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身處在當今動盪的時代，博物館面臨了存在價值、服

務對象、專業技術、產出形式等動態的轉變。行銷是

一項以傳播、溝通為核心的專業，也是如「春江水暖

鴨先知」具前瞻性的管理功能。因應博物館外部環境

的變化，以及組織內部從體質、定位、目標及策略等

調 整， 博 物 館 行 銷 關 切 與 衍 生 的 相 關 議 題 也 隨 之 改

變。 例 如 國 際 博 物 館 協 會 行 銷 與 公 關 委 員 會（ I C O M  

M P R）2 0 1 8 年 芝 加 哥 年 會 即 以  “C o m m u n i c a t i n g  w i t h  

H e a r t :  Pu t t i n g  Pe o p l e  i n  t h e  C e n t e r”（用心溝通：以人

為 本 ） 為 主 題， 一 改 過 往 以 機 構 本 位 出 發 的 行 銷 思

維， 從 以 人 為 本 的 觀 點 強 調 用「 心 」 溝 通。 本 期 博

物館行銷專題也在此基礎上，以 5 篇短文分別從組織

面、策略面、市場面、價值面等，探討環繞於「以人

為 本 」 的 博 物 館 行 銷 當 代 議 題。 5 位 作 者、4 個 案 例

涵括國內和國外、不同世代，是有意的巧合。

其中特別商請 C a r o l  S c o t t 博士以「走在鋼索上的博物

館」為題，從宏觀的角度、組織管理層次，談博物館

如何在價值和底線之間維持平衡。客座主編張瑜倩老

師以英國 V & A 博物館的品牌重塑（ r e b r a n d i n g）個案，

解析博物館如何藉由品牌重新定位的組織變革，採取

的行銷策略以及一連串的策略規劃和行動。北美館何

冠緯以行銷實務基礎的市場調查，分享北美館一項觀

眾研究個案，以及北美館如何根據此市場調查結果、

重新檢視己身，並調整其行銷策略。另一位客座主編

辛治寧組長以史博館閉館整建前的系列活動為例，探

索對個體性（ i n d i v i d u a l i t y）概念的實驗，透過教育活

動的形式、行銷溝通的靈魂與觀眾建立新關係。研究

生林欣蓉以課堂上習得的品牌導向觀點，檢視她曾實

習的毓繡美術館，並聚焦於以人為本的獨特性，則是

值得鼓勵的練習。

本專題期能帶給博物館行銷實務工作更廣的視野，以

及在行銷議題上更多的討論。

辛治寧 / 國立歷史博物館教育推廣組組長

            國際博物館協會行銷與公關委員會副主席

張瑜倩 / 國立政治大學科技管理與智慧財產研究所助理教授

            國際博物館協會行銷與公關委員會理事

客座主編序：

博物館行銷的流變與態勢
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C a r o l  S c o t t 博士  /   C a r o l  S c o t t  A s s o c i a t e s 負責人

                                    I C O M  執委會委員

摘要

國際博物館協會策略規劃常設委員會（ I C O M  S t r a t e g i c  

Pl a n n i n g  S t a n d i n g  C o m m i t t e e） 於 2 0 1 8 年 初 針 對 其 全 球

網 絡 進 行 廣 泛 性 調 查。 其 中 4 0 多 國、2 9 個 國 家 委 員

會和 2 4 個國際委員會皆認為，當今博物館面臨的最重

要的問題是「錢」。過去十年間，博物館獲取的公共

資金顯著地減少，這導致博物館必須更加迅速地整合

大量資源，方能在此競爭的時代營運。因此企業文化

開始備受重視，而在這強制壓力的趨勢下也產生了其

他影響，尤其當涉及「價值」（v a l u e）時。本文首先

從營運和道德層面思考公部門減少對博物館資金挹注

的影響，然後提出博物館如何在不犠牲核心價值下，

能發展出「混合經濟」（m i xe d  e c o n o m y）的資金模式。

A ‘mixed economy’

M u s e u m s  i n  m a n y  c o u n t r i e s  a r e  s t r u g g l i n g  t o  m a i n t a i n 

sustainabil it y in the l ight of a stead y decl ine in publ ic f und ing as 

austerit y-minded governments have targeted ar ts  and culture for 

cuts against the backdrop of the 2008 fiscal crisis and its aftermath.

C u t s  i n  p u b l i c  f u n d i n g  g o  t o  t h e  h e a r t  o f  o n - g o i n g  m u s e u m  

o p e r a t i o n s - t o  t h e  c o r e  e s s e n t i a l s  o f  p a y i n g  s a l a r i e s ,  k e e p i n g  

t h e  l i g h t s  o n ,  a n d  e n s u r i n g  t h a t  c o l l e c t i o n s  c a n  b e  a d e q u a te l y  

c o n s e r v e d ,  i n te r p re te d  a n d  e x h i b i te d .  In  t h e  U K ,  f o r  e x a m p l e ,  

w h i l e  t h e  c u t s  a f f e c t  b o t h  n a t i o n a l  a n d  n o n -n a t i o n a l  m u s e u m s ,  

t h e  U K  Mu s e u m s  A s s o c i a t i o n  r e p o r t s  t h a t  l a r g e  p r o p o r t i o n s  

走在鋼索上的博物館：平衡價值與底線
Mu s e u m s  o n  a  Ti g h t ro p e :  B a l a n c i n g  Va l u e  a n d  t h e  B o t to m  L i n e

o f  l o c a l  a u t h o r i t y  m u s e u m s  ( 3 9 % )  a n d  i n d e p e n d e n t  m u s e u m s  

f o r m e r l y  r u n  b y  l o c a l  a u t h o r i t i e s  ( 5 4 % )  h a v e  e x p e r i e n c e d  a  

d e c re a s e  i n  f u n d i n g  1.  A m o n g  t h e  c o n s e q u en c e s  a re  re d u c t i o n s  

i n  s t a f f  a n d  o p e n i n g  h o u r s ,  i n c re a s e s  i n  a d m i s s i o n  f e e s  a n d ,  i n  

s o m e  c a s e s ,  t h e  c l o s u re  o f  m u s e u m s .  

C u t s  t o  p u b l i c  f u n d i n g  h a v e  r a i s e d  q u e s t i o n s  a b o u t  v a l u e .  

R e sp o n d en t s  to  t h e  I C O M  s u r v e y  s t ro n g l y  e x p re s s e d  t h e  v i e w  

t h a t  t h e  p u b l i c  g r a n t  h a s  d e c re a s e d  i n  m a ny  c o u n t r i e s  b e c a u s e  

t h e  v a l u e  o f  m u s e u m s  i s  i m p e r f e c t l y  u n d e r s t o o d  b y  p o l i c y  

m a k e r s  a n d  b u r e a u c r a t s ,  m a k i n g  m u s e u m s  e a s y  t o  d i s m i s s  a s  

n o n - e s s en t i a l s  w h en  c u t s  a re  d e em e d  n e c e s s a r y.   

S e c o n d l y,  a s  d e c l i n e s  i n  t h e  p u b l i c  g r a n t  r e q u i r e  n e w  f u n d i n g 

m o d e l s ,  m u s e u m s  f i n d  t h e m s e l v e s  re q u i re d  to  re a l i s e  a  g re a te r 

p r o p o r t i o n  o f  i n c o m e  t h r o u g h  s e l f - g e n e r a t e d  a c t i v i t y  s u c h  a s 

admission fees,  commercial enterprises,  foundations, investments, 

d o n a t i o n s ,  s p o n s o r s ,  b e n e f a c t o r s  a n d  p a r t n e r s h i p s .  T h e 

respondents to the ICOM sur vey noted that seeking and accepting 

pr i v ate  f und ing inv ol v es  ethi c a l  consi derati ons  w hi ch a re  of ten 

expressed in va lue terms.  The messa ge in an ar ticle publ ished on 

the 20th April 2018 by Thaara Sumithra Shankar was that: 

T h a t  t h e  g e n e r a l  p u b l i c  a n d  s t a k e h o l d e r s  a t t r i b u te  v a l u e s  a n d 

W h i l e  m u s e u m s  r e l y  o n  p r i v a t e  f u n d i n g  t o  m a i n t a i n 

operations,  the y must be aw are of the potentia l  d isparit y 

bet ween institutional and donor values and any implications 

in  accepting donations from particular source 2 .
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standards to museums and are critical of the museum when these 

va l ues  a nd sta nd a rd s a re p ercei ved to b e t ra ns g ressed is  e v i dent 

from even a cursor y examination of media headlines. A condition 

o f  a  b e q u e s t  f r o m  t h e  F i s h e r  Fo u n d a t i o n  t o  S a n  Fr a n c i s c o 

M O M A w a s the permanent d ispl ay of  ar t works from the Fisher 

c o l l e c t i o n .  T h i s  r a i s e d  c r i t i c i s m s  a b o u t  t h e  l a c k  o f  d i v e r s i t y 

w i t h i n  t h e  b e q u e s te d  co l l e c t i o n  i n  co n t r a s t  to  t h e  m u s eu m’s 

responsibilit y to represent pluralit y 3. And when British Petroleum 

funded an exhibition at the Science Museum in London, there was 

consternation w hen it  wa s revealed that the sponsor had tried to 

influence the museum's language on climate change 4 .

W h i l e  t h e  n e w  m i x e d  e c o n o m y  a n d  t h e  i n c r e a s i n g  n e e d  f o r 

private investment in museums is  par t of our 21 st centur y real it y,  

s u s t a i n a b i l i t y  i s  a b o u t  m o r e  t h a n  f u n d i n g .  I t  i s  a l s o  a b o u t 

ma inta ining the integ rit y  and va l ue of  the museum brand in the 

f a ce  o f  p re s s u re s  t h at  m a y  em a n ate  f ro m  e x ter n a l  f u n d er s .  Th e 

IC O M Code of Ethics is  quite clear on this point,  stating that: 

M a i n t a i n i n g  t h e  b a l a n c e  b e t w e e n  a  n e w  e c o n o m y  a n d  b r a n d 

I C O M  M P R  2 0 1 8 芝 加 哥 年 會 主 題  “C o m m u n i c a t i n g  w i t h  H e a r t :  

Pu t t i n g  Pe o p l e  i n  t h e  C e n t e r”（用心溝通：以人為本）

integ rit y  is  an impor tant issue for  museums.  Whi le par tnerships 

b e t w e e n  p r i v a t e  f u n d e r s  a n d  m u s e u m s  a r e  m o s t l y  s u c c e s s f u l ,  

c r e a t i n g  a  w i n - w i n  s i t u a t i o n  f o r  b o t h  p a r t i e s ,  i n s t a n c e s  w h e r e 

t h ere  i s  a  p erce i v e d  v a l u e s - co m p ro m i s e  a re  o f ten  p l ay e d  o u t  i n 

the med ia to the detriment of  the museum in questi on.   

Balancing on the t ightrope

C o r e  p r i n c i p l e s  a n d  v a l u e s  a r e  a t  t h e  h e a r t  o f  J i m  C o l l i n s’  

b o o k ,  G o o d  t o  G r e a t  ( 2 0 0 1 )  6 .  C o l l i n s  a r g u e s  t h a t  t h e 

cl a r i f i c ati on of  core pr inci ples  a nd va l ues  is  the f uel  that  d r i ves  

a n  e n t e r p r i s e  f r o m ‘ g o o d ’  t o ‘ g r e a t ’  w h e t h e r  i t  i s  a  

commercia l  enterprise or  a  publ i c  sector organis ati on 7.  

W h i l e  i t  i s  i n e s c a p a b l e  t h a t  a  m u s e u m  c a n n o t  b e  s u s t a i n e d 

w i t h o u t  a n  a d e q u a t e  b u s i n e s s  m o d e l ,  a  m u s e u m ’ s  g r e a t e s t  

m a r k e t a b l e  a s s e t  i s  i t s  b r a n d  i n t e g r i t y -  a n d -  b r a n d  i n t e g r i t y  

The governing bod y [of a museum] should have a w ritten 

p ol i c y  rega rd ing sources  of  income that  it  may generate 

t h r o u g h  i t s  a c t i v i t i e s  o r  a c c e p t  f r o m  o u t s i d e  s o u r c e s .  

R egard less  of  f und ing source,  museums should ma inta in 

control of the content and integrit y of their programmes, 

e x h i b i t i o n s  a n d  a c t i v i t i e s .  In c o m e- g e n e r a t i n g  a c t i v i t i e s 

should not compromise the standards of the institution or 

its publ ic 5 
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m e a n s  b e i n g  g u i d e d  b y  c o r e  p r i n c i p l e s  a n d  v a l u e s .  T h e 

respondent s  to the 2018 I C O M sur ve y were of  the v i e w that  the 

f i r s t  s te p  i n  a ny  n e g o t i a t i o n s  w i t h  f u n d e r s  ( p u b l i c  o r  p r i v a te ) ,  

i s  to  n e g o t i ate  f ro m  a  p o s i t i o n  o f  s t ren g t h.  Th at  s t ren g t h,  t h e y 

s t ate d ,  i s  g en er ate d  f ro m  a  c l e a r  p o s i t i o n  a n d  co nv i c t i o n  a b o u t 

the purpose,  role and va l ue of  museums.  

This is  the approach adopted by a recent publication focusing on 

how museums c a n b est  ma na ge a  mi xed economy.  Future Pro of 

Mu s e u m s :  H o w  t o  t e s t  a n d  r e v i e w  n e w  b u s i n e s s  m o d e l s  a n d 

income generation idea s w a s publ ished in Aug ust 2018 w ith the 

a im of  a ssisting museums to bui ld susta inable f und ing f utures  8.   

Mi s s i o n  a n d  m o n e y  a re  i n e x t r i c a b l y  l i n k e d  b u t  f u n d i n g  s e r v e s  

t h e  m i s s i o n ,  v i s i o n  a n d  v a l u e .  A s  C o l l i n s  a r g u e s ,  t h e  f u e l  t h a t  

d r i ves  t h e en g i n e i s  w hat  purp ose the orga nis ati on ser ves ,  w hat 

it  stand s for  and w hat d i fference it  w ant s  to ma ke.   

