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摘要：

英國文化部（Department of National Heritage）於1992年成立之初，旨在建立一個中央主管文化古蹟保存的事務機構。至今，經過大小幾次功能及任務調整，於1997工黨勝選之後更名為（Department for Culture, Media and Sport），主管業務廣跨文化、傳播媒體以及運動事務。2001年7月工黨連任，業務範疇更增廣泛。身為英國政府中最年輕最精幹的部會，在將近十年的時間之中，陸續肩負多重且複雜的文化及相關事務。然而，面對博物館這個英國足以傲視全球、歷史悠遠文化建置，整個英國文化環境又是以何種機制，牽動這類文化機構既有的運轉，同時兼顧能所謂「咫尺之隔」（Arm’s length principle）的文化自主性。在這十年過程中，經歷過諸多的窒礙與調整、艱辛與嘗試，英倫博物館在眾多的期許下，也逐漸走出一條穩健自主的路。
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各級博物館與文化行政系統之互動關係

- 以英國為例
第1章 研究步驟與方法

我國文化部在多方條件成熟的情況下呼之欲出，地方文化局也陸續就位。在負責政策面的行政系統定型前，有必要先探討各個行之有年的文化生產機構的角色定位。本研究計畫希望，以博物館人的觀察與文化專業機構人的角度，探討國外實例，尋求一個相得益彰的可能，使博物館事業在國家文化契機中能更為生氣蓬勃。

廣集新聞報導與事件評析

由於文化部自1992年成立以來，仍處摸索嘗試的狀態，各界普遍以樂見其成，正面期許與鼓勵的態度對待。因此，輿論在文化部的相關政策與動作上，較以客觀傳述的純報導性之新聞為主。為能掌握當時之社會氣氛，進行歷年新聞報導之搜尋剪輯。英國幾家重要媒體為重要搜尋對象，如Times, Independent, Guardian等等。其中，以藝術行政專門的藝術時報（the Art newspaper），所匯集之報導，除有專門且詳盡完整之外，常常也擔任守門人的角色，針對政府單位及相關文化政策，提供議題性的討論，為本研究提供了具體的思考空間。

拜會各博物館相關行政機制人員﹕

英國文化部中主管博物館事務之部門，稱為博物館、圖書館及文獻司(Museums, Libraries and Achieves Division)。專司英國政府有關博物館等單位之國家政策擬定，同時負責政府與府外半官方單位文化資源(Re:source) - 博物館文獻圖書館協會(the Council for Museums，Archives and Libraries) 協調。此次聯繫拜會該單位負責人馬克梅森（Mark Mason），對於英國政府針對博物館事務之推動與支援，有較詳盡之理解。

英國主管地方博物館事務之半官方單位：博物館文獻圖書館協會Re:source (the Council for Museums, Archives and Libraries)，在全國性的事務推動上，扮演舉足輕重之地位。與各家國立博物館位階平行，以合作之方式共同推動英格蘭及國家博物館之相關事務。此次聯繫拜訪國際事務負責人亨利亞塔霍普金斯（Henrietta Hopkins），深入理解到該單位自戰後的博物館畫廊協會(Museums & Galleries Commission)，到1999年改制為目前格局的，歷程以及與博物館之間的互動，另外就是該單位作為政府博物館政策智囊所做的努力等等。

研究分析各部門出版及政府文化政策宣示書面資料

英國文化政策的研究，目前為止最完整且重要的專書是2001年倫敦西敏寺大學政策研究所（University of Westminster, Policy Studies Institute）所出版的英國文化機構角色與政策 （the UK Cultural Sector – Profile and Policy Issues）乙書。其中，針對英國各個文化單位的屬性及功能，乃至於發展歷史都有相當簡明清晰的介紹。尤其是文化預算這個部分有相當充分的統計分析與數據。

