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《冰雪奇緣》：媒體品牌化與迪士尼

治理文化 
 

戴芃儀 
 
 

摘  要 

 
本文主要以迪士尼 2013 年的品牌電影《冰雪奇緣》

（Frozen）為例，探討品牌電影研究的可能路徑。千禧年
後，迪士尼（Disney）漸成為好萊塢媒體品牌化最大推動
者。品牌電影續集化的形式與跨媒體文本，往往成為帶動

媒體集團擴張的火車頭。然而，本文認為媒體品牌化的生

產與壟斷性質的媒體集團化之間的關係，需要進一步釐

清。為了理解品牌電影，本文以阿多諾（Theodor Adorno）
的「文化與行政」（“Culture and Administration”）提出之文
化與行政之間的辯證，討論迪士尼內部的文化生產過程及

其對文本之形塑，並主張迪士尼透過品牌化，讓行政更靈

活地吸納文化的創造性與自主性，以滿足壟斷資本的利

益。最終，迪士尼透過品牌化尋求在娛樂領域發展出更多

由上向下之整合，正符合阿多諾批評之治理文化的概念，

形成一種迪士尼治理文化。 
 

關鍵詞：迪士尼、品牌媒體、媒體集團、阿多諾、治理文

化、動畫 
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Frozen: Media Franchising and 
Disney’s Administered Culture 

 
Peng-yi Tai* 

 
 

ABSTRACT 

The article is set to explore Disney’s Frozen (2013) as a 
potential approach to franchise film. Since the new millennium, 
Disney has become the biggest advocate of Hollywood media 
franchising. As generally understood, the serialized form of 
franchise film developed by the Hollywood media conglomerates 
has increasingly become the engine that drives the expansion for 
the entire media conglomerate. However, the article argues that 
the relations between media franchising and the monopolistic 
conglomeration need further investigation. To understand Frozen 
as a franchise, the article explores the intra-conglomerate cultural 
production at Disney, following the dialectics between culture 
and administration as presented by Adorno in “Culture and 
Administration.” In the main, the article argues that for the 
Disney company, franchising allows administration to subsume 
the creativity and autonomy of culture so as to serve the interest 
of monopoly capital. In summary, Disney is seeking more 
integration from above with media franchising in the 
entertainment sphere, which accords with Adorno’s critical 
concept of the administered culture, and thus creating a kind of 
Disney administered culture. 
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千禧年後，品牌系列電影（franchise film）以不斷推出續集的形

式，逐漸席捲全球電影院。1 最著名的例子如《哈利波特》系列電影

（Harry Potter），改編自同名童書系列，自 2001年起十年間，已推出八

部系列影片，還利用前傳系列又追加兩部影片。而《玩命關頭》系列

（The Fast and the Furious），則是以街頭非法賽車為主題的動作片，自

2001 年迄今已推出九部電影，並計畫持續推出續集。一般而言，品牌電

影以票房電影（blockbuster movie）的規模，展開鋪天蓋地的宣傳與高昂

的預算製作，但續集化的形式對好萊塢來說，不僅可減少電影市場的不

確定性，更有助於打開海外市場，又可長期坐收相關內容與版權授權之

利。除了票房收入，品牌電影相關的跨媒體文本（如原聲帶、小說、漫

畫與遊戲等）以及無所不在的周邊商品（包括服飾、居家用品、文具

等），累積獲利甚至比電影票房還高。因此，品牌電影往往成為帶動媒

體集團（media conglomerate）媒體品牌化（media franchising）的火車

頭。 

所謂的媒體集團，是好萊塢四十年來與各種媒體平台整併而成的媒

體寡頭公司，除了有多間電影公司，還擁有新聞台、電視網、有線電視

頻道、廣播網、出版公司、唱片公司，甚至獨立電影公司等等，可說是

無所不包（Schatz 29-35）。雖然起步稍晚，迪士尼媒體集團卻是千禧年

後好萊塢品牌化最大收益與推動者。自 2005 年艾格（Robert Iger）接任

迪士尼執行長後，透過收購皮克斯（Pixar, 2006）、漫威（Marvel 

Entertainment, 2009）與盧卡斯影業（Lucasfilm, 2012），全面轉向品牌

化，年營收逐漸升高。以 2013 年的超級品牌電影《冰雪奇緣》

（Frozen，後簡稱《冰雪》）為例，上映後的十二個月內，「為迪士尼

整體增加了 21％的營收，高達 130億美元。而 2014年度的財報中迪士尼

                                                        
1 第一部品牌電影公認為時代華納剛合併時推出的《蝙蝠俠》（Batman, 1989）。但品牌電影真
正普及起來還是到千禧年後才開始。 
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的銷售也成長 8％，高達 490 億美元」（Lazaroff）。2 2019 年成為迪士

尼史上票房收入最高的一年（高達 132 億美元）。其中，在全球排行前

十名的影片中擁有七部影片，並且大部份是品牌電影。3 同年，迪士尼

正式以 713 億美元併購福斯集團（21st Century Fox），成為好萊塢現今

最大之媒體集團。 

本文主要目的是以《冰雪》為例，探討品牌電影研究的可能路徑。

在迪士尼品牌化的過程中，《冰雪》可說是身為動畫起家的迪士尼公司

最具代表性的原創品牌電影。不但創下驚人的票房與口碑，在各方面都

肯定了迪士尼作為全球娛樂文化的領導地位。但品牌電影研究的困難，

首先在於表面上看起來像是重複再重複的續集，背後卻牽涉了非常複雜

的文化意義與企業組織。正如梅韓（Eileen Meehan）主張，品牌電影是

一個巨大的「商業互文本」（commercial intertext）。她以 1989 年的

《蝙蝠俠》（Batman）為例，認為品牌電影係由文化中的意義體系（蝙

蝠俠本身）、粉絲、廣告宣傳、周邊商品以及媒體集團的企業結構本身

等等所共同組成（Meehan 49, 58-59）。這也意謂著對於品牌電影的理

解，必須擴大到涉及電影所有相關的體系。如此一來，品牌電影也可以

說是好萊塢有史以來，最為突顯背後商業邏輯的一種文本；但同時，這

個商業互文本又因為文化意義系統的互文性，對粉絲有極大的吸引力。 

梅韓對商業互文本的最大洞見是，品牌電影同時涉及了生產與消費

的領域。誠然，兩者無法完全切割，但因篇幅的限制，本文將限定在品

牌電影生產的面向為主，這也意味著必須理解媒體集團與品牌電影的關

係。然而，要理解媒體集團本身就是一個挑戰。除了迪士尼公司本身的

龐大，在理論上也有爭議。自從文化研究興起後，阿多諾（Theodor 

                                                        
2 本文所有引文中譯皆為本人所譯。 
3 這七部影片是《復仇者聯盟 4》、《獅子王》（真人版）、《冰雪奇緣 2》、《驚奇隊長》、
《玩具總動員 4》、《阿拉丁》（真人版）與《STAR WARS：天行者的崛起》，品牌電影佔
五部。詳見 Tartaglione。 
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Adorno）與霍克海默（Max Horkheimer）的文化工業（ the culture 

