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LUKIJALLE

Liittyvd Voima -hanke (2008—2011) oli Metropolia Ammattikorkeakoulun
ensimmadisid mittavia tutkimus- ja kehitystyén hankkeita. Hanke toteu-
tettiin yhdessd Metropolian strategisen kumppanin Espoon kaupungin
kanssa. Hankkeen tavoitteena oli tuottaa korkeakoulun ja tyéeldmadn vilille
kumppanuusmalli, jota on mahdollista hyédyntaa eri toimijoiden valisessa
yhteisty6ssd. Hanke toteutui ammattikorkeakoulutoiminnan ytimessa eli
tyoeldmadn ja korkeakoulun rajavyohykkeella.

Rajavyohykkeelld toimiminen on tyoskentelyd “ei-kenenkddn-maalla”.
Se edellyttad uusia kdytantojd niin yhteistyostd sopimisessa kuin sen kay-
tantéon viemisessd. Toimijoita auttaa yhteinen pddmadird, joka motivoi
osapuolia tyoskentelemddn tavoitteiden saavuttamiseksi ja 16ytdmadan rat-
kaisuja erilaisiin, hankkeen aikana esille tuleviin kysymyksiin. Osa kysy-
myksistd voi olla haastavia ja vaatia pitkdjnteistd tyostamistd sekd yhteisen
kielen ja pelisddntdjen rakentamista.

Liittyvd Voima -hankkeessa yhteisend kehittdmiskohteena olivat Espoo-
seen suunnitteilla olevan uuden sairaalan toimintamallit ja niiden edel-
lyttdima osaaminen ja asiantuntijuus. Hankkeeseen osallistui satoja opis-
kelijoita Metropolian eri koulutusaloilta, eniten sosiaali- ja terveysalan
koulutusaloilta, ja kymmenia tyontekijoitd Espoon sairaalasta sekd Met-
ropoliasta. Hankkeen aikana luotiin malli yhteisen osaamisvarannon ra-
kentamiselle. Titd osaamisvarantoa voidaan nyt hyédyntdd opetuksessa,
tyoeldman kehittdimisessd sekd Metropolian ja Espoon kaupungin vilises-
sd yhteistyossa.

Hankkeessa kokeiltiin ainutlaatuista hankkeen laajentamisen metodia,
kumppanuusopettajakoulutusta. Koulutukseen osallistui opettajia kuudesta
eri ammattikorkeakoulusta. Ndin pyrittiin toteuttamaan kehittdmistyota
valtakunnallisesti sekd liittdmdan tydelamaldhtdistd toimintaa yhd kiin-
tedmmin ammattikorkeakoulujen toimintaan. Hankkeen tuloksena syntyi
my0s valmentajaopettajamalli, jossa valmentajaopettaja toimii koordinoi-
jana, opiskelijoiden tukena ja ohjaajien ohjaustaitojen kehittdjind ammat-
tikorkeakoulun seka tydeldman rajapinnoilla.

Hankkeeseen liittyi myos tutkimustyotd. Toimintatutkimus tuotti jo
hankkeen aikana arvokasta tietoa siitd, miten kumppanuusmalli rakentuu
korkeakoulun ja ty6elimdn vilille. Timad julkaisu esittelee tutkimuksen
tuloksia yksityiskohtaisesti.



Liittyvd Voima -hanke ei olisi toteutunut ilman siihen vahvasti sitoutu-
neita toimijoita Espoon kaupungilta ja Metropolia Ammattikorkeakoulusta.
Haluan esittdd kiitokseni hankkeen ohjausryhmdn jasenille, Espoon sairaa-
lan henkil6kunnalle sekd Metropolian henkilokunnalle ja opiskelijoille. He
ovat paneutunet toimintaan todella intensiivisesti ja rohkeasti, organisaa-
tiorajoja ylittden. Kiitos kuuluu my6s Espoon sairaalan potilaille. He ovat
tuoneet hankkeeseen kayttdjiliheisen nakokulman, joka pitdisi alusta asti

ottaa huomioon, kun palveluja, tuotteita tai muita ratkaisuja kehitetddn.

Helsingissd 26.3.2013
Riitta Konkola
rehtori

Metropolia Ammattikorkeakoulu



1. Kumppanuuden tarkastelun
lahtokohdat ja tavoite

Arja Haggman-Laitila, Johanna Holvikivi, Merja Reijonen,

Toini Harra & Sirpa Immonen

Tydelimain ja korkeakoulutuksen kumppanuutta pidetddn keskeisend tu-
levaisuuden keinona koulutuksen, tyeldimadn ja yhteiskunnan kehittdmi-
sessd (Boland ym. 2010; Boyer ym. 2010; De Geest ym.2010; Opetus- ja
kulttuuriministeri¢ 2010). Organisaatiot tarvitsevat kumppanuutta ongel-
missa, joista ne eivat yksin selvid ja joihin tarvitaan uudenlaisia ratkaisuja.
Lihtokohtana olevat ongelmat ovat kompleksisia mutta kaytinnollisid, ja
ne ovat sidoksissa yhteiskunnalliseen tilanteeseen. (Wildridge ym. 2004;
Conte ym. 2006; Boland ym. 2010; Weiss ym. 2010.)

Engestromin (2006) mukaan kumppanuutta edellyttivit yhteiskun-
nalliset haasteet ovat aluksi vaikeasti tunnistettavia ja maddriteltdvid. Ne
ovat yleensa pitkdkestoisia, nopeasti monimutkaistuvia ja vaikutuksiltaan
laaja-alaisia. Niihin ei ole l6ydettdvissd yksiselitteistd ratkaisua lyhyelld ai-
kavilillad ja perinteiselld mdardaikaisella projektityoskentelylld. Korkeakou-
lutuksen ja tydeldmdn kumppanuuksien solmiminen edellyttdd yhtddlta
molemmille tahoille yhteisten yhteiskunnallisten ongelmien nimedmista
ja tuntemusta siitd, mitd lisdarvoa kumppani voi tarjota ongelmien ratkai-
suun. Toisaalta kumppanuus on tirked edellytys yhteiskunnallisten kehit-
tamiskohteiden tunnistamisessa.

Ty6elamin ja korkeakoulun kumppanuutta vaativia ongelmia ovat
muun muassa patevan henkiléstén rekrytoinnin vaikeudet, henkil6ston
jaksamisen haasteet, uudenlaiset tyon jakamisen tavat, koulutuksen liialli-
nen eriytyminen ammatillisista kdytdnnoéistd, suurten ikdluokkien eldkdi-
tyminen sekd organisaatioiden kustannusten kasvu ja vaatimukset toimin-
nan tehostamisesta (Kinnaman — Bleich 2004; Ogilvie ym. 2004; Conolly
— Wilsons 2008). Tulevaisuudessa korostuu entistd enemman osaamisen
kehittdminen autenttisissa tydymparistdissd. Nykyiset koulutusrakenteet ja
yhteistyoprosessit eivit tue tatd kehitystd riittavasti. Ty6eldmdn osaamis-
tarpeiden ja koulutuksen sisdllén, laadun ja mddrdn yhteiset ennakointi-
kdytinnot ovat myos puutteellisia. Lisdksi jatkuvan muutoksen aiheuttama
paine vaatii korkeakouluilta ja ty6elimaltd yhteistd osaamisen kehittdmis-
td. Ongelmiin vastaaminen edellyttdd uudenlaisia rajat ylittdvia yhteistyo-



muotoja tyéeldman ja korkeakoulutuksen vilille. (Vrt. Suvinen ym. 2006;
Virolainen — Valkonen 2007; Kotila — Peisa 2008.)

Téssd julkaisussa ammattikorkeakoulun ja tyéelamdn kumppanuuden
tarkastelu perustuu kansalliseen ja kansainvdliseen kirjallisuuteen sekd Met-
ropolia Ammattikorkeakoulun (jdljempéand Metropolia) ja Espoon kaupun-
gin kumppanuuden kehittimiskokemuksiin Liittyvd Voima -hankkeessa
(2008—2011). Hanketta rahoitti Euroopan sosiaalirahaston Manner-Suomen
ESR-ohjelma. Rahoitushakemuksen perusteluissa todettiin, ettd tyéeliman ja
korkeakoulutuksen yhteistyo on tapauskohtaista, satunnaista ja valtaosin yk-
sittdisiin henkilésuhteisiin perustuvaa. Yhteistyorakenteet ja verkostot eivit
ole vakiintuneita, ja yhteisty® on padosin yllipitavad eikd kehittavaa ja in-
novatiivista. Kokemuksia yhteistyostd ei my6skddn arvioida systemaattisesti,
eikd kdytettyjen resurssien hyotysuhde ole paras mahdollinen.

Metropolia ja Espoon kaupunki ldhtivdtkin kumppanuuden kehittdmi-
sessa liikkeelle neitseellisestd tilanteesta. Organisaatioiden valilld ei ollut
yhteistd toiminnallista historiaa ennen Liittyvd Voima -hanketta lukuun ot-
tamatta yksittdisten opiskelijoiden ohjaustilanteita. Organisaatioilla ei ollut
my6skddn yhteistd kokous- ja neuvotteluperinnettd, joka olisi mahdollis-
tanut yhteisen toiminnan kehittdimisen. Hanketta kdynnistettdessd kump-
paneiden vdlille laadittiin puitesopimus ja hieman myéhemmin toimiala-
kohtainen sopimus. Yhteisten pddmadrien ja visioiden rakentaminen lahti
puhtaalta péydiltd. Kummallakin organisaatiolla oli omat intressinsd ja ta-
voitteensa yhteistyolle. Metropolia ilmaisi odottavansa uudenlaisen kump-
panuuden kehittimisestd perinteisen opinndytetyoyhteistyén ja opiskeli-
jaharjoittelun rinnalle uudenlaista oppimisympiristdd, jossa teoria ja harjoittelu
yhdistyvit ja jossa hyédynnetddn aikaisempaa enemmdn autenttista hoi-
toymparistod. Metropolia korosti myds opetussuunnitelmien kehittdmistd. Espoo
puolestaan korosti, ettd kumppanuuden tulee palvella kuntouttavan potilaslih-
toisen hoidon sekd henkildston osaamisen ja opiskelijaohjauksen kehittimistda. Kumppa-
nuudella haluttiin my®6s kehittdd ennakoivan rekrytoinnin prosessia muun muassa
kohottamalla Espoon tyonantajakuvaa ja edistimalld Metropolian kiinnos-
tavuutta opiskelupaikkana.

Kumppanuuden kehittdmisty6 rajattiin sosiaali- ja terveyssektoriin ja
rekrytointiin. Kumppanuutta kehitettiin toimijatahojen osoittamissa yksi-
koissd. Espoon kaupungilta mukaan tuli Espoon sairaala ja rekrytointiyk-
sikko sekd Metropoliasta Hyvinvointi ja toimintakyky- ja Terveys ja hoito-
ala -yksikot. Kumppanuuden kehittdmistoiminta tapahtui potilaspalvelujen
kehittdimisen yhteydessd. Molemmista toteuttajaorganisaatioista rekrytoi-
tiin yhteensd ldhes 70 rajoja ylittavaa tyontekijaa: projektipdallikoita, pro-



jektityontekijoitd, kehittdjdopettajia ja tydelimankehittdjid. Valtaosa heista
tyoskenteli hankkeessa osa-aikaisena oman toimensa ohella ja noin puo-
let vihintddn 40 tuntia vuoden aikana. Tyoelamadkehittajat tyoskentelivit
hankkeessa keskimddrin 95 tuntia ja kehittdjaopettajat 202 tuntia vuodes-
sa. Tyoeldimankehittdjat olivat sairaanhoitajia, ldhihoitajia, fysioterapeut-
teja, toimintaterapeutteja ja yksi lidkarikunnan edustaja. Kehittdjdopetta-
jat olivat Metropolian lehtoreita ja yliopettajia. Rajoja ylittavat tyontekijat
perustivat kolme osaprojektia, jotka kohdistuivat potilasturvallisuuden ja
siind erityisesti turvallisen lidkehoidon, kliinisten taitojen oppimis- ja oh-
jausprosessien, potilaiden kotiuttamisprosessien ja potilaan toimintakykya
edistdvian palvelukulttuurin kehittimiseen (Reijonen ym. 2012). Potilas-
hoidon kehittdmisen lisdksi osaprojekteissa tarkasteltiin asiantuntijuuden,
mentoroinnin ja rekrytoinnin kehittdmistd kumppanuuden keinoin.

Metropolian ja Espoon kaupungin kumppanuuden kehittymistd seu-
rattiin ja arvioitiin toimintatutkimuksen menetelmin. Aineistoiksi muo-
dostuivat systemaattinen katsaus kansainviliseen kirjallisuuteen, rajoja
ylittdvien tyontekijéiden focus group -haastattelut, esseind tuotetut itse- ja
vertaisarvioinnit sekd pdivdkirjat ja yli 100 kokousmuistiota. Liitteissd 2—4
on kuvattu tarkemmin toimintatutkimuksen toteutusvaiheet ja aineistot.
Aineiston analyyseistd ja tuloksista 16ytyy myos lisdtietoa tieteellisistd ar-
tikkeleista (Higgman-Laitila — Rekola 2011a ja b; Higgman-Laitila — Re-
kola 2012).

Julkaisun alussa esitellddan ammattikorkeakoulun ja tydelaman yhteis-
tyon perinnettd ja siind havaittuja kehittdmishaasteita, kumppanuuden ka-
sitettd ja sen teoriataustoja sekd kumppanuuden kehittdmis- ja arviointi-
tyotd. Seuraavissa luvuissa kuvataan kumppanuuteen vaikuttavia tekijoitd
ja niihin liittyvid edistavid ja estavid piirteitd, kumppanuuden toteutumista
organisaatioiden eri tasoilla ja kumppanuuden koettuja hy6tyjd. Lopuksi
pohditaan kumppanuuden juurruttamisen ja vakiinnuttamisen haasteita.

Julkaisu on tarkoitettu ammattikorkeakoulutuksen ja tyéelimin ke-
hittdjille, johtajille ja tutkijoille. Julkaisu soveltuu my6s hyvin organi-
saatioiden rajoja ylittdvistd tehtdvankuvista kiinnostuneille opettajille ja
tyoelamdn toimijoille. Se avaa nikyman kumppanuuden kehittdmispro-
sessiin organisaatioiden arkityon tasolla ja tarjoaa konkreettisia esimerk-
keja kumppanuuden toteutusratkaisuista. Julkaisu auttaa huomioimaan jo
kumppanuutta suunniteltaessa siihen ratkaisevasti vaikuttavia tekijoitd ja
ennakoimaan saavutettavissa olevia lisihyotyjd. Julkaisun laatimiseen ovat
osallistuneet Liittyvd Voima -hankkeen ohjaus- ja hankeryhman jisenet, jot-
ka on esitelty liitteessa 1.
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2. Kansallinen ja
kansainvalinen katsaus
tyoelamayhteistyohon

Arja Haggman-Laitila, Leena Rekola & Marianne Teras

Yhteistyon perinne ja haasteet

Kansainvilisesti korkeakoulujen ja tydeldimdn yhteistyd on kohdentunut
tyoelimadldheisten ja moniammatillisuutta tukevien opintojaksojen ke-
hittdimiseen (Brandon — Knapp 1999; De Bere 2003; Dorrington 2006;
Connolly ym. 2007). Kohteena ovat olleet my6s rddtiloéidyt opetusratkai-
sut, joilla on tuettu jotakin erityistd yhteiskunnallista tehtdvdd (Ishisaka
ym. 2004; Foskett 2005; Jackson ym. 2005). Korkeakoulut ovat tehneet
yhteistyotd julkisen hyvinvointisektorin lisiksi muun muassa hyvanteke-
vaisyysjdrjestdjen (Ishisaka ym. 2004; Foskett 2005; Jackson ym. 2005) ja
teollisuuden eri alojen kanssa (Thomas — Busby 2003). My6s opetussai-
raalatoimintaa on mallinnettu terveydenhuollossa (Williams — Widman
1998) ja sen kdyttokelpoisuutta on arvioitu muun muassa sosiaalityén alu-
eella (Whipple ym. 2006).

Suomalaisessa kirjallisuudessa tyoeldman ja korkeakoulujen yhteistyota
on tarkasteltu perinteisesti harjoitteluun ja opinndytetéihin liittyvand yh-
teistyénd (Angle 2002; Tynjdld ym. 2005; Virolainen 2006; Kotila — Pei-
sa 2008). Vuoden 2003 ammattikorkeakoululain my6td T&K-tyén rooli
aluekehityksessa on korostunut. Ammattikorkeakouluissa on selvitetty eri
alojen yhteistyotd T&K-tyossd, sen toteutuksen haasteita ja yhteistyon tu-
kemista ammattikorkeakoulun toimintoja uudelleen organisoimalla (vrt.
Suvinen ym. 2006; Lyytinen ym. 2008). My6s uusia tyoelimaldhtoisid
opintojaksoja on suunniteltu (Korhonen-Yrjanheikki ym. 2007) ja on poh-
dittu tydeldmdn ja ammattikorkeakoulujen yhteistyén pedagogisia lahto-
kohtia (Tynjild ym. 2003).

Tyoeldmadyhteistyon tiivistyminen ja ammattikorkeakoulun osallistu-
minen tydeliman kehittdimiseen on ndhty haasteena pedagogiikan ja opet-
tajuuden kehittymiselle, osaamisen kehittymisen ennakoinnille ja ty6-

eldmdvastaavuuden arvioinnille, koulutustarjonnan ja tutkintorakenteen
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uudistamiselle sekd oppimisymparistdjen kehittdmiselle (Kotila ym. 2008;
Toytdri-Nyrhinen 2008; Varjonen — Maijala 2009; Toivola 2010). Tavoit-
teena ovat olleet ammattikorkeakoulutuksen ja tydeldmdn rajapinnoissa
tapahtuva oppiminen ja yhteiséllisyyden vahvistaminen. Opettajille, opis-
kelijoille ja ty6elimadssa toimiville on kehitetty useissa hankkeissa yhteisia
oppimisfoorumeita ja toimintakdytdnteitd sekd toimintaa on konseptoi-
tu. (Toytdri-Nyrhinen 2008; Virkkunen ym. 2008; Salonen 201; Toivola
2010.) Opettajien tyonkuvan muuttuminen ja opetuksen siirtdminen luok-
kakeskeisesta opetuksesta tyoeliman konteksteihin ja erilaiseen hanketoi-
mintaan on edellyttinyt myds johtamiskulttuurin uudelleen tarkastelua
(Jaroma ym. 2008; Toytdri-Nyrhinen 2008; Varmola 2008). Ammattikor-
keakoulun johdon mukaan keskeisimpid haasteita ovat toimintakulttuurin
uudistaminen, opettajien asenteet, tdydennyskoulutus ja heidan tyopanok-
sensa uudelleen kohdentaminen sekd tyoeldimdn kehittdmisen resursointi
erilaisin hankerahoituksin (Jaroma ym. 2008; Varmola 2008). Ammatti-
korkeakoulutehtdvien uudenlaiset painotukset ovat puolestaan edellytta-
neet tyoelamalta ammattikorkeakoulutuksen uudenlaisen roolin tunnista-
mista ja omien odotusten uudelleen jdsentelyd (Lyytinen — Marttila 2008).

Kotilan ja Peisan (2008) mukaan viime vuosikymmenen hanketoi-
minnasta on tunnistettavissa kolme strategiaa, joissa ammattikorkeakou-
lun ja tydeldman intressit painottuvat eri tavoin. Ty6elimdn ja ammatti-
korkeakoulun yhteistyé on toteutunut opetuksen sisdlléon rikastamisena,
ammatillisten opintojen yhteissuunnitteluna, toteutuksena ja arviointina
sekd tyoeldmdn haasteiden tai ongelmien ratkaisuina. Opetuksen sisdllén
rikastaminen on pdasdantdisesti pohjautunut ammattikorkeakoulun omiin
intresseihin.

Ammattikorkeakoulutuksen ja tydeliman kohtaamista on rajoittanut
systemaattisten yhteistyorakenteiden ja -prosessien puute. Niiden kehittd-
minen on kdynnistynyt vasta viime vuosina (Kotila — Peisa 2008). My0s
kumppanin osaamisen tunnistaminen on ollut puutteellista. Perinteises-
ti erilaisten organisaatioiden yhteisty® on toteutunut alihankintana, hal-
linnollisena koordinaationa, tyéryhma- tai komiteatyoskentelynd ja ver-
kostoitumisena. Nadiden yhteistydmuotojen keskeisimmat erot liittyvat
yhteistyén kohteen laajuuteen ja yhteistyén kestoon, osapuolten tasaver-
taisuuteen ja yhteistyohon osallistuvien henkiléiden ja heiddn emo-orga-
nisaatioidensa yhteyksiin. Esimerkiksi tyéryhmad- ja komiteatyskentelys-
sd ryhmdt voivat muodostua hyvinkin kiinteiksi, mutta ne lakkautetaan
yhteistychon johtaneen tehtdvdn valmistuttua. Jdsenilld on harvoin mah-

dollisuuksia vaikuttaa syntyneen tuotoksen hyédyntimiseen. (Engestrém
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2006.) Kumppanuuden keskeisid tunnuspiirteitd, kuten yhdessd oppimis-
ta, on yleensd tarkasteltu organisaatioiden sisdisind prosesseina eikd niin-
kddn organisaatioiden vilisend ilmidnd, jota on tarkastelu lihinnd ver-
kostoanalyysein. Verkostotiheyden ja keskittymisen on todettu edistdvin
uuden tiedon kayttéonottoa kumppaniorganisaatioissa. Liian tihedt ver-
kostot voivat kuitenkin vihentdd kanssakdymistd verkoston ulkopuolisten
toimijoiden kanssa ja liian keskittyneet padtoksenteon jakoa ja sitoutumis-
ta. Vuorovaikutuksen lisdidminen sindnsd ei johda odotettuihin hy6tyihin.
(Valente ym. 2007.)

Kumppanuuden kasite ja teoriataustat

Kisitettd “"kumppanuus” (partnership) kdytetddn erilaisissa yhteyksissa. Sille
ei ole olemassa yhteisesti sovittua madritelmda. Kansainvalisessd kirjalli-
suudessa kumppanuuden lihikasitteiksi nimetddn collaboration, coordination,
cooperation, joint tai interagency working. (Kinnaman — Bleich 2004; Wildridge
ym. 2004.) Kdsitteet eroavat toisistaan organisaatioiden yhteisten paatok-
sentekoprosessien ja niiden ennustettavuuden sekd padtoksentekoa koske-
van yhteisen ymmadrryksen ja vuorovaikutuksen suhteen. Kumppanuus
(partnership), jonka synonyymind kdytetddn myos kasitettd collaboration, edel-
lyttdd mekanistisen ongelmanratkaisun sijaan uutta paradigmaa ja uuden-
laisia yhteistyokdytdntéjd (Quill — Aday 2000; Kinnaman — Bleich 2004).
Kumppanuus realisoituu uudenlaisessa organisaatioiden rajoja ylittdvassa
padtoksenteossa ja sen resursoinnissa, ja se on yhta tehokasta kuin kump-
paniorganisaatioiden vuorovaikutussuhteet ja viestintd. (Kinnaman —
Bleich 2004.)

