行政院及所屬各機關出國報告

(出國類別:獎助公立文化機構團體專業人員出國研究)

文化營運方針與表演藝術呈現之關係

服務機關: 國立中正文化中心
出國人  職    稱: 舞台科長

                                姓　　名: 蔡秀錦

　　　　

出國地區:奧地利　格拉茨市

出國期間:民國90年10月31日至12月31日

報告日期:民國90年4月1日
經費補助：文化建設基金管理委員會

摘要

台灣的人民組合及生活文化，是多元且複雜的，也因此，藝術文化的呈現及發展，難免會如多頭馬車般的，即使充滿了雄心大志，卻難以朝前奔馳。
雖然，這幾年來，國家的政策，不時的強調文化建設及藝術推廣的重要，並且也卯足力量，設法朝生活藝術化的路途邁進，因此，在目前這種千頭萬續的情況下，如何去犁出一條清晰的文化耕耘之路確是當務之急。

文化領域的多元及寬廣，單就以表演藝術來探討，雖然國內的演出場所不算少，但是，只要使用過便會發現，在硬體設施方面，能夠〝恰當〞使用的，屈指可數，在制度、組織及運作方面，不但常居於灰色地帶；在文化藝術活動方面，少數機構雖有心經營，可是卻又難以脫離被困囚籠的現況。

台灣的藝術文化背景及環境，自是有別於歐美，但是歐洲之劇場文化，歷經幾世紀之傳承、砥礪及演進，到了如今，無論是在行政結構，藝術呈現或劇場技術的發展，不但使其成為人民生活品質之表徵，其營運之方式及演變的過程及結果，自是我們可取之經文。
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研究之目的
1、 台灣的人民組合是多元化的，而其生活文化更是多層次的，在這種複雜的環境下，清楚的犁出耕耘之路是無法繼續再躊躇的。

在國家某種程度的支持下，行政院文化建設委員會，也有在各方面積極的努力著各種不同的文化建設工作，除了所謂的軟體方面(如扶植演出團體、補助文化專業工作人員之研究工作、協助各種藝術展覽等等不勝枚舉)此外仍有硬體設備及工程，就如各個文化中心之建造及維修，古蹟之保存及修護等等。

2、 在許許多多的文化建設中，就單以目前台灣境內之所有公辦表演藝術場所來討論，可以確定的是﹕沒有一個演出場所有犁出可永續耕耘之軌跡。其經營之模式可略述如下﹕
1. 各個文化中心之演藝廳 — 有規劃(或節目)、演出、舞台或燈光、視聽等等部門，但是其營運的模式不外乎〝場地出租〞〝節目演出補助〞抑或在經費的允許下，撥出經費主辦（也是採購）已完成製作的中、小型節目。
2. 除此外仍有一些演出場所，如台北市府所屬之社教館，會有較為充裕之年度預算，來補助或完全支付某些特定的演出，例如台北市傳統藝術季或台北市戲劇節等等
3. 再則仍有台北市文化局，屬下各單位規劃及執行的各種藝文節目，如台北市交每年規劃演出的重量級節目，如台北市音樂季，或其他戶外演出等等之演出活動。
4. 而台灣唯一具有國際劇場設備水準之演出場所—國立中 正文化中心，歷年來的功能，就如同其名稱『中正文化中心』。雖說隨著六位不同的掌舵者，營運方針會有所不同，但是以往一直脫離不了「場地出租」「購買節目」「委託製作」及「共同分擔」之『台灣文化中心基本營運方式』。據知，現任主管，有著朝向永續經營之企圖，但是，中央似乎對劇場的真正功能並沒有確切的認知及了解。

3、 由『台灣文化中心基本營運方式』可以確定的是：

1. 缺乏永續經營之企圖
2. 沒有短、中、及長期計畫方案
3. 演出工作之技術缺乏競爭力及無法傳承
4. 演出藝術呈現，難以進步，更無法超脫以往之模式。

四、 歐洲之劇場文化，歷經幾世紀之傳承、砥礪及演進，到了如今，成為人民生活品質之表徵，其營運之方式及演變的過程及結果，自是我們可取之經文。
研究過程

‧由硬體設備不同，來認識聯合劇院所有演出場地的

基本結構。

‧由不同的演出場所，相同的及不同的負責主管，來看主管階層的權利義務之分工與合作模式

‧經由不同的演出場所，不同的節目演出形式、內容及數量，可以見到劇院的營運方式，及所提供的不同藝術呈現。

‧由一個演出場地之組織架構，無論是行政、藝術及技術方面，來認識劇院工作人員的工作項目及分配方式

格拉茨劇院
雖稱為聯合舞台或聯合劇院（Vereinigte Bühnen），但是無論是在文宣或是節目本上，卻甚少見到（Vereinigte Bühnen）這個名詞，基本上，大都以格拉茨舞台（Bühnen Graz）為標題，因為它所包含的演出場所，除了定目劇院（Operhaus格拉茨歌劇院、Schauspielhaus戲劇院、Next Liberty兒童及青少年劇場、Probebühne排練舞台），外還有位於山上的戶外舞台Kasematten（古競技場）及Orpheum（青年劇場）。

一、聯合劇院Vereinigte Bühnen 其經營方式，在行政管理及技術工作等部份，每個演出場地雖有其各自獨立之管理及工作部門，但也有共同之管理階層及工作互相流通之部份。
1. 歌劇院 - 建於1898-1899

座位 - 1224 , 立位 - 200 .

