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Tulosohjauksen myoti myos korkeakouluissa johtamisen merkitys on
korostunut sekd organisaatiorakenteiden muuttamisen ettd taloudellisen
johtamisen vahvistamisena. Ndin on kdynyt myds Suomessa. Toisaalta
korkeakoulujen autonomian on samalla vditetty vahvistuvan. Helena Kuu-
sisto-Ekin ammattikorkeakoulujen strategioiden analyysi tuo kuitenkin esiin
sen, ettd strategisen johtamisen merkitys ndyttiytyy korkeakoulujen pdid-
toksenteossa kevyempdnd kriteerind kuin korkeakoulujen ulkoinen ohjaus.

Johdanto

amian tutkimuksen tavoitteena on selvittdd
Suomen ammattikorkeakoulujen strategia-
sisaltojd. Korkeakoulu-uudistusten my6ta Suo-
messa on painotettu korkeakoulujen autonomiaa,
strategisen johtamisen merkitystd ja taloudellista
menestystd jatkuvasti kiristyvéssd globaalissa kil-
pailussa. Uudistukset liittyvét laajemmin julkisen
sektorin New Public Management -toiminta-
mallin kéyttdonottoon, jossa korostuu tulokseen
sidotut budjetit, kilpailu muiden toimijoiden
kanssa, strategisen johtamisen korostaminen
ja autonomian vahvistaminen paitoksenteossa
(Ferlie 1992; Ferlie ym. 2008). Korkeakoulusek-
torin toiminnan kannalta on tirkedd ymmartaa
korkeakoulujen strategiasiséltojé ja etsid vastausta
kysymykseen, miten korkeakoulut profiloituvat
strategioillaan kansallisesti ja kansainvilisesti.
Tamd liittyy laajemmin ajankohtaiseen keskuste-
luun korkeakoulujen rakenteellisesta kehittdmi-
sestd, tydnjaosta ja profiloitumisesta. Se edellyttaa
selkedd kisitystd korkeakoulujen strategiasisil-
16istd, joihin tdmd tutkimus pyrkii vastaamaan
Suomen ammattikorkeakoulusektorin osalta.
Vuonna 2015-2016 ammattikorkeakoulusek-
torilla tehtiin RAKE-selvitys, jossa pyrittiin tun-

nistamaan kunkin korkeakoulun strategialdh-
toiset vahvuudet ja profiloituminen kansallisesti
(ARENE 2015). Tamin selvityksen tavoitteena
oli tukea ammattikorkeakoulujen strategiatyota
erityisesti strategisten valintojen nékokulmasta.
Korkeakoulujen visiotyossd médriteltiin yhteinen
tulevaisuuden tahtotila laadukkaammasta, vai-
kuttavammasta ja kansainvélisemméstd suoma-
laisesta korkeakoulu- ja tutkimusjirjestelmasta
vuoteen 2030 mennessé. Siind on asetettu korkea-
kouluille tavoitteet, joissa todetaan rahoitusmal-
lien uudistamisen tukevan sité, ettd korkeakoulut
olisivat strategisen kehittdmisen edelldkavijoita.
(OKM 2015; OKM 2017.) Koulutuksen kansalli-
nen arviointikeskus julkaisi neljan koulutusalan
arvioinnin alkuvuodesta 2020, jonka yhteni suo-
situksena oli profiloitumisen ymmértdminen kor-
keakoulujen yhteistyon edistdjand (KARVI 2020).
Edelld mainitut asiat korostavat tarvetta ymmar-
tad strategiasisiltoja korkeakoulujen strategisessa
johtamisessa.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan Suomen
ammattikorkeakoulusektorin  strategiasiséltoja
vuosina 2017-2020 ja selvitetddn sitd, minka-
lainen kokonaiskuva niistd muodostuu. Témédn
vuoksi artikkelissa hyddynnetddn viitekehysta,
jonka avulla voidaan tarkastella strategiasisalto-
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jen muodostumista erityisesti korkeakoulukon-
tekstissa (Fumasoli & Huisman 2013; Fumasoli
ym. 2019). Artikkelissa tarkastellaan ensin stra-
tegiasisdllon merkitystd julkisen sektorin stra-
tegisessa johtamisessa ja sen jilkeen pohditaan
korkeakoulujen strategiasiséltojen eri ldhestymis-
tapoja. Sitten analysoidaan Suomen ammattikor-
keakoulujen strategiasisalt6ja strategiadokument-
tien perusteella, tehdéddn siitd synteesi kytkemalla
se edelld mainittuun viitekehykseen ja esitetdan
johtopédtokset. Lopuksi esitetddn jatkotutkimus-
aiheita.

Strateginen johtaminen julkisella
sektorilla

Strategiasisaltoja on tutkittu julkisissa organisaa-
tioissa 1980-luvulta alkaen ja tutkimuksissa on
yhdistetty eri nakokulmia. Julkisen sektorin orga-
nisaatioiden strategiselle johtamiselle on tyypillista
vahva ohjaus, riippuvuus rahoituksesta ja suhteel-
lisen pieni liikkumavara strategisesti. Tama pétee
myo6s korkeakoulusektoriin, jossa julkisen sektorin
ajattelumallit ohjaavat strategiasisallon osalta myds
korkeakouluja.

Strategisessa johtamisessa voidaan erottaa stra-
tegiaprosessi, strategisen johtamisen konteksti ja
strategian siséltd. Strategiaprosessissa keskitytdan
sithen, miten strategia laaditaan, kuka sen teke-
miseen osallistuu ja milloin strategia laaditaan
ja paivitetddn. Strategiakonteksti tarkoittaa sitd,
minkilaisessa ymparistossa strategiaa toteutetaan.
Strategiasisalto tarkoittaa strategisia valintoja, stra-
tegiaan liittyvid elementtejd ja sitd, mille organisaa-
tiotasoille ja toiminnoille strategiaa laaditaan (De
Witt & Meyer, 2004). Strategiaprosessi ja strategia-
sisalto liittyvit toisiinsa (esim. Jarzabkowski 2005;
Whittington 2006), joten usein on myds perustel-
tua kytked eri nakokulmia toisiinsa.

