行政院所屬各機關因公出國人員出國報告書

（出國類別：參訪）
參訪英國、義大利著名交響樂團之營運管理

服務機關：國立臺灣交響樂團

出 國 人：代理團長 蘇  忠

打擊樂首席 蔡哲明

出國地點：義大利、英國

 出國時間：九十一年八月十九日至九十一年八月卅日

報告日期：九十一年十一月卅日

壹、參訪目的

一.尋求成功的交響樂團運作模式：

臺灣光復之初，政府以振興樂教為文化建設之要務，期藉藝術之潛化，陶冶國民之情操，於民國三十四年成立「台灣省警備司令部交響樂團」，成為國內最早的公設樂團。另經多次的改隸與遷址，於民國八十三年五月定團址於台中縣霧峰鄉，並於民國八十八年七月改隸行政院文化建設委員會，更名為「國立臺灣交響樂團」。國立臺灣交響樂團從創團至今已有五十七年，雖然一直在公務組織架構之下運作，但近年因精簡政府組織，成就「小而美」政府的國家趨勢發展所需，樂團法人化的問題一直不斷的被討論。因此國立臺灣交響樂團希望藉由參訪英國、義大利知名之交響樂團，以其長年豐富的樂團管理營運經驗，提供本團轉型作為法人運作之借鏡。

二.促進國際交流及合作機會：

國際間一個國家的形象，除了政治、經濟與武力配備外，其他如文化發展、教育制度的成熟度，也是世界各國評價其定位價值之依據。在多年的辛勤耕耘下，中華民國的經濟建設、政治改革與教育文化水準，均令國人引以自豪。然而音樂在文化建設中的成就卻是仍應更予強化的一環。回顧國立臺灣交響樂團自民國七十七年後，未曾再出國交流參訪，實有感於藝術文化與國際交流相融互動之重要性，尤其在我國加入WTO後，實應更深入了解國際間的藝文環境，並且建立溝通及交流途徑。國立臺灣交響樂團不僅止於在國內舉辦精緻交響樂團之演奏，與擔負音樂教育推廣之工作，同時更應期盼與世界接軌，擷取歐美樂團經營經驗，以音樂搭起與全世界和諧相融之橋樑的理想境界，雖立足於臺灣，卻能放眼世界，進而邁向國際樂壇！

貳、參訪人員及單位場地：

一、義大利：

1.Carlo Prato　      義大利美國之夢管弦樂團（Anerican Dream Orchestra）指揮。1992至1994年榮任法國阿歐斯特布國際音樂節專任指揮，目前任教於國立米蘭威爾第音樂院。

2.Luca De Marchi　    維也納歌劇院專任伴奏及助理指揮。1994年至1999年分別擔任義大利波隆納劇院、法國拿波納劇院等指揮。2002年與Vicenza市奧林匹克交響樂團錄製莫札特歌劇：「柴依德」DVD版發行。

3.Marco Fracassi 　     義大利克里墨納室內管弦樂團（Carnerata di Crernona）指揮

4.Umberte Fiuazzi　     義大利國立米蘭威爾第音樂院鋼琴伴奏教授 

5.La Scala　            義大利史卡拉歌劇院

6.Castello Di Snat'Angelo Lodigiand　  聖‧安傑羅城堡

7.Idroscalo di Milano　                米蘭‧伊斯卡羅戶外演出場地

8.Castello Di Colombano Al Lambro      聖‧可巴儂城堡

9.Castello Di Chignolo Po　            聖‧奇尼羅城堡

10.Vicenza, Teatro Olimpico            奧林匹克劇院

11.Vicenza　                           羅密歐與茱麗葉戶外演出場所

二、英國

1.Stephen Maddock　英國伯明罕市立交響樂團行政總監（City of Birmingham Symphony Orchestra, Chief Director）

2.Micheal Buckley　英國伯明罕市立交響樂團演奏主任（City of Birmingham Symphony Orchestra, Concert Manager）

