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Tiivistelma

Tyon aihe ja tarkoitus: Tutkimus tarkastelee, miten sosiaaliset normit vaikuttavat koettuihin
oikeuksiin ja velvollisuuksiin julkisissa organisaatioissa ja miten nama tekijat heijastuvat tyo-
kykyyn, palveluasenteisiin ja palvelun laatuun. Normit ndhdaan keskeisina arjen saantelyme-
kanismeina, jotka ohjaavat tyontekijoiden kayttaytymista ja organisaatiokulttuurin muotou-
tumista. Tutkimus tuo uuden nakdkulman tyéelaman dynamiikkaan ja tarjoaa keinoja tyoky-
vyn ja palveluorientaation kehittamiseen.

Aineisto ja metodit: Empiirinen aineisto koostuu kirjallisuuskatsauksesta (50 tutkimusta)
seka kolmesta tapaustutkimuksesta: Tampereen kaupunki, Oulun kaupunki ja Oppiva-ver-
kosto. Menetelmina kdytettiin systemaattista kirjallisuuskatsausta ja teemahaastatteluja (n.
30). Kirjallisuuskatsaus jasensi sosiaalisten normien vaikutuksia tyopaikkakayttdaytymiseen,
johtamiseen ja palveluasenteisiin. Tapaustutkimukset keskittyivat digitaaliseen murrokseen,
tarkemmin tekoalyn kayttoonottoon.

Keskeiset tulokset:

e Sosiaaliset normit ohjaavat tyontekijdiden toimintaa tehokkaammin kuin pelkat or-
ganisaation arvot tai strategiat. Ne vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen
ja palvelun laatuun, mutta voivat myos aiheuttaa ristiriitoja ja kuormitusta, jos odo-
tukset ja kdytannot eivat ole linjassa.

o Tekoalyn kayttoénotto kunnissa ja koulumaailmassa paljasti hajanaisia ja ristiriitai-
sia normeja: tietosuojavaatimukset tormaavat pedagogisen joustavuuden tarpee-
seen, innovointikehotukset riskienhallintaan ja osaamisodotukset rajallisiin resurs-
seihin.

e Johtamisen rooli on ratkaiseva normien muotoutumisessa. Avoin viestintd ja nor-
mien nakyvaksi tekeminen vahentavat epavarmuutta ja tukevat tyohyvinvointia.

e Tyobhyvinvointi kytkeytyy normien selkeyteen: epdselvat normit lisdaavat kognitii-
vista kuormitusta ja heikentavat psykologista turvallisuutta seka mahdollistavat
eettisyyteen liittyvia ongelmia.

Johtopaatokset ja suositukset: Normien systemaattinen hallinta on valttamaténta muutos-
tilanteissa. Raportti esittelee normitimantin, nelivaiheisen prosessimallin normien kartoitta-
miseen, keskusteluun, ohjeistukseen ja seurantaan. Tydkalut, kuten liikkennevalomalli, doku-
mentointi, porrastettu koulutus ja johdon viestintd, tukevat normien operationalisointia.
Erityisesti murroksissa oikeuksia ja velvollisuuksia koskevat sosiaaliset normit muuttuvat
usein tyoyhteisossa tiedostamattomalla tavalla. Taman vuoksi sosiaalisia normeja ei johdeta
ja tai niista ei keskustella, jolloin niista voi olla ennakoimattomia ja yllatyksellisia seurauksia.
Esimerkiksi etatyé muotoutui nopeasti tyontekijoiden oikeudeksi tavalla, johon ei kyetty rea-
goimaan yhteisollisia periaatteita tai johtamista kehittamalla. Vastaavasti tekodlyn kayt-
toonotto tarjoaa mahdollisuuksia, mutta edellyttaa eettista reflektiota, l[apinakyvyytta ja yh-
teisia pelisaantoja.
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1. Johdanto

Suomalainen tyéelama on muuttunut merkittavasti vuosien varrella, ja sen eri osa-alueita
on tutkittu laajasti. Tarkastelun kohteena ovat olleet esimerkiksi henkiloston toiminta ja
osaaminen, tyokyky, tydhyvinvointi seka tyoyhteisdjen johtaminen, strategia, henkilostépo-
litiikka ja tyoprosessit. Lisdksi on tutkittu palveluiden kayttdjien tai asiakkaiden kokemaa
hyotya ja palvelukokemusta. Tassa raportissa keskitytaan kuitenkin varjoon jaaneeseen ai-
heeseen: julkisten organisaatioiden koettuihin oikeuksiin ja velvollisuuksiin. Kehitamme niita
koskevaa ymmarrysta erityisesti sosiaalisia normeja koskevan keskustelun kautta.

Lahestymistavan kasitteellinen viitekehys perustuu Pierre Bourdieun (1977 ja 1990) ajatuk-
seen kaytantologiikasta. Tydyhteison arkipdivan kaytantoja, eli ihmisten tekemisista muo-
dostuvia kokonaisuuksia, saatelevat osaltaan kasitykset oikeuksista ja velvollisuuksista.
Tama ei vield tarjoa hedelmallistda maaperaa monimutkaisessa rakenteessa, vaan tarvitaan
ymmarrys siita, mitka tekijat vaikuttavat koettuihin oikeuksiin ja velvollisuuksiin seka miten
kaytannot vahvistuvat erdanlaisiksi kirjoittamattomiksi sopimuksiksi tyontekijoiden ja tyon-
antajien valilla.

Ymmarrysta syventdvat odotukset ja lupaukset, jotka muokkaavat kaytantéjen konkretisoi-
tumista. Odotukset ohjaavat ihmisten paatoksentekoa ja toimintaa, ja ne voivat perustua
aiempaan kokemukseen, tietoon tai uskomuksiin. Odotuksia sadtelevat monet tekijat, kuten
kulttuurillinen arvoilmasto seka tyoyhteison ja tyontekijéiden ominaispiirteet. Nama odo-
tukset eivat kuitenkaan ole vain ulkopuolelta annettuja, vaan ne syntyvat ja vakiintuvat yk-
sildiden vélisen vuorovaikutuksen kautta strategisten pelien tasapainotiloiksi (Bicchieri ym.,
2023). Talléin puhutaan sosiaalisista normeista. Sosiaaliset normit saavat tukea itsedan to-
teuttavista odotuksista: normia vahvistetaan toimimalla tietylla tavalla, koska oletetaan
muidenkin toimivan samoin. Pelkka kuvaus, miten tyoyhteisdssa kayttaydytaan, ei siis riita,
vaan olennaisia on ymmartaa odotukset, jotta voidaan puuttua erilaisiin kayttaytymismallei-
hin. Kdytannot voivat myos vahvistua lupauksiksi, joissa uskotaan vastavuoroisuuteen vel-
voitteissa: “kun olen ahkera, tydnantaja jatkaa tydsopimusta”. Tuolloin puhutaan psykologi-
sista sopimuksista (Rousseau, 1990). Tallaiset lupaukset voivat vahvistaa tyontekijan koke-
mia oikeuksia ja velvollisuuksia.

Tassa raportissa kaytantoihin liittyvaa saantelymekanismia kutsutaan koetuiksi oikeuksiksi
ja velvollisuuksiksi. Huomionarvoista on, ettei tdtda teemaa kasitelld normatiivisesti
(hyva/paha) tai juridisina sopimuksina. Sen sijaan tyoyhteisdjen velvollisuuksia ja oikeuksia
tarkastellaan hallintotieteellisen kysymyksenasettelun, organisaatiotutkimuksen, tyopsyko-
logian, sosiaalisen oppimisen ja tyon luonteenpiirteita koskevien teoreettis-kasitteellisten
nakokulmien avulla tyoyhteisdjen kaytantoing, joilla on oma merkityksellisyytensa, kehitys-
historiansa, vetoavuusarvonsa, kdyttotapansa ja tarinallisuuden ilmenemismuotonsa. Koet-
tujen oikeuksien ja velvollisuuksien nakokulma auttaa tarkastelemaan tyoyhteison ilmioita,
kuten tyoyhteisdissa tapahtuvia kollektiivisen ohjautumisen tapoja.

Tarkoituksena on tuottaa tietoa koettujen oikeuksien ja velvollisuuksien soveltamisesta tyo-
elaman arjessa ja luoda uudenlaista ymmarrysta niistd. Oikeudet ja velvollisuudet ovat
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jatkumo tyoelaman tutkimukseen, kaytantoihin ja tyopolitiikkaan liittyviin sadntelymekanis-
meihin, jotka muuttuvat eri semanttisilla kentilla toimittaessa. Nailla semanttisilla kentilla
on myds omat poliittiset kiinnikkeensa ja affilioitumisen prosessinsa. Tassa tutkimuksessa
naita tydelaman oikeuksia ja velvollisuuksia lahestytdaan tyoyhteisoissa tapahtuvana saate-
lyna.

Organisaatio- ja kulttuurimekanismien vaikutusta koettuihin oikeuksiin ja velvollisuuksiin on
tutkittu vahan. Tama tutkimus pyrkii tayttamaan tata tietoaukkoa analysoimalla niita saan-
telymekanismeja, jotka muokkaavat koettuja oikeuksia ja velvollisuuksia. Tutkimus tuottaa
uutta tietoa siita, miten koetut oikeudet ja velvollisuudet heijastuvat tyokykyyn, palvelu-
asenteisiin ja palvelun kdyttdéarvoon. Tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty eri tutki-
musmenetelmia hyddyntden ja sen perustana on tyoyhteisotasoiset systemaattiset tapaus-
analyysit.

Yhteiskunnallista vaikuttavuutta edistettiin kirjoittamalla aiheesta arkikielisia blogikirjoituk-
sia. Kirjoituksia julkaistiin seka tutkimushankkeen omilla verkkosivuilla etta tutkijoiden kon-
taktien kautta erilaisissa julkaisualustoissa. Tutkimuksen aineistosta syntyi myds useampia
akateemisia artikkeleita, jotka ovat taman loppuraportin kirjoittamisen aikana viela julkaise-
mattomia. Nama tuotokset kuvataan raportin yhteenveto-osuuden jalkeen.

1.1. Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen uutuusarvo suomalaiselle tydelamalle on, etta se ei ainoastaan analysoi koet-
tuja oikeuksia ja velvollisuuksia ty6elaman arjessa, vaan myo6s luo uudenlaista ymmarrysta
siitd, miten sosiaaliset normit vaikuttavat koettuihin oikeuksiin ja velvollisuuksiin ja sita
kautta yksiloiden toimintaan, tyon tekemisen tapoihin, tyokykyyn, organisaatiokulttuuriin ja
palveluasenteisiin.

Tutkimus avaa uuden nakokulman tyoelamaan ja sen dynamiikkaan keskittymalla inhimilli-
sen toiminnan ja tyonteon tapojen saantelymekanismeihin tyoyhteisdissa. Se tarjoaa tyoky-
vyn kehittdmiseen innovatiivisia ja tehokkaita lahestymistapoja, jotka valaisevat nykyisten
kaytantojen lisaksi mekanismien historiallista kehitysta. Tutkimus tuottaa ymmarrysta siita,
miten tyontekijoiden kasitykset oikeuksista ja velvollisuuksista vaikuttavat kokemukseen
tyosta, tyokykyyn ja palveluasenteisiin. Tama tieto on valttamatonta entista parempien tyo-
ympadristéjen ja -kaytantojen kehittamiseksi ja kannustavan palkkauksen lisdamiseksi.

Aineistona kadytetdaan henkiloston omia kasityksia. Tama lahestymistapa takaa kdaytannonla-
heiset ja sovellettavat tulokset. Tutkimuskohteinamme ovat olleet Tampereen kaupunki,
Oulun kaupunki ja opetusalan Oppiva-verkosto.

Loppuraportin tekeminen on toteutettu seuraavasti. Jari Smedberg on vastannut erityisesti
kirjallisuuskatsauksesta seka Oppivaa verkostoa koskevasta tekstista. Kirjallisuuskatsauk-
sessa on hyédynnetty myds Smedberg, Virtanen ja Stenvall (2025) artikkelia. Emmi Siirtola
on kirjoittanut Tampereen kaupunkia koskevaa osaa seka osallistunut Oppivan verkoston
aineiston kerdykseen ja tulosten tulkintaan. Sanni Pontinen on ollut tekemassa Oulun kau-
pungin osaa, osallistunut Tampereen kaupunkia koskevaan osioon seka kirjoittanut
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loppupaatelmat. Jari Stenvall on ollut kirjoittamassa Oulun kaupungin osuutta seka koonnut
loppuraportin yhteen. Kaikki mainitut henkilot ovat yhdessa tyostaneet loppuraporttia.

1.2. Peruskasitteet

Keskeisina kasitteinad tdssa raportissa ovat sosiaaliset normit ja koetut oikeudet ja velvolli-
suudet. Niiden avulla sdadellaan organisaatiokulttuuria ja edistetdaan tyokykya.

1.2.1. Sosiaaliset normit

Sosiaalisten normien tutkimus on merkityksellinen aihe organisaatiotutkimuksessa, hallinto-
tieteissa, johtamisessa ja tyoelaman kehittdmisessa. Normit eivat ole pelkastdaan yhteiskun-
nan ”“sivutuotteita”, vaan ne toimivat valineina, joiden avulla voidaan tarkoituksellisesti
muuttaa ihmisten kayttaytymista ja edistaa toivottuja muutoksia tydymparistossa.

Sosiaaliset normit ovat kirjoittamattomia kayttaytymissaantoja, jotka ohjaavat ihmisten toi-
mintaa tietyssa yhteiskunnallisessa, kulttuurisessa tai ammatillisessa kontekstissa. Ne sisal-
tavat odotuksia, tapoja ja standardeja, jotka maarittelevat, mika kayttaytyminen on hyvak-
syttavaa ja mika ei, ja vaikuttavat seka yksilolliseen etta kollektiiviseen toimintaan. lhmiset
noudattavat sosiaalisia normeja, koska he uskovat muidenkin tekevan niin samassa viiteryh-
massa ja haluavat yhdenmukaistua ryhman odotusten kanssa. Normien noudattaminen tuo
hyvaksyntaa, kun taas niiden rikkominen voi johtaa paheksuntaan (esim. Mackie, 2018).

Sosiaalisten normien tutkimuksella on pitka historia: jo varhaisissa uskonnoissa sosiaaliset
normit liitettiin yliluonnollisiin olentoihin, suuriin jumaliin, jotka tarkkailivat ihmisten moraa-
lia ja kayttaytymista palkiten sdantdjen noudattamisesta tai rangaisten niiden rikkomisesta
(Norenzayan ym., 2016). Normeja on tarkasteltu eri nakdkulmista tutkijoiden ja soveltajien
kiinnostuksen mukaan. Yhteiskuntatieteissa monet klassikot, kuten Emile Durkheim ja Tal-
cott Parsons, ovat pohtineet sosiaalisia normeja ja siten luoneet pohjan nykyisille kasityk-
sille. Klassikot nakivat normit sosialisaation myo6ta syntyneina yhtendisina ja pakottavina yh-
teiskunnallisina voimina, jotka ohjaavat kayttaytymista ja yllapitavat jarjestysta. Normien si-
saistdminen nahtiin prosessina, jossa yksild6 omaksuu yhteison arvot ja kayttaytymissaannot
osaksi omaa persoonallisuuttaan. (ks. Bicchieriym., 2023)

Sosiaalisten normien tutkimus on mydhemmin kehittynyt laajemmaksi monitieteelliseksi
hankkeeksi, johon osallistuvat psykologia, sosiologia, antropologia ja taloustiede (Bicchieri
ym., 2023; Morris ym., 2015). Jokainen tieteenala tuo omat nakdékulmansa normien tutki-
mukseen: psykologia tarkastelee normien vaikutusta yksilon kayttaytymiseen ja paatoksiin;
sosiologia tutkii normien roolia yhteiskunnallisten rakenteiden yllapitamisessa; antropologia
puolestaan vertaa normeja eri kulttuureissa ja analysoi niiden historiallista kehitysta. Tama
tieteidenvialinen lahestymistapa on mahdollistanut syvemman ymmarryksen siita, kuinka
normit syntyvat, sdilyvat, muuttuvat ja vaikuttavat yksittaisiin ihmisiin seka kokonaisiin yh-
teisoihin.



Viimeaikainen tutkimus sosiaalisista normeista on tuonut uusia ja tarkempia nakékulmia ver-
rattuna klassisiin kasityksiin. Esimerkiksi peliteoreettiset lahestymistavat, kuten David Lewi-
sin ja Cristina Bicchierin teoriat (ks. Bicchieriym., 2023), tarkastelevat normeja strategisen
vuorovaikutuksen tasapainotiloina, joissa yksildiden odotukset ja uskomukset vaikuttavat
normien syntyyn ja yllapitoon. Normit eivat ole vain ulkoisia pakotteita tai sisdistettyja ar-
vOja, vaan ne voivat olla ehdollisia preferensseja, jotka riippuvat siita, mita yksilé uskoo mui-
den tekevan ja odottavan. Ihmiset voivat jopa toimia vastoin omia arvojaan, mikali he usko-
vat muiden jattavan noudattamatta samoja normeja. Esimerkiksi kierratysta arvostava tyon-
tekija jattaa kierrattamatta, koska havaitsee muiden tekevan samoin. Tama havainto on joh-
tanut tarkempiin erotteluihin sosiaalisten, moraalisten ja oikeudellisten normien valilla seka
niiden vaikutusmekanismien ymmartamiseen.