Fu t u r e  Pr o o f  Mu s e u m s  i s  a  p r o c e s s  d o c u m e n t  w h i c h  s t a r t s  b y 

e n c o u r a g i n g  m u s e u m  to  i n te r r o g a te  a n d  c l a r i f y  t h e i r  m i s s i o n ,  

va l ue and v isi on throug h add ressing ke y questi ons:

The next sta ge of  the process is  an open explorati on of  strateg ies  

w h i c h  w i l l  s u p p o r t  t h e  m us eu m’s  m i s s i o n,  f u l f i l  i t s  v a l u e s  a n d 

a c h i e v e  t h e  v i s i o n .  At  t h i s  s t a g e ,  m u s e u m s  a r e  e n c o u r a g e d  t o 

s u b j e c t  t h e i r  s t r a t e g i c  i d e a s  t o  s c r u t i n y.   O n e  d i m e n s i o n  o f  

sc r utiny is  e v i dence of  publ i c  need.  Acti vel y  enga g ing the publ i c  

a s  c o - p l a n n e r s  i n  s t r a te g i c  d i re c t i o n - s e t t i n g  k e e p s  t h e  p ro c e s s  

o n  t r a c k .   A n o t h e r  a s p e c t  o f  s c r u t i n y  i s  w h e t h e r  t h e  s t r a t e g y 

c a n  b e  d e l i v e r e d  i n  t e r m s  o f  a v a i l a b l e  r e s o u r c e s ,  b o t h  h u m a n 

a n d  m o n e t a r y,  a n d  w h e t h e r  i t  w i l l  g e n e r a te  t h e  b e s t  re t u r n  o n 

i n v e s t m e n t  w h e r e ‘ r e t u r n ’ i s  t h e  c a p a c i t y  o f  a n  i d e a  t o  (a)  

s u p p o r t  m i s s i o n  a n d  v a l u e s ,  ( b)  r e a l i s e  t h e  v i s i o n ,  (c)  e n g a g e 

w ith the need s of  the publ i c  and (d) be f inancia l l y  v iable.  

Museums are increa sing l y adept at  f und ing d i versif ic ation.  The y 

have proven exp er tise  in  pro d ucing income f rom self-generated 

s t re a ms  i n c l u d i n g  g en er a l  en t r y  a n d  tem p o r a r y  e x h i b i t i o n  f e e s ,  

catering , venue hire and shop products.  There are some examples 

w h e r e  m u s e u m s  h a v e  d e v e l o p e d  a n d  o p e r a t e d  c o m m e r c i a l 

e n t e r p r i s e s .  T h e  N a t i o n a l  M a r i t i m e  M u s e u m  i n  S y d n e y , 

Austral ia developed a propert y on an adjacent wharf to house its 

conser vation labs,  exhibition designers,  its l ibrar y and the Sydney 

Herita ge Fleet.  The upper f loor was leased to a commercial tenant 

and the income paid the mortga ge on the building.  

Importantly, these examples of self-generated income are controlled 

by museums. However,  when it  comes to enga ging with partners, 

sponsors and supporters, we are negotiating the terms with external 

parties who bring other values to the table.  And- to return to the 

examples presented earlier, we need to take our mission, vision and 

value position into any negotiations with external funders.

In  2 0 1 7 ,  I C O M  l o o k e d  sp e c i f i c a l l y  a t  g u i d e l i n e s  f o r  m u s e u m s 

D r.  C a r o l  S c o t t  專題演講

•missi on (w hy are we here? w hy are we necess ar y? how 

are we rele vant in tod ay’s  world? to w hom?)

•va l ue (w hat do we stand for?)

•vision (what difference do we want to make? for whom?)



5

Museum Marketing: Putting People in the Center

e m b a r k i n g  o n  p a r t n e r s h i p s  w i t h  t h i r d  p a r t i e s .  T h e y  c a m e  u p 

w ith a  set  of  questi ons to g ui de negotiati ons:

W h i c h e v e r  b u s i n e s s  m o d e l  i s  a d o p t e d ,  t h e  F u t u r e  P r o o f 

Museums publ i c ati on  empha sises  that:  

Conclusion

This ar ticle concludes w ith a c aveat.  Whi le a d iversif ied f und ing 

model may be the w ay of  the f uture,  it  does not preclude publ ic 

funding. The museums sector needs to re-double its efforts to make 

t h e  c a s e  f o r  p u b l i c  i nv e s t m en t  i n  m us eu ms.  Th e  d i v i d en d s  t h at 

museums return with regard to wel l-being , learning , connections, 

c o h e s i o n  a n d  p u b l i c  t r u s t  n e e d  t o  b e  c l e a r l y  a n d  a s s e r t i v e l y 

articulated to polic y makers and Treasuries. This needs to be done, 

not only to ensure a sustainable base for the on-going operations of 

museums, but to attract other investors; because sponsors, donors 

and benefactors will not partner with us if the l ights are not on!  

• 本文為作者 I C O M  M P R  2 0 1 8 芝加哥年會專題講座撰文

In purpose-driven organisations l ike the arts, museums, and 

cultural herita ge,  the end goal is  not just to make money, 

b u t  to  h a v e  a n  i m p a c t ,  to  m a k e  a  d i f f e re n c e  to  p e o p l e . 

Ul t i m ate l y,  a l l  d e c i s i o ns  o n  f u t u re  i d e a s  to  d e v e l o p  a n d 

grow the organisation need to be assessed in terms of the 

degree to w hich the y help the organisation to del i ver on 

this vision, purpose or ‘cause’9

1     R e t r i e v e d  D e c e m b e r  3 ,  2 0 1 8  f r o m  h t t p s : / / w w w . m u s e u m s a s s o c i a t i o n .

o r g / c a m p a i g n s / m u s e u m - f u n d i n g / m u s e u m s - i n - t h e - u k
2     R e t r i e v e d  S e p t e m b e r  1 7 ,  2 0 1 8  f r o m  h t t p s : / / j h u e x h i b i t i o n i s t .

c o m / 2 0 1 8 / 0 4 / 2 0 / w h o - f u n d s - m u s e u m s /
3     R e t r i e v e d  S e p t e m b e r  2 0 ,  2 0 1 8  f r o m  h t t p s : / / w w w . a r t s y . n e t / a r t i c l e /

a r t s y - e d i t o r i a l - p r i v a t e - f u n d i n g - t h r e a t e n - m u s e u m s - p u b l i c - m i s s i o n s  
4     R e t r i e v e d  S e p t e m b e r  1 9 ,  2 0 1 8  f r o m  h t t p s : / / w w w . w i r e d . c o .u k / a r t i c l e /

m u s e u m - c o r p o r a t e - s p o n s o r s - i n f l u e n c i n g - c l i m a t e - i s s u e s  
5      I n t e r n a t i o n a l  C o u n c i l  o f  M u s e u m s  ( I C O M )  2 0 1 3 .  w w w . e c s i t e . e u /

    s i t e s / d e f a u l t / f i l e s / c o d e _ e t h i c s 2 0 1 3 _ e n g . p d f
6      C o l l i n s ,  J . ,  2 0 0 1 .  G o o d  t o  G r e a t .  R a n d o m  H o u s e .  L o n d o n .
7      C o l l i n s ,  J . ,  2 0 0 6 .  G o o d  t o  G r e a t  a n d  t h e  S o c i a l  S e c t o r s .  R a n d o m  

    H o u s e .  L o n d o n .
8         A l d r i d g e ,  J . ,  2 0 1 8 .  Fu t u r e  Pr o o f  M u s e u m s .  A r t s  M a r k e t i n g  
       A s s o c i a t i o n .  L o n d o n .  D o w n l o a d a b l e  p d f :   h t t p : / / w w w . c u l t u r e h i v e .
       c o .u k / r e s o u r c e s / f u t u r e - p r o o f - y o u r - o r g a n i s a t i o n - t e s t i n g - n e w -

       b u s i n e s s - m o d e l - a n d - i n c o m e - g e n e r a t i o n - i d e a s / .
9         A l d r i d g e ,  J .  Fu t u r e  Pr o o f  M u s e u m s .  A r t s  M a r k e t i n g  A s s o c i a t i o n ;  p . 1 2 .

• W h o  i s / a r e  t h e  p a r t n e r / s ?  ( a n  a s s o c i a t i o n /

organiz ati on/instituti on/ found ati on another museum) 

•What are the par tner’s  missi ons,  a ims and acti v it i es? 

A re  t h e y  i n  a l i g n m e n t  w i t h  t h e  I C O M  C o d e  o f  Et h i c s  

for  Museums?

•What resources are required? What are the estimated 

human resources ded i c ated to the par tnership w ithin the 

museum? What are the other rel ated cost s?

• H o w  l o n g  w i l l  t h e  p a r t n e r s h i p  l a s t ?  W h a t  i s  t h e 

expir y d ate of  the a g reement? Can it  be rene wed?

•What are the goa l s  of  the par tnership?

•What acti v it i es  w i l l  be rea l ized by the par tnership? 

•What risks are involved (f inancial/ ethical/ reputation) 

a n d  w h a t  s t r a t e g i e s  a r e  i n  p l a c e  t o  m i t i g a t e  o r  a v o i d 

them should the y occur?
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博物館為何要重塑品牌？

近年來，世界各地的博物館括起了一陣品牌重塑的風

潮。博物館從 1980 年代之前的「物件導向」、1980 年

代中後期強調「教育聚焦」，到了 2000 年在競爭壓力

之下、轉向以「觀眾為中心」（Chang ,  2011）。

上述的轉變也代表著，西元 2 0 0 0 年前，博物館以「被

動」的方式營運，著重在館藏管理及教育活動，被動

地 接 觸 觀 眾； 而 2 0 0 0 年 後， 觀 眾 成 為 博 物 館 營 運 的

重心，博物館被迫「主動」出擊、接觸觀眾並與社區

建立關係。這轉變也衍生了一個實務上的問題，即原

本 博 物 館 經 營 已 久 的 品 牌 必 須 隨 著 組 織 重 心 的 轉 移

進 行 品 牌 重 塑  （reb r a n d i n g）， 以 符 合 組 織 的 再 定 位

（re p o s i t i o n i n g）。

「品牌」是一名稱、圖像、標示或其他綜合以上的元

素，為一企業提供的產品和服務，可用來與競爭者區

別的識別，而品牌建構（brand ing）探討的即是建立品

牌 的 過 程。Merri lees  & Mi l ler（2008） 認 為， 品 牌 重 塑

意指原先制定的企業品牌與現況產生脫節，品牌的願

景改變了，品牌元素也被迫跟著修改。

綜觀近幾年博物館管理的實務現象，博物館界興起了

一股品牌重塑風潮，代表性的個案包括了：美國的大

都會博物館（The Metropolitan Museum）、英國的泰德現

代美術館（Tate Modern）以及維多利亞與亞伯特博物館

張瑜倩 / 國立政治大學科技管理與智慧財產研究所助理教授

             國際博物館協會行銷與公關委員會理事

（Victoria and Albert Museum，簡稱 V&A）；國內的案例

也包括了國立故宮博物院、國立歷史博物館。品牌重塑

除了一般人認為的更改組織視覺識別（logo）之外，還

涵蓋了那些策略及作為？一個老舊的博物館品牌如何

因應環境的變遷、重塑品牌？本文剖析英國 V&A 的品

牌重塑作為（practices），盼能帶給國內博物館之參考。

V&A 簡介

V&A 成立之際，以蒐藏工藝技術及裝置藝術的物件為

主，在 1950 年代，開始轉向蒐藏歷史性文物。1980 年

代，其館藏範疇逐漸延伸至產品設計；2000 年初期，

V&A 成立了「現代團隊」（contemporar y team），負責

當代藝術及設計的創新展覽和活動。近年來，V&A 的

館藏重心開始聚焦在「現代設計」，並且透過重新詮

釋設計的定義，拓展了設計的範疇，例如：社會設計、

數位設計及藝術、當代建築等等。V&A 過去聚焦在裝

置藝術的收藏及展示，但 2000 年後，則是以設計做為

其館藏及展示核心，並透過新部門的成立以及物件的購

藏，朝著「世界上最棒的藝術及設計博物館」努力。

2001 年左右，V&A 在大眾的形象是「無聊的」、「傲

慢的」，至今日被認為是一座「有創意的」、「高品質

的」、「華麗的」博物館。2017 年，V&A 獲得了「英

國最佳博物館」以及世界前十大博物館的殊榮。這 15

年間，V&A 扭轉了形象，本文認為這轉變來自於品牌

重塑的結果，十分值得深入研究。

V & A 的品牌重塑策略
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 圖 1   V & A 的品牌視覺識別可有彈性地運用

圖 2   與流行文化結合的 P i n k  F l o y d 特展

品牌重塑作為 1：品牌內隱化

V&A 的組織名稱不夠直接，時常造成不熟悉觀眾的誤

解；但在多方考量之下，博物館仍決定保留其原名，

但以其「小名」V&A 做為主要的溝通視覺識別，讓觀

眾有更多的想像空間（圖 1）。V&A 擁有約 800 位員工，

橫向溝通不易，因此，由行銷部門提出的「品牌工具

包」可讓各部門在處理對外溝通業務有所依循，更能

夠 V&A 的新品牌能「一致性」地被傳達。

在 品 牌 重 塑 過 程 中， 當 時 甫 上 任 的 M a r t i n  R o t h 館 長

決定重新論述設計的範疇，這挑戰了長期博物館的使

命以及員工對於組織的認同，因此行銷部門和館長不

斷透過館務會議以及電子郵件進行溝通。此外，也透

過 成 立 新 的 部 門 和 推 出 常 設 展， 讓 V & A 重 新 論 述 的

設 計 範 疇 更 具 說 服 力。 簡 言 之， V & A 藉 由 品 牌 工 具

包、定期且長期地與內部員工溝通品牌的新意義，並

設立正式組織，讓博物館的再定位合理化，以一連串

「再詮釋」的作法，讓內部員工理解、接受並內化這

轉變。

品牌重塑作為 2：策展多元化

過 去 V & A 所 舉 辦 的 特 展 多 以 藝 術 史 為 主， 但 在 決 定

將其館藏政策延伸至當代設計後，其特展也開始結合

流行文化、當代重要人物進行「跨領域策展」，即展

覽 核 心 仍 以 V & A 擅 長 的 藝 術、 設 計 作 為 核 心， 但 在
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策 展 時 加 入 跨 領 域 元 素（ 圖 2）。 這 跨 領 域 策 展 除 了

