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內容摘要：成立於西元1845年的皇家歌劇院，為世界四大歌劇重鎮之一，目前為

財團法人組織，並由英國文化媒體部指派行政總監、皇家芭蕾舞團藝術總監及歌劇院音樂總監等職，分別負責相關業務。該組織並分設研發、教育、文宣、行銷、財務、人事、營運及開發等部門。在英國國家彩券資助下，1995年展開大規模的整建改裝工作，於1999年底重新演出並對外營運。近年來，該劇院在演出創作、人才培育、藝術教育觀眾推廣及經營管理方面，均有極佳的表現。同時，利用本身在文化資產上的優勢，逐漸開創新的經濟契機，是非常值得學習借鏡的成功典範，為英國「創意產業」的典範之一。
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目的

國立國光劇團在演出型態上與皇家歌劇院駐院的皇家歌劇團（Royal Opera）相仿，其成功的經營與管理模式，可作為本團未來發展之重要參考。藉由實際的參訪與學習中，吸收寶貴經驗，並因應政府有關「文化創意產業」的發展目標，區隔與定位自我特色與文化座標，提升傳統戲曲在華人社會的價值。
過程

本計畫配合本團年度演出行程，研究時間自九十三年九月一日至九月三十日，以為期一個月的時間實地查訪英國倫敦皇家歌劇院及週邊環境設施，並獲該院教育組瓊安娜‧艾倫（Joanne Allen）小姐的協助，提供有關該院年度報告書、組織結構圖、藝術教育等相關資料，使得本研究案得以順利進行。
心得

1、 前言

    大英帝國曾主宰全球經濟達200餘年，十九世紀的全盛時期，在世界享有舉足輕重的地位。其豐富的文化遺產，長久以來，在世界的文化史中佔有重要的一席之地，並持續影響著世界的藝術發展。首都倫敦是世界著名的觀光勝地，是大英帝國的權力中心，亦是世界主要的藝術中心之一，她兼容並蓄英國的傳統文化與前衛藝術，來自世界各地不同的種族，貢獻了多元的文化語言，在文學家眼中，是一個充滿世間百態的生活之都。聚集於此的藝術家們—作家、編劇家、作曲家、編舞家、導演、演員、指揮家、音樂家、歌唱家、舞者、畫家、裝置藝術家、設計師……等等，以豐富的創作動能彩繪著整個城市，將這個文化之都妝點得多采多姿、生動活潑，生活周遭充滿著濃厚藝術氣息與多樣的文化面貌。

    倫敦有著許多世界首屈一指的博物館、畫廊、劇院及音樂廳，如大英博物館（British Museum）、國家藝廊（National Gallery）、國家人像美術館（National Portrait Gallery）、泰特美術館（Tate Britain）、泰特現代美術館（Tate Modern）、維多利亞與亞伯特博物館（Victoria and Albert Museum）、皇家國家劇院（Royal National Theatre）、莎士比亞環球劇院（Globe Theatre）、巴比肯藝術中心（Barbican Centre）、皇家歌劇院（Royal Opera House）、皇家亞伯特音樂廳（Royal Albert Hall）、皇家慶典音樂廳（Royal Festival Hall）……等等，豐富多元的文化場域，展現其不凡的藝術素質與實力。戲劇、音樂劇、歌劇、芭蕾舞、古典音樂、流行音樂等表演，可謂俯拾皆是；從白天到夜晚、從柯芬園（Covent Garden）的街頭藝人即興表演到皇家歌劇院著名的《胡桃鉗》舞劇，無窮無盡的表演節目，時時刻刻都在倫敦各地發生。

    藝術創作得以蓬勃發展，除了藝術家的熱情、觀眾的積極參與及政府大力的補助外，適切的文化政策則是英國在二十世紀末極為重要的發展之一。將英國國家彩券（National Lottery）盈餘合理挹注藝術活動，或結合觀光的文化創意產業，讓藝術本身及藝術家個人的創作與發展，獲得最為實質的資助。其所創造的不僅是更多的金錢，而且也增加了更多的就業機會。

    英國是引導世界藝術政策趨勢的主要國家之一，「創意產業」從早期藝術界提出的口號到後來落實為政府政策，多年來已發展出一套漸趨完整的概念。英國本身所擁有的歷史文化資產，以及高度資本化的表演藝術與娛樂工業，每年創造出驚人的經濟產值。目前，全英從事文化創意產業相關工作的從業人員將近200萬人，是英國的第二大產業。在倫敦800萬的人口中，有將近一成的人從事創意產業的相關工作，每年締造出高達200億英鎊的產值。一個原本被認為保守的老成的國家，在逐漸褪色的政經環境中，卻利用本身在文化資產上的優勢，逐漸開創新的經濟契機，是非常值得學習借鏡的成功典範。

    成立於西元1845年的皇家歌劇院，為世界四大歌劇重鎮之一，目前為財團法人組織，並由英國文化媒體部指派執行總監、皇家芭蕾舞團藝術總監及歌劇院音樂總監等職，分別負責相關業務，該組織並分設行銷、媒體、人事、財政及開發等部門。在英國國家彩券資助下，1995年展開大規模的整建改裝工作，於1999年底重新演出並對外營運。近年來，該劇院在演出創作、藝術教育、觀眾推廣及劇院經營等方面，均有極佳的表現。

    國立國光劇團在演出型態上與皇家歌劇院駐院的皇家歌劇團（Royal Opera）相仿，其成功的經營與管理模式，可作為本團未來發展之重要參考。藉由實際的參訪與學習中，吸收寶貴經驗，並因應政府有關「文化創意產業」的發展目標，區隔與定位自我特色與文化座標，提升傳統戲曲在華人社會的價值。
貳、關於皇家歌劇院