industry）批判，被認為過於武斷，在生產方面過度強調文化工業的單一

強大，在消費方面則視觀眾毫無主見，照單全收。4 黑斯蒙霍夫（David 

Hesmondhalgh）提出將「文化工業」改為「文化產業」（ the cultural 

industries），並主張「文化的商業化與商品化的過程，遠比阿多諾與霍

克海默的哲學爭辯所承認的更加充滿『複雜、曖昧與抗爭性』」

（“complex, ambiguous, and contested”; 25），成為現今文化研究的主流

觀點。 

今日，許多文化研究的起點正是出於對於文化工業批判的反對，在

品牌媒體的研究方面亦然。目前以文化產業的複雜與抗爭性為出發的主

流研究，以詹金斯（Henry Jenkins）的《聚合文化》（Convergence 

Culture: Where Old and New Media Collide）以及強生（Derek Johnson）的

《媒體品牌化》（Media Franchising: Creative License and Collaboration in 

the Culture Industries）為代表。以詹金斯與強生的觀點，品牌化在生產

與消費的過程中，成為各方互動的理想架構，可鼓勵文化的多元性與抗

爭性。然而，以近二十年的發展來看，品牌化對於資本不但沒有任何抵

抗性，反倒快速增加壟斷資本的集中。換言之，品牌化多元性和資本集

中化這兩者之間的關係，並沒有被適當地問題化。正如韋恩（Michael 

Wayne）指出，媒體集團內部和外包的龐大企業網絡，「會造成市場多

元與自主的表相（appearance）」，但集團的「真實關係與表面形式

（appearance-form）之間的不一致（discrepancy），必須被解釋與理解

為一個矛盾的場址，是壟斷傾向與文化變遷、文化接收與文化需求的動

態之間的矛盾」（84）。可以說，詹金斯與強生在觀點上和韋恩的差

                                                        
4 貝布（Robert Babe）將阿多諾的立場歸為文化唯物主義（cultural materialism），和英尼斯
（Harold Innis）同為媒體的政治經濟批判研究的開創先鋒。關於文化研究的爭議，以及他對
阿多諾的討論，請見 Babe 3-32。 
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距，正是對此「不一致」的認知與詮釋。韋恩認為壟斷傾向追求集中化

與集權化，會與文化的多元性產生矛盾，但詹金斯與強生卻認為品牌化

可確保多元。5 

本文認為，以實際發展而言，迪士尼愈來愈有單一強大的壟斷傾

向，這是無可否認的事實；但其文化生產卻同時具有集團網絡的靈活與

多元，也正是品牌化爭議的核心所在。而這個矛盾也突顯了文化工業批

判長久為人詬病之處，正是無法處理文化生產過程中的複雜性與曖昧

性。為了討論壟斷性質的迪士尼集團的文化生產，本文採用阿多諾的

「文化與行政」提出之辯證分析。所謂的辯證分析主要透過探討概念之

間的矛盾關係，以了解整體的內部運作法則。6 在此，阿多諾以哲學概

念化之方式分析文化的生產與治理，並探討壟斷資本所提倡之等同互換

的思考在相關過程中之影響。7 也因此，此分析可將迪士尼視為文化生

產場址，好理解其生產過程中之掙扎與矛盾，並將媒體品牌化置於壟斷

資本的脈絡中討論。具體來說，本文將先簡短討論詹金斯與強生所提出

關於媒體集團化與品牌化之間關係的理論。接著，以文化與行政的辯證

分析迪士尼之文化生產，以說明這些過程如何形塑《冰雪》之文本，

《冰雪》又如何作為迪士尼媒體品牌化之重大里程碑，並使得迪士尼的

                                                        
5 韋恩進一步認為，對於此不一致的認知差異，也是造成文化研究與政治經濟學之間不同立場
的緊張的原因（Wayne 84）。 

6 依據博恩斯坦（J. M. Bernstein），阿多諾曾指出，他主要的研究方法是內在批判（immanent 
critique），主張要從研究對象（例如，康德哲學或社會整體）的內部進行辯證分析，探索其
主張與實際內容之間的矛盾；而內在批判又與超越批判（transcendent critique）互為辯證。超
越批判主要指使用一個現成的、既定的理論，由研究對象外部進行套用與批判（Bernstein 18-
19）。最終，本文運用阿多諾之辯證分析，以提出一個了解壟斷資本在企業組織以及文本的
層次上之分析方法。 

7 要特別強調此處之「文化」與「行政」主要作為哲學性的抽象概念進行討論，分別代表獨特
性與普世性，而非指涉任何特定之文化，也因此阿多諾在〈文化與行政〉一文中能廣泛討論
政府的文化施政（如觀光與都市設計）、文藝復興時代藝術贊助到電影與廣播等大眾文化等

議題。另外，阿多諾長久以來被普遍批評為菁英主義者，主要因為他高度尊崇現代主義藝術，
又嚴辭批判好萊塢與爵士樂等之負面影響。儘管如此，這並不等同於阿多諾反對大眾文化作
為文化的地位。相反地，正是因為他對於大眾文化的關注，才提出了文化工業批判。以上感

謝審查委員提醒釐清。 
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既保持多元，又能推動這壟斷性質的媒體集團。總結起來，迪士尼的品

牌化文化生產，尋求在娛樂領域發展出更多可互換性以及由上向下之整

合，正符合阿多諾批評之治理文化（administered culture），傾向為文化

的獨特性與批判性帶來許多挑戰，需要更多的嚴肅思考。 

 

一、媒體集團化與品牌化 

 

眾所周知，好萊塢自 1920年代以來就發展為一個寡頭壟斷的產業，

雖然成員會改變，但成員永遠維持在少數。1948 年的派拉蒙法案

（Paramount Decrees），秉持反托拉斯（Antitrust）的精神，要求好萊塢

大公司不得擁有垂直整合，強迫出售直營電影院，大大改變了好萊塢的

生產模式。但 1980年的新自由主義興起，好萊塢不但回復到過去的垂直

整合，還在水平整合方面更加擴張。這個政策大轉彎是因為新自由主義

的雷根政府，推行解除管制，不再嚴格限制壟斷，反而認為公司大就是

美，可以更有效率，鼓勵大型企業互相整併（見 Holt）。 

在整併潮席捲之下，好萊塢也接收了其他產業在八○和九○年代最

流行的術語，也就是「綜效」（synergy）。在媒體圈的綜效，主要目標

是達成水平整合與擴張，包括雜誌書籍的出版、廣播網與音樂公司等

等。到了九○年代，美國聯邦通訊傳播委員會（Federal Communications 

Commission）在電視政策上，也開始鬆綁反托拉斯精神的電視製播規定

（Financial Interest and Syndication Rules），開放電視公司自製節目來播

放，這使得好萊塢擔心多了競爭對手，又失去電視台播放影片的通路，

因而引發併購電視網的浪潮（Schatz 23）。自此，好萊塢可利用旗下的

媒體平台互相宣傳，像電視台和雜誌，可利用影視新聞的方式來宣傳集

團內部的動態與明星等等，出版社也可出版相關書籍（童書、電影小說
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和明星自傳等）。到九○年代末期，媒體圈又興起了「聚合」

