
 

談組織溝通與公共圖書館 

俞依秀 

 

玄-a-v-MP八 

壹、前言 通的重要性，此極為本文將探討重點。 

 

貳、組織溝通的意義與功能 

 

人類為完成共同目標，便有了組織

（organization）。所謂組織乃是一群人經由內部

分工及層級劃分，並予合理分配權責後，為達共

同目的，建立團體意識，隨時與環境自謀調整適

應的一個有機體。（註4）自一九三八年，巴納

德（C. Barnard）提出執行任務上一個重要工作 

-----「溝通」後，溝通開始受到重視，並且體認

到溝通為任何管理功能中一個重要技巧；亦是組

織中聯結人們以達成任務的方法。(註5) 

一、「組織溝通」的定義 

「組織溝通」（Organization Communication）

這個名詞乃「國際溝通協會」（The International 

Communication Association）於一九六O年代後期

成立的「組織溝通組」後才正式出現，定義如下：

1.組織溝通是「組織成員互相交換事竇， 

觀點以達到共同的目標與利益，並能同 

心協力以完成特定任務的方法」。（註 

6） 

2.組織溝通是指「組織中，個人與個人， 

團體與團體，及組織與環境間，思想、 

溝通（Communication）活動是自有人類以

來就有的社會現象，因為人是群居的動物，群

體的生存發展都與個體有密切的關係。由於人

們瞭解到個人的生存發展須靠大家互相溝通，

因而從原始時代起，人類就不停的進行溝通活

動。溝通不僅是社會進化的重要媒介，更是社

會進化過程的動力。 

同樣地，在一個公共圖書館的系統中，若

想讓整體組織能有效運作，是不能單靠巧妙的

管理技巧。沒有一個適當的溝通結構或暢通的

溝通網路來傳遞訊息，一樣會缺乏效率。因此

學者戴維斯（Keith Davis）曾說：「溝通是提供

訊息，增進員工彼此了解，鼓舞員工工作情緒，

促進群體工作，提高工作滿足感的手段， 

因而良好的意見溝通可獲得良好的工作環境」。

（註1）霍克曼（I. L. HeCkman）亦承認「溝通

訊息的傳遞與接受，是管理策略的基礎，沒有

它，組織就不能存在」。（註2）同樣的圖書館

之所以要重視內部溝通，是因為此種溝通能直

接影響生產力、效率、士氣、職業變動與公眾

形象等，而且也是達成圖書館主要工作一服務

讀者的一個重要關鍵。（註3）但圖書館為達到

服務功能，常僅著重於館員與諳老之間如何溝

通，卻忽略了館內人員彼此溝 
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觀念、看法及資料、消息與情感交流的