一、歌劇院簡史
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    皇家歌劇院是柯芬園（Covent Garden）現址所建的第三座劇院，其歷史可溯自1728年由愛德華‧薛普（Edward Shepherd）所設計設計的柯芬園皇家劇場（Theatre Royal at Covent Garden），該劇場於1732年12月7日開幕，並由創辦人約翰‧里奇（John Rich）—著名丑角演員及其劇團演出威廉‧康格瑞福（William Congreve）的《如此世道》（The Way of the World），在查裡二世頒發該區（Covent Garden and Dury Lane）劇場演出舞台劇的專利特許證，接下來的一百年間演出皆以舞台劇為主。而由約翰‧里奇所發展出特有的表演形式—聖誕劇（Christmas Pantomime），成為皇家歌劇院的百年傳統，最後一場演出是在30年代末期。相對於聖誕劇的輕鬆荒謬，第一個莊重嚴肅的音樂演出是韓德爾的歌劇，在1735年至1759年間，他固定在劇院發表新創作的歌劇及清唱劇，並立遺囑將他的風琴贈給約翰‧里奇，並放置在舞台上顯著的位置。該劇院毀於1808年的火災，所有寶貴的物件皆化為灰燼。
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    重建工作在同年的12月31日立刻展開，第二座柯芬園皇家劇場於1809年9月18日開幕，演出莎士比亞的《馬克白》（Macbeth）及名為「快克」（Quaker）的音樂娛樂節目。為彌補重建所耗費的大量經費支出，劇場業主約翰‧坎伯（John Kemble）決定提高票價，此舉造成為期三個月的騷動，期間並未有任何人破壞劇院或遭到警方逮捕，而僅止於情緒上的宣洩和樂趣，稱之為〝原價暴動〞（O.P. Riots）。直到約翰‧坎伯在舞台上公開致歉，並在全場觀眾的鼓掌聲中落幕。由於觀眾的品味各異，演出形式亦趨於多樣化；歌劇和芭蕾舞的演出雖出現在節目單上，但並非專有。在莎士比亞戲劇的演出之後，緊接著馬戲團的高空鋼索表演。1843年的劇場法案改變了舞台劇專利演出權，Haymarket女皇劇場（Her Majesty’s Theatre）—當時演出歌劇和芭蕾舞的主要場地—的指揮麥可‧寇薩特（Michael Cosat）因與劇場的管理階層不和，於1946年將其樂團大部分的演唱家轉移至柯芬園。柯芬園皇家劇場的觀眾席由貝內迪托‧雅班諾（Benedetto Albano）改建，於1847年4月6日重新開幕為皇家義大利歌劇院（Royal Italian Opera），並演出吉歐奇諾‧羅西尼（Gioacchino Rossini）的《塞密拉米德》（Semiramide）。1856年3月5日災難再度降臨，劇院被大火完全吞噬。而劇院因財務因素，重建工作遲至1857年才展開。二度重建的新劇院於1858年5月15日開幕，演出吉雅寇摩‧梅耶比爾（Giacomo Meyerbeer）的《新教徒》（Les Huguenots）。

    在法文和德文歌劇作品演出比例逐漸增加下，1892年劇場正式成為皇家歌劇院（Royal Opera House），夏天及冬天的演出季只演出歌劇及芭蕾舞，於此之間則關閉劇場或提供電影、酒店秀、演講或舞蹈等各類演出活動。第一次大戰期間，劇院為英國勞工部徵用為家具設備儲藏處；第二次大戰期間，則成為麥加舞會廳（Mecca Dance Hall）。戰爭結束後，該劇院原有可能持續以舞會廳方式營運，在經過長時間的溝通協商後，音樂出版商Boosey and Hawkes獲得皇家歌劇院的租賃權，並指定大衛‧偉伯斯特（David Webster）擔任行政總監，邀請由舞蹈家瓦盧伊茲（Ninette de Valois）夫人創立的莎德樂之井芭蕾舞團（Sadler’s Wells Ballet）至劇院為駐院團體。1946年2月20日劇院重新開幕，演出全新製作的芭蕾舞劇《睡美人》（The Sleeping Beauty）；奧立佛‧梅索（Oliver Messel）的舞台設計極盡豪華與奢侈，驅散了戰後一片沈鬱的氣氛。當時並沒有任何歌劇團適合進駐皇家歌劇院，行政總監大衛‧偉伯斯特及音樂總監卡爾‧蘭克（Karl Rankl）即組織了一個規模適當團體成為駐院歌劇團—柯芬園歌劇團（The Covent Garden Opera Company）。1946年12月與芭蕾舞團聯合製作了第一場演出《仙后》（The Fairy Queen），1947年1月14日演出自製的第一場演出《卡門》（Carmen）。
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    1956年及1968年芭蕾舞團和歌劇團分別被授與皇家特許狀。1975年，執政的工黨撥給鄰近的一塊地，作為劇院修建、擴充及現代化所需，除此之外政府並未提供任何金錢上的資助。1995年國家樂透獎（National Lottery）成立，該劇院終於成功申請到所需的基金，修建的工作於是展開。1999年整修工作逐
 漸完成，並於年底重新開幕演出。
   二、皇家歌劇院組織結構圖
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   三、劇院經營

    皇家歌劇院是倫敦的地標及世界知名的音樂表演場所之一，90年代末期大規模的整建及復原計畫，將這座歷史建築全面翻修，主要規劃了許多獨特的公共空間，可供外租作為表演、活動、集會場所使用。除了原有的主劇場外，另有兩個極具創意的多功能的演出空間—「琳柏里小劇場（Linbury Studio Theatre）」與「樓上克洛兒工作室（Clore Studio Upstairs）」，專門提供小規模的演出、工作坊和特殊活動；前台區則規劃了門廳、餐廳、酒吧及復建的「維拉爾花廳（The Vilar Flora Hall）」，做為觀眾及來賓的活動空間。

1. 主劇場（Main Theatre）

近三百年來皇家歌劇院，一直是皇家歌劇團及皇家芭蕾舞團的駐地，提供知名導演、編
舞家、演唱家、舞蹈家、演奏家及設計師等創作頂尖表演藝術的場域。觀眾席可容納2,262
個席位，整體以紅色絲絨及金色及乳黃色調古典雕刻為主，顯示華麗及優雅的維多利亞
式古典風格與歷史品味。整建後的燈光系統、音響系統、舞台升降懸吊系統、空調及保
安系統，完全更換為尖端科技的電腦化設備，優異的劇場技術條件，使其擠身為世界頂
尖劇場之一。