3.Sue Mallet　     英國倫敦交響樂團演奏主任（London Symphony Orchestra Concert Administrator）

參、訪談大綱：

一、樂團營運方式，係以財團法人方式營運或由政府編列經費支持。

二、樂團經費來源以及其分擔比例。

三、樂團評鑑制度。

四、指揮的聘任、任期、年度場次比例。

五 、團員招考、試用期限。

六、樂團首席的產生及其任期。

七、參觀歌劇院以及戶外演出場所。

八、交流計畫。

肆、參訪內容

一、樂團背景介紹

1. 英國伯明罕市立交響樂團（City of Birmingham Symphony Orchestra）

伯明罕原本為英國的一個舊工業城市，市民以勞動階級以及外來移民居多。以往一般的英國人常會藉伯明罕人的口音及腔調來諷刺人，就像美國人常藉德州腔調來諷刺人一般。伯明罕市政府決心想整頓市容並扭轉外界對伯明罕市的形象，在硬體方面政府耗費巨資規劃都市計畫建設，並且興建了一座世界一號的音樂廳，加上在1980～1998年間，伯明罕市立交響樂團的前一任音樂總監，也是目前柏林愛樂的音樂總監Simon- Rattle先生，他在伯明罕期間不但與市政府配合，更積極爭取民間資助及財團支持。同時在音樂方面的訓練與演出，他更是將樂團帶上最顛峰的狀態，可以說伯明罕市立交響樂團的成功集合了天時、地利，以及最重要的人合作條件；該樂團與加拿大蒙特婁交響樂團一樣，本來都僅屬於地區性的城市樂團，卻由有極優秀的音樂總監的帶領，終於將樂團躋身於國際樂壇。

伯明罕市立交響樂團於1920年，由一群熱愛音樂的團員所創立。目前該樂團共有84位舞台演奏團員(Orchestra players)以及40位行政工作人員(Management)。樂團的董事會有成員為13位，一位主席，一位財務主席，五位為地方愛樂或其他專業人士所票選，另一位為捐助者代表人員，一位為市政府指派之董事，而行政總監則為當然董事。董事會每屆任期為三年，每六週至三個月開會一次，由行政總監向董事會報告樂團營運狀況。

2.倫敦交響樂團 (London Symphony Orchestra)
倫敦交響樂團成立於1904年，是英國第一個由樂團團員自己委由有限公司獨立經營和管理的樂團。漢斯李希特為首任的音樂總監，這個交響樂團與英國最權威的幾位作曲家皆有很深的淵源，例如：艾爾加(Elgar)。倫敦交響樂團其有108位團員，團員無固定支領薪水，但是該團一年平均約有90場音樂會，再加上商業性的錄音，團員平均月薪為3500～4000英磅，約合台幣二十萬左右。支薪方式是以每個練習及音樂會為單位。以樂團2001～2002為例，支出約為14萬英磅，折合5.5億台幣。該團演奏主任（Sue Mallet）表示，行政人員儘量公平的安排每位團員出席練習及音樂會的次數，以求團員所得收入的的平均。

在北美洲樂團多以財團法人化經營為主，而似倫敦愛樂此種自僱團員經營的營運方式是較為少見。但在倫敦除倫敦交響樂團外還有其他三個樂團：倫敦愛樂管弦樂團 London Philharmonic Orchestra、皇家愛樂管弦樂團 Royal Philharmonic Orchestra、愛樂管弦樂團 Philharmonia Orchestra卻都以此種模式經營。

倫敦交響樂團的收入15%來自國家文藝基金會支持，15%來自地方政府，其他收入為售票、錄音等。
下列營收表為2000年3月至2001年3月一年間之盈收數據：
2000年3月～2001年3月
英鎊

門票收入（Barbicam Concert）
 2,135,059

海外演出收入（Overseas Tour）
 1,994,164

英國其他演出或錄音收入（UK Engagements）
1,403,924

Grants
3,013,984

國家文藝基金會(Art Council)
(1.5 million)

地方政府(Corporation)
(1.5 million)

其他收入（Orther Income）
726,801

總計（Total）
9,273,932

二、兩國樂團營運情形、背景及整體音樂生態

1.義大利
在義大利多數樂團已改為財團法人化方式經營，一些地區性樂團並未獲政府或地方政府支持的，因受限於經費，營運相當困難，甚至相繼結束經營，勉強能夠繼續營運存活下來的地區性樂團，也是視經費多寡方能依其能力辦理演出，甚至有些樂團上半年經費用罄，下半年樂團便停止演出及運作。

La Scala史卡拉歌劇院是受國家以及民間贊助最多的劇院，因為它具有具代表性及歷史意義。義大利美國之夢管絃樂團(American Dream Orchestra)指揮Carlo Prato表示：義大利主要受經濟不景氣影響，音樂整體環境走下坡，音樂人口數量隨之連帶嚴重下滑。

