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Tyoelama on muuttunut yha monimuotoisemmaksi ja yksilolliset erot tyon tekemisen tavoissa
ovat nousseet aiempaa nakyvammiksi. Samalla esihenkilotyon merkitys on korostunut tyon
sujuvuuden, tydhyvinvoinnin ja tydssa suoriutumisen tukemisessa. Neurodiversiteetin
huomioiminen, erityisesti ADHD:n nakékulmasta, on ajankohtainen teema, koska ADHD on yksi
yleisimmista neurokehityksellisista piirteista ja sen vaikutukset voivat nakya tyoelamassa seka
haasteina ettd vahvuuksina. Tassa kandidaatintutkielmassa tarkastellaan esihenkilotyon
merkitystd ADHD-tyontekijoiden johtamisessa sekd sitd, miten oikeudenmukaisuus,
tasapuolisuus ja inklusiivisuus toteutuvat johtamistyossa. Tutkielma on kirjallisuuskatsaus, jossa
tarkastellaan esihenkilotyota, inklusiivista johtamista ja ADHD:ta tydelamassa kasittelevaa
tutkimuskirjallisuutta. Tulokset osoittavat, ettd esihenkilon rooli on keskeinen tyon rakenteiden
selkeyttamissd, vuorovaikutuksen yllapitdmisessa ja yksilollisen tuen tarjoamisessa. ADHD-
tyontekijoiden kohdalla tama voi tarkoittaa esimerkiksi selkeda viestintda, tyon jasentamista ja
saannollista palautetta, jotka tukevat tydssa suoriutumista ja vahentavat kuormitusta.
Tutkielman perusteella oikeudenmukaisuus ei tarkoita taysin samanlaista kohtelua kaikille, vaan
sellaisten edellytysten luomista, jotka mahdollistavat tasavertaiset mahdollisuudet onnistua
tyossa. ADHD-tyontekijoiden yksiléllinen tukeminen voidaan nain ollen ndhda osana eettisesti
kestavaa ja inklusiivista esihenkilotyota. Luottamukseen perustuva vuorovaikutus ja avoin
johtaminen helpottavat yksil6llisten tarpeiden tunnistamista ja tukevat tyontekijan osallisuuden
kokemusta. Lisdksi tutkimuskirjallisuus korostaa ADHD:hen liittyvaa tydelamapotentiaalia. Kun
tyotehtavat ja johtamiskaytannot tukevat yksil6llisia toimintatapoja, tyontekijoiden vahvuudet,
kuten luovuus ja nopea ideointi, voivat tulla paremmin esiin. Johtopaatdksena voidaan todeta,
etta esihenkil6tyolla on keskeinen rooli ADHD-tyontekijoiden tydhyvinvoinnin, suoriutumisen ja
potentiaalin hyédyntamisen tukemisessa sekd oikeudenmukaisen ja inklusiivisen tydymparistén
rakentamisessa.
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1 Johdanto

Ty6elama on  viime  vuosikymmenind  muuttunut yha  vaativammaksi,
nopeatahtisemmaksi ja kognitiivisesti kuormittavammaksi. Samalla organisaatioissa on
alettu kiinnittda aiempaa enemman huomiota tydntekijoiden hyvinvointiin, tydkykyyn
seka yksildllisten erojen huomioimiseen. Naita painotetaan varsinkin, kun alan parhaista
osaajista on kilpailua. Heille halutaan luoda mahdollisimman houkuttelevat
tydolosuhteet ja pitda heidat tyytyvaisind, jotta hyvat tyontekijat saadaan myds

pysymaan organisaatiossa (Jarvinen, 2020, s.31).

Erityisesti esihenkilotydn merkitys on korostunut, koska esihenkilot toimivat keskeisessa
roolissa tydn organisoinnissa, vuorovaikutuksessa, tyoilmapiirin rakentamisessa seka
tyontekijoiden suoriutumisen ja jaksamisen tukemisessa (Jarvinen, 2020; Viitala, 2021).
Nykyaikaisessa tydelamassa johtaminen ei rajoitu pelkdstdaan tyon ohjaamiseen, vaan
siihen liittyy yha vahvemmin myods eettinen vastuu, oikeudenmukaisuuden edistaminen

seka yksildllisten tarpeiden huomioiminen (Rice ja muut, 2025; Roberson ja Perry, 2021).

Viimeaikainen tutkimus korostaa inklusiivisen ja oikeudenmukaisen johtamisen
merkitystd monimuotoisissa tyoyhteisdissa. Inklusiivinen esihenkilétyd mahdollistaa
erilaisten tyontekijoiden osallistumisen ja kehittymisen ja oikeudenmukaisuuden
kokemuksella on puolestaan keskeinen yhteys tyontekijoiden motivaatioon,
sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin Esihenkilén toiminta voi joko vahvistaa tai heikentda
kokemusta tasapuolisesta kohtelusta (Liu ja muut, 2024; Roberson ja Perry, 2021;

Jarvinen, 2020).

ADHD on yksi yleisimmista neurokehityksellisista piirteista ja tietoisuus seka diagnosointi
on lisdantynyt merkittavasti. Taman vuoksi aihe on ajankohtainen myds johtamisen
nakokulmasta. (Robbins, 2017). Organisaatiolta ja esihenkilGiltda edellytetddan entista
enemman kykya tunnistaa erilaisia tyoskentelytapoja ja mukauttaa johtamiskaytantoja
siten, etta tyontekijoiden osaaminen ja potentiaali voidaan hyoédyntda parhaalla

mahdollisella tavalla (Ali ja muut, 2024).



Tasta nakokulmasta esihenkilotyon tarkastelu ADHD-tyontekijoiden kontekstissa on
perusteltua ja ajankohtaista. Aihe sijoittuu tyohyvinvoinnin, johtamisen ja
monimuotoisuuden tutkimuksen risteyskohtaan ja liittyy laajempiin keskusteluihin
tyoelaman inklusiivisuudesta, oikeudenmukaisuudesta seka vyksilllisten erojen
huomioimisesta. Ymmarrys ADHD:std ty6elamassa ei ole merkityksellistd ainoastaan
yksittaisten tyontekijoiden ndkokulmasta, vaan se liittyy myOs organisaatioiden

toimivuuteen, tuottavuuteen ja kykyyn hyddyntdada monimuotoista osaamista.

1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten esihenkilot voivat tukea ADHD-
diagnoosin omaavia tyontekijoita tydelamadssa samalla edistden oikeudenmukaisuutta,
tasapuolisuutta ja inklusiivisuutta johtamistydssaan. Tutkielmassa tarkastellaan ensin
esihenkilotyon keskeisia tehtavid ja periaatteita, minka jalkeen perehdytddn ADHD:n
piirteisiin ja sen merkitykseen tydssa suoriutumisen ndakokulmasta. Ndiden pohjalta
pyritddan ymmartamaan, millaisin keinoin esihenkild voi tunnistaa ja hyédyntaa ADHD-
tyontekijoiden vahvuuksia ja potentiaalia tyOyhteisdssa. Aihetta tarkastellaan kolmen
tutkimuskysymyksen kautta, joiden avulla pyritddan vastaamaan tutkimusongelmaan:
miten esihenkild voi johtamistyossaan tukea ADHD-tyontekijoita niin, etta
oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja inklusiivisuus toteutuvat ja tyontekijoiden

vahvuudet saadaan esiin.

Tutkimuskysymykset:
1. Miten esihenkilon rooli ja tehtavat nayttaytyvat ADHD-tyOntekijoiden
johtamisessa?
2. Miten oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden ja inklusiivisuuden periaatteet
voidaan huomioida esihenkilotyossa ADHD-tyontekijoiden kohdalla?
3. Milla tavoin esihenkilot voivat tukea ADHD-tyontekijoiden vahvuuksien ja

potentiaalin hyddyntamista tyoeldmassa?



1.2 Tutkielman keskeiset kdsitteet

Esihenkilotyo: Esihenkilotyd on organisaation arjessa toteutuvaa ldhijohtamista, jossa
esihenkilo vastaa alaistensa tyon sujumisesta, tavoitteiden saavuttamisesta, osaamisen
kehittamisestd ja tydhyvinvoinnista sekd toimii tyonantajan edustajana tyonjohto-
oikeuden puitteissa (Jarvinen, 2020, s. 18; Viitala, 2021 2.9). Esihenkilotyd on keskeinen
osa organisaation johtamis- ja henkilostokaytantdja seka johtamiskulttuuria, ja sen
laadulla on merkittava vaikutus henkiloston tyotyytyvaisyyteen, hyvinvointiin,
sitoutumiseen, osaamisen kehittymiseen ja suoriutumiseen sekd poissaoloihin ja
vaihtuvuuteen. (Viitala, 2021 2.9). Lisdksi esihenkilotyd toimii strategisena valineena,
jonka avulla tuetaan organisaation tavoitteiden saavuttamista, muutosten onnistumista
ja innovatiivisuutta, minkd vuoksi sen kehittaminen edellyttda selkeitd yhteisia
periaatteita, rakenteita ja johdon tukea koko organisaatiossa (Jarvinen, 2020, s. 30;

Viitala, 2021 2.9).