2. 琳柏里小劇場（Linbury Studio Theatre）

琳柏里小劇場是一座舒適而多功能的場地，包含伸縮的觀眾席及專屬的門廳與衣帽間。
劇場空間具有極大的彈性調整空間，最多可
容納394個觀眾席位及52個站位。除了完整
的歌劇、當代舞作、音樂會及音樂劇演出外，
亦提供各類型活動—大師班課程（master-

classes）、聚會、演講及免費的午間獨奏會。

3. 維拉爾花廳（The Vilar Flora Hall）

前身為柯芬園的花市，復建後的廳堂充滿了
原建築概念的歷史氛圍，是皇家歌劇院的焦
點之一，其特色為拱形的玻璃天花板及高貴的木質地板，其空間開闊並具可變性，可提
供各類型的活動在此舉行。自重新開幕以來，廳堂內曾舉辦歡迎會、研討會、午餐會、
婚禮及時尚秀，場地最多可容納350個來賓席位，或600人次的自助餐宴。

4. 圓形劇場酒吧、餐廳及露台（The Amphitheatre Bar, Restaurant and Terrace）

位於皇家歌劇院頂部，是整建計畫中所規劃的新空間，以電梯連接維拉爾花廳，露台可俯瞰柯美麗的芬園市場及倫敦市中心。其營業時間與一般餐廳開放時間相同，並開放一般外賓租用；酒吧區可提供220到350個來賓用餐或飲酒，餐廳區80到150個來賓用餐或飲酒，露台區可提供140
到200個來賓用餐或飲酒。

5. 信託餐室（The Trust Dining Room）
這個迷人的餐屋一般提供小型會議、宴會或展示活動，以其溫
馨親切的氣氛而受歡迎；八個私密的主題餐室，原為皇家歌劇
院的老酒窖。

6. 麥米蘭及芳庭練習室（MacMillan and Fonteyn Studios）

麥米蘭及芳庭練習室，白天是皇家芭蕾舞團的排演空間，晚上
則可做為小型宴會廳。麥米蘭室提供100個來賓席位，可俯瞰
柯芬園廣場及倫敦市中心區。芳庭室則提供150個來賓席位。

7. 克拉西室與溫室（The Crush Room and Conservatory）

依照1858年輝煌的內裝重新整建—內容包括挑高的天
花板、耀眼的裝飾、水晶吊燈及十七世紀法藍德斯派
（Flemish）的藝術作品。與克拉西室連接的溫室（The 
Conservatory），以棕櫚樹裝飾的溫室廳房，光線與空
氣中充滿著熱帶島嶼懷舊情調，為極具風格的休憩空間
。此區為倫敦極受喜愛的宴會地點，一般可容納160至
240人，曾舉辦歡迎酒會、研討會及產品發表會。


   四、駐院團體

1. 皇家歌劇團（The Royal Opera）

皇家歌劇團前身為1946年組成之柯芬園歌劇團（Covent Garden Opera Company），然而這個團體在他的發源地—柯芬園—擁有長達260年的歌劇演出紀錄，這三個階段的劇場創始於1732年，也是歌劇發展成為佔有重要一席之地的開始。皇家歌劇院於二次大戰期間，一度做為舞會廳使用。大戰結束後，公眾支助藝術的觀念已漸成型，因此決定創建皇家歌劇院做為歌劇及芭蕾長年性的永久劇場，也就是現在的皇家歌劇團及皇家芭蕾舞團。1947年1月十14日，柯芬園歌劇院於該劇場首度演出比才的《卡門》。
    在大衛‧偉柏斯特（David Webster）擔任新劇場行政總監的時期，前後有三位重要的音樂總監：卡爾‧蘭克（Karl Rankl 1946-51），拉斐爾‧庫伯立克（Rafael Kubelik 1955-58），以及喬治‧蕭提（Georg Solti 1961-71）。蘭克是主要創團人之一，並且經歷了許多英國知名演唱家的從業的初期階段，包括：查爾士‧克雷格（Charles Craig）、傑倫特‧伊凡斯（Geraint Evans）及麥克‧蘭敦（Michael Langdon）。這個過程從1950年代直到60年代，在當時柯芬園對於培育眾多表演人員一職，擔任了極重要的角色，著名的藝術家有：愛美‧舒瓦德（Amy Shuard）、瓊安‧蘇沙蘭（Joan Sutherland,）、約瑟芬‧菲希（Josephine Veasey）、瓊‧維克絲（Jon Vickers）。

在喬治‧蕭提擔任音樂總監時期，皇家歌劇院於1961年得到世界主要歌劇院之一的地位。在他主政的期間，國際間普遍認識了柯芬園歌劇院也培養出更多的歌劇演唱家。在1970年皇家歌劇團巡迴演出於慕尼黑及西柏林獲致成功的演出，更確認了他的名聲。蕭提在當時也改進開發歌劇院許多劇目及演出形式，其中由他指揮理查‧史特勞斯（Richard Strauss）的《玫瑰騎士》（Der Rosenkavalier）、《沒有影子的女人》（Die Frau ohne Schatten）、《亞拉貝拉》（Arabella）及《莎樂美》（Salome），即為幾齣重要的製作。

