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精進募兵制度：長留久用
Getting Better with Age
取材/2018年11月美國陸戰隊月報(Marine Corps Gazette , November/2018)

為強化個人適應能力、提升作戰效率以及留住高素質的人員，筆者建議陸

戰隊應按官兵才能與志趣來決定晉升與否，以取代現行「不升則退」的升遷

制度。

適應環境變化以進行變革，是現今領導統御的重要課題。

(Source: USMC/Samantha Braun)
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未
來衝突之複雜性與不規則

性是不辯自明的事實，因為

只要對過去及現在衝突進行粗略

研究，就能理解這個事實並不需要

任何確鑿的證據。年輕、經驗不足

戰士的行動，由於渠等血氣方剛影

響其判斷能力，導致發生衝突的後

果。理想戰力來自能結合經驗與青

春、氣勢與憐憫、勇氣與謹慎，以

及訓練與教育的戰士。擁有此種戰

力的戰士將能在戰場上更有效率、

在家中更具活力，以及更有可能選

擇續留營。

為了強化個人適應力、提升作戰

效能及留住高素質人員，陸戰隊應

按官兵才能與志趣來決定晉升與

否，以取代現行「不升則退」(up-or-

out)的升遷制度。

低階高齡的陸戰隊員，往

往能勝任領導幹部
不論從神經構造、作戰及心理

層面而言，較年長的戰士比較能

克服戰場上接踵而來的挑戰。

人 類 大 腦係 以一種由前至後

(back-to-front)的發展模式，其前

額葉皮質(prefrontal cortex，係

指調節行為及協助下達複雜決定

的大腦前部)是最後形成的部位。1 

科學家估計這個部位需25歲才能

完全發育成熟。2 這項事實對陸戰

隊員的個人與專業發展具有重大

意涵。

無論是處置複雜「混合戰」(hy-

brid-warfare)狀況或是面臨創傷

後壓力，每名陸戰隊員都將面臨

可能帶來災難性後果的決策。完

整的神經發育雖無法全數消除不

良決策，卻是可能降低其頻率與

影響的一項重要因素。

美陸軍魏斯摩蘭(William West-

moreland)上將在1965年將在越南

進行的非正規戰(irregular war)描

述為，「指揮官必須行使違反戰爭

常規的限制作為，並對年輕戰士下

達不常做的判斷。」經過半個多世

紀，非正規衝突同樣複雜，而參與

此種衝突之戰士的經驗也沒有更

加老道。

在作戰方面，二十一世紀的「戰

略下士」(strategic corporal，大多

未滿25歲)將在先進科技，原始意

識形態(primitive ideologies)，友

好、威脅與中立相互交集的人際

關係，善用隨軍記者，運用戰略模

糊方式，以及不嚴密的接戰規定

(rules of engagement)等特色環境

中，帶領陸戰隊員上戰場。此外，

「戰略下士」也被要求長期在戰鬥

區內挑起精神與體力的重擔。即

使是心理狀態最為機敏、體力最

強健的領導幹部，在此種環境中

持續做出正確決定也是一項艱鉅

的挑戰。年輕、經驗不足的陸戰隊

員，可能會在複雜的環境中失去作

戰能力，而那些較年長、經驗較豐

富的隊員，由於他們成熟且擁有幹

練的決策能力，因此更加適合在未
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來衝突中遂行作戰與領導任務。 

年長隊員在處置創傷後壓力的

成功率，往往比較年輕的隊員高出

許多。美軍各軍種25歲以下成員罹

患創傷後壓力症候群的可能性，是

較年長同儕的7倍。3 

除了對表現和適應力產生正面

的影響外，低階隊員中的年長者也

較可能會改善團隊中其他人的行

為。酒精與藥物濫用、霸凌及其他

誤判的案件，往往是不成熟導致的

結果。例如，在陸戰隊火力組層級

中，較年長的同儕會以其經驗使團

隊內的過度活力恢復平衡。

 在火力組的團隊中，成熟度、

洞察力、經驗及良好判斷等，對於

任務達成、適應能力與行為都至關

重要。然而，超過三分之二的現役

陸戰隊員都不足25歲。4 為了更自

在地適應國內與國際環境的複雜

性，陸戰隊需要較年長、經驗較豐

富的低階隊員，但陸戰隊人事管理

制度反而讓這些人晉升調職或離

開軍中，因此使得經驗傳承成為一

種稍縱即逝的商品(fleeting com-

modity)。

提高低階高齡隊員的留

營率
1974年，美軍開始全面實施全

志願役制度，陸戰隊員的素質開

始持續不斷地改善。把高素質隊

員留下來，從此成為單位的第一要

務。美陸戰隊司令奈勒(Robert B. 

