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Miksi korkeakoulut tavoittelevat S
kansainvalisia kumppanuuksia:

Tutkimus suomalaisten ammattikorkeakoulujen
keski- ja ylimman johdon kumppanuuskasityksista

Pia Puonti & Vuokko Kohtamaki

TIVISTELMA

Artikkelissa tarkastellaan ammattikorkeakoulu-
jen johdon omia nikemyksié siitd, miksi kan-
sainviliset kumppanuudet ovat tarkeitd korkea-
kouluille. Viitekehykseni sovelletaan kontingens-
siteoriaa, joka keskittyy juuri organisaation ym-
péristosuhteiden selittimiseen. Tutkimusaineis-
tona on ammattikorkeakoulujohdolle suunnattu
sahkoinen kysely. Kyselytulosten mukaan kor-
keakoulut pyrkivit valikoimaan oman korkea-
koulun kaltaisia kumppaneita korkeakoulunsa
koulutus- ja TKI-toiminnan kehittdmiseksi. Kan-
sainviliset kumppanikorkeakoulut ovat omista-
jataustaltaan erilaisia kuin oma ammattikorkea-
koulu on. Keskijohdon motiivit liittyvit eri-
tyisesti koulutuksen kehittdmiseen. Kumppa-
nuustoiminnan taustalla on useimmiten hen-
kilotason yhteistyosuhteista virinnyt toiminta.
Perinteiset kansainviliset toimintamuodot
ovat myds monimuotoutuneet. Kumppanuus-
toiminnalla ammattikorkeakoulut haluavat
vaikuttaa myds toimintaympéristoonsd vahvis-
tamalla omia kilpailuasemia suhteessa muihin.
Korkeakoulujen kumppanuustoimintaa tulisi
tutkia myos niiden asettamien haasteiden nako-
kulmasta sekd kulttuuristen aspektien osuutta
kumppanuustoiminnan jatkuvuuden takaami-
seksi.

Avainsanat: kansainvilinen kumppanuus, ylin

johto, keskijohto, ammattikorkeakoulu, kontin-
genssiteoria
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ABSTRACT

Bu using an online survey this article examines
the mid-level and senior level managers’ own
views on why international partnerships are im-
portant for universities of applied sciences. The
applied theoretical framework is a contingency
theory that focuses on explaining the organiza-
tion’s environmental relationships. According to
the survey results, the institutions aim to select
similar partners to their own higher education
institution to develop their education and RDI
(research, development and innovation) activi-
ties. Partner institutions differ in their owner-
ship base. Middle management motives for the
international partnership are particularly related
to the development of education. Partnerships
are mostly the result of co-operation at a per-
sonal level. Traditional forms of the interna-
tional activities between the partners have also
been multifaceted. Through partnerships, the
institutions also want to influence their oper-
ating environment by strengthening their own
competitive positions in relation to others. The
partnership activities of higher education insti-
tutions should also be explored from the point
of view of the challenges posed by them, as well
as the cultural aspects of the continuity of the
partnerships.

Keywords: international partnership, top man-
agement, mid-level management, university of
applied sciences, contingency theory
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JOHDANTO

Kun korkeakoulujen toimintaympiéristét ovat
monimuotoisia, entistd kilpailullisempia ja kan-
sainvilisempid, niin kumppanuuksien merkitys
niiden vililld muodostuu ldhes valttamattomak-
si. Kansainvilistyminen sindnsi on noussut Suo-
messa korkeakoulupolitiikan tavoitteeksi eri-
tyisesti 2000-luvulla. Korkeakoulujen kansain-
vilistyminen ei ilmene pelkdstddn opiskelija-
liikkkuvuutena, vaan yhd enemman sopimuksiin
perustuvana monimuotoisena yhteistyona. Kyse
voi olla yhteisestd koulutustarjonnasta, yhteis-
tutkinnoista tai tutkimustoiminnasta (Altbach
ja Knight 2007; Sandstréom ja Weimer 2016).
Erityisesti ammattikorkeakoulut ovat pyrkineet
tahédn jo vuosia. Liikkuvuuden liséksi kansain-
vilinen toiminta ilmenee uusina kilpailussa
pérjadmistd tukevina korkeakoulujen keskini-
sind verkostoina ja eri yhteistydémuotoina. Kan-
sainviliselld toiminnalla on aina yhteiskunnal-
linen merkitys, mutta my6s tietty merkitys
itse korkeakouluille. Kansallisesti ja my6s Eu-
roopan tasolla korostetaan osaamispddomaa,
kilpailukyky4 ja innovaatioiden edistdmisté (Eu-
roopan komissio 2017). Suomalaisille ammatti-
korkeakouluille TKI-toiminnan kehittiminen
on ollut erityisend strategisenakin haasteena ja
kehittamisen kohteena viime vuosina (Kohta-
maiki 2015). Kansainvilinen toiminta tuo mu-
kanaan mielenkiintoisen ja uuden ymparistén
toisenlaisen kulttuurin ja vieraan kielen myo-
td. Korkeakoulun omalle maineelle ja niky-
vyydelle on usein myo6s merkitysta silld, mitka
korkeakoulut tai organisaatiot ovat sen yhteis-
tyokumppaneita. Maineikkaita ja menestyneité
kansainvilisid yhteistyokumppaneita voidaan
hyodyntad sidosryhméviestinnissd osana jul-
kisuuskuvan rakentamista. Korkeakoulujen
erilaiset rankinglistat ja viestintd sosiaalisessa
mediassa ovat vaikuttamassa téllaiseen kehityk-
seen. Téssa tutkimuksessa tarkastelu kohdistuu
suomalaisiin ammattikorkeakouluihin.
Suomessa korkeakoulujen autonomian ke-
hyksid vahvistettiin yliopistolakiuudistuksella
(2009) ja ammattikorkeakoululakiuudistuksel-
la (2014). Johdolla on aikaisempaa paremmat
mahdollisuudet ja edellytykset tehdd korkea-
koulukohtaisia strategisia valintoja ja paatoksia
niin toiminnan kuin talouden nikoékulmista
katsottuna. Kansainvélistyminen ja kansainva-

liset kumppanuuskysymykset kuuluvat myos
koko organisaatiotason johdon strategisiin va-
lintoihin, vaikka yhteistyé usein syntyy (esim.
Vivanco 2016) ja sitd toteutetaan korkeakoulu-
kontekstissa yksilotasolla (ks. Eddy ja Amey
2014; Perkmann ym. 2013).

