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摘  要
2010年「第八屆圖書館領導研修班」由香港大學圖書館與中國科學院國家科學圖書館聯合主辦，於2010年4月23日至27日假中國北京北大博雅國際會議中心舉行，共有來自亞洲包括印尼、菲律賓、韓國、馬來西亞、新加坡、臺灣、中國大陸、香港、澳門等地，計52名圖書館從業人員參與，共同研習。今年的研修班主題為：「新挑戰˙新契機」（New Challenges， New Opportunities）此外，本研修班設立宗旨原為發展及提升圖書館同業之管理和領導技巧，強化圖書館領導人員專業職能，因此參加者多來自於亞洲地區，但今年首度有來自美國及澳洲的圖書館同道也共襄盛舉，真正落實到研修班的籌設目的——為促進亞洲地區圖書館領導人員及全球從事亞洲圖書館領導的人士的交流，意義非凡。主班單位同時安排參觀行程，實地走訪中國科學院國家科學圖書館。此外，研習期間又另外拜會、參訪中國國家圖書館及首都圖書館，收穫豐富。
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參加第八屆圖書館領導研修班報告
壹、 前言
「第八屆圖書館領導研修班」第八屆圖書館領導研修班於 2010年4月23 日至27 日假中國北京北大博雅國際會議中心舉行，由香港大學圖書館與中國科學院國家科學圖書館聯合主辦。共有來自亞洲包括印尼、菲律賓、韓國、馬來西亞、新加坡、臺灣、中國大陸、香港、澳門等地，計52名圖書館從業人員參與，共同研習。
本研修班設立宗旨具有下列兩項主要目的：
一、發展及提升亞洲地區圖書館同業之管理和領導技巧，強化圖書館領導人員專業職能；
二、增進亞洲地區學術研究圖書館間之協作關係。
研修班主要針對亞洲地區的圖書館從業人員，因此參加者多來自於亞洲地區。但，今年首度有來自美國及澳洲的圖書館同道也共襄盛舉，真正落實到研修班的籌設目的——為促進亞洲地區圖書館領導人員及全球從事亞洲圖書館領導的人士的交流，意義非凡。本館自2005年第三屆開始派員參加該研修會，曾經參加該研修班的同人對研習內容及方式皆相當讚賞。臺灣的學員除本館外，還包括臺北醫學大學圖書館邱子恆副館長，及工業技術研究院綜研圖書館王貞雲館長，合計四位。
今年的研修班主題為：「新挑戰˙新契機」（New Challenges， New Opportunities），在此主題下衍生出八項子題，各項子題內容將簡述於後。此次研修班主要講師有三位，分別為：新加坡管理大學執行長Dr Paul B. Gandel，也是紐約Syracuse University資訊學院的教授。Gandel博士在資訊系統管理、圖書館管理與服務、軟體工程、及資訊視覺化等領域有諸多著述，在大型計算基礎設施更新升級的建設、實施與管理方面經驗豐富，更是創辦iSchool的靈魂人物之一；其次是是香港大學圖書館的副館長蘇德毅 (Peter Sidorko)。第三位是香港大學圖書館館長，同時也是此研習班的創始人彭仁顯（Dr. Anthony Ferguson），他同時為研修班結業典禮進行期末總結。其他重要講師還包括：北京大學圖書館聶華副館長、OCLC亞洲太平洋地區業務副總裁王行仁先生（Andrew H. Wang），以及中國科學院國家科學圖書館張曉林館長。
除上課聽講外，並安排個案研究，透過學員共同討論，運用研修中學到的技巧，找出可行的解決方法。此次個案研究的主題為「地震、爆炸、火災、破壞：災難或轉機？」 （Earthquake， Explosion， Fire， Destruction: Disaster or Change Opportunity?）。與過去相較，個案研究的主題大同小異，仍以圖書館的重建為題。從一個虛擬個案中，整體學員要重建一個災後圖書館。八項討論議題分別為：一、訂定圖書館的使命宣言（Develop a mission statement for the library）；二、確定未來三年的五大目標，列入整體策略規劃（Identify 5 major goals for the upcoming three years as part of your overall strategic plan）；三、進行優劣機危分析，定出目標工作事項（Conduct a SWOT analysis to determine what needs to be done in order to achieve these goals）；四、釐定新圖書館的服務項目（Decide what services should be offered in the library. What older services should be stopped）；五、建構新服務的量度績效管理方式（In order to determine whether the new services are a success， how will performance be measured）；六、如何有效運用雲計算的技術於新圖館業務（The President had gone to a lecture on cloud computing. He wants to know how the libraries will take advantage of this new concept）；七、新圖書館的人力資源規劃（Decide what new staff members will be hired during the next 12 months）；八、設定項目管理計畫，完成新圖書館的整體規劃（Develop a project management plan in order to get all of this work done）。九組同學分別討論，並於最後一天下午，推派代表上臺提出報告，與全班同學分享。
貳、 研修課程
本屆研修課程以「新挑戰˙新契機」（New Challenges， New Opportunities）為主軸，包含八個主題，分別為：一、大學圖書館在知識交流中的角色；二、學術圖書館的策略規劃；三、領導能力的建立與執行；四、雲端計算概論及其圖書館運用；五、OCLC應用雲計算提供圖書館服務的範例；六、專案管理；七、測量與評估；八、圖書館品牌的建構與行銷圖書館，分別簡述如下：
1、 大學圖書館在知識交流中的角色——以香港大學圖書館為例（Introducing The University of Hong Kong Libraries – And its Role in Knowledge Exchange）
由Peter Sidorko與 Tony Ferguson聯合主講，主要以香港大學圖書館為範例，探討在新世紀全球化加劇以知識管理為主導的學術領域中，大學圖書館所扮演的角色，並詳細介紹建構「香港大學學術庫」的宗旨與目的。
香港大學簡稱港大（英語：The University of Hong Kong，HKU），成立於西元1912年，前身是香港醫學院，據傳國父孫中山先生曾於此習醫。港大是香港歷史最悠久的大學，以英語作為主要教學語言，全校約有3萬名學生，教研成績顯赫，國際知名，成為香港、中國、亞洲及世界各地學術交流的樞紐，被亞洲週刊譽爲亞洲及太平洋地區(包括澳大利亞)第三最佳大學，2004年英國《泰晤士報》公佈全球最佳二百所大學，港大排名第39。自2007年開始，被英國THES-QS持續評為全球前30名的頂尖大學，2010年仍蟬連為亞洲地區大學之榜首。
有鑑於現今高等教育所處環境正經歷根本性的深層變化。新知識的開拓與新科學的建構，以及全球化加劇，使人們必須重新界定大學於現代社會中所扮演的角色。尤其，隨著時代的轉變，大學在教學及研究以外，對社會的影響亦要更全面。在國際高等教育界，知識轉移漸漸被確認為大學的「第三任務」，因此香港大學除積極吸納香港本地及海外的優秀學生與精英專才，達到躋身成為全球高等教育界頂級學府前茅之目標外；一方面則致力推動大學的知識交流(Knowledge Exchange)，希望將該校所創建的知識回饋大眾，進而提升香港高等教育界在國際間的競爭力。
