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Tuoteinnovaatioprosessit ja 
liikkeenjohdon sisäiset jännitteet 

Sirkku Kivisaari' 

MANAGEMENT AS A DIVIDED ACTOR IN 
PRODUCT INNOVATION:

The Case of a Diversified Finnish Corporation1 

This article focuses on explaining how 
management contributes to success and failure in 
product innovation. Contrary to the traditional 
conception of management as a monolithic actor, 
this study conceptualizes management as a 
vertically and horizontally divided actor with differing 
collective logics of action. 

The study argues that management of innovation 
is history dependent activity. Sustained innovation 
entails active organizational learning: not only 
learning new knowledge but also unlearning 
obsolete practices. Organizational learning 
necessitates a shared vision, as well. Generation 
and maintenance of the shared vision is difficult 
because corporate innovation involves manageria! 
segments with different collective logics of action. 
Business management is in the position to mobilize 
resources to support an innovation process and to 
temporarily integrate different logics of action for 
cooperation. The interaction between business 
management and corporate top management is 
suggested to be an important issue for future 
research in this area. 

1 Article is based on a Lectio Praecursoria given
at !he Helsinki School of Economics and Business 
Administration, 29 May 1992. 

LIIKKEENJOHTO SISÄISESTI 
JAKAUTUNEENA TOIMIJANA 

Innovaatioiden tuottaminen on pitkällä tähtäyk
sellä yrityksen toiminnan elinehto. Tutkimusten 
mukaan kuitenkin vireille pannuista innovaatio
hankkeista vain pieni osa onnistuu. Innovaatioi
den onnistumisen ja epäonnistumisen selittämi
seen kohdistettu tutkimus on osoittanut liikkeen
johdon merkityksen innovaatiotoiminnan tulok
sellisuudelle kiistattomaksi. 

Nykyaikaisessa suuressa yhtymässä merkittä
vien innovaatioiden kehittäminen vaatii kaikkien 
liikkeenjohdon eri tasojen osallistumista proses
siin. Onnistuneen teknologisen innovaation ke-

hittäminen edellyttää tuotekehityksen, mark
kinoinnin ja tuotannon näkökulmien integroimista. 
Keskijohtoa tarvitaan paitsi tämän erilaisen osaa
misen yhdistämiseen myös strategisesti tärkei
den aloitteiden tukemiseen. Lisäksi merkittä
vämpien hankkeiden edistäminen edellyttää usein 
ylimmän johdon taloudellista tukea. 

Horisontaalisen yhteistyön merkitystä tuoteke
hityksen, markkinoinnin ja tuotannon välillä on 
paljon tutkittu: eri funktionaalisten näkökulmien 
yhteensovittamiseen liittyvät kysymykset on ha
vaittu tärkeiksi. Sen sijaan se vuorovaikutus, joka 
tapahtuu vertikaalisesti yleisjohdon eri tasojen 
välillä, on saanut vain vähän huomiota osakseen. 
lnnovaatiotutkimus ei ole problematisoinut liik
keenjohdon vertikaalisten ryhmittymien erilaisia 
toiminnan tavoitteita ja toimintaperiaatteita. 

Selitys tähän löytyy innovaatiotutkimukselle 
ominaisista käsitteellistä lähtökohdista. Tutkimus
alueelle on leimallista liikkeenjohdon tarkastelu 
ajassa muuttumattomana, homogeenisena ryh
mänä, jonka toimintaa ohjaavat yhteiset tavoit
teet ja periaatteet. Sille on myös ominaista 
innovaatiotoiminnan johtamisen analysoiminen 
irrallaan muusta johtamistyöstä; irrallaan liiketoi
minta- ja yhtymäkontekstista. 

