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Analysoimme puheenvuorossamme tutki-
musorganisaation johtamisen ja alhaaltapäin 
rakentuvan tutkimustoiminnan kohtaamiseen 
liittyviä haasteita. Jäsennämme neljä keskeis-
tä tekijää, jotka tutkimusorganisaation johto ja 
henkilöstö näkevät ja kokevat hyvin erilaisina. 
Tällaisia tekijöitä ovat tutkimustyön vapauden 
ja kontrollin jännite, tutkimusstrategioiden 
muotoutuminen, tutkimuslaitosten omaksu-
mat liiketoimintajohtamisen mallit sekä orga-
nisaatiorakenne ja sen muuttaminen. Lopuksi 
pohdimme, millä areenoilla ja keinoilla tutki-
mushenkilöstön ja johdon näkökulmat voisivat 
nykyistä paremmin kohdata.  

”Minusta on tärkeää luoda keskusteleva ilmapii-
ri, koska ihmisissä on valtava energia. Jos sen saa 
suunnattua luovaan toimintaan, se näkyy tulok-
sessa”, kiteytti tuore Suomen Kansallisoopperan 
pääjohtaja Päivi Kärkkäinen johtamisfilosofiaansa 
TV-uutisissa. Luovien asiantuntijaorganisaatioi-
den johtamisessa korostuu mielestämme ylim-
män ja keskijohdon kyky perustella muutoksia 
sekä toimia sillanrakentajana toimintaympäris-
töstä tulevien tehokkuusvaatimusten ja henkilös-
töltä tulevien strategisten aloitteiden välillä.

Valtion sektoritutkimuslaitokset elävät täl-
lä hetkellä sekä toiminnan tehostamiseen pyr-
kivien että tutkimuksen sisällön suuntaamista 
koskevien muutospaineiden alla.  Tutkimuksen 
ohjausjärjestelmää on ehdotettu uudistettavan 
niin, että se perustuisi valtioneuvoston määrit-
tämiin aihepiireihin (Sektoritutkimustyöryhmän 
mietintö 2006). Tutkimuksen yhteiskunnallista 
vaikuttavuutta pyritään varmistamaan ohjaa-
malla kolmannes valtion budjetista tulevista va-
roista ministeriöiden tekemien tilausten kautta 
tutkimuslaitoksille. Helsingin Sanomien mielipi-
deosastossa käytiin keväällä keskustelua uuden 
mallin mielekkyydestä. Erityisesti tutkimuslai-
tosten professorit ovat huolestuneet siitä, että 

malli saattaa lisätä jo ennestään kireää kilpailua 
tutkimusrahoituksesta ja vaarantaa laitosten pit-
käjänteisen tutkimustyön edistämisen. 

Tutkimuslaitoksissa epäillään, että uudistusta 
suunnitelleet tuntevat heikosti tutkimustyön dy-
namiikkaa ja sen ”ruohonjuuritason” haasteita. 
Tilaaja-tuottajamallin käyttöönotto tutkimustoi-
minnassa merkitsee sitä, että tutkimuksen tilaa-
jat määrittelevät tutkimuksen tarpeen. Pääosin 
tämä on jo valtion tutkimuslaitoksille tuttu ti-
lanne, koska niiden perusrahoitus kattaa vain 
osan toiminnasta ja rahoitusta on siten hankit-
tava myös erilaisista ulkopuolisista lähteistä. Se, 
kuka luo tutkimusstrategioiden painopisteet, 
näyttää kuitenkin olevan muuttumassa ylhääl-
tä ohjautuvammaksi, kun tähän asti tutkimus-
ryhmät ovat voineet vapaammin synnyttää uutta 
tietoa niiden asiakaskunnan tarpeista ja omista 
intresseistä käsin. 

Viimeaikainen keskustelu ilmentää ylhäältä-
päin tulevien hallinnollisten uudistusten ja al-
haaltapäin rakentuvan tutkimustoiminnan välissä 
olevaa katkosta. Yksittäisen tutkimusorganisaa-
tion sisällä toisaalta ylemmän johdon pyrkimys 
organisaation kokonaisvaltaiseen strategiseen joh-
tamiseen ja toisaalta tutkimusryhmien taipumus 
vahvaan itseohjautuvuuteen muodostavat helpos-
ti kuilun johdon ja henkilöstön välille.

