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Johdanto

Digitalisaation kehittyminen ja myonteis-
ten etatyokokemusten lisadntyminen jo en-
nen pandemiaa ovat merkittavalla tavalla
edistaneet pandemian aikana etdjohtamista
ja etédtyotd, silld kevadlld 2020 noin miljoo-
na suomalaista siirtyi etatyohon. (Eklund,
ym. 2021; Ruohomaki 2020.) Pandemia yl-
latti suomalaiset tyOpaikat yhdessa tyossa
ja etdjohtamista lahdettiin sosiaali- ja terve-
ysalalla rakentamaan pandemian edetessa
suurelta osin suoranaisen kaaoksen keskel-
ld. Aiemmin etatyota sai tehda vain erik-
seen sovittaessa, mutta pandemian myota
sitd tuli suosittu ja suosio kasvaa edelleen
(Eklund, ym. 2021). Digitaaliseen ty6kult-
tuuriin siirtyminen ja vuorovaikutuksen
muutos ovat stressanneet ja kuormittaneet
terveydenhuollon henkildst6a (Ravelin ym.
2021).

Pandemian aikana on vahvasti puhuttu
pddasiassa etdjohtamisesta, mutta kaytan-
non tasolla on kuitenkin sosiaali- ja ter-
veysalla padosin kyse hybridijohtamisesta,
joka on etd- ja lahijohtamisen kombinaatio
ja siind pyritadn ottamaan molempien kon-
tekstien parhaat puolet kiytantoon seka
sovittamaan ne yhteen (Laaksonen 2022a;
Eklund, ym. 2021). Esihenkilon onnistumi-
nen etd- ja lahijohtamisen yhteensovittami-

osaamisesta ja itsensd johtamisen taidosta,
toimivasta yhteistyostd ja avoimesta vuoro-
vaikutuksesta seka hybridityota tukevasta
johtamisesta. (Eklund, ym. 2021.)
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Puoli vuotta pandemian alkamisesta vuoden 2020 loppupuo-

 lella toteutetun kotihoidon esihenkildiden haastattelututkimuk-

! sen (Laaksonen & Bickstrom 2022) tulokissa tuotiin esille ajan-

! tasaisten laitteiden puute, tekniset ongelmat laitteiden ja ohjelmi-

: en toiminnassa, henkiloston osaamisvajeet ja koulutuksen puute

i seka tietoturvallisuusuhat. Pandemian aikana esihenkiloilli oli

i haasteena muun muassa tyontekijoiden stressin mairin seuraa-

{ minen, tyon suorituskyvyn arvioiminen ja ongelmien havaitsemi-
: nen etailtd seka tyohyvinvoinnin seuraaminen. Etdjohtaminen oli
i tuonut mukanaan myds monia positiivisia vaikutuksia kuten ajan-
! sadston matkustamisessa, nopean ja reaaliaikaisen kommunikoin-
: nin, tehostuneen tyajan, kokousten nopean ja helpon jarjestimi-
i sen sekd taloudellisia sadstoja.

Terkamo-Moision ym. (2023) tutkimuksessa 16ydettiin etdjoh-

! tamista tukeviksi tekijoiksi muun muassa yhteiset toimintatavat ja
! sdannot, myonteinen toimintakulttuuri, organisaation ketteryys

! ja muutosmydnteisyys, toimivat tydkalut, verkostot ja tuki seka

i tiedotus ja koulutus. Etajohtamisen esteita olivat tietoteknisiin va-
: lineisiin liittyvit haasteet, organisaation perinteet, ja henkilokoh-
! taiset asenteet, ominaisuudet seka tottumukset. (Terkamo-Moisio
i ym. 2023.)

Ristolaisen ym. (2020) tutkimuksessa etdjohtamisen toimiviin

! viestintikaytintoihin kuuluivat tyontekijoiden sihképosteihin

i vastaaminen, etikokoukset, tydntekijdille sshkopostitse lihetet-

i tavat tiiviit infokirjeet ja palvelussuhdeasioiden hoitaminen etana.
i Myds tyontekijoiden nikokulmasta sihkopostin kiytts oli toi-

! mivaa etdviestinnéssé esimerkiksi erilaisten kdytinnon asioiden

: hoidossa, mutta kiireen tullen puhelin oli toimivin viline hoitaa

{ asioita. Tyontekijit arvostivat esihenkilon lihettimid kaikille yh-

| teisesti tarkoitettuja sahkopostiviestejd. Etaviestinnén lisaksi ar-

: vostettiin kasvokkain tapaamisia. (Ristolainen ym. 2020.)