Kumppanuutta on maddritelty kansainvilisessd kirjallisuudessa muun
muassa kumppanuuden tunnuspiirteiden, toteutustapojen ja kdyttaytymis-
muotojen perusteella (Higgman-Laitila — Rekola 2011a). Kumppanuutta
kuvaaviksi piirteiksi on tunnistettu vapaaehtoisuus, keskindinen luottamus
ja tasavertaisuus, yhteinen kehittdimisen kohde, yhteiset tavoitteet ja nii-
den toteutukseen liittyva sitoutuminen ja strategia, yhteiset toimintaperi-
aatteet ja -ohjeet sekd jaettu johtajuus ja resurssit (MacPhee 2009; Boland
ym. 2010; Geest ym. 2010; Logan ym. 2010; Weiss ym. 2010; Haggman-
Laitila — Rekola 2011a). Sille on my6s tunnusomaista pitkikestoisuus ja
se, ettd vastuu kumppanuudesta lipdisee organisaatioiden eri tasot (En-
gestrém 2006).
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Kumppanuutta kehitetddn ja toteutetaan eri tavoin. Muodollisissa
kumppanuuksissa kohteena on strateginen suunnittelu ja palvelujen tuotta-
minen yhteisine budjetteineen. Tama voi toteutua kansallisella, paikallisel-
la tai yksittdisten henkiléiden tasolla. Kumppanuus voi olla horisontaalis-
ta, jolloin tyoskennellddn yhdessd jossakin tietyssd prosessin vaiheessa, tai
vertikaalista, jolloin kdydddn ldpi yhdessd kaikki prosessin vaiheet loppu-
tuloksen saavuttamiseksi. Informaalinen kumppanuus toteutuu henkil6ta-
solla yhdessa tyoskentelyna tai 10ysind verkostoina, jotka perustuvat lihin-
nd aktiivisten asiantuntijoiden keskindiseen tiedonvaihtoon. Kumppanuus
voi ilmetd my®s erilaisina kdyttdytymismuotoina, kuten kilpailuna, yhteis-
tyond, koordinaationa tai yhdessa kehittymisend. Aitoon kumppanuuteen
sisdltyvat kaikki kdyttdytymismuodot. (Higgman-Laitila — Rekola 2011a.)

Kumppanuuden toteutus vaihtelee toimintaymparistéjen mukaan. Se
muotoutuu erilaiseksi esimerkiksi silloin, kun tydeldmdd edustavat sai-
raala, perusterveydenhuollon avotoimipisteet tai yksityiset hoitolaitokset.
Toteutukseen vaikuttavat myos kumppanuustoiminnan painopiste ja or-
ganisaatioiden sitoutumisaste. Se on erilaista tutkimuksen, koulutuksen,
litketoiminnan tai kliinisten terveyspalvelujen kehittdimisen yhteydessa tai
silloin, kun kyseessd ovat 16yhdt verkostot tai hyvin tarkasti organisoitu
toiminta. (De Geest ym. 2010.) Kumppanuuden menestyksekds toteuttami-
nen edellyttdd selkedsti maariteltyja, organisaatioiden rajat ylittavid raken-
teita ja prosesseja. Niissd tulee huomioida strategisen tason lisdksi taktinen
ja operatiivinen taso sekd vahva yhteistyd yksiléiden kesken. Kumppanuus
voidaan my6s organisoida yhteisten tehtdvien mukaan. Tdlloin esimerkiksi
tutkimukseen ja koulutukseen on luotu omat johto- ja toimeenpanoraken-
teet ja prosessit. (Missal ym. 2010; Weeks ym. 2011.)

Kumppanuuskasitettd tarkastellaan eri tieteissa erilaisista nakokulmis-
ta ja erilaisin painotuksin. Esimerkkejd 16ytyy muun muassa liiketalous-,
sosiaali- ja kasvatustieteistd. Tarkastelujen lihtokohta on yhteinen. Kump-
panuudessa on kyse erilaisista kahden tai useamman tahon vilisistd suh-
teista, niiden rakentumisista ja ylldpitimisestd seka niihin vaikuttavista
tekijoistd. Esimerkiksi liiketaloustieteessd tutkitaan yritysten, sosiaalipsy-
kologiassa henkildiden ja kasvatustieteissd oppimiskumppaneiden vilisid
suhteita. Yksittdisen tieteen sisdllikin asiaa ldhestytddn erilaisista teoreet-
tisista ndkokulmista. Vesalaisen (2006) mukaan liiketaloustieteessd kdy-
tetddn sosiaalipsykologisia, talousteoreettisia ja liikkeenjohdollisia tar-
kastelutapoja. Sosiaalipsykologiseen tarkastelutapaan kuuluu sosiaalisen
vaihdannan teoria, jonka mukaan osapuolten motiivi harjoittaa yhteistyotd

riippuu siitd, miten tarkednd kumppanilta saatava hyoty koetaan. Toisaal-
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ta kumppanuutta voi tarkastella myo6s sosiaalisen pddoman teorian avulla.
Putnamin mukaan sosiaalinen padoma viittaa yksiléiden vilisiin kytken-
toihin ja ndistd muodostuviin sosiaalisiin verkostoihin sekd vastavuoroi-
suuden ja luottamuksen normeihin (ks. Miettinen ym. 2006).

Vesalainen (2006) kuvaa kolme organisaatio- ja talousteoreettista na-
koékulmaa kumppanuuden kdsitteeseen: resurssiriippuvuusteorian seka
transaktio- ja peliteorian. Resurssiriippuvuusteoria perustuu siihen, ettd
yritysten on valttdimadtontd hankkia ymparistostddn resursseja toimintaansa
varten. Transaktioteorian mukaan yritys voi itse paattad, valmistaako jon-
kin hyédykkeen itse vai ostaako sen markkinoilta. Peliteoria taas perustuu
hy6dyn jakamiseen ja keskeiseen kysymykseen siitd, voivatko kaikki voit-
taa. Kumppanuus kuuluu strategisen liikkeenjohdon alueelle.

Kasvatustieteellisestd nikokulmasta kumppanuus liittyy organisaation
oppimiseen ja verkostoteorioihin. Miettinen ym. (2006) perustavat tutki-
muksensa kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan ja tuovat keskuste-
luun kohteellisen verkostokdsitteen. Heiddn (2006: 6) mukaansa “verkostot
ovat organisaatiomuoto, joka ottaa markkinoita ja hierarkiaa paremmin
huomioon tuotteen kdyttdarvo-ominaisuuksien vaatimukset ja mahdolli-
suudet. Tama tapahtuu muun muassa silloin, kun tuottaja ja kdyttdja osal-
listuvat yhdessd tuotteen kehittelyyn.” Toiminnan teoriassa kiinnostuk-
sen kohteena on tyypillisesti oppiminen, toisiaan tiydentivd osaaminen
ja moniddnisyys kohteellisessa yhteistoiminnassa (Miettinen ym. 2006).
Toiviaisen (2006) pienyritysverkostojen oppimista kisittelevd tutkimus
osoitti, ettd oppiminen ilmenee eritasoisena. Yksi ndistd tasoista oli kump-
panuustason oppiminen, muita tasoja olivat tyontekiji-, tuotanto- ja pro-
jekti- sekd verkostoaatteen tasot. Toiviainen (2006: 122) toteaakin: "Ty6n-
tekijatason analyysi toi esiin uuden valittdvin tason, kumppanuustason,
jonka merkitys oli ratkaiseva tyontekijinakékulman tuomiseksi organisaa-
tioiden véliseen oppimiseen ja yhteistoimintaan.”

Kumppanuuden kehitys- ja arviointityo

Kumppanuus edellyttdd useamman organisaation ja useiden yksiléiden
keskindistd vuorovaikutusta, jonka lopputuloksena odotetaan innovaatioi-
ta ja lisdhyotyijd, joita ei vield ole. Kumppanuutta edellyttivin ongelman
ratkaisuja on vaikea ennakoida. Muun muassa ndista tekijoista johtuen
kumppanuuden tutkimus koetaan vaikeaksi tehtdviksi. Kumppanuustut-
kimuksen haasteena on selvittdd, mitd kumppanuus on, millaiseen yh-
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teistyOstrategiaan se perustuu, mitkd ovat sen kustannukset sekd hyodyt
ja millaiset tekijdt edistdvdt sen toteutumista. (Quill — Aday 2000; Kinna-
man — Bleich 2004.)

Kirjallisuudessa on vield vihdn kuvauksia siitd, mitkd ovat kriittisid
panos-, prosessi- ja tulostekijoitd ja miten tekijdt ovat yhteydessad toisiinsa.
Corbinin ja Mittelmamarkin (2008) mukaan kestdvdssd kumppanuudessa
tdrkein panos ovat organisaatioiden tyontekijat. Kumppanuudessa jaetaan
asiantuntijuutta sekd ammatillista osaamista, mutta my6s yhteistyén tu-
loksena syntynytta ystavyyttd. Yksilotasolla korostuvat vuorovaikutuksen
merkitys ja vahva kokemus osallisuudesta. Kumppanuuden kehittdimisen
ja yllapidon tulisi olla jokaisen henkilokohtainen intressi. Keskeistd on
myos taito ratkaista ongelmia yhdessd, yhteinen vastuu kehittdmistyostd,
jaettu padtoksenteko ja yhteinen pditosten omistajuus sekd ammatillinen
kehittyminen. (Higgman-Laitila — Rekola 2011a.) Ndiden vahvistamisek-
si tarvitaan riittdvasti aikaa tutustua toisiin, luottamuksen rakentamista ja
yhteistoimintaa edistdvid prosesseja, kuten persoonallisten toimintatyyli-
en ja roolien tunnistamista (Logan ym. 2010). Logan ym. (2010) mukaan
luottamus ja toisen arvostaminen toteutuvat laskennallisena, kompetens-
seihin perustuvana ja relationaalisena. Integroitunut luottamus on ndiden
yhdistelmd. Laskennallinen luottamus perustuu kumppanuuden hyo6tyi-
hin, ja kompetenssipohjainen kumppanin synergiaetua tuottavaan osaa-
miseen tai lupauksiin siitd. Relationaalinen luottamus taas on sidoksissa
henkildkohtaiseen sitoutumiseen ja haluun tehdd toiselle hyvaa.

Higgman-Laitilan ja Rekolan (2011a) systemaattinen katsaus kan-
sainviliseen kirjallisuuteen osoitti, ettd tydeliman ja korkeakoulutuksen
kumppanuudesta koituvien hy6tyjen tunnistaminen on vield niukkaa. Kir-
jallisuudessa oli eniten kuvattu kumppanuutta edistavia tekijoitd ja erilaisia
kumppanuuden toteutusmuotoja. Hyotyjen arviointi oli tapauskohtaista,
ja arviointiaineistot olivat kohtalaisen pienid. HyOtyjen arvioinnin vahyys
on yhteydessd aihealueen heikkoon tutkimusperinteeseen (Kinnaman —
Bleich 2004).

MacPheen (2009) mukaan hyotyjen arvioinnissa tulee huomioida vi-
littdmat kumppanuuden kehittimisestd aiheutuvat tuotokset (outputs) se-
kd organisaatioissa tapahtuvat muutokset ja kumppanuuden kehittdmis-
tyon vaikutukset, jotka voivat olla lyhytkestoisia, vélillisid tai pitkdaikaisia
(outcomes). Tuotoksia ovat esimerkiksi yhteiseen sopimukseen perustuvat
toimintasuunnitelmat. Niiden toteuttaminen puolestaan saattaa johtaa
muutoksiin organisaatioissa ja esimerkiksi henkildstén koulutusmahdol-

lisuuksien ja henkil6ston rekrytoinnin paranemiseen. Kumppanuuden ke-
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hittdminen vaatii aikaa, ja varsinkin pitkdkestoisten vaikutusten tunnis-
taminen on tdstd syystd haasteellista. Arviointity6td hankaloittavat vield
toimintaympadristéjen monitahoisuus ja -muotoisuus sekd vaikeudet tun-
nistaa valiin tulevia tekijoitd (Weiss ym. 2010). On arvioitu, ettd tervey-
denhuollon kumppanuuksista vain noin puolet kestdd yli vuoden ja ettd
monet niistd eivdt pddse yhteisesti sopimiinsa tavoitteisiin (Boland ym.
2010).

Weissin ty6éryhmdn (2010) mukaan hyotyjen saavuttaminen on sidok-
sissa kumppanuuden johtamiseen ja hallinnointiin. Ndiden lisdksi Corbin
ja Mittelmark (2008) korostavat kumppaniorganisaatioiden vuorovaiku-
tusta. Keskeisid kysymyksid ovat tdlléin, ketkd kumppanuutta toteuttavat,
miten tasa-arvoista ja jaettua padtoksenteko on ja kuinka vastavuoroista ja
toimivaa vuorovaikutus on. Pitkdaikaisten yhteiskuntaan ulottuvien vai-
kutusten lisdksi tulee arvioida kumppanuuden vilittémadmpid vaikutuksia,
kuten tyytyvaisyyttd kumppanuuteen ja sen johtamiseen sekd kumppa-
nuusprosessien laatua. (Weiss ym. 2010.) My6skin tdimdntyyppisten vai-
kutusten arviointi on vield vahdistd. Kumppanuudessa oletetaan, ettd mo-
lemmat osapuolet saavat panoksilleen vastinetta ja hy6tyvit tasapuolisesti.
Panos—tuotos-analyyseistd on my6s vield vihdn kokemuksia. De Geestin
tyoryhmad (2010) raportoi yhdysvaltalaisista ja sveitsildisistd malleista, joi-
den avulla on voitu tarkastella ja varmistaa hy6tyjen tasapuolista jakau-
tumista. Huonosti johdetusta kumppanuudesta seuraa organisaatioiden
resurssien tuhlausta ilman ndkyvid hyotyjd, tai se voi johtaa ennakoimat-
tomiin vaikeuksiin tai vain toisen osapuolen hy6tymiseen (Corbin — Mit-
telmark 2008).

Tyoeldmdn ja korkeakoulutuksen kumppanuudella on voitu vahvis-
taa tutkimuskapasiteettia, kehittdd terveyspalveluja ja hoito-ohjelmia seka
parantaa henkildstén koulutusmahdollisuuksia (MacPhee 2009; Boland
ym. 2010; De Geest ym. 2010). Tutkimusrahoitusten saanti on parantunut
ja mddrdt kasvaneet (Boland ym. 2010). Ty6eldmdn ja korkeakoulutuk-
sen kumppanuus on johtanut potilashoitoa koskevien kehittdmiskohtei-
den tunnistamiseen ja ndyttd6n perustuvan toiminnan vahvistumiseen
(Missal ym. 2010; Weeks ym. 2011). Ndiden lisdksi kansainvalisessd kir-
jallisuudessa on raportoitu organisaatioiden imagon kohentumisesta, po-
liittisten vaikuttamismahdollisuuksien parantumisesta, opetuksen, opis-
kelijaohjauksen ja asiantuntijuuden kehittymisestd sekd oppimistulosten,
henkil6ston urakehityksen ja rekrytoinnin parantumisesta (Hidggman-Lai-
tila — Rekola 2011a).
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3. Tyoelaman ja
ammattikorkeakoulun
kumppanuusmalli

Arja Haggman-Laitila, Leena Rekola, Minna Marjamaki-Kekki, Toini
Harra, Sirpa Immonen & Merja Reijonen

Kumppanuustoiminnan kokonaiskuva

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen sekd Metropolian ja Espoon kaupun-
gin kumppanuuden kehittdmiskokemusten perusteella voitiin tunnistaa
kumppanuutta vahvistavia hyvid kdytdnteitd ja kumppanuudesta koituvia
lisdhyotyja. Hyvdt kdytanteet liittyvat kumppanuuteen vaikuttaviin teki-
joihin ja kumppanuuden toteutusmuotoihin organisaatioiden eri tasoilla.
Loydokset on mallinnettu kuviossa 1. Mallin osatekijoitd kuvataan seuraa-
vissa luvuissa sekd kirjallisuuden ettd kehittdmiskokemusten perusteella.
Jokaisessa luvussa on taulukkoihin koottuna yhteenvetoja osatekijoistd.
Taulukkoihin on my6s kirjattu kehittdmisty6ssd ilmaistuja kokemuksia
kumppanuudesta ja viitteet kirjallisuuteen roomalaisin numeroin. Syste-

maattisen kirjallisuuskatsauksen aineisto on kuvattu liitteessd 2.

Kumppanuuteen vaikuttavat tekijat

Kumppanuuteen vaikuttavat tekijdt ovat yhteinen kehittdmiskohde, yhteis-
tyosopimus, kumppanuuden resursointi, sitoutuminen, yhteinen ymmadr-
rys, jaettu toimintakulttuuri, osallistava muutosjohtaminen ja viestinta.
Niihin sisdltyy sekd edistdvid ettd estdvid ominaispiirteitd, joita kuvataan
tarkemmin alla.

Yhteinen kehittamiskohde ja yhteistyosopimus

Kumppanuuden kdynnistaimisen (ks. taulukko 1) tulee perustua visioin-
tiprosessiin, jossa tavoitellaan yhteistd ymmadrrystd kumppanuuden tar-
peista, tarkoituksesta ja tulevaisuudesta sekd kumppanuudesta koituvista
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Kumppanuuden toteutustasot ja -muodot

Vaikuttavat tekijat

yhteinen kehittamiskohde
yhteistyésopimus
resursointi

sitoutuminen

yhteinen ymmarrys
jaettu toimintakulttuuri

osallistava
muutosjohtaminen

viestinta

|
Strateginen taso
o komiteat ja ohjausryhmat
o strategiset virat
e vyhteinen johtamisfilosofia
o opiskelijaohjauksen ohjelmat

o yhteiset rahoitusjérjestelmat
|

Taktinen taso

o rajoja ylittavat kehittdjatyonte-
kijat ja yhteiset virat

o kehittdmishankkeet

o opiskelijaohjauksen tyoryhmaét
ja ohjauksen mallinnukset

|
Operatiivinen taso
e opiskelijaohjaus ja rekrytointi
o yhteiset sédhkdiset jarjestelmat

e tutkimusklubitoiminta ja ndyt-
t60n perustuvan toiminnan
kehittdminen

e  yhteiset koulutukset

o mentorointi ja hoitohenkiloston
rekrytointi

Lisahyodyt

yhteistyomahdollisuuksien
tunnistaminen

uusien kumppanuuksien
solmiminen

toimintakdyténteiden
kehittyminen

asiantuntijuuden
kehittyminen ja
vaihtaminen
opiskelijaohjauksen

ja -rekrytoinnin
tehostuminen
henkildston rekrytoinnin,
mentoroinnin ja
urakehityksen
vahvistuminen

Kuvio 1. Tyéelaman ja ammattikorkeakoulun kumppanuuden toimintamalli ja sen

osatekijat

hy6dyistd. Molempien kumppaniosapuolten tarpeiden tunnistamista pi-
detddn tdrkednd, jotta myos kumppanuutta edellyttavd yhteinen kehitta-
mistarve tai ongelma voidaan tunnistaa. Kumppanuuden kdynnistymistd
kuvataan kirjallisuudessa kahdella tavalla. Se saa alkunsa joko kahden in-
nostuneen johtajan yhteydenpitona tai sithen otetaan mukaan heti alusta
alkaen suuri mdard organisaatioiden henkil6stéd esimerkiksi ryhmahaas-
tatteluin. Kumppanuuden kehittyminen edellyttdd, ettd henkilésté kump-
paniorganisaatioiden eri tasoilta voi osallistua kumppanuuden tarpeen
tunnistamiseen. Henkil6sto ei sitoudu kumppanuuteen eikd ymmarrd sen
tarkoitusta, jos heiddt velvoitetaan kumppanuuteen yksipuolisesti ylimmadn
johdon taholta.

Kumppanuus koetaan abstraktiksi aihealueeksi ja sitd kuvaavat ilmai-
sut arkityolle etdisiksi. Metropolian ja Espoon kehittdmiskokemusten mu-

kaan molemmissa organisaatioissa kumppanuuteen kiinnittymista auttoi
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yhteisiksi koettujen potilas- ja asiakastyon kehittdmistarpeiden jasentdami-
nen osaprojekteiksi. Kumppaniosapuolille yhteisten kehittdmiskohteiden
fokusointiin ja kehittdimissuunnitelmien laadintaan kannattaa kiyttdd ai-
kaa, silld keskustelut rakentavat samalla yhteistd perustaa ja ymmarrystd
kumppanuudesta. Kehittimiskokemusten mukaan tihdn prosessiin tarvi-
taan jopa kuukausia. Kumppanuuden kehittdmisessd onkin vélttamatontd,
ettd kehittdmiskohde on mahdollisimman selked ja helposti hahmotettava,
silld se auttaa lihestymddn kumppania ja edistdd ymmarrystd toisen kon-
tekstista ja kielestd. Tarkednd pidetddn, ettd kehittdimiskohde koetaan yh-
teisen panostuksen arvoiseksi ja molempia osapuolia hyédyttavaksi.

Visiointiprosessissa on pdastavd toimintasuunnitelmaan ja konkreetti-
siin, aikataulutettuihin ja saavutettavissa oleviin tavoitteisiin, jotka ilmais-
taan riittdvan selkedsti kunkin osapuolen nakokulmasta. Tavoitteiden rea-
listisuuteen ja niiden toteutuksen selkeddn ja tasapuoliseen vastuunjakoon
tulee kiinnittdd huomiota. Tavoitteiden asettaminen ei valttaimatta heti on-
nistu. Se mahdollistuu, kun edistytddn yhteistydssd ja luottamus rakentuu.
Kirjallisuuden mukaan kumppanuuden onnistumisen edellytyksid ovat
tulevaisuutta koskevan ndkemyksen jakaminen ja selked yhteistyon rajaus.

Kumppanuuden esteeksi voi muodostua my6s tyéelimalidhtdisyyden
puute ja vain toisen osapuolen intressien huomiointi. Kumppanuutta ei
koeta mielekkddksi, jos kehittimisen kohteet eivit ole aitoja tyoelimdn
ongelmia, joita ratkotaan yhdessd. Vdlttdmattd kaikki yhteistyohon tarjo-
tut ongelmat eivdt vaadi ratketakseen kumppanuutta.
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Taulukko 1. Yhteinen kehittamiskohde ja yhteistydsopimus kumppanuuteen

vaikuttavana tekijana

Yhteinen kehittdmiskohde ja
yhteistydsopimus

Esimerkkeja rajoja ylittavien tyonte-
kijoiden kokemuksista

Edistavat piirteet

» perustuu visiointiprosessiin

tunnistettu laajasti henkilékuntaa

osallistamalla

» yhteisen panostuksen arvoinen

» kumpikaan ei selvia yksin
kehittamiskohteesta

» konkreettinen

kirjallinen sopimus

» selkedsti sovittu tavoitteista
ja toteutuksesta, vastuista,
roolijaoista, resursoinnista ja tulosten
omistajuudesta

» sopimusta tarkistetaan valiajoin

»

Estavat piirteet

» toisen osapuolen nimedma tai
korkeimman johdon osoittama

» toisen osapuolen hyodyt ovat
konkreettisemmin havaittavissa kuin
toisen

» jaykkd sopimus

» toteutusaikataulun tiukkuus

» paallekkadiset ja keskenddn
koordinoimattomat kehittdmishankkeet

"Organisaatioissa on kummallakin se
perustehtdva erilainen, pitad 16ytad se
yhteinen kohta.”

"Se konkretia varmaan on niin kuin
lahentanyt sita yhteistycta, etta

namad osaprojektit on hyva vdline
kumppanuuden kehittamiseen, koska
siella konkretian laheisyydessa pystytdan
lahentymdan ja ymmartamaan toisen
kontekstia."

"Yhteisty0 ollut sellaista kahden valistd
pienimuotoista, mutta kylla tammaosessa
isossa hankkeessa on oltava selvat
kirjalliset sopimukset, et kuka vastaa

ja tekee... Kuka omistaa tuloksia, sehdan
puhuttaa paljon pitkin hanketta... Ettei tuu
sellasta tunnetta, et mitenhan ne resurssit
on jaettu.”

"Suunnitelma on hyvd, jossa on selkeat
vastuutehtavat ja roolit, et jokainen tietda
mitd tekee, missa ajassa ja kuka vastaa
mistakin.”