Julkisen sektorin strategisen johtamisen tutki-
muksesta tiedetddn, ettd se painottuu strategian
laadintaan enemmaédn kuin = strategiasisélt6ihin
(Stone ym.1999; Poister ym. 2010). Edelld mainitut
tutkijat ovat kirjallisuuskatsauksissaan tarkastel-
leet strategiaprosessia kolmen nakokulman avulla.
Strategiaa madrittelevdt toimintaympariston vaati-

mukset ja organisaation resurssit, strategiaproses-
siin sisédltyy strategian mddrittely, strategiasisalto
sekd toimeenpano ja strategian tuloksellisuutta
mitataan suorituskyvylld ja vaikuttavuudella. Stra-
tegiasisdllon nékokulmasta tarkasteltuna voittoa
tavoittelemattomat organisaatiot keskittyvét erityi-
sesti resurssien ja rahoituksen varmistamiseen ja
strategiasisdllot ovat sekd kilpailua ettd yhteistyota
edistdvid. Tama selittdd sitd, miksi organisaatiot
painottavat eniten strategian laadintaa tavoitteena
toimintaymparistossda menestyminen ja resurssien
turvaaminen.

Julkisen sektorin organisaatioiden strategiasisal-
t6jéd voidaan tutkia kahden teoreettisen viitekehyk-
sen avulla. Toinen viitekehys on Miles ja Snown
(1978) typologia, jonka strategiset vaihtoehdot
ovat etsijd, puolustaja, analysoija ja reagoija, joilla
viitataan strategisiin asenteisiin (strategic stances).
Etsija pyrkii loytdmadn uusia vaihtoehtoja, puolus-
taja haluaa sdilyttdd olemassa olevan toiminnan,
analysoija etsii uusia toimintamalleja samalla sii-
lyttden entiset asiakkaat ja reagoija toimii vain, jos
on pakko. Toinen viitekehys on Porterin (2001)
typologia, jonka muuttujia ovat markkinat, tuot-
teet ja hinnat, joilla viitataan strategisiin toimenpi-
teisiin (= strategic actions). Miles & Snown typo-
logian soveltumista julkisen sektorin strategiseen
johtamiseen on tutkinut esimerkiksi Moynihan
ym. (2013). Tutkimuksessa on tarkasteltu strate-
giasisiltojen yhteensopivuutta sekd strategian ettd
ulkoisen toimintaympdriston ja sisdisten proses-
sien ja rakenteiden kanssa. Tutkimustuloksina
todettiin, ettd strategiasisallon ja tuloksellisuuder
ndkokulmasta strategiseksi asenteeksi kannatta;
valita useamman nakokulman yhdistelma, joss.
organisaatio etsii kuhunkin tilanteeseen sopivim-
man vaihtoehdon. Julkisen sektorin tuloksellisuu-
teen vaikuttaa strategiasisallon lisdksi strategian
laadinta, jolloin nditd kannattaa tarkastella saman-
aikaisesti (Andrews ym. 2009).

Porterin mallin soveltumista julkisen sektorin
toimintaan on tutkinut esimerkiksi Hansen ym.
(2016). Heidan mukaansa julkisen sektorin orga-
nisaatiot voidaan luokitella kahteen ryhmaan.
Perinteisille julkisen sektorin organisaatioille on
tyypillistd pieni hallinnollinen autonomia, tulos-
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ten vahdinen vaikutus budjetointiin ja ei-mark-
kinaorientoitunut toimintaympdristo. Uuden
julkisjohtamisen —mukaisille organisaatioille
tyypillistd on korkea hallinnollinen autonomia,
tulosperusteinen budjetointi ja markkinaorien-
toitunut toimintaympdristd. Porterin typologia
sopii parhaiten jalkimmadisiin organisaatioihin,
vaikka strateginen positiointi on jadnyt vahaisen
huomion kohteeksi tdssd toimintakontekstissa
(Boyne ym. 2004).

Julkisen sektorin strategiasisdlt6ja voidaan
tarkastella my6s hybridiorgani-
saation nakokulmasta. Hybri-
diorganisaatiokasite liittyy
tilanteeseen, jossa organisaatio
toimii sekd yksityisen ettd jul-
kisen toimintalogiikan mukai-
sesti ja joutuu yhdistimddn
strategiassaan erilaisia ldhesty-
mistapoja toisiinsa. Joldersma
& Winter (2002) ovat tutkineet
julkisen organisaation
tegiasisaltoja
organisaatioissa, jotka suuntautuvat vain julki-
seen tehtdvadnsa (task organisations) ja toisaalta
niihin, jotka yhdistavit edelld mainittuun mark-
kinaorientaation (hybrid organisations). Stra-
tegiasisalto antaa heiddn mukaansa vastauksen

stra-
toisaalta niissa

kysymykseen, minkélaisia palveluja organisaatio
tarjoaa, miten niitd tarjotaan ja mitd resursseja
sithen tarvitaan. Tehtdvdorganisaatiot soveltavat
strategiasisdltéjen mdadrittelyssd usein puolus-
taja- tai reagoija-asennetta, kun taas hybridior-
ganisaatiot soveltavat etsija- tai analysoija-asen-
netta. Mitd enemmaidn organisaatiot antavat
péaatosvaltaa hallinnoiville organisaatioille (esi-
merkiksi rahoittajille), sitd kapea-alaisemmaksi
paatoksenteko strategiasisdlloistd muodostuu.
Toisaalta markkinaorientaatio mahdollistaa eri-
laisten strategiasisdltdjen valinnan ja vastaami-
sen kompleksisen toimintaympariston haastei-
siin.

Yhteenvetona edelld olevista tutkimuksista voi-
daan todeta, ettd julkisella sektorilla strategiatyén
painopiste on toimintaympdriston haasteisiin
vastaamisessa ja toisaalta organisaation raken-

KORKEAKOULUJEN STRA-
TEGINEN JOHTAMINEN ON
TULEVAISUUDEN TAHTOTILAN
MAARITTELYA JA SE ON JOUKKO
VALINTOJA, JOIDEN AVULLA
KORKEAKOULU SAAVUTTAA
VISIONSA JA LUO KESTAVAA
MENESTYSTA PITKALLE TULE-
VAISUUTEEN (LAAKSO-MAN-
NINEN & TUOMI 2020).

teiden muokkaamisessa ja resurssien turvaami-
sessa. Edelld mainitut ndkokulmat vaikuttavat
samalla strategiasiséltoihin, jolloin ne maarayty-
vit pddosin sen pohjalta, mitd poliittinen ohjaus
tai rahoittajat edellyttavit. Strategisen johtamisen
uutta ndkokulmaa edustaa kuitenkin hybridior-
ganisaation kisite, jonka mukaan on kyettdva
toimimaan sekd julkisen sektorin ettd yksityisen
sektorin ndkokulmasta, jolloin strategiasisallot
voivat olla keskenddn erilaiset. Tamdn vuoksi
viime vuosina on tutkimuksessa pyritty fokusoi-
maan strategiseen
orientaatioon ja holistisem-
paan ndkemykseen strategiasta
mukaan lukien organisaation
sisdiset ja ulkoiset ndkokulmat
(Bronn & Bronn 2002; Bryson
ym. 2010; Fumasoli & Huisman
2013; Fumasoli ym. 2019). Julki-
sen sektorin strategiasiséltdjen
tarkastelu antaa pohjan myos
korkeakouluja koskevalle tar-
kastelulle, silld toimintaympé-
ristod kuvaavat tekijat ovat monella tapaa yhtene-

enemman

vaiset.

