趨勢計畫研習報告

一、前言

今年五月以「因應國內公立樂團法人化」為題，擬定法國研習考察法國交響樂團，以作為日後國內樂團轉型之參考。有幸獲選參加文建會與法國文化部合辦之「趨勢計畫」研習。
於十一月二十九日到十二月十二日之間，訪問了幾個不同組織類型的交響樂團，也參觀了音樂城、巴黎音樂院等文化教育機構，與各樂團及機構的負責人見面，也聽取它們的經驗和經營之道，並帶回豐富的資料，可謂獲益良多。
特別感謝文建會給我這個機會，特別是法籍顧問Cavalier先生細心安排的行程也要感謝法國在台協會行政人員的配合促成，相信日後定能對台北市立交響樂團的運作或組織改造有所助益。
二
、參訪行程
	日期
	行程

	2004/11/28
	啟程

	2004/11/29
	抵達巴黎

法國交響樂團協會

	2004/1130
	法國文化部

	2004/12/01
	Jacques Thelen經紀公司

ASAA法國藝術協會

	2004/12/02
	共和衛隊管樂團

參觀音樂城

參觀音樂博物館

	2004/12/03
	前往里耳

國立里耳交響樂團

欣賞里耳交響樂團音樂會

	2004/12/06
	前往里昂

國立里昂交響樂團

	2004/12/07
	回巴黎

Bureau de concerts de Valmalete經紀公司

巴黎交響樂團

	2004/12/08
	前往南特

國立羅西爾省交響樂團

	2004/12/09
	前往盧昂

盧昂-上諾曼地歌劇院

欣賞盧昂-上諾曼地歌劇院音樂會

	2004/12/10
	回巴黎

巴黎高等音樂院


三、法國樂團的沿革與發展
法國的文化有其傳統，回顧四百年來政府參與文化活動比其他國家強。政府主掌公共服務、教育、衛生、文化與交通等重大政事與投資。在十七世紀起法王路易十四起參與文化更積極，很多文化機構在十七世紀成立，如歌劇院。1683年成立常設性樂團。另外，法蘭西學院、喜歌劇院亦在當時成立。在交響樂團方面，因為中央集權之故，在十九世紀三位指揮家Padeloup、Colonne與Lamoureux分別在巴黎成立交響樂團，此三團以成立者姓名命名，是業餘樂團。以下章節將就法國樂團的發展與形式作詳細的探討。
第一節
法國樂團的形式與背景
就法國樂團的沿革發展，以樂團形成的組織而論，法國樂團大抵可分為兩類：一類為協會形式 (Association)，依據私法成立管理，職工領工資，收支出可獨立管控，政府直接撥款補助樂團，樂團如有營收也可自行運用 。另一類為公立樂團 (Publique)，其運作方式由市政府主導營運，經費來自中央及大區撥款補助，各市政府再編列樂團預算，由樂團執行，而樂團歲入所得須繳回市政府財庫。

另外，以樂團發展的功能性來分，法國樂團又可分為三類：一為歌劇院，只演歌劇不演出交響曲音樂會。二為純粹的交響樂團，只演奏交響樂曲不演奏歌劇。三是歌劇與交響樂的演出形式皆有。由此視之，法國的樂團和美國樂團的經營方式，可說大相徑庭，原因在於美國在英國殖時期開始，有關教育、文化、衛生方面往往由教會領導實施，而法國的文化發展係由中央主導；此外，在經費籌措運用方面，美國的稅較輕，政府鼓勵民間贊助文化、教育；而法國稅重，因此由政府統籌稅收再挹注到文化，教育、藝術與音樂方面，所以民間贊助的比例相較低許多，雖然在法國曾有人提議，仿傚美國作法，希望交響樂團走美式路線，以民間贊助為主，但政府考慮區域文化之平衡與樂團經營不易，因此反對此種模式。
	法國樂團的組織形式