"Taa lapinakyvyys niin se ei 0o sillail
valittynyt kentdllekadn, ettei ymmarreta
mista tdd on lahtosin, siel on Espoon
kaupungin ja Metropolian johtajat sopineet
tdstd, et ne on silld lailla tén takana,

mutta et tietoa tastd kumppanuuden
kehittamisestd, just se lapivalasu,

erittdin hyva sana, ylh&alta alas, et missa
mennaan.”

"Et tulee valmis paletti et ottakaa

toi tulkaa tahan mukaan, me ollaan
suunniteltu se juttu, niin se on sitten niin
kun sellaisia hirveen hankalia.”

Kirjallisuusviitteet (Liite 2)

1L 1V, V, VI, VII, VIII, X, XI, XII, XIII, XV, XVI,
XVIII, XVI, XIX, XXI, XXII, XXIII, XXIV
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Onnistuneen ja suunnitelmallisesti etenevin kumppanuuden edelly-
tyksend on virallinen, molempien organisaatioiden allekirjoittama ja jul-
kistama yhteistydsopimus, jota tarkistetaan sopivin valiajoin. Alusta alkaen
on tarkedd myos sopia kumppanuudessa syntyneiden tulosten omistajuu-
desta. Ilman sopimusta se voi olla asia, jota pohditaan toistuvasti yhteis-
tyon aikana. Virallisen sopimuksen laatimista kumppanuudesta suositel-
laan mahdollisimman pian yhteistyén tarpeen tunnistamisen jalkeen. Se
ei kuitenkaan aina onnistu, silld tarpeiden tunnistus, yhteistyon visiointi,
yhteisen ymmarryksen saavuttaminen ja tavoitteiden konkretisointi vie-
vat aikaa kokemusten mukaan vihintddn noin vuoden. Kumppanuutta es-
tdvat jaykdt yhteistyosopimukset ja niiden toteutusaikataulujen tiukkuus.
Esteeksi voivat muodostua my0s keskenddn heikosti koordinoidut kehit-
taimishankkeet.

Kumppanuuden resursointi ja sitoutuminen

Molempien kumppaniosapuolien tulee osallistua kumppanuuden resur-
sointiin (ks. taulukko 2) varaamalla henkil6st6d, materiaalia, aikaa ja joh-
tajien tyOpanosta. Resursoinnin tulee olla realistinen suhteessa tavoittei-
siin ja siind tulee huomioida saavutettujen tulosten levitys, kayttdénotto ja
juurruttaminen sekd kumppanuuden kehittyessd ilmenneet uudet resurssi-
tarpeet. Resursoinnissa on tdrkedtd arvioida kdytettdvissd olevan asiantunti-
juuden soveltuvuutta kumppanuuden kehittdmiseen tai sen toteutumiseen.
Lihtokohtana tulisi olla mahdollisimman monialaisen ja monitieteisen
asiantuntijuuden kaytté. Kehittdmistyossa kertyneiden kokemusten mu-
kaan my6s tutkimus- ja kehitystyén osaaminen korostuu kumppanuuden
kehittamisessa ja sen toteutumisen seurannassa. Yhteistyon kdynnistymis-
td voidaan resursoida kirjallisuuden mukaan my®6s ulkopuolisen starttira-
han avulla.

Kirjallisuuden mukaan kumppanuuden esteiksi ovat osoittautuneet ha-
luttomuus tai kyvyttomyys kattaa yhteistyén kustannuksia, johdon tuen
puute, opiskelijoiden tarpeisiin soveltuvien harjoittelupaikkojen ja ohjaa-
jien puute sekd opettajien nakymadton rooli kentilld. Asiantuntijavaihtoon
ei loydetd mahdollisuuksia. Tyoeldmadstd on vaikea tunnistaa ja 10ytdd asi-
antuntijoita, jotka voisivat osallistua korkeakouluopetukseen, silld heilta
usein puuttuvat opetustyohon oikeuttavat tutkinnot.

Kumppanuudessa toteutuvat kehittimishankkeet ovat alttiita monille
hiiriétekijoille. Perustehtdvan rinnalla tapahtuviin hankkeisiin on vaikea
loytad aikaa. Hankkeiden aikataulutus saattaa olla liian tiukka tai tapaa-
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Taulukko 2. Kumppanuuden resursointi kumppanuuteen vaikuttavana tekijana

Kumppanuuden resursointi Esimerkkeja rajoja ylittavien tyonte-
kijoiden kokemuksista
Edistavat piirteet "Ennakoidaan, etté se yhteistytn
» henkiléston madra kehittdminen vaatii rahaa, aikaa ja
» henkildstén asiantuntijuus ihmisid.”
» monialainen ja moniammatillinen
yhteisty® "Ei siind aluks tiedd, mitd osaamista
» sadnnolliset ja riittavan tihedsti toisessa organisaatiossa on.”

toteutuvat tapaamiset
"Eikd valttamatta ole sitd tutkimus- ja

Estavat purtleet ) projektiosaamista, mut sitahan just
» puutteet asiantuntijuuden toivotaan ammattikorkeakoululta...et niin
tunnistamisessa

kuin tarpeeks ennakoida sita, et varautua
riittavan ajoissa et osataan rekrytoida
ihmisid".

» puutteellinen resursointi yhteisiin
kokouksiin ja asioiden valmisteluihin

» molempien osapuolten tyontekijdiden
osallistuminen ei mahdollistu samalla
intensiteetilld

"On kokenu my6s vahan niin kuin
hankalaksi, et hyvin usein niin kun sita
kumppanuutta tarjotaan, et on ikaan
kuin anottu ja haettu jotakin ja sit siind
vaiheessa me pyritddn niin kuin toiseksi
osapuoleksi et onks meilld resursseja ja
osaamista.”

"Sit md ottaisin semmosen jokapaivaisen
rajoittavan tekijan, et perustehtavan
hoitaminen vie paljon aikaa ja sitten
jonkun verran erilaiset hankkeet ja
muut vaatii aikaa, me ei voida kaikkeen
lahted mukaan eikd varsinkaan tallaisiin
ulkoapdin tuleviin, jos ei niihin ole
resursseja.”

Kirjallisuusviitteet (Liite 2) LIL 1V, V, VI, VII, VIIL IX, XII, XIIL, XIV, XV,
XV, XIX, XX, XXI, XXIII, XXIV

miset on jdrjestetty sellaiseen aikaan, ettd niihin on hankala osallistua.
Resurssien tuhlauksena koetaan koordinoimaton yhteistyo, joka ilmenee
samanaikaisena useana kehittdmishankkeena eri yhteistybkumppanin
kanssa. Tama aiheuttaa tyOvoimavajetta kehittdimishankkeiden toteutta-
misessa. Hanketyohon osallistumista rajoittaa lisdksi patevdn sijaisty6voi-
man saatavuuden ongelmat. Puutteelliseksi koetaan myos asiantuntijuu-
den tunnistaminen ja kdyttd. Henkiloston hanke- ja yhteistydosaamisen

ennakoinnissa on myods puutteita. Hankaluuksia aiheutuu myos siitd, jos
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toista osapuolta ei kuulla kumppanuuden kidynnistimisessa eikd kumppa-
nuuteen voi etukdteen varautua.

Kumppanuuteen sitouttaminen (ks. taulukko 3) vaatii sekd johtohenki-
16stén nikyvdd osallistumista ja tukea kehittdmistyohon osallistuville ettd
henkilostoon kohdistuvaa sitouttamisprosessia. Johtajien oma esimerkki ja
lisndolo ovat sitouttamisprosessissa keskeistd. Johdon puheenvuoroja esi-
merkiksi kumppanuudesta koituvista hyodyista pidetddn tirkeind. Kehitta-
mistyOssd tyontekijd- ja ldhiesimiestason vastuu ei riitd. Ilman johdon tu-
kea kumppanuuden kehittdmiseen sitoutuneet tyontekijat ja lahiesimiehet
kokevat riittimadttomyyttd ja yksindisyyttd. Heilld ei ole valtuuksia edellyt-
tdd kumppanuuteen sitoutumista organisaatioiden eri tasoilla. Heilld ei ole
myo6skddn mahdollisuuksia tehdd esimerkiksi kumppanuuden resursointia
koskevia pdatoksid. Kumppanuutta kehittdvissa organisaatioissa tarvitaan
yhteisid keskustelutilaisuuksia eri organisaatiotasojen edustajien kanssa,
jotta yhteinen tahtotila kumppanuudesta kirkastuu ja jokainen voi toimia
sen suuntaisesti. Yhteiset keskustelutilaisuudet my6s johtavat perustelu-
jen esittdmiseen, mikd puolestaan vahvistaa kumppanuuteen sitoutumis-
ta. Kirjallisuuden mukaan johtajat kdyttavit paljon aikaa keskustellakseen
henkil6ston kanssa yhteistyén mahdollisuuksista ja kulttuurieroista. Sitou-
tumista edistda oivallus siitd, ettd toisilla on todennikoisemmin vahvuuk-
sia alueilla, joissa itse on heikko, ja varmuus siitd, ettd kumppani ottaa va-
kavasti yhteiset kehittimistavoitteet ja sitoutuu aidosti samoihin arvoihin.

Metropolian ja Espoon kehittimiskokemusten mukaan organisaatioi-
den sitoutumista edistdvdt omistajuus toisessa organisaatiossa ja luottamus
siihen, ettd yhteistyo jatkuu ja tulokset siirtyvat kdytdnnoén tyohén. Omis-
tajuuden kautta esimerkiksi padtoksentekoon vaikuttaminen ja yhteistyon
seuranta helpottuvat. Kun tulokset siirtyvit aidosti pysyvaksi kdytdnnoksi,
osallistujat kokevat yhteistyon merkitykselliseksi sekd yksilon ettd organi-
saation ndkokulmasta.

Jaettu toimintakulttuuri ja yhteinen ymmarrys

Kumppanuutta edistdvit molempien organisaatioiden samansuuntainen
arvopohja ja yhtdldisyydet organisaatioiden rakenteissa, prosesseissa ja toi-
mintarytmissd sekd aiemmat kokemukset yhteistydsta. Myos ymparistdon
liittyvit tekijdt, kuten suotuisa poliittinen ja sosiaalinen ilmasto, edistavat
kumppanuutta. Ymmarrys toisen kulttuurista ja arvopohjasta on tdrke-
dd. My6s yhteisen kielen merkitys korostuu. Yhteisen kielen loytdiminen
koetaan haasteelliseksi varsinkin kumppanuuden alkuvaiheessa. Yhtei-
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Taulukko 3. Sitoutuminen kumppanuuteen vaikuttavana tekijana

» eri organisaatiotasojen sitoutuminen
» vertaisten sitoutuminen

» oma ja johdon esimerkki

» aito halu yhteistyShon

» koetaan velvollisuudeksi

» hybtyjen ja merkityksen oivaltaminen
» yhteinen tahtotila

» usko kumppanuuteen

Estdvat piirteet

» johdon sitoutumisen ja tuen puute

» riittdmattomyyden tunne
kehittamistehtavassa

» tuen puute vertaisilta

» yksindisyyden kokemukset kehittdjana

Sitoutuminen Esimerkkeja rajoja ylittavien tyonte-
kijoiden kokemuksista
Edistavat piirteet "Etta esimiehet ovat mukana toiminnassa,

ni se tuntuu mun mielesta aika
olennaiselta, kylla vaki varsinaisesti lahtee
toimimaan ja saa jotenkin niin kuin luvan
tehda.”

"Meilla esimiehet ei tiedd loppujen
lopuks mitd me taal tehd&dén ja mitka
naa mahdollisuudet loppujen lopuks voi
olla, tuntuu valil, et joutuu ite perustelee
omalle esimiehille, et miks ma osallistun
naihin kokouksiin, vaik mut on maaratty
tdnne.”

"Nyt varmaan me, jotka ollaan mukana,
niin meil on sellasta kumppanuuden
henked, mut miten siel osastol se
henkilokunta, joka ei viel oo mukana, ne
voi viel vahan hammastelld kun siel pyorii
yks sun toinen, ettd miten se kumppanuus
siella nayttaytyy, et siit tulis kaikkien
yhteinen juttu, oltas kaikki yhteisen asian
adrelld, et varmaan viel on haasteellista,
ku on eri vuorossa tyota ja paljon sijaisia...”

"Tata ei ikddn kuin leipatyokseen voi
tehdd, ettd mind vaan oon taallg, silloin
ei tapahdu varmaan mitadn... vaan ihan
oikeasti yrittda ymmadrtad mitd tassa
ollaan nyt sitten tekemassa.”

"Et mille tasolle niin kun paatoksenteko
esimerkiksi osallistaminen vieddan, se
et ihmisid osallistetaan tai saa osallistua
toimintaa koskevaan padtoksentekoon,
sehdn yleensd sitouttaa ihmisia.”

Kirjallisuusviitteet (Liite 2)

I, IV, VII, XV, XIX, XX, XXII, XXIII, XXIV

nen kieli auttaa kaikkia toimijoita sitoutumaan yhteistyéhoén. Se helpot-

taa tavoitteiden ja toimintatapojen ymmadrtdmistd ja kommunikointia.

(Ks. taulukko 4.) Yhteiset kokoukset, tapaamiset ja tyopajat mahdollista-

vat kumppaniosapuoleen tutustumisen ja yhteisen kielen, ymmarryksen

ja kehittdmistyon jaetun kohteen 16ytymisen.
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Organisaatioiden toimintarytmien erot voivat vaikeuttaa yhteis-
ten tapaamisten jdrjestdmistd ja toimintojen suunnittelua. Ammattikor-
keakoulussa pitdd esimerkiksi suunnitella opiskelijoiden harjoitteluun ja
opetukseen liittyvdt uudet ratkaisut, jotka olennaisesti vaikuttivat kump-
panuuteen, jo puoli vuotta etukiteen ennen kuin tyoeldma voi ottaa nii-
hin kantaa.

Kumppanuutta ohjaavia tirkeitd toimintaperiaatteita ovat joustavuus,
pitkdjanteisyys ja luottamus. Joustavuuteen kuuluvat riskinottokyky uusien
ideoiden kohdalla ja valmius muutoksiin yhteistyésuunnitelmissa. Jous-
tavuuden tulisi ndkyd erityisesti toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa
vapaamuotoisuutena. Toimijoiden innostuneisuus ja luovuus tukevat jous-
tavuutta. Luottamuksesta seuraavat avoimuus, rehellisyys ja turvallisuus
ilmaista eridvid mielipiteitd ja erilaisia ideoita, tasa-arvoisuus, molem-
minpuolinen arvostus ja kunnioitus, mahdollisuus nauttia yhteistyosta ja
rohkeus hakea kumppanilta kehittdimispalautetta. Luottamukseen liittyvat
my6s kumppanuutta edistdvien henkiléiden uskottavuus ja saavutettavuus.
Pitkdjanteisyys korostuu, kun kehittdmistyossd saadaan jo joitakin hyotyja
ndkyviin. Hy6tyjen esille saaminen tukee my6s kumppanuuden merkityk-
sen oivaltamista ja halua juurruttaa se osaksi organisaatioiden toimintaa.

Toimintaperiaatteet realisoituivat muun muassa yleisessa tyoskentelyil-
mapiirissd, kumppanin kohtelussa, kokouskdytinnéissa, asioista sovittaes-
sa, viestinndssd ja toimenkuvissa sekd vastuiden ja resurssien jaossa. Ne
liittyvat my6s odotuksiin kumppanuudesta koituvista hyodyistd. Luotta-
mus punnitaan muun muassa siind, miten kumppanit lunastavat lupauk-
sensa tarjoamastaan synergiaedusta ja asiantuntijuudestaan. Myos toisen
tyOotetta arvioidaan suhteessa omiin odotuksiin. Kokemus siitd, ettd toi-
nen hoitaa omaan asiantuntijuuteensa liittyvaa asiaa "vain vasemmalla ki-
delld”, heikentdd luottamusta. Luottamus realisoituu myos tehtdvien tar-
koituksenmukaisessa ja taloudellisessa jaossa. Kumppanuudessa odotetaan,
ettd esimerkiksi ammattikorkeakoulu vastaa pddsddntoisesti niistd tehtd-
vistd, joissa heilld on luontainen asiantuntemus periaatteella “kaikkien ei
tarvitse tehdd kaikkea”. Luottamusta kumppanin yhteistyokyvykkyyteen
heikentdvat my6s kokemukset ristiriidoista kumppaniorganisaatioiden si-
salld ja kumppanitoimijoiden valilla.

Tasa-arvoisuus punnitaan esimerkiksi molempien kumppanien mah-
dollisuutena innovoida toistensa perustehtdvad. Kehittimiskokemusten
mukaan tydelimdn mukaan pddsy opetuksen innovointiin ei ollut yhta
sujuvaa kuin ammattikorkeakoulun péadsy potilastyén innovointiin. Tasa-

arvoisuus konkretisoituu myo6s esimerkiksi opintokdynneille osallistumi-
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Taulukko 4. Jaettu toimintakulttuuri kumppanuuteen vaikuttavana tekijana

Jaettu toimintakulttuuri

Esimerkkeja rajoja ylittavien tyontekijoi-
den kokemuksista

»

»

»

»

»

Edistdvat tekijat

yhteinen kieli

yhteisesti sovitut ja noudatetut
toimintaperiaatteet
perustehtdvan samansuuntaisuus
arvopohjan samansuuntaisuus
yhtalaisyydet organisaatioiden
rakenteissa, prosesseissa ja
toimintarytmissa

alemmat myonteiset kokemukset
yhteistydsta

ymparistoon liittyvat tekijat,
kuten suotuisa poliittinen ja
sosiaalinen ilmasto

Estdvat piirteet

kielten erilaisuus
yhteista toimintarytmid ei 16ydy
kumppanin perustehtavan vieraus

"Ja sit on se kieli, et kun sita oppii ymmartamaan,
niin sit tietdd mitd ollaan tekemdssa.”

"Varmaan tuo toimintaymparistéjen
samansuuntaisuus siis terveydenhuoltoalalla
ollaan niin samoista asioista puhutaan, mutta
toi vauhti ja rytmi on varmaan erilainen, etta
meilld on taalld Metropoliassa tammaistd nopean
toiminnan joukkoja. Me ollaan yhden asian,
koulutuksen ymparilla, meilld on niin kuin se
yksi fokus ja meidan on ehka helpompi toimia ja
sitten taas Espoon kaupunki on iso kokonaisuus,
jossa tda terveydenhuolto on yksi osanen ja se
on yksi osa paatoksistd ja se ei tapahdukaan niin
nopeasti.”

"Oli sellast luottamuksen hakemista sillon
alkuvaiheessa, ja mun mielest siit on paasty tosi
paljon eteenpdin, monta askelta, et semmost
keskindista luottamusta ja sit on helppo lahestya
toinen toisinaan ni sen tyyppist on syntyny.”

"Ettd sinne ei voi vain mennd noin vaan ex
tempore ad hock, vaan taytyy olla sellainen
yhteinen toimintamalli... toimintamalli, jossa
linjaorganisaatio vapauttaa ja antaa sen oikeuden
toimia... et me ihan yhdessa tehddan tata
yhteisten periaatteiden mukaan.”

"Miettii, et mitkd on yhteisid, ni me lahetdan
siitd, miten me kehitetddn sitad toimintaa, se on
se tyd, se on se yhteinen kohta, se on yhteinen
arvo, me ajatellaan sitd potilaan parasta, ehka
sekin ettd meiddn koulutus on aika yhtenainen,
sielta 10ytyy eettisyysarvot ja moraaliset arvot
yhtendiset, etta ei sen takia meil ei oo kauheen
vaikee tehda yhteistyota.”

"Sit kun just on ollut meilld se muutos niin sit se
alkaa toisessa organisaatiossa.”

Kirjallisuusviitteet (Liite 2)

LILIL IV, V, VI IX, X, X0 XTI, XV, XV XIX, XX,
XXI, XXII, XXIII, XXIV
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sen mahdollistamisessa, kumppanuuteen kouluttautumisessa seka yhtei-
sind esiintymisind tai julkaisutoimintana.

Niiden toimintaperiaatteiden lisiksi kumppanuudessa korostuvat
my6s yhteistoiminnallisuus ja yhteinen vastuunotto. Toimintaperiaatteis-
ta on hyva sopia heti yhteistyoén kdynnistyessd ja kirjata ne yhdessd muis-
tiin, jotta ne aidosti ohjaavat kumppanuutta arjen tasolla.

Organisaatioiden kulttuurierot voivat johtua toimintaparadigmojen
tai -ideologian erilaisuudesta, ja ne voivat ndkyd eroina pddtoksenteossa,
vallan kdytdssd, hallintorakenteissa ja henkilostopolitiikoissa sekd yksit-
tdisten tyontekijoiden toimintakulttuureissa. Esimerkiksi tyon arviointi ja
palkitseminen tapahtuvat organisaatioissa eri perustein. Korkeakoulussa
kriteerind on uuden tiedon tuottaminen ja tyoelimadssd palvelutuotannossa
kunnostautuminen. Kumppanuus edellyttdd, ettd henkiloston kehityskes-
kusteluissa painotetaan my6s kumppaniorganisaatiolle ominaisia kriteerei-
td. TyOeldmadssa tulisi rohkaista akateemisten tutkintojen suorittamiseen ja
korkeakouluissa arvostaa tydelimadn kehittimishankkeisiin osallistumista.

Paitoksenteko voi olla hyvin erilaista eri organisaatioissa. Kehittamis-
kokemusten mukaan keskitetty padtoksenteko lisdd kumppanuustoimin-
nan joustamattomuutta ja epdselvyyttd siitd, kenelle pditosvalta kuuluu,
millaisissa asioissa ja mitd asiantuntijoilta odotetaan. Organisaatiomuu-
tosten eriaikaisuus koetaan myos esteeksi kumppanuudelle. Hankalaksi
koetaan tdlléin toimenkuvien, tehtdvien ja henkil6iden muutokset. Ei tie-
detd, mihin ja keihin otetaan yhteyttd, kun organisaatioiden vastuuhen-
kilét muuttuvat.

Kumppanuuden edellytyksend on yhteinen ymmadrrys (ks. taulukko 5)
kumppanuuden tarpeesta, tarkoituksesta ja hyodyistd. Sitd edistdd riittava
yhdessdolo suvaitsevassa ilmapiirissdi. Kumppanuuden kehittyminen vaa-
tii sekd tutustumista henkildtasolla toiseen osapuoleen ettd tutustumista
kumppaniorganisaation toimintaan ja lisdksi sidnnollisid tapaamisia. Ta-
mad edistdd ymmadrrystd siitd, mitd voi henkil6kohtaisesti tai oman orga-
nisaation puitteissa tarjota kumppanille ja mitd voi kumppanuudelta saa-
da. Kehittdmiskokemusten mukaan kumppanuuden kehittyminen vaatii
paljon yhdessdoloa. Sidnnollisissd tapaamisissa voi kumppaneiden lisdksi
myo6s tutustua omiin tyotovereihinsa toisella tapaa. Yhteiset keskustelut
lujittavat kumppanuutta, vahvistavat luottamusta ja rakentavat turvallista
tyoskentelyilmapiirid. Tapaamisten jirjestiminen eri puolilla kumppanior-
ganisaatioita osaltaan lisid ymmarrystd kumppanin toimintaympdristoista.
My®6s irrottautuminen pidemmadksi aikaa jonnekin muualle pois omista
tyoyhteisoistd vahvistaa kumppanuutta. Kumppanuuden kehittdminen li-
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Taulukko 5. Yhteinen ymmarrys kumppanuuteen vaikuttavana tekijana

Yhteinen ymmarrys Esimerkkeja rajoja ylittavien tyontekijoi-
den kokemuksista
Edistavat piirteet "Valilla itsekin kokee, et naitd kokouksii on niin

» riittdvasti yhdessdoloa
suvaitsevassa ilmapiirissa

myOnteinen asennoituminen
kumppanuuteen
kumppaniosapuoleen
tutustuminen henkilo- ja
organisaatiotasolla
kumppaniorganisaation
toimintaan tutustuminen
ymmarrys siitd, mita voi tarjota
toisella ja saada

omien odotusten tunnistaminen
ja nimedminen kumppanille

Estdvat piirteet

» kielteinen asennoituminen
yhteistyohon ja sen kehittdmiseen

» odotusten erilaisuus

paljon, mut toisaalt se on my6s edesauttanut,

et pdastadan yhteisymmarrykseen ku tapaa
useasti ja sadnnollisesti, ei sitd muuten edisty ja
tutustu.”

