
82  國防譯粹 第四十七卷第二期/2020年2月

領導藝術

●作者/Lynn Marie Breckenridge    ● 譯者/黃國賢    ● 審者/劉宗翰

正視「直升機式指揮官」的危害
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Overcoming Risk Aversion and Fostering Disciplined 
Initiative in the U.S. Army
取材/2017年7-8月美國軍事評論雙月刊(Military Review , July-August/2017)

美軍兵力裁減將使領導幹部更加不敢承擔風險，導致採取微觀管理以求零

缺失的風氣盛行。然而，直升機家長的教養方式正可提供借鏡。唯有與部屬

發展信任關係、培養有紀律主動作為及承擔審慎評估後的風險，才能培育

出稱職的領導幹部。

任
務式指揮」(mission command)是一種分

權領導的方法，強調依循指揮官指導與企

圖所建構的框架，運用因地制宜的主動作為來達

成任務。任務式指揮須遵循數項指導原則，包含

「運用有紀律主動作為」及「接受審慎評估後的

風險」。1 前者係對所屬領導幹部的命令，而後者

則是對高階領導幹部的要求。縝密的領導力須在

這此兩項變動因素之間拿捏得宜，不過這點卻鮮

少有深入的探討。高階領導者若不願接受審慎評

估後的風險，基層領導幹部就會有種無力感，認

為自己未能獲得充分授權來運用有紀律主動作

為。相反地，假如基層領導幹部無法展現出具備

運用有紀律主動作為的能力，高階領導者就會認

為放手讓基層幹部自由行動的風險可能過高。

在某些情況下，指揮官對基層領導幹部的專業

能力評價不高可能並沒有錯，而某種程度的監督

與專業發展，也是任務式指揮獲致成功的先決要

件。然而，有些因素卻可能導致指揮官放棄任務

式指揮，改採「微觀管理」(micromanagement，編

按：一種事必躬親、處處插手的管理方式)的領導

風格。這些相互牽動的交錯因素包含「零缺失」

工作環境、不敢承擔風險、培育領導幹部不力，以

及在凝聚向心的團隊中欠缺相互信任。

陸軍領導準則描述成功運用任務式指揮的六

大原則：建立凝聚向心的團隊須透過相互信任、

塑造分享彼此理解的環境、提供明確的指揮官

意圖、運用有紀律主動作為、採用任務式命令，

以及接受審慎評估後的風險。2 史凱菲(Robert 

Scaife)及米爾斯(Packard Mills)近期於《美國軍事

評論雙月刊》發表的文章中表示，為了讓任務式

「
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指揮發揮功效，相關因素

亦應一併呈現出來：

信任、主動作為、

對話，以及依循

指揮官意圖的

行動自由。3 此

外，回溯任務式

指 揮的根 源，亦

即始於德國的「任

務型戰術」(mission-

type tactics)，某些特定因

素顯然一直被認定是成功的

關鍵：服從、專精能力、獨力行

動及自重。4 然而，就算「獲致成

功的處方」都已備齊，指揮官仍

然在分權領導方面遭遇困難。其

中一項令領導幹部備感壓力之處，在

於能否在部屬找出自身方法之前，先讓

他們歷經奮鬥及失敗的處境。

大多數領導者都會同意，理論上讓部

屬從錯誤中學習有其必要性，因為他

們將來都能成為靈巧且因勢利導的

