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Tiivistelmd

Artikkelissa nimetian tydelimin ja ammattikorkeakoulun kumppanuuden kehittimiseen vaikut-
tavia tekijoitd sekid tarkastellaan niiden toteutumiseen liittyvid edistivid ja estdvii ominaispiirteiti.
Kumppanuuden kehittimishankkeessa toteutettuun tutkimukseen osallistui 35 terveys-, hoito-,
kuntoutus- ja sosiaalialan opettajaa ja 18 henkil6d sairaalapalveluja tuottavasta yksikosta. Tutki-
mukseen osallistujat toimivat ammattikorkeakoulujen ja tydelimin rajoja ylittivina tyontekijoi-
ni. Vuosina 2009-2010 keritty aineisto koostuu kahdessa vaiheessa toteutetuista rajoja ylittivien
tyontekijoiden ryhmihaastatteluista, joita oli yhdeksin, ja korkeakouluopettajien laatimista esseisti.
Kumppanuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi tunnistettiin laadullisessa sisdllonanalyysissa yhteinen ke-
hittimiskohde, yhteistySsta sopiminen, kumppanuuden resursointi, yhteisen ymmirryksen muo-
dostaminen, jaettu toimintakulttuuri, sitoutuminen, osallistava muutosjohtaminen seki viestinta.
Tutkimus tuottaa uutta tietoa kumppanuuteen vaikuttavista tekijoistda kumppanuutta kehittivien
tyontekijoiden nakokulmasta. Tuloksia voidaan hyddyntii kehitettdessa kumppanuutta ja sen seu-
rannan ja arvioinnin mittareita.

Artikkelissamme nimeimme  tyo-
elimin ja ammattikorkeakoulun
kumppanuuteen vaikuttavia tekijoitd
ja tarkastelemme niiden toteutumiseen
teiti. Aineisto kuvaa terveys-, hoito-,
kuntoutus- ja sosiaalialan opettajien ja
sairaalassa vanhuspalveluja tuottavan hen-
kiloston kokemuksia. Molemmat tahot
edustavat tyOelamdi, mutta erotuksena
ammattikorkeakoulutoimintaan kiytim-
me ilmaisua tyGelimi kun viittaamme
terveys- ja hyvinvointipalveluja tuotta-
viin organisaatioihin. Ty6elimin tutkimus
on monitieteistd. Tutkimukseen sisiltyvit
muun muassa tyon organisointiin, tuotta-
vuuteen, tuloksellisuuteen, johtamiseen ja
tyoelimin laatuun sekd tyGhyvinvointiin,

tyOssd  oppimiseen, verkostoitumiseen,
tyokulttuureihin sekd toimiala- ja ammat-
tikohtaisiin kysymyksiin littyvit teemat.
(Santti ym. 2011.) Tutkimuksemme sivu-
aa lihinni tyon organisointia, johtamista
ja verkostoitumista.

Tutkimuksemme on osa Euroopan so-
siaalirahaston (ESR) Manner-Suomen
kumppanuuden kehittimisohjelmaa.
Ohjelmaan osallistuvat organisaatiot to-
tesivat rahoitusta anoessaan organisaati-
oiden yhteistyon olevan tapauskohtaista,
satunnaista, valtaosin henkilosuhteisiin
perustuvaa ja yhteistyotd yllipitavai.
Suomessa on systemaattinen ammatti-
korkeakoulujen ja ty6elimin yhteistyon
kehittiminen wvasta alullaan (Kotila &
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Peisa 2008), vaikka sitd on pyritty tehos-
tamaan erilaisin hankkein (esim.TOytari-
Nyrhinen 2008; Virkkunen ym. 2008)
vuonna 2003 voimaan tulleen ammatti-
korkeakoululain jilkeen.

ESR-ohjelmien hankkeilla on pyritty
edistamdin myos terveys- ja hyvinvoin-
tipalveluja tuottavien organisaatioiden
kumppanuutta. Janne Jalavan (2008)
mukaan hankkeista on saatu kuntoutus-
alalla hyvii kokemuksia. Kumppanuus
ei kuitenkaan ole juurtunut organisaa-
tioiden jokapdiviiseen elimiin, koska
kehittimistyOssd ei ole opittu tunnista-
maan kumppanuuden lisihyotyjd eiki
kumppanuutta tukevia kriittisii me-
nestystekijoitd ja juurrutustapoja. Myos
kansainvilisesti on kumppanuuden kriit-
tisten panos-, prosessi- ja tulostekijoiden
yhteyksien analyysi puutteellista. (Dow-
ling ym. 2004; Dickinson 2006; Corbin
& Mittelmark 2008; Higgman-Laitila &
Rekola 2011b; Petch 2012.) Sabina De
Geestin tydryhmin (2010) ja Alison Pet-
chin (2012) katsauksen mukaan kump-
panuuden tarkastelu on ollut terveysala-
painotteista (vrt. myds Higgman-Laitila
& Rekola 2011a). Terveys- ja sosiaalialan
kumppanuudesta tiedetidn varsin vihin,
kun tarkastellaan palveluja tuottavien
organisaatioiden rakenteita, prosesseja
ja saavutettuja lisahyotyja. Padasiassa on
tutkittu eri ammattikuntia edustavien
tyontekijoiden keskindistd  yhteistyota
(Zwarenstein ym. 2009) ja sosiaalialan
tyontekijoiden ja heidin asiakkaidensa
kanssakdymistd (Juhila 2004).

Aiempien tutkimusten ja katsausten
(Dowling ym. 2004; Dickinson 2006;
Jalava 2008; Higgman-Laitila & Rekola
2011a; Petch 2012) osoittamien tiedon-
aukkojen perusteella asetimme tutkimus-
kysymyksiksi: Millaisia ovat tydelimin

ja ammattikorkeakoulun kumppanuu-
den kehittimiseen vaikuttavat tekijit ja
niiden toteutumista edistavit ja estivit
ominaispiirteet tyontekijoiden koke-
musten mukaan? Hope Corbinin ja
Maurice Mittelmarkin (2008) mukaan
kestavin kumppanuuden tirkein panos
ovat organisaatioiden tyontekijit ja hei-
din kanssakidymisensi. He pyrkivit orga-
nisaatio- ja ammattirajojen ylityksiin ja
tulkitsevat niiden toteutumista (vrt. La-
mont & Molnar 2002). Petchin (2012)
mukaan kumppanuudessa ei ole viime
kidessa kyse rakenteista vaan ajatteluta-
vasta (vrt. myOs Jalava 2008). Keskeista
on halu muuttua ja 16ytdii molemmille
osapuolille sopivia ratkaisuja.

Tutkimuksemme lihestymistapa perus-
tuu sosiaaliseen konstruktivismiin ja ko-
rostaa yhteyksid toiminnan kontekstin,
valittujen toimintatapojen ja koettujen
onnistumisten vialilli. Lihestymistapaa
on kiytetty tyOeldmin arviointitutki-
muksissa. Tulkinnallisuuden arvostami-
nen johtaa monitahotarkasteluun, eri
toimijoiden kokemusten ja niiden mer-
kitysten huomiointiin, erilaisten aineis-
tojen koontiin ja laadullisten menetel-
mien kiyttéon. (Juhila 2004; Dickinson
2006; Soininen 2011.) Suomessa ei ole
aiempaa tutkimustietoa ammattikorkea-
koulujen ja tydelimin kumppanuutta
kehittivien tyontekijoiden nikdkulmis-
ta.

KUMPPANUUDEN TUNNUSPIIRTEET
JA TOTEUTUMISMUODOT

Kumppanuus realisoituu uudenlaisessa
organisaatioiden rajoja vylittavissa vuo-
resursoinnissa (Boland ym. 2010; Logan
ym. 2010; Petch 2012). Se edellyttdd uut-
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ta toimintaparadigmaa ja uusia ratkaisuja,
joiden lopputuloksena odotetaan syner-
glaetuja. Kumppanuusprosessia on vaikea
ennakoida ja tutkia. Tutkimuksiin suosi-
tellaan ldhestymistapojen triangulaatiota
ja organisaatioiden muutosta koskeviin
teorioihin, realistiseen arviointiin, kriit-
tiseen realismiin ja sosiaaliseen kon-
sruktivismiin  perustuvaa taustoitusta.
(Dowling ym. 2004; Dickinson 2006;
Petch 2012.) Kumppanuutta lihesty-
tidn tieteenaloilla erilaisista teoreetti-
sista nikokulmista. Litketaloustieteessi
asiaa tarkastellaan esimerkiksi sosiaalisen
vaihdannan ja resurssiriippuvuusteorioi-
den, kasvatustieteissa toiminnan teorian
ja sosiaalitieteissd sosiaalisen konstrukti-
vismin, diskurssianalyysin ja etnografian
avulla (Juhila 2004; Miettinen ym. 2006;
Vesalainen 2006). Kumppanuuden ke-
hittiminen edellyttiid monialaista yhteis-
tyOtd ja monitieteistd tutkimusta.