維 持 原 本 V & A 的 忠 實 觀 眾 外， 也 可 以 讓 一 般 大 眾 進

入 博 物 館， 並 吸 引 當 代 品 牌 的 贊 助 商 或 建 立 夥 伴 關

係。透過博物館與企業的相互加持，一方面讓博物館

品牌更普及化但仍保有其藝術性，同時也讓商業市場

的 高 檔 品 牌 進 到 博 物 館 的 展 示， 使 得 其 商 品 轉 換 成

「藝術品」。

另外，因跨領域策展的成功，讓 V & A 更有信心貼近流

行文化。為了達到文化政策目標，透過以流行文化為

主題的策展，吸引了新的觀眾族群，再加上策展團隊

敘事的能力以及體驗的設計，成就出叫好又叫座的超

級大展。亦即，透過策展的「再脈絡化」，重新定義

V & A 展覽的跨領域特性，除了維持耕耘已久的藝術、

設計領域，更因加入了流行文化，吸引了新的觀眾類

型。這跨領域策展策略提供 V & A 了新的敘事方式，縮

小了藝術與商業之間的溝鴻，也重新建構了 V & A 在大

眾心目中的形象。

品牌重塑作為 3：服務精緻化

此 外， 為 了 吸 引 年 輕 觀 眾 至 館，V & A 於 2 0 0 9 年 開 始

在週五夜間開放博物館大廳，並以新潮的音樂、實驗

藝 術、D J 進 駐 等 活 動 吸 引 年 輕 觀 眾； 這 些 活 動 挑 戰

了藝術博物館以「視覺欣賞」做為主要的參觀行為，

而將跨領域的藝術形式與流行文化帶進館內，讓博物

館成為一個「社交場合」。

圖 5   V & A  的品牌重塑策略

品牌重塑過程

再詮釋 品牌內隱化

策展多元化

服務精緻化

再脈絡

再設計無聊的 時髦的

圖 4   V & A 會員專屬空間

圖 6   V & A 在展覽路上的新空間

圖 3   V & A 賣店，在陳列及空間設計上以 L i b er t y 百貨公司做為標竿



9

Museum Marketing: Putting People in the Center

另外，以「全世界最棒的藝術及設計博物館」做為營

運 目 標 的 V & A， 其 提 供 的 產 品 與 服 務 必 須 有 世 界 級

的規模與品質；因此，在商店、餐廳、咖啡廳的經營

上， 以 倫 敦 高 端 的 L i b e r t y 百 貨 做 為 標 竿 學 習。 其 商

店設計及陳列會隨著季節調整，讓一般觀眾在購買禮

品 時 也 會 想 到 V & A 商 店（ 圖 3）。 在 館 內 人 力 有 限

的困境下，透過主動與設計師的合作增加商品的多樣

性。 此 外， 鼓 勵 設 計 師 使 用 V & A 的 數 位 藏 品 設 計 產

品，若其品質達到 V & A 標準，則可掛上 V & A 的視覺

識別，除了可以增加產品線外，也可以透過設計師的

通 路 增 加 V & A 品 牌 曝 光。 此 外， 其 會 員 制 度 亦 十 分

有競爭力，透過尊榮的服務、專屬空間與體驗，吸引

到一群藝術愛好者，也增加了會員對於博物館的認同

感（圖 4）。

V & A 以「再設計」手法，讓其服務更精緻化。在商品

設 計 上 以「 合 作 品 牌 策 略 」（c o - b r a n d i n g） 與 設 計 師

進行價值共創，讓其產品種類更多元，彌補了博物館

自行開發商品時的成本限制。在服務提供、商品設計

及陳設方面，更以高端品牌做為學習標竿，達到品牌

的高標準要求。

本文提出，透過上述三個品牌重塑作為及方式（圖 5 )，

使 得  V & A  的 品 牌 擁 有「 品 質 」 和「 品 味 」 的 特 質，

並將過去「無趣」的品牌成功地重新形塑成「時髦」

的形象。

結論

品牌重塑為一「變革管理」，組織部門或單位須跳脫

原有的文化或思維，方能接受新的品牌意義和價值。

要 成 功 地 重 塑 品 牌， 博 物 館 上 下 必 須 有 著 共 識 及 決

心，透過盤點資源以及中、長期的策略規劃，與利害

關係人互動，向其傳遞組織的新價值。簡而言之，品

牌重塑不單只是換了組織 l o g o、重新包裝，而是博物

館如何檢視以及定位自己，並傳達新的品牌形象給觀

眾（圖 6）。

• 本文摘錄自〈從無聊到時髦：英國 V&A 博物館的品牌重塑〉一文
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研究計畫背景

臺北市立美術館（本文簡稱北美館）原有組織架構中

（圖 1）設有任務編組之公關小組，主責媒體公關事

務；其業務主要以美術館行銷為核心任務，包含公共

關係、媒體宣傳、行銷推廣等面向。2 0 1 7 年，基於探

討北美館群眾輪廓、品牌形象、行銷工具效益等任務

檢視需求，首度委託行銷管理學者針對北美館行銷成

果進行探索研究  1。

對於一個首次導入市場研究進行客群檢視的美術館而

言，從何處著手展開第一步成為首要的問題；一座 3 5

年的公立美術館，在經營發展的過程中，功能不斷改

變，也必須服務需求各異的廣泛群眾。面對需求與組

成越趨複雜的客群輪廓，如何擬定一個有效的研究設

計，成為本計畫最重要的問題。

本 研 究 最 終 選 定 1 8 - 3 0 歲 之 間 的 年 輕 觀 眾 為 研 究 群

體。年輕族群可以說是藝文行銷結構中最為彈性而游

離的群眾，由於高度使用網路的行為模式，其訊息接

觸即時、休閒選擇多樣，且訊息共享模式最易成為口

碑 行 銷、 社 群 效 應 的 核 心 族 群。 加 上 考 量 其 網 路 使

用習慣，本研究花費 2 個月蒐集問卷，共累積有效問

卷 1 , 0 9 3 份， 並 針 對 北 美 館 的 年 輕 觀 眾 在 網 路 行 銷 策

略操作上提出五項結論與建議。研究完成至今將屆一

年，期間北美館於 2 0 1 8 年 7 月起分階段漸次開館（圖

2）、並於 2 0 1 8 年 1 1 月台北雙年展正式全面開館。在

過去一年，公關小組以該研究提出的建議，重新檢視

北美館的行銷策略。以下將逐項回應閉館期間嘗試執

行的經驗與成果，並與博物館界同儕分享這個經驗。

1 .   結伴同型優惠或促銷活動

1 0 7 年 7 月 北 美 館 重 新 開 館 宣 傳 波 段， 館 方 曾 評 估 規

劃套票優惠之方案，希望在久別後能一舉吸引群眾。

然而從實際觀點檢視本館之定價策略，北美館全票為

新臺幣 3 0 元、優待票新臺幣 1 5 元，且學生憑學生證

免費參觀，館方真正能在「優惠」或「促銷」方面能

夠著力之處實際上相當有限。為希望在重新開館時能

吸引觀眾回流，館方後改採取「開館週打卡贈禮」活

動（圖 3），改以館方發行之典藏衍生品作為宣傳優

惠。但因館方發行之商品定位價位多為中高價，此一

作法固然吸引民眾攜伴參訪，但經濟成本提高。若未

來之宣傳欲延續此策略，館方需要發揮更多創造力才

能為看展民眾創造有感的實質優惠。

2 .   展覽類型需要更清楚的定位

北美館近年開始從展覽樓層分配中展現不同類型展覽

的定位與配置；如，館內二樓展區以臺灣藝壇前輩藝

術家回顧展、近現代作品展覽為主，亦即館方試圖以

空 間 配 置 方 式 具 體 主 張 館 內 各 展 覽 的「 產 品 線 」 系

統。 不 過， 展 覽 空 間 配 置 與 館 方 政 策 性 的 新 聞 稿 發

布，對於強化定位不同展覽體系的溝通效益仍弱。或

許未來館方可考慮設計諸如「大師回顧」、「新銳個

展」等次標題，輔助群眾在接觸展覽資訊的第一時間

何冠緯 / 臺北市立美術館行銷推廣組媒體聯絡人

北美館行銷實務與策略再檢視
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圖 1  臺北市立美術館組織架構圖；經 2018 年 11 月通過組織修編，
圖為現行編制，館內正式設立行銷推廣組。臺北市立美術館 / 提供
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能簡明理解展覽類型，藉以強化定位、建立各類型展

覽的獨特群眾基本盤，如此能在整體模糊的美術館族

群輪廓中，逐步建立各展覽類型之關鍵族群，優化各

類展覽的宣傳操作效率。回顧館方的宣傳操作，過往

對於不同類型的展覽，少有量身規劃擬定策略，若依

循過往操作方式，整體溝通展覽體系（完整產品線規

畫）的機會仍相當有限。對於增加群眾認識館內展覽

規畫的之整體宣傳，應是館方可以努力的方向。

3 .   針對不同地區年輕觀眾做不同行銷規劃

研究中指出，臺灣不同地區的藝文群眾對於北美館的

參 訪 動 機 有 所 不 同， 對 於 來 自 南 北 的 美 術 館 參 觀 群

眾，其參觀需求的心理動機亦有不同。研究建議針對

交通相對易達的北部觀眾，可以展覽內容為主要吸引

動機；而南部觀眾可加強北美館作為城市景點的整體

形象。北美館長期以來多以展覽內容為宣傳重點，操

作內容包含各展覽開幕的新聞稿發布、社群頁面的展

覽宣傳貼文，以及為各展覽拍攝的主題影片等，均以

展覽內容為主題，而整體強調美術館形象的宣傳則少

有著墨。此外，對臺灣各地的宣傳投放，亦缺乏區域

規畫觀點。即便北美館休館至重新開館期間，館方陸

續推出宣傳影片，試圖強化館方整體溝通，但其內容

仍以行政溝通為主，而欠缺整體介紹與形象塑造。

4 .   行銷溝通策略再審視及調整

過去北美館行銷預算的規劃，實體廣告預算幾乎為網

路廣告的 5 倍；雖然預算配置有彈性空間，實務上仍
圖 2   2 0 1 8 年 7 月北美館以「逐步．築步―重返北美館」主題

宣傳分階段漸次重新開館。臺北市立美術館 / 提供
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圖 5   北美館形象開放式選答統計結果

圖 3   北美館民眾打卡參與活動，圖為北美館粉絲頁按讚次數
突破十萬特別活動。臺北市立美術館 / 提供

圖 4   「館館好朋友」館際親子活動串聯。臺北市立美術館 / 提供

北美館形象開放式選答統計

Q   : 在您心目中，北美館形象為何？（複選至多三個）

多元

設計

跨域

教育

高雅

國際

冷氣

大眾

友善

潮流

親子

活力

冷僻

5 5 7 ( 5 1 . 9 % )

5 3 6 ( 5 0 % )

3 5 7 ( 3 3 . 3 % )

2 4 7 ( 2 3 % )

1 7 5 ( 1 6 . 3 % )

1 6 7 ( 1 5 . 5 % )

1 6 4 ( 1 5 . 2 % )

1 4 7 ( 1 3 . 7 % )

1 2 3 ( 1 1 . 4 % )

1 0 9 ( 1 0 . 1 % )

8 5 ( 7 . 9 % )

5 4 ( 5 % )

5 2 ( 4 . 8 % )
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沿襲過去的預算項目，也因此影響了宣傳的策略。在

網路行銷大行其道的世代，網路宣傳操作不僅止於網

路廣告版面，尚有許多可供建置、操作的工具。隨著

大眾生活與網路日趨黏著，在此潮流之中，美術館行

銷更應思考如何發展出更為有效的網路溝通工具。在

休館期間，北美館數次採取與藝文單位合作串聯、群

眾共享的社群擴散操作。例如，參與由國家兩廳院策

畫，共五大臺北市藝文館所參與的「館館好朋友」（圖

4）。 除 了 過 去 長 期 以 來 習 慣 的 傳 統 媒 體 投 放 外， 其

實尚有許多可以拓展群眾、強化溝通的工具。隨著群

眾溝通的管道日益多元，美術館行銷更需要強化自身

的創新思考觀點。

5 .   北美館形象再定位

本研究問卷中其中一題項為測試北美館在年輕觀眾心

中的形象，以相關形容詞提供複選的方式進行開放式

選 答（ 圖 5）。 值 得 思 考 的 是， 部 份 的 研 究 結 果 與 北

美館自我設定的形象有蠻大的差異。例如，「設計」

一詞即為顯例，雖然勾選者眾多，但是「藝文職業」

的專業群眾卻並不如此認為。不同客群的認知落差足

以顯見，美術館對於客群的分眾溝通，仍有很大改進

空 間， 尤 其 對 於 大 眾 溝 通 與 形 象 傳 遞 的 操 作 更 應 重

視。此一現象也反映在前述第二、第三點中提出的問

題：北美館的整體形象溝通實稍有不足。簡而言之，

研究結論共同指向一個問題核心，亦即北美館需要為

自身建立更為明確而可辨識的品牌定位。

結論

 