ADHD: ADHD eli attention-deficit/hyperactivity disorder on neurokehityksellinen hairio,
jolle tyypillista on tarkkaamattomuus, impulsiivisuus ja yliaktiivisuus seka naihin liittyvat
toiminnanohjauksen haasteet kuten vaikeudet suunnittelussa, ajanhallinnassa ja
tehtdvien loppuun saattamisessa (American Psychiatric Association, 2013; Robbins,
2017). ADHD on elinikdinen piirre, joka liittyy yksilolliseen tapaan kasitella tietoa ja
ohjata toimintaa ja sen ilmenemismuodot sekd oireiden voimakkuus vaihtelevat

yksil6ittdin (Robbins, 2017).

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu neljasta paaluvusta ja niiden alaluvuista. Ensimmaisessa paaluvussa
on johdanto, jossa johdatellaan lukijaa tutkimuksen aiheeseen. Johdannon alaluvuissa

kasitellaan tutkimusongelma, tutkielman keskeisia kasitteita ja tutkielman rakennetta.



Toisessa ja kolmannessa paaluvussa kdydaan lapi tutkielman aiheen teoreettista
viitekehysta. Toisessa paaluvussa kasitelladn esihenkilon merkitystd, roolia, tehtavia ja
vastuita. Kolmannessa paaluvussa kasitelldaan ADHD:ta tyodelamassa. Neljannessa
paaluvussa on johtopdatokset, jossa yhdistetddan nama kaksi tutkielman teorialukua
vastaten tutkimuskysymyksiin. Lisdksi johtopdatoksissda analysoidaan tutkielman
havaintoja ja esitetadn jatkotutkimuskysymyksia. Lopuksi on ldahdeluettelo, johon

kootaan tutkielmassa kaytetyt lahteet.



2 Esihenkilotyo

Tassa luvussa tarkastellaan esihenkilotyotd teoreettisesta ndakokulmasta. Luvussa
kasitelladn esihenkilon tehtdvia, vastuuta ja johtamisen keskeisida periaatteita kuten
oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta ja inklusiivisuutta. Tarkastelun tavoitteena on
muodostaa ymmarrys siitd, millainen merkitys esihenkiloty6lla on tyontekijoiden tyossa

suoriutumisen, hyvinvoinnin ja tyoyhteison toimivuuden kannalta.

2.1 Esihenkilotyosta yleisesti

Esihenkilotyd on keskeinen osa organisaatioiden toimintaa ja esihenkil6itd toimii
organisaation kaikilla tasoilla. Yrityksissa on tavallisesti yksi esihenkil6 10—20 tyontekijaa
kohden ja johdettavien lukumaara vaihtelee alan, tyon luonteen ja yrityksen mukaan.
(Jarvinen 2021, s.18; Viitala, 2021, luku 3.11.). Organisaatioissa esihenkilotyota
saatetaan maaritella melko valjasti, jolloin esihenkilille jaa runsaasti harkintavaltaa sen
suhteen, miten he toteuttavat johtamista omien tiimildistensa kanssa. On kuitenkin
tarkeda, etta esihenkil6illa on selked rooli henkilostotyossa ja ettd henkilostotehtavat
ovat selkedsti madritelty heiddn tyonkuvissaan (Viitala, 2021, luku 3.11 ja 4.5).
Esihenkilon taytyy myo6s olla tietoinen asemastaan ja roolistaan, koska epaselvyys voi

vaikeuttaa johtajuuden ottamista erityisesti haastavissa tilanteissa (Jarvinen 2020, s. 53).

Ty6eldaman muuttuessa yha monimuotoisemmaksi esihenkilotydon merkitys on noussut
entistd keskeisempdan asemaan, ja se miten tyontekijoita tyontekijoitda johdetaan ja
kohdataan, on muodostunut ratkaisevaksi tekijaksi tydyhteison toimivuuden ja
menestyksen kannalta (Jarvinen, 2020, s.18). Viitala (2021, luku 2.9) toteaa tutkimusten
osoittavan, ettd esihenkilétyd vaikuttaa asioihin  kuten tydhyvinvointiin,

tyotyytyvaisyyteen, poissaolojen maaran ja henkiloston vaihtuvuuteen.

Esihenkil6tyo perustuu tyblainsaadantoon pohjautuvaan tyonjohto-  ja

valvontaoikeuteen, jonka nojalla esihenkilé toimii tyonantajan edustajana ja vastaa



tiimildistensa tyon johtamisesta ja valvonnasta (Jarvinen, 2020, s.26). Tasta
nakokulmasta esihenkil6tyota voidaan tarkastella myos vallankayttona, jonka perustana
ovat lainsaadanto seka erilaiset sopimukset, jotka maarittavat osapuolten oikeudet ja
velvollisuudet tyoelamassa (Jarvinen, 2020, s.18). Tyonjohto-oikeus antaa esihenkildlle
toimivallan maaratd muun muassa tyon suorittamisesta, tyOajoista ja

tyonorganisoinnista tydnantajan intressien mukaisesti (Jarvinen, 2020, s.26).

Tyosopimuslaki (55/2001, 2 luku, 1 §) asettaa tyOnantajalle velvollisuuden edistda
toimivia ja rakentavia suhteita tyontekijoihin seka tyontekijdiden keskinadisia suhteita.
Tyonantajan on myo6s huolehdittava siita, ettd tyontekijallda on edellytykset suoriutua
tyostaan tilanteissa, joissa organisaation toimintaa, tyotehtdvida tai tyomenetelmia
muutetaan tai kehitetdan. Lisdksi tyOnantajan tulee pyrkia tukemaan tyontekijan
mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan ja edetd tydurallaan kykyjensd mukaisesti.
KdytdnnOssa suuri osa tydlainsdadannon asettamista velvoitteista toteutuu
esihenkilotyon kautta ja lainsaddanto edellyttaa, ettd esihenkil6tyd on aktiivista ja
tavoitteellista eikd pelkastddan muodollista toimintaa (Jarvinen, 2020, s.28). Jarvinen
(2020, 5.28-29) korostaa myds, etta tyoturvallisuuslain perusteella esihenkil6t vastaavat
tyonantajan edustajina  henkiloston  tyoturvallisuudesta sekda tyontekijoiden

suojelemisesta tyotapaturmilta ja terveydellisilta vaaroilta.

2.2 Esihenkilon rooli ja keskeiset tehtavat

Esihenkilotydssa on siirrytty kontrolloivasta otteesta kohti valmentavaan ja tyontekijoita
tukevaan lahestymistapaan, minka seurauksena esihenkilén rooli on muotoutunut yha
enemman palvelu-, valmennus- ja huoltotehtavaksi (Viitala, 2021, 2.9; Jarvinen 2020,
s.25). Esihenkilotyon toteuttamistapa on keskeinen osa sekd johtamis- ettd
organisaatiokulttuuria. Parhaimmillaan se voi muodostua merkittavaksi kilpailueduksi
silloin, kun toiminta perustuu ihmisten arvostamiseen, aitoon vuorovaikutukseen,
tavoitteiden kirkastamiseen, yhteistydn vahvistamiseen seka jatkuvaan kehittymiseen

(Viitala, 2021, luku 2.9). Pelkdn ohjaamisen ja valvonnan sijaan esihenkilon keskeiseksi
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tehtdvakseen muodostuu tydntekijoiden onnistumisen tukeminen luomalla toimivat ja
kannustavat olosuhteet sekd huolehtiminen tyon sujuvuuden edellytyksistd. Samalla
esihenkilo pyrkii rakentamaan ja yllapitamaan sellaisia tydolosuhteita, joissa henkilosto

voi seka yhdessa etta yksiloina keskittya omiin tehtaviinsa (Jarvinen, 2020, s.25-30).