香港大學學術庫 (HKU Scholars Hub)的建置緣起於2009/2010年香港大學教育資助委員會(教資會) ，每年挹注5000萬港幣專款，提供香港地區8所大學院校用以發展知識轉移。港大為此便於2009年組成核心小組，探究相關策略，並成立知識交流辦公室，整合及統籌相關工作。2010年港大除了獲得教資會的經費補助外，又投注超過千萬港幣，推動大學的知識交流(Knowledge Exchange)，首項主要工作即是由香港大學圖書館主導創立一座Open Access全面開放的「港大學術庫」 平臺(網址：http://hub.hku.hk)，該學術庫成立之宗旨係為配合香港大學的使命、抱負及策略計畫而建。有效管理來自政府及民間的資源，與社會攜手合作，拓展知識，並加以傳揚和應用，期使港大成為香港、中國及亞洲的學術活動中心，加強才智交流，並致力促進與世界其他地區的學術聯繫。
　  香港大學學術庫的建置，由國際權威資訊機構Thomas Reuters作技術支援，有系統地集結港大師生過去70年2.5萬份學術論文及期刊文章，過去原只提供大學圖書館或學術機構網路專戶查閱的港大學術成果，現在盡力取得作者授權後上網開放給全民共用，分享該校所有學術研究的成果。香港大學學術庫號稱是全亞洲首個網上“學術庫”平臺，推出之後普獲好評，學者回應比率急增。學術庫促使港大校內不少學者踴躍與社會各界接觸、交流，校方則希望能整合各項現有工作，動員整間大學，與社會接軌，令兩者的互動有更大迴響。預估學術庫每年下載超過100萬次，此亦顯示有關需求極大。而該資料庫所包含的資料除了各類型的學術論文、學術會議簡報外，還包括「香港大學研究學者冊頁」（HKU Researcher Pages），這個人才檔資料庫係為港大2，000名以上的所有現任研究人員而設，是一個港大專才參與，讓政府、工業界及社會易於查詢媒體評論、合同研究及合作等等的資料庫。為了讓社會各界對大學學者的工作都有基本認識，既能便利工商業界開拓與大學合作機會，又可供外界依據專業範疇尋找相關專家。另方面，平臺更能為學者的學術背景「奠基」，以此為基礎，累積學術研究成果。透過學術庫的知識交流平臺，學者在與社會接觸提供知識的過程，也可以自他人得到啟發與經驗，使不同範疇的學者走出學院的“象牙塔”，將創建的知識回饋大眾。
    圖書館是大學的知識基地，香港大學圖書館歷史悠久，與其他知名的大學校院圖書館一樣，也面臨了缺乏儲存館藏的空間、購書經費不足、需要更完善的人才培訓 (專業館員由7年前的44名縮減至現時的32名)、圖書館館藏由紙本過渡數位化的複雜性，以及面臨圖書館服務措施需要大幅採用新興RFID技術、圖書館經營需轉向為知識交流與公開存取等等諸多危機與挑戰。但港大圖書館巧妙地掌握了轉變的契機，借著「香港大學學術庫」的建置與推出，不僅為香港大學圖書館重振生機，更進一步借著建立資料庫，記錄港大的知識交流活動，加強大學對內對外的溝通，促進資訊傳播並成功扮演了大學圖書館在知識轉移的新世代中擔當知識交流中心的角色。
2、 學術圖書館的計劃（Planning for Research Libraries）
由Peter Sidorko 與 Tony Ferguson聯合主講，講述經營學術圖書館時應如何構思一套完善的計畫，計畫必須是著重於創造、創新和直覺的計畫模式，以便有助於學術圖書館領導者的決策。而學術圖書館的計畫要項有二：
1. 策略規劃（Strategic planning）；
2. 環境掃瞄與分析（Environmental Scanning）；
Peter Sidorko與 Tony Ferguson以香港大學圖書館作為範例，詳細解說作為一位學術圖書館的領導者，必須於建構或經營一座學術圖書館前，縝密規劃，擬定行動方案，包括圖書館的發展方向、預定的工作項目，全盤瞭解所有圖書館館員應具備的的職能，並深入評估周遭環境的變化因素，積極與同僚溝通，取得一致性的認同後，方能產生創新的思維，圖書館的經營便能達到預定的績效。而且，因應環境的變革，有計畫的學術圖書館也可適時調整，掌控變化的機轉，期使學術圖書館的發展立於不敗之地。
1. 策略規劃：所謂「策略規劃」是一個側重於創造，創新和直覺的計畫模式，不能倉促，必須從長計議，在計劃學術圖書館的未來方向和策略，以及達成使命需要的資源時，則需以考量、配合圖書館的使命宣言為首要。策略規劃的優劣與學術圖書館的經營良窳有著密切的關連，因此，必須訂定一套可資依循策略規劃步驟，包括：標舉使命宣言、進行環境分析( 例如，政治、經濟、技術及社會文化)、資源分析 (優劣機危)——即SWOT分析表、擬定策略議題 (圖書館的未來)、擘畫未來策略、明訂各項計畫方案、實行和計畫評估等。透過密實且穩合邏輯的決策過程，學術圖書館的策略規劃得趨於完善，更有助於圖書館未來的發展。
2. 環境掃瞄與分析（Environmental Scanning）：環境掃瞄為策略規劃之重要一環，足以影響圖書館的表現、服務及市場。具有影響力的環境因素包括：政治（Political）、經濟（Economic）、科技（Technological）及社會文化（Socio-cultural）等四個層面。這四項因素會影響圖書館組織的運作方法，提供的服務方式或產品，當然對圖書館界議會產生相當的影響。由於這些因素不斷地演進，其影響亦會隨時期不同而有所轉變。在運作方式上，圖書館則可參考標竿機構（例如OCLC）、保持對專業發展的認識，並提高政治知覺性。此外多參加相關的學術會議，觀摩、吸取他館的優點，亦有助於圖書館對於環境因素做出適時的觀察與分析。再其次，關於科技環境的變化趨勢，每年定期出版之Horizon Report 亦提供了科技及教育之重要發展趨勢，2010年最新的Horizon Report 即揭示未來影響教學研究之趨勢為：豐富的資訊資源為教育事業帶來無數的挑戰；人們期望工作、學習和研究可以不受時空限制；學習日益強跨學科、跨領域的多元性合作。同時卻也面臨學術機構的角色及用於裝備學生迎接未來的方式正在改變；新的學術寫作、出版及研究模式需要重新檢討；數位媒體素養的重要性有增無減；學術機構更在意關鍵目標 (資金)。
Peter Sidorko與 Tony Ferguson透過香港大學圖書館作為範例，詳實解說身為國際頂尖大學的學術圖書館之一，香港大學圖書館所面臨來自內在、外在的嚴峻挑戰與契機。如何跨越挑戰，再攀高峰考驗著圖書館領導者的智慧。香港大學圖書館的經驗無疑提供給與會學員們一個絕佳的捷徑便道。
三、領導能力的建立與執行（Leadership in Action）；
由新加坡管理大學執行長Dr. Paul B. Gandel主講。領導者是管理、引導或激勵他人者，因此領導者需要有膽量及膽識，同時又需兼具毅力與強大的溝通、協調能力。Dr. Paul B. Gandel首先帶領大家認識領導能力，他認為領導能力就是團結群組的力量，引領大家走向更美好的未來。然而領導能力該如何培養？成功的領導者該具備哪些能力、特質？Dr. Paul B. Gandel認為欲成為一名成功領導者，必須掌握幾項要點：坐而言不如起而行；坦誠地與他人溝通，鼓勵意見回饋，重視資料勝於輿論；講求實際，不斷嘗試找出最好的方法；認同把事情做好比樹立風格更重要；維持謙虛和不斷地學習。此外，成功的領導者能明辨「領導」與「管理」二者的區別，最明顯的差異簡易來說，就是「管理」是正確地做事；而「領導」則是做正確的事。而領導者可以藉著以下三點方法培養領導能力：
1. 瞭解文化及組織的差異如何影響領導的成功與否；
2. 學習評估使自己成為有效領導者的方法；
3. 繪製出自己的領導過程。