"Ku on joku kohde, jonka suhteen tehd&dan
erilaisia tekoja, mitd ne onkaan isoja ja pienia,
jossa tapahtuu sitd yhdessa olemista ja asioitten
ihmettelyd, mikd tuo jotain ituja tai hyvia
kokemuksia, et joskus voi olla, ettd ei oikein
vield tiedd, mutta pitaa jotenkin lahted siihen
matkaan.”

"Ettd tulee ymmarrystd puolin ja toisin, etta
tietdd mitd koulu tarjoaa ja haluaa ja myodskin
sit myd pystytdan kertomaan, et mika meijan
nakemys on, et mitd my6 halutaan, mita myo
pystytadn ehka sit myds antamaan. Mutta et
kumminkin se yhteinen etu on siin potilaassa.”

"Tuntuu, ettd sielld ylemmalla ei oo sita niin
yhtendista ku osaprojekteissa, nad ryhmat toimii
ja niissd sujuu se tyo, etta me tunnetaan, meil
on tietty niin selkeet ne mita me tehddan, mita
meijan ajatus ja nain ja sitten kaikki puhaltaa
yhteen hiileen sen suhteen, mut sit se hajoaa
tonne ylospain mentdessa.”

"Hetkittdin tassakin hankkeessa minusta
tuntuu, ettd olemme hieman eri tasoilla
ajattelussa; ehkdpa juju onkin se, ettd molempia
nakokulmia tarvitaan ja tuodaan esille ja etta
osataan yhistda ne. Pddasia on, ettd molempien
osapuolten asiantuntemusta osataan arvostaa
ja kayttaa oikein. Ehka minunkaan ei pitaisi
odottaa tyoelaman tyontekijoiltd mahdotonta
innovatiivisuutta ja hyvia kirjoitustaitoja, vaan
sitd kdytdnnon nakdkulmaa ja kykya vieda ja
soveltaa asioita sinne.”

Kirjallisuusviitteet (Liite 2)

V, VII, XIX, XXIV
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sdd kokoontumistarvetta ja uusia keskustelufoorumeja myos omissa taus-
taorganisaatioissa.

Kirjallisuuden mukaan kielteinen asennoituminen kumppanuuteen
tulee esiin vastustuksena, uskomuksena, ettd yhteisty ei tuota lisdarvoa,
ja stereotyyppisend suhtautumisena toiseen kumppaniin. Yhteisymmar-
ryksen puutteen taustalta 10ytyvdt aiemmat huonot yhteistyokokemukset
tai puutteellinen arviointi kumppanuuden hyédyista. Siihen voivat myos
johtaa epdselvyydet yhteisistd tavoitteista tai tekijanoikeuksista, vallanja-
on ongelmat kumppaneiden kesken, epaselvit roolit tai kokemus siitd, et-
td kumppanuus ei tuota hy6tyjd molemmille organisaatiolle. Sen taustal-
ta l0ytyvit myOs puutteellinen ymmarrys ja kirjaus jo olemassa olevasta
yhteisty6verkostosta sekd puute infrastruktuurista, joka kantaisi rahoitus-
kauden yli.

Osallistava muutosjohtaminen ja viestinta

Kumppanuuteen perustuvassa muutoksen johtamisessa (ks. taulukko 6)
on tarkedtd saavuttaa tasavertaisuus vallan jaossa ja pddtoksenteossa. Tama
edellyttdd johtoryhmadd, johon osallistuvat keskeiset henkil6t molemmista
organisaatioista ja joka vastaa muodollisen yhteistyén suunnittelusta huo-
mioimalla yhteisty6td koskevat parhaat kdytannét, sidnnét, normit ja mah-
dolliset esteet. Vallan tasapainoa edistdvdt muutoksen nikeminen mahdol-
lisuutena eikd uhkana sekd valmius tutkia uusia palvelumahdollisuuksia
sekd kyky kompromisseihin. Sitd voidaan tukea my6s hyodyntimalld paa-
toksenteossa edustusta kumppaniosapuolten sidosryhmistd sekd palvelujen
kayttdjistd. Sitd edistdvdt myos yhteiset pelisidnndt, varautumissuunnitel-
ma konflikteihin, konkreettinen suunnitelma yhteistyostd sekd tehokkaat
pddtoksenteon ja vastuuttamisen muodot, jotka sdilyvit henkil6vaihdoksis-
ta huolimatta. Kumppaniorganisaatioiden perustehtdvat ja asemat omissa
hallintorakenteissa ja verkostoissa ovat erilaisia. Namad edellyttivit kump-
paniin ndhden esimerkiksi erilaisia pditoksentekoprosesseja, toimintamal-
leja ja sihkaisid jarjestelmid. Kumppanuutta kehittiville tyontekijoille tima
ndyttaytyy uudenlaisina hallinto-, johtamis- ja viestintdprosesseina, joiden
hahmottaminen on toisesta organisaatiosta kdsin vaikeaa.
Kumppanuudella tavoiteltava muutos edellyttdd vahvaa ja taitavaa joh-
tajuutta ja riittdvdd panostusta operationaalisen tason johtamiseen. Yksi-
tyiskohtaisen toimintasuunnitelman lisdksi tarvitaan kumppanien ja osal-
listuvan henkil6ston roolien, tehtdvien ja vastuiden selkedd kuvaamista.
Padpaino johtamisessa tulisi olla prosesseissa ja tuloksissa rakenteiden ja



31

Taulukko 6. Osallistava muutosjohtaminen kumppanuuteen vaikuttavana tekijana

»

selked johtamisrakenne
kumppaniparit esimiestydssa ja
johdossa

henkil8sttn motivointi ja tuki
kannustus kokeiluihin ja
riskinottoon

seuranta, arviointi ja
palautteenanto henkilgstolle
epdvarmuuden sietokyky ja
mahdollisuuksien tunnistaminen
rohkeus ja luopumisen kyky
erilaisten nakemysten
tasapuolinen huomiointi

Estdvat piirteet

johtamisrakenteiden erilaisuus
kumppaniorganisaatioissa
johtamisprosessien erilaisuus
kumppaniorganisaatioissa
epdselva johtamisrakenne ja
-prosessit

padhuomio kumppanuuden
esteissa

kokonaiskuva kumppanuudesta
koetaan ylimadraiseksi
haasteeksi arkityon rinnalla

Osallistava Esimerkkeja rajoja ylittavien tyontekijoiden

muutosjohtaminen kokemuksista

Edistavat piirteet "Jotenkin tasapuolisuus paattksenteossa, ettei toinen

» vallan tasapaino sanele.”

» kumppanuuden yhteinen
johtajuus "Tamanhetkisessa kehittamisvaiheessa kuitenkin

» vastuiden tasapuolinen tuntuu, ettd menndan ammattikorkeakoulun tahtiin tai
jakaminen ammattikorkeakoulun sanoittamana enemman kuin

ehka mité sitten siind vaiheessa kun se rakenne on tuota
16ytynyt.”

"Meil on tas hierarkinen organisaatio ja sit meil on
matriisiorganisaatio ja sit vield hankeorganisaatio, et

saahan tds melkonen fakiiri olla, ettd kolmen ihan erilaisen
organisaation valilla pomppoilee ja tota tekee kaikki iloiseksi.”

"Et se tahtotila pitda olla vahva, joku semmonen usko siihen,
et tost tulee jotain tai ainakin pitaa olla vaikkei sit tuliskaan.
Mut pitad uskaltaa niin kun se ottaa se riski.”

"Jokaisella on oma mahdollisuutensa antaa osaamisensa.
Keskeistd on se miten toimijat saadaan uskomaan itseensa,
kayttdmadn luovuuttaan ja toimimaan avoimesti ja aidosti
yhteista hyvda kohti, hyvaa, joka on yhdessa arvioitu
tarkedksi tavoitteeksi.”

"Olen yrittanyt vahentad murehtimista ja pyrkinyt
lisddmdadn omaa epavarmuuden sietdmista. Uskalletaan
lahtea yhdessa matkaan, vaikka ei tiedeta mita kaikkea
tulee vastaan. On erityisen tdarkeda, ettd pystyn ndkemdan
asioiden kauaskantoiset merkitykset eli mitka ovat
ydintavoitteet. Tdman kirkastaminen olisi ollut tarkeaa
tyostaa jatkuvasti, jotta valinnat osaprojektitasolla
arvioidaan tietyn kehikon kautta.”

"Opettajat ja osastonhoitajat ei oo 10ytaneet kumppanuutta...
ettd jos opettaja ja osastonhoitaja... keskustelee keskendan
ja kumpikin vie omille esimiehilleen, ettd ei toisten tarvi
tuntee valttamatta sitd toista organisaatiota, pddasia et on
ne kumppanit, jotka keskustelee ja ideoi ja vie sitten asioita
eteenpdin.”

"On aika sattumanvaraista miten tuntee loppujen lopuksi
toisen asiantuntijuuden, sen pitais olla jotenkin siind
rakenteessa ja johtamisessa.”

Kirjallisuusviitteet (Liite 2)

IL 1L 1V, V, VIL IX, X, X, XTI XV, XIX, XX, XX, XXIV




32

panosten sijaan. Johtajan tulee delegoida vastuuta sekd tehtivid ja ndin
osaltaan mahdollistaa toiminnan joustavuus. Tdrkednd pidetddn yhdessd
tekemistd ja sen mahdollistamista. Johtajan vastuulla on myds huolehtia,
ettd organisaatioiden henkil®stot tunnistivat toistensa asiantuntijuuden.
Johtajilta odotetaan vahvaa kehittdmistydn tukea ja kehitettyjen ratkaisu-
jen arvostamista ja palautteenantoa.

Muutoksen johtaminen kumppanuudella edellyttdd esimiestason ja
henkil6ston laajaa ja monipuolista osallistamista, johon kuuluvat yhteinen
vastuu kehittdmistyostd ja yhteinen pditdsten omistajuus. Kumppanuus tu-
lisi olla jokaisen henkil6kohtainen tavoite. Henkilostolle on tarkedd, ettd
he kokevat omistavansa asian. Kehittdmistyotd viedddn eteenpain heille so-
pivaan kehittdmistahtiin. Osallistamista tuetaan my6s informaalisti tutus-
tuttamalla henkil6kuntaa toisiinsa. Muutoksen jatkuvuuden turvaaminen
henkil6stévaihdoksista huolimatta on tdrkedd. Henkilostén osallistamisen
esteiksi voivat muodostua pitkit matkat kokouksiin, tyén kuormittavuus
ja tyon itsendisyyteen liittyvdt kysymykset.

Kumppanuudesta muodostuu valtaannuttava, jos osallistujat voivat ko-
kea, ettd vastavuoroinen jakaminen ei merkitse oman identiteetin kadot-
tamista vaan ettd se saa heidin osaamisensa paremmin esiin. Hyotyjen
kuvaaminen siitd ndkékulmasta, mitd itse kukin kumppani saa panostuk-
sellaan, lisdd osallistumishalukkuutta. Kumppanuuden tueksi voidaan rek-
rytoida henkil6itd, muutosagentteja, jotka kykenevdt tyoskentelemddn yli
organisaatiorajojen. Muutoksen toteutus vaatii seurannan, mittauksen ja
arvioinnin jdrjestamistd sekd palautteesta oppimista. Kun yhteistyén hyo-
dyt alkavat ndkya, se lisid motivaatiota kumppanuuteen.

Kumppanuutta ja silld tavoiteltavaa muutosta edistdd selked, jatkuva ja
riittdvan tihed viestintd (ks. taulukko 7) ja tiedon jakaminen. Viestinnin
tehtdvdnd on rakentaa yhteistd tahtotilaa ja ylldpitdd kokonaiskuvaa kump-
panuuden kehittdmisestd. Siind on tirkedd samansuuntainen, -aikainen ja
-sisdltéinen viestintd molemmissa organisaatioissa. Viestinndstd on hy-
va laatia yhteinen kirjallinen suunnitelma, joka sisdltdd sopimuksen siitd,
mitd viestintd- ja tiedotuskanavia kdytetddn, kuka viestii ja milloin viestii.
Viestinndn tulee olla ajantasaista, avointa ja kattavaa, jolloin se tavoittaa
kaikki toimijat. Titd edistdvdt uusien modernien viestintdkanavien kdyt-
t0. Viestinndlld on myos tdrked rooli palautteen jakamisessa. Siind konk-
retisoituu myos toisen ihmisen kunnioittaminen, vakavasti ottaminen ja

toisesta huolehtiminen.
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Taulukko 7. Viestintd kumppanuuteen vaikuttavana tekijana

Viestinta

den kokemuksista

Edistavat piirteet

» selked toteutusohjeisto

» useita kanavia

» kohderyhmaspesifia

» tuloksista ja hyodyista
viestiminen

Estdvat piirteet

» el huomioida tarpeeksi
kumppaniorganisaation
aikatauluja ja tyoskentelyrytmia

"Pitdis olla jonkinnakdinen viestintarakenne, et
sen pitdis olla jotenkin selkeda ja systemaattista.”

"Et niinku oli puhetta siita jatkuvasta
tiedottamisesta et antamaan palautetta suoraan
niille toimijoille, et missa menndan.”

"Ajatellaan niin ammattikorkeakoulun puolella
sitten kollegat ja muut opettajat, et mita he tietaa
ni vahan semmost huolta my6s sen suhteen,

et onko riittavasti tietoa milld tavalla voi olla
osallinen ja kyl sieltd tulee myds sitten paineita
sen suhteen et no okei, mika nyt se nakyva hyoty,
ettd miten se ndyttdytyy ammattikorkeakouluun,
mitd osaamista se tuo, milld tavalla.”

"Me ollaan hakemassa kumppanuutta, joka
pitkdaikaseks, tassd vaiheessa mis nyt ollaan, ni
on hirveen paljon tata erilaista organisaatiota...
sitd ryhmad ja tuota ryhmaa. Siis itseasias

ma en tieddkdan, mun taytyy se myontaa...
jotain lapinakyvyytta siihen tarvittas, koska

ne on hirveen tarkeitd juttuja sielld Espoon
kaupungin ja Metropolian johdon valilld ja se
nakyvyys alas saakka, et mika se tahtotila on,
siin on vahan sellast vaikeutta hahmottaa ja
mua henkilkohtasest se ainakin haittaa. ...onko
mulla ymmarrys erilaisista tahtotiloista riittavan
selkedsti, jotta se oma toiminta on sen suuntasta
mika on mielekastd ja jarkevaa.”

"Ettd naa viestit tai sahkopostit kulkee valilla
vahan turhan viimetipassa, ettd ajatellaanko sita
esimerkiksi sairaalan puolelta, ettd osa tekee
kolmivuorotyota tai ylipddtansa vuorotyota. Meilld
on arkivapaita kuitenkin kanssa et voi olla, etta
tapaamista, ettd mahdollisimman ajoissa kun
laittaa niin tavoittaa sitten ihmiset paremmin.”

Kirjallisuusviitteet (Liite 2)

IIL IV, V, VIII, XV, XVIII, XIX, XX, XXI, XXIV
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Kumppanuuden toteutustasot ja -muodot

Strateginen taso

Kirjallisuudessa (VII, XXI) kuvattiin strategisen tason ratkaisuja, joilla oli
pyritty lisddmaan rajojen ylityksid ja kumppanuutta. Esimerkiksi strategi-
seen suunnitteluun keskittyviin tyéryhmiin oli kutsuttu mukaan kump-
paniorganisaatioiden johtajia tai oli perustettu sivuvirkoja (rehtori ylihoi-
tajana sairaalassa ja johtava ylihoitaja apulaisrehtorina yliopistolla). My6s
tyoeldimdn edustajien ja professorien tai tohtoriopiskelijoiden parityos-
kentelyd opetuksessa, ohjauksessa ja tutkimuksessa lisdttiin ja kehitettiin
molempien organisaatioiden edustajien mentorointi- ja ohjaustaitoja tyo-
pajoin. Rajojen ylitykseen palkattiin koordinaattoreita, jotka huolehtivat
luokkahuonekeskeisten oppimisymparistdjen laajentamisesta autenttisiin
ympdristoihin sekd urakehitysohjelmista (IV). Kumppaniorganisaatioiden
yhteiselld komiteatyoskentelylld (VII, XII, XVI, XVIII, XXI) tai ohjausryh-
milld lisdttiin monitieteisid kehittdimishankkeita, soveltavaa tutkimusta ja
yhteisjulkaisujen mdaardd sekd tuettiin tohtoriopiskelijoita ja tohtorintut-
kinnon jilkeisid ohjelmia.

Strategisen tason johtajuutta kehitettiin tunnedlyd tukevien kurssein
ja retreetein, joissa tuettiin osallistujien itsetuntemusta, konfliktien rat-
kaisustrategioita ja tiimityon taitoja. Osallistujat toimivat kotiorganisaa-
tioissaan muutosagentteina ja kehittdvit opetussuunnitelmia, opiskelijoi-
den ldhiohjausta sekd sairaanhoitajien kehittdimisohjelmia. Tunnedlyn ja
tiimityon késitteet sisdllytettiin sairaalan filosofiaan ja johtajien pdtevyys-
vaatimuksiin. Opiskelijat ja lihiohjaajat kehittyivdt tunnedlyn kdytossd ja
potilaiden tyytyvdisyys parani. (I.) Kirjallisuudessa kuvattiin rahoitusjar-
jestelmid, joilla tuettiin kaytannon tyontekijoitd, jos he halusivat valmis-
tautua kouluttajiksi tai toimia yli organisaatiorajojen. Rahoitusjdrjestelmia
kaytettiin myo6s hoitotyén kdytdntda ja koulutusta tukevan tohtorikoulu-
tusohjelman kehittdmiseen. (VI.)

Kumppanuustoimien oli havaittu edistineen organisaatioiden vetovoi-
maisuutta ja tehostaneen monialaisen asiantuntijuuden kayttéd opiskelijoi-
den ohjauksessa, potilas- ja opetussuunnitelmatydssa sekd opetuksen sisdl-
lon kehittdmisessd. Se ndkyi valmistuvien opiskelijoiden tyo6llistymisessd ja
tehokkaampana toimitilojen kdytténd. Se oli my6s lisinnyt korkeakoulun
ymmadrrystd tyoeldmdn rakenteista, prosesseista ja kehittdmistarpeista.

Opiskelijaohjauksesta (I, IV, V, VII, XI, XII, XX, XXIII) oli laadittu
kumppanien kesken virallinen ohjelma, jossa sovittiin rahoituksesta, riit-

tdvistd ohjausresursseista, ohjaustarpeisiin vastaamisesta, oppimistulosten
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julkistamisesta sekd ohjausmahdollisuuksien markkinoinnista. Kumppa-
nuuden ldhtékohtana oli ohjaajakoulutuksen resurssien tuhlaus, silld jo-
kainen yksikko toteutti sitd yksinddn ja eri tavalla.

Metropolian ja Espoon kaupungin kumppanuudessa strategista tasoa
edusti ohjausryhma. Se koostui molempien organisaatioiden johtavista vi-
ranhaltijoista, rahoittajatahon edustajasta, kehittimishankkeen toimijoista
ja ulkopuolisesta asiantuntijasta.

Taktinen taso

Kirjallisuuden mukaan kumppaniorganisaatioiden taktiselle tasolle oli pe-
rustettu yhteisid virkoja (IX, XIV, XV, XIX, XXII). Niitd oli valmisteltu
muun muassa toimintatutkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen avulla sekd
hyédyntdmalld lakimiehid ja henkildstohallinnon konsultteja. Viran pe-
rustaminen edellytti selvityksid tyosuhteesta ja esimies- ja tyontekijavas-
tuista sekd toiminnan kohteen, toimenkuvan, asiantuntijuusalueen, tutki-
musintressin ja kliinisen erikoisalan tarkkaa madrittelyd. Viran hoidosta ja
resursoinnista sovittiin yksityiskohtaisesti. Sopimuksessa maariteltiin sitd
ohjaavat lait ja asetukset.

Yhteisen viran kustannukset yleensd puolitettiin kumppaneiden kesken.
Tamadn vastineeksi haluttiin, ettd my6s tydaika puolitetaan. Tyajan kayt-
t6 perustui tarkkaan kuvaukseen vastuualueista molemmissa organisaati-
oissa. Nditd olivat ndyttd6n perustuvan toiminnan opettaminen, opetus-
ja oppimismenetelmien kehittdminen, opiskelijaohjaus ja henkilékunnan
tukeminen julkaisutoiminnassa, potilashoidon kehittiminen, organisaa-
tioiden vdlisen tiedonkulun parantaminen ja sillan rakentaminen teorian
ja kdytannon vilille (IX, XV, XIX, XXII). Mainituilla tehtdvaalueilla ha-
vaittiin my®6s positiivisia tuloksia. Muun muassa opiskelijoiden kliiniset
taidot paranivat ja hoitohenkilékunnan ohjaus- ja arviointivalmiudet ke-
hittyivat (XIX).

Opiskelijaohjaukseen perustettiin viralliset molempia yhteistyétaho-
ja edustavat tyoryhmadt (XI). Ne vastasivat toimintaohjeiden luomisesta,
keskijohdon koulutuksesta ja ohjaajien koulutusohjelmasta. Opiskelijoista
ja korkeakoulutuksen edustajista perustettiin varahenkildsto, joka saattoi
nopeasti reagoida muuttuviin tyéeldmadn tarpeisiin (VII). Lopullinen vas-
tuu oppimisesta sdilyi edelleen korkeakoululla (XX), mutta se my&s entistd
enemmadn mahdollisti, tuki ja osallistui opiskelijan ja ohjaajan dialogeihin
hoitoty6n toteutuksessa. Sairaala vahvisti opiskelijaohjausta palkkaamalla
seniorityontekijoitd kliinisiksi opettajiksi, joita korkeakoulu tuki ohjaus-
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osaamisessa (XII, XIV). Opiskelijat olivat tyytyvdisid uusiin jdrjestelyihin.
Heitd voitiin ottaa aiempaa enemmadn harjoitteluun, ja sairaalan tyénteki-
joille avautui uusi urapolku. My6s aiempaa useampi valmistunut sairaan-
hoitaja hakeutui téihin kumppanisairaalaan (I, XIL.)

Metropolian ja Espoon kaupungin kumppanuudessa taktista tasoa edus-
tivat rajoja ylittdvien tyontekijéiden palkkaaminen ja tyoskentely potilas-
hoitoa kehittavissd osaprojekteissa. Taulukossa 8 kuvataan kumppanuuden
kehittdimishankkeessa tyoskennelleiden kehittdjaopettajien ja tyéeldman-
kehittdjien tehtavit. Tehtavien padsisdltoalueet olivat samat, mutta niiden
toteutus painottui eri tavoin. Kehittdjaopettajilta odotettiin tyoelamdkehit-
tdjid enemmadn tutkitun tiedon ja monialaisen asiantuntijuuden kaytt66n
saattamista osastoille. Tyoeldmadkehittdjien toiminnassa painottuivat ke-
hittdjdopettajia enemman muutosten toteutus ja niiden toteutumisen seu-
ranta. Kehittdjdopettajat tukivat muutosten ja niiden toteutusten innovoin-
nissa ja seurantamenetelmien kehittdmisessd. Opetustehtdvat kumppanin
taustaorganisaatiossa toteutuivat perinteisin tavoin, ja asiantuntijavaihto
sairaalasta ammattikorkeakouluun jai selvasti vihdisemmdksi kuin opet-
tajien antama opetus sairaalassa. Kehittdjaopettajat kokivat, ettd opetuksen
integrointi hankkeeseen toteutui odotuksia heikommin.