舞台鏡框開口：寬 : 12 m , 高 : + 1 m至 + 9 m (活動式燈光橋)

主舞台空間：深 : 14 m ,寬 : 21 m 

後舞台：21 m X 6 m

側舞台：6 m X 6 m 

旋轉舞台：直徑: 13.90 cm ,置於雙層升降舞台車上 

雙層升降舞台車：10 m X 4 m (升降高度: ﹣2.38 m至+ 4 m) 

小型升降車：2 m X 1 m (±0至 ﹣4 m)

舞台頂棚：高 : 24 m

吊桿：25根電動桿 , 20根手動桿
燈光：電腦控制 , 280迴路
樂隊池：95㎡ (分為3片升降台) 

院長（Intendantin Karen Stone）2001/2002年演出季新上任之女性院長

技術總主任（Jörg Koßdorff）至少已在此劇院的同一職位上，工作20年，他同時也是舞台設計師，並被國際表演藝術論評家票選為2001年之當代舞台設計大師。

歌劇院技術主管（Andreas Zechner）

     行政主任(Peter Nebel)

技術組長、技術師傅及其他技術工作，如舞台設備控制，和燈光、音響工作，歌劇院擁有自己固定的專屬技術人員。

2. 戲劇院 -  564個座位

舞台鏡框開口：寬-10m,高- max.7.65m,

主舞台：寬-22m,深-21m

側舞台：15x15m

技術設備：弧形天幕

直徑- 14.5m油壓式旋轉舞台，內有3x10m之升降舞台
燈光：雙層式之燈光橋〈鏡框橋〉及可行人之燈光橋，215燈光迴路，5臺特殊效果投影機

樂池：48平方公尺

戲劇主任（Schauspieldirektor Matthias Fontheim
技術總主任（Jörg Koßdorff）

戲劇院技術主管（Wolfgang Urstadt）

行政主任(Peter Nebel)

技術組長、技術師傅及其他技術工作，如舞台設備控制，和燈光、音響工作，戲劇院擁有自己固定的專屬技術人員。

3. 排練舞台

排練舞台置於歌劇院內，但是技術事宜則（Konstantin Karastathis）另外負責。

註：在此的(Probebühne)排練舞台，其功能，並非只為排練，而是常有賣票的正式演出。

4.　Next Liberty兒童與青少年劇場 — 350個座位

藝術總監(Michael Schilhan)2001/2002年演出季新上任之藝術總監，同時也是導演。
技術總主任（Jörg Koßdorff）
行政主任(Peter Nebel)

技術工作，如舞台設備控制，和燈光、音響工作，兒童劇場亦擁有自己固定的專屬技術人員。

　　 5.  Orpheum（青年劇場）─
   　　　　由聯合劇院負責行政

        藝術主管：Heimo Radkovic

佈景、道具及服裝傢具等製作，則統一由隸屬於聯合舞台的工廠及工作人員負責。

二、由上面主要負責人的分配，可以看出聯合劇院雖然很清楚的，分為幾個全然不同的演出型態及場所，但是由於專業領域的相同及不同，以至於除了共同也共通的專業負責人之外〈如：院長Intendant、技術總監及行政主任〉，各個演出場所也有其必要的專屬負責人〈如：藝術主任及技術主管〉。
除了聯合劇院的院長外，技術總監〈或稱技術主任〉及行政主管則是共同的負責人，自有其因：

1. 聯合劇院所包含的演出場所，雖然每個廳院，所負責及呈現的演出型態及領域各不相同，但是，無論是經費或藝術資源，卻是共同體下的分配產物，相對的，預算、支出、營運、乃至人事、製作等等需要一位決策者，他就是院長，由他來決定整體藝術之走向，也由他來負責營運之成敗。

2. 至於同一行政主任，乃是基於資源共享、統一營運，相對的，行政事務須有一主管來協助院長或配合或協調。

3. 在各種不同的藝術呈現上，只要是劇院的演出，就離不開技術上的專業製作，有製作，就有經費及人事上的問題及需求，因此，仍然在資源共享的前提下，技術及製作由一位技術總監〈或稱技術主任〉來統籌掌控，確有其必要性。
4. 每個演出場所之所以有各自的
物註藝術主任，除了因為製作龐大工作繁多外，最重要的乃是音樂、戲劇或兒童劇的專業，各有其相當的不同藝術領域，至於技術主管，因為工作場所的不同，加上工作上指導及決策的時效及必要性，因此擁有各自的技術主管是絕對需要的。
三、聯合劇院2001/2002其節目的企劃、分配及演出

1. 歌劇院—
首演（Premieren）：06.Okt.2001 Eugen Onegin，14.Okt.2001 La finta giardiniera，25.Nov.2001 Cinderella（芭蕾），21.Dez.2001 L'elisir d'amore，03.Feb.2002 The Turn of the Screw，24.Feb.2002 Die Fledermaus，23.Mär.2002 Semele，21.Apr.2002 Cabaret，18.Mai.2002 Enrico。04.Nov.2001 Jim Knopf und Lukas der Lokomotivführer『此劇則是由Next Liberty兒童劇場負責製作演出之兒童音樂劇』。

舊作新演的有：Evita（音樂劇），Hello,Dolly（音樂劇），Don Giovanni，Turandot。
由上列可以看出一季14齣的演出當中，有10齣為新的製作，4齣為舊作。

· 也就是說：格拉茨歌劇院平均每個月就有一齣全新的歌劇或舞劇或音樂劇的製作，2001/2002之演出季就是由這14齣製作來重複演出而形成所謂的『定目劇劇場』

2. 戲劇院—

 首演（Premieren）：22.Sep.2001 Der Bürger als Edelmann，03.Okt.2001 Lulu，11.Okt.2001 Iphigenie auf Tauris，24.Nov.2001 Im Weißen Rößl，14.Dez.2001 Bernarda Albas Haus，19.Jän.2002 Der alte Mann mit der jungen Frau，15.Feb.2002 Baal，07.Mär.2002 Die Stärke （舞蹈），22. Mär.2002 Minna von Barnhelm oder Das Soldatenglück，14.Apr.2002 Das Vaterspiel（世界性首演），16.Mai.2002 Spaß beiseite。

