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Tyoelaman ja korkeakoulun kumppanuus

Abstrakti Taman systemaattisen katsauksen tarkoituksena on tuottaa empiirista
ndyttéa ja teoreettista tietoa tydelaman ja korkeakoulun kumppanuudes-

ta. Kirjallisuutta haettiin Cinahl-, PubMed- ja Eric -tietokannoista vuosilta 1999—-
2009. Haku tuotti yli 1 012 viitett3, joista lopulliseen analyysiin valittiin 24 kokoteks-
tid. Naista 12 oli varsinaista tutkimusta ja loput kehittamishankkeiden kuvauksia.
Kumppanuutta maariteltiin sen [ahtokohdaksi tunnistetun ongelman, kumppa-
nuuden tunnuspiirteiden, toteutumistapojen ja kayttaytymismuotojen perusteel-
la. Ty6eldman ja korkeakoulun kumppanuus oli toteutunut kehittamalla ja jakamal-
la asiantuntijuutta, tukemalla kumppaniorganisaatioiden johtajuutta, parantamalla
opiskelijaohjausta ja tehostamalla rekrytointia. Kumppanuutta edistavia tekijoita oli-
vat yhteistyon sopimiseen liittyvat vaiheet, toimintaymparistdjen samansuuntaisuus,
toimintaperiaatteet, muutosjohtaminen ja viestinta. Estavia tekijoita olivat organi-
saatioiden véliset kulttuurierot, asenteelliset tekijat seka arvostuksen, resurssien ja
yhteisymmarryksen puute. Kumppanuuden hyotyjen kuvaus aineistossa oli niukkaa.

Johdanto

Kumppanuuskasitettda (partnership) kayte-
tadn erilaisissa yhteyksissa. Siita ei ole ole-
massa yhteisesti sovittua maaritelmaa eika
sen kehittamiseksi ole laadittu laajasti tes-
tattuja toimintamalleja. Kansainvalisessa kir-
jallisuudessa kumppanuuden lahikasitteiksi
nimetdan coordination, cooperation ja colla-
boration. Kasitteet eroavat toisistaan organi-
saatioiden paatoksentekoprosessien ja niiden
ennustettavuuden seka paatoksentekoa kos-
kevan yhteisen ymmarryksen ja vuorovaiku-
tuksen suhteen. Koordinaatiossa (coordinati-
on) yhteinen ongelma ratkaistaan valmiiden
vaihtoehtojen avulla sekd olemassa olevien
rakenteiden, prosessien ja normien puitteis-
sa. Paatoksentekoon liittyva vuorovaikutus
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on padasiassa tiedottamista tehdyista ratkai-
suista. Yhteisty0ssa (cooperation) ongelma
on edellistd vaativampi ja monimutkaisempi
eika siihen ole selvia ratkaisumalleja. Se edel-
lyttdd neuvotteluja ja yhteisid ponnisteluja.
Neuvotteluissa kunnioitetaan organisaatioi-
den rajoja ja osallistujien ammatillisia revii-
reja sekd organisaatioiden omia paatoksen-
teon kulttuureja. (Kinnaman & Bleich 2004.)

Kumppanuus (partnership), jonka syno-
nyymind kaytetddan myos kasitetta collabo-
ration, edellyttda mekanistisen ongelman-
ratkaisun sijaan uutta paradigmaa ja uuden-
laisia yhteistyokdytdntoja sekd innovatiivisia
ratkaisuja yhteistyon lahtokohtana oleviin
ongelmiin (Quill & Aday 2000; Kinnaman &
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Bleich 2004). Kumppanuus realisoituu uu-
denlaisessa organisaatioiden rajoja ylittavas-
sa paatoksenteossa ja sen resursoinnissa ja
se on yhta tehokasta kuin kumppaniorgani-
saatioiden vuorovaikutussuhteet ja viestinta
(Kinnaman & Bleich 2004).

Tydeldaman ja korkeakoulutuksen yhteis-
tyon fokuksena on perinteisesti ollut yhteis-
kunnan kehittdminen (McIntyre 1999) ja kou-
lutuspolitiikka (Winterton 2006). Nama ovat
realisoituneet muun muassa vaeston terve-
ydentilaan, palvelujen arviointiin ja kehitta-
miseen (McIntyre 1999; Quill & Aday 2000),
organisaatioiden oppimiseen ja tyon kehitta-
miseen (Sundet & Kelly 2007), tydssa oppi-
miseen ja pedagogiikkaan kohdistuvina ke-
hittimistoimina (McIntyre 1999; Tynjala ym.
2003, Korhonen-Yrjanheikki ym. 2007) seka
harjoitteluun ja opinndytetdihin liittyvana
yhteistyona (Angle 2002; Tynjala ym. 2005;
Virolainen 2006). Viime aikoina on korostet-
tu alueellista ja paikallista yhteistyota seka
soveltavan tutkimuksen merkitysta tyoela-
man kdytantojen kehittamisessa (Tynjala ym.
2003; Sundet & Kelly 2007). Vaikka ty6elaman
ja korkeakoulun yhteisty6sta on jo vuosikym-
menien kokemukset, tutkimustieto aihees-
ta on edelleen niukkaa (Quill & Aday 2000;
Kinnaman & Bleich 2004).

Tama systemaattinen kirjallisuuskatsa-
us liittyy Metropolia Ammattikorkeakoulun
ja Espoon kaupungin Liittyva Voima -hank-
keeseen. Espoosta tydelamdkumppanina
on Espoon sairaala. Hankkeen tarkoitukse-
na on tuottaa tydeldman ja korkeakoulutuk-
sen kumppanuutta edistdva toimintamalli.
Hanketta rahoittaa Euroopan sosiaalirahaston
Manner-Suomen ESR-ohjelma. Katsauksella
haetaan kokonaiskuvaa kumppanuuden kay-
tannon kehittdmistoimista oman kehittamis-
toiminnan lahtékohdaksi.

Katsauksen tavoitteet ja toteutus

Taman systemaattisen katsauksen tarkoituk-
sena on tuottaa empiirista nayttoa ja teoreet-

tista tietoa kumppanuusmallin kasitteellis-
tamista ja kehittdmista varten. Katsauksessa
vastataan seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten kumppanuutta on maaritelty kehit-
tamistoiminnassa?