大衛‧偉柏斯特於1970年退休後，隨即由約翰‧圖雷（John Tooley）接任行政總監的工作，隔年由科林‧戴維斯（Colin Davis）接任音樂總監一職，此一新的伙伴關係，仍讓皇家歌劇團繼續名列世界頂尖歌劇團的排行。世界知名的指揮家經常被邀請參加歌劇團的演出，如克勞帝歐‧阿巴多（Claudio Abbado）、伯納多‧海汀克（Bernard Haitink）、卡洛斯‧克萊巴爾（Carlos Kleiber）及理卡多‧慕提（Riccardo Muti）等。科林‧戴維斯主政期間，將演出的觸角延伸至國際舞臺，如義大利的米蘭史卡拉歌劇院（La Scala）、日本及南韓，1984年更應邀在洛杉磯奧運藝術節中演出。此外，參加在柯芬園舉行的密德蘭銀行音樂會（Midland Bank Proms），廣場架設起大型銀幕，將劇院內的演出實況直接分享給戶外的觀眾。
    1987年伯納多‧海汀克繼承了科林‧戴維斯成為音樂總監，皇家歌劇團持續在傳統劇目上發揮新創意，更因新劇目獲獎無數，使得知名度越發擴展。這些包括：英國首演路奇雅諾‧貝理諾（Luciano Berio）的《國王傾聽》（Un re in ascolto）、亞歷山大‧包羅定（Alexander Porfir'yevich Borodin）的《伊果王子》（Prince Igor）及李歐斯‧揚那傑克（Leos Janácek）的《狡猾的悍婦》（The Cunning Little Vixen）等。在致力創作當代歌劇方面，分別完成世界首演哈理遜‧畢爾維斯托（Harrison Birtwistle）創作的《葛雲》（Gawain）以及尼古拉斯‧摩（Nicholas Maw）的《蘇菲的抉擇》（Sophie’s Choice）。1995年，伯納多‧海汀克獲得勞倫斯奧立佛獎（Laurence Oliver Award）的指揮大獎；同一時間，皇家歌劇團的樂團亦因持續在音樂的高品質演出，獲得標準晚報獎（Evening Standard Award）的傑出歌劇藝術成就獎（Outstanding Artistic Achievement in Opera）；《葛雲》的演出錄影帶，獲得1996年留聲機獎（Gramophone Awards）當代類（Contemporary Category）獎。此外，在接下來的數年間連續獲得的各項大獎，更說明了皇家歌劇團傑出的非凡成就。全新製作班傑明‧布來頓（Benjamin Britten）的《保羅‧班揚》（Paul Bunyan），獲得標準晚報獎的傑出藝術成就獎與勞倫斯奧立佛獎的年度最佳新製作歌劇獎（Best New Opera Production）；《碧廬冤孽》（The Turn of the Screw）獲得標準晚報獎的傑出製作獎及南岸演出大獎（South Bank Show Award）；佛漢‧威廉斯（Ralph Vaughan Williams）的《天路歷程》（Pilgrim’s Progress），獲得皇家愛樂協會大獎（The Royal Philharmonic Society Award）。

1999年皇家歌劇院重新開幕，歌劇團演出繽紛華麗的製作《福斯塔夫》（Falstaff），該製作主要為呈現劇院嶄新超群的劇場技術裝置。目前，皇家歌劇團在整建後的劇院中，仍致力於創新的歌劇製作，尤其是漢斯威納‧亨策（Hans Werner Henze）的《寂寥大道》（Boulevard Solitude），更橫掃了勞倫斯奧立佛獎及南岸大獎。近年來，皇家歌劇院自九月至隔年七月每季平均演出150場次，在廿個劇目中，有近一半是新創劇目，同時，藉由電視、電台及錄影帶的製播，更擴增了觀眾的層面。

2. 皇家芭蕾舞團（The Royal Ballet）

皇家芭蕾舞團以柯芬園的皇家歌劇院為演出據點，是英國最著名而經典的舞團。舞團擁有許多的經典舞碼呈現最正統的芭蕾舞，包含該團特有的傳統以及國際知名編舞家和團內編舞者的新編舞蹈作品。

以舞團創辦人菲德瑞克‧艾希頓（Frederick Ashton）及首席編舞家肯尼士‧麥米蘭（Kenneth MacMillan）為首的創作群，形塑了舞團初期的編創風格，其長遠的影響並成為皇家芭蕾舞團的重要歷史之一。艾希頓的創作以精確及自然的抒情風格而聞名，1948年他以流暢的手法創造了幽默而富麗堂皇的《睡美人》（Cinderella）；1976年以敏銳而震懾人心情感創作了《鄉居一月》（A Month in the Country）；分別於1946年及1980年以純粹舞蹈的語彙詮釋古典音樂，創作《交響變奏》（Symphonic Variations）及《狂想曲》（Rhapsody）。肯尼士‧麥米蘭以其強力、熱情及戲劇化的作品風格，將芭蕾舞者的舞蹈技巧及情感推到超越想像的境界。他在1965年為皇家芭蕾舞團創作的第一支三幕舞劇《羅密歐與茱麗葉》（Romeo and Juliet），至今仍與1974年的《瑪儂》（Manon）與1978年的《魂斷梅耶林》（Mayerling）並列為舞團的三大指標作品。

皇家芭蕾舞團在創立之初，是經由瓦盧伊茲夫人、舞蹈家、編舞家以及企業家們的共同努力，先期組成一個小的團體及學校—維克井芭蕾舞團（Vic-Wells Ballet），在1931年，說服了莉廉‧芭立斯（Lilian Baylis）捐出了位於北倫敦區的莎德勒斯之井劇場（Sadler's Wells Theatre）作為舞團總部。 
    舞團在大戰期間於英國境內四處巡演，亦遠赴歐陸為盟軍演出。1946年2月，舞團移轉至皇家歌劇院，在戰後重新開幕的劇院首演完整版《睡美人》。1949年舞團於紐約首演由瑪歌‧芳庭（Margot Fonteyn）與羅伯‧海爾帕曼（Robert Helpmann）領銜的《睡美人》，從序曲開始即獲得如雷的掌聲，瑪歌‧芳庭的入場掀起更為熱烈的歡呼，熱情嘈雜的觀眾反應一直延續到光榮的謝幕時刻，隔日美國的新聞媒體給予極高的評價，確立了皇家芭蕾舞團的國際聲譽。而這樣的成功模式，也經常發生在其他的海外演出。1956年，為彰顯舞團邁入25週年，特由皇室授與皇家芭蕾舞團之名。隔年，瑪格麗特公主（The Princess Margaret）成為舞團的名譽團長。
    著名舞蹈家安東尼‧道威爾（Anthony Dowell）於1986年接替諾曼‧莫瑞斯（Norman Morrice）成為藝術總監，他分別於1987年及1994年重新製作經典舞劇《天鵝湖》（Swan Lake）與《睡美人》，雖依循原創佩提帕（Petipa）的編舞，但卻為現代觀眾重新設計了布景與服裝。安東尼‧道威爾聘請設計師優蘭達‧松娜班（Yolanda Sonnabend）設計《天鵝湖》，以及《歌劇魅影》（Phantom of the Opera）的設計師瑪莉亞‧碧約森（Maria Bjørnson）設計《睡美人》，因其展現出奢華的製作概念與價值，在舞蹈界掀起一陣「傳統派」與「現代派」的激烈辯論。
    接觸觀眾是舞團主要的課題之一，通常都是藉由電視傳送、國內及國際巡演方式進行。此外，團內的教育部門積極經營各項舞蹈教育的活動企畫，其內容包羅萬象，有為小學生規劃的單次入門課程，以及優惠低票價的校園演出；也有6個月一期的活動，包含最後的成果展由專業舞者及小朋友的劇場演出。除此之外，舞團也有長期的教育方案，自1991年開始規劃的「大家一起來跳舞」（Chance to Dance Scheme）訓練計畫，針對英格蘭地區各種族背景中有潛力的小朋友施予基礎芭蕾訓練，協助貧窮而具專業能力的舞者長期發展。第一批年輕的舞者，已自此一計畫結業並開始進入更專業的訓練。
    近年來，皇家芭蕾舞團仍持續其國際巡演的傳統，在安東尼‧道威爾的主政下，舞團已訪問了澳洲、遠東地區、俄羅斯、歐洲和美國。一如1949年在美國紐約的成就，皇家芭蕾舞團不斷地獲得來自世界各地的掌聲與肯定。

