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从创意产生到创意采纳：
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摘　要：  员工创意过程是一个跨域个体、团队和组织多个层次，涉及创意产生、细化、倡

导、采纳四个阶段以及三个管理层级的复杂过程。员工如何为自下而上的创意争取资源、赢得

各层级管理者青睐，并最终获得采纳和合法性席位的过程仍未得到充分解释。论文在诠释从创

意产生到创意采纳这一员工创意过程关键要素及关系机理基础上，借鉴现有理论和模型，将创

意过程的三个决策层和四个阶段组合成3×4的矩阵，提出了一个员工创意过程系统分析框架。

研究发现：（1）不同层次管理者采纳创意时的态度和评判标准不同，员工需要采用差异性的影

响策略以提高创意采纳的可能性；（2）创意细化和创意倡导是推动创意发展的重要阶段，为解

答如何提升创意采纳率问题提供了重要参考和现实依据；（3）员工创意过程在不断碰撞和协

商中呈现出冲突、博弈、平衡和融合的演化轨迹。论文为解答员工创意过程中，自上而下的战略

方向与自下而上的自主创新呈现何种关系和变化规律等问题提供了一个理论解释。
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一、  引　言

创意是创新之源，创意的质量、价值以及采纳与否是创新能否实现的前提和关键。从广义

上看，创新过程与创意过程相互融合，因此，不少研究将两者互为等同（Walsh等，2016；Perry-
Smith和Mannucci，2017）。但本质而言，创新过程和创意过程，是一个事物发展的两个方面，创

新过程更强调事物发展后端的产品化和商业化过程，创意过程则更强调事物发展前端，包括思

想的来源、倡导与采纳。将两者混为一谈，势必会淡化和削弱对创意过程关键机理的深入挖掘
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和详细剖析。因此，明确创意过程的阶段性特征、参与者特质和互动行为具有重要理论价值。

一线员工由于贴近生产和市场需求，其创意对于企业创新发展至关重要，是企业汲取新思

想、新技术的重要契机和来源。但是，实践中由于缺乏对创意过程的认知，企业没有建立起有效

的员工创意筛选流程或制度规范。理论研究方面，现有研究大多将创意过程分为创意产生和创

意采纳两个阶段，并关注各阶段的影响因素及其差异性（Baer，2012；Anderson，2014）；对创意

产生与创意采纳之间影响关系的研究，其结果存在较大分歧，有正相关关系（Somech和Drach-
Zahavy，2013；Walsh，2016；）和负相关关系（Clegg等，2002），以及“疏远”关系（Baer，2012；张巍

等，2015）。学者们认为造成这一分歧的根源在于创意产生和创意采纳之间尚存在未知阶段，现

有研究缺乏对各阶段关键参与者及其互动行为，以及跨阶段发展路径和演化规律的深度思考，

员工创意过程研究有待进一步挖掘和延展（Perry-Smith和Mannucci，2017；朱桂龙和温敏瑢，

2020）。鉴于此，本文拟聚焦于员工自下而上向管理者倡导和推广创意想法，即创意从产生、细

化、倡导到采纳的全过程，研究探讨这一过程中的关键要素及其相互关系机理，并围绕创意过

程的四个阶段和三个管理层级，构建员工创意过程的系统分析框架，在此基础上深度剖析各个

阶段的发展特征、关键角色和重要举措。与以往研究相比，论文在以下几方面取得了一些积极

进展：

第一，以往研究大多淡化甚至忽略了创意过程对于组织创新的关键作用。本文基于线性视

角，将创意过程分为创意产生、创意细化、创意倡导和创意采纳四个阶段，并逐一细化各个阶段

的特征、关键人物、互动过程和作用机制。第二，与仅关注自下而上的创意过程研究相比，本文

强调员工创意过程是自上而下和自下而上共存的复杂情境问题，管理者要在这两种过程中做

出权衡和资源配置，利用现有资源，或是尝试新机会开辟新市场。第三，在创意过程的不同阶段

能否获得关键人物的支持是创意能否成功实施的关键。本文进一步对员工创意过程涉及的管

理者层次进行了划分，不同层次的管理者在创意筛选时有不同的考量，因而，员工在推广创意

时所采取的影响策略呈现差异化特征。

二、  基础理论分析

员工创意是来自员工个体的、具备新颖性和有用性的构思或想法（Zhou和Shalley，2010；
Bergendahl和Magnusson，2015），是组织持续创新的源泉和动力。员工创意的类型主要有两种，