自 2 0 1 7 年 底 完 成 本 市 場 研 究 至 今 一 年 以 來， 北 美 館

亦經歷許多重要事件。例如：2 0 1 8 年臺北市政府正式

發布美術館擴建計畫，北美館面臨新館的加入，猶如

母品牌即將創設子品牌，而北美館的品牌定位、整體

形象、展覽類型等訊息定義的需求日益迫切。本文以

實務經驗觀察回應研究的成果與建議，確實可以看見

美術館在群眾溝通方面值得加強的地方。市場研究作

為館方資源基礎累積的一環，未來北美館除了持續推

動相關研究外，更應持續檢視研究成果，才能讓真正

的實務問題獲得處理與修正。

1      張瑜倩，2 0 1 7。1 0 6 年數位媒體行銷研究報告。
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博物館發展至今，從過往專注於核心專業技術的投入

和產製，並藉強力行銷激發大量消費的經營模式，迄

今重新檢視機構在其所處社會的存在價值，更大的關

懷 在 尋 求 以 更 多 元 的 方 式 增 進 博 物 館 與 公 眾 的 相 關

性。在此管理思維和態度轉變的基礎，以人為核心的

行 銷 與 公 關 益 發 重 要。 去（ 2 0 1 8） 年 1 0 月 8 - 1 1 日，

在 美 國 芝 加 哥 舉 行 的 國 際 博 物 館 協 會 行 銷 與 公 關 委

員會（ I C O M  M P R）年會，即以「用心溝通：以人為

本 」（C o m m u n i c a t i n g  w i t h  H e a r t :  Pu t t i n g  Pe o p l e  i n  t h e  

C e n t e r） 主 題， 集 結 多 個 國 家 和 地 區 博 物 館 的 行 銷 專

業者，分不同子題彼此交換見解、分享經驗。

筆者在「關注於人：人，不是目標觀眾」（ I n  Pe r s o n :  

Pe o p l e ,  n o t  Ta r g e t s） 子 單 元， 以「『 你 』 是 博 物 館 最

在 意 的：個 體 性 概 念 的 實 驗 」（ It’s  YO U  w e  c a r e  t h e  

m o s t :  E x p e r i m e n t s  o n  t h e  i d e a  o f  i n d i v i d u a l i t y）為題，以

國 立 歷 史 博 物 館（ 以 下 簡 稱 史 博 館 ） 在 閉 館 整 建 之

前，規劃小別系列活動之《與未來的你，再見》，進

行個案分享。筆者與教育推廣組夥伴抱持著未來開展

於當下的實踐精神，跳脫機構本位的觀點，從思考人

的個體性出發，嘗試以具實驗性質的系列活動，用以

人為本、讓人有感的方式與民眾建立新的關係。

幾個核心概念

《與未來的你，再見》小別系列活動這項實驗和實踐

奠基於幾個核心概念，這些理念也反映了博物館從上

辛治寧 / 國立歷史博物館教育推廣組長

             國際博物館協會行銷與公關委員會副主席

成為讓人有感的博物館：

一項個體性概念的實驗與實踐

個世紀至今的發展進程和轉變。包括如 N i n a  S i m o n 以

民主的概念最早提出參與式博物館，去年起積極推動

博 物 館 為 人 們 所 有、 所 治、 所 享（ O F BY F O R  A L L）

的 倡 議；C a r o l  S c o t t 持 續 鼓 吹 以 強 調 主 動 參 與、 人

類 福 祉 及 彼 此 連 結 的 公 共 價 值（p u b l i c  v a l u e） 衡 量 博

物 館 的 影 響 力（S c o t t ,  2 0 1 3）； 博 物 館 教 育 和 學 習 的

趨 勢 也 以 合 作 取 代 權 威 的 態 度 進 行 知 識 轉 譯， 以 強

調 情 感 經 驗 甚 於 智 識 供 給 引 領 人 們 表 達 自 我（K i n g s ,  

2 0 1 6）等。此外諾貝爾文學獎作家暨「純真博物館」

館 長 O r h a n  Pa m u k 於 2 0 1 6 年 國 際 博 物 館 協 會 的 米 蘭

大 會 以 視 頻 呼 籲 在 場 同 業， 除 大 力 建 置 大 館 展 現 歷

史 的 豐 碑， 也 請 正 視 人 們 需 要 更 多 能 展 現 故 事 和 人

性、 更 小 更 輕 的 博 物 館， 並 是 時 候 關 注 人 的 個 體 性

（ i n d i v i d u a l i t y）之見解，深深打動筆者。

作為致力兼顧理論與實務的博物館人，如何將上述理

念和趨勢發展予以實踐。尤其近二十年來以產製大型

特展為優勢並創造參觀紀錄的史博館，逢此整建更新

的 轉 型 契 機， 既 是 挑 戰、 也 是 命 題。 於 是 2 0 1 8 年 4

至 6 月在閉館整建前，以教育活動的形式、行銷溝通

的靈魂，規劃《與未來的你，再見》系列活動。先行

以體制外的翻轉教育者、活力創齡者、混齡成人等三

個群組為對象進行實驗。雖然仍以分眾的概念區分，

但活動的行銷溝通過程中，特別關注和觀察個體的反

應與回應。希望讓史博館以更創新的角色，提供人們

在博物館的新體驗與未來想像。
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博物館角色、合作夥伴、參與者

《與未來的你，再見》以三種不同類型的活動規劃，

博物館於其中分別扮演不同的角色，藉助外部夥伴的

合作，與上述參與者交流互動。如〈123 J UMP！跳出框

架，來史博館探索課本外的重要事兒〉突破過往博物

館做為輔助學校正式教育的角色，將博物館做為平台

（platform），邀請體制外年輕團隊組成的「玩轉學校」

合作，引導 75 位在校生和自學生，以國際局勢高峰會

的情境遊戲在博物館學習觀察世界局勢，思考在地問

題。又如〈平心靜氣―我在博物館的 CAL M HO UR〉，

將博物館視為發動機（generator），由從事即興舞蹈研

究擔任心理諮商所創意總監的黎美光老師帶領，讓 30

位年齡和博物館經驗各異的成人在閉館後展場的獨特

時空，以肢體律動和靜思感受藝術並與自己對話。再如

〈SHALL WE DAN CE？  當我們在史博館翩翩起舞〉，

期待博物館更積極地成為增進人際關係及福祉的「樞

紐」（hub），與關注長照議題的「杯具社」劇團李昱

伶團長合作規劃，邀請 60 歲以上的創齡觀眾攜伴參加。

55 組家庭、友人，透過彼此以舞動創作及人際交流，

在博物館以不同的方式認識同伴、代間互動、結識新朋

友。（活動相關資訊可上史博館官網和臉書專頁查詢）

資料蒐集與分析

活動期間博物館透過觀察、問卷、便利貼、影像紀錄

等方式，進行資料蒐集，總計 1 8 4 份的參與者回饋。

參與者以肢體律動和作品對話，自在表達感受。史博館 / 提供

腳沾顏料以舞動創作重新認識彼此。史博館 / 提供

在博物館展間靜思，安定自我的身心靈。史博館 / 提供
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孫女和奶奶在博物館以代間互動感受親密。史博館 / 提供
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博物館作為與人互動交流的平台。史博館 / 提供

密 與 影 響 等 不 同 層 次 的 參 與（e n g a g e m e n t）（Fo r r e s t e r  

R e s e a r c h ,  2 0 0 8），以及更傾向於個人的、情感的、連

結的關注，讓博物館成為人們探索自我、與人交流、

和世界連結而能感到幸褔的平台、動力及樞紐。猶記

一位參與者受訪時提到，自己從小住在史博館附近，

從年輕時就經常來。之後戀愛、結婚，也沒離開這個

區域；現在則不時推著失智的先生來南海學園散步；

於是她說「史博館是她一生的愛」。博物館之於個體

的意義，深刻莫如是。
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M a n u a l  o f  M u s e u m  L e a r n i n g .  R o w m a n  &  L i t t l e f i e l d .

•O F / BY / F O R  A L L . ,  R e t r i e v e d  f r o m  h t t p s : / / w w w . o f b y f o r a l l . o r g /

•S c o t t ,  C .  ( E d . ) ,  2 0 1 3 .  M u s e u m s  a n d  Pu b l i c  Va l u e :  c r e a t i n g  s u s t a i n a b l e  

f u t u r e s .  A s h g a t e .  L o n d o n .

• 王惇蕙，2 0 1 8。與未來的你再見─關注『現在的你』需要，成
為『未來的你』生命中不可或缺。歷史文物月刊，國立歷史博物
館，2 8（5）：3 0 - 3 3。

其 中〈1 2 3  J U M P！〉 參 與 的 中 小 學 生 最 多 的 回 饋 是

「 好 玩 」 和「 有 趣 」， 最 喜 歡 活 動 中「 彼 此 互 動 交

流」、「討論和解決問題」。參與〈平心靜氣 C A L M  

H O U R〉的混齡成人，最喜愛的部分是「與藝術產生

新連結」以及「與自己的內心對話」；博物館未來能

提 供 更 多「 跨 域、 多 元 的 藝 術 體 驗 」、 個 人 的「 心

靈 成 長 」， 則 是 參 與 者 最 多 的 期 待。 參 加〈S H A L L  

W E  D A N C E？〉 的 活 力 創 齡 者 對 於 能 與 夥 伴「 彼

此 互 動 」、「 合 力 完 成 作 品 」 最 是 開 心， 也 感 受 到

「 溫 暖 」、「 歡 樂 」、「 又 鮮 活 起 來 」（ 王 惇 蕙，

2 0 1 8）。此外影音和影像也紀錄了部分個人的感受，

如高中生子珊說：「希望未來的我，多去嘗試不同的

事物，多多看看這個世界」。又如初次在博物館體驗

靜思的 E v a 道：「我喜歡一個人獨舞的感覺，特別是

在博物館裡，整個氛圍非常棒，是一個流動能量的場

所」。再如看到第一次踏進博物館如此開心的阿嬤，

昌褘感性地說：「三年後，我要再跟阿嬤一起來這裡，

留下美好回憶」。

小結

《與未來的你，再見》小別系列活動的個案觀察與歸

納， 回 應 I C O M  M P R 芝 加 哥 年 會「 以 人 為 本 」 的 主

題及「關注於人」的子題，從參與者的個體性看到人

們 從 博 物 館 的 新 經 驗、 新 想 像， 以 及 有 如 成 就 感、

自 在 感、 信 任 感 等 感 受 和 感 情， 與 博 物 館 建 立 新 關

係。其中涉及個體與博物館之間包括投入、互動、親
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前言

位於南投的毓繡美術館開館至今雖短短三年，卻毫無生

澀，讓人為之亮眼。筆者曾於開館第一年在其教育推廣

部實習，對館內展覽及教育計畫的規劃辦理、第一線的

觀眾服務等，有親身的參與和觀察，並感受到這座博

物館有一種特別的魅力。回學校進修研究所的課堂上，

從師生討論和文獻閱讀中理解博物館品牌的相關課題，

以及為博物館找出獨特性（uniqueness）的重要。這個

獨特性不只是代表與它者不同，更包含公眾對博物館品

牌的好感度與親密度，關乎意識層面、情感連結，才

能創造不可取代的需求感與認同感（Wallace, 2006）。

筆者發現毓繡美術館的魅力可以品牌概念為核心，主

導著組織文化與決策，並落實於實際行動。此相當符

合 Evans 等人（2012）以博物館個案研究提出品牌導向

（brand orientation）的驅動因素，包括哲學面的組織文

化以及行為面的四項特性：區別性（distinctiveness）、

功能性（f unctional it y）、擴增性（augmentation）、象徵

性（symbol ism）。本文以此四項外顯行為檢視毓繡美術

館的品牌特色，並將焦點置於該館在乎人的需求，創造

出以人為本的品牌獨特性。

扎實建構品牌區別性

毓繡美術館為私人機構，起因於創辦人葉毓繡女士與向

其習畫多年的李足新教授兩人將對藝術的渴望化作實際

的奉獻。博物館建築由建築師廖偉立設計規劃，選址在

南投縣草屯鎮平林里，九九峰南邊高起的台地。這座與

自然比鄰的山中美術館，既不位於交通要害上，也無名

人的光環加持，這些「不易抵達、默默無聞」的看似，

卻也說明毓繡美術館的設置從個人信念出發，分享對藝

術的感動，邀請人們來到美的境地。它滿足了現代人嚮

往自然的追尋，在山村巷弄之間回歸了純樸的鄉土風情，

並在踏入建築之中揭幕了空間與自然的和諧。從創立（品

牌）故事、特殊位址、特色建築，以及創館之初即明確

以「當代寫實藝術」定位等，扎實地建構了品牌的區別性。

回應公眾需求滿足品牌功能性 

時間回溯至 2012 年正式開館前於平林社區成立的籌備

處，已定期在社區舉辦展覽、講座與工作坊等。例如為

社區媽媽開辦生活美學教室；與平林國小學生一同策劃

展覽；與多位藝術家合作將閒置或廢棄空間重新整理並

置入裝置藝術，推動「巷弄美學」；成立「平林故事

屋」，請居民提供照片述說個人與地方的歷史記憶等。

美術館有意識地藉由一系列的社區活動建立居民、地

方、與文化之間的連結，消弭在地居民對外來者的不信

任。館方先以中介者身份，為居民豐富生活、改善環

境，再邀請居民一同成為創造者，視平林地區為博物館

整體的一部分，也創造毓繡美術館為平林里所共有的文

化，提升了居民對品牌的好感度、信任度。

開館後的教育推廣上，緊扣為公眾著想的初衷，每檔展

覽搭配的講座、工作坊等，皆注入更貼近生活、與人親

林欣蓉 / 國立臺北藝術大學博物館研究所研究生

創造以人為本的品牌獨特性：

毓繡美術館
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與自然比鄰的毓繡美術館，低調的入門處。毓繡美術館 / 提供
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在山姆•詹克斯的作品旁體驗經絡瑜珈課程。毓繡美術館 / 提供

茶道之夜體驗。毓繡美術館 / 提供

毓繡美術館 / 提供

毓繡美術館 / 提供
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教育推廣計畫「我的美術課在美術館」，孩子們專心地聆聽。
毓繡美術館 / 提供