Kumppanuudelle ei ole yksiselitteistd
ratkaistavan ongelman, kumppanuuden
edellyttimien tunnuspiirteiden ja toteu-
tustavan perusteella (Dowling ym. 2004;
Dickinson 2006; Casey 2008; Higgman-
Laitila & Rekola 2011a; Petch 2012).
Kumppanuutta vaativat ongelmat ovat
Ne ovat sidoksissa yhteiskunnalliseen ti-
lanteeseen ja ovat yleensd pitkikestoisia,
nopeasti monimutkaistuvia ja vaikutuk-
siltaan laaja-alaisia. Ongelmiin ei ole 16y-
dettivissa yksiselitteistd ratkaisua lyhyelld
aikavililld, organisaatioiden omin voimin
ja perinteiselld mairiaikaisella projekti-
tyoskentelylli.

Pitkikestoisen kumppanuuden tunnus-
piirteitd ovat osallistujien vapaaehtoi-
suus, keskindinen luottamus ja tasavertai-

kehittimiskohteet ja yhteiset tavoitteet.
Lisiksi tarvitaan kumppanuuteen sitou-
tumista, yhdessd sovittuja toimintaohjei-
ta, jaettua johtajuutta ja resursseja sekd
kumppanuudesta vastuunottoa kaikilla
organisaation tasoilla ja tehokasta vies-
tintdd. (Dowling ym. 2004; Casey 2008;
Corbin & Mittelmark 2008; MacPhee
2009; Boland ym. 2010; Logan ym. 2010;
Weiss ym. 2010; Haggman-Laitila & Re-
kola 2011a.) Yhteisesti tunnistetun on-
gelman ratkaisua ja toisaalta uudenlaista
ja entistd tiiviimpiad yhteistyotd edistivit
kumppaniosapuolten muutosjohtamisen
taidot. Erityisen merkittivii on johdon
ja pdittdjien sitoutuminen. (MacPhee
2009; Weiss ym. 2010; Higgman-Laitila
& Rekola 2011a.)

Kumppanuuden menestyksekis toteut-
taminen edellyttdd selkeitd rajat ylittivia
rakenteita ja prosesseja organisaatioiden
strategisille, taktisille ja operatiivisille
tasoille ja vahvaa yhteistyotd yksiloiden
kesken. Kumppanuus edellyttdd vuoro-
vaikutusmuotoja ja toimintakulttuuria,
jossa voidaan oppia toinen toisilta ja
kunnioitetaan erilaisuutta. (Boland ym.
2010; Petch 2012.) Kumppanuudessa
jaetaan ammatillista osaamista. Keskeis-
ti on myos taito ratkaista ongelmia yh-
dessi, yhteinen vastuu kehittimistyos-
td, vahva kokemus osallisuudesta, jaettu
omistajuus. Niiden vahvistamiseksi tar-
vitaan riittivisti aikaa tutustua toisiin ja
yhteistoimintaa edistiavid prosesseja, ku-
ten persoonallisten toimintatyylien tun-
nistamista. (Higgman-Laitila & Rekola
2011a.)

Muodollisissa kumppanuuksissa kohtee-
na on strateginen suunnittelu ja palvelu-
jen tuottaminen yhteisine budjetteineen.
Kumppanuus voi olla horisontaalista,
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jolloin tybskennellian yhdessd jossa-
kin tietyssi prosessin vaiheessa tai ver-
tikaalista, jolloin kiayddin lipi yhdessi
kaikki prosessin vaiheet lopputuloksen
saavuttamiseksi. Informaalinen kump-
panuus toteutuu henkil6tasolla yhdessd
tyoskentelyna tai 1Gysind  verkostoina.
Kumppanuus voi ilmetd my6s erilaisina
kiyttiytymismuotoina, kuten kilpailuna,
yhteistyoni, koordinaationa tai yhdes-
si kehittymisend. Aitoon kumppanuu-
teen sisaltyvit kaikki kdyttdytymismuo-
dot. (Higgman-Laitila & Rekola 2011a;
Petch 2012.)

Korkeakoulujen ja terveys- ja sosiaalialan
yhteistyd on toteutunut moniamma-
tillista yhteistyotd edistivind tyoeldimi-
lihtoisind  opintojaksoina, tutkimus- ja
kehitystydn opintoina ja mentorointina
sekd opiskelijaohjauksen ja ammatilli-
sen urakehityksen kehittimisohjelmina.
My0s opetussairaalatoimintaa on mal-
linnettu ja sen kiyttokelpoisuutta on
arvioitu sosiaalityossd. (esim. Whipple
ym. 2006; MacPhee 2009; De Geest ym.
2010.) Kumppanuus on johtanut uusien
yhteistydmahdollisuuksien  tunnistami-
seen, tutkimuskapasiteetin vahvistumi-
seen, terveyspalvelujen kehittymiseen
sekd  opiskelijaohjauksen, henkil6ston
koulutus- ja urakehitysmahdollisuuksi-
en, organisaatioiden imagon, poliittisten
vaikuttamismahdollisuuksien ja  hen-
kilgston  rekrytoinnin  parantumiseen
(MacPhee 2009; Boland ym. 2010; De
Geest ym. 2010; Higgman-Laitila &
Rekola 2011a;2011b).

Kumppanuutta estivid tekijoitd ovat erot
organisaatiokulttuureissa,  asenteelliset
tekijat sekd resurssien, toisten osaami-
sen arvostamisen ja yhteisymmirryksen
puute, kuten myds epaluottamus, selvit-
tamattomat konfliktit, epitasa-arvo seki

jaykit roolit ja toimintatavat. Huonosti
johdettu kumppanuus on tulokseton-
ta suhteessa kiytettyihin resursseihin.
vit saavuttamatta. (Corbin & Mittelmark
2008; Boland ym. 2010; Weiss ym. 2010.)

TUTKIMUKSEEN OSALLISTUJAT,
TUTKIMUSKONTEKSTI JA -AINEISTO

Metropolia Ammattikorkeakoulu ja Es-
poon kaupunki kiynnistivit Liittyvi Voi-
ma -hankkeen (2008-2011), jossa rekry-
toitiin ldhes 70 organisaatioiden rajoja

tijiopettajia ja tydeliminkehittdjid. He
loivat toimiviin vuorovaikutussuhteisiin
perustuvat organisaatioiden rajoja ylitta-
Vit oppimisymparistot, joissa kehitettiin
molempien organisaatioiden osaamis-
ta hyddyntien ikidihmisten liikehoitoa,
kuntoutusta ja sairaalasta kotiutumista.
Valtaosa kehittdjatyontekijoistd tydsken-
teli hankkeessa osa-aikaisena oman toi-
mensa ohella, osa heista oli tarkasti ra-
jatussa tehtivissi ja lyhytkestoisesti sekd
osa oli mukana koko hankkeen ajan.

Liittyvd Voima -hankkeessa toteutettuun
tutkimukseemme osallistui Metropolia
Ammattikorkeakoulusta terveys-, hoito-,
kuntoutus- ja sosiaalialalta 21 ja Espoosta

vuotta). Vajaalla puolella oli aiempaa ko-
kemusta tyoelimin ja ammattikorkea-
koulun vyhteishankkeista. Kokemuksia
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ta. Tutkimukseen osallistujista naisia oli
36 ja miehid 3. Keski-ikd oli 45 vuotta
(24-61 vuotta). Kehittdjityontekijoiden
lisiksi tutkimukseen osallistui 14 kor-
keakouluopettajaa eri puolilta Suomea.
He osallistuivat hankkeessa toteutettuun
opettajien valtakunnalliseen tiydennys-

koulutukseen. Kaikilla heista oli aikai-

sempaa kokemusta tyoeldimin ja korkea-
koulun yhteistybhankkeista.

Kerisimme aineistomme kehittdjityon-
tekijoiltd ryhmahaastatteluin (Kruger &
Casey 2009) ja tiydennyskoulutukseen
osallistuvilta korkeakouluopettajilta es-
seina kahdessa vaiheessa (Taulukko 1).
Kehittijatyontekijoista 20 osallistui haas-

Taulukko 1. Kuvaus tutkimuksen toteutuksesta.