Neller)上將提出關於留營議題簡單

扼要的看法：「我不認為成功招募

更多新血加入陸戰隊是一件理所

當然之事。留營變得愈來愈困難，

尤其是留下那群經過陸戰隊培育

具備單位所需技能的人員。」5 

針對目前組織動態領域所進行

的一項研究顯示，員工選擇留在公

司主因是與直屬上司的關係素質。

6 對於多數陸戰隊員而言，他們的

直屬上司就是火力組組長或班長。

陸戰隊招募有才能的人員，並將他

們分配給領導拙劣的幹部，預期將

對留營產生不利的影響。7 

然優秀的領導者並非使人員願

意留在組織的單一因素。有才能的

人喜歡與其他有才華的人一起工

作，並經常將其去留的決定取決於

同事的才能。8 

 考量年長領導幹部在專業與個

人領域可能擁有的優勢，以及留住

最佳陸戰隊員在很大程度上，取決

於其與直屬上司間之關係素質的

事實，一種允許陸戰隊員在較低階

較年長、更有經驗的幹部，可使年輕陸戰隊員更容易選擇留營。

(Source: USMC/Richard Currier)
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停年更久的部隊架構是值得考慮

的作法，尤其因為此種作法可吸引

千禧世代的人，而這世代的美國人

佔陸戰隊的多數。

陸戰隊的千禧世代：什麼

重要、什麼不重要
到了2020年，美國工作場所的千

禧世代人口將增加到三分之一。在

陸戰隊中，初任官的隊員幾乎清一

色都是千禧世代成員。陸戰隊可藉

由瞭解這些千禧世代的價值觀，提

供其正確的激勵措施，針對其優勢

做出更佳運用及達成更高的留營

率。由於這個群體是歷史上獲得最

多研究的世代，因此以下數件事係

吾等應理解並加以妥善應用。9 

首先，千禧世代通常希望能基於

其特質而受到讚賞。10 他們對個人

表現受到肯定的渴望，使其有別於

之前數個世代。研究顯示，有一半

千禧世代因不獲賞識而考慮離開

現職。11 陸戰隊不近人情「不升則

退」的升遷方式，與千禧世代基於

獨特技能獲得待遇的想法形成強

烈對比，並凸顯陸戰隊人才管理的

理念早已不符合時代潮流。

其次，千禧世代不太可能像前

幾個世代身上所展現的品牌忠誠

度。即使在美國《財星》雜誌全

球500大企業排行榜中，分別排

名第2名的谷歌與第22名的亞馬遜

兩家千禧世代最想進去工作的公

司，12 也只會在這些公司待一年而

已。13 千禧世代對於品牌的支持度

植基於組織內部的使命感。假使

對千禧世代的陸戰隊員而言，追求有意義的工作比爭取晉升與位階更為重要。(Source: USMC/Brendan Custer)
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某人接受的不是一份可實現個