Kansainvilisten kumppaneiden on todettu
olevan tdrkeitd sidosryhmid korkeakouluille
(esim. Altbach ja Knight 2007; Christopher 2012;
Lyytinen ym. 2012). Kansainvilistyminen ja
kumppanuussuhteet edellyttivit korkeakoulu-
johdolta tukea ja asian priorisoimista. Kutsumal-
la kumppanuuksia strategisiksi kumppanuuk-
siksi (ks. esim. korkeakoulujen ja opetus- ja
kulttuuriministerion viliset sopimukset kaudel-
ta 2013-2016) halutaan korostaa niiden térkeyt-
td koko korkeakoulun eikd vain yksittdisen toi-
minnon tai tehtavdn kannalta. Suomessa mi-
nisteridohjaus selkedsti kannustaa kansainva-
listen kumppanuuksien muodostamiseen. Kan-
sainvilisten strategisten kumppanuuksien odo-
tetaan vahvistavan korkeakoulujen profiileja.
Kehittdmisvastuu kumppanuuksista on korkea-
kouluilla itselladn (Opetus- ja kulttuuriministe-
ri6 2015a). Korkeakoulujen kansainvilisid kump-
panuuksia ei ole juuri Suomessa tutkittu kor-
keakoulujohdon nakokulmasta. Tutkimusta on
ldhinnd yrityssektorin puolella kumppanuuden
menestystekijoistd ja haasteista (esim. Mohr ja
Spekman 1994) ja jonkin verran korkeakoulu-
kontekstissa (Christopher 2012; Eddy ja Amey
2014, Heffernan ja Poole 2005; Lyytinen ym.
2012). Tama tutkimus vastaa tdhédn tietimyksen
aukkoon tutkimalla erityisesti suomalaisten am-
mattikorkeakoulujen johdon kasityksia kump-
panuustoiminnasta.

KUMPPANUUDET JA KANSAIN-
VALISTYMINEN KORKEAKOULUISSA

Kumppanuudet herittéavit useita peruskysymyk-
sid. Kumppanuuksista puhutaan ja niihin viita-
taan, mutta mitd termilld oikeastaan tarkoitetaan
(ks. esim. Linder 1999; Hodge ja Greve 2007)?
Onko sopimuksellinen yhteistyosuhde sama
asia kuin kumppanuussuhde? Yhteisty6 voi olla
esimerkiksi ulkoistamista, alihankintaa, erilaisia
yhteisié infrastruktuurijérjestelyja jne. Yhteistyo,
liittoutumat, yhteenliittymat, yhteisyritykset,
tiimit ja kumppanuudet kuvaavat yleistettyna
tilanteita, joissa yksilot ja organisaatiot liittyvat
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yhteen jonkin asian vuoksi. Kumppanuuksiin
liittyvd organisaatioiden vilinen suhde voi
olla 16yhd tai kiinted (Hodge ja Greve 2007).
Kiinteilld organisaatiosuhteella, esimerkiksi so-
pimussuhteella, tavoitellaan mahdollisimman
tehokasta palvelun tuottamista, kun taas kump-
panuussuhteessa edistetddn synergiaetuja seka
palvelun rikastamista (ks. Savas 2000). Voidaan
my0s olettaa, ettd public-private -kumppanuuk-
silla halutaan edistdd uuden julkisjohtamisen
(new public management) mukaisia ldhtokohtia
johtamisessa ja uudistuksissa (Savas 2000). Niin
‘public’ kuin ’private’ ovat ulottuvuuksiltaan var-
sin moninaisia, mutta niiden keskindistd diko-
tomiaa ei ole lahestytty monitieteisesti. Kump-
panuuksia voidaan tarkastella my6s public-
private -lihestymistavalla. (Vuori ja Kyldnen
2014.)

Globaalisti koulutuksen piirissd on tehty
kumppanuuksia UNESCON toimesta jo pitkdan
muun muassa lasten ja nuorten kouluttautu-
mismahdollisuuksien parantamiseksi (ks.esim.
www.unicef.org). Mutta mitd tieddimme korkea-
koulujen, erityisesti suomalaisten ammattikor-
keakoulujen, kansainvilisistd kumppanuuksista?
Téhén vastattaessa on tarkeda madritelld, milla
termeilld kumppanuuksia kuvataan (Eddy ja
Amey 2014).

Kumppanuuden péadasiallinen tunnusmerkki
on yhteistyd. Kumppanuuksilla tavoitellaan eri
asioita riippuen siitd, miten toimijat itse kump-
panuutta ldhestyvat ja mitd kumppanuudelta
halutaan. (Linder 1999.) Kumppanuudet voi-
daan tavoitendkokulmasta jakaa kolmeen ryh-
médn; operatiiviseen, taktiseen ja strategiseen
kumppanuuteen (Stahle ja Laento 2000). Kump-
panuuksien tietopadoman, luottamuksen ja lisé-
arvon tuottamisen midrd ja taso vaihtelevat
ndiden kumppanuuskategorioiden valilld. Ope-
ratiivisessa kumppanuudessa yhteisty6 on ohut-
ta ja yhteistyon onnistuminen edellyttdd vain
kumppanin toiminnan tuntemusta sekd mo-
lemminpuolista luottamusta toisen maksu-/-
tuotantokykyyn. Yhteistyo keskittyy sopimuk-
sella sovitun toiminta-alueen hoitamiseen, josta
kumppanuuden toinen osapuoli maksaa kor-
vauksen. (Stahle ja Laento 2000). Korkeakoulu-
kontekstissa kumppanuussuhde voisi esimer-
kiksi olla tietyn toiminnon kuten markkinoin-
nin ulkoistamista erilliselle toimijalle; korkea-
koulu maksaa markkinointiin erikoistuneelle

yritykselle mainosmateriaalin tuottamisesta.
Operatiivinen kumppanuus perustuu siihen, et-
td korkeakoulu maksaa palvelusta tai tuotteesta
erilliselle organisaatiolle ja saa taloudelliselle
panokselleen vastineeksi tuotoksen eli palvelun
tai tuotteen. (Puonti 2017). Taktinen kumppa-
nuus on astetta syvempi kumppanuuden muoto.
Toiminta on jo avointa ja kumppanuus tavoittelee
uuden oppimista, kumppanusten prosessien yh-
tendistdmistd sekd paallekkdisyyksien poistamis-
ta ja toimintakulttuurien yhdistdmisté. Taktista
kumppanuutta hallitaan padosin tiedonhallinta-
jarjestelman avulla sekd palautejrjestelman oh-
jaamana, toisin kuin operatiivista kumppanuut-
ta ohjaa sopimus. Kilpailijan kanssa voidaan
toimia taktisina kumppaneina sellaisella toimi-
alueella, jossa keskindistd kilpailua ei ole. (Stahle
ja Laento 2000). Korkeakoulukontekstissa takti-
sista kumppanuutta edustavat esimerkiksi kan-
sainviliset kumppanuuskorkeakoulut, joiden
kanssa toteutetaan opiskelija- ja opettajavaihtoa.