（convergence）的熱潮，主要是因為有線電視與網路數位科技興起，媒

體集團開始追求垂直整合。因此，來到千禧年初，好萊塢各大公司一個

個都成為水平與垂直整合的媒體集團。根據夏茲（Thomas Schatz）的整

理，好萊塢近二十年來的整併風潮，到了 2000年代初期共有六個媒體集

團，分別由六個母公司所持有：新聞集團（News Corp.）的二十世紀福

斯（20th Century Fox）、索尼集團（Sony）的哥倫比亞（Columbia）、

美國線上（American Online）的時代華納（Time-Warner）8 、奇異集團

（General Electric）的 NBC 環球（NBC Universal）、維亞康姆集團

（Viacom）的派拉蒙（Paramount）與 CBS 公司（CBS Corporation）與

迪士尼公司（The Walt Disney Company; Schatz 21）。媒體集團仍持續整

併，到 2011 年只剩下迪士尼、時代華納、福斯、NBC 環球與維亞康姆

集團。9 2019 年三月收購福斯後，迪士尼的競爭者只剩下康卡斯特的

NBC 環球（環球影城、照明娛樂動畫公司〔Illumination〕與夢工廠動畫

公司）、華納媒體（華納兄弟電影公司、HBO、DC 漫畫、卡通頻道

〔Cartoon Network〕）與維亞康姆 CBS（MTV 與尼克兒童頻道

〔Nickelodoen〕；Aguilar）。10 

正如前述，韋恩認為媒體集團的網絡形態與多元，主要是為了回應

「文化變遷、文化接收與文化需求的動態」（Wayne 84），而以粉絲研

究著稱的學者詹金斯的《聚合文化》也由這個觀點出發。正如書名的

                                                        
8 美國線上在 2000年大手筆併購時代華納集團，在當時為有史以來最高金額的收購案，但 2003
年卻因網路泡沬化而劇烈縮小市值，成為時代華納（Time-Warner）的子公司，並取消冠名。
2015年，華納出售美國線上給威訊（Verizon）電信公司。2018年，時代華納被拆分。時代集
團出售給位於愛荷華的出版集團梅瑞迪斯集團（Meredith Corps.）。而 AT&T併購華納集團，
改名為華納媒體（WarnerMedia）。 

9 康卡斯特集團（Comcast）於 2010年向奇異公司收購 NBC環球的 49％的股份，並於 2013年
全部收購完成。康卡斯特集團是美國數一數二的電信集團，業務主要以有線電視與家用網路
供應為主。 

10 此處 NBC、華納與 CBS 的括弧內僅標示旗下重點媒體公司，至於迪士尼龐大的事業版圖，
可參考 Aguilar該文中所引用的圖表。 
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「聚合文化」所強調的，詹金斯認為媒體集團發展垂直整合，是為了因

應由網路與數位科技賦權的媒體消費者（Jenkins 19）。詹金斯並指出，

媒體消費者已擁有更多的自主性與再創作的能力，形成一種「參與式文

化」（participatory culture; 3）。在韋恩認為，文化研究應觀察壟斷資本

的集中化傾向與商業文化之間的矛盾，但詹金斯卻認為這些矛盾，可因

勢利導成為媒體集團與媒體消費者共同創作的架構，也就是品牌化。詹

金斯提倡媒體集團應以「跨媒體說故事」（transmedia storytelling）來更

積極發展品牌，「在多重媒體平台上開展的故事，每個平台都對於世界

提供獨特的理解」，來取代「品牌媒體僅利用原著與相關商品」作為

「更整合的方式」（293）。媒體集團可透過「世界創造」（world 

making）來「設計一個虛構宇宙」，來「維持品牌媒體的發展，有足夠

的細節能讓許多不同的故事出現，但彼此又相互連貫，相輔相成」

（294）。如此一來，可以鼓勵所謂的媒體消費者成為「狩獵採集

者」，主動去蒐集和品牌內容相關的資訊（21），或進行各種加工與再

創造。詹金斯以《駭客任務》（The Matrix, 1999）為例，指出忠實的粉

絲可透過消費相關的跨媒體文本（漫畫、動畫短片集、數位遊戲等）來

豐富《駭客任務》的虛構宇宙（94-96）。現今，詹金斯鼓吹的品牌媒體

的概念，已廣為人知，並收錄於《韋氏字典》（Merriam-Webster）。除

了指投票權與加盟經銷商的原義，franchise 也指涉「一系列相關的作品

（如小說或電影），其中每一部作品都包含相同的角色或不同的角色，

但會在同一個虛構宇宙中與其他作品中的角色互動」（“Franchise”）。 

而正如同詹金斯將媒體品牌化視為粉絲與集團之間互動的理想沃

土，強生的《媒體品牌化》則以生產角度分析，試圖說明品牌化是媒體

集團與外包的生產者共同合作所摸索出一種後福特主義式的網絡生產模

式，是去中心化的，也就帶有文化商品協同生產過程中的多方折衝
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（negotiations）的「緊張與掙扎」（Johnson 4）。強生寫道：「媒體品

牌化提供的產品與內容，因此，也可較不以單一的品牌與單一的企業利

益來思考，而是以協同的創意，是網絡式的利害關係人（networked 

stakeholders）透過協商與持續的生產，交換與使用共享的文化資源」

（7）。因此，品牌化應視為生產協力者共同創作的理想素材與框架。

而相較於詹金斯偶爾顯露對於媒體集團的強大的擔憂（257），強生卻

力陳媒體集團絕非單一強大。他引用庫拉（Andrew Currah）對媒體集團

高階經理人的訪談，發現內部的權力鬥爭不斷，因此強生強調所謂的綜

效並不容易發揮（44）。按照強生的理論化，媒體品牌化反而是媒體集

團分享創作資源的文化生產理想形式。 

然而，強生的品牌化的生產理論仍有其侷限。強生討論的主要是外

部化的生產或去中心化的生產模式。但是在迪士尼，頂級品牌電影絕不

輕易外包，甚至拒絕華爾街的投資（Owczarski 53）。這是因為迪士尼

擁有足夠的資本、發行通路、人才與智慧財產，不需要透過資集等與各

方協商的方式才能完成一部高成本高品質的品牌電影，更不希望分潤。

換言之，強生的方法無法處理內部化生產的迪士尼。更進一步來說，品

牌化的內容是否多元，不能單純以內部集中或外部網絡化的生產模式來

理解；在各方面資源都高度集中與整合的迪士尼，也不表示其生產過程

就沒有折衝與掙扎。而要理解像迪士如此高度集中化的組織內部的文化

生產，正是行政與文化的辯證所能幫忙拆解的。 

 

二、文化與行政的掙扎 

 

阿多諾的〈文化與行政〉主要以文化與行政的辯證關係開展。當

然，文化的定義往往是非常廣泛又模糊的。阿多諾在文章開頭就將列舉
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許多和文化相關的概念，包括了文化教養（niveau and cultivation）、史