文化部每年就政府文化願景提出規劃及計劃。因此，每年的年度報告書（Department for Culture, Media and Sport,  Annual Report 2001）中，往往是文化部新年度的新計劃與做法的指標。另外，對於國立及地區博物館的發展與協助，部長及相關官員也常各類場合，有具宣示性的發言與談會，多少可作為文化部對於這個文化發展領域的態度與想法。

至於，文化資源:博物館文獻圖書館協會，這個全國最大的博物館事務統籌單位，雖然僅是一「非官方」組織。但是，在整個英國博物館事務的互動與協調上，肩負相當吃重的角色。特別是，近年來文化部極力思考，提昇全國博物館的素質與服務效率，它以非官方的靈活度以及充分授權的官方資源，紮實而穩健的完成諸多重要且有效的研究規劃與政策推動。有關博物館自我提昇，以及各項統籌政策，該單位皆有極豐富的出版與文獻可供研究者詳細參閱。此次，蒐集相當多類似文件，對於此次研究題目相當之助益。

第2章  研究脈絡
第1節 英國文化部的歷史脈絡

1992年五月英國保守黨在四度連任告捷之後，立刻宣佈成立文化部（Department of National Heritage）。這項消息其實是頗突如其來，成立新部會意見，事實上只在選戰數個月前，才匆忙提出的議案。當時，文化部是以整個政府部門各個與文化相關之事務的集中與重整。不論如何，這是英國百年民主政治以來，文化大臣第一次進入內閣，在國家行政體制內有合法的發言權。文化部基本的主管項目，如表示：

	原始部會
	專移業務項目
	員額（名）
	經費

英鎊（百萬）

	藝術與圖書館會

Office arts & Libraries
	藝術事務
	57
	609

	內政部

Home Office
	大眾廣播媒體
	30
	25

	環境部

Department of Environment
	文化古蹟
	38
	190

	環境部

Department of Environment
	英國皇室不動產
	27
	（併含於上述）

	貿易工業部

Department of Trade & Industry
	電影
	5
	27

	貿易工業部

Department of Trade & Industry
	藝術品出口
	4
	未指明

	教育科學部

Department of Education & Science
	運動
	20
	48

	就業部

Department of Employment
	觀光事務
	19
	47

	合計
	
	180
	949


資料來源：藝術時報1992年5月，引用自保守黨總部資料

成立之初，英國政府特別強調，這個新部門並不是依法國文化部的模式而設立的，未來的走向與方式，亦不打算採法國中央集權的強勢作風。結合現有資源與業務，以蓬勃文化相關建設的推動，是比較接近英國政府的規劃目標。英國政府朝野，對於政府之於文化推動及經費補助的做法皆有共識，就是基於「咫尺之隔」（Arm’s length principle  ）的原則，文化機構及相關單位的獨立自主權，應該被尊重及信任。雖然如此，英國文化界許多觀察家仍十分悲觀的表示，這種優良的政治風範，在放入行政權力架構下，恐怕就不再如昔。在文化部成立的幾個月內，便有若干官員提出質疑，甚至以離職表達對於這向決定的失望。對於新的文化行政架構，顯然有諸多不定性因素，是決定在文化政策主事者身上，因人治事的情況恐怕難免。再加上，文化行政結構過度的官僚化及政治化後的法國，諸多現象普遍讓英國人不以為然；譬如：政權更換後，文化主事者，限於內閣成員的身分與倫理，又不得不辭職的事實。文化政策推動的斷層，與似是而非的泛政治氣候，讓這項本可大書特書文化盛事，披上不確定的疑慮。但是大多數溫和派人仕仍然誠懇呼籲政府，應隨時保持靈活的彈性及暢通的溝通管道，讓整個剛起步的國家文化環境，能更臻完善，走向未來。

第1項 1992-1997  保守黨主政時期

  1992年首任文化大臣（Secretary of State），David Mellor上任之後,不到五個月，即被迫下臺，同年十月保守黨極右媒體人Peter Brooke走馬上任。