Viime aikoina yritykseen ja liikkeenjohtoon koh
distunut tutkimus on tuonut voimakkaasti esille 
näkemyksen, jonka mukaan liikkeenjohto tulisi 
nähdä ilmiönä, joka on vuorovaikutuksessa ym
päristönsä kanssa ja luonteeltaan monimuotoinen 
(Karpik 1981, Räsänen 1986, Eriksson 1991 ). Yri
tystä ja liikkeenjohtoa tulisi siis tarkastella yh
teydessä historialliseen, poliittiseen ja talou
delliseen kontekstiinsa. Näiden ympäristöön liit
tyvien vuorovaikutussuhteiden ohella liikkeen
johdon sisäisten vuorovaikutussuhteiden huo
mioimista on korostettu. Liikkeenjohdon on näh
ty koostuvan useista keskenään kilpailevista 
ryhmittymistä, joiden toimintaa ohjaavat erilaiset 
tavoitteet ja periaatteet. Näistä lähtökohdista 
yrityksen toiminnan tulosten on nähty muovau
tuvan ristiriitaisten pyrkimysten paineissa. Vain 
harvat empiiriset innovaatiotutkimukset ovat 
kohdistuneet liikkeenjohdon sisäisten jännitteiden 
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tutkimukseen, joskin innovaatioprosessin taipu
mus synnyttää ristiriitoja ja valtakamppailuja on 
yleisesti tiedostettu (Burgelman 1983, Van de 
Ven 1986, Kanter 1983). 

Jos tarkastellaan perinteisen innovaatiotutki
muksen näkemystä kohteestaan - innovaatios
ta - voidaan havaita myös sitä leimaava staat
tisuus ja atomistisuus: tarkastelu on kohdistunut 
poikkileikkauksenomaisesti kehitystoiminnan tu
loksiin, tai yksittäisiin innovaatioprosesseihin. 
Eräissä makrotasoisissa innovaatiotutkimuksissa 
(Amendola & Bruno 1990, Cohen & Levinthal 
1990) ja yksittäisissä yritystason tutkimuksissa 
(Maidique & Zirger 1985) on kuitenkin viime ai
koina painotettu oppimisnäkökulmaa ja tarvetta 
kohdistaa tutkimus pitempiin sykleihin. 

Aikaisemman tutkimuksen perusteella tiedäm
me siis varsin vähän siitä, miten liikkeenjohdon 
eri vertikaalisten ryhmittymien vuorovaikutus on 
yhteydessä innovaatioiden onnistumiseen tai 
epäonnistumiseen tai miten liikkeenjohdon osaa
minen kumuloituu peräkkäisissä innovaatiohank
keissa. Toisaalta sellaisia uudenlaisia käsitteelli
siä lähtökohtia on esitetty, joiden avulla tällaista 
tutkimuskysymystä voitaisiin lähestyä. 

Liikkeenjohdon tarkastelu muuttuvana, moni
muotoisena toimijana ja innovaatioiden tarkaste
lu oppimisprosessina edellyttää tutkimusasetel
mallisesti poikkeamista alueen perinteistä. Tar
vitaan intensiivistä lähestymistapaa ja pitkän 
aikajänteen sisällyttämistä tutkimusasetelmaan. 

Tämä tutkimus pyrkii vastaamaan kysymyk
seen, miten nykyaikaisen yhtymän liikkeenjohto 
- monitasoisena toimijana - vaikuttaa tuotein
novaatioiden kehittämiseen ja hyödyntämiseen.
Tutkimuskysymystä tarkastellaan historiallisen
case-tutkimuksen lähtökohdista.

Tutkimus on kohdistettu suuren suomalaisen 
monialaisen yhtymän tuotekehitysprosesseihin. 
Tarkastelun kohteeksi on valittu kaksi innovaa
tioketjua, toisiaan seuraavien innovaatioproses
sien sarjaa. Näistä toinen liittyy metsäteollisuuden 
prosessinohjausjärjestelmien kehittämiseen ja 
toinen erityistelojen kehittämiseen paperikoneita 
varten. Ajallisesti tarkastelu sijoittuu vuodesta 
1970 aina 1980-luvun loppuun. 