賓格勒談的文明，以及娛樂（Adorno, “Culture” 107）。然而，阿多諾在

此所指涉的文化首先是德文中對文化更普遍的想法，即「文化是更崇高

更純粹的，不可侵犯，也不受到任何策略或技術考量限制的」

（108）。對於「行政」的理解，阿多諾主要根據韋伯的官僚理論，寫

道：「精密、速度、明確、檔案能力、延續性、謹慎、統一、絕對服

從、減少磨擦以及材料與人事花費等，都是官僚組織的獨特性」，因此

相較於「傳統的組織」，官僚組織擁有「技術優越性」（109）。  

在文化與行政的基本理解的基礎上，也就是「文化」在德文的定

義，強調其不切實際的那一面，恰好與「行政」相對，阿多諾進一步將

文化與行政分別抽象化為哲學概念，將「行政」理解為普世性（ the 

universal）與代表獨特性（the particular）的「文化」之間，產生了矛盾

衝突。「行政」是系統性的、穩定、可預測性的，而「文化」則是「獨

立自主、即興與批判的」（“autonomy, spontaneity and criticism”; Adorno, 

“Culture” 123）。然而，文化和行政的矛盾，在辯證法中理解為兩者相

通又相反的概念。阿多諾寫到：「這個矛盾（paradox）可以這樣發展：

文化被行政規劃與管理時就會遭受損失；當文化自由發展時，一切和文

化有關的事物，不但會失去效果，連自己也無法存在」（108）。可

知，行政與文化之間有著相生相剋的矛盾。也因此阿多諾在反對行政的

普世性與堅持文化的獨特性的同時，也反對一面倒地批判行政並無限上

綱文化的重要性。 

儘管「文化」並非直接以惟物主義來分析，阿多諾卻特別分析資本

積累的邏輯是如何被整合進入行政的普世性。阿多諾指出：「電影，特

別是因為成本的規模必須以投資的方式達成的，會依賴一種類似公共行

政的計畫方式」（Adorno, “Culture” 121）。這一點，在目前品牌電影的
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生產方面，又更為突顯。因為品牌電影係以票房電影的大型規模製作與

宣傳，加上續集化，在在悠關集團全體的成敗與獲利，風險更高，也就

需要更多精準的計算與規畫。然而，正如「文化與行政」提出之辯證，

再多行政精準的計算與規畫，仍無法保證作品有絕對的成功，因為這是

文化的領域。瓦絲柯（Janet Wasko）在《理解迪士尼》（Understanding 

Disney）書中以《大力士》（Hercules, 1997）為例，詳盡分析了迪士尼

如何將集團綜效發揮到極致。早在《大力士》上映前一年，迪士尼就啟

動各種行銷宣傳活動，包括簽書會、市政府廣場前的遊行歌舞表演，以

及家庭錄影帶內的預告片等等（Wasko 72-81）。 

無疑地，這一切作為都需要精密的事前計畫與執行，也相當成功，

但《大力士》票房卻非常令人失望。《大力士》的出師不利突顯了行政

對文化的要求，「在本質上是他律的（heteronomous）：文化──無論

什麼形式──被要求以和自己無關的規範（norm）來丈量，和客體的品

質毫無關係，而是強加一些抽象的標準」（Adorno, “Culture” 113）。尤

其是行政要求的整合（integration），在根本上和文化矛盾，因為文化

「是對於現狀（status quo）以及所有體制不可挽回的批判衝動。這不僅

只是許多文化結構中所代表的傾向，而是抗議整合總是粗暴地反對在質

方面有所差異的一切」（116）。換言之，為了確保票房成功，迪士尼

必須依賴行政的精密計算（包括市場調查與行銷宣傳、預算與人事）與

集團上下的全面整合；但迪士尼愈是整合，文化生產也就愈容易被窒

息，也就更缺乏多元與創新。 

迪士尼在九○年代後期遇到的困境，正是因為行政過於強大。阿多

諾分析行政本身的內在矛盾指出：「一個組織是被自我保存給逼到獨立

的；同時，這個組織的獨立又造成與自己成立的目的以及組成的人們疏

離。最終──為了適當地追逐自己的目標──它與他們產生了矛盾」
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（Adorno, “Culture” 110）。這正是迪士尼當時的寫照。根據艾格的回憶

錄《我生命中的一段歷險》（The Ride of a Lifetime, 2019），他認為前執

行長艾斯納（Michael Eisner）過度依賴「策略計畫」小組（Strategic 

Planning）所主張的高度集中化行政治理。艾格指出，策略計畫小組是

「由一群野心勃勃，受過良好教育的主管組成（他們都有MBA，許多來

自哈佛〔Harvard University〕與史丹佛〔Standford University〕）。他們

分析一切並擅長提供資料，還有『洞察力』」。這使得「他們對公司全

體有著深刻的影響力，甚至對事業部門的資深主管也十分放肆」（Iger 

58）。艾格批評「他們把公司變成完全中央集權、強調行政程序

（process-oriented）的風格」（59）。 

在艾格的描述，迪士尼的「行政」成為僵化的權力中心與壓迫的官

僚系統。事實上，迪士尼旗下的迪士尼動畫公司也是如此。皮克斯總裁

凱特莫（Edwin Catmull）在回憶錄《創意電力公司》（Creativity, Inc.）

提到，11 皮克斯被迪士尼併購後，他與皮克斯創意總監拉色特（John 

Lasseter）進駐迪士尼動畫公司推動革新，發現長久以來所有的動畫導演

必須接受太多不相干的指示，包括來自動畫公司的發展部、公司的主管

和艾斯納本人。他們都有非常明確要完成的清單，但三者相互矛盾，而

這些人也都沒有實際製作電影的經驗（Catmull and Wallace 258）。同

時，迪士尼動畫公司高層也複製母公司的行政高層的心態。凱特莫指

出，迪士尼動畫公司基本上是一棟四層樓的建築，這設計本身就有礙自

然交流。12 此外，空間分配上也充滿了階級的分隔。高階主管佔據明亮

的頂樓，入口還作了華麗的大口；而底部一二樓則是動畫生產的主要空

                                                        
11 回憶錄《創意電力公司》書本譯名取自台灣中譯版《創意電力公司：我如何打造皮克斯動
畫》，但本文所有中譯皆為本人所譯。 

12 這個觀點是相對於皮克斯的空間設計理念而論。皮克斯的園區佔地遼闊，並且強調空間開放
與成員之間自然聚集交流。見 Catmull and Wallace。 
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間，如同「地牢」，有「恐怖又低矮的天花板、幾乎無窗也無自然採

光」，非常「窒息和疏離」（253）。 

在文化被僵化的行政擺佈下，迪士尼動畫愈來愈公式化也不令人意

外。席多（Tom Sito）指出，迪士尼在九○年代中晚期的「試映研究

中，觀眾一聽到鋼琴音符聲預告了接下來有落落長的歌曲，就立刻表示

不耐」（312）。再加上同時期，皮克斯開始推出新穎、成功的電腦動

畫如《玩具總動員》（Toy Story, 1995）與《蟲蟲危機》（A Bug’s Life, 

1998）等，更突顯了迪士尼動畫缺乏創意。而迪士尼的解決之道，一方

面透過收購案（皮克斯、漫威、盧卡斯影業），來增加「文化」的多元

性與創新性，另一方面也將皮克斯的創新文化引入迪士尼動畫公司。同

時，迪士尼也放手讓迪士尼動畫公司在推出公主動畫之際，也模仿皮克

斯發表原創動畫電影，如廣受好評的《雷霆戰狗》（Bolt, 2008）、《無

敵破壞王》（Wreck-It Ralph, 2012）、《動物方程式》（Zootopia, 

2016）等，好鼓勵更多的創新。 

但凱特莫與拉色特對迪士尼動畫公司真正的關鍵改革是拉近行政和

文化的距離，而辦公空間正是首要目標。他們把頂樓主管套房改成兩間

大型故事會議間，自己的辦公室則設在二樓，並打掉幾片牆，讓大家自

然聚集在靠近他們的辦公室的空間。凱特莫並強調，讓秘書搬去自己的

辦公室，而不是在他的門口當守衛。這一切的空間改造都是為了所有人

都可以隨時找到他和拉色特（Catmull and Wallace 253），也就自然消除

了文化與行政之間的隔閡。同時，凱特莫也直接鼓勵「文化」的發展。

他注意到，雖然長期以來，迪士尼的官僚有各種指令干預創作，但創作

者仍私下組成一個「故事智囊團」（Story Trust），用來互相幫忙發想

創意。也就是說即使是在行政最壓迫的時候，創作者仍會堅持文化的自

主性。只是，凱特莫認為，「因為缺乏管理者對此概念的理解，無法發
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展為一個穩定論壇」（258）。在凱特莫與拉色特的引導之下，迪士尼