3. 皇家交響樂團（The Orchestra of the Royal Opera House）

皇家歌劇院交響樂團成立於1946年，最初依所在地命名為柯芬園交響樂團（Covent Garden Orchestra），當時劇場重新開幕成為國家第一個芭蕾舞團和歌劇院的永久演出地點。1968年，隨著柯芬園歌劇團被皇室命名為皇家歌劇團，柯芬園交響樂團亦更名為皇家歌劇院交響樂團。樂團在各方面有著傑出的表現，因為擁有頂尖的演奏家以及與著名的國際級指揮家共同合作，受到觀眾及藝評家的讚揚。

樂團除了為皇家歌劇團及皇家芭蕾舞團演奏外，更經常舉辦各類型的音樂會；並且錄製了許多曲目獲得無數讚譽及獎項。樂團的主要演奏家們，也組成了幾個多才多藝而且具變化性的獨奏團體。無論是樂團或獨奏家們，都積極參與皇家歌劇院內的藝術教育課程。

多年來，樂團隨著歌劇團和芭蕾舞團赴國外演出，或參與英國境內重要的藝術節演出活動，獲得極佳的讚譽與評價。於1995年和1998年贏得標準晚報獎傑出藝術成就獎，並於1999年獲得勞倫斯奧立佛獎的歌劇傑出成就獎的榮譽。

4. ROH2

皇家歌劇院成立的ROH2，演出的內容不同於歌劇院的經典劇目，其創作方針主要為探討藝術的多樣性，演出形式多以激勵創意創新、合作發展及前衛實驗為主體，如皇家歌劇院的「實驗室」一般，提供各類藝術形式發展的可能性。演出的地點主要為琳柏里小劇場、樓上克洛兒工作室或維拉爾花廳。

5. 「維拉爾青年藝術家」計畫（Vilar Young Artists Programme）

「維拉爾青年藝術家」計畫起始於2001年，計畫提供參與者完整的訓練與演出機會，並在知名藝術家的指導下，精進他（她）們在專業領域上的技藝。每次的計畫提供十位演唱家、一位指揮、一位導演和一位合唱指導的參加名額，成為英國年輕藝術家爭相參與的訓練機會。

就「維拉爾青年藝術家」的標準而言，參與的年輕藝術家，或許剛開始職業生涯，但並不是剛離開學校的新鮮人，也並非完全沒有演出經驗。一般來說，成員都參與過其他職業團體的演出，都擁有專業的大學文憑，也可能很輕易的找到其他工作。選擇來到皇家歌劇院參加「維拉爾青年藝術家」計畫，主要是期望以兩年的時間，使自己的歌唱技巧更趨精鍊成熟。
    「維拉爾青年藝術家」是全職的團員並支領薪水，每天都接受所有與歌劇有關的各種訓練指導，包含音樂形式、詮釋、語言、動作、表演、舞台技術以及有關各項事務和未來工作發展的指導等。在其他方面，也資助由專業教師所教導的個別聲音訓練。這些訓練課程是針對每個人不同的需要與發展而設計。為了使所有成員能專注的從課程訓練中獲得實際與完整的助益，任何團外的演出就必須經由劇院的同意。
    每一個參與的成員皆需與本計畫的音樂預習總監大衛‧高蘭德（David Gowland）及歌劇團的音樂人員修習主要角色的訓練，「維拉爾青年藝術家」會在主劇場演出中擔任編配角色和稍重要角色的預備演員。他（她）們有機會觀察歌劇製作和排演的所有過程，劇院期望這些年輕藝術家在皇家歌劇院的這段時間裏，可以盡量利用劇院中的各項設備，以祈使他（她）們獲得培養以發展才華。

演唱（奏）會是訓練過程中極為重要的一環，定期的演出機會包括在琳柏里小劇場的午間獨唱（奏）會，或是在維拉爾花廳與皇家歌劇院獨奏家共同演出。此外，還需要參與歌劇院的在學校舉辦的藝術教育活動。「維拉爾青年藝術家」的成員需要參加在維拉爾花廳演出的完整歌劇製作，每年並要在皇家歌劇院的主舞臺，與皇家歌劇院交響樂團演出一場歌劇。
   五、藝術教育及觀眾推廣

（一）目標及策略

皇家歌劇院長久以來致力於藝術教育的工作，其對象包含一般的社會大眾、學校在學學生、社團組織及歌劇院本身各部門，其課程設計以終身學習、啟發創意及藝術發展為目標。其策略目標如下：

