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Suomen ammattikorkeakoulujen rehtorien 
strategisen johtamisen orientaatiot:  
julkinen, yksityinen vai hybridi?

Helena Kuusisto-Ek

ABSTRACT 

Strategic orientations of the rectors of 
Finnish universities of applied science: 
public, private or hybrid? 

The importance of strategic management 
of higher education institutions has been 
emphasized in recent years. At the same time, 
their role as autonomous organizations has been 
strengthened. Research on the orientations of 
strategic management, i.e. what is understood 
by it, is so far scarce. This study examines 
rectors’ orientations of strategic management 
in universities of applied sciences in Finland, 
i.e. what kind of thinking models are used in 
strategic management. The research examines 
the goals, priorities and opportunities of strategic 
management in higher education context. In 
summary, it can be stated that universities of 
applied sciences are managed with the strategic 
orientation of both public, private and hybrid 
organizations. Understanding the orientations 
of strategic management is central to higher 
education institutions.

Keywords: strategic management, strategic 
orientation, higher education, rectors

JOHDANTO

Korkeakoulureformien tavoitteena Euroopassa 
on ollut lisätä korkeakoulujen kilpailukykyä ja 
ketteryyttä. Samalla on korostettu autonomi­
sempia ja tulosorientoituneempia korkeakoulu­
ja, jolloin korostuu erityisesti korkeakoulujen 
strateginen johtaminen (Frølich ym. 2018). 
Siirtyminen hallinnollisesta johtamismaisemas­
ta kilpailulliseen johtamismaisemaan johtaa 
pohdintaan, millä tavalla muutos on vaikuttanut 
korkeakoulun strategiseen johtamiseen. Edel­
lisessä toimintaympäristössä on korostettu julki­

sen sektorin ohjauksen noudattamista ja sen 
mukaista strategista johtamista. Jälkimmäisessä 
toimintaympäristössä korostetaan mm. korkea­
koulujen välistä kilpailua, tuloksellisuutta, kil­
pailuedun löytämistä ja taloudellisesti menes­
tyksellisen toiminnan kehittämistä. Korkea­
koulut ovat autonomian korostamisen ohella 
pyrkineet vahvistamaan strategisen johtamisen 
merkitystä korkeakoulun tuloksellisen toimin­
nan edellytyksenä (Pucciarelli & Kaplan 2016). 
Tutkimusten mukaan korkeakoulun virallisen 
autonomian lisääminen ei kuitenkaan välttä­
mättä ole lisännyt johtamisen autonomiaa, vaan 
asiaan vaikuttaa useampi eri toimintaympä­
ristön rajoittava tekijä (Paradeise ym. 2009; 
Christensen 2011). Näitä ovat esimerkiksi kor­
keakoulujen ohjaus, tulostavoitteet ja siihen liit­
tyvä rahoitus.

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on sel­
vittää strategisen johtamisen orientaatioita Suo- 
men ammattikorkeakoulujen johdossa. Strategi­
sen orientaation käsitettä on käytetty mm. ku­
vaamaan periaatteita, jotka ohjaavat yrityksen 
toimintoja niin, että se on kannattavaa ja tulok­
sellista (Hakala 2011) tai yrityksen syvään juur­
tuneita ajattelumalleja, jotka ohjaavat sen stra­
tegista johtamista (Zhou ym. 2005) ja se voi 
tarkoittaa organisaation ulkoisen ja sisäisen toi­
mintaympäristön analysointia (Brønn & Brønn 
2002). Strateginen orientaatio voi tarkoittaa 
myös organisaation aineettomia kyvykkyyksiä, 
joilla haetaan kilpailuetua (Schweiger ym. 2019).  
Korkeakoulujen osalta strategista orientaatiota 
on tutkittu esimerkiksi niiden kolmannen teh­
tävän näkökulmasta ja todettu, että valitut stra­
tegiset orientaatiot ovat usein päällekkäisiä ja 
riippuvat korkeakoulun erityispiirteistä (Giuri 
ym. 2019). Strategisen johtamisen orientaatio­
käsitteellä ei kuitenkaan ole yhtä vakiintunutta 
merkitystä.

Strategisen johtamisen orientaatiolla tarkoi­
tetaan tässä tutkimuksessa korkeakoulun rehto­
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reiden ajatuksia siitä, mitä ovat strategisen joh­
tamisen tavoitteet, mitä asioita siinä painotetaan 
ja mitkä ovat sen mahdollisuuksia tulevaisuu­
dessa. Tutkimuksen taustana on Suomen am­
mattikorkeakoulu-uudistus vuonna 2015, jol­
loin korkeakouluista tuli autonomisia, strategi­
sesti johdettuja organisaatioita. Korkeakoulujen 
toimintaa ohjataan Suomessa monella eri tavalla. 
Opetus- ja kulttuuriministeriön ohjaus, hallitus­
ohjelman tavoitteet ja rahoitusmalli määrittele­
vät toiminnan reunaehtoja. Tämä johtaa poh­
dintaan siitä, millainen on rehtorien johtamis­
orientaatio strategisessa johtamisessa korkea­
koulu-uudistusten jälkeen. Keskeinen kysymys 
on se, onko strateginen johtaminen enemmän 
julkisen sektorin ajattelutavan mukaista vai on­
ko strategisessa johtamisessa otettu vaikutteita 
yksityiseltä, kilpailua painottavalta sektorilta. 
Tätä asiaa voidaan tarkastella selvittämällä sitä, 
onko strategisen johtamisen orientaatio julkisen, 
yksityisen vai hybridiorganisaation ajattelutavan 
mukainen. Viimeksi mainittu tarkoittaa sitä, et­
tä korkeakoulut tasapainottelevat julkisen ja 
yksityisen toimintamallin välimaastossa. Tällöin 
puhutaan managerialismin vaikutuksesta kor­
keakoulujen johtamiseen. (Jacobsen 2022.)

Tässä artikkelissa tutkitaan strategisen johta­
misen orientaatioita erityisesti ammattikorkea­
koulun rehtoreiden näkökulmasta. Ylin johto 
eli hallitus, toimitusjohtaja ja johtoryhmä vai­
kuttaa merkittävästi organisaation toimintaan 
omilla päätöksillään, luo strategiat ja arvioi mi­
ten ne vaikuttavat organisaation toimintaan ja 
tuloksiin. Tämän perusteella ylimmän johdon 
eli strategistien näkemysten tutkiminen on 
tärkeää. (Finkelstein ym. 2009; Eloranta 2018; 
Luoma 2021.)

Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksessa tarkastellaan ensin strategisen 
johtamisen osa-alueita sekä vaiheita julkisella ja 
yksityisellä sektorilla ja täydennetään tarkastelua 
hybridijohtamisen eri näkökulmilla. Sen jälkeen 
tarkastellaan korkeakoulujen strategisen joh­
tamisen erityispiirteitä. Tämän pohjalta raken­
tuu tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jonka 
pohjalta on laadittu tutkimuskysymykset. Sen 
jälkeen kuvataan aineiston hankinta, analysoi­
daan tulokset ja tehdään johtopäätökset yhdistä­
mällä tulokset edellä mainittuun viitekehykseen.  
Tästä muodostuu kuvaus Suomen ammatti­

korkeakoulun strategisen johtamisen orientaa­
tioista. Lopuksi esitetään jatkotutkimusaiheita. 
Vastaavaa tutkimusta ei ole tehty aiemmin.

Tutkimuskysymys ja menetelmä

Tutkimuskysymyksinä tässä tutkimuksessa ovat: 
1.	 Minkälaisia ajatuksia Suomen ammattikor­

keakoulujen rehtoreilla on korkeakoulun 
strategisesta johtamisesta?

2. 	Minkälaisia strategisen johtamisen orien­
taatioita tästä rakentuu?

STRATEGISEN JOHTAMISEN ERI VAIHEET: 
YKSITYINEN, JULKINEN, HYBRIDI

Strategisen johtamisen tavoitteena on varmistaa 
yrityksen tulevaisuus luomalla ja toteuttamalla 
strategia, joilla saavutetaan asetetut tavoitteet 
(Whittington ym. 2006). Strategista johtamista 
voidaan yleisesti tarkastella organisaation pää- 
määrän, strategian laadinnan, strategiasisällön 
ja johtamiskontekstin näkökulmasta. Organisaa- 
tion päämäärä tarkoittaa sen määrittelyä mikä 
on strategisen johtamisen keskeisin tavoite. Stra- 
tegian laadintaan liittyy strategian muodosta­
minen ja siihen liittyvä strateginen päätöksen­
teko. Strategiasisällöllä tarkoitetaan niitä asioita, 
joiden perusteella strategia valitaan. Strategisen 
johtamisen konteksti tarkoittaa toimintaympä­
ristöä, jossa toimitaan ja joka asettaa reunaeh­
dot strategiselle johtamiselle. Strateginen johta­
minen edellyttää näiden asioiden yhdistämistä 
kokonaisuudeksi (De Wit & Meyer 2004.)  