Strateginen johtaminen strate-
giasisallon nakokulmasta korkea-
koulukontekstissa

Korkeakoulujen strateginen johtaminen on tule-
vaisuuden tahtotilan mairittelyé ja se on joukko
valintoja, joiden avulla korkeakoulu saavuttaa
visionsa ja luo kestdvad menestysté pitkille tule-
vaisuuteen (Laakso-Manninen & Tuomi 2020).
Korkeakoulujen strategista johtamista on kuiten-
kin tutkittu suhteellisen vihédn (Virtanen 2014).
Ammattikorkeakoulujen strategiatytd Suo-
messa ohjaa kunkin vaalikauden hallitusohjelma.
Vuosille 2017-2020 asetetut tavoitteet korkea-
kouluille olivat vahvat korkeakouluyksikot osaa-
misen uudistajina, laadukkaasta korkeakoulutuk-
sesta nopeammin tydelimain, tutkimuksella ja
innovaatiotoiminnalla vaikuttavuutta, kilpailuky-
kya ja hyvinvointia sekéd korkeakouluyhteisé voi-
mavarana. Tavoitteita olivat liséksi oppimisympa-
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ristdjen modernisointi, digitalisaation ja uuden
pedagogiikan hyédyntaminen, koulutuksen ulko-
puolella olevien ja keskeyttidneiden opiskelijoiden
mairin laskeminen, koulutuksen ja tydeldman
vuorovaikutuksen lisddntyminen, tutkimus- ja
innovaatiotoiminnan laadun ja vaikuttavuuden
nousu seké koulutuksen ja tutkimuksen kansain-
vdlisyyden lisddntyminen. Lisdksi tavoitteeksi
asetettiin korkeakoulujen profiloitumisen selkiyt-
tdminen ja tyonjaon ja yhteistyon lisddntyminen
kilpailukykyisten keskittymien rakentamiseksi.
(OKM 2015.) Ammattikorkeakoulubarometrin
(2020) mukaan rahoitusmalli
ohjaa enemmin korkeakoulun
toimintaa kuin strategia. Téstd
voi paitelld sen, ettd strategiasi-
sdltoihin vaikuttaa myos rahoi-
tusmallissa olevat indikaattorit.

Tutkimuksen perusteella tie-
detddn, ettd strategiasisdltéihin
opetuksen osalta vaikuttaa eniten ulkoisina toi-
mijoina opetus- ja kulttuuriministerion ohjaus,
omistajan linjaukset ja tydeldmén vaatimukset.
TKI-toiminnan  strategiasisaltoihin
eniten tyoelimd, sitten opetus- ja kulttuurimi-
nisterid ja omistajat. Sidosryhmien vaikutus
strategiasisaltéihin on suurinta niissd ammatti-

vaikuttaa

korkeakouluissa, joissa johtamisessa painottuu
transformatiivinen johtajuus. Silld tarkoitetaan
ihmisiin keskittyvad ja dialogisuutta korostavaa
johtamista. Sidosryhmien vaikutus strategiasi-
sdlt6ihin on pienempi, jos johtamisessa korostuu
transaktionaalinen johtaminen, jossa painotetaan
tavoitteita, vaatimuksia ja palkitsemista. (Kohta-
miki 2013.)

Strategiasisallét ~ ohjaavat
profiilin ja kilpailuedun rakentamista. Porterin
(2001) mukaan kilpailutekijéiden tunnistaminen
ldhtee siitd, miten organisaatio erottautuu kilpai-
lijoista ja kilpailuedut liittyvét toimintoihin, joilla

korkeakouluissa

erottaudutaan muista. Kilpailuetuna korkea-
kouluissa néhdddn esimerkiksi rankingpositio,
opetuksen ja tutkimuksen laatu, korkeakoulun
maine ja houkuttelevuus sekd erilaisuus (De
Haan 2015). Brankovic'in (2018) mukaan kilpai-
lua kdydaan myos statuksesta, jonka avulla usein

MIKALI KORKEAKOULUJOH-
DOLLA EI OLE YHTENAISTA
NAKEMYSTA STRATEGISISTA
KILPAILUEDUISTA, EI KORKEA-
KOULUA VOI PITAA STRATE-
GISESTI JOHDETTUNAKAAN.

pyritddn vakuuttamaan korkeakoulun laatuta-
soon. Globaalin kisikirjoituksen teorian mukaan
(theory of global script) korkeakoulu sopeutuu
kuitenkin globaaliin kilpailuun enemmiénkin
standardoimalla toimintaansa, jonka vuoksi kor-
keakouluista tulee keskenddn hyvin samanlaisia
(Greenwood & Hinings, 1996).

Keskeistd kilpailuedun nédkokulmasta on se,
miten yhtendisesti korkeakoulun johto nékee
asiat, joilla se erottautuu muista. Esimerkiksi
Frolich ym. (2014) ovat tutkineet korkeakoulun
johdon kykyd tunnistaa korkeakoulun kriitti-
set menestystekijit. Heididn
mukaansa  strategiset nike-
mykset vaihtelevat paljon jopa
korkeakoulun sisélld ja tima
vaikuttaa siithen millaisia stra-
tegiasisaltoja korkeakoulut
painottavat. Mikéli korkea-
koulujohdolla ei ole yhtendistd
nidkemystd strategisista kilpailueduista, ei kor-
keakoulua voi pitdd strategisesti johdettunakaan.
Korkeakoulun 16yhédsidonnaisuus (esim. Birn-
baum 1988) ja eri suuntaan kohdistuvat intressit
selittdvdt myOs osaltaan sitd, miksi strategiasisal-
tojen yhtendinen médrittely voi olla haastavaa.
Mahat & Coates (2016) mukaan profiloituminen
edellyttdd kuitenkin uudenlaista osaamista joh-
dolta ja strategiasisélloissé tulisi nakyé differoivat
tekijat. He ehdottavat ratkaisuksi tdhan korkea-
koulujen erilaisuutta painottavan rahoitusmallin
kayttoonottoa, jolloin strateginen positiointi ja
tahédn liittyvé strategiasisdltojen maarittely néh-
dédn yhteni selkednd tavoitteena korkeakoulujen
johtamisessa.