一種過程，也是謀求共同諒解，相互配

合的一種方法」。（註7） 

簡言之，組織溝通就是同一組織內的成

員，彼此交換意見、觀點，互相協調以完成組

織任務的一種過程。下圖為組織溝通的模式： 

就像血液在人體一般，經由它資訊才能順利流

通，如此一個組織才能正常運作，發揮效率。

此外，充分的溝通固然對組織具有不可或缺的

重要性，但若溝通過量亦會為組織帶來無謂的

困擾，因此如何建立一套有效且適當的組織溝

通系統，使資訊僅能到達所必須的地方是一項

值得管理者深思的課題。 

二、組織溝通的功能 

一個機關組織不僅是權責分配的體系，同

時也是全體成員情感交流，心理表現的場所，

如何將這種情感交流化為實際的工作力量，就

需要思想上的共同瞭解與行動上協調一致，而

溝通就是達成協調和瞭解的手段。有效的意見

溝通判圖書館組織而言，有以下幾點功能（註

9.10）： 

1.人員必須透過溝通來得到組織的各種資
訊，以利工作進行。 

2促進工作入員彼此了解，消弭紛歧的意
見，使組織成員思想一致，創造和諧工作氣氛，

以貫徹組織目標。 

3.增進館員對個人、工作及組織的興趣，
強化團體意識，增加個人參與感，以提高效率

及生產力。 

4.使主管能瞭解館員的心態、需求及反
應，以制定合理的政策和計劃。 

5.適當的意見溝通，可使人員瞭解其工作
價值，改善人際關係，滿足其社會及心理的需

求。 

參，組織溝通型態與管道 

一 組織溝通型態： 

依織結構來劃分，組織溝通可分為正式溝通與

非正式溝通兩大類。 

(一)正式溝通（Formal Communication） 

正式溝通是依循著組織權威路（Line of 

Authority）所作有計劃之消息流動的路線，其與

組織的層級體制（hierarchy）是相配合的；內容

包括組織對內、對外的公文來往，會議的召開及

各種正式規章、手冊、通知等。正式溝通有三項

目標（註11）：(1)經由層級制的權力路線，傳送

決策與指示(2)將館員的建議、報告和反應帶回管

理部門，(3)將組織廣泛目標告知館員。 

正式溝通依溝通的流向不同又可分為三種：

1.下行溝通（Downward  Communication） 

依據層級體制，上級將訊息傳給下級的過

程。（註12）其通常為主管向部屬傳達命令、政

策、提供消息，給予工作指示的手段，此為組織

內部溝通最主要者。但下行溝通一般而言，極易

造成訊息的失落、歪曲、誤會及被冷淡處理。 

2.上行溝通（Upward communication） 

由此可知，透過組織溝通，管理者不但可

順利地下達政策與命令來推動組織整體運作，

且可提供工作人員交換意見、抒發感情，以滿

足人際上的需求。因而溝通在組織中的地位，
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2.可用以瞭解館員心理的真正態度和需求，
並發洩情緒。 

