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進入廿一世紀以來，屬於文化與遊憩類非營利組織的國立故

宮博物院營運方向深深受到院長角色扮演的影響，本文基於深度

訪談的內容，探討第二次政黨輪替前後故宮院長的領導統御或經

營管理風格如何影響行銷策略的運用。研究結果發現，有沒有必

要採用行銷策略進行博物館行銷取決於院長的博物館治理思維

和未來願景規劃以及外在政策環境的演變，由於故宮院長對於歷
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史文物的認定詮釋在不同政黨執政期間並不相同，從而影響到使

命任務的自詡與行銷策略的運用。此外，使命感的召喚使得政治

立場並不相同的故宮院長更迭其實沒有真正影響到博物館的專

業治理，基於故宮設立宗旨所賦予使命的凝聚與引導也形成不同

院長進行博物館行銷時的共識基礎，而具有中國特色的館藏文物

以及長期以來深植人心之服務與專業的故宮品牌也成為博物館

行銷最大的資產。對於公共部門的啟發意義則在於，當面對變動

不居的政策環境時，政策企業家或公共管理者的領導統御與創新

理念必須基於公共利益，以協力領導的作為促成政策目標的達

成。  

 

關鍵詞：協力領導、非營利組織、故宮、使命、博物館行銷 
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一、前 言 

對於國人而言，國立故宮博物院（以下簡稱故宮）不只是有歷

史文化的淵源，而且還有特殊政治背景的記憶，從故宮在 1925 年的

雙十國慶成立以來、戰亂時代的文物南遷、乃至於國民政府在 1949

年遷臺以及 1965 年臺北設館，期間歷經政治局勢的重大演變，並曾

經走避戰火，這批珍貴文物展轉運至臺灣 後定址在臺北市的外雙

溪。故宮成立迄今八十餘年，所保存和展示的中華文物是臺灣觀光

著名的景點之一。在 2000 年與 2008 年兩次政黨輪替之後，故宮

經歷過以保護典藏國寶為主、以展覽教育推廣為輔的階段（石守謙，

2005: 4； 蘇 明 如 ， 2007: 9） ； 從 2000 年 迄 今 共 經 歷 過 秦 孝 儀

（1983-2000）、杜正勝（2000-2004）、石守謙（2004-2006）、林

曼麗（2006-2008）、以及現任的周功鑫（2008-迄今）等五位院長

（國立故宮博物院網站，2011），前後任院長面對不同時代背景與

世界潮流趨勢，博物館館長個人特質和風格對營運方向與館務管理

產生決定性的影響（陳欽育，2001: 36）。  

 國內學術界和實務界的博物館專書研究著作很多，無論是張譽

騰（2003）、梁光余（2001；2006）、漢寶德（2000）、還是黃光

男（1991，1997a，1999，2000，2003，2007），雖然他們都是兼顧

學術與實務的研究文獻，但除了黃光男（1997a）之外，都不是從博

物館行銷的觀點進行論述。由於原本屬於非營利組織性質的博物館

必須配合組織的使命與目標任務，而且需要積極回應時勢潮流變動

的趨勢（張秀娟，2007: 67），博物館行銷的目的因而在於為來訪的

觀眾創造出獨特而愉悅的博物館經驗，以建立起博物館的品牌（李

素真，2006: 59）。對於公共行政和政策學界來說，非營利組織的研
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究著作主要是陳金貴（1994）、江明修主編（2000）及其主編或編

著的系列叢書與賓克荷夫（2004）、黃新福、盧偉斯編著（2006）、

以及林淑馨（2008）等著作；非營利組織行銷方面的論述則並不多

見，主要是翁興利（2004）與林淑馨（2008）專書著作內的專章篇

幅 以 及 陳 定 銘 （ 2003） 的 期 刊 論 文 ， 而 對 屬 於「文化與遊憩類」

（Sargeant, 2005: 13-14）博物館行銷的非營利組織行銷相關研究文

獻，則可以說是付之闕如。有鑒於非營利組織的蓬勃發展是現代社

會力的具體展現，它代表社會的多元與開放，甚至已經成為民主社

會價值的守護者，這些標榜「服務」、「公益」、「志願」的組織

同時也漸漸的融入我們日常生活的世界裡，對於個人、家庭、社會

甚至國家的影響既深且遠（江明修、陳定銘，1999: 26）。為了填補

公共行政與政策學界相關研究的侷限性，本文試圖探討第二次政黨

輪替前後故宮博物院院長的角色扮演是否會受到故宮設立宗旨 2 及

負擔使命的影響，以及是否受到領導統御或經營管理風格等個人特

質的影響，而博物館行銷策略的運用是否有助於促成目標的達成。  

二、國立故宮博物院概況 

根據中華民國博物館學會的統計，臺灣的博物館數量從日據時

代的 23 座，增加到超過 580 座，就單位土地面積或是國民人均所得

的 博 物 館 數 量 而 言 ， 比 歐 美 先進國家已經是不遑多讓（張譽騰，

2011）。從 1993 年故宮、帝門基金會、以及中國時報合作推出「莫

內在故宮」特展以來，這種故宮和非營利組織與新聞媒體合作的風

氣，類似的特展活動引起社會大眾極大的迴響，吸引很多的參觀人

次（潘美君，2005: 86），其原因除了展覽主題夠吸引人氣之外，主
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要是大眾媒體的強力宣傳造勢，才能使展覽活動成為社會性的重點

活動（漢寶德，2000）。隨著博物館經營環境的改變，消費者意識

的抬頭，以及國民休閒旅遊潮流的興起，文化觀光產業也逐漸方興

未艾的蓬勃發展。從博物館行銷概念的源頭說起，良好的行銷策略

可以營造出博物館更多樣化、更深邃的文化意涵，也可以讓觀眾訪

客瞭解而且樂於接受真實性的文化資產（曾琪淑，2004）。  

在這樣時代背景之下的故宮，當面對來自其他國內外愈來愈多

公私立博物館的激烈競爭之時，如果要發展出自己的博物館行銷策

略，就必須更進一步的認識本身典藏文物的特性。故宮是臺灣 具

代表性的博物館，典藏承襲中國宋、元、明、清的皇室收藏，以及

民國以來徵集的文物，具體呈現中華文化年的結晶（周功鑫，2008a: 

8）。如同羅浮宮一般，故宮也象徵打倒舊體制、建設民主國家而加

以博物館化（鄭夙恩，2008: 229），從 1925 年成立至今歷經北京和

臺北兩個館址，故宮之所以特別在於豐富精美的歷史文物在數十年

間顛沛流離遷徙數十萬公里， 終在臺灣落地生根（鄧淑蘋，2008: 

30）。回想過去的歷程，故宮可以用臺北院舍建立的 1965 年分為前

後兩個階段：1965 年之前，因為戰亂緣故，數十萬件的文物展開了

大遷徙，這個階段是以保護、典藏國寶為主，雖初具展覽功能，但

還不具備真正的博物館功能；1965 年在臺北市設館之後，投入當代

眾多文化精英的努力，故宮逐漸發展出其在學術、教育、文化、展

示等方面的功能，也得以符合現代意義的博物館（林曼麗，2008: 

10）。  

如表一所示，本文將故宮在臺期間區分為「定址外雙溪」和「轉

型與創新」兩個階段。在「定址外雙溪」的階段裡，從故宮在 1965

年 11 月 12 日定址後發生的大事主要有二：首先是行政院頒布「國
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立故宮博物院管理委員會臨時組織條例規程」，由當時的行政院長

嚴家淦剪綵（那志良，2008: 223-225；洪釗，2007: 369-370），將

原來分屬故宮博物院與中央博物院的兩批文物集結在一起，正式定

名為「國立故宮博物院」，占地 1,200 畝，任命王雲五先生為主任

委員，並聘任蔣復璁先生為院長；由於是在國父孫中山先生百年誕

辰紀念日舉行開幕典禮，故亦稱為「中山博物院」。1再者則是從 1966

年起，故宮通訊及故宮季刊開始發行，並且在 1968 年將典藏文物單

位由原來的古物、書畫擴編為器物、書畫、圖書文獻三個處。  

表 1  臺灣故宮歷史沿革表  

1965年11月12日  故宮博物院開幕典禮。 

1965年  
行政院頒布「國立故宮博物院管理委員會臨時組織條例規

程」，聘任蔣復璁先生為院長。 

1966年  故宮通訊及故宮季刊肇始發行。 

定

址

外

雙

溪 
1968年  典藏文物單位擴編為器物、書畫、圖書文獻三處。 

1983年  蔣復璁因病請辭，國民黨黨史會主委秦孝儀接任院長。 

1987年  
奉總統府頒布實施「國立故宮博物院組織條例」，故宮正

式成為行政院的一級機關。 

1991年  設置國立故宮博物院指導委員會。 

1993年  行政院核定「國立故宮博物院辦事細則」。 

1996年  圖書文獻館落成。 

轉

型

與

創

新 

2000年5月  秦孝儀接任院長退休，由中央研究院院士杜正勝接任院長。 

                                                        
1. 蕭瓊瑞 (2010：36) 引述藝術史學者蔣伯欣的看法指出，當年臺北故宮的設計是依照南京

中山陵的規格，蕭瓊瑞 (2010：36) 認為，在那樣的一個年代，博物館教育的觀念還未抬

頭，故宮的文物向外人見證國家的正統在此，尤其是每年海外僑胞歸國時可以在故宮見

到一心歸向的祖國化身，以及傳統中華文化的精粹與國寶。這和 McLean (1998) 所認為，

博物館和國家認同的形成 (the construction of national identity) 有密切關係之看法相同。 
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2001年  

行政院核准設立故宮南部分院。 

「國立故宮博物院文物藝術發展基金收支管理及運用辦

法」完成立法。 

2003年  故宮南部院區基地評選作業，奉核設立於嘉義縣太保市。 

2004年2月  故宮正館擴充、整建工程舉行動土典禮。 

2004年6月1日  故宮南院辦公室正式成立。 

2005年  
南部院區土地徵收完成，並舉行動土典禮，整地工程施工

開始。 

2006年  故宮嘉義南部院區「願景館」開幕啟用。 

2007年2月  故宮正館擴充整建工程完工。 

2007年7月1日  開始全面實施團體導覽系統及週六夜間開放。 

2008年1月16日  「國立故宮博物院組織法」經立法院三讀通過。 

2008年5月14日  
故宮未來博物館於桃園機場第二航廈出境大廳二樓迴廊揭

幕。 

 2008年12月  
行政院核定「兩岸故宮」政策，故宮積極與大陸各大博物

館進行交流，以推動兩岸關係正常化。 

 
2009年10月7日—

2010年1月10日  

兩岸故宮分隔60年後，首次聯合展出「兩岸故宮─雍正清世

宗文物大展」，象徵兩岸博物館間實質借展的交流，正式

啟動。 

 
2010年2月6日至  

5月16日  

故宮博物院與內蒙古博物院聯合主辦的「黃金旺族：內蒙

古博物院大遼文物展」，共有超過120組件來自內蒙古博物

院。 

資料來源：筆者整理後繪製。 

在「轉型與創新」的階段裡，有五個重要的發展事件與政策作

為。首先是在 1987 年元月，立法院正式通過《國立故宮博物院組織

條例》，故宮直屬行政院，院長由行政院特任之，轄下設三處（器

物處、書畫處、圖書文獻處）、三組（展覽組、出版組、登記組）、

 



186 東吳政治學報/2011/第二十九卷第一期 

六室（科技室、秘書室、總務室、管制室、人事室、會計室）；「秦

院長於此期間積極改善文物展陳空間、加強學術研究、推廣博物館

教育，並於 1989 年起兩年內完成文物總清點之作業」（周功鑫，

2008a，2008b: 13-14）。其次是在 2000 年第一次政黨輪替之後上任

的杜正勝院長，就任後提出「故宮新世紀」的建設計畫，其中 重

要的就是由當時行政院核准設立的國立故宮博物院南部分院，新分

院的地址在 2003 年選定嘉義縣，距離高速鐵路車站兩公里的新館

址，並在 2004 年 6 月 1 日正式成立分院辦公室（潘欣欣，2005: 

315-316）。南部分院的願景乃是希望透過博物館的跨亞洲視野與想

像，某種程度的安置臺灣人心靈的精神歸向。換言之，南部分院所

關 切 的 是 亞 洲 文 明 的 總 體 形 象，在觀照亞洲各文明的興衰起落之

際，以文物來闡明、詮釋策展論點，於觀覽亞洲的同時，也同步自

省臺灣過去、現在、以及未來的文化時空座標（侯淑姿，2005: 90）。 

再者是 2008 年第二次政黨輪替同年 12 月行政院核定「兩岸故

宮」政策，配合政府推動兩岸關係正常化；故宮積極與大陸各大博

物館進行交流，除分別與北京故宮博物院、上海博物館、南京博物

院、瀋陽博物院等達成多項交流共識，更建立常態的合作機制，為

未來對等交流厚築基礎（國立故宮博物院，2011）。比較重要的展

覽有三個，一次是 2008 年 5 月 14 日「故宮未來博物館」在桃園國

際機場第二航廈出境大廳二樓迴廊的揭幕（羅廣仁，2008），為打

破一般人對博物館的刻板印象，故宮策劃的「故宮未來博物館」是

利用新的媒材、新的角度、新的展示空間，以呈現出華夏文化藝術

的精深與內涵（陳斐珍，2008）。另外兩次由兩岸合作興辦的展覽

如下：兩岸故宮分隔一甲子後，2009 年 10 月 7 日至 2010 年 1 月 10

日的「兩岸故宮─雍正清世宗文物大展」展出來自北京故宮及上海博
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物館的館藏珍品，也象徵兩岸博物館間實質借展的交流正式啟動（邱

瓊平，2009）。2010 年 2 月 6 日至 5 月 16 日在故宮圖書文獻大樓

一樓特展室，展出由故宮博物院與內蒙古博物院聯合主辦的「黃金

旺族：內蒙古博物院大遼文物展」，共有超過 120 組件來自內蒙古

博物院的黃金、瓷器、玻璃、服飾、文具、兵器、生活器物等珍藏，

年代橫跨春秋戰國至宋遼，其中以遼代契丹族出土文物 為珍稀（吳

垠慧，2009）。  

 還 有 則 是 故 宮 邁 進廿一世紀以來對於發展文化創意產業的重

視，以及 近幾年來對於未來潛在觀眾與訪客的積極開發和活化經

營（國立故宮博物院，2007a: 4-5）。就前者而言，像是故宮與台灣

創意設計中心合作辦理的各項文創商品設計競賽、參與紐約的授權

展、乃至於建立故宮數位圖像授權機制及其實施辦法，並與世界知

名設計品牌 Alessi 合作開發創意衍生商品（國立故宮博物院，2007b: 

