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民企：如何擺脫「富不過三代」的陰霾？

──「布登布洛克式動力」的啟示

⊙ 張華強

 

隨著改革開放的發展，中國民營企業特別是家族式企業早期創業者「交班」的問題已經進入

人們的視線。「不求做到500強，只望能做500年」，「掌門人」的傳承便成為關乎未來的戰

略問題。為了實現基業常青，擺脫「富不過三代」的宿命，其中一個重要的課題是要克服

「布登布洛克式動力」的影響。在新的形勢下研究「布登布洛克式動力」

(Buddenbrooks'dynamics) 背後的規律，對於民企解決上述歷史課題，無疑具有非常重要的

借鑒意義。

「基業」正在成為富二代的重負！

「布登布洛克式動力」出自現代德國作家湯瑪斯·曼 (Thomas Mann) 的一部小說《布登布洛

克家庭的衰落》(Buddenbrooks: Verfall einer Familie) 中的人物形象。該小說描述了盧

貝克一個商人家族的興衰，反映了德國19世紀後半期的社會發展。老布登布洛克一生苦心經

營，把發財致富當做自己的全部生活，終於辦起一家很大的糧食公司。他死後，產業留給孫

子湯瑪斯·布登布洛克經營，湯瑪斯出身富裕，對繼續追求財富不感興趣，只把維持產業當

作一種責任；他感興趣的是追求社會地位，當上了參議員。湯瑪斯的兒子漢諾出身於既有錢

又有勢的家庭，但對金錢和地位都不感興趣，愛好音樂，追求的是更高級的精神生活。湯瑪

斯去世後，糧食公司由於經營不善而倒閉，僕人被打發走，漢諾無力回天，本人也死於傷

寒。《布登布洛克家庭的衰落》一書曾經與《指環王》《聖經》一起被評選為德國人最愛讀

的十本書之一，作家湯瑪斯·曼因此在1929年榮獲諾貝爾文學獎。

在這本書裏，湯瑪斯是一個承上啟下的重要人物，他的父親因腦結核很快死去後，家業的重

擔就落在他的肩上。湯瑪斯受過良好的教育，家族表面上的光鮮亮麗、金錢、名譽都是在他

對這一切的不關心、不屑中得到的，然而他又必須對此負責，履行身為長子的義務。湯瑪斯

從小一直克制自己，為了家族的利益自覺地放棄了同賣花姑娘的初戀，成年後放棄了自己藝

術家的潛質，努力經商、盡心從政。然而他追求得越多越感到痛苦，他在管理中屢屢表現出

家長制作風，並非由於他認為別人的行為有辱門風，損害企業的利益，而是因為他認為所有

家庭成員享受的自由，是以自己對自由的犧牲為代價換來的。他覺得自己的勤奮工作、積極

向上都是演給別人看的戲劇，內心消耗巨大。中年的湯瑪斯早早地準備著後事，立下了遺

囑。有一次，他在議會開會中途逃出來拔牙，暈倒在大街上，被人抬回家就死去了。湯瑪斯

死後，他的兒子漢諾不肯再像他那樣自願選擇受束縛，終於成了家業的掘墓人。

歷史驚人地相似，湯瑪斯的靈魂掙扎似乎正在中國的富二代身上重演。富二代作為本世紀初



出現的概念，不僅是指富豪的後代，而且是指已經或者將要執掌企業命運的傳人。他們大多

把守護基業視為自己沉重的負擔。李海倉之子李兆會成為海鑫集團的靈魂人物；魯冠球之子

魯鼎偉出任萬向總經理，左宗申之女左穎居ST宗動第一大股東之位，病逝的均瑤集團董事長

王均瑤的長子王瀚繼承「大統」，他們在被人們艷羨「命好」的同時，也面對著各種各樣的

挑戰與質疑的目光，不能不承擔起更多的責任。父親李海倉意外身故，年僅23歲的李兆會不

得不結束在澳大利亞的學業，至今沒有感受到作為企業掌門人的那份成就與自豪感，取而代

之的是如履薄冰的謹慎。「從不會抽煙到現在天天煙不離手，一年多來，李總越來越沉默

了。」李兆會身邊的一位工作人員這樣描述他的老總：經常獨自一人坐在寬大的寫字台後，