的「故事智囊團」後來也發展良好，和皮克斯引以為傲的「智囊團」

（Brain Trust）制度旗鼓相當。13 也就奠定迪士尼動畫公司的「文化」發

展的良好基礎。 

然而，迪士尼動畫公司雖然引入了皮克斯對於文化的尊重，但行政

與文化的衝突仍未完全解決，而這也說明了兩者關係的曖昧與複雜性。

凱特莫與拉色特直接參與了三部公主動畫電影：《公主與青蛙》（The 

Princess and the Frog［2009］，後簡稱《青蛙》）、《魔髮奇緣》

（Tangled［2010］，後簡稱《魔髮》）與《冰雪》。其中，《魔髮》是

迪士尼動畫推出的第一部電腦立體動畫製作的公主動畫，卻因為公主系

列定位的重大改變，引發了文化與行政的衝突。迪士尼的行銷部門認

為，前一部《青蛙》的票房不佳，是因為：「片名有公主這個字，會讓

觀眾認為電影只是給女孩看的」（Catmull and Wallace 272）。因此，凱

特莫也聽從行銷部門的建議，將《魔髮》的片名訂為沒有性別意涵的

「Tangled」（英文為「糾纏」之意）。但此事卻引發公司內部創作者的

普遍不滿，認為這代表了行銷主導創作。也就是說，行政挑動了站在文

化方的敏感神經。據《洛杉磯時報》（Los Angeles Times）報導，整個迪

士尼動畫圈都反彈，例如：退休的動畫師諾曼（Floyd Norman）「繪製

一幅諷刺漫畫，描述樂佩公主（Princess Rapunzel）在高塔上揮舞機關

槍，宣示：『長髮姑娘救世軍：這不是一部公主電影』」（Chmielewski 

and Eller, “Disney Restyles”）。凱特莫則特別為片名辯護，指出共同導演

霍渥與格因諾（Byron Howard and Nathan Greno）「反駁這個指控，因為

他們的故事專注在女性角色與男性角色，……Tangled的命名更能捕捉到

雙人主角的意義」（Catmull and Wallace 272）。但根本而言，凱特莫啟

                                                        
13 有關皮克斯如何培養創意文化，請見 Catmull and Wallace。 
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用曾擔任《雷霆戰狗》編導二人組擔任導演的決定本身，就足以說明文

化對於行政的屈從。正如《洛杉磯時報》觀察到：「迪士尼正在擰乾公

主電影的粉味（wringing the pink out）」（Chmielewski and Eller, “Disney 

Restyles”）。以風格來說，《魔髮》和《雷霆戰狗》十分類似，充滿了

追逐與打鬥，步調也較過去迪士尼公主動畫快上許多。有趣的是，來自

行政的主張，成功地讓公主動畫有了全新的發展，票房表現更是亮眼，

創造將近六億美元的全球票房收入。14 因此，在公主動畫的轉向上，可

看出行政與文化辯證的複雜性。長期沈浸在迪士尼文化中的創作者，已

內化行政長期培養的價值觀；在行政決定改變時，反而因此勾起對於行

政管控的不滿。 

另一個爭議是迪士尼長久以來職場性別的天花板。15 在《無敵破壞

王》與《冰雪》的製作計畫期間，凱特莫和拉色特挖掘了深具潛力的編

劇李（Jennifer Lee）。在他們的拔擢之下，李成為《冰雪》的共同導

演，成為迪士尼動畫長片第一位女導演。因為《冰雪》的巨大成功，李

接著被任命為迪士尼動畫公司的創意總監。李是編劇，又是女性，居然

能從長久以來強調性別分工以及重視動畫師的傳統（迪士尼所有導演皆

出身自資深動畫師），脫穎而出（Amaya）。16 正如報導指出，「在被

社會扭曲的電影產業，只有 4％的導演是女性」（Jill Stewart）。《紐約

時報》（The New York Times）認為李擔任導演是重大突破，因為好萊塢

「對於女性的性別歧視刻板印象，包括恐懼她們無法承擔龐大預算的電

影或說好英雄故事」（Dowd）。迪士尼大膽啟用女導演和一系列的改

革，可以說，因為長達十年的衰退，迪士尼在千禧年初開始嘗試讓內部

                                                        
14 根據 Box Office Mojo，實際金額為 592,461,732美元。請見“Tangled”。 
15 迪士尼動畫的性別分工歷史，可見 Sito 23-27。 
16 阿瑪亞（Mayra Amaya）指出迪士尼動畫已出現少數動畫短片女導演。但迪士尼動畫長久以
來的男性俱樂部文化並未消失，並可由一個爭議事件觀察到。《冰雪》上映前夕，動畫部主
任迪薩渥（Lino DiSalvo）私下抱怨，《冰雪》的「女性角色太情緒化，又必須看起來美美的，
非常難製作」，引發性別歧視的爭議（Amidi）。 
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的行政與文化之間重新平衡，也就是阿多諾指出的行政暫時「容忍」

（tolerate）文化的獨特性（Adorno, “Culture” 111），也因此為後來的創

新奠定基礎。 

當然，迪士尼著手改革文化生產的過程，好讓行政與文化取得更多

平衡，並不單純為了挽救垂死掙扎的迪士尼動畫公司，更是為了推動集

團的整體擴張，而品牌化策略正是其中關鍵。 

 

三、迪士尼的品牌化 

 

具體來說，品牌化在文化與行政的辯證關係中，又有何角色？正如

艾格對於品牌媒體的定義是「能夠長長久久在多重商業領域與多重地區

創造價值的事物」（Siklos），品牌化能給予「行政」所要求的可預測

性、穩定性與長期性，但比起艾斯納的策略計畫小組，又有足夠彈性。

同時，當集團各個部門都能因品牌化而獲利，也意味著集團的整合性更

高，也就提高行政追求的普世性。但關鍵是，要能夠成為普世性的品牌

商品，必須有足夠的「文化」，也就是創新與創造力，這也是上述迪士

尼動畫公司推動改革的目的。但有了足夠的創新，「行政」要如何避免

壓迫創意，又要如何將創意變現？品牌化正是解答。正如強生將品牌化

想像為外部協力的共同生產框架，在迪士尼集團內部，品牌媒體也可以

成為文化與行政互相折衝妥協出來的一種框架，但更常是用來引導並規

範充滿獨特性的「文化」的框架，也因此，品牌化可增加集團各部門的

向心力與整合。 

整體而言，迪士尼的文化生產，已完全依循品牌媒體的行政管理的

規劃與規範。迪士尼品牌媒體的成功管理，被認為是好萊塢其他媒體集

團無法望其項背的主因（Graser; Fritz）。根據費里茲（Ben Fritz）的報
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導，艾格成立了品牌媒體委員會（franchise committee），大約有二十名