Esihenkilétyon haastavuus korostuu etenkin ihmisten johtamisessa, koska ihmisten
toiminta ja kdyttdaytyminen ei ole tdysin ennakoitavissa eika tilanteisiin ole olemassa yhta
ainoaa oikeaa toimintamallia (Jarvinen, 2020, s. 20-21). Jarvinen (2020, s.20-21)
korostaa esihenkilon kykya tarkastella johtamistilanteita kokonaisvaltaisesti seka
mukauttaa omaa toimintaansa tyoyhteison, tilanteiden ja yksil6llisten tarpeiden mukaan.
Esihenkilotyd rakentuu jatkuvassa vuorovaikutuksessa organisaation rakenteiden,
toimintaympariston vaatimusten seka tyontekijoiden yksilollisten ominaisuuksien kanssa.
Taman vuoksi esihenkilén on tirkeda tuntea johdettavansa voidakseen kohdata heidat
yksil6llisesti ja tukea heidan tyoskentelydan tarkoituksenmukaisella tavalla (Jarvinen,

2020, s. 20-21)

Yksilollisten tarpeiden huomioimisen lisdksi on huolehdittava yhteisista pelisdannoista ja
toimintatavoista, joiden avulla varmistetaan, ettd keskeisissd asioissa toimitaan
yhdenmukaisesti erilaisista l[ahtokohdista huolimatta (Jarvinen, 2020, s. 20-21). Myo6s
Viitala (2021, luku 3.11) korostaa kaikkia esihenkil6itd koskevien yhteisten kaytdantojen ja
periaatteiden tarkeyttd, jotta varmistetaan johtamisen laatu ja organisaation toiminnan

yhtenaisyys.

Esihenkilon keskeisin tehtdva on johtaminen, joka edellyttda sitoutumista organisaation
linjauksiin seka valmiutta tehda ratkaisuja ja toimia niiden mukaisesti my&s vaativissa
tilanteissa (Jarvinen, 2020, s.27, 34). Esihenkild toimii tydantajan edustajana
kayttdessaan tyonjohto-oikeutta ja huolehtii siitd, ettd tyoyhteison toiminta tukee
asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Selkea johtajuus on tarkeda tyoyhteisén sujuvan
toiminnan kannalta, silld sen puuttuessa vastuu ja padtoksenteko voivat hajaantua

epaselvasti, mikd heikentdd toiminnan johdonmukaisuutta ja yhteistd suuntaa.
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Johtamisessa keskeista onkin ennen kaikkea halu ja kyky kantaa vastuuta ja johtaa

(Jarvinen, 2020, s. 19, 33).

Esihenkilon tyossa korostuu myods kokonaisuuksien hallinta, paatdksenteko ja toimivan
tiedonkulun varmistaminen organisaation eri tasojen valilla (Jarvinen, 2020 s. 23, 36-37,
42, 4647, 51). Paatosten tekeminen vaatii ajoittain nopeaa ja maaratietoista toimintaa
ja esihenkilon on huolehdittava myos paatosten toteuttamisesta (Jarvinen 2020, s.51).
Esihenkilon tehtdavana on huolehtia siitd, ettd tyontekijoilla on selkea kasitys tavoitteista,
vastuista ja tydn tekemiseen liittyvista odotuksista. Taman vuoksi esihenkilon on tarkeaa
viestia aktiivisesti tyon perustehtdvasta ja sen merkityksesta, jotta henkiloston tydpanos

kohdistuu olennaisiin tavoitteisiin (Jarvinen, 2020 s. 23, 36-37, 42, 46).

Esihenkilot rakentavat tydolosuhteita muun muassa tyon organisoinnin, roolien
selkeyttdmisen, resurssien jakamisen ja oikeudenmukaisten kaytantdjen kautta
(Loudoun ja muut, 2024; Jarvinen, 2020, s.25—-30). Tdma sisaltda tehtavien ja vastuiden
madrittelyn, resurssien jakamisen seka toimivien rakenteiden ja prosessien luomisen tyo
tueksi. Esihenkilon vastuulla on varmistaa, etta tyontekijoilla on edellytykset keskittya
omin perustehtdviinsd ja suoriutua tyotehtavistddn mahdollisimman hyvin, jotta
tyontekeminen on sujuvaa ja tarkoituksenmukaista (Loudoun ja muut, 2024; Jarvinen,
2020, s.25-30). Esihenkil® toimii siten keskeisessa roolissa tydolosuhteiden rakentajana,
mika korostaa hanen vastuutansa luoda edellytykset tyontekijdiden onnistumiselle ja

turvalliselle tydskentelylle (Loudoun ja muut, 2024).

Jarvisen (2020, s. 21-25, 50-51) mukaan esihenkilon tehtdvana on luoda tydolosuhteet,
jotka kannustavat tyontekijoita hyodyntamadan osaamistaan ja tekemadan parhaansa.
Tama edellyttda henkiloston tukemista, sopivaa haastamista sekd valmentavaa ja
vuorovaikutteista johtamisotetta, jossa yhdistyvat keskusteleva ote ja tarvittaessa
jamakka paatoksenteko. Esihenkild auttaa myds tyontekijoita ratkaisemaan ongelmia
sekd kannustaa heitd kehittymaan. (Jarvinen, 2020, s.30-31.) Esihenkilon tehtéviin

kuuluu myos tyontekijoiden ohjaaminen, palautteen antaminen seka kannustaminen ja
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palkitseminen osana tyon suoriutumisen ja oppimisen tukemista (Jarvinen, 2020, s.25—
31). Oppimista ja ammatillista kasvua tukeva palaute vahvistaa johtamisen myonteisia
vaikutuksia ja edistdd tyontekijoiden kehittymistd, suoriutumista, motivaatiota ja
tyohyvinvointia (Liu ja muut, 2024; Jarvinen, 2020, s-25-31). Tutkimuksissa on myods
korostettu esihenkilén vuorovaikutuksellista roolia. Robersonin ja Perryn (2021) mukaan
esihenkilot pitavat tarkedana omaa saavutettavuuttaan, luottamuksen rakentamista seka
sitd, etta tyontekijoille annetaan mahdollisuuksia tuoda esiin ndkemyksidan ja osallistua
paatoksentekoon. Tama tukee tyontekijoiden osallisuutta ja vahvistaa motivaatiota, mika

osaltaan edistaa tyoyhteison toimivuutta.

Esihenkil6 voi kayttaa hyvaksi tunteitaan kommunikoinnissa ja viestinnassa rakentavasti.
Esihenkilé voi esimerkiksi korostaa myonteisia kokemuksia ja osoittamalla nakyvasti
arvostusta ja tyytyvaisyyttd tyontekijoiden onnistumisista (Jarvinen, 2020, s.49).
Esihenkilon rooli edellyttadkin tasapainoa jamakkyyden ja inhimillisyyden valilla. Hanella
tulee olla taito ottaa tarvittaessa etdisyytta ja toimia maaratietoisesti mutta samalla olla
kuunteleva ja lasna tyontekijoiden kanssa (Jarvinen, 2020, s.50). Esihenkilotydssa
tunnetaidot ovat keskeisessa roolissa ja ne ovat jatkuvasti esilla arjen johtamistilanteissa.
Esihenkil6ilta edellytetddan kykya hallita omia tunteitaan seka saadelld niiden ilmaisua

tilanteen vaatimalla tavalla (Jarvinen, 2020, s.49).

Esihenkil6lld on tarkea rooli suunnanndyttdjana. Han toimii esimerkkina henkil6stolle ja
han on tyoyhteisdn esikuva, jonka vuoksi myos henkilosto jatkuvasti tarkkailee, arvioi ja
arvostelee hanta (Jarvinen 2020, s.46). Esihenkilo nayttaa esimerkilldan, kuinka toimia
organisaation arvojen, periaatteiden ja pelisdantdjen mukaan ja esihenkildiden taytyy
olla tietoisia siitd, etta hanen toimintaansa tarkkaillaan jatkuvasti ja siita tehddan
tulkintoja ja johtopaatoksia (Jarvinen 2020, s.47). Heihin henkilbityy koko tyopaikka, sen
arvot, pyrkimykset ja julkisuuskuva. Henkiloston pitda tuntea ylpeyttd johtajistaan ja
heiddn esiintymisistaan. Heidan tulee olla innoittavia esikuvia, joihin halutaan osin jopa
samaistua. Johtaminen aina henkildityy johonkin ihmiseen. Esimerkillinen

kayttaytyminen on vaativa tehtdva paallikdlle sekd sosiaalisesti ettd psyykkisesti.
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Esihenkildasemassa toimivien pitda olla hyvin tietoisia siitd, etta kaikki, mitd sanoo tai
ilmeilldaan ja eleilladn viestii, havaitaan ja siitd tehddan tulkintoja ja johtopaatoksia.
Esihenkil® voi puhua arvoista, periaatteista ja pelisaanndista, mutta han ei ole uskottava,

jos ei itse toimi sanojensa mukaan. (Jarvinen, 2020, s.47)

