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多元性是美軍一項相對成本低

廉的重要戰略資產，對於應對當

今的安全挑戰至關重要。美陸軍

部隊司令部司令葛瑞特(Michael 

Garrett)上將，以其身為少數族裔

的軍旅生涯與指揮領導經驗，為

文闡明此一觀點。

身
為美陸軍部隊司令部(U.S. Army Forces 

Command, FORSCOM)的司令，我要負

責全美國超過75萬名現役及後備部隊官兵的

戰備工作。1

戰備是「陸軍提供足適兵力以滿足『國家軍

事戰略』(National Military Strategy, NMS)需求

的能力」，並且反映在陸軍能滿足各聯戰司令

部的需求、在各項作戰演訓中表現卓越，並藉

由主動現代化維持技術和戰術上的優勢。2 戰

備就是陸軍部隊司令部存在的理由：我們司令
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(Source: USMC/ Damion Hatch Jr.)

部的使命是「訓練及準備一支完成戰備且可在全

球反應的『全兵力』(Total Force)」。3

在我個人經驗中，戰備最重要的指標之一就是

單位可否採多元且凝聚的團隊作戰。最高程度的

相互信任結合精通作戰技能的單兵，能使各班及

官兵在對抗國家敵人作戰時克敵致勝。

前代理國防部長米勒(Christopher C. Miller)在

2020年12月17日一篇改善人種及種族多元性的備

忘錄中，特別強調戰備、團隊凝聚力和公平機會

之間的關聯性。4 曾經身為部屬及擔任指揮官的

經驗告訴我，多元性不僅僅是一種戰力倍增器，

同時對各層級的任務效益都極為重要。5

除了單位射擊、機動和通信表現之外，美陸軍

的戰備工作端賴這些足以代表全美，並以高昂士

氣和袍澤情誼共同作戰的團隊成員。當「絕大多

數(國防部)所屬的男女官兵均信守榮譽，並維護
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葛瑞特上將指出，依其個人經驗，戰備最重要

指標之一是單位能否採多元且凝聚的團隊作

戰。(Source: US Army/ Andrew Carroll)
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我們的核心價值」時，即使只是

一位不寬容或不值得信任的團

隊成員，都會對部隊的凝聚力

和可靠性產生巨大衝擊。6

缺乏多元性，一個同質的士

兵團隊將失去來自不同背景的

隊友所帶來的韌性、觀點和成

長。一旦缺乏信任，這些團隊在

戰場上將不可避免地犯錯並錯

失良機—可能的代價就是犧牲

美國人的生命。如果隨著時間

惡化，這些小隊層級的影響，甚

至可能會減損美國人與美軍的

信譽，從而傷害我們長久的核

心利益。

這使得多元性不只是一項權

利，而且還是一項戰略軍事資

產—對於應對當今的安全挑

戰至關重要。7

個人經驗
美國國防部長奧斯汀(Lloyd 

J. Austin III)甫接任後，立刻在

發送給高階領導官員的一封公

開信中寫道：「現役人員、文職

僱員及所有支援我們任務的

人，都應該擁有一個沒有歧視、

仇恨和騷擾的工作環境。」8

或許我很幸運能在這樣的環

境中長大及服務，我出生於一

個陸軍家庭，父親最後晉升為

一等士官長士官督導長(Com-

mand Sergeant Major)，我這一

生都圍繞著陸軍渡過，並體驗

過其中最好的文化：責任、團

隊合作和專注任務。雖然身為

黑人，我曾經歷並且應付過那

些稀鬆平常的輕蔑和無意識偏

見，但卻從未遭遇過我曾經耳

聞其他人碰過的那種明顯的種

族歧視或仇恨。陸軍的價值觀

和共同目標將官兵和家庭團結

在一起—即便我知道在營區另

一頭軍官眷舍中，可以與我一

同玩耍的黑人小孩沒幾個人。

雖然我沒有時常想到這些，

但我知道大部分指揮官看起來

和我不同。僅在我被任命為步

兵軍官前兩年，羅賓遜(Roscoe 

Robinson Jr.)將軍於1982年晉

任陸軍第一位黑人四星上將。9 

1989年，當時我還是上尉，鮑爾

(Colin Powell)接掌我目前領導

的單位，成為陸軍第二位黑人

四星上將。10

從過去到現在，我不是對軍

隊中存在著種族歧視全然無

知，但我相信我能做的最佳方

法就是效法前人典範，也讓自

己成為典範，並且百尺竿頭。

各項標準驅動著我在年輕軍

官時的各項歷練，特別是在競

爭激烈、訓練艱苦的第75突擊

兵團。對團隊中的每位成員而

美國防部長奧斯汀在一封公開信中指出，美軍全體同仁都應該有一個沒有

歧視、仇恨和騷擾的工作環境。(Source: DoD/ Lisa Ferdinando)
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言，重要的是他們是否能夠達