幹部，並且能在陌生及不確定的環

境下，遂行繁複任務。5 如果結合理論與實務，則

將發現迥然不同的結果。確實，讓部屬陷入失敗

處境之中，絕非僅有一兩位指揮官會感到猶豫。

許多文獻資料均認為美國的文化已然轉變為不

敢承擔風險。此種現象最明確例證就是一種已

經被貼上標籤的稱呼，叫做「直升機家長」(heli-

copter parenting)。就像採取微觀管理的指揮官，

直升機家長對孩子獨立解決問題的

能力欠缺信心，因此家長的管

教風格就會變成不敢承擔

風險。直升機家長這個

稱號來自於這些家長

喜歡盤旋於孩子頭

上，等著一旦麻煩

的徵候出現，便俯

衝而至加以處理。

這正是本文的基本

假設，亦即美陸軍正

在經歷此種「直升機指揮

官」的問題，一種肇因於通訊科

技提升及體認到賭注愈來愈高的產物。

他們的表現近似於直升機家長，隨時都在一

旁準備給予更多的指導。

「直升機指揮官」一詞雖說是有點開

玩笑的性質，但問題的本質卻相當嚴

肅。從過去以來，造成直升機指揮官的

結果通常源自於較不適任之領導幹部，

他們非但無法採取主動作為，也無力發

揮靈巧且因勢利導的領導力。直升機

式指揮模式通常立意良善，但對美軍

所效忠的國家而言卻是反效果。

將微觀管理模式的概念想像成直升機指揮模

式，藉以檢驗衝擊任務式指揮執行的因素，便能

凸顯心理學在直升機家長研究上的諸多相似之

處，亦能藉由應用此種知識，讓指揮官得以培育

更為靈巧且因勢利導的領導幹部。
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任務式指揮的必要性
2015年7月，美陸軍副參謀長阿林(Daniel Al-

lyn)上將在陸軍學會所舉辦的研討會中強調陸軍

近期作戰態勢：陸軍逾14萬名總體兵力於全球進

行前進駐軍，而且部署超過150處場域。大多數官

兵都分布於小部隊中，並於分權架構下，由充分

授權的領導幹部帶領。鑒於部隊分散幅度相當廣

泛，阿林認為任務式指揮的重要性更甚於以往。

阿林在研討會中進一步指出，近期作戰行動「使

得陸軍在培育各個層級的領導幹部方面，無論品

質、廣度及深度均有相當程度的成長。」6 軍事領

導幹部必須持續演進並具備多樣性的管理能力，

以因應國防事務所面對的挑戰，同時能夠在精簡

兵力的因素之下，以較少人力及有限資源達成任

務。

零缺失與二十一世紀家長之道
必須注意的是，儘管作戰環境漸趨複雜所衍

生的諸多挑戰，使得任務式指揮較之以往更形

重要，故態復萌的零缺失心態卻對美陸軍能否

融合任務式指揮構成威脅。7 我們正在二度經

歷「零缺失陸軍」的年代。這種現象第一次是發

生在1989年冷戰結束至2001年作戰行動發起之

時。數篇文章指出，以往軍官採行的分權指揮可

能產生負面效應。典型的說法是兵力精簡開始

後，指揮官所要處理的是種種思維程序及行動方

案，包含公開與私下的建言，目的則是試圖在自身

領導下保證零缺失、零失誤或是完美無瑕。如此

一來，決心便會向上集中於較原本所需的更高層

級，而領導幹部的功能則萎縮到最小程度，又或

者遮蔽了原本屬於部屬的控制權。8 

在領導人的養成過程中，各級幹部都要理解直升機式指揮官的危害。(Source: U.S. Army/Gertrud Zach)
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1997年，美陸軍為了改變「零