Tiedonkeruun menetelmit ja tutkimukseen
osallistuneet

Tiedonkeruun toteutusajat, osallistuneiden maarit
ja teemat

Ryhmihaastattelut

Ensimmiinen vaihe,
Toiminta hankkeessa (keskimiirin 7,5 kk):
e projektipaillikko n=3
e  tySelimin kehittdja n=14
e kehittdjiopettaja n=9
e ohjausryhmin tai hankeryhmin jisen n=4
Toiminta omassa organisaatiossa:
e  johtaja n=2
kehityspaillikko n=1
yliopettaja n=4
lehtori n=7
osastonhoitaja n=3
sairaanhoitaja tai lihihoitaja n= 9
fysio- tai toimintaterapeutti n=2
suunnittelija n=2

Toinen vaihe,

e projektipaillikké n=3

e  tySelimin kehittdja n=15

e  kehittdjiopettaja n=7

e ohjausryhmin tai hankeryhmin jasen n=3
Toiminta omassa organisaatiossa:

e yliopettaja n=4
lehtori n=7
osastonhoitaja n=2
sairaanhoitaja tai lihihoitaja n= 8
fysio- tai toimintaterapeutti n=5
e  suunnittelija n=2

Ryhmihaastattelut

Ensimmiinen vaihe,
kevit — syksy 2009, 5 ryhmii (n=30)
Teemat:
e aikaisemmat kokemukset tySelimin ja
ammattikorkeakoulun yhteistydsti
e yhteistyotd edistivit ja estavat tekijit seka
hyodyt
e kumppanuuden kehittimistarpeet
e visio kumppanuudesta ja sen kehittimisestd

Toinen vaihe,
syksy 2010, 4 ryhmii (n=28)
Teemat:
e kumppanuutta edistivit ja estavit tekijit
e kumppanuuden kehittimis- ja toteutustavat
e kumppanuuden hyédyt
e arvio omasta kehittymisesti kumppanuudessa

Esseet

Valtakunnalliseen opettajakoulutukseen osallistuneet
korkeakouluopettajat

Esseet

(palautus marraskuu 2009)
Ensimmiinen vaihe, 14 opettajaa,
Teemat:
e kokemukset tyGelimin ja ammattikorkeakoulun
kumppanuudesta
Toinen vaihe, 12 opettajaa,
Teemat:
e ammattikorkeakoulun ja tydelimin kumppanuus
tulevaisuudessa
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tatteluithin molemmissa vaiheissa. Toisella
kierroksella haastatteluteemat (Taulukko
1) muodostettiin ensimmaisen haastat-
telukierroksen ja hankkeessa toteutetun
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella (Higgman-Laitila & Rekola
2011a). Haastattelut kestiviat noin kaksi
tuntia. Ryhmihaastatteluista kertyi ai-
neistoa 188 ja esseistd 72 sivua.

Tutkimusluvat  saatiin ~ tutkimukseen
osallistuvilta organisaatioilta. Tutkimuk-
seen osallistuminen kuului kehittimis-
hankkeeseen, mutta haastattelutilaisuu-
teen saapuminen ja esseiden jittiminen
tutkijoille olivat vapaachtoisia. Tutki-
musosuudesta oli kerrottu tutkimukseen
osallistuville hankkeen alkaessa. Haastat-
telujen nauhoitukseen pyydettiin lupa
suullisesti haastattelun alussa. Tutkittavil-
la oli mahdollisuus keskeyttdi osallistu-

misensa. Heiltd ei keritty henkilotietoja.

Opettajakoulutukseen osallistuvilta pyy-
dettiin kirjallinen suostumus.

Analysoimme aineistot laadullisella si-
sallonanalyysilld (Silverman 2004). Au-
kikirjoitetuista haastatteluista ja esseistd
poimittiin lausumia, jotka kuvasivat kor-
keakoulun ja tydelimin kumppanuu-
teen vaikuttavia tekijoitd ja niiden to-
teutumiseen liittyvid edistivid ja estivid
ominaispiirteitd. Lausumat pelkistettiin
ja samansisiltoiset ilmaukset ryhmitel-
tiln pdd- ja alakategorioihin, jotka on
kuvattu taulukossa 2. Kuviossa 1 esite-
tidn esimerkki pelkistettyjen lausumien

ryhmittelysti ala- ja piikategorioihin.

Kategorioiden muodostamisesta ja ni-
medmisestd vastasivat molemmat kirjoit-
tajat. Kategorioiden yhteydet alkuperii-
seen aineistoon on osoitettu tulososassa

suorilla otteilla haastatteluista ja esseista.

Piikategorioihin sijoittui useita alakate-
gorioita ja tima osoittaa, etti aineiston

keruussa saavutettiin saturaatio. Analyy-
sin tulosten paikkansapitivyys on tarkis-
tettu tutkimukseen osallistuneilla tyopa-
jaseminaareissa ja koulutuspaivilld. Vaikka
tutkimukseemme osallistuneet edustivat
useita eri aloja, voidaan suurimpana ryh-
joita sosiaalialan edustuksen rajoittuessa
vain opetustyossd toimiviin. Toisena ra-
joittavana tekijanid on aineistonkeruun
kohdentuminen vain yhteen tydelimii
edustavaan organisaatioon. Nimi seikat
on pidettavd mielessi tutkimustuloksia
tulkittaessa ja niitd sovellettaessa.

Haastateltavat olivat tutustuneet toisiin-
sa ja haastattelijoihin jo aiemmin. Nima
tekijit vihensivit arkuutta mielipitei-
den ilmaisussa. Haastateltaville toimi-
tettiin etukiteen haastattelua koskevaa
materiaalia. Timi helpotti omien ko-
kemusten jisentimisti ja valmistautu-
mista. Huolehdimme tutkijoina siitd,
etti haastateltavia kuultiin tasapuolisesti
ja kaikki suunnitellut teemat kisiteltiin.
Haastattelut suoritettiin rauhallisissa ti-
loissa keskeytyksitti. Haastatteluryhmit
osallistujaa/ryhmi). Esseet sai palauttaa
nimettomind eikd niissd tarvinnut mai-
nita omaa tai kumppaniorganisaatiota.

Ryhmihaastattelujen etuina yksilohaas-
tatteluthin nihden pidetdin haastatte-
lijoiden ja haastateltavien keskiniista
vuorovaikutusta, joka mahdollistaa mo-
niulotteisemman aineiston saannin. Toi-
sia kuunnellessa haastateltavat ottavat
esiin kokemuksia, joita he eivit tunnis-
Haastateltavien keskindinen vuorovaiku-
tus perustuu kokemuksiin samasta tut-
kimuskontekstista ja kumppanuuspro-

tiedon kuvaamista ja vihentdi tarvetta
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Esimerkkeji pelkistetyistd

lausumista:

‘johto kuuntelee molempia
organisaatioita ja tekee toitd sen
eteen, etti saadaan rakennettua
luottamusta’

‘molemmat arvostavat toisiaan ja
ajattelevat toistensa saamaa hyotyi

eiki ainoastaan omaansa’

"ei ole ainoata yhti oikeata vaan

"uskalletaan tuoda voimakkaammin
esille nikemyksid esille’

odottaa heti, kehittyminen vie
paljon aikaa’

Esimerkkeji pelkistetyistd lausumista:

‘mukaan lihtiessa tieto siiti, etti ei ole
sama rytmi eikd organisaatiokulttuuri,

taytyy 16ytya sietokykyd’

"haasteena ymmirryksen hankkiminen
toisen toiminnasta, jotta pystyy
rakentamaan kumppanuutta’

"ammattikorkeakoulussa nopeampi
reagointi pakollisempaa kuin
tyOelamissi, rakenne on aika jiykki,
haasteena rytmin 16ytaminen, joka
palvelee kumppania ja johon voi
liittyd’

Alakategoria:

Yhteisesti sovitut ja noudatetut
periaatteet

Alakategoria:

Yhteinen toimintarytmi

Piikategoria:

Jaettu toimintakulttuuri

Kuvio 1. Esimerkki pdi- ja alakategorioiden muodostuksesta pelkistettyjen lausu-

mien perusteella.
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sosiaalisesti  hyviksyttivien vastausten
antamiseen. (Kruger & Casey 2009.)

KUMPPANUUTEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT
JA NIIDEN TOTEUTUMISEEN LIUTTYVAT
EDISTAVAT JA ESTAVAT OMINAISPIIRTEET

Tutkimukseen  osallistujat  tunnistivat
kumppanuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi
yhteisen kehittimiskohteen, yhteistyosta
sopimisen, kumppanuuden resursoinnin,
yhteisen ymmirryksen, jaetun toimin-
takulttuurin, sitoutumisen, osallistavan
muutosjohtamisen ja viestinnin. Edistd-
vid piirteitd nimettiin useampia kuin es-
lisissd tutkimuskatsauksissa on raportoitu
vastaavanlaisista vaikuttavista tekijoistd ja
niiden toteutumista edistivistd ja estivis-
td piirteisti (Dowling ym. 2004; Casey
2008; MacPhee 2009; Higgman-Laitila
& Rekola 2011a; Petch 2012). Suo-
messa Jalavan (2008) havainnot kump-
panuudesta erilaisten kuntoutusorgani-
saatioiden vililli tukevat tuloksiamme.
Tulosten samansuuntaisuus kansallisesti
ja kansainvilisesti osoittaa, etti taulu-
kossa 2 raportoidut tekijit ja ominais-
piirteet ovat tirkeitd kumppanuudessa.
Petchin (2012) mukaan tyontekijat ni-
medvit kumppanuutta edistiviksi teki-
j6iksi kumppaniorganisaatioiden omassa
hallinnassa olevat asiat, kun taas estaviksi
organisaatioiden ulkopuoliset tekijit ja
kansallisen tason haasteet, kuten talou-
delliset paineet, ammatinharjoittamista
ja palvelujen tuottamista koskevat sdi-
dokset sekid jirjestelmien monimutkai-
suuden. Tuloksemme estivisti tekijoista
olivat nidin nihden selkedsti konkreetti-
sempia ja organisaatioiden omaan vaiku-
tuspiiriin kuuluvia.

Yhteinen kehittamiskohde

Tutkimukseemme  osallistujat  pitivit
kumppanuuden lihtokohtana ja sen ke-
hittymisti edistivini tekijind yhteisen
kehittimiskohteen tunnistamista, joka
toteutetaan laajasti  kumppaniorgani-
saatioiden henkilokuntaa osallistamalla.
Heista oli tarkeai, etta kehittamiskohde
koetaan yhteisen panostuksen arvoisek-
s1, molempia hyodyttiviksi ja sellaiseksi,
josta kumpikaan organisaatio ei yksistian
selvid. Kumppanuuden esteend tutki-
mukseen osallistujat pitivit yksinomaan
toisen osapuolen tai korkeimman joh-
don osoittamaa kehittimiskohdetta ja —

Tutkimukseen osallistujat pitivit myos
tirkednd kehittimiskohteen konkreet-
tisuutta, joka toteutui ikdithmisten pal-
velujen kehittimiseni. Konkretia auttaa
lihestymidan kumppania ja edistdd ym-
mirrystad toisen kontekstista ja kielesta.
Tutkimukseen osallistujat  suosittelivat
pienistd asioista litkkeelle 13ht63 ja pienin
askelin etenemisti.

Et tad on niin ku mukava asia, kun tis el
00 yksin tekemissi. Vaan se on niin ku
yhteinen asia, eikd se onnistuskaan yksin
ja voin luottaa sithen toiseen osapuoleen,
et se tapahtuu, kyl ne mun mielesti on
ollu semmosia kantavia ja se on raken-
tanu ihan aidosti sitd, et okei tahan kan-
nattaa satsata. Et ne ei tarvi kovin isoja
ja merkittivii olla mist ne lihtee kasva-
maan. (Haastattelu 20.9.2010, ammatti-
korkeakoulun edustaja nro 2)

Ehki tySeliminkehittdjani kaipas enem-
min konkretiaa ja sitihin pikku hiljaa
rupes tulemaankin, etti sen takia on
kumppanuus omalla kohalla kehittynyt.
(Haastattelu 20.9.2010, tyoelimin edus-
taja nro 8)
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Taulukko 2. TyGeldimin ja ammattikorkeakoulun kumppanuuteen vaikuttavat teki-

jat ja niiden toteutumista edistdvit ja estavidt ominaispiirteet.

Piikategoriat:

Kumppanuuteen
vaikuttavat tekijat

Alakategoriat:

Edistavat ominaispiirteet

Alakategoriat:

Estdvat ominaispiirteet

Yhteinen kehittimiskohde

e tunnistettu laajasti henkilokuntaa

osallistamalla

e koetaan yhteisen panostuksen arvoiseksi
e molemmat osapuolet hydtyvit

toisen osapuolen nimeimi tai
korkeimman johdon osoittama
toisen osapuolen hyodyt ovat
konkreettisemmin havaittavissa kuin

henkil6ston asiantuntijuus
monialainen ja moniammatillinen yhteistyd
sidnnolliset ja riittdvin tihedt tapaamiset

e kehittimiskohteesta kumpikaan ei selvid toisen
yksistdin
e riittivin konkreettinen
Yhteistyosopimus e kirjallinen Jaykkid
e selkeisti sovittu tavoitteista ja niiden toteutusaikataulun tiukkuus
toteutuksesta, vastuista, roolijaoista, paillekkiiset ja keskendin
resursoinnista ja tulosten omistajuudesta koordinoimattomat
tarkistetaan viliajoin kehittimishankkeet
Kumppanuuden henkiloston maara puutteet asiantuntijuuden
resurssointi tunnistamisessa

puutteellinen resursointi yhteisiin
kokouksiin ja asioiden valmisteluihin
molempien osapuolten
tyontekijoiden osallistuminen ei
mahdollistu samalla intensiteetilld

Yhteinen ymmirrys

e yhteinen kieli

e kumppaniosapuoleen tutustuminen
henkil6- ja organisaatiotasolla

e rittavisti yhdessioloa suvaitsevassa
ilmapiirissi

e myodnteinen asennoituminen
kumppanuuteen

e omien odotusten ja oman panoksen
tunnistaminen ja nimeiminen kumppanille

kielten erilaisuus

kielteinen asennoituminen
yhteistyohon ja sen kehittimiseen
odotusten erilaisuus

Jaettu toimintakulttuuri

e yhteinen toimintarytmi

yhteisti toimintarytmii ei 16ydy

e yhteisesti sovitut ja noudatetut kumppanin perustehtivin vieraus
toimintaperiaatteet
e perustehtivin samansuuntaisuus
e arvopohjan samansuuntaisuus
Sitoutuminen e eri organisaatiotasojen sitoutuminen johdon sitoutumisen ja tuen puute
e vertaisten sitoutuminen riittimattomyyden tunne
e oma ja johdon esimerkki kehittimistehtiv:
. aito halu yhteistychon tuen puute vertaisilta
e koetaan velvollisuudeksi yksinidisyyden kokemukset kehittdjind
e hydtyjen ja merkityksen oivaltaminen
e yhteinen tahtotila
e usko kumppanuuteen
Osallistava e kumppanuuden yhteinen johtajuus johtamisrakenteiden ja -prosessien
muutosjohtaminen e vastuiden tasapuolinen jakaminen erilaisuus kumppaniorganisaatioissa
e selked johtamisrakenne episelvi johtamisrakenne ja —prosessit
e vallan tasapaino padhuomio kumppanuuden esteissi
e henkildstén motivointi ja tuki kokonaiskuva kumppanuudesta j
e kannustus kokeiluihin ja riskinottoon hahmottumatta
e  seuranta, arviointi ja palautteenanto koetaan ylimidrdiscksi haastecksi
henkil6stolle arkityon rinnalla
e epavarmuuden sietokyky ja
mahdollisuuksien tunnistaminen
e rohkeus ja luopumisen kyky
e erilaisten nikemysten tasapuolinen
huomiointi
Viestinti e selkei toteutusohjeisto ei huomioida tarpeeksi
e uscita kanavia kumppaniorganisaation aikatauluja ja
e kohderyhmispesifid ty6skentelyrytmid
e tuloksista ja hyodyistd viestiminen
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Petch (2012) pitdikin terveys- ja sosiaa-
lialan kumppanuuden ensisijaisena koh-
teena asiakastyon laadun ja vaikuttavuu-
den parantamista. Kirjallisuuden mukaan
kumppanuus on yleensi kiynnistynyt
organisaatioiden johtohenkil6iden hen-
kilokohtaisesta  yhteydenpidosta  eiki
niinkdin henkilokuntaa osallistamalla
(Haggman-Laitila & Rekola 2011a).