至此已經明確的幾項原則有：未來國家重要文化贊助財源，將由所謂的National Lottery Fund來支應，實際的分配原則雖然未明，但是，將以硬體設備為主要的支用範疇已經明朗，而非營運所需的經常門。另外一項文化部被賦予的重要任務，即是「千禧年計劃」的相關規劃及執行推動。

1993年初，文化部國家樂透基金法案National Lottery bill，正式送交國會辯論議決，同時預估1994年底起，這項國家贊助計劃將正式實施。初步，樂透所得將大致由五項公益項目均分給藝術協會（Arts Council）、國家文化資產紀念基金會（National Heritage Memorial Fund, NHMF）、千禧年計劃（Millennium Projects）、體育推動單位以及其他慈善公益去運用及統籌。依照彩券的銷售狀況，預估每年將為政府徵集到一億五千萬至四億的收入，其中50﹪將是獎項經費，剩餘扣除行政費及稅額，才分配與上述五項。

有關於重要的博物館政策，在樂透基金逐步成型之後，才有全盤性的思考出現。1994年，文化部開始草擬國家博物館政策。這項類似的法案，在整個英國的博物館史中，僅在1978年出現過一次，原因不出其固有的文化發展的態度與傳統，博物館界對於這項新嘗試，有相當複雜的心情與期待。一則期待國家資源的保障，但一則又憂心於資源分配後面的條件要求。英國國家博物館界自1985年以來，作品購置典藏經費一直遭到凍結，每家博物館的年度經費，從過去經常門與資本門經費分項，統籌合併為單一經費。博物館往往要在總體經費之中，分隔出經常門開銷、硬體維護以及作品蒐購，這看似提高博物館用錢的自主權，但是實際上，各館卻暗自稱苦，因為蒐購作品的保障額度不再，其他費用的急迫性自然很容易將蒐購的需求排擠到未位，甚至消失。因此，樂透基金的出現，引起高度的期待。

1994年七月，文化人事又經歷一波蕩漾。Stephone Dorrel繼Peter Brooke任文化大臣。同年，十一月樂透彩券終於面世。所有彩券行銷抽獎領獎等等作業程序以及彩券發售所的撥款單位與任務皆明確定位。藝術、文化資產、運動、慈善以及千禧計劃等五項公益項目將分別由11個單位負責撥款審查。由於，樂透經費的使用早已清楚界定以擴增性（additionally）的特殊需求為首要考量，因此，運用的方式與撥款對象，便有十分明確的界定。各負責撥款補助的業務單位，分列如下：

	主要單位
	主要撥款對象
	方式

	National Heritage memorial Fund, NHMF

國家文化資產紀念基金會
	接受古代遺蹟、古蹟、古蹟原有之文化遺產、博物館、畫廊收藏等單位申請公立單位及慈善組織
	成立委員會（Heritage Lottery Fund）進行申請審查

	Arts Council of England, ACE

英格蘭藝術協會
	· 公立單位、慈善單位及非營利單位。同時亦接受私人或一般商業團體申請，需以公益活動專案申請。

· 自備經費需佔總經額之35-50%


	成立委員會（National Lottery Board）進行申請審查

	Arts Councils of Scotland, Wales and Northern Ireland

蘇格蘭、威爾斯、北愛爾蘭藝術協會
	（與英格蘭藝術協會相仿）
	（與英格蘭藝術協會相仿）

	Millennium Commission

千禧年計劃
	· 本單位係任務編組之單位，至2000年12月30日為止。


	· 預定以50%經費支援約12項大型計劃

· 請將於1995年4月之前完成審查。


正值，樂透基金的熱潮方興未艾，文化界針對國家博物館，提出一些檢討與質問，主要是對國家博物館百年來始終如一的經營模式，提出普遍的檢驗與思考，希望藉著此次重大文化格局改變以及各項經費的可能之下，推動本質性的調整以應時代的演進。值得一提的是，博物館引頸而望的蒐購經費，因為樂透經費的運用與流動，終於使幾家博物館得以著手幾年來難以進行的蒐購計劃。雖然在實質數字上，與其他修建計劃相比，僅是略有起色，但足彌補博物館歷來的殷切期待。