2.英國
多數樂團為財團法人化，地區性的樂團則多由民間贊助。伯明罕市立管弦樂團就是其中一例。倫敦交響樂團則結合商業錄音、電影配樂、廣告等多角經營來廣闢財源。當我們參訪該樂團，倫敦交響樂團正在錄製哈利波特第二集的配樂，由此可見，樂團的經營確是可以運用結合商業的型態來維持。

三、兩國樂團經營來源、比例

1.義大利：史卡拉歌劇院受政府及各方民間財團支持最多。

2.英國：

（1）伯明罕交響樂團2001年間總支出達壹千萬美元（約新台幣三億多元）

（a）政府支助22%

（b）地方政府18%

（c）財團及其他票房、教育、租借場地等營收60%

（2）倫敦交響樂團2001年總支出約一千萬英磅（約合新台幣五億元）

（a）政府及地方支助約30%

（b）財團、票房及其他收入為70%

四、兩國團員對其團員之評鑑制度

1、義大利：

Carlo Prato：以三年一次的實地演奏考試，評定團員的適任情形，或年度中由客席指揮或音樂總監採計點等方式評定，亦為可行方式。

Marco Fracassi：音樂總監可以評定樂團團員是否適任或續予聘任。

2、英國：伯明罕

Michael Buckley：該團並無評鑑制度，而是以席次輪流方式，或演出

室內樂方式鼓勵團員，激發其榮譽心自求進步。

3、倫敦交響樂團

Sue Mallet：該團亦無評鑑制度，新團員考上後試用期六個月，然後決定其是否聘任。

五、指揮的聘任、任期、年度場次

義大利：通常採取一年一聘制，團員及其他機制可以決定續聘與否。專任指揮或音樂總監年度擔任指揮的比例約30%～40%之間，客席佔60%～70%。

英國：任期二年簽約制（音樂總監尋找不易）。首席指揮或音樂總監年度擔任指揮的比例約25%。

六、團員招考與試用期

義大利：經由正式的考試招考團員，通過考試後試用期為半年，半年後才可晉升為正式團員。

英  國(伯明罕)：經由正式的考試後，試用期為三至六個月。

英  國(倫敦)：正式考試，加上長期客席團員，試用期六個月。

七、聲部首席之產生

義大利：Carlo Prato認為樂團首席大多由正式招考或是團員招考產生，少數是由邀請方式產生，考試通過後擔任之首席仍有試用期，而聲部首席之試用期一年，任期三年。

英國：伯明罕及倫敦交響樂團兩團的聲部首席均經由正式的考試產生，並無任期制。

伍、總結：

在參訪了義大利及英國的交響樂團之後，結合了幾項結論及建議，分述如下：

一、聘請專業且一流的音樂總監及行政總監

一個交響樂團需要一位優秀的音樂總監，流傳於許多交響樂團之間的一句話：「世界上沒有不好的樂團，只有不好的指揮。」伯明罕市立交響樂團演奏主任Sue Mallet曾表示：「好的音樂是由指揮與團員之間的化學變化所產生的，這是交響樂團的一切。」由此可知慎重的聘請一位音樂總監，對一個交響樂團未來的發展有著深遠的影響，以伯明罕市立管弦樂團為例，它本來只是一個城市性的樂團，在Simon Rattle帶領下，篳路藍縷，慘澹經營，於經歷二十年的努力後，終於能一躍登上國際舞台，讓世人刮目相看。這就是因為樂團遴聘了一位傑出的指揮。

其次專業的音樂總監應該是不分國籍的，樂團應該賦予音樂總監極高的自主權，讓其能展現才華，在行政總監全力支持協助之下，兩者相輔相成，才能化解理想與現實的衝突，使樂團無後顧之憂，充分發揮專業素養，進而達國際水準並且永續經營。

二、長期培養並教育觀眾：

目前台灣的物質生活雖堪稱水準之上，然而，文化是人類文明進步的種籽與指標，較之音樂先進國家與國民藝文修養與藝術人口上，尚有一段差距。如美國、德國、英國等世界先進國家，除擁有數百、甚至上千個職業樂團，社區性到世界一流的頂級樂團比比皆是，平均幾萬人口就有一個交響樂團。反觀國內只有三個職業交響樂團：(國立臺灣交響樂團、國家交響樂團、台北市立交響樂團)。以及少數幾個非全職性之交響樂團(高雄市立交響樂團、台北愛樂室內管絃樂團…等)。無論在質或量上，我們的確仍有極大的努力空間。