	序號
	交響樂團
	組織形式

	1
	國立巴黎交響樂團
	協會形式

	2
	里耳交響樂團
	協會形式

	3
	國立蒙特普利交響樂團
	協會形式

	4
	國立法蘭西島省交響樂團
	協會形式


	5
	布列塔尼交響樂團
	協會形式

	6
	巴黎合奏樂團
	協會形式

	7
	阿維農-普羅旺斯交響樂團
	協會形式

	8
	坎城區交響樂團
	協會形式

	9
	皮卡地交響樂團
	協會形式

	10
	現代合奏團
	協會形式

	11
	薩瓦省交響樂團
	協會形式

	12
	歐維內交響樂團
	協會形式

	13
	下諾曼第區交響樂團
	協會形式

	14
	土魯斯室內交響樂團
	協會形式

	15
	盧昂-上諾曼第交響樂團
	公共合作文化機構

	16
	國立巴黎歌劇院
	公共工商機構

	17
	國立里昂歌劇院交響樂團
	FPT-協會

	18
	國立波爾多-阿奇丹交響樂團
	FPT-市立

	19
	史特拉斯堡愛樂交響樂團
	FPT-市立

	20
	國立土魯斯交響樂團
	FPT-市立

	21
	國立里昂交響樂團
	FPT-市立

	22
	尼斯愛樂交響樂團
	FPT-市立

	23
	南西歌劇交響樂團
	FPT-市立

	24
	牟羅斯交響樂團
	FPT-市立

	25
	國立羅西爾省交響樂團
	FPT-聯合經營

	26
	國立洛林交響樂團
	FPT-聯合經營


第二節
法國樂團面臨的困境與解決發展規劃

拜會法國文化部時，由次長顧問及兩位分別負責法國交響樂團的先生接待個人，他們三位主要針對法國近四十年來的文化政策作大略的說明，由此可尋得法國今後交響樂團發展的脈絡。

法國的音樂環境在60年代出現讓人憂心的現象，雖然法國擁有幾個優勢：巴黎歌劇院、巴黎音樂院、法國廣播等，但交響樂團的工作日益萎縮，音樂家沒有工作，法國當代作曲家的作品也鮮少被演奏。值此危機時刻，戴高樂總統任命馬候（Malraux）為文化部長，藍道夫斯基（Landowski）出任文化部次長，致力改革，首先對音樂方面的問題下手：音樂院、交響樂團、音樂節等。在1966年時，法國在音樂的預算只有150萬法郎，1967年增加了四倍，次年又增加二倍。1966-69年改組巴黎音樂院協會交響樂團為巴黎交響樂團是一大重點工作。另外也成立第一所區域性國立音樂院 (CNR, Conservatoire National de Region)培養職業演奏家，以因應未來成立區域性樂團之需求。

藍氏提出「十年計劃」振興音樂，並以金字塔為比喻，頂端是巴黎音樂院、巴黎歌劇院和巴黎交響樂團，其他各區為金字塔之底部，法國當時調整全國行政區為二十一個大區（Region），他的理想是每一大區都有一所國立音樂院，一個交響樂團與歌劇院，並培養廣大的愛樂者。當然，按人口比例音樂院和樂團都有三級，最上者是國立區域音樂院（CNR），再次者為市立音樂學校（EMMA），樂團則分為A級（120人）B級（45人）C級（20人）。在此一重大計畫之下，在全法國各大區新設或重整、改組歌劇院及交響樂團，這二十幾個音樂團體及設施成為二十世紀下半葉法國音樂文化的重要推手。
四、
法國樂團巡禮
此次參訪行程重點為考察法國各種組織形式之交響樂團，因此法國在台協會為個人安排不同形制的樂團，以深入瞭解法國樂團運作方式。參訪的樂團中，有協會形式的國立里耳交響樂團、巴黎交響樂團；有屬於市府管理的國立里昂交響樂團；也有跨市聯合經營的國立羅亞爾省交響樂團，及公共文化合作機構，盧昂-上諾曼地歌劇院。茲就參訪的樂團作以下詳述：