2. Millaisiin tavoitteisiin kumppanuuden ke-
hittamisella on pyritty?

3. Miten kumppanuus on toteutunut?

4. Mitka tekijat edistavat ja estavat kumppa-
nuutta?

5. Mita tuloksia kumppanuuden kehittami-
sestd on saatu?

Kirjallisuutta haettiin kansainvalisista Cinahl-,
PubMed- ja Eric-tietokannoista. Kaksi ensim-
maistd on laajimmat ladke- ja hoitotieteen
seka sen lahialojen tietokannat (Autti-Ramo
& Grahn 2007), viimeksi mainittu koulutus-
alan tietokanta. Haut rajattiin vuosiin 1999-
2009 ja ne toteutettiin luotettavuuden vahvis-
tamiseksi informaatikon tuella ja tietokanto-
jen asiasanahakemistoja hyddyntden. Hauissa
kaytettiin 20 erilaista hakusanayhdistelmaa ja
ne tuottivat yhteensa 1 012 otsikkotason vii-
tettd. Viisi tuotteliainta hakusanaa olivat edu-
cation work relationship and higher educati-
on (395 osumaa), interinstitutional relations
and education and academic (139 osumaa),
higher education and staff development (95
osumaa), universities or education, graduate
and staff development (89 osumaa) ja workp-
lace and learning or education (61 osumaa).
Osuvien hakusanojen loytaminen osoittautui
tyolaaksi prosessiksi. Esimerkiksi partner-
ship kasite tuotti muihin verrattuna niukas-
ti osumia. Hakuja tehtiin myos liike-elamaa
edustavasta Proquest-tietokannasta, mut-
ta se ei tuottanut kriteerit tayttavia osumia.
Hakusanat ja rajaukset raportoitiin tarkasti,
jotta voitiin varmistaa hakujen toistettavuus
ja niiden arviointi. (Vrt. Malmivaara 2002;
Autti-Ramo6 & Grahn 2007.)

Katsaukseen mukaan otettavat abstraktit
valittiin ennalta maariteltyjen ja otsikkota-
son lapikdynnin yhteydessa tarkentuneiden
kriteerien perusteella. Abstraktit liittyivat
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joko tutkimuksiin, kirjallisuuskatsauksiin tai
arvioituihin kehittdmishankkeisiin, ne olivat
englanninkielisid ja niissa kuvattiin tyoela-
man ja korkeakoulutuksen kumppanuuden
kdytannon kehittdmistoimia. Yhteensa 205
abstraktia luettiin lapi ja niista otettiin mu-
kaan 44 kokotekstia, joista 40 oli Cinahlista,
2 PubMedista ja 2 Eric:sta. Kokotekstit, jotka
eivat tayttdneet kriteereitd ja jotka kuvasivat
esimerkiksi ainoastaan opiskelijoita tai yhta
tyotekijaryhmaa (hoitotyontekijat/opettajat)
ilman kumppanuuden kehittdmistoimia, ja-
tettiin valitsematta. Samoin valitsematta ja-
tettiin tekstit, jotka kuvasivat korkeakoulu-
jen tai terveydenhuolto-organisaatioiden
keskindistd yhteisty6td, moniammatillista
tiimity6ta terveydenhuollossa tai potilaiden
ja hoitohenkiloston yhteistyota. Prosessin
luotettavuutta vahvistettiin keskustelemal-
la valinnoista ja paattdmalla niista yhdessa
joka vaiheessa. Yksimielisyysprosenttia ei
laskettu, silld valinnat kohdistuivat valtaosin
samoihin ldhteisiin. Eridvistd mielipiteista
neuvoteltiin ja paatés mukaan otettavista
julkaisuista tehtiin yksimielisesti. Julkaisut
on raportoitu useissa eri aikakauslehdessa.
Taman perusteella voidaan olettaa, etta ai-
neiston haussa valtyttiin julkaisuharhalta.
(Vrt. Malmivaara 2002; Autti-Ramo & Grahn
2007.)

Lopulliseen analyysiin otettiin mukaan
24 julkaisua, joista 16 oli Yhdysvalloista, vii-
si [sosta-Britanniasta ja kolmessa kasiteltiin
useita maita. Julkaisuista kolme oli kirjalli-
suuskatsauksia, viisi laadullisia ja maarallisia
ja kolme laadullista, yksi maarallinen tutki-
mus sekd 12 kumppanuuden kehittamistyon
kuvauksia. Artikkeleista 20 oli julkaistu vuo-
sina 2004-2008, joten aineistoa voidaan pi-
taa hyvin ajantasaisena. Analyysissa oli mu-
kana julkaisuja, joissa kuvattiin kumppanuu-
den kehittamistyota pitkalta aikajaksolta tai
usealta eri alueelta. Mukana oli myds artik-
keli, jossa oli analysoitu 22 kumppanuuden
kehittdmiseen tahtaavaa rahoitushakemusta.
Erityisesti nama artikkelit vahvistavat kirjalli-
suuskatsausten ohella kumppanuuden tarkas-
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telua. Julkaisut tulevat kahdesta koulutuksen
ja tyoelaman suhteen erilaisesta kulttuurista,
Pohjois-Amerikasta ja Englannista. Tama on
otettava huomioon sovellettaessa katsauksen
tuloksia.

Valitut kokotekstit analysoitiin laadullisen
sisallonanalyysin mukaan (Woods ym. 2002;
Tuomi & Sarajarvi 2009). Jokaisesta julkai-
suista laadittiin oma taulukko, johon kirjat-
tiin tutkimuksen tekijat, julkaisuvuosi, nimi,
artikkelin tarkoitus, metodologiset valinnat,
kohderyhmad, aineiston keruu ja sen analyysi
sekad keskeiset tulokset kumppanuusmallista
ja sen kehittamisesta.

Taulukon tulososasta poimittiin alkupe-
raisilmaukset, jotka liittyivat tutkimuskysy-
myksiin ja ne pelkistettiin. Samansisaltdiset
pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin samaan
ydinkategoriaan. Ne analysoitiin kunkin
ydinkategorian sisalla erikseen ryhmittele-
malla samanlaisuuksien ja erilaisuuksien pe-
rusteella erilaisiin paa- ja alakategorioihin.
Analyysissa edettiin deduktiivisesti ydinka-
tegorioiden ja induktiivisesti paa- ja alakate-
gorioiden nimedamisen suhteen. Taulukossa
1 kuvataan esimerkki aineiston analyysista.
Artikkelien maara rajautui analyysin luotet-
tavan toteutuksen kannalta kohtuulliseksi.
Jokaiseen kategoriaan kertyi useampia ha-
vaintoja aineistosta. Analyysissa saavutettiin
siten toistuvuutta ja voidaan olettaa, etta siina
tavoitettiin ilmiota kuvaavat olennaiset kasi-
tekategoriat (Woods ym. 2002).