Tyoeldménkehittdjdt ja kehittdjdopettajat totesivat kumppanuuden ke-
hittdmisen vaativan omaa ammattialaa koskevaan asiantuntijuuteen, oman
organisaation tuntemiseen, kehittdmistyén hallintaan, neuvottelu- ja vies-
tintdtaitoihin sekd verkottumiseen ja rajoja ylittivddn toimintaan liittyvaa
osaamista. Osaamisalueisiin tulisi kumppanuutta kehittdessd kiinnittad
riittavasti huomiota ja varautua niiden vahvistamiseen koulutuksin, pe-
rehdytyksin ja tydnohjauksin. Tehtdvienkuvien, vastuiden ja velvollisuuk-
sien selked maadrittely on ensiarvoisen tarkeda.

Kumppanuudessa tarvitaan omaa ammattialaa koskevan asiantuntijuu-
den lisaksi riittavasti kokemusta tydeldmastd ja valmiuksia asiantuntijuu-
den ja kokemuksen tunnistamiseen ja jasentdmiseen ja niiden tilanne- ja
tehtdvakohtaiseen erittelyyn. Kumppanuutta tukevaan osaamiseen kuului-
vat asiantuntijuuden kehittdimiskohteiden tunnistamis- ja analyysitaidot,
tutkitun tiedon ja kdytinnoén kohtaamisen tarkastelutaidot sekd halu ja
kyky asiantuntijuuden laajentamiseen ja monipuolistamiseen. Oman or-
ganisaation tuntemisessa korostuvat oman yksikén toimintaprosessien ja
kdytinteiden tunteminen sekd oman taustayhteisén toiminnan tarkoituk-
sen ja strategisten padmadarien tunteminen.

Kehittdimisty6n hallinnassa korostetaan kokonaisuuksien ja erilaisten

toiminta- ja muutosprosessien hahmottamista ja ymmartamistd, uteliai-
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Taulukko 8. Kehittajaopettajien ja tydelamakehittajien tehtavat kumppanuudessa

joittelujen ja oppituntien suunnittelu ja
toteutus
ladketurvallisuuspdivien toteuttaminen

Pddsisdltoalueet | Tydelamankehittdjien tehtavat Kehittdjdopettajien tehtavat
Asiantuntijuuden » oman tyoyksikon toimintakdytdnteiden | » kehittdjdnd toimiminen monialaisesti eika
jakaminen omalta kartoittaminen ja kuvaaminen vain oman koulutusalan asiantuntijana
ammattialalta ja » oman asiantuntijuuden ja osaston toi- » asiantuntijuuden tarkastelu useasta
oman organisaation minnan kuvaaminen ja jakaminen kump- nakdkulmasta
toiminnasta panille » 0saamisen vahvistaminen osastoilla
» kehittdmistoiminnan rajaaminen ja foku-
sointi potilastyohon
Kumppanuuden » osaston henkilokunnan informointi » yksikdn ja kollegoiden informointi
suunnittelu ja » kumppanitapaamisten ja kumppanuuden | » kumppanitapaamisten ja kumppanuuden
organisointi toteutuksen valmistelu ja organisointi toteutuksen valmistelu ja organisointi
» kumppanuushengen rakentaminen ja » ilmapiirin rakentaminen kumppanuudelle
vaaliminen (luottamus, monidanisyys, diplomatia)
» tyOelamdtoimijoiden rekrytointi, pereh- » viestintd, yhteydenpito ja kanavien etsi-
dytys, sijaisten hankinta minen
» kumppanuuden ja oman tydyksikon
toiminnan esittelyt ja raportointi
» yhteydenpito ja viestinta
Muutoksen » osaston tyontekijoiden sitouttaminen » kehittdmiskohteiden ja toteutuksen
koordinointi ja » uusien kdytanteiden ja toimintamallien ideointi
toteutus suunnittelu » tutkitun tiedon kdyttoon saattaminen
» kehittdmistyon sovittaminen muihin » uusien kdytanteiden ja toimintamallien
sairaalan kehittdmistehtaviin suunnittelu
» henkilostokoulutuksen suunnittelu » kyselyjen suunnittelu, muutoksen mit-
» kaytantdjen muutoksen suunnittely, taaminen
muutoksen toteutus, sen seuranta ja
raportointi
Opiskelijachjauksen | » opiskelijoiden osuuden hyddyntamisen » opiskelija-asioiden valittaminen omaan
koordinointi ja suunnittelu ja sen fasilitointi koulutusohjelmaan
toteutus » opinndytetyoseminaareihin osallistumi- | » valmentajaopettajatoiminta
nen » hankkeistetun opetuksen kytkeminen
» opiskelijoiden vastaanotto, perehdytys harjoitteluun ja opinndytettihin
osastolle ja opettaja- ja opiskelijachjauk- | » opiskelijarekrytointi harjoitteluun
sen toteutusedellytyksista huolehtimi- » harjoitteluvaraukset, ajoitukset, harjoit-
nen (esim. tilat) telun ohjaus ja arviointi
» opiskelijaohjaajien rekrytointi, ohjaaja-
koulutuksen suunnittelu
» valmentajaopettajatoiminnan suunnit-
telu, toteutukseen osallistuminen ja
raportointi
Opetukseen » opintojaksojen jaettu opettajuus » asiantuntijaluentojen pito osastoilla ja
osallistuminen » koulussa toteutuvien laboraatiohar- sairaalan keskiviikkokoulutuksissa

» sairaalan henkildkunnan koulutus

» opintojaksojen osien toteuttaminen
osastoilla

» opinndytetdiden ohjaus

» lddketurvallisuuspdivien toteuttaminen
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suutta ja innovatiivisuutta sekd kykyd ndhda lopputulos. Kumppanuudessa
tyontekijoiltd odotetaan my6s uskallusta muuttaa toimintatapoja, muutos-
halukkuutta, positiivisuutta, pditoksentekotaitoa ja -rohkeutta sekd jamak-
kyyttd. Toisten innostamisen ja motivoinnin taidot ovat olennaisia, sama-
ten myos halu ja kyky toimia kumppanuutta arvostavana ja kehittdvina
esimerkkind muille. Kumppanuus vaatii sitoutuneisuutta, itseohjautuvuut-
ta ja aktiivisuutta. Kumppanuuden kehittdiminen on aina askel tuntemat-
tomaan, ja se koettelee kestavyyttd, stressin ja epivarmuuden sietokykyad.
Monialainen tiimi- ja hankety6osaaminen seka tutkimusosaamisen tuke-
vat kumppanuutta.

Neuvottelu- ja viestintdtaidoissa korostuu taito puhua yhteista kieltd ja
muiden osaamisen ja tasavertaisuuden arvostaminen. Kokouskayttdytymi-
sen lisdksi tarvitaan yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja sekd esiintymistaitoa
ja rohkeutta esittdd omia nikemyksid ja perustella niitd. Aktiivinen osal-
listuminen keskusteluihin on tarkedd. Kumppanuus edellyttda joustavuut-
ta erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, kykyd dialogiin sekd kykyd ajatella
toisen etua. Ymmadrrys ryhmdtoiminnan dynamiikasta auttaa neuvottelui-
hin ja yhteistyéhon orientoitumisessa. Viestintdtaidoissa korostuvat myos
tietotekniset taidot seka suullisen ja kirjallisen raportoinnin seka verkko-
kirjoittamisen osaaminen.

Verkottumisosaamisessa ja rajoja ylittdvdssa toiminnassa tarvitaan avoi-
muutta ja joustavuutta. Joustavuutta koetellaan esimerkiksi omien aikatau-
lujen sovittamisessa ja omassa ajattelussa. Sitd tarvitaan myos konfliktien
ratkaisemisessa ja tilanteiden rauhoittamisessa kumppanuudelle. Kump-
panuus perustuu kuuntelemisen taitoon ja omien ajatusten reflektointiky-
kyyn. Se edellyttdd sitkeyttd ja rohkeutta edetd ja luottaa yhteistyOkump-
paneihin. Kumppanuus vaatii kumppaniorganisaatioiden rajojen ja omien
ammatillisten reviirien ylitysten lisdksi kykyd ylittdd oman organisaation
tasoja. Verkottuminen vaatii myo&s valtuuksien saantia ja tunnistamista se-

kd sopimusmenettelyjen tuntemusta.

Operatiivinen taso

Kirjallisuuden mukaan kumppanuutta oli toteutettu operatiivisella tasolla
tarjoamalla opiskelumahdollisuuksia, kehittdimalld ndytt66n perustuvaa
hoitoty6td ja opiskelijaohjausta, ja tarjoamalla yhteisid sihkoéisid jdrjestel-
mid sekd tehostamalla rekrytointia. Kirjallisuuden mukaan korkeakoulu
jarjesti ty6elimdssd toimiville lyhyitd kursseja, maisteritason koulutusta,
elinikdistd oppimista tukevia ohjelmia ja etdopiskelua seka osallistui ty6-
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eldimdn jdrjestdimiin konferensseihin tilaisuuksien suunnittelijana ja esiin-
tyjand. Se huolehti my&s oppimisen arvioinnista ja patevyyksien sertifioin-
nista. Molempien kumppanien osallistuminen merkitsi asian hyvaksymista
omissa organisaatioissa, yhteistydhon sitoutumista, elinikdisten oppimis-
tarpeiden kartoitusta yhteistyénd sekd koulutuksen sisdlléon suunnittelua.
(111, 1V, VI, VII, IX, XII, XVI, XVIII, XXL.)

Nayttdon perustuvaa toimintaa (I, II, VIII, XV, XVII, XXI, XXIII) opis-
keltiin yhdessd perustamalla tiimejd, joihin kuului samasta yksikostd hoito-
tyon johtaja ja hoitotyontekiji sekd 2—3 opiskelijaa. Tiimi tunnisti potilas-
hoitoon selvasti vaikuttavan kliinisen ongelman ja mdaritteli sitd koskevan
kysymyksen PICO-menetelmalld ja kdynnisti ndyton etsinndn. Se maaritteli
myo6s, miten ndyttéén perustuva tieto otetaan kdytt6on ja miten sen poh-
jalta parannetaan hoitotyon laatua. Korkeakoulu tarjosi tiimeille aihealu-
een koulutusta, josta sai opintosuorituksia, ohjasi systemoitujen katsausten
laadinnassa ja ndyton etsinndssa sekd tuki ndyttéon perustuvaa hoitotyén
kehittdmistd, siihen liittyvdn muutosvastarinnan kohtaamista ja muutok-
sen arviointia. Se jdrjesti muun muassa tutkimusklubitoimintaa ja antoi
tutkijan tyopanosta hoitoyhteisén kdyttoon. Tiimejd rohkaistiin raportoi-
maan tuloksista monipuolisesti erilaisissa seminaareissa ja kokouksissa.

Kirjallisuuden mukaan myds asiakastyohon liittyvid seminaareja jarjes-
tettiin kuukausittain (IV, XXIII). Korkeakoulu sai siten perehtyd kdytinnon
toimijoiden ndkemyksiin keskeisistd kliinistd kysymyksistd ja tyoeldmads-
sd toimivat puolestaan saivat perehtyd uusimpaan tutkimustietoon. Tima
vahvisti kumppanien keskindistd yhteyttd ja lisdsi mahdollisuuksia yhtei-
selle poliittiselle vaikuttamiselle.

Kirjallisuudessa kuvattiin my6s kahta sihkoistd jdrjestelmdd (I), jot-
ka sairaala oli luovuttanut koulutuksen kaytt6on. Toisessa niistd arvioitiin
videosimulointiin perustuvalla testilld palkattavien hoitotyontekijoiden
kriittisia ajattelutaitoja ja pdtevyysalueita. Toinen oli sihkdinen potilastie-
tojdrjestelmd, joka sisdlsi harjoittelumoduulin aidoista potilastapauksis-
ta. Opiskelijat olivat harjoitteluun ja ty6elimdin mennessd aiempaa har-
jaantuneimpia jdrjestelman kdytossd. Korkeakoulun opiskelijat suoriutuivat
my0s videosimulointiin perustuvasta testistd kaksi kertaa paremmin val-
takunnalliseen keskiarvoon verrattuna.

Rekrytoinnin edistamiseksi oli kirjallisuuden mukaan jarjestetty ke-
saharjoittelujaksoja, patevyyksien pdivityskursseja, opetusta tukevia tyolli-
syysohjelmia ja hoitotyon kesdakatemia. Kesdharjoittelujaksot (I, XII) oli-
vat valinnaisia 8—10 viikon mittaisia kursseja, jossa voi suorittaa kliinistd
harjoittelua korkeakoulun ja tyopariksi osoitetun sairaanhoitajan ohjauk-
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sessa. Opiskelijoiden osallistumista tuettiin stipendein ja palkanmaksulla,
sairaala osallistui korkeakoulun ohjauskustannuksiin. Kesdharjoittelujak-
sojen ansiosta opiskelijat tutustuvat osastoihin ja niille téihin hakeutumi-
nen oli helpompaa. Opiskelijat my&s suoriutuivat verrokkeihin verrattuna
paremmin kliinisistd kursseista. Sairaala palkkasi valmistumisen jdlkeen
kursseille osallistuneista 75 %. Heiddn perehdytyskulunsa olivat pienem-
mat ja pysyvyys parempaa. (I.)

Kolmen viikon pidtevyyden pdivityskurssit jarjestettiin tydeldmastd
poissaolleille. Kurssit sisdlsivit sekd kliinisen ettd didaktisen osion. Kurssi
suunniteltiin korkeakoulun ja sairaalan yhteistyénd. Kurssiin sisdltyi luen-
toja, laboraatioita ja ohjattua harjoittelua. Sairaalat tukivat osallistumista
stipendein, jos osallistujat olivat valmiita palaamaan heille téihin. Tyollis-
tymisaste kursseilta osoittautui erittdin hyvaksi. (I.)

Opetusta tukeva tyollisyysohjelma perustui kyselyyn, jossa yli 60 %
sairaanhoitajaopiskelijoista ilmoitti haluavansa rahoittaa opiskelujaan tyos-
kentelemalld hoitotyon tehtdvissd opiskelujensa ohessa. Korkeakoulun ja
sairaalan johtajat suunnittelivat tyoskentelymahdollisuudet ja madrittelivat
opintovaiheisiin sopivat, siddosten mukaiset tehtavdt. Tehtdvien palkkaus-
tasot maadriteltiin. Korkeakoulu vastasi ohjelmasta, ja sairaalan korkeakou-
lutetut tyontekijdt vastasivat ohjauksesta. Jokaiselle opiskelijalle osoitettiin
oma ldhiohjaaja. Kokeilu lisdsi harjoittelukokemusta ja vdhensi siitd joh-
tuvaa ahdistusta. Se auttoi myds opiskelijaa arvioimaan halukkuuttaan jat-
kaa opintojaan. (I.)

Hoitoty6n kesdakatemia jdrjestettiin uravalintaansa pohtiville nuoril-
le. He saivat tutustua kampuseldmddn ja hoitotyéhon viikon ajan. Kaikki
osallistujat totesivat voivansa suositella alaa ystdvalleen. Kurssi auttoi 85 %
alaa koskevassa padtoksenteossa. (I.) Rekrytointitilaisuuksia oli my6s suun-
niteltu ja toteutettu opiskelijoiden ja ty6eliman yhteistyénd (IV).

Metropolian ja Espoon kaupungin kumppanuudessa operatiivisen ta-
son kumppanuustekoja olivat muun muassa sairaalan osastoilla jarjestetyt
tutkimusklubit, osastojen henkiléstén muutostuki, opiskelijaharjoittelun
ohjauksen vahvistaminen osa-aikaisen opettajan palkkauksella sekd mo-
nialaisen harjoittelun kehittdiminen ja kdyttoénotto. Ndistd teoista on yk-
sityiskohtaisempi kuvaus Reijosen ym. (2012) toimittamassa julkaisussa.
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Kumppanuuden tulokset ja hyodyt

Tédssd luvussa kuvataan toimintatutkimuksen osoittamia kumppanuuden
tuloksia ja koettuja hyotyjd. Kuvatut asiat ovat niitd lisihyotyjd, joita kump-
panuudessa saavutettiin ja joita organisaatiot eivdt olisi yksistddn saaneet
aikaan. Kumppanuuden tuloksia ja hy6tyjd ovat yhteistyémahdollisuuksi-
en tunnistaminen ja uusien kumppanuuksien solmiminen, toimintakay-
tanteiden ja asiantuntijuuden kehittyminen ja asiantuntijuuden vaihtami-
nen, opiskelijarekrytoinnin ja -ohjauksen tehostuminen sekd henkiléston

rekrytointi, mentorointi ja urakehitys.

Yhteistyomahdollisuuksien tunnistaminen ja uusien kump-
panuuksien solmiminen

Kumppanuuden my6td ymmarrys kumppaniorganisaation toiminnasta
syventyy, mikd parantaa yhteistyémahdollisuuksien tunnistamista ja lisdd
rohkeutta etsiytyd yhteistyohon. Sen myotd syntyy virallinen "linkki” toi-
seen organisaatioon. Yhteydenottokynnykset madaltuvat ja yhteydenpito
kumppaniin helpottuu ja tiivistyy. Kumppanuus madaltaa my6s kynnysta
yhteisten kokeilujen kdynnistaimiseen, lisdd kehittdmisrohkeutta sekd no-
peuttaa yhteisiin kehittimisprosesseihin mukaan ldht6a. Esimerkiksi uu-
sien tyonkuvien kokeiluun ei tarvitse sairaalassa perustaa virkoja, vaan
ammattikorkeakoulu voi tuoda osaamisen kentalle ja sen hyotyjd voidaan
tutkia joustavasti. Kumppaniorganisaation asiantuntijan mukaan saaminen
omaan arkityohon tai sen tarkasteluun opettaa tunnistamaan omaan tyo-
hoén liittyvid kehittdmiskohteita. Kumppanuus edistdd my6s ymmarrystd
oman organisaation toiminnasta. Onnistuneet kumppanuuskokemukset
madaltavat myos yhteydenottokynnyksid uusiin kumppaneihin ja kump-

panuustoiminta laajentuu. (Ks. taulukko 9.

Toimintakaytanteiden kehittyminen

Kumppanuudella voidaan panostaa potilashoitokdytintdjen kehittamiseen.
Silld voidaan tukea my6s aiemmin kdynnistyneiden kehittdmistoimien jat-
kuvuutta ja vakiinnuttamista. (Ks. taulukko 10.) Potilashoitoon voidaan tuo-
da uusia hoidon menetelmid. Niiden kdyttdénottoa voidaan tukea yhteisilld
koulutuksilla ja tukemalla ldhiesimiehid uusien kdytinteiden juurruttami-
sessa ja niiden kdyttdonoton seurannassa. Kumppanuus mahdollistaa my6s

uusimman tutkimustiedon ja opinndytetiden aiempaa paremman hy6dyn-



Taulukko 9. Esimerkkeja yhteistydmahdollisuuksia ja uusia kumppanuuksia

kuvaavista kokemuksista

Esimerkkeja tyoelaman kehittdjien
kokemuksista yhteistyomahdolli-
suuksista ja uusista kumppanuuk-
sista

Esimerkkeja kehittdjaopettajien ko-
kemuksista yhteistyémahdollisuuk-
sista ja uusista kumppanuuksista

"Opettaja oli viikon, ja se toi kivoja
ajatuksia, ettd annoin hanelle
palautteenkin, kavi tutustumassa ja oltiin
ihan kenttatyossakin ja sitten katottiin,
miten osasto toimii, se toi semmosia
molemmille ajatuksia, jota me varmaan sit
kehitetaan eteenpdin.”

"Ymmarrys on lisadntynyt aivan valtavasti
ja tieto naista erilaisista toimijoista mita
ammattikorkeakoulussa on ja miten
voidaan yhdessa tyoelamassd toimia ni se
on tosi hyvd asia ja edistanyt kaikin puolin

"Kyllda ma koen, ettd kentédlle mun on nyt
paljon helpompi ottaa yhteyttd, ja on
ihana soittaa, siella on tuttuja henkiléita ja
musta on kiva menna osastolle, etta kylld
se toimii ihan toisinkin pdin sitten ja voi
kysya apua ja asiantuntijaneuvoja.”

"Olen avoimesti esittanyt kysymyksia
minua askarruttavista asioista, koska
sairaalamaailma ei ole minulle tuttu.
Kysymallad "tyhmigkin” kysymyksia olen
oppinut tuntemaan kumppanin paremmin
ja yhdessa toimiminen on mahdollistunut.”

yhteistyota.”
"On madaltanu sitd kynnysta, ettd okei
"Hyvat kokemukset tastd kumppanuudesta | kokeillaan tdta, jos tad toimis sielld.”
ovat rohkaisseet solmimaan myds uusia
kumppanuuksia. Kolmannen sektorin

kanssa olemme aloittaneet yhteistyota.”

timisen tydeldmassd. Metropolian ja Espoon kehittdmiskokemusten mukaan
kumppanuudella voidaan tukea my6s tyootteen muutoksia esimerkiksi ai-
empaa potilaslahtéisemmaksi tai kuntouttavammaksi. My6s potilashoitoon
liittyvat prosessit ja niiden kokonaisuus hahmottuvat kumppanuudessa ai-
empaa selkedmmin. Kumppanuus lisid myds oman taustaorganisaation mui-
den yksikoiden toimintakdytdnteisiin tutustumisen tarvetta ja lisdd ymmar-
rystd oman organisaation toimintaprosesseista.

Kumppanuus mahdollistaa tyéelimdn hyvien kdytinteiden siirtami-
sen aiempaa nopeammin opetuksen sisdlléiksi. Opetukseen saadaan tyo-
eldmadstd uusia konkreettisia esimerkkeja ja jatkuvuutta pirstaleisten opin-
ndytetdiden ja oppimistehtdvien sijasta. Opettajat saavat omaan tyohonsd,
opetussuunnitelmien ja oppisopimuskoulutuksen kehittimiseen ja myos
opettajien keskindiseen yhteistydohoén uusia nakokulmia. Opettajien tyo-
elimadtietoisuus myo6s vahvistuu. Kdsitys opettajuudesta monipuolistuu,
ja siihen sisdllytetddn uusia rooleja, kuten asiantuntija, ohjaaja, tutkija ja
kehittdjd, innovaattori, tiimin jdsen, koordinaattori, kanssakulkija ja yh-

dessd rakentaja.
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Taulukko 10. Esimerkkeja toimintakaytanteiden kehittymista kuvaavista

kokemuksista

Esimerkkeja tydelaman kehittdjien
kokemuksista toimintakdytdanteiden
kehittymisesta

Esimerkkeja kehittdjaopettajien
kokemuksista toimintakdytanteiden
kehittymisesta

"Ma voisin ihan kertoa sen mitd niin kuin
rivisairaanhoitajana sielld osastolla, et

me todellakin ollaan panostettu tahdn
kotiutumiseen, ettd haalitaan kaikki tiedot,
etta potilaalla olis kotiin lahtiessa kaikki
tarvitsemansa tiedot ja siihen ollaan
tosiaan panostettu ja et ollaan huolellisesti
suunniteltu ja mietitty, et mitka kaikki
asiat pitaa olla selvilld ja taytetty sita
meiddn kaavaketta mikd sitten annetaan
potilaalle ja siihen kylld ollaan panostettu
ja ihan niin kun vakavasti ja varmasti se on
sujunutkin ihan hyvin ettd.”

"Tuota sitten ihan liikunnallisessa mielessa
et meillahan on nyt syksyllakin nelja

ndita litkkunnallista ryhmaa et se varmaan
avaa sit henkilokunnankin silmid et tuota
et miten voidaan niin ku kuntouttaa
yhdessa".