缺失」文化的心態，開始採取一

項措施，基層軍官一旦晉升至

准尉三級或上尉階級時，就會

密封存放在人事資料夾中的考

評報告。這種將考評進行密封

的作法透露出一項訊息，亦即

基層軍官所承擔的風險較高，

而高階領導者在任職期間的歷

練，則更能諒解失敗的原因。9 

然而，到了2015年時，美陸軍

又回到過去基層幹部考評不予

密封的作法─不啻回到零缺

失陸軍時代的明證。10 基於最

終裁減兵力將達18萬9,000名，

領導幹部又感覺回到過去精簡

部隊時詳加調查的年代。11 他

們感受到任何「打擊」(牽涉自

身或部屬的明顯過失)都可能足

以終結個人軍旅生涯。在經歷

近十年的戰爭後，大多數成功

的領導者已然習於在前所未見

的官僚體制、彈性及資源下遂

行作戰任務。然而，當美陸軍從

作戰行動轉型為衛戍機構時，

陸軍將面對外界相關部門的額

外監督，包含國會及榮民所組

成的各種組織。領導幹部的資

源運用備受批評，也被賦予寄

望，期待他們能夠更加關注士

兵的健康、福利及身心靈的平

衡。12 這些因素的匯聚，使得領

導幹部開始重新考慮是否要讓

基層幹部擁有彈性，抑或要採

取微觀管理並約束他們以避免

失敗。

在零缺失陸軍驅使軍官們得

設法讓自己「達標」之際，直升

機家長背後的動力可是「擔心

做得不夠多」。直升機家長擔心

如果沒有步步為營且未雨綢繆

地保證孩子平安與成功，便有

可能導致災難發生。就像採取

微觀管理的指揮官，對於自己

小孩具備保持自身安全及尋找

成功之道的能力欠缺信心。

受到旨在提醒世人

留心失蹤兒童及眾多

罪犯的媒體節目影響，

加上有感於美國孩童

在課業上的落後，第

一代直升機家長被認

定為出現在「嬰兒潮」

時期，但這些孩童家

長肯定不是第一批會

盤旋於孩子頭上的人。

早在1899年，麥克阿

瑟上將的母親在他剛

進入西點軍校時就跟

著一起搬進學校。她

住在學校附近可以眺望校區的

旅館中，並且用望遠鏡看著他

以確保是否認真讀書。13 就像

當今指揮官一樣，家長對於自

己必須高度涉入其中、給予過

多指導與關注，以及必須為孩

子們的一舉一動負責而備感壓

力。指揮官們擔心第15-6號陸

軍規則(Army Regulation 15-6)

針對放任少尉獨自行動的調

查；家長則擔心若由著9歲孩童

單獨到遊樂場玩耍，兒童保護

部門便會上門找碴。處處插手

的風氣便這麼起來了。14 

基於麥克阿瑟從西點軍校畢

業時是班上第一名，某人可能

麥克阿瑟可說是在直升機家長教育下，少有的

傑出軍事領導人。圖為二戰期間，麥克阿瑟於

菲律賓恭賀邦恩(Richard Ira Bong)少校獲得國

會最高榮譽勳章。(Source: Flickr/John Tewell)
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會爭論家長的高度涉入

也有好處。15 用美陸軍

的詞彙來說，直升機家

長也有「高績效」。然

而，這些都只是短視近

利。要是剝奪了孩子或

部屬嘗試新事物並體驗

失敗的機會，家長及指

揮官就會毀了發展重要

心理特質及成就自我效

能(self-efficacy)的機會。

心理學家班度勒(Albert 

Bandura)描述自我效能

為一種對自身能力的信

賴，相信自己能夠按照

管理的需求進行組織並

採取行動，同時獲致所

望的形勢，這正是美陸

軍領導幹部所需具備的

特質。16 

雖然鮮少文獻能提出證據來證明陸軍領導幹部

採行微觀管理所產生的害處，但有相當多證據證

明直升機家長確實會產生不利的效應。研究發現

直升機家長的小孩對於新想法較無法保持開放態

度，同時也表現得較為焦慮、脆弱、內向及沮喪。17 

直升機家長教出來的小孩在考試及固定性質工作

中表現得較為優異，但如果遇到必須單獨下達決

心，以及接受沒有給予特定指導的專案計畫時，就

會變得焦躁不安。18 從相同的情境中不難看出，

此事如果發生在軍方將會遭致何種災難。

任務式指揮的歷史

殷鑒
當 今 任 務 式 指 揮 的

哲學思想至少可追溯自

1806年。有感於拿破崙透

過快速發布命令及企圖

的通訊能力、容許基層幹

部提出主動作為，以及分

享彼此對於基本準則的

理解，因而發揮極高的作

戰節奏，普魯士軍官開始

重新思考指揮的策略。19 

剛開始，普魯士軍官認為

讓基層幹部擁有較大決

策空間有一定難度。經過

幾番嚴苛且激烈的辯論，

再加上老毛奇(Helmuth 

von Moltke the Elder)提

出的建言，「有限度主動

作為」於焉發展。此等哲學的核心在於咸認犯錯

也好過於猶豫不決，而指揮官角色則是以正確方

向指引部隊採取大膽無畏的行動。20 最讓人稱道

的是老毛奇所提出的有限度主動作為，加上其後

所發展的「任務型戰術」概念，形成培育基層幹

部的重大投資，只要給這些基層幹部基本的命

令，就能信任他們會採取妥適的行動來達成任

務。

「有限度主動作為」所需假定事項正是近期心

理學文獻中提出的質疑。所有型態的分權式指揮

都是基於一種前提，只要給他們正確的裝備，年

1899年，剛進西點軍校就讀的麥克阿瑟與其母親

瑪莉合影。麥克阿瑟的母親為了確保她兒子會認

真求學，於是在該校的西點旅館中租屋長達兩

年，以便監督兒子的行動。(Source: Library of Congress)
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輕軍官都能夠並有意願採取主動作為。然而，近