人抱負且感受自己獲得重視的工

作，就會認為該組織根本沒有讓

他留下來的理由。此外，千禧世代

有信心在失去主要收入來源後，可

在三個月內輕鬆找到相等或更好

的工作。14 持續過度依賴品牌忠誠

度，不太可能提升陸戰隊留營率的

素質。

陸戰隊對晉升與歸屬感的重視，

與千禧世代的優先事項和特徵不

一致，千禧世代較不在乎晉升或在

組織中的成員資格。千禧世代對於

階級制度興趣缺缺，對傳統金字塔

結構中的頭銜與位階也無特別深

刻的印象。15 北卡羅來納大學所進

行的一項研究顯示，在代表性樣本

群體中只有5%千禧世代認為職業

責任是重要的；取而代之的是，他

們認​​為有意義的工作才是最值得

擁有之工作要素。16

假使獲取更高階級必須以犧牲

他們在較低階級與職位上所體驗

的使命感及滿足感作為代價的話，

這對於千禧世代並不具有吸引力。

這種現象的意涵對陸戰隊中有更

多技術專長之軍職人員尤為不利，

陸戰隊投入大量時間與經費，培訓

年輕隊員運用更先進及日新月異

的技術。他們在接受此種訓練後的

一至兩年內，便晉升到更依賴領導

素質而非技術能力的新職位，結果

導致陸戰隊必須不斷培訓新的隊

員，並依賴最年輕與最不具經驗的

人來操作與維護複雜系統。

執法機構的現行作法
數十年來，美國各地的執法單位

及甚至在某些特定專案的陸戰隊

單位，都已證明在低職位保留更多

有經驗人員的有效性。

美國國防部與陸戰隊都一致認

為，當前的衝突需要較年長、經驗

較豐富的專業人員。2009年，陸戰

隊下令海外部署的軍隊中必須有

較年長的陸戰隊員通常是適應能力較強的領導幹部。(Source: USMC/Keali De Los Santos)
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隨軍的執法專業人員(Law Enforcement Professionals, 

LEP)。17 而這項計畫是源自國防部2006年的一份研

究，要求發展民警(civil police)能力以協助執行反叛亂

作戰。18 這些計畫背後的理念是，陸戰隊可從在街頭打

擊犯罪多年之專業人士的經驗中受益，因為在美國如

要維持大城市的治安必須獲取與保持當地居民的信

任，也就是類似打擊反叛亂衝突犯罪組織網所犯下的

罪行一樣，需在這些行動間取得微妙的平衡關係。

民警與敵對民眾互動、執行當地法律，以及運用犯

罪現場等所需的專業知識並非來自警察學院，而是多

年的街頭經驗。

紐約市、波士頓、芝加哥和洛杉磯警察局並不會強

制警員晉升或調職。事實上，一名警員可以跟陸戰隊

上等兵一樣，在某項職務中待上二十餘年。這些警察

局的模式可帶來三項優點：一、允許人們在其感到最

舒適的地方成長茁壯；二、保證經驗的價值不會在最低

階層流失；三、確保那些獲得晉升者擁有可支援其下

屬的足夠經驗。  

一旦陸戰隊從多次戰鬥部署中獲得經驗時，執法專

業人員計畫的人數就會減少。理論上，曾參與部署的

陸戰隊員將充當執法專業人員的角色，並教導年輕一

代隊員「社區治安維護」與「犯罪製圖」的技能，以及

具備識別「事情看起來不對勁的能力」。19 不幸的是，

陸戰隊「不升則退」制度使得此種街頭等級的專業知

識已離開了街頭，並在最終來到辦公室，或者更糟糕的

是，離開了陸戰隊這個組織。

軍事組織的現行作法
在組織的低階層級保留較年長與經驗較豐富的人

員，早已被證實是一種有效的方式，這不僅在美國著

名的執法組織中、在世界各地的軍隊中亦是如此。

包括澳大利亞、奧地利、比利時、加拿大、法國、德

國、義大利、荷蘭及英國在內的一些西方軍隊，都分別

運用可為職業軍人提供無限期志願留營的選擇方案，

而不僅只要求人員的晉升而已。

義大利軍方藉由為新進人員提供三年與五年合約，

並選擇每兩年重新簽約的方式，20 確認合乎所需專長

之人員，並為其提供職業軍人的職位。21 由於沒有晉升

的需求，那些獲得職業軍人職務的人員將可以終身服

役。22 職業軍人受到高度重視，他們的經驗也獲得高

度尊崇。

如同義大利一樣，加拿大對留營的考量優先於晉

升，並根據專長提供長達九年的初任合約。在初聘合

約完成時，即有一份二十五年的合約可供人員選擇。

23 一旦獲得下士的階級，加拿大部隊的成員被允許終

其軍旅生涯都可停階在下士的階級，但將逐步增加薪

酬，並不會被迫去爭取晉升。

根據軍職專長的不同，一名加拿大武裝部隊下士

薪俸最高級別每月基本薪資介於4,544至5,475美元

之間。相較之下，這些數字幾乎等同於服役分別超過

十四年的陸戰隊二等士官長，以及十六年陸戰隊一等

士官長的基本月薪。

調整建議
陸戰隊應該實施一項經修訂的人事架構，這個架構

允許陸戰隊員在未受到懲戒的情況下，選擇退出士官

階級以外的晉升。該系統將包括下述特色：

▓	願意保留其軍職身分在二十年軍旅生涯內均為士官

階級。

▓	可選擇在其軍人職涯任何時刻爭取晉升。
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▓	薪資等級將依服役時間進行調