"Olemme kehittaneet uusia toimintakykya
edistavia valineita ja tyokaluja.”

"Tyoskentely on ollut jasentyneempaa
ja on pyritty keskittymaan
kokonaisvaltaisemmin potilaan asioihin
kuin ennen Liittyva Voima -hanketta.”

"Se ei tulis niin ku opiskeiljoiden kautta

se tieto ettd muuten huomattiin et sielld
kaytetadn sitd ja sitd menetelmaa tan
asian kans, miks taal koulussa ei oo
puhuttu siitd. Vaan ehka nyt sais sen siina
jo ettei opiskelijat 0o ne viestintuojat.”

"Varmaan tda palveluohjausmallin
tekeminen, yks konkreettinen juttu milta
musta ainakin tuntuu, et on ollut ite
mukana tekemadssa et joku mika nakyy
sielld osastolla sitten.”

"Sain uutta ja lagjempaa nakokulmaa
apuvalineiden huollosta osastolla,
apuvalineen toimittamisesta potilaalle

ja potilailta takaisin sairaalaan,
apuvadlineiden kayton ohjauksesta
asiakkaille/potilaille/omaisille. Osastolla
minulle osoitettiin muutama erittain hyva
"asiantuntijasairaanhoitaja”, joiden kanssa
sain keskustella rauhassa, kysya kliiniseen
hoitotyohon liittyvia kdytannon asioita,
toteuttaa potilaslahtdista hoitotyotd,
tutustua ladkehoidon toteuttamiseen ja
hoitotyon kirjaamiseen Effica-jdrjestelman
avulla, tutustuin tdménhetkisiin
hygieniaohjeisiin jne. Minulla on nyt paljon
kirjallista ja kokemuksellista materiaalia,
jota olen jo soveltanut omaan opetukseeni
ja jaan tietoa ja kokemuksiani myos
kollegoilleni 1ahitiimissani.”

"Asiakaslahtoisyys kehittdmistyon
tuloksena on edelleen vahvistunut.”

Asiantuntijuuden kehittyminen ja vaihtaminen

Kumppanuuden my6td oma asiantuntijuus kehittyy. Taimd ndkyy tiedon
lisddntymisend, uuden oppimisena, ymmarryksen syventymisend ja asi-
oiden kokonaisvaltaisemman tarkastelutavan omaksumisena. Tutkitun tie-

don keruun, siihen perehtymisen ja sen soveltamisen taidot lisddntyvat.
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Tamd mahdollistaa ammattitaidon ajan tasalla pysymisen aiempaa parem-
min. (Ks. taulukko 11.)

Asiantuntijuuden kehittymistd edistavit kehittdmiskokemusten mu-
kaan yhteistd kehittdimiskohdetta tarkastelevat tyopajat, osallistumiset yh-
teisiin koulutuksiin, tyéelimatoimijoiden vierailut ammattikorkeakoulun
luennoilla, opettajien lisddntynyt lisndolo potilashoidossa, yhteiset kes-
kustelutilaisuudet kumppaniorganisaation edustajien kanssa sekd ulkopuo-
listen asiantuntijoiden yhteiset konsultaatiot. Kumppaniorganisaatioiden
henkiloston keskindiset tapaamiset, joissa tarkastellaan hoitotyon toteutus-
ta, henkiloston kehittdmistd, osastojen tarpeisiin toteutettavia opinndyte-
toitd tai opiskelijoiden ohjauksiin liittyvid asioita, vahvistavat osallistujien
asiantuntijuutta. Monialainen keskustelu mahdollistaa asiantuntijuuden
yhteistarkastelun ja kollektiivisen asiantuntijuuden kehittymisen. Se hel-
pottaa yhteen tyontekijddn kohdistuvia osaamispaineita. Kumppanuuden
myo6td moniammatillisuuden kasite ja ymmarrys moniammatillisuudesta
avautuvat uudella tavalla ja usko yhdessd toimimiseen vahvistuu. Tiimi-
tyO- ja yhteistyotaidot kehittyvat myds. Samalla myds itsensd johtamisen ja
itsearvioinnin taidot vahvistuvat. Kumppanuudessa oppii antamaan ja vas-
taanottamaan palautetta. Kumppanuuden avulla voidaan vaihtaa asiantun-
tijuutta ilman lisikustannuksia. Tétd tulisi tulevaisuudessa kdyttdd enem-
man hyodyksi.

Kumppanuus vahvistaa omien mielipiteiden ilmaisuvalmiutta ja esiin-
tymisvarmuutta sekd lisdd rohkeutta ja halua oman asiantuntijuuden ja-
kamiseen. Se my6s auttaa ymmartimadn, miten omaa asiantuntijuuttaan
tulee tuoda esiin, jotta kumppani voi siihen tarttua. Kumppanuuden mah-
dollistama tutustuminen toisenlaiseen tyokulttuuriin opettaa rakentavia
neuvottelutaitoja, yhdessd ideoiden kehittelyad ja erilaisten ihmisten kanssa
tyoskentelyd. Rohkeus innovatiivisuuteen lisddntyy. Kehittdimiskokemusten
mukaan my6s oman tyén suunnittelutaidot kehittyvit ja tydote muuttuu
aiempaa jasentyneemmaksi sekd kokonaisvaltaisemmaksi. Tyén tarkaste-
lutavat monipuolistuvat ja oma vastuu perustehtdvastd hahmottuu uudel-
la tavalla. Kiinnostus tyén kehittdmiseen ja hanketyéhon osallistumiseen
sekd opinndytetdiden hyodyntimiseen lisddntyy. Hanketydosaaminen ja
sen raportointi kehittyvit. Oma ajattelutapa muuttuu oman organisaation
ja kumppaniorganisaation etua arvioivaksi ja etsivaksi. Fokus ei ole endd
ainoastaan omassa tyoyksikossd ja omassa tyossa.
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Taulukko 11. Esimerkkeja asiantuntijuuden kehittymista ja vaihtamista koskevista

kokemuksista

Esimerkkeja tydelamakehittdjien
kokemuksista asiantuntijuuden ke-
hittymisestd ja vaihtamisesta

Esimerkkeja kehittajaopettajien ko-
kemuksista asiantuntijuuden kehit-
tymisestd ja vaihtamisesta

"No esimerkiksi tda nayttoon perustuva
hoitoty0, tasta me niin kun keskusteltiin, ja
ja tuota itse asiassa me niin kuin keksittiin
se omana, et me tuodaan, niin kuin
tutkimusklubi, ni se tuli my6hemmin et
nditd onkin ...ammattikorkeakoululla olikin
jo menetelma siihen kehitettyna.”

"Oma asiantuntijuuteni toimintakyvyn
suhteen on kehittynyt valtavasti. Olen
oppinut opettajilta toisen kulttuuriin
kohtaamista, rakentavaa neuvottelua ja
yhdessa ideoiden keksimista.”

"Olemme oppineet toisten
ammattiryhmien asiantuntemuksesta. ”

"Katsontakanta asioihin on laajentunut
ja oma ammatti-identiteetti vahvistunut.
On oppinut projektitydskentelysta ja sen
monipuolisuudesta.”

"Olemme saaneet rohkeutta ja oppineet
esiintymista. Jatkossa on varmasti

myos selkedsti helpompi osallistua
projektityyppiseen tydskentelyyn ja tuoda
nakemyksid esiin.”

"Toiminta hankkeessa on anatnut itselleni
varmuutta, luottamusta ja uskallusta ottaa
vastaan uusia tehtavia.”

"Projekti avasi ihan uudenlaisen,
mielenkiintoisen ja antoisan tavan kehittaa
tydtamme kumppanuudessa.”

"Aikaisemmin on monesti ajatellut asioita
oman tyoyksikon nakokulmasta, mutta
gjattelutapa on pitanyt muuttaa enemman
koko sairaalan néktkulman mukaiseksi

ja huomioida eri osastojen erityistarpeet
ja kdytannot seka osin myds opettajan
ndkokulma.”

"Olen aika alkava opettaja, ei 00

ehka ehtiny syntyy vield semmosta
luokkahuonestereotypiaopettajuutta, tama
avaa siihen oppimiseen ihan uudenlaiset
nakokulmat... ymmadrrys on lisdantynyt...
samaan aikaan tietysti koko ajan auennu
lisad kysymyksia. Kumppanuus ei 0o
pelkdstaan tassa vaan myaos sit se

mun kumppanuus siella mun omassa
koulutusohjelmassa ja minkalaista se
meijan yhteistyo sielld.”

"Oli hienoa huomata, etta niiden
substanssialueiden opetus, mita itse
opetan talla hetkelld, ovat hyvin pitkalle
ajantasaisia.”

"Olen oppinut ymmartamaan seka omaa
ettd kumppanin organisaatiota paremmin
ja hyvaksymaan niiden asettamat
toiminnan reunaehdot. Olen my6s oppinut
muiden asiantuntijuudesta ja pystyn

nain tarjoamaan asiantuntijuuttani

heitd paremmin palvelevassa muodossa.
Olen saanut uusia nakemyksida omaan
asiantuntijuuteeni. Oppiminen on ollut
antoisaa.”

"Moniammatillisen tydskentelyn
lampenemisen prosessi on ollut
kiinnostava ja opettavainen. Se ei synny
hetkessa, mutta kun se on syntynyt
niin siihen on helppo nojata. Omasta
yksityisestd asiantuntijuudesta on
ikdan kuin pitanyt luopua. Monialainen
tyoskentely vaikuttaa voimakkaasti
opettajuuteeni nyt ja tulevaisuudessa.
Paluuta monologiseen oppimiskasitykseen
ei enaa liene ja usko yhdessd toimiseen
vahvistui kovasti. ”

"Hanke on kehittanyt omaa arviointikykya
omasta osaamisesta ja kehittanyt
rohkeutta innovatiiviseen toimintaan.”
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Opiskelijarekrytoinnin ja -ohjauksen tehostuminen

Kumppanuus parantaa opiskelijoiden harjoittelumahdollisuuksia ty6eld-
massd ja tulevien tyontekijoiden saantia monella tapaa. Opiskelijoiden rek-
rytointia pidetddn ensisijaisena reittind tyontekijoiden saannissa, ja sitd
tukee maine hyvastd ja monialaisesta ohjauksesta. Opiskelijoiden ja kesdsi-
jaisten rekrytointia edistdvit myos palkalliset, opintopisteitd kerryttavat ke-
saharjoittelujaksot, aiemmin harjoittelussa olleiden opiskelijoiden pitimat
positiiviset infotilaisuudet ja "puskaradio” sekd muutaman pdivin tuettu
tutustumisjakso osastoille ennen varsinaista harjoittelua. My6s opinndy-
tetydaiheiden tai kesdtyopaikan tarjoamista pidetddn hyvind ennakoivan
rekrytoinnin mahdollisuuksina. Ne lisadvat myos organisaatioon sitoutu-
mista. Opiskelija tutustuu sairaalaan ja mahdollisesti my6s hakeutuu sin-
ne myohemmin t6ihin. My6s opettajien myonteistd mielikuvaa harjoitte-
lukohteesta ja oikeanlaista tietoa perusterveydenhuollon asiakaskunnasta
pidetddn tirkednd. Opettajat ovat tarkeitd asenteiden muokkaajina.
Opiskelijaohjaus ja tulevien tyontekijéiden valmistumisen tukeminen
koetaan kumppanuuden my6ta yhteiseksi asiaksi, johon halutaan yhdessa
panostaa. Tamd ndkyy muun muassa aiempaa selkedmpdnd ymmarryksend
opiskelijoiden harjoittelujakson tavoitteista, opiskelijoiden ja harjoittelua
ohjaavien hoitotyontekijéiden parempana perehdytyksend sekd opettaja-
tyoskentelyn vahvistumisena. Opiskelijat koetaan aiempaa kiinteimmin
osaksi tyoyhteiséd. Kumppanuus auttaa yhtendistimddn ja ajantasaista-
maan opiskelijaohjausta. Opiskelijoiden harjoittelu ja oppimistehtévat voi-
daan myos kytked aiempaa mielekkddmmin osaston kehittdmistychon ja
opiskelijoiden oppimisen kannalta keskeisiin aiheisiin. (Ks. taulukko 12.)

Henkiloston rekrytointi, mentorointi ja urakehitys

Kumppanuus saa aikaan tyonkuvan muutoksia ja vahvistaa mahdollisuuk-
sia ty6ssd oppimiseen. Kumppanuus avartaa nakemyksid urakehitysmah-
dollisuuksista ja samalla parantaa henkildstén rekrytointia. (Ks. taulukko
13.) Tyontekijoille mahdollistuu toiminta molemmissa kumppaniorgani-
saatioissa. Tall6in esimerkiksi hoitoty&ssa toimivat voivat yhdistad tyénku-
vaansa kehittdmistehtdvid, tutkimusta sekd opetusta ja opettajat kdytinnén
hoitoty6ta tai osastojen johtamista. Tamad lisdd tyén mielenkiintoa mutta
samalla my6s vaatii tekijdltddn aiempaa enemmadn osaamista ja perehty-
mistd toiseen toimintaympdristdon. Yhdistelmadvirat kiinnostavat erityi-
sesti henkil6itd, jotka ovat ylipddtddn kiinnostuneita kaikesta muustakin
ja ovat siten organisaatioiden kannalta arvokkaita kehittdjid. Tallaisen ura-
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Taulukko 12. Esimerkkeja opiskelijoiden rekrytoinnin ja ohjauksen tehostumisen

kokemuksista

Esimerkkeja tydelamakehittdjien
kokemuksista opiskelijoiden rekry-
toinnin ja ohjauksen kehittymisesta

Esimerkkeja kehittajaopettajien ko-
kemuksista opiskelijoiden rekrytoin-
nin ja ohjauksen kehittymisesta

"Taalla oppii paljon ja taa on kiva paikka
elikka kuinka pelottavia on just tollaset
kirjoitukset, ettd Puolarmetsalla huono
kaiku, ndilld on pehme&ampi lasku sit
tallaisilla”

"Tasta avh-omaisten illasta niin mé& oon
aina sanonut kaikille opiskelijoille ja sit
jotka tulee tekemddn naitd opinnaytetoita,
tulkaa tahan iltaan, te ndette minkalaista
toimintaa meidan osastolla tehddan niin
paasee vahan enemman sisalle osastolle
vaikka ei olisikaan harjoittelussa. Jokainen
naista on sanonut, ettd tosi hyva asia,
tunnen vahan paremmin tata osastoa,
tieddn mité taalla tapahtuu.”

"Opettaja piti osastotunnin siita asiasta.
Kaytiin hopsia lapi eli tiedetdan nyt et mita
valmiuksia, et mita me osataan odottaa, et
ne tavoitteet ei oo kauhean hurjia vaan et
konkreettisia ja osataan tukea sitd, koska
tarkeintahan on etta opiskelija oppii se
opiskelija siihen tulevaan ammattiin.”

"Naist opiskelijoista jotenkin pistais

saada houkuttelevammaks se, etta

se harjotteluun tuleminen tonne

Espoon sairaalaan, jotain liittaa sithen
kannustuspakettia tai et siind chessa
lopputyota tai tai saat kesatydpaikan siita,
kun hoidat hyvin tyosi... harjottelu se on
kallis kustannus niille tulla Espooseen.”

"Ehka mind opettajana kykenen entista
paremmin samaistumaan opiskelijan
kokemuksiin ja rooliin oltuani myos itse
mukana tydyhteisossa.”

"Sairaalan hoitajat ovat tulleet

tutuiksi ja koen, ettd yhteistydmme
opiskelijachjauksessa on sujuvampaa,
luontevampaa, laadukkaampaa ja
tehokkaampaa kuin aiemmin. Olemme
toisilleen enemman kuin "nimi”, olemme
persoonia. Nykyisin soitan herkemmin
tutuiksi muodostuneille osastoille ja
kysyn epdselvia asioita tai toimintatapoja
opetuksen tueksi. Olen aina saanut
ystavallistd palvelua.”

kehityksen lihtokohtana on henkiléston osaamiskartoitusten kayttéonot-
to molemmissa organisaatioissa. Osaamiskartoitukset lisddvat tyontekijin
osaamisen, tyOyhteison ja eri organisaatioiden tarpeiden joustavaa ja te-
hokasta kohtaamista. Yhdistelmavirkojen toteutuminen tulisi turvata hen-
kiléstohallinnollisin jarjestelyin siten, ettd tyontekijan jaksamista tuetaan
ja ettei tyontekijd joudu kdrsimddn loma- tai muiden etujen menetyksin.
Tdhdn tarvittiin molempien organisaatioiden johtojen sitoutumista ja hei-
ddn pddtoksiddin. Kumppanuuden my6td voidaan hyodyntdd entistd enem-
man tyoelimdssd toimivia alumneja yhteydenpidossa korkeakouluihin.
My6s eldkkeelle jadneille asiantuntijoille voitaisiin taata nykyistd parem-
mat mahdollisuudet tyoskennelld kumppaniorganisaatiossa.
Kumppanuus aktivoi mentorointia joko ryhmdmuotoisena tai kahden-
keskisend toimintana. Kumppanuus myo6s vahvistaa ammatti-identiteettia
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ja ylpeyttd ammattikunnasta, voimaannuttaa seka lisdd itseluottamusta ja
-varmuutta. Kehittdmiskokemusten mukaan kumppanuus parantaa myos
tyohyvinvointia ja ty6ssd jaksamista. Keskittyminen yhdessa kumppanin
kanssa potilashoidon kehittdmiseen esimerkiksi koko pdiviksi ja ajatusten
vaihto monialaisesti voimaannuttaa ja auttaa palautumaan perustyostd.
Kumppanuus opettaa my0ds arvostamaan toisten ammattiryhmien asian-
tuntemusta ja ymmadrtdmadan heiddn tyonkuviaan ja vastuitaan aiempaa
paremmin. Eri ammattiryhmien ajatukset ja mielipiteet herdttavdt uusia
oivalluksia. Kumppanuus monipuolistaa tyénkuvaa ja tuo siihen vaihtelua.
Se myds herdttdd kiinnostuksen urakehitystd kohtaan.

Kumppanuus kohentaa myds organisaatioiden imagoa ja vaikuttaa siten
myonteisesti henkil6ston saantiin. Organisaatioiden imagon kohentumi-
nen nikyy sisdisend ja ulkoisena. Oma organisaatio joutuu “raikastumaan”
kumppanuuden my6td. Myos kompromissien tekotaidot parantuvat. Nama
puolestaan saavat oman organisaation ndyttiytymdan uudessa valossa ja
aiempaa myonteisempdnd. Oman organisaation rakenne ja toimintatavat
jasentyvat uudella tavalla. Ulkoisen imagokuvan kohentumisen merkkeind
ovat muun muassa halu suositella ja puolustaa kumppania ja markkinoida
sen toimintaa myodnteisesti. Kumppanuus viestii organisaatioiden halusta
kehittyd ja pysyd ajan tasalla.



49

Taulukko 13. Esimerkkeja hyodyista liittyen henkiléston rekrytointiin, mentorointiin

ja urakehitykseen

Esimerkkeja tyoelaman kehittdjien koke-
muksista henkil6ston rekrytoinnista ja
mentoroinnin parantumisesta ja urakehi-
tyksesta

Esimerkkeja kehittdjaopettajien
kokemuksista henkiloston rekry-
toinnista ja mentoroinnin parantu-
misesta ja urakehityksesta

“Mut sit m4 aattelin et varmaan aika lahelle sita
moniammatillisuutta kanssa ettd yhden ihmisen
ei tarvitse kaikkea osata, ettd sielld yksikossa

on riittavasti erilaista asiantuntijuutta niin sit
varmaan pystyy esimerkiksi irrottamaankin
ihmisid.”

"Ettd meilla olisikin uudenlainen tyo
sairaanhoitajana, etta siihen kuuluu monta eri
osa-aluetta, et se voisikin olla se tulevaisuuden
ty0 erityyppistd... tehddén sitd sairaanhoitajan
tyotd ja osataan hyvin, mutta ...rinnalla voi olla
kehittdjd ja voi olla erilaisia rooleissa.”

"Kumppanuus on mahdollistanut
vapaamuotoisemman kanssakdymisen
opettajien kanssa ja tuen saannin omaan
tyohon, opiskelijaohjaukseen tai sitten ihan
tdhén ladkehoidon toteutukseen.”

"On ollut hienoa ndyttaa opettajille kaytdnnon
tyomenetelmid.”

"Olen kokenut tdman ryhman hyvin energisena
ja voimaannuttavana. On ollut hienoa kokea,
ettd on muitakin, jotka valittavat aidosti potilaan
toimintakyvystad.”

"On oppinut ymmadrtdmadn ja arvostamaan
paremmin toisten ammattiryhmien tyonkuvaa
ja mita kaikkea se pitaa sisalldan.”

"Organisaation on ollut pakko uudistua ja
‘raikastua), silld Metropolia on tuonut sairaalaan
valtavasti uutta innovatiivista ajattelua,
kehittdmisen intoa ja lukuisia pilotteja.”

"Puhun ammattikorkeakoulun kanssa tehtavan
yhteistyon merkityksestd ja puolustan
erityisesti ammattikorkeakoulujen ty&ta vallan
erilaisesta nakokulmasta kuin ennen.”

"Kun ryhmad toimii yhdessé ja huomaa, et
me selvitdan, nopeesti ryhdistaydytaén,
kootaan ja saadaan asiat eteenpdin,
kylldhén se lisda luottamusta ja
kokemusta siitd, etta ei oo yksin. Se on
vahvistanut.”

"Mun mielest on ollut ihanaa just se

et tdssd moniammatillisuus toteutuu

ja ndkee niit mahdollisuuksii... et ehka
tavottelee aina valil tahtii, mut se mika
on ollut ihan alyttéman rikasta on meijan
kumppanuus tai nditte kehittdjdopettajien
kanssa kaytava keskustelu yhdessa,
koska se on antanu tukea... Koen tosi
positiiviseks, et on tydeldmdssa olemassa
se yhteys ja minne on helppo tulla ja

on ollu kauheen kiva, etta kun niin ku
kokee ite et ma voin ottaa yhteyttd ja me
voidaan yhdessa lahtee miettii.”

"Olen ollut osaltani toteuttamassa
uudenlaista (tai nykyaikaista)
ammattikorkeakouluopettajuutta ja
uskon ja toivon, etta tulevaisuudessakin
uskallan olla ja minut otetaan mukaan
monipuoliseen opettajuuteen. Tuntuuy,
ettd minulle ei endd riitd ainoastaan
perinteinen opintojakson toteuttaminen,
vaan olisi innostavaa olla mukana
jossain uuden luomisessa. Tama on ollut
urakehitykselleni erittdin positiivinen
asia. Kun toimii osaamisensa rajoilla, myds
oppii itsestdan paljon ja toisaalta ndkee
omat puutteensa ja kehittdmisalueensa.”