1.國立里耳交響樂團
國立里耳交響樂團成立於1976年，以協會形式成立組織，目前有團員99名，行政與技術人員23名。每年經費約一千二百萬歐元，其中中央政府撥款300萬，大區政府800萬。在樂團運作方面，根據協會形式的私法，要由四個行政組織：聯盟公會代表、企業委員會、職工代表與政府勞工委員會來監督樂團的運作，並於每月召開一次會議。

里耳市位處法國北部，數世紀以來就是工業重鎮，以產煤及紡織、造船為主，但是近年來這些產業不景氣。該市乃振興文化、觀光以提升地方產業，積極發展樂團，把一支從舊的廣播電台樂團改組，在名指揮家也是團長的Casadesus先生領導下，塑造為成功的典範。
里耳交響樂團一年的演出約110場（2002/03）其中53場在里耳市，37場在北方及加萊兩省，5場在巴黎，5場在法國其他地區，9場為海外演奏。目前樂團團址及音樂廳為「新世紀」廳，為市有財產，但由該團經營管理，且可每年優先使用180天。

里耳交響樂團的財務狀況，經費20%靠樂團自己籌措，其中3%是民間贊助，餘為售票所得；另外80%是政府經費。贊助模式主要為購買設備，廣告，購大宗票券；其人事支出約佔經費80%，而音樂會支出為經費的20%。當人事費調高時，政府撥款會增加，但也相對地要求增加演出場次。
2.
國立里昂交響樂團

國立里昂交響樂團，名稱雖是國立，實際營運的是里昂市政府，它的經費約一千二百萬歐元，其中市政府經費53%，大區政府3%，中央15%，其餘29%自籌。目前團內有音樂家及職工143人。每年演出110場，所在的大音樂會廳（Aiditorium）為里昂市政府於1993年撥交給樂團經營，管理的財產，是全法國唯一的。

里昂交響樂團的組織採音樂總監與行政總監雙軌制，前者負責規劃音樂會，邀請音樂家；後者總管一切行政業務。

    為推廣音樂，交響樂團的音樂會除在大廳外，並在大區內演出相同曲目，也重視青少年及兒童教育音樂會，如周三下午之親子音樂會，或到學校演出，每年8-10場，並先行辦理教師研習。里昂交響樂團，另有附屬青少年交響樂團，招收由11-17歲青少年所組成，在每年11月到次年2月間由交響樂團團員指導。

該樂團在每年11月及4、5月間的假期都會辦理音樂營，並辦音樂會。增加與社區與青年朋友互動的機會。
里昂交響樂團的前身是里昂大音樂協會（La Societe des Grands Concerts de Lyon）成立於1905年曾有多位著名的指揮家領導：Cluy tens, Munch, Ansermet及Monteux。1969年，為了響應藍道夫斯基成立區域音樂中心的政策，擴編為102位演奏家的大樂團，並更名為Rhône-Alpes省愛樂交響樂團，自此開始，樂團由里昂市政府提撥經費及管理。1975年市政興建擁有2100座位的大音樂廳，並再易名為國立里昂交響樂團。
3.
國立羅亞爾省交響樂團

此一交響樂團的組織，屬於聯合經營，在世界上少見，在法國只有此團和國立洛林省交響樂團是這樣的運作形式。事實上該團是由位於同一大區政府轄下的Loire-Atique省的南特市和Maine et Loire省的昂熱市聯合經營。在行政方面，南特辦公室主管藝術及票務、贊助，且行政總監在此辦公，人事共計8人。昂熱辦公室主管人事、會計、公關、秘書，計18人。音樂家則兩地各擁有50人的二管編制樂團，平常各自在兩地練習，如有大編制樂曲再互相支援或聯合演奏。相較於其他大型樂團，此一樂團的作法更為機動，以兩個中型編制的樂團更適於到大區之內的多種不同場地演出。兩團也在兩地各演出一場，但節目單分開印，以建立市民之歸屬感。