舊作新演：King Kongs Töchter，25.Okt.2001

  ※總共10齣新的戲劇製作，1齣舞蹈，1齣舊作。

3. Next Liberty兒童劇場—
  首演（Premieren）：Oktober.2001 Als der Krieg zu Ende war，Oktober.2001 Vater wie Mutter，Oktober.2001 Tigertango，November 2001 Algot Storm，Dezember 2001 Mio,mein Mio，Jänner 2002 Kikerkiste，Jänner 2002 Liebe Jelena Sergejewna，Dezember 2001 Rotkäppchen spielen，April 2002 Tausendblütennarr Mai 2002 Pettersson und Findus
  ※總共10齣新的製作。

4. 排練舞台—

   首演（Premieren）：07.Okt.2001 Brot und Spiele，23.Nov.2001 Struwwelpeter，09.Feb.2002 Auf dem Land，05.Mai.2002 Volksvernichtung
※總共是4齣新的製作
5. Kasematten — 位於小山上古競技場之戶外演出場所

因為是戶外演出，所以並非定目劇場，演出內容也未限定，有歌劇、戲劇、實驗劇、流行樂、交響樂，而且其中不乏接受邀請之團體演出，如台灣去的交響樂團或國劇演出等等。也因為這兒是屬於不定期也不拘形式之演出型態，因此並無配置固定的行政或技術人員，所有的技術工作則由歌劇院的人員調派。

6. 除了上列之製作及演出外，仍有由格拉茨愛樂交響樂團，亦即格拉茨歌劇院樂團於歌劇院舞台所演奏之音樂會，如：新年音樂會，或於音樂廳演出之（浮士德）選粹，及於歌劇院舉辦之歌劇舞會（Operball）。

註：歌劇舞會（Opernball），以往僅在維也納歌劇院舉行，在新年時，移開歌劇院的座椅，佈置成傳統舞會場所，除了可觀看團體宮廷舞之演出外，並可偕舞伴參與各式華爾滋之舞蹈，此外還有一些不同的演出節目可以觀賞。不過，參予的來賓，大都是藝文界或企業界上，對藝術文化有相當成就或貢獻的人；除了特別來賓外，入場券的價碼可是相當昂貴的。
格拉茨聯合劇院，除了戶外舞台外，基本上仍都是屬於定目劇劇場的營運方式，雖然戲劇院較少有舊作，兒童劇場則幾乎每年只有新作，但是，由於都是在演出季時，間隔式的重複演出，因此，整個劇場的組織，是以歐洲定目劇場的架構呈現及運作。

四、格拉茨聯合劇院，主管、行政、技術及藝術工作人員分配

  1. 院長辦公室/文宣辦公室
院長室：院長1名、院長秘書1名。
藝術營運部門：藝術營運兼藝術工作調配主管1名、藝術工作調配者2名、舞台演出製作主管1名

文宣部門：歌劇文學資訊、報導、編輯主管1名、歌劇演出，藝術文學攥寫2名、戲劇資訊、報導、編輯文學主管1名、戲劇演出藝術文學攥寫2名。
公關宣傳：負責戲劇文學方面1名、文宣人員2名、美編主管1名、廣告及客席演出方面的宣傳1名
劇院攝影：負責歌劇1名、負責戲劇1名
檔案室兼圖書館：1名                                                                                           
2.設計

舞台設計 / 服裝設計：包括劇院本身之技術主任，聯合劇場每年會邀請10名左右之舞台設計師，及7名服裝設計師來設計佈景及服裝。

3. 行政部門
行政主管1名、行政主管代理人1名、一般行政負責人1名、主任秘書1名、職員11名、公關/市場調查2名、主票口1名、顧問2名、人事及薪資2名、會計2名、出納1名、票務及預售票1名、售票7名、材料負責人1名、採購1名、材料管理1名、總務主管1名、門房兼總機4名、信差1名、前臺及掛衣間52名、貨車司機1名、檔案1名、劇院醫生1名、法律顧問1名。 

4. 技術部門

共有19名主管及主要負責人，技術工作人員174名

技術主管群：技術主任1名，戲劇院技術主管1名，歌劇院技術主管1名，建築、公共維護主管1名，安全負責人1名，自動化設備技術負責人1名，技術主任秘書1名 。

舞台技術及運作

歌劇院：舞台技術監督1名，舞台技術師傅3名，舞台拉繩師傅4名，彩排舞台師傅1名，拉繩師傅代理人2名，舞台掛景師傅2名，舞台掛景師傅代理人1名，舞台機械及焊接師傅2名，

戲劇院：舞台技術監督1名，舞台技術師傅2名，舞台技術師傅代理1名，舞台拉繩師傅1名，拉繩師傅代理人2名，掛景師傅1名，掛景師傅代理人1名，舞台機械及焊接師傅1名。

聯合劇院：共有46名舞台裝拆景及演出技術工作人員。

燈光

歌劇院：燈光師傅〈主管〉1名，燈光師傅〈主管〉代理人1名

戲劇院：燈光師傅1名，燈光師傅〈主管〉代理人1名，

兒童劇場：燈光師傅1名

聯合劇院：共有其他13名燈光工作人員

音響：                                                         歌劇院：音響師1名                                              戲劇院：音響師1名

另有協助音響人員3名

註：劇院演出技術執行人員的工作為兩班制
7:00 - 16:00 , 14:00 - 23:00

佈景製造工廠：                                                  
      工廠主任1名，主管代理人1名，繪景部門主管1名，繪景部門主管代理人1名，木工部門主管1名，木工部門主管代理人2名，焊接部門主管1名，雕朔及造型部門主管1名。                                                            另有共座人員20名。

道具                                                                                                                                          

     歌劇院：道具管理2名

     戲劇院：道具管理3名
服裝製作部門                                                                     

服裝製作主管1名，服裝製作主管助理1名，女服縫製部門主管1名，女服縫製部門主管代理人1名，男服縫製部門主管1名，男服縫製部門主管代理人1名，服裝儲藏間負責人1名，鞋匠負責人1名，歌劇院槍械師1名，戲劇院槍械師1 名，歌劇院服裝間負責人1名，戲劇院服裝間負責人1名，歌劇院服裝間負責代理人1名，戲劇院服裝間負責代理人1名。  