Vapaus ja kontrolli

Tutkimustoiminnan johtamisessa on tasapai-
noiltava sen välillä, kuinka paljon organisato-
rista vapautta ja autonomiaa tutkimusryhmille 
annetaan ja toisaalta kuinka paljon toimintaa 
systematisoivia ja kontrolloivia johtamisväli-
neitä käytetään. Tuotekehitysryhmiä koskevan 
tutkimuksen mukaan sekä liian vapauden että 
liian kontrollin on todettu rajoittavan ryhmien 
luovuutta ja uuden synnyttämistä. Kahtatoista 
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eri teollisuuden alalla toimivaa tuotekehitys-
ryhmää koskevassa tutkimuksessa löydettiin 
ympäröivän teollisuudenalan kehitysnopeudesta 
keskeinen selittävä tekijä. Nopeasti muuttuvilla 
teollisuuden aloilla tuotekehitysryhmät hyötyi-
vät eniten organisatorisesta vapaudesta, kun taas 
hitaammin muuttuvilla aloilla menestyvät ryh-
mät omaksuivat helpommin toimintaa tehostavia 
ja systematisoivia toimintatapoja. (Perez-Freije & 
Enkel 2007.)

Valtion tutkimuslaitokset ja niissä kehitty-
neet tutkimusryhmät ovat laitosten luonnollisen 
kasvun aikana kokeneet vapauden kasvaa uu-
siin tutkimusaiheisiin. Uusiin tutkimusavauksiin 
on pystytty rekrytoimaan uusia osaajia, ja kasvu 
on luonut ketterän tavan valloittaa uusia tutki-
musaiheita. Tällä hetkellä monet kypsässä elin-
kaarivaiheessaan olevat tutkimusryhmät kokevat 
uudenlaisen ongelman – miten suunnata nykyis-
tä tutkimushenkilöstöä uusiin tutkimusaiheisiin? 
Tutkijoiden osaamisella ja motivaatiolla on tai-
pumus kietoutua niihin aiheisiin, joiden kans-
sa he ovat jo aiemmin työskennelleet. Nykyisen 
henkilöstön osaamisen ja kiinnostuksen suun-
taaminen uusiin suuntiin onkin huomattavasti 
haasteellisempaa kuin uuden tutkijapolven kas-
vattaminen.

Tutkimuksemme organisaatiomuutoksista 
ja tutkimusryhmien dynamiikasta osoittavat, 
että tutkimusryhmien toimintaa ohjaa vahvas-
ti pioneeritutkijoiden ja tutkimusprofessorien 
muodostama strategia, jota voisi kutsua myös 
lokaaliksi tutkimusohjelmaksi (Saari 1995, 2003, 
2007; Talja 2006). Johdon linjanvedoilla ja toimin-
nan painopisteiden asettamisella on puolestaan 
merkitystä organisaation resurssien suuntaajana, 
mm. valtion budjettirahoituksen ja tutkimuslai-
temäärärahojen jakamisessa, kansainvälistymi-
seen kannustamisessa sekä rekrytointipolitiikan 
kautta kasvun ja uudelleensuuntaamisen mah-
dollistajana. 

Nykytilanteessa sallitaan johdon näkökulmas-
ta lupaavilla ja strategisesti merkittävillä alueilla 
oleville tutkimusryhmille usein kasvaminen ”or-
gaanisesti”, kun sen sijaan marginaalialueiden 
ryhmät joutuvat tyytymään heikompaan ylem-
män johdon tukeen. Tutkimusorganisaatioiden 
johto pyrkii ottamaan kokonaisuuden haltuun-
sa mm. toiminnan taloutta seuraavilla välineillä. 
Samanaikaisesti tutkimusryhmät kamppailevat 
tutkimuksen sisällöllisen uudistumisen haas-
teen edessä: Miten tehdä Suomen, EU:n ja glo-
baalinkin tason ongelmia ratkovaa tutkimusta? 
Tutkimusryhmillä on taipumus rönsyillä uusiin 
sovelluskohteisiin, mikä vaikuttaa olevan ryhmi-

en kannalta luovuuden ja uuden synnyttämisen 
edellytys. Kun yhdellä sovellusalueella on kek-
sitty jotain; esimerkiksi menetelmä tai tapa mita-
ta, se siirtyy sujuvasti toiseen sovellusalueeseen 
ja tuo mukanaan omaperäisen luovan ratkai-
sun ja uusia sovelluskohteita (Saari 2003). Joh-
don logiikka puolestaan suosii fokusoitumista ja 
”kriittisen osaajamassan” muodostamista. Keski-
johdon merkitys kasvaa näissä ristipaineissa.

