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美术馆馆长访谈

从“今日”到“未来”：今日美术馆发展新趋向探微
—— 今日美术馆馆长高鹏访谈

张桂森

采访人 ：张桂森（雅昌艺术网记者，以下

简称“张”）

被采访人 ：高鹏（今日美术馆馆长，以下

简称“高”）

时间 ：2018 年 1 月 24 日

地点 ：今日美术馆馆长办公室

在 2016 年的年终盘点时，今日美术馆馆

长高鹏将今日美术馆的 2016 年定位于“学术

之年”，那是高鹏就任馆长的第三个年头。在

回首过去的 2017 年时，高鹏将思考放在了“未

来”两个字上。原因很简单，在过去的 2017，

今日美术馆迎来了第二届“今日未来馆”，高

鹏说未来馆的出现不仅仅是一个现象的呈现，

更是回归到美术馆本源问题的再探索。高鹏认

为，“它不断地让我们反思三个基本问题：未

来的美术馆什么样？未来的美术馆应该承载什

么样的艺术形式？未来的美术馆应该和观众产

生什么样的互动？基于这三个问题，我们应该

如何建立一个新的制度和艺术秩序，在思想的

深度和广度上迎接未来的挑战与机遇。”

高鹏说，作为今日美术馆计划持续 6 年的

艺术项目， “今日未来馆”的立足点正是无限探

索未知的勇气和坚持。他指出：“因为我们相信，

未来是不确定性的，未来是不可限定的，然而

正是这种不确定性和不可限定，才能孕育、产

生更大的创造力。‘今日未来馆’给我们的启发，

也让我们为之感动的就是：尊重创造力。”

相比 2016 年的 51 个展览项目，今日美

术馆将 2017 年的展览项目压缩了一半。其中

3个重要的年度主题群展，全部给了新媒体艺

术：.zip 未来的狂想——小米·今日未来馆、

德国 8 ：凝固的时间——德国新媒体艺术、流

明矩阵——国际新媒体艺术展——英国流明数

码艺术奖项北京首站展。

3 个年度主题个展分别是：今日——肖全

肖像、中国当代艺术最早的窗口——科恩夫人

图片档案、书艺问道——吕敬人书籍设计 40

年。此外，学术群展也是 3 个，分别是：须有

作为、今日美术馆馆藏展陈列（精选）、中国

精神——第四届中国油画展（第三区段）：抽

象——当代中国非具象油画艺术展。

在青年艺术家扶持项目方面则有 5 个项

目：墙势力——第二届墙报艺术家展、时代

渐强音：2017 王式廓奖暨今日中国当代艺术

家提名展、首届中国城市公共艺术展暨第四届
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中国国际装置艺术论坛、2017 年度青年艺术