Strategisen johtamisen perusta luotiin 1960- 
luvulla, jolloin strategia nähtiin toiminnan or­
ganisointina ja kontrollina (Chandler 1962) ja 
strategisena pitkän tähtäimen suunnitteluna 
(Ansoff 1965). Myöhemmin kehitettiin viite­
kehyksiä ja teorioita vastaamaan kulloiseenkin 
toimintaympäristön muutokseen (Henderson 
1970; Porter 1980; Minzberg ym. 1998). 1980- 
luvulta alkaen alkoi korostua näkemys organi­
saation omien resurssien ja kyvykkyyksien 
merkityksestä kilpailukyvylle ja alettiin puhua 
resurssiperusteisesta strategisesta johtamisesta 
(Barney 1991; Hamel & Prahalad 1996). 2000- 
luvulla strategisen johtamisen painopiste on 
ollut muun muassa strategia-ajattelussa, liike­
toimintamallien uudistamisessa ja strategisessa 
johtajuudessa (Vuorinen ym. 2018).
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Strategisen johtamisen teoriat ja käytännöt 
kehittyivät ensin yksityisellä sektorilla ja siir­
tyivät sieltä julkiselle sektorille 1970-luvulla. 
Tämä kehitys johti New Public Management 
(NPM) teorian syntyyn, jonka avulla yksityi­
sen sektorin toimintamalleja tuotiin julkiselle 
sektorille (Hood 1991). Keskeisenä tavoitteena 
oli tehostaa julkisen sektorin toimintaa ottamal­
la käyttöön yksityisen sektorin ajattelutapoja 
strategisessa johtamisessa. Julkisella sektorilla 
johtamisessa korostuu mm.  viranomaisohjaus 
ja valvonta, legitimiteetti sekä politiikka ja ar­
vonluonti, joita yhteensovitetaan vaikuttavuu­
den aikaansaamiseksi. Vastaavasti yksityisen 
sektorin strategisen johtamisen keskeiset tee­
mat liittyvät markkinoihin ja toimintaympäris­
töön, organisaation kyvykkyyksiin ja tuotteisiin 
tai palveluihin, jotka pitää keskenään yhteenso­
vittaa tuloksellisen toiminnan varmistamiseksi. 
(Alford & Greve 2017.) Tutkijat ovat kuitenkin 
todenneet, että NPM ei välttämättä sovi julkisen 
sektorin johtamiseen, ellei tunnisteta julkisen ja 
yksityisen toimintakontekstien eroja ja yhtäläi­
syyksiä (Hood & Dixon 2015; Alford & Greve 
2017). Tämän vuoksi myöhemmin kehitettiin 
Public Value Framework (PVF), jossa huomioi­
daan syvällisemmin julkisen sektorin erityis­
piirteet toimintaympäristön, arvontuottamisen 
ja kyvykkyyksien näkökulmasta (Moore 2013).

Strategisen johtamisen tavoitteet ovat osit­
tain erilaisia yksityisellä ja julkisella sektorilla. 
Edellisessä korostuu kilpailussa pärjääminen 
ja jälkimmäisessä suorituskyvyn parantaminen 
ja parempien palvelujen tuottaminen. (Boyne 
& Walker 2010.) Näitä eroja voidaan tarkas­
tella erottamalla organisaatiot niihin, joilla on 
pelkästään julkinen orientaatio (public orien­
tation) ja niihin, joilla on markkinaorientaatio 
(market orientation) sekä niihin, jotka yhdis­
tävät julkisen ja markkinaorientaation hybridi­
orientaatioksi (hybrid orientation) (Joldersma 
& Winter 2002; Miles & Snow 1978). Julkiseen 
orientaatioon liittyy riippuvuus julkisen sekto­
rin rahoituksesta ja vahva ulkoinen ohjaus sen 
suhteen, miten ja millaisia palveluja organisaa­
tio tuottaa. Markkinaorientaatioon liittyy pal­
velujen tarjoaminen vapaasti ja kilpailun koros­
tuminen. Hybridiorientaatio yhdistää toimin­
nassaan ja strategisessa johtamisessaan julkisen 
sektorin orientaatiota markkinaorientaatioon. 
Tämä tarkoittaa esimerkiksi lisärahoituksen 

hakemista toimintaansa julkisen rahoituksen 
vähentyessä tai toiminnan laajentamista uusil­
le alueille.  Julkisen sektorin organisaatioitten 
on esitetty toimivan parhaiten silloin, kun he 
voivat käyttää useampaa edellä mainittua lä­
hestymistapaa soveltaen niitä toimintaympäris­
töönsä (Moynihan & Walker 2013) ja toimin­
taa ohjaavilla viranomaistahoilla on keskeinen 
merkitys sen suhteen, paljonko organisaatiot 
painottavat markkina- tai tehtäväorientaatiota 
(Joldersma & Winter 2002). Julkisen sektorin 
organisaatiot voidaan myös jakaa perinteisiin 
ja NPM-orientoituneisiin sen mukaan kuinka 
suuri autonomia, tulosperusteinen rahoitus ja 
markkinalähtöinen toimintaympäristö niillä on 
(Hansen & Ferlie 2016).

Yhteenvetona edellä olevasta voidaan tode­
ta, että strategisen johtamisen kokonaisuus si­
sältää organisaation tavoitteiden määrittelyn, 
strategiaan liittyvät painotukset sekä strategisen 
johtamisen mahdollisuudet ja kontekstiymmär­
ryksen. Toiseksi voidaan todeta, että strategisen 
johtamisen vaiheiden kuvaamisella voidaan 
erottaa erilaisia näkemyksiä strategisesta johta­
misesta. Keskeiset erot liittyvät strategisen joh­
tamisen tavoitteisiin, painotukseen ja mahdolli­
suuksiin. Yksityisen sektorin strategisen johta­
misen tavoitteet liittyvät kilpailuedun löytämi­
seen ja tulokselliseen toimintaan, painopiste on 
kilpailussa pärjäämisessä ja mahdollisuuksissa 
korostetaan laajaa toimintavapautta. Julkisen 
sektorin strategisen johtamisen tavoitteet liit­
tyvät palvelujen tuottamiseen ja suorituskyvyn 
varmistamiseen, sen painopiste on resurssien 
turvaamisessa ja mahdollisuuksissa korostuu 
rajattu toimintavapaus. Strategisen johtamisen 
uutta näkökulmaa edustaa kuitenkin hybridi­
organisaation käsite, jolloin on kyettävä toimi­
maan sekä julkisen sektorin että yksityisen sek- 
torin näkökulmasta. Tällöin näkemykset strate­
gisen johtamisen tavoitteista, painotuksesta 
ja mahdollisuuksista ovat keskenään erilaiset. 
Viimeksi mainittu teema on tärkeä, kun pyri­
tään ymmärtämään miten samanaikaiset, eri­
laiset painotukset vaikuttavat strategiseen joh­
tamiseen eri organisaatioissa. (Bryson 2010; 
Fumasoli & Huisman 2013; Shams 2021.) Vak­
kuri & Johansonin (2020) mukaan yhä useam­
mat organisaatiot toimivat hybridiorganisaatioi­
na, joka vaikuttaa johtamiseen. Julkisen sektorin 
organisaatiot pyrkivät johtamaan painottaen 
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yritysmäistä ajattelua ja yksityisen sektorin or­
ganisaatiot ottavat mallia julkisen sektorin or­
ganisaatioista esimerkiksi painottamalla yh­
teiskunnallista vastuuta. Tämä koskee myös 
korkeakoulusektoria, jossa hybridijohtaminen 
voi johtaa jännitteisiin eri ajatusmallien välillä 
(Vakkuri & Johanson 2020). Seuraava kuva ha­
vainnollistaa tätä ajattelua. 

