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作者范博宏的新书《关键世代：走出华人家族企业传承之困》已于2012年4月由东方出版社出版。

范博宏为香港中文大学

财务学系教授、经济金

融研究所所长。

顾亦玮为香港中文大学

经济金融研究所研究员。

范博宏 顾亦玮 / 文 默多克凭借“默式”风格和收购兼并缔造了全球

化传媒帝国，然而缺乏普世价值观的激进商业模式或难以持久。年事已高的默

多克至今仍大权独揽，令其子女与职业经理人无法共存并顺利实现权力交接。

默多克困境：强势领导与

激进商业模式不利基业长青
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近两年的全球媒体行业可谓进入多事之秋。

2011 年传媒巨头新闻集团（News Corporation）旗
下的《世界新闻报》曝出窃听丑闻，引发社会各界

对媒体从业道德的质问。鲁伯特·默多克（Rupert 
Murdoch），作为新闻集团掌门人一时为千夫所指。

窃听丑闻使得新闻集团与默多克家族陷入前所未

有的危机，也再次令默多克的传媒帝国成为全球瞩

目的焦点。

再过不久，默多克就要迎来他的82岁生日。时

至今日，其仍然牢牢掌握着新闻集团的大权，无法

实现权利交接。默多克一手创立的媒体帝国，在他

离开后能否由家族传承下去 ？其领导风格和商业

模式对企业传承的影响，值得终将要面临家业传承

的企业家们借鉴。

默式风格+收购兼并打造传媒帝国

1952年，默多克从英国牛津回到澳大利亚，从

去世的父亲那里继承了他的第一份报纸，由此创立

了一种“默式”现代小报风格，即在新闻报道中加入

大量的体育、娱乐内容，以及赚足眼球的丑闻、八

卦消息，再配上耸人听闻的大标题。

1968年，默多克竞得《世界新闻报》，成功进入

英国报业市场。在获得所有权的几个月后，一篇来

自应召女郎克里斯蒂娜·基勒描述其与前英国陆军

大臣（原英国内阁职务）约翰·普罗富莫的短暂恋情

丑闻的连载，让默多克从默默无闻变得名声大振。

1969年，默多克购得《太阳报》，将其改版为小报，

把情色作为报纸打开市场的重要卖点。通过刊登穿

着暴露的女性照片，《太阳报》的销量在发行后100
天内暴涨至150万。争议随着时间的流逝和大众的

习以为常而平息，而《太阳报》的销量则日益攀升，

成为英国最畅销的日报。在最为鼎盛的1997年，

《太阳报》每天拥有1000万读者。

“默式小报”风格的背后，是默多克对报纸发行

量的狂热追求，他认为，发行量是衡量一份报纸质

量好坏的标准。为了增加发行量，默多克可以毫无

顾忌地降低报纸的格调以迎合读者的胃口。他曾经

对编辑和记者毫不客气地说：“别再为赢得普利策

奖写文章了，还是发表一些读者喜欢的内容吧。”传

统意义上的严肃新闻在默多克的报纸上没有立足

之地。

默多克并不满足于占领低端小报市场，他将触

角慢慢延伸至高端严肃报纸。1981年，默多克买

下在英国颇有权威的《泰晤士报》以及以调查性新

闻报道著称的《星期日泰晤士报》。面对严肃报纸，

默多克持有的态度与他对世俗小报如出一辙。《星

期日泰晤士报》归他名下的第一个截稿日，默多克

出现在新闻编辑部，对编辑们说：“《太阳报》与《星

期日泰晤士报》的唯一区别就是前者比后者更受欢

迎。”《星期日泰晤士报》在默多克接手后，陆续新增

了新闻评论、风尚、体育、旅游、文化等板块，以此

来吸引读者。

默多克通过先占领低端世俗小报市场，然后

延伸至高端严肃报纸，在不同的国家打造着他的报

业帝国。在美国，默多克通过收购《纽约邮报》并将

其化身为“默式小报”，成功打开美国小报市场。在

2007年，默多克获得了在财经类报道上久负盛名

的《华尔街日报》，开始了他在美国高端报业市场的

征程。

“默式风格”所到之处大受欢迎，而默多克能够

建立起如此强大的报业帝国，得益于其在兼并收购

方面的突出才能。从继承父亲的报纸以后，默多克

通过不断兼并收购扩张，而在一场场收购竞赛中，

他从未输过。默多克有意收购道琼斯时，拥有道琼

斯百年之久的班克罗夫特家族最初并不乐于转手。

年事已高的默多克至今在新闻

集团仍然大权独揽，令其子女

与职业经理人无法共存并顺利

实现权力交接。
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但是，最终默多克还是促成了这笔交易，将道琼斯