近的元素。包含為不同年齡層規劃夜間開館的「夜的美

術館」系列活動；安排在藝術品旁舒活身心的瑜珈課；

在工作坊中有茶道體驗、認識植物、製作料理，甚至健

行淨山；並將原先優惠平林居民出示證件即可免預約參

觀的「平林日」，擴大為逛市集、品美食、聽音樂，以

及欣賞平林國小學生表演等豐富的平林日活動，讓民眾

更完整的體驗平林的人文與自然。「我的美術課在美術

館」教育計畫，更以募款方式結合社會資源，為改善偏

鄉地區美術教育資源不足的問題盡心盡力。另外，開館

至今不收門票，只需提前預約即可參觀的政策，更降低

了參與藝術的門檻，展現友善近用的理念。毓繡美術館

以回應社區居民的生活、創造民眾美好的博物館經驗、

連結社會問題與資源的挹注、增進參觀的近用等做法，

具體實踐了品牌的功能性。

展現創意延伸品牌擴增性

 

毓繡美術館於籌備開始至 2016 年開館，以上述具特色

的各項產出和服務營運，經由媒體及口耳相傳，受到矚

目。2016 年 11 月美術館建築榮獲當年臺灣建築獎首獎，

使得營運第一年，得到更多人不同面向的關注和認識。

隔年，南投縣文化局將位在隔壁的九九峰藝文生態園區

委託毓繡美術館營運管理。於是美術館在硬體規劃上做

了大幅更動，除既有的主展覽館、文創商店，新增「朝

顏 Café」餐廳及「山山好藝」展演空間。  前者聘請專業

廚師、重新設計菜單，提升餐飲服務品質；後者提供藝

術家、藝文團體、藝術科系學生展演空間，支持相關藝

文活動。此外也將原有的「思空間」公共空間移至九九

峰藝文生態主建築，增設美學圖書室、藝文資訊站等公

共服務，同時改善了接待團體報到在空間上的需求。這

些展現和激發創意的延伸空間以及新的產出和服務等措

舉，強化了品牌的擴增性，也顯現了美術館長期投資於

未來的發展。

以人連結創造品牌象徵性

毓繡美術館以創辦人葉毓繡女士為名，與平林社區居民

為共同創造者及擁有者，藉高品質的產出和服務塑造的

美好博物館經驗，吸引人們匯聚於此。試圖以人的連結

成為美術館獨特的文化圖騰，逐步創造品牌的象徵性。

換言之，毓繡美術館在傳遞信念與價值的過程中，始終

以人為優先考量，建構完備的專業度，也為藝文生態圈

帶進多元的樣貌，從公眾利益和社會需求出發，提供交

流與學習的場所，並從日常生活落實，在藝術、自然、

人文與建築的和諧之間，滋養了在人們心中無法被替代

的忠誠度與親密感，成就了毓繡美術館以人為本的品牌

獨特性。

• 本文感謝辛治寧老師的鼓勵與諸多指導

文獻參考
• E v a n s ,  J .  e t  a l . ,  2 0 1 2 .  D r i v e r s ,  i m p e d i m e n t s  a n d  m a n i f e s t a t i o n s  o f  

b r a n d  o r i e n t a t i o n  i n  m u s e u m s  :  a n  e x p l o r a t o r y  s t u d y,  E u r o p e a n  J o u r n a l  

o f  M a r k e t i n g ,  4 6 ( 1 1 - 1 2 ) :  1 4 5 7 - 1 4 7 5 .

•Wa l l a c e ,  M . A . ,  2 0 0 6 .  M u s e u m  B r a n d i n g ,  A l t a M i r a  Pr e s s .
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田偲妤 / 國立臺灣藝術大學藝術管理與文化政策研究所碩士生

創意高齡 ‧ 跨域合作： 

從英國經驗思考臺灣藝文場域之創齡事業

題，期望借助國內外的經驗與資源，讓臺灣剛起步的

創齡事業持續深耕。

如果你可以去藝文中心，你還會想去日照中心嗎？

「 如 果 你 可 以 去 藝 文 中 心， 你 還 會 想 去 日 照 中 心

嗎？」 ( I f  y o u  c a n  g o  t o  a n  A r t  C e n t r e ,  w i l l  y o u  s t i l l  g o  t o  

a  D a y  C e n t r e ? ) 藝 術 活 動 經 由 感 官 刺 激， 帶 起 美 好 的

回憶或淨化心靈的創傷，有助於改善高齡者的健康與

生活品質。比起日照中心給人的醫病聯想，博物館、

劇院、音樂廳等藝文場館，相當有潛力成為接納高齡

者、照護者及其家屬的場域。

杜 麗 琴（ 國 家 文 化 藝 術 基 金 會 研 究 發 展 組 總 監 ） 提

到， 英 格 蘭 藝 術 理 事 會 ( A r t s  C o u n c i l  E n g l a n d ) 發 掘 藝

術活動對高齡者的益處，發起「歡慶樂齡」(C e l e b r a t i n g  

A g e ) 策 略 性 補 助 計 畫 2。2 0 1 6 - 2 0 1 8 年 間， 投 入 3 0 0 萬

英鎊基金（每案補助 5 - 1 0 萬英鎊），鼓勵藝文場館成

為高齡者容易親近之處，並將藝術帶入社區，提升高

齡者的參與意願，期許翻轉高齡即衰老的負面印象，

以歡慶人生里程碑的心態迎接老年生活的到來。

國 家 文 化 藝 術 基 金 會 也 於 2 0 1 8 年 首 次 推 出「 共 融 藝

術 I n c l u s i v e  A r t s 專 案 」 3， 每 案 至 多 補 助 1 0 0 萬 元、

計畫期程至多 3 年的方式。計畫類型分為藝術生產現

場、藝術進駐環境、研習推廣方案，鼓勵藝文團隊及

創作者關注高齡議題，支持為高齡者策劃之藝文展演

根 據 內 政 部 截 至 2 0 1 8 年 3 月 底 的 統 計， 我 國 6 5 歲 以

上老年人口占總人口比率 1 4 %，已邁入世界衛生組織

定 義 之「 高 齡 社 會 」， 預 計 8 年 後 將 超 過 2 0 %， 與 日

本、 南 韓、 新 加 坡 及 部 分 歐 洲 國 家 並 列「 超 高 齡 社

會 」 1。 這 群 高 齡 者 面 臨 退 休 後 的 第 二 人 生， 子 女 離

家後的空巢期，或是身體功能大不如前等狀態，如何

讓高齡者重新融入社群，增進身心健康並減緩病痛，

成為重要的國家級政策。對於失能高齡者、獨居老人

與照護者來說，長照政策的輔助有其必要性，然而大

部分高齡者可能還處於健康狀態，期望餘生能嘗試新

事物，甚至貢獻所學於社會。因此，長照政策賦予高

齡者的失能刻板印象，對高齡者來說有失公平，多元

的創齡共融政策是營造高齡友善環境的下一步。

創意高齡及跨域合作的臺英交流計畫

我國與英國文化協會於 2 0 1 8 年 5 月 1 7 至 2 2 日，進行

一項創意高齡及跨域合作的台英交流計畫，邀請臺灣

藝文機構成員至英國參訪，瞭解英國將高齡議題結合

藝術及社會共融的理念和實務。6 位參訪成員於 2 0 1 8

年 8 月 1 6 日， 在 國 立 歷 史 博 物 館 舉 辦 一 場「 創 意 高

齡 • 跨 域 合 作： 台 英 交 流 計 畫 分 享 會 」， 分 別 從 文

化政策、博物館、音樂、劇場、舞蹈、藝術節的視角，

分享在英國的所見所聞，並思考如何將英國經驗應用

在臺灣實務上。綜合座談時間請到羅欣怡（財團法人

全聯善美的文化藝術基金會執行長）主持，多位與會

嘉賓分享自身從事的創齡工作，並提出當下遭逢的問
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活動及服務推廣計畫，期許促進藝文、社會福利、教

育跨界整合，提升藝術參與及社會關懷。

博物館做為跨領域研究空間

博物館空間除了作為展覽、休閒與交流之用，還有什

麼其他可能性呢？成為一處「跨領域研究空間」是英

國當前的趨勢。

泰 德 現 代 館 ( Tate Modern) 的 Tate Exchange 實 驗 計 畫，

正是跨領域研究空間的知名案例，期望藉由藝術激發

眾人合作、測試新點子，並發覺生活新觀點 4。此空間

共聚集 62 個組織，包含藝文、教育、醫療、社福等各

領域，經由座談、演出、書寫、手作、工作坊等多元

形式，翻轉大眾對藝術參與的想像。其中非營利組織

Flourishing Li ves 的「re:  GENER AT I O N 計畫」5，邀請高

齡者和年輕人此代間性 ( i n t e r g e n e r a t i o n ) 群體參與為期

4 天的藝術工作坊，活動包括：樂齡舞團 (C o u n t e r p o i n t  

D a n c e  C o m p a n y )、青銀觀展分享會 ( Ta l k i n g  A r t )、書寫

工 作 坊 ( E x q u i s i t e  C o r p s e ) 等 系 列 活 動。 高 齡 者 與 年 輕

人因此有交流的機會，體認身體老化對生命的意義，

探索藝術如何健全高齡者的身心健康。

辛 治 寧（ 國 立 歷 史 博 物 館 教 育 推 廣 組 組 長 ） 有 感 而

發，博物館作為一處以社會福祉與共生共榮為最終目

的之場域，面對高齡社會的來臨，應思考如何建構一

處 讓 高 齡 者 與 照 護 者 安 心 信 任 且 樂 意 近 用 (a c c e s s ) 的

空間。除了設計方便高齡者近用的通用設施，以跨域

合作和藝術參與做為策略性工具，秉持平等共融的態

度，是英國博物館界提供的啟示。

進入社區的藝術推廣計畫

高齡者最熟悉的生活場域非社區莫屬，我國長照政策

也以社區終老為目標。由於臺灣高齡者大部分缺乏藝

文參與經驗，主動進入社區成為提升藝術近用意願的

重要步驟。

倫 敦 沙 德 勒 之 井 劇 院 ( S a d l e r’s  We l l s  T h e a t r e ) 以 長 者

舞 團 (C o m p a n y  o f  E l d e r s )  6 聞 名 國 際， 業 餘 長 者 接 受

舞蹈老師指導，並與專業編舞家及舞團合作，頻頻受

邀 赴 國 外 演 出。 除 了 長 者 舞 團， 劇 院 也 主 動 進 入 社

區，開設各類型舞蹈課程，舉辦「樂齡藝術節」( E l i x i r  

Fe s t i v a l )， 藉 由 青 銀 舞 團 共 製、 工 作 坊 與 研 討 會， 讓

高齡者藉由藝術開發自身潛能，增進身心健康，並重

新融入社群。

除了提升高齡者藝術近用意願，藝術的實驗性也可增

進大眾對高齡者的再認識，特別是獨居老人和失智症

患 者。 藝 術 團 隊 E n t e l e c h y  A r t s 和 T h e  A l b a n y 劇 院 合

作 推 出 M e e t  M e  a t  A l b a n y 計 畫 7， 其 中 一 齣 街 頭 行 動

劇 T h e  B e d 勇 於 為 獨 居 老 人 發 聲（ 圖 1）。 根 據 英 國

官 方 統 計， 全 英 有 超 過 2 0 0 萬 名 7 5 歲 以 上 的 獨 居 老

人，約 1 0 0 萬名老人表示，他們常常一個月沒有和朋

圖 1   藝術團隊 E n t e l e c h y  A r t s 和 T h e  A l b a n y 劇院合作推出
M e e t  M e  a t  A l b a n y 計畫，其中一齣街頭行動劇 T h e  B e d

勇於為獨居老人發聲。賴淑君 / 提供
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友、鄰居或家人交談。此計畫與多位來自東南倫敦的

高齡藝術家合作，他們穿著睡衣躺在床上，被棄置在

街頭，等著路人與他們攀談，理解獨居老人被社會漠

視、孤苦無依的處境。

社會企業 S m a l l  T h i n g 推出以失智症長者為主角的 T h e  

S t o r y  B o x 計畫 8，藝術家應用道具、裝扮等輔助工具，

帶領失智症長者以說故事、角色扮演、遊戲交流等再

創造方式，增加長者與社會互動的機會。

蔡宛凌（國家兩廳院公共溝通部推廣組）認為，在藝

術進入社區的計畫中，值得思考的是，面對缺乏藝文

參與經驗的高齡者，我們如何讓藝術家主動參與，研

發一套可複製並延伸應用的教材，培訓高齡者學員成

為活動引導者，帶領高齡者策劃專屬的展演內容，甚

至促成青銀跨世代合作的可能。

 

讓高齡者成為我們的人生導師

身體會隨著時間的流逝而衰敗，人生歷練卻會隨著時

間推進而增長，尤其是以藝術家為志業的高齡者，他

們的藝術創作在年歲的砥礪下更加耐人尋味。

賴 淑 君（ 英 國 文 化 協 會 藝 術 暨 文 化 創 意 長 ） 分 享 了

2 0 1 8 年英國創意高齡藝術節 ( ( B) o l d  Fe s t i v a l )  9，此活動

邀請 6 5 歲以上的國際知名藝術家參與，反思如何定義

自我的黃金時期？年齡對藝術實踐的影響？藝術創作

怎麼連結當代生活？並批判高齡者遭遇的不公歧視。

高 齡 8 3 歲 的 Va l d a  S e t t e r f i e l d， 是 英 國 後 現 代 舞 蹈 家

及電影演員，批判醫學視角下的去人性化，她在 1 9 7 4

年 的 一 場 車 禍 中 喪 失 記 憶， 在 治 療 過 程 中 深 刻 體 會

到 病 人 非 人 的 待 遇。 藝 術 節 除 了 英 國 藝 術 家， 也 容

納 來 自 各 國 藝 術 家 的 聲 音， 例 如：7 4 歲 的 塞 內 加 爾

非 洲 現 代 舞 之 母 G e r m a i n e  A c o g n y、6 7 歲 的 變 裝 藝 人

L a v i n i a  C o - o p、6 5 歲 的 牙 買 加 配 誦 詩 歌 音 樂 家 (d u b  

p o e t ) L i n t o n  Kw e s i  J o h n s o n 等。 此 外， 多 場 工 作 坊、 行

為藝術與歐亞論壇也輪番上陣，例如：神經元迪斯可

( Ne u r o n a l  D i s c o) 舞蹈工作坊，藉由迪斯可認識失智症

局 部 行 為 與 模 式； 真 人 圖 書 館 ( L i v i n g  L i b r a r y )， 參 與

者可以出借一位高齡者，理解不同人生經歷與文化背

景，讓高齡者重新獲得重視，成為年輕人的人生導師

（圖 2）。

 

