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鴻禧美術館管理實務 

The Practical Side of Museum Management—the Chang Foundation Case / Liao, 

Kui-ying 

廖桂英 

 

摘要 

小型的私立美術館在藏品展示方面有其風格，經營管理方面亦有特色。在經

費預算缺乏任何公費補助的情況下，僅能運用有限的基金孳息，發揮它的最大功

能。 

鴻禧美術館成立於民國八十年，開館迄今剛屆六年，每年編訂經費作展覽與

學術研究。由於人事精簡，在職的館員皆發揮最大的潛能，不分彼此，協調合作。 

本文就成立過程、組織營運說明鴻禧的宗旨，就實務經驗闡述六年來鴻禧的

活動策劃和經營理念。雖然館舍、經費、設備等先天條件不若公立博物館，但以

展覽主題豐富、學術交流、教育推廣等卻建立了風格和信心。 
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壹、前言 

私立美術館或文物館的成立，近些年來有方興未艾的趨勢。以私立美術館從

業人員的觀點而言，不單有「吾道不孤」的喜悅，衷心歡迎新伙伴加入陣容。另

一方面，也為我們社會藝術文化的增長、企業家熱心藝術品收藏和推廣而鼓掌。

在歐美諸國及東瀛，私立美術館不計其數，年代也相當久。不僅收藏極具特色，

對於展覽的安排和學術文化、藝術教育的悉心推廣，都建立本身的風格和地位。

就目前國內成立的與尚在籌設中的私立美術館綜論之，有以現代藝術品為主，有

以中國文物為主，也有以民俗文物為主等等。而基本上，都有的特點是：一、經

費來源由收藏家和企業捐獻，自主性極高。二、先有典藏品後再設館，收藏方針

確定。三、組織及規模設備精簡。 

 

貳、鴻禧美術館的籌備過程 

一、創辦人確定館舍地點後，由建築師依據典藏品大類規劃展示空間及庫房。 

二、於民國七十八年成立財團法人鴻禧藝術文教基金會，奠定宗旨和籌備開

館工作事宜，訂定行事規章。 

三、加強典藏品的收藏，在年代歷史的完整性、連續性方面補缺，期望開館

之後與社會大眾共享。 

四、館員的募集，博物館人員在研究、教育、展覽策劃、展示陳列、典藏管

理各方面都應具備專門知識。開館前兩年，即聘募四位主要幹部赴日本相關性質

之私立美術館訓練講習，並著手進行各項籌備工作。如清點藏品、資料拍攝存檔、

典藏清冊整理、編印開館各項展覽的大型專業目錄。 

 

參、鴻禧美術館的組織 

鴻禧藝術文教基金會的宗旨和推行項目，包含藝術展覽活動之舉辦、美術圖

書、刊物的編印出版及其他相關活動。鴻禧美術館的各項活動亦即文教基金會的

執行工作之一。所有工作人員由基金會聘用。財團法人基金會由董事十五人組成

董事會，成員中有兩位是美術館人員。董事長基本上由企業機構董事長擔任。美

術館每年編列預算及工作計劃經董事會會議決策，再報核主管單位教育部社教

司。實際經營管理依據審定之決議計劃，館長與全體館員配合，執行董事會之決

定。 
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一、 組織系統 

以行政管理系統，館長綜攬研究、出版、展覽等館務，呈報董事長。由於董

事長即為知名的文物鑑賞家，董事會成員亦相當關注藝術活動，因此，有關美術

館的業務活動，逕由不定期之業務會報或口頭呈報而獲得支持。 

 

二、人員編制與運作 

目前鴻禧正式編制共十人，另編警衛安全人員二人。十個員額含館長、研究

員、助理研究員、館員和一名清潔人員。館長於開館前經董事會邀聘，參與籌備

工作。外籍館長不負行政事務，以其研究中國藝術文物專長和諮詢國外中國文物

市場狀況邀聘。本人則因早期服務於私立國泰美術館，以中國書畫專題研究為

主；獲聘且負責所有館務行政。其餘館員八名央請大專院校相關科系師長推薦而

由筆者面談甄選，館員的主要條件是對中國文物研究有興趣，熱誠、進取。由於

人事精簡，組織編制採混合支援，亦即研究與展覽業務相互組合，人力資源極致

的發揮。舉例而言：部分人員有美工設計基礎、攝影技術，在圖錄編排、攝影、

打字、美工完稿等項，鼓勵館員合作完成，再交付印。如此團隊合作優點有： 

（一）藉由圖錄編排設計，對展品已有深刻瞭解，加強研究深度。 

（二）合作完成，相互支援的慣例養成，加強館員間的互動。 

（三）對館內工作流程、各項印製流程充分了解，隨時可獨立作業。 

（四）節省事事外包作業的困擾和經費支出。另例：鴻禧館外展覽部分的包

裝作業，亦採取由館員親自整理包裝程序，再交由空運公司承運，由於館員最熟

悉館藏品，平素已有包裝及展示的訓練，如此可減低展品的危險性。 

上述舉例，是在管理過程中一再思考如何增進館員的向心力，如何培育館員

的其它專長，激發潛能。最重要的是如何運用精簡的人事，經營心中理想的美術
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館。 

