
上意下达、下意上达  

 

上意下达之难 

人们常提到“人和”一词，我觉得这个“人和”非常重要。我之前对这一点有了一定程度

的认识，集思广益也需要“人和”才能实现，才能发挥作用。在思考这些事情的同时，我扪心

自问，自己为“人和”具体做出过哪些努力，结果深深地感觉到自己做得还远远不够。因此，

我既然对大家做出了这样的请求，那么自己也必须在“人和”方面做出更多不懈地努力，我今

年必须对此进行深刻反省。 

希望各位也想一想自己在“和”这一方面具体做出过哪些努力，以及自己对付出的这些努

力是否满意。自己为了“人和”煞费苦心，并取得了一定程度的成果，甚至对自己感到满意的

人应该并不多。 

今年，我们必须勇敢地面对巨大的变革，让松下电器蜕变成更加能满足社会期望的优秀公

司。因此，站在这个立场上，所有人首先必须考虑的就是“人和”。以“人和”为中心才能凝

聚众人的智慧，才能发挥出众人的智慧，要深刻地体悟这一点。 

上意是否下达，下意是否上达是达成“人和”、并使众人智慧得以发挥的这一理想状态的

基础之一。如果说有的公司无法团结一致向前发展，那么那家公司肯定没有做到上意下达，下

意上达。社长的想法没有传达给下面的人，这样的公司一般无法顺利发展。而下意完全无法上

达的公司则更加糟糕。 

从这一点来看的话，我们会发现松下电器的“上意下达”一直都比较顺利地推进。而我们

的“上意下达”是否做得越来越好呢，其实并没有，反而慢慢在弱化。这也是情有可原的。当

公司越来越大，拥有了数万名员工之后，上意下达的趋势就会出现。正因为如此，随着公司日

益壮大，如何让上意下达并渗透就成了我们须思考的重要问题。 

假设各位当了课长，那么该如何将自己的想法或方针传达给每一位部下呢，对于自己的想

法是这样的，课里的人是赞成还是反对那呢？如果是反对的话，为什么会反对呢，这时就必须

一起来探讨这个问题。 

课长与部下之间必须有这样的交流，比如说“我觉得这件事可行。你赞成吗？如果觉得不

赞成，请告诉我哪里不行”， “课长做的事情有对的地方，也有不对的地方。那些不对的地方

我们无法接受，但是让我们说出不对之处，也有点难以说出口。既然今天课长直接问了，那我

就不客气地说了。课长身上有这样的缺点，如果这个缺点能够稍微改正一点的话，我们将会有

多高兴，工作也会变得轻松不少”，“这样啊，这些我都不知道。我自己觉得没问题才那样做的，

但从大家的立场来看的话确实也合理。我也会好好考虑的”。 

社长与干部之间，干部与中坚干部之间，课长与课员之间必须不断努力重复进行这样的交

流方式。 

一个公司入股能够做到这一点，就能凝聚众人的智慧，集思广益，发挥众人的智慧。相反，

如果做不到这一点、且盲目地认为一个命令就能兼顾到公司的方方面面的那种公司，实际上并

没做到有将上意传达至整个公司，上意也没有渗透至整个公司。与社长理念不同的行动随处可



见。这样的公司无法顺利发展。 

这样的例子现实中随处可见。只要各位用心观察就会发现自己的周围有很多这样的情况。

看到这些，再想想我刚才所说的内容，各位就会明白上意下达、将公司的方针渗透至公司每一

个角落是多么重要的事情。 

 

下意上达的程度 

同时，更重要的问题是下意是否上达，即普通员工的想法是否能影响到社长的考量，社长

是否能理解员工的想法。下意是否上达，是更难的事情。而做不到下意上达的公司会变得更加

糟糕。 

上意不能下达，下意也不能上达的公司是虚有其表的公司。这种虚有其表的公司还不如不

要存在。因为这种公司反而会成为社会发展的阻碍。如果一个国家也是如此的话，这个国家就

会衰退，就会走向灭亡。这样是不行的。 

因此，将完全没有做到“上意下达、下意上达”的情况排除在外，能够将其执行到什么程

度才是问题所在，如我再三强调的那样，松下电器是做到了上意下达的公司，但是，要说其状

态是否已慢慢上升至理想状态的话，我觉得随着公司的壮大，内部意下达的状况反而不大理想，

与公司的发展成反比。这种情况没有发生的话当然是最好的，但不妨互相自省，共同谦虚地检

讨是否有不好的趋势出现。 

同时，关于下意上达进行得如何，我觉得最近的状态未必理想。这在于我们为了多少提高

下意上达的效率，必须采取什么样的态度，以及站在各位作为公司的一员的立场上必须采取什

么样的态度，这些刚才也有稍微提到，就是必须弄清楚自己正在做的事情。同时必须采取端正

的态度，让部下说出内心的想法。 

应该要让课内、部内以及全公司内都能养成可以对课长、部长畅所欲言，没有任何顾忌的

氛围。虽然我不认为大家都没有这种态度。但是，我们原以为我们正在不断接近理想的状态，

然而我们却发现现实朝着反方向发展。这也是情有可原的，因为要做好这件事确实非常困难。 

正因为这是最困难的事情，因此只靠简单的努力和片面的理解无法做到，不认真投入的话

就无法做到。专心致志地做这件事，并幸运地取得成效的话，公司就能真正地实现凝聚众人智

慧的全员经营。由此带来的是，新产品的成功开发，以及优质产品的诞生。同时在销售方面也

能够深得客户的喜欢。从结果来看，既能够满足每个需求者的要求，又能够借此履行制造商的

真正使命。 
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