100 北京启动展、2013—2017 找朋友——发

现当代青年艺术家项目展。

此外，合作群展有 4 个，合作个展有 10

个，公益项目 2 个，使馆合作项目 1 个，品牌

合作展 1 个，艺术项目巡展 3 个。合作策展人

有 25 人：国内策展人 20人、国际策展人 5人。

新增馆藏共有 8 件，分别来自穆尼·法特米、

杨锴、邹操、武子杨、贡萨洛迪亚兹奎瓦斯、

王义明、张牧远、于轶文等 8位艺术家的作品。

虽然今日美术馆在展览项目上压缩了一

半，但纵观综合创收方面，运作得相当平稳。

3787 万元人民币的创收相比 2016 年的 3969

万元人民币并不算差太多。值得一提的是，在

创收方面的比例有着明显的变化，比如赞助支

持从 2016 年的 26% 提升到 35%，政府扶植

也由先前的 3% 升至 12%，最让人意外的是门

票的收入由先前不起眼的 2%提高到 25%。

这些变化让高鹏看到民营美术馆具有进一

步蜕变的可能，比如展览 IP 的打造带动了门

票收入，比如在申请政府扶植方面的经验积累

以及落地的理事会基金的进展都让高鹏充满着

希望，高鹏告诉采访人，在他设想里，就是继

续降低展览服务方面的创收，比如在 2018 年，

要做到一号馆处于完全不出租的状态，通过展

览本身的质量和其他方面的升级带动美术馆自

2017 年“.zip 未来的狂想——小米·今日未来馆”主题展作品 

今日美术馆外景
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身造血功能的提升。

张 ：高馆长，近几年今日美术馆有什么新

的方向？

高：我们在最近几年除了坚持美术馆原有

的学术展览之外，拿出很大的精力来讨论“今

日美术馆——未来馆”。大概在两年前我们做

第一届的“今日美术馆——未来馆”时，就讨

论了关于线上、线下和观众互动的部分，第一

届虽然让我们得到了很多的荣誉，但是观众并

没有真正地在参与互动过程当中给予我们很明

确的反馈。

所以，第二届会重点加强和观众的互动以

及作品现场效果，我们选定了多媒体艺术家吴

珏辉作为策展人。因为我们前两年和他合作过

几个项目，在合作过程中，发现他其实比较善

于控制大的艺术现场，包括在调动现场观众方

面和大家想象的传统艺术家都不太一样。他本

人也很善于和其他艺术家团队合作，他确实在

“未来馆”现场互动这部分做得很有意思，后

来证明我们这个选择是对的。

我们在谈“德国 8”这个项目的过程当

中，主动选择了新媒体艺术这个部分。因为当

时和德国的 ZKM 有过合作的经验，我们邀请

ZKM 的主要策展人菲利普作为我们“未来馆”

的学术总监，“德国 8”的项目其实也是皮特馆

长策划的项目，所以当时范迪安馆长和“德国8”

总策展人找我馆的时候，我们主动选择了新媒

体。在德国新媒体展这个项目上，我们贴补了

2017 年“.zip 未来的狂想——小米·今日未来馆”主题展作品 
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四五十万，因为我们很想把“德国新媒体”的

项目和“今日未来馆”的项目在前后关系上有

一个对应：一个是中国当下的新媒体艺术，一

个是德国新媒体艺术的一次历史性梳理，这样

整个脉络就变得比较立体了。

德国新媒体项目结束之后，我们又策划了

英国流明数码艺术奖。“流明展”的中方负责人

算是我的一个学妹，她是伦敦大学的，毕业之

后在流明展工作。她当时跟我们提出很想把“流

明展”放到中国，我们第一时间就答应了，排

在“德国 8”之后，这样就更完整了，可以让

所有的观众看到中国比较新一代的多媒体艺术

家、德国在过去半个世纪里的经典艺术家以及

英国在全世界范围内都很优秀的多媒体艺术家。

张 ：接下来的第三届“今日美术馆——未

来馆”会有哪些方面的创新？ 

高：好多人都问这个问题。“今日美术

馆——未来馆” 起初是先定为三届六年的这么

一个项目，好多人看完第二届的“未来馆”，

以为第三届肯定会做一个更炫的东西，其实不

会的，第三届我们会考虑回归到教育本身。

张 ：现在有许多美术馆都很重视发展当代

艺术教育，美术馆在自身发展的过程中如何回

归到艺术教育本身 ? 请谈一下具体方向。

高：因为无论是探讨美术馆还是探讨它

跟观众的关系以及艺术形式，在本质上都是与

艺术教育有关，即我们接受了什么样的艺术教

育？我们怎么去理解这些艺术形式？其实在我

心目当中，美术馆相当于人生的第二所大学，

是一所不需要考试的大学，大家通过美术馆依

然可以得到对艺术和文化的最好教育，这就是

具有公共性的美术馆所承载的社会责任。对于

“未来美术馆”，我们做了第一次和第二次的不

同层面探讨，第三次我们想探讨的是艺术教育。

我们找了三个在教育领域里的资深专家：

朱青生、谭平、邓国源，他们一生都是在做教

育工作，我们讨论的是如何成立一个类似于“云

上大学”这样的学校。这个学校由他们来讲，

不仅仅是讨论新媒体艺术形式，而是从更深层

面讨论媒体或者是媒介在未来的艺术教育当中

的作用以及观众如何认知和理解艺术？因为与

此同时，我们已经成立了一个新媒体联盟，今

日美术馆于 2017 年 12 月份和 APUS 予以了

合作，英国流明奖组委会也受邀加入到这个新

媒体联盟，通过这个平台，让全球的新媒体艺

术家不需要特地飞来北京，就可以把作品传输

给我们。这个平台将来能衍生到什么程度？我

们觉得，未来很多的艺术空间其实跨越了传统

的物理空间（所谓的运输和保险）。比如说现

在于纽约或 MIT 麻省理工做的一个项目，只

要有一个空间和一些基本的设备，不需要那么

多工作人员和艺术家都飞到美国，只要输给对

方一些电子信号，就可以完成第二届未来馆

“.ZIP”的展示。

中国现在有大量的空置美术馆，很多美术

馆的运营都面临很多现实问题，开馆展花了几

千万，之后就不知道怎么做下去了。而将来在

这样的平台与空间当中，只要把基本设备建好，

不需要那么多人力、物力，只要通过数字化的

方式，每个星期、每个月都可以对作品进行更

新。观众可以看到所有的最新作品的呈现，这

也是在第二届“未来馆”里会有大量的艺术家
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在展览期间一直更替作品的原因，这跟许多传

