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浅谈日本宝塚歌剧团对我国演艺团体发展的启示
赖苑华

乐山师范学院音乐学院，四川乐山，614004；

摘要：日本宝塚歌剧团创立于 1913年，历经百余年积淀逐步发展成熟，如今已与四季剧团、东宝公司、松竹公

司并列为日本演剧界四强，蜚声国际，被誉为“东方百老汇”。宝塚歌剧团并非单纯的演出团体，其成功核心在

于构建了全面系统的经营管理体制——不仅拥有严格的演出体制、独特的演员阵容，还建立了专属人才培养体系，

配备独立演出剧场与专业服装道具工厂。本文从经营管理、艺术特色、人才培养等维度，剖析宝塚歌剧团的成功

经验，为我国演艺团体的市场化转型与可持续发展提供参考与启示。
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日本宝塚歌剧团与四季剧团、东宝公司、松竹公司

并称为日本演剧界四强，享有“东方百老汇”的美誉。

自 1913年创立以来，该团历经百余年发展日益成熟壮

大。纵观其发展史，宝塚歌剧团的成功并非偶然，除具

备严格的演出体制与独特的演员阵容外，更得益于建团

之初便确立的人才培养理念——构建专属人才培养体

系与严格管理制度。此外，独立的演出剧场、专业的服

装道具工厂等完善的硬件配套，亦是其演出成功的重要

保障。事实上，宝塚歌剧团宛如一个独立的“演艺王国”，

在演员培养、剧本创作、道具制作、演出管理等环节形

成了独立完整的成熟体系，其成功的核心根基正是这套

全面的经营管理体制。

作为民营演艺团体，宝塚歌剧团既无政府政策倾斜，

也无政府资金注入。相较于我国部分省市级演艺团体生

存艰难的现状，宝塚在“先天资源不足”的条件下实现

了市场化的成功运作，其经验对我国演艺团体的发展具

有重要启示意义。“他山之石，可以攻玉”，日本宝塚

歌剧团的成功实践，为我国演艺团体的改革创新提供了

值得深入学习、借鉴与思考的范例。

1日本宝塚歌剧团发展概况

宝塚歌剧团由日本企业家小林一三于1913年创办，

至今已有百余年历史。其创办初衷源于商业布局需求—

—阪急铁道公司（阪急电铁株式会社）开通大阪梅田至

宝塚的郊外有轨电车路线后，为吸引客流至终点站宝塚

温泉，进而带动沿线房地产与旅游产业发展，小林一三

计划通过打造娱乐设施聚集人气。1913年，他挑选 16
名未婚少女组建宝塚歌唱队，1914年在由温泉游泳池改

建的乐园剧场（Paradise剧场）首次公演，剧团以所在

地名命名，凸显地方特色，这便是宝塚歌剧团的雏形[1]。

此后，小林一三创办私立宝塚音乐歌剧学校，组建宝塚

少女歌剧团，形成“音乐学校与剧团一体化”的人才培

养模式。

历经一个世纪的发展，宝塚歌剧团已成长为规模庞

大的知名演艺团体：现有团员 700余人，宝塚音乐学校

毕业生累计达 4000余人；拥有宝塚大剧院、东京宝塚

剧场两座 2000座以上规模的专业剧院；下设专属交响

乐团，并创办《歌剧》杂志。

剧团内部架构清晰，表演团队分为五个表演组与一

个专科：“花”组以舞蹈表演为核心特色；“月”组侧

重戏剧表演；“雪”组主打传统日本舞；“星”组以服

饰精美炫目的演出著称；后期增设的“宙”组充满青春

活力。专科独立于五个表演组之外，以“特别演出”为

主要形式开展艺术实践。

2宝塚歌剧团的成功经验及对我国的启示

宝塚歌剧团作为成功的商业表演团体，其发展成就

得益于多维度因素的协同作用，以下从核心经验切入，

探讨对我国演艺团体的启示。

2.1塑造鲜明艺术特色，强化品牌标识

宝塚歌剧团最显著的艺术特色是“全女性演出阵容”