Puolet julkaisuista oli kuvauksia tutki-
musty0std, puolet kehittamistystda. Kump-
panuuden arviointi oli erittdin niukkaa, ja tut-
kimusten raportoinnissa oli puutteellisuuk-
sia, mika heikentda niiden luotettavuuden ar-
viointia. Menetelmallisesti vahvimpia olivat
laadullisiin ja maarallisiin menetelmiin poh-
jautuvat tutkimukset, tosin niissdkin aineis-
tot olivat pienia. Mukaan valikoituneet kirjal-
lisuuskatsaukset vahvistavat osaltaan timan
katsauksen luotettavuutta. Katsaukseen sisal-
tyvia julkaisuja voidaan pitaa kuitenkin kai-
ken kaikkiaan kelvollisina, silld ne sisalsivat
paljon kokemusperdista tietoa aihealueesta.
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Taulukko 1. Esimerkki aineiston analyysista

Esimerkkeja pelkistetyista alkuperdisilmauksista

Alakategoriat Padkategoriat Ydinkategoria

— kahden vuoden kumppanuus on opettanut, ettd kump-
panuussopimus tavoitteineen kannattaa laatia heti
alussa ja sita kannattaa tarkistaa sopivin valiajoin, jotta
voidaan varmistaa osallistujien tarpeiden tyydyttyminen
ja mahdollisuus tarttua uusiin tilaisuuksiin molempia
hyodyttavalla tavalla

— yksi kriittisistd kumppanuuden menestystekijoistd on
tavoitteiden selked kirjaaminen sopimukseen ja sopi-
muksen virallistaminen allekirjoituksin ja sopimuksen
julistaminen

— virallinen yhteistydsopimus, johon nimettiin kehitta-
misalueet: rekrytointi, jatkuva koulutus, ammatillinen
kehittyminen seka tutkimus- ja julkaisuyhteistyé mo-
lempia organisaatioita koskevine lahi- ja pitkdantahtai-
men tavoitteineen johti aiempaa systemaattisempaan
kumppanuuteen

— kumppanuutta ldhtivat ensin kehittdmaan henkilot,
jotka tunsivat hyvin toisensa, luottivat toisiinsa ja olivat
sitoutuneita tydskentelemaan yhteisen tavoitteen eteen

— luottamuksen vaalimista pidettiin tarkedana myos silloin
kun ryhmaa kasvatettiin

— luottamus edistaa vapautta ilmaista eriavia ja erilaisia
mielipiteitd ja ideoita turvalliseksi koetussa ilmapiirissa

— luottamuksen rakentaminen on erittdin tarkeaa ja vaatii
pitkdn ajan ja halun sitoutua pitkdaikaiseen kumppa-
nuuteen, tdma taas edistdd molemminpuolista kunni-
oitusta

— parhaiten menestyneet kumppanuudet ovat perustu-
neet vahvaan molemminpuoliseen luottamukseen

— luottamus ja avoimuus johtavat siihen, ettd kumppanit
hakevat toisiltaan palautetta kehittydkseen

— luottamus on ollut avain menestykseen ja se on mah-
dollistanut kumppanuudesta nauttimisen

Kirjallisen
.J YhteistyOsta Kumppanuutta
sopimuksen .. e
. sopiminen edistava tekija

laadinta

Kumppanuutta
X PP . Kumppanuutta
Luottamus ohjaava toiminta- e e
. edistava tekija
periaate

Kumppanuuden maaritelmat ja tavoitteet

Vain yhdeksassa julkaisussa oli maaritelty, mita
kumppanuudella tarkoitetaan, mutta osassa
naistakin maaritelmat olivat erittain niukko-
ja. Kumppanuudesta kaytettiin ilmaisuja part-
nership ja collaboration. Kumppanuuden lahi-
kasitteiksi tunnistettiin coordination, coope-
ration, joint tai interagency working ja net-
working. Naiden sisaltoja ei kuitenkaan eri-
telty tarkemmin suhteessa kumppanuuteen.
Kumppanuutta madriteltiin sen lahtokohdak-
si tunnistetun ongelman, kumppanuuden tun-
nuspiirteiden, toteutumistapojen ja kayttayty-
mismuotojen perusteella.

Kumppanuuden todettiin kohdistuvan uu-
denlaista ratkaisua vaativaan ongelmaan, josta
organisaatio ei yksistaan selvia. Kumppanuutta
edellyttavia ongelmia pidettiin kompleksisina
ja kdytannollisina ja yhteiskunnalliseen tilan-
teeseen sidoksissa olevina. Ongelmien ratkai-
sujen todettiin edellyttdvan organisaatiorajo-
jen ylityksid. Kumppanuuden arvioitiin tuot-
tavan organisaatioille lisdarvoa ja voittavan
yhteistyon kustannukset. Tyoelaman ja kor-
keakoulun kumppanuutta edellyttavina on-
gelmina mainittiin muun muassa patevan hen-
kiloston rekrytoinnin vaikeudet, henkiléston
jaksamisen haasteet, uudenlaiset tyon jaon ta-
vat, koulutuksen liiallinen eriytyminen amma-
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tillisista kdytannoista ja suurten ikaluokkien
elakoityminen seka organisaatioiden kustan-
nusten kasvu ja vaatimukset toiminnan tehos-
tamisesta.

Kumppanuutta maarittavia tunnuspiirtei-
ta olivat vapaaehtoisuus, keskindinen luotta-
mus, yhteiset tavoitteet ja strategia, yhteiset
toimintaperiaatteet ja -ohjeet seka jaettu joh-
tajuus ja resurssit. Kumppanuutta maaritta-
viksi tekijoiksi mainittiin myds uudet raken-
teet ja prosessit sekd jannitteet autonomian
ja riippuvuuden valilla.

Kumppanuutta toteutettiin eri tavoin.
Muodollisissa kumppanuuksissa kohteena
oli strateginen suunnittelu ja palvelujen tuot-
taminen yhteisine budjetteineen. Tama saat-
toi toteutua kansallisella, paikallisella tai yk-
sittdisten henkiléiden tasolla. Kumppanuus
saattoi myos olla horisontaalista, jolloin tyos-
kenneltiin yhdessa jossakin tietyssa proses-
sin vaiheessa tai vertikaalista, jolloin kaytiin
lapi yhdessa kaikki prosessin vaiheet lop-
putuloksen saavuttamiseksi. Informaalinen
kumppanuus toteutui henkilétasolla yhdes-
sa tyoskentelyna tai 16ysina verkostoina.
Kumppanuuden todettiin ilmentyvan myos
erilaisina kdyttaytymismuotoina, kuten kil-
pailuna, yhteistyona, koordinaationa tai yh-
dessa kehittymisend. Aitoon kumppanuu-
teen sisaltyivat kaikki kayttaytymismuodot.
Julkaisuissa kumppanuuden tavoitteiksi oli
asetettu tydelaman ja korkeakoulutuksen
asiantuntijuuden ja sitd kautta myos asiakas-
tyon parantaminen, tutkimusyhteistyo, johta-
misen kehittdminen, opiskelijaohjauksen ja
opetuksen parantaminen seka rekrytoinnin
tehostaminen.