Korkeakoulujen strategiasisilt6ja kannattaa
tarkastella osana kokonaisuutta, jolloin ndko-
kulmana on seki institutionaalinen positiointi
ettd  korkeakoulujirjestelmdn  diversiteetti.
Ensiksi mainittu tarkoittaa korkeakoulun tah-
totilaa samanlaistua tai erilaistua muiden kor-
keakoulujen kanssa. Tdmén pohjalta rakentuu
korkeakoulujen systeeminen diversiteetti eli se
minkidlainen kokonaisuus kansallisella tasolla
korkeakoulujen strategisista valinnoista syntyy.
Positiointiin vaikuttaa myds resurssiriippuvuus
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esimerkiksi rahoituksesta, jolloin korkeakoulu
tasapainoilee autonomian ja kilpailussa menesty-
misen vililld ja joutuu ratkaisemaan, miten paljon
voi poiketa rahoitusmallin ohjaavista elemen-
teistd strategiasisdlloissdan. (Fumasoli & Huis-
man 2013.)

Myo6hemmadssd tutkimuksessaan on Fumasoli
ym. (2019) tarkastellut positiointia eli asemointia
kolmen nédkokulman avulla. Ympériston deter-
ministisen nékoékulman mukaan korkeakoulut
pyrkivit asemoimaan itsensd huomioimalla toi-
mintaympdriston vaatimukset. Nami voivat olla
pakottavia (poliittinen ohjaus), miimisié eli toisia
jaljittelevia (menestyvien organisaatioiden toi-
mintamallien jéljittely) tai normatiivisia (ammat-
tilaisten arvot ja toimintatapa). Managerialistisen
rationalismin nikokulman mukaan korkeakoulu-
jen strateginen asemointi riippuu johdon kyvysta
luoda strategioita, joiden avulla ne voivat 10ytad
kilpailuetua. Kolmas ndkékulma on organisa-
torinen ulottuvuus, joka tarkoittaa kaytdnnossa
kolmea asiaa: organisaation rakennetta, identi-
teettid ja keskeisyyttd. Tutkijoiden mukaan posi-
tioinnin onnistumiseen vaikuttaa eniten keskitetty
hallinto sekd toiminnan joustavuus, oppiaineiden
ja professioiden integraatio, keskeisyys ja korkea-
koulun koko, joka mahdollistaa yhteisty6n kilpai-
lijoiden kanssa. Toisaalta esimerkiksi Silander &
Haake (2016) toteavat tutkimuksessaan korkea-
koulujen strategisen positioinnin olevan symbo-
lista. Ne pyrkivit mukautumaan pakottavien ja
mimeettisten voimien paineeseen korostamalla
toiminnan legitimiteettid ilman ettd korkeakoulu-
jen toiminnassa tapahtuu muutosta. My6s Birn-
baum (1983) toteaa, ettd mitd vihemman diversi-
teettid toimintaympéristdssd on (esimerkiksi aito
kilpailu), sitd samankaltaisemmiksi korkeakoulut
positioivat itsensé turvatakseen rajallisten resurs-
sien saatavuuden.

Strategiasislté on myos kontekstisidonnainen.
Luoma ym. (2016) on tutkinut yliopistosektorin
strategiasisiltojd ja todennut tutkimuksessaan, ettd
korkeakouluilla ei ole olemassa yhtendistd maarit-
telyd strategiasiséllolle. Korkeakoulujen strategi-
set viitekehykset eivdt mydskéadn ole yhteensopi-
via strategisten teorioiden kanssa. Autonomian

lisadntymisen ja strategisen johtamisen vahvistu-
misen my6td on paadytty tilanteeseen, jossa stra-
tegiset valinnat jaavat vahaisiksi eivatka strategiat
differoi korkeakouluja riittévésti. Luoma suosit-
telee yliopistoille strategisten sisdltdjen laadintaa
niiden omista ldht6kohdista niin, ettd kiytettavid
malleja ei oteta suoraan yrityselimédn malleista.

Edelld mainittujen tutkimusten pohjalta nayt-
taa silta, ettd korkeakoulut tasapainottelevat stra-
tegiasisaltojen madrittelyssddn toisaalta ulkoisen
ohjauksen ja toisaalta kilpailuedun I6ytamisen
vililla. Strategiasiséllot ovat myds kontekstisidon-
naisia ja ne liittyvit keskeisesti sekd korkeakoulu-
jen tuloksellisuuteen, positiointiin ja lopulta koko
korkeakoulujirjestelman  diversiteettiin.  Tutki-
malla korkeakoulujen strategiasiséltoja tarkem-
min, voidaan ymmartda paremmin sitd, mihin
strategiasisallot painottuvat. Tama tutkimus pyrkii
tarkastelemaan strategiasisdltjd tdstd nékokul-
masta ja yhdistimaan siihen viitekehyksen kaksi
eri ndkokulmaa.

Tutkimuskysymys ja menetelma

Tamin tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat
seuraavat.
1. Mitd ovat ammattikorkeakoulujen strate-
giasisallot?
2. Minkdlainen jésentely ammattikorkea-
koulujen strategiasisalloistd voidaan tutki-

muksen perusteella tehda?

Strategiasisaltojen analyysi strate-
giadokumenttien avulla.

Tassd tutkimuksessa on analysoitu Suomen
ammattikorkeakoulujen strategiasisaltoja 2017-
2020. Mukana tutkimuksessa on 23 Opetus- ja
kulttuuriministerion ~ alaista ~ammattikorkea-
koulua. Sisaministerion alainen Poliisiammatti-
korkeakoulu ja Ahvenanmaalla toimiva Hogsko-
lan i Aland eivit ole mukana tutkimuksessa.

tutkittiin ~ kunkin
ammattikorkeakoulun strategiadokumentit, jotka
saatiin KOTA-jérjestelméstd ja erikseen pyytdamalla
kahdesta kahdesta ammattikorkeakoulusta (Turun

Ensimmadisessd  vaiheessa
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amk, Seindjoen amk). Strategiadokumentit analy-
sointiin aineistoldhtéisen sisdllonanalyysin (Tuomi
& Sarajdrvi 2013; Elo & Kyngids 2008) avulla,
joka tutkimusmenetelmdnd sopii kirjallisten
dokumenttien tutkimukseen. Ensiksi dokumen-
teista etsittiin strategiasiséltoja koskevat kuvauk-
set. Sen jélkeen niistd muodostettiin pelkistetyt
ilmaukset, jotka klusteroitiin alaluokiksi ja sen
jalkeen muodostettiin padluokat, joiden pohjalta
pyrittiin 16ytdmadn strategiasisaltdja koskevat
yhteiset teemat. Teemoittelu menetelména viittaa
sithen, ettd aineiston analyysivaiheessa keskity-
tddn tarkastelemaan aineiston yhteisid piirteitd
ja aineistoa yhdistelemélld pyritddn l6ytamadn
eri luokkien vililtd sdéannonmukaisuuksia tai
samankaltaisuuksia (Puusa & Juuti 2020). Tee-
mojen analyysin ja tulkinnan pohjalta kirjoitet-
tiin yhteenveto ja tutkimuksen johtopédatokset.