在音樂的推廣和市場開拓方面，羅亞爾省交響樂團有極突出的表現，它是全法國申請套票最多，每年有9000人次購買套票（南特6000人，昂熱3000人）也是歐洲地區突出的，每人平均購買8場，此一數字，標幟著票房佳績，一年中之音樂會平均售票率在九成左右。

由於不是大都會區，聽眾「行家」比例較低，所以該團演奏之曲目，以觀眾之需求為優先，較少現代音樂，但仍有駐團作曲家，每年演出他們的作品一首。

樂團之經費80%來自各級政府、中央、大區、兩市，約800萬歐元政府之支出，主要是人事經費，其他民間的贊助用來作音樂演出所需，收支可平衡。

團員方面分屬兩地管理，分屬兩地管理，因在大區內音樂會多，所以原則上一周排練，另一周舉行4-5場音樂會。以法國的行政劃分而言，此種聯合經營模式，似乎特別適合中、小型城市。
4.
盧昂 – 上諾曼地歌劇院

此歌劇院有兩個重要的特色，它是一個以文化合作公共機構組織法成立的樂團，另外它也兼具歌劇院與交響樂團之功能。

法國在第二次世界大戰之後成立許多樂團，其中有約一半是公立樂團，由市府管理經營，但樂團之經費又往往和公務人員格格不入，另外，又和政治難以脫鉤，樂團易淪為政治鬥爭的工具，如果各級政府為不同政黨的人執政，也會影響經費的撥付。

盧昂–上諾曼地歌劇院在90年代時，由於虧損嚴重，每年25場演出計三萬多觀眾，當時預算700萬歐元，90%來自政府，但擁有300餘名職工和音樂家、歌者、舞者，市政府決定大力整頓：縮小編制，將多餘的人員遣散或調到其他文化機構，如博物館，並請Lanlois先生主持重整。

1997年起建立一協會，合作夥伴不只盧昂市，還有鄰近的省份Seim-Maritine和Eure同屬大區的行政單位一同合作。編制只有39人的莫札特市樂團，如此大大節省開支，經費80%來自各級政府，市府出40%，大區政府出25%，中央出10%，省政府出5%。省政府出的經費大多是以「購買」音樂會的方式為主，並為小鎮出經費，邀請樂團前出演出。雖然面臨不同黨派的各級政府在經費上時有短少，但樂團在吸引觀眾方面十分成功，票房亦日趨好轉。到了2004年，新市長(右派)上任之後，認為劇院每年如此龐大的經費由協會來管理十分不合理，所以要求在轉型為新立法的「文化合作公共機構」形式。


此一機構的法源是法國在2002年一月通過的新法，這一機構為法人資格，由上諾曼地大區盧昂市政府、省政府及大區議會聯合管理。和協會由私法管理不同，文化合作機構由公法管理，他有董事會，由大區政府、市政府各五人，中央政府三人，以上三級政府又選出一般人民代表各一人，職工代表兩人（一代表樂團，一代表行政）。任命歌劇院主任需三分之二董事同意，任期五年。


盧昂–上諾曼地歌劇院目前有音樂家35人，技術人員15人，行政人員24人，如演出大編制樂團再邀請臨時的音樂家參與。每年約演出120場音樂會，五齣歌劇，音樂會形式的歌劇2場，除此之外，他們還和當地的合唱團合作時常演出宗教性的聲樂作品。


在票房方面，樂團的套票觀眾有6500人，平均每人購買四場，也透過各種管道和不同階層、團體的合作，吸引不同的聽眾群欣賞音樂會，在這方面也算十分成功。在樂團的體質上來說，公共文化合作機構的形成似乎運行順利，也許會是法國諸多樂團的試金石。

五、結語

此次赴法國研習，參訪了幾個職業交響樂團，對樂團的組織和運作有更深一層的瞭解，目前國內的職業樂團：台北市立交響樂團、高雄市立交響樂團、國立台灣交響樂團是純粹的公立樂團，如同法國的市立交響樂團。國家交響樂團將轉型為新設立的「行政法人」形式。長榮交響樂團為唯一的私人企業樂團。