臺灣現況：

資源整合平台的需求、如何吸引男性高齡者

在綜合座談時間，有與會嘉賓分享籌畫創齡藝文活動

的辛苦之處，必須考量高齡者的身體、心理、家庭、

生活習慣等狀態，在不影響日常家務的條件下，讓他

們願意持續參與活動。許多藝文單位和社會企業積極

想 發 展 創 齡 事 業， 卻 不 知 哪 裡 有 需 要 創 齡 活 動 的 長

者？如何和擁有藝文資源的機構合作？期望藉由與專

業人士的長期對話，或是政府的協力，共同建構一處

資源整合平台。

圖 2  真 人 圖 書 館 ( L i v i n g  L i b r a r y )， 參 與 者 可 以 出 借 一 位 高 齡 者，
理解不同人生經歷與文化背景，讓高齡者重新獲得重視，

成為年輕人的人生導師。賴淑君 / 提供



25

Museum Marketing: Putting People in the Center

高齡者參與創齡活動的狀況也應時時檢討，例如參與

活動的大部分是女性長者，男性似乎一直興趣缺缺。

此處應該檢討的是，我們在進行活動宣傳時是否有加

入男性長者的形象，並考慮他們的需求？激發男性長

者發揮高黏著度熱情，以口耳相傳的方式動員自身的

社群網絡，吸引更多高齡者參與創齡活動。

臺灣的創齡事業並非處於零階段，但也不是走在最前

頭，還有許多進步的空間。藉由此次台英交流分享會，

讓眾多專業人士齊聚一堂，促成未來合作的機會，重

新檢視臺灣的創齡事業現況，思考可以補足與發展之

處。近年多起長照悲劇歸因於高齡者長年病痛導致照

護者身心壓力難以宣洩，藝術活動特有的身心調節與

社群互動機制，有助於高齡者舒緩病痛，照護者尋求

社群支援，如此將有益於整體社會的安穩和諧。
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今日，在我們看似日常的生活和居住環境中，其實身

體所處的空間表象之外和雙腳所踩著的土壤之下，隱

含著許多因著過去的政治演變和歷史轉換所形成的隱

性歷史和意識。猶記第一次拜訪波蘭首都華沙，波蘭

友人便告訴我說，「整個華沙城市就像是一座墳墓，

而生活在其上的我們，不論在何處都需保有這個歷史

意識」。回到臺灣後，便立即投入國家人權博物館的

白色恐怖景美紀念園區所主辦的《識別不義：不義遺

址視覺標誌與紀念物示範設計徵選》，期間重新認識

並思考了那些存在於我們日常生活周邊的不義遺址空

間，也重新省思了有關歷史意識對於當代性的構成。

而這些探索和想法，在過去數個月中，與二十多位創

作者共振激盪後，各自所生產出的作品提案，在景美

紀念園區的《標誌不義》展覽中展至 2019 年的 3 月底

截止。

在臺灣所稱的「不義遺址」，指向在過去臺灣白色恐怖

時期，曾經發生大規模侵害人民權利的發生地，如決策

地點、軍警特務機構辦公室、政治犯被逮捕地點，以及

後續偵訊、審判、執刑地點，包括警備總司令部保安

處看守所、保密局北所、調查局、國防部軍法看守所、

馬場町刑場、安坑刑場等，其中也包括臺灣省警備總司

令部軍法處看守所，又稱青島東路軍法看守所。這樣的

歷史場域，在每個國家、地方或不同的狀態中有不同的

詞彙稱之，包括「令人不舒服的遺產」（Uncomfortable 

Herita ge）、「難以面對的遺產」（Difficult Herita ge）、

「傷痛地景」（Traumascapes）、「負面遺產」（Negative 

賴依欣  /  《標誌不義：不義遺址視覺標誌與紀念物示範設計徵選》策展人

「標誌不義」：

從共學激盪擴延對於標誌「不義遺址」的想像

Herita ge）等。臺灣的不義遺址目前已完成調查並公開

的共計有 45 處  1。而在今日，這些地點部分因都市發展

而改建，舊有面貌已完全轉換；部分存在我們的生活場

域之中，卻未曾受到關注，抑或與大眾生活脫離；然而，

還有更多的，是那些隱身於城市裡的案件發生地點。這

些場域所乘載的歷史創傷，是否將逐漸消失在人們的記

憶之中，被視為一個急迫思考的議題。也因此，在此次

的展覽計畫中，希望藉由徵求創作者對於不義遺址的標

示進行不同層度的思考和提案，讓這些地點在串聯之間

能形成人權文化地景網絡，並借由理解和指認的過程，

以不同的方式建構公共歷史記憶，甚至進一步打開不同

群眾之間討論的可能性。

以「共學」的激盪擴延對「標誌」的想像

此次參展的 21 位創作者們，來自多元的創作背景，包

含建築、視覺藝術、動畫創作、社會設計與媒體藝術

等，大多為年輕世代，在初期組成了共學團體的知識社

群，藉由參與在臺北和高雄兩個系列的工作坊，展開幾

個不同面向的探索。首先，在不同性質的不義遺址中進

行深度地踏查，包括景美紀念園區、華山草原、喜來登

大飯店、獅子林商業大樓、豪景大飯店、南所、大龍峒、

北所、大稻埕區、鳳山招待所、柯旗化故居、海軍總部

居法看守所等；第二，與受難者前輩會面；第三，在專

家陳俊宏館長、張維修研究者、陳平浩學者和徐文瑞策

展人等等的座談中，瞭解臺灣轉型正義工作、不義遺址

的調查與研究，以及媒體影像、電影和藝術創作等如何
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再現和詮釋記憶，並探討白色恐怖歷史詮釋的矛盾性；

並且，在創作期間，亦參加了許多相關的座談會與討論

會，創作者們相互交換專業背景的建議，且自發性地觀

賞了許多相關的電影和書籍。

這些過程性的探索，使大家對於白色恐怖和不義遺址的

理解和想像，從片面式的瞭解逐漸拼湊而成自身的一塊

歷史與記憶的文化地景。更進一步地思考，若在今日要

探討不義遺址的空間記憶、精神意識、身體感知與國家

暴力之間的關係，其中很重要的幾個當代關照的面向，

包括我們如何從受難者的記憶和對於空間的描述進而

理解過去的樣貌；在今日的地景遞延和空間轉化的關係

中，如何再重新想像與連結當代生活和不義遺址的關

係；那些居住在周邊的居民又是如何感知與理解他們

生活周邊的不義遺址與白色恐怖的歷史；以及在當代，

我們該如何紀念？

這些人、空間、歷史和記憶再現與詮釋的議題，藉由

多次的討論和各式創造性的發想，進而從地景、空間、

身體、文字、聲音和紀念性等角度切入創作，不僅試圖

生產不義遺址的指認標誌，亦構成視覺、經驗和感官意

義上的再創造，且在提案的內涵中，再度思索受難者的

經驗和這些不義遺址場域，如何通過一個公共性的理解

和討論，進一步被轉化為內斂於當代社會、集體和歷史

形塑中的顯性和隱性意識，而形成此次於《標誌不義》

展覽中所展出的 19 組作品提案。

臺北場工作坊踏查六張犁牧區

展覽開幕導覽

蔡寬裕前輩講解青島東路三號
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鐘雯齡作品《「」》

詹喬鈞作品《自由門》

陳儀霏的《 l i m  f ( x )  x  →  t r u t h》創作者張博傑導覽講解作品《 [ X ]》
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監獄―城牆石、中華民國憲法論和華光空地》、呂嘉

萍 的《 華 光 下 的 暗 黑 史 》 和 陳 德 芩 的《 他 們 在 哪？

1 9 4 9》。而作為這段歷史的接收者的我們，又如何藉

由身體的介入與觸碰而重新感知？甚至試圖靠近和想

像歷史現場與真相？在賈茜茹的作品《貓眼》中，製

造了兩種身體經驗：一方的監看  /  窺看和另一方可微

弱 聽 見 外 界 聲 音 的 裝 置； 張 博 傑 的《 [ X ]》 應 用 油 墨

的特殊媒材特性作為一種標示的提案，無論是在場址

或 物 件 上， 藉 由 身 體 的 觸 碰 和 感 溫 使 得 事 物 顯 影；

其 他 包 括 阮 永 翰 和 林 盈 潔 的《 寫 生 門 》 和 黃 郁 慈 的

《□□者》，以及在陳怡璇的《反白》藉由網路虛擬

空間作為承載資訊的媒介，唯有當使用者盡力排除閱

讀上的障礙，做出「反白」以請求「顯示」的動作，

真正重要的資訊才會被揭示。然而，在此動作之前，

沈默與空白是我們在起身而行進行理解和閱讀之前的

歷史的隱身狀態。

城市異質空間的創造與標示

有感於我們日常所面對的不義遺址空間，有許多已經

過了使用性質的轉移與全面性的改造，此次有部分創

作者的提案，便是思考如何在現有的不義遺址和都市

環境中，以開創和植入「異質空間」為概念發想，穿

越當代地景與歷史時空，積極想像、創造和解放城市

空間，試圖建構當代新的思考與觀點位置，包括田倧

源的《Going up》以向上挖掘遺址為概念，周武翰的《台

北謄本：公用電話亭》在不義遺址的入口裝置一系列

從基本需求、民眾話語和身體感知出發的反威權紀念

臺灣歷經不同的威權時期，「紀念碑」和「紀念日」

這種巨大、永恆、訓誡和權威的展現，深植於我們的

生活之中。此次幾位創作者所提案的內容翻轉過去對

於「紀念性」的定義，尤其透過兩個層面所展開：顛

覆紀念碑的物質性和威權性，作品進而朝向公眾、記

憶、生活和不同的感知經驗進行思考和展現，並試圖

喚起人民的主動意識，建構當代話語和經驗。鐘雯齡

的《「」》、詹喬鈞的《自由門》和黃建達的《圈》，

是透過工作坊、活動和公眾參與的過程性與參與性的

特質，啟動有關白色恐怖和歷史議題的討論，進一步

在創作者的轉化中形成的話語的標誌和軟性紀念碑。

而林怡君的《基本需求紀念日》和陳儀霏的《 l i m  f (x)  

x  →  t r u t h》，前者截取受難者口述歷史中關於消失、受

限或感到匱乏的物件與記憶，在當代日常生活中作為

缺席檔案的紀念日；後者則以槍聲和烏雲作為聲音和

視覺的不安標示，並透過公眾通訊系統推播發送家書

或審判，試圖在日常中引發公眾的歷史意識，並促發

討論。

在此次的提案中，有許多創作者對於受難者口述資料

中所提及的身體經驗感到印象深刻，不僅在於其所經

歷之拷問與刑求的過程，還包含著那些身處在狹小的

囚禁空間中，或是身體被運輸移動的過渡經驗中，對

於 自 身 所 處 的 空 間 感 受 的 無 限 恐 懼 與 對 於 未 知 的 揣

測，包括李佳泓的提案《等車的人》、陳臻的《臺北
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黃郁慈作品《□□者》

空間「亭」(booth) 作為標誌，「太認真」( 郭柏俞和佘

文瑛 ) 的《來自地底的一則新訊息》則是以人形孔蓋

爲標誌，孔蓋之下的負空間是一座收藏獄中家書的檔

案室，並結合公眾通訊系統發送突襲般的即時定位簡

訊作為引導，讓無法送達的家書像是城市裡鬼魅般的

招喚，成為一個喚起歷史與記憶的線索，讓人們可以

進入並加入對話，書寫與投遞。

而楊乃甄的《逆旅》和溫淨淳的《日日》的提案中，

則是透過「實境擴增 (Aug mented R ea l it y)」的技術，在

螢幕中讓現實世界、歷史記憶與場景進行結合與互動，

藉由不同地點的應用，觀者可進一步地在視覺的想像

與經驗知識的攝取中，遊走於時間和空間的交疊，認

識和想像過去發生於各不義場址的事件與歷史。這些

空間的創造和其所試圖引發的感官、行為和知識面的

回應，像是在城市中建構了一座座的「異托邦」，在

真實和異質空間中相互並置和指涉。

1      國 家 人 權 博 物 館 自 1 0 3 年 起 開 始 白 色 恐 怖 不 義 遺 址 的 調 查 研
究，至 1 0 6 年 7 月已完成調查及公開 4 5 處不義遺址。
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淨淳作品《日日》田倧源作品《G o i n g  u p》