Nykyinen tutkimus erottaa kuvailevat normit, jotka osoittavat, miten ihmiset yleensa kayt-
taytyvat, ja injunktiiviset normit, jotka ilmaisevat, mita pidetaan arvokkaana ja hyvaksytta-
vana (esim. Eriksson ym., 2015). Usein ndma normit voivat vaikuttaa samanaikaisesti, akti-
voiden samat kayttaytymismallit. Morris ym. (2015) esittavat, etta toiminta kuvailevien nor-
mien tapaan on ikdaan kuin sosiaalinen autopilotti, silla se ohjaa reaktioita automaattisesti
oikeaan suuntaan. Vastaavasti kayttaytyminen injunktiivisissa normeissa on kuin sosiaalinen
tutka, joka ei ohjaa automaattisesti vaan antaa ymparistosta strategisesti kaytettavaa tietoa.
Nain ollen normiviesteilla on erilainen vaikutus riippuen siita, kuinka kuormittava vastaan-
ottajan tilanne on kognitiivisesti. Injunktiiviset normit vaativat enemman huomiota ja aikaa
kognitiiviseen tyostamiseen.

Organisaatiokulttuuriin verrattuna sosiaaliset normit tarjoavat paremmin tietoa siitd, miksi
organisaatiokulttuuri muuttuu tai miksi jotkut pitkdaikaiset kaytannot sailyvat tai rapautu-
vat. Talloin kulttuuria ei esiteta arvojen avulla, vaan sosiaaliset normit kasitteellistetaan pi-
kemminkin kontekstisidonnaisina saatelijoina kuin ominaisuuksina (Morris ym., 2015). Sosi-
aalisissa normeissa voidaan erottaa objektiivisia ja subjektiivisia elementteja, mutta on kui-
tenkin tarkeda ymmartaa niiden yhteisvaikutus yksiléiden kayttaytymiseen. Ne ilmenevat
seka yhteiskunnan yleisina kayttaytymissaantoina etta yksiloiden mielessa henkilokohtaisina
uskomuksina ja kasityksina.

1.2.2. Koetut oikeudet ja velvollisuudet

Tybelaman oikeuksia ja velvollisuuksia tarkastellaan tassa tutkimuksessa ensisijaisesti ei-
normatiivisesti, filosofisina kasitteina. Oikeuksien perusteella ihmiselld on lupa toimia tie-
tyissa tilanteissa ja asioissa, ja ne kytkeytyvat laheisesti instituutioihin ja organisaatioihin. On
tarkeda ymmartaa, keita oikeudet koskevat, mihin toimenpiteisiin ne perustuvat, miten ne
vaikuttavat inhimilliseen elamaan ja millaisia velvoitteita ne asettavat. Velvollisuudet ja nii-
hin liittyva vastuullisuus ovat tavallaan oikeuksien kaantépuoli: ne voivat olla yksilon toimin-
taan liittyvia ja jaettuja, kollektiivisia velvoitteita ja vastuita, jotka ohjaavat ihmisten toimin-
taa. (Wenar, 2023; Smiley, 2023)

Tybelamatutkimuksessa oikeuksien ja velvollisuuksien kasitteita on pitkdaan kaytetty erityi-
sesti organisaatiokulttuurin yhteydessd (esim. Bienstock ym., 2003; Saunders, 1992),
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tyoyhteison sosiaalisten arvojen tarkastelussa (esim. Santos & Lousd, 2022), henkiloston
osallisuuden tutkimuksessa (Jones, 2002), tyoyhteison konfliktien analyysissa (Tjosvold,
1991) ja juridisten normien, kuten tydlainsddddannon ja tydehtosopimusten, kontekstissa.
Viime aikoina on my0s korostettu tyon merkityksellisyytta; tyon pitda olla “kunnollista”,
"kunniallista” ja “hyviin tapoihin perustuvaa”, mika alleviivaa oikeuksien ja velvollisuuksien
merkitysta arjen kaytannoissa (esim. Allan ym., 2018; Blustein ym., 2023; Frémeaux & Pava-
geau, 2022).

TyOpaikalla vallitsevat tekijat, kuten johtamis- ja valtakulttuuri, sosiaalinen koheesio ja tyon-
teon tavat, mukaan lukien COVID-19:n myoéta yleistynyt etatyo, vaikuttavat siihen, miten
tyontekijat kokevat oikeutensa ja velvollisuutensa tyoyhteisdssa (esim. Bienstock ym., 2003;
Saunders, 1992; Jones, 2002; Tjosvold, 1991; Ateeq, 2022; Chandra & De Choudhury, 2023;
Kerksieck ym., 2022). Koetut oikeudet ja velvollisuudet puolestaan vaikuttavat tyon toteut-
tamiseen, sen merkityksellisyyteen ja tyon tuloksiin (esim. Aggarwal & Singh, 2023; Schein,
2005). Palveluorganisaatioissa koetut oikeudet ja velvollisuudet vaikuttavat tyontekijoiden
sitoutumiseen, hyvinvointiin ja itseohjautuvuuteen, mika nakyy kayttajien palvelukokemuk-
sissa ja palvelun laadussa (Bienstock ym., 2003; Graham, 1991; Fox ym., 2022; Virtanen &
Jalonen, 2024).

1.3. Tutkimukseen sitoutuneet organisaatiot ja ra-
portin rakenne

Tutkimuksen varsinainen toteuttajataho on Tampereen yliopisto. Toteuttaja vastasi hank-
keen tutkimusoperaatioista, viestinnasta ja raportoinnista. Tutkimukseen osallistuivat Oulun
kaupunki, Tampereen kaupunki seka 42 kunnan oppimisen ammattilaisten yhteinen Oppiva-
verkosto. Mainitut tutkimukseen sitoutuneet organisaatiot osallistuivat tutkimushankkeen
toteuttamiseen mahdollistamalla aineistonkeruun. Organisaatioiden kanssa rakennettiin yh-
teistyOssa tutkimushankkeen jalkimmaisessa vaiheessa (vuosi 2025) tutkimustuloksia jasen-
tavat tyopaikka- ja/tai organisaatiokohtaiset esitykset ja suositukset, joissa otetaan tiede-
viestinnan keinoin kantaa organisaatioiden kulttuurin vahvistamiseen ja koettujen oikeuk-
sien ja velvollisuuksien valjastamiseksi henkiloston tyokykya ja palveluorientaatiota vahvis-
tavalla tavalla.

Tama raportti etenee siten, ettad luvussa 2 tarkastellaan sosiaalisia normeja systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen avulla ja jasennetdan niiden vaikutuksia organisaatiokulttuuriin, tyo-
paikkakayttaytymiseen ja palveluasenteisiin. Luku 3 syventaa tata normiteoreettista nako-
kulmaa Oppiva-verkoston tapaustutkimuksella ja esittelee “normitimantin”, jonka avulla so-
siaalisten normien hallintaa konkretisoidaan tekoalyn kayttéonoton yhteydessa. Luvussa 4
sovelletaan normikehysta Tampereen ja Oulun kaupunkien tapaustutkimuksiin ja siirrytaan
sosiaalisia normeja koskevasta tarkastelusta kohti koettuja oikeuksia ja velvollisuuksia. Nain
luku kokoaa yhteen raportin alussa esitetyn ajatuksen, etta sosiaaliset normit muodostavat
perustan koetuille oikeuksille ja velvollisuuksille julkisissa organisaatioissa. Luku 5 tiivistaa
tutkimuksen keskeiset tulokset ja tarkastelee teoreettisen viitekehyksen merkitysta seka
normien uudelleenmuotoutumista muutostilanteissa. Lopuksi luvussa 6 kerrotaan hankkeen
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muusta toiminnasta, kuten kumppanuusorganisaatioiden kanssa tehdysta jatkokehittami-

sestd ja muista syntyneista tuotoksista.

Tutkimuksen analyyseissa on osin hyodynnetty ja testattu tekoadlyn antamia mahdollisuuk-
sia. Erityisesti kirjallisuuskatsauksen ja Oppiva-verkoston tulosten jasentamisissa on teko-

alya hyodynnetty ns. tukialyna.



2. Kirjallisuuskatsaus

2.1. Katsauksen suunnittelu

Tutkimushankkeen ensimmainen vaihe luo pohjan olemassa olevasta tutkimuskirjallisuu-

desta. Kaytdnnossa tama tarkoittaa sitd, etta kirjallisuuden hankintaprosessi on suoritettu

ennalta maaratyn strategian pohjalta, ja nimenomaan siksi, etta prosessin taydellisyys olisi

arvioitavissa. Taydellisyydella tarkoitetaan kattavuuden lisdksi sitd, etta kirjallisuus on ke-

ratty aiheen mukaisesti, ei esimerkiksi tutkimushypoteesin tukemiseksi. (Kitchenham, 2004)

Kuvailevalle katsaukselle tyypillisesti tutkimuskysymys on laaja: miten henkiléston kokemat

sosiaaliset normit vaikuttavat toimintaan, palveluasenteeseen, palvelun kayttéarvoon seka

tyokykyyn? Kirjallisuuden haun tehokkuuden ja tarkoituksenmukaisuuden kannalta kysymys

on pilkottava osiin, peruskasitteisiin. Esimerkiksi PICo-asetelman® mukaisesti tutkimuskysy-

mys olisi pilkottuna taulukon 1 mukainen:

Taulukko 1. PICo-asetelma.

PICo-asetelma Termit

Population (Vaesto) henkilosto

Interest (Kiinnostuksen kohde) sosiaaliset normit

Context (Konteksti) vaikutus toimintaan, palveluasenteeseen, palvelun
kayttéarvoon seka tyokykyyn

Seuraavaksi maariteltiin tutkimusten laatua ja relevanssia tarkentavat alustavat sisadanotto-

ja poissulkuperusteet (taulukko 2). Perusteet liittyvat useaan vaiheeseen, joten niita tarken-

netaan tarpeet mukaan kussakin kohdassa.

Taulukko 2. Sisddnotto- ja poissulkuperusteet.

Sisdadnottoperusteet

Poissulkemisperusteet

Julkaisutyyppi Tieteelliset vertaisarvioidut artikke-
limuotoiset tutkimukset

Vdestod Tyoyhteisdjen henkildsto

Kiinnostuksen Sosiaaliset normit
kohde

Konferenssijulkaisut

Ei huomioida sellaisia tyoyhteis6ja, joissa ei
ole kyse palkkatyosta (esim. agraarisia).

Heikkolaatuiset tutkimukset, jotka ovat tu-
loksiltaan tai menetelmiltaan epamaaraisia

L PICo on laadulliseen tutkimukseen tarkoitettu muunnos PICO-kehyksesta. PICo on lyhennelms sa-

noista Population, Interest ja Context.
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Julkaisuaika Vuodesta 2014 ldhtien

Kieli Englanti

Katsauksen perimmaisena tavoitteena on selventda sosiaalisten normien vaikutusta tyopai-
kan dynamiikan eri nakdkohtiin, kuten suorituskykyyn, palveluasenteisiin, palvelun arvoon
ja tyontekijoiden tydkykyyn. Ottaaksemme huomioon aiheen monimuotoisen luonteen si-
sdllytimme perustermien (sosiaaliset normit, henkilosto, palveluasenteet jne.) synonyymit,
jotka heijastavat eri ulottuvuuksia, kuten "ryhmanormit" ja "kayttaytymisnormit", kattavan
haun takaamiseksi. Kirjallisuuskatsauksen perustermit ja niitda vastaavat synonyymit tai nii-

hin liittyvat termit ovat esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3. Potentiaaliset hakusanat.

PICo Suomenkieli- Englanninkielinen Synonyymit tai liittyvat termit
nen hakusana hakusana
P henkilosto staff employees, personnel, work-
force
tyontekija(t) employee(s) worker(s), staff member(s),
workforce member
| sosiaaliset nor- social norms social standards, societal norms,
mit group norms
Co palveluasenne service attitude customer service attitude, ser-

palvelun laatu

tyontekijoiden
hyvinvointi
tyokyky

tydyhteison nor-
mit
tyontekijoiden
sitoutuminen
tyomotivaatio

asiakaspalvelun
laatu

service quality
employee well-being
work ability
workplace norms
employee enga-
gement

work motivation

customer service
quality

vice orientation

service excellence, quality of
service

staff well-being, worker well-
ness, occupational well-being
working capacity, work capabil-
ity, job performance

work community standards,
workplace standards

worker engagement, staff com-
mitment

job motivation, employee moti-
vation

quality of customer service, cli-
ent service quality

Testihakujen perusteella hakutermeista johdettiin Boolen operaattoreilla yhdistetty haku-
lauseke. Hakulausekkeiden arviointikriteerindg kaytettiin tarkkuutta ja saantia (Jarvelin &
Sormunen, 2010). Hakulausekkeen oli oltava riittavan tarkkarajainen mutta samalla saantiin,
eli hakutulosten suhde relevantteihin tuloksiin, oli oltava riittava. Saantia arvioitiin karkeasti
siten, etta hakujarjestelman tulokset asetettiin relevanssin mukaiseen jarjestykseen ja sen
mukaisesti kaytiin lapi saatujen artikkeleiden otsikoita ja abstrakteja. Saantia arvioitiin myos
hakujarjestelman analyysitoiminnon kautta muun muassa dokumenttien jakautumista
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aihealueittain. Tarkkuuden kasvattaminen tarkoittaa kaytanndssa sita, etta arvioidaan testi-
hakujen perusteella, milloin hakutuloksia on kyseiseen tilanteeseen riittavasti eli kaikki ar-
tikkelit ovat tutkittavissa annettujen resurssien puitteissa. Testihaut osoittivat, ettd muuta-
maa termiéa (vaccination, infection, pregnancy ja smoking) rajoittamalla sai vidhennetty epa-
olennaisia tutkimuksia lahes 30 prosentilla. Lopullinen hakulauseke oli siis muotoa:

("social norms" OR "group norms" OR "behavioral norms" OR "societal
norms") AND (employee* OR staff OR workforce OR personnel OR
worker* OR leadership) AND

("service mentality" OR attitude OR "meaningful of work" OR "employee
engagement” OR "job motivation" OR "employee motivation")

AND NOT (vaccination OR infection OR pregnancy OR smoking).

Artikkeleita haettiin maaliskuussa 2024 seitsemasta tieteellisten julkaisujen hakujarjest-
elmasta: Scopus, Academic Search Ultimate (EBSCO), ProQuest Central, Web of Science, Tay-
lor & Francis Online, Wiley Online Library ja SAGE Journals Online. Useiden hakujarjestel-
mien kaytto varmisti riittavan kattavan valikoiman potentiaalisia artikkeleita. Tahan strate-
giaan sisaltyi myos useiden tietokantojen kayttoé kussakin hakujarjestelmassa, jotta 16ydet-
tdisiin monialaisia artikkeleita.

Hakuprosessin tuloksena saatiin 1136 artikkelia, jotka siirrettiin Covidence-tydkaluun?, jol-
loin saimme poistettua 440 kaksoiskappaletta.

2.2. Tutkimusten valitseminen ja tietojen poiminta

Seuraavassa vaiheessa jaljelle jaaneistda 696 artikkelista luettiin tiivistelmat. Artikkeleiden
kelpoisuusehdoiksi asetettiin, ettd ainakin 3 seuraavista ehdoista olisi toteuduttava: Artik-
keleissa kasitelladn sosiaalisten normien yhteyttad a) tydyhteisossa, b) tyon tekemiseen, c)
tyon merkityksellisyyteen, d) johtamiseen ja/tai e) palveluasenteeseen.

Valinnan harhan minimoimiseksi kaksi tutkijaa (PV, JSm3) arvioivat itsendisesti jiljelle jddnei-
den artikkeleiden tiivistelmat edella mainittujen ehtojen mukaisesti. Esiin tulleet erimielisyy-
det ratkaisi toinen tutkija (PV). Seulonnan seurauksena 630 artikkelia suljettiin pois, ja 65
artikkelia valittiin kokotekstien lukemiseen (yhden artikkelin kokotekstia ei ollut saatavilla).
Luennan jalkeen 15 artikkelia poistettiin kaikkien aiemmin maariteltyjen sisadnotto- ja pois-
sulkemisehtojen mukaisesti.

Tietojen poimintavaiheeseen otettiin mukaan 50 artikkelia. Listaus artikkeleista loytyy ta-
man raportin lahdeluettelosta kohdasta Kirjallisuuskatsauksen aineisto. Tutkijat lisdsivat, Co-

videnceen tehdyn kysymyspohjan mukaisesti, tarvittavat tiedot artikkeleista.