1. 擴大觀眾參與皇家歌劇院的演出活動，特別是鼓勵新觀眾及年輕族群的參與。
2. 提升一般大眾對歌劇與芭蕾舞的欣賞與瞭解。

3. 針對藝術形式進行研究，挑戰現有的模式與操作方式；致力對新觀念、新作品及新工作

  模式的創發與傳播。

4. 為年輕及漸成熟的藝術家提供培育的管道，在一個有幫助的環境中，促進他（她）們發

   展創造、藝術及溝通技巧。

皇家歌劇院的教育計畫有兩大綱要—「觀眾開發」及「研究發展」，其精神包含「啟發」（inspiring）、「發現」（discovering）、「賦予能力」（enabling）及「發展」developing。其計畫內容分別如下：

1. 觀眾開發（Audience Development）

  A. 新觀眾的參與：主要工作目標為向新觀眾群介紹皇家歌劇院的藝術形式、經點劇目及

                   藝術家。

  B. 老觀眾的深入理解：主要工作目標為向既有的觀眾群提供相關資訊，使其深刻觀察及

                      理解芭蕾舞及歌劇。

2. 藝術形式發展（Art Form Development）

  A. 培育藝術天分：主要目標為發展藝術技巧以投入藝術家的訓練。

  B. 探索藝術形式：探索各類藝術形式，將動機推展到藝術的極端，並對音樂性的藝術提

                   出艱難的質疑。

（二）教育與推廣活動
1. 院內活動：

A. 花之舞（Floral Dances）
茶舞（tea dance）在英國具有長久的歷史，皇家歌劇院的維拉爾花廳是倫敦最受歡

迎的茶舞場所之一。定期舉辦的茶舞會，在維拉爾花廳典雅的氛圍中，現場演奏的

新柯芬園樂團（New Covent Garden Band），提供喜愛華爾滋、探戈、恰恰及捷舞

的英國男女，一個進行社交活動和娛樂身心的時段。

B. 週一動一動（Monday Moves）

這項每週一次的舞蹈課程，創始於1988年，主要參與的對象是視力受損的成年人。

這項課程完全免費，劇院提供排練空間、工作坊指導員及伴奏員，讓這些無論是初

學或有舞蹈經驗的參與者，完整親身接觸和經歷舞蹈的機會；參與者亦有機會在皇

家歌劇院演出。

C. 皇家芭蕾舞在工作（The Royal Ballet at Work）

自1999年歌劇院重新開幕後，皇家芭蕾舞團提供觀眾一個深入觀察舞團日間課程的

導覽規劃。起初，本項活動開放給一般大眾參觀，但由於日間課程是舞者每天集中

精神的個人訓練時段，因此自2003年起，僅提供給部分受邀的特定團體。

日間課程是做為一個專業舞者的每日基石課程之一，即使每週有八到九場的演出，

舞者完成一系列的練習課程是絕對必要的。課程通常持續七十五分鐘，其課程的基

礎模式大致與世界其他的舞團相同。

D. Legal & General學校午場（Legal & General Schools' Matinees）

「Legal & General學校午場」的主要目的是提供年輕學子接觸和認識歌劇和芭蕾舞

機會，他（她）們大多是第一次在國際級歌劇院經歷藝術之美。每一季安排六場學

校午場演出，已經有至少一萬兩千名學子受惠。

學校午場提供給全英的各級學校申請，票價目前為每人六英鎊。在觀賞演出之前，

歌劇院安排免費的演出製作導覽及每份兩英鎊與演出相關的教育手冊，讓參與學生

深入瞭解製作流程及後台準備工作。

E. 「深入發掘」及「演出前對談」（Insight Events and Pre-Performance Talks）

針對特定的歌劇或芭蕾舞演出辦理的「深入發掘」，主要提供參與者一個特別的機會

，接觸參與的專家、成員、製作群和藝術家，發掘更多製作相關的議題。

「演出前對談」為一免費的活動，主要參與對象為持有該場演出票卷的觀眾。本項

活動通常於演出前一小時開始，由受邀的專家學者、皇家歌劇院的員工及藝術家與

觀眾進行三十分鐘的對談。「深入發掘」及「演出前對談」兩項活動的舉辦地點為琳
柏里小劇場與樓上克洛兒工作室，參加活動的觀眾必須透過票務人員事先預定。

F. 後台導覽（Back Stage Tour）
皇家歌劇院的後台導覽活動，引導來賓參觀一個忙碌的國際級劇院，是一個認識劇

場後台的難得機會。導覽活動包含：介紹歌劇院輝煌多彩的歷史，參觀整建皇家歌

劇院建築內外，觀賞皇家芭蕾舞團訓練課程，以及當日演出的後台準備工作等。

2. 藝術教育課程：

A. 演出幕後（Behind the Scenes）

「演出幕後」是皇家歌劇院每年的劇場教育計畫主要課程之一，主要對象為十八至

廿二歲的在學學生或剛從各領域畢業的學生，經由一系列的對談、討論、示範、觀

察排練過程及參與實際工作，將可對歌劇、芭蕾、行政、藝術、技術及製作等方面

有基本的瞭解。這個課程並不是為歌唱者、舞者或樂手所設計，只要對劇場有興趣

及熱誠的人就可以參加。
參加的學員可以前往前後台區域，並且可以觀察工作人員或藝術家的工作情況。他

們可以觀察到各個不同專業領域內如創意部門、技術部門、藝術行政及管理者的職

責及工作方式。同時也向學員們介紹皇家歌劇院的駐院團體：皇家歌劇團、皇家芭

蕾舞團及皇家樂團的日常工作及特殊文化。

在藝術管理的課程中學員採取分組的方式，他們可以選擇行銷學、製作管理、或是

劇場管理。在結業時，各小組提出報告，同時皇家歌劇院的主要人員也將共同參與

聽取學員們的學習結論。
B. 幕起時刻（Curtain Up）

這是一個「夢想成真」的課程，讓一般的歌劇觀眾，變成一個演出的演員或是舞台

工作的一員。觀眾與劇院的藝術家及工作人員共同參與特別規畫的演出，例如柴可

夫斯基（Peter Tchaikovsky）《尤金‧奧勒岡》（Eugene Onegin）中的第二幕。

參與者的年齡必須在十六歲以上，對舞台演出有極高的熱誠，並承諾在約定的時間

內完成分派的工作。參與者在特別設計的表演、肢體及演唱訓練課程後，與專業的

藝術家及樂團在琳柏里小劇場演出；或擔任其他的幕後工作，如加入舞台監督、燈