「太認真」 ( 郭柏俞和佘文瑛 ) 作品《來自地底的一則新訊息》陳怡璇作品《反白》



32

錢    靖 / 東吳大學學生（自由撰稿人）

動念起分享本次長崎原爆博物館資料分享，是源於今

年十一月上旬在日韓間燃燒的爭議事件，起因是一韓

國男子團體身著印有原爆蕈狀雲圖片的上衣，後經媒

體大幅報導及社交傳媒推波助瀾，重新再挑起二戰烽

火以來兩國之間的矛盾。

本文並不對公眾人物爭議行為作出價值評判，而是這起

「事故」背後，讓筆者更恐懼的是看到許多國人對於

生命尊嚴絲毫不抱尊重、甚至是仇恨性的評論（譬如，

日本點燃二戰太平洋戰線，其原爆受難者本該當其苦，

諸如此類的言論）。或許日韓之間情結在歷史上牽扯的

事件過多、範圍過廣，一張原爆圖在本事件中凸顯出兩

國全然不同的詮釋，一者為戰爭傷害（時人更有以「戰

爭犯罪」評註這指標性的毀滅）、一者為紀念本國光復

的主權象徵，致使人們無法輕易地為這段糾葛下定論，

但就筆者看來，1945 年的原子彈爆炸⸺已不是一個單

純的政治事件，固然它是源自國家之間的戰爭，起因確

實是因為政治，然而造成的結果卻已是與人權、尊嚴、

生命，這些非常基礎的普世價值密切關聯。

筆 者 的 立 場 並 不 認 為 發 動 太 平 洋 戰 爭 的 日 本 是 正 確

的，也絕對不忽視過去那些血淋淋的歷史⸺但這並

不代表投放原子彈是合理且可被讚揚的事。

大致是這樣的源起促使筆者分享七月參訪長崎原爆博

物館的見聞，希望能讓更多民眾能夠去知曉這起曾發

生在世界一隅的事件。

長崎原爆博物館：

生命、尊重與正視傷痛

停止的時間

一踏進館裡，滿目就是一串串如瀑的千紙鶴（圖 1）。

湊 近 看， 幾 乎 都 是 小 學 生 以 及 幼 兒 園 送 來 的 作 品。

「 生 命 教 育 」 是 日 本 從 孩 提 時 開 始 就 逐 漸 灌 輸 的 概

念，或許五六歲的孩子並不瞭解什麼是「原子彈」、

甚至不明白「生、死」所代表的意涵，但大原則對生

命的尊重與基本的一些認知卻可以藉由一些方法慢慢

地建構起來。筆者以為讓孩子去認知到族群的土地上

曾經發生過什麼事，這是好的，很多道德教育是需要

從很微小的一點概念去慢慢累積起來，最後才能成為

立身的準則。

進入館內後自一樓大廳的環狀樓梯走下，可以抵達在

地下一樓的展廳，沿著樓梯的牆壁可以看到上頭鐫刻

的 年 份， 在 慢 慢 地 倒 流， 最 終 回 到 1 9 4 5 年。 這 是 入

口就能看見的時鐘，它之所以具有紀念意義、為什麼

會擺在一切的開頭，我想應該很清楚。因為時針明確

地 停 留 在 爆 炸 發 生 的 那 一 刻。 在 走 進 去 第 一 個 展 覽

區， 民 眾 可 以 看 到 正 在 播 放 著 當 時 留 下 來 的 黑 白 錄

影，應是在原子彈爆炸過後的一段時間裡，人們紛紛

重回現場，攝影師或是記者留下的影像。由於現場光

線 太 暗 筆 者 無 法 將 影 像 的 內 容 一 一 紀 錄， 但 即 便 如

此，上頭的畫面筆者依然清晰地記得，縱然畫面只是

黑白也足夠怵目驚心⸺殘垣斷壁裡佈滿殘肢，碳化

僵直的屍體，死去的母親懷裡抱著孩子，也有倖存下

來的孩子揪著母親的手，但母親已然死去 . . . . . .。
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被爆者的遺物與記憶

博物館內有很大一部分的展物是來自於被爆者遺眷的

捐贈，為了警惕世人，原子彈的可怕。比如在距爆炸

中心地大概六百米左右的民房中發現的，呈現融糖狀

的念珠。驚人的熱線和火焰把玻璃製的念珠化成糖一

般。當時，井手小姐的母親到本尾町的親戚家（浦上

天主教堂旁）上班。第二日她去親戚家尋找母親時，

從廢墟中發現了這串念珠，母親在浦上天主教堂被炸

死，她把這念珠作為母親的遺物一直珍藏著，在原子

彈爆炸 4 0 周年之際，捐贈給了長崎市。

另有一位名為辻野豐的教官的遺物（圖 2），但他並

非 死 於 原 爆 當 時， 他 當 時 處 在 距 爆 炸 中 心 地 1 . 6 公 里

的運動場從事訓練，倖免於難，但他的六名家屬都在

一 瞬 間 被 奪 去 了 性 命。 上 衣 裡 子 有 他 親 自 書 寫 的，

「不要忘記 1 9 4 5 年 8 月 9 日上午 1 1 點  豐」的字樣。

另一件另筆者印象深刻的遺物記憶是原子彈爆炸時，

宮崎先生因為在工作於是得已倖存，而妻子則因為有

別的事去了諫早市，也活了下來，但除此之外四個孩

子都在爆炸中心地附近的家裡遇難，當場死亡。家裡

沒有孩子的遺體，只有一塊因為熱線輻射而形成一塊

如 岩 石 般 堅 硬 的 紅 土（ 圖 3）。 自 那 之 後， 宮 崎 夫 婦

認為自己四個孩子已經入土為安，就把這塊紅土當成

遺 物 一 直 珍 藏 著， 為 了 讓 人 們 知 道 原 子 彈 爆 炸 的 恐

怖，把這塊紅土捐贈給了原爆館。 圖 3   宮崎夫婦把這塊紅土當成孩子們的遺物一直珍藏著

圖 2   被爆者辻野豐先生的遺物

圖 1   出自日本各地學生之手，祈求和平的千紙鶴



34

由於原子彈爆炸造成當時許多日人死亡，日本政府要

在 短 期 內 發 行 大 量 的 死 亡 證 明 書， 故 發 出 了 在 印 有

「由於八月九日的空襲」在紙上，用手寫上姓名和地

址等的證明。使用的紙張是其他文件的背面，由此可

知當時社會的混亂情況 ( 圖 4 )。俳句詩人松尾敦之有

詩云：「空空的手上，只有四張爆炸死亡證明書」，

詩中所指的大概就是這樣的證明書。

和平的敲鐘人：永井隆博士

核爆那天永井博士人在大學醫院裡，他右顳動脈被切

斷，身負重傷，而他的妻子綠夫人則就這樣的死在家

裡，他的照片下頭那串念珠是綠夫人的遺物（圖 5）。

遭遇原子彈轟炸後的永井博士，在核爆前兩個月即被醫

生診斷出了白血病，病徵是因為從事放射線醫學的治療

和研究，同時還積極投身於當時最嚴重的疾病⸺結核

病的治療工作之中，他仍拖著重傷的身體投入到救護和

救援活動中，在長崎市光山町設立了救護所，救治遭受

原子彈轟炸的人。永井博士在核爆到逝世的這四年間，

共著有 17 本著作，並且這段期間他一直在救治著遭受

原子彈創傷或是因為核輻射而開始出現病變的病人，留

下了大量的醫學相關的珍貴資料。在原子彈爆炸的半年

後他一直在服喪，並持續地祈求著「和平」與「復興」，

並拼命地書寫了高達 2,000 張的「和平」字樣。

「祈禱和平者連一根針也不能擁有。持武器者沒有資

格祈禱和平。」

圖 4   當時使用其他文件的背面發行的死亡證明書，
可知當時社會之混亂。

圖 5   「祈禱和平者連一根針也不能擁有。持武器者
沒有資格祈禱和平。」
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火葬場邊的男孩

這張照片 ( 圖 6 ) 放在了出口的地方。

館內的東西，包含遺物、因為核爆死去的人們、核爆

造成的傷口（看了才能懂人居然也能用「融化」來形

容）、後續因為核輻射而異變的人體等，尤其人體異

變的影響持續到現在，核輻射的後遺症依然存留在活

著 的 人 身 上 …… 筆 者 本 文 所 放 出 來 的 不 過 是 冰 山 一

角，內裡其實有更多更加赤裸且怵目驚心的史料。

在戰爭面前，生命既渺小又卑微，在沒有去過核爆館

前，那些死去的人們對筆者來說，他只存在於各種資料

上、課本中，是長崎死去的八萬人中的其中之一，而這

數據更不包含後續因為過重傷勢、核輻射後遺症死去的

人；但去過原爆館之後，那些曾經在筆者認知裡，輕微

又渺小的數字，卻沉重了起來，那些血淋淋的、悲傷的

痕跡就這樣赤裸地攤開在筆者眼前。這不僅僅是一個民

族的傷痕，這是人類的傷痕與痛楚，與南京大屠殺、與

猶太人集中營一樣，已非純粹的「政治」或是「標誌」

可以囊括。背後那些生命過於沉重，而人類都應當以此

為警惕，因歷史會在它被遺忘時再度重演。

在原爆中心地，筆者看著那尊抱著孩子的聖母像的時

候，是真真正正地在思考⸺戰爭何時能有消弭的一

天。或許有些古板、老套、或許有些人認為這樣的想

法如教科書一般的無趣，但在當時當刻，一直持續到

現在筆者在撰寫這些文字時，都在思考這些問題。當

那些戰爭的傷痕再無掩飾地袒露在你眼前的時候，人

們很難不去重省這樣的問題，況且筆者非常清楚，自

己所看到的這些，恐怕都不足以真實且確切地描述出

當時的悲劇。不論民族、國籍、膚色或者其他，生命

都是一樣的，一樣珍貴，一樣不能被誰輕易地斷言就

該死去，去除掉各式的標籤，我們都只是人類，所以

我們完全不應該對於同為人類的傷痕歡欣鼓舞。學會

尊重生命，學會重視歷史的傷痛，學會看重這樣的議

題，不需要與其同悲，因為永遠不可能真正與其同悲，

但萬事抱持基本的尊重，那或許這個世界，會比我們

擁有的現在，變得更溫柔一些。

圖 6   火葬場邊的男孩

「火葬場邊的男孩」：

男孩踏在焦土上走了過來，背上緊綁著像在沉睡

的小弟弟。那個年代，代替父母照顧稚齡弟妹的

孩童原本常見，那男孩的表情卻有著明顯的差異，

看起來似乎立定了很大的決心。他站在火葬場邊，

眼神堅毅，佇立了五到十分鐘之久。

後來，兩個帶著白口罩的大人將寶寶卸下，輕輕

放在熱灰上。炭火發出細小的吱吱聲，緊接著竄

出一陣兇猛的烈焰，將男孩的雙頰映得火紅。他

一動也不動地僵立在原地，看起來像在行最敬禮。

男孩並沒有哭，就只是緊咬著嘴唇。他咬得那樣

緊，以至於嘴唇雖破卻留不出血來，只能見到被

滲得鮮紅的下唇。烈焰漸消後，男孩一句話也沒

說，猛地轉身，頭也不回地離開了。（譯自網路）
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朱仕甄 / 國立故宮博物院助理研究員

博 物 館 用 物 件 來 與 觀 眾 進 行 溝 通。 而 對 物 件 進 行 包

裝，使得物件可以走出博物館，展示在世界上任何一

個可能有興趣的觀眾面前。反過來說，在移動之中，

包裝的重要性僅次於物件本身，為了移動及保護內容

物免於受到外在環境影響、防塵等原因，而需要對物

件 進 行 包 裝， 因 此， 包 裝 可 說 是 物 件 的 金 鐘 罩 鐵 布

杉。

保護物件的金鐘罩鐵布杉

國立故宮博物院近期推出的「品牌的故事」特展，主

題 是 乾 隆 皇 帝 的 文 物 收 藏 及 包 裝 藝 術， 點 出 了「 包

裝」對於珍貴物件的保護作用。博物館作為物件的收

藏機構，包裝以安全的保護物件為優先考量，而博物

館典藏的類型五花八門，舉凡各種材質的平面類（如

繪畫作品及書籍文獻）、立體類（如雕塑、陶瓷、金

屬器、漆器等）及軟質如織品服裝類等，皆有不同的

包裝邏輯。

本篇以物件包裝的外木箱為主角，來聊聊博物館行業

裡幕後運作的一些專業。「內柔外剛」的雙層式包裝

是博物館物件包裝的常見通則，即為內盒加外箱。內

盒讓每一個可能結構複雜的物件成為一個個易持拿而

不受外在變動干擾的單位，將需要直接持拿物件的頻

率降到最低，也就自然地減低了人為或不可抗力的風

險因素。另一個重要的，是以內外雙層的隔絕來提供

物件因應移動而產生外在環境變化的緩衝調節。

見微知著：

從物件木箱看博物館專業

高級量身訂製服

博物館的物件畢竟不是量產的商品，每一個都長得不盡

相同，關鍵是要針對不同材質特性的物件量身規劃、設

計、打造專屬的包裝模式。首先，應考慮本次製作木箱

的目的是什麼？是為了一個短期的特展，還是為了長期

典藏的需求？是涉及到陸地運輸，還是可能有長程的空

海運考量？設計階段應諮詢的相關專業人士包括博物

館內部（登錄員、包裝員、修復師、策展人或物件研究

員）及外部（如包裝運輸業者等）人員。目的確立後，

考量所有的方法及材料，進行風險評估與設計。

以立體物件而言，大部分可採用雙層式包裝，提供穩

定的微環境，使物件獲得與外在環境變化的適切緩衝

與保護，但大型雕塑則通常只用一外箱，內部以支撐

架固定或以填充材填塞。而物件外箱的使用，以木箱

最為常見。

見端以知末

外木箱在一開始製作前，即已決定了它會被如何使用到

最後一刻。對物件進行狀況檢視是風險評估的第一步，

掌握其材質特性、脆弱程度、尺寸及重量，才能決定要

製作什麼樣規格的木箱。設計良好的木箱可使箱內的文

物抵抗搬移及運輸的嚴峻考驗，運輸過程中所有需要經

過的動線都要考量過，包含門、電梯、走道動線上的寬

度，是否有電梯等，運輸車輛的尺寸，要用什麼機具接
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駁，又甚或是空運，要採用什麼樣的尺寸及如何被打在

