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戲，該怎麼再唱下去： 

傳統文創產業組織現代化經營研究以國光劇團為例 

 

侯剛本
1
 

 

《摘 要》 

 

回顧戲曲史關於戲班子的經營管理流變，傳統京劇一路走來歷經宮廷豢養、

家班經營、名角挑班、私家養班、軍中康樂隊…等組織變革方式，乃至今日國光

劇團編制隸屬於國家文化單位直屬管轄的型貌。 

    由當年三軍國劇隊裁撤整併後改隸成軍的國光劇團，集結從前各劇團優秀演

員，以及通過高普考與教育人員任聘資格的行政人員共同組成。成團至今突破 17

年之際，該團亦同步共時見證台灣政治經濟文化環境的轉變，且在政經氛圍「牽

一髮，動全身」的共生關係之中，處處反應投射在該團無論是在組織結構、組織

文化、組織認同、藝術創作、組織變革的現象。 

    正當傳統戲曲產業處於快速脈動的現代化與全球化的今日，尤以當表演藝術

運用政府科層管理的方式，究竟對於國光劇團這樣一個濃厚傳統戲班子文化的組

織團體，將會造成什麼樣的質變？ 

面對京劇在娛樂市場板塊逐日邊緣化的當前，以及台灣政治氛圍所產生族群

意識型態操弄多重夾殺之際，本研究將試從組織民族誌的角度出發，意圖透過文

獻回顧、參與觀察與深入訪談中，藉由國光劇團的組織經營管理，嘗試探索傳統

戲曲現代化過程的「再」下一步該何去何從。 

 

關鍵字：組織民族誌、組織結構、組織文化、組織認同、組織變革、藝術管理 
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壹、緒論 

中國戲曲一脈相承，數千年來透過不同時代各種說唱展演的型貌，孕育出不

同朝代各自具有代表性的劇曲文類，同時，亦在共時性之下同步發展出豐富多元

的地方戲曲樣貌。若要正式計算何謂京劇的歷史時間源頭，一般而言多是從 1790

年（乾隆五十五年）為慶祝乾隆皇帝八十大壽，各地戲班進京獻藝朝貢，是故由

「四大徽班」（三慶班、四喜班、和春班、春台班）進京蒙受皇家寵幸入宮豢養，

京劇才在當年採取「以地立派」的文化姿態樹立其藝術地位，為確立其在京城發

源的正統性，故北京的京劇又稱「京朝派」。在京劇的發展史上，相較於講究正統

古典的京朝派之外，提倡時裝創新新穎的外江派京劇，則是以十里洋場的上海做

為分庭抗禮的代表（林幸慧，2005：8-10）。 

    隨著歷史時間的情境演變，當國民黨政府轉進台灣做為「光復大陸失土」的

復興基地大本營後，國劇（即京劇的別名）更是軍政戒嚴時期的台灣，以三民主

義所延伸倡導的主要文化建設政策。它除了解決文化問題，並有導引文化的功能，

是現代國家各項建設的根本，而國劇即是政府文化建設的最好實例之一（高小仙，

1991：1）。因此，自 1949 年京劇在台灣正式落地生根至今，透過台灣自由樂土已

逾一甲子的歲月演變，而今「台灣京劇」早已成為有別於「京朝派」（北京）、「外

江派」（上海）的全新文化變種（王安祈，2002：8）。由於京劇在台灣的歷史，傳

說最早可推至劉銘傳任巡撫時，便曾從北京城邀請第一個皮黃戲班來台灣獻藝。

雖然當時只是招待官場欣賞，並不公開表演。不過，以具體的史料記載，第一個

皮黃戲班出現在台灣的，是在民國前二年八月，由台灣淡水戲館自上海所邀來的

「京都鴻福班」，爾後陸續便有京班訪台巡演的紀錄。從文獻記載得知，自清末至

日治時期前，訪台演出的京班多是外江派的上海戲班（徐亞湘，2000：68；李浮

生，1969：181-186）。然而，台灣光復前京班來台演出的紀錄較為零星，直到國

民黨政府播遷來台，京劇在台灣遂隨之落地生根（侯剛本、楊汗如、劉秀庭，2008：

14）。若以當代戲曲學者王安祈(2006)的論述做為起點，台灣京劇始於民國三十七

年(1948)顧正秋來台演出起迄今，長達超過六十年的歷程。但並不是說京劇在台
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灣的歷史就只有這短短的六十餘年。民國三十八年(1949)國民黨政府遷台之前的

一段戲劇歷史，在呂訴上《台灣電影戲劇史》一書開啟研究端緒之後，邱坤良《日

治時期台灣戲劇之研究：1895-1945》以及徐亞湘《日治時期中國戲班在台灣》兩

書可被視為研究成果最豐碩的代表（王安祈，2006：307-308）。 

研究京劇在台灣的歷史背景，自然不能不關注台灣的京劇教育。台灣京劇教

育始於 1949 年國民黨政府入遷後逐漸成型，起初於民國三十九年在台北成立新生

社（大鵬國劇隊的前身）；接著民國四十六年由「嘯雲館主」王振祖先生創辦的復

興劇校（該校於民國五十七年經教育部開會決定，改制為國立學校）；以及軍方藝

術工作單位，陸續又有陸光與海光兩所劇校相繼成軍。隨著時代變遷與國民政府

提倡本土化的效應，使得歷經五十年的台灣京劇發展歷程，從原有「六校」「多團」

的局面，縮減為今日只有「兩團」與即將面臨所有劇校合併為「一校」的現況（侯

剛本，2001）。 

回顧京劇在台灣的歷史文化位置，特別是從民國三十八年國民黨政府播遷來

台後，由於這項表演藝術深受統治者的喜愛，加上京劇中不少傳遞「忠孝節義，

教忠教孝」的戲曲故事，若從政治統戰的策略來看，這些戲曲故事的敘事文本透

過「唱、唸、做、打」的展演型貌，除了具有社會教育的娛樂功能之外，更有做

為穩定政局、撫慰民心（尤以大批隨國民黨政府離鄉背井的榮民與外省人）的文

化作用（王志弘，2003：137）。從國族認同的角度來看，尤以解嚴後的台灣政治

開始高舉「本土化」的意識型態，京劇的地位瞬間從國民黨一黨獨大時，那個代

表中華民族炎黃子孫的「國劇」，轉而矮化成為一種外來文化。回顧整個京劇在台

灣的歷史流變，當初從原本統治者（兩蔣時代）的大力支持之下，所得到豐富優

厚的文化資源，直到解嚴後即或進入到一個百家爭鳴分食大餅的文化角力場時，

京劇在台灣仍舊有其接受國家長年扶植的文化優勢（侯剛本，2003：66-67）。由

於集劇種大成的京劇自戰後 1950 年起，在軍中獨占戲曲資源達 45 年，引發民間

劇團「不重本土；獨尊京劇」的質疑；「本土非本土」之爭，實肇因於政府戲曲資

源長期分配不均。政府規劃的「國立戲劇藝術中心」已證明是一種與民爭利、未



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

傳播與管理研究 第 十二 卷 第 一 期 

 

6 

完整規劃傳統戲曲資源的失敗案例；且探究政府戲曲資源的運用模式，仍帶有過

多的「意識型態國家機器」文化控制的傾向。故為去除民間劇團分不到資源產生

「不重本土；獨尊京劇」的心結，必須思索另類資源重分配方式，以目前國家文

化政策，採文建會與國藝會雙軌體制趨勢衡量，傳統戲曲政策或許可以雙軌體制

規劃，從固守「維護傳統文化資產」著手，才有成立「國家京劇團」進行再製京

劇「文化資本」的正當性。因此，若就文化的保留與傳承上，創團於 1995 年的國

立國光劇團其存在的目的，確實負載著階段性的時代任務（楊宗陶，2003）。由當

年三軍國劇隊裁徹整併後改隸成軍的國立國光劇團，集結從前各劇團優秀演員，

以及通過高普考與教育人員任聘資格的行政人員共同組成。成團至今邁入第 16

年之際，該團亦同步共時見證著台灣政治經濟文化環境的轉變，且在台灣政經氛

圍與文化藝術之間「牽一髮，動全身」的共生關係之中，進而反應投射在該團無

論是在組織結構、組織文化、組織認同、藝術創作、組織變革的現象。 

    端視中國戲曲史關於戲班子的經營管理流變，傳統京劇一路走來歷經宮

廷豢養（例如清朝的四大徽班）（林幸慧，2005）、家班經營（例如早期大陸的張

家班）（高美瑜，2007）、名角挑班（例如早年的顧正秋劇團、今日李寶春的台北

新劇團與吳興國的當代傳奇劇場）（王安祈，2002）、私家養班（例如私邸家優）

（詹皓宇，2009）、軍中康樂隊（例如三軍劇隊）（王安祈，2002）、劇校戲班合一

（例如國立台灣戲曲學院）（侯剛本，2001）等組織變革方式，乃至今日國立國光

劇團編制隸屬於國家文化單位直屬管轄的型貌。 

 「治理」(Governmentality)和組織管理的概念，二者具有異曲同工之妙。論及

關於治理一詞的定義係為「處理事情時，所選用某種最正確的方式」（趙曉力，

2005：391）。因此，透過文化治理（cultural governance)的視角，如何重新尋索當

社會環境轉而走向資本時代後，傳統戲曲表演藝術如何結合整體的包裝行銷宣傳

概念(Ryan, 1992：197)，確是身為當代文化創業產業工作者們必須認真思考的核心

議題。費解的是，若從文化認同與文化治理的角度試問，究竟「京劇」在台灣是

本土文化？還是外來文化？乃致當國家資源介入文化藝術的結構面時，國立國光
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劇團的組織型貌，特別是傳統戲曲產業如何配合時代趨勢，推翻過往或家班式、（名