旗下的《华尔街日报》收入囊中。他对并购的痴迷

使新闻集团成长为一个全球化的媒体帝国。除了报

业，默多克还拥有美国福克斯电视台、20世纪福

克斯电影公司，英国天空广播公司39.14%的控股

权以及分布在澳大利亚、欧洲、美洲和亚洲的多家

电视台和电影制作公司。

默多克，作为一个拥有强势作风的领导者，对

新闻事务事无巨细均要过问。而他对抢眼球新闻的

偏好，迫使下属们不择手段去获取新闻线索。为了

争夺消息源，编辑们不惜尔虞我诈，甚至彼此监听，

互挖墙角。2006年，时任《太阳报》主编的布鲁克

斯接到警方通知，她的电话遭私家调查员格伦·穆
尔凯尔窃听，后者受雇于《世界新闻报》。对爆炸性

新闻的极端诉求，造成了编辑们之间的恶性竞争，

而这种恶性竞争成为窃听行为产生的隐患。

默多克对新闻的偏好，表面上极端粗俗，内在

则包含了一种对统领社会价值观的反叛。默多克在

牛津求学时的导师、历史学家主阿萨·布里格斯回

忆说：“他从来都没想过要跟随英国主流价值观，他

想要追寻那些英国人生活中许多人避而不谈的方

方面面。”

缺乏普世价值观，难以长存于社会

从开始经营报纸的那一刻起，默多克就致力

于打破新闻界权威的束缚，从读者多元化的需求入

手，满足各类读者对新闻内容的偏好。虽然他的报

纸很多内容非常极端、偏激，但是不可否认，他给大

众提供了更多阅读选择。若是没有默多克，英国现

在只会有 3份全国性的报纸，而因为默多克，这个

选择范围变成了7份。

满足读者的不同需求，是一件好事，但是，一味

满足读者们的需求而毫无价值判断，就容易步入歧

途。那些以猎奇心理窥探他人隐私，以侵犯他人人

权为代价的需求，并非普世价值观。默多克对发行

量的狂热令其对读者的需求不加过滤，只要是对读

者胃口的内容，就毫无顾虑地放上版面。正因为如

此，那些吸引人眼球的题材如丑闻、八卦，占据了

“默式”报纸的大幅版面。而这种缺乏普世认同的

价值观，给企业的长期发展带来巨大风险。

《世界新闻报》窃听丑闻就是这种风险的一次

爆发。默多克原本的热门继承人，他的小儿子詹姆

斯·默多克也因受到丑闻牵连，未来地位变得扑朔

迷离。

对于所有企业都要面临的传承问题，默多克总

说希望他的孩子可以继承自己的事业。而价值观往

往是传承的关键所在。后代经营者因为坚持前辈留

下的价值观，在经营中产生凝聚力，以统一的价值

观去判断企业的发展方向并制定战略决策。那些传

承数代的企业，他们的坚持中总是包括对自身的价

值要求和使命感。

如拥有《纽约时报》百年之久的苏兹贝格家族

一直致力于维护报纸成立以来所坚持的新闻独立

性和高质量的新闻报道，《纽约时报》也因此获得新

闻界的最高奖项普利策奖多达 108次。前不久刚

去世的家族第三代领导人阿瑟·奥克斯·苏兹贝格凭

借坚定的新闻自由理念，不畏强权与美国政府打官

司，刊登揭穿美国打越战陷入泥沼的“五角大楼文

件”，为新闻自由和独立奠下坚硕的基石。其子小

阿瑟·奥克斯·苏兹贝格，作为家族第四代的核心人

物依然坚持以父辈留下的信念来领导《纽约时报》。

默多克对发行量的狂热令其对读

者的需求不加过滤，导致丑闻、八卦

充斥“默式”报纸。这种缺乏普世认

同的价值观，给企业的长期发展带

来巨大风险。
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反观新闻集团，默多克所倡导的商业模式则缺

少了一份普世价值。少了它，即使接班人有创业者

的经营管理能力，却可能因为缺乏价值认同而无以

为继。换句话说，就是创始家族必须回答一个问题：

这个企业给社会带来了什么大家认同的贡献，值得

长期存在 ？老默多克对儿子的影响，使詹姆斯继承

了父亲价值观中积极的一面。詹姆斯在2009年的

一次演说中表达了他打破权威媒体的束缚，以消费

者的需求和盈利为发展导向的主张。但是，普世价

值的缺失，让满足需求和盈利没有了最终的目的，

也使得企业在传承中没有灵魂。

独揽大权，家族成员与职业经理人矛盾频发

默多克通过持有其 39.7%投票权的股份，在

新闻集团上市后依然牢牢地掌控集团的运作。在

互联网等新媒体不断挤占传统报业市场、报纸收入

大不如前的形势下，新闻集团的许多股东多年来都

提议将报纸剥离集团业务。2010年，在窃听丑闻

曝出前，新闻集团在报纸上的收益只占其总收益的

18.6%。但是，默多克对报纸情有独钟，他凭借自

己对新闻集团的掌控力，一直保留报纸业务。直到

“窃听丑闻”曝出后，他才不得不同意将新闻集团的

出版类资产与其他娱乐电视资产分离开来。

默多克一人控制着新闻集团。他想要让自己

的子女接班，但是当子女进入集团工作历练后，默

多克仍然大权在握，丝毫不放松。集团高管唯默多

克马首是瞻。默多克的子女与高管矛盾频发，其中

两人因此离开新闻集团，自立门户。

二女儿伊丽莎白·默多克是最早与职业经理人

发生冲突的子女。伊丽莎白从学校毕业后，在新闻

默多克原本的热门继承人，他的小儿子詹姆斯·默多克因受到《世界新闻报》窃听丑闻牵连，未来地位变得扑朔迷离。
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集团旗下澳大利亚、美国的多家电视台任职。1990年，

