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當商業管理界早已認知文化影響的重要性，美海軍卻躊躇

不前。面對軍事事務革新，若要推動成功，需要一種支持

新戰略的組織文化，如此軍隊才能建構更優化的團隊。

The Navy Needs a Culture of Innovation
取材/2019年8月美國海軍學會月刊(Proceedings , August/2019)

美海軍創新文化

有
史以來，文化一向對軍事效能

與軍事創新有著重大影響。然

而，時至今日，形塑文化卻不是大國面

對競爭挑戰的行動主軸。相對於促進

戰力現代化與成長以因應新威脅，海

軍文化較不受重視。過去海軍強調人

員、載臺、專案、科技在驅動創新上的

重要性，但從未論及應如何改變文化

俾於二十一世紀中超敵勝敵。

能幹的指揮官會創造出一種引導、

形塑及影響文化的環境，以預防不良

行為的養成，並鼓勵他人奮發向上。針

對2017年多起美海軍飛彈驅逐艦與商

船碰撞意外事件，實需對涉案各艦與

整體海軍文化進行深入了解。1 思考文

化對海軍未來走向的影響，與思考文

化在過去事件中所發揮的影響力同樣

重要。

全體美軍官兵雖然都能適應新科技

並加以運用，但軍事創新作為有時卻

顯得遲緩。商業巨擘早已將創新與競

爭力視為成功要素，但是就在海軍試

圖在二十一世紀變得更加靈活、更具

適應力之際，卻似乎不認為文化也需

要改變。

創新：文化、人員與科技
在變化速度日趨加快的世界中，迅

速適應的能力是維持競爭優勢之關

鍵。在《維持海上優勢設計1.0版》(A 

Design of Maintaining Maritime Supe-

riority 1.0)中，美海軍軍令部部長李察

遜(John Richardson)上將呼籲「各階

層都要學習」，才能使海軍蛻變為高速

組織。斯皮爾(Steven Spear)所著的《高

速優勢》(The High Velocity Edge)乙書

(麥格羅希爾公司[McGraw-Hill Educa-

tion]於2010年出版)是五角大廈海軍
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人或許是海軍的「神祕醬汁」，但

文化才是在二十一世紀戰場致勝

的關鍵配方。(Source: USN/Steven Edgar)
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官員人手一冊的讀物，並列入

指揮官書單；同時海軍也著手

運用新科技優勢，以提升學習

與訓練成效。相關作為包括復

辦各個海軍作戰發展中心，擴

大「艦隊實驗計畫」，以及增加

對「實兵虛擬暨建構式訓練」

(live, virtual and constructive 

[LVC] training)的投資。

然而，李 察 遜 似乎無 法 達

成所望改變腳步與學習速度。

2018年12月，他令頒《維持海上

優勢設計2.0版》，其中預判「諸

多領域的競爭步伐已加快，形

成一種指數型成長的擾亂性改

變」，並要求海軍成為「一支能

夠培育卓越指揮官與團隊、能

夠使用最堅利之甲兵、能夠比

敵人更快速學習與適應的優勢

海上部隊。」他指派海軍參七作

戰發展處處長推動海軍戰力與

建軍備戰概念發展。

專注於學習與發展如何抵銷

科技的影響，在此一戰略環境

中確有必要；但是將主軸轉向

加快改變，則需要改變的熱情

與動機、去除根深蒂固的文化

包袱。若無法跟上新科技發展

的步伐，就會在未來的衝突中

將優勢拱手讓人。

有關文化包袱妨礙軍事創新

的史例，可謂俯拾皆是。文化有

助於解釋為何「馬木陸克兵」

(Mameluke)不願以火器作戰；

兩次世界大戰期間法國堅採防

禦準則，以致在二戰時無力面

對來犯德軍；日本採取軍國主

義(或「帝國式」)外交政策。2 另

有人以文化角度，解釋世界各

國軍方為何採取不同的創新方

式。亞當斯基(Dima Adamsky)評

估在美國、蘇聯與以色列等國

在「軍事事務革新」(revolution 

in military affairs, RMA)∕「軍

事科技革新」(military-technical 

revolution, MTR)上，軍事文化

面對創新所扮演之角色。3 布爾

德(Carl Builder)在其名著《戰

爭的面具》(The Masks of War)

中，說明軍種間的文化差異是

如何影響政策與戰略的制定。4

歷 史也可提 供 借 鏡，說明

小團體與個人，是如何克服文

化障礙而擁抱創新。案例包括

1900年代初期的西姆斯(Wil-

liam S. Sims，從尉官最後晉升

將軍並任海軍戰爭學院院長)在

兵工局推動海軍槍砲之進步；

李高佛(Hyman Rickover)上將致

力於推動建立核子海軍；一小

群空軍軍官與民間人士致力於

MQ-9掠奪者(Predator)無人機

攜帶武裝。5

何不聚焦文化？
所以，如 果 文化 的 重 要性

顯而易見，那為何引領文化變

革不是海軍在快速科技變遷

中，與敵人一較高下的行動主

軸？文化遭受忽視的原因，或

許是認為全軍人員皆已充分

適應。國防部前部長卡特(Ash 

Car te r)，將官兵比喻為「神祕

醬汁」。6 因為美國有著獨特的

歷史，高層領導人對於美國人

的適應力有著高度信心，從甲

板上水兵到實驗室裡科學家皆

然。國防部前副部長沃克(Rob-

ert O. Work)相信，在未來的衝

突中，生長在美國「資訊世界」

(iWorld)的各軍種官兵，相對於

同一世代的俄羅斯或中共部隊

官兵享有獨特優勢。7 此外，對

於文化所產生負面效應的諸多

分析，都只不過是後見之明。

文化遭受忽略的另一個原

因，可能是文化所涉範圍極為

廣泛，改變時間甚長，有時要跨

越好幾個世代，甚至是提出「軍

事文化不只是軍事效能，也是
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軍事創新過程中的最重要因素」的莫瑞(William-