一种是突破性创意（radical new idea），即建立在不同科学技术原理之上，能彻底改变组织实践

或产品的新思想；另一种是渐进性创意（improvement new idea），即对现有产品、技术或工作流

程进行改进和完善的新想法或建议（Axtell等，2000）。员工创意过程指的是将这些新颖、有用的

想法进行细化、倡导，并最终获得管理者认可和采纳，取得组织合法性席位的过程。

对于员工创意过程的研究，目前并未形成系统的理论体系，相关工作主要体现为基于员工

创新理论、组织创新采纳理论，以及向上影响策略理论对其中一些问题的研究和讨论：

（一）员工创新理论

基于员工创新理论，Van de ven（1986）首次强调创意只有被合法化和实施后才能成为创

新，随后Kanter（1988）指出创意到创新的过程是多阶段的，创意产生只是其中的一个阶段。此

后，越来越多的学者就创意从产生到被组织认可、支持和采纳过程中涉及的过程和影响因素进

行深入探究（Axtell等，2000；Baer，2012；Anderson和Potočnik，2014等）。其中，Amabile（1988）提
出了经典的创新过程两阶段理论，即创新过程分为创意产生和创意实施。Janssen（2000）在此

基础上新增创意倡导阶段，将创新过程拓展为三个阶段。Perry-Smith和Mannucci（2017）将员工

自下而上的创新过程分为创意产生、创意细化、创意倡导、创意实施四个阶段，其中创意实施涵
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盖创意采纳、产品化和商业化三个过程。该模型是目前最前沿的创新阶段性模型，对创新过程

各阶段的定义和特征进行了详细描述。员工完善创意（创意细化）并主动寻求管理者关注，通过

影响管理者的态度提高创意被选择的机会（创意倡导）是自下而上与自上而下创新的核心区别

（Kim等，2014），也是员工创意赢得管理者认可、支持和采纳的关键所在。员工创新的相关研究

为我们理解和剖析创意过程的多阶段特征提供了理论支撑，但大多数研究并未谈及创意细化

和创意倡导的重要作用，亦未深入研判创意过程的关键行为者特征和互动关系（Lingo和
O’Mahony，2010）。

（二）组织创新采纳理论

创意管理由于涉及战略与市场以及资源配置等众多因素，具有高度复杂性，其管理效能直

接影响组织创新的水平（West，2002），其中，管理者对创意的评估和采纳是创意管理的重点。

创新采纳理论重在剖析组织在筛选创意项目时的一般步骤及其关键指标（Lin和Su，2014；林春

培和庄伯超，2014）。部分研究深入探讨不同层级管理者在评判和采纳创意时的顾虑和评价差

异，最为经典的是Burgelman（1983）提出的B-B模型。该模型基于战略过程理论，围绕多元化企

业（internal corporate venturing，ICV）活动及新业务形成问题，将决策者分为新业务团队管理

者、新产品开发部管理者和公司层管理者三种，分别探索不同层次管理者在面对初期自主创新

活动时的角色和决策差异。但B-B模型的基本分析单位是战略行动，不是组织中的个体，无法

关注和剖析员工影响策略的选择和使用问题；同时，B-B模型认为资源是企业的固有属性，并

未探索资源的潜在价值及其利用问题。

管理者是否采纳创意的关键指标是对创意方案进行有用性和易用性评定，其中，有用性指

的是创意提高组织绩效的程度，易用性则是在组织中使用创意的容易程度（Venkatesh和
Davis，2000）。创新采纳过程中创意方案评估和采纳阶段与我们所关注的创意采纳内涵一致，

不同的是，创新采纳的创意来源可以是组织内、组织外以及合作创新（余传鹏和张振刚，2015），
而本文的创意采纳指对组织内员工创意的采纳，采纳的主体是组织，采纳的创意类型是技术类