——剧团无男性演员，所有男性角色均由女性扮演，称

为“男役”；女性角色则称为“娘役”。这一特色自初

创延续至今，最初以“爱好音乐的良家女子”为宣传噱

头，核心目的是吸引观众、开拓市场。从艺术效果来看，

这种表演形式极具独特性，正如邹慕晨在《宝塚歌舞剧

与模糊的性别主张》中所述，全女性演出能够精准契合

特定观众群体（尤其是女性观众）的心理需求，使女性

观众的内心梦想通过舞台表演得以投射与实现，进而产

生情感共鸣与心理满足感[2]。

尽管全女性演出模式难以简单复制，但核心启示在

于：演艺团体必须塑造鲜明的自身特色，形成独特品牌

效应。我国地方戏曲的发展实践已充分印证这一点——

越剧以经典剧目、女扮男装的反串表演及优美唱腔、精
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致舞美为标识；黄梅戏凭借贴近民间小调的唱腔、极强

的音乐性与通俗易懂的风格广受喜爱，加之戏剧改革带

来的舞美革新，进一步巩固了其受众基础；京剧、豫剧

等大剧种亦以鲜明的代表剧目与表演形式形成独特辨

识度。可见，特色是演艺团体的生存根基，无论是代表

剧目、音乐唱腔，还是表演形式，唯有形成差异化优势，

才能在多媒体发达、竞争激烈的市场环境中站稳脚跟，

避免因简单重复而被淘汰。

2.2构建明星中心制，实现市场价值转化

宝塚歌剧团推行“以演员为中心”的明星体制，更

具体地说是以“男役”为主导的主演明星制度。这一体

制的形成具有双重逻辑：

从艺术实践来看，全女性演出模式对“男役”演员

提出了极高要求。“男役”不仅需具备身高、肩宽等契

合男性形象的外形条件，还需在表演技能上精准诠释男

性气质，其培养难度远高于“娘役”演员，因此成为剧

目创作与表演的核心。而“娘役”主演的选拔核心标准

是与“男役”主演的适配性，在身高、容貌、形体、舞

技等方面形成和谐搭配，以保障舞台呈现的美感。剧团

内部等级划分严格，五个表演组均以“主演男役（男主

角）—主演娘役（女主角）—助演男役—助演女役（男

女配角）”为层级结构，确保舞台人物关系协调，提升

观众观赏体验。

从社会文化来看，这一体制与日本男权社会背景密

切相关。日本社会长期存在男女机会不平等、薪酬差异

等现象，男尊女卑的传统观念在文化创作中有所体现—

—戏剧人物塑造往往以男性为核心，故事多围绕男性展

开，部分西方经典剧目（如《伊丽莎白》《飘》）被宝

塚改编后，主角也从女性转为男性，以契合社会文化心

理。

这一明星体制的市场价值显著：一方面，“女扮男

装”的猎奇性吸引了大量新观众，扩大了受众基数；另

一方面，92%的女性观众群体能在“男役”塑造的完美

男性形象中获得情感寄托——舞台上“男役”的精彩表

演、辉煌形象与戏剧人生，既满足了女性观众对理想男

性的想象，也使其在观剧中实现自身命运与情感的投射，

进而形成对演员与剧团的高度认同。这种“剧团—观众

—剧团”的良性循环，为票房稳定与持续发展提供了坚

实保障。