標：自己的體適能、戰術純熟度

和專業作為。我們談論的不是

人種、宗教或其他相異之處，而

是標準，並且不斷訓練以精熟

個人技能並且達成任務。雖然

我一直覺得個人所受到的要求

標準比其他人稍高，但我並不

認為人種會成為我職涯中的決

定性因素。今天，陸軍已經移除

了官兵在選擇職業道路和達標

時性別和性取向之障礙，而我

很自豪能在這樣的陸軍中擔任

領導職務。

我在擔任旅長時曾派駐伊

拉克，指揮和領導官兵幫助我

更深入看重美陸軍的多元性。

來自全國各地的官兵，代表著

美國每一個角落，在極度複雜

和危險的環境中一同訓練和服

役。雖然他們沒有分配到我的

旅上，但當這四名士兵於2007

年8月6日在作戰行動中同時陣

亡時，我人在伊拉克：阿肯塔拉

(Juan M. Alcantara)下士，出生

於多明尼加共和國，死後授予

美國公民身分；葛摩薩(Nicho-

las A. Gummersall)中士，來自

愛達荷州的明星運動員；汗(Ka-

reem R. Khan)下士，新澤西州出

生的穆斯林士兵；湯普森(Jacob 

M. Thompson)上士，明尼蘇達

州出生，這是他的第二趟戰鬥

任務。11 這是諸多展現我們部隊

多元性和實力的悲壯事例其中

一件：來自不同背景的官兵一

起服役與戰鬥，這正是全然獨

特的美國。

我愈是環顧四周，就愈能意

識到美軍看起來和感覺起來，

要比多半屬於同性質的夥伴國

軍隊更加多元。我逐漸學會尊

重及欣賞起不同人種、宗教、文

化和背景的官兵併肩工作的方

式，這展現了代表美國最好的一

面。

我很榮幸成為陸軍第九位黑

人四星上將，這意味著自1982

年以來，除了六年外，黑人官

兵—至少是黑人男性官兵—

能在陸軍的高階領導人中看到

自己。12 考慮多元性對陸軍身分

認同的重要性，顯然還有更多

工作要做，在這些事件從內部

腐蝕我們之前，必須持續對抗

無意識偏見、微歧視及罕見的

1984年5月，在辛辛那提市澤維爾大學(Xavier University)舉行的美陸軍任官

儀式上，作者當時授階少尉(中)，以立正姿勢接受父母親幫他掛階。該員在

美陸軍的第一個職務是派任喬治亞州史都華堡的第24步兵師，而他的父親

(右)，時任該師的一等士官長士官督導長。(Source: Michael X. Garrett)
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蓄意極端行為，且希望能愈快