统的展陈方式有很大的区别，那就是它随时可

以变，只要信号源给它就行，观众每次来参观

都有惊喜。未来的展陈方式会发生改变，这是

我们想象的未来很多美术馆都有可能实现的一

种形式，不需要像我们今天再用那么多时间和

精力花在地域和物理空间上。这也是新媒介的

最大一个特点，即它给我们带来的这种便利。

除了展览内容和展陈形式创新之外，必须

要讨论就是艺术教育，如何让观众更好地来接

受艺术？我们探讨的所谓“云上大学”就提供

这样的课程，解决了这个问题后，观众就可以

了解艺术史，知道其脉络，并参与到整个艺术

史的梳理当中。

张 ：从最新一期今日美术馆的年报中可以

看到，今日美术馆今年在综合创收方面发生了

很大变化，它跟这几个新媒体展有很大关系吗 ? 

高：这个变化太大了。之前，我们都没有

特别关注门票收入，但今年的展览门票收入比

之前至少翻了 10 倍以上，我们几个展览的门

票卖得都特别好。确实是由“.ZIP”展带的头，

后面的几个展览的门票也卖得不错。

张：我看了一下门票所占的综合创收比例，

好像仅次于赞助支持 ?

高：是的，仅次于赞助支持，这是我们去

年最大的一个改变。

张 ：除了门票收入，和去年相比，今年的

综合创收还有什么其他变化 ? 

高：整体创收数额是差不多的，因为我

们减少了展览的数量和展览服务的收入。这里

有一个大家都不太愿意提，但又不得不提的原

因——中国很多美术馆出租场地这件事情，这

件事情也是我心里最大的一个痛。你要知道全

世界最好的美术馆都是不愿意出租自己场地

的，但是中国当下的现实导致了这一现象，因

为资金是没有办法保障的。

自从我到今日美术馆工作以来，我一直追

求的一个目标就是希望美术馆能够不对外出租

场地。但是不租，需要非常强的运营能力才能

保证这个美术馆生存下去，像我们馆大概一年

最少需要四千万，这需要一个月至少 150 万左

右才能保证美术馆生存下来。这个很现实，所

根茎—中国当代艺术自主性研究展展览现场 流明矩阵—国际新媒体艺术展—英国流明数码艺术奖项目展展览现场
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以我们逐年地希望这一部分的收入减少，我们