2.3 Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja inklusiivinen esihenkilotyo

Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus muodostavat keskeisen perustan esihenkilotyolle
sekda lainsadadannon etta eettisen johtamisen nakokulmasta. Yhdenvertaisuuslain
(1325/2014, 2 luku, 2 §) mukaan tyénantajan on kohdeltava tyontekijoita tasapuolisesti,
jollei poikkeamiseen ole tyontekijoiden tehtdavat ja asema huomioon ottaen
hyvaksyttavaa perustetta. Laki sallii erilaisen kohtelun vain silloin, kun se perustuu
tyotehtdvien laatuun ja niiden suorittamista koskeviin todellisiin ja ratkaiseviin
vaatimuksiin  ja on  oikeasuhtaista  oikeutettuun  tavoitteeseen  ndhden

(Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014, 3 luku, 12 §)

Esihenkilolla on keskeinen rooli inklusiivisen ja oikeudenmukaisen tyoympariston
rakentamisessa. Roberson ja Perry (2021) korostavat, ettd inklusiivinen ja
oikeudenmukainen johtaminen edellyttaa esihenkil6lta seka tietoista ajattelutapaa etta
konkreettisia tekoja, joilla tyontekijan erilaiset tarpeet ja tyoskentelytavat tunnistetaan
ja huomioidaan. Tastd nakokulmasta yksiléllinen tuki kuten selked vuorovaikutus ja
tyontekemisen tapojen joustavuus ei nayttaydy poikkeuksena tai suosimisena, vaan

osana esihenkilon vastuuta edistda osallisuutta ja yhdenvertaisuutta tyoyhteisossa.

Viimeaikainen johtamistutkimus korostaa, myos etta esihenkilén vastuut eivat rajoitu
ainoastaan lainsddadanndn ja organisatoristen ohjeiden noudattamiseen, vaan ne
sisdltavat myos selkedn eettisen ulottuvuuden. Rice ja muut (2025) esittdvat, ettd
organisaatioissa, joissa etiikka on vahvasti institutionalisoitu, tyontekijat kokevat
esihenkilGilla olevan moraalinen velvollisuus toimia oikein, tukea alaisiaan ja pidattaytya
vahingollisesta kayttdytymisesta. Tatd kuvataan velvollisuussuuntautuneisuutena (duty

orientation), joka ohjaa johtamiskdyttdytymistd eettisempdan suuntaan ja vahentaa
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epaasiallisen tai alistavan johtamisen riskid. Velvollisuussuuntautuneiden esihenkil6
nahdaan tyontekijéiden nakokulmasta oikeudenmukaisena ja luotettavana toimijana,
jonka johtamista ohjaa vastuu muista eikd ainoastaan tulostavoitteet. Tallainen
johtaminen kytkeytyy organisaation arvoihin ja siihen, kuinka vahvasti etiikka on

juurrutettu rakenteisiin ja toimintatapoihin (Rice ja muut, 2025).

Oikeudenmukainen ja inklusiivinen esihenkiloty6 edellyttaa kykya tulkita tyontekijoiden
kayttaytymistd tasapuolistesti ja ilman ennakko-oletuksia. Liu ja Tan (2025) korostavat,
ettd virheelliset tai kielteiset motiivitulkinnat voivat johtaa epaasialliseen johtamiseen,
mika lisda ristiriitoja ja heikentda tyGilmapiiria. Taman vuoksi esihenkilén rooli
tyoyhteison ilmapiirin rakentajana on keskeinen. Tunnetaidot ovat olennainen osa tata
kokonaisuutta. Esihenkillta edellytetadn kykya hallita omia tunteitaan ja saadellad niiden
ilmaisua tilanteen vaatimalla tavalla (Jarvinen, 2020, s.49) korostaa esihenkilon roolia
tyoilmapiirin rakentajana (Liu ja Tan, 2025). Liun ja Tanin (2025) mukaan epaasiallinen
johtaminen syntyy usein haastavien tyotilanteiden lisdksi esihenkilon tunneperaisita
reaktioista ja tulkinnoista, minkd vuoksi oman toiminnan reflektointi on keskeinen osa

oikeudenmukaista ja inklusiivista esihenkilotyota

Organisatorista  oikeudenmukaisuutta on tarkasteltu tutkimuskirjallisuudessa
moniulotteisena ilmidéna, joka liittyy tyontekijoiden kokemuksiin paatéksenteon,
kohtelun ja vuorovaikutuksen reiluudesta. Aiemman tutkimuksen mukaan
oikeudenmukaisuus voidaan jasentaa esimerkiksi jakautumiseen, menettelytapoihin ja
vuorovaikutukseen liittyvddan oikeudenmukaisuuteen (Greenberg, 1990, viitattu
teoksessa Bakoti¢ ja Bulog, 2021; Colquitt, 2001, viitattu teoksessa Bakoti¢ ja Bulog,
2021). Tallaiset kokemukset ovat keskeisid, koska tyontekijat arvioivat esihenkil6ita
pitkalti sen perusteella, kuinka reiluna ja tasapuolisena heidadn toimintansa nayttaytyy

arjen tilanteissa.
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Bakotiéin ja Bulogin (2021) tutkimuksen mukaan esihenkilon kayttaytymiselld on yhteys
tyontekijoiden kokemaan organisatoriseen oikeudenmukaisuuteen ja edelleen
tyotyytyvaisyyteen. Erityisesti tyontekijalahtdinen ja vuorovaikutukseen perustuva
johtamistyyli vahvistaa kokemusta reilusta kohtelusta, kun taas pelkdstdaan
tehtdvakeskeinen johtaminen ei tue oikeudenmukaisuuden kokemusta samalla tavalla.
Tutkimus osoittaa, ettd esihenkilon toiminta ei vaikuta tyontekijoiden kokemuksiin vain
yksittaisissa tilanteissa, vaan se muokkaa laajemmin kasitystd organisaation

oikeudenmukaisuudesta ja luotettavuudesta.

2.3.1 Inklusiivisuus

Inklusiivisuus on johtamistyyli, joka voidaan ymmartda seka ajattelutapana etta
konkreettisena esihenkilotyona. Siind korostuvat tyontekijoiden kuulumisen tunne,
yksilollisten ominaisuuksien arvostaminen, osallisuus ja oikeudenmukaisuus (Liu ja muut
(2024); Roberson ja Perry, 2021). Liu ja muut (2024) madrittelevat inklusiivisen
johtamisen esihenkilon toimintana, jossa tyontekijoita kohdellaan oikeudenmukaisesti,
heidan nakemyksidan kuunnellaan ja heidan yksilollisia vahvuuksiaan rohkaistaan
hyodyntdmaan osana tyoyhteisén toimintaa. Inklusiivinen johtaminen ei siten tarkoita
ainoastaan erilaisten tyontekijoiden hyvaksymistda, vaan aktiivista toimintaa, jolla

edistetddn osallisuutta ja tasavertaista osallistumista.

Liun ja muiden (2024) tutkimuksen mukaan inklusiivinen johtaminen perustuu
tyontekijoiden kokemukseen kuulumisesta tydyhteis66n ja mahdollisuuteen olla oma
itsensad tdissa. Nama asiat ovat keskeisia edellytyksia myonteisille tydelamadkokemuksille.
Esihenkil6, joka osoittaa avoimuutta, saavutettavuutta ja arvostusta tyontekijoita
kohtaan, luo ilmapiiria, jossa erilaiset ndkokulmat ja toimintatavat nahdaan voimavarana.
Tallainen johtamistapa tukee seka yksilollistd ettad yhteisollista toimijuutta tydyhteisdssa

(Liu ja muut (2024).
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Inklusiivinen johtaminen ei ole irrallinen vuorovaikutustaito, vaan se kytkeytyy
laajemmin esihenkilon vastuuseen edistda oikeudenmukaisia kaytantdja ja huomioida
tyontekijoiden erilaiset tarpeet. Inklusiivinen esihenkildé pyrkii tasapainottamaan
yhteiset tavoitteet ja yksilolliset erot siten, ettd jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus
osallistua ja kokea tydonsa merkitykselliseksi (Liu ja muut, 2024). Roberson ja Perry (2021)
kuvaavat inklusiivista johtamista johtamistapana, jossa esihenkilo tunnistaa, arvostaa ja
hyodyntda tyontekijoiden erilaisia taustoja, nakokulmia ja tyoskentelytapoja osana
tyoyhteison toimintaa. Keskeista on, etta tydntekijat kokevat olevansa seka tasavertaisia

ryhman jasenia etta arvostettuja yksil6ita, joilla on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa.