Yhteistydsopimus  ja
resursointi

Kumppanuutta edistid tutkimukseem-
me osallistujien mukaan selked kirjal-
linen sopimus kumppanuuden tavoit-
teista ja toteutuksesta, kumppanuuteen
liittyvistd vastuista ja roolijaoista seki
resursoinnista ja kumppanuuden tulos-
ten omistajuudesta. Sopimuksissa tulee
ennakoida kumppanuuden myotd syn-
tyvit uudet resurssitarpeet. Kyse ei ole

kumppanuuden

my0s heidin asiantuntijuutensa tarpeesta
ja kiyttokohteista. Yhdeksi kumppanuu-
den esteeksi tutkimukseen osallistujat
mainitsivat puutteet asiantuntijuuksien
tunnistamisessa.

Vaikka yhteistydkumppanit vaihtelevat,
on kuitenkin muutama perusasia, jotka
pysyvit nihdikseni samoina. Niitd ovat
resurssit, aikataulut ja tavoitteet. Kaikissa
onnistuneissa yhteistybkumppanuuksissa
ndistd on sovittu yksiselitteisesti. Y1l4tta-
via kylld, ndistd valjimmin voidaan sopia
tavoitteista. Oman kokemukseni mukaan
on jopa eduksi, jos jitetddn tilaa uuden
synnyttimiselle.  Henkilsidonnaisuus
tekee jirjestelmin haavoittuvaiseksi. On
varsin paljon johtamistyon varassa, miten
hankittua asiantuntemusta kiytetdin ja
jaetaan. (Essee jitetty 11/2009, opettaja
nro 3)

Tutkimukseen osallistujat olivat koke-
neet hanketoimijoiden monialaisuuden
tirkedksi resurssiksi ja kumppanuutta
edistaviksi tekijiksi. Puutteellinen resur-
sointl estdd kumppanuutta. Tutkimuk-
seemme osallistujat korostivat aiempiin
yhteistyokokemuksiinsakin vedoten, ettd
tyOaikaa on varattava seki yhteisiin ko-
kouksiin ettd niiden ulkopuolella tapah-
tuvaan tyoskentelyyn. Liian tiukkoihin
hankeaikatauluithin on vaikea sovittaa
molempien osapuolten osallistumista.
Esteeksi oli koettu my6s useat piillek-
kiiset ja keskenian koordinoimattomat
kehittimishankkeet.

Tutkimukseemme osallistuvien koke-
muksissa korostuivat yhteistyon sopimi-
sen sen hetkiset haasteet eivitkd niinkidan
nikymit pitkikestoisesta kumppanuu-
desta. Jalavan (2008) mukaan kump-
panuutta koskevissa sopimuksissa on
lihiajan tavoitteita tirkedmpadi pitkidn
tihtiimen kumppanuusvisio, yhteiset
intressit ja lupaukset tulevaisuutta kos-
kevista valinnoista. Hinen mukaansa
kumppanuus tuottaa mahdollisuuksia
eikd pelkistidn realisoi niitd. Asiantunti-
javaihto kumppanuudessa edellyttii, ettd
henkil6ston  kehittdmisessd painotetaan
my6s kumppaniorganisaatioille ominai-
sia kriteereitd. Esimerkiksi tyoelimissa
tulisi rohkaista opettajapitevyyksien ja
akateemisten tutkintojen hankkimiseen
ja korkeakouluissa arvostaa tydelimin
kehittimishankkeisiin osallistumista.
(Higgman-Laitila & Rekola 2011a.)

Yhteinen ymmdrrys

Tutkimukseemme osallistuneet olivat
havainneet eroja taustaorganisaatioiden-
sa kulttuureissa. Niistd selkein oli kiel-
ten erilaisuus, joka vaikeutti kumppanin
ymmirtimistd. Ydinkysymykseni pidet-
tiinkin yhteisen kielen 16ytymisti.
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Sen vyhteisen kielen 16ytiminen mun
mielest se on hirveen tirkeet aluks, ma
ainakin henkilokohtaisesti koin sen vai-
keeks, et oltiin jotenkin eri sfidreissi,
mutta nyt mielestini toimii tosi hyvin,
ettd puhutaan samaa kieltd. (Haastattelu
20.9.2010, tybelaman edustaja nro 8)

Yhteiset kokoukset, tapaamiset ja tyopa-
jat mahdollistavat kumppaniosapuoleen
tutustumisen henkilo- ja koko organi-
saation tasolla ja edistivit yhteisen kielen
ja ymmirryksen 16ytymisen. Ne vahvis-
tivat myOs ymmarrystd siitd, mitd hen-
kilokohtaisesti tai oman organisaation
puitteissa voi tarjota kumppanille ja miti
kumppanuudelta voi saada. Tutkimuk-
seen osallistujat korostivat myonteista
suhtautumista ja odotusten realistisuutta.
He arvioivat, ettd epitietoisuus omista
asenteista ja odotuksista voi my6s koitua
kumppanuuden esteeksi.

Etti tulee ymmirrystd puolin ja toisin,
ettd tietdd mitd koulu tarjoaa ja haluaa ja
my6skin sit myd pystytian kertomaan, et
miki meijin nikemys on, et mitd myo
halutaan, miti myd pystytidn ehkd sit
my0s antamaan. Mutta et kumminkin se
yhteinen etu on siin potilaassa. (Haastat-
telu 20.9.2010, ty6elimin edustaja nro 6)

Tutkimukseen osallistuneet  kertoivat
ylldttyneensi siitd, kuinka pitkdn ajan ja
kuinka paljon yhdessioloa kumppanuu-
den kehittyminen vaatii. Kumppanuus
oli lisinnyt kokoontumistarvetta myos
omissa taustaorganisaatioissa ja edistinyt
omiin tyotovereihin tutustumista. Yhtei-
set keskustelut omissa taustaorganisaa-
tioissa tukivat tutkimukseen osallistujia
kumppanuuden kehittdmistehtavissa.

On ollut runsaasti aikaa aina koko pii-
vikin, kun jotain asiaa pohditaan yhdes-

sd, se on ollut antoisaa, ettel muutamassa
tunnissa paastdiskdan niin pitkille, kylla
varmaan se, ettd on niin monialasta ja
moniammatillista ja ihan sekin, eihin
meilld oo aikaa osastolla ikini jutella tilla
tavalla, tutustuakkaan toisiimme, et se-
kin on jo ihan kiva asia. Useinhan nii
meidin tapaamiset menee silleen, alkuun
puretaan se mikd on pinnalla, than kuin
oltais jossain tyonohjauksessa. (Haastatte-
lu 10.9.2010, tyelimin edustaja nro 2)

Michele Lamont ja Virag Molnar (2002)
toteavat, ettd ryhmiin kuuluminen ja
toisistaan erottuminen perustuvat sosi-
aalisiin  tekijoihin, kuten tdssd tapauk-
sessa ammatilliseen koulutukseen, pi-
tevyyteen ja reviireihin ja symbolisiin
tekijoihin. Symbolisia ovat kisitteisiin,
tietoperustaan, tulkintastrategioihin ja
kulttuureihin liittyvit tekijat. Symboli-
siin tekijoihin liittyvien rajojen ylitys on
keskeinen ehto kumppanuudelle. Ra-
jojen ylitys aiheuttaa turvattomuutta ja
uudelleen ryhmiytymistd ja vaatii aikaa
(my6s Jalava 2008), mutta toisaalta kuten
tassd tutkimuksessa havaittiin, se syventia
ja lujittaa suhdetta my6s omaan tausta-
ryhmiin. Symbolisten tekijoiden kuten
kisitteiden merkitys oli yllittinyt tutki-
mukseemme osallistujat. Jatkossa tima
on hyvi ennakoida kumppanuuteen val-
mistautumisessa. Jalavan (2008) mukaan
kumppanuus nojaa toimivaan kommu-
nikaatioon organisaatioiden edustajien
vililli ja tarvitsee toimiakseen tietyn
muodon ja sdinnon sekd yksittiisista
toimijoista riippumatonta jatkuvuutta.
Kumppanuuden ydin on vuorovaiku-

(my6s Dowling ym. 2004; Casey 2008;
Weiss ym. 2010; Petch 2012.) Moni-
ddnisyyden hyodyntimistd helpottaa or-
ganisaatiokulttuurien samansuuntaisuus
(MacPhee 2009).
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Jaettu toimintakulttuuri

Tirkeiksi kumppanuutta edistiviksi toi-
mintaperiaatteiksi tutkimukseen osallis-
tujat kokivat luottamuksen, turvallisuu-
den, pitkdjinteisyyden ja jatkuvuuden,
joustavuuden, avoimuuden ja kirsivil-
lisyyden. Niitd olivat my6s kunnioitta-
minen ja arvostaminen, tasa-arvoisuus,
rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja vasta-
vuoroisuus. Toimintaperiaatteet realisoi-
tuivat muun muassa kokouskiytinnoissd,
viestinnissi ja toimenkuvissa sekd vas-
tuiden ja resurssien jaossa. Tutkimukseen
osallistujat pitivit tirkednd, etti toimin-
taperiaatteista sovitaan yhdessi. Kump-
panuuden alkuvaiheeseen kuului heiddn
mukaansa luottamuksen ja turvallisuu-
den hakeminen ja toisten kunnioittami-
sen opettelu.