son Murry)教授，也認為改變軍事文化需要數年

到數十年的時間。8

當然，這只是一種預期的論調。9 如果海軍領

導人決心挑戰此假設―文化必定是緩慢演化―

則他們就能加快文化轉變而獲得戰略利益。但不

幸的是，只有商業領導界曾提出領導者如何影響

文化以使其組織更具適應力並勝過競爭者的看

法。

改變是為了獲得競爭優勢
在商業經常被創新科技所干擾的年代裡，組織

必須學著調適。各行各業必須置重點於發展出新

的商業模式、網絡、生態體系及夥伴關係；重新

形塑各種文化；提倡終身學習與技能發展；以及

在追求最佳化、改善決策過程、計畫與戰略之際，

也能夠兼顧資料安全與保護隱私。10

這需要發展出新知識與新技術，並創造出各

種能力以發揮電腦、大數據、分析法、機器學習、

載臺科技與人工智慧的功能。當各個組織在學習

並澈底思考這些知識轉變所造成的衝擊及影響

之際，它們亦須要具備一種更具開創性的心態，

以進行實驗、創新及適應新局。11 奇點大學(Sin-

gularity University)的伊斯梅爾(Salim Ismail)首創

「指數型組織」(Exponential Organization, ExO)

乙詞，係指一種跳脫競爭，並透過創造新組織特

色、支持改變及轉型文化，以加速創新的組織本

質與特性。12

指數型組織的概念，源於一種能夠啟發心靈、

創造誘因的「大規模轉型目的」。其平衡利用兩

側大腦，左腦負責秩序與管制以確保大腦運作穩

定；右腦職司創造力與成長，並在不確定的環境

中保持旺盛腦力。有人或許會認為李察遜將美海

軍大規模轉型目的視為《維持海上優勢設計2.0

西姆斯將軍在尉官時便推動海軍

槍砲之進步，他是軍史中文化創新

者的案例。(Source: Naval History and Heritage 

Command)

MQ-9掠奪者無人機能成功酬載武器，則要歸功於一群美空軍文武官員。

(Source: USAF/Dennis J. Henry Jr)
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版》的「最終狀態」，並如其所

提之「未來海軍」欲「揚棄過去

優勢所殘存的舒適感或自滿態

度，並邁開大步，建立起一支規

模更大、分布更廣、戰力更強的

戰鬥艦隊。」13 這是重要的第一

步，但仍不足以修正舵角或設

定新航向。成功需要一種能夠

支持新戰略的組織文化。14

十幾年來，商界的領導與管

理課程，已融入那些能展現出

融合戰略與文化重要性的個案

分析。「文化能把戰略當早餐

吃」(culture eats strategy for 

breakfast)，是晚近管理學大師

彼得‧杜拉克(Peter Drucker)一

句受到反覆討論的名言。15 若將

工業時代「線性」組織與知識

時代中興起「非線性」組織進

行比較，可看出海軍已找出許多

成功要素，但目前只從轉型一項

開始著手。

研究結果指出，轉型的關鍵

在於說明為何改變有其必要、

指出其急迫性，以及採取一種

全觀的方式來處理文化、戰略、

計畫、活動與作戰方式。16 在數

位時代，此一整體辦法應包括

提倡學習與創新、鼓勵聰明的

冒險與實驗，以及建立由信任

與相互尊重所構成的無縫溝通

管道。任何組織若欲在興起中

的全球市場維持競爭力，就必

須聚焦於其所處戰略環境、浮

現契機與創新方法；擺脫日漸

衰微的競爭優勢來源；以及儘

早適應並採用那些能超越威脅

並創造擾亂性優勢的科技。

成功的要素
文化是基本的作業系統，能

夠澈底發揮個人的潛能、創造

或維持組織不斷改變。全體美

軍官兵都具有創新能力，美國

各大學、企業與研究中心在科

技創新方面均執世界之牛耳。然

而，美國軍事優勢正遭逢戰略

競爭者的挑戰。甫接任的美國

海軍軍令部部長，應置重點於

創造出能加速創新與採用新科

技的文化條件與特質。海軍應

撤除文化藩籬，俾充分發揮人

類的潛能、動機與創造力。投

注更多心力於引領與管理文化

變革與轉型，將使美海軍成為

一個靈活、高適應力、高速前進

的組織。

戰爭仍是由人類主宰，我們

帶頭進行指數型改變將要堅定

地專注於變革那些指引行為與

行動的心態和心理模式。發展

出一種學習、實驗與快速採用

科技的文化，而這將釋放個人

與組織的創造力和適應力。全

體官兵固然是海軍的「神祕醬

汁」，但是聚焦於文化才是成功

的「配方」。

線性組織特性 指數型組織特性

由上而下、階層性 自主與社會科技

以財務結果為驅動力 儀表板式量測是否有連續進步

線性、連續性思維 實驗、自主決策

從內部展開創新 從邊緣展開創新、隨需隨聘員工、槓桿化資產

根據過去進行戰略計畫作為 戰略覺知與思維

風險零容忍 實驗與原型產品

缺乏彈性的過程 委託授權、敏捷

大量的全職人員 演算法、隨需隨聘群眾

管制 / 擁有自己的資產 依需求引用他人資產

大量投資於現況 經常性改變與轉型、實驗

Source：Salim Ismail, Michael S. Malone, and Yuri van Geest, Exponential Organizations 
(New York: Diversion Books, 2014), 113.
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