角）挑班式、軍中劇團康樂隊等型式，改以現代科層經營管理的方法，若就組織

傳播的視角觀之，確實值得關注。 

貳、文獻探討 

組織傳播研究的架構可分為傳統的研究取徑、系統取徑、以及新興的組織傳

播研究取徑等三大部份。早期組織與傳播理論中，主要以科學與古典管理、人際

關係和人力資源等三個主要的取徑為主。至於新的組織傳播研究取徑，則主要以

文化詮釋取徑和批判理論（秦琍琍，2010a）。對持傳統實證理論的學者而言，人

類組織就像是機器，必須摒除人為的種種變數而採用科學化的管理機制，傳播的

角色則僅止於達成管理階層有效溝通的一種工具。對文化闡釋學派而言，欲研究

組織應如研究文化般，深入探究成員外在行為背後的價值、信念、意識型態、世

界觀與基本假設等，傳播的角色則回歸到人類共有的社會生活經驗與意義建構的

本質中。至於批判論點的組織傳播研究，則視組織為階層宰制的工具，這時傳播

在此權力結構與運作的過程中，多被管理階層有系統的扭曲，以塑造對其有利的

意識型態（秦琍琍，2010a）。至於近年所出現的文化研究取徑，更為組織傳播帶

來諸如企業民族誌、後現代、後結構、後殖民、女性主義取徑…..等多元方法的研

究論述（秦琍琍，2004；Eisenberg & Goodall, 2001）。 

    由於國光劇團係為國家文化單位直屬管轄，具有健全的組織規章與人事制度

（比照公家機關人事法規辦理）的同時，更在傳統戲曲現代化流變的過程中，積

極扮演「維護傳統，激勵創新」的使命，儼然已成為現今台灣傳統文創產業組織

現代化經營之典範（陳姿宏，2005）。加上當前文化創意產業又是眾所矚目之熱門

話題之際，回顧台灣現今組織傳播研究之相關文獻中，至今仍罕見以文化藝術團

隊組織經營為題之學術論文（李秀珠，2004），加上當國光劇團做為「傳統文創產

業組織現代化經營」之特殊案例，若以組織傳播中之組織民組織誌的視角觀點切

入，必能從中爬梳諸多前所未見之吉光片羽。是故，以下文獻探討之章節，將試
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從組織傳播、組織文化、組織認同、藝術管理與組織變革等五大部份，勾勒當前

國立國光劇團的現象現場，並試從諸項單元之試圖理解與分別釐清：當代傳統戲

曲劇團的組織傳播型貌、傳統戲曲從業者置身當代所形成之組織文化、國光劇團

由三軍劇團合併後所產生的組織認同、公營劇團在藝術管理上與民營劇團的差異

性，以及傳統戲曲在面臨文本展演型態、時代觀眾喜好、傳統戲曲劇團現代化經

營管理等諸項層面，在未來面臨勢在必行的組織變革過程中究竟何去何從…等種

種懸而待決的現象試作說明。 

一、組織傳播  

組織傳播學之源起與語藝傳播(speech communication)一般，可回溯至人類文明

發展的前期，即早在人類社會形成政治與經濟組織之時，就有了相關概念。而隨

著人類文明的演進，自工業革命以降，私人企業興起，人類的經濟活動亦由區域

性、國際性進而發展至全球化的階段，組織傳播學門的重要性與影響力也與日俱

增（秦琍琍，2000）。當然，組織傳播涉及不同層次之溝通範疇，包含人際溝通（如

上司與下屬之交談）、小團體溝通（如主管會議）、公共傳播（如公司主管對外界

之發言），及大眾傳播（如公司內部流通的新聞簡訊或者公司對外界所發佈之新聞

稿、新產品廣告等）（張秀蓉，1998）。 

關於組織傳播的定義為何，長年來許多學者曾為組織傳播下過許多不同的定

義，但統合起來可以尋出下列幾個共同點：(1)組織傳播產生在一複雜開放的系統

中，此一系統與其所處之環境會互相影響。(2)組織傳播涉及訊息傳遞的流程、方

向、目的、與使用之媒介。(3)組織傳播牽涉到人的態度、感情、關係與技巧（秦

琍琍，2010a）。組織傳播植基於歷史悠久的語藝傳統之上，然而，卻同時深受起

於二十世紀初之組織行為與組織管理理論發展之影響。而組織行為與組織管理是

應用的行為科學，許多相關的學科都對其研究論點與理論建構有貢獻與影響，且

在整個理論建構的過程中，組織傳播的初期發展，源自於 Aubrey Fisher(1978)所提

之人類傳播的四大論點（機械 mechanistic、心理 psychological、闡釋-符號
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interpretive-symbolic 與系統-互動 system-interaction），與傳統的組織學理論的四大主

流學派（古典科學管理 classical-scientific management、人際關係 human relations、人

力資源 human resource 與系統理論 system theory）加以結合（秦琍琍，2000；Cheney, 

2004；張秀蓉，1998）。 

組織層級有多有寡，層級較少的組織成為「扁平式」(flat)，層級多且複雜的

稱之為金字塔或尖塔式(tall)組織。扁平式組織規模較小但易培育部屬的管理能

力、激勵部屬士氣與決策明快。金字塔式的組織雖然科層複雜，但決策品質較高

（余朝權，2005：156）。國光劇團雖然是一個演出團體，但若端視其組織傳播的

科層結構概念，該劇團隸屬於國家文化藝術部門，故在科層的結構中係由行政院

文建會附設國立台灣傳統藝術總處籌備處直屬管轄（見圖一）。 

 

 

 

 

 

 

圖1  國光劇團目前在國家文化單位的編制狀況 

目前國光劇團共計 114 人，其中約聘人員共 80 人（演員/箱管容裝/樂師 64

人、行政人員 16 人）、特約客席演職員 10 人、公務員 5 人、教育人員 11 人、技

工工友 3 人、司機 2 人、駐衛警 3 人。端視該團當前的組織編制架構，分別從團

長下設副團長與藝術總監各一人，其下大致分為三個部門執掌不同的藝術行政工

作業務（見圖二）。 

行政院文建會附設 

國立台灣傳統藝術總處 

籌備處 

 

國立傳統藝術中心 

 

國家國樂團 

 

台灣豫劇團 

 

台灣音樂中心 

 

國光劇團 
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圖2  國光劇團的組織結構 

    由於現任團長為資深公職人員，熟諳公務體系行政流程，故在制定劇團團務

方向與各項行政程序上，能夠帶領劇團走向預期的目標與方向。藝術總監的工作

項目，主責年度各項展演內容的編導創作與排練演出。至於現任副團長因具備豐

富專業藝術行政管理經驗，故在團務上能夠在研究與推廣的部份，協助劇團推動

各項票務研究與推廣的事務。 

若從 Aubrey Fisher 所提之四大論點（機械、心理、闡釋-符號、系統-互動），

試為國光劇團組織結構作出更進一步之勾陳，詳見如下： 

表 1  當人類傳播四大取徑做為國光劇團組織結構的具體參照 

從機械的角度 做為科層分明的傳統戲曲劇團，該團奉守費堯

(Henri Fayol)的十四項管理原則：即特定分工、職權歸

屬、紀律獎懲、指揮統一、方向統一、報酬給付、決策

集中、指揮鏈結、講究秩序、遵照公平、穩定人事、積

極主動、團隊精神（秦琍琍、李佩雯、蔡鴻濱，2010；

李秀珠，2004）。 

第一科 

(主責演員的派戲) 

 

第二科 

(主責研究與推廣) 

 

第三科 

(主責劇團行政工作） 

 

團長 

 

副團長 

 

藝術總監 
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從心理的角度     相較於生計較不穩定的民營劇團，身為公職的國光

劇團演職員若就馬斯洛(A. H. Maslow)的需求層級理論

（生理、安全、社會性、自尊、自我實現）觀之，面對

工作心理相對穩定踏實（秦琍琍、李佩雯、蔡鴻濱，2010；

錢玉芬，2002）。 

從符號闡釋的角度     舉凡從劇團裡各種看得見的人造物（如建築物、辦

公室的擺設、使用的技術、人員的穿著、彼此的稱呼以

及傳播行為等）、擁護的價值觀（可以在物理環境或社會

共識中得知）與團員透過各種對於基本認知（如輩份、

敬業精神）的設定(Schein, 1985, 1992)。 

從系統互動的角度     當劇團做為一個有機體，顯然組織與整個文化、政

治、經濟、社會環境，有著密不可分的關係時，該團承

接當代戲曲傳承的文化使命（陳姿宏，2005；李秀珠，

2004） 

  研究組織中的文化，實為組織傳播（尤以組織個案）研究歷程中，從鉅觀之處

進入微觀之境的必然過程。由於國光劇團具有別於一般劇團之組織特性，因此探

究該演出團隊之組織文化，確為更進一步理解傳統戲曲文化產業如何進入現代化

經營管理的關鍵核心。 

二、組織文化 

    提到組織文化，各家學者多對這樣的概念存有下列共識。首先，組織文化是

經由社會建構而形成的。其次，組織文化提供組織成員瞭解事件與符號的參考基

模，並提供其行為之指導。第三，組織文化並不是憑空存在且可以直接觀察的，

其形持之內涵是組織成員所共享和共同詮釋的。最後，組織文化是多重向度的結

合體（秦琍琍，2010b）。 
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    組織傳播學者 Schein(1982, 1995)則認為，組織文化的構成元素具有以下三個