2 Covidence on systemaattisten katsausten tyokalu kirjallisuuden seulontaan (ks. tark.
https://www.covidence.org/ )

3 petri Virtanen (PV), Jari Smedberg (JSm)


https://www.covidence.org/

2.3. Kirjallisuuskatsauksen tulokset

Yhteenvetona voidaan todeta, etta sosiaaliset normit vaikuttavat merkittavasti organisaa-
tiokulttuuriin ja tyontekijoiden kayttaytymiseen. Ne ohjaavat tyontekijoiden toimintaa ja
vaikuttavat siihen, miten he kokevat tyonsa merkityksellisyyden, mika voi puolestaan lisata
tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaatioon. Johtajien rooli ndiden normien muokkaa-
misessa ja yllapitamisessa on ratkaiseva, silld he voivat vahvistaa eettista kayttaytymista,
motivaatiota ja innovatiivisuutta tyoyhteisossa. Johtajien rooli ndiden normien muokkaami-
sessa ja yllapitamisessa on tarkea, silla he voivat vahvistaa eettista kayttaytymista, motivaa-
tiota ja innovatiivisuutta tyoyhteisdssa.

Sosiaaliset normit voivat vaikuttaa myds palveluasenteisiin ja palvelun laatuun, mika koros-
taa niiden merkitysta eri toimialoilla. Tyontekijoiden kasitykset naistda normeista voivat joh-
taa seka myonteisiin etta kielteisiin kayttaytymismalleihin, mika tekee normien hallinnasta
ja niiden vaikutusten ymmartamisesta olennaista organisaation menestyksen kannalta. Nor-
mien noudattaminen riippuu monista tekijoista, kuten henkil6kohtaisista arvoista ja ulkoi-
sista paineista, mika lisda kompleksisuutta niiden vaikutusten arvioimisessa tyopaikoilla.

Tarkastelluissa tutkimuksissa on kaytetty laajaa kirjoa teoreettisia lahestymistapoja. Ne voi-
daan jakaa kolmeen paaryhmaan:

e Sosiaalisiin normeihin ja rakenteisiin liittyvat teoriat (esim. sosiaalisten normien
teoria, perustellun kayttaytymisen teoria); kasittelevat sosiaalisia normeja, syrjin-
taa, lasikattoilmiota ja muita sosiaalisia rakenteita, jotka vaikuttavat yksiléiden toi-
mintaan ja mahdollisuuksiin.

e |hmisten kayttaytymiseen ja vuorovaikutukseen liittyvat teoriat (esim. suunnitellun
kdyttaytymisen teoria, organisaatiokulttuuri tai -ilmasto teoriat); keskittyvat yksil6i-
den ja ryhmien valiseen vuorovaikutukseen ja niiden vaikutukseen kayttaytymiseen
ja asenteisiin eri yhteisoissa ja organisaatioissa.

e Paatoksentekoon liittyvat teoriat (esim. ndyttéon perustuvan kdytdannon teoria);
keskittyvat paatoksentekoon, joka perustuu nayttoon tai tietoon.

Noin puolessa empiirisista tutkimuksista on kaytetty kyselyita, joiden otoskoot vaihtelevat
63:sta 46 000:een vastaajaan. Tutkimuksissa on tarkasteltu monenlaisia ammatteja ja toimi-
aloja, mika antaa monipuolisen kuvan tutkituista ilmidista. Vaikka vain muutama tutkimus
kasittelee suoraan sosiaalisia normeja, tutkimuskirjallisuus osoittaa, etta niilla on merkittava
vaikutus moniin asioihin, kuten eettiseen tai haitalliseen tyopaikkakayttaytymiseen, asentei-
siin terveytta ja turvallisuutta kohtaan sekd ammatilliseen kayttaytymiseen.

2.3.1. Sosiaaliset normit organisaatioiden kontekstissa

Miten sosiaaliset normit vaikuttavat organisaatioihin ja niiden toimintaan? Tutkimusten pe-
rusteella tarkastellaan erikseen sosiaalisten normien yhteytta organisaatiokulttuuriin, johta-
miseen, merkitykselliseen ty6hon ja palvelun laatuun (Virtanen ym., 2025).

Sosiaaliset normit vaikuttavat merkittavasti organisaatioiden dynamiikkaan, muokaten
tyontekijoiden asenteita, kayttaytymistd ja kokemuksia. Organisaatiokulttuuri mukautuu
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yhteiskunnallisiin normeihin, jotka puolestaan vaikuttavat tyétehokkuuteen, turvallisuus-
kaytantoihin ja syrjinnan kokemuksiin. Myo6s yksilolliset asenteet ja kdyttaytymisaikeet vai-
kuttavat esimerkiksi teknologian kayttoon ja ymparistokaytantoihin. TyOpaikan eettinen
kayttaytyminen riippuu yksilon moraalista ja organisaation eettisistd normeista, ja organi-
saatiokulttuurin yhteensovittaminen yhteiskunnallisten arvojen kanssa on tarkeaa eettisten
kaytantdjen, innovaatioiden ja ymparistovastuun kannalta.

Sosiaalisilla normeilla on monitahoinen rooli myds tyén merkityksellisyyden muokkaajina.
Ne vaikuttavat tyon merkityksellisyyteen suoraan muokkaamalla tyontekijéiden motivaa-
tiota ja moraalisia periaatteita, mutta my0s epasuorasti organisaatiokdytantojen ja -kulttuu-
rin kautta. Organisaatioiden etta yhteiskunnan normit voivat vaikuttaa tyontekijéiden kasi-
tyksiin tyonsa merkityksesta, mika lisaa tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista. Normit vaikuttavat
myos tyontekijoiden motivaatioon ja moraalisiin periaatteisiin, kuten oikeudenmukaisuu-
teen ja kunnioitukseen, jotka ovat tarkeita tyon kokemisen kannalta merkitykselliseksi. Li-
saksi normit vaikuttavat tyotapoihin ja organisaatiokulttuuriin, mika voi muuttaa tyon koet-
tua merkitysta esimerkiksi autonomian ja yhteistyokykyisen ympariston kautta. Luottamus
ja yhteistyd organisaation normeissa lisdavat tyon merkityksellisyytta. On kuitenkin tarkeaa
huomata, ettd sosiaalisten normien vaikutus tyon merkityksellisyyteen voi vaihdella organi-
saatiorakenteiden ja henkilokohtaisten arvojen mukaan.

Johtamisella on keskeinen rooli organisaation sosiaalisten normien muokkaamisessa ja ylla-
pitdmisessa erityisesti sukupuolten tasa-arvon, yhteistydn ja organisaatiokulttuurin osalta.
Johtajuus tukee organisaatiokulttuuria, kestavia kdytantoja ja yhteistyota edistavia ymparis-
toja. Lisaksi johtaminen vaikuttaa epasuorasti sosiaalisiin normeihin organisaatioissa muok-
kaamalla kasityksia ja odotuksia hierarkkisilla tasoilla. Johtajien tavat toimia, tehda paatoksia
ja yllapitaa organisaatiokulttuuria vaikuttavat siihen, miten sosiaaliset normit ilmenevat ja
muuttuvat yksildiden kayttaytymista ja ammattikdaytantoja organisaatiossa.

Sosiaaliset normit ovat ratkaisevassa roolissa palveluasenteiden ja -laadun muodostumi-
sessa ohjaamalla organisaatioiden kayttaytymista ja tyontekijéiden vuorovaikutusta eri toi-
mialoilla. Esimerkiksi rakennusalalla ja terveydenhuollossa normit vaikuttavat turvallisuus-
kulttuuriin, emotionaaliseen tyéhon ja potilaiden hoitotuloksiin. Vahvat sosiaaliset normit ja
korkea luottamus parantavat organisaation ilmapiiria ja palvelun laatua. Sosiaalisten nor-
mien huomioiminen on keskeista tehokkaan palvelun tuottamiseksi ja korkean laadun saa-
vuttamiseksi.

Organisaation normien ja tyontekijoiden niista tekemien tulkintojen valinen vuorovaikutus
on keskeista tyopaikan dynamiikan kannalta. Se vaikuttaa organisaation suorituskykyyn ja
tyontekijoiden asenteisiin. Johtamisella on ratkaiseva rooli normien luomisessa ja vahvista-
misessa luoden ilmapiiria ja varmistaen normien noudattamista. Luottamus organisaation
normeihin edistaa positiivista kayttaytymista ja jatkuvaa oppimista tyontekijoiden keskuu-
dessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta sosiaalisilla normeilla on monimutkainen ja moniulottei-
nen rooli organisaatioissa. Ne vaikuttavat moniin osa-alueisiin, kuten tyontekijoiden kayt-
taytymiseen, johtajuuteen, palveluasenteisiin ja -laatuun seka organisaation suorituskykyyn.
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Jatkotutkimukset ovat tarkeitd, jotta voimme ymmartaa paremmin, miten sosiaaliset normit
vaikuttavat tyoelamaan eri konteksteissa.

2.3.2. Sosiaaliset normit tyopaikkakayttaytymisen konteks-
tissa

Tassa alaluvussa, joka perustuu Virtanen ym. (2025) artikkelin tuloslukuun, tarkastellaan
aluksi sosiaalisten normien vaikutuksia tyopaikkakayttaytymiseen, mukaan lukien niiden po-
sitiiviset ja negatiiviset seuraukset. Lisaksi selvitetdaan tyontekijéiden yhteiskunnallisten nor-
mien noudattamista.

Sosiaalisilla normeilla on seka positiivisia etta negatiivisia vaikutuksia tyopaikkakayttaytymi-
seen. Positiivisissa vaikutuksissa normit lisddvat tyontekijoiden motivaatiota ja tyotyytyvai-
syytta edistamalla joustavia tydoloja ja tehokkaita viestintakanavia. Lisdksi ne edistavat ym-
paristotietoisuutta ja tukevat ymparistoystavallisia toimia, kun organisaatio sitoutuu kesta-
vyyteen. Tama yhteisollisyyden ja tiimityon lisddantyminen vahvistaa luovuutta ja sopeutu-
miskykya organisaatiossa. Sosiaaliset normit yllapitavat eettista kayttaytymista ja turvalli-
suusstandardeja, mika johtaa vahentyneisiin tyopaikkatapaturmiin ja luo integriteetin kult-
tuurin. Ne myos kannustavat kriittiseen ajatteluun ja erilaisten ndakékulmien hyvaksymiseen,
parantaen tyopaikan hyvinvointia. Ndiden normien myo6ta teknologian omaksuminen no-
peutuu ja tydvoiman tuottavuus kasvaa, erityisesti silloin, kun johdon tuki on selkea ja nor-
mit ovat linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Kokonaisuudessaan sosiaaliset normit
edistavat kestavaa ja tuottavaa tulevaisuutta parantamalla tyontekijoiden sitoutumista ja
tyotyytyvaisyytta.

Vaikka sosiaaliset normit voivat tuoda monia hyotyja, niiden tiukka noudattaminen ja vaa-
rinymmarrykset voivat johtaa merkittaviin negatiivisiin seurauksiin. Tyontekijat saattavat
joutua tukahduttamaan ammattimaiset mielipiteensa ja kaytantonsa noudattaakseen naita
normeja, mika voi aiheuttaa psykologista stressia, tyotyytymattomyytta, motivaation laskua,
moraalista ahdistusta, alhaista itsetuntoa ja lisdantynytta tyontekijdéiden vaihtuvuutta. Nor-
mien vaarinymmarrykset, jotka johtuvat usein pluralistisesta tietimattémyydestd?, voivat
johtaa tyontekijoiden todellisten arvojen vastaisiin kdyttaytymisiin, heikentdaen heidan suo-
ritusarviointejaan ja lisaten irtisanomisriskia.

Myos kulttuurierot normien tulkinnassa voivat aiheuttaa vaarinkasityksia, erityisesti asser-
tiivisessa viestinndssa, mika voi haitata terveyden edistamistoimia ja monimutkaistaa ihmis-
suhteita. Lisdaksi normit luovat esteita naisille johtotehtavissa, vahvistaen lasikattoilmiota ja
lisaten tehottomuutta koko organisaatiossa. Joustamattomuus ja vaarinkasitykset tyopaikan
normeissa eivat ainoastaan hairitse tyontekijoiden henkilokohtaista hyvinvointia, vaan niilla
on myos laajemmat vaikutukset organisaation tehokkuuteen ja ilmapiiriin. Organisaatioiden
tulisi kehittaa kulttuuritietoisuutta ja avoimuutta normien tulkinnassa valttaakseen vaarin-
kasitykset ja edistadkseen terveellistd tyOymparistdd. Tama edellyttda jatkuvaa

4 Pluralistinen tietamattomyys on kyseessa silloin, kun osa yksildista hylkad normiin mutta vastaavasti
uskovat muiden sitd noudattavan. Tuolloin voidaan yllapitaa virheellisid uskomuksia ja odotuksia.
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vuoropuhelua ja koulutusta, jotta kaikki tyontekijat tunnistavat ja kunnioittavat moninai-
suutta ja voivat ilmaista nakemyksensa turvallisessa ja tukevassa ymparistossa.

Tyontekijoiden noudattaminen yhteiskunnallisiin normeihin tydpaikalla maaraytyy henkilo-
kohtaisten vakaumusten ja organisaatiokulttuurin seka johtajuusrakenteen syville juurtu-
neiden ulkoisten tekijoiden yhdistelmasta. Ymparistoaloitteisiin osallistuminen maaraytyy
seka yksilollisista paatoksista etta yhteison ja tyopaikan vallitsevista normeista. Tama moni-
mutkainen vuorovaikutus henkil6kohtaisen toimijuuden ja laajempien sosiaalisten voimien
valilla korostaa, miten ndma tekijat muokkaavat tyopaikkakayttaytymista. Yhteiskunnallis-
ten normien noudattaminen tyopaikalla on monimutkainen prosessi, joka vaatii enemman
kuin pelkkdaa normien tiedostamista; se sisdltdd monimutkaisen vuorovaikutuksen eri teki-
joiden valilla. Normien noudattaminen edellyttda henkilokohtaisten motivaatiotekijoiden,
tyohon liittyvien tekijoiden, sosiaalisen ympariston ja kulttuuristen kontekstien yhdistelmaa
(ks. kuva i, liite 1.)

Organisaatiokulttuurilla on my6s ratkaiseva rooli ndiden normien noudattamisen edistami-
sessa tai estamisessa. Organisaatiokulttuurin, ryhmanormien ja muiden kontekstuaalisten
tekijoiden (esim. tydmaara) dynamiikka vaikuttaa tyontekijoiden kayttdaytymiseen, ja niiden
ymmartaminen on ratkaisevaa normien noudattamisen haasteiden ja mekanismien ymmar-
tamiseksi ammattimaisissa ymparistoissa. Tehokkaan johtajuuden merkitysta sosiaalisten
normien edistamisessa ja sdilyttamisessa organisaatioissa ei voida liioitella. Hyvat johtajat
toimivat roolimalleina ja kannustavat eettiseen kayttaytymiseen, mutta he myos luovat osal-
listavan ilmapiirin, jossa tyontekijat osallistuvat paatoksentekoprosesseihin. Tama johta-
juuslahestymistapa on olennainen organisaation normien linjaamisessa seka organisaation
arvojen etta tyontekijoiden paivittdisten kdytantojen kanssa. Proaktiivisella normien muok-
kaamisella, joka on linjassa laajempien yhteiskunnallisten odotusten kanssa, johtajat voivat
vaikuttaa myodnteisesti tyontekijoiden tydpaikkakokemuksiin ja kayttaytymiseen.

2.4. Keskustelu

Kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella tdassa alaluvussa esitelldadan vuorovaikutusmalli,
joka liittaa koetut oikeudet ja velvollisuudet sosiaalisten normien ja psykologisen sopimuk-
sen valittajaksi (Virtanen ym., 2025).

Tarkastellut 50 tutkimusta osoittavat, etta sosiaalisilla normeilla on merkittavia suoria ja
epdsuoria vaikutuksia tyopaikkakulttuuriin. Alla on luetteloitu keskeisimmat havainnot.

e Normien vaikutus
o Vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin, turvallisuuskulttuuriin ja tiedon ja-
kamiseen.
o Vaikuttavat merkittavasti tydontekijoiden kayttaytymiseen seka suoraan or-
ganisaatioon, kuten esimerkiksi kestavan kehityksen yhteydessa.
e Johdon ja organisaatioiden rooli
o Johdon toimet sosiaalisten normien ymmartamiseksi ja hallitsemiseksi edis-
tavat myonteista kayttaytymista, terveellista tydymparistoa ja palvelun laa-
tua.
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o Organisaatioiden on oltava tietoisia organisaatioilmastosta seka ulkoisista
ja sisaisista normeista ja standardeista.

o Organisaatiot hallitsevat yhteiskunnallisia normeja muuttamalla organisaa-
tiokulttuuria, tukemalla ammatillisten normien kehittamista, tarjoamalla
koulutusta ja luomalla kdytannesaantoja.

o Toimintatapojen yhdistaminen auttaa organisaatioita vastaamaan tehok-
kaammin ja tasapuolisemmin yhteiskunnallisiin haasteisiin.

e Muutosprosessit ja tukimekanismit

o Muutoksen asteittaisuus ja monimutkaisuus korostuvat sosiaalisten nor-
mien sisdistdmisessa ja kestavan kayttaytymisen edistamisessa.

o Tuki, koulutus ja selkea viestinta ovat keskeisessa roolissa normien muok-
kaamisessa ja kaytantojen parantamisessa.

e Teknologia ja toimintapolitiikka

o Rooli normien muokkaamisessa on merkittava.

o Tarjoavat uusia vdlineitda normien kehittamiseen, erityisesti pidennetyn
ty6uran ja terveydenhuollon aloilla.