Dr. Paul B. Gandel並在課堂中讓學員討論什麼是成功的領導者特質？什麼是失敗的領導者特質？學員們普遍都認同Dr. Paul Gandel所提出的優秀領導者具有以下諸項特質：提供清晰的願景與方向、設定目標、找出問題、適應環境變遷、加強溝通、鼓勵屬下。除此之外，多數的研究資料顯示，90%的優秀領導者具有極高的「情商」（Emotional (EQ)）值，這明顯意味著情商的表現已成為決定工作是否成功的最重要因素之一。簡單地說，亦即「智商」令你找到工作，「情商」令你成功！這個結論出人意表，但對照現實情境中的成功案例，倒也頗為契合。
四、雲端計算概論及其圖書館運用；
由中國北京大學圖書館聶華副館長主講。聶華副館長首先借引維基百科解釋了何謂「雲端運算」（英文：Cloud computing，中國大陸譯作雲計算，台灣譯作雲端運算），是一種基於互聯網的計算新方式，通過互聯網上異構、自治的服務為個人和企業用戶提供按需即取的計算。由於資源是在互聯網上，而在電腦流程圖中，網際網路常以一個雲狀圖案來表示，因此可以形象地類比為雲端，「雲端」同時也是對底層基礎設施的一種抽象概念。簡單地說：雲端運算就是計算能力和存儲能力從桌面端遷移到網路端(雲端)。用白話文講就是「網路運算」。舉凡運用網路溝通多台電腦的運算工作，或是透過網路連線取得由遠端主機提供的服務等，都可以算是一種「雲端運算」。所以說，「雲端運算」其實不是新技術，更嚴格的說，甚至不能算是「技術」，而是一種概念，代表的是利用網路使電腦能夠彼此合作或使服務更無遠弗屆。
其次，聶副館長客觀為學員們論述了雲端運算的背景與趨勢、雲端運算與我們的日常生活、為什麼我們要探討雲端運算等相關問題。每一個問題展開和闡述，都旁證左引的利用國際上的一些刊物及專家對雲端運算所發表的觀點與看法。同時，對雲端運算的定義和特點以及現在能夠提供雲計算服務的公司也有略加介紹。此外，聶華副館長指出雲計算服務的7種形式：（1）IaaS 基礎設施即服務；（2）PaaS 平臺服務；（3）SaaS軟體服務；（4）Cloud web service（雲端web服務）；（5）MPS (Management Service Provider， 管理服務供應商)；（6） BSP (Business Service Platform，商務服務平臺)。
由於雲端運算的資源是動態易擴展而且虛擬化的，通過互聯網提供。終端用戶不需要瞭解「雲」中基礎設施的細節，不必具有相應的專業知識，也無需直接進行控制，只關注自己真正需要什麼樣的資源以及如何通過網絡來得到相應的服務。對於圖書館而言，具有「雲端服務」的功能不止代表著圖書館的現代化，同時也意味其為圖書館所帶來巨大的好處，包括大量減少硬體配備；儲存設備等資金的投入；減少IT管理的維運成本；減少相關人力資源的配置；釋放IT資源；按需付費、避免多餘投資；不受自動化系統供應廠商的制約，可以隨時視需要與成本調整或轉換供應廠商。
 隨著Google在2008年初宣佈於台灣啟動「「雲端運算」學術計畫」，「雲端運算」這個聽來帶點浪漫色彩的科技名詞立時席捲各大媒體版面。雖然「雲端運算」的發展態勢仍稍嫌模糊混沌，但無論如何，整合眾多電腦的資源使之通力合作以完成更龐大的作業，是未來發展的必然趨勢。無庸置疑，「雲端運算」勢必會是其中最為亮眼的重點技術！
五、WorldCat Local：OCLC應用雲計算提供圖書館服務的範例；
由OCLC亞洲太平洋地區業務副總裁王行仁先生（Andrew H. Wang）主講。OCLC全名為Online Computer Library Center是一所非營利機構，成立於1967年，位在美國Ohio州Columbus之Dublin區，是一個應用電腦與網路科技服務圖書館與研究機構，希望提供大家方便取用世界資訊以及減少圖書館成本，其任務願景是幫助人們透過圖書館合作與知識連結，並希望成為「連結世界的圖書館」。目前擁有112國家7，100個圖書館會員，其早期提供圖書館合作編目，後來發展合作資源分享服務，即各圖書館查詢合作聯盟的館藏，利用其資源分享系統進行館際借閱圖書與影印期刊服務。
針對過去20年，許多圖書館都存在有因建置許多網站，如資料庫網頁清單，電子期刊清單，以及線上公用目錄，而面臨眾多資訊系統的苦惱。王副總裁說明OCLC的應對策略主要是推出兩大系統：1.WorldCat.org(全球圖書館在國際資訊網上的入口站)；2.WorldCat Local(21世紀圖書館自動化系統的再生)。其中，WorldCat Local是OCLC提供查詢圖書館資源從本館到全球之單一介面，圖書館可看本館、館藏合作聯盟與全球圖書館館藏。未來還會納入圖書館管理服務，如線上聯合目錄、流通作業、與採訪作業；在雲端運算環境中許多新功能將從網路端提供而不需在本圖書館裝置與管理。WorldCat Local提供連結，透過單一查詢與傳遞讓使用者連結本館館藏、館際合作聯盟、與全球圖書館館藏。其將擴大網路規模，增加WorldCat聯合目錄的深度，並展現圖書館特色館藏資源。
WorldCat Local的單一畫面解決了這個問題，其代表使用者服務重大改變，使許多圖書館館藏可提供使用者單一介面查詢，在結合get it服務，提供館員與使用者辨識圖書館的書目與圖書館位置，而取得圖書與資料庫之電子期刊論文；甚至可以啟動館際合作機制借閱圖書」。WorldCat Local吸引若干國家圖書館與更多圖書館將其全部館藏放入WorldCat Local，也從WorldCat看見世界各圖書館之紀錄。目前World-Cat仍是一個以英語為主的目錄世界， 2008年中文圖書館紀錄統計排名第7名，但這並未反映真實的出版品與圖書館館藏事實，中國與臺灣圖書館之館藏尚未在網路展現實力，大中華文化仍有許多努力空間，可以提升各館在網路世界的國際能見度。
WorldCat Local預計在2010年7月公佈成果。這個網路規模圖書館管理服務，未來將解決圖書館的數位資源管理與自動化系統問題，希望整合圖書館異質系統問題並提升各館在網際網路國際能見度，這也可能是圖書館自動化與數位圖書館的重大改革。許多大學圖書館在面臨網路數位時代，常感到現有圖書館自動化系統無法幫助圖書館處理數位資源與服務，同時圖書館為了資訊系統與自動化，還花許多錢在電腦軟硬體與技術開發。雲端運算或許可以解決圖書館目前的煩惱與問題，OCLC鑑於圖書館科技自動化系統無法解決數位資源以及整合多種資訊系統問題，而運用雲端運算，研發網路規模圖書館管理服務，可吸引最多使用者，並集中資源為最多使用者節省成本與提供最好的技術，網路規模希望減少管
理資訊基礎建設花費而幫助每一個圖書館實現其構想與計畫。
六、專案管理；
由Dr. Paul B. Gandel主講。專案管理(Project Management)是20世紀50年代後期發展起來的一種計畫管理方法，它一出現就引起舉世矚目。專案管理是指把各種系統、資源和人員有效地結合在一起，採用規範化的管理流程，在規定的時間、預算和質量目標範圍內完成專案。專案管理應用極其廣泛，舉凡建築、工程、電子、通訊、電腦、金融、製造、諮詢、服務以及國防等諸多行業，都能運用而有明顯成效。
現代圖書館的管理在原有傳統式的管理框架中已難以達到預期成效，尤其，因為大量採用IT技術，圖書館在轉型或“升級”的過程中會涉及到很多專案，同時圖書館由於在IT方面的人才不足，常常採用資源外包的方式管理IT系統甚至資料，必須要借助專案管理這種靈活的方式處理，才能在短期內達到預期效果。
圖書館管理工作中的確有許多內容可以作為專案進行管理，凡是有明確的目標，需要調動一定的人力、物力、財力在一定的時間內完成的工作，都可以列為專案，這些工作如果按照專案管理的規則去做，一定能夠帶來事半功倍的效果，而且常常可以調動館內外各種資源，消耗最小，利益最大，並避免傳統管理的許多弊端。專案管理的執行約可劃分為四個階段： 
1. 前置策劃與決策：定義出專案的需求，並釐清與描述對此需求的適當回應。  