服裝部門另有32名工作人員。

化妝部門

歌劇院化妝部門主管〈造型設計師〉及代理人各1名  

戲劇院化妝部門主管〈造型設計師〉及代理人各1名  

另有化妝造型工作人員11名 

5. 音樂劇場 – 歌劇院 　

指揮及音樂藝術指導

首席舞台音樂指揮1名
駐院指揮兼樂團排練1名

駐院指揮兼獨唱家音樂指導1名
合唱團主任兼指揮1名

音樂排練兼獨唱家音樂指導代理人1名

音樂伴奏1名

註：每年另有外聘之指揮及獨唱家音樂指導數名
芭蕾主管部門
芭蕾舞團團長1名，舞團排練指導1名，舞團行政人員1 名

編舞：外聘編舞家數名
合唱團主管部門：合唱主任1名，主任助理1名

導演：每年外聘導演數名

導演助理及演出指導：3名

演出執行監督：2名

提詞者：3名

臨時演員負責部門：1名

獨唱家：男士14名〈其他每年約30名左右為外聘之獨唱家〉女士7名〈其他每年約20名左右為外聘之獨唱家〉

芭蕾舞團

男首席獨舞2名，女首席舞者2名，男舞者9名，女舞者11名

合唱團

合唱男團員20名，合唱女團員20名

交響樂團

樂團經理1名，樂團排班負責人1名，樂團首席4名，樂團演奏家92名，樂器及座位管理工作人員2名

6. 戲劇院

藝術主管部門：戲劇主任1名，主任秘書1名

藝術營運辦公室：戲劇演出及工作安排主管1名 

導演/演出指導：戲劇主任代理人同時亦是導演1名，另外每年約有8名外聘導演。

導演助理：導演助理2名

演出執行監督：2名

提詞者：3 名

臨時演員負責人：1名

演員：男演員17名，女演員9名

7. 兒童及青少年劇場

藝術主管部門：戲劇主任1名

秘書/行政管理：1名

設計：每年邀請約8名設計師

導演/演出指導：每年邀請約5名
導演助理：導演助理1名
技術部門：技術工作人員共6名

化妝及道具2名

8. 顧問及委員會：1名首席顧問2名首席顧問代理，另有顧問3名

另外還有藝術表演者委員會，非藝術表演者委員會，及技術工作者委員會。
這些委員的產生，視劇場組織規模而定。一般凡同性質的受顧者人數達到25人，就得推荐一位委員；如達到一定的規模，則由工會派駐代表受顧者爭取福利或參與營運企劃及監督。
五、聯合劇院，主管，行政，文宣編輯，藝術或技術等工作人員的任職
1. 院長 –推薦或自薦，並由市長、文化局長、及長期贊助劇院之企業或個人代表所組成之委員會，討論並投票產生。任期則依所簽訂之合約，一般以四年為原則，續約可以連任，但是在特殊的情況下，可以改變約期，或中途解約，但是，如果劇院中途解約，則必須支付至約期期滿日之應付酬勞。

2. 行政 – 分主管行政及一般行政人員，在正常的情況下，行政人員無論是否主管，工作是有保障的。

3. 文宣編輯 – 此項工作者，一般是具備有戲劇文學博士，或音樂哲學博士等博學且文筆優異的音樂或戲劇文學家，也因為如此，其特質就如同藝術創作者，需要源源不斷的創意及內涵，所以，其工作的長短，是依照合約的期限而訂的。

4. 藝術工作人員或邀請之藝術演出者 – 完全依合約而訂，例如舞台設計、導演或外聘之獨唱家，以一齣演出製作的設計費或導演費，經過雙方同意的酬勞及工作期限，而互相遵循之合約方式。

5. 劇院本身之獨唱家、舞者則以合約之約期為依據，例如舞者，平常是一年一聘，如果數年連續聘用，依照其本身之工會法規，將有終身之工作保障。

6. 劇院內之技術人員 – 技術人員，在一般情況下都有終身工作保障，就是因為這樣，技術得以傳承，設備才會得到最恰當的維護，演出才能順暢。

7. 至於樂團 – 也是終身職，因為除了特殊違反演出或品質規定外，依照樂團工會所定內容，是無法任意解僱的。
 心得

由聯合劇院的劇場分類、組織架構、工作人員的分工狀況及演出的內容呈現，可以研讀到奧地利表演藝術文化的營運方針，很明顯的是依循著前人的軌跡，但又扛著使其更堅固、而且得日繼茁壯的責任走向未來。

1、 劇場分類

雖說是聯合劇院，但是由上面所描述之，尤其是在節目製作上，可以很清楚的看出，聯合劇院其實是包含了數個分工精細，但是演出形式全然不同的劇場，也就是：

1. 只演歌劇及舞蹈的（歌劇院），專演戲劇的（戲劇院）和負責兒童及青少年演出節目的（兒童及青少年劇場）。
2. 由節目的份量及演出的內容，可以了解歌劇院的製作及營運為主軸，因此主導歌劇藝術層面的負責人，同時也是歌劇院及整個聯合劇院的營運主管。

3. 戲劇院有其戲劇藝術主任，就如同前面所述：專業的不同，雖說歌劇，戲劇都是表演藝術，但是，歌劇是〝音樂劇場〞，戲劇則是〝戲劇劇場〞；兩者演出都須具備戲劇文學，但是前者卻以音樂文學為主導，簡單的說：歌劇是一種結合了音樂、戲劇及美學之最高境界的綜合表演藝術；也因為它是是如此的複雜，所以每一次的歌劇演出都可以說是一個新的創作，這也就是為什麼一齣歌劇的創作，可以不停的重複演出。