创意。组织创新采纳的研究引导我们关注管理者在创意过程中的关键“守门人”角色，不同管理

者在筛选和管理创意时有不同的考量和评判标准，但员工如何针对管理者特质采取不同的说

服行为则并未深入探索。

（三）向上影响策略理论

向上影响策略指的是员工如何采取不同的主动性行为和影响策略，以获得管理者对其创

意想法的支持和认可（Yukl等，2008；Lee等，2017）。管理者在面对自下而上的员工创新时，往往

会选择拒绝或忽视该创意，学者们对此给出了四种原因：一是管理者存在有限理性和路径依

赖，即倾向于应用他们现有的框架和经验来评估新的想法，这会影响他们识别和评价创造性想

法的过程。Berg（2016）研究发现，与“创新者”角色相比，管理者角色限制了个人的发散思维，限

制了他们对创造力的评价；二是不确定性规避，Mueller等（2012，2018）研究表明，管理者对新

思想中不确定性的规避态度不利于他们对创造性思维的承认；三是管理者的时间和注意力都

是稀缺资源，他们会选择性注意那些与组织战略目标一致的，或是与他们专业和熟悉领域相关

的创意（韩雪亮和王霄，2015）；四是组织资源有限，很难说服管理者将有限的资源用在不熟悉

甚至与组织战略方向不一致的项目（Lu等，2019）。此时，下属能否通过一系列主动性行为和影

响策略引起管理者对创意的兴趣，影响甚至改变他们对创意的态度和评价至关重要（Schriesheim
和Hinkin，1990；Yukl等，2008）。向上影响策略理论的研究为员工如何推广创意想法提供了多

种有益思考，但针对创意过程的不同阶段该采取何种影响策略则并未讨论。

创意从产生到采纳是一个涵盖创意产生、细化、倡导和采纳的多阶段过程，各阶段彼此关
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联互为补充。其过程管理需要处理诸如项目目标与组织目标、短期绩效与长期发展、现有战略

和新兴项目等一系列矛盾与冲突，以及组织的创新氛围、中层管理者和员工等多层次因素的跨

层影响，具有高度复杂性。创意过程的阶段性和高度复杂性，要求我们对其中的问题研究分析

也必须从全过程和系统整体上加以统筹考虑。有鉴于此，论文拟在诠释从创意产生到创意采纳

这一员工创意过程关键要素及关系机理基础上，基于全过程和系统整体视角，研究构建一个员

工创意过程系统分析框架。

三、  员工创意过程关键要素及机理分析

员工创意过程既要把握不同发展阶段的特征和关键影响因素，也要探寻和展现不同层次

管理者的角色和决策差异；尤其重要的是，考虑员工如何通过不同的影响策略，在创意发展的

不同阶段说服管理者接受创意，进而推动创意想法转化为新产品的动态过程。基于管理者的不

同层次和创意过程的不同阶段构建员工创意过程二维矩阵模型，以动态展现其间冲突、博弈、

平衡和融合的过程。

本文关注创意从产生到采纳的过程，不包括创意采纳后的产品化和商业化。根据Perry-
Smith和Mannucci（2017）对创新过程的阶段性划分标准，将员工创意过程划分为四个阶段，分

别是创意产生阶段、创意细化阶段、创意倡导阶段和创意采纳阶段。

（一）创意产生阶段：项目目标与组织目标的冲突

在创意产生阶段，高层管理者制定总体战略和方向，通过设立竞争优先级顺序，合理分配

组织资源（Kim和Arnold，1996；Kim等，2014）。此时，员工面临的第一个挑战是如何说服一线管

理者采纳新想法。当创意与组织战略不一致时，项目目标与组织目标冲突，组织的技术、知识存

量难以支撑创意的发展，甚至受到管理者的抵制（参见图1）。论文从管理者的角色和决策以及

员工影响策略选择两个方面，对造成项目目标与组织目标冲突的主要参与者、原因和关键行为

进行详细剖析。

管理者的角色和决策：与高层管理者和中层管理者不同，一线管理者通常拥有独特的技术

知识、市场、顾客、技术和竞争者等详细信息，主要负责产品与服务的生产，有进行任务分配和

将有价值的创意向中层管理者提议的职能（Perry-Smith和Mannucci，2017；Kim等，2014）。在筛

选创意时，他们更关注外部环境对组织产生的影响以及新的技术、市场机会。如Burgelman
（1983）在探索公司内部创业（ICV）过程时强调，高层管理者在资源有限的情况下，通过设立竞

争优先级顺序，引导资源流向与现有战略方向一致的项目，诱导创新。而中层管理者会把时间、

资源、精力统一放到高管诱导的战略方向上。对于一线管理者，他们会根据自身对市场、技术、

顾客需求和偏好等信息和经验的综合把握，对是否采纳员工创意项目做出决策。魏文川（2008）
选取武汉市一家有50多年历史的国有改制企业进行实证研究后发现，一线管理者在向中层管