嘴裏叼著根煙，一臉深沉。的確，數十億元的資產和上萬人的生計全部壓在這副尚顯稚嫩的

肩膀上，壓力非外人所能體會，李兆會說：「父親的財富對我來說沒有快樂，只有壓力。」

為了證實自己在企業裏的的價值，他們必須放棄自我，約束曾經有過的心性和愛好，這正是

在與布登布洛克式的動力抗爭。

美國當代著名經濟學家W·羅斯托根據布登布洛克家族的故事，提出「布登布洛克式動力」之

說，揭示的是一種在富豪後代身上普遍存在的擺脫經商重負的逆反心理。從個性上分析，在

布登布洛克家族幾代人身上，反映著商人性格和藝術家氣質的衝突，以及對生活品質的不同

追求，從而最終表現出對經營家族企業興趣的逐漸喪失。羅斯托在《經濟成長的階段》一書

中指出，人有一種不滿足現狀，不斷追求新東西的需求。第一代人的需求被滿足之後，第二

代人又會出現新的需求；第二代人的需求被滿足之後，第三代人又會產生新的需求。根據馬

斯洛的需求曲線，當人們低級需求和中級需求曲線的優勢已經下降，並保持在一個低水準之

上時，高級需求曲線仍然保持優勢，並呈繼續上升的趨勢。問題在於，自我實現的需求在不

斷提高的同時，又隨著社會的發展呈現出一種多元化的趨勢，下一代人不可能因循上一輩人

設計的軌跡，會出現欲望更替，總要偏離上一輩人設計的軌跡。

或許，「布登布洛克式的動力」在富二代身上的表現並不會造成對家族企業的致命創傷。一

般說來，富二代儘管把對經營家族企業視為一種重負，但依然可以忍辱負重，也能不負眾

望。然而這種仿佛是在承擔額外負擔的感覺本身就是「布登布洛克式的動力」在發揮作用的

表現，而且這種感覺會自覺或者不自覺地影響著富三代、富四代的成長。當富三代、富四代

不再像前輩那樣對家業有著特殊的感情，責任感大打折扣的時候，基業長青也就面臨著考

驗。

歷史的「輪回」在教育中博弈？

早在2004年中國財富管理論壇上，全球最大投資銀行之一美林集團發佈的報告顯示，中國大

陸的千萬富翁接近24萬人，中小規模的家族企業更多。如果按照正常的家族代際傳承，那麼

有資格成為百萬富翁乃至千萬富翁的新中國富二代將數不勝數。為了防止富不過三代宿命的

歷史「輪回」，創業者採取的一項重要措施是力圖通過優良的或者貴族式的MBA教育與「布登

布洛克式的動力」博弈，但效果卻不盡如人意。

貴族教育無法左右年輕一代的興趣。浙江大學從2004年秋開始為在校的家族企業子弟開了一

個少帥班，29名學生中有26人的家族企業資產在百萬元以上。出人意料的是，首屆少帥班學

生畢業後，竟無一人回家協助父輩二次創業。29名少帥班畢業生除個別人選擇自己創業外，

其餘均在不同行業自行謀職。重慶力帆集團董事長尹明善對記者坦言：「我有一兒一女，女

兒還小，正在念書，兒子已在企業裏給我幫忙，但他對經營企業的興趣並不那麼濃厚，不像



我是個工作狂，他並不想當甚麼董事長，也只好由他了。」由此可見，教育固然可以解決接

班者的能力問題，卻無法擔保下一代人的理想和志趣都在振興企業方面。但是在同等的條件

下，興趣比能力更重要。古代的幾位帝王因為喜歡吟詩作劃卻偏偏做了皇帝，經常「小樓昨

夜又東風」，愁從中來，在內外交困中根本無心力挽狂瀾，對家族企業的管理也是一樣。

舒適的教育難以培養在實踐中百折不撓的意志。學貴族禮儀，嫺熟自如地喝紅酒吃西餐、騎

騎馬打打高爾夫，這些特有的教育內容或許可以培養紳士風度，卻並非必然有助於企業家進

取精神的形成。日本知名的企業家稻盛和夫的「經營12條」中有一條是「心中懷有強烈的願

望──具有能滲透到潛意識的強烈而持久的願望」，這顯然與追求與意志有關。百折不撓的