Tutkimus rajautuu strategiadokumentaatioon
eikd tutkimuksessa ole kdytetty muuta tutkimus-
aineistoa. Huomionarvoista on se, ettd kisitteistd
strategiadokumenteissa ei ole yhtendinen. Esi-
merkiksi strategiasisdltod kuvataan kasitteilld
strategiset teemat, strategiset valinnat, strategiset
linjaukset ja strategiset ohjelmat. Strategiado-
kumenteista ei myoskddn voi padtelld esimer-
kiksi sitd, miten valittuihin strategiasisalt6ihin
on paddytty tai kuka tai ketkd ovat vaikuttaneet
nithin. Painoalojen maddrittelyn kohdalla on
huomionarvoista se, ettd painoalamadrittelyd ei
ollut mukana kaikissa strategiadokumenteissa
(16 strategiadokumentissa mainittu, 7 puuttui-
vat kokonaan). Painoalat nayttaytyvat merkitta-
vind strategiasisdltod ohjaavina tekijoind niissa
ammattikorkeakouluissa, joissa ne oli siséllytetty
dokumentaatioon.

Aineiston analyysi ja tulosten
esittely

Tutkimusaineistona tdssd tutkimuksessa on

ammattikorkeakoulujen  strategiadokumentit
2017-2020. Ne on analysoitu aineistolahtoiselld
sisdllonanalyysilla ja teemoitettu viiteen eri pda-
ryhmiédn. Teemoituksen perusteena on strate-

giasisdltokuvausten samankaltaisuus suhteessa

toisiinsa ja ndistd nousevat laajemmat strategia-
sisdltoihin vaikuttavat padteemat. Aineistoldh-
toisen sisdllonanalyysin tuloksena korkeakoulu-
jen strategiasisdllot voidaan ryhmitelld viiteen eri
luokkaan seuraavasti:
Ammattikorkeakoulujen  tehtivin — mukainen
strategiasisilto tarkoittaa opetukseen, tutkimus-,
kehitys- ja innovaatiotoimintaan seka aluevaikut-
tavuuteen liittyvid asioita, joita ammattikorkea-
koulut kuvaavat strategioissaan. Naissd korostuu
opetuksen osalta laadukas ja vetovoimainen tyo-
elimén tarpeisiin suunnattu koulutus, opiskelija-
ja asiakasldhtoisyys, kansainvilisen osaamistason
varmistaminen sekd hyvit oppimisympéristot.
Pedagoginen erottautuminen muista nikyy sel-
kedsti vain muutamassa strategiassa (esimerkiksi
Innopeda Turun ammattikorkeakoulu, LbD Lau-
Tutkimus-, kehitta-
mis- ja innovaatiotoiminnan kuvauksissa korostuu
profiilin mukainen TKI-toiminta, kansainvali-
syys ja siihen liittyvit yhteistyoverkostot, kasvun
ja vaikuttavuuden hakeminen TKI-toiminnan
avulla sekd alueita palveleva kehittdmistyo. Niissd
ammattikorkeakouluissa, joissa strategiassa oli
kuvattu yliopistoyhteisty6td (esimerkiksi Yrkesho-
gskolan Novia, Tampereen ammattikorkeakoulu,
Savonia-ammattikorkeakoulu) yhteistyo kytkey-
tyy selkeédsti TKI-toimintaan. Aluevaikuttavuutta

rea-Ammattikorkeakoulu).

kuvattiin strategiadokumenteissa tydeldmén kehit-
tdmisend, sujuvana yhteistyond, kehittajakump-
panuutena ja alueellisen kehittdmisen kokoavana
voimana Kkorkeakoulun nékékulmasta. Aluevai-
kuttavuus nikyi strategiadokumenteissa selkedsti,
jos ammattikorkeakoulu nikee toimintansa eri-
tyisesti oman talousalueensa kehittdjand (esimer-
kiksi Oulun ja Lapin ammattikorkeakoulu, Turun
ja Satakunnan ammattikorkeakoulu) ja silloin, jos
korkeakoululla on oma erityistehtavansé (esimer-
kiksi Diakonia-ammattikorkeakoulu ja Humanis-
tinen ammattikorkeakoulu).

Hallituskauden 2017-2020 tavoitteisiin liittyvid
strategiasisiltoji ovat korkeakoulun vuoropuhelu
ympdroivan yhteiskunnan kanssa, profiilin vahvis-
taminen, kestdvin kehityksen ja kansainvilisyyden
edistiminen, opetuksen ja palvelujen digitalisoitu-
minen sekd korkeakoulun henkilostén osaamisen
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ja hyvinvoinnin korostaminen. Korkeakoulujen
profiloitumisen osalta sisdltokuvaukset olivat kah-
tiajakoiset. Osassa strategiadokumentteja (12) oli
erikseen kuvattu profiloituminen, osassa (11) sitd
ei ollut lainkaan. Profiilit liittyvit sekd toimintaan
(esimerkiksi tyGeldmaldhtdisyys, elinvoiman ja
hyvinvoinnin edistdminen), osaamiskarkiin (esi-
merkiksi élykkdit ratkaisut, Vendjd-osaaminen)
tai koko korkeakoulua profiloivaan teemaan (esi-
merkiksi teollisuuskorkeakoulu, uuden sukupol-
ven korkeakoulu). Hallitusohjelmassa mainittu
korkeakouluyhteisén kehittdmi-
nen ndkyi mainintoina, joissa
korostetaan osaavan ja innos-
tuneen henkildston merkitystd,
asennetta kilpailukeinona, hen-
kiloston hyvinvoinnista huoleh-

timista, muutoskyvykkyyttd ja

KORKEAKOULUJEN STRATE-
GIASISALLOT NAYTTAYTYVAT
KESKENAAN HYVIN SAMAN-
KALTAISINA. TAMA EI TUE
KORKEAKOULUJEN DIFFEROI-
TUMISTA JA TYONJAKOA, JOKA

tegiadokumenteissa ei ole mainintoja strategisista
poisvalinnoista, jotka olisivat tukeneet taloudel-
lisesti tehokkaampaa korkeakoulua.
Erityistehtividn tai erityisprofiiliin  liittyvid
strategiasisdltdjd  ovat
perustana,
muutos