4. 至於兒童及青少年劇場，畢竟孩童與成人之間的需求或欣賞角度有很大的差異，也因此，擁有一個對兒童心理學及兒童藝術教育，有特別的研究或經驗的創作及

工作團體是必要的。
二、組織架構

由其組織架構可以看到，整個聯合劇院，雖然是包含了不同的演出場所及演出形式，但是整個組織架構仍是由歐洲自古演變而來的『定目劇歌劇院之基本組織架構』。

1. 除了院長為最高職權外，仍有一個所謂的〝人事委員會〞；院長下面就分為藝術行政部門，文宣（文學報導、節目本之編輯）、圖書、檔案及公關、媒體。

2. 藝術行政部門：又包含了劇場行政管理、技術部門之管理運作、設計創作及執行、戲劇及舞蹈之藝術工作及表演、音樂指揮及樂團演出及管理。

1、 劇場行政管理：包括了薪資、人事、票務、會計、公文函件等一般行政工作

2、 技術部門：其包含之範圍非常之廣泛，除了與演出有直接關係的技術專業工作，如：舞台機械、電機，燈光、視聽外，還有建築物之照明、空調、水電、安全系統、運輸及倉儲外，並包括了配合舞台及服裝設計所需要之所有製作工作，如：繪景、木工、焊鐵、雕塑造型、及各種道具、傢俱、兵器等製作。

3、 舞台設計、服裝設計及導演，這些都是屬於藝術創作工作，以目前歐洲劇場的營運趨勢，此類藝術家，已經不再附屬於某個劇院工作，而是以每齣演出創作為工作約定，但是，創作後的執行製作工作，如服裝之縫製、造型等等工作，與佈景製造相同，仍須有劇院之固定部門來配合完成。

4、 樂團：除了音樂總監（也是指揮）及指揮、演奏員外，每個樂團仍有其必須的行政工作人員，如譜務、樂器管理、排班人員、及團務等等。

＊組織架構表，請詳見於文後

三、演出內容及呈現

由上面所列的演出季（9月初 -  6月底）節目內容，及，於舞台的演出呈現方式，可以窺視其一二，就以歌劇院為例

1. 劇院在每個演出季接近尾聲時，會斟酌當季製作演出的藝術成果，及觀眾和票房的反應，來決定是否保留此節目的製作，並納入下一季的定目劇劇目中繼續演出。

2. 舊作4齣，新作14齣，即新的演出季，在10個月中必須完成14齣完完全全新的歌劇製作，換句話說，就是格拉茨市及其附近的居民，總共25萬5千的人口，每年至少有14齣歌劇演出的需求量！ 

3. 此14齣包含的作曲家有－ Tschaikowski、Donizetti、Britten、Johann Strauss、Haendel、Kander、Prokofjew、Webber、Mozart、Puccini、等等，由此可見，格拉茨歌劇院面對的觀眾群，雖不同於台灣的多元民族，但是單單經由不同時期，不同風格，且包含歌劇、音樂劇及舞蹈的不同演出節目，多少可以看出觀眾的不同需求及劇院的企圖。

4. 筆者經常觀賞的演出場所，有維也納歌劇院，慕尼黑歌劇院，此外還有戲劇及音樂劇，此行除了歌劇、戲劇外還看了兒童劇；今年，在格拉茨，舞台上的藝術呈現，簡潔、有力，但卻又著重於較深入的思考境界；無論是Puccini的Turandot、Tschaikowski 的Eugen Onegin，還是Goethe的Iphigenie auf Tauris（戲劇），導演的戲劇手法都很明顯的帶出了〝再詮釋〞的指標，而觀眾則視其咀嚼的能力有了相當不同的反應，但是，無論如何，除了音樂劇（有演出呈現版權）外，可以很清楚的看出格拉茨的劇場演出，已逐漸遠離所謂的〝遵循以往之演出型態〞或我們國人常說的〝傳統〞，也許，可以說，與〝保守〞漸行漸遠。
      如上面所述，節目演出的密集，藝術呈現的多元、工作人員的分工及專業…..；等等這些，所有行政、藝術、技術工作，環環相扣，如此複雜但緊密異常的團隊工作，才能製作一齣舞台的完善演出。

一個健全的劇院，其組織架構複雜龐大，除了人員眾多外，不同的工作性質及專業人員，又隸屬不同的工會，而不同的工會又有其各自不同或某些相同的規章，因此，一個健全的藝術機構的成長，除了藝術方面的努力及成就之外，必須絕對的遵守並顧全到，一個團隊中，每個工作人員的人權及利益，這也是歐洲劇場之所以能蓬勃發展，而文化活動成為人民生活品質表徵的原因之一。

四、一個小小的演出感想

Next Liberty – Kinder-u.Jugendtheater

    〈兒童與青少年劇場〉

    一個僅僅350個座位的小劇場，就在歌劇院主建築的側邊，與劇院辦公室及排練室同棟建築內。

   Graz – 奧地利第二大城，卻是一個只有255000人口的大學城，也是歐盟選出的2002年之歐洲文化城 – 她，卻有一個擁有3000000人口的台北市所沒有的兒童與青少年劇場

 劇場戲劇主任 – Michael Schilhan 跟我說經營兒童劇場，最重要的一件事：〝不要把孩子當傻瓜〞

與Mr. Schilhan走入了兒童劇場，就如同在歌劇院，你會看見掛衣間的服務員，迅速的從那些才5 – 8歲的小小孩手中，街過一件件的小大衣及小圍巾〈外面零下15度呢！〉當然，小小孩們也會很自然的向服務員問安及道謝。

沒有父母在場的下午〈下午場〉，這些小小孩學到了劇場的秩序、禮貌及文化的第一步。

小小的舞台上，一眼看出，是劇場內的戲服兼道具室；看看節目單，沒錯啊！戲劇主任就是邀請我來看這齣〝小紅帽〞但是，就在第一眼，我見到的，無論如何與所知道的〝小紅帽〞真的扯不上關係！