STRATEGINEN JOHTAMINEN 
KORKEAKOULUKONTEKSTISSA

Strategisen johtamisen merkitys on kasvanut 
korkeakouluissa erityisesti korkeakoulu-uudis­
tusten jälkeen. Edellä kuvattu strategisen johta­
misen vaiheiden kuvaus soveltuu myös korkea­
koulujen strategisen johtamisen kuvaamiseen, 
sillä korkeakoulu-uudistukset korostivat aja­
tusmallien omaksumista yksityiseltä sektorilta 
julkisen sektorin ajatusmallien lisäksi. Tämä 
kehitys voidaan nähdä myös keskeisenä kil­
pailuetuna yhä kovenevassa korkeakoulujen 
välisessä kilpailussa, jolloin puhutaan strategi­
sen kapasiteetin vahvistamisesta (Thoening & 
Paradeise 2016). Korkeakoulujen strategista joh­
tamista pitää kehittää Suomessakin ja vahvistaa 
kilpailuetujen löytämistä korkeakoulujen välille 
(Ranki 2016). Tehokkuuden ja kilpailun koros­
taminen on johtanut siihen, että korkeakouluis­
ta on tullut osin yritysmäisiä organisaatioita 
(Frølich ym. 2014). Ne ovat omaksuneet esimer­

kiksi yrittäjämäisen korkeakoulun tunnuspiir­
teitä, jossa yksityisen sektorin johtajuusmalleja 
yhdistetään korkeakoulun sisäiseen ja ulkoiseen 
yrittäjyyteen (Clark 1998). Tällöin yhteistyö eri 
sidosryhmien kanssa on laajaa ja osin ristiriitai­
set odotukset ovat vaikuttaneet korkeakoulun 
johtamiseen. Edellisten lisäksi taloudelliset syyt 
ja vähenevät resurssit ovat pakottaneet korkea­
koulut toimimaan yksityisen sektorin organisaa­
tioiden tavalla (Jongbloed 2015). 

Suomessa yliopistojen muutos kollegiaali­
sesta managerialistiseen johtamiseen on johta­
nut mm. valtasuhteiden muutokseen (Piironen 
2013) sekä kilpailukyvyn, laadun ja profiloitu­
misen painotukseen ja uuden julkisjohtamisen 
mukaiseen tehokkuuden painotukseen (Kauko 
2011). Ammattikorkeakoulujen historia on ly­
hyempi ja sen osalta johtamisen painotus on 
ollut alusta alkaen ollut rationaalisempi ainakin 
keskijohdon näkökulmasta tarkasteltuna (Vuori 
2015).

Muutosten myötä yhä useampi korkeakoulu 
on tämän seurauksena hybridiorganisaatio, jos­
sa on samaan aikaan kaksi erilaista johtamista 
ohjaavaa paradigmaa: hallinnollinen sääntely ja 
markkinavoimat (Jongbloed 2015). Ensiksi mai­
nittu paradigma tarkoittaa vahvaa hallinnollisen 
tahon ohjausta ja rahoitusta sekä hallinnoidun 
tahon (korkeakoulun) toimimista ennalta sovit­
tujen päätösten mukaisesti. Jälkimmäinen pa­
radigma tarkoittaa suurempaa autonomiaa ja 

Kuva 1. 		Strategisen johtamisen orientaatiot, niiden tunnuspiirteet ja taustatekijät (mukaellen lähteistä 
Alford & Greve 2017; Joldersma & Winter 2002).
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esimerkiksi toimijan (korkeakoulun) pyrkimys­
tä lisätä ulkoista rahoitusta entistä suuremman 
toimintavapauden saamiseksi. Samaa asiaa 
voidaan kuvata määrittelemällä korkeakoulun 
toimintalogiikkaa joko sosiaalisena institutio­
naalisena logiikkana (social institutional logic) 
korostaen perinteistä akateemista toimintaa tai 
teollisena logiikkana (industry logic) korostaen 
markkinalähtöiseen toimintaan sopeutumista. 
Yhdistyessään nämä muodostavat hybridin ins- 
titutionaalisen logiikan (hybrid institutional 
logic), jossa tasapainotellaan kahden erilaisen 
toimintaa ohjaavan ajattelutavan välillä (Upton 
& Warshaw 2017).  Korkeakoulut ovat tällöin 
joko missiolähtöisiä (mission-centered) tai 
markkinaälykkäitä (market-smart) tai molem­
pia samanaikaisesti (Massy 2016). Usein nä­
mä erilaiset toimintalogiikat ovat usein läsnä 
korkeakoulujen toiminnassa toisiaan täydentä­
vinä ja erityisesti rahoituksen monipuolisuus ja 
korkeakoulun autonomia korreloivat toisiinsa 
mahdollistaen erilaiset toimintatavat (Jongbloed 
2015). Karren (2023) mukaan hybridiorganisaa­
tion piirteet tulevat näkyviin erityisesti strategi­
sessa orientaatiossa, arvopohjassa, autonomian 
määrässä, rahoituksessa, palvelujen tarjonnan 
vapaudessa sekä omistusrakenteessa. Nämä ku­
vaavat asioita, joissa julkisen ja yksityisen sek­
torin johtamisen eroja tunnistetaan selkeimmin. 
Korkeakoulun erityispiirteet löyhäsidonnaisena 
organisaationa, julkisena toimijana ja manage­
rialismia omaksuneena voidaan nähdä kehitys­
kulkuna, jonka lopputulos on hybridiorganisaa­
tio (Kleinmann 2019).

Edellä kuvatun perusteella strategisen johta­
misen orientaation tarkastelussa keskeiseksi ky­
symykseksi nousee se, nähdäänkö korkeakoulu 
ensisijaisesti tulosta tavoittelevana ja tehokkaa­
na yritysmäisenä organisaationa vai perintei­
sempänä akateemisena instituutiona tavoittee­
naan yhteiskunnallinen vaikuttavuus vai sekä et­
tä. Ilmiön tarkastelu korkeakoulukontekstissa ja 
ymmärrys hybridiorganisaation johtamisesta on 
keskeinen kysymys tulevaisuudessa (Jongbloed 
2015) ja teeman tutkiminen antaa lisäymmär­
rystä myös korkeakoulujen strategiseen johta­
miseen (Upton & Warshaw 2017).

AINEISTON HANKINTA JA ANALYYSI 

Tässä tutkimuksessa on selvitetty Suomen am­
mattikorkeakoulujen rehtorien strategisen joh­
tamisen orientaatiota. Tutkimusaineistona on 
ammattikorkeakoulujen rehtorien haastattelut. 
Perusteluna on se, että rehtorit ovat keskeisesti 
vastuussa korkeakoulunsa strategisesta johtami­
sesta ja näin heidän näkemyksensä tässä tutki­
muksessa on keskeinen. Haastattelut toteutettiin 
touko-kesäkuussa 2023 haastatellen 12 rehtoria 
ja yhtä vararehtoria. Rehtorit valittiin haastatte­
luihin niin, että he edustivat kooltaan, omistus­
pohjaltaan ja sijainniltaan erilaisia ammattikor­
keakouluja. Haastattelut tehtiin puolistrukturoi­
tuina haastatteluina verkossa ja lukuun ottamat­
ta yhtä haastattelua, joka tehtiin tapaamalla hen- 
kilökohtaisesti. 

Haastattelukysymykset laadittiin kirjallisuu­
teen perehtymisen ja teoreettisen viitekehyksen 
kuvauksen perusteella ja ne jäsenneltiin kolmeen 
teema-alueeseen: korkeakoulun strategisen joh­
tamisen tavoitteet, strategisen johtamisen pai­
notus ja strategisen johtamisen mahdollisuudet. 
Teema-alueet liittyvät toisaalta strategisen johta­
misen kokonaisuuteen, jossa edellä mainitut 
teemat liittyvät keskeisesti toisiinsa ((De Wit 
& Meyer 2004). Teema-alueet jäsentävät myös 
strategisen johtamisen erilaisia näkemyksiä eli 
julkisen, yksityisen ja hybridiajattelun mukaista 
johtamista, joissa tavoitteet, painotus ja mahdol­
lisuudet ovat keskenään erilaisia.

