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壹、摘要

十八世紀以前，在公眾博物館尚未出現以前，傳統博物館仍深鎖在中世紀宗教與神學的桎梏中；然而隨著社會結構的演變，博物館原本負載的“神聖莊嚴”、“菁英份子”之本質，已從小眾文化的內涵，逐漸轉變成現代博物館為“終身學習中心”之大眾文化的概念。

現代博物館發展，無論為政府或私人所經營，博物館專業管理人員無不認同博物館已為一般民眾的教育學習中心；其間除了博物館管理人員外，義工組織藉著其強而有力之管理與運作，提供博物館實現“教育”與“學習”的任務，因之也漸漸成為博物館經營最重要的支柱之一。

本次研習主要以「義工人員」之觀察角度出發，深入參與「美國紐約大都會博物館」義工組織的實際運作，從而探討該館的義工制度，其中包括該館義工組織之管理、新進義工召募及訓練、行政管理、績效評估、團隊工作、資訊分享與公關事務處理等相關主題做深度的研究；此外，更親自參與募款活動、貴賓接待計畫，及博物館參觀導覽等內容，進一步了解及分析義工制度之多元發展，並期望藉此提出符合台灣博物館發展義工制度之參考。

關鍵詞：博物館，學習，義工制度
貳、正文

一、研究目的

根據牛津英語辭典的定義，博物館 (Museum)一字源於希臘語，意為祭拜繆斯神的地方(在希臘神話裡，繆斯神是宙斯與記憶女神所生的九個女兒，分別掌管史詩、音樂、情詩、修辭、歷史、喜劇、悲劇、舞蹈和天文)，其意涵與宗教聖物或儀式祭典有很深的連結，民眾心中想像的博物館是一種超乎尋常生活，一種幾近神聖的崇拜體驗。
博物館學習從中世紀菁英主義式之小眾文化，演變至現今的大眾文化，博物館經營人員期望從自身的專業經驗出發，建立起有效的學習環境，卻發現已無法實質滿足觀眾的多元需求，尤其針對觀眾在參觀、學習與記憶的歷程中，除了滿足觀眾個人與環境的需求，義工組織的加入對於觀眾社交需求的滿足與整體的參觀學習效果更扮演著絕對重要的角色，因之深入探究義工組織運作之相關議題，實為博物館經營人員迫切面臨的的關鍵課題。

名列為世界三大博物館（與「倫敦大英博物館」和「巴黎羅浮宮」號稱世界三大博物館）之一的「美國大都會博物館」位於美國經濟文化大城紐約市的曼哈頓區，該區不僅商業及文化發達，更有為數眾多的博物館、展演及商業機構在此交互輝映，因而形成倣視群倫的超級人文特區。以「美國大都會博物館」本身為綜合性（encyclopedia）博物館的特質而言，自1870年成立至今，總計包含超過二百萬件以上永久性的館藏物品，從遠古至現代藝術，共分為十七類、二百二十個展覽館展示，光是每年來此“朝聖”的觀光客，就超過五千萬人次以上，為全美最大的博物館；內部除了正式的員工外，無論是大廳或展場接待、各類導覽計畫、會員召募，甚至包含了各類活動的辦理及社區服務計畫等，幾乎不得不強力依賴來自一批訓練精良的義工團隊，予以大都會博物館做為強大的後盾；大都會博物館運作至今已超過卅七年的歷史，擁有一千二百位義工以上且仍在持續不斷成長的龐大組織而言，深究其如何透過一套周延的組織訓練及管理運作，為博物館經營管理人員值得分析且作為借鏡的對象。

二、研習內容
（一）研習前

為了能親身經歷這個聲名遠播的世界級「美國大都會博物館」的超級任務，從開始只是一場美麗的期待，到最後真的付諸實際的行動，的確是一次非凡的心理歷程；没有人真的有把握觀察值能夠超越期待值，尤其是在極度文化差異下進行的學習活動。話雖如此，對於這場絕對是千載難逢的良機，無論如何都必須維持最佳的狀況，完成共計十天的精彩學習；在課程尚未正式開始前，大致花了一天的時間熟悉紐約市。

紐約市，這個曾歷經了二千年911事件的巨創，現今仍舊維持著博物館聚集之精華地；在雙子星大廈倒塌三年多之後的日子，紐約市似乎已從沈痛漸而裞變成一種更為堅韌的樣貌，絲亳未讓觀光客感受到一股衰敗或哀傷的氣氛，眼見所及，到處都是正在改建的大樓或交易熱絡的商業氣息，知名地標帝國大廈在積雪及踝的天氣下，工人們正忙碌著修建工程，大批擠得水洩不通的觀光客個個仍心意甚堅的付出十塊美金共乘著些許老舊的電梯直達八十六層的頂樓，為的只是一睹傳說中的曼哈頓夜景；還有知名第五大道的高檔精品，或是燴炙人口的百老匯歌劇，照樣塞滿了從世界各地前來朝聖的觀光客，風光的情景如同各種旅遊雜誌上所介紹的內容一般精彩，對於一個初次踏入紐約的陌生客而言，紐約的確有其非常迷人之處。

（二）正式研習

1、義工組織

（１）正式員工與義工組織之關係

紐約大都會博物館與「法國羅浮宮」、「英國大英博物館」並列為世界三大博物館，除了本身大量豐富的典藏品，擁有一套嚴謹的內外部管理運作模式，更是建立其名聲不墜的重要因素；觀光客從棋盤狀街道步入第五大道，再步行至正門進入接待大廳後，沿途所及皆是醒目的大型海報及旗幟映入眼簾，充份營造出一股極度引人欲一探究竟的渴望；尤其從進門後連續出現的親切且流暢笑容如警衛、接待人員（櫃檯人員、大衣寄放人員等），以及貼心的“建議票價”所換取的入場鈕扣，皆一再充份的透露出其背後組織運作的效率，及大都會博物館所欲展現的統一精神與目標。

根據統計美國大都會博物館年度觀光人潮已超越五千萬人次，平均每日可能衝破十萬人次，對於如此超級龐大的博物館而言，訓練精良的人力資源可說是非同小可；在大都會博物館組織運作下，無論是正式員工或是無給職的義工人員，彼此皆能視為平等、相互信賴及互為補充的人力資源，每一環節皆有清楚的運作模式，不僅能權責分明，每一份子在自己的角色扮演上更能力求最佳之表現，也能把握組織所交付的目標任務。以正式員工而言，由董事會主席、行政主任及總裁所領導的龐大之行政體系，是一項複雜而精微的組織分工，每一部門在可能極具挑戰及組織力求績效與創新的要求下，任何人力皆得以充份運用及發揮；例如內部行政、會員召募、公關、展演乃至於餐廳或是紀念品販賣都有專責的部門管理及研究分析，可稱得上是一門極為龐大的課題。由於本次研習主要針對大都會博物館的義工組織現況作探討，員工組織運作的部份將無法作一深入的論述。

（２）義工組織之歷史沿革與重要性

大都會博物館義工組織於一九六七年時僅有十二位成員，發展至今已有卅七年的歷史，從開始只是支援大廳服務台的工作，到目前已發展超過一千二百人以上的規模，服務的範圍也擴及至展品導覽、社區服務、會員召募甚至募款的工作，其中更有大批的義工更願主動犧牲週末假期，專門至大都會博物館從事亳無酬勞且責任重大的志願服務。以大廳的圓形接待處而言，除了二至三位的正式員工，其餘每日則至少有六位義工負責值勤，而其他各區如會員召募，各展示場的導覽人員乃至於募款餐會舉辦等，無不是由義工組織們積極的運作與支援，義工組織對大都會博物館的意義，絕非只是重要性所能形容，如視之為身體大動脈亦不為過。