光或舞台設計工作團隊，共同完成演出工作。
C. 工作實習（Work Placements）

工作實習主要就是學員將所學的理論應證於實際事務上，這將幫助年輕的學員訓練

她們的工作技巧及工作態度，同時也將為劇場培育具備良好訓練並具工作熱誠的儲

備人員。因此，皇家歌劇院內的各部門都提供無給職的工作實習機會給予學員們，

但這些並不包括參與舞台演出的機會。

參與藝術行政領域工作的學生，必須對芭蕾舞、歌劇或音樂有興趣或曾參與相關事

務，提供實習的部門包括：檔案組、教育組、財務組、音樂圖書館、文宣組及出版

組。參與技術或製作相關工作的學生必須年滿十八歲，並且需要有劇場相關經歷，

提供實習機會的領域包括服裝、燈光、舞臺模型、道具、繪景、木作、人員管理、

舞台監督及音響等。

D. 大家來跳舞（Chance to Dance）

從1991年起，已有上千位學生及成人透過舞蹈及相關活動來發展個人的潛能並體驗

到皇家歌劇院芭蕾舞者的動人演出。「大家來跳舞」針對來自於倫敦各種族階級的有

天份學生，提供免費的初級舞蹈教育及不同程度教學。每年秋天，超過1,500位七

歲的學童在倫敦三個區：藍柏斯（Lambeth）、汗摩史密斯與佛漢（Hammersmith and 
Fulham）及南華克（Southwark）參與示範研習營的計畫，至今參加這個活動甄選

的的學生已有16,140名學生。
其中被選上的學生將參加社區內每週課程，條件是他們須展現傑出得潛能，同時從

未接受過芭蕾的訓練。從1991年至今，已有625位學童透過這個方法接觸到古典芭

蕾的技巧，參與的學童都得到免費的舞蹈服裝及用品，以及課程所需的活動。兩年

後，學童可以得到學習證明，表現良好的人還可繼續學習長達四至五年的課程。

由於皇家歌劇院及其附屬團隊的密切性，學員偶而可以參與皇家芭蕾或歌劇院的演

出。皇家芭蕾舞者也會參與舞蹈研習營，並與學員們在皇家劇院的小劇場一起表演，

舞碼例如有《胡桃鉗》、《睡美人》、《柯珮莉雅》（Coppélia）、《女大不中留》（La Fille 
mal gardée）等。連同學生的家屬也可以參與公開的課程及表演，學生的學校也可

以觀賞芭蕾的演出。

在「大家來跳舞」課程之後，有24個學生進入職業舞蹈學校學習，獲得地方教育局

（Local Education Authority）獎助學金，或在學校協助下獲得慈善捐助。2002年

9月，第一個畢業生加入皇家芭蕾高級學校（Royal Ballet Upper School），現在已

進入皇家芭蕾舞團；另外13位目前在其他幾所芭蕾學校就讀。有24位學生成功的

參加皇家芭蕾舞學校少年組甄選，此項計畫提供特別具有才華的兒童，每週額外的

訓練課程。另外，從2002年秋天起，參與每週課程超過4年的學生，可以提供獎學

金參加「青年領域」（Young Place）的課程。
3. 創意教師（Creative Teachers）計畫：

這個「創意教師」的計畫讓老師參與歌劇、芭蕾舞及樂團等相關在職訓練研習課程，計

畫精神包含七個中心原則：

 eq \o\ac(○,1) 經由表演的內容及過程，開發有創意的教學及學習。

 eq \o\ac(○,2) 促使教師們開發創意課程並樂在其中。

 eq \o\ac(○,3) 在編曲、戲劇、舞蹈、設計等方面發展表演的新方法。

 eq \o\ac(○,4) 探究不同藝術領域的關聯性及其相互作用。

 eq \o\ac(○,5) 提供教師學習如何將所學以透徹、實際的方法轉化到課程中。

 eq \o\ac(○,6) 以學生為中心發展出創意，激發年輕學員擔任策劃者、創作者、發表者及觀察

   者各種身分。

 eq \o\ac(○,7) 實際體會並模擬皇家劇院的創作過程及模式。

A. 南岸大學（South Bank University）計畫

與倫敦南岸大學「初級教師訓練課程」發展合作關係，其目的是提供皇家歌劇院的

藝術形式與專業經驗給該校學生研究，以激發他們的創意思維及相關的教學研究，

不只應用在藝術領域也包含其他學門課程。

B. 創意結盟（Creative Partnerships）

皇家歌劇院參與創發斯洛夫創意結盟（Slough Creative Partnership），領導一套訓

練課程，訓練老師如何在學校裏製作一齣歌劇，在他們的訓練課程中提供方法、練

習及組織架構，並由學生來編劇、作曲、設計自創的小型歌劇，他們並將自組團體

來演出，其中有人擔任表演者，其他擔任舞台監督、行銷人員、前台工作人員等。

在過程中，皇家劇院的工作人員將從旁協助這些教師及學生們。小學及中學的學生

皆參與此項計畫。

C. 寫寫歌劇（Write an Opera）

「寫寫歌劇」是皇家劇院最著名的在職訓練課程，這個課程提供教師如何教導學生

創作、製作及表演自己的歌劇作品。這個課程原先是針對小學老師但是由於成效卓

著，在各學校都廣受歡迎，這個課程目前以推展至幼稚園、中學，甚至更高年級。

參加這個課程並不需要任何歌劇專業技巧，重要的是有強烈的創作慾望及學習態度。

「寫寫歌劇」吸引了來自歐洲各國的老師，至今

已有成千上百位老師在他們學校課程及藝術領域上創作出各種活潑有趣的計畫。
D. 藝術學院（Arts Colleges）

皇家歌劇院與全英四所表演藝術專業的中學發展結盟計畫，以歌劇院的資源及藝術

家們的專業技巧發掘各類方式，協助學校教授藝術課程。每一個計畫皆針對不同領

域及不同階段的課程。監督與評鑑是本項計畫極為重要的一項工作，最後整理出的

報告會集結成冊，以分享其他學校或藝術機構。

建議

    國立國光劇團成立至今已九年餘，但目前尚無專屬的營運場地，在營運上受到許多限制。因此，建立一個國家級的劇院，做為劇團永續經營的空間，是劇團當前積極努力的目標。而劇場硬體設施及空間規劃，以及未來經營的定位取向，有著密不可分的關係。在政府「文化創意產業」的整體概念下，表演藝術是文化藝術的核心產業，本團除了延續與創新傳統戲曲的任務外，必須有效發揮藝術特色並增進劇團管理經營技能，才能協助帶動國家文化創意產業發展。