愈好，早日見到陸軍第10、第11

甚至第100位黑人四星上將領

導著官兵，還有第10、第11與第

100位女性和非黑人少數族裔

獲得相同授階。比起過去任何

時刻，我都更加相信多元性是

陸軍最寶貴的戰略資產之一，

值得吾人重視及保護。

領導者職責
每位領導者都有責任透過

單位文化及指揮氛圍來確保團

隊包容性。13 與所有戰略資產

一樣，領導者必須刻意保護和

維持其多元性和包容性，這須

花費時間與精力，但相對成本

較低，很少有其他美國戰略資

產—例如軍事員額或武器系

統—能以小隊領導者之承諾及

專注等如此低廉的成本即可獲

得。透過多元性和包容性，陸軍

有機會僅依賴領導者的日常行

動，即可顯著提升此項『戰略要

務』(Strategic Imperative)—尚

有官兵身心健康和部隊的戰備

狀況。

在團隊中鼓舞包容性、尊重、

凝聚力及歸屬感的領導者，將

增進陸軍戰略可靠度所需之多

元化水平。領導者應為官兵創

造機會來證明自身能力，並依

據標準加以評斷，而非其個人

性別、人種、種族、宗教或性取

向。在領導者的尊重下，官兵將

像我一樣在這些團隊中欣然表

現與求進步，而不受批評或偏

見影響。透過凝聚力，團隊將可

忽略其中差異性，並在最重要

之處相互信任：也就是在接戰

處。而透過歸屬感，儘管背景不

同，士兵仍會將自己視為團隊

成員，因為他們與任務有著共

同的緊密聯結。

當然知易行難，部隊凝聚力

或人際間的尊重，並不像一個

排級單位進行實彈演習的能

力，或是戰車組的射擊訓練項

目般得以明確清楚評估及驗

證。一個具有包容性和戰備的

單位須全年365天全時領導，幸

運的是，官兵全年365天都會有

領導者。從班級到軍級，領導者

都必須要確保其行動能支持我

們所需的戰略多元性部隊，建

議採用下列方式：

培養領導者。教導所有的領

導者和官兵識別無意識偏見、

2019年3月1日，士兵參加在依斯托佛(Eastover)市McCrady訓練中心舉辦的

結業典禮，這是南卡羅萊納州陸軍國民兵第218團(領導)第3營所主辦的第

004-19基礎級領導課程班。(Source: US National Guard/ Cindi King)
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應對艱難對話及處理衝突。微

歧視—被解釋為「一種評論或

行為，通常是在無意識下或非

故意為之歧視很微妙表達出對

少數族群成員的偏見態度」—

具有多種形式。14 例如，身為將

領，我曾參加過某些團體，而賓

客卻認為我其中一位白人下屬

是此團體高階人員。雖然會想

到針對這個看似無害的假設置

之不理，但如此一來將錯失良

機，領導者必須能夠輕易辨識

自身言行即將出現的微歧視，

也要明確糾正其隊伍中這些無

禮的言行舉止。此外，也必須要

讓下級領導者可以承認自身無

法獨力解決包容性或人際間的

問題，並且必須要與最好的機

構及訓練有素的專業人士建立

聯繫。15

定義和維護標準。在美國公

平而包容的陸軍，所有官兵都

應有機會藉由達到標準來證明

自己。他們依賴領導者精準傳

達標準為何，然後始終如一地

貫徹該標準。不明確或不斷變

化的標準為個人主觀領導留下

空間，從而侵蝕了官兵對領導

者的信任。

增進團結一致。讓小隊有機

會圍繞著一個共同目標團結起

來：任務、野地演訓，或是班級

或排級範疇的目標。陸軍由來

自全國各地不同背景的個人組

成，但總可能會有共同基礎。軍

人參軍是為了報效國家、成為領

導者，或尋求新機會和教育—

這些動機並不限於任何人種、

民族、性別或宗教。16 瞭解下屬

的領導者可以利用這些動機，

在整體團隊中建立聯結。

鼓勵困難對話。當我在進行

體能訓練跑步時，有時會在路

上「突襲」一個班，我會先介紹

自己，然後詢問有關他們團隊

的問題。幾個月前，我問了一個

班，其中碰巧有幾個不同人種

的士兵，他們談論到人種問題

的機會有多頻繁。他們的回答

是：「當然不會，我們為什麼要

談論這個？」在他們這個年紀，

我也會有同樣的答案。我希望

現在能幫這些士兵理解，而我

在二十來歲尚無法理解的是，

若團隊能承認差異並相互學習

時，他們將變得更好。17 一個經

歷過健康衝突的團隊—例如涉

及私人話題的尊重且富同理心

的對話—才是在真誠建立包容

性和歸屬感。相對來看，一個忽

視其隱性差異的團隊，則可能

無法建立袍澤情誼，並承受著

默許種族歧視或極端行為的風

險。18

美軍官兵在領導者的尊重下，將在團體中欣然表現與求進步。

(Source: US Army/ Devron Bost)
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基礎訓練日。這是陸軍部隊司令部所做的一項