（３）義工組織現況

大都會博物館義工組織是正式員工外，另一個影響該館營運至巨的獨立部門，除了性質上可隸屬於博物館的教育部門，整個組織本身幾乎是以「自我管理」為導向，並完全由執行委員會遴選任命二年一任的義工主席全權帶領；其間包含新進義工召募事務、任用、訓練、考評甚至相關議題之研究及分析，皆由義工組織分層負責之精密分工所執行，博物館本身對義工組織所採取的態度，可說是百分之百的信任與完全的授權；而正式員工們除了在任務分派上從旁全力協助外，更分派一位正式員工專職於義工辦公室，每日全天候協助義工們處理相關行政事宜，其對於義工組織的重視與態度，可說是表現出完全的尊重與最大的誠意，在無形中也促成義工組織們對於博物館的向心力，員工與義工之間的關係更是緊密不分，同時二者亦能肩負達成傳遞博物館精神的任務；由於大都會博物館分工詳細，以下就以組織中幾項重要任務之分工進一步描述：

A. 執行委員會：

義工組織的靈魂，掌管義工組織運作成功與否的重要關鍵之一。

執行委員會的形成，主要來自歷任的義工主席，這些義工主席經過二年一任的職務挑戰，為持續凝聚義工組織的力量來源，並能借助其累積之經驗與智慧，繼續為義工組織注入活水。

執行委員會每月皆固定與現任義工主席舉行會議，討論與義工組織相關的政策與議題，此外，委員會更需身負重任，隨時留意下屆理想的義工主席，在義工組織中具有相當尊崇的地位。

具體言之，一位義工從開始申請進入大都會博物館擔任義工，到有機會被安排面試、核准接受為期一年的教育訓練，進一步簽訂合約後（一年一聘），正式接受不同計畫與進入任務分工的歷練，甚至最後能受到執行委員會之肯定被任命為義工主席，以及卸任榮退擔任執行委員會成員的歷程，可說是一個非同小可的挑戰，若非極度優秀並兼具專業背景，加上極高的服務熱忱，很可能一不小心就在其中的一個環節裏消失；據本人在研習期間的訪談發現，獻身於義工組織超過十五年以上的義工伙伴，可說是比比皆是，其忠誠度之高，用的功夫之深，的確令人印象深刻。

B. 義工主席：

完美的指揮大師，超強智慧與耐力非常人所及

義工主席宛如交響樂中的指揮大師。一名義工經歷種種嚴酷的考驗，最後能受到執行委員會的肯定，正式被任命為義工主席，的確是一次非凡的生命之旅。以大都會博物館現有義工超過一千二百人以上大團體，要展現過人的智慧與耐力，充份凝聚眾人力量並展現實力的任務，絶非一般人所能及，比之為經營一間大型企業真的一點也不為過；由此可知，一位義工主席的誕生，在義工組織中可謂天大的大事，若非到最後一刻，任誰也不會知道最後的答案；也就是非等到執行委員會正式宣佈誰是下一屆主席的時刻，絕不會有人知道誰是下一位超級巨星。

大都會博物館義工組織手則中對於義工主席的任務，有一具體清楚的描述：「義工主席，由博物館執行長所支持，並受命成為二年一任的服務」，換句話說，其地位直接由博物館最高層級授權，為無私的及無給付的專業性付出，在博物館中具有極為尊祟的地位。其工作內容，除了與個別計畫主席及負責該項計畫的正式員工充分合作外，還必須針對義工組織現況提出適當的策略，確保義工組織得以充分合作及力求運作順暢。此外，博物館董事會召開時，義工主席亦需代表義工組織出席會議，可見博物館對其地位之重視。

大都會博物館義工組織擁有眾多的義工人力資源，也顯見博物館本身業務需求的複雜性；以義工組織運作之現況而言，各類專業計畫分工大約可分為十七項（於“計畫主席”項中詳述），各項計畫皆遴選出計畫主席，以求順利運作。面對如此高度的業務需求，義工主席必需責無旁貸力求所有計畫能完美運作，尤其是面臨任何可能出現的問題，義工主席是義工組織最重要且最終的依靠力量。
C. 專任執行助理：

大都會博物館義工組織業務具有高度的複雜性，除了組織內部的事務外，每天也有來自各地不同的民眾以各種不同方式申請或詢問如何加入義工組織，因此需要一位專任行政助理處理許多立即事務，並將組織內部各資料有效建檔。根據本次研習經驗之觀察，執行助理的角色對義工主席具有絕對重要的影響力，在處理許多立即性的事務上，不僅需要一位思路清晰，且能具有危機處理的能力，尤其在成千上萬的申請者中，如何能不厭其煩卻又能不流失任何可能具有潛力的申請者，是一項極大的考驗。

專任執行助理的業務範圍，包括協助義工主席籌劃活動、更新義工日程表及編輯義工月刋，此外，亦需隨時提供博物館最新活動表及出版品訊息。其工作性質有如義工主席與義工組織間，以及義工申請者與義工組織間的橋樑，其任期如同義工主席為二年一任，平均每週時數超過卅五小時以上（根據現任主義工主席Lucinda Ballard及現任專任助理Angela Duff均表示，其每週平均服務時數至少在卅五小時以上），幾乎與一般全職員工的工作時數相同。

　　D.計畫主席：

面對大都會博物館年觀光人潮超過五千萬人次的龐大需求，究竟如何將各類需求分門別類，給予義工組織長期持續性的教育訓練，並能運用在實際之義工服務上，以及滿足博物館觀眾各種不同的需求，必需依賴長期性及計劃性的管理運作。

目前這項專業的計畫訓練與服務，可分為十七項（仍持續增加中），包含克洛斯特（Cloister,現為大都會博物館的分館，位於Fort Troyn公園旁）教育計畫、社區計畫、服裝學院計畫、特殊教育服務計畫、小學與中學教育計畫、第一次流覽計畫、全球流覽計畫、高中教育計畫、詢問臺計畫、國際導覽計畫、圖書義工計畫、會員召募義工計畫、樂器展導覽計畫、新進義工訓練計畫、持續性訓練計畫、導覽計畫及週末義工主席計畫等，未來亦將陸續根據不同需求規劃新的計劃（如VIP ESCORT貴賓導覽計畫）；每一項計畫根據內容需求任命一位計畫主席，負責領導及擬定其所屬計畫所需的訓練課程，並且與館方負責該計畫的員工溝通，以確保該計畫進行是否適當，並且達成該計畫預期的目標。計畫主席們不僅負責所有的計畫之推動，亦需參與對義工的考評，並定期的與義工主席共同評估他們個別的計畫。

　　E.圖書義工

義工組織中業務分門別類，部份義工主要負責維護義工組織專屬的圖書及視聽設施，這些圖書義工除必需確認這些書籍可以符合義工教育訓練的需求，亦需添購新書，及擬定私人收藏品與紀念性遺產之捐贈計畫。