    英國倫敦皇家歌劇院為一「非營利組織」，就其目前的經營管理而言，無論在演出創作、人才培育、藝術教育、觀眾服務及推廣等各方面，均有許多值得本團參考及學習的觀念與實例。其劇場的空間規劃與整合，不僅只提供演出場地而已，更重要的是多元的運用與管理，增加觀眾與劇場直接交流的機會，也增加了劇場在演出之外的營收，充分發揮其產業特色與價值。該劇場經營管理的幾項特色，相當值得我們學習與參考：

    一、人才培育部分：「維拉爾青年藝術家」與「大家來跳舞」兩項計畫，皆以歌劇院現
有的軟硬體及人力資源，提供年輕且具有潛力的藝術家一個絕佳的
發展管道，亦鼓勵青年藝術家積極參與表演藝術產業。

「維拉爾青年藝術家」計畫，讓年輕的演唱家、音樂家或導演實際
參與皇家歌劇院的製作，與國際知名的表演藝術家同台演出，從而
累積專業的舞台經驗，為未來的歌劇演藝事業做準備。另一方面來
說，劇院在培育年輕藝術家的同時，本身演出製作的搭配角色及邊
配演員，亦提供固定且藝術資質相當的人力來源。

「大家來跳舞」計畫，則是一個另一個培育表演藝術人才的管道，
其原文直譯為「跳舞的機會」（Chance to Dance），為倫敦具有潛
力的青少年舞者，提供一個完成夢想的機會。這項長期的教育計畫
，具有深刻而正面的社會意義，劇院扮演著藝術教育的積極角色，
引領青少年投入及參與藝術活動，不分種族和貧富貴賤，都有著同
等機會參與舞蹈藝術的學習。

    二、觀眾推廣部分：皇家歌劇院所推出的各類院際活動，如「花之舞」、「週一動一動」、
「皇家芭蕾舞在工作」、「學校午場」、「深入發掘」、「演出前對談」
及「後台導覽」等，均提供觀眾和劇院間直接交流的機會，為該
劇院目前積極發展的推廣工作之一。歌劇院以開放和先進的觀念
，為觀眾打開另一扇窗，實地接觸舞台上所看不的的另一個面向，
音樂家及舞者平日的訓練與準備、藝術家創作的心路歷程、演出
製作的準備過程及技術工作準備與執行的真實景況等，所有專業
劇場演出後台的種種，一一向來賓做介紹與深入解說，讓劇場藝
術不再高深莫測與遙不可及。「學校午場」是一個極具教育意義的
推廣活動，其票價約為一般最高票價的三十分之一（每位學生六
英鎊），讓所有的學子有機會進入國際級的藝術殿堂，欣賞專業的
歌劇及芭蕾舞演出。演出前提供與該場演出相關的藝術教育手冊
，並安排後台導覽活動，讓學生獲得最充分的演出資訊。這一套
完整的規劃，引領年輕學生在經歷藝術美感之後，未來主動地再
次走進劇場，以更深入的觀點欣賞演出。

    三、藝術教育部分：以歌劇院現有的資源，針對不同的需求推出的藝術教育課程，親
身參與演出製作的各項工作。

「演出幕後」與「幕起時刻」讓對歌劇或芭蕾舞有高度熱誠與興
趣的一般觀眾或學生，透過特別的規劃與課程訓練，實地觀察或
參與專業人員的操作過程，最後並有機會參與一場正式的演出發
表。

在「工作實習」方面，實習者實地參與皇家歌劇院演出執行、技
術操作、行政管理、文宣執行等各個部門的工作，在專業人員的
帶領下，認識國際級表演藝術團隊的製作流程，從實際事務的操
作過程而獲得良好的訓練。而歌劇院也在學員的協助下，相對地
分擔員工部分的工作。

為教師在職訓練所設計的「創意教師」，則是為歌劇與舞蹈藝術教
育培養了一批「種子教師」。各類型的課程，促使教師從參與的過
程中，以創意的精神開發藝術教育的教學與學習方法，並將成果
集結成冊，分享給其他有需要的學校或組織。

    四、場地利用部分：重新整修後皇家歌劇院，將歌劇院內部的空間做了更為有效率的利用。除了日夜經營的餐廳與酒吧外，幾個小型的表演場地、排練場、餐廳及宴會廳，均開放外租。以皇家歌劇院的歷史感和特質為號召，提供給各類型的商業活動（時裝發表、產品發表等）或私人宴會、舞會及演講等，為皇家歌劇院該闢了另一項財源，同時也讓部分從未接觸表演藝術的來賓，走進藝術的最高殿堂。

皇家歌劇院的書店，是一個相當具有特色的專業書店，其販售的
內容以歌劇及芭蕾舞為主，包含各類書籍、雜誌、影音光碟、樂
譜、節目單、海報與劇照等。此外，最能吸引當地民眾與觀光客
的，即是各種皇家歌劇院的紀念品，有環保手提袋、鉛筆、卡片、
望遠鏡、T恤、馬克杯、磁鐵……等等。所有的紀念品都相當講
究設計感與材質，並能表現皇家歌劇院的特色，亦為歌劇院帶來
另一筆收入。

    國立國光劇團不僅肩負著弘揚傳統藝術文化、豐富國人精神文化生活及提高藝術素養的責任，還承擔著引導未來社會主流文化方向的重任。這一切，需要一套符合世界潮流的管理和培訓制度，以及一個先進完備的硬體設施，更重要的是，一個靈活、開放與務實的經營態度。
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