層次。第一個層次是只看得見的創造物與人造品。例如辦公室的建築物、辦公室

的擺設、使用的技術、人員的穿著、彼此的稱呼，以及傳播的行為等。第二層是

價值觀，通常是指組織中成員所廣泛具有起可以意識得到的價值觀與信念，這種

價值觀是一種被擁護的價值觀。第三層則是基本假設，即整個組織文化內涵與精

髓的所在。這樣的基本假設往往被組織中的人內化且視為理所當然的氛圍、結構、

價值觀、語言、比喻…等（秦琍琍，2010a；缪敏志，1993）。 

由於組織文化的研究面向很廣，它包含心理學、社會學、傳播學、管理學、

表現(performance)動機(motivation)期待(reward)。因此，組織傳播不只是一套經過系

統化整合過的跨學門理論，更是社會科學中一項重要的研究途徑(Eisenberg & 

Goodall, 2001)。 

另外，每個組織當中勢必存在著某中文化特性，Eisenberg & Goodall 的研究發

現：首先，若從傳播的觀點來看，文化是一種不斷變化型貌，且在文化變化的節

奏中看見行為的闡釋。其次，每天的傳播行為中，組織中的人們會特別注意象徵

性符號的表達。第三，不只是文字與行為，組織文化尤其更要注意非語言傳播

(Non-verbal communication)的特性。第四，組織文化的框架層次包含國家的

(National)、區域的(Local)、家族的(Familial)以及其它各種外顯的組織結構型貌。最

後，在多元組織文化的動態過程中，如何增進改善組織的現況，調整既存的權力

結構，亦是組織文化會特別關懷的部份(Eisenberg & Goodall, 2001)。 

由於國光劇團內部成員大致可分為「舞台戲伶」（多為科班戲校畢業的戲曲「內

行」）與「一般行政人員」（多為高普考分發、教育人員任聘或臨時約聘的非戲校

科班畢業的戲曲外行）兩大類。傳統戲曲伶人因長年閉關坐科，少與外界聯絡，

故屬較為封閉與保守的社群。至於公務人員在工作態度上深受奉公守法的認知影

響所致，因此屬於國家公營劇團的國光劇團就組織文化，不論是在藝術行政的方

向制定，或是藝術創作的主體表現上，相較於其它民間私人的劇團，就整體行事
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作風相對地更為保守與謹慎。因此，儘管這是一個公營的劇團，但整個組織文化

的形成諸處可見公家機關「奉公守法」的思維與運作模式。然而，若試從 Eisenberg 

& Goodall 所提出關於組織文化的特性來看，首先，國光劇團隨著時代脈動的轉

變，必須戮力在傳統戲曲的沿革上推陳出新。其次，若從言語社區(speech community)

（鄒嘉彥、游汝傑，2007）的角度觀之，由於戲曲行業本身充斥著各種戲諺行話，

加上戲曲演員自幼坐科內化已深之身段動作，使得該團演職人員在溝通（特別是

演員的部份）上，確實有別於一般外行在工作上的組織語言(organizational language)

與非語言的溝通（楊非，2002；方問溪，1931；侯剛本，2001）。此外，透過原本

來自四面八方重新整併後的國光劇團組織結構，充份反映顯現在該團獨特的組織

文化。最後，雙首長制的權力結構係為戲班子的經營流變歷程中，配合當前多元

組織文化動態過程與因應時代趨勢所需，所形成的組織管理方式(Eisenberg & 

Goodall, 2001)。 

三、組織認同 

認同存在於我們生活系統中做為感知日常生活環境的一種方式。任何一種生

活系統必須描繪出主要的邊界範疇。認同關乎意義(Meaning)，它存在於每天我們

語言的文本中，藉此製造出一種可以幫助我們感知的清晰組織架構(Cheney et al. , 

2004)。尤其是當一個組織中的成員一旦認定這個組織時，他所在組織中被賦予的

任務、意念、價值，都將慢慢在組織裡形成一種習性(Cheney et al. ,2004)。 

回顧一個劇團成員對於組織的認同來看，由於現代戲劇團隊工作者與組織間

的互動，是一種「員工將其心力、時間銷售給團隊以獲得收入，團隊則提出一些

產品或服務回饋給員工」的社會交換程序。因此，當一個戲劇活動的推出，必須

藉「演出、技術、行政」三者鼎力合作缺一不可，且劇團要能有效經營組織，維

持長期營運與成長茁壯，關鍵之一即在選用適任人才，並良好設計工作環境以留

任人才（蔡如歆，2009）。 

http://search.books.com.tw/exep/prod_search_author.php?key=%B9Q%B9%C5%AB%DB%A1A%B4%E5%A6%BC%B3%C7
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由於國光劇團內部成員大致可分為「舞台戲伶」（多為科班戲校畢業的戲曲「內

行」）與「一般行政人員」（多為高普考分發、教育人員任聘或臨時約聘的非戲校

科班畢業的戲曲外行）兩大類。創團之初，該團因從三軍劇隊重新整併，故曾在

組織文化上呈現「組織氣候」(organizational climate)上諸如「演員 vs.演員、演員、

行政人員、行政人員 vs.行政人員」等不同層面的「亂流」（組織衝突）。直到戲曲

學者王安祈與 2002 年執掌該團藝術總監後，主導團務方向朝向「維護傳統，激勵

創新」與「戲好觀眾多」的概念，促使該團在 1995 年因三軍劇隊整併後重新創團

所面臨在所難免大小不一的組織衝突，也都在將近十年的磨合過程趨於穩定，即

或各路人馬遇到各種溝通上的瓶頸，一律皆以「以戲好為主」達成團務共識的組

織認同。 

四、藝術管理 

    藝術管理的專業性與需求，隨著時代的進步與文化產業的發展，日益受到重

視。雖然市面上以「劇團經營管理」的相關理論出版專書並不多，大多仍是以藝

術行銷、藝術管理或文化行政的架構為主題（黃毓棠，2007）。 

    由於從事藝術行政工作本身是件「錢少事多離家遠」的差事，若要在這個行

業中立足生存，必須對於藝術工作具有高度的熱忱與追求工作的成就感。 

蔡如歆曾在《從組織行為架構探討現代戲劇團隊行政人員留任因素》論文中，

發現持續留任之行政者任職劇團的組織行為共有六項共通點，分別為：(1)劇團行

政人員皆與現代戲劇有美好的接觸經驗。(2)劇團工作特性符合行政人員在意的工

作環境條件。(3)行政人員個人特質與任職劇團的組織文化相契合。(4)劇團支持能

滿足行政人員個人需求。(5)劇團領導者為影響組織行為之關鍵。(6)對劇團運作發

展具有高度影響力的行政人員具有較強組織承諾。畢竟，一個藝術行政人員對劇

團組織經營理念與目標有較深入之瞭解，願意留任並付出較多心力在工作上，且

因為身負重要任務，故努力承諾程度亦較高。從具有較強組織承諾的行政者經驗
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可以看出，他們的行為呼應了 McGregor 所說的「當員工承擔起工作任務時，他們

會自我督促與控制」。對組織運作發展具有高度影響力的行政人員，顯示對劇團理

念與領導者價值觀的認同，不僅願意留任在劇團裡繼續服務，且願意繼續學習，

以自我成長協助劇團組織發展（蔡如歆，2009）。 

另外，關於劇團的經營管理，黃毓棠的研究大致分為內部要素和外部要素。

內部要素的部份包含「行政管理、行銷策略、演出製作、財務管理」。外部要素的

部份則有「媒體關係、競爭策略、企業贊助、文化政策」。畢竟，一個劇團的運作

是個整體的實務概念，係由多個環節（如組織架構、行銷策略、演出製作管理、

觀眾發展策略）共同架構而成，其中任何一個環節都會影響到經營管理的決策（黃

毓棠，2007）。盧崇真在對現代戲劇團隊所做的相關研究裡，嘗試歸納學術機構曾

將過往研究分作五個塊面。(1)以管理學為基礎探討現代戲劇團隊營運發展，著重

在行銷策略使用效果的研究。(2)以管理學為基礎，探討消費者生活型態、影響消

費因子等環境現況。(3)以藝術學為基礎，採個案方式探討現代戲劇團隊經營發

展。(4)以傳播學為基礎，探討現代戲劇環境與傳媒互動關係。(5)探討國家文化政

策與現代戲劇團隊的關係（盧崇真，2005）。 

當然，從經營管理的結構層面來看，這樣的議題在商業團體中，是經營者或

管理階層必須具備的知識與能力。但近年來表演藝術發展蓬勃，越來越多的表演

團體重視這樣的觀念也藉由商業理論基礎與實務作為國內與劇團經營管理相關論

證。然而，國內的研究報告或參考書籍目前並不完備，國外的經驗與作法又未必

符合國內環境的需求，多數團體往往是在不斷自我摸索與實驗中，探尋適合自身

的經營管理模式（黃毓棠，2007）。 

目前由於國光劇團現為國內唯一的國家級京劇團，故在藝術管理的方式上，

除了必須具備上述的管理策略之外；更重要的是，由於該團終究是個公家單位，

故在整個行政管理的執行上仍需「依法行政」。因此，諸如國光這樣的公家劇團就

藝術管理融合國家公共行政的概念，值得與其它相同屬性民間劇團試作深度的比
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較研究。 