arvopohja toiminnan
valtakunnallinen  kehittdjdrooli,
uuden sukupolven korkeakouluksi,
alykas korkeakoulu, pohjoinen ulottuvuus toi-
minnan perustana, profiloituminen teknilli-
seksi innovaatiokorkeakouluksi ja suomenruot-
salainen korkeakoulu. Niitd strategiasisaltoja
yhdistdd toisaalta ammattikor-
keakoulun toimintaan liittyva
erityisyys (esimerkiksi Dia-
konia-ammattikorkeakoulu,
Humanistinen ~ ammattikor-
keakoulu, Arcada ja Novia) ja

toisaalta halu profiloitua koko

toimintakulttuurin  merkitystd OLISI TARKEAA RESURSSIEN korkeakouluna uudella tavalla
tuloksellisuudelle. KAYTON JA YDINOSAAMISEEN (esimerkiksi Turun ammat-
Rakenteelliseen  kehittidmiseen KESKITTYMISEN KANNALTA tikorkeakoulu, Satakunnan

ja talouteen liittyvid strategia-
sisdltojd
toimintamallien muuttaminen

ovat  korkeakoulun
taloudellisesti tehokkaammiksi,
organisaation kehittiminen, korkeakoulupoli-
titkan suunnanndyttdjand toimiminen, fuusion
jalkeisen yhtendisyyden vahvistaminen, kasvun
hakeminen liiketoiminnasta ja koulutusviennistd,
kampusrakenteen uudistaminen sekd vakaan
talouden korostaminen. Naitd kuvattiin teemoilla
verkostoyhteistyon avulla haettava kasvu ja syner-
gia (esimerkiksi Arcada, Humanistinen ammat-
tikorkeakoulu,  Savonia-ammattikorkeakoulu),
korkeakoulurakenteisiin vaikuttaminen (esimer-
kiksi Tampereen, Saimaan ja Lahden ammat-
tikorkeakoulu), fuusion jélkeisen toiminnan
vakiinnuttaminen (esimerkiksi Kaakkois-Suo-
men ammattikorkeakoulu), koulutusviennin ja
liikketoiminnan vahvistaminen (esimerkiksi Cent-
ria-ammattikorkeakoulu, Haaga-Helia ammatti-
korkeakoulu, Metropolia Ammattikorkeakoulu)
ja vakaan talouden korostaminen (useat ammatti-
korkeakoulut). Kiinnostava havainto on myos se,
ettd strategiakaudella 2017-2020 ammattikorkea-
koulut ovat olleet sddst6jen kohteena, mutta stra-

SEKA KOKO KORKEAKOULU-
SEKTORIN DIVERSITEE-
TIN NAKOKULMASTA.

ammattikorkeakoulu, Jyvisky-
lan ammattikorkeakoulu).
Painoaloilla tarkoitetaan
koulutukseen tai tutkimukseen
liittyvid teema-aloja, johon ammattikorkeakoulu
haluaa keskittyd. Eniten painoalaméarittelyji
oli liittyen tekniikan ja liikenteen koulutusalaan
(14 ammattikorkeakoulua), toiseksi eniten sosi-
aali- ja terveysalaan (12 ammattikorkeakoulua),
kolmanneksi eniten liiketalouden alaan (10
ammattikorkeakoulua) ja vahiten kulttuurialaan
(3 ammattikorkeakoulua). Muutamat paino-
alateemat olivat geneerisii, joita ei voi sijoittaa
suoraan mihinkdin koulutusalaan (esimerkiksi
kestava kehitys, monikulttuurisuus, avoimet
innovaatiot). Erityishuomiona voi mainita, ettd
ammatillisten opettajakorkeakoulujen toiminta
ndhdddn ammattikorkeakoulun painoalana (esi-
merkiksi ammatillinen osaaminen, uudistuva
ammattikorkeakoulun opettajuus ja opettajan-
koulutus, kehittyvd pedagoginen osaaminen).
Monissa ammattikorkeakouluissa oli samoja
painoalateemoja (esimerkiksi biotalous, kes-
tava hyvinvointi ja digitaalinen liiketoiminta),
joka tarkoittaa sitd, ettd strategiasisallon nako-
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kulmasta painotetaan hyvin samantyyppisia tee-
moja. Koska painoalakuvauksia ei ollut kaikissa
strategiadokumenteissa, kokonaiskuvan luominen
oli haastavaa. Alla olevassa taulukossa on kuvattu
kunkin ammattikorkeakoulun eri teemoihin liit-
tyvit strategiasisdltomaininnat.

Taulukosta 1 on ndhtivissd se, ettd kaikki
ammattikorkeakoulut madrittelevét strategiasi-
sdltojaan ammattikorkeakoulujen tehtavien ja
hallituskauden tavoitteiden pohjalta, mutta raken-
teellisen kehittdmisen, erityistehtdvdn ja paino-
alojen osalta strategiasisdltomaininnat vaihtelevat
ammattikorkeakouluittain.

Tutkimuksessa 10ytyneitd strategiasisalt6ja voi-
daan jdsentdd edellda mainittuun Fumasoli ym.
(2019) viitekehykseen kuvion1 avulla:

Johtopaatokset

Tassa artikkelissa on tarkasteltu Suomen ammatti-
korkeakoulujen strategiasiséltoja 2017-2020. Tut-

kimus on tehty strategiadokumenttien avulla hyo-
dyntéen siséllollistd aineistoanalyysia ja sen avulla
pyritadn vastaamaan siihen, mitd ovat ammattikor-
keakoulujen strategiasisdllot ja minkalainen jdsen-
nys ndistd voidaan tehdd. Tutkimuksen pohjalta
voidaan esittdd seuraavat johtopaatokset:

Ensiksi voidaan todeta, ettd ammattikorkea-
koulujen strategiadokumentit eivit sisallollisesti,
kasitteellisesti ja rakenteellisesti muodosta yhta
selkedd kokonaisuutta. Strategiasisdltéja nayttda
kuitenkin ma@irittavin viisi padtemaa: ammat-
tikorkeakoulujen perustehtdvien kehittdminen,
hallitustavoitteisiin vastaaminen, rakenteellinen
kehittiminen ja tehokkuuden parantaminen, eri-
tyistehtavéan tai erityisprofiiliin liittyvét kuvaukset
sekd painoalojen madrittelyt, jota opetus- ja kult-
tuuriministerio edellyttda myos tavoitesopimuk-
sissa. Tutkimuksen pohjalta voi tehdé sen havain-
non, ettd kaikilla ammattikorkeakouluilla on
strategiasisdlloissddn niiden perustehtdviin ja
hallituskauden tavoitteisiin liittyvat kuvaukset.

Taulukko 1. Ammattikorkeakoulujen strategiasisdltGjen jdsentely viiteen péidteemaan.