Kumppanuuden toteutuminen ja hyodyt

Ty6elaman ja korkeakoulun kumppanuus oli
toteutunut asetettujen tavoitteiden suuntai-
sesti. Kumppanuuden avulla oli kehitetty ja
jaettu asiantuntijuutta, tuettu kumppanior-
ganisaatioiden johtajuutta, parannettu opis-
kelijaohjausta ja tehostettu rekrytointia.
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Asiantuntijuuden kehittdminen. Asiantunti-
juutta oli kehitetty jarjestamalla opiskelu-
mahdollisuuksia tai yhteisid oppimisproses-
seja sekd ottamalla kayttoon sahkoisia vali-
neitd ja rahoitusjarjestelmia. Korkeakoulussa
jarjestettiin tydeldamassa toimiville lyhyita
kursseja, maisteritason koulutusta, elinikais-
ta oppimista tukevia ohjelmia ja etdopiskelua.
Korkeakoulujen toimijat osallistuivat tyoela-
man jarjestamiin konferensseihin tilaisuuksi-
en suunnittelijoina ja esiintyjina. He huolehti-
vat my0s oppimisen arvioinnista ja patevyyk-
sien sertifioinnista. Molempien kumppanien
osallistuminen merkitsi asian hyvaksymista
omissa organisaatioissa, yhteistyohon sitou-
tumista, elinikdisten oppimistarpeiden kar-
toitusta yhteistyona seka koulutuksen sisal-
16n suunnittelua.

Asiantuntijuutta kehitettiin opiskelemalla
yhdessa ndyttdon perustuvan toiminnan pe-
riaatteita ja toteutusmuotoja. Opiskelu tapah-
tui tiimeissa, joihin kuului samasta yksikosta
hoitotyon johtaja ja hoitotyontekija seka 2-3
opiskelijaa. Tiimi tunnisti potilashoitoon sel-
vasti vaikuttavan kliinisen ongelman, maarit-
teli sitd koskevan kysymyksen niin sanotulla
PICO-menetelmalla ja kdynnisti ndyton etsin-
nan. Tiimi maaritteli myos, miten nayttéon
perustuva tieto otetaan kdyttoon ja miten
sen pohjalta parannetaan hoitotyon laatua.
Korkeakouluissa tarjottiin tiimeille aihealu-
een koulutusta, josta sai opintosuorituksia,
ohjattiin systemoitujen katsausten laadin-
nassa ja ndyton etsinnassa seka tuettiin nayt-
toon perustuvaa hoitotydn kehittamista, sii-
hen liittyvan muutosvastarinnan kohtaamista
jamuutoksen arviointia. Korkeakouluissa jar-
jestettiin muun muassa tutkimusklubitoimin-
taa ja anettiin tutkijan ty6panosta hoitoyhtei-
son kayttoon. Tiimeja rohkaistiin raportoi-
maan tuloksia monipuolisesti erilaisissa se-
minaareissa ja kokouksissa.

Asiakasty6hon liittyvia seminaareja jarjes-
tettiin kuukausittain. Niihin sisdltyi kumppa-
niorganisaatioiden asiantuntijoiden pitamia
luentoja ja yhteisten asiakastapausten kasit-
telyd. Korkeakoulujen toimijat saivat pereh-
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tya kdytannon toimijoiden nakemyksiin kes-
keisista kliinistd kysymyksista ja palveluyk-
sikon henkilékunta uusimpaan tutkimustie-
toon. Tama vahvisti kumppanien keskindista
yhteyttd ja lisdsi mahdollisuuksia yhteiselle
poliittiselle vaikuttamiselle.

Rahoitusjarjestelmilla tuettiin kdytannon
tyontekijoitd, jotka halusivat valmistautua
kouluttajiksi tai toimia yli organisaatiorajo-
jen. Rahoitusjarjestelmia kdytettiin myos hoi-
totyon kaytantoa ja koulutusta tukevan tohto-
rikoulutusohjelman kehittdmiseen.

Sairaalan johto oli luovuttanut koulutuksen
kayttoon kaksi sahkoista jarjestelmaa. Toisessa
niistd arvioitiin videosimulointiin perustuvalla
testilla palkattavien hoitotyontekijoiden Kkriit-
tisia ajattelutaitoja ja patevyysalueita. Toinen
oli sdhkoinen potilastietojarjestelmd, joka si-
sdlsi harjoittelumoduulin aidoista potilastapa-
uksista. Opiskelijat olivat harjoitteluun ja tyo-
elamaan mennessa aiempaa harjaantuneimpia
jarjestelman kaytossa. Korkeakoulun opiskeli-
jat suoriutuivat myos videosimulointiin perus-
tuvasta testista kaksi kertaa paremmin valta-
kunnalliseen keskiarvoon verrattuna.

Asiantuntijuuden jakaminen. Asiantunti-
juutta oli jaettu perustamalla yhteisia virkoja
ja edistamalla rajojen ylityksia ja asiantunti-
juuden yhteenliittymista. Johtajuutta ja rekry-
tointia oli kehitetty erilaisin kurssein, ja opis-
kelijaohjausta toimintaohjeistuksilla, keski-
johdon ja ohjaajien koulutuksilla ja ohjaajien
urakehitysohjelmilla.

Yhteista virkaa oli valmisteltu muun mu-
assa toimintatutkimuksen ja kirjallisuuskat-
sauksen avulla ja hyodyntamalla lakimiehia
ja henkiléstohallinnon konsultteja. Viran pe-
rustaminen edellytti selvityksia tyosuhteesta
ja esimies- ja tyontekijavastuista. Se edellytti
myo6s toiminnan kohteen, toimenkuvan, asian-
tuntijuusalueen, tutkimusintressin ja kliinisen
erikoisalan tarkkaa maarittelya. Viran hoidos-
ta ja resursoinnista sovittiin yksityiskohtai-
sesti. Sopimuksessa maadriteltiin sita ohjaa-
vat lait ja asetukset.

Yhteisen viran kustannukset yleensa puo-
litettiin kumppaneiden kesken. Taméan vas-

tineeksi haluttiin, ettd myds tyodaika puolite-
taan. Tyoaikaa kaytettiin ndytt6on perustuvan
toiminnan opettamiseen, opetus- ja oppimis-
menetelmien kehittdmiseen, opiskelijaohja-
ukseen ja henkilokunnan tukemiseen julkai-
sutoiminnassa, potilashoidon kehittdmiseen,
organisaatioiden valisen tiedonkulun paranta-
miseen ja sillan rakentamiseen teorian ja kay-
tannon valille. Mainituilla tehtdvaalueilla ha-
vaittiin myds positiivisia tuloksia. Muun mu-
assa opiskelijoiden Kkliiniset taidot paranivat
ja hoitohenkilokunnan ohjaus- ja arviointival-
miudet kehittyivat.

Rajojen ylityksen edistamiseen pyrittiin li-
sdamalla tydeldmaedustajien osuutta korkea-
kouluissa ja korkeakoulujen edustajien osuut-
ta ty6elamassa. Kaytannossa ndma toteutui-
vat muun muassa tyoéryhmien jasenyyksina,
joissa keskityttiin organisaatioiden strategi-
seen suunnitteluun, seka sivuvirkoina (reh-
tori ylihoitajana sairaalassa ja johtava ylihoi-
taja apulaisrehtorina korkeakoulussa). Myos
tydeldman edustajan ja professorin tai tohto-
riopiskelijan parityoskentelyd opetuksessa,
ohjauksessa ja tutkimuksessa lisittiin ja ke-
hitettiin molempien organisaatioiden edus-
tajien mentorointi- ja ohjaustaitoja tydpa-
join. Rajojen ylitykseen palkattiin myos koor-
dinaattori, joka huolehti luokkahuonekeskeis-
ten oppimisymparistdjen laajentamisesta au-
tenttisiin ymparistoihin seka urakehitysohjel-
mista.