Tavoitteena oli käsitellä haastateltavien 
kanssa samat pääteemat, mutta samalla jättää 
tilaa haastateltujen itse esiin nostamille asioille. 
Haastattelut litteroitiin, ja siitä kertyi tekstimuo­
dossa yhteensä 92 sivua. Aineisto on analysoitu 
aineistolähtöisellä sisällönanalyysillä. Aineiston 
analyysin ensimmäisessä vaiheessa siitä etsit­
tiin samansisältöisiä käsitteitä ja ryhmiteltiin 
ne alateemoiksi. Toisessa vaiheessa aineistosta 
luodut alateemat ryhmiteltiin yläteemoiksi. Tee­
moituksen perusteena on näin haastatteluvas­
tausten samankaltaisuus suhteessa toisiinsa, ja 
näistä nousevat laajemmat strategiseen johtami­
seen vaikuttavat pääteemat. (Puusa & Juuti 2020; 
Tuomi & Sarajärvi 2013.) Lopuksi analyysin 
tuottamat teemat yhdistettiin johtopäätöksissä 
tutkimusta ohjaavaan teoreettiseen viitekehyk­
seen ja tehtiin yhteenveto strategisen johtami­
sen orientaatioista.
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TULOKSET

Seuraavaksi esiteltävät analyysin tulokset on 
jäsennelty haastattelun teemojen mukaisesti 
kolmeen teema-alueeseen. Näihin on lisätty 
suoria lainauksia haasteltavilta (V1-V13) kuvaa­
maan sitä, millä tavalla vastauksia perusteltiin. 
Haastattelusitaatit on pseudonymisoitu, jotta ra­
jatun kohderyhmän vastauksia ei voi tunnistaa.

Strategisen johtamisen tavoitteet

Korkeakoulun strategisen johtamisen tavoitteita 
selvitettiin haastatteluissa kysymyksillä, jotka 
liittyivät strategisen johtamisen keskeisiin tavoit-
teisiin ja niissä onnistumisen edellytyksiin.

Strategisen johtamisen keskeiset tavoitteet 
voidaan haastattelujen perusteella jakaa viiteen 
eri luokkaan:

Strateginen johtaminen on missiolähtöistä eli 
tärkeää on lakisääteisen perustehtävän toteutta-
minen. Strategista johtamista kuvataan tällöin 
vastauksena siihen, miksi ammattikorkeakoulun 
perustehtäviä tehdään, miten tavoitesopimus­
ta noudatetaan ja miten luodaan edellytyksiä 
ydintoiminnan ja lainsäädännössä määritellyn 
tehtävän toteuttamiseen.

”Tietysti yks on ne tehtävät, jotka lainsäädän-
nössä määrittyy ja siihen liittyy sitten toki mi-
nisteriön kanssa tehty tavotesopimus, jossa on 
profiili ja määriteltyjä vahvuuksia, mut toki 
niin kuitenki suomalaisessa systeemissä, et ne 
ovat nousseet pitkälti sieltä omasta keskuste-
lusta, joka sitten taas kytkeytyy toimintaym-
päristöön.” (V8)

”Meijän tavote in tehdä työelämälähtöistä, 
mielellään yrityslähtöistä tutkimus- ja kehit
tämistoimintaa, ja näitten yhdessä pitäisi 
tuottaa elinvoimaa alueen, koko valtakunnan, 
ja itseasiassa myös kansainvälisille yrityksille 
täs kokonaisuudessa. Ja se on aika simppelisti, 
koostuu näistä asioista. Tulee suoraan laista 
itseasiassa.” (V10)

”Mä koen tärkeeksi nyt, että se on pyritty sitä 
päämäärää, se on sitä merkitys- ja vaikutus-
tason päämäärää sanottamaan, mihin pyri-
tään, jakamaan sitä mahdollisimman paljon 
täällä yhteisesti. Missioksi kai sitä voi myöskin 
sanoa.” (V12)

Strateginen johtaminen on aluevaikuttavuutta 
eli osaamisen tuottamista alueelle. Strategista 
johtamista kuvataan tällöin vastauksena siihen, 
miten toiminta-alueitten kilpailukykyä, elinvoi­
maa ja hyvinvointia vahvistetaan, millä tavoin 
tehdään yhteistyötä elinkeinoelämän kanssa ja 
arvioidaan korkeakoulun toiminnan vaikutta­
vuutta.

”Et kaikilla mahdollisilla tavoilla mun mielest 
tähdätään siihen, et alueen osaaminen kehit
tyy.” (V3)

Strateginen johtaminen on kilpailussa pärjää-
mistä, erottautumista ja profilointia. Strategista 
johtamista kuvataan tällöin vastauksena siihen, 
millä tavoin omaa toimintaa tarkastellaan osana 
koko korkeakoulukenttää ja vaikutetaan kor­
keakoulupolitiikkaan, miten korkeakoulun vah­
vuuksia ja osaamiskärkiä tunnistetaan, tehdään 
strategisia valintoja ja haastetaan koko korkea­
kouluyhteisöä strategiseen ajatteluun.

”Niin oleellista on se, että mitkä on se kansalli-
nen ja kansainvälinen pelikenttä tai tavallaan 
se yhteisö, jossa me organisaationa ollaan mu-
kana ja vaikuttamassa siihen, että miten suo-
malaista korkeakoulupolitiikkaa tai ammatti-
korkeekoulupolitiikkaa tehdään tai miten sitä 
tehdään Euroopassa, EU:ssa” (V6)

”Tietenkin sittenhän linkittyy ne valinnat ja 
poisvalinnat, jotka on sit sitä sisältöö, nehän 
ei oo ihan yksinkertasia tällases korkeakoulu-
yhteisössä, missä monet tekemiset on lakisää-
teisiä. Mut toki meit on kannustettu profiloi
tumaan tän lakisääteisyyden puitteissa ja 
kylhän mekin ollaan sitä tehty.” (V7)

Strateginen johtaminen on resurssien varmista-
mista ja tulevaisuuden turvaamista.  Strategista 
johtamista kuvataan tällöin vastauksena siihen, 
miten pärjätään suhteessa muihin korkeakoului­
hin erityisesti suhteessa rahoitusmalliin ja millä 
tavoin varmistetaan korkeakoulun tulevaisuus. 

”Strategiset päämäärät liittyy siihen, että mi-
ten me pärjäämme sen rahoitusmallin kanssa, 
että ne on ainakin meidän tapauksessa määri-
telty siinä ja totta kai se paljon ohjaa, sillä on 
iso merkitys.” (V5)
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”Että strategian pitäs olla kaiketi sellanen, et 
se pärjää siinä kentässä, missä se toimii se 
korkeakoulu. Ihan mä sen lyhyesti ilmasisin.” 
(V13)

Strateginen johtaminen on yhteisen suunnan var-
mistamista ja korkeakoulun autonomian vahvis-
tamista. Strategista johtamista kuvataan tällöin 
koko korkeakouluyhteisön toiminnan suuntaa­
misena yhteiseen visioon, ulkoisen autonomian 
vahvistamisena ja sisäisen autonomian pienen­
tämisenä.

Kyl mun mielest strategisen johtamisen tärkein 
tavote on se, että korkeakoulullahan kuitenki 
täytyy olla suunta ja se suunta on strategia, ja 
strateginen johtaminen on tavallaan sitten sen 
laivan pitämistä siinä suunnassa. (V7)

Strategisen johtamisen onnistumisen edellytyk-
siä voidaan haastateltujen vastausten perustella 
jakaa neljään luokkaan: 

Ensimmäisenä onnistumistekijänä nähtiin 
korkeakoulun hallituksen strateginen rooli ja 
kyky tulevaisuuden ennakointiin sekä ymmär­
rys ammattikorkeakouluosakeyhtiön erityispiir­
teistä. Muutamissa vastauksissa nostettiin kui­
tenkin esiin se, että hallitukselle ei välttämättä 
ole täysin selvää korkeakoulun strateginen joh­
taminen ja korkeakouluosakeyhtiön erityisyys. 
Vastaajat korostivat myöskin selkeän työnjaon 
merkitystä hallituksen ja toimivan johdon vä­
lillä ja pitivät sitä kriittisenä tekijänä strategisen 
johtamisen onnistumiselle.

”Kun hallitus vaan pysyy sitten ja viel pitää sen 
strategiatason ja siinä mun mielestä hallituk-
sella on tosi tärkeä rooli” (V4)

”Eli meidän hallitus toimii täysin strategisella 
pohjalla.” (V10)

Toisena onnistumisen edellytyksenä nähtiin joh­
toryhmän yhteinen strateginen näkemys ja si­
toutuminen yhteisiin tavoitteisiin, strategian 
toimeenpanokyvykkyys, systemaattinen strate­
gian toteutumisen seuranta läpi koko korkea­
kouluyhteisön sekä sopiva määrä strategiaa to­
teuttavia ohjelmia. 