2. 設計與計畫：儘可能的詳細發展專案的解決之道。  

3. 實施與控制：持續監控進度，同時在實際狀況與原並計畫有所出入時，適當地進行調整與記錄。  

4. 結束與移交：驗證該專案是否滿足原本的需求。   

為了掌控整個專案進度的執行狀況，讓專案如期的達成，並且依執行狀況適度調整執行進度。專案經理還需要注意以下幾項：專案預算管理；專案時程管理；.專案品質管理：專案人力資源管理；專案溝通管理；專案風險管理等。每個過程若能緊密扣合，專案計畫自然能按部就班，依序完成。
但良好的專案計畫除了仰賴事先完善的規劃、步驟，按部就班外，其實最重要的成功因素還需仰賴專案組織與團隊管理，而優秀的組織管理的重點包括：  

1. 激勵：包括自我激勵與成員的激勵。  

2. 紀律考核：包括專案團隊的考核、成員的考核，以維持組織的效率及紀律。  

3. 溝通協調：主要目的為尋求共同目標、求取有限資源的最佳配置、確保專案績效、協調因組織差異所產生的衝突。  

4. 衝突管理：透過衝突管理激發潛能、喚醒組織活力、突顯問題提供診斷價值訊息，但應避免造成負面效應影響組織目標、個人身心健康。  

5. 透過團隊管理維持組織活力。  

除此之外，執行專案實之管理重點有如下建議：  

1. 善用專案會議、各類管理工具與IT工具。  

2. 不讓成員閒置、減少勞役不均現象。  

3. 善用檢討及問題解決方法。  

4. 查檢工作要確實與嚴謹且要書面化。  

 而要成為優秀專案團對的領導者，則需具備以下五項特質：
1. 關心每件事，但不要被任何事絆住。  

2. 不要等別人告訴你該做些什麼。  

3. 做決策時應考量到技術、人員與業務。  

4. 學會如何利用模糊、不完美或不完整的資訊來做決策。  

5. 學會該向誰、何時以及如何取得協助。  

至於如何檢核專案計畫是否成功，可以憑藉以下的四點加以裁斷：
1. 是否達成所設定的成本、時程與績效目標？  

2. 該專案的管理模式是否有效？  

3. 是否達成所想要的結果，同時讓顧客感到滿意？  

4. 組織是否有所收穫，並藉助經驗讓未來的專案做的更好？  

專案管理運用於圖書館管理已極為普遍，但任何組織形式皆不盡完美，都需要適應條件，要根據專案具體情況和圖書館的組織管理模式決定。且都必須符合一些基本原則，如任務目標原則、統一指揮原則、責權匹配原則、權能對等原則、合理管理層次、有效管理幅度原則等等。專案管理的精髓是“權力均衡、利益均衡”。在管理的五個層面中，人的管理是最難的，也是最有挑戰性的。但人的管理是專案管理的核心。人的管理不僅僅是制度管理，善於用人，人當其位是人才管理至要關鍵點。明白人的特長、潛力、價值觀、自我定位和發展方向，通過構造共同目標、共同願景，以及在共同計畫下的密切配合、相互提醒、糾正偏向、實現目標。在專案組織的構建過程中，如果專案管理與傳統圖書館管理理念相衝突，圖書館的領導者必須要具有高瞻遠矚，除舊革新的遠見和精神，否則專案管理將難以正常進行，影響到專案的成效。
七、測量與評估
由Dr. Paul B. Gandel主講。評估或評鑑（evaluation）原是行政與管理程式中重要步驟之一，用以評量（measure）某一機構達成其機構目標（objectives）進展之程度。因為受到企業管理理論與方法之影響，現代圖書館的經營管理，也開始講求效率（efficiency）與效能（eEffectiveness）；圖書館評鑑遂成為熱門議題，廣為圖書館界所重視。有效地藉由測量與評估，可以對學術圖書館之既定目標評量圖書館業務進展之程度與其達成之成果，此即所謂學術圖書館的績效評估。學術圖書館業務與服務績效的測量與評估，有助於學術圖書館預算之爭取與通過、長期經營目標之擬定與執行、以及人力物力財力之妥善分配與運用。
唯圖書館評量須以圖書館之服務理念、目的和目標為依歸而評量其質與量兩方面之服務績效。以系統作業的觀念而論，將之納入學術圖書館的作業流程則可分為投入（Input）、處理過程（Processes）、輸出（Output）和結果（Outcome）等四個程式。在投入程式方面，涵蓋人力、館舍、經費和設備等；處理過程包含了圖書採購、整理、編目和收藏等；輸出方面則包含：讀者服務、資訊檢索、圖書流通、文獻傳遞等；各作業流程皆可分別評估，以決定其滿足讀者對資訊需求的結果如何。
具體而言，實行績效管理的原因包括：展現圖書館服務品質、使命、責任；瞭解圖書館與其服務影響；獲得讀者的意見回饋；做為爭取經費的基礎。為此，建立一個使用者導向的服務量度模式是很重要的，指標必須配合圖書館目
標。為檢討各項工作重要性、瞭解有待改善之處、解決讀者需要，學術圖書館需先規劃品質績效表現指標，指標含括10 大類。
1. 館藏提供：館藏冊數、館藏種數、其他資料、檔案與手稿。
2. 每年新增館藏：新增專題冊數、購買專題冊數、新增專題種數、購買專題種
數、新增其他資料、撤架和註銷。
3. 電子資源和連續性資源訂閱：電子期刊數、電子資料庫數、電子書。
4. 學習設備：座位數、開放使用電腦數、員工使用電腦數。
5. 圖書館空間。
6. 每年開放時間。
7. 使用者：員工數、學生數、其他使用者數。
8. 圖書館員工：專業館員、臨時人員、工讀生。
9. 圖書館服務利用：館藏外借數、指定參考書外借數、館際互借、資訊素養、
利用教育、小組報告、參考諮詢。
10. 經費：員工薪資、資訊提供和使用、資訊科技費用。
至於如何利用績效測量與評估制度去衡量策略達成與否，需要尋求適當有效的管理工具以協助達成目標，Dr. Paul B. Gandel建議兩種近年非常熱門的的績效評量工具：
一是「平衡計分卡」：此工具觀念主要以「平衡」為訴求，尋找組織內部與外部績效間、過去與未來績效驅動、客觀與主觀衡量、以及短期與長期目標構面間之平衡狀態。此工具可以將組織之策略，透過財務、顧客、內部流程、及學習與成長等四個構面來檢視組織，即分別為：財務構面、顧客構面、內部流程構面、學習與成長構面。藉由平衡計分卡的設計，使管理者澄清願景與策略，溝通連結策略目標與衡量的基準，規劃與設定績效指標，並在目標展開的同時，經由績效面談、雙向溝通並調整行動方案，以及加強策略性的回饋與持續的教育訓練，達成績效發展的目標。
二是「組織儀表盤」：作為一種管理工具，它可以方便地顯示專案狀態，是更有效且有意義的進度追蹤方法，還可以將圖書館整體表現中某些關鍵指標納入策略規劃，特別適合於組織級專案管理者使用。不過「組織儀表盤」是「平衡計分卡」的支撐體系，應與平衡計分卡體系結合應用才能產生較好的效能。。
除了圖書館的績效測量與評估外，Dr. Paul B. Gandel還提出了有效的人事測評制度，揭示圖書館館員能力與技能（skill and ability）的考核，也是評估圖書館績效重要的一環。而人力考核的面向區分為二：
一是「硬技能」：是指理智，可以明辨性的思考，並善用此技能於業務工作上，協助察覺業務中不合邏輯之處，適當做出正確判斷以協助達成績效發展的目標。

二是「軟技能」：是指感情，即所謂「情緒智商」，具備自我認識、自我調適、同理心等主要特點。情緒智商高的人，相對的社交技巧較為純熟，能建立關係以取得他人的合作。而且Dr. Paul B. Gandel特別強調情緒智商高的團隊所達到的績效遠勝過情緒智商低的團隊達20%以上。
成功的圖書館員應軟硬技能兼具，既善於統計、分析、及解決問題，又具有反應敏捷、適應力強，擅於交際、融合組織文化的能力。圖書館若能招募到這樣的人才，對於組織績效的達成便能易於反掌。當然，人力資源的招募無法盡於完美，
圖書館多元的服務，需要多類型的人才進駐。如何任人以才，將適當的人才放置在適當的工作環境中，也是圖書館績效考核的重點。因此需要訂定一套合理有效的個人表現評核制度，設計一式合理、有效的評估表格，為組織內的員工們進行年度評估，協助表現不佳的員工尋求改善的途徑與方法，當可幫助圖書館提升績效。 
透過「平衡計分卡」與「組織儀表盤」的結合運用，加上有效的人力資源考核制度，應可達到學術圖書館績效評鑑的功能，確定達成目標的程度，而這些功能的最終目標是在回饋圖書館設立時的服務宗旨，藉以改進缺失，幫助讀者找尋所需資訊與營造自學環境，這也正是圖書館評鑑的目的，是圖書館經營重要一環，未來若能深入研究其他領域的評鑑方法，再加以應用於本身專業中，圖書館評鑑將可綻放出更好的成果來。

八、圖書館品牌的建構與行銷圖書館
由Dr. Paul B. Gandel主講。首先是關於「品牌」的認識，簡單說品牌是指組織及其提供的產品或服務的有形和無形的綜合表現，其目的是借以辨認組織產品或服務，並使之同競爭對手的產品或服務區別開來。品牌不斷演變，以包括身份 - 它影響到人格的一種產品，公司或服務。建立品牌不是一樁單一獨立事件，它是企業整體的全方位努力，從創造到製造，從品質到服務，從企業文化到經營團隊與股東願景的最高峰結合表現。品牌是優勢的體現，一個品牌一旦創立起來，並得到推廣，就會產生一種強大的經營優勢和輻射力，這種優勢和輻射力就是市場競爭力，它會轉化為圖書館的經營能力，所以成功品牌是要建立屬於自己的強項！而圖書館應如何建立品牌呢？Dr. Paul B. Gandel認為建立圖書館品牌需靠圖書館全體同仁的力量提供和維持競爭優勢與品牌價值。 