期研究亦指出，許多長大成人的青年都是出身自

「千禧年」世代，他們有可能因為直升機家長的

教養方式而在採取主動作為上出現困難。許多雇

主關切議題為1980至2000年間出生的成年人，在

獨立性及採取主動作為上較先前世代更容易出

現困難。21 鑒於美陸軍有將近57%現役軍官及近

86%士官兵都出生於千禧年，因此這項主張所關

切事項具有重要的參考價值。22 

軍方對於這些入營服役的千禧年世代青

年有諸多無法苟同之處，其中包含：漫無目

標的生涯規劃、冗長的成年轉換期、需要家

長給予更多情感及實質的支持。23 然而，有

趣的是，指揮官對於基層幹部怨言通常與過

度接受家長教養的千禧世代青年有許多雷同

之處：猶豫不決、高度期待長官指引、「要人

帶著做」(hand-holding)、喜歡講理由；伴隨

著欠缺解決問題與主動作為的能力。研究指

出，當孩童習慣別人給答案之後，或是這些

孩童從未歷經奮鬥過程，等他們長大後就會

變得與人群較為疏離、不願自動自發、自信

心不足，而且也較無法獨立自主。24 

想像將這些家長過度教養的千禧世代招

募入營，然後把他們放在領導的職務上：他

或她所展現出來的特質就如同上述所言，因

此也無法取得指揮官的信任。指揮官不信任

基層幹部的決策技巧，於是不願授權渠等運

用有紀律主動作為。為了不讓失敗的情況發

生，指揮官終日盤旋於基層幹部之上，也因

而斷絕了部屬歷練的成長機會，無從變成有

信心、靈巧且能因勢利導的幹部。這種惡性循環

必須破除。

改變的需求
為了克服直升機指揮的趨勢，指揮官必須學習

不要不敢承擔風險，重視發展部屬的專業能力，

同時培育凝聚團隊向心的信任氛圍。

不敢承擔風險。基賽爾(Robert Kissel)中校在

其發表的論文中指出，美陸軍首次出現零缺失世

師長：上校，告訴那

個上尉，盡快俘獲

那些敵人！

旅長：中校，叫那

些人追上！你們就

快抓到敵人啦！

營長：上尉，叫你的

人動起來！馬上！ 

天啊，真

是要命！

從5,000呎以上向下俯瞰總是那麼完美。

(Source: Arin Burgess, Military Review)
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代的原因，在於界定集權式指

揮可規避風險，「部屬了解或意

識到犯錯的代價(懲處)，於是避

免承擔風險的方式除了不作為

之外，便是刻意放棄向上級提

出內心所屬方案的決心。」25 第

7-0號陸軍準則出版品《單位訓

練與培育領導幹部》(Training 

Units and Developing Leaders)

