
机制改了，但拿什么产品去闯市场？改革

后的“第一把火”，需要一部能真正代表瑞安、又

能经受市场检验的作品作引。

600多年前，被誉为“南戏鼻祖”的元末明

初戏曲作家、瑞安人高则诚创作的《琵琶记》，是

瑞安深厚的文化家底。

珠玉在前，如何出新？“老戏新排，弄好了是

锦上添花，弄砸了是糟蹋经典。”导演倪东海说，

那段时间他压力很大，一直在思考要改到什么

程度。

“守正创新，说起来容易做起来太难。我们

反复讨论，最后确定：经典唱腔不能动，那是根；

但呈现方式要创新，要让观众觉得好看。”市越

剧团团长蔡丽雅回忆道。

排练历时1年多，剧本打磨了16轮，保留经

典唱腔，并大胆融入瑞安鼓词等地方音乐元素，

加入现代多媒体舞美设计。

在无数遍的排练中，演员们一遍遍走位，一

句句抠唱腔。孙晓鸥饰演的赵五娘是个悲情角

色，哭戏分量极重，这让她压力非常大。有一段

哭戏她排练了整整一个下午，以致沉浸在角色

的悲伤中无法自拔。“那段时间，每天晚上回家

嗓子都是哑的。”她说。

功夫不负有心人。

新编《琵琶记》自2022年7月首演以来，累

计巡演210场，足迹遍布全国17座重点城市，登

上国家大剧院、第十九届中国戏剧节、央视戏曲

春晚。一个县级剧团的作品能够进入这些代表

国家最高水平的演艺殿堂，所有人都不敢相信。

2025年，新编《琵琶记》受第六届国际实验

戏剧节邀请，远赴越南河内演出。

出发前，大家心里没底。越剧唱词以吴语

方言为基础，吴侬软语，越南观众能接受吗？蔡

丽雅回忆，直到上飞机那一刻大家仍然很忐忑。

演出当晚，随着剧情推进，蔡伯喈与赵五娘

的悲欢离合牵动着每一位观众。高潮处，甚至

有人轻声跟读越南语字幕。谢幕时，全场掌声

经久不息。当天，新编《琵琶记》一举斩获剧目

金奖，多名参演演员分获表演金、银奖。

“那一刻，我们真正感受到了艺术的相通。”

蔡丽雅说，“他们也许听不懂每一句唱词，但情

感不需要翻译。”

【第二次选择】
出精品——

《琵琶记》的16轮打磨
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梳理市越剧团的四次选择梳理市越剧团的四次选择，，最终都指向两个最终都指向两个

字字：：戏和人戏和人。。

第一次选择第一次选择，，解决的是机制问题解决的是机制问题，，让人愿意干让人愿意干。。

打破铁饭碗打破铁饭碗、、推行绩效考核推行绩效考核，，本质上是国企改革中本质上是国企改革中““完完

善市场化经营机制善市场化经营机制””的微观实践的微观实践。。让演员从让演员从““等派任等派任

务务””转向转向““挖掘市场挖掘市场””，，让收入与付出真正挂钩让收入与付出真正挂钩。。

第二次选择第二次选择，，解决的是产品问题解决的是产品问题，，让戏值得让戏值得

看看。。国企改革的核心是提升核心竞争力国企改革的核心是提升核心竞争力。。对基层对基层

剧团而言剧团而言，，核心竞争力就是作品核心竞争力就是作品。。守正创新守正创新、、死磕死磕

精品精品，，用用1616轮打磨换一部轮打磨换一部《《琵琶记琵琶记》，》，这是一家国有这是一家国有

文化企业对自家核心产品的极致追求文化企业对自家核心产品的极致追求。。

第三次选择第三次选择，，解决的是市场问题解决的是市场问题，，让好戏找到让好戏找到

人人。。从本地周末剧场到全国从本地周末剧场到全国1717城巡演城巡演，，这是国企改这是国企改

革中集中资源革中集中资源、、拓展市场拓展市场、、做大品牌的生动写照做大品牌的生动写照。。

第四次选择第四次选择，，解决的是传承问题解决的是传承问题，，让人接过戏让人接过戏。。

市越剧团用多年时间布局定向委培市越剧团用多年时间布局定向委培，，让年轻人接得让年轻人接得

上上、、唱得响唱得响、、走得远走得远，，这才是真正的可持续发展这才是真正的可持续发展。。

机制机制、、产品产品、、市场市场、、传承传承，，四条线拧成一股绳四条线拧成一股绳，，

指向同一个目标指向同一个目标：：把戏做好把戏做好，，把人留住把人留住。。这背后是这背后是

对戏曲这门艺术最朴素的热爱对戏曲这门艺术最朴素的热爱，，也是对也是对““国企国企””二二

字最深刻的理解字最深刻的理解：：国企不该国企不该““等等、、靠靠、、要要””，，而应比谁而应比谁

都更懂市场都更懂市场、、更敢创新更敢创新、、更能担当更能担当。。

【第一次选择】
改制——

从“财政供养”到“市场主体”