音樂是提升生活內涵的最佳方式，它使人們在聆賞悠揚樂聲中獲的陶冶，也同時增進人類的感情與心靈交流，更是最佳的國際通用語言。逾半世紀以來，國立臺灣交響樂團為此「國際共通語言」辛勤耕耘，一則深入基層，和美普羅大眾；一則致力音樂學術專研，精進樂團技藝，展現堪可告慰的成果。


近年來政府與民間不斷投注人力與心力於藝文發展，透過交響樂團，以一個拋磚引玉的角色，作為長期耕耘樂教的原動力與起跑點。

文化乃百年大業，以此為發韌，願能聚集更多熱忱與參與，不只是為了培養本土的音樂人才，更企盼以開闊的視野、寬廣的胸襟、深邃的智慧、宏觀的器識、立足臺灣，放眼天下。國立臺灣交響樂團長期以來擔任古典音樂大使，並肩負音樂教育推廣重任，若非政府經費的支持，一般非台北地區的民眾很難有機會聆賞精緻現場演奏高格調的交響樂曲。

三、在都會區興建一流的音樂廳和歌劇院

一個交響樂團當然有義務兼負社教及推廣之責任，但回歸具本質，擁有一個固定的樂團常駐音樂廳，更是其進步的最大原動力。所謂「常駐音樂廳」，可由幾種形式來看，以我國的國家音樂廳交響樂團為例：提供使用國家音樂廳演出，並在廳內有專屬的練習空間與時段。伯明罕交響樂團有自己專屬的練習空間，演出則在市政府所興建的一流音樂廳，但需支付租金。倫敦交響樂團租Barbican Center的辦公室及練習廳，並負責該音樂廳一年50%節目的規劃。La Scala歌劇院則擁有其專屬的歌劇管弦樂團。

這些樂團共通的基本條件為：練習與演出的場所皆座落於人潮洶湧、車水馬龍、寸土寸金的鬧區。以義大利的米蘭史卡拉歌劇院為例，首都雖在羅馬，但文化、藝術甚至經濟的重鎮卻在米蘭。由此可見，只要善加規劃，政治、經濟、文化、藝術的重心城市不一定要全部集中於首都，其他的主要城市也能擁有如同台北國家音樂廳暨歌劇院等世界級的展演場地。


再以英國伯明罕市為例：伯明罕市本為一工業城，距離倫敦約為兩小時的車程，外來的移民相當多，市民水準以及城市形象原本予人不佳之印象；市政府為求改變形象，以文化藝術為根基，在硬體方面投入鉅資進行都市計畫，其中包括了一個外觀別具特色且音樂效果極佳的音樂廳；在軟體方面則積極扶植伯明罕市立交響樂團。市政府的決心與伯明罕市立交響樂團樂團演出成效，成功扭轉城市形象，令我們在此次參訪中有相當深刻的體認。

國立臺灣交響樂團目前座落在台中縣霧峰鄉，距離台中市區車程仍需30-45分鐘車程。以目前的地理位置而言，並不利於未來的樂團營運發展。環顧前述世界名樂團皆具備下二項條件：地處人口稠密之都市，樂團擁有一座可吸引觀眾之音樂廳，如此方可增進當地音樂表演欣賞人口，促進當地藝文展體發展，更可進而推廣社會音樂教育，並彌補學校音樂教育之不足空間。

四、樂團未來發展暨營運


就臺灣整體音樂環境及經濟狀況而言，國立臺灣交響樂團邁向法人化的主觀條件或許還未臻完整。放眼國際樂壇：伯明罕市立交響樂團去年曾經發生財務危機；美國聖地牙哥交響樂團在幾年前以破產關閉；義大利也有RAI之下的幾個樂團倒閉。雖然如此，倘若能在現有的架構下，擷取法人樂團的實質營運優點，透過聘請專業之音樂總監、靈活的樂團練習制度、年度性演出計畫之擬訂與執行、公平公正公開的評鑑制度，定可符合現階段音樂專業人才、社會大眾與政府公部門的需求與利益，相輔相成。本樂團正研究規劃轉型法人化之營運管理，尚祁本報告書亦然融入研究案而能有所裨益。

附記：


完稿之際，值政府倡行「行政法人」，樂團若能依此制度精神，關照現制人員權益(當然併行減輕政府在經費預算之負擔配套措施)，鬆綁人員進用之彈性，提升新制團員待遇，組織調整而創新，真正期盼法人化能達到政府資源分配，樂團營運服務績效均能充分發揮，以擴大對全民的服務。
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