Asiantuntijuuden yhteenliittymiselld, joka
toteutui komiteatyona, lisattiin monitieteisia
kehittimishankkeita, soveltavaa tutkimusta
ja yhteisjulkaisujen maaraa seka tuettiin toh-
toriopiskelijoita. Asiantuntijuuden yhteen-
liittyminen edisti magneettisairaalastatuk-
sen saantia ja tehosti monialaisen asiantun-
tijuuden kayttoa opiskelijoiden ohjauksessa,
potilas- ja opetussuunnitelmatydssa seka ope-
tuksen sisallon kehittdmisessa. Se nakyi myos
valmistuvien opiskelijoiden tyollistymisessa
ja tehokkaampana toimitilojen kadyttona. Se
oli myo0s lisannyt korkeakoulujen toimijoiden
ymmarrysta tyoeldman rakenteista, proses-
seista ja kehittdmistarpeista.
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Johtajuuden tukeminen. Kumppaniorgani-
saatioiden johtajuutta kehitettiin tunnedlya
tukevien kurssein ja retreetein, joissa tuettiin
osallistujien itsetuntemusta, konfliktien ratkai-
sustrategioita ja tiimityon taitoja. Osallistujat
toimivat kotiorganisaatioissaan muutosagent-
teina, kehittdvat opetussuunnitelmia ja opis-
kelijoiden lahiohjausta seka sairaanhoitajien
kehittdmisohjelmia. Tunnedlyn ja tiimityon
kasitteet sisdllytettiin sairaalan filosofiaan ja
johtajien patevyysvaatimuksiin. Opiskelijat ja
lahiohjaajat kehittyivat tunnealyn kayton suh-
teen ja potilaiden tyytyvaisyys parani.

Opiskelijaohjauksen parantaminen. Opiske-
lijaohjauksesta oli laadittu kumppanien kes-
ken virallinen ohjelma, jossa sovittiin rahoi-
tuksesta, riittavista ohjausresursseista, ohja-
ustarpeisiin vastaamisesta ja oppimistulosten
julkistamisesta seka ohjausmahdollisuuksien
markkinoinnista. Kumppanuuden lahtokohta-
na oli ohjaajakoulutuksen resurssien tuhlauk-
sen vahentdminen, silla jokainen yksikko to-
teutti sitd yksinaan ja eri tavalla.

Opiskelijaohjaukseen perustettiin viralli-
set molempia yhteistyétahoja edustavat tyo-
ryhmat. Ne vastasivat toimintaohjeiden luo-
misesta, keskijohdon koulutuksesta ja ohjaa-
jien koulutusohjelmasta. Opiskelijoista ja kor-
keakoulun edustajista perustettiin varahenki-
16st0, joka saattoi nopeasti reagoida muuttu-
viin tydelaman tarpeisiin. Lopullinen vastuu
opetuksesta ja oppimisen arvioinnista sdilyi
edelleen korkeakoululla, mutta siella myds
entistd enemman mahdollistettiin, tuettiin
ja osallistuttiin opiskelijan ja ohjaajan dialo-
geihin hoitotydn toteutuksessa. Sairaaloiden
johto vahvisti opiskelijaohjausta palkkaamal-
la seniorityontekijoita kliinisiksi opettajiksi,
joita korkeakoulujen opettajat tukivat ohjaus-
osaamisessa. Opiskelijat olivat tyytyvaisia uu-
siin jarjestelyihin. Heita voitiin ottaa aiempaa
enemman harjoitteluun, ja sairaalan tyonte-
kijoille avautui uusi urapolku. Myos aiempaa
useampi valmistunut sairaanhoitaja hakeutui
toihin kumppanisairaalaan.

Rekrytoinnin tehostaminen. Rekrytoinnin
edistamiseksi oli jarjestetty kesdharjoittelujak-
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soja, patevyyksien paivityskursseja, opetusta
tukevia tyollisyysohjelmia ja hoitotyon kesa-
akatemia. Kesaharjoittelujaksot olivat valin-
naisia kahdeksasta kymmenen viikon kursseja,
jossa voi suorittaa kliinista harjoittelua korkea-
koulun opettajan ja tyopariksi osoitetun sai-
raanhoitajan ohjauksessa. Opiskelijoiden osal-
listumista tuettiin stipendein ja palkanmaksul-
la, sairaalan taholta osallistuttiin korkeakoulun
ohjauskustannuksiin. Kesdharjoittelujaksojen
ansiosta opiskelijat tutustuvat osastoihin ja
niille téihin hakeutuminen oli helpompaa. He
my0s suoriutuivat verrokkeihin verrattuna
paremmin Kkliinisistd kursseista. Sairaalaan
palkattiin 75 % niita opiskelijoita, jotka olivat
osallistuneet kursseille, heidan valmistuttuaan.
Heidan perehdytyskulut olivat pienemmat ja
pysyvyys parempaa.

Kolmen viikon pituiset patevyyden paivi-
tyskurssit jarjestettiin tyoelamasta poissaol-
leille. Kurssit sisalsivat seka kliinisen etta di-
daktisen osion. Kurssi suunniteltiin korkea-
koulun ja sairaalan yhteisty6na. Kurssiin si-
saltyi luentoja, laboratioita ja ohjattua harjoit-
telua. Sairaalat tukivat osallistumista stipen-
dein, jos osallistujat olivat valmiita palaamaan
heille toihin. Tyollistymisaste kursseilta osoit-
tautui erittain hyvaksi.

Opetusta tukeva tyollisyysohjelma perus-
tui kyselyyn, jossa yli 60 % sairaanhoitaja-
opiskelijoista ilmoitti haluavansa rahoittaa
opiskelujaan tyoskentelemalla hoitotyon teh-
tavissa opiskelujensa ohessa. Korkeakoulun
ja sairaalan johtajat suunnittelivat tyosken-
telymahdollisuudet ja maarittelivat opinto-
vaiheisiin sopivat, sddddsten mukaiset teh-
tavat. Tehtavien palkkaustasot maariteltiin.
Korkeakoulujen opettajat vastasivat ohjel-
masta ja sairaalan korkeakoulutetut tyonteki-
jat vastasivat ohjauksesta. Jokaiselle opiskeli-
jalle osoitettiin oma ldhiohjaaja. Kokeilu lisasi
harjoittelukokemusta ja vahensi siitd johtuvaa
ahdistusta. Se auttoi myo6s opiskelijaa arvioi-
maan halukkuuttaan jatkaa opintojaan.

Hoitotyon kesdakatemia jarjestettiin ura-
valintaansa pohtiville nuorille. He saivat tu-
tustua kampuseldmdan ja hoitotyohon vii-
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kon ajan. Kaikki osallistujat totesivat voivan-
sa suositella alaa ystavalleen. Kurssi auttoi
alan valintaa koskevassa paatoksenteossa.
Rekrytointitilaisuuksia oli myo6s suunniteltu
ja toteutettu opiskelijoiden ja ty6eldman yh-
teistyona.