37）。就後者而言，除了位於故宮正館的「兒童學藝中心」，可以

結合數位技術和美術史教育，以互動遊戲與展覽並陳的方式使學齡

兒童能夠對於故宮各項展品的主題有比較深刻的認識之外，還有像

是「故宮週末夜」的規劃推動是著眼於故宮的空間氛圍與文化意涵

之活化運用。該活動夜的推展不僅符合博物館在世界各國的發展趨

勢，積極與民眾進行接觸，提供都會居民精緻的夜間文化活動，並

將博物館的參訪溶入民眾的生活當中，而且還可以透過與不同藝文

演出團體的多元合作，嘗試將故宮轉型成為藝文活動的平台，像是

2008 年跨年的「維也納新年音樂會」以及其相關系列的「維也納音

樂季」等等。  

事實上，故宮豐富多元的藏品因為受限於展出的場地，所以每

次只能展出各類文物 1,700 餘件，如果三個月換一次展品且不重複，
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大約可供展 100 年（洪釗，2007: 370-372）。因此展望未來，擁有

65 萬件精美典藏的國立故宮博物院，要如何運用博物館行銷的策

略、以更有精簡的預算與人力達成故宮的宗旨目標，當是所有關心

故宮長遠發展的人所重視的重大課題。  

三、文獻檢閱：博物館館長與博物館行銷 

所謂的 museum 一詞是源於希臘文 mouseon（McLean, 1997: 

10），意思是「謬思女神們的神殿」，托勒密一世在西元前 290 年

興建一座獻給繆思女神的學院，所以博物館始稱 museum，意思是指

謬思女神的殿堂（柏爾考，2000: 40-41）；而「博物館」一詞的使

用大約是在 1860 年由日本人明村元度翻譯而成（夏學理等，1998: 

260）。隨著博物館數量的成長，與因應時代背景產生的教育、娛樂、

休閒、觀光等需求，博物館不斷改變以回應挑戰；許多新類型的博

物館不斷出現，造成博物館定義、範圍、功能、類型的持續擴大，

同時也豐富了博物館的內涵，擴大了博物館的樣態（林詠能、林玟

伶，2009: 12）。  

根據 2007 年 8 月國際博物館協會在維也納召開第 21 屆大會

新修正章程的第二條第一款，將博物館定義為：一個社會服務和社

會發展的非營利常設機構，並對公衆開放其收藏、保存、研究、傳

遞與展示有形與無形之人類與其環境的遺產，做為教育、研究與娛

樂的目的之用（ICOM, 2007）。要達成這些目的，Lord and Lord（1997: 

6）就認為，博物館館長必須要具備企業經營的精神、深思熟慮的董

事會成員支持，以及有創意思維的館員幕僚有效率的館務運作，而

且然還要有前瞻性的眼光以及熟稔的技巧和能力將各種資源連結在
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一起，以致力於博物館使命的實現。McLean（1997: 183）和 Kotler 

et al.（2008: 46）等人甚至更認為，「使命」是博物館行銷管理的上

位概念。然而由於故宮博物院的院長職務是政治指派，而且還受到

相關法令、預算、人事的規範與約束，這使得故宮的營運管理更增

添在技術層面以外政治層面的考量，從而使得在探討故宮的博物館

行銷時，必須要更重視政策環境的制約因素。  

 從 1970 年代開始，全世界博物館的經營管理發展都經歷內在外

在 極 為 重 大 的 變 化 （ McLean, 1993, 1995; Ross, 2004; Gurel and 

Kavak, 2008），根本的原因是在於Kotler and Kotler（1998）所說政

府預算的大幅刪減和私立博物館的強力競爭，博物館的經營管理因

而 必 須 重 新 省 思 它 的 功 能 、 目 的 以 及 其 優 先 順 序 （ Gilmore and 

Resntschler, 2002）。而影響所及就如同McLean（1995: 601）所說

的，「雖然許多博物館並沒有意識到這件事情，但他們正被期待發

展行銷的取向」（a marketing orientation）。事實上，Raymond and 

Greyser（1978）早在卅多年前就認為，傳統的博物館經營管理忽視

行銷博物館的產品和服務，從而無法讓財務收入的多元化挹注得以

有助於使命的達成；從 1980 年代以來，各國的公共部門也曾經歷過

不同程度的財政困窘狀況，如何用更少的預算資源滿足民眾更多的

政策需求，也成為共同的重大課題。從博物館所擔負使命的演變過

程來看，或許可以給公共部門更重要的啟發，回顧過去博物館使命

的訂定內容可以理解到，使命是從具體而硬性的建築外觀、館藏文

物、設備措施、乃至於觀眾人數的增長開始，逐漸開始重視到文物

管理與保存、以及專業學術研究，在受到財務收入衝擊和必須自行

籌措財源之後，再演進到更為重視教學教育功能的擴展、文物導向、

以及產品商業化與可及性，而 1990 年代以來更進而演化到重視無形
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而軟性的訪客與解說人員互動、企業化導向、更具有遊憩娛樂功能

的雙向互動設計、乃至於主動採行博物館行銷策略，以更全面性的

溝通方式達成使命。 2 

如果從公共治理的角度檢視博物館的經營管理，新公共管理的

途徑（new public management）是將管理工具和技術運用在公共部

門和非營利部門（Allison and Kaye, 1997; Bryce, 2000），而公共治

理的途徑（public governance）則聚焦於公共部門的特性，並調適所

運用的管理工具和技術（Kickert, 1997）。在現實環境所面對激烈競

爭的挑戰之下，過去卅多年改變或促使世界各國的博物館進行組織

重整以因應經濟的壓力（Gurel and Kavak, 2008），而這種功能和目

的轉換的改變無疑已經影響到過去博物館重視觀眾需求和教育意義

的經營管理理念（Hooper-Greenhill, 1994, 2000; Kelly, 2004），更進

而從傳統著重文物保存及教育意義演變成為同等重視遊憩娛樂性和

市場回應性。  

然而這樣的演變趨勢也遭遇種種的質疑和反對，McLean（1995）

和 Ross（2004）就指出，博物館市場化的經營管理思維被視為可能

危害到傳統保存文物的角色扮演，Gilmore and Rentschler（2002）

就此將之分為「看管照護管理」（custodial management）和「市場

焦點管理」（market-focused management）。而 Camarero and Garrido

（2008）則是前者闡釋為「產品取向」（product-oriented）、亦即

注重保存文物（preserving the collections）的博物館，重視遊客所觀

賞到收藏展覽物品的藝術價值，因此，「滿足整個市場並不是主要

                                                        

2. 前述的演變方向與發展趨勢，可以從 Webster (1992)、McLean (1997)、Rentschler 

(1998)、Gilmore and Rentschler (2002)、Dickman (2002)、以及 Kotler et al. (2008) 等

學術著作辨識出來。  
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的目標」（Camarero and Garrido, 2008: 15），他們將後者闡釋為「市

場取向」（market-oriented）、亦即重視遊客體驗（visitor experiecnce）

的博物館，就是以遊客為核心去設計、維護以及陳列展覽物品。根

據 Camarero and Garrido（2008）的看法，不管那一種取向的博物館

經營管理理念都有助於其經濟和社會的績效表現，也因此，他們基

於不同的目標和多元的標的群體，從而「高度建議博物館能夠採用

產品取向和市場取向的多元觀點」（Camarero and Garrido, 2008: 

23）。本節以下先探討博物館的功能與使命以及博物館行銷的思維

與時期，然後延伸到博物館的行銷策略之後， 後再就博物館館長

的角色職責與領導統御進行理論文獻回顧，做為後續深度訪談提問

設計的依據。  

（一）博物館及其功能與使命 

 如 果 從 非 營 利 組 織 的 分 類 來 說 ， 博 物 館 根 據 Sargeant（ 2005: 

13-14）的歸類是屬於「文化與遊憩類」（culture and recreation）。

依據Wymer et al.（2006: 14-15）的看法，當非營利組織必須依賴行

銷策略以達成目標（goal）和目的（objective）的時候，就會形成其

市場取向，包括完成組織的使命（mission）以及傳遞出明確的訊息

給Kotler and Andreasen（2003）所認為非營利組織行銷的對象，包

括像是社會大眾、組織內部成員與志工、捐贈贊助者、以及董事會

成員、策展人（curator）、藝術導演（artistic director）等等（Tweedy, 

1991; Scaltsa, 1992; McLean, 1997）。此外，由於非營利組織的產品

與服務很多是無形的，提供服務的對象也沒有一致的需求，所以非

營利組織在追求達成組織使命的同時，也必須提供多重服務去滿足

不同需求的民眾（林淑馨，2008: 174；邢瑜，2006: 183）；而且在
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進行顧客導向的行銷活動時，也必須要能夠確認組織機構成立的使

命，並要確立「以使命為體，以行銷為用」的運作概念（楊東震編

著，2008: 28）。 3 

 曾 經 擔 任 過 紐 約 市 立 博 物 館 館 長 及 美 國 博 物 館 協 會 會 長 的

Noble在 1970 年發表的「博物館宣言」，所論述和探究的博物館基

本職責是博物館館長或是經營管理者所不能忽視的，這五項博物館

的基本職責包括：獲取（acquisution）、保存（conservation）、研

究（study）、解說（ interpretation）以及展示（exhibition）；這五

項責任來自一個共同的實體，彼此互相關聯，且各自獨立，但也為

共同的目的團結一致（諾博爾，1994: 12-15）。不同的博物館館長

對於職責的認知可著重的資產或活動功能也各自不同，這樣的觀點

和許多國內外學者的觀點也可以說是不謀而合。4 事實上，Genoways 

and Ireland（2003）就強調，要發展出可長可久的使命宣言，有賴於

文字本身的寬廣深邃程度，官方所擬出的使命必須要能廣泛的涵蓋

博物館冀望經營的業務活動；使命不但要能廣泛地表達出博物館的

宗旨，也同時必須引導博物館的企劃、服務與活動。他們還曾經引

述美國首位都華府Smithsonian博物館從業人員Malaro（1994）的看

                                                        
3. 因此，行銷對於非營利組織而言，並不是追求由推銷產品所帶來的金錢報酬，而是在於

非營利組織本身的理念，或是所提供的服務是否能夠真實的傳遞給所需要的顧客群，並

藉由應得的回饋來確保組織使命的延續 (邢瑜，2006：189)。 

4. 像是 Weil (1990b；韋爾，1994：17-19) 就將博物館傳統的五大功能縮減為三大功能—保

存、研究、溝通 (communication)；他認為文物的保存比收藏來的更為重要，而解說與展

示的功能應該合併，且「展示」一詞案是博物館是處理蒐藏品的地方，較為被動，「溝

通」就能合宜的反映其豐富性。Lord and Lord (1997：4) 甚至認為，界定博物館使命、任

務、目標和目的，對於博物館聚焦於其功能上非常的重要，Lord and Lord 認為博物館有六個

主要功能，資產  (assets) 方面的功能包含收藏  (collecting)、史料  (documentation)、保存 

(preservation)，而活動  (activities) 方面的功能則包含研究、展示  (display)、以及解說 

(interpretation)。 
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法，表示撰寫使命宣言的原因就是為了要陳述博物館設立的宗旨、

館藏目前的範圍與用途、以及博物館短期的目標，而且使命必須是

要確實可行，使命會替博物館工作訂定出優先次序，因此亦能將機

構導向成功之道；換言之，使命是博物館 重要的起點，其為博物

館經營的指導方針和目標，直接且清楚地說明博物館設立的宗旨，

成為驅動博物館營運的基準（詹若惟斯、愛而蘭，2007: 46-48）。  

然而由於博物館是一個以文化為內涵的非營利組織，特質之一

就是以使命（mission）做為組織 重要的驅動力量，而使命的宣言

（statement）則闡述了機構存在的目的和正當性。因此，博物館的

使命的宣言除了闡述其存在目的和組織的價值與任務，使命的宣言

也是博物館設立正當性的表達，藉由使命的表達宣示，以取得組織

存在的正當性。就故宮而言，使命的完成除如同Bryce（2000）強調

的必須要以法律規範做為基礎之外，也應該要包括經營管理德行規

範的道德正當性，同時還要符合社會、文化廣泛被接受的認知正當

性（辛治寧，2008: 128-130），這三種不同類型的正當性構成博物

館 生 存 的 基 礎 ， 也 可 做為面對變動環境下考量變與不變的參考依

據。 5 

                                                        
5. 如果就這個角度來說，則每個博物館應該充分發揮館藏的特色與功能，而營運方針則可

以隨著不同時期的發展目標訂定階段性的政策，所以並非一成不變，而且每位博物館館

長都應該要有繼往開來的使命感，才是促成博物館事業發的原動力 (李麗芳，1997：21)。

由此可知，博物館不管是面對環境的改變或是館長的更迭，其營運政策方針也可能與時

俱進，富有應變的彈性，以符合時勢之所需。就這部份而言，直接促成筆者希望探討故

宮在第二次政黨輪替前後的院長更換與其營運發展方向有什麼差異，而其變與不變的考

量依據是什麼。 

 



194 東吳政治學報/2011/第二十九卷第一期 

（二）博物館行銷的思維與時期 

早提及博物館行銷觀念的文獻應該是 Kotler and Levy（1969）

的「行銷概念擴大化」一文內認為，社會大眾對博物館發展漠不關

心有可能是因為博物館的呈現方式和形象所導致，從而提出博物館

應該要具備自我行銷的能力（張秀娟，2005: 53）。所謂的「博物館

行銷」，根據美國博物館協會的定義（McLean, 1997: 59），「行銷

像是努力去建立一個使公眾了解與鑑賞的博物館基礎。隨著時間的

推移，民眾理解博物館的價值、他們所蒐集的世界遺產、他們所體

現的知識以及他們所履行的服務。在更加理解博物館之後，民眾會

積極使用與支持博物館」。不同於傳統思考從供給者角度出發，現

代的博物館行銷強調為了達成使命而嘗試去有效辨識、預期與滿足

觀眾之需求的管理過程（黃俊堯，2003: 102）；換言之，博物館行

銷是立體性、全方位的工作，必須要有整體性的規劃，發揮幕僚與

研究人員的專長，匯集社會的資源，以服務為精神，以使命為目標，

將可用資源做 好的發揮（黃光男，1996：109）。  

 事實上，與博物館相關的國外研究文獻有很多，像是博物館管

理（Malaro, 1994; Edson and Dean, 1994）、策略管理（Kovach, 1989; 