就學術圖書館而言，品牌包括兩種形式，即產品品牌和服務品牌。不管品牌的具體形式如何，其實質都是圖書館對讀者（用戶）所作的信譽承諾。
1、產品品牌。它以有形產品為載體，如圖書館書目查詢系統、及各種資訊產品。
2、服務品牌。圖書館向讀者提供的服務是無形產品，是一種過程和行為，是工作人員與讀者（用戶）在接觸中表現出來的一種動態的活動。圖書館完善的服務包括：熱情、周到、開放、親切的借閱服務，準確、迅速的諮詢服務；積極、主動推介圖書和圖書館的指導服務，接受讀者各種申訴、意見和要求的即時服務，等等。作為一種品牌，僅有這些還不夠，服務的極至在於給人以驚喜，即服務超出讀者的想像和預期的結果，這是一種超附加值的勞動。服務人員的服務態度、服務水準、服務技能及服務及時性等，能使讀者（用戶）感受到服務品牌的承諾。圖書館服務品牌是無形資產品的積累，構建圖書館在市場上的認同度、信譽度、知名度，增加圖書館經營的附加值。
至於圖書館創立品牌的作用有以下四點：
1、對提高圖書館的經濟效益具有促進作用。品牌是優勢的體現，一個品牌一旦創立起來，並得到推廣，就會產生一種強大的經營優勢和輻射力，會轉化為圖書館的經營能力。
2、對樹立圖書館形象具有標識作用。創立圖書館品牌是塑造學術圖書館形象的重要內容，圖書館形象是圖書館在讀者群中的信譽度的體現，對圖書館的經營和發展有直接的影響。
3、對提高技術及服務水準具有示範作用。學術圖書館品牌體現圖書館的技術和服務，具有示範作用。通過創立圖書館品牌帶動、必將提高整個圖書館的技術與服務水準。
4、對培養品牌行銷人才具有推動作用。新時代的品牌，無論是產品還是服務，都是知識型和技術型的。所以創立、推廣圖書館品牌，必然會帶動圖書館全體員工學習知識、學習技術，成為知識型和技術型的行銷人才。尤其是服務品牌，它是一種群體行為的體現，如果有一個人出現小小疏忽，就會給服務品牌帶來不良影響。讀者對服務品牌的要求很高，因此服務部門的人員需要不斷學習，以適應讀者的需求，儘量提供超值服務。
關於圖書館創立品牌的措施，則包括以下七大項：

一、目標市場定位要準確：具體來說，就是在目標市場範轉內，或者創立某一產品品牌，極大的滿足讀者的需求；或建立特色服務以獲得讀者的認可。現代的社會競爭日趨激烈，正確運用市場定位策略，正確精準掌控讀者需求，將大大弱化同類或相關產品及服務對自身所構成的威脅。

二、運用合理的價格策略：現代市場經濟，產品、服務價格是活躍多變的。圖書館在品牌創立的過程中，必需選擇恰當的定價目標，綜合分析產品和服務成本、市場需求及市場競爭等因素，制定比較適合用戶承受力的價格。

三、提高全員素質：人的素質是影響品牌優劣的決定因素。在創建品牌的過程中，每一成員都同等重要。
（1）對圖書館提供有形產品的部門人員，就不斷進行知識更新。這樣，可改進產品技術，提高產品的附加值。
（2）對圖書館提供無形產品的部門人員，要求他們把自己的位置擺正，完善服務理念。圖書館是為讀者服務設立的，因此圖書館首要任務是服務讀者。圖書館的服務理念是圖書館文明核心。
（3）提高館員職業修養。館員的職業修養是在為讀者提供服務時給讀者的印像，可適時反映讀者對圖書館館員的認可程度，極為重要，每一位館員必須由衷的認可，鞭策自己注重提高自我修養，塑造、完美自我形象。

所以圖書館員要具備以下的認知：
A、明確服務主體——讀者為主體，是圖書館不可動搖的永恆信條。圖書館的社會價值從滿足讀者需求中體現出來，一個圖書館成功與否，主要以讀者的圖書館意識去衡量。取決於讀者對利用圖書館的希望程度，讀者對服務專案和服務標準的認同程度；讀者對服務人員的素質和服務水準的滿意程度，讀者對服務效果的認可程度。讀者的滿意度表現在三方面：一是文獻。即文獻是否符合讀者需要，其信息量度、內容價值必須由讀者作出判斷。二是圖書館館員的服務。即是圖書館館員的服務態度、服務能力、服務效果必須由讀者進行鑑定。三是圖書館工作。即圖書館的各項業務建設、規章制度、服務專案及設施是否反映讀者需求必須由讀者加以評價。
B、提倡奉獻服務——圖書館是公益事業單位，因此，圖書館工作人員應具備樂於奉獻的職業道德，樹立以服務讀者為榮，以圖書館為榮。圖書館的服務是公共的、公益的，任何一個圖書館工作者都要樹立為讀者、為社會奉獻的價值觀。
C、重視競爭服務——隨著社會的發展，廣播電視、資訊網路正日益發展。目前書店、網路讀書組織的服務方式遠比圖書館服務靈活、方便，頗受讀者歡迎，已構成對圖書館服務工作的威脅與挑戰。對此我們應該樹立信心，充分發揮自己的優勢，進一步深化資訊開發，提升服務人員素質與服務水準，化被動為主動。
D、尊重讀者——接待讀者時語言的使用，親切的態度，不僅是對讀者的尊重也反映圖書館的道德文化水準。保持平和的心境，認真對待讀者提出的每一個問題，專心傾聽讀者提問，盡可能給予圓滿的回答。多採用正面的鼓勵方式，往往會增進讀者對圖書館的情感。
E、多學好思——圖書館工作是專業性很強的服務工作，每位館員都應在管理圖書、服務讀者的工作實踐中不斷實習，以求能力的培養與提高。
F、培養團隊精神——對讀者而言，他們無從分辨何為讀者服務工作範圍，何者不是，圖書館服務品質的表現在於整體的服務觀感。因此，館員彼此之間也應建立良好的溝通關係。一般技術服務與讀者服務各為獨立作業系統，服務重心不同，若缺乏適當的溝通，難免不出問題。每一位館員的言行都代表著圖書館的整體形象，品牌的樹立是通過每一位館員來實現的。所以館員之間應有各種正式與非正式的溝通機會，有利於彼此達成工作共識。

四、對圖書館內部服務部門（即技術、管理部門）人員，要求他們積極為各業務部門提供服務，貫徹“一切為讀者服務”的原則，以確保圖書館的產品和服務品質提高。

五、將品牌忠誠作為品牌行銷的重點——品牌忠誠是靠信譽來鞏固的。讀者的品牌忠誠具有極大的價值：一是可降低行銷成本；二是品牌忠誠者（也就是口碑的傳播者）對其他讀者具有榜樣、示範作用，有助於吸引潛在的讀者；三是即使面對競爭對手短時間內在價格、特性等方面的某種優勢，讀者仍將堅持已選用的品牌。由此可見，品牌忠誠不僅是品牌利潤的穩定來源，更是品牌未來競爭力的基礎。

六、積極推廣品牌——圖書館品牌一旦創立後，如果不積極推廣，或不深化和延伸，那麼這個品牌將是沒有生命力的，也不可能達到增強圖書館經營能力的目的。所以，一個品牌從創立開始就要積極推廣，並一不斷深化、發展和延伸。經過不同的階段，這一品牌將會變得更成熟，其輻射力和競爭力將不斷增強，並有力地推動圖書館提高經營能力。圖書館通過與社會廣泛合作，可以建立一種良性互動關係，從而達到推廣圖書館品牌的目的。

七、要擴大圖書館品牌的知名度——圖書館的宣傳是品牌形成和發展的催發劑。圖書館在品牌的創立、開發過程中，要適當從事宣傳，以提高品牌的信譽價值和知識產權價值。隨著社會的網路化，網站所起的作用將越來越大。圖書館圖站不僅是圖書館的門戶和宣傳陣地，而且還能提供實實在在的網路資訊服務，這就要求圖書館加強網站建設，擴大圖書館品牌的知名度。

九、專題演講：學術圖書館的轉型發展
    邀請中國科學院圖書館張曉林館長主講。中國科學院國家科學圖書館中國科學院國家科學圖書館於2006年3月由中國科學院所屬的文獻情報中心、資源環境科學資訊中心、成都文獻情報中心和武漢文獻情報中心四個機構整合而成，實行理事會領導下的館長負責制。總館設在北京，下設蘭州、成都、武漢三個二級法人分館，並依託若干研究所（校）建立特色分館。全館現有員工470餘人，館舍建築面積8萬平方米，依託網路提供高速、便捷的科技資訊服務。張館長帶領他的團隊，更新服務觀念，轉變服務模式，引導了國內圖書館界的潮流。
張館長介紹未來圖書館發展方向和面臨的挑戰時指出，目前中科院整體已基本實現了從傳統圖書館向數位圖書館轉變，這種以數位資源和網路服務為主的數位圖書館模式已迅速顛覆了中科院原有的圖書館系統架構，並正在加速實現“去傳統圖書館化”。張館長認為該館新世代的圖書館員必須重新認識數位資訊環境、科研和教育環境，按照新的科研形態和要求重塑圖書館服務模式，研究所圖書館已經結合自身實際開始尋求新的發展，新型文獻資訊服務模式和能力開始湧現，已成為中國科學院全院文獻情報服務能力跨越式提升的重要推動力。為推動和促進所級文獻情報服務的轉型，主動尋求新的服務模式和發展路徑，建立全院文獻情報協同服務機制，綜合科技知識資源體系建設是未來資源建設的目標，未來圖書館服務將是院所協同的、個性化、增值性的知識服務新範式。
整合迄今，國家科學圖書館全體職工認真落實中國科學院黨組的改革決定，深化體制機制改革，以服務為宗旨，以滿足一線科研資訊需求為目標，主動突破自我，大膽創新，切實轉變發展觀念和發展模式，創新服務理念和服務模式，加強文獻情報服務能力建設，加強與國家科技文獻資訊平臺的整體對接，加強與科學院ARP管理平臺和E-Science科研資訊體系的融合，使中國科學院的文獻情報服務能力明顯提升，為全院乃至全國科研人員構建起了一個高效方便、保障有力的科研資訊環境，讓科研人員普遍感受到不斷創新著的文獻情報服務。特別是面向科學決策需求的戰略情報研究服務和深入研究所科研一線的學科化資訊服務，取得了較好的成績，得到包括各級領導在內的廣大科技人員的一致認可。與此同時，國家科學圖書館的人才隊伍建設也取得重要進展，人員隊伍結構明顯優化，基本實現了隊伍的更新換代。
中國科學院圖書館如何轉型成功，成為專科研究圖書館發展的典範？以下是張館長提出的發展策略及觀點：