Kumppanuutta edistavat tekijat

Kumppanuutta edistaviksi tekijoiksi tunnistet-
tiin yhteistyon sopimiseen liittyvat vaiheet, or-
ganisaatioiden arvopohja ja kulttuuri, kump-
panuutta ohjaavat toimintaperiaatteet, muu-
tosjohtaminen ja viestinta (ks. taulukko 2).

Yhteistyostd sopiminen. YhteistyOsta sopi-
misessa tarkeita vaiheita olivat visiointipro-
sessi kumppanuudesta, tavoitteiden asetta-
minen, kirjallisen sopimuksen laadinta, re-
sursointi, sitouttamisprosessien kaytté seka
saannolliset ja riittavan tihedsti toistuvat ta-
paamiset. Kumppanuuden kaynnistymista
kuvattiin kahdella tapaa. Se sai alkunsa joko
kahden innostuneen johtohenkilon valisena
yhteydenpitona tai siihen osallistutettiin heti
alusta alkaen suuri maara organisaatioiden
henkilostod esimerkiksi ryhmahaastatteluin.

Visiointiprosessissa tavoiteltiin yhteista
ymmarrysta kumppanuuden tarpeista, tar-
koituksesta ja tulevaisuudesta sekd kumppa-
nuudesta koituvista hyoédyistd. Molempien
osapuolten tarpeiden tunnistusta pidettiin
tarkedna, jotta kumppanuutta edellyttava yh-
teinen kehittdmistarve tai ongelma voitiin tun-
nistaa. Visiointiprosessi johti konkreettisiin,
aikataulutettuihin ja saavutettavissa oleviin
tavoitteisiin, jotka ilmaistiin riittavan selkeasti
kunkin osapuolen ndakékulmasta. Selkeiden ta-
voitteiden asettaminen ei valttamatta heti on-
nistunut vaan se mahdollistui, kun yhteistyos-
sd paastiin eteenpdin ja luottamus rakentui.
Organisaatioilla saattoi myds olla tavoitteita,
joita ne eivat halunneet jakaa. Kumppanuuden
onnistumisen edellytyksena oli vision jakami-
nen ja selked yhteistyon rajaus.

Onnistuneen ja systemaattisesti etenevan
kumppanuuden edellytyksena pidettiin viral-

lista, molempien organisaatioiden allekirjoit-
tamaa ja julkistamaa yhteistydsopimusta, jota
tarkistettiin sopivin valiajoin. Virallisen sopi-
muksen laatimista kumppanuudesta suositel-
tiin mahdollisimman pian yhteistyon tarpeen
tunnistamisen jalkeen. Se ei kuitenkaan aina
onnistunut, silla tarpeiden tunnistus, yhteis-
tyon visiointi, yhteisen ymmarryksen saavut-
taminen ja tavoitteiden konkretisointi veivat
aikaa (ks. myds taulukko 1).

Molemmat osapuolet osallistuivat kump-
panuuden resursointiin varaamalla riittavasti
henkil0st63, materiaalia, aikaa ja johtajien tyo-
panosta. Yhteistyon kidynnistamiseksi anottiin
myos starttirahaa. Useassa hankkeessa kump-
panuuden kdynnistys perustuikin joko orga-
nisaatioiden ulkopuolisesta kehittdmisohjel-
masta tai saatiolta saatuun rahoitukseen.

Kumppanuuteen sitouttaminen vaati seka
johtohenkil6ston nakyvaa osallistumista ja tu-
kea etta henkilostoon kohdistuvaa sitoutta-
misprosessia. Esimerkiksi erddssa hankkees-
sa yliopiston laitoksen johtaja kaytti paljon ai-
kaa keskustellakseen palveluyksikon henkil6-
kunnan kanssa yhteistydn mahdollisuuksis-
ta ja kulttuurieroista. Sitoutumista edistivat
oivallus siit3, etta toisilla oli todennakoisem-
min vahvuuksia alueilla, joissa itse oli heikko
ja varmuus siitd, ettd kumppani otti vakavasti
yhteiset kehittdmistavoitteet ja sitoutui aidos-
ti samoihin arvoihin.

Toimintaympdristdjen samansuuntaisuus
ja kumppanuutta ohjaavat toimintaperiaat-
teet. Kumppanuutta edistivat molempien osa-
puolten samansuuntainen arvopohja ja yhta-
laisyydet organisaatioiden rakenteissa ja pro-
sesseissa sekd aiemmat kokemukset yhteis-
tyostd. Myos ympadristoon liittyvat tekijat ku-
ten suotuisa poliittinen ja sosiaalinen ilmas-
to edistivat kumppanuutta. Ymmarrys toisen
kulttuurista ja arvopohjasta todettiin tarkeak-
si. Esimerkiksi se, etta palveluyksikon tyonte-
kijoista useat olivat aiempia yliopiston kasvat-
teja ja tunsivat yliopiston historian ja kulttuu-
rin edistivat kumppanuutta.

Kumppanuutta ohjaavista toimintaperiaat-
teista tarkeina pidettiin joustavuutta ja pitka-
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Taulukko 2. Ty6eldman ja korkeakoulutuksen kumppanuutta edistavat ja estavat tekijat

Kumppanuutta edistdvat tekijat (ydinkategoria)

Padkategoriat:

Alakategoriat:

YhteistyOsta sopiminen

kehittamistarpeiden tunnistaminen ja yhteensovittaminen
yhteistyon visiointi ja tavoitteiden asettaminen

kirjallisen sopimuksen laadinta

resursointi yhteistydhén

sitouttaminen

yhteydenpito

Toimintaymparistojen samansuuntaisuus

arvojen samansuuntaisuus

yhtéldisyydet organisaatioiden rakenteissa ja prosesseissa
aikaisemmat kokemukset yhteistydsta

suotuisa poliittinen ja sosiaalinen ymparisto
toimintakulttuurin samankaltaisuus

organisaatioiden kulttuurien tunteminen

Kumppanuutta ohjaavat toimintaperiaatteet

joustavuus
pitkdjanteisyys
luottamus
turvallisuus
avoimuus
tasa-arvoisuus
rehellisyys
kunnioitus

Muutosjohtaminen

tasavertaisuus vallan jaossa ja vallan tasapaino
systemaattisuus johtamisessa

osallistaminen

muutosagentit

muutoksen ja kumppanuuden seuranta
jatkuva arviointi ja palaute

Viestinta

yhteinen tahtotila ja kumppanuuden hyddyt
jatkuva tiedottaminen

samanaikaisuus

samansuuntaisuus

samansisaltoisyys

Kumppanuutta estavat tekijat (ydinkateg

oria)

Padkategoriat:

Alakategoriat:

Erot organisaatiokulttuureissa

erot toimintaparadigmoissa tai -ideologioissa
erot vallankdyton tavoissa
erot hallintorakenteissa ja henkilostépolitiikassa

Asenteet

vastustus

uskomukset kumppanuuden hyédyttomyydesta
stereotyyppinen kasitys toisesta organisaatiosta
arvostuksen puute

Resurssien puute

rahoituksen puute

opiskelijoiden harjoittelupaikkojen puute

ohjaajien puute

opettajien rooli kentalld epaselva

asiantuntijuuden tunnistamiseen ja kayttoon liittyvat ongelmat

Yhteisymmarryksen puute

aikaisemmat negatiiviset kokemukset yhteistyosta
puutteellinen arviointi yhteistyon hyddyista ja tavoitteista
ongelmat vallanjaossa

roolien ja infrastruktuurin epaselvyys
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janteisyytta seka luottamusta. Joustavuuteen
kuului riskinottokyky uusien ideoiden koh-
dalla ja valmius muutoksiin yhteisty6suunni-
telmissa. Luottamuksesta seurasi avoimuus
ja rehellisyys ja turvallisuus ilmaista eriavia
mielipiteita ja erilaisia ideoita, tasa-arvoisuus,
molemminpuolinen arvostus ja kunnioitus,
mahdollisuus nauttia yhteistyosta ja rohke-
us hakea kumppanilta kehittdmispalautetta.
Luottamukseen liittyi my6s kumppanuutta
edistiavien henkildiden uskottavuus ja saavu-
tettavuus. (Ks. taulukot 1 ja 2.)

Muutosjohtaminen ja viestintd. Kumppa-
nuuteen perustuva muutoksen johtaminen
edellytti vallan tasapainoa, systemaattisuutta,
osallistamista, muutosagenttien kayttoa seka
muutoksen ja kumppanuuden seurantaa, ar-
viointia ja palautetta. Tarkedta oli saavuttaa
tasavertaisuus vallan jaossa. Tama edellyt-
ti johtoryhmaa, johon osallistuvat keskeiset
henkil6t molemmista organisaatioista ja joka
vastasi formaalisen yhteistyon suunnittelus-
ta huomioimalla yhteistyota koskevat parhaat
kaytdnnot, sddannot, normit ja mahdolliset es-
teet. Vallan tasapainoa edisti muutoksen na-
keminen mahdollisuutena eikd uhkana seka
valmius tutkia uusia palvelumahdollisuuksia
seka kyky kompromisseihin. Sita voitiin tukea
myos hyodyntamalld paatoksenteossa edus-
tusta kumppaniosapuolten sidosryhmista
sekd palvelujen kayttdjista. Sitd tukivat myos
yhteiset pelisddnnot, varautumissuunnitelma
konflikteihin ja konkreettinen suunnitelma
yhteistyosta seka tehokkaat paatoksenteon ja
vastuuttamisen muodot, jotka sailyivat henki-
l6vaihdoksista huolimatta.

Kumppanuudella tavoiteltava muutos
edellytti vahvaa ja taitavaa johtajuutta ja riit-
tavaa panostusta operationaalisen tason joh-
tamiseen. Konkreettisen toimintasuunnitel-
man lisaksi tarvittiin kumppanien ja osallis-
tuvan henkiloston roolien, tehtavien ja vastui-
den selkeaa kuvaamista. Padpaino johtamises-
sa oli prosesseissa ja tuloksissa rakenteiden ja
panosten sijaan.

Muutoksen johtaminen kumppanuudella
edellytti henkiléston laajaa ja monipuolista

osallistamista, johon kuuluivat yhteinen vastuu
kehittdmistyosta ja yhteinen padtdsten omista-
juus. Kumppanuuden tuli olla jokaisen henkil6-
kohtainen intressi. Henkilostolle oli tirkeaa, etta
he kokivat omistavansa asian. Kehittamistyota
vietiin eteenpain heille sopivaan kehittdmistah-
tiin. Osallistamista tuettiin myds tutustuttamal-
la henkilokuntaa toisiinsa. Muutoksen jatkuvuu-
den turvaaminen henkilostévaihdoksista huo-
limatta oli tarkeda. Henkiloston osallistamisen
esteiksi muodostuivat pitkat matkat kokouksiin,
tyon kuormittavuus ja tyon itsendisyyteen liit-
tyvat kysymykset.

Kumppanuudesta muodostui valtaannut-
tava, jos osallistujat kokivat, ettd vastavuoroi-
nen jakaminen ei merkinnyt oman identiteetin
kadottamista vaan se sai heiddn osaamisensa
paremmin esiin. Hyotyjen kuvaaminen siita
mita itse kukin kumppani suhteesta saa pa-
nostuksellaan, lisasi osallistumishalukkuutta.
Kumppanuuden tueksi rekrytoitiin henkil6it3,
muutosagentteja, jotka kykenivit tyoskentele-
maan yli organisaatiorajojen. Muutoksen to-
teutus vaati seurannan, mittauksen ja arvioin-
nin jarjestamista sekd oppimista palautteesta.
Kun yhteistyon hyodyt alkoivat nakya, se lisasi
motivaatiota kumppanuuteen.

Kumppanuutta ja silld tavoiteltavaa muu-
tosta edisti selked, jatkuva ja riittavan tihea
viestinta ja tiedon jakaminen, ei sen panttaa-
minen. Viestinnalld rakennettiin yhteista tah-
totilaa ja siina oli tarkeda samansuuntainen,
-aikainen ja -sisaltdinen viestintd molemmissa
organisaatioissa.

Kumppanuutta estavat tekijat

Kumppanuutta estaviksi tekijoiksi tunnistet-
tiin erot organisaatiokulttuureissa, asenteelli-
set tekijat seka arvostuksen, resurssien ja yh-
teisymmarryksen puute (ks. taulukko 2).
Erot organisaatiokulttuureissa. Organisaa-
tiokulttuurien erot saattoivat johtua toimin-
taparadigmojen erilaisuudesta ja ne nakyi-
vat esimerkiksi eroina vallan kaytdssa, hal-
lintorakenteissa ja henkildstopolitiikoissa.
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Esimerkiksi tyon arviointi ja palkitseminen
tapahtuivat organisaatioissa eri perustein.
Korkeakoulussa kriteerina oli uuden tiedon
tuottaminen ja tyoelamassa palvelutuotan-
nossa kunnostautuminen. Kumppanuus edel-
lytti, ettd henkiloston kehityskeskusteluissa
painotettiin myds kumppaniorganisaatiolle
ominaisia kriteereita. Esimerkiksi tyoelamas-
sa rohkaistiin akateemisten tutkintojen suorit-
tamiseen ja korkeakouluissa arvostettiin tyo-
elaman kehittamishankkeisiin osallistumista.