Johdon ja tutkimushenkilöstön huolenaiheet 
ja toimintalogiikat eivät siis näytä aina osuvan 
yhteen. Organisaatioissa näyttää elävän samanai-
kaisesti johdon näkökulmaa edustava, klassisen 
organisaatioteorian ja hallitun muutoksen maail-
mankuva sekä toisaalta arjen ehdoilla rakentuva 
jatkuvan muutoksen maailma (Talja 2006). Mie-
lestämme yksi tutkimusorganisaatioiden tulevai-
suuden haasteista on kehittää vuorovaikutusta 
eri organisaation tasoilla syntyvien strategioiden 
ja erilaisten maailmankuvien kesken sekä löytää 
uusia tapoja yhdistää niitä. 

Tutkimusstrategioiden synty

Yritysten strategian muodostusta koskeva kir-
jallisuus sisältää kaksi erilaista päänäkemystä 
strategian luomisen mekanismeista. Perinteinen, 
rationaalisuutta painottava ns. suunnittelukoulu-
kunta, jota mm. Chandler (1962) ja Ansoff (1965) 
edustavat, näkee strategian muodostuksen ylim-
män johdon asiana ja strategiat sen laatimina 
suunnitelmina, joita organisaation henkilöstö 
sitten toteuttaa. Toinen ns. inkrementalistinen 
näkemys näkee strategian muodostuvan vähitel-
len, pienin askelin, monitahoisen kehitysproses-
sin tuloksena ja yhtälailla kaikkien organisaation 
toimijoiden tuottamana. Esimerkiksi tutkimusor-
ganisaatioissa strategian ja tutkimuksen suunnan 
on havaittu muotoutuvan vahvasti yksittäisten 
pioneeritutkijoiden näkemysten ja heidän ympä-
rilleen rakentuvien tiimien toiminnan tuloksena 
(Saari 2003, 2007). Mintzberg (1983) sekä Currie 
& Procter (2005) puhuvat strategian (organisaa-
tiossa ilmenevän tapahtumien virran) muotoutu-
misesta tällöin pääasiassa emergentisti, alhaalta 
ylös ‑tyyppisesti yksittäisten henkilöiden strate-
gioiden yhdistelmänä. 

Soveltavassa tutkimuksessa uudet tutki-
musideat syntyvät vuorovaikutuksessa mui-
den tutkimusryhmien ja tutkimuksen käyttäjien 
kanssa. Tutkijat mieltävät usein yhteydet omaan 
asiakaskuntaansa ja globaaliin tutkimusyh-
teisöönsä merkityksellisemmiksi kuin yhtey-
det oman organisaationsa sisällä. Myös VTT:n 
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huippuosaamisen synnyssä on ollut ratkaisevaa 
tutkimusryhmien vahva yhteys asiakkaaseen ja 
tutkimusprojektien ongelmien määrittely yhdes-
sä asiakkaan kanssa.

Mikä on sitten ylimmän johdon merkitys tut-
kimuksen suunnan muotoutumisessa? Johto 
antaa tutkimusryhmille kasvun ja kehittymisen 
edellytyksiä solmimalla ja ylläpitämällä strate-
gisen tason yhteyksiä, allokoimalla rahoitusta, 
avaamalla mahdollisuuksia hankkia laitteita ja 
uusia tutkijoita sekä antamalla tunnustusta. Ylin 
johto tekee valintoja sen suhteen, millaisten tut-
kimusryhmien annetaan kasvaa ja kehittyä or-
ganisaatiossa. Tämän ilmiön ovat tunnistaneet 
myös Mintzberg ja McHugh (1985), jotka näke-
vät johdon tehtävän monimutkaisen ja monia-
laisen organisaation strategian muodostuksessa 
muistuttavan puutarhurin työtä. Tärkeintä on 
pysyä selvillä organisaatioissa esiin nousevis-
ta alhaaltapäin rakentuvista strategioista. Näin 
johto voi tarvittaessa puuttua niiden kehitty-
miseen kitkemällä ”tuholaiset” ajoissa pois ja 
tarjoamalla lupaaville lajeille suotuisat elinolo-
suhteet. Soveltavan tutkimusryhmän kehitystä 
voisi myös luonnehtia ikään kuin kantasoluksi, 
jolle ympäröivä organisaatio ja toimintaympäris-
tö joko luo suotuisat kasvuolosuhteet tai sitten ei. 
Aivan kuten kantasolukin pystyy säilyttämään 
toisaalta erilaistumattomuutensa tai tarvitta-
essa muuntumaan erilaistuneiksi solutyypeik-
si, voi tutkimusryhmällä olla samanaikaisesti 
tiettyä kumuloituvaa ydinosaamista ja toisaalta 
kykyä laajentua ja muuntua uusille (tiedon) so-
vellusalueille. Käytännössä toteutunut strategia 
on eräänlainen, välillä sisäisesti ristiriitainenkin, 
yhdistelmä ruohonjuuritason toimijoiden tuotta-
mista toimivista ideoista ja toisaalta johdon teke-
mistä linjauksista (ks. Virkkunen 1990, 174). Jotta 
nämä erilaiset ja usein eri tason verkostokontak-
teissa syntyneet aloitteet organisaation tulevista 
suunnista kohtaavat, tarvitaan organisaation si-
sällä eri hierarkiatasojen välistä keskustelua.