1、 專業圖書館的多樣性與異質性是一種財富；

專業圖書館的工作總是與知識的創造、知識的個性化應用、特殊化的應用相關聯。專業圖書館的讀者對象和需求都比較特殊，讀者很少直接到圖書館享受服務，造成圖書館陣地服務量急劇下降。所以要改為數位化、網路化。專業圖書館的服務要不斷地研究發生的新問題，找到解決問題的新方法。我們要幫助專業圖書館會員單位分析分析變化的形勢，合理規劃自己的未來，探索新的服務方式和技術。在網路環境下，每一個專業圖書館獨自去面對所有的問題，都感覺到力不從心，只有團結起來，共同去應對挑戰，取長補短，構造新的知識機制和服務體系，唯有如此，才能夠形成合力，共同進步。
2、 圖書館是永恆的服務現場；

中科院圖書館的知識服務創新一直為業界所津津樂道。參考咨詢服務做到至少有兩位學科館員為他們所有的讀者提供適時諮詢服務。他們稱之為“永恆的現場”，隨時隨地在讀者身邊。強調文獻資訊服務，資源到所，服務到人。在資源建設上，有電子資源的，先考慮電子資源；在服務上，能夠通過網路的，就先考慮網路服務。文獻傳遞服務則是早上九點到晚上九點，而且是24小時全文傳遞，如果是有電子版的，則內部控制是2個小時之內要傳遞完成。
3、 落實學科館員服務制度；

將資源重新整合，從各個崗位抽調了40個業務骨幹組建成學科館員團隊。根據各專科研究所、專科課題，甚至從事課題的專家的情況，提供客制化服務。做到學科館員親身到讀者、到用戶身邊提供所需的服務。學科館員除了解決查找資訊等問題，更需要對資訊、對文獻進行分析，用分析的眼光為用戶提供更系統的更精煉的情報和知識，亦即從情報到知識提供全方位的服務。中科院是國家科技最高機構，資訊密集，知識密集，絕大多數工作是建立在知識和資訊的基礎上，知識的管理、傳遞保存和服務，左右著科學院的創新能力。作為科學院圖書資訊中心，提供全方位的服務，圖書館責無旁貸。
4、 開拓讀者便捷的搜索服務；

中科院圖書館推出QUICK SEARCH系統，以提供讀者最為便利、迅捷的資訊服務。QUICK SEARCH裝在用戶桌面，方便讀者查詢，組織開發了“E劃通”系統，簡單安裝後，讀者看到一篇文章，一個詞，點按這個詞，就開始檢索，而不必把這個詞COPY下來，然後再進入圖書館的網址……。當前圖書館核心競爭力不在於目錄，而在於目錄所揭示的資訊。在數位化、網路化的情況下，圖書館要真正保持對讀者的相關性，提升對讀者的貢獻率，必須不斷推陳出新。
資訊技術的發展與應用在不斷加速，並將不斷促使文獻情報工作加速變革，進入新的發展階段。未來如何發展，沒有現成的模式。圖書館要轉型發展，掌握文獻情報事業發展面臨的機遇，認清文獻情報系統發展面臨的挑戰，主動跟蹤環境變化，加強前瞻研究，謀劃未來發展，將挑戰轉化為轉型的機遇和核心競爭力，自覺主導文獻情報系統的未來發展，就能帶動和推進文獻情報系統在服務國家創新體系中發揮骨幹作用，落實知識服務的理念。 
參、個案研究

此次個案研究主題為「地震、爆炸、火災、破壞：災難或轉機？（Earthquake， Explosion， Fire， Destruction: Disaster or Change Opportunity?）。從以下虛擬個案中，整體學員要重建一個災後圖書館。個案主角為越南南部的安邁大學Anmai University Library（以下簡稱AUL）， 2010年4月1日，因為遭遇強震，AUL被意外爆炸所引起的大火燒燬。之後，老館長因為受傷決定退休，臨時代理館長Mrs Trung Trac與校長開會，校長答應原址重建一座同樣面積的新館，但他想了解新館是否應有些改變？他還承諾讓圖書館多招聘十名專業館員和二十五名文職人員，可是，他有個疑問就是在如今的電子資訊時代，員工的工種與地震前的比較是否應該一成不變？於是，
校長要求Mrs Trung Trac在未來三天內與員工商量完成下列工作：

1.
定立圖書館的使命宣言。

2.
確定未來三年的五大目標，以列在整體策略規劃內。

3.
進行優劣機危分析，定出達標需做的事。

4.
決定圖書館應提供何種服務。何種服務應淘汰？

5.
如何量度績效以判斷新服務是否成功？

6.
校長聽了一個雲計算的演講後，希望了解此新概念如何為圖書館帶來好處。

7.
擬定未來十二個月要招聘的員工。

8.
設定項目管理計劃，完成上述工作。

校長請Mrs Trung Trac準備一份十分鐘的Powerpoint匯報上述工作，內容包括解決問題及完成工作過程中收集到的資料。個案研究附件則有：
1.
餘下的六名館員中，四名工作十分勤奮。這些館員全部受過正規的圖書館培訓，其餘的則没有。半數員工非常有服務精神〈其中两名編目人員會在两年內退休，其餘的不會在十年內退休。〉大致上，這些館員在地震前頗受學生和大學員工的尊重。
2.
聯合國教科文組織在過往一年一直在越南努力工作，協助其圖書館向電子期刊及電子書出版商爭取優惠價，要求價錢低於北美圖書館的百分之七十五。

3.
印刷館藏有一百萬冊：50%合訂本及50%書籍。冷氣系統在地震時震壞了，圖書館里開始聞到發霉的味道。

4.
系統部主任是一位活力充沛的女館員，曾在澳洲一所設備先進的圖書館工作，該圖書館慣用尖端科技人才。其中一名諮詢參考館員曾在紐西蘭奧克蘭大學的學習共享中心工作過六個月。

5.
大學本身亦流失了許多資深教授。返回大學的只有別無他處可去的年青教師。

6.
僅在地震發生之前，悉尼理工大學代表曾與前館長商議讓其夜校學生使用安邁圖書館。 

7.
地震前學生一直在投訴缺乏合作學習空間，而電子期刊和電子書也不足夠。 

8.
校長說由於舊館損毀，答應在未來十年內每年撥給圖書館多百分之四的經費。校長還說前任館長已決定捐出足夠蓋建新館的全數款項紀念在地震中逝世的母親。

9.
省內的其他五所大學均受同等程度的損毀。不幸中之大幸是這幾所大學一直處於競爭狀態，從未想過有太多合作。

10.
基於前館長的領導模式，近期極少發生組織轉變。

針對這個個案九組同學分別討論，並於最後一天下午，推派代表上臺提出報告，與全班同學分享。個案研究不但可以培養團隊默契，也是汲取過去工作經驗與展現當前學習成果的大考驗。主辦單位要求每組每天利用大約兩小時的準備，展開討論與準備簡報資料，提出十分鐘的Power Point綜合報告。討論重點不但強調該做那些事情，還要解釋為什麼您的建議是最好的，並且提出一系列的具體建議，每個小組都必需以腦力激盪法，充份討論所有的議題中的小子題。個案研究之目的在提供趣味學習，也在提供學員接觸圖資學界最新議題的機會，沒有具體之答案，只有團隊理性思考之結果。