Moore, 1994）、績效評量（Paulus, 2003; Mottner and Ford, 2005）、

或是行銷管理（Mokwa et al., 1980; Diggles, 1986; McLean, 1994; 

Colbert, 1995; Kotler and Kotler, 1998; Dickman, 2002; Rentschler 

and Hede, 2007; Kotler et al., 2008）。隨著Muse、Museum’s Journal、

Museum International 、 以 及 Museum News 期 刊 的 推 波 助 瀾

（Rentschler, 2002），不同學術工作者的研究焦點也各自呈現出不

同的特點，除了傳統進行顧客來訪研究與後來演進為重視遊客親身

體驗之外，Colbert et al.（2001）、Rentschler（2007a: 197-202）著

等
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重於文化層面的探討，Yucelt（2000）、Theobald（2000）、Soldatenko

（2003）、以及Mottner（2007: 141-150）著重於博物館週邊產品商

業 化 （ merchandizing） 。 與 本文比較相關的是 Webster（ 1992）和

Rentschler （ 1998 ） 對 於 博 物 館 行 銷 研 究 之 觀 點 ， 然 而 筆 者 認 為

Webster（1992）的類型並無法告訴吾人博物館行銷思維影響到實際

經營管理是從什麼時候逐漸發展起來的，因此以下只論述Rentschler

（1998）所提出她的發展時期歸類。 6 

根據 Rentschler（1998）的觀點，博物館行銷的發展可以分為 : 

「草創經營時期 1975-1983」、「專業化經營時期 1988-1993」、以

及「企業家經營時期 1994-present」（Rentschler, 2007b: 15-16）。

首先在草創經營時期的博物館行銷主要聚焦於教育觀眾與訪客，提

高內部幕僚人員對於觀眾與訪客的潛在利益，以及博物館經營對於

社 區 的 影 響 。 其 次 在 專 業 化 時期對於非營利組織行銷概念的接受

（Andreasen, 1985），以及博物館開始出現行銷部門（Ames, 1989），

而公共部門的組織改造和業務委外經營等等由生產者導向進化成為

消費者導向的改變，進一步促使管理菁英（managerial elite）從過去

「 守 護 文 物 」 （ cultural gate keeping ） 轉 向 更 重 視 企 業 家 精 神

（entrepreneurship）的發揚（Volkerling, 1996），從而可以兼顧到

                                                        

6. Webster (1992) 博物館行銷思維的三種類型分別是：「將行銷視為文化」(marketing 

as culture) 主要是堅持以消費者為核心的博物館行銷理念價值，例如博物館的經營

要 依 據 顧 客 的 需 求 以 評 估 對 於 觀 眾 的 吸 引 力 ， 同 時 據 此 進 行 區 隔 化 的 募 款  

(segmenting fund-raising)；「將行銷視為策略」 (marketing as strategy) 強調的是博

物館行銷時強化競爭核心能力的定位  (posiitoning)；而「將行銷視為技術」(marketing 

as tactics) 則是著重於行銷組合要素，像是產品、價格、通路、促銷。在本文裡面，

無論行銷思維是「文化」、「策略」、還是「技術」，彼此之間並不衝突，而且對

於博物館館長來說，甚至需要的是三者合體之後的總體思維，才足以因應現代博物

館經營管理所遭遇的種種挑戰。  
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增加來訪遊客人數以及促成遊客的多元化目標（Rentschler, 2002）。

後在進入到企業家經營時期之後，協力合作的行銷模式也拓展出

更多可能的收益來源（Radbourne, 1997），經營焦點轉向「訪客-博

物館-市場」的面向（McLean, 1997）。  

此外，儘管博物館的館藏文物可能分成很多類型，但在主要推

動的教育目標上則沒有不同（Griffin and Abraham, 1999），因此當

McLean（1997）、Dickman（2002）、Kotler and Kotler（1998）、

以及 Kotler et al.（2008）主要著重傳統行銷或促銷策略技術層面的

探討之餘，博物館主其事者致力於行銷時，也必須要能夠顧及到教

育或其他傳統重要目標的綜合發展。此外，儘管過去許多研究文獻

也 論 及 博 物 館 與 公 共 關 係 的 重 要 性 （ Adams, 1983; Strong, 1986; 

McLean, 1997; Kotler and Kotler, 1998; Kotler et al., 2008），但是比

較 少 有 針 對 博 物 館 發 展 和 公 共 關 係 （ Schoen, 2005） 或 媒 體 關 係

（Hooper-Greenhill, 1995; 莊克仁，2000）、以及博物館的品牌建立

（branding）（Hede, 2007: 151-159; Scott, 2007: 169-185）進行深入

的研究探討。事實上，以上這些部份的文獻和本文的研究主題也有

重要的關係，因為它們關係到博物館主其事者的館長角色扮演，也

和 Rentschler（1998）針對博物館行銷的不同發展階段分類有關。  

 由於本文針對故宮博物院所要探討的研究主題都是在所謂的企

業家經營時期，而在這個從 1990 年代中期以來的時期裡，負責博物

館經營的館長面臨到更短缺的預算經費和更緊縮的人力物力，從而

迫 使 經 營 者 必 須 要 更 富 有 企 業家精神的進行規劃中長期的發展策

略。而為了要得道者多助，博物館的角色定位也從傳統的保存展示

教育之功能性、遊憩學習社會信任之目的性（Weil, 1990a），逐漸

轉化成為著重於領導統御和顧客服務（Besterman, 1998）的博物館
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使命與願景，而博物館館長對於本身角色的思維當然有極其關鍵的

重要性。  

（三）博物館行銷策略 

Bradford（1991）在建構《博物館行銷新架構》時，曾經從博物

館的功能發展出一套適合博物館的行銷理論。他將博物館工作歸納

為三大項，並以博物館的研究人員為核心，其餘包括 為重要的「博

物館本身經營」、「博物館與贊助關係經營」以及「博物館館譽經

營」，成功的博物館是將行銷融入博物館的整體運作中，並沒有把

行銷視為分開的活動（周功鑫，1999: 63-64）。其中，博物館本身

的經營包括宗旨、工作人員、展覽計畫以及藏品；博物館的館譽經

營包括媒體、觀光團、觀眾以及地方社區；而贊助關係的經營則包

括 董 事 會 成 員 、 補 助 獎 勵 團 體、地方主管當局、以及贊助者等。

Bradford（1991）對於博物館行銷及其所面對利害關係人的看法，和

Rentschler and Reussner（2002: 3）的看法相當一致，博物館行銷被

視之為是與博物館利害關係人的溝通過程。  

然而，McLean（1993）進而將博物館分為藏品（collection）、

建 築 （ building） 、 幕 僚 人 員 （ staff） 、 組 織 機 制 （ organizational 

mechanism）、以及公眾（public）；更值得特別強調的觀點則是，

除了收藏品之外，建築及設備是博物館塑造形象的條件，直接形成

大眾對博物館的第一印象（周功鑫，1999: 64-65；麥克林，1995: 39），

而所謂的公眾包括有或沒有實地參觀過博物館的民眾，為了要讓「公

眾」變成「參訪者」，則博物館要有吸引力，而這個吸引力就是行

銷的目標（周功鑫，1999: 65-66）。再者，McLean（1997）還在其

經典著作《博物館行銷》內提出博物館行銷計畫的流程，分別是：

情境分析（situational analysis）、設定目的（setting objectives）、
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決定策略（deciding strategies）、資源分配與監測（resource allocation 

and monitoring）（McLean, 1997: 183）。其中，情境分析是要理解

現在處於何處以及如何到達目的地，設定目的是知道想要到達的地

方在那裡，決定策略是找出達到預定目標的方法，資源分配是考量

活動過程中需要甚麼，而監測則是檢視整個活動的進行（McLean, 

1997: 183）。  

除了McLean的博物館行銷流程之外，Kotler and Kotler（1998）

在他們《博物館策略與行銷》專書內也提出策略行銷計畫過程

（strategic market planning process），包括：策略行銷計畫系統、

與所選擇的策略相契合的組織設計，以及與市場資訊、計畫、評估

和控制相關的系統設計。而Kotler et al.（2008）的策略行銷計畫過

程則是有八個步驟：外在環境檢視是要分析外在環境的機會與威脅

因素；內在環境檢視是要分析內在組織的優勢與弱勢；使命與目標

型塑（mission and goal formulation）主要是權衡由環境審檢取得的

資訊，進而型塑出博物館的使命與目標；策略規劃形成是要制定策

略；策略性（strategic）行銷包括發展策略行銷，行銷研究，取得與

使用市場研究；技術性（ tactical）行銷；最後是計畫成果與執行監

測的建立計畫與執行成果之監測制度。 7 

                                                        

7. 相較於 1998 年版，Kotler et al. (2008) 十年後版本的策略行銷計畫過程是以組織使

命  (mission) 為出發點，再進行內部與外部環境分析，而 1998 年版則是將所有環

境  (包括內部環境、市場環境、管制環境、競爭環境、宏觀環境 ) 都概括在環境分

析之內；內部資源分析  (優勢與弱勢分析 ) 也不同於 2008 年版的內部與外部環境

分析是同時而且相互進行，此外，在使命與目標規畫之後就是策略規劃，2008 年版

的策略規劃非常明確的指出它的五項組成要素。特別值得一提的不同點有兩個，其

一是在策略規劃步驟後，2008 年版與 1998 年版出現很大的不同，前者是接著進行

組織設計及系統設計，而後者則是從策略行銷、行銷研究、戰術性行銷，乃至進行

行銷的運作；其二的重大差異在於反饋機制的建立，2008 年版在最終的行銷運作步

驟之後，還會返回最初的環境分析，重新檢視並瞭解執行的成效如何。  
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表 2  博物館行銷工具與技術彙整表  

研究與分析  
研究環境，包括市場的機會與競爭的威脅；組織評估，包
括優勢與劣勢、市場與參觀者分析。  

市場區隔
確認不同區塊的博物館觀眾、其他娛樂活動的顧客以及非
觀眾群，並了解不同的需求與期望。  

目標對象 選擇博物館參訪者中的目標對象（例如，有小孩的家庭）。 STP 

市場定位
建立一個形象，以區分博物館與其他類似的組織，進而滿
足目標對象的需求。  

產品  管理與更新展覽、收藏及程序，並且創造新的產品與服務。 

通路  
設計一個舒適的博物館環境，並且發佈博物館資訊到學
校、網站及電子媒體等。  

促銷  
廣告公共關係、直效行銷、銷售推廣，以及整合對參訪者、
合作者、競爭者的情報。  

行
銷
組
合  

價格  
門票訂價、會員資格、禮品店商品、特別活動、捐款、折
扣、吸引遊客（包括在淡季）等。  

資料來源：Kotler and Kotler（2000） . 

此外，在Kotler and Kotler（2000）發表的〈博物館對人們來說

是否就是全部？使命、目標及行銷的角色〉一文內，他們還提出博

物館行銷的工具與技術，特別是「市場區隔 -目標對象 -市場定位」

（segmentation-tergeting-positioning, STP）、以及與行銷組合 4Ps應

用於博物館情境的概況，如表所示。 8 簡言之，博物館行銷是要爭

                                                        
8. 根據 Heroux and Csipak (2008：37) 比較美國和加拿大博物館行銷策略的比較研究顯示，

加拿大博物館採取的是以己之名讓社區和大眾熟悉的所有廣告方式，像是張貼海報、公

車站牌和看板、分發手冊、報紙廣告、在餐墊與桌旗之上、或甚至是以整面牆壁廣告的

方式等等。而美國的博物館則是傾向於運用創新的互動方式，使得博物館成為民眾休間

娛樂和富有教育意義的場所，以吸引更多的觀眾和訪客，同時爭取贊助各式各樣展覽活

動，像是摩托車和汽車展示以及時尚秀等活動的舉辦。因此，兩個國家因地制宜，各地

博物館對於行銷策略的運用也可以說是各有千秋；就此而言，故宮博物院擁有極其多元

的館藏精品，當更具備進行「市場區隔-目標對象-市場定位」之博物館行銷策略的條件。 
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取資源、更新整合資源、增加參訪者人次和使用頻率，所以除了要

掌握 4Ps進行策略設計之外，還必須要：「了解顧客」（黃光男，

1996: 102；劉德勝，1999: 54-56），了解參觀者來自哪裡？其動機

為何？以及真正想要的是甚麼等；還要進行「市場區隔與定位」，

在潛在顧客的心中建立無可取代的形象與地位，而不同功能的博物

館也應該進行不同的市場定位；要建立「品牌意識」，其目的是為

了建立心理佔有率與感情占有率，藉以影響潛在顧客的加入，並擴

大市場； 後則是要「重複銷售，眷養顧客」，也就是：建立忠實

顧客，並增加其消費。此外，Rentschler and Reussner（2002: 12）則

是在探討「將行銷視為技術」（marketing as tactics）的博物館行銷

組合時提出所謂的 8Ps，除了傳統的 4P之外，還加上服務行銷（service 

marketing）理論概念的人員（people）、過程（process）、實體支持

（physical support）（Smith and Saker, 1992; McLean, 1994），以及

Rentschler（1998）所提出的堅持到底（persistence）。 9 

                                                        

9. 對於博物館館長運用行銷策略的相關研究並不多，Yeh and Lin (2005：279) 在調查

過博物館館長對行銷策略的認知與信念後指出，館長喜好的行銷策略像是運用報

紙、雜誌、以及參與社區活動以提高民眾參訪博物館的意願，而且大部份的博物館

每個月都會更新博物館資訊的網頁頁面。根據他們的研究，大多數的館長都提供不

同需求觀眾的行銷方案，同時也很重視展館的解說服務，而且大城市的館長們更願

意找廣告公司以提昇博物館的形象。然而根據 McNichoi (2005：240) 的研究，規

模比較小的博物館所展現的特質在於「全觀型的創造性行銷策略」(holistic creative 

marketing strategy)，包括在面對不確定性和風險時，能夠更具有回應性與經營彈

性，她還以實際的案例證實透過安排特殊的展示，並結合社區節慶活動的舉辦，可

以讓社區民眾協力參與，還可以提高博物館的曝光宣傳效果。儘管如此，Rentschler 

et al. (2007) 在研究博物館定價策略時還是指出，經營管理博物館館長仍然是沒有

辦法做到依據不同群體的區隔，進行多重的差別取價  (multiple pricing)。  
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（四）博物館長的角色、職責與領導統御 