Etdjohtamisessa korostuvat vuorovaikutussuhteisiin painottu-

i vat johtamistyylit, joita tulisi kisitelld terveydenhuoltoalan joh-

! tajien perus- ja tiydennyskoulutuksessa. Etdjohtaminen muuttaa
: organisaatiokulttuuria, koska esihenkilét johtavat seki liheltd

i ettd etddltd. Etdjohtaminen tarjoaa myds terveydenhuollon hen-
i kilostolle oman autonomian vahvistamista, mika edistad omalta
sessa riippuu tyoympiristosti ja -vilineistd, ;

osaltaan tyohyvinvoinnin kokemuksia ja kehittda hoidon laatua.

Organisaatioiden tulisikin olla avoimia tyontekijoiden autonomi-
: an lisidmisessi ja tukea johtajiaan etijohtamisen kehittimisessd

! lisiamilld heidin osaamistaan. (Terkamo-Moisio ym. 2021; Vilk-
{ man 2016.)

Luottamuksen rakentumista ja osallistumista eta-
palavereihin voi heikentdd esihenkilon etdtyovalinei-
den kdyton osaamattomuus ja kontrollia edustavat
ristiriitaiset viestit. Esihenkilon paatoksentekovallan
korostaminen ei synnyté yhteistda padtoksentekoa,
vaikka asioista yhdessa keskusteltaisiinkin, mika saat-

taa vaikuttaa osallistumishalukkuuteen. (Vaitiinen &

Vakkala 2023, 66.)

Etdjohtamisessa on tirkedd suhteiden rakentami-
nen ja ylldpitdminen, johon esihenkil6t tarvitsevat
vuorovaikutus- ja viestintdtaitoja sekd kykyd myota-
tuntoon ja empatiaan (Lammintakanen, ym. 2022;
Ravelin ym. 2021; Eklund, ym. 2021; Hebert 2020).
Jokaisen tyontekijan kohtaaminen heiddn henkilo-
kohtaisissa tarpeissaan on tarkeda luottamuksen ja
turvallisuuden tunteen edistamiseksi. Vapaamuo-

” Pandemian ackana on keﬁa&eﬁy
w@m eﬁzg/myeﬁm Ja

-kdytinteiti seki. etijohtamisen

Ka/wafo@)m tapasmiset ovat
tavketti Wor etiatkana”

toiset virtuaaliset tapaamiset sen sijaan mahdollista-
vat tiimin jasenten osallisuuden tunteen kasvamisen.
(Reyes, Luna & Salas 2020.) Etdjohtamisessa voidaan
toteuttaa monenlaisia tyontekijoiden keskinaisia epa-
virallisia virtuaalisia tapaamisia osallistujien pirista-
miseksi, vuorovaikutuksen lisddmiseksi ja yksinai-
syyden ehkéisemiseksi. Videokohtaamisissa voidaan
hyodyntda myos ilmeitd ja eleitd sekd ddnenpainoja.
(Lammintakanen, ym. 2022; Laaksonen 2022b.)

Téman artikkelissa kisitellaan pandemian aikana
luotuja etdjohtamista tukevia kdytanteita ja tulevai-
suuden kehittdmistarpeita esihenkildiden nédkokul-
masta. Tutkimuskysymykset ovat, minkalaisia etdjoh-
tamista tukevia kdytanteitd organisaatioissa on otettu
kéyttoon ja miten etdjohtamista tulisi esihenkildiden
mielestd kehittaa?

Tutkimuksen toteuttaminen
Valtakunnallisessa Etand Enemman -sote-ty6 uudis-
tuu -hankkeessa (2019-2022) kehitettiin sosiaali- ja
terveysalan organisaatioiden henkiloston tyohyvin-
vointia, tyon hallintaa ja tuottavuutta (Hankesuun-
nitelma 2018). Hankkeen tarjoamiin webinaareihin,
valmennuksiin ja kehittamistoimiin osallistui noin
450 sote-alan ammattilaista yli sadasta eri organisaati-
osta ympari Suomea.