”Hallitukselle tietysti nyt kuuluu paljonkin 
tämmöstä strategista ennakointityötä ja tule
vaisuustyötä ja näitten isojen linjausten mää-
rittelyä, mutta sitten kun me tullaan vielä 
siihen, tai tullaan siitä siihen strategisten ta-
votteiden määrittelyyn, ja sit lähetään tietysti 
siihen strategian toteuttamisen prosessiin, niin 
johtoryhmän rooli on siinä ihan musta selkee 
ja keskeinen.” (V12)

”Ja nyt me aletaan päästä siihen, että ne tavot-
teiden taso on oikea ja tavotteiden määrä on 
oikea. Ja tavallaan tavotteissa ei pitäisi olla 
sitä, mitä me normaalistikin arjessa teemme, 
vaan se tavotetila pitäisi olla semmonen, et se 
on vähän yli sen, tai aika paljonki yli sen, et se 
on kunnianhimosempi ja tavoitteellisempi ja 
oikeasti sitä strategiaa edistävä.” (V13)

Kolmantena onnistumisen edellytyksenä nostet­
tiin esiin koko korkeakouluyhteisön ja sidos­
ryhmien osallistaminen strategiaprosesseihin 
ja sitoutuminen strategian mukaiseen toimin­
taan. Muutamissa vastauksissa pohdittiin sitä, 
millä tavoin korkeakouluyhteisön yksittäisten 
asiantuntijoiden autonomiaa ja asiantuntijoiden 
omia tavoitteita voitaisiin vähentää niin, että 
korkeakoulun johtaminen olisi yhtenäisempää 
ja helpompaa. Tässä kohtaa viitattiin yritysmäi­
seen johtamiseen, jossa strategiasta johdetut 
tavoitteet ovat kaikille selvät ja niiden mukaan 
toimitaan. Vastaajat nostivat esiin myös tarpeen 
nykyistä enemmän avata henkilöstölle korkea­
koulusektorin isoa kuvaa, jotta ymmärrys muu­
tosten ja strategisen johtamisen tarpeesta vah­
vistuisi. 

”Ja oikeestaan sanon, että johtamisen tasolla, 
koko johtamisjärjestelmässä, niin se semmo-
nen strateginen ajattelu on keskustelun ydin.” 
(V9)

”Meillä on vahvat asiantuntijat. Meillä on hy-
vin tuota, tuota jos ajatellaan, opettajat ovat 
hyvin tämmöisiä, jopa professionaalinen am-
matti, jossa ollaan totuttu tekemään paljon 
yksin ja ikään kuin näkemään ne asiat tämän 
tyyppisenä ja jos mä mietin että miten se stra-
tegia lähtee toteutumaan.” (V4)
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Neljäntenä onnistumisen edellytyksenä vastaajat 
nostivat esiin toimintakulttuuriin liittyvät asiat. 
Osa vastaajista koki korkeakoulun strategisen 
johtamisen haastavana perustellen sitä korkea­
koulutoimijoiden autonomialla ja osin historian 
vaikutuksella. Muutama vastaaja nosti esiin 
koko korkeakouluyhteisön kyvykkyydet strate­
gisen johtamisen edellytyksenä ja erityisesti 
osaamisen johtamisen linkittyneenä strategisiin 
tavoitteisiin. Vastauksissa nousi esiin myös joh­
tamisen ja viestinnän tärkeys läpi koko korkea­
kouluyhteisön.

”Must se johtamiskulttuuri on korkeakoulussa 
luvalla sanoen aika heikko… Täällä puhutaan 
tästä organisaatiosta ikään ku asiantuntija
organisaationa. Mut et se olis jotenkin itseoh
jautuva. Eli vähän semmonen, et pelätään joh-
taa tai pelätään asettaa tavotteita.” (V1)

”No ensinnäkin se tietysti vaatii kyvykkäät ih-
miset, ja kyvykkäät ihmiset sitten työskentele-
mään sen strategian eteen.” (V9)

”Koen tärkeeksi nyt, että se on pyritty sitä pää-
määrää, se on sitä merkitys- ja vaikutustason 
päämäärää sanottamaan, mihin pyritään, ja-
kamaan sitä mahdollisimman paljon täällä 
yhteisesti” (V11)

Strategisen johtamisen painotus

Strategisen johtamisen painotusta selvitettiin 
haastatteluissa kysymyksillä, jotka liittyivät 
strategisten painopisteiden määrittelyyn, korkea-
koulujen keskinäiseen kilpailuun sekä toiminta-
vapauteen korkeakoulujohdon toiminnassa.

Korkeakoulun strategisten painopisteiden 
määrittelyyn vaikuttavat asiat voidaan jäsentää 
neljään luokkaan:

Alueen tarpeisiin perustuvat strategiset pai
nopisteet. Näitä kuvataan maakunnan profiilil- 
la, alueen yrityselämän tarpeilla, omistajastra­
tegioiden yhteneväisyydellä ja TKI-toiminnan 
kytkeytymisenä aluekehittämiseen.

”Mut sitten ehkä se suuri yksittäinen tai eh-
kä suurin yksittäinen asia on se, et mikä se 
meidän maakunnan profiili on, et meillä on 
meidän strategia on mun mielestä yks yhteen 

liittynyt tai liittyy yhteen maakunnan strate-
giaan, et maakunnan vahvuudet näkyy myös 
meidän strategiassa.” (V2)

OKM:n ohjaukseen perustuvat strategiset paino-
pisteet. Näitä kuvataan koulutuspolitiikan suun­
nalla, ministeriön ohjauksella, tavoitesopimuk­
seen kirjatuilla asioilla, tarpeella kuvata profiili 
ja vahvuusalat (OKM pyynnöstä) ja lakisäätei­
sillä tehtävillä. Rahoitusmallista todettiin, että 
se vaikuttaa tavoiteasetannan taustalla ja se rajaa 
mahdollisia strategisia valintoja. Rahoitusmalli 
nähdään myös ristiriitaisena asiana: toisaalta se 
varmistaa korkeakoulun resurssit, mutta toisaal­
ta sen avulla johtaminen koetaan ongelmallisek­
si.

”Totta kai niin kun sitten tämmöiset korkea-
koulupoliittiset linjaukset ministeriöllä on tosi 
iso vaikutus, ihan varmasti kaikkien ammat-
tikorkeakoulujen toimintaan”(V4)

Korkeakoulun omiin vahvuuksiin perustuvat 
strategiset painopisteet.  Näitä kuvataan korkea­
koulun omalla profiililla, koulutusalojen paino- 
tuksella, lisäarvon tuottamisena eri korkeakou­
luverkostoille ja osaamisperusteisella strategial­
la. Korkeakoulun vahvuudet kytketään osassa 
ammattikorkeakouluja maakunnan strategisiin 
painopisteisiin ja osassa korkeakoulun itse 
määrittelemiin vahvuusalueisiin, mutta samalla 
vastaajat näkevät painoalamäärittelyn osittain 
ulkoa annettuna.

”Se varmaan ensinnäkin ne nousee sieltä, että 
ministeriö on halunnu, et strategioissa on vah-
vuusalat ja nousevat alat, mut toki se meille 
auttaa meitä jäsentämään, että mihin me ta-
vallaan profiloidutaan, mitkä on meidän sem-
mosia painopistealoja, mis me ollaan oikeesti 
tosi hyviä”(V2)

”Aktiivinen TKI-toiminta, yritysyhteistyö an-
taa meille sisällöt koulutukseen ja sen toteut-
tamiin sisältöihin ja näin poispäin.” (V6)

Laaja-alaiseen, eri sidosryhmien kanssa tehtä-
vään strategiatyöhön perustuvat painopisteet. 
Näitä kuvataan eri sidosryhmien tarpeiden tasa- 
puolisella huomioimisella, kansainvälisen ver­
koston mahdollistamalla ekosysteemityöllä, 
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yhteistyöllä tiedekorkeakoulujen kanssa sekä 
megatrendien huomioimisella. Vastauksissa ei 
nouse sidosryhmänä kuitenkaan muut ammat­
tikorkeakoulut vaan mahdollisissa ekosystee­
meissä korostetaan muita yhteistyöverkostoja. 
Erityisesti kansainvälinen TKI-yhteistyö näh­
dään mahdollisuutena oppia uutta, kasvattaa 
rahoitusta ja rakentaa kilpailuetua.

