行政院及所屬各機關出國報告

(出國類別：研究)

博物館展覽企劃與文化館際交流




        贊助單位：文化建設基金管理委員會

服務機關: 國立歷史博物館

出 國 人  職    稱: 導覽員

姓    名: 陳嘉翎

出國地區: 英國倫敦大英博物館

出國期間: 九十一年四月一日至六月二十八日

報告日期: 九十一年八月三十一日
博物館展覽企劃與文化館際交流

摘 要：著名的英國倫敦大英博物館(The British Museum)擁有國際知名藏品與高度學術研究，為人類的文明與發展作了最好的說明。該館致力於藏品的安全、保存、研究、管理與展示，以推廣研究及教育為宗旨。為達成這個目標，大英博物館的最佳方式便是透過展覽來傳播館藏文物知識。其展覽型態則包括：館內永久展示、定期特展、國內外出借展覽與巡展，而這也是促進博物館文化館際交流的絕佳方法。



    藉由展覽來達到館際交流的目的，是目前國際間博物館最常運用與合作的模式，而大英博物館在此方面成功的運作與高度的成效，可作為博物館界的最佳範例。因此，該員赴大英博物館之主要目的在於，瞭解與研習該館的展覽企劃過程與文化館際交流，同時窺看其館內運作的整體概況，就其優點，提供國內博物館界在經營上的全面思考。
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一、永久陳列展示
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一、借展與巡展


二、考古挖掘與田野調查


三、專業技術與經驗分享
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玖、研習心得
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拾、研習建議













































































































31

參考書目






































































































































37

附錄：內文相關資料
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壹、緒言

舉世聞名的大英博物館乃世界博物館之最，與備倍受尊崇的國際學術研究機構，該館建於一七五三年六月，如今屆滿二百五十週年，從建館至今，始終致力於保存及詮釋人類歷史。大英博物館當初之所以成立，實歸因於漢斯‧斯隆爵士(Hans Sloane, 1660-1753)。斯隆自幼便熱衷科學，長大後成為一位著名的內科醫生，並愛好古董文物。他曾在西印度生活了一段時期，返國後成為備受歡迎的醫生，優厚的經濟條件，使得他對文物蒐藏的嗜好更有保障。其藏品內容並無任何限制，舉凡古董、歷史文物、版畫和素描、書籍和手稿、自然歷史標本等等都在蒐集之列。到了一九五三年，斯隆的個人藏品已高達79,575件，臨終時，他希望能將這些藏品交由國王喬治二世捐贈給國家。於是，國家成立了董事會，並通過公眾彩票籌募資金，於一七五四年購買蒙塔古大廈(Montagu House)存放。自此，漢斯‧斯隆的收藏品終於交給了國會，並由託館會管轄，於一七五九年一月十五日對外開放，但當時只開放給「好學與好奇人士」，而且在參觀之前，必須先大費周章才能獲得參觀券，進入後還得由導遊帶領方能觀賞。

大英博物館成立後，廣獲社會各方捐贈，同時該館也持續努力於藏品蒐集。最初的收藏傾向於自然歷史標本、民族誌等文物，隨後由於大不列顛在十八世紀時活躍於航海探險觀光，所以發掘自希臘、羅馬、埃及、近東等各地之珍貴文物及戰利品，也陸續經由海外使節的捐贈來到了大英博物館。然而，與日俱增的藏品與參觀人數，使得蒙塔古大廈到了十九世紀已不敷所需。於是，一八四八年董事會決定在舊館北面的大羅素街(Great Russell Street)另蓋一座全新的希臘大院形式博物館，並指派著名建築師羅伯．史馬克(Robert Smirke)爵士設計。新館耗時三十年建設完成，耗資800,000英鎊，而舊館則於一八五○年拆除。次年法蘭克斯(Franks)被認命為館長，他花了五十年時間蒐集歐洲文物民族誌與東方藝品，使大英博物館文物的收藏項目大致底定。自此，博物館落成後免費進場，這個優良的傳統維持迄今。如今，大英博物館最新的目標是：致力於藏品典藏管理、藉由學術研究及考古挖掘來延伸對於藏品的瞭解、與博物館及教育機構分享學術成果、增加藏品內容、提高公眾使用館藏文物的程度，與提昇展覽及服務品質。回溯大英博物館的歷史，她已從十八世紀作為宣耀國威、霸權國家的博物館，於十九世紀時轉為格物致知，致力以典藏研究來了解人類文明，到了二十世紀她更反映了社會整體文化資源的民主、平等、參與及共享的價值，並且是引領國際博物館界研究與推廣館藏文物知識的標竿。

筆者於是選擇大英博物館作為此次赴英研習三個月的主要對象。藉由考察與體驗該館所致力的研究與推廣館藏文物的經營實務，以提昇個人於博物館展覽企劃與文化館際交流之專業訴求與視野，並期為國內帶回新的理念與經驗。

貳、研習目的

隨著新世紀的來臨，博物館已面對必須跳脫傳統與被動經營的窠臼，全球化、跨國企業及以媒體為主導的方式與今日的博物館相互結合，形成一種新的運作。大英博物館也一改過去可望而不可及的神殿姿態，成功地從中央集權走向地方，成為一座增進及傳播知識的公眾博物館，肩負傳遞人類文明史的使命。

為了落實這個使命，大英博物館透過不斷與深入的館藏文物研究，來推陳出新對於藏品的瞭解，以建立最正確的世界文物知識，並藉由展覽的方式，將研究成果傳遞給觀眾，以達教育之效。而二十一世紀觀光事業的發達與全球化的迅速延燒，使該館更得以經由博物館館際交流的展覽合作方式，將館藏文物不分國界，不分時間展示於世界上各個角落，大英博物館實可謂「日不落」博物館。雖然該館早已平民化，但每年來自各地的觀光客仍以朝聖之心瞻仰其館藏的世界文物，瀏覽這一部浩瀚的人類文明史。

大英博物館文物展覽與推廣的成功之道，可為博物館界的典範之一。由於該館所藏之埃及文物與希臘羅馬文物，涵蓋年代與地域完整，且數量均超過十萬餘件，向來居世界博物館收藏的重要地位，學術研究價值崇高，為該館館內展示與國際文化交流的主要展品。故針對赴英研習主題－－「博物館展覽企劃與文化館際交流」，筆者選擇大英博物館最具館藏文物代表與研究權威的分館：「埃及蘇丹館」與「希臘羅馬館」作為研習範例，目的在於瞭解與觀摩館務組織行政規劃、展覽企劃實施與國際交流、文物典藏制度與修復狀況、學術研究與教育推廣、館際合作種類與模式等相關實務。此外，並同時走訪東方文物館、展覽與設計部門、教育推廣部門與科技保存修復部門，以知曉館內各單位之間的運作與互動。

參、研習方法與過程

1、 研習方法：

大英博物館館內隨時有來自世界各地的學生與學術或博物館界的專業人員，前來進修與學習該館在各類典藏文物上的專業知識與技能。大英博物館實為一個龐大的教育機構，館內行政與研究人員除了自身的業務外，並同時肩負著傳道、授業、解惑的角色，提供遠到而來的學習者與研究者最適時與親切的專業引導。筆者於該館研習期間，便藉由分別於埃及蘇丹館與希臘羅馬館的國際籌展事務行政人員Claire Messenger與Evelyn Wood悉心安排一連串的訪談，得以成功地探問相關人員對其所執業務的運籌維幄。

筆者研習主題方法如下：

（一）藉由訪談館內人員與資料取得，瞭解該館行政政策的制定、組織架構、運作方針、各單位業務執行等實際狀況，觀摩學習大型博物館館務運作與經營狀況。

（二）透過籌展實務的觀摩、參與及訪談研究/策展人員，瞭解館內與館外展覽之運作模式、發展過程、展品研究、展示設計與相關文教配合活動之結合狀況。

（三）透過管理者、研究人員、文物修復人員的實地帶領、介紹、說明與示範，瞭解其所執行業務，與獲得口述專業及經驗。

（四）透過館內研究人員所提供之展覽圖錄、照片、錄影帶與平面相關資料及解說，深入瞭解國際展覽幕後籌備、借貸、流程與交流成果。

（五）經由大量展覽事務檔案的閱讀，蒐集相關文件資料以為參考。

（六）透過研究人員引領，實地參觀見習分館庫房文物典藏制度與研究修復狀況。

（七）透過館內中央圖書館借閱相關研習書籍，瞭解館藏文物知識與博物館運作之道。

（八）經由館內網路資訊搜索與電子郵件諮詢，即時知曉館內最新運作方針與文物典藏研究結果。

（九）參與館內業務與活動，如佈展與開幕、展品講解、專題座談、文物考古研習等，體驗過程與成效，並拍攝紀錄。

二、研習過程：

	時間
	分館/部門
	訪談人員
	訪談主題

	91年4月
	埃及蘇丹館
	Vivian Davis

分館館長暨埃及繪畫研究人員
	簡介該分館行政編制與管理方法、交流館際事務說明、個人專業埃及繪畫的介紹與研究



	
	