圖書義工之工作看似較其他業務項目單純，但卻是義工組織中一股相當強的維繫力量，尤以大都會博物館的義工而言，絕大多數對於藝術及導覽工作皆有強烈的求知欲，此外，亦不斷針對訓練課程或導覽實務，需提出詳盡的研究或報告，因此利用義工辦公室所屬的圖書室，是一個相當慎重而快樂的行為。此次研習之行程中，個人覺得每日能花一點時間在圖書室查閱各類相關書籍，並與來自各處不同背景的專業義工，共同討論交換心得，的確是個非常珍貴及快樂的時光；圖書室雖然規模不大，但圖書義工們卻仍以非常嚴肅的態度，將所有的書籍加以分門別類、加註記號以及有系統的編排歷史檔案如報告、研究計畫等，而且更包含了至少七種以上語言的書籍，讓大都會博物館裏各個不同的民族的義工伙伴們，都可以在這個小小天地裏找到歸屬感。

　　F.管理員（館方員工）

大都會博物館對義工的重視，充份展現在組織運作的每一個環節，除能完全給予義工組織一個尊重與平等對待的善意空間，更在義工辦公室裏指派一位專任的義工管理員，協助處理義工主席與義工領導事務等相關行政管理之工作。此外，管理員亦負責博物館個別義工之相關行政工作，例如與館方管理人員或行政部門聯繫有關義工們的活動等事項。

整體而言，安排一位專任管理員在義工辦公室擔任行政工作，看似為一項平凡規律的組織管理，但相較於國內的博物館義工管理運作，卻為一項驚奇大發現，要讓博物館員工從指揮義工，轉換為義工主席助理的角色，筆者以為以目前國內的博物館環境，恐怕真的是一個天方夜譚！

G.相關計畫分類

前面提及大都會博物館義工組織常態運作之項目至少包含十七項計畫，每一計畫皆有個別的計畫主席與相關的館方員工相互運作，分工相當精細；博物館為方便眾多計畫之推動，大致將計畫分為二大類：「個別義工計畫」與「教育義工計畫」，其中十七項計畫則分別隸屬二大項目之下，例如「會員召募義工」與「詢問台義工」屬於個別義工計畫項下，另外如「新進義工訓練」……等十五項計畫，則歸屬於教育義工計畫項下，其大致情形可以下圖簡單表示：
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*整理自大都會博物館提供之義工手冊義工組織圖*

2、義工管理、領導與組織氣候

管理學上所稱的管理主要是指一個需透過他人的努力，既有效率又有效能地把事情做好的過程，最後還需使投入與產出關係達成平衡的結果；大都會博物館為一非營利組織，主要的目標在於完成民眾的藝術教育與學習，具體而言整個龐大的體系，即在教育民眾認識館內典藏之不同年代及不同民族的文物，因此館內不分員工或義工皆為民眾之學習而全體總動員。然而，要針對一個平均訪客可能達到十萬人規模的大型學習環境而言，建構一套完整的學習導覽模式，則非需一個強大的組織運作才能成功的達到目標；此外，管理學中所稱的管理，最主要就是指在組織中工作，尤其特指一群有系統的組合，及欲達成之特定目標；大都會博物館成為世界最知名的博物館組織，即在於其相關組織成功的管理運作，當然亦包含義工組織管理的部份。以下即針對該館義工組織其所包含的管理、領導與組織氣候等面向，來分析其組織管理的內容：

（1） 義工管理

有關大都會博物館組織已詳為論述，而該體系有效的管理方式則是透過一系列重要的計畫來運作，整體來說可分為二大部份（個人義工計畫、教育義工計畫）及十七個項目來加以分析：

A. 個人義工計畫

個人義工計畫部份包含為數眾多的男女義工分別以個別服務的方式，在全館各個不同的部門進行志願服務的工作，整體而言，全館包含的個別義工與教育義工的總數，其中至少有65%以上的義工，是選擇加入個人義工計畫的行列。個人義工提供的服務範圍非常廣，包含協助研究及編目、訪客接待、文書工作、圖書館值勤及閱覽室接待、服裝修復、會員召募及詢問台等工作。

一般而言，加入個人義工計畫的義工大部份選擇在非週末之白天時段服務，然而，也有一些義工會選擇在週末時服務。至於其他可能期望加入服務的義工伙伴，則由館方人員依其部門的需求進行面試錄用，而有關輪值時段的需求，同樣視各部門個別的需要而加以制定。個人義工計畫又可分為二大項目：

· 會員召募義工

大都會博物館為募得更多資金，加強與社區或社會不同階層之交流，特別設有會員召募之專屬部門進行召募會員的工作，其內容主要以大都會博物館本館及分館之龐大的資源為背景，如免費進入參觀、免費使用僅限會員或員工使用的餐廳、抵稅甚至免費參加館內特別為會員舉行的尊貴派對等，從學生（高中及大專以上）、網路族群、一般個人或家庭等皆有不同形式的設計內容（價格、優惠及權益），充份吸引民眾主動加入會員召募的行列。根據本次研習經驗中曾親自訪問負責會員召募業務的員工Barbara Dougherty女士表示，目前會員召募業務為大都會博物館年度收入之重要來源之一，並為該館不斷往前邁進的重要支柱；值得一提的是，根據2003年的年度報表統計，義工為大都會博物館所帶來的資金居然就超過美金一百萬以上，足見負責會員召募的個人義工，在大都會博物館具有舉足輕重的角色。

會員召募之義工，主要值勤的地點為大廳中的會員服務台，其餘在大廳中各處亦有衛星式分散的小型會員服務台；其負責的內容包含召募各種會員，協助解答其他已入會者詢問有關會員的權益，告知近期館方針對會員所舉辦的活動或計畫，當會員進行館內特殊展覽之預覽時，會員義工則需負責帶領，一般服勤多為一週一次五小時，但遇到需負責會員預覽時，則可能額外多花五小時至七小時不等的時間進行服務。最重要的是，無論是輪值於哪個服務台，這些會員義工必定需要擁有處理公眾能力與具備充足之館藏資源知識，以因應不同的民眾需求。

· 詢問台義工：

詢問台義工主要的任務是協助提供館內的訊息給公眾，這些義工裏有許多具備多種語言的才能，同樣地，豐富的館內知識也是必需的，這些義工們不論平常日或週末都是終年無休的提供服務。

B. 教育義工計畫
教育義工計畫截然不同於個人義工計畫的內容，其包含的項目非常複雜，其間各項分工不僅需依賴高度團隊合作，更需與正式員工隨時保持一致的步調，力求最完美的演出；其中共包含十五個項目：

· 新進義工訓練計畫：

本項計畫由主席（計畫主席，非義工主席）與館方員工（博物館教育人員）密切的合作，針對新進教育義工規劃或辦理年度訓練計畫，同時這位教育人員也扮演導師的角色。

· 持續性訓練計畫：

本項計畫主席於每年度邀請館內管理人員與教育員工，與全體義工共同參與六場演講活動，主席亦與演講者合作，準備相關的參考文獻發給義工們，並將演講現場實況錄下，作為日後進一步研讀之材料。此外，本計畫項目為教育義工們必須強制參與的訓練。

· 詢問台計畫－教育義工：

教育義工們必需協助大廳詢問台員工的工作。本項計畫主席負責安排義工輪值的日程及內容，並與館內訪客服務部門密切合作。

· 導覽計畫：

大都會博物館的導覽服務分工相當精細，義工組織透過許多內容不同的計畫以服務廣大且層面各異的群眾，從小學生至成人，從社區到學校，無論在館內甚至離開館外的地區，皆發展了一套詳盡的計畫：