2018 年的目标就是整个主馆 1、2 号馆的场地

全部不出租。门票、赞助、衍生品、会员理事

都是我们几个需要提高的板块。

如果大家对比往年的年报，会发现我们的

年报收入结构越来越复杂了。为什么越来越复

杂？如果你的收入只有一两项，只要一项出问

题，这个馆就会面临财务危机。美术馆的创收

结构越来越复杂，从工作量上来说我们的压力

越来越大，但从可持续性结构来讲则越来越健

康。任何一个板块出点小问题，这个美术馆都

可以正常运营下去。今年我们还举办了首届美

术馆年度慈善义拍，义拍结果很理想。我们也

专门成立了一个部门来维系会员理事，包括年

卡的销售。

创收是必要的，但不能什么钱都赚，建立

美术馆可持续的良性运营机制才是根本。这几

年我们一直在公开年报，就是希望通过历年的

年报给以后新建的民营美术馆一个参考，它们

最好能避开我们所走过的弯路。今日美术馆是

中国第一家民营非企业美术馆，也是目前唯一

的一家靠自运营存活超过十年以上的民营美术

馆。今日美术馆脱胎于地产公司，但大部分脱

胎于地产背景的民营美术馆都存活不过五年就

宣布倒闭。今日美术馆这些年报就是以后重要

的参考数据。

张 ：今日美术馆打算如何提高自身的“造

血”功能？可以谈一下具体方案吗？

高：赞助商这一版块其实可以做得更好，

我们先是从本馆的赞助拓展到巡展的赞助。赞

助商的回报不仅仅是北京这一站，也会在国际

上巡展，这就要求美术馆在展览质量上不断提

高，更多地受邀国际巡展。

在门票上，1 号馆定位就是纯学术馆，门

票收入并没有太高的期待，甚至考虑过免费开

放。2 号馆规划为特展馆，会引进一些具有流

量属性的展览，特展门票收入补贴到 1 号馆

的学术研究展中。另外，会员理事的募集及年

度慈善义拍这方面要增加捐赠的社会性，这个

部门也在加大。还有一个是观众体验以及具有

特殊需求的导览服务，包括很多专门设置的美

术馆教育课程都会加大力度。美术馆的礼品店

也在逐年扩大，目前的礼品店是集书店、衍生

品、餐饮为一体的休闲综合体。按照这个理念

改造后，2017 年的收入比去年至少翻了 3 倍。

因为以前的礼品店就是礼品店，书店就是书

店，因为怕麻烦也不在店铺中设置餐饮，各个

板块是分离的；我们就是希望给大家营造这样

一个综合氛围，观众可以在一个温馨的环境中

随手拿到一本书，喝一杯饮料，带回家一件美

术馆的小礼品。目前 2 号馆也开了新店，我们

2018 年还在考虑扩大礼品店面积。

张 ：之后的“根茎”展览得到了北京艺术

基金的支持，今日美术馆在申请政府基金支持

方面有没有什么特别的心得？

高：今日美术馆大概有三个方向：一是关

于对未来艺术的探索；一个是对于文献和现有

中国当代艺术家的梳理；三是对当下青年艺术

家的支持。我们所有的项目都是放在这三个大

方向里，文献展我们是三年一届，主题相对比

较宏大，有点儿像德国的卡塞尔文献展。在这

个过程中，我们就和学术总监黄笃老师商量，
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能不能在文献展启动的前一年做一些梳理个案

的展览？以研究型的个展带动大型群展。所

以“根茎”这个展览选了 8 位艺术家，整个展

览由 8 位艺术家的中小型个展组成，每个艺术

家都有充分的空间展示系列作品，同时这 8 位

艺术家也是次年文献展中国艺术家的备选艺术

家。第三年，我们再从文献展的国际或国内艺

术家中选择一位做回顾性的大型专案个展。这

样，三年就是一个轮回，中小型个案研究、大

型文献群展、回顾性的大型专案个展都有了清

晰的线索。因为之前文献展申请的是国家艺术

基金，原则上展览不能够重复申请，所以在申

请北京市文化基金时，我们提供了“根茎”这

个展览方案和另外一个青年艺术家扶持计划。

我们在现场答辩时就说了上面的学术思路。最

后“根茎”这个展览就申请到了北京市文化基

金的支持，整个过程是这样的。

张 ：以后今日美术馆对青年艺术这一项目

会投入多大的比重呢？

高：三个比重都是均衡的，“未来馆”“文

献展”和青年艺术家项目的比重其实是一样的。

张 ：高馆长，您最喜欢哪个青年艺术家项

目呢 ?

高：“找朋友”是比较能代表我们对青年

艺术家态度的一个项目，这个项目的参展艺术

家不需要认识馆长、策展人或行业专家，通过

“找朋友”的游戏模式相互推荐，就是让它自

发生长的这么一个过程。每个艺术家随机抽到

一个美术馆的橱窗空间进行创作。这个项目我

们默默地扶持了四五年，今年终于有了赞助商。

张 ：今日美术馆每次在青年艺术板块中投

入的比重大吗？ 

高：每个项目比重不同。例如对于“找朋友”

这个青年艺术家项目，美术馆提供艺术家创作

材料费和在北京的住宿费。最初的想法就是针

对很多青年艺术家的弊端所制定的方案，因为

必要的材料费对年轻人来说很重要。现在很多

群展模式是不给艺术家材料费的，所以许多青

年艺术家就拿现成作品来参展。

青年艺术家就应该野蛮生长，不能给他太

多的限定性。“找朋友”这个项目其实就是给青

年艺术家一个自由度，让他们没有那么大的压力，

也不需要应付那么多的人力、物力，他们就是为

自己的空间和展览、作品负责，不需要有那么多

的社交。他们就简简单单地自己做完作品之后和

我们美术馆的工作人员找个小地方吃吃喝喝，高

高兴兴地就把展览做完了。每次展陈时间就两个

月，他们很开心，而且很多人都是因为这个橱窗

的空间展示而认识了他们，好多艺术家从这里面

走了出来，现在都很火。这也是我最喜欢的项目

之一，很少干涉，完全不会按照我的思路予以干

涉，就是让他们野蛮生长。
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