Käsitteellisiltä lähtökohdiltaan tutkimus poik
keaa innovaatiotutkimuksen valtavirrasta lähinnä 
kolmessa suhteessa. 

Ensinnäkin, liikkeenjohtoa tarkastellaan sisäi
sesti jakautuneena toimijana. Sen nähdään koos
tuvan useista segmenteistä, joiden toimintaa 
ohjaavat erilaiset ja eri aikoina syntyneet toi
mintaperiaatteet ja tavoitteet; useista segmenteis
tä, jotka pyrkivät vaikuttamaan yrityksen toimin-
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nan lopputulemiin oman toimintalogiikkansa mu
kaan. Tutkimuksessa huomio kiinnitetään erityi
sesti liikkeenjohdon eri vertikaalisiin ryhmittymiin 
- yhtymäjohtoon, liiketoiminnan johtoon ja teh
dastason operatiiviseen johtoon - ja niiden vä
liseen vuorovaikutukseen.

Toiseksi, käsillä olevan tutkimuksen lähesty
mistapa on dynaaminen; tutkimuksen kohteena 
ovat innovaatioprosessien ketjut, jotka on sijoi
tettu tiettyyn historialliseen aikaan. 

Kolmanneksi, innovaatioprosesseja tarkastel
laan osana tietyn liiketoiminnan kehittämistä, jol
le yhtymän organisatorinen ja strateginen kehi
tys luovat puitteet. Innovaatioprosessin kytkemi
nen liiketoiminnan kehittämiseen ja yhtymätason 
strategiseen johtamiseen antaa mahdollisuuden 
ymmärtää paremmin sitä, minkälaiset paineet ja 
toiminnan rationaliteetit pyrkivät muovaamaan 
innovaatiota sen eri kehitysvaiheissa. 

Tutkimusasetelmallisesti analyysia ohjaa kak
si organisointiperiaatetta: useat analyysitasot ja 
historiallinen aikaperspektiivi. Innovaatioiden on
nistumisen ja epäonnistumisen selittämisessä et
sitään kytkentöjä yhtymätasolla, liiketoiminta
tasolla ja tuotetasolla suoritetusta liikkeenjohdon 
työstä. 

Tutkimus pyrkii aikaisempaa kokonaisvaltai
semmin hahmottamaan liikkeenjohdon työtä in
novaatioiden kehittämisessä. Uusien käsitteel
listen lähtökohtien pohjalta tutkimuksen tavoit
teena on tuottaa uudenlaisia tutkimuskysymyk
siä ja tutkia niitä myös empiirisesti. Vuorovaiku
tussuhteita eri liikkeenjohdon ryhmittymien ja 
peräkkäisten innovaatioprosessien välillä tar
kastellaan konkreettisessa yritystapauksessa. 

AKTIIVINEN OPPIMINEN EDELLYTTÄÄ 
VANHENTUNEIDEN MENETTELYTAPOJEN 
HYLKÄÄMISTÄ 

Tutkimuksen kohdistaminen toisiaan historial
lisesti seuranneisiin tuotekehityshankkeisiin toi 
polttopisteeseen peräkkäisten innovaatioiden 
väliset kytkennät (Kivisaari 1991 a). Tutkimus pal
jasti mekanismeja, joiden kautta uudet tuotteet 
vaikuttavat seuraavien tuotteiden ominaisuuksiin, 
ja joiden kautta innovaatioprosessi luo erityisiä 
lähtökohtia seuraavalle prosessille. Tutkimus 
osoitti, että onnistumisen edellytykset luodaan 
osittain jo edellisessä hankkeessa. Tulokset ky
seenalaistavat siis innovaatioiden onnistumiste
kijöiden analysoimisen pelkästään yksittäisten 
innovaatiohankkeiden tasolla. 
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Menestyksekäs innovaatiotoiminnan johtami
nen pitkällä aikavälillä edellyttää organisaation 
oppimista. Onnistuneista - mutta myös epä
onnistuneista - tuotekehityshankkeista voidaan 
yritykseen saada uutta tietoa, joka voi koskea 
teknologioita, markkinoita tai yrityksen organisaa
tion heikkouksia ja vahvuuksia. 