· 克洛斯特The Cloister計畫：

克洛斯特The Cloister是大都會博物館的分館，位於Fort Tryon，原為中世紀所遺留的一處幽靜精緻之修道院，每日皆有遠處慕名前來的觀光客。教育義工們在克洛斯特所負責的導覽計畫，從國小一年級至八年級皆有，此外，有些義工付出整天的時間，帶領觀光客流覽大都會博物館與克洛斯持二處的文物，或是針對中世紀之展覽為主題導覽。值得一提的是，中世紀時期的研究、歷史、藝術史或教學活動都非常受到義工們的喜愛，義工在克洛斯特的導覽為一週一次，此外也參與訓練及從事獨立的研究。

· 社區計畫

社區計畫提供了一個多元服務，從學生、成人、館內或是館外，都有詳盡的計畫內容。教育義工們長期的在學院、教育機構、圖書館、社區中心，甚至在一些社區裏的畫廊等，交叉持續辦理一些互動性高的導覽活動。義工們甚至提供一些藝術相關的主題，透過視訊會議的方式與家庭成員的團體進行討論。所有社區計畫內的成員都必需於每個月至少與三個不同的團體互動，而每一位義工成員則需報告四個主題，需有充份的準備，計畫內義工必須參加會議與有關的訓練課程。

· 服裝學院計畫

服裝學院每年舉辦二至三次特展，在年度內，服裝學院義工們在非週末時間提供每日導覽服務，在服裝展期間，亦針對學院或團體對服裝的某類興趣提供特別的導覽服務。

服裝學院義工需具備豐富的服裝歷史知識或有關流行產業經驗的背景，以求能在短時間內迅速完成研究，並交由館方管理人員在新展覽開展前設計一套簡潔有力的訓練課程。

· 小學及中學計畫：

此項計畫義工提供國小四年級至八年級之導覽服務，導覽的內容可能提供包含博物館收藏品簡介之觀察，或是集中於某一展品或主題，例如古埃及展、美國之翼或是遠古世紀等。這些主題製造了解說人員與學生之間互動，無形間使觀賞藝術成為一項生動活潑的經驗。這項計畫之訓練可括及藝術史研究及適切的教學技巧，而且所有計畫義工們的都必需參與訓練。

· 第一次流覽計畫：

第一次流覽主要是針對國小一年級至三年級的學生介紹博物館的內容；內容包括在畫廊素描、建立觀察的技巧、發現不同文化間的關連處，並且幫助孩童們體會藝術的可貴，大都會博物館提供每一班在學期內可申請二次到館流覽的服務，此項計畫之義工必須參加訓練課程。

· 全球流覽計畫：

全球流覽計畫是一項針對學生所設計之多元導覽的服務，對象主要以七年級及八年級的小學生為主。導覽以國際觀點著眼，範圍括及5000年的歷史，從古埃及至現代生活都包括在內。一般會將參訪的班級分成幾個小組，每組以不超過七人為上限；每一小組的義工會負責該組三次的導覽工作，而此項計畫之每一位義工必須參加訓練課程。

· 導覽計畫：

導覽計畫之義工提供並安排全館常態導覽之行程，服務時間從星期二至星期五，配合學校學期間進行，這幾小時的導覽有部份是設計用來介紹博物館概況以及提供觀眾一個有關博物館建築的整體流覽，其他的導覽部份則集中於介紹某些特別展示部門的收藏品。義工們為了準備做好他們的導覽工作，必須歷經一連串由館方管理人員及教育人員的導覽課程訓練；這些課程需要經過導覽計畫主席、個別小組之組長及館方員工的檢視後，再針對實際演練進行考評，對導覽義工們是一項非常嚴肅的課題。

Δ導覽組長：

前項所提導覽計畫經大都會博物館義工組織的詳細分工後，大致分為現有的五個小組（仍持續增加中），每一小組亦由一位組長管理並負責向導覽計畫主席報告小組工作內容。組長們需維持與館方員工及義工間緊密的關係，並且需規畫適當的訓練課程。導覽組長在小組間主要扮演著諮詢師的角色，並且引導小組義工們歷經必須的步驟，從而成為一位全方位具有實力的義工；此外組長們為維持高水準的導覽，除了每年定期檢視每一個導覽行程，亦進行每三年一次非常正式的“同儕檢視”(peer review)。

· 高中計畫

本項導覽計畫主要提供高中課程九年級到十二年級的學生之服務，例如以某一主題如美國藝術、冑甲與中世紀、古希臘、歐洲藝術、語言藝術及現代藝術等。此外，義工所導覽的學生團體以不超過十八人為限，主要希望能達成學生與導覽間的意見交流。畫廊中的導覽訓練主要著重於視覺創意的溝通，以及大量的閱讀與研究。

· 國際導覽計畫：

國際導覽計畫的義工目前以九種國際語言導覽，全年度星期二至星期五，長達數小時的重點導覽提供外國觀光客有關博物館收藏的知識。此外，通常針對某一些特別典藏之導覽會提供數種語言服務。

· 樂器展流覽計畫：

這是一項跨文化的計畫，提供小學五年級以上的學生或團體，以館內增加收藏的樂器藝術品為主題進行導覽。計畫包含了二次博物館導覽，流覽有關藝術品及探索世界各地不同的樂器。此外，這項計畫亦不定期會在學校舉辦相關的音樂活動。

· 特殊教育服務計畫

本計畫內的義工針對種種學習或感覺及行動障礙的民眾，提供導覽學習的服務。這些訪客的年齡層從小學至社區老人都有；通常針對學校團體參觀展示前會實施幻燈教學。有些義工則協助博物館辦理「博物館動手展示」，幫助視障的朋友，以及對某一些語言障礙的民眾提供手語的服務；本項計畫之訓練包括館內人員與其他專家討論特殊觀眾的特殊需求。

· 週末義工計畫

週末負責輪值詢問台的義工，必須每月提供二次以上三小時為單位的輪值；另外，負責訪客導覽的義工，則於週五及週六白天及週六晚上提供導覽的服務，每月至少需服勤二小時以上，並視博物館需要增加額外的導覽服務，一般以重點導覽為主，但有時候亦會針對某項特展提供導覽的服務。

週末義工大多擁有全職的工作，因此獨立的訓練課程對他們而言是非常可貴的；一般都是每月一次，最常利用的時間是週五夜晚，義工們則必須找出時間做大量而獨立的研究。

3、新進義工之召募與訓練

大都會博物館義工來自於社會各界的菁英，面對每日可能大量前來的申請者，博物館本身自有一套嚴謹的徵選制度；由於管理制度的不同，館內分層負責的計畫項目龐雜，因此義工召募可能來自於館外新進的申請者，也有可能來自於館內計畫與計畫間不同項目的義工；大都會博物館之義工完全為無給職制度（如同台灣），尤其如何在成千上萬的申請者中找出具有潛力的優秀義工，是義工管理制度中最重要的課題；以下即針對召募、合約簽訂及課程訓練等幾方面作說明：

（１）義工召募：

義工組織中設有個人義工及教育義工二大項目，個人義工為大都會博物館內各部門視業務需要而進行遴選，教育義工部份則透過義工組織制定的召募辦法進行徵選。大都會博物館義工組織最大的特色是具有充份“自我管理”的機制與自主權，根據本次的研習經驗中義工主席Lucinda Ballard表示，無論個人或教育義工在遴選、管理甚至要求義工停止職務，決定權完全依照義工組織的規定處理，具體言之，該館除了義工主席，没有人甚至包含館方董事會都無法要求一位義工離開，的確令人印象深刻。