Inklusiivisessa johtamisessa otetaan huomioon yksilon erot ja erilaiset tarpeet, vaikka
kaikilla on samat perusperiaatteet ja pelisddannot. Yhdenvertaisuuslain (1325/2014, 3
luku, 12 §) mukaan erilainen kohtelu tydsuhteessa on oikeutettua, jos kohtelu perustuu
tyotehtdvien laatua ja niiden suorittamista koskeviin todellisiin ja ratkaiseviin

vaatimuksiin ja kohtelu on oikeasuhtaista oikeutettuun tavoitteeseen paasemiseksi.

Inklusiivinen esihenkild luo tyoympariston, jossa tyontekijat kokevat psykologista
turvallisuutta eli uskaltavat tuoda esiin virheitd, kysya neuvoa ja osallistua keskusteluun
ilman pelkoa kielteisista seurauksista (Ye ja muut, 2018). Psykologinen turvallisuus syntyy
erityisesti esihenkilon toiminnan kautta, kun virheisiin suhtaudutaan oppimisen
nakokulmasta eikd rangaistavina epdonnistumisina. Tallainen johtamistapa tukee
tyontekijoiden aktiivista oppimista ja vahvistaa kokemusta oikeudenmukaisesta ja
sallivasta tyoilmapiiristd, mikd korostaa esihenkilon keskeistd roolia tyoyhteison

toimintakulttuurin muovaajana (Ye ja muut, 2018).

Inklusiivinen esihenkilotyo ilmenee konkreettisina toimintatapoina kuten tyontekijéiden
kuuntelemisena, erilaisten tyoskentelytapojen huomioimisena ja yksilollisten tarpeiden
tunnistamisena. Esihenkild ei ainoastaan salli erilaisuutta vaan luo rakenteita ja
kdaytantoja, jotka mahdollistavat tyontekijbiden osaamisen ja vahvuuksien

hyodyntamisen (Roberson ja Perry, 2021).
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2.3.2 LMX-teoria

Inklusiivista johtamista tukee Leader-Member Exchange (LMX) -teoria, joka ldahestyy
johtamista suhdepohjaisena ilmiona, jossa keskiossa on esihenkilon ja tyontekijan
valinen vuorovaikutussuhde. Esihenkilot eivat muodosta samalaisia suhteita kaikkien
alaistensa kanssa, vaan suhteiden laatu vaihtelee yksilollisesti. Nditd suhteita erottaa
erityisesti luottamuksen, vastavuoroisuuden ja sitoutumisen taso (Graen ja Uhl-Bien,

1995).

Korkealaatuista LMX-suhdetta luonnehtivat avoin vuorovaikutus, molemminpuolinen
kunnioitus ja halu ylittdd muodolliset roolirajat. Tallaisissa suhteissa tyontekijat saavat
enemman tukea, palautetta ja vaikutusmahdollisuuksia, mikd on yhteydessa parempaan
tyotyytyvaisyyteen, suoriutumiseen ja sitoutumiseen. Heikkolaatuiset LMX-suhteet
puolestaan perustuvat [ahinnd muodollisiin velvoitteisiin ja roolien minimivaatimuksiin

ja niihin liittyy usein vahadisempi vuorovaikutus ja tuki (Graen ja Uhl-Bien, 1995).

LMX-teorian my6hemmassa kehitysvaiheessa painopiste on siirtynyt yksil6llisten erojen
kuvaamisesta suhteiden tietoisempaan kehittdmiseen. Leadership making -nakékulman
mukaan esihenkil6 voi aktiivisesti pyrkia rakentamaan korkealaatuisia suhteita kaikkien
alaistensa kanssa, mika tukee oikeudenmukaisempaa ja inklusiivisempaa johtamista.

(Graen ja Uhl-Bien, 1995)

LMX-teoriaa voidaan jasentdad prosessimallina, jossa esihenkilon toiminta vaikuttaa
vuorovaikutuksen laatuun ja edelleen esihenkildalaissuhteen rakentumiseen (Graen ja
Uhl-Bien, 1995). Esihenkilon avoimuus, saavutettavuus ja oikeudenmukaisuus
vaikuttavat siihen, millaiseksi  vuorovaikutus tydntekijan kanssa  kehittyy.
Vuorovaikutuksen toistuessa muodostuu esihenkild-alaissuhteen laatu, joka voi olla joko

korkealaatuinen tai heikkolaatuinen.
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LMX-suhteen laatu heijastuu edelleen tyontekijan kokemuksiin kuten luottamukseen,
psykologiseen turvallisuuteen ja sitoutumiseen. Nama kokemukset vaikuttavat
tyontekijan kayttaytymiseen, kuten aktiivisuuteen, oppimishalukkuuteen ja tyossa
suoriutumiseen. Yksil6lliset esihenkil6-alaissuhteet vaikuttavat lopulta koko tydyhteison

ilmapiiriin ja toimivuuteen (Graen ja Uhl-Bien, 1995).

2.3.3 Neuroinklusiivinen johtaminen

Neuroinklusiivinen johtaminen korostaa esihenkilon vastuuta huomioida tyontekijoiden
erilaiset kognitiiviset ja neuropsykologiset toimintatavat osana inklusiivista
esihenkilotyota. Szulc (2024) tarkastelee esihenkilon ja tydntekijan valista suhdetta LMX-
teorian kautta ja osoittaa, ettd esihenkilén osoittama empatia, avoimuus ja pyrkimys
ymmartda tyontekijan yksilollisia tarpeita ovat keskeisia tekijoita luottamuksellisten ja
toimivien tydskentelysuhteiden rakentumisessa. Inklusiivinen esihenkilotyo ei talloin
rajoitu yhdenvertaisiin kaytantoihin, vaan edellyttdda myos joustavuutta ja yksilollisten

erojen tunnistamista.

Tutkimuksen mukaan neuroinklusiivinen esihenkilotyo ilmenee kadytannossa esimerkiksi
saavutettavuutena, selkedana viestintana ja tyonjarjestelyjen mukauttamisena. Lisdksi
tukitoimien toteuttaminen edellyttdd hienovaraisuutta, silla hyvada tarkoittavat
mukautukset voivat vaarin toteutettuina johtaa tyontekijan leimaamiseen. Tama
korostaa esihenkilén vuorovaikutusosaamisen merkitysta inklusiivisen tydilmapiirin

rakentamisessa. (Szulc, 2024).

Neurodiversiteetin  huomioiminen osana inklusiivista esihenkiloty6ta edellyttaa
tietoisuuden lisdamista ja aktiivisia kdytantoja. Ali ja muut (2024) osoittavat, etta
esihenkilot tunnistavat neurodivergenttien tyontekijoiden hyoddyt tydyhteisdlle
useammin kuin tyotoverit, mika liittyy heiddn rooliinsa tyo6jarjestelyistd vastaavina

toimijoina sekd parempaan pddsyyn monimuotoisuuteen liittyvadan tietoon. Tama
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korostaa esihenkilon keskeistd asemaa neuroinklusiivisten kdytantdjen edistamisessa ja

tyoyhteison asenteiden muokkaamisessa.

Szulc (2024) tuo esiin, ettd neurodivergentit tyontekijat hyotyvat esihenkil6ista, jotka
pyrkivat ymmartamaan yksilollisia toimintatapoja ja tarjoavat tukea ilman holhoavaa tai
leimaavaa savya. Erityisesti selkea ja rakentava palaute seka ennakoitava vuorovaikutus

nahtiin keskeisina tekijoind tydssa suoriutumisen ja sitoutumisen tukemisessa.

Tutkimuksen mukaan organisaatioissa, joissa neurodiversiteettikdytannot ovat kaytossa,
neuvodivergenttien tyontekijoiden vahvuudet tunnistetaan useammin. Tama tukee
nakemysta siitd, ettd inklusiivinen esihenkilotyo ei rajoitu yksittaisiin tukitoimiin, vaan

edellyttaa rakenteellisia ja tietoisia toimintatapoja (Ali ja muut, 2024).
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3 ADHD tyoelamassa

Tassa luvussa tarkastellaan ADHD:td tydeldaman nakokulmasta sekd siihen liittyvia
haasteita, vahvuuksia ja tydssa suoriutumiseen vaikuttavia tekijéita. Luvun tavoitteena
on lisatd ymmarrysta siitd, miten ADHD voi nakya tyossa ja millaisia vaikutuksia silld voi
olla tyon tekemiseen, tyohyvinvointiin ja potentiaalin hydédyntamiseen. Tarkastelun
avulla luodaan pohja sen ymmartamiselle, millaisia johtamiskaytantéja ADHD-

tyontekijoiden tukeminen edellyttaa.