	Near Spencer

分館展示設計暨埃及文物考古研究人員
	有關該分館典藏品永久陳列展示的規劃、執行與過程

	
	
	Nigel Strudwick

國外展覽籌辦暨文物研究人員
	有關策劃2001年「埃及文物展」於美國俄亥俄州、紐約等七個城市展出與文化館際交流狀況



	
	
	Claire Messenger

國際籌展事務行政人員
	有關國際借展行政事務與執行過程



	
	
	John Taylor

分館副館長暨埃及文物考古研究人員
	有關埃及遺址考古與館際合作狀況

	
	
	Neil Adams

文物典藏管理
	參觀分館庫房典藏、瞭解文物收藏與研究狀況



	
	石材類修復保存部門
	Karen Buckhczer

修復師
	帶領走訪石材類文物修復方法與狀況

	
	教育推廣部門
	John Reeve

部門主任
	簡介教育課程規劃與活動執行、配合展覽設計教育活動、與BBS電台合作拍攝教育性電視節目、訓練專業師資、運用義工協助教育課程推廣、致力開發科技研究與保存課程、館際教育課程與專業人員交流



	
	
	Helen Glaister

亞洲教育策劃人員
	簡介東方文化教育推廣與課程內容：帶領觀眾遠赴中國絲路之旅、敦煌舞蹈表演節目等規劃



	91年5月
	希臘羅馬館
	Dyfri William

分館館長暨希臘文物研究人員
	簡介行政編制與管理方法、文化館際交流事務、個人專業希臘陶瓶的研究與修復介紹



	
	
	Susan Walker

分館副館長暨羅馬文物研究人員
	有關文物研究展覽與館際文化交流

	
	
	Peter Higgs

國外展覽策展人暨希臘文物研究人員
	有關希臘羅馬文物將於2004年赴亞洲巡迴展出策辦過程

	
	
	Evelyn Wooden

國際籌展事務行政人員
	有關國際借展行政管理與執行過程

	
	
	Paul Robert

羅馬文物考古研究人員
	有關該部門於義大利遺址考古與館際合作狀況

	
	
	Kim Overend

文物典藏管理
	參觀分館庫房典藏，瞭解文物收藏與研究狀況



	
	中央圖書館
	Joan Morton

圖書館員
	簡介館內中央圖書館藏書內容與相關主題研究書籍借閱方法



	
	有機類修復保存部門
	Barbara Wills

修復師
	介紹有機類文物木乃伊清理方法與維護狀況

	
	紙類修復保存部門
	Caroline Barry

修復師
	介紹紙類日本畫與中國畫修復狀況

	91年6月
	展覽與設計部門
	Geoffrey House

部門主任
	簡介部門組織編制與管理、年度長程計畫與展覽規劃策略



	
	
	Carolyn Marsden-Smith

行政人員
	簡介館內專題特展籌辦事項、國內館際巡展與文化交流狀況



	
	東方文物館
	Jessica Harrison

中國陶瓷文物研究人員
	簡介中國文物展覽籌辦與館際交流狀況


肆、博物館的組織架構
大英博物館館內藏品的種類與數量繁多，為分門別類保存維護眾多文物，因而成立學術體系，下設不同分館來進行研究；同時配合行政體系相互支援，而連結成一個龐大的組織架構。為了窺看該館之展覽企劃與文化館際交流狀況，首先應對其內部的行政組織架構有所介紹，以便瞭解各分館與部門間的彼此運作及配合模式。
大英博物館組織架構圖
： 

大英博物館主要由董事會(Board of Trustees)統籌監督整個博物館的主體，共有二十五位董事，該成員非行政人員，無薪，乃經由指派任命：一位董事由君主指派，十五位董事由首相指派，四位董事由國家安全機構指派，以及五位董事由董事會自己選出。董事會定期召開，對博物館的運作有決定性的影響，他們負責：1. 指派館長，並經由首相批准；2. 每年得像首相報告博物館所做事務與財務報告；3. 樹立博物館工作的方針與策略；4. 決議通過博物館所提出的年度計畫；5. 審核博物館計畫所達的成果。

董事會之下有兩大系統：學術體系與行政體系。學術系統設置一位館長(Director)管理十個分館(ten curatorial departments)、教育推廣部門(Education Department)、修復保存(Conservation)與科學研究(Science Research)；而分館乃博物館文物的典藏與研究機構，各館設立一位分館館長(keeper)分別掌管，分館種類包括：埃及蘇丹館(Ancient Egypt and Sudan Department)、古近東館(Ancient Near East Department)、錢幣與紀念章館(Coins and Medals Department)、民族館(Ethnography Department)、希臘羅馬館(Greek and Roman Antiquities Department)、日本文物館(Japanese Antiquities Department)、中世紀及現代歐洲館(Medieval and Modern Europe Department)、東方文物館(Oriental Antiquities Department)、史前及早期歐洲館(Prehistory and Early Europe Department)、版畫素描館(Prints and Drawings Department)。而行政系統包括：經營主管(Accounting Officer)、行銷及公共關係部門(Marketing and Public Relation Department)、財務部門(Finial Department)與人事部門(Human Resource Department)；展覽與設計部門(Exhibitions and Design Department)隸屬於行銷及公共關係部門。總計全部員工超過1,100人。

博物館主體之外另設有：1. 大英博物館有限公司(British Museum Ltd. Company)及發展信託公司(Development Trust)，由董事會慈善捐助，負責博物館教育文物的衍生品開發，包括書籍、圖錄的出版、紀念品專賣；2. 大英博物館出版部(The British Museum Press Department)，每年出版五十五至六十冊與館藏文物有關的書籍，共計四百餘種，為世界大型出版社之一；3. 大英博物館旅行社(The British Museum Traveler)，每年舉辦四十個考古文化之旅開放世界人士參加，並由博物館研究人員與其他專家領隊到博物館館的考古文化區，包括中國、阿爾巴尼亞、利比亞、高棉、埃及、新紐西蘭、南美的馬雅遜河等地，讓民眾有機會與專家學者親身經歷遺址挖掘的過程與文物知識的學習。

完整周密的組織架構，使得大英博物館的各個單位能夠進行良好的運籌與配合，發揮全館的最高機能與效果。

伍、分館的功能

    大英博物館的十個分館其成立的時間不一，大約於十九世紀因為不同文物的陸續入藏而相繼設立。雖然各個分館所藏文物的主題不同，但它們對於館藏品均肩負著管理、保存、維護、增購、研究與展示的重大責任，可說是博物館主體中最重要的部分。然而，隨著政府預算刪減與博物館財務拮据的惡勢下，分館如今還要致力於藉由所屬藏品來為博物館籌募資金作為館物運作之用，而籌募資金的最佳方法便是透過文物藏品的展示與出借來廣闢財源。因此，除了管理與研究典藏文物外，如何規劃展覽以成功地募款，如今也成為分館的重要使命之一。故在此將分館的功能作一說明，以便瞭解文物展覽與出借前之幕後企劃，以及文化館際交流的狀況。 

分館之主要功能項目包括：考古挖掘學術研究（最重要的項目）、藏品保存管理與增購、文物描繪、館內展覽規劃與設計、國際展覽企劃與借貸、文化館際交流。另設有行政管理、圖書館、義工等，所有分館人員與工作由分館館長統籌管理。