Sosiaalisten normien monitahoinen vaikutus seka tyontekijoihin ettd organisaatioon herat-
taa kysymyksen, miten sosiaaliset normit konkretisoituvat kaytannoiksi ja miten tyopaikan
kaytannot muotoutuvat vuorovaikutteiseksi kehykseksi, jossa yksildiden oikeudet ja velvol-
lisuudet koetaan odotuksia selkedmpina ja samalla vastavuoroisina. Teoreettisena tavoit-
teena artikkelissa olikin esittda uusi ndakokulma (Healey ym., 2023), jolla selvennetdan mo-
nimutkaista rakennetta.

Uudessa nakdkulmassa on ensin selkiytettdava sosiaalisten normien teoriaa Morrisin ym.
(2015) osoittamalla tavalla. Sosiaaliset normit muodostuvat a) objektiivisesta rakenteesta b)
subjektiivisista odotuksista ja c) henkilékohtaisista normeista. Objektiivinen rakenne koos-
tuu ensinnakin laajalti levinneista uskomuksista ja kdyttaytymistavoista. Ne vaikuttavat sub-
jektiivisiin odotuksiin deskriptiivisten normien, eli havaitun kayttaytymisen kautta. Toisek-
seen siihen kuuluu sanktioita, hyvaksyntda/paheksuntaa ja palkintoja/rangaistuksia tietysta
kayttaytymisesta. Nama vastaavasti vaikuttavat injunktiivisiin normeihin, eli uskottuun kayt-
taytymiseen. Kolmanneksi objektiiviset normit voivat institutionalisoitua esimerkiksi laeiksi
tai itsestadanselvyyksiksi, jolloin ne vaikuttavat henkilékohtaisiin normeihin ja ilmenevat esi-
merkiksi odotuksina itsesta tai arvojen ilmaisuina.

Subjektiivisten normien vaikutus voidaan kasittda odotuksina, jotka eivat ole viela konkreti-
soituneet kaytannoiksi. Odotukset voivat jalostua vastavuoroisiksi lupauksiksi, jolloin ne koe-
taan velvoittavan tyOnantajaa ja tyOntekijaa toimimaan tietyn velvollisuuden mukaisesti.
Tallaisia lupauksia ovat psykologiset sopimukset (Rousseau 1990, s. 390). Tybnantajan ja
tyontekijan "sopimukset” eivat valttamatta vahvistu lupauksiksi. Esimerkiksi jotkut tyonteki-
jat voivat kokea, ettd tyotaakka on epatasa-arvoisesti jakautunut. Talloin tilanne on se, etta
ei voida puhua vastavuoraoisista lupauksista, jotka toteutuessaan vahvistaisivat sitoutumista
organisaatioon ja sen arvoihin. Odotusten ja lupausten valissa pitda olla myos kaytannon
taso. Tassa yhteydessa talloin tarkoitetaan, etteivat ne perustu tyésopimuksiin tai muihin
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muodollisiin sopimuksiin vaan erdanlaiseen kaytantojen logiikkaan eli arkipaivan kaytantoi-
hin (Bourdieu, 1977 ja 1990). Kdytannot ovat toistuvia toimintoja, jotka heijastavat sosiaali-
sia normeja, mutta eivat ole tyontekijan ja tydnantajan valisid vastavuoroisia velvoitteita.
Tallaisia kaytantoja ovat kasitykset oikeuksista ja velvollisuuksista, jotka perustuvat tyonte-
kijoiden subjektiivisiin kokemuksiin ja tulkintoihin. Koetut oikeudet ja velvollisuudet heijas-
tavat kaytannon sisdista logiikkaa.

Kun sosiaaliset normit ymmarretaan odotuksina yleisesta tai asianmukaisesta kayttaytymi-
sestd, koetut oikeudet jokapaivaisiksi kaytannoiksi ja psykologiset sopimukset lupauksiksi
implisiittisesta kehyksesta, jonka kautta yksilot "neuvottelevat" ja kokevat oikeutensa, nii-
den keskindinen suhde voidaan tiivistdaa kuvion 1 mukaisesti.

Odotukset Kaytannot Lupaukset

Sosiaaliset _Koetut Psykologinen
normit oikeudet ja sopimus
D velvollisuudet

Kuvio 1. Eri elementtien vilisen vuorovaikutuksen malli

Vuorovaikutusmallissa sosiaaliset normit konkretisoituvat kaytannoiksi (nuoli odotukset ->
kdytanto); toisaalta kdytannot ndkyvat myos kuvailevina normeina (katkoviiva kaytanté ->
odotukset). Koetut oikeudet ja velvollisuudet voidaan vahvistaa lupauksina psykologisen so-
pimuksen muodossa (nuoli kdytannot -> lupaukset). Talloin lupaukset vahvistavat sitoutu-
mista organisaation kulttuuriin ja arvoihin, ja siten vahvistavat kdytantoja (nuoli lupaukset -
> kdytannot).
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3. Oppiva-verkoston sosiaaliset normit te-
koalyn hyodyntamisessa

Tekoalyn kayttoonotto koulumaailmassa voi johtaa tilanteeseen, jossa perinteiset opetuk-
sen ja oppimisen kaytannot integroituvat teknologian tarjoamiin mahdollisuuksiin, mutta sa-
malla kohtaavat siihen liittyvid haasteita. Kun yhteiset pelisdédannot ovat vasta muotoutu-
massa, korostuu sosiaalisten normien merkitys. Kuten aiemmin esitettiin, normit eivat ole
vain kadyttaytymisen kuvausta, vaan aktiivisesti muokkaavat yksiléiden ja organisaatioiden
valintoja ja toimintaa — erityisesti epaselvissa tilanteissa, joissa viralliset ohjeet puuttuvat tai
ovat keskenerdiset (Cialdini ym., 1991).

Koulumaailmassa tekoalyn kaytto luo erityisen normatiivisen tilanteen. Kaytto ei ole pakol-
lista, jolloin sosiaaliset normit ohjaavat vahvemmin kuin viralliset maaraykset (Legros &
Cislaghi, 2020). Ammatillisen autonomian perinne on hajauttanut paatoksentekoa yksittai-
sille opettajille ilman yhtenaisia tukirakenteita. Samaan aikaan tekoalyyn liittyvat kysymyk-
set tietosuojasta, lapindkyvyydesta ja validoinnista (Zhuang ym., 2025) lapaisevat koko or-
ganisaation toimintakulttuuria. Normien syntymisen prosessit ovat kuitenkin juuri tekoalyn
kontekstissa edelleen huonosti ymmarrettyja (Baronchelli, 2024). Kun vakiintuneet normit
taantuvat ja uudet muotoutuvat, on mahdollista vaikuttaa normien kehittymisen suuntaan
ja tukea toivottavien kdytantojen vahvistumista (Young, 2015).

Tapaustutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten normit muotoutuvat tekoalyn kaytt6on-
oton yhteydessa koulumaailmassa. Tutkimus lahestyy aihetta sosiaalisten normien hallinnan
nakokulmasta. Kun normit ovat vasta muotoutumassa ja viralliset ohjeistukset puuttuvat tai
ovat keskeneraiset, organisaatioiden tapa kartoittaa, keskustella ja ohjata normien kehitty-
mista vaikuttaa siihen, millaisia jannitteita syntyy ja miten ne vaikuttavat tyoyhteisoon. Eri-
tyisesti tarkastellaan, millaisia haasteita syntyy, kun deskriptiivisten (toteutuneet kdytannot)
ja injunktiivisten normien (odotukset) valinen yhteys jaa epaselvaksi ilman systemaattista
hallintaa (Eriksson ym., 2015).

Haastattelututkimus jatkaa edellisen luvun kirjallisuuskatsausta syventamalla tarkastelua
suomalaisessa kontekstissa. Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoituna Teams-haastat-
teluna huhti—kesdkuussa 2025. Mukana oli yhdeksan osallistujaa koulumaailman eri roo-
leista. Menetelma perustui tarkoituksenmukaiseen otantaan. Haastattelut analysoitiin laa-
dullisesti, erotellen deskriptiiviset ja injunktiiviset sosiaaliset normit. Haastatteluaineiston
rajallisuuden vuoksi tutkimus voi tarjota vain viitteita sosiaalisten normien esiintymisesta.
Tulkinnat perustuvat paitsi aineistoon myos tutkijan teoreettisiin konstruktioihin, jotka liit-
tyvat kirjallisuuskatsaukseen ja teoriaosuuteen. Tarkempi kuvaus aineistosta ja metodeista
on liitteessa 2.

3.1. Tekoalyn sosiaalisten normien kontekstitekijat

Tekoalyn kayttodnottoon liittyvat sosiaaliset normit muotoutuvat tilanteessa, jossa organi-
saation materiaaliset ja kulttuuriset tekijat asettavat rajoitteita ja mahdollisuuksia.
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Haastatteluaineisto osoittaa, etta deskriptiiviset normit (mitéa tosiasiassa tehdaan) ja injunk-
tiiviset normit (mita odotetaan) ovat usein ristiriidassa keskenaan.

Seuraavassa analysoidaan tydyhteis6on vaikuttavat tunnistetut normit seka niiden valiset
jannitteet. Aineiston rajallisuudesta ja normien tutkimuksen moniulotteisuudesta johtuen
tulkinnat pohjautuvat aineiston lisdaksi aiemmin esiteltyyn kirjallisuuskatsaukseen ja teori-
aan.

Normit eivat muotoudu tyhjiossa. Haastatteluaineisto indikoi, etta tekoadlyn kayttéon koulu-
maailmassa vaikuttavat vahvasti nelja keskeista kontekstuaalista tekijaa:

Materiaaliset rajoitteet heijastuvat lisenssien saatavuudessa, teknisessa tuessa ja koulutus-
resursseissa. Viralliset lisenssit puuttuvat tai niiden hankkimisprosessit ovat hitaita, mika
ajaa opettajia epavirallisiin ratkaisuihin. Yksi haastateltava kuvasi tilannetta: "...tuli ohjeis-
tus, ettd tekodlyohjelmien kéyttéiminen on ehdottomasti kielletty kunnan laitteilla ja tyéssd.
Miké kummastuttaa kentdlld todella paljon. Ja tavallaan haittaa tyéntekoa ihan selkedsti."

Organisaation linjausten epdselvyys nakyy siind, ettd yhteisten ohjeiden tai vakiintuneiden
kaytantdjen merkitys on hailyva. Koulut tai opettajat valitsevat enemman tai vahemman sys-
temaattisesti, mita kayttavat ja milloin. Nopea teknologian kehitys ja eri kuntien erilaiset
tekniset ratkaisut vaikuttavat siihen, etta yhtenaisia normeja ei ole ehtinyt vakiintua.

Johtamisen viestinta |ahettaa osin ristiriitaisia signaaleja. Toisaalta organisaatio korostaa in-
novointia ja tekoalyn hyotyja opetuksessa, toisaalta riskienhallinta ja tietosuojavelvoitteet
painottuvat vahvasti. Haastateltava kuvaili: "Meilld on... sellaisia foliohattuja, jotka hirveen
mielellddn ldhtee kaikkea kokeilemaan... ja aika ripeesti on saatu myéskin sitten tietosuoja-
valtuutetulta sitd toista suuntaa.”

Ammatillisen autonomian perinne on koulumaailmassa vahva. Opettajan ammattia ja riip-
pumattomuutta arvostetaan, eikad tekoalyn osalta ole syntynyt vahvaa johtamisen kulttuu-
ria. Tama johtaa hajautettuun paatoksentekoon ilman yhteisia tukirakenteita.

Naiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta muotoutuvat osittain seka deskriptiiviset etta injunk-
tiiviset normit, joiden valilla ilmenee havaittavia jannitteita.

3.2. Tunnistetut sosiaaliset normit

Haastatteluaineiston analyysissa tunnistettiin nelji keskeistad deskriptiivistd normia®, jotka
toistuivat useiden haastateltavien kuvauksissa ja heijastavat tosiasiallista kaytantoa. Kunkin
normin yhteydessa esitetadan myds muotoutumistekijat, jotka on johdettu haastatteluaineis-
ton ja normiteorian yhdistelmana, ne kuvaavat seikkoja, jotka todennakoisesti ohjaavat nor-
mien syntymista.

Hajanainen kaytto (DN1)
Tekodlya kaytetddan epdyhtendisesti koulujen ja opettajien valilla. Yhteisia ohjeita tai

> Nimettyihin normeihin on lisatty tunniste (esimerkiksi DN1 tai IN3) mydhempaa kayttoa varten.
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vakiintuneita kdytantoja ei ole. Muotoutumistekijat: yhteisten standardien puute, nopea
teknologiakehitys, kuntien erilaiset ratkaisut.

Epavirallinen kaytto (DN2)

Tekoalya hyodynnetdan epavirallisissa kokeiluissa, vaikka palvelut eivat ole virallisesti hyvak-
syttyja. Kaytto jaa organisaatiossa nakymattomaksi. Muotoutumistekijat: virallisten lisens-
sien puute, hitaat prosessit, opettajien kokema hyoty.

Ammatillinen autonomia (DN3)

Tekoalyn kaytosta paattavat yksittdiset opettajat omalla harkinnallaan ilman yhteisia tukira-
kenteita. Muotoutumistekijat: opettaja-ammatin perinne, epaselvat linjaukset, johtamisen
kulttuurin puute.

Hyotyperusteinen kokeilu (DN4)

Kaytto kohdistuu tilanteisiin, joissa koettu hyoty on selva: ajansaasto, ideointi, materiaalien
monipuolistaminen. Muotoutumistekijat: heuristiset paatokset, varhaisten omaksujien esi-
merkit, johdon viestinta.

Kuusi analyysissa tunnistettua injunktiivista normia puolestaan kuvaavat odotuksia ja hyvak-
syttavana pidettyja kaytantoja. Nama kuvastavat, ettd opettajilla on varsin erilaisia normeja,
jotka ohjaavat heidan odotuksiaan ja velvollisuuksiaan tekoalyn kaytossa.

Tietosuoja (IN1)
Henkil6tietojen suoja ja GDPR-vaatimukset ovat ensisijaisia ja velvoittavia. Muotoutumiste-
kijat: oikeudellinen velvoite, maineriskin pelko, johdon viestinta.

Viralliset alustat (IN2)
Kayton tulee tapahtua organisaation hyvaksymissa, lisensoiduissa ymparistdissa. Muotoutu-
mistekijat: lapinakyvyyden ja hallinnan tarve, rajalliset vaihtoehdot.

Oppimisen aitous (IN3)
Tekodly ei saa korvata oppilaiden omaa ajattelua tai aiheuttaa eparehellisyytta. Muotoutu-
mistekijat: pedagogisen ammattikunnan perusarvot, vilpin pelko.

Osaamisen kehittaminen (IN4)
Opettajilta odotetaan osaamisen aktiivista paivittamista tekoalyn suhteen. Muotoutumiste-
kijat: organisaation viestinta, riittdmattomat koulutusresurssit.

Pedagoginen integraatio (IN5)
Tekodaly tulee kytked opetussuunnitelmaan ja pedagogisiin tavoitteisiin. Muotoutumisteki-
jat: johtamisen visio, ajan ja tuen puute.

Riskienhallinta (IN6)
Kayttoa ohjaa varovaisuus ja systemaattinen riskien arviointi. Muotoutumistekijat: johdon
korostus asiasta, rajoittava vaikutus innovointiin.
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3.3. Jannitteet ja ristiriidat

Kun tarkastellaan tunnistettuja normeja (DN1-DN4 ja IN1-IN6), havaitaan, etta deskriptiivi-
set ja injunktiiviset normit ovat usein ristiriidassa. Ristiriidat voivat aiheuttaa teoreettisen
viitekehyksen valossa kolme keskeista jannitettd, jotka teoreettisesti voivat kuormittaa tyo-
yhteisda ja heikentaa psykologista turvallisuutta. Vaikutukset perustuvat siihen, mita teo-
reettisen viitekehyksen valossa kyseiset ristiriidat voivat aiheuttaa.