Et me piastian johonkin yhteiseen aja-
tusmaailmaan ja tuttavuuteen ja luo-
tetaan toisiimme, uskalletaan puhua ja
sanoa...tuoda enemmin ja voimakkaam-
min niit nikemyksid esille, toiveet ehka
uskalletaan esittdd vihin vahvemmin ja
rajata niitd. (Haastattelu 20.9.2010, am-
mattikorkeakoulun edustaja nro 1)

Jotta siind kumppanuudessa onnistutaan
niin edellytetdin toisaalta syvillisempai
toisen tuntemista ja kunnioittamista,
miti siind verkostotyoskentelyssi, mita
mi olen tehnyt, et sithen liittyy sem-
monen pinnallisempi tieto. (Haastattelu
28.5.2009, tybelamin edustaja nro 1)

Joustavuus osoittautui tirkedksi, kun so-
vittiin  yhteisistd tyOskentelytavoista ja
kirsivillisyys, kun odotettiin merkkeji
yhteistyon tuloksista. Joustavuutta tuki
vapaamuotoisuus toimijoiden vilisessd
vuorovaikutuksessa ja toimijoiden in-
nostuneisuus ja luovuus. Pitkdjinteisyys
ja jatkuvuus korostuivat, kun kehittimis-

tyOssa oli saatu jo joitakin hyotyjd niky-
viin. Ne liittyivit myds kumppanuuden
merkityksen oivaltamiseen ja haluun
juurruttaa se osaksi organisaatioiden toi-
mintaa. Vastavuoroisuus, oikeudenmu-
kaisuus, rehellisyys, avoimuus ja tasa-ar-
voisuus liittyivit kumppanin kohteluun
ja odotuksiin kumppanuuden hyddyisti.

Tutkimukseen osallistujien havaintojen
mukaan toimintarytmit olivat organisaa-
tioissa erilaisia ja kumppanuus edellytti
yhteisen rytmin 16ytymisti. Perustehta-
Vit jdsentyivit kumppaniorganisaatiois-
sa eri tavoin, vaikkakin sosiaali- ja ter-
veydenhuolto yhteiseni kontekstina loi
sithen yhteistd arvopohjaa ja tahtotilaa.
Ty6elami painotti potilashoitoa ja koulu
puolestaan kehittamisti ja tutkimusta.

Miettii, et mitkd on yhteisid, ni me lihe-
taan siita, miten me kehitetaan siti toi-
mintaa, se on se tyd, se on se yhteinen
kohta, se on yhteinen arvo, me ajatellaan
sitd potilaan parasta, ehki sekin ettd mei-
din koulutus on aika yhtendinen, sielti
I6ytyy eettisyysarvot ja moraaliset arvot
yhteniiset, etti ei sen takia meil ei oo kau-
heen vaikee tehdi yhteistyota. (Haastatte-
lu 10.9.2010, tybelimin edustaja nro 5)

Kirjallisuuden mukaan organisaatioiden
kulttuurierot johtuvat toimintaideologi-
oiden erilaisuudesta ja ne voivat nikyi
hallintorakenteissa ja henkil6stopolitii-
koissa. Esimerkiksi tyon arviointi ja pal-
kitseminen tapahtuvat organisaatioissa
eri perustein. Korkeakoulussa kriteerini
on uuden tiedon tuottaminen ja tydeli-
missd  palvelutuotannossa  kunnostau-
tuminen. (Higgman-Laitila & Rekola
2011a.) Luottamus on korostunut myos
aiemmissa tutkimuksissa (Dowling ym.
2004; Casey 2008; Corbin & Mittel-
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mark 2008; MacPhee 2009; Logan ym.
2010; Weiss ym. 2010; Higgman-Laitila
& Rekola 2011a; Petch 2012). Luotta-
mus ja toisen arvostaminen toteutuu
kumppanuudessa laskennallisena, kom-
petensseihin perustuvana ja relationaali-
sena. Integroitunut luottamus on niiden
yhdistelmi. Laskennallinen luottamus
perustuu kumppanuuden hy6tyihin ja
kompetenssipohjainen kumppanin sy-
nergiaetua tuottavaan osaamiseen tai lu-
pauksiin siitd. Relationaalinen luottamus
on taas sidoksissa henkilkohtaiseen si-
toutumiseen ja haluun tehdi toiselle hy-
vii. (Logan ym.2010.) Keskeinen haaste
tulevaisuuden kumppanuustutkimukses-
sa onkin toimintaperiaatteiden erittely
ja niiden toteutumisen tunnistaminen
vuorovaikutustilanteissa. Erityisesti tut-
kimusta tulee suunnata luottamukseen
kumppanuutta vahvistavana kriittiseni
menestystekijani.

Sitoutuminen

Tutkimukseen osallistujat olivat tunnis-
taneet aiempien yhteistyokokemusten-
sa perusteella kumppanuuden esteeksi
johdon sitoutumisen puutteen ja puut-
teellisen tuen vertaisilta. He totesivat
sitoutumisen olevan yhteydessi yhtei-
seen tahtotilaan kumppanuuden kehit-
timisestd, yhteiseen ymmairrykseen ke-
hittimiskohteesta ja kokemukseen sen
merkittivyydestd, mutta my0s yhdessd
tekemiseen ja uskoon kumppanuuden
hyodyllisyydestd. Kokemus toisten si-
toutumisesta ja yhdessd aikaan saaduista
tuloksista vahvistivat myos omaa sitou-
tumista ja oma esimerkki edisti toisten
sitouttamista. Sitoutuminen voi myos
liittyd pelkistidn velvollisuudentuntee-
seen ja tehtiviksi antoon ennemminkin
kuin aitoon haluun tehdi yhteistyota.

Kumppanuutta estid, jos johto, jolla on

loudellisista asioista) on epitietoinen

hankkeen suunnittelun etenemisestd ja
hankkeen

eivit koe hanketta omakseen ja kokevat

toimijat ruohonjuuritasolla
olevansa pakotettuja osallistumaan. (Essee
jatetty 11/2009, opettaja nro 10)

Tutkimukseen osallistujien kokemusten
mukaan esimiesten mukana olo varsi-
naisessa kehittimistyOssd on avainasia.
Se innostaa muita mukaan ja virallistaa
kumppanuuden kehittimisen yhteiseksi
asiaksi. Yhteisen tahtotilan kirkastaminen
edellyttdd yhteisia keskustelutilaisuuksia
eri organisaatiotasojen vililld.

Nyt varmaan me, jotka ollaan muka-
na niin meil on sellasta kumppanuuden
henkei, mut miten siel osastol se henki-
lokunta, joka ei viel oo mukana, ne voi
viel vihin hammistelld kun siel pyorii
yks sun toinen, ettd miten se kumppa-
nuus sielld niyttaytyy, et siit tulis kaikkien
yhteinen juttu, oltas kaikki yhteisen asian
aarella, et varmaan viel on haasteellista,
ku on eri vuorossa tyoti ja paljon sijai-
sia... (Haastattelu 20.9.2010, tydelimin
edustaja nro 10)
Ajatellaan niin ammattikorkeakoulun
puolella sitten kollegat ja muut opetta-
jat...vihin semmost huolta my6s sen
suhteen, et onko riittivasti tietoa milla
tavalla voi olla osallinen ja kyl sieltd tu-
lee my0s sitten paineita sen suhteen et
no okei, miki nyt se nikyvi hyoty, ettd
miten se nayttiytyy ammattikorkeakou-
luun, miti osaamista se tuo... (Haastattelu
20.9.2010, ammattikorkeakoulun edus-
taja nro 2)

My6s kirjallisuuden mukaan kumppa-
nuuden tulisi olla jokaisen henkilokoh-
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tainen intressi. Sitoutumista edistavit
oivallus siita, etta toisella on todennakoi-
semmin vahvuuksia alueilla, joissa itse on
heikko ja varmuus siitd, ettd kumppani
ottaa vakavasti yhteiset kehittimistavoit-
teet ja sitoutuu aidosti samoihin arvoi-
hin. (Dowling ym. 2004; Higgman-Lai-
tila & Rekola 2011a). Organisaatioiden
sitoutumista edistivit niiden omat ta-
loudelliset panostukset kumppanuuteen
(Corbin & Mittelmark 2008; De Geest
ym. 2010).