”Me ollaan vahvasti mukana erilaisissa sekä 
kansallisissa että kansainvälisissä ekosystee-
meissä ja verkostoissa ja siinä mielessä, että 
me saadaan tosiaan sitä koko ajan sitä tuo-
ta syötettä sitten että mitä tapahtuu, ettei me 
jäädä liian pieneen …pyörimään.” (V4)

”Eli meidän strategiassamme huomioimme, 
millaset strategiat heillä (tiedekorkeakoulut) 
on ja mitä toimenpiteitä he ovat tekemässä, ja 
sitten toisinpäin myöskin. …me koitetaan niin, 
että me oltais täydentäviä, ei kilpailevia.” (V3)

Korkeakoulun keskinäinen kilpailu nähdään eri- 
tyisesti kilpailuna rahoituksesta. Ammattikor­
keakoulujen keskinäistä kilpailua vastaajat ei­
vät pitäneet keskeisenä strategisen johtamisen 
lähtökohtana. Sen sijaan korkeakoulujen yh­
teistyötä tehdään eri tavoin mm. TKI-työssä 
ja vastaajien mielestä sitä voisi tehdä nykyistä 
enemmän. Tällöin profilointi ja työnjako mah­
dollistaisi tehokkaamman resurssien käytön. 
Yhteistyön esteenä nähdään insentiivien puu­
te, lyhyen tähtäimen operatiiviset tavoitteet ja 
rohkeuden puute tarkastella asioita kansallisesti 
uudella tavalla. Useat vastaajat toivoivat kilpai­
lunäkökulman sijasta keskustelua siitä, mitä 
koko korkeakoululaitokselta halutaan pitkällä 
aikajänteellä ja mahdollisuutta kytkeä strategi­
nen johtaminen siihen. Digivision tulevaisuus 
nähdään mahdollisuutena laajentaa koulutus­
tarjontaa aika- ja paikkariippumattomasti ja sen 
merkitys kilpailulle ja strategiselle johtamiselle 
on vielä epäselvä. Ammattikorkeakoulujen ja 
tiedekorkeakoulujen yhteistyötä ei nähdä kil­
pailuetuna niin kauan, kun yhteistyö on pääosin 
hallinnollista.

”Se on kilpailuasetelma, kaikki kaikkia vas-
taan.” (V5)

Että alueellisesti, jos alottaa täältä, niin me 
emme kilpaile opiskelijapuolella ollenkaan, 
TKI-projekteissa meil on pientä kilpailua, mut 
me koitetaan siinä aina hakea mieluummin se 
yhteishyöty, mikä on olemassa.” (V3)

”Mikä on se tavallaan se outputti mitä korkea-
koululaitokselta halutaan, että onks se jokai-
sen vuoden operatiivinen tulos toiminnalli-
sesti, taloudellisesti, vai onks se joku muutos 
jota yhteiskuntaan halutaan korkeekoulujen 
kautta.” (V6)

Korkeakoulujohdon toimintavapaus rehtorin nä-
kökulmasta nähdään pääosin suurena. Vastaa­
jien mielestä reunaehtojen (OKM:n ohjaus, ta- 
voitesopimus, rahoitusmalli) tunnistamisen 
jälkeen ammattikorkeakoulussa voi vapaasti 
määritellä strategisia tavoitteita ja toteuttaa 
strategiaa. Tässä kohtaa vastaajat korostivat 
myös korkeakoulun hallituksen kanssa tehtä­
vää yhteistyötä: niin kauan kuin hallitus on tyy- 
tyväinen, on rehtorin toimintavapaus suuri. 
Toimintavapaus liitetään myös siihen, että 
OKM:n ohjaus on pääosin rahoitusmallin ja 
sopimustavoitteiden kautta tapahtuvaa ohjausta 
eikä sen nähdä ohjaavaan korkeakoulujen stra­
tegista johtamista.  Toimintavapautta vastaajat 
haluaisivat enemmän korkeakoulun profiloin­
tiin ja työnjakoon, uusien strategisten avausten 
tekemiseen ja pitkäjänteiseen strategiseen joh­
tamiseen lyhytjänteisen tulosjohtamisen sijasta. 
Osa vastaajista näki täten strategisessa johtami­
sessa samaan aikaan paljon vapautta ja paljon 
rajoituksia. 

”Mut mä sanosin, että mun oma vapauteni ta-
vallaan sitten näissä raameissa on kyllä suht-
koht... Ei mua oikein estä mikään.” (V1)

”Kyllähän se niinku sitä, tää käytännön ra
hoitus tietenkin ohjaa meitä vahvasti ja 
teemme niitä asioita, josta meille maksetaan. 
Mutta se, että pystymme itse valitsemaan 
kuinka niitä teemme.”(V5)

Strategisen johtamisen mahdollisuudet

Strategisen johtamisen mahdollisuuksia korkea­
koulukontekstissa kysyttiin haastatteluissa kysy­
myksillä, jotka liittyivät strategisen johtamisen 
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haasteisiin tällä hetkellä ja sen mahdollisuuksiin 
tulevaisuudessa. 

Keskeisiksi korkeakoulun strategisen johta-
misen haasteiksi nostettiin kaksi teemaa. 

Ensimmäisenä teemana oli johtamiseen liit­
tyvät haasteet. Tällä viitattiin korkeakouluyh­
teisön haluttomuuteen ja/tai kyvyttömyyteen si­
toutua strategiaan ja historian mukanaan tuoma 
status quo ajattelu. Vastaajat nostivat esiin myös 
henkilöstön jaksamisen ja laadukkaan toimin­
nan välisen jännitteen.

”Ihan liian vähän korkeakouluissa keskustel-
laan strategiasta, vaikka sellanen on olemassa, 
et kylhän mekin huomataan tässä omassa or-
ganisaatiossa, että vaikka on paljon keskustelu, 
niin koskaan sitä ei voi olla liikaa.” (V11)

”Kyllä varmasti on aika turvallisuushakusta ol-
laan, ei kauheesti, vältetään riskejä, vältetään 
virheiden tekoa. Se ei kauheasti kannusta sii-
hen, että lähdettäis rohkeasti uusiutumaan, 
lähdettäs hakemaan uusia haasteita.” (V1)

Toisena teemana oli korkeakoulujen ohjaukseen 
liittyvät haasteet. Kansallisesti ison, yhteisen 
kuvan puute korkeakoulujen tulevaisuudesta ja 
liian lyhytjänteinen ja osin poukkoileva päätök­
senteko koettiin keskeiseksi strategisen johtami­
sen haasteeksi. 

”Yhteisen tavoitteen puute. Siis sellaisen tavoit-
teen, jotka olis, me tiedettäisiin mitä suoma-
laiselta korkeakoululaitokselta halutaan.” (V6)

”Et kyllä tää poliittisen syklin aika nopee vaih-
tuvuus, niin se on sellanen, mikä synnyttää 
riskejä. Sitten kolmas ja ehkä näihin molem-
piin liittyvä on aluepoliittinen peli Suomen 
sisällä, joka johtaa siihen, että me ei hirvees-
ti seurata globaaleja tai edes eurooppalaisia 
trendejä jossain asioissa, vaan me optimoi-
daan omaa toimintaamme Suomen sisästen 
pelien kannalta.” (V3)

Keskeisiksi korkeakoulun strategisen johtamisen 
mahdollisuuksiksi nostettiin kaksi teemaa. 

Ensimmäisenä mahdollisuutena nähtiin roh­
keampi ammattikorkeakoulun strateginen joh­
taminen vapaammin ilman ulkoista ohjausta ja 
tarkastellen toimintakenttää globaalisti. Tällöin 
strateginen johtaminen tarkoittaisi selkeitä va­

lintoja ja työnjakoa, joka edellyttäisi nykyistä 
laajempaa ja syvempää kaikkien korkeakoulujen 
yhteistyötä.