1995年7月，距上次人事異動不到一年，文化大臣再次異動。大臣一職由Virginia Bottomley出任。1996年年度文化經費定案之後，文化預算卻悄悄地縮水了，負成長近3%。顯然，政府想從樂透的豐厚的補助中，削減文化機構的正常預算。此舉引發諸多對保守黨政府的批評與不信任。1997年，政府對文化的正常支出，更是往下調降將近1.6%。其中，又以一向接受政府資源最豐裕的國家文化資產紀念基金會以及博物館畫廊協會，影響最嚴重。

第2項 1997-2001  工黨主政時期

1997年全國大選年前，工黨提出未來施政的文化白皮書。其中明白主張，工黨的文化政策並不只是以提供國家經費為後盾的單向性支撐，在未來文化事業應要朝自給自足的方向經營。另外幾項主張有：國家博物館免門票、倫敦藝術交易、文化部易名等等。

五月工黨勝選，克立斯•史密斯（Chris Smith）任首任文化大臣。幾項工黨的文化政策宣示方向蓄勢待發。同年九月，文化部正式改名為文化媒體體育部（Department for Culture, Media and Sport），全面擴大部的業務範疇與功能。新政府首先遇到的問題就是國立博物館門票問題，依整個國立博物館預算結構，要全面性的免收門票，確實有其窒礙難行之處，再加上博物館內營業加值稅VAT問題，政府無法立即產生配套措施。因此，工黨得競選承諾，在選後幾各月內即面臨挑戰。1998年工黨組閣後第一次政府預算公佈，文化經費百分比佔政府總經費的0.35﹪,實際數字比1997/98更是短少近12億英鎊。同年，912億英鎊的總預算落後法國的1526億英鎊的差距，加上諸多政策未明的情況下，新政府的文化未來令人憂心。1998年11月，文化大臣在文化歲出評估中提出振奮人心的重要宣示，其中確立國立博物館/美術館的門票政策。這是英國政府歷年來最重要的一次文化政策宣告，但是所費不貲，預估在未來三年內將花費政府近290億英鎊，才可能支撐這些決策。預計在2001年國立博物館美術館可望全面免費參觀。

1999年文化預算從912億提升到英鎊1038億，其中歲出成長最多的是藝術與博物館部分。有關博物館部分，縮短地方與國立博物館差異，逐漸成為文化部極力改善的重點。至1990年止，政府應用樂透基金以推動當代藝術收藏的努力，仍然處於保守不前的態勢；相對的有關古蹟及文化遺產的保存維護，依舊是文化施政重點。 

2000年四月成立博物館文獻圖書館協會（Museums, Libraries and Archives Council, MLAC, 又稱為Resource）取代博物館畫廊協會（Museums & Galleries Commission, MCG）。開啟英國博物館發展規劃的新局面，尤其在日後整合中央與地方博物館資源的工作上，頗見成績。五月，英國千禧年計劃中最受矚目的泰德美術館終於開幕，在文化資源窘困的情況下，這是英國政府運用樂透彩基金的成效體現。2000下半年英國文化部公佈針對博物館董事會制度將進行一連串的評估；並同時針對國立博物館未來經費編列的績效考核，提出一份基準表，作為國立博物館爭取預算的考量標準。雖然其中幾項的評選項目頗具爭議性；如少數民族的參觀人數比例要求等等，受到不少質疑政府分配經費的公正性。但是不少人十分肯定英國政府幾年來，思圖振奮國立博物館事業的企圖與努力。2001年文化部成立八年來，歷兩任政府的努力與政府中央與文化機構的互動調整，似乎已臻一個平恆點。檢討下來文化部的成績毀譽參半的，特別是在博物館界引起的討論，一直是最熾熱的話題，也常被視為文化部功績建樹的指標。