整，逐步增加職業士官的薪酬。

▓	所有陸戰隊員仍​​然需要強健的

體力與專業嫻熟度。

▓	地區性職務指派改變的發生頻

率仍與現行體制相同。

▓	每次任期結束後，選擇志願留營

仍需經嚴格考核。

▓	渴望爭取晉升的陸戰隊員仍將

遵循與現行相同的經管規定。

此種模式將使陸戰隊在數個重

要領域上受益。這些對組織的眾多

優點包括：

▓	在戰術層面上做出更佳的決策

與領導統御。

▓	增強適應能力。

▓	更高的留營率。

▓	提升對作戰部隊知識與經驗的

保存。

▓	降低組織的人事異動。

挑戰與反對意見
本文的提案不僅大膽，也需要

進行耗時費力的重大組織變革。然

而，該提案的優點遠遠超過實施時

可能面臨的挑戰。因此，該提案之

反對意見應針對提案本身的細節，

而非挑戰要不要實施這個問題。

一些人可能會反對陸戰隊在班

級單位度過軍職生涯的想法，因為

他們認為這將徒然耗費其身心而

已。然此種反對意見忽略了那些在

40歲出頭，仍處在最低軍階服務之

國防部所屬各單位的特種部隊。經

驗與生理或心理健康狀態並無負

相關。此外，本文所提出的制度將

使陸戰隊能依據其不斷發展之職

業抱負與能力，獲得超乎班級單位

的晉升。

第二種反對意見可能是，假使陸

戰隊員能夠在整個軍職生涯中維

持士官階級，卻仍可獲得遞增式的

加薪，那就不會有爭取晉升至士官

以上階級的動力了。這是種似是而

非的說法。在本文所提的制度中，

最高階者仍將得到最高薪。此外，

針對千禧世代蒐集的資料顯示，金

錢並非陸戰隊的主要專業激勵。陸

戰隊員尋求晉升的決心，更有可能

是植基於其對個人技能可在何處

獲得最佳用途的看法。有些人希望
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確保眾所周知的列車能夠按時運行，而有些人則會更

加滿足於維護個別車廂的需求。陸戰隊人事管理制度

應該兼容並蓄這兩種類型的人員。

另一種反對意見可能聚焦在最終成本上，具體而

言，就是保持士官軍職而非堅持「不升則退」的制度將

花費多少經費。這個異議是合乎邏輯的。對此，吾等有

兩個回應。首先，本提案不一定會花費更多經費。其次，

假使本提案確實必須花費更多經費，這些費用將可經

由其可能產生有形與無形的利益證明其正當性。

從財政角度而言，更具經驗的維護人員將可避免掉

許多昂貴的飛機事故，若將高技術車輛與設備交由經

驗較豐富的技術人員操作，則其壽期將可獲得延長。

從無形的角度而言，若能在組織的最低層級擁有較

年長、更成熟的陸戰隊員，將有助於陸戰隊保留更佳

形象。最重要的是，經驗較豐富的陸戰隊員在戰術層

次下達的決策，將有助於保護大家最寶貴的資源，也

就是隊員的生命。

結論
陸戰隊非常重視其傳統，這也是理所當然。在陸戰

隊的歷史中，沒有任何其他傳統比起適應變化這項傳

統更具深層根源。

衝突的形態業已改變，最新一代的美國人不一樣

了，待在陸戰隊的動機也有所變化。陸戰隊必須對此

做出對等的回應。

本文提出的模式在作戰戰術層級上為陸戰隊提供

了更佳、更具經驗的領導統御；更強盛、更具適應能

力且更成熟的低階陸戰隊員；以及在初次役期結束

後，有更高比例的優質隊員願意續留於陸戰隊。這不

僅是最新世代美國人想要的轉變，更是陸戰隊急需的

變革。
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