 然而無論運用什麼樣的博物館行銷策略，任何博物館的館長要

想有所作為，勢必要基於所被賦予的職責。Malaro（1994: 16-21）

在探討博物館治理的問題時就認為，對於博物館館長這樣專業人士

的職業道德標準（ethical standard）要比法律上的標準（ legal standard）

要更高，這種要求正直廉潔的期許是屬於自律的責任。事實上，博

物館館長的這種使命感還可以激發經營管理者解決問題的能力、甚

至導正經營管理理念和目標或使命（DiMaggio, 1987; Lord and Lord, 

1997: 6）。 10 Davies（2007: 160）還認為博物館的領導者應該是一

位具有遠見的人、倡議者與代表、專業人員、良師益友、授權者、

溝通者、學習的管理者、策略管理者，以及執行者。 11 

也因此，一位適任的館長應該要充分了解博物館的收藏，他（她）

不只是單純的管理者或理論家，還要是一位實行者，了解對於社會

大眾的責任，對於館務的經營富有明確的使命感，能夠將短中長程

的目標、經費預算的籌措運用進行適當的規劃，並且確實掌握館務

目前的營運狀況，適時向館外人士或主管當局提出報告，與全體員

工共同經營博物館（李麗芳，1997: 9；布列克，1995: 9-10）；甚至

                                                        

10. 事實上，一個好的博物館館長必須要清楚瞭解博物館的使命任務，並且致力於使命

的實現  (Lord and Lord，1997：6)，像是 McLean (1997：183) 和 Kotler et al. (2008：

46) 的博物館行銷管理流程就都將「使命」置於行銷流程的最上游。  

11. 與國外學者專家觀點相呼應的是黃光男 (1997a：35-44) 和 Huang (1997：36) 所指出的

角色，博物館館長責任與認知的屬性是教育家  (educator)、傳教士  (priest)、企業家 

(businessman)、道德者 (moralist)、以及實踐者 (practitioner)，博物館館長必須要認清博

物館設置的任務和理想，堅持理念，展現出多元化的真實美感與精神文明，籌措足夠的

經費，並且培育更精深的道德修養與品格操守。 
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在面對館務運作的變更，整體文化的環境的改變，或是與其他各館

產生功能與角色重疊時，博物館館長還可能會萌生改變營運方針的

思考（李麗芳，1997: 19）。所以要擔任博物館的館長或經營管理者

就必須要具備現代化與企業化的管理觀念，對其專業能力與道德風

範有所要求，務必達成服務社會的目的，才能勝任這項文化專業的

工作。更重要的是，博物館館長還必須要面對種種的競爭，而這樣

的競爭則可能來自；典藏品和展出品的競爭；人才的競爭；爭取贊

助者的競爭；來自學術研究、教育、資訊、休閒等服務的競爭；以

及爭取經費的競爭、爭取基金會、企業團體贊助的競爭，特別是政府

經費補助因為博物館林立而形成的競爭（黃光男，1997b: 33）。12 而

在此時，如何因應外在環境的挑戰，就成為博物館館長領導統御的

重要課題。  

對於所謂的領導統御（ leadership）從 1920 年代以來的研究趨

勢，Jones（1998: 81-82）曾經提出過十分精湛的概述，他認為主要

三個學派的觀點主要是特質（ trait）理論、風格（style）理論、以及

情境領導（situation leadership）理論，其觀點和Horner（1997）與

Yukl（2002）可說是不謀而合。儘管領導人特質和傳統管理控制的

途徑依然有它的重要性，然而誠如Broussine（2003: 178-179）所指

出，情境應變才是領導統御應該探討的趨勢，他認為領導統御應該

                                                        

12. 由於博物館畢竟是屬於文化、社會教育和學術的機構，因此也應該要求館長必須具

備文化藝術以及博物館或是學術方面的專業性，而且事務管理和經營方式也是重要

的領導要素；博物館透過展示發揮其學術和教育功能，所以館長對展示的構想計畫

扮演非常重要的角色  (何耀坤，1997：16)。筆者認為，前述對於博物館館長的規範

內容在面對競爭時，能否兼顧到本身特色的發揮和使命任務的達成，對於博物館館

長來說，無疑是很大的挑戰。  
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是要「動員組織內外人士的能量」。 13 但是在日益複雜的政策環境

裡 面 ， 公 共 領 導 統 御 （ public leadership）則出現三種不同的觀點

（Morse and Buss, 2007: 4-5）：著重於民選政治人物和高階政務官

員的政治領導（Burns, 1978; Kellerman and Webster, 2001; Greenstein, 

2004）；能夠促成組織變遷的公共組織領導（Behn, 1991; Van Wart, 

2005）；以及被稱為協力領導（collaborative leadership）（Chrislip, 

2002）、觸媒領導（catalytic leadership）（Luke, 1998）、或是「為

公共利益進行的領導統御」（“leadership for the common good”）的

所謂公共領導（Crosby and Bryson, 2005）。  

整理歸納相關的研究文獻可以得知，成功的公共部門領導統御

包括三個方面：個人的信念與價值、目標導向的策略性思維、以及

回應外在政策環境變動的能力；這三者可以匯合成為公共管理者所

應該要具備的協力領導（Chrislip and Larson, 1994; Agranoff and 

McGuire, 2001;McGuire,2003）或是協力思維（mindset）（Linden, 

2002: 161），特別是所謂「成果驅動的熱情」（passion toward outcomes

或是passion for results）（Linden, 2002: 152-153）、以及「成就的

需求」（need for achievement）（Van Wart, 2005: 103-105）等等，

都是公共管理者所應該要具備的特質。 14 此外，根據Morse（2008: 

                                                        
13. 其原文如下：“moblize the capacities of others inside and outside the orgazniation” (Broussine, 

2003：178)。根據 Broussine (2003：179) 的看法，公共部門的領導人所應該具備的能力

包括：必須要能容忍政策目標的模擬性和不確定性 (ambiguity and uncertainty)，並要能夠

堅持本身的觀點 (maintain personal perspective and self-knowledge)，同時還要注意公部門

的依賴文化 (‘dependency cultures’)。 

14. 對於協力領導的作為  (behavior)，Chrislip and Larson (1994：138-141)、Luke (1998)、

Agranoff and McGuire (2001：289-301)、以及 McGuire (2006：37) 都曾經提出重要的看法。

Chrislip and Larson (1994) 認為，要激勵承諾成為行動，將領導統御視為同儕的問題解決

者，建立更厚實的參與基礎 (building broad-based involvement)，並持續抱持願景希望同
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96-98）的看法，這樣的協力領導是從個人的、人際的、組織的、以

及公共的四個層次出發，而前提則是必須要基於公共利益（public 

interest）（Downs, 1962; Goodsell, 1990; Kee and Newcomer, 2008: 

238-241 ） 或 是 公 共 福 祉 （ common good ） （ Crosby and Bryson, 

2005 ） ， 尤 其 是 部 際 間 （ interagency ） 的 協 力 領 導 所 強 調 促 成

（facilitative）與倡導（advocacy）的風格， 15 更是傳統有別於企業

組織領導統御的研究文獻（Bardach, 1998）。  

四、研究設計 

本文基於所要探討的研究問題，將訪談對象分為三類：M 博物

館相關單位（museum）、S 專家學者（specialist/scholar）、以及 P

平面媒體（print media），訪談題綱則分為共同問題與個別問題兩部

分，後者主要針對不同類別或領域的受訪人士設計不同的訪談題項。 

共同受訪的訪談題項如下：請問故宮目前所做的博物館行銷活

動 是 否 有 助 於 其 設 立 宗 旨 及 使命任務的達成；不同政治背景的館

長，其領導統御特質與經營管理風格對於故宮博物院的行銷產生何

                                                                                                                                
時積極參與。Luke (1998) 認為，必須進行議題型塑以增強大眾的矚目程度 (issue framing 

and raising awareness)，形成工作的團隊，創建出可行策略，並爭取政治支持和促成網絡

行動。而 Agranoff and McGuire (2001) 和 McGuire (2006) 則是認為，要確認政策利害關

係人，促進領導統御和行政角色間的協調，動員關鍵支持者的支持，最後並建立信任關

係以促進訊息交換 (promote information exchange)。國內學者林水波 (2007：1-3) 則是整

理 Seifter and Economy (2001) 的觀點提出協力領導的六個特性：協商異見；雙向溝通；

互為典型；相互指導；引領行動；共同參與。 

15. 當然在此同時，對於公共管理者而言，應該要採行的三種策略 (Moore, 2006：254-255) 還

包括：價值的重要性  (substantively valuable)；合法和政治的永續性  (legitimate and 

politically sustainable)；以及運作和行政的可行性  (operationally and administratively 

feasible)。 
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種影響。個別的訪談問題包括針對博物館相關人士的題項如下：請

問 您 認 為 故 宮 是 否 有 使 命 宣 言；歷屆院長是否曾因為不同政治背

景，而出現管理斷層。此外還有針對學者專家的題項如下：請問您

認為將博物館行銷理論應用於故宮時，可能會產生甚麼樣的問題。

此外，還有針對資深媒體記者的題項如下：請問您認為不同時期的

院長，在面對新聞媒體、處理新聞議題上有何不同。  

筆者在 2010 年二月至三月中旬期間完成前測及訪談題綱的修

訂，前測的對象包括一位學術界人士、一位博物館人士、一位資深

新聞記者、以及一位具有豐富實務工作資歷的學術界人士。主要的

訪談題綱回饋是對於「形塑典藏新活力，創造故宮新價值」的所謂

故宮使命宣言（mission statement），在用字遣詞上的文字修飾。事

實上，筆者邀請三位離職的故宮中高階人士接受訪談，其中一位表

明「已退休，不方便對外表達意見」；另一位則認為本研究所欲探

究的問題現在正在發生，所以不宜回答；還有一位則無法取得聯繫。

筆者也曾經邀訪故宮現職職員四名，但僅有兩位願意接受訪談。另

外，筆者還向其他博物館的三位館員提出邀訪，但也有兩位婉拒。

而在學長專家的部分，筆者邀訪六位學者進行訪談，只有三位學者

表明有意願受訪。正式的深度訪談工作從 2010 年三月到五月初，如

表所示，共計訪談八位人士。  
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表 3  訪談人士一覽表  

代表  

領域  
服務單位  

訪問  

方式  
訪談地點 訪談時間  

受訪  

編號  

某國立博物館  面訪  
博物館  

行政大樓  

2010/04/20 

AM 10:00 
M1 

國立故宮博物院  面訪  
博物館  

行政大樓  

2010/05/03 

AM 10:00 
M2 

相關  

單位  

國立故宮博物院  面訪  
博物館  

行政大樓  

2010/05/06 

AM 11:00 
M3 

某國立大學  面訪  研究室  
2010/03/11 

PM 1:30 
S1 

某國立大學  面訪  辦公室  
2010/04/03 

AM 9:00 
S2 

專家  

學者  

某國立大學  
電話

訪談  
-- 

2010/04/17 

PM 5:00 
S3 

某報社  
電話

訪談  
-- 

2010/04/17 

AM 11:00 
P1 

平面  

媒體  
某報社  

電話

訪談  
-- 

2010/04/19 

PM 6:00 
P2 

資料來源：筆者整理後繪製。 

五、博物館行銷之故宮個案分析 

 基於前述的訪談，筆者首先整理歸納出共同和個別訪談題綱主

要的訪談內容，然後再進行故宮院長兩種行銷角色與博物館行銷策

略的深度分析。  
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基本分析一：故宮目前所做的博物館行銷活動是否有助於設立宗旨

及使命任務的達成 

通常要發展完善的博物館就必須要能夠在所欲成的使命和營運

的利益之間達成共識（亞美思，1995: 29），在故宮是否依循使命運

作方面，受訪人士並沒有比較一致性的回答。抱持肯定態度的受訪

者認為，故宮在於保存、典藏文物，或是宣揚、推廣等方面，有實

現故宮之使命。像是 S3 的著眼點就是保存中華文物、或是發揚中華

文化。  

「它現在的可能有很多的行銷手法，或者是說媒體報導的焦

點，你會覺得跟文物本身沒有關係，可是在它的使命裡本來就有

「宣揚」這件事情，所以我覺得它的營運還是跟它的使命相符。」 

(S3) 

成功的撮合博物館使命與行銷有兩項重要的因素，即明確了解

與奉行「有意義的使命陳述」（meaningful mission statement），以

及在使命與市場的財務間尋求相對的平衡（亞美思，1995: 32）。筆

者欲探討瞭解故宮的行銷活動與使命間的關係，持正面態度的受訪

者同樣也認為目前故宮所做的行銷活動有助於使命的達成。M2 就認

為，機關職掌會隨著目標一步步執行，進而符合並實現使命的達成，

而且不管是前院長林曼麗或是現在的周功鑫院長任職期間的行銷活

動有助於使命的達成。此外，M3 認為故宮目前的各種行銷活動有助

於故宮「活起來」，因為只有跳脫傳統才會讓民眾有新鮮感，而目

前所推廣的文創產業也可以照顧到原本吸引不到的觀眾群。  

「問：那您覺得故宮所做的行銷活動有助它的使命的達成

嗎？  

M2：是！  

問：不管是林院長或是周院長，都是嗎？  
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M2：是！  

有這個使命才能去設計你各種典藏的特質，不論是展覽、不論

是教育活動、不論是一般的媒體活動，都在這個上面去做設計，

沿著這個任務去執行。」  (M3) 

然而，認為故宮目前營運不是很符合其使命的 S2，也認為行銷

不能促成故宮使命的達成；而 S1 則認為文創中心的做法很好，但恐

怕有過於迎合「營利」之虞；而且 S1 與 S2 都認為故宮目前營運傾

向於市場導向，S2 更認為已經是百貨公司化了。但是 S1 也表示市

場導向並不是不好，只是原意是否正確、是否以使命為出發點，主

要是營利後的利潤是否用於博物館的營運、並致力於使命之實現才

是其中的關鍵。  

「但是大部分已經是不一樣的行銷方式了…… 16 現在有點

百貨公司化。」  (S2) 

「只要它的錢是回到故宮做博物館本身營運的需求是 OK

的；但是就我所知，故宮本身的賣店某些的收入……變成是員工

的福利，這個是我們反對的。」  (S1) 