理者推荐业务时需要展示新业务活动成功的基础与合理性，其中包括了创意的市场需求、技术

可行性和资源可得性等要素。Kannan-Narasimhan和Lawrence（2018）对硅谷14家公司的创新者

和他们的决策者进行了138次采访后发现，一线管理者更多关注的是创意本身的新颖性和有用

性。又如联想集团高级副总裁高岚在介绍联想内部员工创新激励机制——“小强创新”平台时

强调，决策者在对创意进行初步筛选时，更看重项目本身的技术前瞻性和市场竞争力，而非项

目是否与智能硬件领域相关。

向上影响策略选择：基于一线管理者的职能和角色定位，他们在筛选创意时，更关注创意

本身的市场价值，以及能否利用现有技术和市场来实现（Day，2007；Rietzschel，2010）。为了获
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得一线管理者的支持和认可，员工通过合理说服的方式，用数据、图表、事实和逻辑详细刻画创

意对组织盈利能力、市场份额、组织形象和声誉等提高的重要作用（Dutton等，2001）。以经典的

3M公司便利贴为例，发明便利贴的员工为了说服管理者采纳该创意，将自己的电话置于自动

转接状态，凡有购买便利贴需求的来电都转接给管理者，以此让主管意识到便利贴的庞大市场

需求，最终实现了新产品的商业化。
 
 

高层管理者

中层管理者

一线管理者

创意产生 创意细化 创意倡导 创意采纳

战略资源配置
诱导创新

既定的战略方向
分配组织资源

判断创意是否与技术、
市场需求相联系

决
策
者
层
次

创意阶段

员工创意方向与高管既定的战略
方向不一致，组织的技术、知识存
量很可能无法支撑创意的发展

冲突

图 1    创意产生阶段项目目标与组织目标的冲突
 

（二）创意细化阶段：资源配置与绩效提升的博弈

在创意细化阶段，创意已得到一线管理者的支持，组成创意团队，开始争取中层管理者对

项目的认可（Burgelman，1983）。中层管理者承担起保障事业部利润提升和持续发展的职责，需

要对资源配置做出最优决策，以期用最少的投入获取最大的绩效（Burgelman，1996）。新创意项

目能为顾客带来独特价值，对市场而言，有较高的期望绩效。但与组织战略目标不一致的项目，

并不一定带来部门绩效的提升，短期内会增加部门经营压力和风险，中层管理者面临现有战略

和新兴项目间的博弈和选择（参见图2）。论文从管理者的角色和决策以及员工影响策略两个方

面，对资源配置与绩效提升博弈过程的主要参与者、原因和关键行为进行详细剖析。

管理者的角色和决策：中层管理者在创意筛选过程中起承上启下的作用，拥有高层管理者

赋予的组织权力。由于高层管理者难以准确评价新想法的技术和经济价值，有时需要依赖中层

管理者做出资源分配的决策，即授权（魏文川，2008）。中层管理者在现有战略和新兴项目的博

弈和选择过程中，以创意是否选择公认的优势资源为关键决策依据（Kannan-Narasimhan和
Lawrence，2018），以期减少购买新材料或投资新技术的不确定性和风险性。例如Noda和
Bower（1996）通过研究美国US WEST和BellSouth电信公司面临相同新业务机会而做出不同战

略承诺的案例发现，战略环境影响中层管理者的决策选择，若新想法与组织资源的关联度和匹

配度较高，中层管理者对它的信心和积极性更高。在这一阶段，虽然高层管理者并不直接参与

互动过程，但仍主导着组织的战略发展方向，通过战略诱导和设定竞争优先级顺序来影响中层

管理者的决策。

向上影响策略选择：鉴于中层管理者在评判创意项目时，更关注项目与组织现有资源的相

关度和可利用程度，员工在完善创意并说服管理者时，应强调创意与组织优势资源（包括市场、

技术、人才、社会网络等有形或无形资源）的联系，通过对熟悉资源的深度利用，帮助决策者理

解新想法并相信其可行性。Zhou等（2019）在对创意评估影响因素进行归纳和梳理时指出，创

意与现有知识的关联度和连续性是影响决策者评估创意性质和效益的重要维度。谷歌员工在

推广创意时，善于利用两种渠道增强决策者对创意的认可度，一是通过全员TGIF大会全面了

解企业的战略、资源情况及最新的产品和决策信息，以便将创意与资源优势相结合；二是通过
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OKR考核系统进行信息公开，在共享和宣传创意的过程中，让决策者看到创意在组织中的影