意志往往基於實踐或者生活的磨礪，但是在富人家庭慣用的「財富堆積式教育」模式裏，學

子作為家族未來的希望，他們的人生方向一開始就被安排好了，最終必須要接班做老闆，很

難形成危機意識，倒容易養成扶不起的阿斗。其實，富二代接手的不僅是財產，還有麻煩。

受命於危難之時，考驗往往接踵而至。陳強的父親經營的五金配件企業已經到了幾億元的規

模，可是在為別的企業做擔保後，那家企業破產連累了他們，至少要承受1億元的損失。「父

親當年就得了癌症。」陳強被迫上任：「我不可能將父親打下的江山棄之不管」。「另一種

辦法把企業賣掉，拿著剩下的錢過舒服日子。」陳強能否堅持到最後，就看他是否具有百折

不撓的意志。

傳授知識的教育無法解決產業創新問題。在應試教育的大背景下，加大教育投資儘管可以使

富二代迅速掌握最先進的管理工具，積累豐厚的管理知識，卻很難解決創新問題。「布登布

洛克式動力」是羅斯托根據領先企業的地位變化而提出的，羅斯托認為，任何一個經濟社會

的發展都可分為傳統社會、準備起飛、起飛、向成熟推進、高額群眾消費和追求生活品質等

六個發展階段，而科學技術的發展和應用在整個經濟發展的全過程中都具有決定性的作用。

也就是說，即使在富二代身上沒有「布登布洛克式動力」，當經濟社會的發展由一個階段向

另一個階段過渡時，消費者的欲望更替，家族企業在市場中的原有優勢和地位就有可能喪

失。當新的經濟增長點或者消費熱點形成之後，原有的領先產業就會讓位於新的領先產業，

家族企業也難以擺脫歷史的篩選，如果不能及時創新，消費者不會為家族企業的基業常青買

單。權威調查顯示，由於找不到合格的接班人，95%以上的企業無法擺脫富不過三代的宿

命，90%以上的企業上演著富不過二代的悲劇。其中一個重要的原因，就是創新的乏力。

教育有自身的規律，並不以傳承者教育後代的初衷為轉移，如果把它混同於舒適教育，很可

能是一種負相關。陳凜作為富二代的代表人物，留學回國後對逸飛集團本來的業務興趣不

大。他被自己的投資理想激勵著，似乎已不大可能在傳統產業上停留。在這個意義上講，是

教育將陳凜培養成逸飛集團本來業務的「叛逆」。在布登布洛克家裏，少年漢諾弱不禁風的

身子，經常昏厥的毛病，病懨懨的臉色，使湯瑪斯十分擔心。每年夏天，他都讓兒子到海邊

去療養，期望大海對兒子的身體有所幫助，對兒子堅強性格的養成有所薰陶。但是大海卻更

加增強了兒子內心的幻想和對音樂的酷愛，商業氣息在他身上越來越淡泊了，這是湯瑪斯始

料不及的。

讓科學傳承使企業充滿陽光

如同貴族教育成就不了富二代一樣，把企業交給子女並不是上佳選擇。當然這並不是說富不

過三代難以逾越，總有百年老店在煥發新的青春。不過這應當將基業常青夙願的實現由血緣

傳承轉向科學傳承，即按照現代企業制度進行傳承。現代企業制度雖然不是萬能的，但是不



堅持現代企業制度卻是萬萬不能的，從下面幾方面做起，對於基業常青無疑具有更大的勝

算：

實施職業經理人計劃，開拓以人為本的企業人力資源。按照子承父業的模式實現基業常青，

隱含著這樣一個前提條件：家族的每一代人都會成長為非常優秀的職業經理人。這在實踐中

是不可能的。布登勃洛克一家最終在和哈根施特羅姆一家的商業競爭中一敗塗地，並非由於

後者是甚麼「不擇手段的投機的壟斷資本家的代表」，而是由於後者是自發、自然地追求商

業利益，他們實現個人幸福的途徑就是商業上的成功。對他們來說，幸福和財富的增長是一

致的，這正是職業經理人的特徵。無論在哪一代人那裏，都會有人把個人幸福的實現建立在

商業成功的基礎之上，在職業經理人成為一個階層之後更是如此。如果家族企業實施職業化