舞台上的漂亮女孩，她說要演〝小紅帽〞，可是好不容易才找來演野狼的那位男士卻要求：我可以演野狼，但是我這野狼，最後卻要變成王子……。

那外婆呢？少了一位演外婆的女士，演野狼的男士於是打開舞台〈也是道具間〉上的道具冰箱，拿起了冰箱內的電話話筒，撥了個電話給她的母親，請他來演外婆….。

故事發展下去沒多久，野狼變成了王子，台下的孩子有些提出了抗議：不！不！我們要是〝真正的小紅帽〞，台上的那位可愛的小紅帽，於是應小觀眾的要求，演出原版的〝小紅帽〞
小紅帽在森林遇到野狼，野狼很和氣的問小紅帽：小紅帽！那你的外婆住在哪裡？

突然，舞台下的小觀眾們，不約而同的發出噓聲或其他干擾聲〈怕野狼聽道外婆的住處〉，以至於野狼聽不到小紅帽說的話…..。

其他一些無法一一列舉的趣味：如野狼的皮毛，男演員隨手就從衣帽架上，取下一頂有毛的冬帽戴上，加上一件有毛的大衣，手上拿著一隻雞毛撢子，這就是尾巴！野狼在使壞主義時，因為過於得意了，以至於隨手關上道具冰箱時，還夾痛了他手上的尾巴〈雞毛撢子〉…..。

一齣我這生中，見到的最有趣、最具藝術教育性，也最值得看的兒童節目。

孩子見到了什麼？孩子學到了什麼？孩子得到了什麼？

我親眼看到了，什麼才是教育！我也真正體會到了，什麼才是得到！在這兒，不是只有孩子們得到，我們大人們得到了更多！

就如同兒童戲劇主任 – Michael Schilhan 所說：兒童戲劇，往往也是很好的成人戲劇！

在這短短的75分鐘裡，我看見了：

1. 小小的舞台上，孩子們見到了劇場的服裝道具間就是這個樣子。

2. 一個舞台上的佈景空間 ─ 服裝道具間 ─ 也可以是〝小紅帽〞或任何一齣戲的佈景或演出場所。

3. 一齣戲是如何製作形成的：如：拿服裝間外衣當野狼皮毛，雞毛撢子當尾巴，鳥籠當抓野狼用的籠子，一大塊綠布是草坪…管理員演獵人，觀眾席找出一位年齡相當的女士演母親…..。

4. 一個故事是可以改編成不同內容或結局來演出的：如：演野狼的男演員，先演出野狼在戲中是很善良的，最後野狼該變成王子的那一段…..。
5. 同樣的故事結構及結局，但還是可以因演出的手法不同，而產生不同的效果及反應：如：戲中許許多多小動作，小詼諧 – 野狼被網住後〈其實只是個鳥籠罩住頭頸及肩〉她要小紅帽走近些，為免小紅帽聽不見，還打開鳥籠的小門，嘴巴靠著鳥籠門叫她…..。

6. 讓孩子們不但實際參與，並完全的融入了劇情，如：孩子們要求野狼便王子後，演原版的故事；孩子們故意發噪音干擾野狼聽到外婆的住處；孩子們上到舞台去協助佈置森林野花…..。

這就是教育！一個75分鐘的演出，幾乎比我在國家劇院工作15年得到還多！

15年前的8歲小觀眾，現在是23歲；他們都該是我們現在的，固定或是資深觀眾；也可能，其中有些，現在是我們目前不可缺少的優秀劇場人才，這就是遺憾！真正無法彌補的遺憾！

在奧地利，我總離不開歌劇、戲劇、音樂會及美術館。幾乎有機會看的都看了，有：Richart Strauss的Salome及Elektra，有Richart Wagner的Götterdämmerrung，Tschaikowski的Eugen Onegin，Mozart的La finta giardiniera，Monteverdi的Könung der Popea，音樂劇Ludwig II，戲劇 – Moliére 的Der Bürger als Edelmann，Goethe的Iphigenie auf Tauris 音樂+旁白Igor Strawinsky的Die Geschichte vom Soldaten及世界性首演之歌劇 –  

除了教學，劇院是我15年來唯一的任職場所，其實，自從在歐洲接觸了歌劇後，除了參與過維也納EPO電影製作外，劇場成了我終身的職場。

期待也努力了15年，台北、歐洲來回也不知走了多少趟，戰戰兢兢的，深怕與藝術步伐脫了節，深怕教給學生的是過了時的東西，更怕自己停滯了而不知覺….。就這樣，在無奈中仍舊努力掙扎著…。

15年前的那些8歲孩子們，現在不知都在哪裡！但是，我們現在該作什麼？能作什麼？還有幾個15年？劇院已開始在老化了，可是，卻只聽到〝財團法人〞〝公務機構〞〝外包〞〝民營化〞？有誰在為15年前的8歲小孩遺憾、現在的8歲小孩計劃嗎？

這些年來，看了數不清的節目，也參與了國內外無數的演出及製作，但是，那齣讓我在上百個小小洋娃娃中，笑得前翻後仰的〝小紅帽〞卻讓我刺骨銘心，不能自己。

建議
一、表演劇場，我們約略可規類為下列幾種營運形態：
1. Mehrzweckhalle - 多功能表演廳：可演出戲劇、舞蹈、電影、籃球賽、熱門音樂演奏會或傳統服飾保持協會展，甚或耍雜、魔術等等。
2. Multimediazentrum - 多媒體展演中心：在這兒主要展演有多媒體須求的各項活動，如電影、M.T.V、投影、或戲劇、舞蹈演出等等。
3. Kulturzentrum - 文化中心：就有如我們的文化中心，有供應各類展覽的場所，並舉辦各種不同的活動及演出。
4. Stagione-Betrieb -  定期換檔式的演出：有點類似目前國內的演出形態；就是一齣製作，演出2,3個月之後，就換另一齣製作，同樣再演出2,3個月（指示國內演出的檔期非2,3個月，而是指2,3場至多5,6場），如此經營方式稱為Stagione-Betrieb。