Uuden tiedon ja uusien toimintamallien oppi
minen luo tärkeän perustan, mutta ei riittävää 
pohjaa teknologiselle muutokselle. Yhtä tärkeä 
elementti muutokselle on usein vanhentuneiden 
menettelytapojen 'poisoppiminen' tai hylkäämi
nen. Tämä onkin suurten yhtymien kollektiivisen 
oppimisen keskeinen ongelma. 

Suurissa yhtymissä on samanaikaisesti useita 
erilaisia rakenteita ja johtamisjärjestelmiä. Teh
dastason, liiketoimintatason ja yhtymätason jär
jestelmillä on omat historiallisesti selittyvät juu
rensa ja toimintalogiikkansa (Räsänen 1991, 
Grieco and Whipp 1991 ). Yhtäaikaista muutosta 
kaikkialla on mahdoton tehdä. Vaikka johto, 
johtamisperiaatteet ja strategia muuttuvat jolla
kin tasolla, elävät aikaisemmat kokemukset ja 
toimintamallit rikkaana perinteenä toisilla tasoil
la, eri ryhmittymissä ja rakenteissa. Ylhäältäpäin 
johdetut muutokset pysähtyvät helposti yhtymä
tason rakenteisiin tai liiketoimintayksikön raken
teisiin vaikuttamatta operatiiviseen toimintaan 
(Kivisaari 1991 b). 

YHTEINEN VISIO ON ORGANISAATION 

OPPIMISEN PERUSTA 

Pelkästään ylhäältä päin johdetuin rakenteelli
sin ratkaisuin ei siis teknologista muutosta voida 
johtaa. Muutosta edesauttavat joustavat raken
teet, mutta tarvitaan myös liikkeenomaista re
surssien mobilisointia muutoksen eteenpäin vie
miseksi. Merkittävän innovaatiohankkeen toteut
tamiseksi ja hyödyntämiseksi eri ryhmittymät voi
daan mobilisoida tukemaan hanketta ja eri toi
mintalogiikat voidaan väliaikaisesti integroida 
yhteistoimintaan. 

Tietyn dominoivan toimintalogiikan muodosta
minen innovaatiohankkeissa on elintärkeää orga
nisatoriselle oppimiselle. liman yhteistä visiota 
siitä, mihin pyritään ja mitä pidetään onnistumi
sena tai epäonnistumisena, ei yhteistä oppimis
ta tapahdu, vaan eri henkilöstöryhmät ja liikkeen
johdon segmentit arvioivat tuloksia suhteessa 
omiin prioriteetteihinsa. Dominoiva toimintalogiik
ka ei kuitenkaan synny rutiininomaisilla hallinnol
lisilla ratkaisuilla, mutta sen muodostaminen on 
mahdollista tietyn haasteen edessä. Keskijohdon 
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rooli dominoivan toimintalogiikan muodostami
sessa ja välittämisessä eri ryhmittymille on kriit
tinen. Ammatillisesti pätevä ja poliittisesti taitava 
keskijohto voi koota eri ryhmittymät tukemaan 
innovaatioprosessia ja väliaikaisesti integroida eri 
toimintalogiikat. 

TEKNOLOGINEN MUUTOS SYNTYY 

RISTIRIITAISISSA PAINEISSA 

Liikkeenjohdon sisäisten valtakamppailujen tar
kastelu historiallisena prosessina yhtymässä 
osoittaa, että eri toimintalogiikkojen keskinäinen 
valtataistelu on jatkuvaa ja että dominoiva ryh
mittymä muuttuu ajan kuluessa. 