Ammattikorkea- Hallituskauden Rakenteellinen Erityistehtava/ Painoalat
koulun 2017-2020 tavoit- kehittaminen ja/ erityisprofiili

tehtavat teet tai talous

Arcada 2 Arcada 1 Arcada 1 Arcada 0 Arcada 0
Centria 2 Centria 2 Centria 2 Centria 0 Centria 4

Diak 2 Diak 2 Diak 0 Diak 2 Diak 0
HAAGA-HELIA 1 HAAGA-HELIA 3 HAAGA-HELIA 1 HAAGA-HELIA 1 HAAGA-HELIA 0
HAMK 3 HAMK 3 HAMK 1 HAMK 0 HAMK 0
Humak 1 Humak 4 Humak 1 Humak 1 Humak 4
JAMK 2 JAMK 1 JAMK 4 JAMK 2 JAMK 4

XAMK 2 XAMK 1 XAMK 1 XAMK 2 XAMK 4

KAMK 2 KAMK 1 KAMK 1 KAMK 1 KAMK 4

Karelia 1 Karelia 2 Karelia 1 Karelia 0 Karelia 2

LAMK 3 LAMK 1 LAMK 1 LAMK 1 LAMK 4

Lapin AMK 2 Lapin AMK 1 Lapin AMK 0 Lapin AMK 1 Lapin AMK 4
Laurea 3 Laurea 3 Laurea 0 Laurea 1 Laurea 0
Metropolia 2 Metropolia 2 Metropolia 2 Metropolia 0 Metropolia 5
Novia 1 Novia 3 Novia 4 Novia 0 Novia 5

OAMK 2 OAMK 2 OAMK 0 OAMK 2 OAMK 4
Saimaan amk 2 Saimaan amk 2 Saimaan amk 0 Saimaan amk 0 Saimaan amk 3
SAMK 2 SAMK 2 SAMK1 SAMK 2 SAMK 3
Savonia 2 Savonia 2 Savonia 0 Savonia 2 Savonia 4
SeAMK 2 SeAMK 1 SeAMK 3 SeAMK 0 SeAMK 4
TAMK 2 TAMK 1 TAMK 2 TAMK O TAMK 5

Turun AMK 1 Turun AMK 2 Turun AMK 0 Turun AMK 3 Turun AMK 0
VAMK 1 VAMK 1 VAMK 0 VAMK 0 VAMK 0
yhteensd 43 mainin- | yhteensa 43 mai- yhteensd 26 mai- yhteensd 21 mai- yhteensd 63 mai-
taa nintaa nintaa nintaa nintaa
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Ympariston deterministinen nakokulma
Poliittinen ohjaus: Hallitusohjelman tavoitteista johdetut strategiasisallot b
Miimiset tekijat: Ammattikorkeakoulujen perustehtaviin liittyvat strategiasisallot
Normatiiviset tekijat: Ammattikorkeakoulujen toimintatapaan liittyvat strategiasisallot

Managerialistisen rationalismin nakokulma
Kilpailuedun I6ytaminen: Rakenteelliseen kehittdmiseen ja painoaloihin liittyvat strategiasisallot
Tehokkuuden lisdéaminen: Talouteen liittyvat strategiasisallot

Organisatorinen ulottuvuus: rakenne, identiteetti ja keskeisyys
Erityistehtavaan tai erityisprofiiliin liittyvat strategiasisallot
Aluevaikuttavuus strategisena valintana ¢

Jénnite korkeakoulujen ohjauksen ja autonomian valillé

J

Kuvio 1. Fumasoli ym.( 2019) esittdmd malli korkeakoulun strategiseen positiointiin vaikuttavista tekijoistd yhdistettynd

strategiasisdltojen kuvauksiinmalli korkeakoulun strategiseen positiointiin vaikuttavista tekijdistd yhdistettynd strategia-

sisdltojen kuvauksiin.

Strategiasisallot ovat tdstd johtuen keskenddn
hyvin samankaltaisia. Sen sijaan rakenteelliseen
kehittaimiseen, tehokkuuteen, erityistehtdvdan
ja painoaloihin liittyvat kuvaukset vaihtelevat
ammattikorkeakouluittain. Tamén perusteella voi
padtelld, ettd strategiasisélloilld etsitdan kilpailue-
tua ja erilaistumista suhteellisen vdhin. Korkea-
koulujen strategiselle johtamiselle timé voi olla
haaste: vaikka korkeakouluja pidetddn itsendisind
autonomisina toimijoina, strategisesti litkkuma-
vara on pieni ja tdmé johtaa keskenddn hyvin
samanlaisiin  strategiasisaltéihin. Tdtd tulosta
tukevat esimerkiksi tutkimukset, jossa kilpailu ei
ole lisannyt strategista positiointia (Erhardt & von
Kotzebue 2016) tai tutkimuksiin, joissa yhdenmu-
kaistuminen ja erilaistuminen tapahtuu samaan
aikaan (Huisman ym. 2002) tai tutkimuksiin,
jossa korkeakoulut muodostavat kilpailuryhmia
niin, ettd kilpailua ei ole toisen ryhmén korkea-
koulyjen vililld vaan kilpailu liittyy ryhman sisdi-
seen kilpailuun, jossa profiilit ovat samanlaiset
(Kosmutzky & Krucken 2015). Edelld mainittuja
tutkimustuloksia tukee myos Frolich ym. (2014)
nakemys siitd, ettd korkeakoulun strategiasisal-
toihin vaikuttaa paitsi toimintaympdriston pai-
neet, korkeakoulujohdon strateginen kyvykkyys
ja organisatoriset tekijit, mutta ndiden paino-
arvo keskenddn on erilainen. Strategiasisall6isséa

nousee esiin myos rakenteellinen kehittdiminen
ja tehokkuuden parantaminen, mikd voi vii-
tata ammattikorkeakoulujen vahenevéin rahoi-
tukseen vuosina 2017-2020. Téatd tukee myos
ARENEn julkaisema Ammattikorkeakoulubaro-
metri 2020, jossa todettiin rahoitusmallin ohjaus-
vaikutus jopa suuremmaksi kuin strategian. Kor-
keakoulujen ohjauksen tulevaisuus ja strateginen
liikkumavara on keskeinen asia, jos halutaan
aidosti strategisesti johdettuja korkeakouluja
(Moisio 2020). Kiinnostava havainto oli myds se,
ettd osaamispddoman merkitystd laajemmin ei
nostettu esille yhdessikddn strategiadokumen-
tissa, vaikka ammattikorkeakoulun keskeisimpia
kilpailukeinoja lienee tulevaisuuspainotteinen
osaaminen. Nickel (2011) on omassa tutkimuk-
sessaan nostanut keskeisimmiksi korkeakoulun
strategiakysymykseksi sen, milld kompetensseilla
parjadmme 5-10 vuoden aikajinteelld, jonka
tulisi nakyd myds strategiasisdlloissa.