考古挖掘學術研究

  分館之考古學者與研究人員每年需定期到遺址進行考古挖掘的工作，其目的乃在於，提昇分館及博物館對於館藏文物的學術研究價值與地位，增進文物知識與教育大眾的功能。藉由相關於館藏文物不斷地挖掘與探索，考古學者、相關研究人員與保存修復師得以交互驗證學術上的研究成果，將最正確與最新的文物知識與博物館藏品相互結合，教育觀眾。例如目前在尼羅河谷及沙漠區的挖掘及研究，對於古埃及文化是極為重要的證據，這也有助於大英博物館對於原有藏品的了解。可見考古挖掘是分館最重要的使命，關乎人類的文明與發展，是故大英博物館每年投注大筆經費與人力於考挖掘研究，並運用最新科技，與國際友館共同進行挖掘探測的工作，成績斐然，位居領導地位。目前大英博物館在世界上共有三十個主要考古挖掘區，包括：英國本土、埃及、蘇丹、約旦、印度、土耳其、義大利、土庫曼、巴基斯坦等處。


藏品保存管理與增購

藏品乃博物館存在的重要目的之一，是故如何進行藏品的保存與管理亦是分館的重要任務。今以最具大英博物館藏品代表，並實地勘查過之埃及蘇丹館的分館藏品為例，對該館典藏文物制度與管理作一說明。



   埃及蘇丹館共計超過110,000件埃及文物，主要從兩種方式而來：十九世紀的私人收藏，及二十世紀早期的考古挖掘；該館並未收藏一九七○年代以後的文物。而今日藏品來源主要是在蘇丹政府的允許下所發掘者，以及年老私人藏家所捐贈。埃及藏品依照種類分門保存，包括：石雕類、裝飾珠寶與小件文物、棺木、小型木雕文物及面具、有機物：木乃伊(如人物、動物、乾屍)、壁畫及死亡之書（為藏品中最重要的部分，遠勝過木乃伊，因有文字記載助於研究，亦是最脆弱、須小心保存的文物）。由於經費及空間的限制，每個庫房的空調設備並非良好，目前以木乃伊與手寫文物的保存狀況為佳，其他則大多悶熱不堪，但限於經費，分館尚未能作全面的空調設備。

埃及藏品分為正式展品及供外界學者/學生研究藏品兩種。所謂正式展品係指提供博物館館內展場展示及館外借貸者，非常貴重，不對公眾開放研究；而可以開放研究的藏品允許外界學者/學生進入庫房來參觀、觸摸、拍照與寫論文報告之用，目的在於延伸典藏品學術研究及教育大眾的功能。所以每年有來自世界各地的人來庫房進行研究，而埃及蘇丹館館員則不厭其煩且樂意地協助他們解決任何問題。

埃及蘇丹館要增加分館的收藏只能在埃及以外的地方（如英國或美國境內流出者或拍賣公司）購買，而且必須是一九七○年代以前者。考古人員雖然可以進入遺址挖掘，但所發現的文物只能在當地研究，不可買回或攜回。

文物描繪

為使典藏文物達到更明確的學術研究效果，分館皆有專門人員根據照片或文字來想像描繪文物的實際樣貌，譬如有些文物已經失傳，或嚴重破損，描繪人員就須根據考古研究人員所提供的資料來想像、描繪出最接近原始文物的樣貌，或者某些文物的殘片在其他博物館，描繪人員則根據照片，再與大英博物館所擁有的部分結合，畫出原始樣貌，這些線描圖或繪圖可配合文字及展品說明一同展出，或提供研究學者置於圖錄與學術書籍中，以提高觀眾及讀者對於展品的認識，極具教育功能。

館內展示規劃與設計

大英博物館設有獨立的展覽與設計部門，專為各分館作專題特展規劃與國內館外巡展事宜。然而，每個分館仍有專門人員負責館內展廳文物永久陳列展示的規劃與設計，原因在於分館設計人員兼具學術與藝術背景，故能充分瞭解文物屬性，而作最切合主題的籌畫與安全的展示。他們先對展示文物進行研究，並作詳細的構思與設計，再透過展示模型或平面繪圖來虛擬展場實境，然後交由展覽與設計部門去落實想法，訂購與製作所需的硬體材料、台座、櫥櫃、說明版等相關布展物件。而國外或館外展覽通常是由借展單位自行設計，但分館設計人員及修復師仍須檢視借展單位的設計擺置對文物展品是否安全得宜。所以，若是國外借展，分館人員也需到外地檢測。

國際借展與企劃

展覽原本就是博物館藏品面對大眾與教育的最佳方式，而今，隨著全球化與館方財務的拮据，國際借展更成為開闢館方財源的利器。借展通常結合了巡展的性質，意即在一次的借展中能包含數個展點（至少四至五個）於各處展出，多處展出單位可以平均負擔借展經費，降低成本，並可充分發揮展品出借的展示機會、知識傳遞與文化館際交流。

在借展企劃過程中，大英博物館極為重視和借展單位之間的對話(dialogue)：透過雙方的共同討論，在不斷地與會商談後選擇展品，訂定清冊，以符合借展單位展覽內容所需與足以負擔的花費。並非由大英博物館為主導，而是以開放的方式，讓借展單位選擇所要，館方再衡量文物是否適合出借，與評估其展出的價值。

文化館際交流


    考古挖掘、文物研究、展覽借貸與巡展、學術與技術指導、專業人員交換，均是分館藉以文化館際交流的方式。特別是針對英國境內的友館 (partnership of museums)，大英博物館定期派員培訓與教導友館館員，以提昇其博物館行政與研究的水準，實踐館方在國內博物館學界的領導角色。
國際間的交流方式，目前館方多以大型借展的方式為主。在借展運作過程中，便充分達到館際博物館專業人員共同合作與異國經驗的交換。

另外，與分館功能息息相關且值得一提的是，考古挖掘學術研究、藏品保存管理與增購、國際展覽借貸與企劃、館內展覽規劃與設計，均與博物館內的修復保存與科技部門密切關聯。因為，從遺址挖掘出來的文物，必須經由該部門的檢驗、清理與修復以還原其樣貌，再交由考古學家與研究人員作進一步的推測與研究；而藏品也必須由修復師定期檢視，他們可謂文物藏品的醫生。展品是否出借也得經由修復師測試後，狀況穩定才能外借，特別是國際借展。而展覽的規劃設計也與修復師相關，他們負責檢試陳設的方式與材質的使用是否適合展示文物，這必須花費相當的時間，也許是一個半月或兩個月不等。

      

  

陸、展覽企劃

展覽是博物館面對觀眾，傳達精緻展品內容與文化智慧訊息的最佳方法。為了讓全世界慕名的觀眾欣賞到優質豐富的館藏，大英博物館致力於藉由展覽的方式，將館藏文物推展到全球大眾。所以，該館每年的年度計劃中以展覽規劃為最主要目標，而展覽的性質則包括：館內永久陳列展示（permanent exhibitions）與專題特展(special/temporary exhibitions)，及館外借展(loan exhibitions)與巡展(touring exhibitions)等四種。
一、永久陳列展示（permanent exhibitions）
永久陳列展示係指大英博物館館內展廳的文物展示。博物館共計三層，地下室、一樓與二樓，共有百餘個展廳，並依各個分館的典藏文物為展廳劃分的主題，而其中則以埃及蘇丹館與希臘羅馬館所屬的展廳數目最多，因為文物藏品最為豐富。

現以埃及蘇丹館的藏品為例，其包括了古埃及和努比亞文化，自新石器時代到基督教時期者，涵蓋了超過五千年以上的文物，約自西元前四千年到十二世紀。這些文物來自埃及與蘇丹的二百餘座考古遺址，包括世界最有名的羅塞塔石碑(Rosetta Stone)，及著名的殉葬物、雕塑及壁畫，而且藏品仍不斷在增加之中。該分館的典藏文物即被分為館內永久陳列展示、館外借展、巡展與研究等類別，每種類別大多涵蓋埃及文化的各個面向，以完整舖陳埃及歷史。該分館平均每年更新兩個展廳，一個展廳的展示平均花費兩年的時間募款、規劃與執行完成，所需經費約計一百萬英鎊，主要來自政府每年的編列預算，但分館仍需積極籌募資金，才得以支付更新陳列的花費。館內的永久陳列展示，通常組織一個團隊(team)作幕後籌辦的工作。這個團隊約計一百人共同參與，包括：專業研究人員、行政管理人員、修復保存人員、描圖人員、展示設計師、建築師、工程師、教育人員、編輯人員、會計師、籌募經費人員、公關、義工、攝影師、安全人員、專業文物所屬搬運人員、木匠與鎖匠。