5. Repertoiretheater - 定目劇劇場：在德語系國家內共有673所Einsparten或Mehrspartenhaus(單方向營運或多方向營運劇院)，而其中大部份為定目劇院。每所定幕劇院每年安排約15至40齣歌劇、舞蹈，或約60齣戲劇演出。為吸引觀眾，每天演出不同劇目，均經排定。為配合定幕劇的演出形態，一齣製作，在設計上必須滿足快速裝、拆台及可存置的條件，因應間隔短暫時日後又可裝台再演。

· (Einsparten或Mehrspartenhaus) -  在歐洲的劇院，有只演出歌劇(及舞蹈)的歌劇院 ，只演出戲劇的戲劇院—Einspartenhaus ；或有演出歌劇，輕歌劇，歌舞劇或歌劇，輕歌劇，歌舞劇，舞蹈及戲劇的劇院—Mehrspartenhaus
6. Musicalhaus - 音樂劇劇院：只演音樂劇的劇院。而且這劇院的設施，完全是為演出某一特定的音樂劇而設計建造或改裝的。
7. Festspielhaus - 藝術季劇院：只為每年固定的藝術季製作不同的演出，其製作方式及演出形態，不但成為表演藝術的龍頭，而劇院的所在地也更因此成為藝術文化的重心，甚而帶動了觀光經濟的發展。
二、雖然劇場可以有如此不同的營運方式，但是，在歐洲，目前劇院的營運方針大都是Repertoiretheater - 定目劇劇場的營運模式，劇院的演出，幾乎都是真正的〝自製〞，也就是：劇院決定所有的演出節目，並聘請認為適當的藝術創作及演出人員、劇院擁有自己的樂團、合唱團、演員、佈景製作工廠、服裝縫製部門等等；之所以定目劇劇場的營運模式：

1. 劇院可以因為地域及民眾的需求和接受程度，來考量節目的內容及演出檔期

2. 劇院可以決定不同的演出的呈現方式，如此演出才能多元，藝術領域才得以推展。

3. 劇院擁有自己的藝術演出及工作人員，可以掌控一定的藝術品質。
4. 因為擁有固定的劇場技術人員，配合並協助研發各種不同的技術需求，經過工作經驗及時間的洗禮，舞台技術才得以傳承及往前躍進。

5. 佈景、服裝及道具因為重複使用，可以達到較理想的經濟效益。

三、國內可以說是不乏演出場所，但是，在空間及硬體設備方面，絕大部份的確是僅能算是，勉強可以應付某些演出的場地罷了，也因為如此，我們可以見到及聽到，許許多多的藝文人士或演出團體，尤其是藝術經紀公司，不時的呼籲演出場地的缺乏！就是因為大多的場地不適用，所以兩廳院便成了演出團體及經紀公司必爭之地，更甚而之，兩廳院只要自製節目的數量稍微提高，便成了藝術經紀公司口中的〝與民爭利〞。而藝術經紀公司的經營目的，不外是為經濟效益的考量，往往形成票價與品質不成比例的結果，自是影響觀眾群的一大因素，這種週而復始的情形，間接的也阻礙了兩廳院脫去舊衣，換然一新的勇氣。

國內的演出場所，大都如上面所言：空間及設備本身就是一個大題目，而在營運方向，就如研究報告內的研究目的中提過的〝沒有可遵循之軌跡〞；在深入探討了奧地利格拉茨劇院之聯合營運方式後，再以過往所認識的奧地利城鄉表演場地的運用型態，有下面幾點建議：

一、在鄉鎮地區 － 例如各個文化中心所在

首先應深入研討城鄉的人文及藝術型態，在了解了當地居民的休閒需求及藝術文化可能的發展空間後

1. 依地方之需求及特色歸類當地的文化中心或演藝廳，確認演出場所的營運方針。
2. 認識並應用原有之空間及設備，做適當之改善
3. 中心之組織架構及人員晉用方式，作適當之調整。
4. 政府或地方預算之編列及資金之運用，重新依營運之方式而調整。

二、在人口眾多的城市

一個如台北一般多元文化需求的大城市，除了多功能表演廳及文化中心之外，其實多媒體展演中心、音樂劇劇院或是定目劇劇院，都是必要的；只是以目前的表演藝術環境及文化經濟情況，擺在眼前的漫漫長路，實在是窒礙難行！路途雖然崎嶇，可是，社會要進步，生活要有品質，這卻是一條不能不走的路；因此，我們可以以目前所擁有的，但未能確實深耕的，先嘗試去犁出較為清晰的軌跡。
1. 文化中心 － 目前國內的『文化中心』營運模式所營造出來的台灣表演藝術環境，雖然不可否認的，在分食資源及多多少少的物競天擇情況下，加上觀眾逐漸叼饞的胃口，這十多年來的確有蠢蠢欲動的趨勢，但是，就如前面所述：場地出租、購買節目、委託製作及共同分擔之營運方式，所營造的藝術市場及環境氛圍，難免不脫〝原地打轉之困境〞。例如：

購買節目 — 無論是購買國內或國外的節目，雖然票房很重要，但是公辦節目的節目品質更重要，因此，只要經費許可，中心購買的節目演出，一般說來，票價不會太高，尤其是國外的節目，但是，畢竟只是購買節目演出，因此，除了高水準的演出，可以激勵國內演出團體，並逐漸提昇觀眾的欣賞眼光外，無法協助營造國內的藝術創作環境，更不可能達到演出技術之傳承功能。

委託製作 — 由公家提供經費，委託某個演出團體製作特定的節目；雖然在這種機制上，委託者，在某些地方說是可以參與決策，例如節目的內容，經費運用的大方向，或是某些特定的藝術工作者，但是基本上，委託製作與購買節目，沒有多大的差別。

共同分擔 — 則與場地出租更為相近，分別僅在經費及票房之分擔罷了 。

因此由上面各項可以明顯的看出，國內的表演場所之營運，原則上僅扮演一個提供場地的角色，而國內的演出團體，基本上是站在生存空間與藝術競爭的夾縫中掙扎前進，也因為如此，我們見不到如潺潺流水般的表演藝術願景。