响力，以提高他们的采纳意愿。
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评估思想潜力
选择或拒绝
提案

博弈

创意对未来绩效提升的
价值是否值得组织牺牲
现有优势，发展具备风
险性和复杂性较高的

新项目

图 2    创意细化阶段资源配置与绩效提升的博弈
 

（三）创意倡导阶段：项目发展与公司战略的平衡

创意倡导阶段，创意项目团队已获得一线和中层管理者的支持和资源，并努力争取高层管

理者的认可和采纳。高层管理者是公司战略方向的把控者，负责整体战略资源的配置工作，由

其判断企业从哪些项目中撤资，以及向哪些新业务转移已有的能力和资源（Mueller等，2018）。
发展与战略不一致的项目能为组织带来新的市场机会和竞争能力，但亦将占用公司用以发展

已有竞争业务的资金和资源，带来较大的投资风险和管理难度，高层管理者面临如何协调自上

而下和自下而上项目，以实现内部平衡和决策最优的难题（参见图3）。论文从管理者的角色和

决策以及员工影响策略选择两个方面，对平衡项目发展与公司战略过程的主要参与者和关键

行为进行详细剖析。

管理者的角色和决策：创意倡导阶段，创意已得到中层管理者的支持，形成业务部或项目

部。高层管理者通过协调战略意图、协同决策、跨部门协调等方式，寻找最有利于组织发展的项

目组合和资源配置方式（Benford和Snow，2000； Kaplan，2008）。中层管理者在支持项目的过程

中押上了自己的名声和判断力，也形成了高层对他的评价标准（Burgelman，1996）。考虑到创意

未必受到高层的青睐，项目团队在高层未知或未许可的情况下，进行未经授权的销售实践和努

力，即越轨创新（bootlegging）（Augsdorfer，2005；Criscuolo等，2014）。中层管理者通过提供大量

内部测试和外部市场数据，向高管证明创意能够调动组织资源的潜在价值，拥有市场潜力和应

用前景，并说服高管将更多的资源分配给新项目。
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图 3    创意倡导阶段项目发展与公司战略的平衡
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向上影响策略选择：创意倡导的过程是一个寻求支持、建立联盟、谈判与游说的社会政治

过程（Howard-Grenville，2007；Baer，2012）。在说服高层管理者的过程中，中层管理者以具体的

方式描绘出公司业务发展新领域所包含的内容和意义，并逐渐使高层确信目前的公司战略需

要变化。同时，挖掘已有资源的潜在价值和用途，使公司管理层看到创意项目的资源可得性、方

案可行性及对企业发展的重要推动作用，以获得他们对创意项目的认可和支持（Kim等，2014）。
众所周知，英特尔是一家无惧蜕变的企业。20世纪80年代，当高层管理者仍试图寻找方法挽救

主营储存器业务时，中层管理者们已在日常决策中逐步缩减储存器业务，将资源投入到微处理

器等获利产品上，最终八家硅片厂真正从事储存器生产的只剩下一家。中层管理者自发将资源

集中投向微处理器的做法使安迪•格罗夫认识到了业务转移的战略重要性，最终将公司的业务

重心转向微处理器，引领英特尔走向最快增长的时期。

（四）创意采纳阶段：项目目标与组织目标的融合

高层管理者已做出采纳创意项目的决定，为更好地帮助创意项目进行产品化和市场化，高

层管理者赋予其合法性席位，通过调整组织目标和考核体系，促进项目目标与组织目标的融

合，将创意项目的发展和实施提上议程（Christensen等，2008；Kannan-Narasimhan和Lawrence，
2018）。

在创意采纳阶段，创意团队已说服高层管理者重建组织目标体系，在资源重置和新资源获

取的过程中，利用新项目为组织客户提供独特的价值，进一步提升组织的竞争力和市场地位

（Barney，1991）。中层管理者和一线管理者主要做“后勤”工作，前者负责各部门的协调工作，包

括资源和人员分配等，后者则负责创意产品技术和内容的完善和优化（参见图4）。
高管或高管团队发挥着“内部促进者”和“关键守门人”的角色（Heyden等，2018），在做出创