各小組對於個案提出許多創新的想法，在學員們的想像力之下，各組規劃的新圖書館已突破傳統圖書館的空間及設施，學習研究空間更是新奇多變化，兼顧個人與團體的需求提供空間及資源。尤其是圖書館所提供的服務，更是顛覆傳統，不再以書刊的借閱為主，而是採用新型的雲端運算服務，極端講求速度與效能。至於本世紀強調的綠能建築、空間規劃，也是新圖書館規劃的重點。而建造新世代圖書館，學員皆認為應積極參與合作聯盟，經由協作減輕傳統技術服務所需人力，配合新的服務面向，重新擬訂館員職責，並進行館員再教育，加強圖書館與母機構、電子資源業界及社區團體之合作，以便提供符合新世代需求的服務人力及資源。同時，大家更體認「地球村」的概念，強調無牆圖書館之餘，更積極創造圖書館無國界，強力行銷圖書館，向國際募款，爭取國際合作的機會，進而提升圖書館的之知名度，更有助於圖書館的國際行銷，真可謂一舉數得。
肆、 圖書館參訪
本屆研修班照例安排學員參觀一所位在研修班當地附近的圖書館，以簡報、問題交流及實地參訪等方式進行。除此之外，我們又利用參加會議前的短暫時兼程參訪北京中國國家圖書館與北京首都圖書館，收穫頗豐。謹將參訪行程分項簡述如下：

一、中國科學院圖書館；

中國科學院圖書館為本屆主辦單位之一，研修班最後一天的課程被安排於中國科學院圖書館內，當天課程結束後，全體學員即被安排參訪該館。中國科學院圖書館是分佈型系統，本日參觀為總館。因中科院分佈在大陸29 個城市，另外有研究生院(研究生大學)，有一半是博士生，另外研究人員多曾在國外留學，對資源的需求高。中科院圖書館服務讀者的特色，以不在館內服務，強調到場在地服務，並切入使用者的環境。所以對數位資源的建置非常積極，讓讀者不一定要到圖書館內，未來進行大量館藏資料的數位化轉移工作，從E-first→E-only。

目前文獻傳遞服務每週七天服務，從9:00-21:00，外文期刊因為價格貴，因此儘量採用文獻傳遞服務滿足讀者服務。以4 個小時之內傳到電子郵件，實際2 小時就達到。並與其他體系圖書館合作文獻傳遞服務，24 小時傳到。

有 subject librarian 兩位在線上待命，隨時提供諮詢。其中最具特色者，為學科館員服務。將學科館員分配到2-3 個研究所，進行服務，做為獲得資料的管道。也就是Subject librarian to point zero。

有情報研究的對口，對科技規劃研究、政策，提供各種資料服務。而中科院龐大的出版中心，有16 種刊物出版。館員有圖書情報研究的碩士、博士學位，編制470 人。未來希望建立整個研究院的「知識服務中心」，滿足服務社群的需求。
參訪中科院圖書館印象最深刻的是學科館員制度與學科化服務，聽完簡報後由衷贊歎。該院之學科館員制度起步於2004年，設10名兼職學科館員，主要是負責聯絡和培訓；2006年6月，全院圖書館新設立專職的學科諮詢服務部共42個單位，其中總館設20個單位，並先後招聘四批學科館員；2006年9月，學科館員經過短暫培訓後，正式走向研究所一線服務。學科館員服務項目，包括：用戶到館諮詢、學科館員到用户辦公室諮詢、到所（實驗室、課題組）諮詢、電話諮詢（辦公室、手機、短訊）、MSN/QQ  諮詢、電子郵件諮詢、表單諮詢（2日内答覆）、學科館員BLOG等。
針對學科館員的的特質：館方張曉林館長親自為大家解說因學科館員須融入到研究者的環境，對科研的過程中，提供服務，所以學科館員除了具有學科能力外，也必須具有資訊科技應用的能力，以求能支援研究者的需求。能與用戶溝通、密切聯繫。學科館員具有專業研究背景，有從事具體研究的，例如：具有奈米研究背景的碩士、博士生。中科院圖書館強調學科館員可以去流程化、去規範化，對學科館員而言，不須有SOP，成為服務規則的創造者。有些高層研究的彙報，配置一人一位，甚至由學科館員撰寫。就服務研究者而言，其思維已經跟以前的服務方式完全不一樣，能就使用者的觀點來提供服務，而且非常強調使用者導向。讓研究人員有充分的研究資源的支持。
以後不再是數字圖書館，而是知識服務中心。未來圖書館館員的優勢是能夠與用戶密切的接觸，才能與google 的服務提供差異化，未來資源的擁有不是特別重要，而是資源能否應用。

二、北京國家圖書館二期新館；
此行因巧逢「世界閱讀日」，北京中國國家圖書館舉辦熱鬧的倡導閱讀活動，機會難得，便利用研習班開幕前的半日，抽空拜會該館周和平館長並參觀北京國家圖書館。北京國家圖書館二期新館建築甫落成，2008年9月9日開館，又稱數字圖書館，以及古籍館。為一嶄新設計的圖書館，正式員工計有1400 人，目前也在積極進行數位化的建設。二期新館位於總館北側。1975 年周恩來總理在批准北圖總體建設方案時，即高瞻遠矚地提出要為圖書館在下世紀的發展留出空間的思想。工程總建築面積77，678 平方米，其中國家圖書館二期工程為64，766 平方米，國家數位圖書館工程為12，921平方米。國家總投資12 億3 千5 百萬人民幣。工程完工後，北圖的館舍面積達到約25 萬平方米，名列世界第三位。

新館追求的是文化和歷史的密切關係，建築風格簡約、現代。其所展現的四個基本要素為：升起的基座和臺階、巨大的立柱，水平延展的巨型屋頂和內院。基座內的傳統式圖書館代表中華文明深厚的基石；外型新穎的巨型屋頂，代表著科技和文化發展新方向的數字圖書館。介於二者之間的是通透的連接體，代表今天的人，充分展示了“過去、現在、未來”的設計思想。新館最為特殊的設計——是將國家圖書館四大專藏之一《四庫全書》置於標誌性中庭與讀者閱覽區公開供眾閱覽，獨具匠心。
在功能佈局方面充分結合了其巨型鋼結構獨有的空間特點與現代圖書館的使用需求，以開放式閱覽空間、開放的圖書自由索取為主要功能特性，設有寬敞的閱覽區、安靜的研究區、高雅的學術區、多彩的藝術區、溫馨的休閒區以及現代化的展覽區和培訓區，佈局合理，充分彰顯了對讀者的人文關懷。新館從水平方向可分為三段：基座內的傳統式圖書館─中華文明深厚的基石；外型輕穎，表面光亮可鑒、讓人感到懸浮於空中的「大屋蓋」，代表著科技和文化發展新方向的數字圖書館；以及介於二者之間的通透的連接體─今天的人。建築物地下三層、二層為閉架書庫，地下一層的中央部分是閱覽區，也是中庭的底面，《四庫全書》展示窗，在其中軸線上佔據著主要的位置。底層平面東側為學術交流中心和讀者餐廳等配套設施。二層是整個建築的主要入口層，人們沿大型臺階拾級而上，從東側大廳的電梯、電扶梯等到達不同的樓層，兩側為電腦檢索，借還書櫃台等。三層平面是四面通透的幕牆，人們可以走到基座的屋頂平臺四面遠眺，這裏也是聯繫「歷史」與「未來」的樞紐。處於「大屋頂」內的第四、五層為電子閱覽、數位圖書館等，中央階梯型的中庭把歷史、現在和未來聯繫在一起，上下貫穿，互相交融，是人們讀書的最佳空間。北圖二期工程暨國家數位圖書館工程建成後，新增書庫面積可滿足未來30 年的藏書之用。我們參觀時出了會議室，從樓上俯看閱覽大廳，挑高的廣大樓層，氣勢非凡，直叫人驚豔不已！