筆者在大英博物館研習期間，訪談了埃及蘇丹館之展示設計者暨埃及文物研究人員Near Spencer，有關其參與規劃埃及蘇丹館的第61展廳的執行過程，從展品定件到展示開幕，可作為大英博物館內藏品永久陳列展示的實例說明。

第61展廳主要展出有關埃及文字、家居用品、女性妝扮、生活娛樂、漁業謀生、地理環境等文化介紹，同時配合考古遺址挖掘的資料展出。展廳全部以紅、黑色系為主，展品依不同類別並具有層次感地放置於櫥櫃中。該展廳耗時半年的前置作業，自二○○一年四月初至九月底，流程包括：討論展示文物內容、修復保存部門鑑定文物可否展出、展品定件、設計陳列方式、擺設或製作小型展示模型（大件文物則用平面繪製或電腦繪方式）虛擬展場實境、選擇硬體施作材質、修復保存部門檢定施作材質（耗時約一個半月以上）、佈置材料下單與議價、研究人員確定說明卡內容、展覽與設計部門協助評估、設計與製作說明文件、展廳硬體施作、展品上架擺置、展覽與設計部門協助驗收各項硬體製作、展廳落成、正式開放（表一）
。

館內永久陳列的展品儘量不對外出借，而以類似的藏品外借，用意在於以不更動展廳的陳設為原則，以免牽一髮而動全局。展廳設計的一大挑戰便是，要規劃符合博物館希臘大院形式(Greek house-style)的古典展示空間，而以現代方式設計陳列，並著重色彩、燈光、建築、說明、擺置、氣氛等良好的視覺與教育效果。不過，目前館內仍有些展廳仍沿用舊式傳統的陳列方式，即擠滿文物的櫥窗，氣氛沉悶，但文字說明豐富，如東方文物館之中國展品、希臘羅馬館的希臘陶瓶與埃及蘇丹館之埃及殉葬用品。但館方已逐步致力於籌款以陳設更新，追隨時代潮流。


    

    

  

  

表一：埃及蘇丹館第61展廳2001年佈展任務與流程
	序號
	任務名稱
	天數
	起
	訖
	序號
	任務名稱
	天數
	起
	訖

	1
	展覽大綱
	50
	02/04/01
	08/06/01
	32
	下單訂購
	5
	25/06/01
	29/06/01

	2
	收到所有展品清冊
	0
	06/04/01
	06/04/01
	33
	製造
	15
	02/07/01
	20/07/01

	3
	分類展品清冊
	15
	02/04/01
	20/04/01
	34
	研究壁櫃膠片
	15
	02/04/01
	20/04/01

	4
	展示大綱
	20
	23/04/01
	18/05/01
	35
	裝設壁櫃膠片
	3
	20/08/01
	22/08/01

	5
	工作細分
	15
	21/05/01
	08/06/01
	36
	
	
	
	

	6
	選件完畢
	15
	30/04/01
	18/05/01
	37
	周邊製作
	25
	18/06/01
	20/07/01

	7
	
	
	
	
	38
	展品置物架製作
	15
	18/06/01
	06/07/01

	8
	建立工作
	70
	04/06/01
	07/09/01
	39
	說明卡設計
	5
	18/06/01
	22/06/01

	9
	天花板貼新膠片
	5
	04/06/01
	08/06/01
	40
	說明卡製作
	10
	25/06/01
	06/07/01

	10
	設立台架
	2
	04/06/01
	05/06/01
	41
	說明版設計
	10
	18/06/01
	29/06/01

	11
	移置壁畫
	30
	06/06/01
	17/07/01
	42
	說明版製作
	15
	02/07/01
	20/07/01

	12
	修補裝飾面
	30
	25/06/01
	03/08/01
	43
	
	
	
	

	13
	移除台架
	1
	03/08/01
	03/08/01
	44
	製圖
	1
	02/04/01
	02/04/01

	14
	壁櫃重漆
	10
	06/08/01
	17/08/01
	45
	收到文字檔
	1
	02/04/01
	02/04/01

	15
	移開舊地板
	3
	20/08/01
	11/08/01
	46
	編輯文字檔
	1
	02/04/01
	02/04/01

	16
	清理地面
	2
	23/08/01
	24/08/01
	47
	設計說明卡/版
	1
	02/04/01
	02/04/01

	17
	新地板舖設
	3
	27/08/01
	29/08/01
	48
	校稿
	1
	02/04/01
	02/04/01

	18
	第60展廳新門設立
	5
	03/09/01
	07/09/01
	49
	裝置
	1
	02/04/01
	02/04/01

	19
	
	
	
	
	50
	
	
	
	

	20
	展示櫃
	120
	02/04/01
	14/09/01
	51
	燈光
	70
	04/06/01
	07/09/01

	21
	研究可替代的展示櫃
	15
	02/04/01
	20/04/01
	52
	重設電路
	10
	06/08/01
	17/08/01

	22
	指定/訂購新櫃
	10
	23/04/01
	04/05/01
	53
	指定廠商
	10
	04/06/01
	15/06/01

	23
	製造與供應
	30
	07/05/01
	15/06/01
	54
	軌道裝置
	5
	20/08/01
	24/08/01

	24
	展示櫃裝置
	10
	03/09/01
	14/09/01
	55
	配件裝置
	5
	03/09/01
	07/09/01

	25
	訂購鎖及裝置
	30
	23/04/01
	01/06/01
	56
	壁櫃燈光
	5
	27/08/01
	31/08/01

	26
	
	
	
	
	57
	壁櫃頂貼膠片
	5
	03/09/01
	07/09/01

	27
	箝入/裝飾展示櫃
	103
	02/04/01
	22/08/01
	58
	調燈
	5
	20/08/01
	24/08/01

	28
	測試材質
	45
	
	01/06/01
	59
	
	
	
	

	29
	設計
	15
	
	25/05/01
	60
	展品擺置
	15
	03/09/01
	21/09/01

	30
	細部及指定
	10
	
	08/06/01
	61
	
	
	
	

	31
	議價
	10
	
	22/06/01
	62
	展廳開放
	0
	28/09/01
	28/09/01


二、專題特展(special/temporary exhibitions)

大英博物館目前的一百餘個展廳，大多作為永久陳列展示，但其中有六個展廳主要作為專題特展區
。專題特展主要由館內的「展覽與設計部門」規劃與執行。專題特展的目的在於展示專題研究成果與特殊主題、永久展示難以呈現的想法和主題，與展出借自館際交流的文物或交換展覽。而藏品作為專題特展者主要來自版畫和素描館、日本文物館、錢幣和紀念章館，與東方文物館；這同時也是因為諸些分館的展廳數目較少，故另作專題特展以展示與突顯更多藏品。而專題特展通常也是結合了考古、學術、歷史、文化、藝術與設計於一身的現代展示。

由於大英博物館視展覽為館方募款與文宣的利器，所以該部門被歸屬於行銷及公共關係部門之下。其主要任務是：評估、規劃與展示館內專題特展與英國境內館外巡展、協助分館人員更新永久陳列展示、館內各項指示牌與說明設計製作與館內公共區域規劃設計。如今，該部門每年定期籌辦三~四個特展，每檔展期三~四個月，平均參觀人數300,000人次，參觀者包括年長者、專業人士、教育良好者、學生、觀光客與固定參觀博物館者。一般說來，他們對於專題特展的滿意程度頗高，但年紀較輕的學生則要求較多的感官經驗。

大英博物館免費入場一向為其著名的優良傳統。然而專題特展的籌備與展示成本極高，平均每檔經費預估￡300,000。是故必須藉由募款、門票收入、文物衍生品與相關活動賺取收入以支應展出花費。募款金額大多可達￡150-250,000，而門票(每張平均￡4-7)與衍生品約可賺進￡100-600,000。

專題特展也常同時提供了外界人士與館外博物館參與館內籌展的機會，例如具有相關專業知識的學生可作為助理，而相同屬性的友館(partnership of museums)可提供相關研究人員或文物借展。

筆者在展覽與設計部門研習期間適逢專題特展「葉門女王席芭珍寶展」(The Queen of Sheba: Treasures from ancient Yemen)的籌辦，茲就該展作為大英博物館規劃專題特展的例舉說明。