"Opin my0s, ettd oma organisaationi

on melko joustava ja myonteinen
kaikenlaisen uuden kehittamiseen toisin
kuin melko jaykka sairaalaorganisaatio
byrokratiakoukeroineen.”
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4, Kumppanuuden
vakiinnuttaminen ja
tulevaisuus

Johanna Holvikivi, Elina Eriksson, Toini Harra, Sirpa Immonen,

Marianne Teras & Arja Haggman-Laitila

Kumppanuuden vakiintumista tukevat ratkaisut

Téssd julkaisussa on kuvattu kumppanuuteen edistdvasti ja estdvasti vai-
kuttavia tekijoitd, kumppanuuden toteutusratkaisuja organisaatioiden
eri tasoilla sekd kumppanuudesta koituvia lisihyotyjd. Tarkastelussa lisd-
hy6tyjd on tunnistettu eniten asiantuntijuuden kehittymisessd ja vahiten
rekrytoinnissa. Molemmat osapuolet voivat hy6tyd kumppanuudesta ta-
sapuolisesti. Julkaisussa yksityiskohtaisesti kuvatuista kumppanuuden li-
sahyodyistd on toistaiseksi vield vdhdn tutkimustietoa. Kumppanuuteen
vaikuttavia tekijoitd koskeva tietoperusta on selvasti vankempi. Metropolia
Ammattikorkeakoulun ja Espoon kaupungin kumppanuuden kehittdmis-
kokemukset vahvistavat kansainvilisessa kirjallisuudessa tehtyja huomioita
kumppanuuteen vaikuttavista tekijoistd (esim. Casey 2008; MacPhee 2009;
Petch 2012). Tulosten samansuuntaisuus erilaisissa toimintakulttuureissa
vahvistaa tunnistettujen vaikuttavien tekijéiden merkitystd, ja ne on syy-
td huomioida kehitettdessd kumppanuutta sosiaali- ja terveysalalla. Tdssa
julkaisussa raportoidut kumppanuutta kuvaavat késitteet luovat mahdolli-
suuksia kumppanuuden tarkasteluun ja kehittimiseen erilaisissa terveys- ja
sosiaalialan palveluyksikéissd ja koulutusmuodoissa. Niitd voidaan kdyttda
my6s hyédyksi kumppanuuden toteutumisen seurannassa ja arvioinnissa.

Julkaisussa vihemman huomiota on saanut kumppanuuden johtami-
nen organisaatioiden eri tasoilla. Siithen ei tarjoutunut riittavisti ndyttoa
kirjallisuudesta eikd kehittdmiskokemuksista. Kehittimiskokemusten anti
painottui rajoja ylittavien tyontekijéiden toiminnan ja heiddn osaamistar-
peidensa kuvaukseen. Corbinin ja Mittelmarkin (2008) mukaan kestdvin
kumppanuuden tarkein panos ovat organisaatioiden tyontekijat ja heidin
kanssakdymisensd. He pyrkivdt organisaatio- ja ammattirajojen ylityksiin
ja tulkitsevat niiden toteutumista. Petchin (2012) mukaan kumppanuudes-
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sa ei ole viime kadessd kyse rakenteista vaan ajattelutavasta. Rajoja ylitta-
vat tyontekijdt tuovat mukanaan oman organisaationsa rutiinit ja historian
kumppanuudessa tapahtuvaan kehittdimistyohon. Rutiinit uudistuvat uu-
sia yhteisid kdytdnteitd luodessa. Yhteiset kdytdnteet valittdvat rajoja ylittd-
vien tyontekijéiden oppimaa muiden toimijoiden kdytt66n uusina orga-
nisaatioiden rutiineina (Engestrom — Kerosuo 2007). Tastd syystd onkin
mielekdstd panostaa rajoja ylittavien tyontekijoiden rekrytointiin ja tuke-
miseen. Metropolian ja Espoon kaupungin yhteinen kumppanuuden ke-
hittdimishanke tuotti kymmenia sitoutuneita, kumppanuudesta vakuuttu-
neita ja sithen kouliintuneita tyontekijoitd, jotka voivat edistdd ja juurruttaa
kumppanuutta omissa organisaatioissaan. He ovat kumppanuuden suhteen
valmiita muutosagentteja ja ndin voimavara organisaatioiden kehittdmis-
tyossd. Myos kansainvalisesti on saatu hyvid kokemuksia rajoja ylittavis-
td tyontekijoistd. Heiddn tyénsd mahdollistaminen edellyttdd kuitenkin
konkreettisia sopimuksia muun muassa tyonkuvasta, vastuista, asemasta
organisaatioissa, esimiesalaissuhteesta ja tehtdvien resursoinnista. (Hagg-
man-Laitila — Rekola 2011a.)

Metropolian ja Espoon kaupungin kokemukset osoittivat, ettd tulok-
sekas kumppanuus syntyy kumppaniorganisaatioille yhteisen ja riittdvan
konkreettisen kehittimiskohteen avulla. Potilaspalvelu tarjosi molemmil-
le organisaatioille luontevan ja molempien organisaatioiden arvomaail-
maa tukevan, riittdvin konkreettisen kehittimiskohteen. Potilaspalveluja
kehitettiin monin tavoin. Hy6ty potilaille vélittyi ennen kaikkea toimin-
takdytidnteiden yhtendistymisend ja ajantasaistumisena. (ks. Reijonen ym.
2012.) Havainnot kehittimiskohteen valinnasta ovat my6s kansainvalisesti
samansuuntaisia. Petch (2012) pitdd terveys- ja sosiaalialan kumppanuuden
ensisijaisena kohteena asiakastyon laadun ja vaikuttavuuden parantamista.

Kumppanuuden kehittdmistyén ytimend ovat organisaatioiden kes-
kindinen vuorovaikutus ja viestintd, asiantuntijuuden tunnistaminen ja
yhteiskehittely sekd rajoja ylittdvd padtoksenteko. Kumppanuus edellyttdd
yhteisen kehittdimiskohteeen tunnistamista ja yhteista tahtotilaa, sitd kos-
kevan yhteisen kielen ja ymmarryksen rakentamista ja luottamusta. My0s
vuorovaikutukseen liittyvit periaatteet, kuten tasa-arvoisuus, joustavuus,
kumppanin kunnioitus ja hyvdn tahtominen toiselle korostuvat. Kyse on
erittdin yksinkertaisista havainnoista, mutta toisaalta my6s hyvin vaativis-
ta asioista. Kumppanuuden sanotaan olevan yhtd hyvad, tehokasta ja vai-
kuttavaa kuin kumppaniorganisaatioiden keskindinen vuorovaikutus on.
Tdmad haastaa organisaatioita arvioimaan myo6s omaa vuorovaikutustaan
ja sen johtamista. Kumppanuus edellyttdd riittavasti henkilétason vasta-
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vuoroista, kasvokkaista kanssakdymistd ja sitoutumista sekd aikaa toisiin

tutustumiseen. Tdrkedtd on oivaltaa organisaatioiden kehittdmisvauhdit.

Kumppanuuden kehittamisen jatkohaasteet

Kumppanuuden kehittimisen suhteen selkedt jatkohaasteet liittyvat johta-
misen ja kumppanuutta tukevien rakenteiden ja prosessien lisdksi kump-
paniorganisaatioiden tasavahvaan panostukseen. Lisdksi ne liittyvat hen-
kiloston rekrytointiin, osaamisen vaihtoon ja hyddyntimiseen sekd
kumppaniorganisaatioiden henkiloston osaamisen yhteiseen kehittdmi-
seen ja opiskelijaohjaukseen. Metropolian ja Espoon kaupungin kump-
panuudessa korkeakoulun rooli korostui. Korkeakoulu tavoitteli selkeasti
uudenlaista tapaa oppia tyoeldmadyhteydessd. Tyoeliman ote korkeakou-
luosaamisen kehittdmisessa ja korkeakoulutuksen hyédyntdmisessd oman
osaamisen kehittdimisessd oli heikommin havaittavissa. Kumppanuutta ra-
kennettaessa on tirkedd huolehtia, ettd molemmat osapuolet voivat toimia
siind alusta alkaen tasavahvasti.

Rekrytointiin ja opiskelijoiden harjoittelutoimintaan kannattaa luoda
kumppanuudessa heti alusta alkaen riittivan selked kehittdmissuunnitel-
ma. Opiskelijoiden ohjaustoiminnan sovittaminen nykyisiin opetussuun-
nitelmien tavoitteisiin vaatii yhteistd tyoskentelyd ja ymmarrystd siitd, mil-
laista osaamista koulutukset tuottavat tdnd pdivand. Keskeinen kysymys
opiskelijoiden ammatillisen kasvun kannalta onkin opintojen ty6eldma-
lihtéinen ja osaamista tehokkaasti vahvistava toteutustapa. Ndihin vaatei-
siin vastattaessa tulee pohtia opiskelijoiden harjoittelua ohjaavien toimi-
joiden rooleja ja uusia toimintatapoja organisaatioiden vilille. Lisdksi tulee
pohtia harjoittelun tavoiteasettelua. Harjoittelutoiminnan yhteinen orga-
nisointi vaatii usean eri tason toimintaa organisaatiossa ja harjoittelun so-
vittamista organisaatioiden muuhun toimintaan. Tyéeldmaddn sijoittuvien
opiskelijoiden urapolkujen seuraaminen edellyttdd my6s vahvaa kumppa-
nuutta ja seurannan konkreettista organisointia. Tdltd alueelta systemaat-
tinen seuranta- ja tutkimustieto vield puuttuu.

Osaamisen jakaminen ja hyédyntiminen osana kummankin organi-
saation toimintaa vaatii syvallistd ymmarrysta siitd, kuinka osaamista voi-
daan jakaa, kehittdd ja edistdd yhdessd ja erikseen. Tdssd tarvitaan yhteistd
kieltd ja yhteisid tyoskentelyalustoja, joiden ylldpito ja kiyttd eivat vie liikaa
energiaa ja aikaa. Osaamisen jakaminen ja yhdessd kehittely edellyttavat

my6s pohtivaa ja voimaannuttavaa dialogia, jossa ihmiset voivat innostua,
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inspiroitua, innostaa ja innovoida. Kumppanuuden kehittdiminen vaatii jo-
kaiselta osallistujalta ymmarrystd siitd, kuinka kumppanuus liittyy omaan
tyohon ja kuinka jokainen voi omassa tydskentelyssdadn toteuttaa yksikon
strategiaa ja toisaalta kumppanuuden padmaddria.

Ammattikorkeakoulun ja tydelimdn kumppanuuteen liittyy johta-
mista, pedagogista toimintaa sekd kdytannollistd ja teoreettista asiantun-
tijuutta. Nimd muodostavat kokonaisuuden, jonka tulee toimia yhteen ja
jossa tulee huomioida eri nikokulmat vertikaalisesti ja horisontaalisesti.
Erilaisten ndkokulmien pohjalta rakennetaan yhteistd todellisuutta tule-
vaisuuteen. Kumppanuudessa tavoitellaan uusia pedagogisia ratkaisuja ja
toimintamalleja kumppaniosapuolten yhteisen osaamisen kehittdmiseen.
Téssd tarvitaan yhteisid ja avoimia tietovarantoja. Ndiden suunnittelu taas
edellyttdd omaa erillistd ja hyvin konkreettista kehittdimissuunnitelmaa,
nimettyjd vastuuhenkil6itd ja heiddn koulutustaan aiheeseen sekd resurs-
seja. Tietovarantojen tulisi olla kummankin organisaation ndkokulmasta
strategisesti merkittdvid, jotta niiden ylldpitoa haluttaisiin resursoida. Tie-

tovarantojen lisdksi tarvitaan mentorointikdytintdjen kehittamista.

Kumppanuuden johtaminen

Kumppanuuden juurruttaminen ja vakiinnuttaminen edellyttdvit organi-
saatioiden rajoja ylittdvid johto- ja toteutustapoja organisaatioiden strategi-
selle, taktiselle ja operatiiviselle tasolle (Boland ym. 2010). Jalavan (2008)
mukaan on tirkedd korostaa rajoja ylittavin johtamisen ohella myds orga-
nisaatioiden erillisyyden merkitystd. Organisaatioiden pitdd sdilyttdd omat
rajansa, toimintalogiikkansa ja rakenteensa. Niiden varassa syntyy tarve
liittoutua toisten organisaatioiden kanssa. Niihin pohjautuvat my6s odo-
tukset kumppanuuden tuottamasta lisdarvosta. Kumppanuuden toteutu-
minen edellyttdd kuitenkin isdntdorganisaatioilta paitdsvallan ja vastuiden
delegointia kumppanuuden toteuttajille. Tdssd julkaisussa rajoja ylittavas-
td toiminnasta saatiin joitakin esimerkkejd organisaatioiden eri tasoilta.
Kumppanuuden tarkastelun jatkohaasteeksi jadvit kumppanuuden strate-
gisen tason tyOtavoista ja johtamisesta sopiminen sekd toimivien kdytdn-
tojen loytiminen organisaatioiden eri tasoja ylittivddn paitdksentekoon
ja erityisesti esimiestoiminnan vahvistaminen. Kumppanuuskokemusten
juurruttaminen edellyttdd horisontaalisia ja vertikaalisia pditoksid osa-
puolten omissa organisaatioissa ja organisaatioiden vililld. Se merkitsee

toiminta-, viestinta- ja johtamiskulttuurien ja -rakenteiden perusteellista
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analyysia ja uusien vaihtoehtoisten toimintatapojen etsintdd. (Vrt. Keto —
Nuutinen — Terds 2010.)

Johtaminen on yksi keskeinen kumppanuuden onnistumiseen vai-
kuttava tekijd, joka sisdltdd sekd kumppanuuden edistdimisen ettd kump-
panitoiminnan johtamisen. Aktiivisen johtamisen tarve liittyy kumppa-
nuudessa erityisesti kokonaisuudesta huolehtimiseen, toiminnan sisillén
tavoitteelliseen kehittimiseen, kidytinnon toiminnan organisointiin ja
tyonjohdolliseen vastuuseen henkil6stén ylimpdnd esimiehend. Johtami-
nen tulee valttimattomaksi my6s ratkottaessa kumppanuuteen liittyvid
haastavia tilanteita. Toiminnan johtamisen edellytyksend on johtamisen
organisoiminen (Viirkorpi 2004).

Metropolian ja Espoon kaupungin kumppanuudessa rajoja ylittdvddn
padtoksentekoon pyrittiin ohjausryhmatyoskentelylld, joka todettiin riit-
tamdttomaksi. Kumppanuus olisi tarvinnut erillisen johtamisrakenteen,
jossa olisi madritetty uudet roolit vastuiden ja valtuuksien selkiyttdmisek-
si sekd oikeuksien, velvollisuuksien ja padtoksentekoprosessien tismentd-
miseksi. Metropoliassa ja Espoon kaupungissa arvioitiin, ettd osallistuja-
tahojen johtajien keskindinen yhteydenpito ja neuvottelut ohjausryhmassa
ovat riittdvid ja tarkoituksenmukaisia kumppanuuden kehittdmiseksi. Joh-
tamisrakennetta tirkedmpdnd pidettiin sitd, ettd eri tahoilla on yhteisesti
hyvaksytyt menettelytavat ja kdytdnnoét yhteisjohtamiselle. Ohjausryhméan
kokouksissa sovittiin ldhinnd hankkeen talouteen ja operatiiviseen toimin-
taan sekd tutkimuksen toteuttamiseen liittyvistd asioista. Kokouksissa kasi-
teltiin my&s ongelmalliset ja ylldttavat tilanteet. Ohjausryhmdn toimintaa
voisi kuvata rinnakkaisjohtamiseksi, jossa eri organisaatioiden johtajat joh-
tavat toimintaa neuvotellen keskenddn ja jossa henkil6std on tyosuhtees-
sa omaan organisaatioon. Rinnakkaisjohtamisen lisiksi kumppanuuden
kehittdimiseen oli perustettu hankeorganisaatio, jossa projektipaallikéilla
oli my6s tyénjohdollinen rooli, vaikka he eivit henkil6st66n nihden ol-
leetkaan esimiesasemassa. Projektipdllikot raportoivat sadnnollisesti seka
hankkeen johtajalle ettd ohjausryhmalle toiminnastaan. Kaikilta osin tima
ei toiminut. Kumppanuutta kehittdva ja ylldpitdvd rakenne tulee jatkossa
integroida selkedsti organisaatioiden pysyviin rakenteisiin.

Vaikka ndkemykset hankkeen tarkoituksesta, etenemisestd ja sen to-
teuttamisesta sekd taloudesta olivat yhtenevid johtajien kesken, ei johto
sopinut riittavdsti kumppanuuden juurruttamisesta ja vakiinnuttamisesta.
Tdssd olisi tarvittu sopimuksia menettelytavoista ja rakenteista, joilla kehi-
tetyt kumppanuuden toteutusmuodot ja teot olisi linkitetty organisaatioi-
den omiin johtamisrakenteisiin ja -rooleihin sekd pdatoksenteon kdytdn-
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teisiin erityisesti koskien keskijohtoa. Jatkossa erityisesti ldhiesimiestyssa
toimivan keskijohdon tulisi tuntea toisensa paremmin ja heiddn olisi pys-
tyttavd luomaan luottamuksellinen kumppanuutta tukeva yhteistyo- ja
vuorovaikutussuhde. Tdhdn liittyy myo6s yhteinen keskindinen ndkemys,
yhteiset menettelytavat ja prosessit. Perusta kumppanuusjohtamisessa on
asioista sopiminen yhdessd ja niiden kirjaaminen: ketkd kumppanuudessa
ovat mukana ja mitd vastuurooleja ja tehtdvid kumppaneilla on. Keskeista
on myds tunnistaa sisdiset vastuusuhteet omassa organisaatiossa. Kump-
panuuden juurruttamisessa ja toiminnan vakiinnuttamisessa on tdrkeda
madritelld ndma asiat.

Kumppanuuden johtamista koskevat haasteet kohdistuivat rajoja ylitta-
vien tyontekijéiden tyon resursointiin, organisointiin, esimiesalaissuhteen
ja raportointivelvollisuuksien mddrittelyyn ja tyontekijéiden tukemiseen.
Ndma haasteet on tirkedtd huomioida jo ennakkoon. Kiaytdinnossad esimies-
tason ratkaisuja tarvitaan kumppanuutta kehittiavien tyontekijoiden rekry-
tointiin, tyénkuvan ennakointiin ja siihen perehdyttdmiseen, tyénkuvan
hallintaan suhteessa omaan perustehtdvain, perustehtdvian hoidon sijaista-
miseen ja tyon suunnitteluun siten, ettd kumppanuustapaamiset ja yhdessa
kehittely mahdollistuivat. Tyontekijoiden rekrytointi-, perehdytys- ja oh-
jausprosessit vievdt paljon aikaa, mihin on hyva riittdvdsti varautua. Myos
yksittdisten tyontekijoiden irrottaminen kehittimistehtdviin omasta tyoyk-
sikostddn vaatii paljon etukdteissuunnittelua ja monen ihmisen ty6panosta.

Esimiesten tukea kaivataan myo6s kumppanuudessa tapahtuvan kehitta-
mistyon konkretisointiin, rajaukseen ja sen asemointiin suhteessa muihin
kehittamishankkeisiin, kehittdmistyén seuraamiseen ja palautteen antoon
sekd ennen kaikkea tyontekijéiden rohkaisuun ja henkil6stdjen sitoutta-
miseen. Kumppanuuden kehittamistyotd ei voi jattad tyontekijavetoiseksi,
vaan esimiestasolle tarvitaan intensiivisesti toimivia kehittdmisfoorumeita
ja kumppanuuden kysymyksiin kantaa ottavaa paatoksentekoa. Kumppa-
nuuden hallinta ja siitd viestiminen kokonaisuutena vaatii organisaatioiden
erillisyyden huomioimista. Epdselvyyksien vélttdmiseksi tarvitaan viestin-
tdd siitd, mistd asioista pddtetddn yhdessd, mistd kumppaniorganisaatiot
paattavat erikseen ja millaiset ovat paatoksentekoprosessit.

Strategisen kumppanuus vaatii organisaatioiden omien strategisten
pddmadrien selkeyttd myos kumppanuuksien osalta. Oleellista on se, mi-
ten vahvasti ratkaisut ovat kiinnittyneet kumppanuuteen osallistuvien or-
ganisaatioiden omiin strategioihin. Kumppanuus on strategista vasta, kun
se ohjaa organisaatioissa tehtdvid pddtoksid ja sitoo voimavaroja yhteisen
toiminnan kayttéon. Johtamiselta strateginen kumppanuus vaatii rohkeita
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aloitteita, johtajuuden suuntaamista ja sisdllollisten tavoitteiden tismentd-
mistd (Viirkorpi 2004), mutta my6s perinteisten johtamistapojen radikaa-
lia uudistamista, jossa kontrollin sijan tarvitaan vapautta ja tilaa sekd vallan
delegointia. Henkil6stéd on myos tuettava ottaman vastuuta ja kdyttdimdin
valtaa (Stahle — Laento 2000).

Kumppanuuden kehittamista suuntaavat
johtopaatokset

Edelld esitetyn perusteella voidaan tehdd seuraavat johtopdatokset kump-
panuuden kehittdimisen suuntaamiseksi:

Kumppanuuden kehittdminen vaatii usean samanaikaisesti siihen vai-
kuttavan tekijdan huomiointia ja varautumista ennakolta niiden onnistu-
neeseen toteutukseen ja riskien hallintaan. Se vaatii my6s yhteisten me-
nettelytapojen sopimista yhteisen kehittimiskohteen jisentimiseen ja
yhteisen ymmarryksen ja toimintakulttuuriin luomiseen, yhteistydsopi-
muksen laatimiseen, kumppanuuden resursointiin, sitouttamiseen, osal-
listavaan muutosjohtamiseen ja viestintddn.

Organisaatioiden rajoja ylittdvien tyontekijéiden rekrytoinnilla ja yh-
teisiin konkreettisiin kehittdmiskohteisiin pohjautuvalla ty6lld voidaan
aidosti luoda kumppanuutta. Kumppanuuteen vaadittava resurssi vuosita-
solla on saavutettuihin hy6tyihin nahden kohtuullinen.

Kumppanuus vaatii organisaatioiden rajat ylittavid toteutusratkaisuja
organisaatioiden strategiselle, taktiselle ja operatiiviselle tasolle. Kullakin
tasolla toiminnan tulee olla selkedsti kuvattua ja johdettua. Kumppanuus
edellyttad riittavasti kasvokkaista kanssakdymistd kumppaniorganisaatioi-
den henkil6ston kesken ja riittdvasti aikaa. Kumppanuuden tarkoituksen,
tavoitteiden ja hyotyjen tulee olla hyvin tiedossa.

Kumppanuus tuottaa lisdhyo6tyjd, joita organisaatiot eivat yksistdan voi
saavuttaa. Lisihyodyt ovat tunnistettavissa yhteistydmahdollisuuksien ja
uusien kumppanuuksien solmimisen, toimintakdytinteiden ja asiantunti-
juuden kehittymisen, opiskelijoiden rekrytoinnin ja ohjauksen ja henki-
16st6n rekrytoinnin, urakehityksen ja mentoroinnin alueilla.