3.同將上級人員的命令，轉變為部屬所能 

瞭解的用語。 

4.可減輕組織內主管人員行正式溝通的負 

擔。 

有效的意見交流應求雙向溝通，即上情須

下達，下情亦須上達。所謂上行溝通即組織中，

下級人員向上級人員表示意見、態度的程序。

當圖書館內有任何政策或措施實行後，可透過

上行溝通讓主管人員測知部屬的態度和反應，

以做修正。因此上行溝通對下行溝通而言，具

有回饋作用。（註13）但據學者研究發現上行

溝通卻是組織內最為不足者，且常為多數組織

所忽略。（註14）造成上行溝通障礙的因素有：

(1)管理的哲學和型態(2)在決策中忽略向上溝通 

(3)主管與部屬間缺乏互信(4)組織分散（註15）

3.乎行溝通（Horizontal Communication） 

平行溝通是組織中各部門問橫向的資訊流

動，因大多發生於不同的指揮系統問，故又稱

跨越溝通（Cross-Communication）（註16） 

其主要目的是：(1)協調工作(2)解決問題(3)分享

資訊(4)化解衝突。（註17）由於現代組織日益

擴大，職能區分日細，層級自然增多，為使各

部門的工作能協調一致，不產生衝突與重疊，

使得平行溝通的活動漸代替了上下溝通活動，

成為組織內主要的溝通型態。（註18） 

(二)非正式溝通（Information Communication）

正式溝通所關切者為組織的目標，其對於 

個人的滿足多加注意；而非正式溝通通常是 

基於人們的社會關係，跨越組織層級，不需顧 

慮組織結構及權力路線（註19），非主管所能 

控制，它一方面可滿足工作人員社交需求，一 

方面可彌補正式溝通的不足。 

非正式溝通在組織中有以下幾點功能（註 

20）： 

1.可彌補正式溝通的不足，傳達正式溝通 

中不能或不願傳遞的消息。 

非正式溝通是傳達消息最快速的一種方

法，當組織正式溝通過於緩慢不足時，非正式溝

通的力量尤為明顯，但若非正式溝通太熱絡，也

易破壞組織正式的權力運作。因此主管若能善加

利用調配，使非正式溝通與組織的目標相配合，

對工作效率提高將有莫大裨益。 

二組織溝通管道 

組織中正式溝通所使用的管道大致可分為

書面（written）和口頭（oral）二種。（註21） 

(一)書面溝通-------在大型或地區分散圖書館組
織內，書面溝通為主要的溝通力式，而越小的 

圖書館組織，則較常使用非正式的口頭溝通。 

（註22）書面溝通的形式有：公文、通告、備 

忘錄、刊物、專題報導、館員手冊、工作說明 

書、建議書及各種意見調查等。其優點有：(1) 
提供永久且統一的記錄，可供日後參考(2)具正 

式性(3)事前經縝密思考，錯誤較少(4)可傳達較 

仔細且複雜的訊息。缺點：(1)若撰寫不當，會 

使訊息混淆不清，造成嚴重錯誤(2)書面文件大 

都有時效性，須經常更新，費時且費錢(3)不能 

提供立即的回饋。（註23） 

(二)口頭溝通--------形式有:晤談、口頭報告、
討論會、會議、演講、電話連繫及部門之間的 

協調和諮商會談等。其優點有：(1)可提供立即 

的回饋及澄清的機會，是解決衝突的好方法(2) 
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。（註26） 

一組織溝通障礙 

造成組織中成員意見溝通障礙的主要因素

大致可分為三類（註27） 

(一)人員個別差異 

1.人格（personality）與認知（perception）

差異-------所謂人格包括個人的態度（attitude）

信仰（belief）、價值觀（value）及需求（need）；

而認知是個人對某事物的看法與解釋。由於人

格和認知的差異，導致個人常會憑著自己的認

知和感覺，對同一項資訊加以選擇、過濾、修

改並予以解釋，因而導致每個人對事件的看法

和意見不一致。 

2.地位（status）的障礙---------地位是指個
人在組織內的階級與關係的屬性（attributes）。

（註28）每個人在組織內有不同的地位、工作

和身份，再加上利害不一致的因素，當然極易

造成意見自由交流的障礙。 

3.語言及語意障礙-----語文是代表事物的
符號，也是人們交換訊息的媒介，對相同的語

言卻可能會有不同的理解與解釋，亦會造成溝

通上混淆。 

(二)組織氣氛（organization climate） 

在自由開放的組織內，個人可以自由發表

意見及參與各種活動；但在獨裁的組織內，此

種情形剛好相反。和諧自由的氣氛會使人們養

成主動積極的工作態度及樂於溝通的氣氛；而

獨裁沈悶的組織氣氛則易造成人們獨善其身，

消極的工作態度。組織氣氛的好壞，主要決定

於二點： 

1.主管的態度和領導方式-------民主式的領 

導風格，易養成部屬表達意見的習慣：重視組 

迅速詳盡的交換意見、適用於觀念上的意見交

流(3)除語言外，尚可配合肢體語言來加強溝

通。缺點：(1)易造成言辭誤解和遺忘(2)雖然口

頭溝通速度快，但若參與溝通的人多時（如會

議），卻變得非常費時(3)沒有記錄，難以保存。

每種溝通管道有其優點及適用的場合，選

擇時應考慮以下的因素（註24）： 

1.溝通的性質------(1)屬何種類型的溝通(2)
訊息是具公開或隱密性(3)溝通所需的資源，如

時間、金錢。 

2.管道中的成員-------(1)直接或間接涉入溝
通的有那人(2)那些是解釋或傳達訊息的人，可

信度如何(3)接受者與中介者的語言能力如何？

3.溝通所涉及團體內的人際關係及團體與
團體問的關係。 

4.溝通管道的特性---------如速度、回饋性、

選擇性、可接受性、成本及責任性質等條件分

析。 

若能口頭與書面溝通二者配合使用，效果

更佳，管理者要能建立一套適當且有效的溝通

管道，才能有助於上下意見交流，提昇組織績

效。 

肆 、組織溝通障礙與有效原則 

一個良好而有效的溝通系統建立於設計良

好的組織結構、健全的組織氣候及組織人員的彼

此互信。（註25）雖然溝通是人們日常生活中不

斷進行的一種活動，但不幸的是，溝通卻常常不

能達到人們所期望的目的。馬虛（M. Marsh）曾

指出「一個組織中成員對問題不同的意見與分歧

的認知，是溝通困難的主要來源」 
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織中意見交流。而獨裁的領導與不佳的工作態