Hankkeen valtakunnallinen sahkoéinen loppukysely
(N=376) toteutettiin kevaalla 2022, josta aineistosta
tassa artikkelissa kasitelldan kyselyyn osallistuneiden
esihenkiloiden (n=65) vastaukset kahteen avoimeen
kysymykseen: Minkélaisia etdjohtamista tukevia kay-
tanteitd organisaatiossanne on? Miten etdjohtamista
tulisi mielestanne jatkossa kehittda? Sahkoisesta ky-
selystd lahetettiin vastaanottajille kolme muistutus-
kirjettd. Molempien kysymysten avoimet vastaukset
analysoitiin induktiivisella sisdllonanalyysilla, jossa
analyysiyksikoksi valittiin lause. Aineistoon pereh-



dyttiin lukemalla aineisto useaan kertaan, jonka jal-
keen aineisto pelkistettiin, ryhmiteltiin ja abstrahoi-
tiin alaluokiksi, yldluokiksi sekd paaluokiksi. (Tuomi
& Sarajdrvi 2006.) Tutkimuksen kaikissa vaiheissa
on noudatettu tiedeyhteison tunnustamia toimintata-
poja kuten rehellisyyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta.

Rahoituslihteet ja sidonnaisuudet on ilmoitettu tutki-

muksessa. (TENK 2012.)

Kyselyyn vastanneista esihenkil6istd (n=65) 29 %
tyoskentelee Yla-Savossa, 22 % Pirkanmaalla, 12 %
Uudellamaalla, 6 % Satakunnassa ja 31 % muualla
Suomessa. Vastaajien keski-ika oli 52 vuotta (vaihte-
luvili 32-68). Sosiaali- ja terveysalan tydokokemus-
ta oli vastaajille kertynyt keskimaarin 25 vuottaja ja
nykyisessa tehtdvassa noin 13 vuotta. Esihenkiloistd
32 % ilmoitti tyoskentelevénsa fyysisesti eri paikassa
kuin heidén alaisensa ja vastaajat johtavat etana kes-
kimairin 24 % tyoajastaan (vaihteluvéli o-100 %).

Etdjohtamista tukevat kdaytanteet
Etdjohtamista tukevien kaytidntojen kysymykseen oli

vastannut 47 esihenkil6ad. Aineistosta muodostui abst-

rahoinnin avulla 10 alaluokkaa, joista edelleen abst-
rahoitiin kolme yldluokkaa: toimivat tyovilineet, jar-
jestelmat ja ohjelmat, sovitut etdtyon rajaukset seka
arjen etdjohtaminen (Kuvio 1).

Etdjohtamisessa onnistumisen mahdollistaa toimi-
vat kannettavat tietokoneet jokaisen esihenkilon kay-

tossd ja toimivat tietolitkenneyhteydet seki tarvittavat

sahkoiset jarjestelmat ja ohjelmistot. Etdjohtamisen
kaytanteissa korostuivat sovitut etatyon rajaukset ku-
ten selkedt etdtyohjeet, tyokédytanteet ja sopimuk-
set sekd luodut toimintamallit ja etdjohtamisen peli-
sdannot. Etatyokaytinteissd on sovittu etatyopaivien
maardstd vuodessa ja niistd ammattiryhmistd, ketka

voivat tehda etédtyotd. Etatyoohjeet on laadittu tyonte-

kijoille. Pandemian aikana suosittiin etatyotd, mutta
sen jalkeen tyopaikalla tyoskentelya.

Etdjohtamista tukevat
kiytannot

” Etd]aﬁtma on tirkeid
subiteiden vakentaminen

ja )/W" tamunen”

Etdjohtamista toteutetaan arjessa saannollisilla
Teams-kokouksilla, jotka on koettu nopeiksi ja hel-
poiksi. Vastauksissa tuotiin esille Teams -kokousten
suunnitelmallisuus seka siadnnollisyys tycpaikkako-
kouksina. Oman yksikon viikko- ja kuukausikoko-
uksia toteutettiin saannollisesti sekd esihenkilopala-
vereita. My0s erilaista ohjausta on toteutettu Teams

-alustalla seka epavirallisia kohtaamisia. Muut yhtey-

denpidot tapahtuivat sdéhkopostilla ja puhelimitse.
Saannollinen yhteydenpito omiin tyontekijoihin

{ "mitd kuuluw” -periaatteella koettiin tarkeéksi. Etdjoh-

tamisessa pidettiin henkil6sto ajan tasalla aktiivisel-
la intra-tiedottamisella ja raportoinnilla esimerkiksi
taloudesta ja HR-asioista. Vastauksissa todettiin, ettd
tiedonvilityksen on térkeda toimia kaikkiin suuntiin
ja yhteydenpito helpottaa, jos esihenkilé on helposti
lahestyttava. Puhelimella esihenkilon tavoittaminen
virka-aikana on mahdollista ja tarvittaessa sen jal-
keenkin.