Toiseksi voidaan todeta, ettd strategiasisal-
t6jd kannattaa tarkastella kontekstisidonnaisesti.
Strategiasisaltoihin vaikuttavien tahojen tun-
nistaminen ja niiden painoarvon pohtiminen
auttaa ymmartdmadn, miksi strategiasisallot
muodostuvat tietynlaisiksi. My6s Fumasoli ym.
(2019) esittima nakemys kolmesta strategiatyota
ohjaavasta asiasta tukee tétd tutkimusta. Korkea-
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koulujen ulkoinen ohjaus, johdon kyky luoda
strategioita ja organisaation rakenne, identiteetti
ja keskeisyys mddrittavit strategiasisaltéja ja
luovat jénnitteitd strategisiin valintoihin. Tdméan
tutkimuksen perusteella voi pdatellé sen, etta kor-
keakoulujen ulkoinen ohjaus vaikuttaa strategia-
sisaltoihin enemmédn kuin korkeakoulujohdon
tekemadt valinnat. Aineiston pohjalta voi paitelld
myo0s sen, ettd perustehtdvien kuvauksessa stra-
tegiasisdllot ovat Miles & Snown (1978) typolo-
gian mukaisesti stabiiliin toimintaympariston
sopivia puolustavia ja etsivid lahestymistapoja,
jolloin pyritadn sdilyttdmadn nykyinen toiminta
ennallaan laatua parantamalla. Strategiasisilt6jen
kytkentd Porterin (2001) viitekehykseen néayt-
taytyy strategiadokumenteissa saman tyyppisind
kuvauksina opiskelijoista, tutkinnoista, TKI-toi-
minnasta ja ulkoisen rahoituksen hankkimisesta.
Tédstd voidaan pédtelld, ettd Porterin ajatus kilpai-
lustrategiasta ja aidoista strategisista valinnoista
ei toteudu. Strategiasiséllot tukevat télléin kor-
keakoulujen samankaltaistumisen paradigmaa
(Frohlich ym. 2019).

Tamédn tutkimuksen perusteella
kouluissa kannattaisi vahvistaa selkeitd strategi-
sia valintoja ja poisvalintoja sekd tukea korkea-
koulujohtoa tekeméin paatoksid, jotka differoivat
korkeakouluja toisistaan. Esimerkiksi De Haanin

korkea-

(2015) mukaan korkeakoulujen strategioissa
pitdisi selvemmin ndkyd kunkin korkeakoulun
kilpailuetu ja perustelu sille, mihin tdma perus-
tuu. Tdta tukee mm. Nemetz & Cameronin (2006)
nékemys, jonka mukaan korkeakoulujen kannat-
taa tehdad strategisia valintoja, joiden avulla pys-
tytddn keskittymadn omiin ydinkyvykkyyksiin.
Talloin kukin korkeakoulu voi keskittyd omiin
vahvuuksiinsa ja tdmi tukee tyonjakoa, joka on
tarkedd vahenevin rahoituksen ja lisadntyvén kil-
pailun tilanteessa.

Kolmanneksi voidaan todeta ammattikorkea-
koulujen strategiasisaltéjen maidrittelyn olevan
muutosvaiheessa. Strategiasisalloissd olevat viit-
taukset rakenteellisen kehittdmisen mahdolli-
suuksiin (esimerkiksi painoalojen madrittely
yhdessd tiedekorkeakoulun kanssa) voi viitata
sithen, ettd strategisten sisdltéjen merkitys koros-

tuu sitd enemmén, mitd vahvemmin ammattikor-
keakoulut tekevit yhteistyotd yliopistojen kanssa.
Tastd ilmiosta kaytetddn nimitystd akateeminen
siirtymé (academic drift), jossa alempi korkea-
koulutaso etsii vahvistusta omalle asemalleen
etsimilld yhteisty6td ylemmén korkeakoulutason
kanssa. Synergian 16ytamiseksi tdlléin on tunnis-
tettava yhteiset strategiset sisdltdalueet ja talloin
painoalamadrittelyn merkitys korostuu. Korkea-
koulujen strategiasisdll6issd voisi ndin painottua
kunkin korkeakoulun osaamiskérjet tavalla, joka
aidosti profiloisi kutakin korkeakoulua muista.
Rakenteellinen kehittdminen liittyy managerialis-
tiseen rationalismiin (Fumasoli ym. 2019), jolloin
korkeakoulun johto pyrkii etsimddn toimintaan
samaan aikaan sekd kilpailuetuja ettd tehok-
kuutta. Korkeakoulut voidaan nahdd samanaikai-
sesti sekd tehtdvdorganisaatioina ettd hybridior-
ganisaatioina, jolloin strategiasisilt6ja ohjaa my6s
markkinaorientaatio (Joldersma &Winter 2002).
Téta tukee Musselinin (2018) ndkemys siitd, ettd
korkeakoulujen kilpailu laajenee kilpailusta opis-
kelijoista ja rahoituksesta koko korkeakoulusek-
torin viliseen kilpailuun keskenain.

Tdssd tutkimuksessa on tutkittu Suomen
ammattikorkeakoulujen strategiasisltoja vuo-
sina 2017-2020. Tutkimuksen aineistona on kay-
tetty strategiadokumentteja. Tutkimus ei vastaa
sithen, milld tavoin strategisiin valintoihin on
péadytty tai mitkd tahot ammattikorkeakouluissa
vaikuttavat ndihin paatoksiin. Strategiasisélloissd
kaytettyjen kasitteiden avaaminen esimerkiksi
haastatteluja hyodyntdmalld antaisi enemmaén
tietoa siitd, mitd kullakin kasitteelld on tarkoi-
tettu ja miten ne liittyvat toisiinsa. Tutkimuk-
sessa kaytetty viitekehys tukee hyvin ymmar-
rystd siitd, miksi strategiasisdllot painottuvat
tietylld tavalla. Aiempi tutkimus tukee timin
tutkimuksen tuloksia siind, ettd korkeakoulujen
strategiasisdlt6ja kannattaa tarkastella konteksti-
sidonnaisesti ja julkisen sektorin nakokulmasta
kisin. Jatkotutkimusaiheina voisi olla esim. haas-
tattelututkimuksen tekeminen siitd, milld tavoin
strategiasisdltokuvaukset ja strategiset valin-
nat syntyvit korkeakoulussa ja milld tavoin ne
tukevat korkeakoulun selviytymistd kilpailussa.
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kysymykseen, mikd merkitys strategisella johta-
misella korkeakouluissa todellisuudessa on. H
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