Osallistava muutosjohtaminen
Kumppanuudessa tavoitellaan muutoksia
yhteisesti sovituista kehittaimiskohteis-
ta ja niiden muutosten lipivienti edel-
lyttda muutosjohtamista. Tutkimukseen
osallistujat kokivat muutosjohtamisessa
tirkedksi vallan tasapainon saavuttami-
sen kumppaniorganisaatioiden kesken,
kumppanuuden yhteisen johtamisen,
vastuiden tasapuolisen jakamisen ja sel-
kein johtamisrakenteen. Tutkimukseen
osallistuneiden  kokemusten mukaan
kumppanuuden kehittiminen etenee
usein ammattikorkeakouluvetoisesti.

Lisiksi amk:ssa on paljon hankkeita, jot-
ka ovat amk-vetoisia eli ne ovat saaneet
alkunsa amk:n aloitteesta. Teemoiltaan ne
littyvit alalla olevaan ajankohtaiseen te-
matitkkaan, mutta niitd ei ole valttamatta
lihdetty rakentamaan yhdessa vaan opet-
tajat ovat ensin suunnitelleet ja hakeneet
sitten tyoelimakumppanuutta. (Essee ja-
tetty 11/2009, opettaja nro 7)

Tutkimukseen osallistujat olivat havain-
neet eroja organisaatioiden johtamis-
kidytinnoissi, kuten toimintojen eriai-
kaisuudessa ja erilaisissa suunnittelu- ja
kenteiden ja -prosessien erilaisuudessa.
He olivat kokeneet nimi ja organisaa-

tiomuutosten eriaikaisuuden myos ai-
emmissa yhteistydhankkeissa kumppa-
nuuden esteeksi. Hallintorakenteiden,
toimenkuvien ja tehtivien muutokset
sekd henkiloston vaihdokset katkaisevat
yhteydenpidon kumppaniin. Toimin-
tarytmien erilaisuuteen sopeutuminen
edellytti tyontekijoiden sietokykyai.

Kaks erilaista organisaatiokulttuuria ja ne
toimii hirveen eri tavalla, et tavoitellaan
mut sit toisaalta toinen kulttuuri voi
toimia nopeesti ja toinen edellyttdd hir-

10.9.2010, ammattikorkeakoulun edus-
taja nro 3)

Kumppaniorganisaatioiden perustehta-
Vit ja asemat omissa hallintorakenteissa
ja verkostoissa olivat erilaisia ja ne hei-
jastuvat tutkimukseen osallistujien mu-
kaan kumppanuuden kehittimiseen.
Korkeakoulu kiinnittyi yhden asian eli
koulutuksen ympirille, kun taas tyoela-
mitoimija huolehtii erilaisista kunnan
perustehtivisti. Kumppaniorganisaati-
oilla oli erilaisia ammattikorkeakouluja
ja terveydenhuollon organisaatioita ver-
kostoissaan. Nimi edellyttivit erilaisia
toimintamalleja, viestintikanavia, sih-
koisid jirjestelmid ja johtamiskaytintoja.
My6s kumppaniorganisaatioiden sisdiset
hallinto- ja johtamisrakenteet niyttiy-
tyivit tutkimukseen osallistujille erilai-
sina. Tutkimukseen osallistujien mukaan
kumppanuus edellytti toimenkuvien ja
tolmintaprosessien arviointia ja prosessi-
en suyjuvuuden parantamista myos omis-
sa taustaorganisaatioissa.

Muutosjohtamiseen sisaltyy tutkimuk-
seen osallistujien mukaan henkilGston
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motivointi, osallistaminen ja tavoite-
tietoisuuden vahvistaminen, esimiesten
oma esimerkki sekd usko kumppanuu-
teen ja sen vilittiminen henkil6stolle.
Sithen kuuluu my6s kannustus kokei-
luihin ja riskinottoon ja kumppanuu-
den hyddyistd viestiminen. Tutkimuk-
seen osallistujat korostivat muutoksen
lipiviennissi tahtotilasta muistuttamista,
yhteisvoiman merkitysti, epivarmuuden
sietokykyi ja oppimisen mahdollisuutta.

Pitds ensin toi johtotaso pistdd keskendin
keskustelemaan, etti miten mahdollistais,
ettd timd alempi taso pystyls toimimaan
vhessd, ettd ku kerran sithen tarvitaan
aika ja rahaa... Ettd mehin pystytiin

jin ammattitaitoo ja ilyy, me pystytiin
se hoitaa ihan suvereenisti. (Haastattelu
10.9.2010, ty6elimin edustaja nro 6)

Muutoksen toteutus on jatkuvaa ratkai-
sujen etsintdd ja tutkimukseen osallistujat
totesivat sen vaativan sinnikkyytti. Joh-
tamisessa tulee heidin mukaansa pyr-
kii etsimiddn erilaisia mahdollisuuksia
kumppanuuden toteuttamiselle esteiden
tunnistamisen sijasta. Muutoksen lipi-
vienti edellyttdi myds rohkeutta ja ky-
kyd luopumiseen omista maailmoista ja
oman edun tavoittelusta. Erilaiset nike-
mykset tulee huomioida kumppanuu-
den toteutuksessa tasapuolisesti.

Vuorovaikutus ja keskustelu ja toisen
ymmirtiminen ja muutoksen sietimien,
ettd se on ... oikeastaan sitd thmisen oppi-
mista, toimitaan semmoisessa maailmassa,
ettd kaikki ei ole valmiiksi pedattua, tu-
lee ongelmia ja niissi tiytyy tehdi ratkai-
suja, se varmaan kuuluu my6s tillaiseen
kumppanuuteen. (Haastattelu 2.9.2010,
ammattikorkeakoulun edustaja nro 4)

Aiempien kokemusteni mukaan kump-
panuutta ovat edistineet yhdessd suunnit-
telu, jatkuva tiivis yhteisty6 sihkopostitse
sekd tyokokouksissa, selkeidt yhteenve-
dot sovituista asioista, muistiot, yhteinen
sit olivat avoimia ja mahdollistivat reflek-
tolnnin oman taustaorganisaation kanssa
esitykseen, johon jokainen sai ottaa kan-
taa. Erityisend kehittimishaasteena pidin
epimiiriisyyden lievittimistd. (Essee ji-
tetty 11/2009, opettaja nro 11)

Kirjallisuudessa on kuvattu muutosjohta-
mista ja organisaatioiden rajojen ylitystd
kumppanuuden kehittimisessi tutkimuk-
seen osallistuneiden kokemusten suun-
taisesti (Dowling ym. 2004; Casey 2008;
Higgman-Laitila & Rekola 2011a; Petch
2012). Rajoja ylittivin johtamisen koros-
tamisen ohella on Jalavan (2008) mukaan
tirkedd my0s organisaatioiden erillisyyden
tunnistaminen.
sdilyttdd omat rajansa, toimintalogiikkansa
ja rakenteensa. Niiden varassa syntyy tarve
liittoutua toisten organisaatioiden kanssa.
vallan ja vastuiden delegointia kumppa-
nuuden toteuttajille, jotta kumppanuuden
lisdarvo realisoituisi isdntdorganisaatioiden
hyodyksi. Pelkkid yhteinen ymmirrys ja
keskustelu eivit johda tuloksiin. (myos
Petch 2012.) Raportoimamme hankkeen
toteutus jai lyhyeksi kumppanuuden joh-
tamisrakenteen  kehittimisen suhteen.
Hankkeen padtyttyd tutkimukseen osal-
listuneet edustavat kuitenkin organisaa-
tioissaan kumppanuuteen kouliintuneita
muutosagentteja, joiden avulla johto voi
kumppanuutta vakiinnuttaa.

Kumppanuuden keskeisid tunnuspiirtei-
td kuten yhdessd oppimista tai osallistavaa
muutosjohtamista on yleensi tarkastel-
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tu organisaatioiden sisdisind prosesseina
eikd niinkddn organisaatioiden vilisend
ilmiona (Lamont & Molnar 2002; Cra-
mer ym. 2006; Valente ym. 2007; Weiss
ym. 2010). Organisaatioiden vilisia il-
miditd on tarkasteltu lihinnid verkosto-
analyysein. Vuorovaikutuksen lisidminen
sindnsi ei johda odotettuithin hydtyihin.
(Valente ym. 2007.) Muutosjohtamisessa
on kyse usean samanaikaisesti vaikut-
tavan tekijan huomioimisesta ja niiden
keskiniisten yhteyksien tunnistamisesta.