Organisaatiot ovat jarjestdneet koulutusta etdjohta-
misesta ja tyovalineiden kaytosta. Myos muuta jatku-
vaa koulutusta on jérjestetty ja luotu uusia kaytantei-
ta esihenkildiden tukemiseen. Koulutuksiin on ollut
mahdollista osallistua myos etana kotoa kasin. Usein
toistuvat lyhyet esihenkildille suunnatut infot koettiin
tarkeiksi.

Toimivat tyovilineet,
jarjestelmat ja ohjelmistot

Sovitut etdtydn rajaukset

Arjen etdajohtaminen

Kuvio 1. Etdjohtamista tukevat kdytanteet

Etajohtamisen
kehittamistarpeet
Etdjohtamisen kehittimistarpeisiin
vastasi 36 esihenkildd ja aineistosta
abstrahoitiin 13 alaluokkaa, joista
kuusi ylaluokkaa: toiminnan suun-

nitelmallisuus, teknologian hyodyn-

taminen, vuorovaikutus ja viestin-
td, henkilGston osallistaminen seka
johtamisen sisalto ja ajankaytto.
(Kuvio 2.)

Kehittdmistarvetta on etityosopi-

musten maaran lisadmisessd, koko
organisaation yhteisten pelisdan-
tojen paivitykselle, pelisaannoissa

pysymisessd ja my0s yhteisten pala-
verikdytantojen luomisessa. Etdjoh- :

tamiseen toivottiin suunnitelmalli-
suutta, hyvaksi koettujen keinojen
vahvistamista, sekd etdjohtamisen
toteuttamista pysyvand, saannol-
lisend ja normaalina toimintana.
Etana tehtava tyo tulisi myos tehda
néakyvaksi.

Tyoasemia todetaan olevan liian
vahin, joten toiveena esitettiin alai-
sille tyGasemia, joissa olisi kuuloke-
liitantd ja mikrofoni. Videotapaa-
misissa koettiin olevan tarkead, ettd
jokainen osallistuisin kamera paal-
l4. Yhtend konkreettisena toiveena
esitettiin yksikolle yhteistd digitaa-
lista ilmoitustaulua. Etdjohtamisen
ajateltiin kehittyvan edelleen uu-
sien ja monipuolisten sahkdisten
ohjelmien myo6td, joiden toivottiin

toisid ja tarjoavan sahkoiset kaytto-
oppaat. Etdohjelmien kayttoon ja

koulutusta.

Toiminnan
suunnitelmallisuus

Teknologia
hyddyntaminen

Etajohtamisen
kehittaminen

Vuorovaikutus ja
viestinta

Henkiloston
osallistaminen

Johtamisen sisalto
ja ajankaytto

Kuvio 2. Etdjohtamisen kehittaimisen osa-alueet

Etdjohtamisen todettiin muuttaneen tyon luonnetta "multitaskaami-

: seksi”, Kohtaamisiin kaivattiin lisid lisnioloa, inhimillista kohtaamista ja
vuorovaikutteisuutta sekd enemman kuuntelemista. Vuorovaikutustaito-

¢ jen kehittimiselld ndhtiin olevan tarvetta yhteisollisyyden edistimiseksi.

: Vastauksissa kerrottiin tarpeesta vuorovaikutustaitojen kehittimiseen, ja

i kirjoitettujen viestien selkeyttimiseen seka reaaliaikaiseen tiedottamiseen.
i Kaivattiin henkilokohtaisia palavereja etiyhteydell ja kalenteroituja ta-

{ paamisia esimies-tydntekija -suhteen muodostumiselle myds kasvokkain.

! Yhteydenpitojen ja toimintojen sadnnollisyytta pidettiin tirkedna toimin-

i nan vakauden ylldpitimiseksi.