3.1 ADHD kasitteena ja neurokehityksellisena ilmiona

ADHD eli attention-deficit/hyperactivity disorder on neurologinen kehityshairio, joka
esiintyy 2,5 %:lla aikuisista ja se on yleisempi miehilld kuin naisilla (American Psychiatric
Association, 2013). ADHD on elinikdinen piirre, joka vaikuttaa yksilon tarkkaavaisuuteen,
organisointivaikeuksiin, yliaktiivisuuteen, impulssikontrolliin seka toiminnanohjaukseen
(American Psychiatric Association, 2013; Robbins, 2017). ADHD:n ilmeneminen muuttuu
usein idn myotd ja aikuisuudessa hyperaktiivisuus voi lievittyd, mutta
tarkkaamattomuuden ja toiminnanohjaukseen liittyvat vaikeudet korostuvat. Naihin
kuuluvat esimerkiksi ajanhallinnan haasteet, vaikeudet tehtdvien aloittamisessa ja
loppuun saattamisessa sekd itsendisen tyoskentelyn kuormittavuus (Naeuau, 2005).
Shroff ja muut (2024) myds osoittavat, ettd toiminnanohjauksen vaikeudet voivat
muodostaa erilaisia kehityspolkuja, joista osa jatkuu nuoruudesta eteenpain huolimatta

oireiden osittaisesta lievittymisesta.

Tarkkaamattomuus ja organisointivaikeudet nakyvat esimerkiksi siten, ettd henkilo ei
pysty keskittymaan tehtavaansa pitkajanteisesti ja yksilolla voi ilmeta my6s ajanhallinnan
haasteita. Yliaktiivisuus ja impulsiivisuus taas ilmenevat korostuneena aktiivisuutena,
hairioherkkyytena, levottomuutena, vaikeutena pysya paikoillaan, taipumuksena
puuttua muiden tekemisiin ja karsimattomyytena. Erityisesti aikuisilla esiintyy

levottomuutta, keskittymisen vaikeuksia seka impulsiivisuutta (American Psychiatric
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Association, 2013; Robbins, 2017). Kuitenkin ADHD: oireiden ilmeneminen ja
voimakkuus vaihtelevat yksil6llisesti, joten ADHD:td ei siten voida ymmartaa yhteisena
tai yksiselitteisena ominaisuutena vaan monimuotoisena neuropsykologisena ilmiona

(Robbins, 2017).

3.2 ADHD tyoelamadssa: haasteet, tukeminen ja potentiaali

ADHD ei liity alykkyyteen tai osaamisen puutteeseen, vaan siihen, miten yksil6 kasittelee
tietoa ja suuntaa toimintaansa (Robbins, 2017). Tydeldamaan liittyvia toimintakyvyn
haasteita esiintyy myos henkildilla, joilla ei ole virallista ADHD-diagnoosia, mutta joilla
on kohonneita ADHD-oireita, mika viittaa siihen, ettd ilmio6ta voidaan tarkastella
laajempana jatkumona eikd vain diagnoosiin rajautuvana ilmiona (Fuermaer ja muut,
2021). ADHD saattaa ndkya tyOelamdssa heikompana tyOsuoriutumisena ja
korostuneena tyottomyyden riskind (American Psychiatric Association, 2013). Toisaalta
Fuermaierin ja muiden (2021) mukaan ADHD harvemmin ilmenee negatiivisina
tyosuoritusarvioina tai tyopaikan menetyksena vaan pikemminkin siten, etta yksil6illd on
erityisen vaikeaa saavuttaa oma koettu potentiaali tai vastat itselleen asettamiinsa

vaatimuksiin.

Tyoelamadssa ADHD voi asettaa haasteita erityisesti tehtdvissd, jotka edellyttavat
pitkdkestoista keskittymista, itsendistd ajanhallintaa ja monivaiheisten kokonaisuuksien
hallintaa. ADHD-tyontekijoiden haasteet tulkitaan tyoyhteisOissa usein virheellisesti
motivaation tai osaamisen puutteeksi, mikd voi johtaa epdoikeudenmukaiseen
arviointiin ja alisuoriutumisen kokemuksiin. Lisdaksi ADHD-tyOntekijat raportoivat
keskimaarin heikompaa itseluottamusta ja kokevat olevansa alihyddynnettyja, mika voi

heikentaa tydssa viihtymista ja urakehitysta (Robbins, 2017).

Nadeaun (2005) mukaan tyoeldmassa ADHD:hen liittyvat haasteet ilmenevéat usein
vaativissa ja vahan rakenteellisissa tyonymparistdissa, joissa tyontekijan on itse hallittava

priorisointi, aikataulutus ja monivaiheisten tehtdvien organisointi. Naitd haasteita
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tulkitaan ty6paikoilla ajoittain virheellisesti motivaation tai osaamisen puutteeksi, vaikka
ne liittyvat toiminnanohjauksen ja toimintakyvyn yksil6llisiin eroihin (Nadeaun, 2005;
Shroff ja muut, 2024). ADHD:n omaavat yksil6t voivat suoriutua pitkalle koulutuksessa
mutta kohdata tydelamassa uusia haasteita silloin, kun tyon vaatimukset ylittavat yksilon
kompensaatiokyvyn (Naudeau, 2005). Ty6eldman vaatimusten ja ADHD:n piirteiden
valinen ristiriita johtuu usein tydymparistdn joustamattomuudesta. Joustamattomuuden
sijaan pitdisi korostaa tyoympariston rakenteiden ja johtamiskdytantdjen ja tuen
merkitystd ADHD-tyontekijoiden tydssd suoriutumisen tukemisessa (Robbins, 2017;

Shroff ja muut, 2024; Nadeau, 2005).

ADHD-oireet ovat vahvasti yhteydessa tyoelamassa koettuihin toimintakyvyn haasteisiin.
Fuermaier ja muut (2021) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd ADHD-diagnoosin saaneet
aikuiset raportoivat merkittdvasti enemman tyoelamaanliittyvia vaikeuksia kuin
vaestootoksen vastaajat. Keskeisia haasteita olivat tehottomuuden kokemus, vaikeudet
tehtdvien organisoinnissa sekd tunne siitd, ettei pysty tyoskentelemdan oman
potentiaalinsa mukaisesti. Myos henkilot, joilla oli kohonneita ADHD-oireita ilman
diagnoosia, raportoivat samansuuntaisia, vaikkakin lievempia vaikeuksia. Tutkimuksen
mukaan erityisesti tarkkaamattomuusoireet ovat vahvasti yhteydessa tyoelamassa
koettuihin ongelmiin. Tama viittaa siihen, etta ADHD:n vaikutukset tydelamassa liittyvat
keskeisesti toiminnanohjauksen haasteisiin kuten ajanhallintaan, priorisointiin ja tyon

itsendiseen jasentamiseen (Fuermaier ja muut 2021).

Fuermaier ja muut (2021) tuovat esiin, ettda ADHD-tyontekijoiden tyoelamdassa kokemat
vaikeudet eivat aina ndy ulospdin esimerkiksi tydsuhteen paattymisena tai heikkoina
suoritustuloksina. Monet ADHD-aikuiset kokevat selviytyvansa tyossa ulkoisesti mutta
raportoivat merkittdvaa sisdistd kuormitusta ja kokemusta alisuoriutumisesta suhteessa
omiin kykyihinsa. Tama viittaa siihen, ettd ADHD:n vaikutukset tyoelamassa voivat jaada
tyoyhteisoissa ja esihenkilotydssa osittain tunnistamatta. Fuermaierin ja muiden (2021)
tutkimuksen keskeinen havainto on, ettd ADHD-oireiden vakavuus ennusti tyéelaméssa

koettua toimintakykya selvasti paremmin kuin neuropsykologisten testien tulokset.
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Fuermaier ja muut (2021) eivat havainneet vahvaa yhteytta kognitiivisten
testisuoritusten ja tyoelamassa koettujen vaikeuksien valilla. Tama korostaa eroa niin
sanotun optimaalisen suorituksen, jota mitataan testitilanteissa, ja arjen todellisen
toimintakyvyn valilla seka tukee itsearvioitujen kokemusten merkitystd tyoeldman
toimintakyvyn arvioinnissa. Shroffin ja muiden (2024) tutkimuksen mukaan erityisesti
kayttaytymisen, tunteiden ja kognition saantelyyn liittyvat vaikeudet ovat yhteydessa

heikompaan suoriutumiseen vaativissa toimintaymparistoissa.