 

三、人員培訓 

美術館的展覽屬於靜態活動，如何使靜態轉為動態，使刻板肅穆變為活潑生

動，吸引社會大眾熱誠參與，與美術館館員有互動的力量。一般大型美術館或博

物館都編有導覽人員和教育推廣組。鴻禧基本上，所有館員（含館長）都屬典藏

研究、導覽及教育推廣人員。 

我們所採取的培養訓練方式有以下幾種： 

（一）以身作則，熱忱、和藹的工作態度，強調美術館即為社會服務的工作

要項，全館人員態度一致，不分彼此，以互助互樂大家庭的生活型態為管理特色，

培養熱忱的服務觀。 

（二）以人性管理培養自立而恢宏的人生態度。也由於自立自主，館員以館

的成果為本身光榮的成效，全體館員樂觀而進取。例如在鴻禧，不設打卡、簽到、

請假等管理方式，館員自動自發，提早或延後上下班，心悅和樂。 

（三）一般學習方式則利用國外展覽的機會，分批由研究員帶領，派送國外

實際參與展覽作業。此作業方式訓練館員從籌展、選件、文件報核、包裝、押運、

佈展、開幕等程序深入瞭解，同時配合與了解國外博物館的組織與行事。佈展之

外，並參觀各地著名博物館及美術館，作成心得報告，為往後的參考依據。開館

迄今，共分批至香港、日本、韓國、美國紐約、洛杉磯、舊金山、法國、英國、

比利時等地數梯次。 

以北京中國歷史博物館之「鴻禧集珍」展為例，展出件數共有 223 件，包含

元明清瓷器、鑾金佛像、田黃印石。分派館員三人規劃展場、編輯圖錄、研究員

撰寫論文及圖版說明。筆者帶隊至北京，五人小組自包裝、押運展品、北京海關

開箱檢驗、佈展、舉辦開幕五百人之酒會、答謝晚宴等，每人身兼研究、導覽、

接待、庶務等職。由於行前分工得宜，館員得知所負職責，將最完美的工作效率

一一呈現。北京之行獲得好評外，對館員而言，是最好的學習和表現機會。 

又如巴黎的「金銅佛造像展」由研究員帶領二位館員自選件、包裝、編印圖

錄、押運、佈展、開幕皆親自參與。行前，特由本館另支費用，延長期間參觀英、

法各大博物館及美術館，吸取不同的經驗，作在職研習。 

（四）把握各博物館舉辦的研習會和各類藝術單位的座談會，鼓勵館員參

加，累積知識和擴大資料來源。 



 

5 

（五）成立館員讀書會，充實專業知識，固定期間提出心得報告。同時配合

輪值導覽以廣求知的成效。 

（六）商請專家學者到館講解相關知識，配合實物解說，以作為館內進修要

項。如大陸銅器專家李學勤先生、李先登先生、瓷器專家耿寶昌先生、王莉英女

士等均曾為館員作小型研討會。 

（七）每年暑期固定館休，全體館員至國外研習進修及參觀活動，與相關美

術館、博物館交換心得，求取知識交流與經驗。近年來，拜訪大陸各博物館及重

要文化考古處所，對館員的學術基礎和資料知識有極大益處。我們的足跡到過陝

西、北京、上海、杭州、南京、江西、河南、湖北、河北，參觀各博物館、考古

所及到耀州窯、定窯、官窯、景德鎮窯等古瓷遺址和龍門、鞏縣石窟遺蹟考察，

同時並與博物館、文化考古所專家學者共同研討。去夏，館員八人自湖北省博物

館、湖北考古所實地了解戰國時代銅器、編鐘樂器、漆器的發掘和修護。河南博

物館新建館舍、河南考古所發掘汝窯的成果、在北京故宮瓷器專家帶領下，查訪

河北定縣宋朝定窯古遺址。沿途搜集資料和討論，使館員受益不少。 

（八）為增加館員的學習動力和多方面的知識，鼓勵館員在職進修，利用公

務時間重回學院修讀各學科補修學分或是投考研究所。這時即可看出館員間的互

補效用。 

（九）擴充館內各類器材及圖書設備。使館員能確實了解且會充分利用，減

少籌展工作及事務費用，尤其本身能快速的解決或改進，無形中增加專業知識與

技能。如目前館內展品解說卡的製作、印刷品的編輯設計、大型裱板繪製和圖書

室圖書編目分類管理，均由館員分別擔任，個人知識及能力、效率也因而累積。 

（十）計劃中與國外大學博物館作短期在職研修課程之安排，希望館員於博

物館專業人員專門學識之外，吸取不同性質學術機構的研究途徑和經驗。目前與

美國堪薩斯大學聯繫有關中國藝術史學的研究課程，北京大學考古學系實地的考

古課程、上海博物館的銅器研究與修護課程。 

 