Tutkitun yhtymän innovaatiotoiminnan johtami
sessa ovat erilaiset vaiheet seuranneet toisiaan. 
Useiden vuosikymmenien ajan tutkimus- ja kehi
tystyö suoritettiin tehtaissa ilman ylemmän joh
don kontrollia. Muutokset alkoivat 1970-luvulla 
yhtymän divisionalisoinnin yhteydessä: tällöin 
tutkimus- ja kehitystoiminta alistettiin liiketoimin
nan johdolle. Muutamia vuosia myöhemmin yh
tymänlaajuisen kriisin seurauksena yhtymän ylin 
johto tiukensi väliaikaisesti strategista ohjaus
taan ja palasi sitten yksittäisten liiketoimintojen 
yhtiöittämisen kautta löyhempään keskusohjauk
seen. 

Jokaisessa vaiheessa innovaatiotoimintaa py
rittiin johtamaan erilaisen toimintalogiikan mu
kaan: aluksi tehdastason tuotekehitystyötä ohja
sivat lähinnä erilaiset funktionaaliset prioriteetit. 
Myöhemmin tutkimus- ja kehitysinvestoinnit py
rittiin suuntaamaan liiketoimintayksikön sisällä 
strategisesti tärkeille alueille ja investoinnin tuot
tovaatimukset nostettiin keskeiseksi arvioin
tikriteeriksi. Seuraavassa vaiheessa painotettiin 
synergioiden johtamista ja yhteistyötä eri yksiköi
den välillä kunnes palattiin edelliseen vaihee
seen. Innovaatiotoimintaa pyrittiin siis ohjaamaan 
erilaisin periaattein ja tavoittein yhtymän organi
satorisen ja strategisen kehityksen eri vaiheissa. 
Mielenkiintoinen havainto oli, että tutkimus- ja 
kehitystyön operatiivisen tason käytännöt eivät 
välttämättä muuttuneet johtamisjärjestelmän 
muuttuessa vaan innovaatiohankkeita saattoivat 
ohjata aiemmin opitut toimintamallit ja ajatteluta
vat. Vakiintuneiden tapojen poisoppiminen oli 
hidasta. 

Tutkitussa yhtymässä liikkeenjohdon sisäiset 
valtakamppailut selittivät sitä paradoksaalista 
havaintoa, että onnistumista usein seuraa epä
onnistuminen (Räsänen & Kivisaari 1989). Tutki
muksessa kävi ilmi, kuinka onnistuneen inno-
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vaatiohankkeen loppuvaiheessa yhtymän ylin joh
to pyrki ottamaan hallintaansa syntyvän uuden 
liiketoiminnan. Keskijohto, joka innovaatioproses
sin alkuvaiheissa toimi muutoksen mobilisoijana, 
alistettiin hankkeen kuluessa yhtymän ylimmän 
johdon kontrolliin. Uuden liiketoiminnan johto jou
tui taistelemaan vallasta syntyneellä uudella liik
keenjohdon työkentällä ylimmän johdon val
tapyrkimyksiä vastaan. Innovaatioprosessin ku
luessa muuttuivat vuorovaikutteisesti sekä inno
vaatio että sen kehittämistä johtavan liikkeenjoh
don organisaatio. Tässä tapauksessa muodolli
sesta rakenteesta riippumaton sosiaalinen liike 
muuntui konsernijohdolle alistetuksi tulosyk
sikköorganisaatioksi. 

Tutkimus tuki aikaisempia havaintoja keskijoh
don kriittisestä roolista innovaatiotoiminnan joh
tamisessa. Juuri keskijohto on kriittisessä ase
massa, koska se voi tukea tärkeitä aloitteita alus
ta alkaen ja yhdistellä niihin organisaation eri 
osissa sijaitsevaa osaamista. Poliittisesti taitava 
keskijohto, joka kykenee arvioimaan kehi
tyshankkeen strategista merkitystä koko yhtymän 
kannalta, voi saada mobilisoitua lisäresursseja 
sellaisenkin hankkeen eteenpäin viemiseksi, joka 
ei vielä sisälly yhtymän strategiaan. 