Ristiriitoja voi kuvata hallinnon nakékulmasta dilemmoiksi (Kuoppakangas ym. 2023) eli rat-
kaisemattomiksi ongelmiksi. Toisin sanoen sosiaaliset normit voivat muotoutua kaytannossa
oikeuksiksi ja velvollisuuksiksi, joista muodostuu hallinnollisia dilemmoja. Erityisesti tekodlyn
kaltainen, vakiintuneita tyokaytantoja haastava kehitys aikaansaa dilemmoita, jotka tekevat
arjen epaselkeaksi sosiaalisten normien nakdkulmasta

Jannite 1: Tietosuoja vastaan pedagoginen joustavuus

Opettajat kokeilevat tekodlya epavirallisesti ja ratkaisevat pedagogisia ongelmiaan (DN2),
mutta samaan aikaan injunktiiviset normit vaativat tiukkaa tietosuojaa ja virallisten alusto-
jen kayttoa (IN1-IN2).

Eras haastateltava kuvasi tietoturvan painetta: “Tydkalujen kéytté, joihin sisdltyy riski, ettd
ne tallettaa jotain kéyttdjéintietoa ja antaa sitd jonnekin vieraaseen valtioon ja muuta, niin
se aiheuttaa valtavan stressin ihan Idhtdkohtaisella tasolla”.

Jannitteen vaikutuksena on, etta jotkut opettajat toimivat "harmaalla alueella" kayttaen te-
koalya epavirallisesti ilman nakyvyytta organisaatiolle. Tama voi heikentda yhteista oppi-
mista, kun kayton dokumentointi puuttuu, ja pienentaa organisaation kykya hallita tietosuo-
jariskeja. Toiset puolestaan valitsevat varovaisuuden ja vetaytyvat kokeilusta kokonaan.

Jannite 2: Innovointikehotukset vastaan riskienhallinta

Opettajat ovat halukkaita kokeilemaan tekoalya hyotyjen perusteella (DN4), ja johdon vies-
tintd korostaa muutoksen tarvetta. Kuitenkin injunktiiviset normit (IN6, IN5) vaativat varo-
vaisuutta, systemaattisia riskiarviointeja ja huolellista integrointia. Esimerkiksi: ” jos tyénan-
taja antaa kategorisen mddrdyksen... niin aika vaikea sitd on noudattaa, jos haluaa véhdénkin
olla aallonharjalla siind, etté kéyttdd niitd tyékaluja, mitkd on tehokkaita”.

Jannitteen vaikutuksena voi syntya moraalista kitkaa, jossa opettajat jaavat tilaan, jossa mi-
kdan ratkaisu ei tunnu taysin oikealta. Tama voi johtaa joko passiivisuuteen (vetdytyminen
kehittdmisesta), piiloon jadvaan kayttoon (ei dokumentoida eika raportoida) tai jatkuvaan
epdvarmuuteen, joka kuormittaa mielta ja heikentaa tyohyvinvointia.

Jannite 3: Odotukset vastaan resurssit

Kaytto on hajanaisesti ja opettajat toimivat autonomisesti ilman yhteisia ohjeita (DN1, DN3).
Injunktiiviset normit kuitenkin vaativat osaamisen kehittamista (IN4) ja pedagogista integ-
rointia (IN5), mika ylittda sen, mita tuetaan koulutuksella ja resursseilla. Esimerkiksi erds
opettaja kuvasi: "Se oli tunnin koulutus, ettd ei silhen ihmeempié mahtunut”. Toinen to-
tesi: "Aika isona haasteena nden, kun meilld on myds ihmisid, joilla ei ole ennestddn mitéén
suhdetta teknologiaan."
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Vaikutuksena on, ettd opettajat tietdvat mita heiltd odotetaan, mutta eivat osaa tai pysty
tayttamaan odotusta. Tama luo kognitiivista kuormitusta ja heikentaa psykologista turvalli-
suutta.

3.4. Positiiviset voimat

Vaikka normien viliset jannitteet luovat kuormitusta, sama aineisto paljastaa myos positii-
visia voimia, jotka voivat muuttaa jannitteiden luonnetta ja tukea niiden ratkaisemista. Seu-
raavassa tarkastellaan naita voimia.

Koettu hyoty

Opettajat kuvaavat selkeasti tekoalyn hyotyja: "pelasti minun séhképostiliikenteen" tai "op-
pilaat kéyttédvdt myés silld lailla hyvin oppimisen tukena”. Hyotyjen tunnistaminen motivoi
etsimaan turvallisia kayttotapoja: “huomataan, ettd se helpottaa sinun omaa tyétd, sddstéd
sinulta tyéaikaa ja tekee vielé hienoa jdlked...niin kylléhén me otetaan se kdytt6on”.

Varhaisten omaksujien mallit ja johdon tuki

Useat kuvasivat, kuinka kollegan esimerkki rohkaisi: "kun on kertonut, ettd just kun antaa
niitd muutamia vinkkejd, ettd mitkd oikeasti tehostaa omaa tyétd, niin sen jdlkeen ehkd se
vdheksyntd on hévinnyt".

Johdon nakyva tuki — lisenssien hankinta, pilotit, koulutukset — vahvisti turvallisuudentun-
netta ja oikeutusta kayttoon: “tulkaa nyt mukaan, pddsette kokeilemaan, kerditéiéin koke-
muksia”.

Yhteinen oppiminen

Kun organisaatio on tunnistanut resurssipulan avoimesti ja kehittanyt ratkaisuja yhdessa
henkiloston kanssa, henkilostd kokee konkreettisesti tuen ja ymmarryksen ristiriidasta. Lai-
naukset: “me haetaan sen koko kouluyhteisén toimintakulttuurimuutosta” ja "...yhteiséjen
tukemista. Ja sitten totta kai se pitdd ldhted esihenkilbiden koulutus- ja tukemista. Sielld se
rehtori on tosi isossa roolissa siind, ettd miten sillé yksikossd Icihtee ne hommat pyériin”.

Edelliset positiiviset voimat toimivat yhdessa, muuttaen jannitteiden luonnetta. Kun opetta-
jat kokevat hyotya ja nakevat kollegoiden onnistumisia johtamisen tuella, normit vahvistu-
vat. Kriittista on, ettd jannitteet muuttuvat ratkaistaviksi rakenteellisiksi ongelmiksi pelkan
epdvarmuuden sijasta. Organisaatiot, jotka tiedostavat nama voimat ja aktiivisesti tuovat ne
nakyviksi, kykenevat rakentamaan ennakoitavampia ja tuetumpia menettelytapoja tekoalyn
kaytolle.

3.5. Yhteenveto: sosiaaliset normit kehittamisessa ja
tyohyvinvoinnissa

Miten sosiaalisten normien systemaattinen hallinta voi samanaikaisesti tukea organisaation
kehittamista ja henkildston tydhyvinvointia? Lahtokohtana on havainto, ettd hajanaiset ja
ristiriitaiset normit synnyttavat epavarmuutta, mutta sisaltavat myds muutosta tukevia voi-
mavaroja, joita voidaan vahvistaa tekemalla normit nakyviksi ja tietoisesti johdetuiksi.
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Sosiaalisten normien hallinta on tarkoituksellista, suunnitelmallista ja toistuva prosessi, jossa
organisaatio tunnistaa, kasittelee ja muotoilee tyoyhteisdssa vaikuttavia normeja yhdessa
henkiloston kanssa. Hallinta ei ole ylhaalta tapahtuvaa kontrollia, vaan yhteistoiminnallinen
tapa tuoda odotukset, kaytannét ja ristiriidat nakyvaksi ja kytkeda normien kehittaminen
osaksi johtamista ja kehittamistyota sen sijaan, ettd puututaan ongelmiin vasta jalkikateen.

Keskeinen valine hallinnassa on normien kartoitus, jossa tarkastellaan rinnakkain deskriptii-
visid normeja (mité arjessa todella tehddan) ja injunktiivisia normeja (mita pidetdan hyvak-
syttavana ja odotettuna) seka niiden valisia kuiluja. Kartoitus tuo nakyviin kaksi dynamiikkaa:
sosiaalisen autopilotin (vakiintuneet, osin tiedostamattomat rutiinit, jotka jatkuvat muutos-
tilanteissakin) ja sosiaalisen tutkan (tilanteet, joissa henkil6sto etsii vihjeita oikeasta toimin-
nasta epaselvien ohjeiden keskelld). Naiden esiin nostaminen luo yhteisen kielen, tekee hil-
jaiset ja ristiriitaiset odotukset eksplisiittisiksi, auttaa sovittamaan ohjeistukset ja resurssi-
paatokset arjen toimintalogiikkaan seka legitimoi toivottuja kokeiluja erottamalla ne “har-
maasta” kdytosta. Samalla syntyy oppimisrakennetta muistuttava kaytanto, jossa normien
vaikutuksia seurataan ja tarkennetaan toistuvasti.

Normien tila kytkeytyy suoraan tyohyvinvointiin, joka rakentuu ennakoitavuudesta, oikeu-
denmukaisuuden kokemuksesta ja psykologisesta turvallisuudesta (esim. Tyoterveyslaitos,
2025). Sosiaalisten normien tila vaikuttaa naihin tekijoihin merkittavasti. Epdselvat normit
lisaavat kognitiivista kuormitusta, kun tyontekija kayttaa aikaa ja energiaa tulkitakseen, mita
hanelta odotetaan ja mika on sallittua. Tama altistaa varovaiselle toiminnalle, valttelevalle
paatoksenteolle ja kuormittavalle varmuuden kyselylle. Ristiriitaiset normit synnyttavat
erdanlaista moraalista kitkaa. Kun organisaatio kehottaa innovoimaan rohkeasti mutta sa-
maan aikaan vaatii pysymaan tarkasti ohjeissa, henkilosto kokee, ettda mika tahansa ratkaisu
on jollekin sidosryhmalle vaarin. Sanktio- ja palkitsemisepdselvyys heikentda luottamusta:
jos ei tiedetd, mista saa tunnustusta ja mista huomautuksen, syntyy rangaistuksen pelko ja
harmaa kaytto voi jopa lisdantya. Toisaalta lilan jaykat normit tukahduttavat aloitteellisuu-
den. Kun pelisadannot ovat yksityiskohtaiset mutta muuttuvaan tilanteeseen huonosti sopi-
vat, henkil6sto kiertaa niita tai jattaytyy kokonaan kehittamisesta.

Selkedt normit sen sijaan lisaavat toimijuutta: tyontekija tietda rajat ja vastuut, ymmartaa
perustelut ja osaa tehda itsenaisia, tarkoituksenmukaisia ratkaisuja. Selkeys luo tasapuoli-
suutta, koska odotukset eivat riipu sattumasta tai esimiehen tulkinnasta. Parhaimmillaan
normit toimivat suojakaiteina eika kahleina: ne auttavat suojaamaan tarkeita arvoja (kuten
tietosuoja ja oppimisen aitous) mutta jattavat mahdollisesti tilaa ammatilliselle autonomi-
alle, harkinnalle ja luovuudelle.

3.6. Normitimantti kehittamisen tydkaluna

Normien selkeys, tasapuolisuus ja suojaavat rajat voidaan operationalisoida konkreettiseksi
prosessiksi ja tyovalineeksi. Tassa alaluvussa esitellaan niin sanottu normitimantti, joka mu-
kailee naita periaatteita.

Koulumaailman tekoalyn kayttoonotto tarjoaa konkreettisen esimerkin normien muotoutu-
misesta ja niihin liittyvista jannitteistda. Haastatteluaineiston perusteella havaittiin, etta
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hajanaisuus ja epdaviralliset kdytannot lisadvat epavarmuutta, tietosuojanormit térmaavat
pedagogisen joustavuuden tarpeeseen ja innovointikehotukset ovat ristiriidassa riskienhal-
linnan normien kanssa. Normien muotoutumista ohjaavat kuitenkin myds positiiviset voi-
mat: motivaatio, koettu hyoty seka varhaisten omaksujien esimerkit, jotka voivat vahvistaa
ryhmaan kuulumista. Kun nama yhdistyvat johdon selkeisiin rajauksiin ja tukeen, normit al-
kavat vakiintua.

Tata kehitysta voidaan jasentda normitimantin® avulla (kuvio 2), joka mukailee useiden tie-
teellisten normitutkimusten ja suunnittelutieteiden prosessimalleja. Kyse on teoreettisesta
synteesista ja kehittamistyokalusta, ei aineistosta induktiivisesti noussut malli.

Havainnointi

Keskustelu
ja linjaus

Seuranta
ja palaute

Kaytannoiksi
muotoilu

Kuvio 2. Normitimantti (mukailtu Double Diamond, Design Council, 2005)

Normitimantti on nelivaiheinen, ei-lineaarinen ja iteratiivinen prosessimalli. Ensimmaisessa
vaiheessa havainnoidaan, missa ja miten tekoalya kdytetaan deskriptiiviselld tasolla. Toi-
sessa vaiheessa kaydaan yhteiset keskustelut ja maaritelldan hyvaksyttavat periaatteet in-
junktiivisella tasolla seka niiden perustelut. Kolmannessa vaiheessa muotoillaan kaytantoa
ohjeilla, esimerkkitapauksilla, mallipohijilla ja tukikanavilla. Lopuksi seurataan kokemuksia ja
kerataan palautetta, jotta muutoksiin ja epdselviin kohtiin voidaan reagoida. Uudet havain-
not, palvelut tai ristiriidat palauttavat organisaation takaisin aiempiin vaiheisiin, mika tekee
siitd oppivan jarjestelman.

Normitimantin prosessia voidaan tukea esimerkiksi seuraavilla operationaalisilla tyoévali-
neilla:

Tyovaline 1: liikennevalomalli
Lilkennevalo-metafora on paljon kdytetty tapa visualisoida ja kategorisoida tekoalyn

& Normitimantti mukailee useiden tieteellisten artikkeleiden ja normimuutosten prosessimalleja
(esim. Care, 2023; esim. Cislaghi & Heise, 2019; ks. myds Dannals & Miller, 2017) seka suunnittelutie-
teissa kaytettya prosessimallia (ks. Design Council, 2005).
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kayttoon liittyvia tapahtumia ja kaytantoja: Vihrea tarkoittaa hyvaksyttyja ja toivottuja kay-
tantoja (esim. organisaation lisensoimat palvelut tuntisuunnitteluun). Keltaisella ilmaistaan
epaselvat tai riskialttiit kdytannot, jotka vaativat ohjausta (esim. uudet kokeilut). Punainen
merkitsee kiellettyja kdytantoja (esim. henkilotietojen syottdminen turvattomiin palvelui-
hin). Malli dokumentoidaan selkeésti ja paivitetadan sdannollisesti. Kun keltaiselle alueelle
kehitetddn ohjeet, se siirtyy vihreaksi.

Huomioitavaa on, ettei eri tekodlyjarjestelmia kannata kategorisoida kielletyiksi tai sallituiksi
sen mukaan, onko organisaatiolla siihen lisenssi vai ei. Tuolloin vain piilotetaan jarjestelmien
harmaa kayttdé nakymattomaksi. Oikea tapa on tarkastella, miksi joku toiminto jossain jar-
jestelmassa pitaisi merkita kielletyksi, kun sita ei ole merkitty kielletyksi esimerkiksi lisensoi-
dussa jarjestelmassa.

Tyoviline 2: dokumentointi ja ohjeistus

Laaditaan tiivis ja helppolukuinen ohjeistus (2—4 sivua), joka sisdltdda muun muassa organi-
saation linjauksen tekoalyn kayttoon, liikkennevalomallin konkreettisine esimerkkeineen
seka henkilotietojen kasittelyohjeet ja hyvaksyttyjen palvelujen listan. Ohjeistusta tayden-
netaan esimerkkitapauksilla ja mallipohjilla. Dokumentointia paivitetaan jatkuvasti palaut-
teen ja uusien tarpeiden mukaan. Jatkuva paivittaminen tarkoittaa myos sita, etta tekoaly-
jarjestelmien kehitysta seurataan aktiivisesti.

Tyovaline 3: porrastettu koulutus

Koulutusta kannattaa jarjestdaa kohdennetusti, raataloidysti ja riittavasti. Sita tulisi olla saa-
tavilla eri tasoisina (huolimatta lisenssijarjestelmistd ja heidan tarjoamista yksipuolisista
koulutuksista). Tasolla 1 on peruskoulutus kaikille tekodlyn perusymmarryksesta, organisaa-
tion linjauksista, tietosuojasta ja liikennevalomallista. Aktiivisten kayttdjien soveltava koulu-
tus on toinen taso. Se sisaltaa syventavan katsauksen palveluihin ja jarjestelmiin harjoituksi-
neen. Taso 3 on innovatiivinen koulutus kehittdjille ja siihen kuuluvat pedagogiset sovelluk-
set, eettinen pohdinta ja pilotointiprojektit. Koulutuksia taydennetaan vertaisoppimisella ja
avoimilla sessioilla, joissa kollegat jakavat kokemuksiaan.