瑞安市越剧团成立于1955年，至今已走过

70多年风雨。剧团的故事，要从一个“高光时

刻”说起。

20世纪80年代，由寓言作家张鹤鸣执笔、瑞

安县越剧团排演的原创童话越剧《海国公主》一

炮而红。这出改编自安徒生《海的女儿》的剧目，

大胆跳出传统越剧的才子佳人套路，以载歌载

舞、中西合璧的形式惊艳剧坛。1986年，该剧轰

动全省，巡演一票难求，更是受邀进入中南海演

出，成为瑞安文化史上一座里程碑。

彼时的瑞安县越剧团，是县级剧团中的佼佼

者，不仅有一批功底扎实的骨干演员，还培养出

瑞籍戏剧影视名家——陶慧敏。

1978年，剧团招收学员，数千人报名，只录

取了一人，便是12岁的陶慧敏。在团期间，她演

过《玉蝶传奇》《狸猫换太子》《方丽珠》等经典名

作，更凭借在《送灯》中的出色表演拿下温州地区

优秀小百花奖、浙江省小百花奖。1982年，她被

选调至浙江小百花越剧团，后来成为家喻户晓的

“小白菜”“林黛玉”。

但好景不长。进入90年代，电视、录像厅、

卡拉OK等遍地开花，看戏的人越来越少。剧团

下乡演出，台下只坐了不到30人，演员比观众还

多。

更严重的是，人才留不住。骨干演员陆续被

省城剧团挖走，年轻人不愿进这行。最困难的时

候，全团连一台大戏都凑不齐人。

十几年前，剧团尝试过改革，但效果有限。

用业内人士的话来说，名义上转企改制了，但骨

子里还是老一套，演出任务等上面派，经费缺口

等财政补，演员吃“大锅饭”，干多干少都一样。

剧团陷入了“戏没人看、人留不住、钱挣不到”的

死循环。

2024年，市委市政府作出决定：将剧团整体

划转至瑞安市融媒体中心（瑞安传媒集团有限公

司）。这不是一次简单的隶属关系变更。剧团不

再是孤立的文化事业单位，而是融入传媒产业生

态的内容生产单元；演员不再吃“大锅饭”，而是

凭本事挣绩效；剧目不再是完成上级任务，而是

接受市场检验。

这一选择，与新一轮国资国企改革方案《关

于进一步深化国资国企改革的方案（2026—

2029年）》高度契合。根据专家解读，该方案要

求推动国有资本向关系国计民生的重要行业和

关键领域集中，同时完善市场化经营机制，激发

企业内生动力。市越剧团从“财政供养单位”向

“市场主体”转型，正是这一改革方向在文化领域

的先行探索。

剧团成立了扁平化管理的“越剧团专班”，下

设4个核心部门及3个专业小组，演出场次、观众

反响、创收额度全部量化，实现多劳多得、优绩优

酬。

效果立竿见影，市越剧团划转至瑞安市融媒

体中心（瑞安传媒集团有限公司）后很快扭亏为

盈。2025年，剧团全年总收入达900多万元，较

上年实现翻倍增长，单场商演价格更是以往的数

倍，首次实现年度净利润180多万元。

【第三次选择】
找市场——

“两条腿”走出瑞安

产品有了，但卖给谁？在哪儿卖？这是一

个摆在所有基层文化剧团面前的现实命题。守

在家里，市场有限；走出去，又怕水土不服。

“不能只守，也不能只闯。”蔡丽雅说，他们

选择“两条腿走路”。

一条腿，扎进本地土壤。

2025年，剧团完成各类演出208场，涵盖

惠民巡演、文旅展演、节庆演出，其中举办南戏

周末剧场演出超100场，还开展戏曲进校园公

益课程超200节。孩子们从听不懂，到跟着哼

唱；老人们从偶尔来看，到场场不落。

另一条腿，迈向了全国舞台。

剧团开启了覆盖北京、深圳、杭州等17座

城市的院线巡演。从县级剧团到全国舞台，这

一步跨得并不轻松。在深圳保利大剧院，演出

结束后，一名观众专门跑到后台找到蔡丽雅，语

气里满是激动：“我是从东莞赶来的，开车两个

小时。没想到一个县级剧团能排出这么高质量

的戏，你们一定要再来！”