第3項 2001的最新發展與施政重點

2001六月又值英國大選，工黨不負眾望，連任成功。選前，工黨政府決議不顧反對聲浪，決定力排眾議，支持國立博物館免門票，文化大臣展現相當魄力，除解決加值稅的紛爭之外，與財務大臣之間也達成協議，每年移撥約15億英鎊，力推這項政策。原文化大臣，雖然推動幾項革命性的政策，頗見成效，但卻未獲留任。隨著新內閣上台，文化部走馬換將，由Tessa Jowell接任新職，並聲明延續既定方針與政策推動。幾項重點有：推動地方博物館振興方案、解決國立博物館的門票問題、藝術協會將停止地方藝術委員會運作的爭議、古蹟維護促進方案、推動英國入選歐洲文化之都的相關準備。自1997工黨執行以來，文化部本身的執行經費每年皆有令人振奮的成長，雖然政策面仍有諸多討論與調整的空間，但是國家經費對於文化事務的支持，各方仍對工黨執政下的文化部，賦予高度的期許：

文化部歷年預算歲出：

	
	1997/8
	1998/9
	1999/0
	2000/1
	2001/2

	博物館＆畫廊
	205
	203
	220
	226
	246

	藝術
	196
	198
	230
	238
	253

	古蹟
	156
	144
	148
	145
	142

	其他文化部門
	326
	366
	379
	381
	443

	總計
	883
	911
	977
	990
	1074


英鎊:百萬

第2節  國家與地方博物館

第1項 國家博物館 

直屬於文化部的國家博物館共計有十七所，加上兩所國家重要典藏，共計十九所。英國英格蘭地區其他之博物館，分歸屬於博物館文獻圖書館協會（Resource）；至於蘇格蘭、威爾斯及北愛爾蘭地區之博物館則分屬各地方自治政府管轄。

十九家博物館及畫廊之中五所是非’國立’單位，大部分位於首都倫敦，部分則散居全國。2001/2文化部的分配於十九個單位的預算約計243.7萬英鎊，

	
	2001/2預算

(百萬/英鎊)
	2001/2參觀人數（百萬）

	British Museum
	36.0
	5.7

	Geffrye Museum
	1.2
	0.1

	Horniman Museum
	3.1
	0.12

	Imperial War Museum
	12.9
	1.45

	Museum of London
	5.0
	0.35

	Museum of Science & Industry in Manchester
	2.7
	0.28

	National Coal Mining Museum for England
	1.3
	0.07

	National Gallery
	19.9
	4.6

	Natural History Museum
	32.4
	1.7

	National Museums and Galleries on Merseyside
	15.5
	0.65

	National Maritime Museums
	12.6
	0.8

	National Museums of Science and industry
	26.7
	2.8

	National Portrait Gallery
	5.5
	1.18

	Royal Armories
	5.7
	0.18

	Sir John Soane’s Museum 
	0.7
	0.08

	Tate Gallery
	26.9
	6.7

	Tyne & Wear Museum
	1.0
	1.18

	Victoria and Albert Museum
	32.4
	1.33

	Wallace Collection 
	2.2
	0.22
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這些國家博物館擔負了傳統博物館保存維護、典藏、研究、展覽及教育等基本角色與任務。但是近來，政府更強調博物館在民眾終身學習，以及學校教育中所應扮演的角色；重視博物館在提供弱勢族群資源分配上努力。因此，政府積極提供各博物館在這幾個目標上的引導與建議，希望博物館能走出研究自閉的象牙塔，以達到社會各個階層。

各國家博物館皆採董事會制。董事會主席係由政府指派，基本上是由首相或文化部任。成員則大致上由文化大臣派任。但這僅是一原則，實際運作上，各樣的人選選派方式皆存在，不一而足。且未盡然所有董事會成員皆由中央政府派定，各文化機構會視實際屬性採行適切之做法與組合。