倡議，領導者要在每月訓練課表中選定專屬的某

一天，用來建立領導者和團隊成員間的信任)讓團

隊有時間得以提出棘手問題、解決問題並且瞭解

彼此特殊觀點。基礎訓練日依靠團隊及領導者以

開放心態來善用每個機會，同時真誠期望建立相

互關係。這並非是讓訓練暫停，在很多情況下，甚

至可以配合小隊建立信任和團隊合作為主的訓練

時機來執行。

這些建議雖是給予小隊長和班長相對戰術層

級的作為，然而最終可獲得戰略成果。領導者促

進團隊包容性的好處顯而易見，雖然最好還是要

檢視長期成果。

包容文化為那些帶著偏見加入陸軍的人提供

了改造作用的體驗；在我們團隊中學習和成長的

士兵與退員正是美國價值的最佳寫照。

多元性是戰略資產

我們將採取緊急行動，以確保我們國家安全的

工作人員充分反映出美國的多元性及所隨之而

來的全面優勢。

—美國總統拜登19

長久以來，國家戰略的存在是為了確保及增

進我們國家的長期持久的核心利益。20 軍事戰略

是文職領導人及將官們的工作，涉及各聯戰司令

部的部隊運用及各軍事機構對未來部隊的指導。

21 身為美陸軍此類機構的指揮官，我相信美國需

要，並也將繼續需要一支多元部隊才能發揮作

用。如同美國的夥伴關係、外交使節及尖端技術，

兼容並蓄的部隊亦是美國軍事力量的基本要素，

俾利在全球競爭、戰鬥及致勝。22

多元包容的部隊在接戰處—班、排及連贏得

勝利或決定性優勢的時間和地點—極具效力，

因為他們透過生死與共的群體思維作戰。

多元包容的部隊富有韌性。當班兵來自不同背

景和文化，且幾乎沒有相同生活經歷時，其中的

共同聯結是一起訓練和作戰時的艱辛。

多元包容的部隊能吸引及留住人才。2015年，

五角大廈數據說明71%美國年輕人由於健康問

題、肥胖、體能、教育及前科紀錄等各種原因而

無法入伍。23 美國的全志願軍隊須自其餘29%年

輕人中尋找最優秀的人才，並且無法承受拒絕美

國最聰明、健康、品行端正的有色人種男女遭到

污名。例如，不知道有多少女性因為吉倫 (Vanes-

sa Guillen)專業技術下士慘死一事，而拒絕考慮

入伍。24 我們可能永遠都不會得知答案，但我們很

可能已經錯過了訓練及培養未來高階領導者的機

會。

多元包容的部隊幫助美國年輕人、家庭與退伍

軍人信任並且聯結美陸軍。除了招募和人才管理

外，陸軍還是美國價值觀的象徵—是美國的良

心和夥伴國的驕傲源頭。在雷根基金會最近所做

的一項調查發現，美國人對美軍的信任度自2018

年起開始下降，但仍高於民眾對其他六個公共機

構的信任度。25 在分裂不和的2020年標註著種族

緊張及衝突過後，軍隊可以、而且應該成為國家

團結的源頭。

多元包容的部隊在海外代表了美國的價值觀。
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1997年，一位玻利維亞陸軍的門多薩(Rodrigo 

Mendoza)下士在自己國家的訓練交流中與(空降)

第七特戰群的士兵共同訓練，26 受到此次經驗激

勵，他在服完義務役後搬到波多黎各，加入了第

82空降師，並且獲得美國公民身分，最後掙得了

自己的特種部隊綠扁帽。每天，遍布全球多元且

具凝聚力的官兵團隊，就代表著讓美國更為強大

的民主價值。雖然這些交流旨在培養夥伴國的能

量，而非招募外國公民，但門多薩的故事證明了

美國價值的延伸及影響。倘若沒有這種延伸，美

國不僅會失去海外影響力，還會給予競爭對手機

會來破壞國家信譽。

作為一個宣示「以人為本」的組織，美軍有義

務堅守承諾，確保我們整個團隊都能尊重和正

直。27 最後，多元性陸軍將可吸引美國下一代最

優秀的人才，在躋身指揮鏈時，

他們知道自己享有平等機會去

領導及發展。

由戰略背景來看待陸軍首要

任務「以人為本」的領導者已

做好充分準備，平衡其單位中的

「人員」與「戰備」。具體而言，

軍隊內部的多元性及包容性是

重要的戰略資產，可以保持美

軍部隊強大，並使美國在國際

舞臺上脫穎而出。然而—超出

戰略之外—多元性、包容性、

寬容、尊重和公平機會是所有

人的基本權利。即使是不同意

多元性是種戰略資產這個觀點

的領導者，他們在確保其所屬層級內的包容性責

任並未減輕，這是其法律與道義責任。

本文的戰略背景提供了領導者一種新方式去思

考多元性，但到頭來這些正當理由並非美軍照顧

所屬的原因。我們關心下屬，是因為這是正確之

事、出於關心體諒，而且這是下屬應得的。

今天，陸軍很幸運能擁有如此領導者，真心照

顧下屬，還能洞悉了解部隊文化對軍事戰備的長

久影響。
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