肆、目前經營的方針 

私立美術館先天體質不同於公立美術館，設立之時，即側重本身的藏品為展

覽、教育及研究的方向。如何提倡藝術教育、藝術欣賞活動及國際交流活動，須

要極大的魄力和經驗，而就整體文化工作與社會教育的立場而言，公私立合作可

發揮更大的效益。鴻禧憑藉熱誠與用心，與各公私立社教單位合作，以實際行動
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參與。因此，在本館常設展覽之外，與文建會、歷史博物館、高雄市立美術館等

相互配合，提供藏品在本地或國外作不同主題的展覽。 

 

一、展覽活動策劃 

鴻禧展覽館舍區分為五個展室，每六個月更換展品，依陶瓷、銅器、書畫、

雅趣文玩或佛像等不同特性和研究主題換展。此外，每年籌備一特別展，向國外

博物館或知名藏家借展。館外展覽則視實際情況籌備，如地區性的考量、展示空

間大小及安全性的配合。最重要的是互惠的文物交流展，同時擴展雙方的知識領

域及研究心得。 

 

（一）館內典藏展覽的策劃程序： 

1. 就館藏品內容，提出不同主題，交由館員分別就年代、種類蒐集藏品數

量。每一主題即為館員的研究項目。如「陶瓷上的花卉意態展」，研究從唐三彩

至清代瓷器花卉紋飾的變化；「乾隆時期繪畫選」則探討與研究乾隆時代活躍的

各派畫家；「宋瓷及其源流展」探討宋代各名瓷的發展，意義非凡；「串飾展」則

從良渚文化玉串飾到清代朝珠、手串的變化。 

2. 經由館員研討會確定展覽主題與展品數後，將每年年度計劃書及經費預

算報請董事會核准並呈報教育部社教司。 

3. 館員就本身研究主題，擇選一項深入探討和撰寫導覽小冊文稿。 

4. 輪職編輯的館員負責所有稿件編排與設計，經編委會商討同意後交印，

且於正式展覽前二星期送達館內。 

 

（二）典藏品館外展覽的策劃程序： 

1. 先行查看展覽館舍的大小、安全。通常由筆者帶領研究員同行實地了解。 

2. 研究當地氣候和參觀民眾的喜好，選擇適當的主題和數量。如「鑒金佛

像展」在北京及巴黎引起眾多的迴響和好評。 

3. 交由輪派館員就展品與展示空間作紙上規劃與模型陳列。 

4. 分工編輯撰寫圖錄、包裝、押運等。 

 

（三）規劃性借展的策劃程序： 

1. 一般交流展所需經費不貲，展前規劃需時較長，二年時間最為恰當。通
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常提出構想後，於年度董事會議中研商作成決議。 

2. 由筆者前往洽借藝術品並作初部選件。如商借大陸江西景德鎮「明初出

土官窯展」先獲董事會同意及在經費核可下，至景德鎮陶瓷考古所洽商。過程申

衡量可行性後，簽訂意向書（草約），同時作初步選件。 

3. 派遣館員赴借展單位拍攝文物，分工製作展覽圖錄。 

4. 由承辦館員申報主管機關核可進出口展覽各項手續。 

5. 展前一個月，由館員至借展單位押運回館內。並準備換展及學術演講會

各項事務工作。如「明初官窯展」開幕定二月二十七日，於元月十六日展品即應

已安全自江西轉上海再自澳門來台。三月一日起舉辦為期三天七場的學術講演

會，邀請大陸、日本和本地專家共同參與。演講論文和開會手冊於一週前寄發與

會人士。 

 