Etdjohtamisen kehittdmisté olisi hyva pohtia toiminnan nakokulmas-

: ta. Yksistddn etdlti johtaminen nihtiin huonona asiana, koska se jttaa

! tyontekijan aivan yksin ja siksi lihikohtaamisia pidetiin tirkeini. Omalta
i esihenkil6ltd odotetaan riittavid kasvokkain tapaamisia henkildston kans-
i saja live-kokouksia. Yhten ehdotuksena nousi esille vuorottelu Teams

: -kokousten ja live-kokousten vlilla.

kuitenkin olevan my®s helppokayt-
i huomioimisen, henkildston sitouttamisen etdjohtamiseen ja tyontekijoi-
i den mielipiteiden kuuntelemisen. Pidettiin tirkeina tasapuolistaa ja kan-
myos etdjohtamiseen tarvitaan lisad !

Henkiloston osallistaminen siséltdad my0s hiljaisempien tyontekijoiden

nustaa kaikkia kdyttdimédan annettuja mahdollisuuksia, joita etdjohtami-

{ nen tarjoaa. Tyohyvinvoinnin huomioiminen etityossd nahtiin tirkeina
i jahaasteeksi koettiin, miten etdjohtajana pystyy havaitsemaan esimerkiksi
i tyontekijoiden heikentyneen tydhyvinvoinnin.



Vuorovatkuwtukseen totvotaan
enemmmin kuuntetlua ja
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Johtamiseen kdytetadn liian vdhén aikaa ja sité tu-
lisi kehittaa ajankaytollisesti ja siséllollisesti. Tdhan
liittyy my0s esihenkilon tavoitettavuus, koska hdan
on paikalla ja tavoitettavissa. Etdnd tyon organisoin-
tia ja johtamista tulisi kehittaa esimerkiksi hoitaa ru-
tiiniasioita etdnd, mutta kaikki kehittava ja muuttava
suunnittelu toteuttaa lahikohtaamisissa. Lisaksi toi-
vottiin enemmén huomiota johtamisen siséltoasioi-
hin ja ldhijohtamista. Vastauksista nousi esille myos
nakokulma, ettd etdjohtamista ei tarvitse kehittaa
enaa enempaa.

Johtopaatokset
Tutkimuksessa kartoitettiin sosiaali- ja terveysalan
esihenkil6iden nakemyksid, minkalaisia etdjohtamis-
ta tukevia kdytdnteitd organisaatioissa on otettu kayt-
toon pandemian aikana ja miten etdjohtamista tulisi
jatkossa kehittdd. Etdjohtamista tukivat kannettavat
tietokoneet, toimivat tietoliikenneyhteydet, riittavat
sahkoiset jarjestelmat ja ohjelmistot sekd niihin saatu
koulutus. Pandemian aikana oli kehitetty selkeita eta-
tyoohjeita ja -kdytanteitd sekd rakennettu toiminta-
malleja ja etdjohtamisen pelisddnt6ja kuten myos Ter-
kamo-Moision ym. (2023) tutkimuksessa todettiin.
Tulosten mukaan johtamista ja vuorovaikutusta
leimasivat esihenkil6ille suunnatut infot, tyontekijoil-
le suunnatut intra-tiedotteet sekd Teams-kokoukset,
joita kaytettiin viikko- ja kuukausikokouksissa, esi-
henkil6palavereissa sekd epamuodollisissa tapaami-
sissa. Vastaavia kdytantoja on todettu myos Ristolai-
sen ym. (2020) tutkimuksessa. Esihenkil6iden vas-
tausten mukaan organisaatiot ovat tarjonneet tukea
esihenkildille usein toistuvien esihenkildinfoja avulla
seka jarjestamalld koulutusta etdjohtamisesta ja digi-
taalisten tyovalineiden kaytosta.

Team-palaverit mahdollistivat nopean ja helpon
yhteydenpitomahdollisuuden, kuten myos Laakso-
sen ja Backstromin (2022) tutkimukseen osallistu-
neet kotihoidon esihenkil6t kertoivat. Ravelin ym.
(2021) havaitsivat digitaaliseen tyokulttuuriin siirty-
misen tuoneen terveydenhuollon henkilostélle stres-
sid ja lisdkuormitusta. Tassd tutkimuksessa esihen-
kil6t olivat huolissaan siitd, miten he pystyvat etdal-
ta seuraavaan tyontekijoiden tyohyvinvointia. Osa
esihenkil6ista oli kuitenkin valmis olemaan tyon-
tekijoiden tavoitettavissa my0s virka-ajan jilkeen,
mika voi heikentdd heiddn omaa ty6hyvinvointiaan
(Grant. ym. 2013).