Strateginen kumppanuus muodostaa kump-
panien vilille intensiivisen ja monimuotoisen
suhteen, joka vaatii paljon luottamusta (Stahle ja
Laento 2000). Tallainen suhde on kuitenkin erit-
tain haavoittuva ja riskialtis, silla epdonnistues-
saan se on kuluttanut organisaatiolta resursseja,
joita ei pystytd palauttamaan. Strateginen kump-
panuus toteutuu, kun yhteistyon avulla kumppa-
nit padsevat uudelle osaamisen ja tuottavuuden
tasolle, johon yksin ei yltdisi. Kumppanuudesta
voi muodostua riippuvuussuhde, mikéli se
edellyttda syvillistd oman tietopddoman paljas-
tamista kumppanille. Toiminnan organisoitu-
mistapa strategisissa kumppanuuksissa on vah-
vasti verkostomainen. Ndin ollen yhteyksid on
runsaasti ja yhteyden tasot ovat monimuotoisia.
Verkostotoiminnan vahvuus syntyy aina osaami-
sen integrointikohdissa, joten organisaatioiden
on ymmirrettdvd yhtyméikohtien kriittinen
merkitys ja hallittava omat prosessit. Verrattuna
muihin kumppanuusmuotoihin, strategisten
kumppanuuksien johtamistapa ei voi olla perin-
teinen verkostomaisen toiminnan luonteen
vuoksi. Strategisen kumppanuuden ns. heikko-
na lenkkind onkin yleensd oman organisaation
tietopddoma ja ymmarrys tillaisen toiminnan
luonteesta. Eddyn ja Ameyn (2014) mukaan pe-
rinteiset kumppanuudet ovat usein yksittdisten
ponnistelujen tulosta, ja niilld pyritadn yksittai-
seen hy6tyyn lopulta sitouttaen my6s muita mu-
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kaan toimintaan tai ne muodostetaan ainoastaan
tietyn kohdennetun tuloksen saavuttamiseksi yl-
héaltd annettuun toimeksiantoon perustuen tai
mahdollisesti polititkan sanelemana. Strategiset
kumppanuudet sen sijaan perustuvat heididn
mukaansa tarkoituksenmukaisuuteen, suurem-
paan suunnitelmallisuuteen ja sithen, miten ne
auttavat saavuttamaan organisaation tavoitteita.

Kumppanuuksien merkitys kasvaa koulutus-
sektorilla, kun paineet kumppanuustoimintaan
lisadntyvit (Eddy ja Amey 2014). Esimerkiksi
rahoittajat vaativat enemman yhteistyota resurs-
sien kdyton tehostamiseksi ja innovaatioiden
kehittamiseksi. Onnistuneimmat kumppanuu-
det perustuvat yhteiseen arvojérjestelmdén ja
tavoitteiden yhdenmukaisuuteen. Eddy ja Amey
(2014) korostavat, ettd organisaatiossa tulee
olla yhteinen ymmarrys kumppanuudesta ja
kumppanuuden kriittiset pisteet tulee tunnis-
taa kumppanuuden onnistumiseksi. Mohr ja
Spekman (1994) havaitsivat, ettd luottamus, halu
koordinoida toimintaa ja kyky sitoutua kumppa-
nuustoimintaan ja -suhteeseen nousivat avain-
asemaan onnistuneessa kumppanuussuhteessa.
Kriittinen menestystekija on myds osapuolien
kéayttama viestintdstrategia. Luottamus, sitou-
tuminen, viestinnén laatu, yhteinen suunnittelu
ja yhteinen ongelmanratkaisu edistavat kump-
panuuden pitkén aikavilin onnistumista (esim.
Heffernan ja Poole 2005).

Kansainvilisillda koulutuskumppanuuksilla
voidaan tavoitella kilpailukykyetua. Tallainen
liifketoimintaan perustuva kansainvilinen kou-
lutuskumppanuus voi toteutua toisen korkea-
koulun kanssa, yrityksen tai ammatillisten- tai
teollisuusjérjeston kanssa (Heffernan ja Poole
2005). Koulutus voi siis tapahtua public-private
-kumppanuutena, kun yksi kumppaneina on
seka julkisia ettd yksityisid toimijoita. Yhteinen
koulutus voidaan toteuttaa kolmannessa maassa.
Tallainen kumppanuustoiminta on esimerkiksi
Australiassa kasvanut huomattavasti ja siitd ovat
useat maat ottaneet esimerkkid toiminnalleen.
Kansainvilisissd koulutuskumppanuuksissa on
kiinnitettdvé erityistd huomiota kumppanuus-
suhteeseen ja sen ylldpitaimiseen. (Heffernan ja
Poole 2005.)

Korkeakoulujen kansainvilisten strategisten
kumppanuuksien médra on kasvanut Euroopas-
sa viimeisen kolmen vuoden aikana (Sandstrom
ja Weimer 2016). Tahdn on yhtend suurena te-

kijand ollut vaikuttamassa Euroopan Unionin
Erasmus+ -ohjelma. Kumppanuuksien kirjo
vaihtelee suuresti maiden seké korkeakoulujen
valilli kumppanuuden miérittelystd johtuen.
Julkisten ja yksityisten korkeakoulujen strate-
gisten kumppanuuksien sisdltéjen vililld on
eroja, silld yksityiset korkeakoulut raportoivat
yhteistutkintojen ja koulutusyhteistyén olevan
yritysyhteistyotd. Korkeakoulun sitoutumisen,
kansainvélistymisstrategian linjauksien ja todel-
lisen kdytdnnon vaikutuksien kautta kansainva-
lisia kumppanuuksia voidaan pitdd strategisi-
na. Sandstom ja Weimer (2016) nostavat esiin
jatkotutkimuksen ja keskustelun tarpeen, jotta
ymmarrystd ja ndkokulmia strategisista kump-
panuuksista seké niihin liittyvistd mekanismeis-
ta voitaisiin lisatd.

Suomessa korkeakoulujen kansainvélisyys on
néayttaytynyt lahinnd henkil6iden liikkuvuuksi-
na ja perustunut pitkalti yksiloiden aktiivisuu-
teen. Isompi muutos kansainvilisyyteen on koet-
tu 2000-luvun globalisaation ja litkkuvuusohjel-
mien kasvun sekd Bolognan prosessin myota.
(Nokkala 2014). Tdmé on siis tapahtunut samaan
aikaan kun ammattikorkeakoulujirjestelma va-
kinaistettiin Suomeen. Kansainvilistyminen
voidaan néhdd olevan muutosta korkeakoulu-
jen toimintaymparistossd ja toimintatavoissa
(Teichler 2004). Toiminta lisddntyy ja ylittdd
rajat ilman kansallisten jarjestelmien havidmis-
td. My6s korkeakoulupolitiikassa kansainvélisty-
minen on vuosien varrella sekd vahvistunut ettd
muuttunut. Liikkuvuuden lisdksi kiinnitetdan
enemmaén huomiota kotikansainvilistymiseen
sekd kansainvilistymiskysymyksiin niin kilpai-
lukyky- ja markkinandkokulmista. (Teichler
2009.) Kansainvilisyys merkitsee eri toimijoille
eri asioita (Knight 2004). Hédn maérittelee kan-
sainvélistymisen prosessiksi, jossa pdamaariin
ja toimintoihin sekd koulutustarjontaan inte-
groidaan kansainvilinen tai kulttuurienvilinen
ulottuvuus. Kansainvilistyminen on kasvun ja
globalisaation my6td muuttanut myos Knightin
(2011) mukaan muotoaan. Markkinavetoiset
toiminnot ja koulutuksen tarjoajien liikkuessa
yli rajojen, on kehitteilld yhd monitahoisem-
paa kumppanuutta, jotka perustuvat molem-
minpuoliseen hy6tyyn ja yhteistyohon. Osaa-
mistalouden my6td kilpailu korkeakoulujen
kesken on kasvanut ja se vaikuttaa Knightin
(2011) mukaan kansainvilisten akateemisten
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kumppanien valintaankin. Maantieteelliset ra-
jat menettavat merkityksensa etdopiskelun ja
e-oppimisen myotd, mutta rajojen merkitys
kasvaa, kun painopisteend on laadunvarmistus,
rahoitus ja akkreditoinnit.