意采纳决策后，为进一步发展新项目，高管积极促进项目目标与组织目标的多方面融合，将项

目目标与项目预算分别纳入组织考核体系和预算体系。为了更好地实现目标和完成任务，高管

团队会考虑建立职能团队，如McDonough（2001）通过对美国产品开发管理协会（PDMA）下属

112家企业进行调研后得出，97%的公司在其新产品开发过程中应用了跨职能团队。另外，通过

对项目部进行充分授权，给予项目团队更多的自主权和灵活性，更大程度地调动团队成员的积

极性和主动性，为推动创意实施提供动力和支撑。
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图 4    创意采纳阶段项目目标与组织目标的融合
 

综上所述，论文以员工创意产生、细化、倡导和采纳四个阶段为横轴，以一线、中层和高层

管理者三个决策层次为纵轴，构建二维分析矩阵，并深度刻画和诠释管理者的不同角色和决策

行为，以及员工采取影响策略对创意评价的重要作用，从而系统揭示员工创意从产生到采纳过

程的内在机理。
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四、  员工创意过程分析框架

本文基于经典理论和模型，以三个管理层和四个阶段组合成3×4的矩阵，构建员工创意过

程的整合模型。从各阶段的关键决策者、关键行为及互动关系角度分析：在创意产生阶段，创意

项目由一线管理者进行评估并做出决策，员工将创意与组织当前的技术和市场需求相联系，能

提高一线管理者对创意可行性和市场潜力的感知和认可；在创意细化阶段，由中层管理者在现

有项目和新业务之间进行权衡和考量，做出资源配置和创意筛选的决策，创意项目若选择组织

中公认的优势资源，则更易获得认可；在创意倡导阶段，高层管理者需要考虑各部门优质项目

发展与公司整体战略发展的平衡，通过协调战略、协同决策和跨部门协同等方式实现决策最

优，创意项目若能挖掘和使用已有资源的潜在价值，则更易实现协同和被认可；在创意采纳阶

段，员工创意已成功地被高层管理者采纳，获得合法性席位，为促进创意实施，高层管理者积极

实现项目目标与组织目标的多方面融合，经过多年的发展，少数创意项目甚至会成为公司的主

营业务方向，调整乃至改变原有的战略方向（参见图5）。
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图 5    员工创意过程的关键要素及关系机理

从跨阶段的发展轨迹上看：（1）阶段划分情况及其作用：现有研究大多将创意过程分为创

意产生和创意采纳，并深入挖掘各阶段的影响因素及其差异性（Shalley等，2004；Baer，2010；
Yuan和Woodman，2010）；部分研究探索两个阶段的影响路径和作用机理（West，2002；Baer，
2012），但始终未能说明创意产生之后，为何难以获得管理者的认可，以及如何可以提升创意采

纳率的问题（朱桂龙和温敏瑢，2020）。本文将员工创意过程分为创意产生、创意细化、创意倡导

和创意采纳四个阶段，其中，创意细化和创意倡导阶段是员工推广创意的核心过程。员工通过

争取和赢得中层及高层管理者的青睐，获得发展创意所需要的人才、资金、资源、关系网络等，

为培养和推动想法实施奠定基础。

（2）管理者的角色与员工向上影响策略的互动选择：当员工将创意向一线管理者提议时，

他们更多地考虑创意本身的可行性（如创意本身是否有市场价值，能否利用已有的技术和市场
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来实现，前景如何）（Day，2007；Rietzschel，2010）；当创意得到一线管理者的支持，向中层管理

者提议时，他们比较关注资源可得性（如组织有无现成的人才、资源可以利用，有无资金可以支

持）（Day，2007；Correa和De Moura Ferreira Danilevicz，2015），当创意得到中层管理者支持，向

高层管理者提议时，他们更倾向于从战略匹配度来谋略（如能否调动起组织的潜在冗余资源？

创意与企业的愿景和理念能否融合？）。如果创意足够好，甚至还能改变组织的愿景，使高层管

理者关注到组织从未尝试或容易忽略的战略方向（Vaara和Whittington，2012）。
（3）冲突、博弈、平衡和融合的演化过程：员工创意过程是自下而上为主导，伴随自上而下