董事任期為五年，通常較鮮有兩次連任之狀況。成員係屬無給職。董事會之營運享有充分自治權，可獨立決定各館之館長或其他重要職務之人事任用。

各機關得自於文化部的預算，是依據補助協議（Funding Agreements）而定。也就是說，各機關依自己成立的目標、功能、定位提出三年一期的實施方針以及配合國家政策重點之執行計畫；某個程度保持預算的靈活度，貼近機關的執行能力與發展計畫而行。政府在依據目標方針進行預算分配，並設定每年的成效考核。這些考核重點有：參觀人數、開放時數、觀眾滿意度、觀眾開發（audience development）、教育活動、館外教學活動、出版品、保存維護條件、歲入開源計畫、網際網路的資源開放運用、英國國內/外的借展數據，組織營運的效率與成果等等。

上述這項經費分配原則，立意固然是好。但是，文化事業的經營是否能以數據導向的評估定高下，恐怕是最讓人憂心。而每五年這些文化機構又得接受政府另一項嚴格的五年考核（Quienquennial Reviews），以確實掌握這些接受政府支助的單位的業績良好，沒有浪費公帑之情事。對於長期以來享有崇高國家文化單位的博物館機構而言，這些官僚考核報告通常很難合理地彰顯出機關本身的貢獻與績效，稽核項目頗令人有「重量，不重質」憂慮。國家對於文化機構純粹存在的認知似乎日漸式微，在新世代的價值論下更是恐怕是完全落伍，這些現象與事實可說令不少國家博物館深覺痛苦不堪。同樣的考核，與在美國地區完然不靠政府之助的文化機構相較，反而有種社會輿論公義的評定價值，而不若英國反而「判定」意味頗深，背後有權力較勁的尷尬，牽繫著一個預算大餅的操控。顯然，這也考驗著英國文化制度推手的智慧，如何不超越「咫尺之隔」的紀律底限，似乎成為英國文化制度中最難的課題。

第2項 地方博物館

全英格蘭共計2500家地區性博物館，透過博物館文獻圖書館協會（Resource）進行資源分配。由於採行聯合王國(United Kingdom)分區執政理念，威爾斯、蘇格蘭以及北愛爾蘭之博物館管理與資源分配皆視各區管轄之行政規定進行，因體制與系統不同，因此不納入本文中討論。

英國之區域博物館之基本預算，主要來自於地方政府之歲入。除此之外博物館文獻圖書館協會，也負責部分經費補助發放。而地區博物館向來，歸納在各地區行政執掌之下，因此，各館之經營發展與財源，皆大大不同於國家博物館。資源整合與管理經營策略，有別於多數處於首善之都-倫敦的一級博物館。由於各館受重視程度不一，因此經營之妥善與否，一直靠中央單位協助輔導。前述的博物館文獻圖書館協會，即是扮演這樣的角色，它與前述幾各國家博物館同屬文化部，并列為平行關係。主要負責輔導地區博物館之經營振興，同時處理經費之分配與撥放，歷來經費預算列表：

	
	1999/0
	2000/1
	2001/2

	補助經費
	0.1
	12.9
	12.3

	其他歲入
	-
	1.5
	0.9

	合計
	0.1
	14.4
	13.2


百萬/英鎊

由於地方文化單位經營時見困境，且資源掌握遠不如中央。因此幾個國家博物館與博物館文獻圖書館協會聯手共同於2001下半年提出「文藝復興-地區博物館振興方案」。其中最主要是加強了國家一級博物館與地方性博物館的資源互通管道，同時也具體提出確切可行的合作模式與辦法。這項提案，不僅有助於地區博物館的生存力，同時讓英格蘭地區鼎盛一時的博物館的現象重生與同時讓博物館多元特色及生命力蓬勃茁壯。

這項計畫是文化部不分上下大小，戮力提升英格蘭博物館事業的成果結晶，其中極具理想訴求與規劃有方的實施步驟，但因此仍為出爐的草案，是否能全盤落實，端看政府未來這三年半的作為與魄力。