五、組織變革 

近代組織變革已成為今日企業的常態，但變革仍須遵守理論原則，而非漫無

章法，問題癥結在於思維模式與執行策略磨合；因此，啟動變革的關鍵因素不在

於施加壓力或加快變革腳步，而是要了解組織中存在那些關鍵成功與阻礙因素，

以獲取組織變革最大成功勝算（黃志明，2005）。組織管理學者 Miller 認為，外在

環境與內部組織是造成文化的主要力量，當外在或內在問題改變時，原有的文化

即調改變（缪敏志，1993）。 

回顧過去的領導理論多數是針對穩定的組織環境，去探討不同的領導行為如

何影響組織效能。但現今企業面臨多變的競爭市場，且領導階層與組織成員間的

互動關係也愈趨複雜，所以組織的領導階層必須有效地整合組織的內部資源，以

建立良好的團隊互動環境，藉由團隊成員密切的合作與溝通，以激發團隊成員的

潛能，讓他們產生創新的想法和行為，使組織能夠適應內、外部環境的變化（余

朝權，2005)。 

若從公眾傳播的角度來看，表演藝術確實符合「一對多」（一個劇團面對許

多觀眾）的公眾傳播展演型貌，以及值得發展延伸的傳播分論研究（侯剛本，

2009）。此外，當劇團做為一種媒介組織，顯然若從媒介經營管理的角度端視，

組織傳播學者秦琍琍認為，對於媒體組織而言，除了須面對上述整個產業共同的

困境與挑戰外，組織在面臨新的產業生態時，往往要在文化、結構、領導、市場

行銷、人力資源等面向上作許多的調整以維持競爭力。換言之，媒體組織在面對

改變時，內部做變革與重整以因應外部環境的需要和轉變，然而多數組織在面對

改變時，卻常常忽略了幾個重要的關鍵因素，以致功敗垂成。這些關鍵因素分別

是缺乏全觀性的概念與前瞻性的思維、忽略組織溝通的重要性與組織本身的獨特

性（秦琍琍，2010b）。 
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由於公營劇團的「內部環境」依循國家對於公職人員所制定的各項人事法規，

故在這個層面上所能夠面臨的組織變革幅度較為有限。回顧國光劇團自 1995 年創

團至今從原本「軍中康樂隊」轉型成為「國家公營劇團」的過程，在經歷長達 16

年的時間邊磨合邊運作的過程中，已逐漸找到一個團務運作與發展的平衡點。但

是若就外部環境的角度來看，由於「改調歌之」一直是傳統戲曲在時代上所必然

面對的時代問題，故國光劇團常常因必須迎合當代觀眾對於觀賞傳統戲曲（骨子

老戲、修編戲、新編戲）的需求，而在藝術創作的過程中，為了嘗試各種新的演

出型式，所連帶形成「牽一髮，動全身」的組織變革。但由於每一次（每一檔）

的演出多屬於專案式的工作型態，故該團在應對這樣的工作特性，對於每一個作

品長年以形成「任務編組」並選定「製作經理」主導整齣戲產製流程的工作方式，

成為公營戲劇團隊在面臨外部環境影響內部組織結構變革過程中，尋索出的一條

權宜之策。 

參、研究方法與研究設計 

一、質化研究 

質化研究是一種相對於量化研究的歸類，其發展已遍佈社會科學學門，在質

化研究的領域中，其科學哲學的基礎和方法論卻不是單一體系，瞭解不同的質性

研究的學術典範，並能從比較、批判中澄清科學建構的盲點，並進一步在研究投

入時，瞭解個人研究方法選擇為基礎，並從方法步驟將研究行動具體化，且由實

例中刺激思考和得到寫作創作的參考（胡幼慧，1996）。 

質化研究的種類大致又有紮根理論研究法(Grounded Theory)、民族誌

(Ethnography)、現象學(Phenomenology)、詮釋學(Hermeneutics)、生命史(Life History)、

對話分析(Conversational Analysis)、象徵互動論(Symbolic Interactionism)、行動理論

(Action Theory)（徐宗國，1997；胡幼慧，1996）。 

當然，對於一個要做質化研究的學者，必須具備以下包括：研究者要能自所
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研究的情境裡抽離出來，並且要能批判性地分析情境，能注意到並且避免個人的

偏見，能搜集到真實(valid)可靠的資料，以及抽象的思考。因為質化研究是由資料、

分析解釋程序，以及書寫三個步驟組合而成（徐宗國，1997）。 

二、關於組織民族誌的質化研究 

組織民族誌是一種立基於民族誌質化研究典範的方法取徑，研究透過特定組

織團體社群在組織互動的情境脈絡下，藉由參與觀察、深度訪談等方法，瞭解組

織文化氛圍中種種存在的現象。(Mouly & Sankaran, 1995)。組織民族誌的質化研究

方法，主要將組織視為研究的場域，研究者從實際的參與和觀察中，來全面的理

解組織中的成員是如何經由傳播與互動來建構他們的組織真實與組織文化（秦琍

琍，2010b；張瀞方，2007；Eisenberg & Goodall, 2001）。 

原隸屬於國防體系陸光、海光、大鵬三劇團的菁英，於 1995 年 7 月 1 日通過

嚴格甄選，加入改隸教育部所設置的「國立國光劇團」，該團以「延續傳統戲劇及

推動藝術教育」做為劇團宗旨。藉由精益求精的提升劇藝品質，與活潑多元的推

廣活動，努力拓展觀眾人口，致力傳統戲曲的新生。但該團因政治結構與社會環

境的轉變，另於 2008 年 3 月 6 日再行移撥改隸文建會附屬國立台灣傳統藝術總處

籌備處，繼續以維護傳統經典、激勵創新、拓展觀眾、藝術教育與國際交流，戮

力於戲曲文化傳承的使命願景。 
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圖 3  國光劇團演員來源 

從解嚴前百家爭鳴的大大小小國劇團（隊），發展至今以國光劇團做為匯集台

灣京劇界各路英雄好漢，所成立之當今「國家傳統戲曲第一天團」的此時，回顧

中國戲曲史的歷史脈絡端視戲班子的經營管理流變，當京劇歷經宮廷豢養、家班

經營、名角挑班、私家養班、軍中康樂隊、劇校戲班合一等組織變革方式，乃至

今日國立國光劇團編制隸屬於國家文化單位直屬管轄的型貌。本研究將鎖定國光

劇團做為研究範圍，嘗試以組織民族誌的質化研究角度出發，藉由參與觀察與匿

名深度訪談的方式，探尋傳統戲曲產業現代化經營過程中，整個歷史現象型貌、

當前經營管理的現況與瓶頸，以及未來尋求戲曲改革中，特別針對「傳統戲曲組

織經營方式」如何因為時代環境，隨之變革調整的種種可能性一一論述探討。 

肆、研究結果 

    隨著歷史情境物換星移，導致戲班子的經營管理型貌，恰似國光劇團這類直

接隸屬國家文藝單位的傳統戲曲演藝團隊，目前在台灣的文化生態尚屬鳳毛麟

角。當表演藝術講究彈性自由的文化治理(cultural governance)與國家科層管理方
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式，透過國光劇團創團至今的組織型態，以下將以該團八位京劇從業人員（四位

行政人員、四位戲曲演員）（見表二），透過歷時四個月的參與觀察與深度訪談中，

藉由當初原本來自不同劇團的演員與高普考公務員在草創期間如何建立團隊的組

織價值認同感、傳統伶人在信仰上對於祖師爺的重視、整併後重新開始的國光劇

團其核心價值為何、傳統戲班子經歷不同歷史樣貌的管理方式優劣、外行（劇團

行政人員）與內行（科班戲曲演員）在工作上發生衝突時如何化解職場衝突、京

劇在台灣如何找到安身立命的文化認同、新舊觀眾世代交替如何開拓潛在票房市

場、傳統與現代的京劇展演風貌出入為何，以及面臨時代性「改調歌之」的必然

文化情境，如何運用「善治」(good governance)的概念，做為另一條做為戲曲改革

過程值得參考的另類蹊徑等問題，分別從組織文化、組織認同、藝術管理、組織

變革、組織願景五個部份試作說明。 

表 2  深度訪談匿名受訪名單 

受訪者 職稱 時間 地點 

A 行政主管 2009.12.23 國光劇團 

B 行政主管 2009.11.28 國光劇團 

C 行政人員 2009.12.22 國光劇團 

D 行政人員 2009.12.18 國光劇團 

E 資深老生演員 2009.12.29 國光劇團 

F 青年旦角演員 2009.12.29 國光劇團 

G 資深淨角演員 2009.12.30 國光劇團 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

戲，該怎麼再唱下去：傳統文創產業組織現代化經營研究-以國光劇團為例 

 