Tyoviline 4: johtajuus ja viestinta

Johto nayttda suuntaa esimerkillaan, tekee johdonmukaisia paatoksia ja reagoi henkiloston
palautteisiin nopeasti. Viestinta on oltava jatkuvaa ja avointa: kdaynnistysvaiheen viestinnan
jalkeen organisaatio yllapitda saannollista vuoropuhelua tarkoituksenmukaisella tavalla (ei
siis valttamatta perinteisillda informaatioahkya lisdavalld). Onnistumiset ja hyvat kaytannot
tuodaan selkeasti esiin.
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4. Tampereen ja Oulun kaupunkien ta-
paustutkimukset: normit, koetut oikeu-
det ja velvollisuudet

Edellisen perusteella oli mahdollista tehda johtopaatos, etta koettuja oikeuksia ja velvolli-
suuksia koskevaa teoriakeskustelua on tarkoituksenmukaista kehittaa erityisesti sosiaalisia
normeja koskevan ajattelun kautta. Sosiaaliset normit perustelevat koettuja oikeuksia ja vel-
vollisuuksia. Toinen tapaustutkimusten kohdentamiseen vaikuttanut tekija oli se, etta ta-
paustutkimukset haluttiin suunnata sisaltoihin, jotka liittyvat murroksiin ja olivat tarkeita
kohdeorganisaatioiden kannalta. Murrostilanteissa tyontekijoiden koetut oikeudet ja vel-
vollisuudet nousevat selkeasti nakyviin. Kolmanneksi havaitsimme, etta sosiaaliset normit,
velvollisuuden ja oikeudet ovat helposti abstrakteja ilmi6ita. Taman takia niista on vaikea
puhua tai niista ei olla totuttu puhumaan. Toimijat tunnistavat esimerkiksi sosiaalisen nor-
mien merkittavyyden, mutta samalla ne ovat asioita, joihin organisaatioiden johtamisessa ei
kiinniteta huomiota.

Kuntaorganisaatioiden haastatteluissa laajennamme keskustelua kohti koettuja oikeuksia ja
velvollisuuksia konkretisoimalla asioita mahdollisimman hyvin. Tama vaatii, etta “sosiaaliset
normit” valjennetdaan myos ylakasitteen, eli normien, kasittelyksi. Seuraavassa kuvaamme
tapaustutkimustemme tuloksia tiiviisti. Tuloksia on raportoitu erikseen teorialahtoisesti teh-
dyissa teoriaperustaisissa artikkeleissa. Koska tutkimuskohteet vaihtelevat, raportoimme ta-
paustutkimustemme tuloksia toisistaan poikkeavin tavoin niilla ehdoilla, joilla kukin tapaus-
tutkimus on toteutettu.

4.1. Tapaustutkimus: Tampere

Aineisto perustuu Tampereen kaupungin suunnittelijoiden, kehittdjien ja johdon haastatte-
luihin (n. 15 kpl) vuodelta 2024. Haastatteluja tehtiin seka etdyhteydella ettd kasvokkain, ja
ne toteutettiin englannin kielella. Suurin osa haastatteluista oli yksilohaastatteluita.

Haastattelut keskittyivat tekoalyn kayton ymparille: miten tekoaly on otettu vastaan Tam-
pereen kaupunkiorganisaatiossa, millaisia odotuksia sitd kohtaan on ja mita tekoalya koske-
via hankkeita ja projekteja oli jo kdynnissa. Naiden vastausten pohjalta tehtiin tulkintoja koe-
tuista oikeuksista ja velvollisuuksista, seka sosiaalisten normien muodostumisesta tekoalyn
ympdrille. Tarkasteltiin miten tekoalyyn liittyvat normit syntyvat kaupunkiorganisaatiossa,
ketka niita muovaavat, seka hankkeessa aiemmin kootun kirjallisuuskatsauksen l6ydosten
pohjalta: mika rooli johtajuudella on norminmuodostuksessa. Haastatteluaineistoa peilattiin
myos viimeaikaiseen tekodlyn integraatiota koskevaan kirjallisuuteen ja raportteihin.

Haastatteluissa korostui haastateltujen henkilokohtainen osaaminen ja ymmarrys uuden
teknologian suhteen. Organisaatioissa tulisikin vastaisuudessa huolehtia siita, etta tekoalya
kohtaan asetetuista odotuksista keskusteltaisiin nykyistda avoimemmin, jotta kukaan ei jaisi
tekoalyn kayttoon liittyvien kysymysten kanssa yksin. Sosiaalinen normi tekodlyn ymparille
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on selvasti viela muotoutumassa ja organisaatioilla seka niissa toimivilla yksiléilla on tassa
toimijuutta. Johtajuudella on norminmuodostuksessa suuri merkitys.

4.1.1. Toimenpiteet ja kokeilut

Tekoalykokeilut Suomen kunnissa painottuivat vuonna 2024 hallintoon, talouteen, opetuk-
seen ja viestintdan (Kuntaliitto, 2024). Nain myos Tampereella. Erds hankkeessa haastateltu
sanoi, ettd kaupunkina Tampere tarjoaa tekoalykokeiluille otollisen ympariston, silla se on
riittdvan suuri innovaatioihin, mutta samalla hallittavan kokoinen. Tampereen kaupungin te-
koalya koskevat kokeilut keskittyivat erityisesti tyollisyyden hoitoon, turvallisuuteen, ruuh-
kaliikenteen hallintaan seka tekstinhuoltoon organisaation sisalla. Nakemykset tekoalyn in-
tegroitumisesta vaihtelivat: osa naki sen jo laajasti organisaation arjessa, kun taas toiset ko-
kivat kayton olevan vield maltillista ja sisdisiin prosesseihin painottuvaa.

Kokeilut ovat valttamattomia teknologian nopean kehityksen vuoksi, mutta niiden vaikutta-
vuus edellyttaa selkeda tarvelahtoisyytta, ei niin sanotusti innovaatio edella menemista. Li-
saksi hankkeiden tulisi kytkeytya jatkuvaan oppimiseen sen sijaan, etta niita tarkastellaan
kertaluonteisina ratkaisuina. Tekodlyn kehittyessa lahes paivittdin organisaation on sailytet-
tava valmius omaksua uutta, eli oltava niin sanotusti digiresilientteja.

Haastatteluissa nousi esiin myos testausympariston ja ajankohdan merkitys: kokeilujen tulisi
tapahtua olosuhteissa, jotka vastaavat todellista toimintaymparist6a. Riskien hallinta edel-
lyttaa rajattuja ja valvottuja testialustoja, kuten sdantelyhiekkalaatikoita’, joissa innovaatiot
voidaan kokeilla turvallisesti.

Tekoalyratkaisuja kehitettdessa paatosten tulisi aina perustua aitoon tarpeeseen ja vuoro-
puheluun, ei pelkastaan organisaation kasitykseen siitd, mikda on paras ratkaisu tai oletuk-
seen siitd mitad kaupunkilaiset haluavat tai eivat mahdollisesti edes osaa haluta. Siksi avoin
keskustelu ja asukkaiden kuuleminen ovat valttamattomia tekodlyratkaisujen kehittami-

sessa.

4.1.2. Odotukset tekoalya kohtaan

Haastattelujen perusteella odotukset tekoalysta jakautuvat neljaan paakategoriaan:

1. Teknologia ihmisen rinnalla — Tekodly nahdaan tydkaluna, ei itsendisena toimijana.
Sen rooli on tukea arjen prosesseja, kuten ajanhallintaa. Kayttajien tulee ymmartaa,
missa tekodly tuo lisdarvoa, ja mika taas edellyttaa kokeiluja ja oppimista.

2. Tehokkuuden lisidminen — Tekoalyn toivotaan parantavan palveluiden ja organi-
saation prosessien tehokkuutta, erityisesti datan hallinnassa ja pitkalla aikavalilla
kustannustehokkuudessa.

7 S4antelyhiekkalaatikolla (engl. regulatory sandbox) tarkoitetaan viranomaisen valvomaa testiympé-
rist6d, jossa voidaan kokeilla uusia innovaatioita rajatun ajan ja hallituin riskein, usein joustavamman
sadntelyn puitteissa.
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3. Asiakkaan tarpeiden tarkempi havainnointi — Tekodly voi yhdistella suuria tieto-
maaria ja mahdollistaa yksilollisempia palveluja. Esimerkkeind mainittiin Al-agentit
ja chatbotit, jotka parantavat saavutettavuutta ja nopeuttavat asiakaspalvelua.

4. lhmisresurssien vapauttaminen — Rutiinitehtavien automatisointi vapauttaisi aikaa
ongelmanratkaisuun ja innovointiin. Tekoadlyn odotetaan myds helpottavan ajan-
hallintaa ja vahentavan kognitiivista kuormitusta.

Myos aiemman tutkimuksen perusteella tekoalyn hyddyt ndhdaan sen tarjoamissa mahdol-
lisuuksissa koskien sisdllontuotantoa, ideointia, kdannoksia seka suurten tietomaarien ana-
lysointia (Penttila ym., 2024; Valtiovarainministerio, 2025; Mergel ym., 2023). N&issd odo-
tuksissa kuuluu seka organisaation yleisesti hyvina pidetyt ominaisuudet tehokkuusihantei-
neen, ettad yksilon oma keratty kokemus ja ymmarrys tekoadlysta. Mita enemman haastatel-
lulla oli kiinnostusta tekoalya kohtaan, kokemusta sen kaytosta tai lukeneisuutta sen kehi-
tyksestd, sitd enemman han saattoi silta toivoa ja olettaa.

Tekoalyn kayttoonotto kytkeytyy, ja voi muuttaa jo olemassa olevia, organisatorisiin raken-
teisiin, kulttuurisiin arvoihin sekad johtamiskaytantoihin. Sen ymparille muodostuvat myds
omat norminsa. N&itd normeja voi kehittaa tietoisesti (Singh ym., 2025), ja organisaatioiden
tulisikin ottaa tadssa aktiivisen toimijan rooli, jotta algoritmien yksityiset kehittajat eivat
paase sanelemaan normien muotoutumista valillisesti sovellustensa kautta. Lisaksi huomi-
onarvoista on, etta tekoalylla automatisointi voi kaventaa virkamiesten harkintavaltaa ta-
vanomaisista hieman poikkeavissa tapauksissa ja ndin professionalisoida paatoksentekoa
tarpeettomasti.

Johtamisella on keskeinen rooli siing, etta tekodlyn ymparille muodostuu eettisesti reflektii-
vinen, oppimista edistava ja merkityksellisen tyén mahdollistava normi (Bankins & Formosa,
2023; Virtanen ym., 2025). Johto voi vaikuttaa normien muodostumiseen seka eksplisiitti-
sesti ettd implisiittisesti. Eksplisiittinen vaikuttaminen tapahtuu virallisia teita: johdon vies-
tinnan, paatoksenteon ja strategisten linjausten kautta. Implisiittinen vaikuttaminen puoles-
taan liittyy johdon epamuodolliseen toimintaan, kuten arjen vuorovaikutukseen tai hiljai-
seen hyvaksyntdan (Schyns ym., 2011; Billsberry & O’Callaghan, 2024; Lasakova & Danis,
2025).

Johtaminen ei ainoastaan vaikuta siihen, millaisia normeja syntyy, vaan my6s siihen, miten
ne omaksutaan ja vakiinnutetaan osaksi organisaation toimintaa (Acemoglu & Jackson,
2014). Esimerkiksi toimiva kommunikaatio ja johdon ymmarrys sosiaalisten normien dyna-
miikasta ovat keskeisia tekijoita eettisesti kestavan organisaatiokulttuurin rakentamisessa
(Roy ym., 2024). Mikali tekodlyn kadytanteista ei kommunikoida avoimesti, normit sen ympa-
rilla muodostuvat hiljaisesti ja hajanaisesti ja tekodlyn kayton eettinen hallinta hankaloituu
merkittavasti (Siirtola & Péntinen, 2025).

Toimiva kommunikaatio ja ymmarrys normeista ovat valttamattomia kestavan ja eettisen
kulttuurin rakentamisessa. Aineiston perusteella dialogia normeista kdydaan talla hetkella
vahan, mika korostaa johdon vastuuta: muutoin tydntekija jaa esimerkiksi etiikkaan liittyvien
kysymysten kanssa yksin. Uusien normien ja organisaatiokulttuurin kehittdaminen on ennen
kaikkea johtamiskysymys.
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4.1.3. Tekoalyn riskit ja etiikka

Tekoalyn tulo osaksi julkisten organisaatioiden toimintaprosesseja sisaltaa haastavia toimin-
taperiaatteellisia kysymyksia. Hallintolain mukaan julkisten organisaatioiden tulee toimia hy-
van hallinnon oikeusperiaatteiden mukaisesti (Hallintolaki 434/2003). N&itd periaatteita
ovat muun muassa yhdenvertaisuus, tarkoitussidonnaisuus, objektiviteetti, suhteellisuus
seka luottamuksensuoja. Ne ohjaavat viranomaisia kdyttamaan toimivaltaansa vain lainmu-
kaisiin tarkoituksiin, kohtelemaan hallinnossa asioivia syrjimattémasti ja varmistamaan, etta
hallinnolliset toimenpiteet ovat oikeassa suhteessa tavoiteltuun paamaaraan.

Tekoalyn ei voida sanoa toimivan edella esitettyjen oikeusperiaatteiden mukaisesti: sen tie-
detdan tuottavan virheellista tai syrjivdd materiaalia (Batool ym., 2025; Ghosh ym., 2025,
Nitzberg & Zysman, 2022), hallusinoivan ldhteistad poikkeavia vaitteita (Pulijana, 2024; Taei-
hagh, 2025) seka laiskistuttavan ajattelua (Jones, 2025). Lisdksi tekodlyn kulutuksella on mer-
kittava ymparistdjalanjalki, joka syntyy useasta eri lahteesta seka tyokalun tuottamisen vai-
heesta (International Energy Agency, 2024; Penttild ym., 2024).

Suomen perustuslain (731/1999) mukaan virkamies on aina vastuussa valmistelemistaan
paatoksista. Nain ollen, kun tekodlyn toimintaperiaatteet ovat epaselvia, sen kaytto koros-
taa virkamiehen eettisen inhimillisen toiminnan merkitystd (Greiman, 2021). Tekoélyn so-
veltaminen edellyttaa siis valvontaa, vahvempaa eettista harkintaa seka kayton lapinaky-
vyyttd. Tekoalyn kdyttoa Suomessa ohjaavat talla hetkelld jo mainittujen lainpykalien lisdksi
muun muassa EU:n tekodlyasetus (EU 2024/1689), tietosuoja-asetus (EU 2016/679), julki-
suuslaki ja tiedonhallintalaki.

Tekodlya koskevan kirjallisuuden perusteella tekodly ohjaa odotuksiamme (McCannon,
2024), vaikuttaa kayttamaamme kieleen (Lo, 2025) sekd muokkaa kasitystamme siita, mika
koetaan normaaliksi (Baronchelli, 2024, Parks, 2025). Tekodaly ei ole puolueeton, vaikka sita
usein virheellisesti sellaisena pidetdan, vaan heijastelee sinne syotettya normistoa. Se ei ym-
marra kontekstia eikd nyansseja, vaan toimii vain sille annetulla informaatiolla. Yhteiskun-
nalliset normit muuttuvat ajan myo6ta, mutta tekoalyn kayttéonotto jaadyttaa nykyhetken
normit algoritmeihin ja koodiin. Tama voi hidastaa tai jopa estdd normaalia normatiivista
kehitysta. (Nitzberg & Zysman, 2022).

Aiemman tutkimuksen perusteella tekoalyn kayttéonotossa julkisissa organisaatioissa nah-
daan haasteita erityisesti tietosuojaan ja -turvaan, kayttoliittymien yhteensovittamiseen,
palvelujen hintaan ja tekodlyn hyotyjen ymmartamiseen liittyen (Penttila ym., 2024; Valtio-
varainministerio, 2025; Mergel ym., 2023). Tekoalyn riskien arviointi on haastavaa ja vaatii
jatkuvaa testausta rajatuissa ymparistoissa.

Haastatteluaineistossa korostuivat seuraavat nakokulmat:

e Vastuu: Tekodly ei ole oikeushenkild, vaan vastuu virheista on aina ihmiselld. Gene-
ratiivisen tekoalyn yleistyessa riski kasvaa, etta vastauksia hyvaksytaan ilman tarkis-
tusta.

o Ympadristovaikutukset: Suuret kielimallit kuluttavat paljon energiaa ja lisdavat hiili-
jalanjalkea. Tarvitaan jatkuvaa seurantaa ja kestavyyden huomioimista.
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o Kustannukset: Kehittdaminen on kallista ja aikaa vievaa, vaikka pitkalla aikavalilla
odotetaan kustannustehokkuutta.

e Etiikka: Teknologian houkutus voi ohittaa kriittisen pohdinnan. On varmistettava,
etta tekoalya kaytetaan tarkoituksenmukaisesti ja eettisesti.

o Digitaidot: Tekodlyn hyddyntaminen edellyttda vahvoja digitaitoja. Vaikka osaami-
nen kasvaa, digituen saatavuus on edelleen rajallista, mika voi heikentaa yhdenver-
taisuutta. Digitaidot korostuvat jatkuvasti kansalaistaitoina (Digi- ja vdestovirasto,
2023).