為適應現代圖書館發展要求，二期新館將傳統服務與數位服務相融合，集查、閱、咨、藏、網路服務於一體，突出新理念、新技術、新服務。主要服務方式有：無線網路覆蓋整個館區。讀者自帶可擕式電腦，可在館內任何區域隨時獲得最新的網路資訊；配置近500台電腦，其中236台設置在4層數位共用空間，其餘分散在館內其他區域，方便讀者更快速的獲取知識資訊；引進無線射頻識別技術（RFID），提供智慧架位元導航服務，方便讀者快速、準確地找到所需圖書；為到館讀者提供手持移動電子閱讀器（或讀者自帶手持電子書閱讀器），通過國家圖書館電子圖書資源平臺下載閱讀約19萬種、38萬冊和年鑒1千餘種資源，並在館區內設置電子閱讀站，使到館讀者能夠方便地閱讀電子圖書、電子期刊、電子報紙等；設立專門的視覺障礙人士服務區，視覺障礙人士可通過電腦鍵盤控制電腦，並通過國家圖書館與殘疾人聯合會聯合建設的“盲人數字圖書館”獲得與正常讀者一樣的數位資訊資源；通過國家圖書館手機服務平臺，為讀者提供以手機為服務管道的資訊推送和獲取的服務。包括國圖動態、文化快遞、書刊推薦、資源檢索等頻道內容，並在規定時間對內容進行更新；通過自然互動式的虛擬現實技術為到館讀者提供虛擬導航服務，讀者在虛擬場景中身臨其境地“參觀”、瞭解二期建築和業務佈局，同時在互聯網上對未到館讀者提供館區虛擬導航；通過國家數位圖書館展示系統對用戶進行數位圖書館系統使用培訓，並展示國家數位圖書館建設成果！迅速走訪北京國家圖書館二期新館，一方面驚豔這座圖書館不僅建築樣貌時尚新穎，內部的規劃與服務設施更是極具現代化；一方面不免慨嘆國內的國家圖書館，不僅館舍顯得老舊，內部規劃及相關科技服務設施，相較之下，亦顯落後許多。國家圖書館代表國家的知識力的展現，看到北京的國圖二館現況，心裡不免為台灣的國家圖書館未來發展著急起來！
3、 北京首都圖書館；

首都圖書館（以下簡稱「首圖」）的前身是京師圖書分館、京師通俗圖書館、中央公園圖書閱覽所，三者分別創建於1913年6月、1913年10月、1917年8月。三館的創建，都有魯迅先生的關懷和指導，魯迅先生還親自參加了京師通俗圖書館的開館典禮，這是辛亥革命後中國第一個面向普通民眾的圖書館。當時的京師各圖書館被蔡元培先生稱為「失學者天堂」。魯迅、夏曾佑、梁漱溟、沈從文等一些文化名人經常光顧，成千上萬的學子在首圖自學成才。首圖新館於1996年動工、2000年完工、2001年5月正式啟用，在2001年被評為北京四大文化標誌性建築之一，並獲得結構長城杯及中國建築的最高獎項「魯班獎」。新館佔地37,000平方公尺(約1萬1500坪)，在建築面積37,000平方公尺中，綠化面積即高達6,000餘平方公尺(約1,815坪)，主體地下1層、地上8層，兩翼7層，樓高49.5公尺。建築物結構體呈扇形狀，外形酷似一本打開的書，軸心朝向天安門。才完成十年的館舍竟已面臨空間不足的困境，目前正在規劃二期工程。

 首圖積累和收藏了極為豐富的珍貴藏書，其中包括數量可觀的古籍文獻，獨具特色的民國書刊，拓印精良的碑帖精品，珍藏已久的古舊字畫，保存完好的歷史照片，以及稀見的外文善本和難得一見的解放區出版物等特藏文獻。各類珍稀文獻的書影、畫面，都可透過古籍特藏文獻建立的資料庫進一步瞭解。另外亦有豐富的數據資料庫，包括學術期刊全文檢索、聯合目錄、重要報紙網路版、8種自建數據庫、及其他生活或法律相關資源整合之網路資料庫。

此行參訪首圖，深刻感受該館對於北京當地舊文獻、文物徵集、整理的用心。首圖設有北京地方文獻部，專門從事北京地方文獻的搜集整理、編目典藏、研究開發並向社會各界提供服務的工作。古籍中有珍貴的《古燕史十種》37卷，明郭造卿撰，清抄本，存34卷。方志有《(雍正)通州新志》9卷，清黃成章纂修，雍正二年(1724)刻本。《(康熙)通州志》12卷，清吳存禮、陸茂騰纂修，清康熙三十二年(1697)刻本。還有明祟禎刻本《帝京景物略》等。方志之外，各種專志的資料價值也是很高的，不同程度地記載和保存了有關北京史實的某一個方面。
另外首圖還設有古籍部，負責古籍（包括善本）的採集、整理編目、保管和借閱以及參考諮詢服務工作。其宗旨是為開發利用古籍文化遺產，屬公益性服務，所以是不收費的，只是在讀者領取借閱證時收取一定數量的保證金，讀者不再借用時即如數退還。古籍部除了日常工作之外，還接受一些出版社的委託，主持某些古籍的點校、整理編纂工作。對於館藏古籍的整理出版工作，首圖邀請專家組成編委會並遴選人員組織編輯小組對館藏善本重點調查研究，進而進行整理編輯，現為文化服務部，專門從事古籍的整理出版工作。此行，除了參訪該館對於地方文獻的整理成果外，還看到該館最近徵訪到館十分珍貴罕見的民國初期北京梨園戲劇表演節目單，約有800餘張，每張上面詳細列有表演團體、戲碼名稱、人物姓名等，非常完整。這批文獻的保存對於從時事民初北京地方戲劇表演的研究極有助益！
伍、 心得與建議
圖書館領導研修的特色之一是演講及報告皆以英語為主，講義內容則儘量提供中英對照內容。此外，增進學員及機構間交流互動也是特色之一，主辦單位在會前將參與學員每5-6人為一小組，並刻意將來自同一機構的館員分在不同小組，各組成員在研習期間全程共同進行講師指定的討論及報告，因此主辦單位在研修會簡介中特別說明該會並非一般只須聆聽的會議，而是強調學員參與及互動的研修班。香港大學Ferguson館長表示，學員固然可從講師的專業講演內容學習新知，學員之間的專業實務經驗交流也是參加該研修班的重要過程。

研修會進行方式除了安排圖資發展趨勢及管理實務相關演講外，在每場演講後的10-20分鐘內皆有與該場演講主題相關的小組討論及報告，各小組學員必須發揮團隊合作的效率，完成討論並輪流報告，而每次報告的形式不一，包括：簡短口頭報告、製作海報、角色扮演等。另外，各組須依據指定的個案研究（case study）議題，利用課間或課餘時間集思廣益，從授課內容中擬出解決方案，並製作簡報資料，在會期最後一天進行個案報告。

在針對研習議題作多面向經驗交流的同時，學員們也可瞭解雖因所處環境、文化、資源各有差異，但對資訊環境改變的挑戰卻有或多或少的共同問題。在朝夕相處的研修期間，來自各地學員不但在上課時進行專業對談，在課後也彼此建立同道情誼，讓學員在緊湊的研習過程中滿載而歸。

參與此會過程中受益良多，茲提出下列心得與建議供參考：

1、 多派員參加類似研習，提供館員進修機會，增廣見聞。尤其，圖書館員身為知識領航員，更應該持續吸收新知、充實專業知能，及時掌握社會環境不斷改變及留意資訊科技發展的最新趨勢，為圖書館的服務尋求創新的可能。
2、 專業研習營的舉辦、上課模式足資取法。圖書館領導研修班的上課模式，著重學員參與與團隊合作，而不是只有聽講，每次上完一堂課，講師就會提出一個問題，而學員們必需先在小組內討論，再派代表提出結論，與全班學員作分享。線上報名的時候，主辦單位要求每位學員都要寫出圖書館所面臨的三大挑戰，最後在三天課程結束時，再重新檢視您所寫的三大挑戰，看看三天的學習，是否為您的挑戰帶來解決方法。主辦單位事前的規劃縝密，值得本館舉辦類似專業研習營的引為參考。
3、 
善用策略規劃使圖書館的發展更具創新，效能更高，更能達到目標，實現願景。透過小組討論、團隊合作、腦力激盪，由組織成員共同完成圖書館策略規劃及營運計畫，先有願景，再依照指導方針及建設藍圖，逐步完成使命，又能凝聚館員之間的向心力，值得圖書館領導者借鑑。
4、 圖書館的發展政策應該要能因應時勢的變革，尤其面對日新又新的科技發展，圖書館員們必須培養靈活的感知能力，隨時注意當前局勢，才能即時對外在環境改變有所因應。
5、 為蓄積國家整體的知識力，拉抬全體國民的知識水平，政府亟需擘建國家圖書館新館，寬列經費，提供圖書館充實書刊的典藏及檢索的設備，以吸引民眾進入圖書館，藉此提升國民的知識競爭力。
陸、結語

Tony Ferguson創辦此一領袖研修班，讓世界各地有更多的圖書館認識香港大學圖書館，同時也讓香港大學圖書館的館員，認識更多來自於世界其他地區的圖書館員，不僅可以交流、學習彼此的工作經驗，更可以藉此為香港大學圖書館的未來開展新機。香港大學主辦此一研習營已在圖書館界形塑良好的的口碑與形象，值得本館參考。而參加研習班的行程中，近身觀察Ferguson雖身為圖書館的管理領導者，與其館員間的互動展現十足親和力、包容力，且幽默感十足。恰足映證人力資源管理中提到的領袖特質，尤其是他為圖書館所投注的熱情，更值得圖書館員們效法學習。
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