Organisaatioissa toivottiin lisdd etdjohtamisen ja

-ohjelmien koulutusta, joita myds Terkamo-Moision
ym. (2023) sekéd Laaksosen ja Backstromin (2022)
tutkimuksissa tuotiin esille. Tulosten mukaan esi-
henkil6illd on halu osallistaa ja sitouttaa henkilds-
tod etdjohtamiseen. Organisaatioissa on aktiivisesti
kehitetty etdjohtamista tukevia kaytantoja, mutta
kaivattiin etdjohtamisen pelisdantdjen paivittamista
ja yhteisten palaverikdytantdjen luomista. Kaikille
tyontekijoilla toivottiin tyoasemia, kuulokeliitdntaa
ja mikrofonia. Vastausten valossa néyttda siltd, ettd
kohtaamisten taso on heikentynyt, koskapa osallis-
tujat toivoivat vuorovaikutukseen enemmén kuun-
telua ja inhimillisempid kohtaamisia sekd myds la-
hikohtaamisia. Naihin asioihin on aikaisemmissa
tutkimuksissa kiinnitetty huomiota (Ristolainen ym.
2020; Reyes, Luna & Salas 2020).

Esihenkiloiden autenttisista vastauksista valittyy
esille mielikuva, ettd pandemia-aika on ollut esihen-
kiloille todella kiireinen ja he ovat joutuneet teke-
maan monia toitd yhtd aikaa seké vastaamaan lahes
péivittdin uusiin haasteisiin kaiken normaalin ty6n
lisaksi. Esihenkiloiden "multitaskaamisen” eli mo-
nien toiden samanaikaisen tekemisen tyotahti on
vadjaamatta heikentinyt aitoja kohtaamisia tyonte-
kijoiden kanssa. Ei ole siis mitenkaén yllatys, etta
esimerkiksi teknisid laitteita puuttuu tai yhteiset pa-
laverikdytdnnot eivit ole vield tdysin selkiytyneet.
Pandemian aikana on rahaa kulunut moniin ylimaa-
rdisiin tarvikkeisiin, joten esihenkildiden taloudelli-
nen liikkumavara on oletettavasti ollut vahdinen tie-
toteknisten laitteiden hankkimisessa.

Vastauksista kay ilmi, ettd kaikki esihenkilot ei-
vt osaa tai rohkene kayttad vield kaikki etdjohtami-
sen mahdollisuuksia hyvakseen ja sithen kaivattiin
oman esihenkilon kannustusta. Etdjohtajilta edelly-
tetddn hyvid digitaalisia taitoja ja halua oppia uusia
taitoja, jotta he voivat innostaa myos tyontekijoitdan

(vrt. Vaiatainen & Vakkala 2023; Sutela ym. 2019).
Etdjohtamisen kehittaiminen ajallisesti ja sisallollisesti
sekd esihenkilon tavoitettavuus ovat tarkeitd kehitta-
misalueita (Laaksonen & Backstrom 2022).

Tutkimuksen tulokset osoittavat etdjohtamisen
kehittyneen pandemian aikana, mutta edelleen on
kehittimistd toiminnan suunnitelmallisuudessa, tek-
nologian hyodyntamisessd, vuorovaikutuksessa ja
viestinnassa sekd henkildston osallistamisessa ja joh-
tamisen sisallossd. Autenttisista vastauksista nousee
kuitenkin esille padosin myonteinen suhtautuminen
etdjohtamiseen ja sen kehittdmiseen, misté lahto-
kohdista kdsin organisaatioissa on hyva jatkaa eta-
johtamisen kehittamistd. Tutkimustuloksia voidaan
hy6dyntaa hyvinvointialueiden esihenkildiden eta-
johtamisen kehittdmisessa ja esihenkildiden tdyden-
nyskoulutuksessa. Tarvitaan jatkotutkimusta etenkin
hybridijohtamisen etd- ja lahikonteksteissa toteutetta-
vien tyotehtdvien selkeyttamisesta.
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