Viestinti

Tutkimukseen osallistujat pitivit tarked-
ni sopimuksia siitd kuka viestii, mitd, mi-
ten, milloin ja millaisille tahoille. Selkeid
suunnitelma niiden toteutumisesta tar-
vitaan jo kumppanuuden alkuvaiheessa.
Viestitettivin tiedon ja toisaalta viestit-
kumppaniorganisaatiossa on suuri. Kaik-
kea tietoa ei voi jakaa kaikille, silld sitd
ei kukaan jaksa lukea ja jasentdi. Viestin-
nissi tarvitaan raatalointia. Tatd edellyt-
tivit kumppaniorganisaatioiden erilaiset
aikataulut ja tydn rytmitys. Kumppanuus
luo myds uusia viestinnin tarpeita omis-
sa organisaatioissa, jotka ovat suuria ja

erilaisia toimintakulttuureja  sisiltavia.

Tutkimukseen osallistujat pitivit myos
tirkedni kokonaiskuvaa kahden organi-
saation kumppanuudesta. Se auttaa toi-
mimaan tavoitteiden suuntaisesti ja lisia
ymmirrysti kumppanuudesta. Kumppa-
tarvetta oman arkitydn rinnalla ja tima
atheuttaa, jos viestintd on puutteellis-
ta, hahmotusvaikeuksia. Jalavan (2008)
mukaan organisaation kommunikaa-
tio on jatkuvan muutoksen alaisena ja
kumppanuus vauhdittaa siti. Viestintd
on keskeinen keino osallistaa, sitouttaa ja
valtaannuttaa kehittimistyohon osallistu-

via (Casey 2008; Corbin & Mittelmark
2008; Weiss ym. 2010).

JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tyoelimin ja  ammattikorkeakoulun
kumppanuuteen vaikuttavat yhteinen
kehittimiskohde, yhteinen ymmairrys,
tyontekijoiden keskindinen vuorovai-
kutus ja osallistava muutosjohtaminen.
Tutkimuksessamme vihemmille huo-
miolle jaivit kumppanuutta tukeva inf-
rastruktuuri ja johdon tydskentely, jotka
on todettu my0s olennaisiksi kumppa-
nuuksien yllipidossa (Cramer ym. 2006;
Valente ym. 2007; Corbin & Mittel-
mark 2008; MacPhee 2009; Boland
ym. 2010; Logan ym. 2010; Weiss ym.
2010). Tutkimus tuottaa uutta tietoa, silla
athepiirii ei ole aiemmin tutkittu Suo-
messa kumppanuutta kehittivien tyon-
tekijoiden nikokulmasta. Tutkimuksen
tulokset ovat aiempien pidasiassa yhdys-
valtalaisten ja iso-britannialaisten tutki-
musten suhteen samansuuntaisia. Tulok-
set vahvistavat my6s aiempia havaintoja
kumppanuutta edistivisti tekijoistd so-
siaali- ja terveysalalla. (vrt. Dowling ym.
2004; Haggman-Laitila & Rekola 2011a;
Petch 2012). Tulosten samansuuntaisuus
erilaisissa toimintakulttuureissa vahvistaa
tunnistettujen vaikuttavien tekijoiden
merkitystd ja ne on syyti huomioida
kehitettiessi kumppanuutta sosiaali- ja
terveysalalla. Tutkimus tuottaa kisitteis-
t0d, jota voidaan kdyttid kumppanuuksi-
en seurantaan ja arviointiin kehittimalla
esimerkiksi strukturoituja mittareita.

Ammattikorkeakoulun ja  tydeldmin
kumppanuuksien solmiminen edellyttdi
yhtiiltd molemmille tahoille yhteisten
yhteiskunnallisten ongelmien tunnista-
mista ja tuntemusta siitd, mitd lisiarvoa
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kumppani voi tarjota ongelmien ratkai-
suun. Toisaalta kumppanuus on tirked
edellytys yhteiskunnallisten kehittimis-
kohteiden tunnistamisessa. Kumppanuu-
desta on todettu olevan hyotyd henkilds-
ton asiantuntijuudelle, mentoroinnille,
rekrytoinnille, urakehitykselle ja tyo-
kiytintdjen kehittymiselle (Haggman-
Laitila & Rekola 2011a; 2011b). Kump-
panuuksien solmiminen ja yllipito on
haasteellista. Vain puolet niistd on toimi-
via ensimmiisen vuoden jilkeen (Corbin
& Mittelmark 2008; Boland ym. 2010).
Tutkimustieto vaikuttavista tekijoistd on
tirkedd, jotta kumppanuuksia voidaan

Tyytyviisyys kumppanuuteen ja kump-
panuusprosessien hallintaan ovat heikosti
tutkittuja aiheita (Weiss ym. 2010). Ne
ovat kuitenkin keskeisid tekijoitd henki-
16stén  sitoutumisessa  kumppanuuteen.
Tyytyviisyys perustuu kokemukseen sii-
td, ettd kumppanuus voittaa sithen sijoi-
tetun ajan, vuorovaikutukseen liittyvit
ponnistelut ja henkil6kohtaisen panos-
tuksen. Se tuottaa molemmille osapuo-
lille lisihyotyja. Tyontekijoiden omakoh-
taiset kokemukset hyddyistd vahvistavat
sitoutumista. (Cramer ym. 2006.) Hyo-
tyjen saavuttaminen kumppanuudesta on
sidoksissa kumppanuuden johtamiseen
ja kumppaniorganisaatioiden vuorovai-
kutukseen. Keskeistd on tilldin arvioida
ketkd kumppanuutta toteuttavat, miten
tasa-arvoista ja jaettua paitdksenteko on
ja kuinka vastavuoroista ja toimivaa vuo-
rovaikutus on. (Corbin & Mittelmark
2008; Weiss ym. 2010.) Nimi tekijit on
todettu keskeisiksi perustehtivin suh-
teen samantyyppisten kumppaniorgani-
saatioiden kesken (Logan ym. 2010) ja
yksittdisten organisaatioidenkin johta-
misessa erittdin vaativiksi asioiksi (Nis-
sinen 2006). Empiirinen tutkimustieto

kumppanuuksien kehittymisvaiheista on
erittdin niukkaa (Cramer ym. 2006).

Vuorovaikutuksen korostuminen edel-
lyttad resursseja. Perinteisten vuorovaiku-
tusmuotojen kuten kokouksien, tydpajo-
jen ja sihkopostin lisiksi tarvitaan uusia
ratkaisuja. Kumppanit odottavat yhteisen
tahtotilan kirkastamista, joka perustuu
viestinnan samansuuntaisuuteen, saman-
aikaisuuteen ja samanlaiseen sisiltoon.
Massaviestinnan lisdksi tarvitaan riittdvisti
my0s kasvokkain toteutuvia tapaamisia,
16intid erilaisia tarpeita varten. (Higg-
man-Laitila & Rekola 2011a.)

Usean vaikuttavan tekijan samanaikainen
huomioiminen edellyttid uusia viestin-
ti- ja johtamistapoja kumppaniorgani-
saatioiden yhteisille strategisille, taktisil-
le ja operatiivisille tasoille mutta myos
kumppaniosapuolten omiin organisaati-
oihin (Boland ym. 2010). Tami edellyt-
tid joustavuutta sekid vuorovaikutuksen
kumppanuuksien tarpeisiin (Petch 2012).
Kumppanuuden juurruttamiseen tarvi-
taan horisontaalisia ja vertikaalisia pai-
toksid osapuolten omissa organisaatioissa
ja organisaatioiden valilld. T4ssd hankkees-
sa kehittdjityontekijit toimivat eri tasoil-
la uvudella tavalla organisaatioiden rajoja
ylittien. He toivat mukanaan kehittimis-
tyohdn oman organisaationsa rutiinit ja
historian. Tami kontekstitieto auttaa or-
ganisaatioiden uudistumisessa yhteisen
kehittamiskohteen lisiksi. Keskeisti on
huomioida, millaisia merkityksida muu-
toksille annetaan ja millaisia vusia kiy-
tinteitd yhteistoiminta tuottaa. Yhteiset
kiytinteet valittavit kehittajatyontekijoi-
den oppimaa muiden toimijoiden kiyt-
to0n uusina organisaatioiden rutiineina.
(Engestrom & Kerosuo 2007.)
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