这个县级剧团，用作品赢得了尊重，也把

“瑞安”二字刻进了观众心里。“我们不仅闯出去

了，还把‘南戏故里·瑞安’的名字带出去了，这

就是我们的文化自信。”蔡丽雅说。

“两条腿”之外，还要探出新路。

剧团正在探索更广阔的业态融合：结合我

市打造“儿童文学动漫馆”的契机，启动创排首

部儿童越剧沉浸式剧目《海的女儿》，计划长期

驻演，探索“戏曲+文旅”新路径。这既是一次

面向未来的大胆尝试，也是对40年前那部走进

中南海的经典作品的一次现代化回应。

与此同时，剧团的“家底”也在不断加厚，目

前已积累《高则诚》《白兔记》等12台大型精品

大戏。传统不丢，新戏不断，剧团的演出“菜单”

越来越长，底气越来越足。

市越剧团用国企改革的坚实脚步回答了一

个问题：好戏，不怕巷子深；好团，敢走万里路。

【第四次选择】
育新人——
打破论资排辈

改革中最难的问题还是人。戏曲行业普遍

存在人才断层问题，老一代逐渐退休，年轻人不

愿进来。

自2019年起，剧团与浙江艺术职业学院、

绍兴艺术学校深度合作，开展“3+2”定向委培

人才项目。

选拔很严格。剧团老师会专程赶到学校，

一个个看、一个个听。声音条件、身段基础、对

越剧的热爱程度，每一项都要打分。

“我们要找的，是真正喜欢这一行的人。”负

责招生的老师说。

目前，已有16名优秀学员学成归队，后续

还有14名定向培养人才分批入职。

光有人还不够，还要让他们有机会。

剧团打破论资排辈，大胆让青年演员“挑大

梁”。新编《琵琶记》里，许多主演都是20岁出头的

年轻人。饰演牛小姐的王佳依，今年刚满21岁。

“剧团给予大家很多机会，让我们从折子戏

入手，循序渐进地锻炼成长。”王佳依说，“团里

愿意给我们机会，我们就拼命练。”

乐队队长高树豪也是年轻人。不久前，他

拿下了温州市第六届器乐展演第一名。他说：

“现场演出常因观众情绪而即兴调整，这对年轻

人是极大的锻炼。”

通过定向委培、常态集训、以戏带人等举

措，市越剧团正逐步构建起一支“接得上、唱得

响、走得远”的青年人才队伍。

这是市越剧团的第四次选择：守成，只能吃

老本；育苗，才能有未来。
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■记者钱枫枫陈瑞建蔡自祥

6月2日晚，绍兴大剧院内，灯光渐暗。

舞台上，一束追光打在蔡伯喈身上。琵琶声

起，如泣如诉。在蔡伯喈与赵五娘重逢的那

一刻，有观众轻轻拭去眼角的泪水。新编《琵

琶记》，两个多小时的演出，全场数次响起掌

声。

“没想到一个县级剧团，能把经典演绎出

这般格局。”散场后，不少观众发出这样的感

叹。据悉，来自瑞安市越剧团的新编《琵琶

记》是温州地区唯一入选第六届中国越剧艺

术节的优秀剧目，也是全国12台入选优秀剧

目中唯一来自县级剧团的作品。

这些掌声与赞叹，不仅是献给当晚的精

彩演出，更像是对一个老牌剧团“破茧重生”

的致敬。从40年前《海国公主》进中南海演

出的辉煌，到一度徘徊于市场边缘的沉寂，再

到如今凭借新编《琵琶记》斩获国际戏剧节金

奖、登上第六届中国越剧艺术节的舞台，市越

剧团的发展历程如同一部情节跌宕的剧本，

几经沉浮，高潮低谷交替上演。

这个县级剧团，在戏曲市场整体萎缩的

大环境下，不但活了下来，还活出了名堂。它

是怎么做到的？答案，藏在四次关键选择

里。且每一次选择，都与当前深化国资国企

改革的方向同频共振。

以戏为本以戏为本，，以人为根以人为根

66月月11日剧团演出前彩排日剧团演出前彩排

戏迷到场支持戏迷到场支持 张欣张欣//摄摄

新编新编《《琵琶记琵琶记》》在绍兴大剧院演出在绍兴大剧院演出

年轻演员在排练年轻演员在排练 蔡伟蔡伟//摄摄