義工召募無論為個人或教育義工，一般的處理程序大致在申請者提出申請單後，館方人員或義工組織會列入檔案，之後再依需要進行通知適當的人選進行面試，在此面試前，義工主席專任助理會在每年七月至八月暑假期間（因維期一年之課程訓練大約在每年的九月至次年的六月間舉行），利用電話進行初步的篩選(大都會人員私下稱之為screening call)，一旦經至少三位資深義工之面試通過，正式新進義工則必須進行報到動作，包括詳填醫療問卷、建立指紋安全檔案等。值得注意的是，所有義工在提出申請，到電話篩選後正式被通知可接受面試，中間其實就經過嚴格的篩選，比較常見的情形是申請者大多都是收到委婉的拒絕，可見加入義工組織實非容易之事。
（２）簽訂合約Agreement：

大都會博物館針對新進義工要求簽訂合約之舉，恐怕為當今博物館之首創，或許很少人可以想像一個完全為無給職且必須被不斷的考評甚至面臨被解除任命的志願服務，還必須被要求簽訂義工服務合約書的規定，由此顯見大都會博物館義工組織高度的「自我實現」與「自我成就」的精神，根據詢問該館多位義工人員後表示，每一位義工視能夠加入大都會義工組織是生命中至高無尚的榮耀，尤其在生活的社區中，具有該館義工身份即代表一種社會地位的表徵，由此不難體會該館如何得以透過合約簽定，進行一場無悔的生命之約，而這每年一約的簽訂，對大多數的義工而言，不僅是甘之如飴，更可能大多都簽了十幾廿次以上，換言之，每位加入的義工，每年必須不斷經歷各種考驗及參加各項訓練課程，更必需依其實際表現給予嚴格的考評制度等，直到下一年度再次受到肯定並簽訂合約。

（３）課程訓練：

大都會博物館所有的義工都必須不斷的接受課程訓練，尤其針對教育計畫之新進義工，義工組織規章明確的規定，必須經過為期一年的課程訓練，待合格後，才能簽訂合約正式提供服務。各項訓練課程因各義工申請加入的計畫項目不同而有差異，各項計畫的主席會進行規劃數次不同的演講或實際演練的課程，以激發義工的創造及表現能力。

＊「同儕檢視」peer review

導覽計畫為教育義工服務的重頭戲，大都會博物館義工組織經過卅幾年長時間的經験累積，發展出一套特有的「同儕檢視」peer review制度，主要實施方式為每三年由導覽計畫小組規劃三個成員包括導覽計畫中之計畫小組組長、計畫內義工及計畫外成員（outsider），共同組成所謂同儕檢視的考評小組，而館方正式員工則扮演超然的角色，對於考評的結果完全不涉入。值得注意的是，這項考評制度對導覽計畫的義工，是一項極大的挑戰，其間從行程排定、主題設定到實際導覽，都是一個嚴肅而慎重的過程。
4、行政管理與績效評估

大都會博物館義工組織有嚴格的操作管理流程，除了各項計畫所要求的服勤內容與訓練課程外，各計畫之運作、計畫內主席或組長的遴選、考評、計畫支援、增加導覽項目、退休與退職，以及暫停服務之申請等事項，皆有明確的規定；此外為維持整體義工的服務品質，該館亦有嚴格的績效評估制度（如peer review），以確保每一位義工都有最佳的表現；以下則以教育義工為例，分別說明義工組織行政管理與績效評估中多種不同的流程：

（１）運作流程：

所有教育義工都有義務提供時間服務與品質服務的保證，一旦承諾某一分項計畫時，必須要服務滿二年以上，且必須接受訓練的課程（但新進義工的頭一年不列入正式計算）。當服務滿二年時，計畫內義工可針對其他計畫項目提出新的服務申請，但必須取得負責該項計畫之館方員工同意以及對義工主席、計畫主席有充份的了解。在正式加入新計畫項目之服務前，義工必須達成符合現有計畫之要求，尤其在每年春季時，教育義工們將會受邀重回原計畫內服務；但前題是，一旦教育義工未達成原有計畫如館方人員及計畫主席之要求，則必須離開該項計畫甚至可能被要求離開義工組織。

（２）提名委員會：

提名委員會主要任務為提出計畫主席及導覽計畫內各組長的可能人選，最後再送交執行委員會進行核可。提名計畫主席的成員包括二位執行委員會的成員及三位教育義工在內；此外，導覽計畫內各組長的提名，同樣包括二位執行委員會的成員，但另外包含導覽計畫主席及二位導覽計畫的義工。

（３）考評（具體言之即為「同儕檢視」peer review）：

為維持導覽的品質而設計的評估制度，是所有教育義工向上提昇的重要動力，內容可分區為二個項目：

· 導覽考評

主要的評估對象是導覽計畫之義工，如前所述計畫主席運用「同儕檢視」peer review的機制，對義工進行嚴格的考評。在評估之前，導覽計畫主席會進行一場會議或研討會以便與計畫內各組長討論考評的流程與目標。考評小組由導覽計畫中之計畫小組組長、計畫內義工及計畫外成員（outsider）共同擔任，當某一個導覽表現不符要求時，導覽計畫主席及義工主席則需給予一套適切的流程作為遵循，除了三年一次的同儕考評，導覽計畫內的各組組長們會於每年針對該小組進行非正式的peer review。

· 教育計畫評估：

教育計畫主席必須徵詢義工主席的意見，討論教育計畫的考評程序。每一項計畫都有個別不同的檢視流程；每個教育計畫的成員亦必須在合理的規則下進行考評。

（４）計畫支援：

義工主席必須完全掌握義工成員希望改變或增加計畫的意願，需改變或增加計畫的要求如下：

· 義工必須達成現有計畫的要求，並且必須提供該項計畫的每次

導覽服務

· 義工需隨時通知計畫主席希望改變或增加計畫的意願

· 義工應符合現有計畫內訓練時數的要求

· 義工必須服務原計畫項目滿二年後才能增加其他計畫的服務

· 義工期望成為計畫主席必須確認其本身對服務的承諾及對該

項計畫有完整的認知，而計畫主席也必須清楚知道義工是否同時在其他博物館擔任義工的情況

（５）參與新的導覽項目：

導覽義工主席必須完全掌握義工希望改變或增加計畫的意願，雖然義工組織鼓勵義工們可另外參與一項以上的計畫，但最多卻不得同時超過四項，一般而言，每位義工最多可參與三項計畫，此外也可同時成為二項教育計畫的成員；每位義工欲參與新的導覽項目須符合以下情形：

· 義工必須告知其導覽所屬組長及其希望導覽服務的組長，且必

須遵循合約的規定，服務至該年的六月

※義工需服務滿二年始得增加其他項目的導覽服務

· 義工期望成為導覽小組組長遵照該項導覽項目的規定，並且也能針對服務進行必要的承諾

· 導覽組長需清楚知道義工在其他博物館參與活動的情形

（６）退職與退休：

教育義工可在服務年度內辦理退職；欲退休的義工規定必須服務滿十五年以上，向義工主席提出申請才符合收到退休識別證的資格。這項退休識別證擁有與一般識別證相同的權利，且須每年度更新。

（７）停止服務之申請

每位義工都可有停止整項義工服務、暫停某項計畫服務或停止導覽服務的申請權利，但時間最長以一年為限且不得超過一次。必須事前向義工主席書面通知，以確認該申請的效力；此外，義工必須為計畫成員或導覽計畫項目服務滿二年以上始得提出申請，在申請合准後各計畫無法保證原有的職位得以保留，若回復該職位後仍需依計畫項目之規定被重新考評。