我国演艺团体可从中借鉴的核心逻辑是：重视演员

价值与市场需求的对接。当前我国音乐剧等领域虽涌现

不少新作，但部分作品仍局限于“献礼工程”“地方名

人形象塑造”的框架，市场化适配性不足。宝塚的经验

表明，唯有立足观众需求，打造具有市场号召力的明星

IP与作品 IP，才能实现艺术价值与商业价值的统一。

2.3建立完善人才培养机制，保障演出质量

宝塚歌剧团的核心竞争力之一是其“订单式”人才

培养体系，培养标准严格、流程闭环，为剧团持续输送

高质量人才。

宝塚音乐学校作为专属人才培养基地，实行严格的

选拔与培养制度：每年面向 15-18岁的初中毕业生与高

中生招收 40-50名学员，报名人数往往是录取人数的数

百倍，真正实现“千里挑一”，确保生源质量。选拔过

程包含面试（考察姿容仪态）与技能考试（考察演唱、

舞蹈等专业能力），报考者通常需经过两年左右的前期

自主训练才有可能通过考核。入学后，学员需接受每天

八小时的高强度专业训练，课程涵盖演唱、舞蹈、表演

等多个维度，同时需遵守严格的校纪校规，个人生活也

被纳入规范管理。这种“专业+生活”的双重严格管理，

使学员从观念到行为举止都深度契合宝塚的艺术理念

与团队文化，毕业即可直接入职剧团，快速适应舞台工

作。

此外，剧团建立了长效考核与晋升机制，避免人才

流失与能力退化：学员毕业后除因未达要求被拒或自愿

放弃外，均能加入宝塚歌剧团，成为“研究科生”，享

受企业员工待遇。“研究科生”的等级由毕业成绩决定，

此后每两年通过考核重新排序，需经过七年历练方可成

为剧团签约演员；成绩不合格者将被淘汰，且退团后不

得再入团或接受外部签约。这种“选拔—培养—考核—

晋升”的闭环机制，确保了演员队伍的专业素质与演出

质量的稳定性。

对比我国演艺团体，尽管近年来推行“去行政化”

改革，推动公办团体转型为独立核算的事业单位，但部

分团体仍存在体制转型滞后、人员依赖心理较强等问题：

演员“一考定终身”，入职后业务考评流于形式，“等、

靠、要”的传统心态未根本转变；部分省市级团体因长

期依赖政府供养，演出市场萎缩，即便转型后仍需政府

牵头协调国企注资，演出多依赖政府拨款创作、单位集

体购票，市场化运作能力薄弱。宝塚的经验启示我们：

演艺团体应建立市场化的人才培养与管理机制，通过严

格选拔、系统培养、动态考核，激发演员的专业活力；

同时主动对接市场，创作适应观众需求的作品，培育稳

定受众群体，实现自主经营、可持续发展。

2.4推动明星迭代更新，保持团体活力

宝塚歌剧团实行“演员自愿退团”原则，既体现了

管理的人性化，也契合了 20世纪初日本女性早婚的社

会现实，更重要的是形成了快速的演员更新换代机制，

为新人提供了崭露头角的机会。

培养一名成熟的主演难度极大：以“男役”主演为

例，演员入职后通常需 12-15年才能成长为主演，天海
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祐希以“研七生”身份成为主演，已是成长速度最快的