「葉門女王席芭珍寶展」由館內展覽與設計部門獨立規劃，主要展出阿拉伯美麗的葉門女王一生的傳奇事蹟，透過來自葉門考古遺址挖掘出土的文物，讓觀眾去思考一個充滿想像的歷史故事。展品主要借自葉門政府與館藏，包括繪畫、石雕、飾品、青銅器皿、文書與考古研究，共計三百五十餘件，檔期自二○○二年六月九日至十月十三日於館內大展苑二樓展廳展出。該展規畫與籌備耗時一年，並與葉門國立博物館與美國維及尼亞人類研究基金會共同合作。主要參觀對象為夏季觀光客、英國境內來自葉門人口及本土固定參觀者，預計吸引300,000人次觀賞。

本展經費項目包括：借展費（￡100,000）、研究費（￡20,000）、修復保存費（￡1,000）、展示設計與佈展費（￡275,000）、文宣費（￡80,000）、相關活動費（￡5,850）、摺頁（￡6,500）、圖錄費（￡33,000）、加班費（￡5,000）、隨展人員食宿費（￡15,000）、開幕酒會及晚宴（￡5,000）等，共計￡591,350。而展覽預期收入的項目包括：美國維及尼亞人類研究基金會贊助（￡250,000）、門票（￡300,000），共計￡550,000（未含衍生品收入）。

三、借展(loan exhibitions)

藉由借展方式，大英博物館得以出借展出數千件文物在英國本土與國際間展示。該館也致力於出借小型的展覽到國內當地的博物館，並鼓勵這些博物館時常思考專題展覽，以向大英博物館洽借適合的展品，建立大小博物館之間的長期友誼。例如曼徹斯特博物館所籌畫的錢幣展覽即為合作案的一例。而國際間借展的例子如二○○一年「埃及文物展」於美國俄亥俄州、紐約等七個城市展出，這是一個三年展覽的計畫，藉由國際洽借與巡迴展覽的方式，讓世界上數千萬人有幸目睹大英博物館二百餘件的埃及文物。另外在二○○三~四年希臘羅馬文物也即將首次到亞洲巡迴展出，目前預定地點是北京、上海與香港三處。

大英博物館籌辦大型借展通常是長期性的，展品至少在國外巡迴展出一年以上，而且於多處或多國展示，如此可以降低成本（如製作木箱、台座等），與減低物件於往返運輸過程中的風險，並可廣泛傳達館藏文物知識，達到高度的教育功能。更重要者是，藉由一次的大型借展，可廣闢館方財源以支應分館考古研究、修復、管理等各項花費。是故為何分館館長需要肩負尋找借展對象與資金籌募的重責大任了。

館方借展是一種結合非營利性的教育與商業活動的行為，其目的在於：

1. 延伸與展品相關的知識、了解及學術。

2. 藉由交換文物與展覽增加館方與國際間博物館的合作與交流。

3. 提高大英博物館在國際間的聲譽。

4. 讓館藏品得到更多的展示機會。

此外，出借展品對博物館本身的好處是，特別是長期借展者，可舒緩分館庫房空間的限制、賺取經費以應博物館需求，如展覽、學術研究與考古挖掘。

但是大英博物館也不是任何展品都可出借，其不借貸的展品是：

1. 館藏品極為重要的文物，並且在館內永久展示者。

2. 極大物件。

3. 太過脆弱或不便經常展出者（例如紙類或織品）。

然而，如果是基於學術的重要需求，館方仍會考慮是否出借永久陳列的展品：

1. 絕對重要的文物。

2. 結構與穩定狀況的文物。

3. 是否有等值的文物可替代。

4. 展品出借到國內或國外。

5. 是否符合借貸的條件和時間。

6. 是否真的可以達到文物出借的目的。

大英博物館對於借展的對象通常有下列要求：

1. 借展單位是否有專業人員可以管理與照顧所借文物。

2. 安全人員必須到每各個展點視察展品與展出狀況。

3. 要求溫溼度調節、燈光狀況、文物展示設計與表現。

4. 必須有大英博物館隨展人員。

5. 可出借與國家或地區性博物館有交流紀錄的藝術經紀人、公司或博覽會，但不可涉及藝術品拍賣等行為。

6. 展覽必須是學術行為，並要出版目錄。

7. 展品中不可有當時藝術市場正在銷售的文物。

8. 所出借的展品不可與其他非法盜竊贓物、非法出口或非法挖掘的文物一同展出。

借展單位洽借展品必須支付借展費，所需經費須依各件出借文物的價值而定，分館研究人員與修復師對於每件文物均有明文定價。除文物本身的費用外，還包括：修復、照相、包裝、運輸、隨展人員津貼、研究人員及其他管理費用。展品出借前，分館館長要作一份展品借貸建議書（表二），以向館方說明適宜出借的理由；文物返國後則要作一份簡短報告，確定文物是否有按照出借規則及程序進行，以及展品是否安然無恙。若展品有任何問題，則分館館長須向館長報告，再嚴重者，得向董事會報告。借展單位若未能按時繳付借展費，或發生嚴重問題，則將會被大英博物館的信用部門列入黑名單。

大英博物館出借展品程序如下：借展單位向大英博物館提出申請→大英博物館的安檢部門(security department)與信用部門 (credit department)審核借展單位的信用及背景→通過後借展單位填寫申請表格(loan form)與硬體設備報告(facility report)→大英博物館之研究與借展單位基於藝術觀點進行選件→修復保存部門檢定選件展品是否合宜→定件→分館行政人員將定件清冊交給分館館長批准，分館館長填寫展品借貸建議書→上呈董事會批准→通過館內所有程序後，與借展單位商訂合約內容→雙方正式簽約（借展單位繳付第一筆借展費）→開始執行展品出借等相關事宜，如定製木箱、文字撰寫、正片提供、隨展人員指派等→赴借展單位點驗與協助佈展（借展單位繳付借展費尾款）→展覽開幕。

	表二：埃及蘇丹館展品借貸建議書 （由分館館長填寫）
借展單位：法國

展期：12/1999~3/2000

展名：埃及基督教藝術

借展清冊：如附

總價值：￡1,125,500

收費：依行政管理費標準而定

保險：如附

安全：展出地點將由國家安全顧問檢驗

修復：展品已通過檢驗適合展出

運輸：展品將經由空運或陸運方式抵達，並有隨展人員。
建議原因：

此項長期借展是由法國羅浮宮埃及部門籌畫，將具有學術價值，喚

起過去被忽視的埃及基督教時期的埃及文物(300-700 AD)。本展包

括多數借展單位，大部分來自開羅的埃及基督教藝術博物館

(Coptic Museum)，並且是首次對外界展示，將出版圖錄。


資料來源：埃及蘇丹部門提供，2002年。
四、巡展(touring exhibitions)

經由國內與國際館際情誼，大英博物館因而發展出了一連串的巡迴展覽，讓館藏品在本土或海外展示，例如二○○一年五月「埃及人的生活」在伯明罕展出者即為館外巡展實例。

巡展乃由主辦單位大英博物館方面全權與全程策劃，然後到各地輪流展出，而展出單位則提供主辦單位在當地的協助與資源。巡展的規模大小不一，但旨於開發館方文物藏品在不同地點的展出機會，例如，目前埃及蘇丹館與希臘羅馬館正積極擴展在亞洲的展點。

國外巡展通常即是前述的借展，以長期出借展品與多點展出為目標，主要由館內各個分館負責規劃。國內巡展則由展覽與設計部門負責辦理，而目前主要展出的基本對象為「英國國立博物館友館群」(UK Group of National Partnership of Museums)，包括：Birmingham Museum and Art Gallery、Bolton Museum and Art Gallery、Royal Albert Memorial Museum Exeter、Leicester City Museums Service、Manchester Museum、Norfolk Museums’ Service、National Museum of Scotland、Tyne and Wear Museums、Ulster Museum、National Museum 與 Gallery of Wales等十一個在英國境內的友館
。在館際事務執行過程中，大英博物館擔任主導的角色，其下友館提供相關文物與專業人員。



    五、參觀與運用博物館人數

展覽實為博物館最能藉以呈現館藏文物與文化的視覺方法，與傳達可靠的知識訊息，並輔以圖錄、書籍、期刊論文、數位典藏資料、兒童讀物、展品導覽、專題講座、考古勘查等活動來延伸展覽的功能與教育的深度。