成員，都是高階經理人，專司開發品牌媒體，追蹤與評估現有的品牌發

展的狀態，去蕪存菁，也積極將迪士尼現有的經典動畫片或真人電影，

開發為品牌媒體。艾格則親自擔任主席做出最終的定奪。費里茲報導：

「艾格先生每年會決定公司最優先的品牌媒體，好向迪士尼全球辦公

室、工作室以及主題樂園的十八萬員工，發送一個強烈的訊息」，艾格

並在訪問中指出，「發佈完成，就按照計畫啟動，整個組織都會動起

來」（引自 Fritz）。艾格如此強調迪士尼的上下一心，反過來說，也揭

示領導統御如此龐大的跨國企業的困難所在。這也說明，品牌化不只是

一個口號，而是可以作為非常具體的目標，提供行政管理所需之普世

性。同時，品牌化也可發揮更有機的組織規劃方式。過去迪士尼以商品

的功能來分工，像是文具類、玩具類、服裝類等。但現在都改成以品牌

名稱，如「冰雪奇緣」、「玩具總動員」、「汽車總動員」等來組織部

門（Fritz）。以品牌為核心來開發各種可能的授權商機，也強化品牌內

容與授權商品之間的連結。 

如此一來，迪士尼的品牌化治理，正符合了阿多諾所批評的治理文

化的形成。阿多諾認為，「在不斷增加的壟斷化下，交換的狀態擴大到

生活的全部。以等同（equivalents）來思考本身就是一種生產形式，因

為它製造了所有物品的相稱性（commensurability），以及他們可被抽象

規則吸納的性質」（Adorno, “Culture” 110-11）。品牌本身正是此「抽象

規則」，也就是上述用來引導並規範充滿獨特性的「文化」的框架，可

以幫助「行政」更有系統地管理「文化」。但更重要的是，品牌化更能

創造各種事物之間等同交換的特質。換個角度看，所謂的媒體品牌化的

基本原理，就是透過品牌電影驅動商品授權與多重跨媒體文化的擴散，

其關鍵正是創造各種商品與媒體內容之間更多的可互換性，好創造更多
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的資本積累。而迪士尼的「行政」的等同互換思考，早已透過品牌委員

會作為最高指導單位，並以品牌組織分工的設計，來為品牌與商品的可

互換性作準備。但如以下即將分析的，迪士尼還更進一步，直接操作品

牌之間的可互換性，終使得迪士尼的品牌化既保持多元的表象，又能推

動這龐大的壟斷性質的媒體集團。在這意義上，可以說迪士尼成立了一

種特有的品牌治理文化。而迪士尼公主動畫，至少在這個階段的迪士

尼，正是整個系統的主角。 

 

四、迪士尼商標動畫與公主系列動畫 

 

品牌媒體在英文也使用「品牌娛樂」（branded entertainment）作為

代換詞。的確，以消費者的角度，在選擇媒體內容時，品牌媒體的功能

正如同其他商品的品牌一樣。葛蘭居（Paul Grainge）的《品牌好萊塢》

（Brand Hollywood, 2008），以品牌營造的角度批評了好萊塢媒體品牌

化的發展。他以 1989年的《蝙蝠俠》的電影海報為例，指出其設計只放

置蝙蝠俠的符號，卻無任何角色或場景的畫面，突顯了電影宣傳成為品

牌營造的面向（Grainge 78-79）。 

但相較於華納當年將《蝙蝠俠》的電影打造為一個品牌的作法，艾

格－迪士尼則是直接將迪士尼公主動畫操作為母公司的品牌宣傳。這項

操作也許可以回到迪士尼的歷史來理解。安德生（ Christopher 

Anderson）指出，迪士尼本人早在五○年代就： 

 

計劃要創造一個沈浸式的（all-encompassing）消費者環

境，他稱為『全面商品化』（total merchandising）。針對

戰後嬰兒潮家庭推出的商品，全部蓋上迪士尼的印記――
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電影、遊樂園景點、書籍、漫畫書、服飾、玩具、電視節

目等等――可編織成一個巨大的商業網，讓廣告與娛樂纏

繞在一起，使得每一個迪士尼的商品……都在推銷迪士尼

所有的產品。（18） 

 

也就是說，迪士尼公司很早就明白文化商品同時具有兩個功能，既是內

容也是廣告。在這個基礎上，迪士尼在晉身為媒體集團後，轉以自身的

品牌管理思維來處理「文化」。葛蘭居指出，「迪士尼的品牌王國只有

一個名字。這和全球性媒體公司如時代華納與新聞集團不同，他們在組

織上以及品牌管理上，更加去中心化」（Grainge 44）。可見得，迪士尼

的媒體品牌化，更加突顯的是反而是迪士尼本身的品牌，而如以下即將

分析的，迪士尼的品牌，也在迪士尼公司全面轉向媒體品牌化後，成為

「行政」最核心的定錨處。 

而迪士尼公主動畫正是迪士尼自身品牌操作的主要戰場。根據艾格

的回憶錄，他在上任後的第一次董事會會議上，就提出要併購皮克斯，

因為「那時候公司規模還太小，還沒收購皮克斯、漫威與盧卡斯影業，

所以動畫要承擔的壓力更大，不止包括公司的品牌，而是所有事業部

門」（Iger 133）。艾格的說法十分坦率，明確定位迪士尼動畫在整個集

團中的地位，只是其中奧妙不易參透。事實上，早在九○年代，當其他

媒體集團尚未大舉操作品牌電影，以驅動集團的整體營收之前，迪士尼

就已經發現童話歌舞動畫片的妙用。歌舞片的跨媒體的性質，包含音

樂、舞蹈與故事，這對於擁有唱片公司、遊樂園景點、各式花車遊行與

表演活動、百老匯劇團，以及各種宣傳造勢的迪士尼媒體集團而言，都

很重要。整個九○年代，迪士尼每年都推出一部童話歌舞動畫的票房電

影，例如：《小美人魚》（The Little Mermaid, 1989）、《美女與野獸》
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（Beauty and the Beast, 1992）、《阿拉丁》（Aladdin, 1993）、《獅子

王》（The Lion King, 1994）、《風中奇緣》（Pocahontas, 1995）與《花

木蘭》（Mulan, 1998）等等，被稱為「迪士尼復興」（ Disney 

Renaissance）。但正如迪士尼動畫成功地驅動了整個集團的獲利，當動

畫沒落時，對迪士尼的打擊也特別嚴重。2000 年迪士尼動畫落沒後，迪

士尼搭上品牌媒體熱潮，推出「迪士尼公主」媒體品牌，精選過往所有

迪士尼動畫的公主角色，開發各式各樣的周邊商品與活動，包括玩偶、

衣服、主題婚禮等，自 2000年首次推出就賺進三億美元，2007年則成長

至四十億美元（Barnes）。而這個由迪士尼復興動畫支撐起來的品牌，

也將迪士尼公主動畫與迪士尼公司的品牌緊緊結合起來。 

以上種種因素，正是為什麼艾格要強調動畫對迪士尼的重要性，而

利用皮克斯來為迪士尼動畫進行革新，可謂一舉數得。而為了吸納迪士

尼動畫改革帶來的「文化」，又避免「行政」的直接介入，迪士尼設立

了一條抽象規則，也就是電影必須突顯迪士尼的商標動畫。在此，迪士

尼的商標動畫成為公主動畫的原典（urtext），等於是利用等同互換的手

法，進行隱性的品牌營造工程，達成多重宣傳的目的，也就預先架構好

迪士尼品牌的普世性。也因此，有必要先深入分析迪士尼商標動畫之設

計與意義。 

以電影公司的商標動畫而言，身為動畫公司的迪士尼卻異常平淡。

自創立以來，在動畫電影的片頭僅以靜止的畫面打上「華德迪士尼獻

映」（Walt Disney Presents）或「華德迪士尼公司獻映」（Walt Disney 

Productions Presents）字樣，用意在強調迪士尼本人的重要性。一直到八

○年代中期，艾斯納擔任執行長，迪士尼商標動畫才正式出現，並以迪
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士尼城堡和煙火為主要訴求。17 艾格接任後翻新商標動畫，仍以城堡和

