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今年是波士顿咨询公司（The Boston Consulting Group，简称BCG）创始人布鲁斯•亨德森（Bruce Henderson）先生100年诞辰之际。众所

周知，BCG是当今世上最顶尖的全球管理咨询公司之一，与麦肯锡公司（McKinsey & Company）齐名。在世界商界里，拥有超卓的定位和良

好的声誉。

亨德森在1963年成立了BCG，当年他是美国波士顿Safe Deposit & Trust公司新成立的管理咨询部的唯一雇员。亨德森迅速将一些当时很具创

新的观点整理成“智力资本”（intellectual capital）以“BCG观点”小单张的形式向外界介绍。

经过了近50年，“经验曲线”和“波士顿矩阵”等来自于亨德森指导下的BCG所创的概念在学术和商业界已深入人心。他的一句名言，在今天来说

还是有相当的道理。“虽然大多数人都了解一阶效应（firstorder effects），但很少有人能很好地处理二阶和三阶效应（second and third
order effects）。不幸的是，几乎所有有意思的问题都在四阶效应和更高层次的地方（fourthorder effects and beyond）。”在今天我们的咨询

工作里，这句话的意义和适时性仍然很高和极为重要。许多咨询公司或个别咨询顾问在为客户解决问题并没有充足意识到问题的识别，而最终

未能妥善为客户更深层地来了解与解决问题。

亨德森另外一大贡献是在BCG里建立了一套“院校式的”（collegial）和非官僚式（nonhierarchical）的公司文化和风格。这种文化孕育了一批

相互承诺和有独立思想的思考者。这种文化的建设在当时世界和商界都是走在前沿，为其它从业者给予指导的作用。在公司里，亨德森是启蒙

者，他将他坚信的理念不断地向全体BCG员工灌输。他把着重点放在如何使咨询顾问工作为客户起作用同时对社会有贡献。

亨德森在1970 年代写的 “给新人的建议”用提问的方式提出以下议题：“从某种意义上，咨询顾问的角色很矛盾。咨询顾问需要为同样聪明且对

问题有更深入广泛的经验的客户提供建议，然而他又不需要是任何方面的专家。那么怎么定义咨询顾问的价值所在呢？”

这是我们至今都必须关注的课题。

很可惜，我进入BCG时亨德森先生已经退休，我无缘直接听到他的教诲。当然当时公司里许多资深合伙人们都与他工作过，对他有极大敬畏。

BCG最资深的华裔合伙人，亦是中国业务的开拓者和领导者郑力行先生（Mr. Bob Ching）是亨德森聘请的，开始就在波士顿工作。一脉传

承，郑先生传承了亨德森给予BCG的中心思想。作为郑先生当年团队里的一员，我从他那里学习到亨德森先生传承下来的精神。

亨德森是管理咨询业的一位伟大的启蒙者，为咨询行业的从业者提供了重要的精神领导。与他齐名的亦为咨询行业做出了巨大贡献只有麦肯锡

公司的马文•鲍尔先生（Marvin Bower）。一位在纽约市、一位在波士顿，都是美国东部的精英。一家公司像一支管弦乐队，一家公司却像一

支爵士乐队。表面风格可以不太一样，但公司内部的核心理念、价值观和对客户的承诺和承担是大概一致的。尽管到了中国后，连最杰出的咨

询公司都未能逃避“橘越淮为枳”的诅咒，像鲍尔、亨德森等咨询业的启蒙者都是划时代和值得我们深深地尊敬的。在今天亨德森先生的100岁
诞辰纪念之际，我想向一位伟大的启蒙者寄上我崇高的敬意。我将亨德森先生的《给新人的建议》翻译并转登于此。