21 

H 青年丑角演員 2009.12.24 國光劇團 

 

一、組織文化 

戲曲伶人祭拜祖師爺的習俗代代相傳至今，顯然祖師爺無疑早已成為梨園子

弟心目中，一個拿捏職場份際職業道德的不成文規章。然而，面對「行政 vs.藝術」

雙首長制的國光劇團，顯然在人事結構上勢必發生工作過程必然的組織衝突，如

何在一份「冥冥之中」的團體默契下尋求祖師爺的旨意，再再考驗著國光劇團所

有成員的組織默契。 

（一）祖師爺對於戲曲行業的象徵 

    祭拜祖師爺，本是戲曲伶人不只是工作上「早晚三柱香」的儀式行為，更重

要的是，祖師爺的肖像象徵的是凝結戲曲伶人代代相傳文化命脈的傳承。 

曾是復興劇校畢業，現任國光劇團行政人員的受訪者 C 表示，祖師爺象徵過

去現在未來的傳承，演員必須用敬業的態度來回應祖師爺的庇佑。老一輩的演員

視祖師爺為一種信仰，新一代的演員應該視祖師爺為一種信念。唯有當信仰昇華

內化到內心深處時，才能夠連帶提昇人文素養，祖師爺所留下來的禁忌，某種程

度也是一種規範和約束。 

伶人除了透過祖師爺的信仰，尋得心靈上的寄託與庇佑之外，祖師爺亦留下

教導後代伶人的禁忌行規與種種限制。受訪者 G 認為，祖師爺象徵的是一種不成

文的心理尺度與分寸，祂教導著演員要學習遵守禁忌，也在種種事上學習不忘根

忘本。而受訪者 E 更表示，早年戲班子裡有很多的不成文規定，許多的規定與禁

忌背後的目的是要提醒從業人員，做個精益求精、有為有守的伶人，這樣祖師爺

才會保佑你，你的事業才會順利。 
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不同於劇校體系出身的受訪者 D 認為，雖然他自己本身不是劇校畢業，不能

夠完全瞭解祖師爺對伶人的意義，但若就整個劇團行政結構發展維持穩定，或許

對演員的向心力與工作安定感會有幫助。國光什麼都敢做，就算多做也不怕錯，

因為這裡集結這一群學有專精人士的專業團隊。因此，新進演員受訪者 H 覺得，

祖師爺提醒著演員必須要時時抱持著一顆敬業的精神與態度。H 的觀點正好回應

了訪談中受訪者 A 論及祖師爺時，認為這是一種「敬神如神在，心誠則靈」的道

理。 

（二）組織衝突 

由於戲班子是一個非常封閉小眾的社群，有別於一般的民間劇團，當國光劇

團以「國營事業」的方式經營時，勢必難免遇到行政管理與演出執行過程中，種

種理念不和的衝突。身為行政主管的受訪者 A 表示，由於國光劇團採取行政藝術

二分管理，故行政工作的部份由團長主領負責。藝術的部份則倚仗藝術總監的協

助。A 認為，只要制度建立好，未盡完善之處就不斷地溝通。同樣為行政主管的

受訪者 B 也認為，事不難做，難在人與人之間互動的感覺好不好，國光劇團多年

來為了在工作上讓大家有共識，總是不厭其煩的進行溝通。畢竟整個演出組裡，

融合了演員、樂隊、箱管、行政。因此，受訪者 D 在訪談中也提到，為了減少各

種工作上不必要的個人觀念衝突，清楚的體制規範與不厭其煩的會議，是整個體

制運作過程中，透過不斷溝通所達成的共識，且大家照著共識走，才不會發生工

作上的衝突。 

不只是工作上不斷地溝通，做為一種演員與行政人員在職場上降低職場衝突

的方式，導演的存在，更是統御所有劇場藝術的關鍵人物（黃美序，2004）。受訪

者 G 認為，如果導演亂，整個作品也就會跟著亂。畢竟身為一齣戲的導演，必須

要有專業的工作直覺與足夠經驗的判斷，判斷自己該取捨什麼，該堅持什麼。 

當然，就整個戲曲團隊在當代社會的經營上，受訪者 C 認為本來就不是一件
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容易的事。C 表示，戲曲演員固然多少有些不甚正確的觀念與習癖，但身為戲曲

劇團的領導者，除了必須要有對戲曲生態環境的遠見之外，更要有高度的個人修

為與對於傳統戲曲的熱情。如此一來，才有可能帶領傳統戲曲走向一個更具時代

精神的未來。 

二、組織認同 

如何在「行政 vs.藝術」雙軌並進的組織運作中，尋求組織認同與共識價值，

是國光劇團宛如暮鼓晨鐘，必須終日「吾日三省吾身」的實際課題。此外，一群

在台灣傳唱著京劇的伶人們，究竟在這塊土地上如何找到關於認同與價值的文化

定位問題，亦是本研究值得探討的關鍵主因。 

（一）組織認同與組織價值 

由三軍劇團所合併成軍的國光劇團，團員們多年來對戲曲工作存在較深的危

機意識，加上幾任團長（柯基良、吳瑞泉、陳兆虎）都走務實領導的路線，以至

於受訪者 D 對此表示，這些年國光劇團總是將藝術共識放在最前面，種種個人的

自我價值都必須放後頭。畢竟唯有透過優秀的藝術造詣呈現觀眾眼前時，演員們

的工作才能有穩定的發展，整個組織存在才會有其價值與認同感。 

年輕團員受訪者 H 覺得，國光劇團是個非常有紀律的團體。H 覺得演員是整

個劇團的主體，但是行政制度的存在應該是要服務演員與照顧演員，而不是處處

牽制演員與找演員的麻煩，因為演員在工作上需要更多彈性的發揮空間。不過，

公營的國光劇團凡事終究必須依循國家的體制與法規，故受訪者 C 對於 H 的看

法，C 期許劇團成員們必須視劇團為自己終生安身立命之處，凡事小處把工作做

好，大處結合大家的力量，共同創造京劇在台灣的能見度，只有打從心底認同自

己是京劇專業者與傳承者。如果自己不努力，京劇就會消失，只有在這樣的危機

意識之下，國光劇團的存在才能夠在大家的共同努力建立台灣京劇的品牌。 
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「維護傳統，激勵創新」一直是兩位身為行政主管（受訪者 A 與受訪者 B）

的共同共識，正是在這樣的組織指導方針下，受訪者 G 也願意努力朝著這樣的組

織認同與價值，率領團員們透過每一個舞台呈現的作品，一起為傳統戲曲觀眾全

民普及的夢想繼續努力。 

（二）京劇在台灣的文化定位問題 

藝術文化價值本無本土外來之分，即或台灣政黨有分藍綠，但許多不同政黨

的民意代表，這些年在現任團長陳兆虎先生的廣結善緣之下，一樣都是國光忠實

的戲迷。受訪者 C 覺得，文化本來就是一群人長久在一塊土地上生活所產生的情

感，即或京劇源自於北京，但兩岸分隔半世紀在台灣長成至今，特別是這些年來，

京劇在台灣這塊富足繁榮自由的土地上開花結果後，它早已走出另一種落地生根

的台灣京劇。 

關於京劇在台灣文化定位的問題，受訪者 D 認為，這是一個政治操弄族群的

意識型態問題。因為京劇不是所謂的本土或外來文化，它是全球屬於華人共同的

文化。就像書法、宗教、棋藝…..等藝術，它本來就是屬於華人共同的文化資產，

無關本土外來，藝術本無國界，未來國光劇團承接著文化傳承的使命，必須把社

會教育的人文推廣做好。國家支持京劇是因為京劇本身已是一份發展精緻成熟的

表演藝術，更是其它民間劇種養份的來源。 

由於京劇發源於鄉土民間，故京劇本身對於環境的適應力很強，尤以這些年

來順應著兩岸的政經局勢，受訪者 G 在這些年的深刻體會中，發現如今京劇在台

灣已然因地置宜的走出一條屬於自己的路。受訪者 F 也認同 G 的觀點，F 認為京

劇早已在台灣生根自成一格，和當初發源地的京劇有所差別，尤其是從這幾年國

光劇團像是《金鎖記》、《三個人兒兩盞燈》、《狐仙》、《快雪時晴》等作品一覽無

疑。提到演出型貌的問題，受訪者 E 表示，只要是好的劇種，身為藝術家的責任

就是要把這樣的藝術，透過自己精益求精的造詣把它傳承發揚光大，因為這是歷
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朝歷代京劇演員的時代責任。 