煙火為主，但整體長度由十五秒加倍為三十秒，畫面極為精美，頗受好

評。根據報導，迪士尼動畫導演蓋布瑞爾（Mike Gabriel）提供腳本和故

事板，但動畫則是交由威塔數位（Weta Digital）特效公司製作

（Crabtree）。主要策劃者迪士尼博偉影業行銷（Buena Vista Pictures 

Marketing）總裁阿維夫（Oren Aviv）指出，之所以選擇位於紐西蘭 

以《魔戒》（The Lord of the Rings）三部曲著名的威塔數位，是因為

「他們的專長是模擬真人電影／真實」（live action/real-life simulation;  

引自 Crabtree）。18 的確，新的商標動畫呈現一個如夢似真的美妙夜

晚，畫面非常細緻又逼真，但又不像真實世界會存在的景象，也因此充

滿了神奇的氛圍，也象徵迪士尼橫跨動畫與真人電影的特殊定位。 

新版商標動畫另一個特色就是繁複的光線運用，可說是迪士尼自八

○年代的以來最重大的更新。相較之下，艾斯納時代的商標動畫以象徵

迪士尼樂園的城堡為主體，光線偏向畫龍點睛的功能，可突顯城堡／ 

迪士尼品牌的奇幻感。然而，新版的商標動畫卻反過來以光線為主體，

城堡相對來說成為一個更抽象的空間。令人眼光撩亂的光線營造包括了

雲端上放射十字光芒的許願星（wishing star），河邊小鎮萬家燈火，璀

燦的煙火在城堡頂端綻放，以及最後「迪士尼影業」（Walt Disney 

Pictures）以半透明的浮雕出現，包圍在閃爍的光芒中，與城堡正門前河

面波光粼粼相輝印。這些的熱鬧非凡的光線，烘托迪士尼樂園透過遊

行、現場表演與煙火施放等所試圖創造的節慶氣氛，可以說已進一步抽

                                                        
17 史都華（James B. Stewart）提到艾斯納初上任的兩個重點改革，一方面大幅擴建迪士尼樂園
以及鄰近之直營旅館；另一方面則是每年固定調漲遊樂園的門票，可帶來穩定成長的可觀收
入（63-64）。 

18 博偉影業行銷負責行銷所有迪士尼影業集團的電影。2007 年更名為華德迪士尼工作室電影
（Walt Disney Studios Motion Pictures）。阿維夫在 2006年升任為迪士尼影業集團的電影製作
總裁（president of production），監督所有迪士尼影業集團電影的製作。也可看出行銷部門與
電影部門的緊密連結。 
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象化迪士尼樂園的實體空間為一種體驗，其定義是奇幻的、魔法般的、

又歡慶的。如此崇高與抽象，新的商標動畫可說是迪士尼治理文化的化

身，是迪士尼旗下各式多元的品牌媒體永遠指向的宇宙中心。而透過商

標動畫預先導引或規範了動畫創作者的發揮空間，除了達到母公司品牌

的自我宣傳，又可增加集團的整合，尤其是宣傳商標動畫中的真正 

主角──迪士尼樂園。正如詹金斯的品牌跨媒體說故事的主體是虛構宇

宙，迪士尼的品牌媒體的真正目的地卻是全球實體的迪士尼樂園。 

在商標動畫明確定義了迪士尼品牌的視覺與象徵意涵後，接下來迪

士尼公主動畫的任務就是加以發揚光大，好充實迪士尼品牌的普世性。

《冰雪》之前的《青蛙》與《魔髮》，各自針對商標動畫的重點元素，

包括許願星與場景設定，加以闡述。到了《冰雪》，與商標動畫之整合

又更加完整，幾乎令人難以區分。《冰雪》不僅大量使用了夕陽時分五

彩繽紛的光線，也利用冰雪的自然反光和節慶，處處營造類似商標動畫

中的煙火與仙子光塵。而冰天雪地的環境設定也提供許多冰晶折射的細

微閃爍，像是雪寶（Olaf）的身體與枝頭結滿冰晶會反光的樹林。手法

雖然細膩，《冰雪》對於迪士尼樂園的宣傳意圖，又更加直接。電影中

出現了兩座城堡，一個是艾倫代爾王國（Arendelle），另一個則是艾莎

（Elsa）自己在山頂建造的冰宮，呼應了迪士尼商標動畫的城堡主題，

也是改造為樂園的實體景點的良好設定。更重要的是，電影結尾點出艾

倫代爾王國就像迪士尼主題樂園一般好玩。艾莎女王在城堡前用魔法為

她的臣民提供夏季消暑娛樂。先是石板鋪面轉為溜冰場，撒出冰晶變成

陣陣小雪，最後是為自己和妹妹安娜（Anna）做出溜冰鞋，兩人一起溜

冰。最後一個鏡頭，是一個旋轉飛天的鏡頭，攝影機由一群慶祝的群眾

飛到鳥瞰視角俯看城堡，等於是在全劇終時向迪士尼商標動畫致意。這

個畫龍點睛的結尾並不像《青蛙》和《魔髮》，直接以無所不在的城



84 文山評論：文學與文化．第十七卷．第一期．2023年 12月 

 