告誡指揮官應當避免發生此等

類案，並闡明「學習源自成功與

失敗的歷練。允許所屬幹部對

於犯錯─相較於屢犯或不在

意─保持誠實而不致於遭受

侵害，是培育領導者及讓個人

獲致成長的必要環境。」26 

適切的領導力包含「以身作

則」。27 不敢承擔風險的高階領

導者也會造就不敢承擔風險的

基層幹部。親子教育的研究支持

此項觀點。不敢承擔風險的家長

可以預見渠等所教養孩子也會

不敢承擔風險，而從孩子們的

回答中可知，他們對於犯錯感

到最害怕地方是家長的反應。28 

假定這種情況也經常發生在

軍官身上，吾人便可據以做出

重要的推斷：對於承擔風險或

犯錯的幹部做出嚴厲回應，這

名指揮官對基層幹部的教導就

會變成：下達決心該考量的是

指揮官可能的負面回應，而非

基於成功公算或評估組織利益

的可能性。一名基層幹部的指

揮官如果不敢承擔風險，那麼

這名幹部應該也會避免採取作

為，只因為指揮官不會喜歡他

的行動方案。

發展專業能力。透過微觀管

理以收立竿見影之效，而非專

業地培育所屬幹部，這種領導

者等於長期消耗他所屬的陸

軍與國家。每位領導幹部都有

培育所屬幹部發展專業能力的

責任。培育領導幹部是一項投

資；這種投資需要時間及資源，

但從長久之計的角度來看，其

所獲得的回報將會呈現指數成

長。一名經過良好訓練、具備專

精能力，並且值得信賴的領導

幹部，指揮官便可以充分授權

並賦予責任，繼而充分發揮任

務式命令的成效。

第7-0號陸軍準則出版品指

出，「當部屬獲得克服障礙及面

對難以制定決策的機會時，就

能獲得成長。他們獲致因勢利

導的能力，源自於充滿挑戰、陌

生與艱困的環境─敏銳的直

覺亦從而獲得─敢於站出來面

對多樣、複雜且難以預料的狀

況。」29 這點也和親子關係的研

究結果一致。然而，充滿挑戰及

不預期的狀況還有更多值得學

凝聚團隊向心力需建構雙向信任關係，指揮官與部屬之接觸才能朝正向發

展。(Source: U.S. Army/Gertrud Zach)
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習之處：採取主動作為。指揮官應當體認，想要在

專業能力發展計畫中培養主動思維，就近期新世

代軍官的素質而言，他們在採取主動作為技巧及

整合挑戰能力上仍然相當欠缺。

青少年心理學家拉森(Reed Larson)指出，讓青

少年學習主動思維的要件有三：內在動機、跟所

接觸的環境產生連結、日積月累。30 拉森認為，為

了學習主動，青少年必須在「充斥抑制、規範、挑

戰及複雜度的外在現實環境中，專注於建構性的

行動領域」31 他亦指出，儘管稱作主動思維，其實

真正意涵正是起而行的能力。此等能力還牽涉一

項隨著時間而變動的作為，其所包含的項目大致

為挫折、重新評估，以及調整策略。學生應該從

學習中得知，主動作為是一種「日積月累方能竟

其功的努力過程」，任何障礙均不應橫亙於前。32 

領導幹部應該致力於將這些原則整合至發展專

業技能的計畫當中，說到做到。

在凝聚的團隊中欠缺信任關係。為了讓部屬能

夠很自然地提出有紀律主動作為，願意承擔審慎

評估後的風險，他們必須相信指揮官必定會給予

支持，同時也能獲得可預期且合理的回應方式。

反之，指揮官為了能夠承擔風險並授權主動作

為，他們也必須信任部屬。

艾倫(Charles Allen)及布勞恩(William Braun)認

為，信任的構成要件有四項：可靠能力、良善動

機、品格端正且謙和、行為可以預測。33 當指揮官

跟部屬之間的接觸成為一種高品質專業發展，他

們之間便基於此四種要件而同步創造出凝聚向心

的團隊。史凱菲及米爾斯則認為，單位必須「透過

堅實的專業發展計畫，奠定包含信心、信任、對話

在內的團隊基礎。」34 

直升機指揮模式是為了管理欠缺信任基礎的

團隊；反之，單位如果成功建立信任的基礎，則直

升機指揮模式就變得沒有必要。指揮官必須明確

地下定決心，俾在長官及部屬之間建立及培養信

任關係。任務式指揮不可欠缺此要件。35 

尤有甚者，針對青少年的研究指出，給予自主

性及親子間的溝通會讓青少年對於家長信任產

生正向連動關係。反之，家長的控制慾則會讓青

少年對於家長信任產生負面的連動關係。36 如果

將這點應用在團隊中的指揮關係上，則其可能的

結果將是指揮官允許部屬自由行動，並建立彼此

對話，以獲得較佳的信任關係，而採取微觀管理

的指揮官則會和部屬存在不良的信任關係。儘管

2015年6月12日，位於加州亨特利格特堡(Fort Hunter 

Liggett)的托德特(Darren Toedt)三等士官長(圖中)是第

160步兵團1營3連的副排長，在一場實彈演訓中大聲

下達命令，他要求排裡的弟兄在完成攻擊行動後，

接續進行鞏固及整頓作業。專業技能發展端賴士兵

及軍官，能具有充分下達決心的授權，正如此圖演訓

過程，他們即便犯下誠實的錯誤，也無須擔心在「零

缺失」指揮環境下可能遭受的傷害。(Source: U.S. Army)
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挑戰、複雜且真實的環境，

同時也要在沒有干涉的情況

下，讓他們有失敗及克服障

礙的機會。此等作為對於培

育靈巧、因勢利導且稱職的

領導幹部至關重要。
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