三、組織管理 

回顧戲班子經營管理的歷史流變，如今以國營劇團之姿的國光劇團，究竟和

當前的幾個民營劇團（台北新劇團、當代傳奇劇場…等）在管理上，有無值得相

互學習之處，實為當前當代戲曲團隊在組織經營管理上的最佳對照。 

（一）戲班子經營管理的歷史流變 

 一般名角挑班或私人養班的劇團，都是老闆說了算。到了軍中康樂隊年代，

則是軍中長官說了算。受訪者 A 認為，到了現今國光劇團朝向公家體制運作的此

時，團裡就必須依照國家法規制度辦事。 

由於京劇本身是華人表演藝術文化的精粹，無奈市場機制讓它在台灣本身沒

有足夠的腹地與養份支撐，因此受訪者 B 表示，當前注入國家資源得以讓戲曲文

化在歷史命脈中繼續傳承時，國光劇團肩負著社會教育的責任。確實公營劇團不

比私人營利劇團，所以國家劇團的使命是肩負文化傳承與推廣的工作。私人劇團

則取決於經營者個人的藝術喜好，名角挑班突顯個人市場決定論取決於觀眾當代

的喜好，故受訪者 C 對此的看法，認為早年演員練絕活的目的，正是要服務觀眾

觀劇的新鮮感與滿足感。不過，比起以前京劇在台灣蓬勃發展的年代，很多團除

了可以相互較勁之外，演員對於工作環境也有較多的選擇。如今只剩一個國家劇

團，人，也只剩下這同一票人時，身為年輕演員的受訪者 H 便感嘆自己生不逢時。 

（二）國營劇團和私人劇團在管理上，有無值得相互學習之處？ 

 經費，是國營劇團與私人劇團的最大差別。對此受訪者 D 表示，正因為國營

劇團擁有較多的人力與財力資源，所以國營劇團最大的優勢就是要做一般劇團想

做到但做不到的事，當然，國營劇團畢竟用的是國家資源與納稅義務人的錢，相
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對的也要在藝術層次表現上，做到最大的發揮，才能對的起社會各界的期許。不

過，雖然國營劇團重視法規制度，科層分工較為複雜，但至少人事體制健全工作

較有保障。針對這個問題受訪者 C 則認為，私人劇團正是因為沒有國營劇團過於

繁複的科層細節，因此在行政彈性與自由度上，會比公營劇團更有彈性更自由。 

綜上所述，不論是完整健全的制度或是自由彈性的管理，身為新生代京劇演

員的受訪者 H 期待，唯有「演員尊重行政，行政包容專業」，一個劇團在運作管

理上，才能夠事圓人和。畢竟一個劇團終究還是靠演員在撐，希望當演員在第一

線努力賣命時，行政團隊能更多的服務演員與保護演員，給演員工作上與生活上

更好的照顧。 

四、組織變革 

「改調歌之」一直是戲班子面臨瞬息萬變的社會環境，必須連帶「以動制動」

的組織變革。畢竟一個劇種要存在，就應該要有觀眾的此刻，究竟京劇在台灣該

怎麼變？且在順應時勢的局面下如何拓展新時代的觀眾，確實是國光劇團多年來

戮力不懈的長遠方針。 

（一）「改調歌之」何去何從 

 「改調歌之」本是戲曲在歷史上必經的歷程，對此受訪者 B 表示，改變必須

漸進，不能革命。回顧 90 年代台灣京劇在做戲曲改革的過程中，早期也向大陸導

演學習了許多的手法。受訪者 A 在訪談中也說，多年後的今天，台灣已經在戲曲

改革的路上，慢慢走出一條屬於自己的路。 

 加快老戲的節奏，一直是國光劇團修編骨子老戲的共識。然而，長年與觀眾

實際接觸的受訪者 F 表示，其實還是有很多的新觀眾喜歡看傳統精緻的骨子老

戲。同樣身為演員的受訪者 E 也覺得，骨子老戲能存活到今天，某種程度它就是

一種「活體的藝術品」。畢竟時代進步社會脈動加速，在演傳統戲時節奏確實必須
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加快，好配合當代人快速脈動的生活作息，不能再像以前的骨子老戲演得這麼拖

戲緩慢。 

至於新編戲的創作自由度雖大，但文本仍重視人性思維的故事情節。也就是

說，「思維京劇」是近年國光新編戲的創作重點。受訪者 D 覺得，好的新編戲若

能經的起時代的考驗，自然能夠成為後世傳唱的「新老戲」，就像國光劇團近年推

出的《金鎖記》得到兩岸戲曲界共同的認可，就是一個最好的證明。畢竟今天的

傳統，可想當年也是走過前衛，且在經過歲月累積與典範確認後，才慢慢確定下

來的。由於京劇劇目變化的 Range 本來就可大可小，只是無論怎麼改調歌之，受

訪者 C 認為，必須掌握住「仍其體質，變其豐姿」的分寸，也就是表演元素與基

本功法(四功五法)的精神不變，從既有的元素與功法中變化型貌，就現有的體質

與環境資源來做創新。 

針對戲曲的改調歌之的問題，年輕演員受訪者 H 也提出他的看法，覺得這樣

的文化工程仍需要政府的大力協助。此外，戲班子必須走出封閉保守的模式，多

爭取各種像是上電視綜藝節目、拍廣告….等曝光的機會，藉著大眾媒體提昇劇團

與傳統戲曲在社會上的能見度。 

（二）如何拓展新觀眾 

當京劇主要核心觀眾(老榮民)逐日凋零時，「把戲做好，把觀眾做多」一直是

國光劇團上下全體同仁的共識與堅持。此外，往下紮根走入校園推廣戲曲，同時

舉辦各種兒童營會與教師研習營，甚至近年國光劇團還不計成本隆重推出「藝術

直達列車」與「送戲上門」的演出活動，目的就是要讓觀眾在當前五光十色、娛

樂選項豐富多元的今日，有機會欣賞到京劇的藝術之美。受訪者 D 認為，從前電

視京劇容易讓人覺得看不懂，是因為它缺少現場舞台展現，和那份演員與觀眾互 
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動後意念交流的魅力。「藝術直達列車」和「送戲上門」就是要近距離的吸引觀眾，

讓他們體驗這樣的魅力，且有過美好的觀賞經驗後，將來自然而然就會選擇願意

走進劇場來看戲。資深演員受訪者 E 也覺得，以前的角兒不常出現在人群，但現

在的角兒為了要親近觀眾，則必須放下身段和大家沒有距離。也只有當你和他透

過講座或各種活動近距離的接觸後，才有可能吸引觀眾願意來看你的戲，達到「台

下和觀眾交流，台上實踐藝術」的目的。 

然而，相較於熟悉戲曲的老戲迷，受訪者 F 則感嘆，看戲就是要叫好，但現

在的觀眾不像以前的觀眾那樣熱情直接，也不知道到底要在那個點上叫好。所以

現在的演員在演出時，也必須因觀眾觀戲情緒與習慣的改變，調適自己在舞台上

的心情。 

    若從編導的角度來看，受訪者 G 覺得「戲無新舊，只有好壞」。也就是說，

只要是好戲，無分新戲之別，只有好壞之差。因為做好戲，本是一個好演員當為

觀眾付上的天職與使命。 

五、組織願景  

 正當時間繼續快速推進的過程中，國光劇團如何藉由陸續登場的老戲與新戲

呈現過程符合觀眾期許？乃至進而思考拉高視野重新審視，關於如何讓傳統戲曲

走出去？以及如何讓時代走進來？亦是該團刻不容緩必須慎思的組織願景。 

（一）陸續登場的老戲新戲過程中，觀眾的反應與期許 

受訪者 F 感動的說，在國光服務這麼多年，他一直覺得國光在演出推廣的事

上，做得非常好且用心良苦。如果說，欣賞藝術作品走向分眾化是必然的趨勢，

顯然當前國光劇團的觀眾結構，目前只有四分之一是具有深厚戲曲素養的老戲

迷，另外四分之三都是透過新編戲走入劇場認識國光的新觀眾。而受訪者 C 也覺

得，未來戲曲觀眾未嘗不能規劃一條大致可分為「老戲迷觀眾、社會人士新觀眾、
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各級學生觀眾、兒童觀眾」等層次的戲曲觀眾分級制度（侯剛本，2000）。 

 目前國光劇團每年除了定期的傳統老戲季公演、年度新編大戲，以及不計其

數的每週定期國光劇場、校園推廣、各種邀演，最終的目的不外乎就是要吸引更

多的觀眾。受訪者 D 認為，只要觀眾喜歡戲有人看，劇團自然就有存在的價值。 

回到演員自身的修業問題，受訪者 F 覺得，單就一個戲曲演員為例，不管你

在台上演傳統戲或新編戲，特別是在讀本兒（劇本）的過程中，演員都必須適時

的加入現代人的想法，但舞台呈現的過程仍舊還是脫離不開四功五法。 

 不過，回到整個大環境的角度來看，資深演員受訪者 E 感慨的說，因著戲曲

生態工作環境的有限，導致多年來人才大量流失的結果，現在還在線上的京劇演

員，就必須具備表演各種流派的能力，甚至本身還得要懷著一顆更寬廣的心，接

受各種符合時代表演型式融入京劇的表演形體。由此可見，不論演傳統戲或新編

戲，一切都離不開演員的四功五法，特別是新編戲要如何把戲曲的功法巧妙融合，

是個極具挑戰的事。而如何以不變的四功五法因應萬變的觀眾喜好，顯然是國光

劇團必須持續努力邁進的方向。 

（二）如何讓戲曲走出去？如何讓時代走進來？ 

 「戲好觀眾多」是國光劇團的不二法門，受訪者 D 認為，只要國光願意走出

去，其他各種技術面的問題都可以克服。然而，面對多元多樣的全球化社會，受

訪者 C 衷心建議劇團未來應該多舉辦團內演職人員的人文講座，畢竟團裡多年來

的在職訓練，多數仍是演員拜師學戲，但是身為一個 21 世紀的傳統戲曲演員，仍

舊必須具備當代的人文素養與科技新知。 

不過，即或當前走入分眾化的年代，受訪者 G 認為，傳統經典就應該保留傳

統的原汁原味，畢竟傳統戲曲主打分眾市場也沒什麼不好（侯剛本，2000）。倒是

年輕演員受訪者 H 提出一個非常有趣的創見，認為很多體育用品都和運動明星的
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形象結合，H 希望未來京劇也可以嘗試和各種企業做異業的創意結盟，增加京劇