「所以我想市場導向本身沒有問題，只是館長它對於博物館

的想像跟使命能不能結合，如果只是純粹的討好消費者，那當然

就不必了。」  (S1) 

整理上述受訪者說法，服務於故宮的受訪人士 M2 和 M3 就都認

為故宮行銷活動對於使命之實踐是有助益的。但是學者專家的受訪

人士 S1 與 S2 則並不同意這樣的說法，S2 認為故宮已經百貨公司化

了，S1 則表示若是非營利性質的博物館從事營利活動，但將收入回

歸到博物館營運作業是可被接受的，然而如果是挪用到其他與使命

無關的用途，則博物館的營利行為是應該為人所詬病。  

                                                        
16. 以下訪談內容裡面，「…」表示受訪者於訪談時有所停頓，而若是「……」則表示筆者

節錄同一次問答、同一段受訪者之談話，省略其中字句。 
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事實上，博物館本來就承擔著文化傳承與推動的責任，並持續

從事社會教化的工作。但因為國內博物館並沒有明確的法源用以說

明和確認自己的定位，因而欠缺獨立自主的發展空間；而博物館定

位的不明，不但造成博物館使命任務的錯亂，也使的博物館的功能

價值受到扭曲（梁光余，2006: 59）。像是 S2 就認為故宮目前的營

運似乎背離了它的使命，S2 認為故宮的傳統功能已經改變，其企業

化的經營也改變了它的體制，甚至指出故宮已經不是在做原來該做

的事情了。  

「它有一個使命是有點保留的中華文化傳統的傳承，那這個

傳承在民進黨執政的時候，有去中國化…他要改變它的型態，所

以才有南院的想法。當然，南院的想法是希望能使城鄉平衡，可

是這個城鄉平衡充滿了政治意味，所以故宮目前為止它已經不是

原來故宮的傳統功能。」  (S2) 

另一方面，博物館本身同時也是一種論述，而其舉辦展覽更是

藉由敘事來完成； 17從論述的觀點來研究博物館展覽，將有助於我

們了解國家級博物館與國家認同兩者間的關係）（朱靜華，2006: 

160）。而S1 即以國家認同以及文化公民權的角度出發，來看待故

宮故宮營運是否與使命相符。S1 表示故宮這幾年的營運手法有很大

的改變，認為故宮應該去塑造參觀者的認同，而且故宮在教育、學

習方面沒有太多著墨，所以無法實現故宮所承載的國家認同以及文

化公民權。  

「故宮這幾年其實在整個營運手法上有很大的改變，……目

                                                        
17. 著名的敘事學家 Bal (1994) 發現，博物館的收藏與展覽是一種了解敘事的理想形式，無

論是藏品或展覽之所以被選中而結成群組的物件，是基於收藏家或研究員的偏見所致；

就敘述結構的角度而言，每一個展覽的主題都是一則故事的情節，展品的製造者或擁有

者則彷彿是一則敘事裡的「行動者」或主體，策展人就是生產情節的敘事者 (朱靜華，

2006：152)。 
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前我看起來跟他們使命其實是有一點違背。……我們會講博物館

第一個功能就是國家認同，而且它又是一個國立博物館，所以它

應該去塑造臺灣人民對…透過故宮的學習，對於這個機構的認

同，進而轉成所謂對臺灣這塊土地的認同。……第二就是所謂的

文化公民權，就是博物館本身有很強的教育跟學習的使命，這個

也是為什麼博物館要存在的理由。……故宮對文化公民權，或是

這種所謂教育學習的推廣，其實沒有太多的著墨。所以我認為國

家認同跟所謂的公民論述這一塊，它其實是沒有跟它的使命相

符。」  (S1) 

由以上的回答可以得知，以文物的保存、典藏、推廣、宣傳角

度看待故宮的營運，博物館受訪人士認為它是符合故宮的使命、宗

旨的；但如果是從博物館的企業化、國家認同、公民論述的角度而

言，則受訪的學者專家則是指出，當前故宮的營運與使命、宗旨是

有所背離的。而這或許是因為 2008 年第二次政黨輪替前後，不同故

宮院長個人的領導統御特質與經營管理風格有以致之，這也是本文

所要訪談的第二個問題。  

基本分析二：不同政治背景的館長，領導統御特質與經營管
理風格對於故宮博物院的行銷產生何種影響 

博物館館長的角色由 19 世紀集「學者、研究者」於一身，發展

到今天集「學者、企業家、教育家、遊說家」於一身（Shestack,1984: 

66-69；夏學理等，1998: 332），夏學理等人（1998: 332）就認為，

目前不論博物館的決策機制或館長行使職權的範圍，基本上皆依附

於我國行政管理系統之內。本研究的八位受訪人士都肯定館長在博

物館中的地位，他們認為館長的一切作為都會影響到博物館的發展

與走向，而且還有受訪人士認為館長一職需要專業的知能才可以勝

任。其中，受訪的博物館人士 M2 認為館長扮演著關鍵性的角色，

也就是「宗旨的詮釋者」；新聞媒體記者 P1 認為館長扮演掌舵者的
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角色，而 P2 則認為館長的主導性比較強。另外，博物館館長的領導

品質及個人的專業條件，必然會影響到博物館裡面領導者與被領導

者間的關係（夏學理等，1998: 327-328）。對此，M1 認為博物館館

長 重要的是要有正確的方向，才能帶給博物館的願景和價值，受

訪的學者專家 S2 也抱持相同的看法認為，館長對博物館的理解以及

使命感才是 重要的。  

「當博物館的館長最重要的一件事情，就是他要有正確的方

向，要有節制的權力，然後要有廉能的團隊。」  (M1) 

「不管館長還是院長…他如果不理解，或者只理解一點，或

者沒有使命感，或者沒有歷史感，或者沒有文化感，最終他只是

當一個「館長」。」  (S2) 

其實對於 M1 來說，這還不代表行銷工作就能夠做得好，以下

是 M1 的觀察：「故宮行銷怎麼這麼差？你去看一看，雖然在改變，

速度不快，胸襟不夠大，眼光不夠遠，要做國際行銷，要做國內行

銷，要連結城市跟國家行銷」。然而對於這樣的觀察結果，另一位

受訪人士 M2 則是指出，「今天去英國玩的人，只有 27%的人會去

大英博物館，去法國玩的人有 48%到 50%的人會去羅浮宮，可是你

要知道來臺灣玩的觀光客有 91%會來故宮…那就是靠宣傳……臺灣

要 用 什 麼 辦 法 去 把 觀 光 客 拉 進來，我覺得這個也是要去思考的方

向」。另外，  M2 表示因為院長是政治任命，會隨政黨而替換，所

以 比 較 無 法 進 行 長 期 性 的 規 劃，其所造成的影響除了管理斷層之

外，也會有資源耗用之虞。  

「因為政務官一直不斷的在輪替，所以它的政策常常會變

成…就容易被中斷，所以沒有辦法做長期性的規劃。」  (M2) 

由上述分析可以看出，雖然多數的受訪人士認為不同的博物館

館長間會出現管理斷層，但是這個斷層並不見得是因為政治背景不
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同所造成的，而是攸關館長的願景、理念、專業等等。而且如果故

宮院長的輪替過於頻繁，將會使得它的政策和任務無法長期貫徹，

形成資源上的浪費。漢寶德（1997: 163-164）曾經提到臺灣的博物

館館長並沒有機會做一個全力發揮的館長，但是國立的館長雖然他

們的手是半束縛著的，然而博物館 後的表現仍然是館長要負擔

後 的 責 任 。 對 於 不 同 政 治 背 景的領導者是否會對博物館行政有影

響，受訪人士各有不同的看法。受訪的學者專家 S1 認為不同政治立

場 的 領 導 者 會 對 博 物 館 行 政 有影響，但由於館長都是專業任命居

多，所以個人的政治立場影響博物館的整體營運並不大。  

「我想一定會有。文化政策其實從德文跟法文就是文化政

治，文化跟政治從來就是分不開的，所有的館長任命不是在臺

灣，在世界各國都一樣…不過事實上被指派去的這些故宮的院

長，基本上都是專業任命居多，當然他們個人有一些立場，但是

那並不影響他們在故宮的營運上……。」  (S1) 

然而來自博物館的受訪人士 M2 則是認為，不同的政黨執政對

故 宮 或 多 或 少 會 有 一 些 影 響 ，甚至如果是從對文物詮釋的角度來

說，M2 認為不同的政黨會從不同的角度去詮釋、定義文物。  

「當然或多或少會有影響。……在臺灣…不同的政治背景，

對於故宮的文物它的詮釋、定義，是不一樣的。以前民進黨時代，

它對於所謂的…故宮所典藏的中國文物……還是會把它定調為

全人類的文化遺產；所以它是從純文物…純文化的角度去看待這

批文物。那到了國民黨接手了以後，因為它帶所謂正統的意涵，

所以它就會把它當成中華民族或是國族的一個…整個歷史命

脈，會從不同角度去詮釋它。」  (M2) 

由上述受訪者的回答可以了解到，不同政治背景的博物館館長

對於博物館行政有著或多或少的影響，其原因或許是因為故宮本身

的政治象徵性，或是牽扯到國家認同等因素。但是，故宮博物院本

身會盡量降低政治對博物館經營管理的影響，而且 重要的就是要
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能夠掌握住博物館所承擔的使命，使博物館能夠將功能、服務發揮

的淋漓盡致。  

此外在故宮院長方面，筆者想要了解 2008 年政黨輪替前後任院

長的領導風格有何差異。對此，新聞媒體記者 P1 表示，林曼麗前院

長的專業領域為藝術教育，而並非出身於故宮，所以運用其個人的

專長去調整故宮的體制，或是藉由與國外設計師的合作，以拉近故

宮與年輕人的距離。而在展覽方面，林前院長則是將故宮展品擺到

亞洲，甚至是國際位階的同時期歷史來看，並非侷限在該時代的文

物，而這點對於故宮的展示也產生重大的影響。  

「她並不是故宮體系出來的院長 …… 她是做藝術教育

的……她有所謂的吸引年輕人，或是跟國外的品牌或設計師做結

合，開發出東西，就是說在產品的部分，開始嘗試做一些新的連

結，跟外界的連結，那它的目的不外乎就是想要吸引更廣大的族

群。」  (P1) 

「她有一些展覽把那個位置拉到跟亞洲其他…同時期的歷

史，就是說當時的中國跟亞洲其他地方的互動，或是其他地區在

同一個時期的文化或工藝發展，就是做一個對照。……就是她把

那個東西把它擺到亞洲的、或是海外的、或是國際之間的一個位

階來看……。」  (P1) 

其實對於館內展品陳列的安排，學者專家 S3 與任職於故宮的

M3 就都表示說，在林前院長之前都是以材質的方式分類，而在林前

院長任職期間便改為以「編年」方式陳列，而現任的周院長有意將

此種參觀動線改以材質分類，在同一種材質中又以編年方式陳列。  

「故宮以前是按照材質去擺放，所有的玉器都擺在一起、所

有的銅器都擺在一起；從林曼麗老師開始，她把它改成編年史，

就是照朝代，清代的東西擺在一起，清代可能有瓷器也有銅

器。……現在周功鑫老師回來，她又想把它改回來，她又想把它

改回來照材質分。」  (S3) 

「我們目前在展覽的動線也做了改善，到今年大概八月就完
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全可以完成，所有用材質分類……那以前的展覽就比較麻煩，從

三樓到下面排下來，就是用編年方式……。」  (M3) 

「材質裡面又有編年。」  (M3) 

另外在行銷手法上，受訪的 S1 還認為前後任院長在行銷策略上

確實是有所轉移，從博物館功能轉移到文創產業。林前院長的重點

放自故宮年輕化的轉型，但是對於周院長的行銷手法，則除了文化

創意產業的培育與開發之外，則直到受訪時的 2010 年三月上旬，仍

看不大出來具體的行銷策略。對此，受訪時仍服務於故宮的 M3 還

特別提到，未來故宮的行銷方向除了文化創意產業之外，仍有相關

的衍生商品、圖像影音、以及品牌的授權。  

「林曼麗老師在做國際行銷，或是拍一些故宮的短片，人家

覺得很吸引人；到了新的院長，她們們現在所做的行銷，基本上

是為了所謂的文化創意產業的角度，我們可以看到這是有轉移

的，從博物館的功能轉移到文創產業。林曼麗老師……那個方向

是比較明確的，她做一系列的對故宮年輕化轉型，……；但是新

的院長，目前我們看不出來她的行銷手法的重點在哪裡，除了她

一直強調她們要做一個國內文化創意產業的領導的角色之

外……。」  (S1) 

「還有出版、衍生產品的研發，還有圖像的授權、品牌的授

權、影音的授權等。」 (M3) 

更進一步的是，受訪的學者專家 S3 所提及，前院長林曼麗致力

賦予故宮新的意義，以「Old is New」扭轉故宮的老舊形象；S3 還

表示，林前院長運用行銷活動來募款，而周院長則是在甫上任之際，

便著手於兩岸博物館交流的相關事宜。  

「之前林曼麗老師在的時候，她行銷的 Slogan 是「Old is 

New」，……所以她行銷這個形象，基本上她傳達的新形象就是

博物館不是一個過氣的，……你可以注入新的想法。」  (S3) 

「林曼麗老師她做了這些行銷，可是其實她也做了很多的募

款；那周功鑫老師，大家現在印象比較深刻的，就是她馬上就跟
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大陸說我們來合作。」  (S3) 

綜合以上受訪人士的看法可以大致看出，林前院長與周院長的

差異以展覽動線來看，林前院長是以編年的方式排列，而現任周院

長是陸續改以展品材質來陳列，由此可見，館長的角色其影響力所

及是足以改變故宮整個展覽的陳列展示。再者，林前院長任職期間

致力於故宮的年輕化，試圖改變故宮老舊的形象，使得民眾能更容

易親近故宮；而周院長則是以文創產業為未來發展的重點，像是衍

生商品、圖像與品牌授權等等，並且致力於兩岸博物館的合作展示

活動。透過探討前後任故宮院長的思維與想法固然可以更加瞭解博

物館行銷的具體作為如何落實在故宮的實際營運，這可以做為下一

個只針對學者專家進行訪談的基礎。  

基本分析三：將博物館行銷理論應用於故宮時，可能會產生
甚麼樣的問題? 