堡、煙火與慶典遊行來不斷地指涉迪士尼樂園的實體空間；《冰雪》的

突破在於將電影世界轉換成為一個熱鬧非凡的迪士尼宇宙，其野心超越

了成為一個樂園的景點以及廣告，而是成為迪士尼旗下另一個龐大的品

牌，卻又能與迪士尼自身的品牌等同互換，召喚全球觀眾前往迪士尼樂

園朝聖的力量也更強大。在此，迪士尼示範了「行政」如何在文化生產

過程中，透過創造多個品牌之間的可互換性，好達成同時宣傳多重品牌

的目的──也就等於帶動更大的文本改編與授權網絡。 

不過，除了肩負迪士尼品牌宣傳的重責大任，《冰雪》也致力促進

迪士尼集團的整合，也為更多的可互換性鋪路。《冰雪》最大的特點是

全力宣傳在 2009年加入迪士尼集團的漫威，而這手法也運用了某種程度

的等同互換。以行政的角度來看，迪士尼動畫要如何加速開發並整合新

收購的漫威的資源，會是首要之務。在《冰雪》推出的隔年，迪士尼動

畫緊接著推另一部動畫票房電影《大英雄天團》（Big Hero 6, 2014），

來自漫威同名漫畫，明顯要為漫威宣傳。19 同時，為了整合漫威，也造

就了迪士尼品牌治理文化真正的里程碑──品牌之間也出現所謂的綜

效。據傳，凱特莫和拉色特在《魔髮》之後，曾決定終止「雪女王」，

也就是《冰雪》的前身的拍攝計畫（Chmielewski and Eller, “Disney 

Animation”）。報導認為是因為媒體界與學界普遍認為傳統的迪士尼公

主與白馬王子的電影「保存期限不長」（Chmielewski and Eller, “Disney 

Animation”），並引用媒體學者雷米許（Dafna Lemish），指出現在的孩

子「到了五或六歲時，就對公主沒興趣了」，因為「他們只想要變得火

辣、變酷。顯然他們認為這才是社會的主流價值」（引自 Chmielewski 

and Eller, “Disney Animation”）。在公主動畫早已轉向吸引更多男性觀

眾，再加上社會價值轉變的趨勢，若能將漫威的元素整合進迪士尼公主

                                                        
19 《大英雄天團》上映後，漫威宣佈將停止使用相關漫畫角色。一般猜測是為了將角色歸於迪
士尼動畫公司使用（McMillan）。 
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動畫，不但可縮小兩個品牌之間的巨大落差，還可滿足當代社會對於性

別平權之呼聲；更何況「迪士尼公主」媒體品牌不能輕言放棄。 

在上述集團利益的種種考量下，《冰雪》成為第一部參照漫威超級

英雄而設計的迪士尼公主動畫片，而這主要表現在電影敘事。艾莎公主

自幼被父親教導要壓抑自己的超能力，因為她曾經不小心傷害到妹妹。

自此，艾莎自我孤立，與世隔絕，直到她登基為女王的那天，再也無法

壓抑，不得不面對自己的超能力。而這正是漫威漫畫通用的母題。正如

弗拉納根等（Martin Flanagan et al.）在漫威研究的書中指出的，「這些

英雄表現出自我懷疑與焦慮，意識到自己的『黑暗面』或是對自己超能

力的深刻諷刺」，而這類故事「最常使用的主題是否定超能力是天賦，

而是一種詛咒或無法承擔的責任（如蜘蛛人、綠巨人浩克〔Hulk〕與石

頭人）」（7）。而歷經自我懷疑並學會自由發揮超能力的艾莎公主，

在《冰雪奇緣 2》又更進一步靠向漫威的超級英雄電影。整部電影的主

題就是使用超能力來對抗巨大的怪物，有大量的打鬥與冒險的段落，艾

莎甚至還新增了一項超能力，能夠召喚水氣以具象化空間中保留的古老

回憶，可以像播放影片一般回放給觀眾看。因此，很諷刺地，一般認為 

《冰雪》代表了迪士尼在女性賦權的所謂「進步」，其實仍不脫為滿足

行政為集團總總算計的最高指導原則。20 也可以說，所謂的進步思想，

只要不阻礙資本的擴張，甚至有所幫助，也未嘗不可。 

 

 

 

 

                                                        
20 類似的評論很多，如《衛報》（The Guardian）的格羅斯科普（Viv Groskop）。《大西洋報》
（The Atlantic）的尼可拉斯（Akash Nikolas）甚至認為《冰雪》為同志發聲。但許多女性主
義學者並不同意《冰雪》是進步的，反而是新自由主義的束縛。見 Kearney。 
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五、結論 

 

綜合上述分析，《冰雪》可謂迪士尼公主動畫的巔峰之作。但在文

化得到較多自由發揮的空間同時，卻也在包括歌舞形式、敘事、視覺以

及影片的科技創新，甚至是故事所謂進步的性別刻劃，都留下了行政

的，也就是迪士尼公司企業治理的斧鑿與計算。這是因為《冰雪》的文

本承載了迪士尼公司、迪士尼公主、迪士尼樂園與漫威，再加上自身的

品牌，但這些品牌相互重疊又合一，多元又單一，好比是一個品牌俄羅

斯娃娃。這項操作充份展現了迪士尼將文化的多元性與獨特性，轉為行

政所能支配的可互換性與可吸納性的文本，展現高超之品牌治理技巧。

可以說，《冰雪》這樣一個指標性的品牌電影的商業互文本，已成為一

幅媒體集團的自畫像。那麼，我們又應如何看待這幅巨大的迪士尼公司

自畫像？誠如葛蘭居所主張，好萊塢的品牌化發展，試圖將文化變成無

所不在的品牌宣傳，將造成他稱為之「全面娛樂」（ total 

entertainment）的世界（Grainge 175-79）。《冰雪》作為自畫像更是如

此，似乎已讓迪士尼無所不在。 

但，比起全面娛樂，媒體品牌化更深刻的問題恐怕是在壟斷資本的

邏輯下，行政試圖吸納文化，也就是由上而下「中和化」（neutralized）

文化之獨特性與批判性，生產無害、安全的文化商品（Adorno, “Culture” 

117）。艾格曾被問到皮克斯的 2007年的《料理鼠王》（Ratatouille）是

否會發展為品牌？他表示：「不會。真正的品牌必須能應用在多重商業

領域，而且能長時間驅動大量利潤」（Hau）。艾格所暗示的是《料理

鼠王》中風格寫實的老鼠很難商品化，尤其在日用消費品與食品的授權

方面。但老鼠與人類料理兩個概念之間的衝突，正是這部影片的創意核

心，也是「文化」的批判性的表現。可知，若創作的前題必須是品牌
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化，好作為促銷商品的可愛圖案，那麼皮克斯未來的發展空間也令人擔

憂。在此，我們也可以反問，強生與詹金斯所主張的媒體集團可透過品

牌化創造多元，雖然應證了黑斯蒙霍夫主張的「文化產業與其生產之文

本可以是複雜、曖昧與抗爭性的觀點」（Hesmondhalgh 5），但文化生

產的複雜、曖昧與抗爭性，往往難以逃脫行政由上而下的整合，反而擴

大了壟斷資本。以迪士尼而言，無論再多之創意與創新，在品牌綜效的

大方針下，勢必將迪士尼動畫、漫威與皮克斯等不同品牌的內容，轉換

為更多的可互換性與可吸納性，好為迪士尼母公司的品牌所挪用。果真

如此，迪士尼旗下的品牌終將在集團整合的需求下，趨近高度同質性，

而《冰雪》將只是此一發展最初期的成功典範。 

誠如梅韓指出，品牌媒體將引導電影創作者與消費者培養更多的

「品牌忠誠度」（brand loyalty），這將強化品牌化式的創作與思考模式

以及媒體消費模式（Meehan 61）。隨著迪士尼由偏向兒童的米老鼠與少

女的公主，透過收購與開發品牌，急速擴大到青少年男性喜愛的漫威與

星際大戰品牌系列，迪士尼能動員更多年齡層與性別的族群，進入迪士

尼數個不斷擴張但又不斷趨同的宇宙之中。在此，迪士尼的品牌治理，

將不止是媒體集團在行政與文化辯證中的整合框架，而是透過品牌綜效

與等同互換的手法，形塑一種社會集體傾向與品牌化的單一化思考。在

迪士尼集團不斷擴張下，我們也應更嚴肅看待迪士尼的治理文化。 
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