二、藝術教育推廣實務 

古文物的展覽活動，因展示安全維護要做到與民眾親近有實際上的困難和限

制。如何推廣中華文物欣賞，使參觀者了解中華藝術的精髓。隨著交流的頻繁，

鴻禧從國外博物館吸取經驗並參酌本館陳列風格，經多次的研討和改進，而有實

際的效應和風評 

（一）加強展出作品說明。文物的發展有歷史的淵源和文化的變遷，如何引

導參觀人士認識及瞭解展品的源流及歷史背景，繼而深入欣賞和研究，是美術館

的教育和推廣的責任。目前所運用於說明方面，以小型說明卡載明中、英文的名

稱、年代、尺寸、釋文、落款、鈴印。運用不同系列裱板，將展品依藝術發展史

詳述其來源及演進的過程，或以圖面標出發展區域，作各式的輔助說明。 

（二）展覽的文宣製作。可吸引社會大眾共同參與美術館的展出活動，進而

對藝術文物產生興趣。在文宣方面有三種方式： 

1. 固定發佈新聞稿件於各報刊及藝術雜誌，寄發展覽通訊於各藝術資訊單

位。邀請專家學者就展出主題研究發表專文，引起讀者的興趣和注意，來館參觀

和深入研究。 

2. 印製精美導覽手冊，於參觀民眾購票入館時隨票贈送。彩色精印，展品

圖版美觀清晰，各展覽主題由館員研究撰寫，文章說明詳實且語意深入淺出，是

簡要的中國藝術史。參觀後，可隨時拈手而讀。此導覽手冊，每期印製均寄發各

公私立文教機構、全國成人讀書會，通知展覽內容，然後安排參觀導覽。 
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3. 印製大型研究圖錄。導覽手冊，一般而言，無法滿足專家學者的需要，

展品也無法長期陳列而不更換。因此，大型圖錄印製有重要的功能。第一是資料

齊全而利於考證。第二，廣於流傳，從圖版印證研究，彌補無法目睹展品的缺憾。

第三，有著錄的效果，加強對藝術品的研究和搜集。研究員亦可因編輯充實研究

並撰寫相關的論文。 

（三）展出時的推廣導覽和幻燈欣賞活動。活潑生動的導覽和資料齊全的幻

燈觀賞，增加參觀者對展品的認識，尤其是對文物的歷史知識。鴻禧目前採用電

話預約及書函預約，同時作分組導覽，館員運用語彙及技巧，啟發參觀者對美術

文物的認識和喜好。幻燈欣賞則由館員操作並以知識性的解說和討論的方式，與

參觀者一同研討，是人性化的美術推廣。 

 

三、學術研究發展 

（一）舉辦文物欣賞及學術演講、研究座談會。學術性研討會及座談會有助

於社會大眾對藝術文物的研究和藝術教育推廣。學術座談會方面，以面對文物而

實際討論為主，各方專家以本身的見解提供與會人士探討。大型學術演講會，邀

請學者就理論與實務經驗提出完整的報告。目前除本館主動邀聘外，並與其它學

術研究單位合作舉辦。例如與中華藝術文物收藏家協會共同舉辦，邀請日本陶瓷

研究學者三杉隆敏主講「海上絲路」；與中國王學會聯合邀請大陸學者牟永抗主

講「龍泉窯的研究」、黃宣佩主講「良渚與崧澤文化陶器的研究」。眾多學者深闢

的見解，令大家耳目一新。 

（二）成立出土陶瓷片研究陳列室。除與北京故宮博物院交換獲得外，亦積

極和北京大學社科院考古所和其它研究單位洽商，提供陶瓷研究學者更豐富的資

料。目前館內除小部分陳列外，並有各窯殘片可隨時提供借用教學及研究。日本

東京藝術大學暨知名陶瓷家三浦教授，曾與其學生二十多位流連研究，並且讚歎

不已。 

（三）籌辦學術刊物。廣邀中國藝術文物研究有成的學者，發表其學術論著，

以饗社會大眾，並且提高學術研究的水準。 

（四）圖書資料研究室的設立。圖書研究室及相關資料的提供，更增進現代

美術館服務的功能。以文史哲及藝術類的圖書和期刊為主的添根紀念圖書室於

1995 年對外開放，為學者提供了另一個研究的空間。 
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肆、展望 

教育（EDUCATE）> 娛樂（ENTERTAIN）、人生（ENRICH）三 E 是美術

館設立的宗旨。鴻禧美術館屬小型私立的藝術類博物館，全體館員都抱著熱心和

忠誠的態度，希望建立一個有深度、學術性又和社會大眾親近的藝術欣賞中心。

雖然本館的規模不大，教育推廣的層面不若公立美術館的聲勢，陳列展示不同於

科學博物館的活潑和生動。但對於先天的不足，我們用注重展覽主題的深度內

涵，加強教育及研究。注重觀賞的環境，維護寧靜優雅的氣氛。注重館員的服務

態度，用熱心的精神和豐富的專業知識與社會大眾共同親近藝術文物。運用本館

基本的資源，與各公私立文化單位配合。並希望以研究心得及培養中國藝術文物

研究人才等作為中心目標。■ 