战略导向的资源配置和互动过程。在创意向上推广和演进过程中，自上而下的现有战略方向与

自下而上的自主创新方向在不断碰撞和协商中呈现出冲突、博弈、平衡和融合的发展轨迹（参

见图6）。在创意产生阶段，自上而下占主导地位，自下而上的员工创意处于雏形期，缺乏各方面

的资源和支持。由于其目标与组织目标相冲突，一线管理者基于自上而下的战略导向，往往容

易拒绝创意。在创意细化阶段，创意获得一线管理者支持，组成创意团队，获得少量资金和资

源。由于发展自下而上的创意项目将占用自上而下项目的资源，中层管理者在短期部门绩效与

未来期望绩效之间进行权衡和博弈。在创意倡导阶段，创意获得中层管理者支持，成为创意项

目，赢得大量的人才、资金和关系资源。自下而上的创意项目已成为组织不可忽视的存在，拥有

组织成员以及关键成员的认可和支持，高层管理者不得不考虑是否接受这一创意，以及如何平

衡和协调自上而下和自下而上之间的资源配置和战略调整问题。在创意采纳阶段，创意项目已

获得高层管理者的采纳，在组织中拥有合法性席位，其实施和发展目标融入组织目标，成为推

动组织发展的重要力量。
 
 

高层管理者

中层管理者

一线管理者

创意产生 创意细化 创意倡导 创意采纳

产品化和新业
务开展准备

具体技术和内
容的进一步

完善

战略资源配置
诱导创新

战略诱导
授权

既定的战略方向
分配组织资源

判断创意是否
与技术、市场
需求相联系

形成创意团队
技术和市场

开发

决
策
者
层
次

创意阶段
核心过程

一般过程

部门间的配合评估思想潜力
选择或拒绝提案

自上而下和自
下而上的抉择

创意思想的
私下沟通

新项目的开展
组织资源整合

冲突

博弈 平衡

融和

图 6    员工创意过程的冲突、博弈、平衡和融合
 

五、  研究结论

本文围绕员工创意演进发展四个阶段，从一线、中层和高层三个管理层级，分别阐释了创

意过程各个阶段管理者的角色和决策差异、员工影响策略选择等关键要素，以及员工创意从产

生到采纳过程的内在机理。在此基础上，对这一过程的冲突、博弈、平衡和融合的演化规律进行

了系统探讨，研究构建了员工创意过程的系统分析框架（参见图7）。研究结论如下：

第一，员工创意演进发展不同阶段，不同层级管理者的角色差异，以及员工行为主动性对

创意评价产生重要影响。在创意产生阶段，一线管理者强调创意的技术和市场价值，凸显创意

与组织当前的技术和市场需要是关键；在创意细化阶段，中层管理者强调资源的可获得性和创

新可行性，建立创意与组织优势资源的联系是关键；在创意倡导阶段，高层管理者强调创意的

潜在价值和匹配性，挖掘创意与组织资源潜在价值和用途的联系是关键；在创意采纳阶段，创
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意已获得合法性席位，将项目目标与组织目标深度融合是创意项目成功实施的关键。

第二，员工创意演进发展四个阶段紧密相连，互为一体，这其中创意细化和创意倡导十分

关键。创意产生阶段是创意过程的早期阶段，受个体和团队影响较多；创意采纳是创意过程的

后期阶段，受团队和组织影响较多；创意细化和创意倡导是推动创意发展的重要阶段，是员工

争取中层管理者和高层管理者认可和支持、推动创意发展的关键。通过将创意与组织优势资源

以及现有资源的潜在价值相联系，能提高管理者对创意适用性和可行性的感知，进而提升创意

采纳率。

第三，员工创意演进发展是一个员工自下而上合法性资源探求，与企业战略导向下自上而

下资源配置的互动和融合过程。在员工向各层级管理者推广和倡导创意项目的过程中，在不断

碰撞和协商中呈现出冲突、博弈、平衡和融合的演化轨迹。通过四个阶段演进发展，筛选出的员

工创意在获得组织资源支持基础上，伴随其创新发展或将成为新业务战略，为企业发展带来新

的竞争力和前景。

第四，以员工创意产生、细化、倡导和采纳四个阶段为横轴，以一线管理者、中层管理者和

高层管理者三个决策层次为纵轴构建的二维分析矩阵，为诠释员工创意演进发展过程及其关

键要素和互动机理提供了一个系统分析框架。基于这一框架，论文基于动态演化视角， 揭示了

员工创意过程中呈现的“项目目标与组织目标冲突—资源配置与绩效提升博弈—项目发展与

公司战略平衡—项目目标与组织目标融合”的演进路径。
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一线管理者