2. 定目劇劇院 － 由文化中心的營運方式，走入定目劇劇院之營運方針。

一個完整的定目劇劇院，並非一定得在劇院開始營運，就必須已經具備完善的功能；當然，劇院本身的空間及硬體設備，在建造之前，對表演藝術的前瞻性，及劇院未來的展望，一套確定且完整的營運方針企劃是絕對必要的。

例如兩廳院，在空間及設備上，雖然，在目前全世界如此重視表演藝術的潮流中，她不是最完善，最前端的，但是，可以確定的是，她絕對是合於國際標準而且非常適用的歌劇院；基於其先天的硬體優勢，附於其國家表演藝術提昇及推廣，並進而擔起藝術環境營造之重任，是不可懈怠的。既然得挑起如此重擔，就必須摒棄提供『表演場所』的運作模式，逐漸走入可以永續發展藝術之營運方針。

永續發展藝術之營運方針 － 

以台灣多元之表演藝術呈現方式及環境，兩廳院如僅以歐洲為例 － 即歌劇院只經營歌劇是不恰當的，但是可以確定的是：有足以永續經營的高品質之演出就是恰當的。

首先，該確定的是營運計劃：必須有短期、中期及長期的完整企劃。
目前劇院的節目有出租、委製、合作及自製（購買節目），節目內容有歌劇、戲劇、芭蕾、現代舞、歌仔戲、京劇、各種地方戲曲，甚至布袋戲等等。不可置疑的，劇院的完善設備，之所以成為各方必爭之地。因此，以目前之狀況，完整周詳的分期計劃是必須的。
短期 －取消合作案，減少場地出租，但是出租不能馬上取消，因為好的場地非常缺乏，而且在短期中，劇院無法承擔所有的檔期演出。
A.增加委製節目，例如： eq \o\ac(○,1)委託雲門舞團製作一個舞蹈節目，約定第一年前半年演出4場，後半年演出4場，如果反應良好，第二年再加演4場，共12場。 eq \o\ac(○,2)委託國光劇團製作演出，第一年演出5場，如果反應良好，第二年再加演5場，則有10場 eq \o\ac(○,3) 音樂劇，前半年演出4場，後半年演出4場，如果反應良好，第二年再加演4場，共12場。依此類推

B.逐漸增加自製節目，例如
第一年：製作一齣歌劇，一齣兒童歌劇，各演出5場，則有10場。

第二年：第一年製作的一齣歌劇，一齣兒童歌劇（如果
反應良好，）上、下半年再各演5場，則有20場。再增加一齣歌劇一齣音樂劇，一樣，各演出5場，則有10場；所以第二年就有自製節目30場。

＊自製節目所需要的工作人員及設備如：佈景工廠，造型及雕塑等等在短期的企劃中，仍不須具備，可以外包製作；劇院本身則可以決定藝術創作者，如導演、舞台設計、服裝燈光設計，至於音樂方面，目前暫隸屬於劇院的，就已有交響樂團及指揮、合唱團及合唱指導，獨唱家則可以外聘等等。）

第三年：保留兩齣舊作，增加一齣戲劇，一齣兒童劇，一齣歌劇；（這個時候可能就須考慮成立戲劇團了）

中期計劃－因為節目製作份量一年年的增多，無論是品質的掌控或經濟的效益，佈景及服裝的製作工廠和專業人員必須日漸齊備。

長期計劃－戲劇演員、舞蹈團員，及相關的行政或工作人員都建立完備後，這個時候，沒有了外租或委製業務，劇院就可走入劇場營運的完善境界－定目劇劇場。
3. 我們的現在及未來－兒童及青少年劇場
近些年來，國內家庭較少孩童，而且父母特別重視孩子的教育，絕對不放過任何可以提昇孩子知識及教育的機會，再則，目前針對孩童各方面的休閒活動及設施，仍算貧乏，所以，只要是兒童節目，無論品質如何或內容恰不恰當，父母都會盡力讓小孩前來觀賞，因此國內的某些演出團體，特別看好兒童市場。

嘻笑、捉挾、蹦跳及一些丑角般的動作，成了兒童節目的大方向，當然，仍有少數節目標榜了有教育性的演出方向，或有極少數的演出，的確顧慮到了趣味、品質及教育，但是，往往卻又為了票房，而讓不適當的年齡層，進入了不在預料中的狀況，反而適得其反。

藝術文化是教育，教育本就需要有長遠的計劃，兒童藝術教育更是所有耕耘的起點，但是，反觀國內的表演藝術環境，這十幾年來，藝術經紀公司的崛起，如雨後春筍般，佔據了大部份的表演藝術市場，在經濟表率的21世紀，細流般的兒童表演藝術教育，如何有計劃的使之茁壯，確是當務之急。

台北縣市約有六百萬的人口，但是卻沒有兒童及青少年的劇場，也就是說，沒有任何為那些數以百萬計的兒童及青少年們，有長遠計劃的規劃紮根的表演藝術教育。

我們看到的，聽到的青少年，經常是與網路、網友、卡拉OK離不開的，還有與此年齡層總是緊緊相扣的－偶像歌星或漫畫中的角色 ，少不了的，當然還有西門町的許許多多令人心痛的青少年故事….。

就在西門町的附近，矗立了一座該是最理想的〝兒童與青少年劇場〞－中山堂；她的位置，週遭環境，甚至建築及硬體設備，都是經營發展〝兒童與青少年劇場〞的最佳場所。

以僅僅擁有255000人口的格拉茨市的Next Liberty〝兒童與青少年劇場〞為楷模，脫掉國內公務機構的組織架構及工作型態，再注入表演藝術的努力；觀眾－我們真的很多，地點－我們有最適當的，空間及設備－我們有現成的。現在，我們就只等待政府的認知及決心！
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