4.1.4. Kehittamissuositukset

Tunnista tarve ennen ratkaisua
Innovointi ei saa ohittaa ongelman maarittelya. Jokaisen kokeilun lahtékohtana tulee olla
selked tarve.

Turvaa kokeilujen jatkuvuus
Nade kokeilut osana oppimisen jatkumoa, ei kertaluonteisina projekteina. Huomioi kustan-
nusten elinkaari.

Testaa hallitusti
Toteuta kokeilut suojatussa ja tarkoituksenmukaisessa testiymparistossa riskien hallitse-
miseksi.

Panosta osaamiseen ja keskusteluun
Tarjoa koulutusta ja luo avoin keskustelukulttuuri tekoalysta ja sen odotuksista organisaa-
tion sisalla. Tunnista organisaation Al-gurut ja kannusta heita jakamaan ymmarrystaan.

Johdon rooli norminmuodostuksessa
Johto vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten tekoalya koskevat normit syntyvat ja juurtuvat.

Vahvista julkisen sektorin vastuuta

Kaupungin tulee olla aktiivinen tekoalyn ja algoritmien kehittamisessa, ei jattaa vastuuta yk-
sityisille toimijoille.

Osallista kaupunkilaiset

Lisaa lapinakyvyytta ja mahdollisuuksia osallistua tekoalya koskeviin paatoksiin.

Edista digi- ja tekoalylukutaitoa
Nama ovat kansalaistaitoja, joiden kehittamisessa kaupungilla on keskeinen rooli.

Lisda tutkimusyhteistyota
Varmista, etta kehitysprosesseissa on avoin ovi tutkimukselle ja tiedonvaihdolle.

4.1.5. Johtopaatdkset

Tekoalyn kayttéonotto muuttaa organisatorisia rakenteita, johtamiskaytantdja ja synnyttaa
uusia normeja. Naiden normien hallinta ei voi jaada algoritmien kehittdjille, vaan organisaa-
tion on otettava niiden kehittamiseen aktiivinen rooli. Johtamisella on keskeinen merkitys
siind, ettd tekoalyn ymparille muodostuu eettisesti reflektiivinen, oppimista edistava ja
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merkityksellisen tydon mahdollistava kulttuuri. Avoin kommunikaatio on valttamatonta, jotta
normit eivat synny hiljaisesti ja hajanaisesti.

Tekoalyn kayttoonottoon liittyy merkittavia riskeja ja eettisia kysymyksia, ja vastuu sen kay-
ton aikana tapahtuvista virheista on aina ihmisella. Riskien arviointi on haastavaa ja edellyt-
taa jatkuvaa testausta rajatuissa ymparistoissa. Teknologian houkutus ei saa ohittaa kriittista
pohdintaa, ja digiresilienssin ohella tarvitaan vahvaa eettista reflektiota ja lapinakyvyytta
seka yhteisia pelisaantoja.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta vaikka tekoalyn kayttéonotto kunnissa tarjoaa merkitta-
via mahdollisuuksia palvelujen kehittamiseen ja organisaation oppimiseen, se edellyttaa tie-
toista normien hallintaa, avointa vuoropuhelua ja eettisesti kestavaa johtamista. Ilman naita
tekoalyn kaytto voi heikentaa luottamusta, kaventaa harkintavaltaa ja siirtaa sita yksityisille
toimijoille seka jahmettaa organisaation kulttuurista kehitysta.

4.2. Tapaustutkimus: Oulu

Hankkeessa haastateltiin Oulun kaupungin henkildst6a (n=15). Haastatteluihin osallistui joh-
tajia, paallikoita, suunnittelijoita ja kehittdjia eri puolilta Oulun kaupungin organisaatiota.
Haastattelut kestivat keskimaarin 60 minuuttia. Haastatteluista suurin osa tehtiin paikan
paalla Oulussa, etayhteydella haastateltiin vain muutama.

Haastattelukysymyksissa pyrittiin konkretisoimaan ja kdaymaan lapi esimerkkeja siita, mita
koetuilla oikeuksilla ja seka velvollisuuksilla tarkoitetaan erilaisissa yhteyksissa. Haastattelu-
jen kuluessa kaytiin lapi kehittamiseen, etatyohon ja sen johtamiseen, ristiriitojen kasittele-
miseen, ongelmien ratkaisuun, merkitykselliseen tyohon, teknologiaan ja rohkeuteen liitty-
via oikeuksia ja velvollisuuksia seka sosiaalisia normeja. Naiden teemojen myo6ta aineisto an-
toi kokonaisuudessaan selkedn kasityksen Oulun kaupungista.

Huomattavaa on kuitenkin, etta kaikki haastateltavat olivat johtavia viranhaltijoita tai asian-
tuntija-asemassa ja heilla oli kokonaisndkemys Oulun kaupungin toimintaan. Tama perspek-
tiivi ohjasi jonkun verran vastauksia.

Aineisto kokonaisuudessaan osoittaa, etta koetut oikeudet ja velvollisuudet riippuvat kon-
tekstista ja asioista. Toisin sanoen esimerkiksi rohkeutta koskevat koetut sosiaaliset normit
ovat erilaisia kuin vaikkapa merkitykselliseen tyohon liittyvat sosiaaliset normit. Kaupungit
ovat koettujen oikeuksien ja velvollisuuksien seka niihin liittyvien sosiaalisten normien osalta
sirpaleisia ja hajanaisia kokonaisuuksia. Tama vaikeuttaa niiden johtamista ja hallintaa.

Koetut oikeudet ja velvollisuudet tulevat arjessa jatkuvasti testatuiksi liittyen ongelmiin. Esi-
merkiksi jos kaupungin tyontekija kay sosiaalisessa mediassa keskustelua valmistelussa ole-
vista ristiriidoista, testataan avoimuuden (oikeus), hyvan hallinnon ja lojaalisuuden (velvolli-
suudet) normeja. Tilanteisiin ei ole aina yksiselitteisia ratkaisuja. Ne tekevat kuitenkin koet-
tuja oikeuksia ja normeja nakyviksi.

Koetut oikeudet ja velvollisuudet voivat kehittya yllatyksellisesti ja nopeasti. Konkreettinen
esimerkki on etatyo. Se on aikaansaanut monessa organisaatioissa Oulun kaupunki mukaan
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lukien keskustelua, missa maarin on sallittua olla etatydssa, ja mitka silloin ovat velvollisuu-
det tyoyhteisoda ja tydnantajaa kohtaan.

Organisaatiokulttuuri nakyy arjessa siina, miten tyontekijat kokevat oikeutensa, velvollisuu-
tensa ja mahdollisuutensa vaikuttaa tyonsa kulkuun. Haastatteluloydokset kuvaavat Oulun
kaupungin organisaation kehittamismydnteisyyttd, mutta myos rakenteellisia haasteita, ku-
ten siiloutumista ja etdtyon tuomia jannitteita. Tulokset valottavat esihenkilotyon, yhteisol-
lisyyden, merkityksellisyyden, ongelmanratkaisun ja rohkeuden moninaisia rooleja julkisella
sektorilla. Ne osoittavat, etta kulttuuriset ja sosiaaliset normit ja kokemukset velvollisuuk-
sista ohjaavat toimintaa syvallisesti ja vaikuttavat palvelun laatuun, hyvinvointiin seka ky-
kyyn uudistua. Tarkea havainto aineistossa oli myos, ettd normit ovat liikkeessa ja elavat.
Tydymparistoon kohdistuvat muutokset, yhteiskunnalliset muutokset ja digitalisaatio muok-
kaavat normeja.

4.2.1. Kehittamiskulttuuri

Kaupunkiorganisaation kehittamiskulttuuri nayttaytyy Oulussa dynaamisena ja kehitys-
myonteisend, mutta samalla rakenteellisesti raskaana. Byrokratia ja organisaation koko luo-
vat esteita ketteralle toiminnalle, ja siilot vaikeuttavat yhteistyota. Kehittaminen nahdaan
arvokkaana, mutta sen tulee olla systemaattista, tavoitteellista ja sopivasti mitoitettua, jotta
perustoiminnot eivat karsi. Informantit korostavat positiivisen johtajuuden ja itseohjautu-
vien kehittdjien merkitysta. Projektirahoituksen hyédyntaminen on selkea vahvuus, ja kehit-
tamiskulttuurin koetaan heijastavan asiakkaiden arvoja ja odotuksia.

Haastatteluissa korostui dynaaminen ja kehitysmydnteinen ilmapiiri, vaikka byrokratia ja or-
ganisaation koko toivat haasteita. Toisaalta sosiaalisena normina on hyvaksyttavaa ja oikeu-
tettua kehittaminen, jossa on systemaattisuutta, tavoitteellisuutta ja positiivista johtajuutta.
Samoin korostuivat seuraavat seikat:

e Liiallinen kehittaminen koettiin riskiksi perustoimintojen yllapitamiselle.

e Sektoreiden viliset erot ja siilot korostuivat aineistossa.

e |tseohjautuvat kehittdjat nahtiin myonteisesti, vaikka toimet eivat aina liittyneet
olemassa oleviin ratkaisuihin.

e Projekti- ja rahoitushakujen hyddyntaminen nahtiin vahvuutena.

e Kehittamiskulttuurin katsottiin heijastelevan asiakkaiden tuomia arvoja.

Tarkeda on havainto, etta Oulussa kehittaminen ei yksiselitteisesti ole velvoite, jota kaikkien
tyontekijoiden tulisi tehda. Sen sijaan on vahvahana sosiaalisena normina kasitys siita, etta
tyontekijoiden tulee lahtokohtaisesti suhtautua myonteisesti kehittamiseen. Kaupunki-iden-
titeetti on kehittdmismyonteinen.

4.2.2. Etatyo ja johtaminen

Etatyo haastoi pandemian aikana luottamusta, johtamista ja yhteisollisyytta. Selkeat proses-
sit, seuranta ja tavoitteet osoittautuivat erityisen merkityksellisiksi, mutta esihenkil6illa ko-
ettiin olevan puutteita juuri nailla alueilla. Etatyo tarjoaa joustavuutta ja mahdollistaa tyon
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ja muun elaman parempaa yhteensovittamista, jos rakenteet ovat kunnossa. Informantit ko-
rostivat itseohjautuvuuden kasvavaa merkitystd, mutta myos sitd, ettei etatyo sovi kaikille
tehtaville tai kaikille tyontekijoille. Johtamisen laatu vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten hy-
vin etatyo toimii ja miten yhteisollisyys sailyy.

e Etatyo haastoi luottamusta ja esimiestyota pandemian aikana.

e Etatyd vaatii selkeita prosesseja, seurantaa ja joustavuutta.

e Esihenkildilld oli puutteita tavoitteiden asettamisessa.

e Johto koki haasteita etatyon johtamisessa ja yhteisollisyyden yllapidossa.

e Etatyd mahdollistaa tyon ja elaman joustavamman yhteensovittamisen, jos seu-
ranta ja tavoitteet ovat selkeita.

e |tseohjautuvuus korostui, mutta etatydn soveltuvuus riippuu tehtavan luonteesta
ja yksilollisista piirteista.

Kaiken kaikkiaan etatydhon liittyvat normit ja velvollisuudet ovat ristiriitaisia. Niista on myos
vaikea kayda keskustelua. Tassa mielessa etatyd edustaa ilmiotd, jossa sosiaaliset normit
ovat muotoutuneet nopeasti. Etdtyo on vahva oikeus. Sitd haastavat ongelmat, joita se ai-
heuttaa yhteisollisyydelle, tyon sujuvuudelle ja tydnantajalle.

4.2.3. Ristiriitojen kasittely

Ristiriitojen kasittely nahtiin keskeisend osaamisalueena, joka heijastaa organisaation vies-
tinnan ja johtamisen tasoa. Haastateltavat korostavat, ettd ongelmista tulisi ensisijaisesti
keskustella esihenkilon kanssa. Kiusaamiseen on nollatoleranssi, joka nakyi laajalti aineis-
tossa.

e Ristiriitojen asianmukainen kasittely nahtiin ensisijaisena ja keskeisena johtamisen
osa-alueena.

e Ensisijaisesti ristiriidoista tulisi keskustella esimiehen kanssa.

e Esimiesten heikkoudet heijastuvat tyontekijoiden asemaan.

e Kiusaamiseen on nollatoleranssi ja kasittelemattomat ristiriidat voivat aiheuttaa
katkeruutta.

e Avoin viestinta ja vuorovaikutus ovat ratkaisevia. Sosiaalisen median kaytto ristirii-
tatilanteissa nahtiin riskialttiina.

Kasittelemattomat konfliktit voivat aiheuttaa katkeruutta ja heikentaa tyoilmapiiria. Avoin
vuorovaikutus on valttamatonta, ja sosiaalisen median kaytto konfliktitilanteissa nahdaan
riskialttiina. Vakavissa asioissa prosessit ovat selkeat, mika tuo turvaa.

Ristiriitoja voidaan nostaa esiin osin hallitsemattomasti ja yllatyksellisesti. Tahan ei ole viela
sosiaalisten normien ohjaamaa toimintatapaa. Kaupungilla on kuitenkin erityisesti vakavien
konfliktien kasittelya varten velvollisuuksien ohjaama toimintatapa.
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4.2.4. Ongelmanratkaisu

Organisaatiolla on selkeitd prosesseja erityisesti kuntalaisilta, kyselyista ja poliittiselta joh-
dolta nousevien ongelmien kasittelyyn. Haastavimpia ovat kuitenkin monimutkaiset, hitaat
ja siilojen valiin putoavat kysymykset, joissa etenemista hidastaa erityisesti vallankaytto ja
vallasta luopumisen vaikeus. Tyon perusluonteeseen koetaan kuuluvan ongelmanratkaisu ja
yhteistyo, mutta rakenteelliset jannitteet ja sektorirajat rajoittavat tehokkuutta. Valta ja sen
jakautuminen nousevat keskeiseksi tekijaksi, joka muokkaa paatdksentekoa ja ratkaisupro-

sesseja.

e Vaikeiden ongelmien kasittelyyn on organisaatiossa olemassa selkeat prosessit.

o Kompleksiset, hitaat ja siilojen valiin putoavat ongelmat ovat vaikeimpia ratkaista.
e Valta on keskeinen ongelmien ratkaisua hidastava tekija, vallasta ei haluta luopua.
e Yhteistyon ja yhdessa tekemisen merkitys korostuu.

e Julkisen sektorin tyd koetaan sisasyntyisesti ongelmanratkaisuksi.

Aineiston perusteella voi todeta, etta vaikka ongelmien ratkaisu ohjaa vahvasti tyota, on sii-
hen liittyen melko vahan selkeita oikeuksia ja velvollisuuksia. On tietysti selkeaa, etta ratkai-
sujen tulee perustua hyvaan hallintoon, kuten lainsadadantoon ja perusteelliseen valmiste-
luun.

Kuitenkin erityisen hankalana ovat sosiaalisten normien kannalta asiat, jotka vaativat yli hal-
linnonalojen menevaa yhteisty6ta. Vahvana, kaupunkikulttuuriin kuuluvana oikeutena on,
etta hallinnonalat haluavat pitaa paatdksenteon ja ratkaisujen tekemisen omissa siiloissaan.
Tata ajattelua on erittdin vaikea muuttaa ja purkaa, vaikka eri toimijat tiedostavat ja tunnis-
tavat siiloutumisen ongelmat onnistuneita ratkaisuja tehtaessa.

4.2.5. Rohkeus

Rohkeus on ollut yksi Oulun kaupungin strategisista arvoista. Toisaalta rohkeus on esimerkki
monitulkintaisesta, usein epaselkedksi jadavasta ilmiosta. Taman takia hankkeessa oli tarkoi-
tus selvittaa, miten rohkeuden kaltainen, abstrakti arvo voi muotoutua tyontekijoiden oi-
keuksia ja velvollisuuksia ohjaavaksi sosiaaliseksi normiksi.