受訪的學者專家 S3 認為博物館行銷理論很適合用於故宮，而且

所使用的行銷手法也比較新穎。  

「其實這些學者提出來也是一個概念，故宮現在基本上它是

執行的手段比較新穎。……故宮就有做這個置入性行銷。」(S3) 

但是 S1 則有不同的看法，認為故宮沒有運用到這些理論、甚至

認為沒有在做行銷； 根本的問題是故宮對於「行銷」的認知與改

變的動力並不夠，但是博物館的經營管理也沒有必要純粹討好消費

者。另外，S2 還對故宮行銷提出四點建議，分別是出版、複製品、

外文、以及研究。  

「其實我最擔心的是他們根本沒有心要改變，那才是大問

題。不是他們行銷做得好不好，而是它們目前根本沒有在做行

銷。」  (S1) 
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「非營利組織你可以賺很多的錢，但是你賺的錢是放回非營

利的目的，那當然是沒有問題。我覺得市場導向本身是沒有問

題，只是館長對於博物館的想像跟使命能不能結合，如果只是純

粹的討好消費者，那當然就不必了。」 (S1) 

「我要講行銷的目的是要推展它的產品，而不是把它商業

化，行銷和推銷不一樣，推銷人家會討厭，行銷是要讓人家了解，

當然像我講的，第一個出版要多；第二個是複製品，底下有一個

複製品室，擺在機場或哪裡都可以；第三個就是我講的外文領

域，你要出版一些外文的東西；第四個要吸引外國研究員，給他

研究獎金。這樣的話行銷會做得更好，再配合政府政策，規劃觀

光的據點……。」  (S2) 

根據受訪者的回答可以看出，他們認為故宮在運用博物館行銷

理論基本上是沒有困境的，端看故宮如何去應用。但還是有受訪的

學 者 專 家 認 為 ， 雖 然 在 博 物 館行銷理論的應用上沒有窒礙難行之

處，故宮似乎並沒有真正落實博物館行銷的理論，另一方面也有學

者專家認為故宮的行銷手法很新穎。然而這卻並不表示故宮目前所

做行銷是足夠的，像是 S2 就明確指出故宮行銷做的不夠，他認為故

宮的眼光、胸襟不夠大，在國際行銷與國家行銷方面做得不夠。  

「你講它行銷夠不夠？不夠！因為它研究的東西不夠，不夠

的是一些外文方面的……因為它是國家的東西，它足夠代表中華

民國去行銷，可以代表中華文化，……。第二個，就是國外來故

宮實習的機制沒有，……這個東西是非常可惜的，因為你要現代

化就必需要國際化，所以年輕人是最好的，這一部分是不夠的，

非常不夠的。」  (S2) 

由 於 現 代 的 博 物 館 行 銷 有 賴 於 整 合 性 行 銷 傳 播 （ Integrated 

Marketing Communication, IMC）的全面推展，因此對於如何運用新

聞媒體無疑也是博物館行銷重要的一環，以下是只針對資深新聞媒

體記者的訪談題項內容。  
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基本分析四：不同時期的院長在面對新聞媒體、處理新聞議
題上有何不同? 

針對不時期的院長對於媒體應對思維及作法，新聞媒體記者 P1

就指出，不同院長在面對媒體以及處理新聞議題還是有不一樣之處。 

「嗯…林曼麗的個性是比較溫和圓融一點，那…周功鑫…的

話，她就是老故宮的人…剛開始會這樣，那後來也是再慢慢調整

吧！當然還是有啦，就是出身不同體系，在應對、在對媒體認知

上還是有不一樣。」  (P1) 

由上述訪談內容可以得知，不同館長在面對媒體、處理新聞議

題可能會有不同的方法與態度。就林前院長與周院長而言，也因為

兩位院長彼此背景與出身體系不同，因而她們面對媒體的處理方式

也會有所不同。基於前面的分析， 後再回到受訪的博物館相關人

士，以下是只針對他們所提出的訪談題項。  

基本分析五：故宮是否有使命宣言? 

在故宮服務的 M2 和 M3 在回答這個題項時都是以館長的治理

理念做為回應，亦即現任周院長的「型塑典藏新活力，創造故宮新

價值」以及林前院長的「Old is New」；但經過筆者追問之後，確認

出院長的治理理念仍然還是以故宮組織法第一條為宗旨所發展出來

的。M3 認為院長所提出的 slogan 是為了要實現故宮使命，而 M2

則是認為故宮實現使命的途徑應該要與時俱進，並利用教育推廣、

宣傳、衍生利用等方式達成使命。  

「典藏北平故宮…可是這個宗旨裡面，尤其是涉及到衍生跟

教育推廣，它會有使命性的改變，因為典藏這個比較單純，它會

因為你的來源，把它 fixed on 在華夏文物，所以它不太會有太大

的變化；可是它在後續的教育推廣、宣傳、衍生利用的部分，它

就會與時俱進，所以我才會談到「Old is New」，才會講到「型

塑典藏新活力，創造故宮新價值」，大概講的就是這一塊。」(M2) 
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「使命就是宣揚華夏文化 ……華夏文化獲得的這個 ...保

存、研究、展覽、教育，這是最大的我們的使命。……我們典藏

的華夏文物，它是一個靜態的東西，那你怎麼樣讓它的活力出

來，就是透過各種教育活動 ...讓民眾、各個不同背景的民眾來使

用它，它才會有新的價值。」  (M3) 

由博物館相關人士的回答可以看出，故宮的使命是以「典藏、

研究、推廣、宣揚華夏文化」為 主要的方向，而故宮院長在使命

上融入治理理念，成為任職期間的努力目標，這些目標都是為了要

達成故宮的使命。  

深度分析：行銷策略的變與不變和故宮院長角色扮演 

故宮過去的發展經歷 1980 年代和 1990 年代的「專業化經營時

期 」 、 以 及 隨 後 迄 今 的 「 企 業 家 經 營 時 期 」 （ Rentschler, 2007b: 

15-16），由於行政體制的設計和國家預算的挹注，因此無論是政黨

輪替前後都沒有經濟和競爭方面的壓力。面對 1990 年代以來各國博

物館功能和目的轉換的改變所影響重視觀眾需求和教育意義的經營

管理理念（Hooper-Greenhill, 2000; Kelly, 2004），從傳統著重文物

保存及教育意義演變成為同等重視遊憩娛樂性和市場回應性的發展

趨勢，故宮的新生命和新價值的延續隨著外在和內在環境的不斷改

變，第二次政黨輪替前後不同的故宮院長也必須在體制內受到設立

宗旨與擔負使命的制約之下， 18 以回應外在政策環境變動的能力發

展出博物館行銷策略，並營造出到訪觀眾不同的體驗。  

故宮院長角色扮演和行銷策略的變與不變，核心的關鍵在於她

                                                        
18. 這兩位女性的故宮院長及其任期分別是：林曼麗 (2006 年 1 月至 2008 年 5 月)、以及周

功鑫 (2008 年 5 月迄今)。在此之前的故宫院長全部都由男性出任，從 1949 年以來歷任

杭立武、孔德成、何聯窐、蔣復璁、秦孝儀、以及第一次政黨輪替之後的杜正勝、石守

謙等人，其中蔣復璁是故宮在現址落成後的第一任院長，而任期最長的則是秦孝儀 (1983

年 1 月至 2000 年 5 月) 和蔣復璁 (1965 年 9 月至 1983 年 1 月)。 
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們的領導統御與創新理念（ innovation）。「變」的是個人特質、信

念價值、以及目標導向的策略性思維，「不變」的則是兩位院長體

認到博物館朝向文化創意產業，以及守護文物和回應市場並重的發

展趨勢。  

就「變」的方面來說，筆者在整理所有受訪人士答覆後發現，

受訪人士雖然普遍認為博物館行銷很重要，然而對於故宮而言，更

值得重視還是宗旨、使命、任務能否達成，而這和故宮院長的個人

特質與領導風格息息相關，而且故宮院長的博物館行銷思維又會直

接影響到運用什麼樣的行銷策略，以及建立起什麼樣的故宮品牌內

涵。以故宮豐富的典藏、精美的文物、以及專業的人才，如果主其

事者仍然還是以文化 高殿堂自居，勢必無法因應追求藝術卓越與

講求經濟效益之間的衝突與挑戰，這些都還有賴領導統御的「引領

行動」（林水波，2007: 2）、以及促進領導統御和行政角色間的協

調（Agranoff and McGuire, 2001: 289-301; McGuire, 2006: 37）等協

力領導的身體力行。  

誠如來自博物館實務界的 M1 所表示，博物館館長 重要的是

要有正確的方向，才能帶給博物館願景和價值，「當博物館的館長

最重要的一件事情，就是他要有正確的方向……。沒有的話，他怎

麼會有願景、怎麼會有目標…」。而 S1 也認為，「為什麼說故宮這

麼重要，…館長的任命更必須要謹慎的原因，是因為它會影響整個

館未來在他任內的走向和風格」。而另一位資深的新聞媒體工作者

P1 則更進一步的指出，「不同的政治背景一定會有影響。…現在如

果是綠色執政的時代，可能不會說…像馬英九總統他是積極的在推

動兩岸的交流…所以才會有臺北的故宮跟北京的故宮一起做一個相

互拜訪，或是借展這樣子的活動，…因為院長他承襲的是上面高層
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的一個政策」。  

由此可見，不同院長基於博物館的專業，其博物館行政作為也

難免會受到外在政策環境和政黨輪替的政治大氣候之影響，儘管兼

具學術界與實務界背景的 M1 還是認為應該回歸到博物館經營管理

的基本面，「故宮博物院以後就隨著政黨輪替要改變經營方式跟營

運模式嗎？我不認為，而是這位院長自己有沒有方向…瓶頸永遠是

在瓶子的上方，不要把經營不善，或者是營運不良，歸諸於…政治

立場」。而學者專家 S2 則是指出，「故宮文物沒有藍綠之分，沒有

政治之分，那你要如何發揮產品的文化價值，那就要很專業了」。

然而摒除政治因素不談，基於個人所抱持不同的信念與價值，所延

伸出來目標導向的策略性思維畢竟還是不盡相同。例如林曼麗前院

長就認為，「『讓故宮活起來』是一個活化的觀念，而要活化必須

要有創意，必須跟當代結合」（故宮文物月刊編輯部記錄，2006: 9）；

「故宮要結合當代美學，要故宮不只是博物館品牌，更是生活美學

的品牌」（蘇明如，2007: 10-11）；「故宮數位計畫涵蓋『數位典

藏』、『數位博物館』、『數位學習』，林曼麗認為，三者不可分

割、相輔相成……『Old is New 時尚故宮』就是三合一、一舉出擊

的多元應用延伸」（國立故宮博物院，2007a: 5）。  

但是相對於此，M3 則是指出故宮第二次政黨輪替之後故宮的任

務和使命方向，「『形塑典藏新活力，創造故宮新價值』….就是任

務的方向、使命的方向。……典藏的華夏文物，它是一個靜態的東

西，那你怎麼樣讓它的活力出來，就是透過各種教育活動；那創造

它的新價值，就是讓民眾、各個不同背景的民眾來使用它，它才會

有新的價值」；此外，來自博物館實務界的 M3 還強調，「故宮現

在的形象被別人重新定位，那這個重新定位是觀眾的感覺…你的觀
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眾都是來自不同層面，像年輕人、像兒童、兒童的家長，還有成年

的觀眾、有學生、有老師、有國外的觀眾，有各界的觀眾…在講行

銷的話，它是一個全面的…」。換言之，要達成理想的願景，就有

賴於建構出具體可行的策略，以成就組織的目標；因此無論是「Old 

is New 時尚故宮．數位生活」或是「形塑典藏新活力，創造故宮新

價值」，都可以被詮釋為協力領導精義之一的「引領行動」。  

然而由於不同故宮院長的信念價值和目標導向未必相同，從而

使得他們在回應外在政策環境變動時呈現不同的施政重點， 明顯

的就是「文化行銷處」和「文創行銷處」在第二次政黨輪替前後的

轉變。誠如兼具學術界和實務界背景的M1 所說的，「任何人去擔任

國立故宮博物院的院長，一定有他自己的想法跟看法，也許在前後

任院長的銜接上、理念的銜接上，會產生問題」。在施政理念具體

的落實方面，學者專家S1 就認為，「在林曼麗院長的時候，它們有

把『文化行銷處』獨立出來，現在的『文創行銷處』都在做文化創

意產業那一塊」；19 而且學者專家S1 進一步指出，「改成文創行

銷處以後，就等於他們根本就不重視行銷，所以自然沒有他們行銷

的手法……而林曼麗在做院長的時候，你可以看得出來，她對國際

行銷那塊她花了很多的力氣，跟臺灣的年輕人這塊她花了很多的力

氣，那個就是行銷」。  

還

                                                       

然而對於S1 這樣的看法，M3 則提出不同的看法表示，「文化

 
19. 筆者按：受訪人士 S1 這裡所指的是 2008 年 1 月修訂，並從「國立故宮博物組織條例」

更改法律名稱成為「國立故宮博物院組織法」，於維持原本八處、四室、卅八科不變的

前提下，所新增設立的「文化行銷處」在 2009 年 10 月行政院核定新修正的處務規程，

也改為「文創行銷處」，負責故宮智慧財產權及權利侵害的救濟、藏品之衍生利用及創

意加值與授權業務之規劃及營運，還有文物藝術發展基金業務的執行和管理，以及故宮

藏品圖像、院景、活動攝影等相關業務的執行和管理 (國立故宮博物院，2009：8)。 
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行銷處變成是文創行銷處…這跟時代潮流的演變有關…原來最早叫