Talousseuranta johtamisvälineenä 

Ajankohtainen ilmiö julkisella sektorilla on kas-
vava huomio työn tuottavuuteen ja taloudellisiin 
näkökohtiin. Tämä näkyy tutkimusorganisaati-
oiden johtamisessa siten, että liiketoimintajohta-
misen mallit ja välineet vakiinnuttavat vähitellen 
paikkansa vallitsevina johtamisen työkaluina ja 
”silmälaseina” oman organisaation tarkasteluun. 
Näyttää siltä, että tutkimusorganisaatioissa on 
viime aikoina omaksuttu lähinnä massatuotan-

non tarpeisiin 1960- ja 1970-luvulla kehitettyjä, 
rationaalista suunnittelua, seurantaa ja mittaa-
mista korostavia toimintamalleja (esim. Galbraith 
1977, Thompson 1974). Johto seuraa tilannetta 
mm. projektointiasteella, tarjous- ja tilauskannal-
la ja näihin liittyvillä ennusteilla. Organisaation 
henkistä virettä mitataan koko henkilöstön kat-
tavilla henkilöstötutkimuksilla. Näiden asioiden 
seuranta on kokonaisuuden hallitsemiseksi vält-
tämätöntä, mutta tutkimushenkilöstön kannalta 
ongelmana on, että toiminnan sisältö tuntuu näi-
den tarkastelujen rinnalla jäävän taka-alalle. 

Kun organisaatio ja johto haluavat painottaa 
rakenteiden, prosessien ja organisaation brandin 
ja imagon merkitystä, kokee moni omalla alallaan 
arvostettu tutkija oman organisaation lähes häi-
vyttävän yksittäisen tutkijan tai tutkimustiimin 
ainutlaatuisen osaamisen ja ponnistelujen mer-
kityksen tutkimustyön arjessa. Tutkimusryhmän 
vetäjät joutuvat tasapainoilemaan pitkäjännittei-
syyttä vaativan tutkimusosaamisen ja asiakkai-
den lyhytjänteisten tarpeiden täyttämisen välillä 
(Saari 2003). Tämän jännitteen hallitsemiseen ei-
vät nyt käytössä olevat talousseurantaa painot-
tavat johtamisvälineet tunnu antavan riittävää 
tukea. Pitkäjänteiseen ohjaukseen tarvitaan nii-
den ohella nykyistä enemmän tutkimuksen sisäl-
töä ja tulevia suuntia koskevaa dialogia. 

