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大剧院们的新生存法则

供大于求成普遍问题
公开资料显示，目前国内剧院的总

数已超2000家，除北京、上海、广州等一

线城市外，其他地区专业剧场的利用率

普遍偏低。全年演出超过50场的剧场只

占剧场总数的35%。高速增长的剧院数

量已远远超出市场需求。

观众消费需求无法赶上快速增长

的剧院数量。中国剧院发展研究中心主

任陈平认为，国内剧院数量的增加意味

着演出节目需求量的增长，可国内市场

并没有足够的演出供给。为了让更多的

观众参与演出走进剧院，养成观演习

惯，剧院在运营模式上也在逐渐探索创

新。“但就全国而言，模式创新还不够，

尤其在经营理念、组织运作、产品运营

上还有很多需要创新的地方。”

剧院数量的增长带来的，不只有供

过于求的市场，还有人才缺口。从导演、

指挥、编剧、演员，再到剧院制作、演出

经营、宣传营销等方面，快速增长的剧

院数量使各个方向的员工都存在大量

缺口，而剧院的成本又无法承担大量人

才供给，员工缺乏影响剧院正常运行，

如此造成恶性循环。陈平表示，“就剧院

发展来说，除了政府和社会给予的必要

支持和赞助外，必须要有其他破解成本

病的途径”。

值得注意的是，现阶段国内剧场遇

到的问题并非个例，即便在演出市场、

演出消费较为成熟的德国也存在着这

样的问题。

德国柏林歌剧基金会总经理乔治·

费尔特哈勒强调：“2018年，柏林歌剧基

金会为演出提供了97万个观众席位，设

施利用率达到83%。观众的娱乐选择愈

加多元，但对传统艺术形式的兴趣却有

所减少。为此，我们的创作主要基于观

众的文化需求和兴趣，把歌剧艺术根植

在快节奏的社会当中，利用数字化的传

播手段，让歌剧艺术尽可能广泛地普及

给更多观众。”

运营方式因地制宜
面对供大于求的问题，在剧院管理

者看来，更多的是要从自身出发去解

决，而第一个关键问题，就是如何找到

适合自身发展的运营方式。

以日本新国立剧院为例，由于剧院

自身拥有许多非常优秀的歌唱家、作曲

家、指挥家，除表演之外，剧院也会让他

们提供自己的思路和想法。日本新国立

剧院经常将独特传统文化融入创作中，

让久远且深厚的传统文化得到传承与

发扬，并在此基础上进行创新。“我们勇

于尝试一切新鲜事物，2020年东京奥运

会还会推出由孩子和人工智能共同完

成的歌剧。”日本新国立剧院执行总监

村田直樹表示。

与日本不同的是，柏林国家歌剧院

一直将工作重心放在如何把歌剧普及

化。“柏林国家歌剧院不是一个封闭的

体系，不只为富裕阶层、受到良好教育

的人提供歌剧表演，而是要把歌剧带

给每一个人，每个人都能负担起的票

价，成就了柏林观众群体的增长。”德

国柏林国家歌剧院院长马缇亚斯·舒

尔茨认为。据悉，柏林每年都会举行向

全市直播的管弦乐团露天音乐会，并

增加了许多提高公众参与度的项目，

例如免门票的柏林音乐会；30岁以下

人群交15欧就可以得到的古典音乐

卡；针对学生和儿童的“0门槛”歌剧项

目。此外，用数字手段对剧目进行宣传

也是方式之一，吸引观众走进剧院，近

距离体会艺术的魅力，使他们更愿意

来剧院欣赏歌剧。

培养受众从“走近”开始
为什么观众不愿意走进剧院？

针对这一问题，有项调查结果显

示：观众不看演出的原因主要有五种：

第一，人们有强烈的阶级分层意识，认

为自己不属于富裕和受过良好教育的

阶级，剧院演出不适合他们。第二，没有

想到过看歌剧。第三，很多人觉得观看

一场演出不方便。第四，找不到人一起

去。第五，票价太贵，性价比不高。

为吸引观众，西班牙利赛欧歌剧院

开发了“利赛欧35”项目和“全新利赛

欧”两个项目，“利赛欧35”项目每年推

出戏剧季，其中有专门面向35岁以下观

众的剧目，通过社交媒体用年轻人的思

路进行宣传。比如，演出开始之前会有

迎宾鸡尾酒、演出导赏。幕间休息时工

作人员会向观众介绍剧院内可以参观

的地点。除此之外，有的项目在演出开

始前15天允许35岁以下的观众以30欧

元的价格买票。这些方法为利赛欧歌剧

院发展了一万多名35岁以下的新观众。

而“全新利赛欧”项目是在乡镇的广场、

公共地点直播歌剧。西班牙利赛欧歌剧

院总经理瓦伦蒂·奥维耶多·科奈约表

示，“我们在120多个乡镇举行歌剧讲

座，讲解歌剧的历史、剧情等，成功吸引

乡镇观众来利赛欧歌剧院看演出。发展

新观众是在为未来投资，我们不需要考

虑预算”。

除此以外，拥有350年历史的巴黎

国家歌剧院，为提供更好的公共服务，

也在不断进行调整，更加关注市场的

需求，从而提供更多样化的演出。法国

巴黎歌剧院国际发展部部长夏曼宁指

出，“虽然剧目制作费用十分庞大，但

票价是大家支付得起的，为了吸引年

轻观众，我们在一个项目里免费为他

们提供了2000多张票，也通过有竞争

力的票价，使更多的父母和孩子一起来

到剧院”。 （下转B2版）

近些年来， 国内的演出剧
场建设可谓进入了一个全盛时
期， 剧院的繁荣建设给我国表
演艺术发展带来了巨大的空
间，但同时也给演出内容、观众
参与率、运营模式、人才储备、
成本等方面带来了更高的挑
战。 在日前举办的首届世界剧
院北京论坛上， 来自全球20多
个国家和地区的30家一流国际
艺术机构， 与国内外的知名剧
院、演出团体、联盟组织、艺术
院校、 文化公司以及媒体的高
管精英齐聚北京， 共同探讨在
新消费时代的背景下， 剧院该
如何定义自己的生存法则？