纪录保持者，而大空祐飞则直至“研十八”才晋升为主

演。即便培养成本高昂，剧团仍规定“男役”主演在演

出 4-10场公演后需退团，为新人让位。这种新旧交替

机制形成了良性循环：新主演的首演与老主演的退团公

演均成为观众关注的热点，既避免了观众审美疲劳，又

为剧团注入持续的新鲜元素。

我国演艺界目前存在“明星固化”现象：戏曲界成

名老演员长期担纲主角，综艺节⽬、电影、音乐等领域

也多由资深艺人占据主导地位，新人难以获得足够的发

展空间。这种现象虽与资深艺人的实力及观众认可度相

关，但长期来看不利于艺术创新——新人的特色与潜力

无法凸显，容易导致表演风格固化、作品同质化，形成

“千人一面”“千人一声”的困境，阻碍艺术的突破与

发展。宝塚的经验表明，合理的明星迭代机制是演艺团

体保持长久活力的关键，我国演艺团体应建立更开放的

人才成长通道，为新人提供展示平台，通过新旧交替激

发艺术创新活力，培育市场新的增长点。

2.5拓宽创作题材，契合观众审美需求

宝塚歌剧团的创作题材历经多次嬗变，从初创时期

以移植日本传统艺能剧目、歌舞伎作品为主（仅更换表

演形式与伴奏乐器，侧重新奇性与复制性），逐步转向

多元化题材布局：20世纪以来大量引进西方戏剧，二战

后又将本土热门漫画纳入改编范畴，传统剧目占比持续

下降。以 2009年为例，全年演出 27部剧目，传统作品

仅 5部[3]，新题材作品成为票房与口碑的核心支撑。

经典剧目《凡尔赛玫瑰》的成功的是题材创新的典

范。该剧改编自日本同名少女漫画，1974年首演至今

40余年常演不衰，成为宝塚上演场次最多、票房最高的

剧目。其长盛不衰的核心在于“动态改编”：除更换主

演外，剧团从不同人物视角推出番外篇与改编版本——

1989年雪组演出《安德烈与奥斯卡篇》、星组演出《菲

尔逊与玛丽篇》，1990年花组演出《菲尔逊篇》，1991
年月组演出《奥斯卡篇》，2008年各组又推出正剧外传

（如杰劳德篇、阿朗篇等）。这种持续的改编与创新，

既实现了对经典的继承，又避免了简单重复，保持了剧

目的长久活力。此外，宝塚还成功改编了《红与黑》《飘》

《卡萨布兰卡》等西方经典小说，《卡门》《阿依达》

等歌剧，以及《伊丽莎白》等戏剧，并结合日本社会文

化心理进行本土化调整，进一步扩大了受众群体。

我国演艺团体目前存在“传统剧目占比过高、新题

材供给不足”的问题，尤其在西方戏剧与话剧领域表现

突出。客观上，经费短缺限制了新剧目的排练与创作；

主观上，部分团体缺乏市场化创作意识，新作品多为满

足比赛、汇演需求，题材集中于弘扬地方特色、塑造地

方名人、主旋律表达等，纯娱乐性、贴近大众生活的作

品较少。这类作品往往依赖政府惠民演出、单位集体购

票实现传播，市场吸引力有限。宝塚的经验表明，题材

创新是演艺团体保持竞争力的关键——我国团体可借

鉴其“引进+改编+原创”的思路，拓宽题材边界，既挖

掘本土 IP（如漫画、网络文学等）的改编潜力，也合理

引进西方经典作品并进行本土化创新；同时争取企业资

本支持，减少对政府资金的依赖，提升创作自由度与市

场适配性。值得注意的是，我国已有万达集团等企业涉

足演艺市场，但其作品多与旅游业绑定，艺术性稍显不

足，未来需在商业性与艺术性的平衡上进一步探索。

3结语

宝塚歌剧团以百余年发展史构建了独特的艺术体

系与经营模式——兼收并蓄东西方舞台剧艺术，形成

“全女性演出”等标志性特色；通过完善的人才培养体

系、严格的管理制度与市场化的运营策略，实现了艺术

价值与商业价值的双重成功，成为日本演剧界的标杆。

我国演艺团体正处于市场化转型的关键阶段，宝塚

的成功经验具有重要借鉴意义：在艺术创作上，需塑造

鲜明特色，强化品牌标识；在人才培养上，应建立闭环

式培养与动态考核机制，保障人才质量；在市场运作上，

需立足观众需求，打造明星 IP与作品 IP，形成良性循

环；在发展活力上，应推动人才迭代，鼓励艺术创新；

在题材布局上，需拓宽边界，实现传统与现代、本土与

外来的融合。艺术市场的本质是市场，仅靠政府扶持难

以实现可持续发展。我国演艺团体需以宝塚为参照，结

合自身实际与国情，在体制改革、艺术创新、市场运营

等方面不断探索，走出一条兼具中国特色与市场竞争力

的发展道路。
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