出版組，後來改成文化行銷，文化行銷事實上…它做的是文創的東

西，它不是做教育的；教育的東西裡面，一部分是出版，而真正的

教育是由『教育展資處』
20
 所負責，那文創的東西是比較多於它的

概念。出版業也是在文創裡面，所以改成文創行銷」。此外，來自

學術界的S3 則是認為，故宮歷經不同院長的組織改造和行銷策略作

為之後，已經造成內部實質的轉變，「大家都認為故宮現在所做的

事情大部分都在行銷方面或是在做衍生商品等等，事實上故宮裡頭

有很大的改變，包括它的展示、它的陳列，這些它其實一直都有改

變，而且這一方面的經費絕對不會比其他行銷的經費少」。  

 就「不變」的方面來說，如前面所述，無論是「領航家的使命」

或是「保護神的任務」孰輕孰重，基於個人信念與價值所形成不同

目標導向的策略思維和重點，在回應外在政策環境的變動時，卻都

是同樣重視文化創意產業的發展趨勢。事實上，老的東西也能夠帶

來新的感動，來自不同院長創意和發想的新思維也促成故宮突破法

令的限制，建立各種授權模式及制度，並積極和國際授權市場接軌。

例 如 和 故 宮 品 牌 授 權 合 作 的 廠商就有日本的三麗鷗、我國的法藍

瓷、BenQ、頑石創意、迪雅傢俱、皇室織品、義美食品、異言堂，

以及和義大利的生活設計知名品牌 Alessi 進行國際異業結盟合作的

「The Chin Family—清宮系列」在 2007 年 5 月全球上市，透過 Alessi

全球 5000 個據點的通路進行故宮文物的加值行銷（國立故宮博物

院，2007b: 37）。從過去對實務的觀察乃至於受訪時所陳述類似的

                                                        
20. 如同前一個註腳所說明，2008 年時的「教育推廣處」和「展示服務處」在 2010 年現行的

組織架構裡合併成為「教育展資處」，而「保存維護處」則改為「登錄保存處」(國立故

宮博物院，2010：10)。 
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心得也來自於新聞媒體記者 P2 所說的，「所有的行銷工具一定都會

回到收藏品來，因為它的收藏品很好…它的特殊性高，而且還是國

際級的東西」。  

對於所謂文化創意產業的概念，具備博物館經營管理實務經驗

和學術背景的M1 就認為，「文化創意產業興起，它就把裡面的收藏

做一個產業上的創意，那也是一種行銷」 21，根據長期的觀察後他

還解釋說，「什麼叫文化創意產業？就是從文化中尋找新意，而後

經過設計的變化，而後製造一些商品推到市場上去，來尋找它經濟

的價值、經濟的利益。它一定要商品化、要市場化，不然的話，不

必稱為產業」。對於所謂的區隔和定位，M2 特別強調的是，要和中

國大陸行銷歷史文物進行區隔，「怎樣去講一個不一樣的文物故事，

是現在故宮要思考、要去主導的，故宮一直在談『Old is New』， 一

直在談『創造故宮典藏新價值』，原因也就是要去凸顯我跟傳統之

間有連結，但不是 100%的雷同…在臺灣這塊土地上，我給它穿了一

件新衣服，那個新衣服叫做『創意』」。而M3 所指出的區隔則像是

故宮的育成中心針對設計師所開設的課程，「你真的行銷要做好的

話，你是要做區隔，那這個就是在隔裡面針對產業的…開設一些課

程給這些設計師，就是創造新價值，因為他對這個認知以後，他的

設計就會用在生活，然後提升它的形象，提升它的品質，那全世界

都會喜歡它」。此外，更具體的落實到博物館行銷策略的推動，根

據M2 的看法則是，「某一些商品對某一些族群是有特別的吸引力

的，這是必然的。譬如說我們有三麗鷗的食品，這個對日本人就會

有吸引力；茶葉對大陸人就有吸引力；書畫、紙卷、手卷這種比較

                                                        
21. 事實上，M1 還認為，「文化跟文化創意不同，文化是在一個核心，你最後要怎麼樣變化，

不是每一種文化都是文化創意，不是每一種文化創意都是產業」。 
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容易攜帶的，對歐美觀光客有吸引力…你會發現歐美喜歡買扇子，

因為對他們來講東方的印象就是扇子，尤其是那種竹節，可以攤開

來的扇子」。  

但做為隸屬行政院管轄的故宮在推動商品化和市場化時，故宮

院長必須要面對的挑戰是，做為問題的解決者（problem solver）

（Chrislip and Larson, 1994: 138-141），要如何在領導統御和行政角

色之間的取得協調（McGuire, 2006），以落實並實踐協力領導作為。

像新聞媒體記者 P1 就提到，「像林曼麗跟周功鑫，她們的一個決策

和想法，都會決定故宮它的展覽或是產品的開發行銷上」，而 M1

則是指出，「行銷它跟經營管理是連在一起的，尤其是政治」，這

和 Kotler 認為政治（politics）會影響到銷售服務與市場需求，像是

立法修法或是國會遊說（科特勒，2005: 82-83）的觀點可說是不謀

而 合 。 另 外 在 公 共 場 域 裡 面 的故宮院長就算是受到協力領導的催

化，也可能因為外在政策環境的變化進而影響到內部的博物館行政

業務推動。來自博物館界的人士 M3 就舉例說，「博物館的收藏是

它的命脈，那是它的心臟，可是因為前面這八年（筆者按 : 這裡指

的是政黨輪替），造成工程上面…你說弊案也好，或者他的疏忽也

好，造成有些同仁受到不白之冤，或者是受到檢調的注意……對博

物館整個工作人員的士氣和作法上，就有了很大的委屈。所以在典

藏上，他們就不買東西了，只要跟採購相關的，他就不碰了…」。  

 除 了 政 治 因 素 影 響到故宮內部士氣和消極的業務推動態度之

外，故宮院長所面對不會改變的還有就是組織定位和公務機關的特

性，這也是在領導統御和行政角色之間取得協調的同時所必須實踐

的協力領導作為之挑戰。像是 M1 就強調，「公務機關就是『我是

公務機關』這種習性啊，它朝九晚五，早上九點開館，晚上五點閉
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館，代表我在營運，這樣的公務機關沒有希望…還好現在是政府編

預算給它」；「你是行政院的機關，你有這麼多的經費，為什麼不

去做行銷？因為不重視行銷，最後都是藉口、藉口!」。因此在這樣

的政府行政體制之下，故宫院長無疑扮演博物館行銷的關鍵角色，

S1 就認為，「像教育部的館所也好、故宮也好，基本上受到政府比

較大的尊重，基本上，館長就是負責整個館的成敗。…當然故宮畢

竟是一個老的博物館，它有一些包袱…也受到一些限制，例如我們

的政府採購法」。  

面對必須要爭取政治的支持和適當法令規範的協力領導作為，22

在探討「領航家」或「保護神」角色扮演孰輕孰重的問題時，無論

是Luke（1998）所強調的建立承諾與政治支持（build commitment and 

political support），或是Agranoff and McGuire（2001）所重視的「動

員」（mobilizing）以爭取關鍵利害關係人的支持（building support 

from key players），都是故宮院長在政府體制侷限之下，提出施政

願景目標時所要說清楚，講明白，以爭取對於願景目標的政治支持

和修訂法令的理解。受訪的新聞媒體記者P2 就指出 根本的其實還

是，「故宮有沒有符合我們現在民眾對於一個博物館的一個期望…

在它的組織法裡面，故宮的設立就是為了保存、研究或是教育這方

面的功能」。因此無論是注重保存文物的產品取向或是重視旅客體

驗的市場取向（Gilmore and Rentschler, 2002; Camarero and Garrido, 

2008），面對守護文物和回應市場並重的這種發展趨勢，學者專家

S1 進而指出，「提高滿意度的作法很多…從一進門你的服務人員、

                                                        
22. 依據 2008 年最新制定施行「國立故宮博物院組織法」第一條的規定，成立故宮是為了「整

理、保管、展出原國立北平故宮博物院及國立中央博物院籌備處所藏之歷代古文物及藝

術品，並加強對中國古代文物藝術品之徵集、研究、闡揚，以擴大社教功能…」。 
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展品的設計和品質、你的配套規劃或是賣店…滿足經常性觀眾和非

經常性觀眾是不一樣的」。故宮院長就必須基於文物徵集、研究、

闡揚、或是擴大社教功能等公共利益，更加重視讓故宮延續新生命

和創造新價值的作為，包括：數位學習、衍生利用、創意加值、以

及國際合作等等。  

六、討論與延伸—發展共同的語言 

 由於故宮典藏承襲中國宋、元、明、清的皇室收藏，以及民國

以來所徵集的各種文物，具體呈現出中國文化的結晶與華夏藝術的

瑰寶，然而，巧婦難為無米之炊，學者專家 S3 就特別強調預算經費

的重要性：「就臺灣來說，它是所有博物館當中，預算最充足的，

它的經費最大」。或許是因為如此，一個重要的研究觀察是，故宮

博物院的經營管理與長遠發展既然並不缺乏經費預算，而且館藏藝

術 文 物 也 有 其 豐 富 性 和 獨 特 性，則是否需要進行所謂的博物館行

銷。此外在筆者整理訪談內容時發現，有兩點值得進行更進一步的

討論，分別是：故宮院長如何影響到博物館的行銷策略，以及所謂

故宮品牌的建立。以下就一個研究觀察與兩個值得討論的面向論述

如下：  

首 先 ， 故 宮 是 否 需 要 進 行 博 物 館 行 銷 可 能 還 是 要 看 院 長 的 思

維。在筆者進行訪談程當中很清楚的體認到，不同類別的受訪人士

都很肯定故宮院長所扮演的角色及其重要性。M1 認為館長需有正確

的方向；M2 認為館長是宗旨的詮釋者；M3 認為館長是領頭，需要

具備專業；S1 指出館長必要的時候要能夠負起成敗的責任；而 S2

則認為館長必須要瞭解博物館，並且要有使命感與歷史感；S3 認為

 



國立故宮博物院院長之角色扮演及行銷策略個案分析  227 

館長揮灑的空間很大；P1 認為館長是掌舵者；P2 則是指出不管在哪

個國家，館長的主導性都比較強。  

然而，由於國立故宮博物院是直接隸屬於行政院，與教育部、

行 政 院 文 化 建 設 委 員 會 在 行 政院組織架構上是平行的，即便是在

2012 年 1 月 1 日新的行政院組織架構裡面，文建會升格為文化部，

故宮隸屬於行政院的地位也並沒有改變。有鑒於故宮院長是官派，

首長並不一定需要專業背景，而且也沒有經費與營運的壓力，所以

選任時多半是以學歷或學位做為挑選館長的第一要件，這和國外的

博物館館長多為專業的佼佼之士並不相同（漢寶德，2000: 188；梁

光余，2001: 76）。也因為如此，故宮院長的學術性格與政治性格，

的確是可能高於博物館專業的性格，就這點而言，也直接影響到故

宮院長是否具備進行博物館行銷的思維。  

事實上，國外博物館的董事會主要工作是決定博物館的政策，

以及如何根據前瞻性的發展計畫使用營運所得及本金、然後再根據

目標掌控並評估進度、以確保持續取得財務支援（如門票收入、捐

贈、補助等）（安博斯，2001: 98）。由於國外博物館館長是由董事

會遴選產生，而故宮院長則是以政治任命產生，而且同時具備閣員

的身份。這樣的好處是故宮的院長並不需要考量財務因素，不需要

為五斗米而折腰，也不必為了要增加到院參觀的人數迎合潮流而影

響到使命的傳達和服務的提供。然而儘管不同的受訪人士像是 M2

或 S1 固然認為政治立場並不至於會對博物館行政有所影響，但官派

院長的壞處則如同前述訪談人士 M2 所提及，因為政黨輪替和意識

型態的不同而造成中華文物歷史詮釋的不同，進而使得對於文物的

定義是中華民族還是人類遺產的理解詮釋不同，從而影響到博物館

行銷策略的市場區隔與產品定位，而這又和故宮所擔負的使命任務
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有關係。例如像是 S2 就表示，「還有故宮過去有蒐藏、保存、研究、

教育的功能，那目前為止它也在喊什麼企業化，所以它無形中把它

的體制都改變了」。  

基於《國立故宮博物院組織法》第一條所明確指出，故宮以「整

理、保管、展出原國立北平故宮博物院及國立中央博物院籌備處所

藏之歷代古文物及藝術品，並加強對中國古代文物藝術品之徵集、

研究、闡揚，以擴大社教功能」做為設置的宗旨。而筆者在於訪談

過程當中也得知，館長的治理理念或施政標語的 slogan 都是承襲設

立宗旨的意涵，如此說來，則故宮的營運或甚至是發展並進行博物

館行銷策略都應該是符合其揭櫫的宗旨，因此故宮院長的的行銷思

維與經營管理風格無疑才是決定故宮是否要進行行銷以及採用什麼

樣行銷策略的關鍵。這點其實在訪談內容裡面已經呈現出某種共同

的看法，像是資深新聞媒體記者 P1 所指出，林前院長主要藉由和國

外設計師的合作拉近故宮與年輕人之間的距離，並將故宮展品擺到

亞洲、甚至是國際位階的同時期歷史來看館藏的文物。另外像是學

者專家 S1 所指出，現任的周院長比較傾向於文化創意產業的培育與

開發、以及兩岸故宮或與其他博物館的交流合作與聯合展示，還有

博物館人士 M3 特別提到的衍生商品、圖像影音、以及品牌的授權。 

其次，就兩個值得討論的面向來說，這兩個問題其實都是來自

於在訪談博物館行銷策略時的討論內容，例如新聞媒體記者 P1 在被

問到故宮 獨特的產品時指出：「就是它自身的品牌吧！」，而受

訪的博物館人士 M2 也提及：「其實對一個博物館來講，行銷永遠

不夠。一個是主體的行銷，就是我們講到的就是故宮的形象，跟他

的統合印象；另外一個就是個別商品的行銷，那這裡面就會牽涉到

創意、牽涉到文化論述的問題。那這兩個部份我覺得故宮還有發展
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空間」。提出相同觀點的還有學者專家 S3 所說的：「它現在應該是

做一個品牌的行銷，它並不是以特定的文物做行銷」，以及 S2 所具

體指出的：「第一個是中華文化，就是臺灣能代表中華文化，那我

們是以故宮作為素材，這是很重要的」。  

因此就故宮院長如何影響到博物館行銷策略而言，延續前述對

於故宮院長基於各自的故宮文物認定詮釋的討論，在不同的博物館

行銷思維之下，不同的院長自然會發展出各有特色的行銷策略。至

於具體影響到的行銷策略，如果就目前故宮所從事文化創意產業的

培育與開發方向探討的話，學者專家S2 就認為，「以故宮的文化來

做一個文化產業，那這些部份我是採保留態度，為什麼呢？博物館

必須是博物館，它怎麼可能會變成文創產業的旗艦？文化產業

是……並不能成為故宮的使命，那是不可能的」，S2 認為文化創意

產業是以創意來美化歷史文物，但不能成為故宮的使命。 23 此外，

S1 也提到「文化創意產業不是說博物館不能做，而是說……博物館

不會成為文化創意產業一個很好的營運單位，就是說，它不是要賺

錢」，博物館是一個非營利性質的文化、教育機構，所以文化創意

產 業 的 推 動 重 點 應 該 要 著 眼 於文物的再詮釋，而不是以利潤為取

向。而M2 在訪談時還表達出他的憂慮說，因為政務官不斷的在替

換，所以政策比較難延續，不容易進行長期的規劃和執行。  

誠如漢寶德（2000: 189）在其博物館管理的專書著作所指出，

博物館行銷與商業組織的行銷有很大的區別，商業行銷的目的很單

純，就是要賺錢，而博物館的行銷，不純粹為錢；得到大眾的經濟

支持，只是博物館行銷的目的之一，更高的使命是把博物館的理念

                                                        