”Kyl mä luulen tämmösen, et tämmönen oma-
ehtoinen strateginen ote ja semmonen, jos re-
surssitkin eivät lisäänny, vaan kilpailu vielä 
vaan kasvaa, niin sehän korostaa semmost 
omaehtoista strategista otetta.” (V9)

”Ja …sitten varmasti tää, että korkeakoulua 
korkeakouluna kannustettaisiin A: yhteistyö-
hön muiden korkeakoulujen kanssa, ja B: tä-
hän strategiseen johtamiseen.” (V1)

Toisena mahdollisuutena nähtiin koko korkea­
kouluyhteisön yhteisen strategisen ja tilanneku­
van vahvistaminen niin, että saadaan paremmin 
henkilöstön ja opiskelijoiden osaamispotentiaali 
käyttöön. Tämä tarkoittaisi myös sitä, että stra­
tegisessa johtamisessa keskusteltaisiin laajem­
min Suomen korkeakoulujen yhteisestä suun­
nasta eikä vaan oman korkeakoulun strategiasta.

”Mä sanoisin, että ihan kaikkialla suurin haaste 
on se, miten yhteisö mieltää strategian. Miten 
se motivoituu siihen, että aina puhutaan jal-
kauttamisesta ja siihen ei varmaan lopullista 
vastausta ole, mutta sanotaanko nyt näin, että 
jos strategiaa, jos se vaan on se kuuluisa pape-
ri siellä laatikossa tai se on ulkokultanen juttu, 
niin kyl vaan se kääntyy oikeestaan itseään 
vastaan.” (V8)

YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET

Tässä tutkimuksessa on tarkasteltu Suomen 
ammattikorkeakoulujen rehtorien näkemyksiä 
strategisesta johtamisesta ja selvitetty tämän 
avulla strategisen johtamisen orientaatioita. 
Tutkimus on tehty haastattelemalla 12 rehtoria ja 
yhtä vararehtoria erilaisista ja erikokoisista am­
mattikorkeakouluista. Strategista johtamista on 
tutkittu kolme pääteeman avulla: korkeakoulun 
strategisen johtamisen tavoitteet, strategisen 
johtamisen painotus ja strategisen johtamisen 
mahdollisuudet. Nämä teemat on liitetty tutki­
muksen teoreettiseen viitekehykseen, jossa stra­
tegisen johtamisen orientaatiota tarkastellaan 
sekä strategisen johtamisen kokonaisuuden että 
julkisen sektorin, yksityisen sektorin ja hybri­
diorganisaation näkökulmasta. Tutkimuksen 
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perusteella voidaan tehdä seuraavat johtopää­
tökset:

Ensiksi voidaan todeta, että haastateltujen 
rehtorien käsitykset eri teemojen osalta kytkey­
tyivät sekä julkisen, yksityisen että hybridiorga­
nisaation strategisen johtamisen ajatusmalleihin. 
Korkeakoulun strategisen johtamisen tavoittei-
den osalta vastauksissa painotettiin toiminnan 
legitimiteettiä, aluevaikuttavuutta ja resurssien 
merkitystä toiminnan jatkuvuudelle. Sen lisäksi 
strategisen johtamisen lähtökohtana oli missio­
lähtöisyys eli toiminnan syvimmän tarkoituksen 
korostaminen ja toisaalta tehokas strategian toi­
meenpano. Rehtorit korostivat tätä osana strate­
gista johtamista, joka liitettiin strategian, rahoi­
tusmallin ja tehokkaan toiminnan yhteensovit­
tamiseen.  Edellä mainitut asiat voidaan jäsentää 
teoreettisessa viitekehyksessä kuvattuun julki­
sen sektorin orientaatioon. Strategisen johtami­
sen tavoitteiden määrittelyssä vastaajat nostivat 
esiin myös kilpailussa pärjäämisen, profiloinnin 
ja taloudellisen tuloksen. Kilpailu ammattikor­
keakoulujen välillä nähtiin kuitenkin kilpailuna 
rahoituksesta eikä korkeakoulujen välillä sen 
perinteisessä muodossa. Kiinnostavaa oli myös 
se, että globaalin kilpailun mainitsi vain kaksi 
vastaajaa. Sen sijaan korkeakouluyhteisön ym­
märrystä taloudellisen tuloksen merkityksestä 
pidettiin erityisen tärkeänä strategisen johta­
misen tavoitteena. Nämä asiat voidaan jäsentää 
aiemmin esitettyyn yksityisen sektorin orientaa­
tioon. Hybridiorganisaation orientaatio voidaan 
vastausten perusteella tunnistaa erilaisina jän­
nitteinä, jossa strategisessa johtamisessa yhdis­
tyy sekä julkisen että yksityisen sektorin ajatte­
lutapa. Tästä oli esimerkkinä halu vähentää kor­
keakoulun sisäistä autonomiaa ja toisaalta lisätä 
korkeakoulun ulkoista autonomiaa. Tällä viita­
taan toisaalta tehokkaan resurssien käytön ja sa­
maan suuntaan toimimisen (julkinen sektori) ja 
toisaalta korkeakoulun vapaampaan strategisten 
valintojen tekemiseen ja kilpailuedun vahvista­
miseen (yksityinen sektori). Strateginen johtami- 
nen nähdään tällöin hyvin suoraviivaisena toi­
minnan ohjaamisena (yhteiset strategiset tavoit­
teet) ja toisaalta tunnistetaan korkeakoulun löy­
häsidonnainen ominaispiirre (eriytyvät strate­
giset tavoitteet). Useissa vastauksissa kuitenkin 
todettiin, että siitä, miten strategia ohjaa yksit­
täistä korkeakoulun toimijaa ei ole tietoa.

Toiseksi voidaan todeta, että strategisen johta
misen painotukseen liittyvissä kysymyksissä vas- 

taajat painottivat muun muassa normiohjauk­
sen merkitystä ja lakisääteisten tehtävien toteut- 
tamista annettujen raamien puitteissa. Korkea­
koulujen toimintaa ohjaavat asiat koetaan annet­
tuina tekijöinä, joiden sisäistämisen jälkeen voi­
daan tehdä päätöksiä korkeakoulun autonomian 
puitteissa. Rahoitusmalli nostettiin vastauksissa 
esiin kahdella tavalla: toisaalta ei haluta, että 
strategista johtamista tehdään rahoitusmalli 
edellä, mutta toisaalta todetaan, että mitään 
päätöksiä ei tehdä arvioimatta, millä tavoin se 
vaikuttaa rahoitusmalliin ja tulevaan rahoituk­
seen. Strategiseen johtamiseen liittyvät valinnat 
voisivat vastaajien pohjalta olla toisenlaisia, mi­
käli päätöksiä tehtäisiin ottamalla korkeakoulu­
na itse suurempi riski toiminnassa. Nämä asiat 
voidaan jäsentää julkisen sektorin orientaation 
mukaisiksi silloin kun rahoituksen ja resurssien 
turvaaminen on strategisen johtamisen lähtö­
kohta. Strategisen johtamisen painotuksiin liit­
tyen vastaajat nostivat esiin myös korkeakoulun 
vahvuusalueiden merkityksen strategisen johta­
misen keskeisenä lähtökohtana. Ne voivat liittyä 
koko korkeakoulun kyvykkyyksiin, systemaatti­
seen osaamisen johtamiseen, uusiutumiskykyyn 
sekä strategisen johtamisen myötä syntyneisiin 
uusiin osaamiskärkiin tai painoaloihin. Osa 
vastaajista liitti vahvuusalueet OKM:n kanssa 
tehtävään tavoitesopimukseen ja osa strategisen 
johtamisen kautta syntyviin uusiin vahvuuksiin. 
Uudistumisessa vastaajat nostivat esiin erityi­
sesti kansainvälisen korkeakouluyhteistyön. Sen 
avulla voidaan löytää uutta osaamista, kasvattaa 
TKI-rahoitusta ja luoda globaalia kilpailuetua 
tuovia mahdollisuuksia. Edellä mainitut teemat 
voidaan liittää yksityisen sektorin orientaatioon 
silloin kun strategisten kyvykkyyksien kehit­
täminen ja osaaminen nähdään kilpailukyvyn, 
kasvun ja uusien mahdollisuuksien perustana. 
Hybridiorganisaation orientaatio voidaan vas­
tausten perusteella tunnistaa toisaalta rajatun ja 
toisaalta rajoittamattoman strategisen johtami­
sen paradigmassa. Ensin mainittu liittyy julki­
selle sektorille tyypilliseen strategiseen johtami­
seen, jossa ulkoinen ohjaus on suurta ja mahdol­
lisuus tehdä strategisia valintoja on pieni. Tällä 
hetkellä tätä vahvistaa kunkin korkeakoulun 
halu vahvistaa omaa asemaansa ja rahoitustaan 
lyhyellä aikajänteellä ja tilanteessa, jossa kor­
keakoulujen keskinäistä yhteistyötä on vähän. 
Toisena mainittu liittyy yksityiselle sektorille 
tyypilliseen strategiseen johtamiseen, jossa ul­
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koista ohjausta on vähän ja strategisten valinto­
jen mahdollisuus on suuri. Tulevaisuudessa tätä 
voisi vastaajien mukaan edistää korkeakoulujen 
yhteisen tulevaisuuskuvan määrittely, yhteistyö 
strategisessa johtamisessa ja koko korkeakoulu­
sektorin tulevaisuuden rakentaminen niin, et­
tä insentiivit yhteistyölle olisivat merkittävät. 
Tällöin korkeakoulujen strateginen johtaminen 
vahvistaisi kunkin korkeakoulun kilpailuedun 
löytymistä, työnjakoa ja profiloitumista. Useat 
vastaajat nostivat esiin halun vahvistaa jälkim­
mäistä strategisen johtamisen orientaatiota.