藉由這些方法，館方每年吸引愈來愈多的參觀者與使用者，前來觀賞文物展品、專題特展、參加教育課程高、使用圖書與電腦資訊、館藏品學術研究、加入大英博物館之友等，高度運用博物館資源。而館外借展地點與觀展者也在增加之中，代表文化館際交流的成果。根據大英博物館二○○二年館務年度報告資料，明白顯示了自一九九八至二○○二年在參觀人數上的成長數據，列表如下：

表三：參觀及運用大英博物館人數成長表(1998-2002)

	類別及人數
	1998-99

實際
	1999-00

實際
	2000-01

實際
	2001-02

預期
	2001-02

實際

	館內展示

參觀人數
固定參觀人數
兒童人數
網路參觀人數

觀眾滿意程度

	4,488,065

1,884,987

673,000
754,000
61%
	4,368,430

1,834,740

655,000
1,750,000
59%
	4,589,000

1,973,000

900,000
3,900,000
71%
	4,300,000

1,849,000

850,000
4,000,000
71%
	4,813,000

2,070,000

951,000
4,491,000
75%

	學習及參興

國內巡展地點
國外借展地點
專題特展人數

博物館會員
	184

154

161,500
12,250
	154

84

260,000
12,750
	83

88

197,157
13,600
	80

70

150,000
13,600
	86

89

324,000
14,364

	公眾認同
國際參觀博物館人數

國外參觀借展人數

來自每位參觀者收入

	未統計

未統計
未統計
	未統計

未統計

10%
	2,800,000
748,000
13%
	2,365,000
500,000
34%
	2,647,000
563,000
36%


柒、文化館際交流

文化館際交流其實也就是館際合作之意，這已是目前博物館界的重要趨勢，也是博物館得以向前發展的重要動力之一。借展、巡展及諮詢交換乃現今最熱門與成功的合作交流方式。此外也有文教活動、技術分享與專業輔助的種類。而在未來的文化館際交流上，大英博物館也將更致力於館藏品交換管理、職員與專業人員館際交換、與非博物館之間的交流合作。

而目前大英博物館對於國內與國外文化館際交流的方式包括：一、借展與巡展（最主要者），二、考古挖掘與田野調查，三、專業技術與經驗分享，四、教育課程與活動。

一、借展與巡展(loans and touring exhibitions partnership)

借展與巡展乃大英博物館藉以推廣藏品與知識文化的根本之道，同時也是館方得以達到高度文化館際交流的方法。

借展與巡展雖然大多是由館外博物館向大英博物館提出申請，但館方仍以「合夥」(partnership)的形式來進行，目的在於建構平等互惠的館際情誼，是一個分享與發展技能及經驗的良好機會，如展品安全、文物修復保存、教育課程設計、展示規劃等。

國內巡展可謂大英博物館文化館際交流發展的最佳範例，其模式是與英國本土當地的十一個博物館建立一個「英國國立博物館友館群」(前述)，共同展示與推展館藏文物及文化活動。友館合作的目的在於使展覽與藏品得以讓英國廣大民眾欣賞，並建立國內博物館密切合作網路，分享文化資源與研究成果。

2、 考古挖掘與田野調查(archeology and field work)
考古挖掘與田野調查通常是國際性的合作方式，由大英博物館的研究人員、考古人員與國外博物館及遺址當地政府共同進行。其過程對從事者而言是最佳技術的交交流與專業訓練，而結果對館際博物館而言，是人類文化資源的共享與見證。例如希臘羅馬館於義大利羅馬持續在進行挖掘探測的臺伯河谷的都市遺址，即是一個跨國合作的考古長期計畫，其結合了十二所英國和義大利的大學與研究機構共同參與，還有日本專業人員負責衛星攝影，藉由遺址挖掘研究西元前一千年到西元後一千三百年的羅馬在經濟與文化上的發展狀況
。 這是館際間考古技術交流的成功實例。此外，大英博物館亦發展出一套國際館際義工合作的方式，以從事世界各地的考古工作。

三、專業技術與經驗分享(skill-sharing)


　  透過展覽，特別是區域性的友館巡展，讓大英博物館的專業技術與經驗得以在館際間交換、觀摩與分享，例如修復與保存技術、學術研究方法、展示設計規劃、藏品管理與安檢等等。如今，館方希望吸收更多具有專業知識的義工與實習者的加入，提供友館更多的人力資源。

四、教育課程與活動(educational programme)

大英博物館的展覽與研究成果透過教育人員得以廣泛傳遞這些知識。教育課程與活動不僅在館內運作，同時也延伸到館外，甚至與國外友館館際合作，深入到各個不同種族的文化，例如每年固定舉辦的中國新年活動、印度節活動、敦煌藝術舞蹈展演示範、各國藝術歷史研習課程、國際考古與文物鑑賞旅行、廣播電視節目與網路資訊教育等。其目的除了推介館藏文物知識與推廣國際文化之外，也用以籌募與賺取館務資金。

捌、博物館資金來源

大英博物館的資金主要由國家文化局提供，並有來自私人捐贈、資金募集、特展或教育活動門票收入等來源，作為博物館的館務運作用途。學術體系下的各個分館也需藉由館藏品致力於開源的任務，而分館中目前則以埃蘇丹館及日本館最能為大英博物館賺得借展收入(loans income)以支持館務的主要開銷。是故，「展覽」與「文化館際交流」在資金籌募上扮演了極為關鍵性的角色，但是他們在整個博物館的運作中無法被獨立出來，必須仰賴眾部門的搭配共同達成。另外，文物修復、複製文物、教育活動(如兒童親子學習課程、成人課程、終身學習課程、專題演講、學術研討會)等也是開源的方式之一。當然，來自於館方服務、商業活動、商業贊助、私人募捐、遺產贈與、補助金、衍生品銷售等也都是博物館增加營運收入的方法。

大英博物館在海外也有三個贊助友邦聯盟支持(Three Friends Association)：

一、大英博物館之友(The British Museum Friends)—提供博物館會員有關收藏、公眾服務、文物修復保存等服務與收入。

二、大英博物館美國之友(The American Friends of BM)—支持館方在美國境內的發展，特別是提高館譽及資金籌募工作。

三、大英博物館加拿大之友(The Society of Canadian Friends of BM)—提昇與尋求館方在加拿大地區與當地博物館和團體之間的聯繫與募款。

大英博物館雖然有來自於諸些方面的資金，但現今仍面對著五百英鎊的財政赤字，推究原因可能是九一一事件後旅遊人數銳減、政府撥款政策模湖、館內龐大的人員薪俸與館務開支等等，而一向堅持免費入場的良好傳統卻也使得博物館喪失了一筆重要收入。面對這些財務赤字，也是全世界博物館目前所面臨的共同困境，大英博物館館內亟需作新的統合，才能解決這些問題。

玖、研習心得
自從十八世紀建館以來，歷經十九、二十世紀世界政治、經濟與文化的轉變與趨勢，大英博物館從霸權式的國家神殿博物館，逐漸自中央集權走向服務地方，致力於為人類「詮釋世界文化」(illuminating world cultures)，傳遞人類文明知識的使命，成為一座世界歷史性的博物館；如今，她立於現有的館藏文物基礎，更積極地去發掘人類過去寬廣的世界，讓世界人類藉由其之於文化努力的成果，格物致知，鑑往知來，累積智慧與知識，並可作為當今人們生活教育的指標。

在筆者三個月的研習觀摩裡，個人感到大英博物館在肩負龐大歷史的包袱下，自傳統、被動式的文化遺產守護機構，致力轉型到現代、主動式的寓教於樂物館之過程，可謂相當成功的，其運作方針應可為國內博物館的參考與借鏡。

就整體運作而言，大英博物館向來恪遵原有的博物館四大功能--蒐藏、研究、展示與教育，即透過該館研究體系下以館藏文物分類為主題的各個分館不斷增購蒐藏品，進而從事更具有立論基礎的學術研究，再藉由館內展示與相關活動推展研究成果，達到教育人類的目的。而隨著當今博物館新功能—資訊傳播、休閒娛樂、文化觀光、 ?的加入，大英博物館更藉由國際借展、國內巡展，及文化館際交流等活動活化了該館原有的功能與角色，成為英國與世界一項可觀的歷史資產。