近年來，政府鑑於交響樂團預算龐大，有意使它們都轉為「行政法人」制，但以法國的例子來看，似乎「文化合作公共機構」較適合國內樂團。原因是文化還是應以國家主導，並予以相當的財源支持，如採協會制，尤其是美式的協會制，在國內募款及贊助的條件不佳，勢必難以為繼。另外，如經費仍多數來自政府，由協會組織來管理也易生弊端。在法國羅亞爾省交響樂團運作的「跨市聯合經營」模式，其實很有創意，也許適用於台灣大都會以外的地區或中小型城市，但囿於地方政府財政劃分及收支的限制，可行性似乎也不高。最後，也是最新的「文化合作公共機構」，兼具公立樂團的「公共性」與協會形式的「靈活性」。類似目前國內鼓吹的「行政法人」，但盱衡國內的文化與經濟生態，財政自負比例高的「行政法人」其實有不小的以隱憂，連法國這般的文化大國藝術欣賞人口如此之眾的國家，平均每個樂團的贊助金額都不到全年預算的4％，遑論我國。


如果前述四個公立樂團都改為偏向美國協會形式的「法人制」樂團，勢必互爭資源而生窘境。也許法國新施行的「文化合作公共機構」新制，最值得我們借鏡。
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七 附錄

1.法國樂團經費運用概況

	法國樂團經費運用概況

	序號
	樂團
	各級政府撥款
	歲入
	歲出
	結餘

	1
	Orchestre Lyrique 
Région Avignon-Provence
	2477292
	2790174
	2790174
	0

	2
	Orchestre d’Auvergne
	1869904
	2302532
	2266060
	36472

	3
	Orchestre national de Bordeaux-Aquitaine
	7871052
	8679031
	8499031
	180000

	4
	Orchestre de Bretagne
	3719234
	4280946
	4278052
	2894

	5
	Orchestre Régional de Cannes-PACA
	3784092
	4414943
	4231100
	183843

	6
	Musiciens du Louvre- Grenoble
	1226360
	2569055
	2637178
	-68123

	7
	Orchestre national d’Ile de France
	8404637
	9307775
	9400206
	-92431

	8
	Orchestre national de Lille
	9155453
	10846600
	11048991
	-202391

	9
	Orchestre national de Lyon
	9504238
	12619230
	12619230
	0

	10
	Orchestre national de Lorraine-Metz
	4832600
	5330000
	5330000
	0

	11
	Orchestre national de Montpellier
	8061143
	8505000
	8505000
	0

	12
	Orchestre Symphonique de Mulhouse
	3581947
	3774932
	3752337
	22595

	13
	Orchestre Symphonique-Lyrique de Nancy 
	3148340
	3290067
	3220067
	70000

	14
	L’Ensemble-Orchestre 
Régional de Basse-Normandie
	1831624
	2108218
	2159876
	-51658

	15
	Ensemble Orchestral de Paris
	4794264
	5808863
	6032960
	-224097

	16
	Orchestre de Paris
	12996778
	15820107
	16980320
	-1088213

	17
	Ensemble Intercontemporain
	3459555
	5103474
	5056718
	46756

	18
	Orchestre national de Pays de la Loire
	7900387
	10161026
	10089026
	72000

	19
	Orchestre de Pays de Savoie
	1053733
	1480713
	1485320
	-4607

	20
	Orchestre de Picardie
	3041959
	3622761
	3584426
	38335

	21
	Orchestre Symphonique de Poitou-Charentes
	1497043
	1676070
	1752975
	-76905

	22
	Orchestre Philharmonique de Strasbourg
	8439815
	9451425
	9451425
	0

	23
	Orchestre national du Capitole de Toulouse
	8933985
	10398430
	10398430
	0

	24
	Orchestre de Chambre National de Toulouse
	867000
	1563669
	1432370
	131299

	總計
	122452434
	145905041
	146929272
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