中层管理者
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当前的技术和市场需求相联系

创意团队策略选择：关注新想法与
组织优势资源和战略体系的联系，
以此为资源配置提供合理化依据，
并借此推动创意的完善和发展

创意团队策略选择：挖掘已有资源
的潜在价值和用途，通过调动、整
合和重组组织资源以满足新的顾客
需求（特别是组织当中冗余资源）

创意团队策略选择：将项目目标
和组织目标相融合，为创意项目
的产品化、市场化做准备

自下而上（自主创新方向）

自上而下（现有战略方向）

创意过程

冲突的表现：员工创意方向与
高管既定的战略方向不一致，
组织的技术、知识存量很可能
无法支撑创意发展

博弈的表现：创意对未来
绩效提升的价值是否值得
组织牺牲现有优势发展风
险性和复杂性较高的项目

平衡的表现：开发已有资源的潜
在价值以支撑创意发展，平衡新
项目和既定战略方向项目在资源
配置和跨部门协同上的问题

融合的表现：促进项目目标与
组织目标的多方面融合，包括
将项目目标纳入组织考核体
系、预算体系，建立跨职能
团队和充分授权

图 7    员工创意过程的分析框架
 

论文研究为解答“为何管理者渴求创新但却又往往拒绝创意”“大量的创意产生后，只有极

少部分能成为组织创新，创意转化率为何如此低”以及“在创意过程中，自上而下的战略方向与

自下而上的自主创新呈现何种关系和变化规律”等问题提供了一个理论解释。
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Summary: The  employee  idea  journey  is  a  multi-level  process  that  involves  four  stages  of
generation, elaboration, championing, adoption and three management levels. The process of securing
resources  for  bottom-up ideas,  winning the favor  of  managers  at  all  levels,  and eventually  being
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recognized by the organization and gaining legitimacy seats, is still not fully explained. We explain the
key elements and relationship mechanism of the process from idea generation to idea adoption. Based on
the existing theories and models, we construct an integrated analysis framework for idea journey which
combines three decision-making levels and four phases into a matrix of 3×4. From the point of view of
key  decision-makers,  key  behaviors  and  interaction  in  each  stage,  we  hold  that:  （1）  In  the  idea
generation stage, creative projects are evaluated and made by front-line managers. Employees associate
ideas with the current technical and market needs of the organization, which can improve the perception
and recognition of creative idea feasibility and market potential by front-line managers. （2） In the idea
elaboration phase, middle managers weigh and consider existing projects and new businesses to make
decisions on resource allocation and project screening. New creative projects are more easily recognized
if they choose the recognized resources in the organization. （3） In the idea championing phase, top
management needs to consider the balance between the development of new creative projects in various
departments  and  the  overall  strategy  of  the  company.  They achieve  optimal  decision-making  by
coordinating strategies, collaborative decision-making and cross-departmental collaboration. At this
point, if new creative projects can tap and use the potential value of existing resources, it is easier to
achieve synergy and recognition. （4） In the idea adoption stage, employees’ creative idea has been
successfully adopted by top managers to obtain legitimacy seats. In order to promote idea adoption, top
managers actively achieve the integration of project objectives and organizational goals. After years of
development, a few creative idea projects will even become the main business direction of the company,
which can adjust and even change the original strategic direction. From the perspective of the law of
evolution across stages, we find that: （1） While considering whether to adopt ideas, the attitudes and
criteria of managers at different levels are different, so employees need to use differentiated influence
strategies to improve the possibility of idea adoption. （2） Idea elaboration and idea championing are
important stages in promoting idea development, and in-depth study of these two stages provides an
important reference and practical basis for solving the problem of how to improve the rate of idea
adoption. （3） The idea journey of employees presents an evolution law of conflict, game, balance and
fusion in continuous collision and negotiation. Our research provides a detailed theoretical explanation
for solving the following problems: Why do managers desire but reject creative idea? After producing a
lot of ideas, only a few can become organizational innovation. Why is the creative conversion rate so
low? And what is the relationship and law of change between top-down and bottom-up innovation in the
idea journey?
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