 
Organisaatiorakenteen merkitys 
tutkimukselle

Rakennemuutokset ovat usein käytettyjä toi-
menpiteitä johdon pyrkiessä säätelemään orga-
nisaation toimintatapaa. Klassisen ajattelutavan 
mukaan rakenne on yksi strategian toteuttami-
sen välineistä (Chandler 1962, Galbraith 1977). 
Organisaation sisäisten rajojen muutokset sekä 
saattavat toimintoja uudenlaiseen yhteyteen kes-
kenään, että rikkovat hyvin toimivia yhteyksiä. 
Varsinkin vahvan ja kantavan paikallisen tut-
kimusohjelman omaavien tutkimusryhmien 
kannalta organisaatiorakenteiden muutokset 
koetaan monesti tutkimusta häiritsevinä. Jatku-
va sisäinen organisatorinen keskustelu ja omista 
asemista taistelu vievät tutkijoiden mielestä liikaa 
aikaa ja energiaa tutkimukseen keskittymiseltä ja 
ulkoisten verkostojen kehittämiseltä. Tutkimuk-
semme ovat tuoneet esille, että menestyvät ja 
vahvat tutkimusryhmät näyttävät pärjäävän or-
ganisaation rakenteesta riippumatta.  Yksittäinen 
tutkimusryhmä voi jopa oman näkemyksensä ja 
kontaktiensa turvin siirtyä tai kasvaa toiseen 
organisaatioon, mikäli emo-organisaatio ei näe 
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tutkimuksen sisällön sopivan strategiaansa tai 
anna ryhmälle hyvää kasvualustaa.  Tällaisessa 
organisaatiorajat ylittävässä ”hybridiryhmässä” 
voi yhteisen historian vuoksi olla vahvemmat yh-
teistyösuhteet tutkijoiden välillä kuin tavanomai-
sessa tutkimuslaitosten välisissä verkostoissa.

Kaaosmaisessa muutostilanteessa oleva hen-
kilöstö ei välttämättä havaitse, että pitkällä täh-
täimellä organisaatiorakenteen muuttamisella on 
mahdollista saada aikaan myönteisiä vaikutuk-
sia. Silti esimerkiksi VTT:n vuoden 2006 alusta 
voimaan astunut organisaatiorakenteen muutos, 
jossa raja-aitoja rakentanut tutkimusyksikköra-
kenne purettiin, on lisännyt eri tutkijoiden välistä 
yhteistyötä ja uudenlaisten osaamisyhdistelmi-
en syntymistä (Saari 2007). Samoin vuoden 2002 
alussa toteutettu VTT:n kahden tutkimusyksi-
kön yhdistäminen synnytti uusia organisatorisia 
kokonaisuuksia, joissa kamppailu elinehdoista 
pakotti  etsimään ja löytämään aivan uusia strate-
gisia suuntauksia (Talja 2006; vrt. Giddens 1984). 
Rakennemuutosten vaikutukset ”ruohonjuurita-
solla” ovat siis kahdenlaisia: henkilöstön aluksi 
häiritsevinä tai jopa tuhoisina kokemat muutok-
set voivat tarjota tutkimustoiminnalle suotuisia 
kasvu- ja kehitysimpulsseja, joiden positiiviset 
vaikutukset tulevat esille viiveellä – muutoksen 
eteneminen käytännön tasolle asti vaatii impro-
visointia ja vie aikaa (vrt. Weick & Quinn 1999, 
Tsoukas & Chia 2002).  

Talouspuheesta dialogiin

Mielestämme eri organisaatiotasojen välisen dia-
login kehittämisellä on aivan keskeinen merkitys 
tutkimusorganisaation tulevaisuuden rakenta-
misessa. Miten johdon ja henkilöstön erilaiset 
todellisuudet saadaan kohtaamaan nykyistä 
paremmin ja synnyttämään yhdessä oppimisen 
ilmapiiri? Keskeisiä ovat erilaiset yhteisen koh-
taamisen areenat. Esimerkiksi henkilöstöko
koukset voisivat olla nykyistä toimivampia, jos 
niihin sisältyisi johdon puheenvuorojen lisäksi 
valmisteltuja henkilöstöpuheenvuoroja. Muutoin 
viestinnästä tulee helposti yksisuuntaista ja kes-
kustelu latistuu ”onko kysyttävää?” -rakenteisek-
si. Hyödyllisiä voisivat olla myös ilman etukäteen 
valmisteltua agendaa toteutettavat johdon ja hen-
kilöstön väliset kahvihetki-tyyppiset tapaamiset. 
Perimmiltään kyse on arkisesta kohtaamisesta 
ja yhteisen oppimisprosessin muodostumisesta, 
johdon jalkautumisesta tutkijoiden keskuuteen 
keskustelemaan tutkimuksen tulevista suunnista 
ja haasteista. 