Suomalaisten korkeakoulujen osalta tehdys-
sa tutkimuksessa korkeakoulujen keskinidisessa
yhteistyossd painottuivat muita sidosryhmia
voimakkaammin yhteistyé kansainvilisten kor-
keakoulujen ja tutkimusorganisaatioiden kanssa
(Lyytinen ym. 2012). Yhteisty6td halutaan kehit-
td4d muun muassa yhteistyon intensiivisyytta ja
madrad vahvistamalla sekd strategisten kumppa-
nuuksien valinnalla. Yhteisty6 ulkoisten sidos-
ryhmien kanssa koetaan niin yliopistoissa kuin
ammattikorkeakouluissa ldhes poikkeuksetta
tarkedksi, erittdin tarkedksi tai elintdrkedksi.
Tarkeyden perusteluiksi tutkimuksessa nousi
korkeakoulun riippuvuus erilaisista resursseista.
Tutkimus osoitti, ettd vaikka suurin osa yhteis-
tyostd tapahtuu operatiivisella tasolla, tehddan
sitd entistd enemman myos strategisella tasolla.

Kansainvilistymisen odotetaan nykyisin la-
péisevan koko korkeakoulun, eiki se saisi olla
vain korkeakoulun yksittdisten kansainvilisten
toimijoiden vastuulla. Kaikkien korkeakoulun
toimijoiden tulisi toteuttaa kansainvélistymista
systemaattisesti niin opetuksessa kuin tutkimuk-
sessakin ja ndin ollen integroida kansainvalisyys
osaksi korkeakoulun arkea. Kansainvalisyyden
vahvistaminen on osa kaikkea toimintaa ja
siksi kansainvilisyyttd ei tule ndahda erillisena
ammattikorkeakoulun profiilina tai painoalana.
(Arene 2016).

TEOREETTINEN VIITEKEHYS:
KONTINGENSSITEORIA

Korkeakoululainsdddédnnon uudistuksilla on py-
ritty vahvistamaan korkeakoulujen kilpailuky-
kyd ja valmiuksia vastata ympiriston esim. kan-
sainvilistymisen vaateisiin. Kontingenssiteorian
(Lawrence ja Lorch 1967) nakokulmasta voidaan
asettaa kysymys, onko kansainviliset kumppa-
nuudet sellainen tekijd, joka edistdd ammatti-
korkeakoulun menestymistd ja jota ammatti-
korkeakoulut tarvitsevat menestyidkseen ympa-
ristossddn. Kontingenssiteorian avulla voidaan
analysoida ympériston ja organisaation valista
vuorovaikutusta.

Lawrencea ja Lorchia (1967, ks. myos esim.
Harisalo 2008; Jones 2010) mukaillen ammatti-
korkeakouluilta edellytetdan kykyéd olla toimi-
vassa vuorovaikutuksessa ympdriston kanssa.
Kyse on siitd, miten ympéristo ohjaa organisaa-
tiota. Johdon tehtdviani on koordinoida koko
ammattikorkeakoulua ja sen koulutus- ja TKI-
toimintoja niin, ettd se kykenee toimimaan vuo-
rovaikutuksessa dynaamisen ja kilpailullisen toi-
mintaympériston kanssa. Kontingenssiteorian
(Lawrence ja Lorch 1967) avulla voidaan tarkas-
tella, miten organisaatio ja sen johto reagoivat
ymparistdon ja ympdristossd tapahtuviin muu-
toksiin. Reagointi voi olla niin sopeutumista
kuin my®6s aktiivista vaikuttamista ymparistoon.
Erilaiset toimintaympérist6t vaativat organisaa-
tiolta kuitenkin erilaisia ratkaisuja.

TUTKIMUSKYSYMYS, -AINEISTO
JA -MENETELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miksi
kansainviliset strategiset kumppanikorkeakou-
lut ovat térkeitd suomalaiskorkeakouluille. Tut-
kimuskysymyksind ovat 1) mitd kansainvélisil-
la kumppanuuksilla tavoitellaan? ja 2) mitka
kumppaneihin liittyvié tekijoitd ja ominaisuuk-
sia korkeakoulujen johto preferoi kumppaneita
valitessaan? Tutkimus rajataan empiirisesti suo-
malaisiin ammattikorkeakouluihin ja ammatti-
korkeakoulujen johdon nikemyksiin. Mukana
on seka ylin johto etté keskijohto.

Tutkimusaineisto kerattiin sahkdisend kyse-
lynd marraskuussa 2017. Strukturoidut kysy-
mykset koskivat tekijoité, jotka vaikuttivat kan-
sainviélisten kumppanuuksien muodostamiseen
ja valintaan sekd kumppanikorkeakoulujen omi-
naisuuksia eli koettiinko kansainvilisten kump-
panien olevan yhtenevié tai samanlaisia tiettyjen
ominaisuuksien suhteen oman ammattikorkea-
koulun kanssa. Strukturoidut oli rakennettu teo-
reettisen viitekehyksen puitteissa viisiportaista
Likertin asteikkoa kayttden. Kyselyyn sisaltyi
my6s avoimia kysymyksid, joilla kartoitettiin
syité ja perusteita seki tavoitteita kumppanuus-
toiminnalle. Kysely ldhetettiin kaikille suomalai-
sille ammattikorkeakouluille.

Tutkimus rajautuu suomalaisiin opetus- ja
kulttuuriministerion alaisiin ammattikorkea-
kouluihin. Tutkimuksessa paadyttiin kokonai-
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sotantaan ammattikorkeakoulujen tasolla, mutta
henkildtasolla toteutettiin systemaattinen otan-
ta. Kysely lahetettiin tutkimuskutsuna kaikkien
23 ammattikorkeakoulun ylimmille johdolle se-
ki kansainvilisestd toiminnasta vastaavalle kes-
kijohdolle. Kokonaismaéra kutsuissa ndin ollen
oli 46 henkil64. Vastauksia saatiin kaikkiaan 10
ylimmaén johdon vastausta seké 10 keskijohdon
vastausta 16 ammattikorkeakoulusta ja heiddn
osaltaan vastausprosentti oli 43. Tutkimuksessa
ei nimetd kyselyyn osaa ottaneita ammattikor-
keakouluja eikd henkil6itd. Myos toimihenki-
l6iden sallittiin vastata kyselyyn, ja kolme toi-
mihenkiléa vastasikin kyselyyn. Tdssa tutki-
muksessa ei kisitelld ammattikorkeakoulujen
toimihenkil6iden nakemyksid, vaan keskitytdadn
ylimmain johdon ja keskijohdon vastauksiin ja
niiden vilisiin yhtaldisyyksiin ja eroavaisuuk-
siin. Rajaukseen péaddyttiin siksi, ettd perustoi-
mintojen johtaminen, kumppanuussopimusten
valmistelu ja niitd koskeva paatoksenteko kuulu-
vat ammattikorkeakouluissa keski- ja ylimmalle
johdolle.