5、義工制度之發展

大都會博物館經營本身即為一項龐大的管理事業，為1870年起由董事會運作、相關部門、所屬員工與義工共同努力的成果。由於此次研習的重點在於觀察該館義工組織的運作，其餘非義工組織部份則無多餘時間深入觀察。

目標清楚、方向明確

根據大都會博物館維持了一百卅四年的定義，其設立的宗旨「為了建立與維護紐約市博物館藝術，強調鼓勵及發展精緻藝術的研究，提供生產與生活的藝術運用，提昇有關藝術方面的常識，及推廣受喜愛的藝術主題」，由此可知該館本身的重點即在於提供民眾一個藝術學習與教育的環境；義工組織發展的脈胳，無不因著博物館承載教育任務的使命，尤其在博物館義工手則中開宗明義就指出義工加入該館運作的最終目的，即是“服務博物館”，最高原則是對知識、表現與責任的承諾，每位義工皆明白不得利用博物館義工組織作為個人營利的規定，誠如該館現任義工主席專任助理Ａngela Duff表示：「不要試圖從義工組織裏結黨營私，因為這裡是個人服務博物館、實現專業服務的地方」，每位義工所專注的是自己任務與專業領域之充實。

大都會博物館經營的目標不但清楚確實，經營的方向隨時代的變化而有所調整，例如經歷了2000年九一一巨變，博物館本身的財政收入嚴重縮水，因此館方立即一方面以更堅強的展出陣容及觀光策略增進博物館的收入，另一方面則採持續控制預算減少赤字的方式進行改革，結果顯示在2003年將2002年五百廿萬美元的赤字減少為一百八十萬美元，成功達成減少三百四十萬美元的赤字，展現傲人的成績。（大都會博物館年度報告 2002-2003）其間相關操作策略為值得深入研究的課題。該館各項營運策略除了館方行政單位的方向明確，還需全館所有員工與義工組織的通力合作，尤其義工人力資源所創造的高品質服務但低成本的支出，對博物館的貢獻的確非常大。

根據此次研習的觀察，雖然大都會博物館全體員工及義工伙伴都非常努力研究如何提高博物館之收入，另一方也可讓人自然感受到其出發點完全是為了“博物館”的成長，而非個人報酬，若非組織經營管理策略得宜，相信應無法如此開花結果。以義工組織發展為例，嚴密的組織管理、持續不斷的專業訓練與精確審慎的考評制度，將是大都會博物館持續維持服務品質的不二法門，亦是整個義工組織發展成功的關鍵因素。
6、資訊分享與公關事務處理

　　資訊分享

　　以大都會博物館員工及義工之人數加起來可能超過二千人以上的規模，員工與員工間、員工與義工間，或義工與義工間的資訊流通是一項非常重要的課題；針對義工組織管理流程而言，除了定期出版的月刋(newsletter)、公佈欄或以電子信箱收發的方式溝通外，對於各項即將進行的導覽計畫或相關活動，亦指定一位義工專門負責排定行程與發佈訊息內容，以便各項導覽活動得以順利進行，簡言之即為義工組織各部門間（interdepartmental）行程的安排。根據訪問該館專門負責此項工作的Mary Beth O’Reilly女士表示，這項工作的困難度在於人員的調度，尤其當所有行程排定卻臨時遇到義工人員因故無法支援，或其他無法抗拒的情形，則需當機立斷尋找替代的方案；此外，對於各檔排定的導覽與各導覽可能需要的資訊，亦須隨時加入行程表中以利導覽義工事前做好準備，有時還得貼心加註一些小記以提醒導覽義工們可能忘記的事項，有如生活中貼心而隨時伸出援手的家人，是導覽義工們的好幫手。事實上，對於大型博物館而言，要求全體上下掌握最新訊息，有時的確不容易做到，因此身為義工組織的一份子，隨時保持自己主動留意各項博物館展覽或其他可能異動的消息，才能真正做好稱職義工的角色。

　　公關事務處理

　　根據研習過程之初步了解，大都會義工組織公關事務處理主要的對口為館內設置的民眾服務中心，並無設置專屬義工處理公關事務。這些公關事務大多直接會涉及博物館展覽或舉辦活動的相關內容，大都會博物館本身在大廳圓形詢問台裏，開館時間內皆有服務中心的員工輪值，直接處理民眾之公關問題，義工輪值人員則負責館內訊息的告知。由於受到研習時間的限制，無法針對大都會博物館公關處理相關的問題做充份的了解，因此亦無法做太多的論述，但的確是一項值得博物館人員深入研究的主題。

7、實際活動參與經驗：募款、貴賓接待與館內導覽

　　募款活動

　　　　今日世界各國之大型博物館幾乎都面臨財源不足的問題，雖然大都會博物館得天獨厚位於世界一流的城市中，仍避免不了營運赤字及籌募款項的問題。此次研習十分幸運得以接受該館義工組織的安排參與其中二項募款晚會的活動，其一是專門針對家庭會員所辦理的親子晚會Good Looking的活動，另外一場則是為成人會員所辦理的迴廊音樂會；這二場活動都是充份運用館內既有的展場資源，由義工人員設計規劃辦理小巧而精緻的活動，為加入會員的民眾營造出一種“加值”且“尊貴”的實質感受，一方面提昇會員對博物館的向心力，另一方面則使博物館因之獲得實質的募款效益。大都會博物館募款機制，是一個極為複雜的議題，館方對此皆有專門管理部門負責規劃相關的計畫與策略，義工組織部份僅有少數員工因身份特殊為董事會的成員，具有募集資金的龐大實力，其餘義工則大多參與館方或由義工組織辦理的活動，協助募款的工作。

　　貴賓接待與博物館導覽

　　　　貴賓接待與博物館導覽其實是皆為導覽工作的一部份，如之前提及各導覽計畫在計畫主席的規劃下，每位導覽義工皆按照既定行程進行導覽工作。此次研習中亦藉機參與其中一場小學導覽計畫，其導覽方式則按照義工組織規定的標準流程操作，值得注意的是，義工導覽人員進行例行的“素描”與“啟發想像力”的部份，的確讓孩童們對原本難以體會的畫作，一下子就充滿了好奇及興趣，尤其當親身看到孩子們用童稚的線條針對展示廳畫作描繪時，每一個認真的神情不禁深深為之感動，對導覽義工而言或許也是一項極大的回饋；另一場針對成人導覽的部份，內容主要介紹現代藝術與後現代藝術的畫作，導覽義工以深入淺出的方式，深深吸引跟隨的民眾，更顯出義工本身藝術的涵養，與長時間累積的導覽技巧。
三、問題與省思

由於此次參與大都會博物館義工組織研習僅十天，對於許多結構性或非制度面缺失，無法做深入的觀察；尤其館方義工主席在課程安排上想當然的以正面議題為內容，加上時間與文化層面的限制，導致無法洞悉其真正面臨的問題，以下僅以十天來的個人觀察提出幾個觀點及可能的問題與省思：