Ylin ja keskijohto ovat avainrooleissa muo-
dostettaessa siltaa alhaaltapäin muotoutuvan 
ja ylhäältäpäin asetettujen strategisten tavoittei-
den välille (Bower & Gilbert 2007). Nonaka ja Ta-
keuchi (1995) pitävät keskijohtoa jopa jatkuvan 
innovatiivisuuden ytimenä, jolloin ideaalinen or-
ganisaatio on ”keskeltä ylös ja alas”  -tyyppinen. 
Näkemyksemme mukaan tutkimusorganisaati-
ossa tarvitaan entistä enemmän johdon ja tutkijoi-
den välistä keskustelua tutkimuksen strategiasta. 
Koska tutkimuksen suunta näyttää rakentuvan 
yksittäisten toisiinsa liittyvien tutkimushankkei-
den virtana, johdon on arvioitava tätä hankkei-
den virtaa kustannustehokkuuden lisäksi myös 
sisällöllisesti. Jos henkilöstölle viestimisen paino-
piste on organisaation taloudellista tulosta ja toi-
minnan tehokkuutta indikoivien tunnuslukujen 
tarkastelemisessa, se ei ole omiaan virittämään 
johdon ja henkilöstön välistä dialogia.  

Tutkimusorganisaation johto on avainroolis-
sa virittämään organisaation sisäistä keskustelua 
toisaalta toteutuneiden hankkeiden vaikutta-
vuudesta ja toisaalta niistä suunnista, joihin 
tutkimuksen tulisi tulevaisuudessa kohdistua. 
Tutkimuksen odotetaan nykyisin antavan vas-
tauksia yhteiskunnallisesti tärkeisiin ongelmiin, 
jotka edellyttävät tieteenalarajojen ylittämistä ja 
tutkimuskentän eri toimijoiden välistä vuorovai-
kutusta. Tämän haasteen ratkaisemisessa tulisi 
asiantuntemusvalta ja asemavalta saada saman 
pöydän ääreen samaan aikaan.  

Päättyneistä tutkimushankkeista voidaan op-
pia paitsi koko organisaation tasolla myös tutki-
mustiimien sisällä. Tutkimusryhmä voi pysähtyä 
aika ajoin arvioimaan ensinnäkin millaisia vai-
kutuksia tutkimuksella on ollut asiakkaaseen, 
toiseksi miten tutkimus on rakentanut organi-
saation omaa osaamispääomaa ja kolmannek-
si millaista tietoa tutkimus on tuottanut jonkin 
yhteiskunnallisen ongelman ratkaisuun (Saari, 
Hyytinen & Lähteenmäki 2007). Näiden ainesten 
soisi tuovan asiantuntijaorganisaatioon kriittis-
tä keskustelua toiminnan vaikuttavuudesta, osu-
vuudesta ja tulevista suunnista. 

Mielestämme tutkimusorganisaatiossa on 
olennaista luoda tutkimustyötä ja sen tekijöitä 
arvostava ilmapiiri. Tämä tarkoittaa osaamisen 
henkilöimistä rakenteita häivyttämällä ja ihmis-
ten merkitystä korostamalla. Osaamisen suun-
taamiseen olisi löydettävä sellaisia menettelyjä, 
että tutkijat voisivat itse hakeutua uusille osaa-
misalueille ennen kuin heidät luokitellaan kuu-
luvaksi organisaation kannalta osaamiseen, josta 
on päätetty luopua. Keskijohdon roolia johdon 
ja henkilöstön välisenä sillanrakentajana tulisi 
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myös arvostaa ja tukea. Erityisesti keskijohdon 
olisi oltava avoin ja herkkä uusille, luoville tutki-
musideoille ja avauksille. Uudet tutkimusaiheet 
lähtevät kehittymään usein pienestä ja riskialttiis-
ta innovaatioaihiosta, jonka kasvumahdollisuuk-
sien turvaaminen kriittisessä alkuvaiheessa voi 
olla ratkaisevan tärkeä. Tutkimuksen suuntaami-
sessa joudutaan jatkuvasti tasapainoilemaan eri 
tasoilta määrittyvien laajempien poliittisten int-
ressien ja toisaalta tutkimusryhmien osaamisen 
pitkäjänteisen kehittymisen kautta rakentuvien 
paikallisten tutkimusohjelmien yhteensovitta-
misen kesken. Tässä herkässä tasapainoilussa 
tutkimustoiminnan uudistumisen ja menes-
tymisen avainkysymys on rakentavan vuoro-
puhelun aikaansaaminen tutkimusta ohjaavan 
johdon, tutkimusrahoituksesta päättävien taho-
jen ja tutkimuskentällä toimivien tutkimusryh-
mien välillä.  
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