曝光率與和時代接軌的密合度。 

六、本章小結 

    回顧本章節之研究發現，試作更進一步的爬梳與整理，企圖一目瞭然國光劇

團在世代交替的今天，如何走出一條「傳統文創產業組織現代化經營」的秀麗風

景： 

表三：國光劇團面對組織現代化經營的發展方針 

組

織

文

化 

當祖師爺

作為梨園

行共同的

精神指標

時 

1. 不論古今，祖師爺始終是凝結世代梨園行文化命脈的精

神指標。 

2. 代代相傳從祖師爺所留下來的行規與禁忌，不只是做為

伶人面對工作應有的敬業態度、更是伶人面對信仰與心

靈做為自身修為的規範與約束。 

3. 儘管不是伶人出身的劇團行政人員們，面對伶人對於祖

師爺的尊敬，亦讓他們身處在這樣的組織文化當中，同

樣抱持「敬神如神在，心誠則靈」的態度。 

「內鬥內

行，外鬥外

行」的職場

心結 

1. 建立健全完整的藝術管理制度，才能夠盡可能避免「舞

台演員 vs.行政人員」之間，「內鬥內行，外鬥外行」的

職場心結。 

2. 事不難做，難做在人。為了降低工作過程中許多不必要

的誤會，演職人員們必須奉守「戲好觀眾多」，在達成

共識的前提，不厭其煩的進行溝通減少職場衝突。 
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3. 導演制度的建立，是做為「傳統戲曲劇團現代化經營管

理」的關鍵所致。 

4. 梨園行固然存在不甚正確的觀念與習癖，必須配合時代 

   的進步有所改善。 

組

織

認

同 

戲好，觀眾

才會多 

1. 共同追求的藝術價值必須是大家共同的共識。 

2. 一個健全的劇團，演職人員必須遵守紀律。然而，由於

表演藝術是個充滿創意的文化藝術產業，故而在遵守紀

律的同時，劇團的行政制度能夠在演員的管理上，給予

演員更多的彈性與空間，而非全按公務員的人事法規依

法辦理。 

3. 「維護傳統，激勵創新」是國光劇團全體的共同共識，

唯有如此才能夠同心協力創造國光劇團的藝術品牌。 

京劇在台

灣的歷史

文化定位 

1. 老祖先所留下來的藝術文化本無本土外來之分，不應因

著政黨的惡鬥影響藝術與文化的發展。 

2. 京劇在台灣自 1949 年發展至今，已成為有別於發源地

北京的「京朝派」、上海的「外江派」，成為寶島台灣獨

樹一格的文化奇葩。 

組

織

管

理 

傳統戲班

子的歷史

流變 

1. 回顧傳統戲班子的歷史流變，經歷過家族家班、宮廷豢

養、   

名角挑班、私家養班、學校科班、軍中康樂隊、校團合

一，乃至今日國光劇團隸屬國家文化單位等型貌。 
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2. 不同的經營方式所使用的是不同的管理方法，進而影響

到劇團和社會互動的共生關係。 

公營劇團

與民營劇

團在經營

管理上的

差異 

1. 公營劇團的優點 

a. 享有政府國家文化藝術資源 

b. 完善人事科層制度 

2. 公營劇團的缺點 

a. 上級長官說了算（官大學問大） 

b. 繁文褥節過於枝節 

3. 民營劇團的優點 

a. 老闆說了算 

b. 工作充滿挑戰性 

4. 民營劇團的缺點 

a. 生計來源不穩定 

b. 人事規章制度不健全 

組

織

變

革 

改調歌

之，究竟該

從何改起 

1. 「改調歌之」一直是戲班子面臨瞬息萬變的社會環境，

須連帶「以動制動」的組織變革。不論是新舊文本的展

演型貌，皆需配合當代觀眾觀劇的明快節奏，以及重視

人性思維的故事情節性。 

2. 善用傳播媒介進行宣傳與爭取曝光的機會，未嘗不是一
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個提昇劇團與傳統戲曲在社會能見度的作法。 

未來的觀

眾究竟在

那裡 

1. 當京劇主要核心觀眾(老榮民)逐日凋零時，「把戲做

好，把觀眾做多」已成為當前國光劇團全體同仁的首要

共識。 

2. 往下紮根積極走入校園推廣戲曲，加上知名演員透過演

出與觀眾打成一片拉近距離，企圖達到「台下和觀眾交

流，台上實踐藝術」的願景。 

組

織

願

景 

新舊戲曲

文本如何

面對時代

的考驗與

挑戰 

1. 戲無新舊，只有好壞 

2. 即或國光劇團專演京劇，仍需做出更細緻的分眾策略

（骨子老戲、修編戲、新編戲），吸引不同的觀眾 

傳統戲曲

產業如何

跟上瞬息

萬變的時

代 

1. 傳統戲曲演員除了拜師習藝之外，身為 21世紀的演員，

仍舊必須具備當代的人文素養與科技新知。 

2. 未來或許戲曲可以嘗試與各種產業（例如體育用品）異

業創意結盟，增加京劇曝光率與和時代接軌的密合度。 

 

台上三分鐘，台下十年功。以國光劇團為例，當傳統戲班子隨著社會情境物

換星移時至如今，戲曲演員已不再像當年那樣單純地練功與唱戲，而是必須依循

著劇團當前發展的組織氣候(organizational climates)與團體動力(group dynamic)，透

過雙首長制的領導管理策略，在組織內部不斷地與整個幕前幕後工作團隊，進行

綿密的溝通與協商之外；並同時配合劇團宣傳部門如何應用各種行銷包裝的手
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法，試圖與多元多變的現代社會共生共存之際，顯然當今戲曲從業人員必須在原

本熟悉的「西皮二黃」與「唱唸做打」的「台上三分鐘」背後，勤練組織傳播「台

下十年功」職場寫真的幕後花絮。 

伍、結論 

    自 2009 年 9 月 1 日起至同年 12 月 31 日止，長達四個月的參與觀察、個案訪

談與種種文獻資料的分析歸納之中，本研究試從組織結構、組織文化、組織認同、

藝術管理與組織變革中，爬梳整理出以下的研究發現與建議： 

一、研究發現 

（一）組織結構 

目前京劇在台灣的發展狀況，大致仍存有四個劇團。除了早年宮廷眷養與軍

中康樂隊形式的戲班子經營方式不復見之外，以李寶春掛帥的「台北新劇團」與

吳興國為首的「當代傳奇劇場」，就型態上較屬於「名角挑班」的型貌。另外，現

存國立台灣戲曲學院附設京劇團的組織結構，內部成員絕大多數皆是早年復興劇

校畢業的前後期。由於科班梨園子弟坐科多年形同家人，故戲曲學院京劇團的組

織結構，較類似家班的運作模式。 

然而，隸屬於國立台灣傳統藝術總處籌備處的國光劇團，由於該團屬政府文

化機構直接管轄，故整個組織結構與人事運作管理方式，則是依照政府法令規章

與制度辦事。 

（二）組織文化 

端視國光劇團的組織文化，仍舊非常重視倫理輩份與信奉堅守祖師爺的信仰

與教義，即或該團在嚴明科層的法制規範下，展現出相較其它劇團更高度嚴謹的

紀律。但許多由祖師爺所流傳下來給梨園子弟的種種禁忌與不成文規定，更是構
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成團員們彼此心照不宣的敬業精神與組織凝聚力。 