从某种意义上，咨询顾问的角色很矛盾。咨询顾问需要为同样聪明且对问题有更深入丰富的经验的客户提供建议，但他又并未是对一切无所不

知的。那么怎么证实咨询顾问的价值所在呢？

咨询顾问可以是一名专家，如果是这样的角色，这需要他比客户在更微观领域上做到掌握的知识更加精通，否则在权威上无法胜过从业经验更

加丰富的客户。

咨询顾问也可以在决策过程中充当顾问和提供建议的角色，如果这样，就要求咨询顾问同时预备心里治疗师的专业知识。他只需要掌握特定的

领域内某种特殊的专业技能。

作为咨询顾问，最通常需要扮演的角色是辅助人员。这与上面提到的角色并不相悖，但仍有一些不同的地方需要加强。

所有的公司拥有自己的人才，其中很多都出类拔萃，但没有一家公司会雇佣能解决任何问题的备用人员，这也是咨询行业的用武之地，咨询顾

问可以填补公司内部无法弥补的人才缺失。

从定义上，这意味着咨询顾问最主要的用途是处理临时性偶然发生，并不常见的问题。外聘顾问在问题定义不明且有政治敏感性时也非常有

用，因为正确的决策在此时非常重要，外聘顾问能够处理困难，重要和敏感的问题。

减轻客户的顾虑和犹豫是咨询顾问天生的职责。下面列出顾虑和不确定性最高的，也是最可能聘用咨询顾问的情形。

如果将上述观点作为我们的出发点，对问题的定义会变得至关重要。

因为如果对问题的定义不正确，那么即便完美地解决了问题，可能客户还是会觉得没有得到想要的答案。

如果对问题定义不恰当，那么我们也许无法解决问题。

定义问题的能力是检验咨询顾问职业能力的重要标准。相比公司内部人员，外聘顾问通常更能准确的发现问题所在，其原因在于他并不会受到

客户以往观点的影响。

如果问题无法进行研究，那么咨询顾问定义完问题后任务就完成了，一般只有专家或者心理治疗师能这么做，这对BCG之类的公司是不适用

的。

可研究的问题通常通过团队解决，数据搜集与分析要求不同的技能以及各个层次的经验，团队可以最好地满足这些要求，通过团队成员间的口

头讨论和对可能的假设的分析测试，往往能够对复杂问题产生深刻的见解。

好的研究远远不限于使用人才和常识解决问题，在开始阶段，一定要提出一组可被探究的假设，否则杂乱无章的大量数据无法被很好的利用。

这些开始阶段提出的假设通常在研究的过程中会被推翻，并被新的假设代替，但即使这样，也一定要严格遵循假设，搜集数据，分析，验证，

重新假设的顺序。

要做到这些，出色的沟通和听取信息的能力必不可少。我们的顾客会根据一些假设和概念开始自己的分析，我们则需要充分理解这些并详细地

反馈给客户，否则客户会认为我们并没有搞清楚状况。此外，我们不能排除任何可能出现的与问题相关的信息，而且必须阐明表达我们的假

设。

最后，我们必须有能力，通过一些步骤，引导客户从开始的自身认知转变到我们最终得出的研究结论上。这需要咨询顾问感同身受的去阐述，

同时具备成熟的讲授技巧。

当咨询任务成功完成，其成果不仅仅是产品，而是客户获得新的见解并采取必要措施实践这些观点，敏锐察觉到观点带来的新的问题和机遇也

同样重要。

如果我们的客户没有实施这些新的观点，那么我们的咨询任务已经宣告失败。我们的职责就是看到我们的观点得到了实践，不论是通过客户还

是我们自己。

一名咨询顾问的表现很大程度取决于他是否将概念发散至客户对世界的认知之外。这并不是仅限于专家研究的领域，恰恰相反，这是对很多互

相影响的因素相互联系方式的独到眼光。这种独到的眼光不能仅仅是意识层面，而要能充分量化相互作用的影响，以便预测关系改变将会产生

的结果。

由于身处多元化的环境中，且处理的是关系而非技术，因此咨询顾问拥有得天独厚的拓展思维的机会，这种对概念的掌控能力或许是咨询顾问

真正职业能力的最本质的特质。

成功的咨询顾问首先是具有洞察力和感知力的分析师，他必须在并未得到充足数据时，以客户的角度对复杂的问题定义。这需要咨询顾问在分

析正式开始之前，与人沟通中就要构建出人际方面的认知。

他的分析思路必须严谨而有逻辑性，否则任务会变得无法完成或是无效。不管擅长哪些方面，他首先必须能够有效地组织复杂且难以协调的团

队研究，并受到其他成员的尊敬。如果无法做到这点，他只能发挥作为一名专家的有限的作用。在定义问题时，有效率的咨询顾问必须大胆主

动地阐述自己的定论，促使客户接受自己的观点并按照自己的定义方式解决问题，因为如果客户想要信任某位咨询顾问，那么肯定希望他的定

论是站得住的且具有说服力的。一名咨询顾问如果无法做到这点，也许他会得到认同和尊敬，但只能成为雇员型的咨询顾问，而不会成为管理

型的咨询顾问。

成功且专业的咨询顾问，在数据收集和与团队合作时，难免会出现过于严苛的自我约束。

同客户形成长久的合作关系，需要咨询顾问时刻保持对客户立场观点的感同身受，如果无法做到这点，就无法在企业管理咨询中担当更加重要

的角色。

换句话说，一名成功的咨询顾问必须做到下列几点：

明确客户最重要的问题；

通过研究问题，说服客户解决问题；

组织一个专门的团队，组织协调它的工作；

理解吸收客户的观点和成果，充分利用客户所在公司的人力资源；

充分运用团队的概念意识；

将自己的发现成功传递给客户，并见证他们实践自己的发现；
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明确接下来还会出现的问题，维持好同客户之间的关系；

完全满足客户提出的要求；

在客户或自己规定的时间和预算框架下，充分做好每一件力所能及的事情。
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