Toimintatutkimus soveltuu hyvin kumppanuuden kehittimiseen. Se
tukee aihealueeltaan abstraktiksi koetun asian kasitteellistimistd ja siihen
liittyvien kokemusten tunnistamista. Se luo my6s mahdollisuudet kump-

panuuden kehittymisen seurantaan.
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Tietoperusta kumppanuuden kehittimisestd on kansallisesti ja kansain-
valisesti vield niukkaa, vaikka aihe on jatkuvasti esilld ja usean tieteenalan
tutkimuskohteena. Tdlle alueelle tulee jatkossa kohdentaa tutkimus- ja ke-

hittimistoimintaa.
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Liite 1.
Kirjoittajat

Julkaisun kirjoittajat aakkosjarjestyksessd, heidin roolinsa hankkeessa
ja julkaisun laatimisessa

Elina Eriksson, dosentti, johtaja (Metropolia, Terveys- ja hoitoala)
ohjausryhman jasen

Luvun "Kumppanuuden johtaminen” kirjoittaja

Toini Harra, FL, yliopettaja (Metropolia, Hyvinvointi ja toimintakyky)
projektipaallikko
Lukujen "Kumppanuuden tarkastelun lihtékohdat ja tavoite” ja
"Kumppanuuden kehittimisen jatkohaasteet” kirjoittaja, luvun
"Ty6elimdn ja ammattikorkeakoulun kumppanuusmalli” kom-

mentoija

Johanna Holvikivi, THM, ett, tydnohjaaja, johtaja (Metropolia, Hyvinvoin-
ti ja toimintakyky)
hankkeen vastuullinen johtaja
ohjausryhman jdsen
Lukujen "Kumppanuuden tarkastelun lihtokohdat ja tavoite” ja
"Kumppanuuden kehittdmisen jatkohaasteet™ kirjoittaja

Arja Higgman-Laitila, professori (Iti-Suomen yliopisto)
hankkeen tutkimusjohtaja
Teoksen toimittaja, lukujen "Kumppanuuden tarkastelun 1dhto-
kohdat ja tavoite”, "Kansallinen ja kansainvilinen katsaus tyoela-
mdyhteistyohén”, "Tydeldmdn ja ammattikorkeakoulun kumppa-
nuusmalli” ja "Kumppanuuden vakiinnuttaminen ja tulevaisuus”

kirjoittaja

Sirpa Immonen, TtM, erityisasiantuntija (Espoo, vanhusten palvelut)
projektipaallikko
Luvun "Kumppanuuden tarkastelun lihtokohdat ja tavoite” kir-
joittaja, lukujen "Kumppanuuden tarkastelun lihtékohdat ja tavoi-
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te”, "Tyoeldmin ja ammattikorkeakoulun kumppanuusmalli” ja

"Kumppanuuden vakiinnuttaminen ja tulevaisuus” kommentoija

Minna Marjamadki-Kekki, TtM, (Espoo, vanhusten palvelut)
projektisuunnittelija, osastonhoitaja
Luvun "Ty6elimdn ja ammattikorkeakoulun kumppanuusmalli”
kirjoittaja ja kommentoija

Merja Reijonen, VTT, yliopettaja (Metropolia, Hyvinvointi ja toiminta-

kyky)
*  projektipaillikko

Luvun "Kumppanuuden tarkastelun ldhtdkohdat ja tavoite” kirjoit-

taja, luvun "Tydelimdn ja ammattikorkeakoulun kumppanuusmal-

1i” kommentoija

Leena Rekola, FT, yliopettaja (Metropolia, Terveys- ja hoitoala)
hankkeen tutkija
Lukujen "Kansallinen ja kansainvalinen katsaus tyoeliméyhteistyo-
hoén” ja "Tydeldiman ja ammattikorkeakoulun kumppanuusmalli”

kirjoittaja, koko teoksen kommentoija

Marianne Terds, FT, tutkijatohtori (Helsingin yliopisto)
ohjausryhmain jasen
Luvun "Kumppanuuden kdsite ja teoriataustat ~ kirjoittaja, luvun

"Kumppanuuden vakiinnuttaminen ja tulevaisuus” kommentoija
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Liite 2.

Systemaattisessa katsauksessa
analysoidut artikkelit

Numeroviite tekstiin,
kirjoittajat, vuosi ja
julkaisu

Julkaisun tarkoitus tai
tavoite, kumppanuuden
kehittamiskonteksti ja
maa

Julkaisutyyppi

I

Barger, S. E. — Das, E. 2004.
An Academic-Service Part-
nership: Ideas That Work.
Journal of Professional
Nursing 20 (2). 97-102.

» Kuvata hoitotyon kor-
keakouluopetuksen ja
alueellisen sairaalan
yhteistyota

Y

The Capstone Collage of
Nursing/DCH Medical Cen-
ter Model, kokemuksia ja
arviointitietoa jo kahdek-
san vuoden ajalta, USA

» Kuvaus kehittdmishank-
keesta, raportoidaan myos
mittareilla tuotettuja
arviointitietoja, ei tutki-
musraportti

II

Barratt, M. 2002. REAL
Evidence-Based Practice
Development: A Partnership
Approach. MCC: Building
knowledge for integrated
care 10 (6). 9-14.

Y

Kuvata korkeakoulun ja
tyGeldmén yhteistyota
ndyttoon perustuvan
lastensuojelun ja sosiaali-
tyon kehittdmisessa

Y

Dartington Hall Trust, the
Association of Directors
of Saocial Services, Univer-
sity of Sheffield seka 65
paikallista lastensuojelun
toimijaa tai vapaaehtois-
jdrjestda, UK

Y

Kuvaus kahdesta laajasta
kehittdmishankkees-

ta, raportoidaan myos
mittareilla tuotettuja
arviointitietoja, ei tutki-
musraportti

1

Caldwell, L. M. — Luke, G. -
Tenofsky, L. M. 2007. Creat-
ing Value-Added Lingages
Through Creative Program-
ming: A Partnership for
Nursing Education. The Jour-
nal of Continuing Education
in Nursing 38 (1). 31-36.

Kuvata korkeakoulun
ja terveydenhuolto-
organisaation yhteistyota

Y

tustason kohottamiseksi

Y

Curry Collage of Mil-
ton, Massachusettes ja
Boston-based Spaulding
Rehabilitation Hospital
Newtwork, USA

» Kuvaus kehittdmishank-
keesta
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v

Campbell, S. L. — Prater, M. -
Schwartz, C. - Ridenour, N.
2001. Building an Empower-
ing Academic and Practice
Partnership Model. Nursing
Administration Quarterly 26
(1). 35-44.

2

2

Kuvata korkeakoulutuk-
sen ja tydeldaman yhteis-
johtajuuden kehittdmista

The Mennonite Collage of
Nursing (MCN) at Illinois
State University ja Spring-
field Memorial Medical
Center (MMC), USA

» Kuvaus kehittamishank-
keesta, kumppanuuden
arviointitiedon keruu on
vasta kdynnissa

\'4

Conally, M. - Jones, C. -
Jones, N. 2007. Managing
collaboration across further
and higher education: a case
in practice. Journal of Furt-

¥

Kuvata kirjallisuuskatsa-
uksen avulla organisaati-
oiden valistd yhteistyota
ja siihen vaikuttavia
tekijoitd

» Kirjallisuuskatsaus, ai-
neiston mdaraa ei iden-
tifioitu

her and Higher Education 31 |» Useita maita
(2).159-169.
VI » Kuvata korkeakoulun » Kirjallisuuskatsaus, ai-

Conolly, M. A. - Wilson, C.

]. 2008. Revitalizing Aca-
demic-Service Partnerships
to Resolve Nursing Faculty
Shortages. Advanced Critical
Care 19 (1). 85-97.

¥

ja terveyspalvelujen
tuottajien erilaisia yh-
teistyomalleja, arvioida
yhteistydmallien vaikut-
tavuutta ja kustannuste-
hokkuutta seka osoittaa
uusia innovaatioita kor-
keakoulun ja tydeldman
resurssien yhteisesta
jakamisesta.

Useita maita

neiston mdaraa ei iden-
tifioitu

VII

Conte, C. - Chang, C.S. -
Malcolm, J. — Russo, P. G.
2006. Academic Health
Departments: From Theory
to Practice. Journal of Public
Health Management Practi-
cel2(1).6-14.

¥

¥

Luoda kokonaiskuva ra-
hoitusanomusten perus-
teella ldhestymistavoista
ja strategioista, joilla
ylitetddn korkeakoulutuk-
sen ja terveydenhuollon
valinen kuilu

23 korkeakoulutusta ja
terveydenhuollon kdytan-

» Laadullinen tutkimus,
aineisto muodostui 22
rahoitushakemuksesta
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VIII

De Cordova, P. B. - Collins,

S. — Peppard, L. - Currie, L.
M. — Hughes, R. - Walsh,

M. - Stone, P. W. 2008.
Implementing evidence-
based nursing with students
and clinicians: Uniting the
strengths. Applied Nursing
Research 21. 242-245.

» Kuvata sairaanhoitaja-
opiskelijoiden ja hoito-
td ndyttéon perustuvan
toiminnan oppimisessa

&

Columbia University
School of Nursing, Beth
Israel Hospital ja New
York University for Joint
Diseases, USA

» Kuvaus kehittdmishank-
keesta, jossa sovellettiin
Strausin etc. teoreettista
viitekehysta, ei syste-
maattisesti arvioitu,
ensimmaisend vuonna
osallistui viisi hoitotyon
johtajaa ja viisi hoitotyn-

toisena vuonna nelja
hoitoty6n johtajaa, nelja
hoitotyontekijad ja kym-
menen opiskelijaa

IX

Donaldson, S. K. - Fralic,

M. E. 2000. Forging Today's
Practice-Academic Link: A
New Era for Nursing Leader-
ship. Nursing Administration
Quarterly 25 (1). 95-101.

» Kuvata kdytannon hoi-
totyon ja korkeakoulun
valista yhteistyttd, jonka
tuloksena syntyi The In-
stitute for Johns Hopkins
Nursing

» John Hopkins Hospital
Department of Nursing
(JHHDON) ja John Hopkins
School of Nursing (JHU-
SON), USA

¥

Kuvaus kumppanuudesta

X

Foskett, R. 2005. Collabora-
tive partnership between
HE and employers: a study
of workforce development.
Journal of Further and

» Kuvata korkeakoulun ja
hyvantekevaisyysjarjes-
ton yhteistyon hyotyja
opetussuunnitelman
kehittdmisessa, UK

¥

Tapaustutkimus, jossa tie-
toja kerdttiin asiakirjoista,
osallistuvalla havain-
noinnilla ja puolistruktu-
roiduilla haastatteluilla,
aineistoa ja sen analyysia

Higher Education 29 (3). ei eritelld tarkemmin
251-264.
XI » Kuvata klinikoiden ja » Madrallinen tutkimus, 750

Frame, K. B. — Ballantyne,

M. - Haussler, S. C. — Mc-
Laughlin, P. - Kudzma, E.

C. — Murphy, J. M. - Munro,
B. H. 2002. A Collaborative
Model, Twenty Healthcare
Agencies and Academic
Institutions Share Resources
to Educate Preceptors. Jour-
nal for Nurses in Staff Devel-
opment 18 (4).185-193.

korkeakoulun yhteistyota
opiskelijachjaajien koulut-
tamisessa

» 20 Bostonin alueella
sijaitsevaa klinikkaa ja
korkeakoulua, yhteistyo-
kokemuksia on kuuden
vuoden ajalta, USA

sairaanhoitajaa osallistui
kumppanuudella kehitet-
tyyn koulutusohjelmaan,
osallistujapalaute, aineis-
toa ja sen analyysia ei
kuvata eritellysti
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XII

Horns, P. N. — Czaplijski, T.

]. — Engelke, M. K. — Mar-
shburn, D. - McAuliffe, M.

- Baker, S. 2007. Leading
through collaboration: A
regional academic/service
partnership that works.
Nursing Outlook, 55. 74-78.

2

2

Kuvata perusterveyden-
huollon ja yliopistopohjai-
sen sairaanhoitajakoulu-
tuksen yhteistytta

East Carolina University
School of Nursing (ECU-
SON), Pitt County Memo-
rial Hospital (PCMH),
University Health System
of Eastern North Carolina
(UHS), Brody School of
Medicine (BSOM) at East
Carolina University (ECU).
Sairaala sai magneettisai-
raalastatuksen vuonna
2004, harvaan asuttua
aluetta, USA

» Kuvaus kumppanuudesta

XIII

Jackson, F. H. — Dinkar,

R. - DeFranco, A. 2005.
Collaborative partnerships
in an urban environment:
working together to benefit
all. International Journal of
Contemporary Hospitality
Management, 17 (7).

¥

¥

Kuvata korkeakoulun,
uskonnollisen organi-
saation, hallituksen ja
yksityisen teollisuuden
valista yhteisty6td, jonka
tarkoituksena on edistaa
syrjaytymisvaarassa
olevien koulutus- ja har-
joittelumahdollisuuksia ja
edistad tyollistymista

Yliopisto, uskonnollispe-
rusteinen organisaatio,
sairaalatarvikkeita tuotta-
va yksityinen teollisuus-
yritys, poliittiset toimijat,
USA

» Kuvaus kumppanuudesta

XIV

Jowett, R, — McMullan, M.
2007. Learning in practice -
practice educator role. Nurse
Education in Practice, 7.
266-271.

¥

¥

Arvioida kdytdnnon kou-
luttajan roolin vaikutta-
vuutta mentorien, opis-
kelijoiden ja kouluttajien
omasta nakokulmasta

Korkeakoulu ja 11 tervey-
denhuolto-organisaatiota
kolmen kreivikunnan
alueella, UK

» Laadullinen ja maaral-
linen tutkimus, focus
group -haastattelut 24
kouluttajalle, kysely 284
opiskelijalle ja 284 men-
torille, vastausprosentti
ensimmaisessa ryhmdssa
46 ja toisessa 38, temaat-
tinen sisdllonanalyysi ja
tilastolliset analyysit
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XV

Levin, R F. - Vetter, M.

]. — Chaya, J. — Feldman,

H. - Merren, ]. 2007. Build-
ing Bridges in Academic
Nursing and Health Care
Practice Settings. Journal of

Professional Nursing, 23 (6).

362-368.

»

Kuvata yhteisen viran
kayttdonottoa kotisai-
raanhoidossa ja hoitotyon
koulutuksessa, viran
avulla pyrittiin edista-
madn ndyttéon perustuva
toimintaa

Visiting Nurse Service
New York (VNSNY) ja
Lienhard School of Nurs-
ing Pace University (LSN),
USA

» Kuvaus kehittamishank-
keesta

XVI

Livingood, W. C. — Goldga-
gen, ]. — Little, W. L. - Gorn-
to, ]. = Hou, T. 2007. Assess-
ing the Status of Partner-
ships Between Academic
Institutions and Public
Health. American Journal of
Public Health Agencies, 97
(4).659-666.

¥

Kuvata yliopiston ja
perusterveydenhuollon
organisaatioiden yh-
teistydmalleja, niiden
parhaita kdytanteita ja
yhteistyon etuja

Floridassa toimivat perus-
terveydenhuollon organi-
saatiot ja yliopistot, USA

» Laadullinen ja maaralli-
nen tutkimus, sdhkéinen
ko. tutkimusta varten
kehitetty kyselylomake
terveysorganisaatioiden
johtajille ja hallinnollisissa
tehtdvissa toimiville (N=
51), puhelinhaastattelu
avaininformanteille (N=7),
asiakirjat (7)
Analyysimenetelmat:
kuvailevat tilastolliset
menetelmat (kysely),
deduktiivis-induktiivinen
sisdllén analyysi (haas-
tattelu), sisallon erittely
(asiakirjat), metasynteesi
kolmesta aineistosta

¥

¥
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XVII

McConnell, S. E. - Lekan, D.
- Hebert, C. - Leatherwood,
L. 2007. Academic-practice
partnerships to promote
evidence-based practice in
long-term care: Oral hygiene
care practices as an exem-
plar. Nursing Outlook, 55 (2).
95-105.

» Kuvata korkeakoulutuk-
sen ja tydeldman kump-
panuutta edistettdessa
ndyttdon perustuvaa
toimintaa pitkdaikaispo-
tilaiden suuhygieniassa,
tarkoituksena oli my8s
parantaa hoidon laatua ja
opiskelijoiden ohjausta

» Duke University School
of Nursing, joka on
kehittanyt yhdessa hoi-
totyon johtajien kanssa
toteutettavan kliinisen
hoitotyon kehittdmismal-
lin (CPIP, Clinical Practice
Improvement Process),
pitkdaikaishoitoyksikkoa
ei ole tarkemmin identifi-
oitu, UK

» Tapaustutkimus, joka
perustuu Diffusion of
Innovation -teoriaan ja
sitd kuvaavaan tutkimus-
perinteeseen, tulokset
esitetddn teoreettisen
viitekehyksen mukaan,
osallistujien madrad ja
yksikkdjen kokoa ei kuva-
ta, ei myoskdan tietojen-
keruumenetelmid

XVIII

Munro, K. M. - Russell, M.
C.2007. Leadership devel-
opment: A collaborative
approach to curriculum
development and delivery.
Nurse Education Today, 27.
436-444.

¥

Kuvata johtajuutta tuke-
van koulutusohjelman
kehittamisprosessia ja
sen hyotyijd opiskelijoiden
ja kumppanien nakokul-
masta

¥

Queen Margaret Univer-
sity Collage, Edinburgh ja
Lanarkshiren terveyden-
huolto-organisaatiot, UK

» Laadullinen ja maaralli-
nen tutkimus, kysely 170
koulutukseen osallistu-
jille, vastausprosentti 66,
myds laadullista aineistoa
esitellddn, mutta sen
keruuta eikd analyysia ole
tarkemmin eritelty, arvi-
ointitutkimus kdynnissa
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XIX

Ogilvie, L. - Strang, V.

- Hayes, P. - Raiwet, C. -
Andruski, L. — Heinrich,
M. - Cullen, K. — Morris, H.
2004. Value and Vulner-
ability: Reflections on Joint
Appointments. Journal of

Professional Nursing, 20 (2).

»

Kuvata hoitotyon yli-
opistokoulutuksen ja
kotisairaanhoitopalveluja
tuottavan terveyden-
huollon organisaation
kumppanuutta yhteisesti
palkattujen tyontekijoi-
den toiminnan avulla ja
silla saavutettuja etuja ja

» Laadullisiin ja maarallisiin
menetelmiin perustuva
toimintatutkimus, aineis-
toa kerattiin kotihoidon
henkilokunnalta, opis-
kelijoilta, tiedekunnassa
kotihoitoa opettavilta,
osallistujien méadrad ei
ilmoitettu, kyselylomak-

110-117. kumppanuuden haavoit- keet, yksilohaastattelut
tuvuutta ja focus group -haastat-
telut, nauhoitetut tutki-
» Capital Health Home Care mus ryhman kokoukset,
ja Faculty of Nursing aineiston madria tai sen
Alberta University, USA analysointimenetelmid ei
kuvattu tarkemmin
XX » Kuvata korkeakoulutuk- |» Kuvaus kehittdmishank-

Raines, D. A. 2006. CAN-
Care: An Innovative Model
of Practice-Based Learning.
International Journal of
Nursing Education Scholar-
ship 3 (1). 1-17.

¥

sen ja tydeldman kump-
panuusmallia sairaanhoi-
tajaopiskelijoiden ohjauk-
sen ja ohjaajien roolin ja
ammatillisen patevyyden
sekd rekrytoinnin kehitta-
misessa

Florida Atlantic Uni-
versity, sairaalaa ei
identifioida, Kuvaus CAN-
Care mallista (Model of
Practice-Based Nursing
Education), USA

keesta, jota tutkittu 12
kuukautta, artikkelissa
ei kuvata tutkimuksen
tuloksia

XXI

Smith, E. L. — Tonges, M. C.
2004. The Carolina Nursing
Experience: A Service Per-
spective on an Academic-
Service Partnership. Journal
of Professional Nursing, 20
(5). 305-3089.

7

7

7

Kuvata kumppanuuden
kehittymista yliopiston
hoitoty6n koulutuksen ja

yliopistosairaalan valilld ja
siita koituneita hyotyja

University of North Caro-
lina at Capel Hill School of
Nursing ja University of
North Carolina Hospitals,
USA

» Kuvaus kumppanuudesta
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XXII

Springer, P.]. — Corbettine,
C. - Davis, N. 2006. Enhanc-
ing Evidence-based Practice
Through Collaboration. Jour-
nal of Nursing Administrati-
on 36 (11). 534-537.

» Kuvata korkeakoulun ja
ladketieteen hoitoyksi-
koiden kumppanuutta,
jota toteutettiin yhteisten
virkojen avulla

» Boise State University ja
paikalliset ladketieteen
hoitoyksikot, kokemuksia
kumppanuudesta jo use-
alta vuodelta, USA

» Kuvaus kumppanuudesta

XXIII

Whipple, E. E. - Solomon-
Jozwiak, S. — Williams-
Hecksel, C. - Abrams, L. A,

- Bates, L. 2006. Preparing
Social Workers for Child Wel-
fare Practice: An Innovative
University-Agency Learning
Collaborative. Social Work
Education 25 (1). 52-107.

¥

Kuvata yliopiston ja sosi-
aalitoimen kumppanuutta
edistettdessd kasva-
tuslasten hyvinvointia,
kumppanuudessa sovel-
lettiin opetussairaalakon-
septia ja oppivan organi-
saation viitekehystd

» Katoliset sosiaalipalvelut/
Saint Vincent Home ja
kaksi maaseutuyliopistoa,
Outreach Partnerships
ja School of Social Work,
USA

» Laadullinen ja maaral-
linen tutkimus, 14 tee-
mahaastattelua (kuusi
palveluyksikon johtajaa
ja henkilokunnan edusta-
jaa, kahdeksan henkiléa
yliopiston toimipisteista),
kysely, 22 vastaajaa (kah-
deksan palveluyksikon
henkiltkuntaan kuuluvaa,
kaksi yliopistosta ja 12
opiskelijaa)

XXIV

Wildridge, V. - Childst, S.
- Cawthra, L. - Madge, B.
2004. How to create suc-
cessful partnerships - a
review of the literature.
Health Information and
Libraries Journal 21. 3-19.

¥

Kuvata kumppanuuden

kehittamisen geneerisia
tekijoitd ja kumppanuu-
den arviointia

» Useita maita

¥

Kirjallisuuskatsaus, lahde-
luettelon perusteella 141
julkaisua, mukaan otettu
julkaisut, jotka kuvaavat
onnistuneita kumppa-
nuuksia pelkdn yhteistoi-
minnan kuvauksen sijasta
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Liite 4.

Kuvaus toimintatutkimuksen
aineistosta

Aineistonkeruu Aineiston maara/ Toteutusaika
osallistujat
Systemaattinen katsaus Tietokannat: Cinahl, 2009

kv-kirjallisuuteen

PubMed ja Eric

1012 viitettd vuosilta
2000-2009

Lopulliseen analyysiin
24 artikkelia

Focus group -haastattelut

9 ryhmad, 39 henkilod, 188
sivua

Kahdessa vaiheessa
kevat-syksy 2009

syyskuu 2010
Paivakirjat 39 sivua kevaadsta 2009 alkaen
Tyontekijoiden 24 henkildg, 70 sivua syksy 2011
itsearviointiaineisto esseina
Tyontekijdiden 30 henkildd, 3 tuntia 20.9.2011
vertaisarviointi
ryhmakeskusteluna
Osaprojektien itsearvioinnit | viisi haastattelua, yhteensa | 18.4.-6.9.2011

haastatteluina

10 tuntia

Kokousmuistiot

yli 100

vuodesta 2008 alkaen







Sosiaali- ja terveysala

Ammattikorkeakoulun ja
tyoelaman kumppanuus

Organisaatioiden vélistd kumppanuutta tarvitaan, kun kohdataan kompleksisia,
uudenlaisia ratkaisuja vaativia haasteita, joista kumpikaan osapuoli ei selvia
yksin. Kumppanuus syntyy jaetun, riittdvén konkreettisen kehittdmiskohteen
avulla. Kumppanuuden ytimessé ovat onnistunut keskindinen vuorovaikutus ja
viestintd, asiantuntijuuden tunnistaminen ja yhteiskehittely seka rajoja ylittéava
paatdksenteko.

Korkeakoulun ja tydeldméan kumppanuus kuvaa tiiviisti ja havainnollisesti
kumppanuutta edistavia ja estavia tekijoita, kumppanuuden toteutusratkaisuja
ja hydtyja organisaatioiden eri tasoilla. Tarkastelu perustuu Metropolia
Ammattikorkeakoulun ja Espoon kaupungin yhteisiin kehittamiskokemuksiin
seka laajaan kirjallisuuskatsaukseen.

Julkaisu on tarkoitettu ammattikorkeakoulutuksen ja tyelaman kehittajille,
johtajille ja tutkijoille. Se soveltuu myos kaikille organisaatioiden rajoja
ylittavista tehtavankuvista kiinnostuneille lukijoille.

Metropolia

www.metropolia.fi

ISBN 978-952-6690-00-1 (painettu) ~ ISBN 978-952-6690-01-8 (verkkojulkaisu)
ISSN-L 1799-599X ISSN 1799-599X (painettu) ISSN 1799-6007 (verkkojulkaisu)
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