（一） 義工人口高齡化：
大都會博物館主要的義工族群，大多都是孩子已成家立業的家庭主婦及退休人員，因而年齡結構偏高，面對龐大的館內活動，對於欲提高年輕參觀族群來館，吸納年輕義工或學生義工可能有助於增加青年學子的加入。
（二）義工素質水準要求偏高，易流於菁英主義式的小眾文化：
大都會博物館義工組織對新進義工要求的門檻甚高，一般毫無背景的人極難覓得進入的管道，本次研習期間曾於館內訪問一般到館的民眾，其中一位女士即指出，她對義工服務有極大的熱誠，但卻認為大都會博物館的義工印象，若非有錢有勢，則是具有某種社經地位，顯見一般社會大眾認為大都會博物館營造的是一種菁英文化。
（三）執行委員會具有至高無上的權利，卻無相關的任期限制：
執行委員會的會員皆為榮退的義工主席，對整個義工組織的政策與方向皆有絶對影響力，對於組織可能產生負面影響或組織間可能造成不當壓力，並無法於短時間的研習加以了解；惟若無擬定執行委員任期制度，是否會產生新血無法注入，或由少數人把持義工資源的結果，則無從得知。
（四）菁英主義式義工，並不樂於接受館方人員的課程訓練：
大都會博物館的義工專業背景極強且自信極高，因此部份義工並非樂意接受館方員工對其施以教育訓練課程，因而造成員工與義工間的關係緊張。
（五）義工間的不和諧：
此次研習之課程安排絕大部份接觸的是卸任的義工主席，對於其餘義工的接觸甚少；以個人經驗來說，義工組織經常發生的人際關係或派系的問題，並無法經由義工主席的說明得知，然而這卻可能是義工組織潛在的危機。
四、結論與建議

美國大都會博物館因其擁有的資源，是全世界博物館稱羨的對象，無論行政體系、財源收入、收藏品、員工組織及義工組織，都經過長時間的淬鍊與累積，才奠定了今日雄厚的基礎；反觀國內的博物館，除了體制的不同，義工組織在國內博物館運作，普遍為博物館內附屬的角色，絕難想像大都會博物館義工組織幾乎與員工組織平行，且擁有一位全職的員工協助處理義工主席之相關行政事宜。儘管如此，許多的制度與措施仍有值得借鏡之處，例如其組織內的精密分工、員工與義工之相互協助與分工、簽訂合約制度以及考評制度等，都是國內博物館極待學習的方式。

根據此次在大都會博物館的經驗得知，義工組織的管理雖然需要組織結構層層負責的機制加以管理，但事實上除了制度，最重要的還是義工組織間每一份子的充份信賴與付出，營造出一股強大的組織氣氛，加上各計畫領導人協調運作的領導特質，帶領整個義工組織努力往前邁進。以個人從事義工業務的經驗，期望對個人服務之機關提出幾項建議，以供參考：
（1） 重新檢討義工組織分工，調整因應環境需求 

　組織環境與義工任務不同

美國大都會博物館為世界級大型綜合博物館，在組織結構及發展歷史上與國內的博物館有著極大的不同；以本人服務之台中縣立文化中心而言，其性質為一綜合性結合展演活動、圖書館活動與各類文化活動的文化機構，文化義工所擔負的志願服務內容，較之美國大都會博物館可說是性質上完全不同；尤其本中心所屬義工在館室值勤工作及展演活動服務外，絕大部份的時間仍須在文化中心舉辦活動時，支援許多粗重的工作如桌椅搬動、維護秩序及清潔善後工作等，此外，甚至還需在特別節日時，針對本中心的地方文化館「台中縣編織工藝館」所舉辦相關的活動，負責教授民眾製作植物染色等工藝品，可說是個個皆需扮演文武全能的角色，與大都會博物館絕大部份以「導覽」及「社區活動」為主的內容，實為大不相同；身為國際級除以國內民眾甚至以世界各國人士為實施教育學習對象之大都會博物館，行政體系為「行政法人」之架構由董事會遴選專家運作，較之個人所服務的文化中心為一地方政府附屬單位，一切行政運作尚且須受到預算或人事等不同的限制;因此，義工業務承辦單位除了需要有的高度使命感突破種的障礙，更需取得中心內部對義工組織的重視。

九年一貫教育牽引導覽需求之轉變

隨著九年一貫國民教育與社會的改變，學校與不同的團體對於文化中心的需求也變得更加迫切，本中心除了原有以成人義工為主的義工團，亦在三年前正式成立學生義工團，以因應高中生以上的學生，實現義工服務的志願，但現階段僅以支援圖書館室之輪值為主，實質的效益有限；此外，成人義工中導覽小組的工作也隨著社會需求而日益增加，原有負責導覽的義工人員，亦有必要重新針對各類不同的導覽需求，規劃不同的計畫，以滿足服務民眾的需要。有鑑於此，個人認為大都會博物館義工組織針對員工所規範的計畫內容及分層負責的任務機制，的確值得本中心義工組織作為重新修定內部組織架構及組織分工的參考，尤其是導覽小組工作的任務分工，更為本中心提出了一個極佳的參考路徑。

（2） 增加召募專業導覽人員，提昇導覽專業服務

　　專業導覽為無價的服務

導覽人員可說是當今博物館經營最重要的項目之一，雖然國內已有部份博物館甚至採用給付酬勞的方式支付導覽人員提供的服務，但大都會博物館強調義務專業導覽以及堅持導覽人員應無給職的精神，仍能提供高水準的導覽服務，實為值得深思的課題；在此次實習經驗裏，根據前義工主席Anne Murray指出，大都會博物館所堅持的無給職義工導覽制度，是該館多年來最珍貴之價值觀，原因在於擔任義工最高的價值即為實踐Maslow所提的自我成就(self-esteem)，志願服務惟有建立在無償的服務上才顯得付出的可貴。一般而言，如何在眾多申請者中，尋找一位潛在的專業導覽人員，對博物館本身則是另一個極富挑戰的課題，尤其在人力資源有限的市場裏，適當的人選往往是非常的缺乏。無論如何，建立起專業導覽應為「無價」的服務，當為正確的方向。

　　增加召募專業導覽服務，滿足高品質需求

　　導覽人員不僅是博物館與展覽溝通的橋樑，更是建立博物館在訪客心目中之形象最直接的媒介，為了提昇博物館服務品質與塑造博物館觀眾經驗的目標，博物館首先必須注重提供一個專業而高品質的導覽服務；大都會博物館透過嚴格的召募、訓練及考評制度，得以養成一位專業的導覽人員，其中最關鍵的還是在於選出適當的人選、來自館方不定時之教育訓練計畫及館方員工專業的教育訓練之品質，這些相較於本人服務的台中縣立文化中心所擁有的行政環境，雖然無法與大都會博物館相比擬，但至少可作為召募過程與館方實施教育訓練方面的努力，以便延覽更多專業的導覽義工加入志願服務的行列，例如可利用每檔展演活動上檔時，安排藝術家或創作者本身進行幻燈片或投影片教學，或由負責策劃之員工進行安排課程示範導覽，並使之為業務中必要的工作，以便真正落實義工導覽訓練的精神。誠如前述，要在成千的申請者中召募到適當的專業導覽人才，恐怕要整個義工組織有健全的組織結構並進一步釐清其責任分工後，才能達成理想。有鑑於大都會博物館的義工召募，由其義工組織全權進行召募及面試的「自我管理」導向，較之個人所服務之文化中心，對於義工之召募及遴選，館方員工及首長具有最後決定權，究此固然因環境背景與大都會博物館不同，但針對如何真正將義工組織專業服務導向為「自我管理」的機制及館方員工如何扮演平衡的角色，以協助義工組織走向更健全的道路，當為文化中心本身未來一大重要的課題。