伊丽莎白与她的第一任丈夫埃尔金移居英国，当时老

默多克正忙于重整英国天空广播公司。天空广播运营

的前几年亏损严重，为了帮助公司扭转财务困境，备

受尊敬的新西兰电视管理人山姆·奇泽姆被请入董事

会管理日常运作。伊丽莎白作为奇泽姆的副手进入公

司，担任总经理。但她在公司的日子并不好过，一位

新闻集团的前任主管回忆说：“她来到公司的时候还

很不成熟，这点让高管们很恼火。”而伊丽莎白觉得自

己在公司处处受到指责，没有得到一点认可。和奇泽

姆在公开场合大吵一架后，伊丽莎白离开她父亲的公

司，转向自己的事业。作为电视和电影制片人，她在

2001年创立了自己的公司Shine。2011年初，新闻

集团以逾4亿英镑的代价将Shine收编。

作为默多克的长子，拉克兰·默多克从小就被寄

予继承人的厚望。他还未成年时，就利用暑假在《太

阳报》或《泰晤士报》清洗印模或者担任助理编辑来

赚取零用钱。当拉克兰 18岁时，默多克利用他在澳

大利亚出差的时间，将拉克兰带到澳大利亚的《每日

镜报》，让他在那里接受了 3个月的训练。22岁时，

拉克兰被父亲任命为昆士兰报业的总经理，随后成

为澳大利亚第一份全国性报纸《澳大利亚人》的出

版人。2001年，拉克兰回到纽约，担任新闻集团副

首席运营官，向当时的首席运营官彼得·彻宁报告。

与他在澳大利亚受人赞赏的境遇大不相同，他在纽

约常受到冷嘲热讽。他父亲的主管们在他背后叫他

“王子”，不仅如此，两名老默多克最有权有势的副

手—拉克兰的直接上司彻宁和福克斯新闻的创始

人罗杰·艾尔斯总是和他过不去。彻宁在好莱坞有不

可动摇的关系网，他不让拉克兰参与任何有关好莱

坞的事务，而艾尔斯则不让拉克兰插手任何事情。在

和高管们的权力斗争中，拉克兰并没有获得父亲的

支持。2005年8月，心灰意冷的拉克兰选择辞职，带

着家人回到澳大利亚，在那里开始自己的事业。他成

立了自己的公司，控股了一些澳大利亚的报纸与电

视，继续从事媒体行业。

默多克的小儿子詹姆斯是他成年子女中唯一仍

然留在新闻集团的一位。2000年，詹姆斯担任亚洲

星空传媒的首席执行官，他以出色的表现赢得了老

默多克的肯定。在拉克兰离开新闻集团后，詹姆斯成

为默多克的热门继承人选。2007年，老默多克力排

众议让詹姆斯接替自己，出任英国天空广播公司的主

席，并负责新闻集团的欧洲和亚洲业务。詹姆斯成为

默多克子女中，最接近新闻集团权力核心的。即便如

此，他所努力经营的仍然是父亲的公司。詹姆斯试图

摆脱父亲的控制，他结束了公司所有决议都要直接向

纽约总部汇报的制度。然而，表面上高管们向詹姆斯

汇报工作，实质上他们仍然是默多克的手下。虽然詹

姆斯并没有和高管们起正面冲突，但是他需要不断地

抗衡高管们死忠其父的向心力。

默多克困境的启示

默多克是一个杰出的斗士，他通过不断设立对

手、打败对手建立起了强大的媒体帝国。通过满足新

闻消费者的窥秘欲求，默多克赢得了市场的青睐。然

而，新闻集团一直都是靠竞争对手而非由自身的奋斗

目标来定义自己，默多克最常给出的形容，就是自己

的报纸比竞争对手的好。这种压倒对手、争强斗胜的

企业文化，或许是连其子女都无法在集团内与职业经

理人共存的原因。默多克率领的大军所向披靡，然而

高龄81岁的他却仍无法将佩剑交给下一代，就算默

多克能和他现年103岁的母亲一样长寿，他也总有一

天会离开，而少了普世价值与默多克的新闻集团，在

那一天以后还会不会是同一家公司 ？很难说。

在权力过渡时期，企业领导人应注意妥善处理子

女与职业经理人的关系，平衡家族利益与企业利益。

子女进入企业任职，对于家族企业传承是一件好事。

子女可以通过在家族企业的工作熟悉企业业务，锻炼

管理能力。但是，作为“裙带关系”，他们很容易介入

企业高管的势力范围，对高管造成威胁。高管们作为

企业运营的核心力量，他们的利益将 影响企业的经

营。企业领导人，作为维系两者的纽带，需要发挥积极

作用来平衡两方势力。如若不然，可能导致公司损兵

折将，或是像默多克的境遇一样，苦心培养的继承人

一一离开家族企业，自立门户。
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