就其內部運作觀之，大英博物館的組織架構將學術與經營體系的適度分隔，使得該館在發展過程有著專業分工的優勢，館內各單位彼此間的工作，看似獨立，其實密切協調12。例如：每個展覽或活動，經由分館研究與企劃後，便動用館內相關部門與人員共同籌組，莫不啟動這個龐大的博物館機構，館內相關人員如研究者、修復師、設計者等動輒上百人共同運作，統合專業與資源，使得展覽與活動得以順利進行。13
然而，大英博物館所肩負的歷史的包袱，明白地顯示在運作經費來源、人事精簡、館內展示規劃、庫房收納管理等問題上。例如，目前該館來自政府的經費縮減了，甚或消極地裁員，甚至維持免費入館的優良傳統也受到質疑，同時也面臨了館藏品的歸屬與國際館間的競爭等種種困境，但館方仍以萬變的方式，在有限的空間裡變通伸展，例如各個分館必須運用藏品的優越條件，藉由大型國際展覽出借展品與巡展、教育活動、學術文化或其他服務民眾項目來賺取收入，支援館務運作所需花費。又如面對館內傳統櫥窗展示與古典希臘大院形式的限制，館內研究學者與展示設計人員用心思考如何克服現有老舊的硬體陳設，將文物展示推陳出新，經由引發觀者高度的興趣，故文物不再是被動式的放置於櫥櫃中，而是以知識性、啟發性與回應式的方式提升觀眾的參與度與好奇心，例如前述的「葉門女王珍寶展」便設計有香料氣味的與背景音樂的展品，讓觀眾得以回溯進入到歷史場域，教育效果良好，這是大英博物館專題特展突破傳統的展出方式，整個展示結合了考古、科技、學術、藝術、歷史等各樣訊息。此外，觀眾亦不光是喜歡觀看陳列的展品，也希望能參與各分館與部門設計的活動與課程，以便更深入瞭解館藏文物，是故館方配合展覽所設計的教育相關活動亦為展覽與博物館營收的重要一環。這些對館方而言，是一項新世紀的挑戰。

本次研習亦特別關照大英博物館所進行的文化館際交流事業發展。就博物館館藏品的活用與活化問題上，借展與巡展是大英博物館藉以推廣藏品與知識文化的根本之道。而透過借展與巡展的結果，博物館可以獲得某種程度的經費，對於館方的營運發展而言，也是相當重要的。同時，借展與巡展也讓英國與其他地區可以經物品的展出重新體認到文明的進展，活化博物館藏品。除此之外，巡展也建立了一種近似朝聖的思維模式，引發更多觀眾願意進入大英博物館。

筆者從藉由在大英博物館各分館中的幾多進出，翻閱相關檔案文獻，及藉由館員的推介、與實際觀摹等過程，雖未能在文字中規擘出更宏偉博物館建構立論與思維，但是在這泱泱大館中的文化氛圍，卻也讓筆者再次相信文明的積累不易，文化的傳承更是需要眾多人力與財力的相互支持。對博物館未來發展趨勢而言，資訊科技的引入、知識經濟管理等，都是當今博物館從業人員所需要加強與不斷學習的。

由於現今的財務壓力與館方的多方窘境，大英博物館更形注重公眾角色的扮演，為適應時代所趨，必須調整自我，主動引發民眾參與活動與吸引贊助，努力維持博物館運作。是故每年仍有上億的觀眾自世界各地前來參觀，與上千件的文物於海外展示14。其之所以成功除了優越豐富的館藏品外，還有該館不斷致力於考古挖掘、文術研究、各項展覽推廣人類文明與館際交流的豐碩成果。

拾、研究建議

「他山之石，可以攻錯。」此次研習對於大英博物館的總體觀察之後，不免也希冀能夠從中獲致新的觀念與方法，雖然研習的主題在於「博物館展覽企劃與文化館際交流」，但前述報告內容中已就主題詳細描述。以下所作的建議乃就大英博物館內個人認為可供國內歷史性或文物性博物館運作參考者皆納於報告之中，並與筆者所屬職場作一比較。畢竟，欲學習觀摩一所良好博物館的典章制度必須是全面性的，然後再側重專業的主題。

一、學術與行政體系的專業分工

針對台灣博物館的蓬勃發展，首先要注意的是在博物館的組織建立與總體發展問題。國內已經有為數不少的大型國立博物館，就其中的各個部門雖可獨立運作，但仍須著重橫向的緊密聯繫，共同成就目標，否則所發揮的效果只是單一功能，甚或事半功倍。大英博物館文物分館之學術館長引領研究人員從事考古、展覽、募款、人員與技術交流，並由經營體系人員支援監督的模式，對於國內博物館特有的政治生態所導致的行政與專業無法分工合作問題，無疑是一帖良方。儘管國內這幾年加快對於博物館專業人才培植，可以作為未來發展的人才補充，就目前國內狀況而言，研究人員與行政業務似乎未能妥善的作出分野，無論是工作效率或是考核評定上也諸多遺憾，此一問題同時也是考驗國內主管此類文化事業機關對於博物館定位的成熟度與否。


   此外，大英博物館因著龐大的文物收藏種類進而學術分組的方式，也可明確專業分制，甚至還可再更加細分文物所屬。例如埃及文物館內研究人員專精領域有木乃伊、文書、繪畫、日用品等；希臘羅馬部門則有希臘神殿、陶瓶、羅馬雕塑、金銀飾品、馬賽克等。這可謂一個很的專業分工機制，並可因著藏品永續的增減，編制可大可小。反觀國內博物館因機制較小，大多無學術體系的特殊編制（除國立故宮博物院外），而以各項組別大類如研究、展覽、典藏等分組，學術人員在專業研究外也需身兼行政事務，較無法全力以赴專業研究。

二、良好周密的資訊傳送機制

隨著資訊傳輸時代的來臨，國內博物館為求內部運作順暢，也應建立良好周密的資訊傳送機制，並能與國際資訊相容共用，以求時效與便捷。例如大英博物館在館內文件傳輸與溝通上，在近幾年來，傳統的公文人員遞送方式與電話聯繫已幾乎全面被電子郵件的方式取代，一來可以明文指示與執行，二來可以間接與多加思考的角度回覆問題，有較具私密性，廣受館內人員喜愛；甚至大型國際借展與巡展也都採取電子資訊傳送機制，快速、便宜又無時空限制。近來台灣的國立博物館與中央機構也有電子公文往來的形式。這是很好的進步與發展，亦值得擴展到博物館基層，成為館員工作上的利器。


另外，數位電子資料庫建立也是新時代博物館建立館藏學術研究與傳遞文物知識的的重要趨勢。大英博物館花費巨額建置文物典藏與展覽的COMPASS系統，鍵入每項館藏文物與每檔特展之相關資料、研究論文與書籍、與研究人員直接通訊解答….等，所以該館可以無遠弗屆且輕易地地讓世界各地的人們欣賞、查詢與擷取所要的畫面與資料，對於學術研究是很重要的一項貢獻。國內每家博物館當然也建置一套類似的系統介紹自己的沿革與館藏，例如國立歷史博物館向國科會申請經費補助，辛苦建置的「數位典藏資料庫」便可媲美大英博物館的COMPASS系統，若能不斷擴充，內容更加完備，其所發揮的研究與教育效能將是非常高的。

三、地區性與全球性總體營造之資源互享

博物館在擴大服務對象問題上，不光只專注於觀眾或民眾，我們也必須持續注意兩點：1.大型或國立博物館必須引領地區性博物館，並與之妥善結合，使總體資源得以互用互享；2.大型或國立博物館技術與專業知識必須能夠方便支援地區性博物館，與滿足一般民眾在文化與教育上的需求。此二者的發展，不單是對館藏品的深度研究與活化，同時也是妥善利用社區資源，使博物館與社區發展可以建立某種程度的關聯，這也正是文化紮根的具體行為。

以大英博物館為例，其所成立的「英國博物館友館群」，包括了國內大大小區域性十一個博物館，藉由展覽、研究與人員的指導與資源支援及分享，引領他們步向專業的經營，對於英國文化機構而言，大英博物館著實扮演著領導的重要角色15。所以，國內大型或國立博物館似乎也應身兼這個任務，培育地區性博物館，同時也加入全球性國際博物務館界的總體營造，才不至有辱身為泱泱大館的使命，並被排拒於當今文化潮流之外。另外，近年來國內文建會也規劃了「社區總體營造」，這是倡導社會文化落實地方的重要政策，立意良好，但若能結合博物館力量共同發展，必能更加充實地方文化的內涵與發展，達到地區性總體營造的最高目標。

