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职业管理咨询师须重视管理与咨询中的“三为”
与“三反” 

刘先明 

“管理咨询”、“管理与咨询”是两种不同的概念，前者的内涵是对管理进

行咨询，后者则有两层含义，其一为管理活动，其二为咨询活动。从目前国

内的管理咨询服务范围、内容及其方式来看，在企业与管理咨询机构或职业

管理咨询师的合作中，一般的形式都是管理咨询，管理咨询师进驻企业实施

管理与管理咨询的方式还不多，成功的案例也较为罕见，后者的方式及成功

案例之所以不多，主要是由于后者的合作方式对管理咨询机构或管理咨询师

来讲，其管理活动或管理咨询活动的风险很大，而且是经常是处于被动的地

位，常常会因为观念和方法不为企业所认同，其管理与咨询的主张和方案得

不到有效实施，最后的结果就会成为职业管理咨询师的能力、功力不行的结

论性评价。其实，对于职业管理咨询师来讲，企业存在这些问题也是正常

的，也正是因为存在问题，才有可能请咨询机构或职业管理咨询师来帮助解

决问题，只不过是这些问题的根源如果得不到有效解决，这类问题将会成为

制约咨询机构或职业管理咨询师管理与咨询活动的极大障碍。不过事态的发

展，真是遇到不可逾越的障碍，好合好散是最好的选择。尽管在合作中随时

都有“散”的现实性在等着咨询师，但作为咨询师来讲，还是应该尽最大的

努力进行管理与咨询工作。 

首先，咨询师一定要有足够的思想准备，即咨询师一旦进驻企业实施管理与

咨询活动，就成为企业的“准员工”和“准领导”了，迅速成为企业员工关

注的目光或对企业管理问题进行是非问题判断的“裁判”，如果实地操作或

现场裁判出现不佳表现，弄不好就会成为员工发泄积怨或不满的众矢之的或

渠道，甚至会导致客户就是咨询师咨询事业的“滑铁卢”。 

其次，一定要有对策和方法，为了较稳妥地实施管理与咨询，本人深感进驻

企业进行管理与咨询的咨询师必须具备企业高级领导者或CEO、咨询师、培训

师等综合身份的技能和实力，其中最为重要的是需要具有迅速宏观把握企业

经营管理方向的决策能力、领导能力以及系统性、阶段性地微观设计、辅导

具体管理方法的咨询、培训能力，而这些能力的具体表现可从如下的“三

为”和“三反”等方面的因素得到体现。 

一、正确处理“三为”——管理与咨询必须具备的基本功： 

1、    善于有为：有为的方式主要是制定、执行适应企业发展的管理制度和

推行适应企业发展的主张，而不是自己随意的一个指令或决策；有为一定要

体现企业的意志和维护企业的利益；与此同时，也要表现出自己的个人智

慧，但是个人智慧突出的地方不是自己的个性语言，而是自己的智慧应该是

通过与企业的大多数员工的思想产生共鸣的基础上产生的群众性语言。 
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2、    避免错为：错为是一种会影响管理与咨询工作效果的行为，错为的表

现主要包括：咨询师在错误判断的基础上的行为；咨询师的判断正确了，但

是没有正确解决问题的方法、行为或者是实施了贻误战机的正确解决问题行

为。错为带来的结果是：将你的管理与咨询能力一览无余地展现在全体员工

面前，有可能咨询师的一个小小的错为会带来极大的权威和信誉损失和不可

挽回的权威和信誉损失。 

3、    杜绝无为：无为的最直接表现是咨询师没有基本的判断能力和反应，

从某种意义上讲，无为实际上也是一种错为，甚至是最严重的错为，束手无

策的无为是错为中最糟糕的一种状态。但企业需要咨询师作出反应时，而咨

询师却没有应有的反应，那么咨询师的无能为力或没有对应的功力就全面表

现出来，咨询师的能力将通过实际的结果得到证明：咨询师不具备应对该企

业的管理与咨询的能力。如果有几次无为的表现，那么将限制咨询师今后可

能的有为，即使咨询师在后期某个问题上有了有为的方案，也不会引起员工

的信任和企业的采纳，因为咨询师的管理与咨询能力已经被企业或员工不信

任，咨询师今后有为的决策和领导、管理行为都将受到怀疑和制约。 

二、妥善处理“三反”——管理与咨询必须应对的反作用： 

1、    艺术性地应对反对：企业选择顾问，企业的各级员工都会有不同的意

见的，大致可分三种人，除了支持、疑虑的以外，还有反对的员工，反对的

员工大多集中于企业高管领导，因为他们会认为，并不是自己的能力有问

题，而是领导决策人的问题，而他们又不便向企业最高领导者讲出自己的观

点和意见，企业最高领导者请来顾问，他们会有本能性的排斥，认为没有必

要或认为顾问并不比他们高明多少，这样就会无意之中，在配合和执行咨询

师的主张和指令持反对性的意见和做法。这时咨询师尤其要处理好利用反对

者的智慧，多听取反对者的意见，切记不能在一些场合来证明自己比他们高

明。同时，要时刻预料到来自反对者的反应，应该有应对反应的思想、心理

准备以及方法准备，甚至是语言的准备、会议主题的准备。一个主张和一个

制度的出台，都将会有反应，其中有积极的反应，也有消极的反应，积极的

反应是赢得员工的信赖和支持，不反对就是支持，要把可能的反应想得全面

一些，要充分重视消极的反应，并尽全力将消极的和不好的反应苗头解决在

出现之前。 

2、    预见性地应对反弹：进驻企业实施管理与咨询的咨询师的主张和指令

一旦作出，尤其是会涉及到员工、领导个人利益和名誉等问题时，要密切注

意一些员工的反弹，你的决定影响范围越大，可能来自某个受到刺激的员工

反弹甚至是他的朋友的反弹就会越大，在某些场合里，一些反弹会让你难以

难受，甚至是反弹的目的是希望你做不下去，让你威信扫地，不得已主动或

被动“下课”，这就要求咨询师除了要具备一般领导者的毅力、承受压力及

其领导艺术外，还要有不同于一般领导艺术的技巧和方法，尽可能地让反弹

的事件少一些，但又不能因为怕反弹而没有作为，如果没有作为，那将会有

招来更大的反弹，在咨询师推行主张和制度时，尽管咨询师代表的是企业的

意志，但是一些员工并不认为你是代表企业，而是代表你个人或某些人，他

的反弹也许就是针对你的，或者是想通过反反弹你而针对企业别的什么人，

也就是说，你也许会成为企业员工的出气筒。 



3、    持久性地应对反复：在推行一项主张或执行一项新的制度时，来自各

方面的反复是正常的事，但作为从事管理与咨询的咨询师来讲，处理反复的

手段和力度也应该是有区别的，需要有个过程，需要借助反复的案例来教育

员工，要变前次反复为今后少反复的基础，需要把反复的事例控制得更少一

些，逐步将反复的问题出现的时间、范围缩得短一些，出现反复的问题的间

隔长一些，直至不再出现同例或类似事情的反复。在应对企业问题的反复

时，要充分认识到企业存在的管理问题需要抓反复、反复抓。在应对反复的

过程中，职业管理咨询师尤其要重视来自企业高管层的反复，一旦有来自高

管层的反复，管理与咨询就可能很难抓到位了、而且成本也是最大的，这样

的反复往往会导致咨询机构或职业管理咨询师无功而返，这时，对咨询机构

或职业管理咨询师的直接现实伤害和给企业带来的潜在伤害都是不可低估

的。 
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