一個空運盤或櫃都是被精密計算過的。

魔鬼藏在細節裡

從事博物館工作久了會發現，往往是一些看似枝微末節

的小地方，極大影響了物件作業的順暢與否，物件木

箱的製作即為一例。木箱的結構是包含六個面的量體，

其基本構造包含：構成每一個面的箱板、作為箱體骨架

的條板，構成木箱底部支撐結構的枕木等，運輸的方式

決定板材的厚度，如果有必要，底部應至少有三支墊木

使箱底與地面隔絕，以利搬運器具的操作，例如：油壓

車、堆高機等的雙貨叉能伸入箱底。為了因應上述各種

考量，設計標準化的箱子可以使得包裝及拆封更簡化且

更正確的進行，更可避免人為的作業疏失造成物件的可

能危害。

好的行李箱帶你上天堂

就像挑選行李箱一樣，是要以經濟便宜為取向，還是

想用十年不壞，喜歡硬殻還是軟殻、底部要幾個輪子、

甚至能不能換零件等，都有不同考量。為了短期特展所

做的運輸箱常是拋棄式的設計，規格較不講究，但若是

因應巡迴特展需要長期重覆使用的木箱，其啟閉面開口

的設計，應用使用六角螺栓（圖 1），並在木箱板材上

預先鑽好孔洞，使孔洞及螺栓鎖上後板材表面平整，使

木箱更堅固耐用。板材的選擇常為膠合板搭配原木條

圖 2   經過加熱處理的板材上蓋有加熱證明印章

圖 3   木箱板材加熱曲線圖（局部）

圖 1   木箱啟開面標示，且以六角螺栓鎖定
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易碎品、勿傾倒、防潮、木箱啟開面（圖 5）、行進方向、

運送批次及箱號等，必要時，還應加貼傾斜及衝擊 / 震

盪指示器，以防範運送過程中遭受據烈衝擊（圖 6）。

有時外箱還會因應運輸及展覽需求黏貼標示，例如運輸

趟次及箱號、展示單元等輔助作業進行的標示，也是影

響後續作業是否流暢的小細節，箱內隨著物件一併運送

的還常包括物件的狀況報告書及裝箱清冊等。

物件外箱移動操作指南

有了金鐘罩鐵布杉，還不夠確保物件安全，物件運送的

人為因素可能對於物件造成極大傷害，運送流程的標

準化可有效降低操作不當的風險，人員在搬運木箱時

應由至少二人共同平行搬運，若需以附輪工具車載運，

應考量承重量並選擇可適度緩衝震盪的橡膠材質輪組，

置於工具車上的木箱若有暫置的需要，應有人員扶住木

箱或將木箱落地擺放。

一個物件木箱的製作能以小見大，從裝填物件前的原初

設計，直到物件移動旅程的最終站。小到木箱內部物件

要如何被包裝，包裝材要如何被使用，箱子如何被啟閉

及放置，要被什麼樣的器具移動，大至行經的動線上所

有條件與限制，要被什麼交通工具所載運，魔鬼藏在細

節裡，從一個木箱的製作，可以見微知著，體現博物館

在進行物件包裝運輸的專業主義。

板，膠合板為數層木材紋理縱橫錯置膠合，可確保使

板材在環境變化下不致變型。

板材在製成木箱前應依國際植物保護公約 ( In ter n a t i o n a l  

Pl a n t  Pro te c t i o n  Co nv en t i o n) 的 I S P M 1 5（ 國 際 植 物 檢 疫

措施標準第 1 5 號）規定，且應經動植物檢驗防疫局核

可之木材加熱廠進行熱處理作業。博物館保存人員會

在此一關卡檢查加熱證明（圖 2）及加熱曲線（圖 3），

特別需要注意是否在中心溫度達到標準後起算加熱時

間，業者若是加熱程序不夠確實，往往會遭到保存人

員退貨，以致需要重新加熱。

使用板材所含有的甲醛濃度應被妥善考量，此外，板

材會釋放木質素或酸性物質對物件造成危害，因此木

箱內面常會貼上積層鋁箔（圖 4），箱外有時則會刷

覆無毒的漆，除了有效隔絕有害物質，亦可達到木箱

外層防潑水的效果。

如此製作出來的木箱，其封閉性使其可有效調節物件

所處環境的變化，尤其使物件在運輸過後的靜置具有

意義，和緩地適應甫運抵的新環境。再者，物件木箱

在運輸過程中所停留的每一站，其環境都應是事先被

確認過並仔細清潔打理過的。

木箱外的密碼

木箱製作好後，箱外會有一些操作指引的符號，包括：



39

Museum Marketing: Putting People in the Center

圖 4   內貼積層鋁箔可隔絕水份及木箱
防止木箱板材釋出有害物

圖 5   木箱外常見的操作指引標示符號

圖 6   傾斜指示器及衝擊震盪指示器
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馬振瀚 / 國立清華大學人類學研究所研究生

2018 年底九合一大選前，立委柯志恩質詢現任故宮院長

陳其南，爆出故宮北院未來可能將休館三年的打算  1，

此消息一出便引起軒然大波，許多人擔心故宮一旦休

館，將對臺灣的觀光產業造成嚴重衝擊。但臺灣有另一

批與故宮藏品一樣跨海而來的珍貴文化財，卻靜置於臺

北市的另一端而鮮為人知。中央研究院座落在北市東

緣，其直屬於總統府，並為臺灣最高學術研究單位。或

許因為它地處市郊，抑或是它難以親近的名號，使得社

會大眾咸少走進這座世外桃源，自然便難以知道這些珍

藏於此的寶藏。

1 9 2 8 年， 中 央 研 究 院 於 南 京 正 式 成 立， 同 年， 傅 斯

年等人也於廣州中山大學成立歷史語言研究所，是當

時 中 央 研 究 院 最 重 要 的 支 柱 與 人 才 來 源。 1 9 4 9 年 由

於國共戰爭的緣故，中央研究院隨國民黨政府遷往臺

灣，歷史語言研究所是當時唯二隨院遷往臺灣的研究

單 位， 也 自 此 肩 負 著 在 臺 重 建 中 央 研 究 院 的 重 要 任

務。中央研究院作為一個獨立於政府行政部門的研究

單位，它肩負著當時整個國家學術研究發展的重任。

當時由歷史語言研究所派出的研究人員，足跡遍佈中

國各地，不論是接收清王朝留下來的內閣大庫檔案或

是在河南安陽發掘出商殷墟遺址，甚至深入中國各省

地方進行方言與習俗調查。這些耗費大量研究人力所

進行的整理、發掘與研究的成果，隨著中日戰爭的戰

火在中國蔓延，一路從南京、湖南、雲南、四川顛簸

遷移，最後來到臺灣。不僅如此，史語所的「先生」

們盡一切心力搜集而來的古籍、善本和圖書也隨著渡

隱藏的珍寶：

中研院歷史語言研究所典藏簡介

海來台。這一代又一代學人們共同累積的成果，如今

一一展示在歷史語言研究所的歷史文物陳列館。

今日座落於歷史語言研究所研究大樓與民族學研究所

之間的歷史文物陳列館最初只是一個小小的陳列室。

雖說如此，陳列室裡展陳的典藏品，時代跨度自中國

新石器時代的彩陶、黑陶，一直到北魏隋唐的石窟佛

像 與 壁 畫  2。 隨 著 所 內 典 藏 品 的 清 點 整 理 工 作 陸 續 展

開，這間陳列室也從一間、兩間，到今日一整棟七層

高的歷史文物陳列館。本館一、二樓作為展陳空間，

按不同主題可分為六大陳列區，分別為：中國考古、

臺灣考古、中國西南少數民族、傅斯年圖書館珍藏善

本圖書、清內閣大庫檔案以及豐碑拓片。本文將對部

分的主題展區做簡單的介紹。

「中國考古」所陳列的典藏品，其內容與時空跨度皆

相當大。過往對於中國上古時期的認識皆仰賴著史家

們所留下的文字紀錄。但二十世紀初中國科學考古的

興起與發展，開拓了人們對中國上古時期新的視野，

而史語所在此過程中，扮演著極重要的角色。中國考

古學之父⸺李濟，便是史語所考古組的組長，他主

持中國首次的考古發掘工作，同時也是史語所殷墟考

古隊的主要領導者，在戰火逐漸逼近的時日裡，共進

行了十五次的發掘工作，奠定日後人們對商代以及上

古三代的認識與研究。當時的殷墟發掘主要圍繞安陽

侯家村西北岡的商王陵墓區，亦為商王大墓區，以及

洹水與小屯村之間的宮殿宗廟區。目前史語所典藏的
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圖 1   中研院歷史語言研究所歷史文物陳列館

商 代 文 物， 不 論 是 青 銅 器 抑 或 玉 器， 每 一 件 皆 是 珍

品，但其中牛方鼎與鹿方鼎可以說是非常具代表性的

典藏，甚至今日史語所的所徽也是出自鹿方鼎上的鹿

紋。 史 語 所 在 中 國 各 地 進 行 的 考 古 工 作 雖 然 歷 時 短

暫，但所內研究人員為當代中國科學考古奠下的基礎

卻影響深遠。不論是介於神話與歷史之間的安陽考古

發掘，歷史時期的考古如居延漢簡的出土，也是近代

中國學術發展的一大亮點，王國維便認為居延漢簡的

出土，是二十世紀初中國學術界的四大發現之一。由

中 國 與 瑞 典 共 組 的 西 北 科 學 考 察 團 在 今 甘 肅 額 濟 納

河沿岸陸續發現屬於漢代的簡牘文書，其文書中的記

載，對後續有關漢代的法律、教育、軍事、信仰等主

題的研究，提供生動了的資訊。在中國現代考古學百

餘年的發展歷程中，史語所作為開創者，他們發掘出

土的文物與其開展出的相關研究，是非常值得一般社

會大眾走進認識的。此外，這批史語所的考古學者在

1 9 4 9 年 後， 接 手 了 原 由 日 本 學 者 在 臺 灣 發 展 的 考 古

學，並在日後的數十載的時日中，承接台灣考古學的

發展任務，也開啟了今日臺灣考古學繁盛的成果。

「 中 國 西 南 少 數 民 族 」 展 區， 其 大 量 的 生 活、 宗 教

用 具 與 服 飾， 帶 領 我 們 進 入 神 秘 的 中 國 西 南 世 界。

在 1 9 2 0 - 3 0 年 代 之 間， 西 南 民 族 調 查 團 在 西 南 地 區 山

間進行民族調查，這或許是首次較具現代意義或方法

的調查。當「現代性」的觸角隨著國家力量的介入，

西南少數民族的生活遭遇著非常劇烈的變化，但由調

查團帶回的各種文物，似乎就將時空凍結於清末民初

的那個紛亂而燦爛的年代，這批文物開創了西南民族

研究的風潮，同時也為此主題的相關研究奠下基礎。

例如陳列館中的「儺公儺母」像，其實就是苗族起源

傳說中的主角兄妹。由神話延續而生的眾多故事與儀

式，生動的勾畫出苗族生活的樣貌。又如納西族的東

巴經書，其中傳唱著許多故事與納西族如何看待這個

世界。目前史語所典藏的東巴經屬於數量較多也相較

完整。在這數十年間，大東巴（巫師）的逐漸凋零，

史語所的典藏其實為人類保存了非常重要的資產。這

與故宮典藏的蒙回藏文物有著不相上下的重要性。

「 清 內 閣 大 庫 檔 案 」 展 區 幾 乎 是 內 閣 大 庫 檔 案 來 台

三十幾萬件中的「上上品」。這批清代文書之所以成

為 史 語 所 的 典 藏， 可 說 是 歷 盡 各 種 波 折。 宣 統 元 年

( 1 9 0 9 ) 內閣大庫進行整修，存放於此的各類檔案、公

文書便搬遷另置。隨著武昌事件爆發，大清帝國遭推
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圖 2   《天朝大慶：皇清盛典展》海報   
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翻，這批檔案也就隨之走入歷史。檔案幾經轉手，還

曾差點淪為「回魂紙」，也就是今天的回收紙。在傅

斯年與羅振玉等人來回奔走之下，這批開創日後清史

研究的重要史料才被挽救回來，並成為今日史語所的

重要典藏。內閣大庫檔主要包含清王朝禮、戶、吏、

兵、刑、工等六部的公文書以及各王公大臣封疆大吏

的題揭奏等文書。整個大清帝國的日常運作與清代社

會的百態其實就隱藏於這些文書中，它並非只是政府

部門生硬的公文，就在字裡行間中也透露出人性，且

不 分 貴 賤。 例 如 皇 帝 面 對 部 分 省 份 遭 遇 大 水 與 飢 荒

時，從皇帝的硃批中可以看出他的憂鬱與對百姓的憐

憫。又如部分刑案中出現的情殺、仇殺等等，經由地

方官一路上報至朝廷，中間的調查過程，逐步釐清案

情，其實說明了糾纏於人與人之間的情感並沒有因為

「古代」或「現代」而不同。除此之外，當前清宮劇

極受社會大眾歡迎，其中「四爺」雍正到底是不是康

熙帝心中選定的繼任者？還是其實是他在康熙駕崩當

晚，派人竄改遺詔，由「十四子」改為「四子」才奪

得皇帝大位？這個歷史謎團始終為人津津樂道，但其

實史語所就典藏了三件《康熙帝遺詔》，其內容與筆

跡清楚的告訴我們到底這件事情的真相為何。2 0 1 8 年

底也開展了《天朝大慶：皇清盛典特展》，此特展將

告 訴 我 們 皇 太 后 與 皇 帝 如 何 過 年 過 節 甚 至 如 何 過 大

壽？以及后妃們如何成為執掌六宮的「皇后娘娘」。

自古帝王必立后以資內助，皇后如何成為「皇后」的

過程，也將在此次特展中帶領觀眾們進入清宮劇中最

精彩的部分。

史語所所典藏的文物之多，並非本文短短篇幅得以言

盡。雖然這些珍品靜靜的躺在北市東緣的南港，但它

們每一件背後所蘊含的歷史故事與脈絡，絕對值得人

們來一一探索。當社會大眾在擔心故宮即將閉館三年

進行大修的同時，或許不妨可以轉個方向，來到史語

所的歷史文物陳列館體驗這些文物帶給觀眾們的精彩

故事。

參觀資訊

• 中央研究院歷史語言研究所     歷史文物陳列館

       開館時間：週三、週六及週日   9 : 3 0 - 1 6 : 3 0

       館所地點：臺北市南港區研究院路二段 1 3 0 號

1      2 0 1 8 . 1 1 . 1 2 聯合晚報 A 1 版  記者馮靖惠
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