Avokysymykset analysoitiin aineistoldhtoi-
sesti sisdllonanalyysind (Tuomi 2018) ja struktu-
roidut kysymykset SPSS-tilasto-ohjelmalla kéyt-
tden keskiarvoja, korrelaatiokerrointa ja ei-
parametrisid Kruskall-Wallis-testauksia (Metsa-
muuronen 2004).

TULOKSET

Vastaajia pyydettiin kuvailemaan miksi korkea-
kouluilla on kansainvilisia kumppanuuksia ja
mité niilld tavoitellaan. Avoimessa kysymykses-
sd vastaajat madrittelivdt niitd syitd ja perusteita,
miksi ammattikorkeakoulu aloitti yhteistyon
kansainvilisten strategisten kumppanuuksien
kanssa. Vastausten mukaan ammattikorkeakou-
lut haluavat kehittdd omaa toimintaansa (6 vas-
tausta: 5 ylin johto ja 1 keskijohto). Ammatti-
korkeakoulun toiminnoista TKI-toiminnan vah-
vistaminen (2 ylin johto), sekd toiminnan laa-
dun ja vaikuttavuuden parantaminen (3: 2 ylin
johto ja 1 keskijohto) nousivat my6s motiiveiksi
strategisten kumppanuuksien kdynnistamiselle
ldhinnd ylimmén johdon vastauksissa. Vastaajat
(6: 2 ylin johto ja 4 keskijohto) korostivat myds
haluaan rakentaa syvempi yhteisty jo olemassa
olevan kumppanin kanssa tai strategisen yhteis-

tyon syntyneen ajansaatossa vanhan kumppanin
kanssa. Kumppanin ominaisuuksiin viitattiin
(2 keskijohdon vastausta) korostamalla kump-
panin olevan profiililtaan yhtenevd oman kor-
keakoulun kanssa, jolloin strateginen kumppa-
nuus on tuntunut luontevalta ratkaisulta.

”Ko. kumppanit ovat profiililtaan sopineet
korkeakoulullemme, niiden kanssa tehtava
yhteisty tukee oman toiminnan kehittdmisté
ja toteuttamista.” (keskijohto)

”Yhteisty6 perustuu pitkdaikaiseen monialai-
seen koulutusyhteistydhon.” (keskijohto)

”Kansainvalisten vertaiskoulujen kanssa yh-
dessd toimiminen parantaa laatua” (keski-
johto)

”Kumppanit ovat niin vanhoja etten osaa vas-
tata” (keskijohto)

Ylimmaén johdon vastauksissa nousee esiin se, et-
ta perusteet yhteistyolle liittyvit perustehtavien
lisdaarvoa tuottaviin toimiin painottaen omien
toimintojen kehittdmistd. Myds laadun paranta-
minen, rahoitusmittari sekd OKM:n "kannustus”
mainittiin ylimmén johdon nakemyksina aloit-
taa strateginen yhteistyd. Keskijohto painotti
vastauksissaan enemmén kansainvilisten stra-
tegisten kumppaneiden olevan samankaltaisia
koulutusorganisaatioita oman organisaation
kanssa ja yhteistyon jo olleen erittdin pitkaai-
kaista. Nam4 ndkokulmat vahvistavat Eddyn ja
Ameyn (2014) nakemysti siitd, ettd perinteinen
kumppanuus syventyy strategiseksi kumppa-
nuudeksi ja perustuvat tarkoituksenmukaisuu-
teen, suurempaan suunnitelmallisuuteen ja sii-
hen, miten ne auttavat saavuttamaan organisaa-
tion tavoitteita.

Toisella avoimella kysymykselld selvitettiin
ylimmén johdon ja keskijohdon nakemyksia
siitd, mitd kansainvilisilld strategisilla kumppa-
nuuksilla tavoitellaan. Vastaukset painottuivat
yleisesti syvddn ja molempia osapuolia hyodyt-
tavdan kumppanuuteen sekd toimintojen kehit-
tdmiseen kaikilla osa-alueilla. TKI-toiminnan
kehittdminen (10 vastausta: 5 ylin johto ja
5 keskijohto) nousi eniten mainituksi tavoitteek-
si. Opettaja- ja opiskelijaliikkuvuus (7 vastausta:
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4 ylin johto ja 3 keskijohto), koulutusyhteisty6ta
(1 ylemmaén johdon ja 3 keskijohdon vastausta),
kaksoistutkintoja (2 ylimmén johdon ja 1 keski-
johdon vastaus) ja yleisesti oman toiminnan ke-
hittdminen ja laatu (1 ylimman johdon ja 5 kes-
kijohdon vastausta) mainittiin useassa vastauk-
sessa tavoitteena kehittda ja saavuttaa syvemmén
yhteistyon kautta valikoitujen kumppaneiden
kanssa. Myo6s yhteiskunnallinen vaikuttavuus
(2 ylimmaén johdon ja 2 keskijohdon vastaus-
ta), opetuksen kehittdminen (3 keskijohdon
vastausta), koulutusmyynti (1 ylimman johdon
ja 1 keskijohdon vastaus) ja osaamisen vahvis-
taminen (1 ylimmén johdon ja 1 keskijohdon
vastaus) nostettiin strategisten kumppanuuk-
sien tavoitteiksi. Yksittdisid mainintoja saivat
korkeakoulun aseman parantaminen kilpailus-
sa, kansainvilinen harjoittelu, kansainvilisyys
rahoitusmittarina, benchmarkkaus hallinnon
kehittdmisessd, strateginen johtaminen seka
edunvalvonnan kehittiminen.

”...Strategisella kumppanuudella tavoitellaan

parempaa alueellista vaikuttavuutta, joka
edistdd alueen elinkeinoeldmén menestymis-
mahdollisuuksia” (ylin johto)

”Yleiset kansainvilistymistavoitteet” (ylin
johto)

Avointen kysymysten vastauksista voidaan ha-
vaita, ettd ammattikorkeakoulut pyrkivit vas-
taamaan ympdriston odotuksiin kehittamalla
perustoimintojaan ja erityisesti TKI-toimintaa
kumppanuuksien avulla. Vastausten tavoitetilo-
ja ja eri toiminnan muotoja koskevat mainin-
nat liittyivat kuitenkin enemman koulutukseen
kuin TKI-toimintaan, vaikka TKI-toiminta ja
sen kehittdminen oli kaikkein useimmin esiin-
tynyt tavoite. Koulutukseen viittaavat maininnat
yhteistyostd koulutuksissa, koulutusmyynnist,
opiskelijavaihdosta ja opettajavaihdosta ja kak-
soistutkinnoista. Suuria nakemyseroja avointen
kysymysten perusteella ei ylimmén ja keskijoh-
don vililld ole vaan tavoitteet vaikuttavat olevan
yhteisesti asetettuja ja hyviksyttyja.