ADHD:ta voidaan tarkastella osana laajempaa neurodiversiteetin kokonaisuutta, jossa
yksil6lliset kognitiiviset erot vaikuttavat tydssa suoriutumiseen. Neurodivergenttien
tyontekijoiden  haasteet  tyOelamassa  liittyvat  usein  ilmoittamiseen ja
vhdenvertaisuuden kokemuksiin. Pelko leimautumisesta tai syrjinndstd voi estda
tyontekijoita kertomasta neurodivergenssistaan, mika puolestaan vaikeuttaa tarvittavan
tuen saamista (Ali ja muut, 2024). Tutkimus osoittaa, ettd ndma haasteet eivat ole vain
yksil6llisia, vaan liittyvat tyoyhteison asenteisiin ja kdytantoéihin. ADHD-tyontekijoiden
tukeminen edellyttda siten tyOymparistod, jossa neurodiversiteettiin suhtaudutaan
hyvaksyvasti ja jossa yksilolliset tarpeet voidaan huomioida ilman kielteisia seurauksia

(Ali ja muut, 2024).

Oireiden ilmeneminen vaihtelee kontekstittani ja niiden voimakkuus saattaa vahentya
tilanteissa, joissa yksilo saa saannollisesti positiivista palautetta ja palkintoja
kayttaytymisestdan, toimii selkedsti jasennellyssd ja ohjatussa ymparistossa seka
osallistuu tehtdviin, jotka ovat hanelle erityisen motivoivia tai kiinnostavia (American

Psychiatric Association, 2013).

ADHD:hen liittyva kuormitus tyoeldamassa ei johdu ainoastaan ydinoireista, vaan myos
ADHD:n hoitoon liittyvista haittavaikutuksista. Schein ja muut (2023) tarkastelevat
ADHD:hen ja sen ladkehoitoon liittyvia oireita kokonaisuutena, silld oireiden alkuperan

erottaminen toisistaan ei ole aina yksiselitteistd. Tutkimuksen mukaan aikuiset ADHD-
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henkilot kokevat usein samanaikaisesti useita oireita kuten unihairioita, mielialaoireita
ja emotionaalista impulsiivisuutta, joilla on merkittavd yhteys heikentyneeseen
tyokykyyn ja elamanlaatuun. Olennaista tydelaman nakokulmasta on, etta oireiden
vaikutukset ovat todellisia riippumatta siitd, liittyvatkd ne ensisijaisesti ADHD:hen,
ladkehoitoon vai niiden yhteisvaikutukseen. Schein ja muut (2023) korostavat, ettd nama
oireet jadvat usein osin tunnistamatta, mika voi vaikeuttaa tyontekijéiden tukemista ja
lisata kuormitusta tyossa. Schein ja muut (2023) tuovat esiin, etta ADHD tyontekijoiden
kokemaa kuormitusta lisda se, ettd osa oireista jaa kasittelematta tai tunnistamatta.
Tama korostaa tydelamadssa tarvittavien tukirakenteiden merkitysta, silla yksilon oma

selviytyminen ei aina riitd kompensoimaan oireiden ja tyon vaatimusten yhteisvaikutusta

ADHD-tyontekijoiden tarkastelu pelkastaan haasteiden kautta jattda huomioimatta
heiddn merkittdavan tyoelamapotentiaalia. Robbinsin (2018) mukaan ADHD:hen liittyy
usein vahvuuksia kuten luovuus, nopea ideointi, korkea energiataso ja kyky reagoida
nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Naitd ominaisuuksia voidaan hyodyntaa erityisesti
tehtdvissa, jotka edellyttdvat ongelmanratkaisua innovatiivisuutta tai dynaamista
tyootetta. Robbins (2018) korostaa, etta ADHD-tyontekijat voivat suoriutua
erinomaisesti, mikali tyon rakenteet, tehtadvien organisointi ja johtamiskdytannot tukevat
heiddn toimintatapojaan. Nain ADHD ei nadyttdaydy pelkdstaan tyéelaman haasteena,

vaan myos mahdollisuutena, jonka hyddyntdminen edellyttaa tietoista johtamista.

Neurodivergenttien tyontekijéiden vahvuudet muodostavat merkittavan potentiaalin
tyoelamassa, mikali tyotehtdvat ja yksilolliset kyvyt kohtaavat. Ali ja muut (2024)
tunnistavat neurodivergenttien tyontekijoiden vahvuuksiksi muun muassa luovuuden,
ongelmanratkaisukyvyn ja tarkkuuden. Naiden ominaisuuksien hyédyntaminen
edellyttda esihenkiloiltd kykya tunnistaa yksil6llisia vahvuuksia ja sovittaa tyotehtavia
vastaavasti. Tutkimuksen tulokset tukevat value-in diversity -nakdkulmaa, jonka mukaan
neurodiversiteetti voi tuottaa organisaatiolla lisdarvoa. ADHD-tyontekijoiden
potentiaalin hyddyntaminen ei siten ole pelkastaan yksilon etu, vaan myos organisaation

toimivuutta ja kilpailukykya edistava tekija (Ali ja muut, 2024).
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ADHD-tyontekijoiden tukeminen ty6eldamassa edellyttaa ymmarrysta
toiminnanohjeuksen yksil6llisita eroista. Shroff ja muut (2024) osoittavat, etta
toiminnanohjauksen vaikeudet voivat vaikuttaa suoriutumiseen vaativissa
toimintaymparistoissa. Tama korostaa esihenkilon roolia tyon rakenteiden, aikataulujen
ja palautekaytantdjen selkeyttdjana. Kun esihenkild tunnistaa, ettd haasteet liittyvat
toiminnanohjaukseen eivdtkd motivaatioon, voidaan johtamiskdytannoilld tukea
tyontekijan suoriutumista ja hyddyntdda hdanen osaamistaan oikeudenmukaisella ja

inklusiivisella tavalla.

ADHD ei maarita yksilon kyvykkyytta tai tydelamapotentiaalia, vaan keskeistd on tyon ja
yksilon valinen yhteensopivuus. Nadeau (2005) korostaa goodness or fit -ajattelua, jonka
mukaan ADHD-tyontekijoiden vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet voivat tulla esiin
erityisesti tydymparistoissa, jotka tarjoavat riittavasti joustavuutta, merkityksellisyytta ja
selkeitd rakenteita. Lisaksi Nadeaun (2005) artikkelissa tunnistetaan resilienssitekijoita,
kuten sinnikkyys, luovuus ja vahvuuksien uudelleenkehystaminen, jotka voivat tukea
ADHD-aikuisten tydssa menestymista. Ndiden tekijoiden tunnistaminen ja tukeminen

edellyttaa usein myo6s esihenkilon ja tyoyhteison aktiivista roolia.

Fuermaier ja muut (2021) korostavat, ettad tyoelamassa koetut haasteet eivat tarkoita
kyvykkyyden puutetta. Monet ADHD-aikuiset ovat kouluttautuneita ja tyollistyneita
mutta kokevat vaikeuksia vastata tyéelaman rakenteellisiin vaatimuksiin. Tama viittaa
siihen, ettd ADHD-tyontekijoiden potentiaali voi jadada osin hydodyntamatta, mikali
tyOymparistot eivat tarjoa riittavia rakenteellisia tukikeinoja toiminnanohjauksen

haasteiden kompensoimiseksi.
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4 Johtopaatokset

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena oli tarkastella esihenkilotyon merkitysta
ADHD-tyontekijoiden johtamisessa seka sitd, miten esihenkilén toiminta voi tukea
tyontekijoiden tydssa suoriutumista, hyvinvointia ja potentiaalin hyddyntamista.
Tutkimuskysymykset olivat miten esihenkilén rooli ja tehtdvat ndyttdaytyvat ADHD-
tyontekijoiden johtamisessa, miten oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden ja
inklusiivisuuden periaatteet voidaan huomioida esihenkil6tydssa ADHD-tyontekijoiden
kohdalla ja milla tavoin esihenkil6t voivat tukea ADHD-tyOntekijoiden vahvuuksien ja
potentiaalin hyodyntamista tyoeldamassd. Naiden kysymysten avulla pyrittiin
muodostamaan kokonaiskuva siitd, millainen merkitys esihenkil6tyolla on ADHD-
tyontekijoiden tyossa suoriutumisen ja hyvinvoinnin ndkdkulmasta sekd millaisia

johtamiskaytantdja voidaan pitaa erityisen keskeisina.