四、專業館員學術專業能力與國際視野養成

今日的博物館不再學者閉門造車的天堂，博物館館員已成為維持博物館面對全球化競爭力的主要來源。是故館方除了尊重專業外，館員也必須透過進修、考察、技術交流等方式來加強自身的研究能能。如同大英博物館，其既為一座歷史性質的博物館，便藉由考古專家、研究人員，甚至結合德、法館際學者的學識、與日本衛星技術與當地政府共同開挖考古遺址；如此的實務經驗值接培訓了館內相關領的研究人員，並維持博物館的文物學術屹立不搖的地位。

就此項而論，國立歷史博物館亦早已於民國八十五年首創從事澎湖古代沉船水下考古研究，以及民國九十年在花蓮阿美族原始部落與金門港口遺址試掘華南文化的歷史考古，有別於國內的史前考古，並也藉由展覽來呈現所得，足以成為國內考古界結合博物館機構與人力資源的先聲，值得正面鼓勵。然而，就永續經營的考古大業，國立歷史博物館更可發展館際交流的計畫，首先可邀請國際間如大英博物館考古學者來台參與學術研討會或考古技術指導，或派遣館員赴大英博物館遺址觀摩挖掘，與國際人士共事。同理可得，無論是展覽企劃、教育活動等相關博物館者，此均可為館員專業能力與國際觀培訓立竿見影的方法。

五、展覽是一所學校而不單只是展示

儘管在不同文化薰陶底下，各國國民對於博物館的接受程度與利用博物館的方式有所不同，但是對於博物館館員而言，如何將更多民眾引進博物館並接受博物館教育，已是一種責無旁貸的義務與認識。而展覽即是博物館面對觀眾的第一線，因此，企劃一個展覽，無論大小、無論國內國際，從研究人員一開始選件，就要基於學術研究的基礎，進而考慮每個展示物件所要傳達的訊息與形式為何，藉由展品讓展覽與展示空間及觀眾的對話更加靈活而多元。所以，展覽必須讓觀眾入寶山滿載而歸，在互動式或回應式的展示下，引發觀眾求知的慾望，達到透過展品深入淺出、寓教於樂的目的。國內目前雖然博物館數目日漸增多，相對的展覽數目也增加了，但是就總體表現而言，展品所具有學術立論與研究背景有些似乎仍有待商榷，而且大多仍以一般傳統展示居多，距離多元互動的展出還有一段距離，對於展覽活動的規劃與籌辦時間也稍嫌急促。

在此，筆者不再贅述前列大英博物館單就一個埃及蘇丹館的第61展廳所進行的種種詳細規劃與考量16，只希望國內對於任何大小展示都能多方思考，力求盡善盡美，讓觀眾看完展覽之後，會感到充實與增廣見聞。特別是大型國際展覽，以大英博物館為例，各分館在策劃前會先分類觀眾群，作為展覽的教育目標，繼而配合相關活動的推廣，但目的是在於達到展覽的高度知性與邊際效應，而非作為衡量成功與否的標準。在現今各地博物館之大型展覽往往結合商業團體或媒體掛帥的同時，仍應以學術研究與傳播知識為主軸。參觀人數的多寡，在今日國內博物館的評估中，雖然已成為展覽成敗與好壞的指標，事實上這是有些本末倒置、失之偏頗的，因為曲高和寡的展出，通常反而具有高度的學術性。唯有具有真正學術研究的成果，才是博物館百年大業經營與吸引觀眾的真理；館員也可藉由大展的籌辦經驗去思考建立新的、進一步的文化活動之標準與功能。

六、館方專業智能與國際或地方人才的結合

新世紀博物館的挑戰是人才的挑戰。在全球化之下，知識流動快速，如何掌握最新科技發展以推動博物館教育機制建立，也是國內博物館必須及早規劃的項目。以往國內博物館得以利用教育人員作為研究發展的智庫，為提昇博物館水準有著莫大的助力，希望未來也能更加注重與學校、研究單位的的合作關係，一方面可使得推展博物館整體品質維持一定水平，而且在人員使用上也能有較大的彈性。大英博物館雖然館內研究人員眾多，而且分門別類，但仍大量使用國內與國際間具有相關學術知識的人才作專案諮詢、研究或助理；例如每個國際大型展覽除了館方提供專業人員外，也覓尋國際上具有高知名度的學者為顧問，目的在於讓展品展示無可動搖的學術性，這也是館員愛護館譽的行為，傳播不實的人類文明與知識不如不辦展覽。另外，大英博物館也聰明地建立了一套地方與國際義工人才支援系統，用之於館內導覽、展覽籌畫、教育活動、甚至國際考古；國際義工在挑選上極為嚴格，不僅素質良好，並能有效地將自身專業與服務館方的職志結合在一起，為館方成就了許多專案與學術成果，而且沒有地區與時差的限制，他們可能是教育人員、博物館員或學者，真是一個跨越國界的文化服務與交流，可為我國博物館的參考。譬如，國內歷史性質的博物館便可尋求國外研究中國文物的專家學者參與館方的研究與支援，相互切磋，匯集中外不同的觀點於一。

七、善用館藏文物與學術資源擴大館務經費來源

現今博物館面臨館務經費的困窘，可說是全球化的現象，就連大英博物館也不例外，而其藉由館藏文物開闢館務經費來源的方式可謂一舉數得；例如透過出借展品、國際巡展與策展、專題特展、教育課程、學術活動、文物複製與諮詢、考古旅遊等設計，都讓館方獲得一份為數不少的收入，以支援館務運作與服務更多的對象。博物館酌收服務費用在今日財務困窘的潮流下應屬合理，而不應被非營利性的框架壓制，使博物館的營運更限於膠著，甚或面臨倒閉的厄運。

國內歷史文物性質的博物館亦可運用此模式，善用館藏文物與學術資源，這也是博物館行銷的一環。例如展覽規劃與設計應可朝向主動出擊與全球化的方向進行，並作長期規劃與多國地點展示，以發揮博物館最高機制與教育效能，並降低展出成本與展品風險；學術研討會的舉辦也可考慮卓收報名費或學費，以支應會議開銷，在非營利機構的前提下，這些仍屬合理的做法。

八、積極從事地方與國際之文化館際交流

在今日全球化的大趨勢下，國內博物館應該走出地域，多方開發地方與國際之文化館際交流的對象與類別。對象上可包括館長、研究人員、行政人員等，類別上如展覽籌劃與展出、文物典藏交流、專業技術交換、學術研究合作與成果分享、教育課程與活動辦理、出版品交換等，這不僅是建立館與館的情誼，同時也能夠帶動全面性的文化推展。大英博物館在這方面是成功的，例如其往往透過國際借展，將館藏上千件文物在使藉各地展示，可謂「日不落」博物館，而展示的背後，則是結合了國內與國外的政策與館際友誼的表現；另外該館也定期派員指導其下所屬的各個友館，如修復保存技術、學術研究與支援展覽規劃等項目。未來，大英博物館還希望儘速朝向國際間館藏文物交換管理（可解決庫房容納問題，並同時交流文物管理技術）、館員長期交換等大膽做法。

而筆者所屬的國立歷史博物館自民國八十六年以來也主動出擊與國際著名大館的大型借展交流，如中法「奧塞美術館館藏名作－－黃金印象」、中徳「達文西：科學家、發明家、藝術家」、兩岸「兵馬俑」等，這些都是我國博物館跳脫保守與原有地域限制的實例。而締結館際姊妹館也是文化館際交流與突破政治外交的重要方法，得以專業人員交換、文物交流展覽與締結國際友館網路，例如國立歷史博物館分別與俄國、愛爾蘭、日本等世界博物館簽署姊妹館合約，交換展覽與出版文物、派員專業交流，也是國內博物館勇於踏出國門的實例，並可三考大英博物館方式，再延伸到其他層面。

文化館際交流實際上也透露著文化、社會與政治的氣象與回應，所以，博物館應該善加運用，前進地方與國際。

身為一個博物館員，不可避免地希望台灣的博物館能壯大與精實，於英國短期研習的淺見，期可作為有志者的建議與參考。
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