Vastauksista voidaan tulkita kontingenssiteo-
rian mukaisesti niin, ettd ammattikorkeakoulut
pyrkivit itse vaikuttamaan ympéristoonsa valit-
semalla “pitkdaikaisia” ja “valikoituja” yhteistyo-

kumppaneita; kumppaneita, joiden kanssa teh-
déddn luonteeltaan “syvempdd” ja “hyodyttavad’
yhteisty6té sekd profiililtaan omaa korkeakoulua
muistuttavia kumppaneita. Kansainvilisen stra-
tegisen kumppanin profiilin korostuminen hei-
jastaa harkittua kumppanivalintaa. Toimijaan
liittyvat maininnat ovat osa valittua ymparist6d
eli muita organisaatioita, joiden kanssa ammat-
tikorkeakoulu haluaa toimia yhteistyéssa. Oman
aseman parantaminen kilpailussa liittyy ammat-
tikorkeakoulun toimiin suhteessa ymparisto6n
eli vaikuttamiseen muihin kilpailijoihin.

Vastaajilta kysyttiin strukturoidulla kysymyk-
selld mika tai mitka tekijat vaikuttivat kansain-
vilisten kumppanuuksien muodostamiseen ja
valintaan. Ylin johto ja keskijohto olivat yksi-
mielisid siitd, mitké tekijat vaikuttivat ammatti-
korkeakoulun uusien strategisten kumppanuuk-
sien muodostamiseen ja valintaan eniten. Kum-
mallekin ryhmille vaikutti erittdin paljon oman
TKI-toiminnan kehittdminen. Keskijohdolle
vaikutti erittdin paljon opetuksen kehittiminen
ja kumppanin profiili. Ndm4 asiat vaikuttivat
ylimmalle johdolle paljon. Kumppanuuksien
muodostamista ja valintaa siis ohjasi eniten am-
mattikorkeakoulujen perustehtdvien kehittami-
nen kumppanin profiilin lisaksi. Kumppaneiden
tavoitteet ja visio vaikuttivat myos paljon kump-
panuuksien muodostamiseen ja valintaan. Ylim-
malle johdolle vaikuttivat paljon kumppanin
kulttuuri, rakenne ja sijaintimaa.

Kumppanin koon merkitys oli vastausten
mukaan neutraali, samoin oman ammattikor-
keakoulun omistajaohjauksen vaikutus oli
neutraali. Niiden ei koettu vaikuttaneen vihén
eikd paljoa kumppanuuksien muodostamiseen.
Kumppanin sijaintimaa oli keskijohdolle keski-
madrin neutraali kysymys. Molempien ryhmien
vastauksissa kumppanin sijaintimaa ja kump-
panin koko korreloivat positiivisesti (r=0,68
p=0.001) eli niiden vaikutus kulki kisi kddessd.
Kumppanin kulttuuri vaikutti ylimmén johdon
perusteisiin siis paljon, mutta keskijohdolle
kulttuuritekijd oli keskiméddrin neutraali asia.
Tdaman tekijan suhteen ylimmén ja keskijoh-
don vastauksissa oli tilastollisesti merkittdva ero
(p= 0.034). Ministeridohjauksen katsottiin vai-
kuttaneen kumppanuuksien muodostamiseen
vain jonkin verran sekd ylimmén johdon, ettd
keskijohdon mukaan.
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Mikali ammattikorkeakoululla oli tarkoitus
kasvattaa kumppaneiden lukuméaraa eli hank-
kia uusia kumppaneita, ylin johto arvioi oman
TKI-toiminnan kehittdmisen, kumppanin pro-
fiilin sekd kumppanin vision ja tavoitteiden vai-
kuttavan erittdin paljon uusien kumppanuuk-
sien muodostamiseen ja valintaan. Keskijohdon
osalta erittdin paljon vaikutti oman opetuksen
kehittdminen, oman TKI-toiminnan kehittdmi-
nen sekd kumppanin profiili. Ylin johto preferoi
siis opetuksen kehittimisen sijaan enemmaén
kumppanien visiota ja tavoitteita uusia kump-
panuuksia muodostaessaan ja valitessaan.

Tutkimuksessa mukana olevilla 16 ammat-
tikorkeakoululla (20 vastausta) oli tyypillisesti
kolme kansainvilistd strategista kumppanikor-
keakoulua. Neljalla ammattikorkeakoululla til-
laisia kumppanikorkeakouluja ei ollut lainkaan.
Yhdelld ammattikorkeakouluista méara oli jopa
12. Koska kumppanikorkeakoulun profiili vai-
kutti paljon kumppanuuden muodostamiseen
ja valintaan voidaan olettaa, ettd ammattikor-
keakoulu oli etsinyt ja valinnut kumppanikseen
tietynlaisia korkeakouluja.

Edelld havaittiin, ettd ylin johto preferoi ope-
tuksen kehittdmisen sijaan kumppanin visiota
ja tavoitteita uusia kumppaneita muodostetta-
essa ja valitessa. Tdssd kappaleessa tarkastel-
laan nykyisten kumppanien piirteiti. Koska
kumppanikorkeakoulun profiili vaikutti paljon
kumppanuuden muodostamiseen ja valintaan
voidaan olettaa, ettd ammattikorkeakoulu oli et-
sinyt kumppanikseen tietynlaisia korkeakouluja.
Vastaajilta kysyttiinkin strukturoidulla kysy-
mykselld ovatko kansainviliset kumppanit yh-
tenevid tai samanlaisia tiettyjen ominaisuuksien
suhteen oman ammattikorkeakoulun kanssa.
Oppilaitokset voivat hakea kumppanikseen jo-
ko oman ammattikorkeakoulun profiilin kans-
sa samanlaisia ammattikorkeakouluja tai sitten
profiililtaan erilaisia (diversifioituminen) am-
mattikorkeakouluja tukemaan esimerkiksi am-
mattikorkeakoulun perustehtévien kehittamista
ja parjaamadn kilpailussa.

Ammattikorkeakoulujen vastauksissa mikdan
nykyisten kumppanien yksittdinen ominaisuus
ei ollut erittdin paljoa samanlainen oman am-
mattikorkeakoulun kanssa. Annetuista vaihto-
ehdoista nykyisten kumppanien koulutusaloissa
oli paljon samanlaisuutta oman ammattikor-
keakoulun kanssa. Muut paljon samanlaiseksi

arvioitua asiaa olivat nykyisten kumppanien
profiili, painoalat ja TKI-toiminta. Ylin johto
ja keskijohto olivat ndistd neljasta kumppanien
ominaisuuksista tdysin yksimielisia kolmen
asian suhteen: profiilin ja painoalojen ja TKI-
toiminnan osalta. Ylin johto ja keskijohto olivat
erimielisid sen suhteen, kuinka paljon kumppa-
nin koulutusalat olivat samanlaisia oman am-
mattikorkeakoulun kanssa. Keskijohdon mu-
kaan kumppanin koulutusalat olivat enemmén
samanlaisia oman ammattikorkeakoulun kans-
sa verrattuna ylimmén johdon arvioon. Ero oli
tilastollisesti merkitsevd (p=0.024). Sen sijaan
kumppanin visioiden tai tavoitteiden ei nahty
olevan samanlaisia tai aiheuttavan nikemyseroja
ylimman ja keskijohdon vililla. Vahiten saman-
lainen oli kumppanin omistusmuoto, sen ar-
vioitiin olevan vain jonkin verran samanlainen
oman ammattikorkeakoulun kanssa. Keskijohto
katsoi kumppanin organisaatiorakenteen olevan
vain jonkin verran oman ammattikorkeakoulun
kaltainen.