第3章 心得

英國文化部在各界矚目之下於1992年成立，對於所謂文明先進國而言，這似乎是一種趨勢。尤其是法國在二十世紀初，在馬侯（André Malraux）的催生之下，文化部之後成立，法國的文化事務也因而循序漸進而逐步壯大。國家文化發展足為民族文明的指標，在國家機制的支援與護持，藝術文化的果實有充足的養分與依靠。但是這樣的認知，卻是充滿著弔詭的。藝術文化的可貴在於它表達人類的最真摯的情緒與感動，然而這是無關所謂國家體系的運作與規範。文化部的成立與否，確實不能保證一個國家的文化水平的提昇。

英國文化部似乎在這種疑慮之中，緩緩成型到來。至今，文化部依然不時的重申，當初所謂「咫尺之隔」（Arm’s length principle  ）的立場與政策，強調一種對於文化機構「有點近，但又不會太近」相處與對待。有關博物館部分，藉由體制外的非官方單位的諮詢與建議，以及實務的協調與協助，似乎多少避免政策直接領導的尷尬。雖然，在文化事業及相關事務集合統合的過程中，勢必面臨一些不可避免的靠近與摩擦。在英國百年民主大國的素養與智慧中，一切在理性的探索與調整中找到新的模式與方式。

新體制與舊傳統的交融，在文化中央事權逐步集中成型的過程，確實是一個往往難以避免的陣痛期。英國的博物館文化體制，引用非官方/官方雙軌並行制，是介於中央集權模式以及民營信託之間的折衷模式。避免了中央政策一條鞭的極權僵與硬，同時對於博物館的社會義務與功能也有一定的督促作用。這是世界各國文化行政系統中，較為少見的型態模式。在英國固有的民主歷史與文化傳統的雙重因素下，讓文化行政在自由而獨立的環境下，尋找出一條最能夠讓博物館茂然蓬勃的路徑，是執政與在野人士一致的共識與期許。這套系統的對於現今英國的博物館文化環境，逐漸產生一股穩定且卓然有成的力量。雖然，這是否是其他籌畫建置國家文化行政系統的國家，可以採用適用的，仍需要諸多的檢測與討論。但是，英國這套鞭長「勿」及的智慧與胸襟，頗真是值得所有公共行政制度引以為師的做法與參考。

第4章 建議

第1項 獨立自主與專業監督

英國的博物館單位，在專業不受國家過問的環境中，成長了數百年。現今，它們是世界博物館的榜樣與標竿，樹立了博物館之所以為博物館的基本思考與任務。但是，面臨國家經濟結構的改變，博物館經營者也必須要提出一套說明與效益，以確立其足以繼續下去的理由。對於，博物館界可以說是不堪回首。固然，這類機關繼續矗立在文化發展的地平線上，是所有人的真心期望。但是，如何維持它們傲世全球的專業獨立性，更是最大課題。在英國文化部成立之初，十分小心地去處理這個問題，幾乎是戒慎恐懼。在英國知識份子及文化精銳的注目下，博物館文獻圖書館協會的府外專業的角色，確實能恰如其分發揮功能。事實上，這是十分值得我們借鏡的。雖然，目前這類半官方或財團法人式的運作方式，在各個行政領域中多所存在。成敗與否全繫，在一些更細膩的設計與規劃上。英國的模式，雖然在外在氣候與結構上，不見得能全盤抄襲，但是它們在一些細節揣摩以及博物館角色的共識上，是非常值得我們細心學習的。
英國博物館在百年的基礎上，依其明確的社會義務運作倫理，恰如其分的充分發揮其應有之責任與功能。文化機構，特別是以龐然硬體及驚人收藏見長的博物館，猶如國家的文化指標與榮耀。然而，隨著經濟衰退與減緩，文化發展經費捉襟見肘，文化到底是否應由國家出面全面支撐的問題，更浮上檯面。在民主體系的用錢邏輯下，人民荷包 vs. 文化發展的思考，也逐漸成為一個議題或比較基準。文化發展建設的經費配額，似乎一下子失去過去的優勢。 而博物館本身，在經費的衝擊下，也需要提出一定說明與績效，以便在政府的預算中爭得足以維持的定額。以有效管理與經營的理念來看，這確實僅是合理要求。