（3） 針對環境需求增訂導覽計畫，加強館內服務的形象

大都會博物館針對導覽服務所擬定的計畫內容，可說是非常詳盡週延（如前面詳述），從學校到社會團體，從一般性到專業性的主題，及至從國內人口甚至外國人口，都有一套完整的配套作業及訓練；相較於本中心導覽義工之服務，無論何種形式的導覽，目前皆由導覽小組的義工輪流包辦，不分來訪對象或背後特殊目的，往往皆由一些“較有時間”的義工協助導覽，當然也容易產生無法滿足來訪觀眾心理需求的現象。個人認為，當務之急是針對來訪的觀眾施以調查分類後，重新將文化中心導覽小組的任務加以釐清並制定不同的計畫，再依每一計畫進行召募專業的義工加以訓練，並提供專業的導覽服務，才能真正符合觀眾的需求與時代的趨勢。

當今世界的博物館經營都逐步邁向民營化的趨勢，政府針對博物館編列的財源亦日漸緊縮，以個人服務的台中縣立文化中心為例，則是充份見證以上的觀點；因此，未來博物館的經營分析，除了要能了解社會環境的需求，更需走向「精準客觀」的分析，才能真正設計出一套適合該館觀眾需求的教育內容，並進一步得到觀眾的支持與認同。

（4） 加強義工專業訓練，建立優質服務內容

持續不斷的專業訓練是義工組織不斷向上提昇的力量，一個具有優秀服務品質的義工組織，關鍵在於長期性的訓練計畫；一個博物館為了維持專業義工服務，除了權責分明，運用計畫性且持續不斷的教育訓練，是保持義工組織兵力最重要的利器之一，以本中心為例，義工組織與員工組織往往僅於活動支援或展覽課程訓練時方進行交流，平時則幾乎顯少有交流經驗的機會，實屬可惜；反觀大都會博物館的機制，不僅隨時由館方員工安排對義工進行教育訓練，並且每一計畫項目皆有專責的員工負責訓練的內容。根據此次實習經驗中與館方教育部門的員工Stella Paul的訪談得知，館方員工全體上下無不給予義工伙伴們高度的尊重，尤其是辦公環境裏精心佈置宛如家一般的溫馨，讓有需要與員工進行溝通的義工伙伴，可以在毫無壓力的情況下進行，用心程度之深格外令人有感觸；此外，專業訓練不單只是施以課程，尚有配合由義工組織對義工們主動進行的考評制度，例如在課程訓練後，義工們所進行的「同儕檢視」peer review，分別以非正式的每年一次及正式的三年一次的模式進行，充份將之前的訓練內容運用在實際的導覽服務上，的確是一項非常值得學習的模式；個人服務的台中縣立文化中心目前的組織制度雖然尚無法進行所謂較正式的「同儕檢視」，但將其模式稍加修正適合於現有組織的方式進行，當不難推動且能有效提昇導覽訓練課程的效果。

（五）採用新進義工合約簽訂制度，加強義工對組織的承諾

　　翻遍全世界所有博物館義工組織發展的歷史，恐怕幾乎難以找到如大都會博物館一樣要求所有合格晉用的義工簽訂正式的合約，並且每年重新簽定一次，對所有簽訂合約的義工組織而言不僅不是一項沈重的負擔，反而更是至高無上的使命感與榮譽感；深究其真正原因則是義工組織所深信的「自我成就」，一切無怨無悔的付出皆來自於義工本身最崇高的價值觀；在此次實習期間，根據與大都會博物館義工主席一再的指出，該館的義工組織始終奉行不二的最高指導原則為「服務大都會博物館」，每一位義工對服務任務mission statement目標不僅深刻體認，無論面臨何種情況皆有清楚的方向依循，這些也就是何以合約制度得以在該館成功實施的原因；對個人服務之文化中心而言，個人則樂觀的以為，即使環境制度不同，但義工伙伴們對於義工組織的忠誠度與志願服務的宗旨其出發點皆相同，若能適時參考合約制度的精髓並於義工組織中實施，當能有效推動義工組織的改善。

（六）建立員工組織與義工組織合作的機制，擬定專人專責的制度

　　　　分層負責的義工組織是組織成功的要件，而博物館內部員工組織與義工組織建立起專責互動的機制，更是組織持續往上提昇的動力；大都會博物館組織中不僅將內部的責任分工訂明，更將館方負責的員工明訂於組織表中，讓每一項計畫負責的主席、義工及員工間清楚的知道彼此的權利義務與對口的對象，如此不僅顯示員工與義工需要彼此緊密合作才能推動整體義工業務，更顯示兩者之間互為平衡且互為幫助的力量；就個人服務之文化中心而言，建立起館方員工與義工之分工責任，並就每項分工排定該項專責的員工，為現今當務之急且不容緩的工作。

＊後記

此次參加美國大都會博物館義工制度實習課程訓練結束後，特蒙文建會安排得以另外參訪「美國現代藝術博物館」(MOMA, Museum of Modern Arts)、「當代藝術中心」（P.S.1）及「古根漢博物館」（Guggenheim Museum）,使得此次義工制度實習有更加豐碩的成果，在此特別感謝文建會之努力；這三座博物館營運之規模較美國大都會博物館均小，義工制度發展則尚屬年輕，由於時間的限制無法做較深入的觀察：

◎「美國現代藝術博物館」(MOMA, Museum of Modern Arts)

「當代藝術中心」（P.S.1）
　這二座博物館彼此為附屬的博物館位於紐約皇后區，其中「美國現代藝術博物館」(MOMA)典藏的作品主要為西元1880年到現代或當代的作品，包含繪畫、攝影作品及不同的媒材創作；此外「當代藝術中心」（P.S.1）為世界最古老及最大的當代藝術中心之一，每年呈現超過卅位以上的個人藝術家及團體的創作，每年來自美國境內及世界不同國家的藝術家齊聚一堂，在P.S.1進行交流及展出的計畫，全年度吸引近四萬名的觀光客前來參觀；惟根據P.S.1執行長Josh Altman表示，目前並無正式的義工制度，大部份的義工皆來自附近的學生或年輕的藝術家互相協助展覽的佈置，另有針對社區民眾及學生進行教育研習計畫。

◎「古根漢博物館」（Guggenheim Museum）

該館以迴旋式如磨菇般的特殊建築造型著稱，內部大量運用圓形元素，疊疊層層之曲線營造出一股現代風格獨具的氣勢，是紐約現代藝術的寶庫，莫內、梵古、竇加、雷諾瓦、畢卡索等知名畫作皆有精彩的展出。根據該館教育義工小組負責人Adele Kandel女士表示，該館義工目前義工規模約在六十人以上，針對義工部份皆有進行導覽教育訓練計畫，且如同大都會博物館要求義工簽訂服務合約書，但未真正執行義工年度考評制度，義工在該館的服務皆為義務無給制度。由於該館正值展場整修中，本次研習僅參與一場義工導覽行程，仍可感受該館背後針對義工所執行的精良訓練。
參、附錄

附錄一：大都會博物館義工組織研習行程表

附錄二：大都會博物館義工組織簡介

　附錄三：大都會博物館義工申請表格及相關文件

  附錄四：大都會博物館義工合約簽定書

  附錄五：大都會博物館新進義工任務與權益說明

  附錄六：大都會博物館新進義工醫療問卷

附錄七：大都會博物館義工組織分工圖

附錄八：大都會博物館相關組織分工圖

附錄九：大都會博物館國際詢問台員工業務說明

　附錄十：大都會博物館義工組織計畫業務說明

  附錄十一：大都會博物館義工「同儕檢視」相關文件

  附錄十二：大都會博物館義工導覽計畫場次統計

    附錄十三：大都會博物館義工導覽行程表相關文件

　　附錄十四：大都會博物館義工組織考評相關文件

　　附錄十五：大都會博物館相關文宣品

　　附錄十六：大都會博物館義工組織實習期間相關照片
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