Vastausten mukaan ammattikorkeakoulut
ovat hakeneet kumppaneikseen tiettyjen teki-
joiden kannalta omaa korkeakoulua muistut-
tavia kumppanikorkeakouluja, mutta omistus-
muodoltaan erilaisia kumppanikorkeakoulu-
ja. Kumppanin profiili korreloi positiivisesti
kumppanikorkeakoulujen painoalojen (r=0.72
p=0,000), koulutusalojen (r=0,69 p=0,001), ope-
tusmetodin (r=0,45 p=0.047) ja TKI-toiminnan
(r=0,52 p=0,018) kanssa. Vastaajien nidkemyk-
sissd ndmd neljd tekijda olivat yhteydessd toi-
siinsa, kun he arvioivat kumppanikorkeakoulun
samanlaisuutta oman korkeakoulun kanssa.
Opetusmetodin esiintyminen korreloivana teki-
jand saattaa johtua siitd, ettd kumppanikorkea-
koulujen kanssa tehdddn erityisesti koulutusyh-
teistyotd.

JOHTOPAATOKSET

Korkeakoulut julkisina ja julkisesti rahoitettuina
organisaatioina pyrkivdt vastaamaan erilaisiin
yhteiskunnallisiin odotuksiin. Odotukset ovat
sekd kansallisia ettd alueellisia. Kansallisesti ja
my6s Euroopan tasolla korostetaan osaamispaa-
omaa, kilpailukykyi ja innovaatioiden edistdmis-
ta eli korkeakoulujen yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden edistdmistd (Opetus- ja kulttuuriminis-
terid 2015b). Kansainvilistiminen on nihty
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Taulukko 2: Ylimman johdon ja keskijohdon ndkemykset kansainvalisten kumppanien yhtaldisyyksista oman ammattikorkeakoulun kanssa (asteikko

erittain paljon)

vahan 5

1

Kulttuuri

2,80
10
919
3,00

,866
2,89
19
,875

Omistusmuoto

2,20
10
1,317

1,80
10
919
2,00
20
1,124

Organisaation

rakenne

2,70

10
,823
2,20

10
,789
2,45

20
,826

Organisaation

koko
3,20

10
919
2,90

10
1,197
3,05
20

1,050

Visio ja
tavoitteet

3,67

,500
3,60

10
,699
3,63

19
,597

TKI-toiminta

3,50
10
972
4,00
10
A71
3,75
20
,786

Opetusmetodit

3,20

10
,789
3,70

10
,675
3,45

20
,759

Koulutusalat

3,50
10
972
4,40
10
,516
3,95
20
,887

Painoalat

3,60

10
1,075
4,10

10
,738
3,85

20
,933

Profiili

3,60

10
,699

4,10

10

i

3,85

20
,671

Vastaajat

Ylin johto Mean

Std. Deviation

Keskijohto Mean

Std. Deviation

Mean

Total

Std. Deviation

yhtend keinona vahvistaa korkeakoulujen toi-
minnan laatua ja vaikuttavuutta. Suomalaisten
korkeakoulujen kansainviélistymistd on vauhdi-
tettu etenkin 2000-luvulla. Opiskelija- ja henki-
lokuntavaihtojen rinnalle on muodostunut eri-
laisia kansainvilisid yhteistydmuotoja (esim.
Altbach ja Knight 2007; Knight 2011; Teichler
2009), joista kansainviliset kumppanuudet on
yksi strategiseen kumppanuuteen tihtddvd muo-
to. Suomessa kansainvilisid korkeakoulutason
kumppanuuksia on useisiin muihin eurooppa-
laisiin maihin vield vdhdn (Sandstrém ja Weimar
2016).

Kansainviliset kumppanuudet ja niiden li-
sddminen ovat kansallisen korkeakoulupolitii-
kan agendalla. Opetus- ja kulttuuriministerié
on jouduttanut osaltaan ammattikorkeakoulu-
jen strategisten kumppanuuksien solmimista
ottamalla asian mukaan nelivuotisiin ministe-
rién ja korkeakoulujen sopimuksiin, joissa ko-
ko korkeakoulusektorin ja yksittdisten korkea-
koulujen toiminnan tavoitteet mdiritellddn.
Kumppanuustoiminnan haasteena on saada
yksil6tason kansainvilistymisaktiviteeteista ja
vuorovaikutuksesta koko korkeakoulun katta-
vaa organisoitua pitkdkestoista arkipdivdn pe-
rustoimintaa (vrt. Vivanco 2016; Perkmann ym.
2014). Toiminta voi olla koulutus-, tutkimus- tai
kehittamisyhteistyota. Ideaalina ovat pitkdaikai-
set, valikoidut ja hyodyttavat kumppanit, joiden
kanssa toimitaan. Téllaista vuorovaikutusta on
ryhdytty ammattikorkeakouluissa hallinnoi-
maan laatimalla korkeakoulutasoisia kirjallisia
kumppanuussopimuksia valikoitujen kumppa-
neiden kanssa.

Opetushallituksen kansainvilistymispalvelut
julkaisee kansallisia tutkimuksia ja selvityksid
korkeakoulujen kansainvilistymisestd. Opetus-
ja kulttuuriministeri6 ja Opetushallitus ovat yh-
teistyOsséd toteuttaneet opetushallinnon tilasto-
palvelun (Vipunen). Vipusen tilastot perustuvat
Opetushallituksen, Tilastokeskuksen ja opetus-
ja kulttuuriministerion keradamiin tietoihin ja
rekistereihin. Kyseisesta rekisteristd 16ytyy tieto-
ja muun muassa ammattikorkeakoulujen ja yli-
opistojen kansainvilisyydesta. (Vipunen 2018).
Lisdksi useat kansainviliset tahot, kuten OECD,
EU ja Unesco julkaisevat korkeakoulutusta ja
tutkimusta koskevia kansainvilistd vertailuai-
neistoa sisaltévid tilastoja. Tilastotietoja julkais-
taan sekd tilastotietokantoina ettd koottuina
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vuosijulkaisuina. Kansainvilistd yhteistoimintaa
seurataan/mitataan ldhinna liikkuvuusjaksojen
kautta. Liikkuvuusjaksot toteutetaan yhteistyos-
sd kansainvilisten korkeakoulujen kanssa, joten
tilastot antavat viitteitd yhteistyostd (Puonti
2017). Ammattikorkeakoulujen valtionrahoituk-
sessa on myos huomioitu liikkuvuusjaksot; ra-
hoituksesta kaksi prosenttia muodostuu kan-
sainvilisestd opiskelijaliikkuvuudesta sekd li-
sdksi yksi prosentti henkildston kansainvilisestd
liikkkuvuudesta (Opetus- ja kulttuuriministerio
2018). Tietojen keruulla, raportoinneilla ja ra-
hoituksella on informaatio- ja talousohjauksen
kaltaisia vaikutuksia kansainvalistymistd edisté-
vien yhteistydmuotojen kehittymiseen.