Resurssien puute. Kumppanuuden esteiksi
osoittautuivat haluttomuus tai kyvyttomyys
kattaa yhteistyon kustannuksia ja johdon
tuen puute ja opiskelijoiden tarpeisiin sovel-
tuvien harjoittelupaikkojen ja ohjaajien puu-
te sekd opettajien nakymaton rooli kentilla.
Asiantuntijavaihtoon ei loytynyt mahdollisuuk-
sia. Tyoelamasta oli vaikea tunnistaa ja 1oytaa
asiantuntijoita, jotka voisivat osallistua korkea-
kouluopetukseen, silla heiltd usein puuttuivat
opetustyohon oikeuttavat tutkinnot.

Asenteet ja yhteisymmdrryksen puute. Asen-
teellisista tekijoista mainittiin esteina vastus-
tus, uskomus, ettd yhteistyo ei tuota lisdarvoa
ja stereotyyppinen suhtautuminen toiseen
kumppaniin. Yhteisymmarryksen puutteen
taustalta loytyivat aiemmat huonot yhteistyo-
kokemukset tai puutteellinen arviointi kump-
panuuden hy6dyista. Siihen johtivat myos epa-
selvyydet yhteisista tavoitteista tai tekijanoi-
keuksista, vallanjaon ongelmat kumppaneiden
kesken ja epdselvat roolit tai kokemus siita,
ettd kumppanuus ei tuota hyotyja molemmil-
le organisaatiolle. Sen taustalta 16ytyivat myos
puutteellinen ymmarrys ja kirjaus jo olemassa
olevasta yhteistyoverkostosta seka puute inf-
rastruktuurista, joka kantaisi rahoituskauden
yli. Yksinkertaisesti syyna saattoi lisdksi olla,
ettd yhteistydhon ehdotetun ongelman ratkai-
su ei vaatinut kumppanuutta.

Pohdinta ja johtopaatokset

Taman tydelaman ja korkeakoulun valista
kumppanuutta kasittelevan katsauksen tarkoi-
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tuksena oli tuottaa empiirista nayttoa ja teo-
reettista tietoa kumppanuusmallin kasitteel-
listdmista ja kehittdmista varten. Katsaukseen
valikoitui kansainvalisia ja kansallisia julkaisu-
ja, jotka kuvasivat kumppanuuden kehittamis-
toimia heterogeenisesti. Tulokset jdivat tasta
syysta pintapuolisiksi ja kokonaiskuva pirs-
taleiseksi. Kumppanuuden kasitteellistamises-
td ja toteutuksesta saatiin kuitenkin konkreet-
tisia ja kdytannonldheisia esimerkkeja. Tahan
pyrittiinkin julkaisuja valittaessa.

Katsauksessa ei tuotettu teoreettista ym-
marrysta kumppanuudesta, vaikkakin muka-
na oli kolme kirjallisuuskatsausta. Tama on
otettava huomioon katsauksen rajoituksena.
Kumppanuuden teoreettinen taustoitus onkin
todettu puutteelliseksi ja sitd koskeva kirjalli-
suus niukaksi (Quill & Aday 2000; Kinnaman
& Bleich 2004). Jatkossa tutkimuksia ja katsa-
uksia tulisi suunnata kumppanuuden teoreet-
tisiin ja sen kehittamisen metodologisiin ky-
symyksiin. Eniten aiemmassa kirjallisuudessa
oli kuvattu kumppanuutta edistavia ja estavia
tekijoita ja vahiten kumppanuuden hyotyja.
Hyotyjen arvioinnin vahyys johtui heikosta ai-
healueen tutkimusperinteesta (vrt. Kinnaman
& Bleich 2004).

Katsauksessa tuotettuja kdsitteita voidaan
hyodyntaa kehitettdessa korkeakoulujen ja
tyoelaman valista kumppanuutta ja sitd oh-
jaavaa toimintamallia. Niitd voidaan kayttaa
my0s kumppanuuden arviointimittareiden
kehittdmiseen. Katsaus luo myo6s ajantasai-
sen vertailukohdan kumppanuuden kansalli-
selle kehittamistyolle.

Katsauksessa osoitettiin, ettd kansainva-
linen tutkimuskirjallisuus korkeakoulun ja
tydelaman kumppanuuden kaytannon kehit-
tdmistoimista on vahaista. Kirjallisuudesta
ei loytynyt yhtaan laajasti testattua kumppa-
nuusmallia. Kumppanuutta oli kehitetty vain
yhdessa hankkeessa toimintatutkimuksen
menetelmin. Joissakin oli kdytetty menetel-
mallistd triangulaatiota. Julkaisujen painot-
tuminen viime vuosiin voi kuitenkin merkita
kiinnostuksen lisdantymistd aihealueeseen.
Tutkimuksen suuntaaminen kumppanuuteen
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on tarked edellytys sen systemaattiselle ke-
hittamiselle. Kumppanuuden kehittdamisme-
netelmien ja niiden vaikuttavuuden arvioin-
tia voidaankin pitaa tulevaisuuden haasteena.

Katsauksessa myo0s osoitettiin, ettd kump-
panuuden kehittdminen on pitkaaikainen pro-
sessi ja sen onnistumiseen vaikuttavat useat
eri tekijat. Kumppanuus edellyttdd molempia
organisaatioita yhdistavdan ongelman tai ke-
hittdmistarpeen tunnistamista ja vahvaa muu-
tosjohtamista. Keskeista on vallan tasapaino
sekd organisaatioiden eri tasojen ja henki-
l6storyhmien osallistaminen. Kumppanuus
edellyttda organisaatioiden arvojen ja kult-
tuurien tunnistamista seka yhteisten toimin-
taperiaatteiden noudattamista. Kumppanuus
realisoituu organisaatioiden vuorovaikutuk-
sessa, ja siind viestinnallda on keskeinen mer-
kitys. Keskeistd kumppanuudessa on ihmis-
suhdejohtaminen. Johtajat tukevat alaisten-
sa voimavaroja, kohdentavat resurssit oikein
ja huolehtivat henkil6kunnan sitouttamises-
ta uuteen toimintaan. He myds ohjaavat hen-
kilostoa kohti yhteistd paamaaraa tekemalla
nakyvaksi vision sekd konkretisoimalla ta-
voitteet ja hyodyt. Johtajat huolehtivat myos
siitd, ettd yhteisen tahtotilan syntymiseen
ja sopimuksen tekemiseen kaytetdan aikaa.
Kumppanuussuhteen rakentaminen on vaati-
vaa, silla edistaviksi tekijoiksi kuvattujen asi-
oiden hallinta on yksittdisessakin organisaati-
ossa haastavaa. (Vrt. Nissinen 2006; Vuorinen
2008.)

Kumppanuus perustuu kompleksisiin
ongelmiin, joiden ratkaisut vaativat uut-
ta paradigmaa ja organisaatioiden oppimis-
ta. Paradigmaan liittyvia kysymyksia sivut-
tiin pintapuolisesti vain parissa julkaisussa.
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minen. Nama edellyttavat tydelaman ja korkea-
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Tarkemmat tiedot julkaisujen hakuprosessista

ja tulosten yhteydestd aineistoon sekd taulukko
analysoiduista julkaisuista on saatavissa kir-
joittajilta.
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