23. 其實在訪談過程裡面，學者專家 S2 是贊成博物館行銷的理念，但他也表示，博物

館可以有百貨公司的行銷理念，但不能完全一樣，否則就會有百貨公司化的疑慮。 
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推銷給大眾，而其中的經濟支持只是為了完成使命的手段而已。故

宮院長在沒有預算經費的財務壓力之下，所進行博物館行銷的策略

無論是什麼，並不能夠背離故宮並不是以營利為目的之本質，以及

要基於不違反組織法賦予故宮所擔負使命的前提。事實上，在被問

到故宮的行銷組合要素時，無論是博物館人士M1 和M3、學者專家

S1、或是新聞媒體記者P1 都有提及所謂的「故宮品牌」；其中的

M1 還認為，不論是那一個政黨執政，或是那一種背景的人士擔任院

長，也不管其博物館行銷策略有什麼不同特色，「服務」或「服務

行銷」（service marketing）都應該必須是核心的博物館行銷組合要

素。 24 

透過訪談人士的不同論述得知，林前院長任職期間致力於故宮

的年輕化，試圖以「Old is New」扭轉故宮老舊的形象，包括拍攝電

影「經過」、3D 動畫「國寶總動員」，或是和公共電視台合作播出

「故宮奇航」，以拉近故宮與民眾的距離。而現任的周院長則是積

極與大陸的博物館進行交流合作，並以「形塑典藏新活力，創造故

宮新價值」為服務理念，期望藉由嶄新活力的挹注，使得故宮產出

不同的意義與形象，在行銷策略方面，周院長是以文創產業為發展

重點，此外也有衍生商品、圖像與品牌授權等努力方向。前後任院

長在經營管理風格上的差異，除了陳列展示的方法不同之外，從林

前院長啟用明星擔任代言人，並且拍攝動畫短片，可以看出其欲使

故宮年輕化的「市場區隔-標的群體-市場定位」的行銷思維。而現任

                                                        

24. 兼具學術界和實務界背景的 M1 更進一步的強調，「  (筆者按：故宮要加強的 ) 第

一個就是要行銷服務化，服務行銷化；第二個要落實全面行銷。行銷服務化，服務

行銷化就這兩個要聯合在一起，任何人都是服務人員，任何人都是行銷人員。全面

化就是說所有的人、事、時、地、物都是行銷的，另外就是要重視…行銷的策略跟

規劃，你沒有這個前面做不到」。  
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周院長將青少年、兒童等列為主要的觀眾，舉凡周末夜、兒童學藝

中心、兒童體驗營等都是位青少年及兒童族群所設計的活動，像是

任職於故宮的 M3 就表示，館方設計的教育活動、志工參與或周末

夜都吸引到許多民眾前來參加，這些也都是前後任故宮院長異中求

同基於相同的博物館行銷思維。  

也因此，即使是不同政治立場的院長對於館藏歷史文物的認定

與詮釋有所不同，發展出不同的行銷策略與方向，提出各自偏好但

符合法令規範和倫理規範的口號標語或是政策目標，只要是具備合

法性或正當性（ legitimacy），即使並不符合某些社會期待，仍然是

有可能成功的扮演好故宮院長所被賦予的角色與任務。換言之，在

故宮院長仍是政治任命的制度環境裡面，面對經營環境的劇烈變化

以及可能的政黨輪替和人事更迭，由於故宮的歷史背景和藝術文物

是改變不了的事實，則如何將政治歸政治，文化歸文化，無疑才是

博物館經營之道。  

後，在討論建立故宮品牌之前，何采蓁、江美玲（2005）從

博物館實務經營的研究觀察對於故宮品牌的建立提供重要的經驗基

礎。她們在探討對屏東海洋生物博物館委外經營的著作裡面曾經指

出，博物館的形象可以左右消費者的購買意願，而且擁有良好形象

的博物館，不管展示什麼或販賣什麼，都具有某種程度的說服力；

倘若博物館在形象定位不鮮明或是不良的時候，則不管是展示什麼

或販賣什麼，就不容易得到認同；唯有博物館的本質不被掩蓋，經

營才能長長久久，這是品牌精神的延伸（何采蓁、江美玲，2005: 

115-116）。 25故宮的研究個案和委外經營的海生館並不相同，建立

                                                        

25. 她們還有明確的提出建議說，各式各樣的禮品及其品質應該要訂定出符合海生館形

象與格調的標準，她們還認為「好比故宮博物院販賣的紀念品，就有『故宮』的格
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故宮品牌並不是只追求經濟上的效益而已，但從前述的品牌經營引

發的討論在於：「什麼是故宮的品牌」。對此，博物館人士M3 就認

為故宮的每一個面向都可以包含在品牌這兩個字裡面。學者專家S1

指出「故宮」這個名字已經夠響亮了，所以「故宮」兩個字早就已

經為大家所熟知，可以說就是它的品牌，而且是一個知名的品牌。

S3 進而指出，故宮現在應該要做的是品牌行銷，因為故宮的形象很

鮮明，在做行銷的時候會將故宮整體形象一起帶出來。新聞媒體記

者P1 同樣表示故宮的自身品牌就是 好的行銷工具。  

美國行銷協會曾經將「品牌」（brand）定義為「一個名稱、詞

彙、符號、象徵或任何其他特徵，可將銷售者的物品或服務與其他

競爭者的物品或服務區別開來」（舒茲、柏恩斯，2003: 55）。從這

個角度來說，要建立故宮的品牌無疑就必須要從故宮的品牌精神著

手，而這也必須要回歸到故宮的館藏--來自北京紫禁城、歷經宋、元、

明、清（西元 960 年至 1911 年）的千年皇室收藏而成，所收藏的除

了古代的藝術佳作、禮制用器外，還有各朝各代由皇室所主導的器

具生產，藉著這些收藏從事藏品管理、保存、研究、展示及教育推

廣等工作，故宮博物院的功能方能獲得發揮，使命方能得以完成，

自然也就能呈現故宮的特色（故宮文物月刊，2008: 4）。或許正由

於品牌是抽象的，是消費者一切感受的總和，也是一種喜愛、忠誠、

親密、認同與偏好的一種關係（戴國良，2007；衛軍英、任中鋒，

2009；沈鋮、劉曉鋒編，2009；Urde, 1999; Aaker, 2004; Hede, 2007; 

Scott, 2007），則此時故宮的傳統特色無疑就成為品牌建立的堅實基

礎。目前是國立歷史博物館館長的張譽騰（2011）就撰文強調，博

物館是文化事業，只能以器質和獨創性取勝，因此如何加強博物館

                                                                                                                                

調和品味在其中」 (何采蓁、江美玲，2005：116)。  
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的品牌意識，是當前博物館永續經營的關鍵；特別是，穩固的博物

館品牌形象是對博物館觀眾的一種承諾，而強烈的品牌認同則可以

協助博物館走出大型特展活動前後經常出現的觀眾停滯期。  

 已故的管理學大師 Drucker（1974）在「管理：任務、責任與實

務」的經典著作內曾經指出，所有政府及服務機構都有依戀過去且

不願意將其捨棄的傾向，並還會將 優秀和 有能力的人力資源投

入在保護不再有意義或是不再符合目標所需要的工作上（梁光余，

2003: 139-140）。就此而言，所謂的行銷絕對不只是張貼海報、分

發傳單、或是舉辦活動而已，博物館行銷的理念更應該被視為是針

對故宮不同觀眾族群設計規劃不同配套服務之完整流程步驟，更重

要還是要透過這種理念和作法回應社會脈動，一方面達成故宮所被

賦予傳統教育功能的使命，另一方面則是將故宮館藏轉化成為一個

品牌的定位，希望藉此孕育出潛在的客群，而無論是服務或是品牌

的定位則都已經超脫於傳統所謂「市場區隔--目標對象--市場定位」

的概念之上。  

故宮的特色除了本身收藏的精美文物外，所擁有來自政府的豐

富政策資源也是未來發展的優勢，而更重要還是「故宮品牌」本身

已經深植人心的鮮明形象，這個品牌承載著華夏民族文化遺產與中

國歷史文化記憶之外，是國內公立博物館品質和專業象徵的第一品

牌，也會是面臨外在經營環境競爭時 有力的博物館行銷工具。更

重要的是，博物館的行銷不應該是單打獨鬥，政府未來透過故宮豐

富而精美的典藏進行品牌行銷的時候，還應該更進一步的結合城市

行銷、事件行銷（event marketing）、乃至於國家行銷（ the marketing 

of nations）（Kotler et al., 2000）等多方面發展的可能性。  
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七、代結論—對於公共部門的啟發 

本文基於深度訪談所探討兩個研究問題的結論如下：首先，故

宮的博物館專業治理受到故宮院長對於歷史文物認定詮釋並不相同

的影響，使得第二次政黨輪替前後故宮博物院院長的角色扮演、使

命任務的自詡、以及行銷策略的運用呈現出不同的特色；民進黨執

政時期的故宮院長對於中華文物是人類共同文化遺產的認知，強調

的是進一步創造發展新的價值和新的文明，並和臺灣社會的脈動相

互連結並進行互動；國民黨執政時期的故宮院長著眼於兩岸文物同

屬華夏文明，從而進行兩岸故宮及其他博物館的密切交流展覽。其

次，不是故宮體系出身的前任院長和故宮體系出身的現任院長，對

於中華文物定位的不同使得她們博物館行銷的願景目標並不相同，

前者重視「Old is New」、「時尚故宮‧ 數位生活」的故宮活化概念，

後者強調「型塑典藏新活力，創造故宮新價值」的老店新開視野；

至於是「領航家」抑或是「守護神」的角色扮演認知與期許，雖然

並沒有在訪談過程當中得到證實，但是從她們的經營管理仍然觀察

的出來 Rentschler（1998; 2007a）博物館行銷三個發展時期的影響，

無論是「文化行銷處」或「文創行銷處」的行銷部門之設置，或是

愈來愈重視訪客的參觀以及開發年輕和其他潛在的客群，乃至於以

訪客為核心的博物館行銷理念價值與典藏、教育、研究、展覽必須

兼籌並顧的堅持，綜合性的角色扮演並沒有互斥的現象，比較重大

的不同還是展現於她們願景的具體實踐作為與措施。  

再者，儘管受到故宮設立宗旨及負擔使命、乃至於領導統御或

經營管理風格等個人特質的影響，異中求同的博物館行銷策略則是

來自前後任院長為了因應外在環境的挑戰，發展文化創意產業的這
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個 大公約數，進行異業結盟、跨業整合，建立和國際接軌及品牌

授權的專業平台，無論是創意加值、衍生利用、或是數位學習都可

以投射出更多更好、更多彩多姿的未來可能性。 後，承載華夏民

族文化遺產與中國歷史文化記憶的「故宮品牌」有必要匯合臺灣在

地的生命力，以及當代博物館產品取向和市場取向的潮流趨勢，因

此無論是前任院長的「讓故宮活起來」，或是現任院長的「型塑典

藏新活力」，都是不同故宮院長透過「引領行動」目標所發展出來

故宮品牌的不同面向；而「兒童學藝中心」和「故宮週末夜」這兩

項第二次政黨輪替前後規劃並陸續施行的施政項目，則是前後任院

長博物館專業治理所匯聚出來非常重要的延續性具體政策作為。  

筆者在本文所特別強調的是，故宮院長成功的領導統御能力可

以更有效率、更富經濟效益的創造出社會大眾對於產品、服務、過

程或是結果感到滿足的所謂「公共價值」（DeSeve, 2007: 209），

達到延續故宮生命與價值的政策目標。根據本文的研究，無論是領

航的使命或是守護的任務，都必須是基於相關法令的規範，在博物

館治理專業不受到政治力量干涉的堅持下，不同人格特質和專業背

景影響到她們對於究竟是領航家還是守護神的自我角色定位和她們

進行博物館行銷時的揮灑空間。這種「使命導向」（mission-based）

或是公共部門所謂的「目標導向」（goal-driven），都可以說是公

共組織機構成長的方向和動力，而對於公共部門的啟發意義則是在

於：願景的實現、使命的確立、還有政策的延續都有不可忽略的重

要性；以及政策企業家（policy entrepreneur）或是公共管理者的領

導統御與創新理念，對於達成政策目標也有不容忽視的重要性。面

對「資源有限，欲望無窮」的挑戰，政策企業家或公共管理者應該

要摒除過去「為政不在多言」、「好官我自為之」的想法和作法，
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然而這樣的思維與作為仍有賴主其事者協力領導的核心能力建立，

而且這樣的核心能力也無法自外於變動不居的政策環境，特別是必

須要面對的新聞媒體和利害關係相關的個人、組織或是團體。  
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A Case Study of National Palace 
Museum’s Directors, Their Roles, and 

Their Marketing Strategy 
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Since the 21st century, as a not-for-profit museum, the 

director’s role of the National Palace Museum has been subjected to 

accelerated change, due to the change in party after the election and 

a refocusing of government policy. Based on in-depth interviewing, 

this paper explores the leadership and management styles of the 

former and present director of National Palace Museum that 

influence museum marketing strategies. The research results 

indicate that the necessity of adopting museum marketing strategy is 

up to the strategic thinking and vision planning of the museum 

directors and external policy environment. Because of different 

recognition and interpretation of the Chinese historical collections 

for different changing roles of directors, the former and present 

directors exercise upon mission statement formulation of the 

museum management and diverse marketing strategies. Moreover, 
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mission statements can be seen as the consensus base for different 

directors, whereas the brand of the National Palace Museum is the 

powerful assest in a changing policy context. When branding brings 

together tools of the museum directors to communicate a clear 

message to consumers in an increasingly complex marketplace, 

marketing is no longer a dirty word. To the public sector, when 

policy entrepreneurs and public managers face the challenging 

policy environment, based on public interest, their collaborative 

leadership may facilitate the achievement of policy goals. 

 

 

Key words: collaborative leadership, nonprofit organization, National 

Palace Museum, mission, museum marketing 
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