MONINAISUUDEN JA YHTEISTOIMINNAN 
JOHTAMISEN VÄLINEN DILEMMA 

Monialaisessa yhtymässä innovaatiotoiminnan 
johtaminen asettaa suuria haasteita myös ylim
mälle johdolle. Sen on tasapainoiltava ristiriitais
ten paineiden välillä, joista eräs liittyy valinnan 
tekemiseen moninaisuuden tukemisen ja yh
teistoiminnan johtamisen välillä (Goold & Camp
bell 1988, Doz et al. 1986). Prosessit ovat vai
keasti yhteensovitettavissa. Koska yhtymäjohdol
la on väistämättä rajoitetut tiedot yksittäisistä lii
ketoiminnoista ja niiden teknologisesta kehityk
sestä, eräs ratkaisu dilemmaan on innovoinnin 
tukeminen antamalla liiketoimintayksiköille mah
dollisimman suuri toimintavapaus. Toisaalta, liike
toimintojen kytkeytyessä toisiinsa, voi syner
gioiden rakentamisella mahdollisesti saavuttaa 
yhtymänlaajuisia etuja. 

Tutkimus (Kivisaari 1991 b, 1992) tuo esille 
ongelmia, jotka liittyvät yhtymäjohdon kontrollin 
tiukentamiseen ja synergioiden johtamiseen. Kos
ka yhtymäjohdon asiantuntemus ei riitä eri liike
toimintojen teknologisen dynamiikan hallintaan, 
tiukka keskusjohdon kontrolli edellyttää keskey
tymätöntä ja korkealaatuista vuoropuhelua kes
kusjohdon ja liiketoimintatason johdon välillä. 
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Tässä tutkimuksessa taloudelliset kriisivaiheet 
osoittautuivat uhaksi dialogin jatkuvuudelle liik
keenjohdon huomion kiinnittyessä rahoitus- ja 
kannattavuuskysymyksiin - ja innovaatio
toiminnan jäädessä vähemmälle huomiolle. Tut
kimus osoitti, että vuoropuhelun keskeytymisellä 
on haitallisia vaikutuksia etenkin tutkimusintensii
viselle liiketoiminnalle, jossa jatkuva innovointi on 
elinehto. Ellei edellytyksiä vuorovaikutukselle ole, 
tiukalla keskusjohdon kontrollilla on taipumus 
tuottaa enemmän haittaa kuin hyötyä innovaatio
toiminnalle. 

INNOVAATIO LIIKKEENJOHDOLLISENA 
OPPIMISPROSESSINA 

Tutkimus nostaa esille innovaatiotoiminnan 
johtamisen tilannesidonnaisuuden ja historiallisen 
muuttuvuuden. Innovaatiotoiminnan johtaminen 
on osa liiketoiminnan johtamis- ja kehittämistyö
tä ja yhtymän strategista johtamisen prosessia. 
Liikkeenjohdon työtä onnistuneiden tai epäon
nistuneiden innovaatioiden kehittämisessä ei 
voida ymmärtää irrallaan tästä kontekstista. Tu
lokset kyseenalaistavat pyrkimyksen rakentaa 
universaaleja malleja innovaatioiden onnistumi
selle. 

Innovatiivisuuden ylläpitäminen edellyttää liik
keenjohdon sisäiseen vuorovaikutukseen liittyvää 
oppimista. On tärkeää, että liikkeenjohto ymmär
tää, kuinka sen sisäinen vuorovaikutus on kyt
keytynyt aikaisempien innovaatiohankkeiden on
nistumiseen tai epäonnistumiseen erilaisissa ti
lanteissa. 
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