英國的博物館機構，自古即是強力依賴國家的之支援，往往是延續過往較自由學院的方式管理。但是，社會的變遷與民主觀念的演進，對於博物館的認知與期望，漸漸從以往的收藏研究展示，重心逐步衍移到社會教育的功能上，因此，整個博物館現代化企業化的管理理念，與開放分享的服務哲學，是當今成功的博物館管理者，必須理解與學習的。

第2項 中央級博物館與地方博物館的橫向扶持與互動

英國文化部直接管轄全國17家國立或具特殊收藏的博物館/美術館。這些單位除了發展其本身的精異的資源之外，更重要的新任務是配合博物館文獻圖書館協會發展出來的「全國博物館文藝復興計劃」，與地方性博物館進行交流與互動。這計劃業已進行數年，於今年下半年終於成型，遞交文化部研議提案。這項計劃的精神，最主要是要透過中央與地方的交流與互動，提高英國博物館的活力與生機。中央型的博物館雖然一向具有充沛資源，但是在一些新的經費改革與營運技巧上，卻是地方博物館天天要面對的課題；而中央博物館擅長研究統合與策展行銷的能力與視野，卻是小型地方博物館所不及的。因此，這項明確的合作計劃，最主要就是先建立起溝通的管道與橋樑以及可行的合作模式，能讓雙方釋放出經驗與特長，可以彼此學習相長。

反觀，國內博物館環境基本上，限於一種閉關自守的習慣性。目前，可見的僅有大展合作的模式外，其餘的互動幾乎闕如。國家級與地方博物館也是各行其道，這其實是博物館經驗與活力的浪費與遺失。不論是英美各國，各大小博物館美術館，都有一個橫向的專業同業組織，使博物館人有一個相互學習與成長的社團與園地。（美國是AAM, American Association  of Museums; 英國是MA, Museums Association）。這多是博物館自發的專業組織，為提昇博物館水準以及博物館人的專業能力而設。英國文化部，更往前一步，以政府的力量去促進，不同階層博物館相互了解與合作，這也是值得未來主管博物館事務的單位值得借鏡採行的地方。

第3項 博物館預算的核撥方式與國家樂透基金贊助款

英國博物館，尤其是國立單位，基本營運預算是採五年一審的方式進行。每個館依其發展目標與期程，提五年一期的營運計劃，經考核後定案。各個館因此能有較長程的發展計劃與視野，以逐步經營各館之特長與影響。對於文化單位而言，這是相當合理親切且有智慧的做法。畢竟不是所有的成績都能在單一年度中立即展現，尤其是文化建設這個部分，更應要被給予足夠空間時間，鼓勵更具前瞻性的胸襟與計劃。英國政府確實願意給予另一種對待，讓這項文化業務採用不同於其他的形式來考核。

近年來文化部的相關推動卓然有成，其實國家樂透基金贊助款功不可沒。特別是在硬體建設上，樂透基金確實讓諸多博物館面臨嶄新的新局面。文化機構來自於政府的除了基本營運經費外，另一筆重要財源就是國家樂透基金贊助款。由於它的使用原則早已明訂，僅能用在建築硬體的新建修建維護上, 申請獲得通過的話，常常可使機關改頭面，煥然一新。但是，它畢竟不是長期性的預算，贊助費用儘管可觀，在博物館界往往有「只是蛋糕上的糖霜，不是蛋糕本身」的戲稱。雖然，錦上添花的樂趣是一下子，實際的績效都是百年不變，可以留下來的實體建設。這一項經費贊助的使用原則，一來已經有六七年。當初，以樂透的收入全數撥入文化相關建設使用的決策，不僅振奮人心，且讓經費使用變成可見的實體建設，流傳見證，也是用心良苦，頗見智慧的做法。

附錄

有關文化部及博物館事務相關媒體報導總會彙編，計約有一一七項。主要擷取自藝術時報（the Art Newspaper）。
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