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin mitd suo-
malaiset ammattikorkeakoulut tavoittelevat
kansainvilisilldi kumppanuuksilla ja miten
kumppanit valikoidaan, jotta ne muodostaisivat
strategisia kumppanuuksia. Naitd kysymyksid
tarkasteltiin ylimméan johdon ja keskijohdon
nakokulmista sdahkoiselld kyselylld, joka toteu-
tettiin marraskuussa 2017. Teoreettisena viite-
kehyksena sovellettiin kontingenssiteoriaa (Ha-
risalo 2008; Lavrence ja Lorch 2008).

Kansainviliset kumppanuudet ovat korkea-
kouluille erittdin tdrkeitd (esim. Christopher
2012; Hefternan ja Poole 2005), mutta ammatti-
korkeakouluilla kansainvilisid korkeakouluta-
son kumppanuuksia on keskiméairin vield vihin
(vrt. Sandtrom ja Weimer 2016). Tutkimukseen
osallistuneilla ammattikorkeakouluilla (yhteen-
sd 16) oli keskimddrin kolme kansainvalistd
strategista kumppanikorkeakoulua eli ammatti-
korkeakoulut ovat vastanneet ympéristonsa
odotuksiin. Ammattikorkeakoulujen nykyiset
kansainvaliset kumppanit muistuttavat ominai-
suuksiltaan - profiililtaan, painoaloiltaan ja pe-
rustoiminnoiltaan - omaa ammattikorkeakou-
lua (ks. myos Green ja Gerber 1997). Tdma
tukee kontingenssiteorian mukaista kayttayty-
mistd. Kumppanin koko tai sijaintimaa ei ollut
ensisijainen kriteeri valikoida kumppania eli
periaatteessa kumppaneita etsitdan mista tahan-
sa maasta ja korkeakoulun koosta riippumatta.
Neljalld ammattikorkeakoululla kansainvalisid
strategisia kumppanikorkeakouluja ei ollut lain-
kaan. Néilldkin ammattikorkeakouluilla oli tar-
koitus hankkia kansainvalisid strategisia kump-
panuuksia. Kumppanuuksien hankkimisessa
yksil6tason kontaktit ja yhteisty6 ovat tarkein

perusta mahdolliselle korkeakoulutason pitka-
aikaiselle kumppanuudelle (ks. esim. Heffernan
ja Poole 2005; Perkmann ym. 2013).

Ammattikorkeakoulut tulkitsivat kansainvi-
lisen kumppanuuden tarkoittavan yhteistyossd
tapahtuvaa ja oppimista mahdollistavaa kou-
lutuksen ja/tai TKI-toimintojen kehittamista.
Paamotiivina sekd ylimmén ettd keskijohdon
mukaan kansainvilisellda kumppanitoiminnalla
on kehittdd ja vahvistaa ammattikorkeakoulujen
perustoimintoja opetusta ja TKI-toimintaa (vrt.
Eddy ja Amey 2014; Knight 2011). Avoimissa
vastauksissa vastaajat korostivat méarallisesti
kaikkein eniten TKI-toiminnan kehittdmista.
Kumppanuuksien avulla halutaan siis oppia jota-
kin uutta (Perkmann ym. 2013). TKI-toiminnan
kehittaminen on ollut erityisend strategisena
haasteena ammattikorkeakouluilla jo jonkin ai-
kaa (Kohtamaki 2015). Vaikuttaa siltd, ettd ylin
johto ja keskijohto ovat yksimielisid siitd, mik-
si kansainviliset kumppanuudet ovat tirkeitd
ammattikorkeakouluille. Uusia kumppaneita
valikoidessa ylin johto preferoi TKI-toiminnan
kehittdmistd, kumppanin tavoitteita ja visioita.
Keskijohdolle tarkedd ovat opetuksen ja TKI-
toiminnan kehittdiminen sekd kumppanin pro-
fiili. Keskijohdolle siis opetuksen kehittdminen
ja kumppanin profiili menivit kumppanin ta-
voitteiden ja visioiden edelle. Kumppanin sa-
manlaisella profiililla on mahdollista vahvistaa
oman ammattikorkeakoulun profiilia ja julki-
suuskuvaa.

Havainnot herattavit kysymyksen siitd, pyr-
kiiké yksittdinen ammattikorkeakoulu kansain-
vilisten kumppanuuksien avulla vahvistamaan
sekd koulutus- ettd TKI-toimintaansa vai jom-
paakumpaa. Mikili ammattikorkeakoulu aikoo
kasvattaa kansainvilisten kumppanuuksien lu-
kumadrad, keskijohto suuntautuu opetuksen
kehittdmiseen, kun taas ylin johto pitdd tér-
kedmpana TKI-toiminnan kehittdmisté. Strate-
ginen kumppanuustoiminta vaatii siis edelleen
kehittamistd ja ammattikorkeakoululta strate-
gisia valintoja (Puonti 2017). Koulutus- ja tut-
kimuskumppanuudet voivat kumppanuusta-
voitteiltaan olla varsin erilaisia maakontekstista
riippuen (ks. esim. Heffernan ja Poole 2005;
Perkmann ym. 2013).

Ammattikorkeakoulujen sisdisessd vertailus-
sa havaittiin, ettd ammattikorkeakoulussa voi
olla melko paljon siséisid nakemyseroja ylim-
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man ja keskijohdon vililld (Puonti 2017). Am-
mattikorkeakouluille voidaan suositella timén
tutkimuksen ja Puontin (2017) aiemman tut-
kimuksen perusteella huolellista korkeakoulun
sisdistd valmistelua kansainvilisten strategisten
kumppanuuksien médrittelystd ja yhteistyost,
jotta sisdisiin keskindisiin ndkemyksiin ei muo-
dostuisi vahvoja eroja. Korkeakoulun siséiset yh-
teneviiset nakemykset tukevat olettamusta siit4,
ettd korkeakoulussa on valmisteltu ja keskusteltu
kansainvalisistd kumppanuuksista laaja-alaises-
ti. Keskijohdolle — padsaantoisesti kansainvalis-
ten asioiden paillikolle, on arkipdivdd toimia
eri kulttuurin edustajien kanssa ja keskijohdon
edustajat eivit koe kumppanin kulttuurin olevan
merkittava tekija. Olisi varsin mielenkiintoista
tutkia, milld tavoin yhteisid paitoksid tekevit
asiantuntijat nakevit ja kokevat asiat sekd min-
kélaisia nakemyseroja on mahdollisesti muo-
dostunut ja jaavatko ne myos elamdin kumppa-
nuusprosessin edetessa.

Tutkimuksessa ei tarkasteltu esimerkiksi
opetushenkiloston tai muiden toimijoiden ni-
kemyksid. Rajaukseksi kohdentui keskijohto ja
ylin johto, koska heiddn vilillddn on keskus-
teluyhteys korkeakoulun pédtoksid tehdessa.
Ammattikorkeakoulujen keskijohdolle on kon-
tingenssiteorian mukaisesti kansainvilinen
toiminta ylimpdédn johtoon verrattuna tutumpi
toimintaymparistd. Tdrkedd on tutkia myos
ammattikorkeakoulujen tuomaa lisdarvoa niin
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