Kolmanneksi voidaan todeta, että strategisen 
johtamisen mahdollisuuksia kuvattaessa vastaa­
jat nostivat esiin edellä mainitun korkeakoulu­
jen yhteistyön. Tällä viitattiin erikoistumiseen 
ja työnjakoon, josta yhtenä esimerkkinä mai­
nittiin digitalisaatio. Korkeakoulujen digitalisoi­
tuminen mahdollistaa vastaajien mukaan ko­
konaan uudenlaisen toimintalogiikan, joka 
edellyttäisi uudenlaisten yhteistyömuotojen 
pohdintaa. Nämä asiat voidaan liittää julkisen 
sektorin orientaation siltä osin, joka tarkoittaa 
tuottavuuskyvykkyyksien vahvistamista koko 
julkisella sektorilla. Globaalin kilpailun huomi­
oiminen ja siihen vastaaminen pelkän kansal­
lisen kilpailun sijasta voisi vastaajien mielestä 
vahvistaa ammattikorkeakoulujen kilpailuetua. 
Tämä edellyttäisi kuitenkin nykyistä vahvem­

paa strategista johtamista ja koko korkeakoulun 
kykyä strategiseen ajatteluun ja uudistumiseen. 
Vastaajat korostivat erityisesti kykyä tarkastella 
koko Suomen korkeakoulukenttää yhdessä ja 
tehdä sen pohjalta ratkaisuja globaaliin kilpai­
luun vastaamiseksi. Tämä voidaan liittää yk­
sityisen sektorin orientaatioon siltä osin, kun 
tavoitteena on korkeakoulujen kasvustrategia 
ja suurempi toiminnan autonomia yhdistettynä 
organisatoriset strategiset kyvykkyydet. Hybridi- 
organisaation orientaatio voidaan vastausten 
perusteella tunnistaa toisaalta lyhytjänteisen ja 
resurssien turvaamiseen tähtäävässä (julkinen 
sektori) ja toisaalta kasvua hakevassa, pitkän 
aikavälin koko korkeakoulusektoria uudistavas­
sa (yksityinen sektori) strategisessa johtamises­
sa. Vastaajien mielestä tämä näkyy selkeinä jän- 
nitteinä korkeakoulun johtamisessa. Toisen jän- 
nitteen strategisessa johtamisessa vastaajat tun- 
nistivat ulkoisen ohjauksen ja strategisten va­
lintojen tekemisen välillä. Halu uudistaa kor­
keakoulun strategista johtamista tekemällä 
rohkeampia valintoja on vastausten perusteella 
suuri, mutta ulkoinen ohjaus ja tulospaine ra­
joittaa tätä.

Alla olevaan taulukkoon on kuvattu eri stra­
tegisen johtamisen orientaatioita kuvaavat tun­
nuspiirteet. 

Taulukko 1. Strategisen johtamisen orientaatiot: tunnuspiirteitä osa-alueittain

Strategisen johtamisen 
tavoitteet

Strategisen johtamisen 
painotus

Strategisen johtamisen 
mahdollisuudet 

Julkisen 
sektorin 
orientaatio

Legitimiteetti ja resurssien 
turvaaminen

Missiolähtöinen strateginen 
johtaminen

Strategian 
toimeenpanokyvykkyys

Normiohjaus ja lakisääteisten 
tehtävien noudattaminen

Kilpailu rahoitusmallin sisällä

Korkeakoulujen  
laaja-alainen yhteistyö 
tuottavuuskyvykkyyksiä 
korostamalla 

Yksityisen 
sektorin 
orientaatio

Kilpailussa pärjääminen  
ja profilaatio

Taloudellisen tuloksen 
korostaminen

Ulkoisen rahoituksen 
lisääminen

Korkeakoulun 
vahvuusalueiden määrittely

Tarjooman ja kasvun 
vahvistaminen sekä

kansainvälinen yhteistyö

Korkeakoulujen yhteinen 
strateginen johtaminen 
organisatorisia kyvykkyyksiä 
korostamalla

Koko korkeakouluyhteisön 
strategisen ajattelun 
vahvistaminen

Hybridi- 
organisaation 
orientaatio

Samanaikainen korkeakoulun 
ulkoisen autonomian 
vahvistaminen ja sisäisen 
autonomian pienentäminen 
strategisessa johtamisessa

Samanaikainen rajoitetun 
strategisen johtamisen ja 
rajoittamattoman strategisen 
johtamisen orientaatio

Samanaikainen 
lyhytjänteinen, resurssit 
turvaava ja pitkäjänteinen, 
resursseja lisäävä 
strateginen johtaminen 
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POHDINTA

Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, että am­
mattikorkeakoulujen rehtorien strategisen joh- 
tamisen orientaatiossa korostuvat sekä julki­
sen, yksityisen että hybridiorganisaation pai­
notukset. Johtamisessa voidaan tunnistaa 
näin erilaisia, aiemmissa tutkimuksissa esiin 
nostettuja samanaikaisia toimintalogiikoita 
(Upton & Warshaw 2017).  Johtamisessa tun­
nistetaan myös hybridiorganisaatiolle tyypil­
lisiä jännitteitä. Esimerkiksi Massyn (2016) 
esiin nostama samanaikainen missiolähtöisyys 
(mission-centered) ja markkinaälykkyys (mar­
ket-smart) on rehtorien strategista johtamista 
kuvaava ajattelutapa. Tutkimus tukee aiempaa 
tutkimusta hybridiorganisaation johtamisesta, 
jossa strateginen orientaatio vaihtelee tilanne- 
ja organisaatiokohtaisesti (Karre 2023) ja keske­
nään ristiriitaiset tavoitteet haastavat strategista 
johtamista (Mair ym. 2015). Akateemisen joh­
tajuuden jännite (Kohtamäki 2019, Kohtamäki 
2022) on myös tunnistettavissa tässä tutkimuk­
sessa.

Tutkimuksen perusteella näyttää siltä, että 
ammattikorkeakoulujen rehtorien näkemykset 
strategisesta johtamisesta ovat moniulotteiset ja 
kompleksiset, joka tukee aiempaa korkeakoulu­
tutkimusta (Shams 2021; Holstein ym. 2018).  
Koko korkeakoulusektorin näkökulmasta tar­
kasteltuna voidaan pohtia sitä, onko olemassa 
yhteinen tahtotila sille, mihin suuntaan ammat­
tikorkeakoulujen strategista johtamista pitäisi 
kehittää ja minkälaisia haasteita tämän tutki­
muksen tulokset strategiselle johtamiselle aset­
tavat. Tutkimuksen pohjalta voi pohtia myös 
strategisen johtamisen orientaation merkitystä 
korkeakoulujen johtamisen kehittämiselle ja sen 
erilaisille painotuksille.

Tämä tutkimus tuottaa lisäymmärrystä siitä, 
miten eri tavoin ammattikorkeakoulun rehto­
rit orientoituvat strategiseen johtamiseen. Jat­
kotutkimusta tarvitaan mm. hallitusten ja johto­
ryhmien strategisen johtamisen näkemyksistä ja 
erilaisten johtamisorientaatioiden vaikutuksesta 
korkeakouluyhteisön toimintaan. Kiinnostava 
jatkotutkimusaihe voisi olla myös se, minkälai­
sia ovat yliopistojen rehtorien strategisen joh­
tamisen orientaatiot ja miten ne eroavat tässä 
tutkimuksessa kuvatuista orientaatioista.
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