度，易阻塞主管和部屬問的溝通橋樑。 

能妥善運用非正式組織以補充正式組織的管道

不足，就能獲得有效的溝通效果。（註29） 

3.多運用面對面的溝通（註30）--------只要條

件許可，管理者應儘量使用面對面的溝通，因此

種方式能讓雙方直接且相互注意到彼此對訊息

的反應，尤是一些非語言的暗示。 

4.簡單重覆的語言--------溝通者牢記使用簡
單易懂且適合接受者的言語，必要時可用重覆來

加強；此外應多利用回饋獲知接受者的瞭解程

度。（註31） 

5.善選溝通管通及訓練溝通技術-------由於
口頭、書面或非語言的溝通方式皆有其優缺點，

若能在適當的時機與場合選用適當的溝通方式 

可達到事半功倍的效果。此外溝通者須時常訓練

自己的溝通技術，如面談與主持會議的技巧， 

書寫，閱讀及表達意見的能力。 

2.特殊團體的影響------在一個大組織中常
包含著許多因工作關係、友誼或相同志趣而結

合的小團體，當這些小團體的目標與整個大組

織的目標不相配合而產生衝突時，就易影響整

個組織氣氛及人員問的協調與合作。 

(三)機機械性障礙 
1.組織設計上障礙-----一個良好的組織需

有明確的權責劃分，並提供成員意見交流的路

線。組織部門一旦劃分不當，彼此連繫不足以

及組織層級過多，都易造成溝通不良。 

2..地理上障礙-----富組織過於龐大，機構

分散，就曾造成時空上的距離，使意見的傳達

不但緩慢，且可能會經過中間單位的過濾

（Filtering）作用，而無法達到正確且完整的資

訊傳達。 

雖然組織設計不良會造成溝通障礙，但並

沒有一個絕對性的組織型態最適合於人員溝

通。如公共圖書館分館的設立是為了提供當地

居民快速且方便的服務，但相對的距離上的障

礙必定會對整體組織溝通有影響，但卻不能斷

言此種組織設計就毫無效率可言，應視組織的

目的和性質而言。 

二有效的溝通原則 

組織中如何發展有效的溝通，使消息與意

見的傳達能夠配合組織的行為和效率，是主管

人員的重任。要使溝通能達預期的目的，應注

意以下幾點： 

1.明晰原則-----溝通者應慎選一種接受者
易於瞭解的語言溝通方式來傳送訊息。 

2.非正式組織的策略性運用------若管理者

伍 、建議 

溝通既然是組織完成目標所不可或缺的要

素，以下乃筆者針對館內組織溝通所提供的建

議：。 

一.注重圖書館行政主管的領導方式 

上行溝通可以說是組織中最為缺乏且滿意

度最低的一種溝通型態，而主管的領導方式則是

決定此種溝通充分與否的主要因素。因此圖書館

的行政主管應注意以下幾點： 

1.建立開放的意見溝通管道，在組織設計
上，同設立各種諮商制度、申訴制度、建言制度

或意見箱等，充分給予館員發表意見及參與圖書

館事務的機會，分享館員們的意見和想法，而非

一味地下達命令。 
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統有全盤認識，以加強部門問的連繫合作。 

綜合言之，要使組織內意見暢通無阻，訊息

傳遞快速且正確，須靠組織中每位成員對溝通的

瞭解，重視與努力。有效的溝通與開放的管道將

可改進工作環境，製造高昂的工作士氣，提供人

員更多的滿足感，這是圖書館管理人員所不能忽

視的問題。（本文件者現任國立台灣大學醫學院

圖書館） 
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主管人員可定期召開全館的館員大會及各部門

的協調會，讓各部門人員交換意見與資訊，瞭

解彼此工作的重要性，並藉此對整個圖書館系 
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