管理，能把每個時代最優秀的職業經理人都能吸引在家族企業的旗下，使企業在優秀的職業

經理人之間傳承，那也就擁有了爭取基業常青可貴的人力資源。這並非刻意排斥富二代，只

是需要富二代以普通人的身份證明自己是優秀的職業經理人。全球輪胎業鉅子米其林集團是

一個家族企業，已有二百年的歷史。集團總裁最小的兒子愛德華從法國海軍退伍後隱姓埋名

進入家族工廠實習。他以學徒工的身份到米其林研究中心工作，從貨車輪胎部主任開始做

起，長期堅持在基層錘煉，不僅在其四個兒子中脫穎而出，而且其職業化的程度得到了大家

的認可，最後就任集團總裁，同樣能夠取得驕人的成績。

堅持正當管理，培育創新土壤。家族企業實施職業化管理，看重的不僅是職業經理人的能

力，更要重視職業經理人願意為老闆誠心誠意服務的職業道德。這與家族企業的價值取向有

關。假如家族企業能夠堅持誠信為本，不姑息經理人的過分投機，那麼職業經理人就會在激

烈的市場競爭中努力通過管理創新顯示自己的價值。其實在「布登布洛克式動力」的作用

下，靠血緣關係傳承的企業高層管理者更容易鋌而走險，在創新需要付出更多努力的情況

下，他們似乎更願意走捷徑。湯瑪斯在安冬妮的慫恿下，拋棄了誠實和不謀暴利的祖訓，買

下了一大片風險極大的青苗。就在慶祝公司成立100周年紀念日的時候，一場冰雹粉碎了他的

美夢，莊稼被毀，公司賠上了幾萬馬克。假如職業經理人不是為了牟取私利的話，他就不會

犯下這種低級的錯誤。實踐證明，保證一個家族能夠富幾代不是最重要的問題，重要的是它

如何給更多的人帶去更多的財富。這實際上是在動員更多的人向它負責，培育創新土壤，在

回報社會中前行。如今西門子公司還叫西門子，福特汽車還叫福特，摩根銀行還叫摩根，可

這些百年老企業已經不再屬於某個家族所有，是講求誠信的職業經理人的創新精神使它不斷

獲得新的生機。

建立有效的公司治理機制，鉗制不正當管理。如果實施職業經理人計劃能夠防止管理者對所

有者的反客為主，家族傳承也就不會再成為必然的選項。而這可以通過建立健全現代企業制

度，建立有效的公司治理機制，鉗制不正當管理等措施予以解決。家族企業實施職業經理人

計劃，當然也需要保證創業者的後人有體面的生活，以及他們在有能力的情況下收回管理

權。這些顧慮都可以通過制度設計予以解決，例如讓家族繼承人超脫於企業管理，成為食利

階層。在企業領袖突然更迭時可以採取「托孤」的辦法，建立一個由律師、銀行家及職業經

理人組成的團隊協助繼承人管理企業；也可以為繼承人組建輔導團隊，由公司元老、資深顧

問等協助繼承人熟悉企業，在條件成熟時再把企業交給繼承人。還可以進行更徹底的制度安

排，邀請和家族保持多年友誼的朋友入股，實行由有限責任股東和普通合夥人組成的雙重合

夥制，有限責任股東按照出資比例承擔公司負債，參加股東大會、審議年報、任命管理合夥

人等；而普通合夥人則需用私人財產為集團負債承擔連帶責任。在公司的正常運營中，董事

會、監事會和經理層相互獨立，相互制約，鉗制不正當管理。可以設想，在肯定企業高管都



願意有所作為情況下，排除了不正當管理之後，他們聰明才智的發揮無疑有利於企業的發

展。

通過對「布登布洛克式動力」的因勢利導，實施對家族企業的科學傳承，不僅可以讓富二代

愛幹甚麼就幹甚麼，放心從事他們所衷情的事業；而且可以為有志於此的精英提供一個有力

的平台，把企業繼續做大做強。彼此各盡其能，都能實現自己對生活品質的追求，從而也就

可以使家族企業充滿陽光，為社會增加更多的和諧因素。

張華強 陝西省蘋果氣調儲藏技術研究中心
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