（三）組織認同 

由於國光劇團團員絕大多數都曾經歷當年三軍劇團裁撤整併的歷史命運，故

整個劇團在團員們的組織認同中，會比其他劇團的團員更有危機感，以至於演員

們面對現在的工作態度，多數抱持著更兢兢業業的危機意識，即或每年演出量平

均高達近兩百場，演員多數在這樣的密集勞動之下仍無怨言。然而，團方為感念

演員龐大繁忙演出工作量的辛勞，亦針對演員設計「超場次演出獎金制度」鼓勵

勤於演出的演員。 

此外，回顧整個劇團的人事結構，係由高普考分發與教育職等任聘的行政人

員，以及其他劇團優秀菁英組合而成，故在工作上難免因著行政與藝術之間的對

立與衝突。為避免這樣的情況繼續內耗惡性循環，近年該團則奉行「雙首長制度」。

行政工作的部份由團長領導，舞台藝術則由藝術總監統籌處理。由於全團一致認

定「把戲做好，把觀眾做多」的核心精神，故在工作過程中若有個人意見與該核

心精神衝突之處，透過一次又一次的溝通，企求達到奉守核心精神的組織認同使

命。 

（四）藝術管理 

正因為國立國光劇團是國營劇團，故在管理上凡事均重視制度規章。這樣一

個國營的傳統戲曲團隊相較於許多民間表演藝術團體，由於絕大多數從事劇團行

政工作的人，因著喜歡挑戰表演藝術工作的多元性與多樣性的有趣生活（蔡如歆，

2009），反觀這群服務於國光劇團的傳統戲曲藝術行政從業人員，人人又多出一份

對於傳統藝術文化傳承的使命感。且因為有使命感，以至於劇團人事行政流動率

也較一般劇團偏低。 

（五）組織變革 
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    「改調歌之」一直是戲曲文化存在於當代社會呈現動態過程的現象（耿一偉，

2008；侯剛本、楊汗如、劉秀庭，2008）。雖然傳統戲曲戲班子是個封閉保守的場

域。然而，貴為國家劇團的國立國光劇團在歷史責任上，不只是要宣揚傳承戲曲

文化的時代使命，更重要的是，當整個社會文化流變快速的今日，許多關於組織

內部（人事行政、藝術創作…等）與外部（觀眾、校園、社會環境…等）的變革，

仍與整個社會結構息息相關。顯然當前國光劇團的高層人與所有劇團從業人員

們，除了必須具備深厚的人文素養之外，更需同時兼備精確掌握時代脈動的敏感

度，適切將傳統戲曲文化融入全球化年代的今日彼此共生共存，才能在多元多樣

的多變當代社會環境中，殺出重圍再創榮景。 

二、研究建議 

邁入 21 世紀全球化的年代，面對京劇皆應屬於全球華人共有的文化養份時，

顯然國光劇團未來在京劇實質本體的「不變 vs.萬變」之間，必須勇敢脫離「本土」、

「在地」文化框架的政治操弄，才有可能讓「文化變種」的台灣京劇，得以在時

代的浪潮中獨樹一格、洞燭先機（王安祈，1996；陳國明，2003; Morgan, 1997）。 

    此外，傳播科技的日新月異，京劇表演藝術的傳播方式，除了傳統的舞台表

演以及其它聲光出版品（CD、DVD）之外；事實上，運用虛擬動畫的科技創造舊

文本新視覺的時尚風格，甚至善用網路空間打造虛擬劇院，滿足更多網路族群的

需求，亦是一種值得嘗試的時代取向(Negroponte, 1995)。 

由於「錄(影帶)老師」多年來一直是戲曲演員充電自學的資料庫，然而，在

VHS 磁帶面臨被淘汰取代之際，如今許多傳統戲曲產業亦開始著手數位典藏工

程，顯然追隨運用數位典藏的資料保存技術，確是國光劇團立即當下必須努力的

方向（林麗卿，2007；林宛頻，2005）。況且若是懂得善用數位典藏結合該團長年

深耕校園演出的推廣，未嘗不是一件運用數位典藏借力使力之舉（陳美香，2006；

林懷駿，2006；翁子晴，2004）。 
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另外，早已停辦多年的大專盃國劇競賽，以往一直是許多熱愛戲曲的莘莘學

子們，實踐票戲的舞台，往後國光劇團亦可與各校結合，除了主辦這樣的活動之

外，更可支援團內資深演員協助參與教學，讓藝術教育落實校園的目的更加完善，

進而再創當年各級學校參與國劇競賽的榮景（侯剛本、楊汗如、劉秀庭，2008）。 

然而，若從文化經濟與治理(cultural economy and governance)的論點觀之，當中

國戲曲史先後進行無數次「改調歌之」的戲改文化運動中，對於向來多半重視演

出的文本型貌、編導手法、表演呈現、與舞美創意的幾個向度，試問「善治」的

概念，能否成為未來戲改運動中，影響整個傳統戲班子現代化組織民族誌的生態

景觀？針對這樣的問題意識，管理學者林坤鎮(1998)曾提出關於「創意管理」的觀

點，認為經理人在創意生產過程的每一個階段上，必須適時地對創意者提供相關

而有效的「協助」，而這個協助是可以促使多而有用的創意「產出」之管理。管理

者創造一個知識領域，讓創意工作者追尋他們的世界和知識，提供一個密度互動

（high density field）的工作環境，成員經由頻繁的互動，也可以取得原創經驗的

資源（李應平，2006；林坤鎮，1998）。 

以加拿大的太陽劇團為例，儘管萬變不離其中的魔術與特技表演，但在運用

高度創意結合細緻的編導手法、絢爛的總體劇場，以及講求消費文化經濟的商業

行銷包裝策略整體配套下，特別在組織內部的經營管理上，採取制度化的方式，

有系統的向外界吸收知識，並轉移至組織其他成員，在擴散與應用知識的過程中，

努力從事知識的創新，再將學習與創新所得的知識系統化的累積，做為整個組織

創意管理的核心動力（劉歷，2008；黃彩絹，2008）。如此一來促使該團從原本 1984

年由一群街頭藝人所組成的團體，在二十餘年之間享譽國際，開創出當代社會對

於文化藝術消費又一兼顧精緻與通俗的成功案例（張正霖、陳巨擘，2006）。儘管

像是太陽劇團這樣的創意管理仍需經歷「準備、蘊釀、放鬆、領悟、實踐」五大

週期的歷程（李應平，2006；林坤鎮，1998）。然而，若是國光劇團未來企望成為

台灣京劇第一品牌的「天團」，試以太陽劇團運用創意組織管理所連帶影響藝術作

品呈現方式創造經典的借鏡，或許研發更具突破性的「傳統戲班子現代化經營管
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理」全新方案，未嘗不可做為「傳統戲曲現代化再下一步」想像可能。 

    凝視此刻，正當京劇在台灣的文化生態處在當前略微昏暗的天色之際，究竟

這是黃昏夕陽的夕照？還是朝陽黎明的曙光？是夕照甚或曙光，唯有後續且看國

光劇團如何眾志（智）成城，在堅守「維護傳統，激勵創新」與「戲好觀眾多」

的經營管理願景的前提，與祖師爺香火的庇佑下，齊為傳統戲曲現代化在台灣的

戲曲改革之路，勇敢踏出「再下一步」朝向迦南美境的新天新地。 
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附錄一：訪談大綱 

當國光劇團的成員來自四方各界時，且一個存在於時代快速脈動便化的傳統戲曲劇

團，試問貴團如何建立整個團隊的組織價值與組織認同感？ 

什麼是祖師爺的象徵？什麼樣的工作態度，才叫作「對得起祖師爺」？不同世代的京

劇演員，在工作態度上有何差異與優缺點？ 

一個戲曲劇團的經營管理，最重要的核心價值是什麼？ 

戲曲經營管理在歷史上，歷經宮廷眷養、家班經營、名角挑班、私家養班、軍中康樂

隊…….等組織變革方式，試較以前的經營方式與現今國光劇團國營情況比較，各自的

優缺點為何？ 

國營劇團(國光劇團)和私營劇團(台北新劇團)在管理上，有無值得相互學習之處？ 

由於戲班子是一個非常封閉小眾的社群，一旦行政管理者而言和演員產生管理(共事)

上的衝突時，是什麼樣的因素可以化解工作上的緊張關係？ 

就文化認同的角度而言，「京劇在台灣」到底是外來文化？還是其中一種本土文化？以

京劇在台灣半世紀發展的情況，試問國光劇團未來在這樣的局面當中又應找到自處的

文化空間？ 

當京劇主要核心觀眾(老榮民)逐日凋零時，國光劇團如何拓展觀眾的來源？邀請觀眾

觀賞京劇的「訴求」又是什麼？ 

不論是傳統經典的保留、老戲新編的重新詮釋，到文學鉅作的創意呈現，試就比重上

劇團如何面面兼顧？且推出後觀眾的反應為何？ 

「改調歌之」本是戲曲在歷史上必經的歷程，請問國光劇團下一步就改調歌之的策略

上，將計劃從那個藝術層面切入，以期待達到什麼樣的呈現效果？ 

京劇在「文化內銷」與「文化外銷」過程中，談談國光劇團在實踐文化傳播過程中的

親身體驗？ 

如何讓戲曲走出去？如何讓時代走進來？ 
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《Abstract》 

    When we gaze to the company management of traditional Chinese Opera, there 

are passing through different kinds of types on the history then changed to managed by 

national cultural bureau as like as Guo-Guang Opera Company. 

    When a traditional opera company face to complex politics, social, and cultural 

context change, in this research, it will take to organizational ethnography approach 

explored about organizational construction, organizational culture, organizational 

identity, arts management, organizational change of Guo-Guang Opera Company, and 

try to searching next possibility about more better arts management ways…… 

    

 

 

Keywords: arts management, organizational ethnography, Organizational structure, 

Organizational culture, Organizational identity, organizational change 

 


