差。明確言

之，女生於就學初期階段在學

業表現及領導能力上與男同學

不相上下，但畢業時成績卻墊

底：「哈佛大學的女生考試成績

不錯，但在課堂參與上的表現

明顯落後，而課堂參與的分數

評比非常主觀，並且占各學科

總成績的50%。」校方在每間教

室後面安排一位觀察員，負責

輔導學生及教師。這些觀察員

發現女生較少參與討論，因為

她們即使參與討論，也經常為

教授所忽視，或被男生說服。

觀察員指出了這些差異，並

針對教職員與學生採取改正措

施。到了學期末時，他們的介入

的確產生效用：「教室裡那些

傷人的玩笑以及其他形式的脅

迫行為遠較以往為少」，而且女

生的地位有顯著的提升。誠如

某位教授所言，「陽光是最好的

消毒劑」(Sunshine is the best 

disinfectant)。哈佛大學刻正進

行許多變革，以確保這項研究

所揭示的教訓能在校內生根。

明確言之，哈佛大學決心招募並

訓練更具多樣性的教職員，而

事實上該校目前的多樣性已達

30%，遠勝過任何專業軍事教

育機構。23 這項個案研究顯得

特別有意義，因為高等專業軍

事教育機構通常將其教育計畫

比作專業研究計畫而非通才教

育計畫。

過去，女性軍官在進入專業

軍事教育機構之際，其所具備

的經驗不如男性軍官可算是常

態，但目前各軍種派赴這些機

構的女性軍官中，愈來愈多人有

擔任過重要指揮職的經驗。此

外，如果女性與少數族群學員

覺得自己被人看輕，那麼他們通

常貢獻較少，如此不但影響他

們的成績，也影響他們可能為

課堂討論帶來的價值。

即便環境不友善，女性學員

與教職員也不太會向上級反

映，因為她們擔心到頭來會被

說成是「問題人物」。這兩群人

會努力爭取男性學員與教職員

的認同，而且都不想被當成搗

亂分子。就女性教職員而言，她

們絕大多數與校方3年簽一次

約，故會擔心因為抱怨而被視為

「不適任大學教職」，以致影響

續約。

為解決複雜的問題，領

導者必須能採用多樣性

觀點。我們可以從和我

們差異最大的人身上，

學到最多東西。

結語與建議
2013年《富比士》雜誌上的

一篇文章指出，軍事領導階層

與創意領導階層的界線並不如

想像中那麼明顯。該文作者建

議這兩個群體都應從事的六項

優先要務：「為解決最複雜的問

題，領導者必須能採用多樣性

觀點。此處對於教學機構作育

英才至為重要的一個假設是，

我們可以從和我們差異最大的

人身上，學到最多東西。」24 然

而，幾乎沒有任何跡象顯示，負

責培養未來軍事領導人的各教

育機構已經把觀點的多樣性當

成優先要務。筆者也認為，如果

優秀的女性教職員認為她們待

在這些教育機構內，將注定要



國防譯粹 第四十二卷第四期/2015年4月   31  

女性的專業軍事教育角色

扮演被邊緣化的角色，那麼就不太

可能招募及留用她們。

如果軍事領導階層真想使培養軍

官因應未來挑戰的機構都能講求多

樣化，那麼必須確保其下屬層級不

只是會雄辯及例行檢查而已。臨界

數量是民間世界所廣泛接受的概

念，軍隊也必須加以採用。把多樣

性當成必要的前提加以接受，因此

所產生的各種不同觀點，是無法透

過講臺上的被動式講課使學員學到

的。欲達成多樣性必須尋求文化變

革，而文化的改變有賴卓越的領導

與明確的決心，俾確保領導階層以

及普通士兵中，都有愈來愈多女性

人員。

陸戰隊司令曾把《指揮文化》

(Command Culture)乙書列為所有

中階軍官必讀書籍。該書作者穆特

(Jörg Muth)最近為文論及指揮的危

機，其中包括「軍事院校內教職員素

質平庸而且指揮官過於嚴厲」。25 他

指出，「在任何軍隊裡，都是靠資深

指揮官及諸如軍事院校等固定的軍

事機構來推行、保持及傳播文化」。

缺乏多樣性之癥結，與其說是結構

問題，還不如說是文化問題。

一份旨在改正業界性別差距的重

要研究報告指出，「除非有足夠的人

都有意願推動企業文化變革，否則

欲達成多樣性必須尋求文化變革，且有賴卓越領導的明確決心，確保領

階層與普通士兵中，都有愈來愈多的女性人員。(Source: USN/Martin Cuaron)

美國廷德爾(Tyndall)空軍基地艾雷(Airey)士官學院的專業軍事教育技

勤士官沃孫(Liesbeth Watson)在課堂上授課。(Source: USAF)
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誰都拿這個問題沒辦法。」26 除

非現今的領導人採取行動充分

增加女性教職員領導階層與女

性教職員人數，否則不會有什麼

改變。有效的策略包括設定達

成多樣性成效的目標與期限，

並對無法達成目標的情事加以

究責。27 其他的究責手段包括

確保遴選委員會擬具的「一長

串名單」內最少有一位女性候

選人(一般建議公司董事會遴選

名單中要有30%的女性)，而若

少於此一基準，委員會必須說

明原因。28 此外，朝此基準努力

的進展情形，應納入領導者的

績效考評項目。專業軍事教育

機構受到國會及各種諮詢委員

會之督導。這些督導單位可有

效監控其追求多樣性基準的進

展速度。

海軍戰爭學院資深領導課程
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企業家郭士納(Lou Gerstner)。後者最為人津津樂

道的是領導IBM公司進行文化變革而救了該公司。

美軍要求我們的軍官研究如何在必要時推廣文化

變革，但在付諸實行時似乎遭到抗拒。只有透過內

部的強有力領導或來自外部的強制要求，才可能化

解這種抗拒。而從內部著手，似乎才是上策。
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