Tutkimuksen ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli selvittdd, miten esihenkilén rooli
ja tehtavat nayttaytyvat ADHD-tyontekijoiden johtamisessa. Kirjallisuuden perusteella
esihenkilon rooli korostuu erityisesti tyon rakenteiden selkeyttdjanad, tydolosuhteiden
muokkaajana seka vuorovaikutuksen yllapitajana. ADHD ei liity osaamisen tai dlykkyyden
puutteeseen, vaan  tapaan, jolla  yksil6  saatelee  tarkkaavaisuuttaan,
toiminnanohjaustaan ja tyoskentelytapojaan (Robbins, 2017). Taman vuoksi johtamisen
merkitys korostuu tilanteissa, joissa tyon vaatimukset edellyttavat itsendistd

ajanhallintaa, priorisointia ja keskittymisen ylldapitamista.

Fuermaier ja muut (2021) osoittavat, ettd ADHD-oireet ovat yhteydessa tyoelamdassa
koettuihin toimintakyvyn haasteisiin, vaikka ne eivat aina ndy ulkoisesti heikentyneena
suorituksena. Taman perusteella voidaan tulkita, ettd esihenkil6llda on keskeinen rooli
arjen tyétilanteiden havainnoijana ja tyon sujuvuuden mahdollistajana. Esihenkilé on
usein ensimmainen, joka voi havaita tydon organisointiin, keskittymiseen tai

kuormitukseen liittyvida haasteita.
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Lisaksi tutkimus viittaa siihen, ettd ADHD-tyontekijoiden haasteet eivat ratkea
pelkdstaan yksilon omalla sopeutumisella, vaan ne liittyvat vahvasti tyon rakenteisiin ja
johtamiskaytantoihin  (Nadeau, 2005). Taman perusteella voidaan olettaa, ettd
esihenkilon tehtavaksi muodostuu tydon organisoinnin, tavoitteiden selkeyttamisen ja
tyoolosuhteiden muokkaamisen kautta tukea tyontekijan suoriutumista. Taman lisaksi
esihenkilon ja tyontekijan vdlinen suhde nousee tarkeaksi. LMX-teorian nakékulmasta
laadukas, luottamukseen perustuva vuorovaikutussuhde mahdollistaa yksilollisten
tarpeiden tunnistamisen ja avoimen keskustelun tydskentelytavoista. ADHD-
tyontekijoiden kohdalla tama voi helpottaa haasteiden esille tuomista ja tukikeinojen

loytamistd, mika vahvistaa tyontekijan kokemusta osallisuudesta ja tuesta.

Toisena  tutkimuskysymyksenda oli  selvittdd, miten oikeudenmukaisuuden,
tasapuolisuuden ja inklusiivisuuden periaatteet voidaan huomioida esihenkilotydssa
ADHD-tyontekijoiden kohdalla. Tutkimuskirjallisuus osoittaa, ettd ADHD-tyontekijoiden
tukeminen voi kdytdanndssa tarkoittaa tyon tekemisen tapojen mukauttamista, kuten
selkedmpid ohjeita, tehtavien pilkkomista tai sdannollisempaa palautetta (Robbins,
2017). Tama voi ulkopuolisesta tarkastelusta nayttdytya erilaisena kohteluna, mutta
tutkimuksen perusteella sitd voidaan tulkita oikeudenmukaiseksi ja eettisesti

perustelluksi toiminnaksi.

Rice ja muut (2025) kuvaavat velvollisuussuuntautuneisuutta johtamisessa nakdkulmana,
jossa esihenkildo kokee moraaliseksi tehtavakseen tukea alaisiaan ja toimia heidan
hyvinvointinsa edistamiseksi. Taman perusteella voidaan pdaatelld, etta yksilollisten

tarpeiden huomioiminen ei ole suosimista, vaan osa esihenkilon eettista vastuuta.

Inklusiivisen johtamisen tutkimus puolestaan korostaa, ettd esihenkilon tehtdvana on
tunnistaa tyontekijoiden erilaiset taustat, tyoskentelytavat ja tarpeet sekda luoda
tyoymparisto, jossa jokaisella on mahdollisuus osallistua ja onnistua (Roberson ja Perry,
2021). ADHD-tyontekijoiden kohdalla tdma voi tarkoittaa joustavuutta tyon

organisoinnissa ja avoimuutta erilaisille tydskentelytavoille.
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Ali ym. (2024) tuovat esiin, ettd neurodivergenttien tyontekijoiden tukeminen edellyttaa
tydymparist6a, jossa erilaisuutta ei nahda ongelmana, vaan voimavarana. Taman
perusteella voidaan tulkita, ettd oikeudenmukaisuus ei tarkoita samanlaista kohtelua
kaikille, vaan sellaisten rakenteiden luomista, jotka mahdollistavat tasavertaiset
edellytykset suoriutua tydssa. Nain ollen ADHD-tyontekijoiden yksildllinen tukeminen
voidaan nahda osana oikeudenmukaista ja inklusiivista esihenkilotyotd, joka huomioi

tyontekijoiden erilaiset lahtokohdat.

Kolmantena tutkimuskysymyksend tarkasteltiin, milld tavoin esihenkilot voivat tukea
ADHD-tyontekijoiden vahvuuksien ja potentiaalin  hydodyntamistd tydelamassa.
Tutkimuskirjallisuus osoittaa, ettda ADHD:hen liittyy haasteiden lisdksi merkittavia
vahvuuksia, kuten luovuus, nopea ideointi, energisyys ja kyky toimia muuttuvissa
tilanteissa (Robbins, 2018; Ali ja muut, 2024). Ndiden ominaisuuksien hyédyntaminen ei
kuitenkaan tapahdu automaattisesti, vaan se edellyttda tyoymparistéa ja

johtamiskdytantoja, jotka tukevat erilaisia tyoskentelytapoja.

Robbins (2017) korostaa, ettd ADHD-tyontekijoita johtavien esihenkildiden keskeinen
haaste on oppia hyédyntamaan tyontekijoiden erityispiirteitd sen sijaan, etta toiminta
perustuisi niiden rajoittamiseen. Taman perusteella voidaan tulkita, ettd esihenkildn

rooli on keskeinen tydntekijoiden vahvuuksien tunnistamisessa ja suuntaamisessa.

Lisdksi kehittavalla palautteella on havaittu olevan merkittdva rooli tyontekijoiden
motivaation ja kasvun tukemisessa (Liu ja muut, 2024). ADHD-tyontekijoiden kohdalla
saannollinen palaute ja selkea vuorovaikutus voivat tukea seka tydssa suoriutumista etta
itseluottamusta. Schein ja muut (2023) tuovat esiin, ettd ADHD:hen liittyva
kokonaiskuormitus voi olla monisyista ja osin nakymatonta. Tama korostaa esihenkilon

roolia tydn kuormittavuuden tarkastelussa ja realististen odotusten asettamisessa.
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Taman perusteella voidaan olettaa, ettd ADHD-tyontekijoiden potentiaalin
hyodyntaminen edellyttdda johtamista, jossa yhdistyvat tyon rakenteiden selkeys,

yksildllinen tuki ja luottamukseen perustuva vuorovaikutus.

4.1 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkielman perusteella esihenkilotyd nayttdytyy keskeisend tekijand ADHD-
tyontekijoiden tydssa suoriutumisen, hyvinvoinnin ja potentiaalin hyodyntamisen
nakokulmasta. Esihenkilon rooli ei rajoitu tyon valvontaan, vaan ulottuu tydolosuhteiden,
vuorovaikutuksen ja tydyhteison toimintakulttuurin muovaamiseen. Tutkimus viittaa
siihen, etta yksilollinen tuki, selked vuorovaikutus ja tyon rakenteiden mukauttaminen
eivit ole poikkeuksia johtamisessa, vaan osa vastuullista ja oikeudenmukaista
esihenkilotyota. ADHD-tyontekijoiden kohdalla nama tekijat voivat olla erityisen

merkityksellisid, mutta samalla ne tukevat koko tyéyhteisén toimintaa.

Tutkielma herattdd myos uusia kysymyksia, joita voisi jatkossa tutkia. Na&itd ovat
esimerkiksi:

e Millaisia valmiuksia esihenkil6illa on kdytannossa tunnistaa neurodiversiteettiin
liittyvid tarpeita seka sitd, millaista koulutusta ja tukea he tarvitsevat taman
tehtdvan toteuttamiseen?

e Miten vyksityisyydensuoja  vaikuttaa =~ ADHD-tyontekijoiden  tukemiseen
tyopaikoilla ja missa tilanteissa terveystietojen jakaminen on tyontekijan
nakoékulmasta turvallista?

e Millaiset johtamiskdaytannot toimivat useiden erilaisten neurokirjon piirteiden

kohdalla?
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