Oulussa eri yksikot ovat keskustelleet rohkeuden sisallosta vaihtelevin tavoin. Osa haasta-
teltavista naki rohkeuden olevan arkea tyontekijoiden toiminnassa seka esihenkildiden ja
tyontekijoiden valisessa vuorovaikutuksessa. Osalle rohkeus oli jaanyt sisall6llisesti epasel-
keadksi. Joka tapauksessa rohkeus edustaa ilmi6ta, jota on vaikea toimeenpanna konkreetti-
sella tavalla maarittamaan tyontekijoiden oikeuksia ja velvollisuuksia.

e Rohkeus edellyttaa toimivia prosesseja ja yhteista tulkintaa organisaatiossa.

e Rohkeutta edistaa kehittamismyonteinen kulttuuri ja positiivinen johtaminen.

e Rohkeus ilmeni uusien toimintatapojen kokeilemisena ja saantéjen rajamailla toi-
mimisena.

e Esihenkildiden rooli rohkeuden mahdollistamisessa oli keskeinen.

e Varovaisuus ja kohteliaisuuskulttuuri saattoivat estdaa rohkeutta.

e Rohkeus ilmeni eri tavoin eri tehtavissa.
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Rohkeus organisaatiossa rakentuu toimivista prosesseista, yhteisista tulkinnoista ja kehitta-
mismyoOnteisesta kulttuurista. Se ilmenee uusien toimintatapojen kokeilemisena, positiivi-
sena haastamisena ja valilla jopa sdantdjen rajoilla toimimisena. Esihenkiléiden rooli on mer-
kittava: heidan odotetaan rohkaisevan ja ndyttavan esimerkkia. Toisaalta varovaisuuden ja
kohteliaisuuden kulttuuri voi rajoittaa rohkeutta. Haastatteluissa korostui, ettei rohkeus ole
kaikille sama asia. Sen ilmeneminen riippuu tehtavasta, toimintaymparistosta ja valtaraken-
teista.

4.2.6. Tekoaly ja teknologinen kehittaminen

Tekoalya perustellaan ensisijaisesti parempien palveluiden ja tyon tehostamisen valineena,
vaikka taloudellisia hyotyja ei ole laskettu systemaattisesti. Tyontekijoiden aloitteellisuutta
ja myonteistd suhtautumista teknologiaan pidetaan vahvuutena. Haasteena on kuitenkin
selkedn strategian puute, mikda mahdollistaa sisdiset kilpailuasetelmat ja hajanaiset toimin-
tatavat. Teknologia nahdaan tarkeana tyotapojen tehostajana, mutta sen hydédyntaminen
vaatii strategista ohjausta, yhtenaisia prosesseja ja kokonaisvaltaista kehittamisotetta. Ai-
neiston perusteella tekoalyyn liittyva normiperusta on kehittymassa. Voidaan kuitenkin to-
deta, etta teknologinen kehitys liittyy odotuksiin kehitysmydnteisyydesta organisaatiossa.

o Tekoalyn kayttda perusteltiin palveluiden parantamisella ja tyon tehostamisella.

e Asiakaspalvelun ja ohjauksen odotettiin paranevan tekoalyn avulla.

e Taloushyotyja ei kuitenkaan ole laskettu systemaattisesti.

e Aloitteellisuus ja mydnteinen suhtautuminen teknologiaan korostuivat.

e Tekoalystrategian puute ja sisdiset kilpailuasetelmat olivat selkeita haasteita.

e Teknologian rooli ty6tapojen tehostajana nahtiin, mutta strateginen ohjaus vaatii
kehittamista.

4.2.7. Johtopaatdkset

Haastattelut osoittavat, ettda organisaatiokulttuuri on monitasoinen kokonaisuus, jossa ke-
hittymishalu, rakenteelliset haasteet ja johtamisen laatu kietoutuvat yhteen. Etatyo, siilou-
tuminen ja vallankaytto luovat kitkaa, mutta samalla tyo koetaan merkitykselliseksi ja yhteis-
kunnallisesti tarkedksi. Rohkeutta ja uudistumista tuetaan, mutta niita rajoittavat epaselvat
prosessit ja strategisen suunnan puutteet.

Aineiston perusteella on tehtdva useita kehittamissuosituksia. Ensinndkin on perusteltua
laatia selkea teknologia- ja tekodlystrategia, joka vahentaa sisdisia kilpailuasetelmia. Toiseksi
on kiinnitettava huomiota henkildiden osaamiseen erityisesti etdjohtamisessa ja ristiriitojen
kasittelyssa, jotta pystytaan kdymaan lapi sosiaaliset normit seka niihin liittyvat koetut oi-
keudet ja velvollisuudet. Kolmanneksi on luotava rakenteita, jotka vahvistavat sosiaalisia
normeja edistamaan rohkeutta, kokeiluja ja turvallista epdonnistumista.

Ylipdansa sosiaalisten normien, oikeuksien ja velvollisuuksien kasittely ja rakentava edista-
minen edellyttdaa organisaation yhteisollisyytta ja sosiaalisen padoman rakentumista. Kau-
pungin toiminnan kannalta haasteellista on, etta sosiaaliset normit yllapitavat siiloja ja tata
kautta kokonaisvaltainen kehittaminen seka ilmidista ja asiakkaiden tarpeista lahteva
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toiminta vaikeutuu. Siksi tulisi erityistda huomiota kiinnittaa siihen, ettd kaupungeissa on
poikkisektorisia foorumeita siilojen purkamiseksi ja kompleksisten ongelmien ratkaise-
miseksi.
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5. Yhteenveto ja keskustelua

Tama tutkimus esittda kolme havaintoa, joita voidaan hyodyntaa organisaatioiden kehitta-
mistydssa muutostilanteissa.

5.1. Tutkimuksen keskeiset johtopaatokset

Haastatteluaineiston analyysi (luku 3) antaa viitteita, ettad tekoalyn kayttoonottoon liittyvat
sosiaaliset normit ovat koulumaailmassa hajanaiset ja ristiriitaiset. Deskriptiiviset normit (to-
siasiallinen kaytanto) vaihtelevat merkittdvasti opettajien ja koulujen valilla. Jotkut opettajat
kayttavat tekoalya aktiivisesti pedagogisiin tarkoituksiin, toiset valttavat sita, ja osa toimii
epavirallisesti ilman nakyvyyttd organisaatiolle. Injunktiiviset normit (odotukset ja arvot)
puolestaan korostavat tietosuojaa, virallisten alustojen kdyttda ja osaamisen kehittamista.
Kuitenkin kaytannon toiminta ei heijasta johdonmukaisesti naita odotuksia, jolloin syntyy
jannite tietosuojavaatimuksien ja pedagogisen joustavuuden, seka joskus myos innovoinnin
kehotuksien ja riskienhallinnan normien, valilla.

Tutkimus toteaa teoreettisten perusteiden valossa, ettda nama ristiriidat voivat kuormittaa
tyoyhteis6a ja heikentaa tyohyvinvointia. Tuolloin epaselvat ja ristiriitaiset normit lisaavat
kognitiivista kuormitusta, synnyttavat moraalista kitkaa ja heikentavat psykologista turvalli-
suutta. Kun tyontekija eparoi omien paatdstensa oikeellisuutta, hanen energiansa kuluu tul-
kintojen epavarmuuteen, osaamisen kehittamisen ja ammatillisen toiminnan edistamisen si-
jaan. Tutkimus antaa myos aiheen olettaa, ettd normien nakyvaksi tekeminen ja systemaat-
tinen hallinta voivat vahentaa epavarmuutta ja tukea seka organisaation kehittamista etta
henkildston tyohyvinvointia.

Kolmanneksi tutkimus esittelee kdytannon ratkaisun: normitimantti ja nelja operationaali-
sointivalinettd. Normitimantti on nelivaiheinen prosessimalli, jossa organisaatio 1) kartoittaa
nykyisen tilanteen, 2) kdy yhteiset keskustelut ja linjaukset, 3) muotoilee kdytant6ja konk-
reettisiksi ohjeiksi ja tukikanaviksi, seka 4) seuraa vaikutuksia jatkuvasti. Kdytannot vélineet
—liikennevalomalli, dokumentointi, porrastettu koulutus seka johtajuus ja viestinta — tekevat
normien hallinnasta konkreettisia ja soveltamiskelpoisia.

5.2. Teoreettisen viitekehyksen merkitys

Esitelty normiteoreettinen viitekehys — deskriptiiviset ja injunktiiviset normit, kontekstuaa-
liset tekijat sekda normien muotoutumisvaiheet (Bicchieri, 2006; Morris ym., 2015; Young,
2015) — osoittautuu apuvélineeksi organisaatioiden kehittdmisessa.

Normipohjaisen lahestymistavan keskeinen anti on tunnistaa, ettd normit ohjaavat kayttay-
tymista usein tehokkaammin kuin arvojen tai strategian julistaminen. Organisaatiot, jotka
pyrkivat muutokseen pelkdstdaan arvojen artikulaation kautta, saattavat jattda huomiotta
mekanismin, jonka kautta ndma arvot tosiasiallisesti siirtyvat kdytantoihin sosiaalisten nor-
mien kautta. Tama tutkimus ehdottaa, ettd normien systemaattinen kartoitus ja johtaminen
mahdollistavat tehokkaamman ja kestavdamman muutoksen.
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5.3. Muutokset ovat mahdollisuus normien uudel-
leen muodostamiselle

Molemmissa tapaustutkimuksessa (Oulu ja Tampere) nousi esille olosuhteita, joissa tyoyh-
teison normit olivat ns. normaalitilaa alttiimpia uudenlaiselle muotoutumiselle. Tassa aineis-
tossa sellaiseksi tunnistettiin esimerkiksi COVID 19-pandemian aikaansaama lahityosta eta-
ty6hon siirtyminen seka generatiivisen tekodlyn tuleminen osaksi tyota ja tyovalineita. Tyo-
yhteisdjen odotukset nadissa tilanteissa nadyttaytyivat subjektiivisena. Esimerkiksi, kun eta-
tyon kaytantoja ei ollut, eivatka johtajat juuri osanneet reagoida tilanteeseen niita linjaa-
malla, paatyivat tyontekijat itse muodostamaan etdatyon normeja. Saman voi sanoa tapah-
tuneen tekoalyn myota, yksiloiden subjektiivinen ymmarrys nayttaa vaikuttaneen siihen,
millaisia odotuksia ja mahdollisuuksia itse tekoalyyn liitettiin. Seuraus tasta voi olla se, etta
ihmisten voi olla vaikeaa ottaa vastaan linjauksia ja strategiapapereita, kun normit ovat jo
jossain maarin subjektiivisina odotuksina syntyneet.

Tama havainto tutkimusaineistosta on huomiota herattava. Tilanteessa, joissa on epavar-
muutta, johdon tulisi kyeta ohjaamaan tyoyhteisda yhteiseen sopimiseen tavoitteita asetta-
malla. Normit muodostuvat sosiaalisissa yhteisdissa ja mikali niihin liittyvia odotuksia ei oh-
jata, muodostavat yhteisot ne subjektiivisista odotuksista kasin, jotka voivat olla ristiriidassa
tyoyhteison myohempia tavoitteita asetettaessa.
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6. Hankkeen muu toiminta

Hankkeessa toteutettiin viestinnallisia toimenpiteita, tuloksista syntyneita kehitystoimenpi-
teita kohdeorganisaatioissa seka hankkeesta virinnytta uutta tutkimusta. Hanketta ja tee-
moja on esitelty Hallinnon ja kuntatutkimuksen tiedepaivilla Vaasassa marraskuussa 2025.

Verkkosivut:
Hankkeen perustiedot kerrottiin omilla verkkosivuilla, jotka sijaitsivat Tampereen ylipiston

yllapitamalla alustalla.

Blogit:
Hankkeen aikana tutkimuksen edistymisesta ja havainnoista kirjoitettiin blogiteksteja. Niita
julkaistiin kanavissa, joissa oletettiin I0ytyvan aiheen kannalta oleellista lukijakuntaa.

POntinen Sanni (16.2.2025). Normit murroksessa -etdtyon vaikutukset organisaatioiden
yhteisokokemuksissa.
https://paatoksenteko.wordpress.com/2025/02/25/normit-murroksessa-eta-
tyon-vaikutukset-organisaatioiden-yhteisokokemuksissa/

POntinen Sanni, Siirtola Emmi ja Stenvall Jari (29.4.2025). Tietdako kala, ettd se ui ve-
dessa?
https://paatoksenteko.wordpress.com/2025/05/08/tietaako-kala-etta-se-ui-ve-

dessa/

Siirtola Emmi (16.10.2025) Tekoaly -tydkalu muiden joukossa
https://oppivaverkosto.fi/tekoaly-tyokalu-muiden-joukossa/

Stenvall Jari, P6ntinen, Sanni ja Siirtola Emmi. Oulun kaupunki kukoistaa luottamuk-
sesta. Kaleva 25.5.2025.

https://www.kaleva.fi/oulun-kehittaminen-kukoistaa-luottamuksesta-pinnan/11632081

Stenvall Jari (2025) Rohkea julkinen johtaminen
https://vm.creamailer.fi/article/6858ebb6585ff/6858dfb6f417d?u=BEM-
DRoxTPboeF7ZG8sm5Y

Tutkimusartikkelit:
Hankkeessa on valmistumassa (julkaisuprosessissa) seuraavia, hankkeessa tehtyyn tyéhon

perustuvia artikkeleita:
Pontinen S. & Stenvall J (2025). Your organization is next; the paradox of altruism in digi-
tal Taylorism. Springer

Stenvall, J. PGntinen, S (2024). Ratkaisukeskeinen julkinen johtaminen. Tyon tuuli 1/2024.

Siirtola, E. & Pontinen S. (2025). But Who Will Shape the Norms for Al? — The Institu-
tionalization of Al in the Public Sector [tulossa]
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https://paatoksenteko.wordpress.com/2025/05/08/tietaako-kala-etta-se-ui-vedessa/
https://oppivaverkosto.fi/tekoaly-tyokalu-muiden-joukossa/
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https://vm.creamailer.fi/article/6858ebb6585ff/6858dfb6f417d?u=BEMDRoxTPboeF7ZG8sm5Y
https://vm.creamailer.fi/article/6858ebb6585ff/6858dfb6f417d?u=BEMDRoxTPboeF7ZG8sm5Y

Stenvall, J. & Pontinen, S (2026). Tekdaly ja johtaminen. Teoksessa Kivivirta, V (toim.) Joh-
tamisen nakymattomat voimat. Vastapaino (tulossa 2026).

Stenvall, J. & Kinder, T. (2025) Courage in Public Services. Public Money and Management
[Submitted]

Virtanen, P., Smedberg, J. & Stenvall, J. (2025). How do social norms influence employee
workplace behaviour? A scoping review for an integrated conceptual framework.
[tulossal.

Oulun ja Tampereen seka Oppivan verkoston jatkotoimenpiteet:

Hankkeen etenemisesta ja tuloksista kaytiin keskustelua kumppaniorganisaatioiden kanssa.
Oulun kaupungin kesken tavattiin kaksi kertaa haastattelujen jalkeen, etatapaamisena syk-
sylla 2024 seka Oulussa kevaalla 2025. Tarkoituksena oli avata haastatteluissa nousseita ha-
vaintoja seka keskustella jatkotoimenpiteista. Oulun kaupunki kdynnisti oman prosessinsa
havainnoista johtoryhmatyoskentelyna. Tampereen kaupungin kanssa tavattiin tekoalyn tie-
kartan esittelyn merkeissa aineiston analyysin jalkeen syksylla 2025. Tiekartta avasi Tampe-
reelle suosituksia toimenpiteista tekoalyn kayttoonottoon liittyen. Tulokset esiteltiin HR-yk-
sikdlle ja hr-henkilostolle.

Oppiva-verkoston kanssa pidettiin tyopaja syksylla 2025. Niin ikdan tassa tyOpajassa avattiin
esille nousseita havaintoja, kehityssuosituksia ja pohdittiin tekoalyn erilaisia kdytén mahdol-
lisuuksia.
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Liite 2. Aineisto ja menetelmat (Oppiva-verkosto)

Kaytimme tarkoituksenmukaista otantaa (purposive sampling), koska tavoitteena oli saada
perusteltua ymmarrysta tekoalyn kaytosta koulutusorganisaatioissa. Haastateltaviksi valit-
tiin henkil6ita, joilla oli kokemusta tekodlyn kdytosta tai sen kdyttdéonoton suunnittelusta.
Tarkoituksenmukainen otanta perustuu osallistujien relevanttiin asiantuntemukseen ja ko-
kemukseen, ja sen avulla voidaan tuottaa rikasta ja ilmiota syvallisesti valottavaa tietoa
(Creswell & Poth, 2024; Patton, 2023).

Haastateltavina oli yhdeksin henkild3: kolme hallinnon edustajaa (ryhmahaastattelu®) ja
kuusi opettajaa tai rehtoria (yksildhaastattelut®). Haastateltavat olivat siis koulumaailmassa
eri rooleissa seka pienista ja suurista kunnista. Tata haastattelututkimusta voidaan luonneh-
tia kartoittavaksi, jossa pyritaan tunnistamaan tekoalyn kayttéonottoon liittyvia normikuvi-
oita ja -jannitteita ilmion varhaisessa vaiheessa. Voidaankin todeta, ettda yhdeksan haasta-
teltavaa tuotti selkeat deskriptiiviset ja injunktiiviset normikuviot seka niiden valiset jannit-
teet, mika vastaa tutkimuksen luonnetta. Toisaalta ei kuitenkaan saavutettu riittavaa katta-
vuutta, jotta voitaisiin puhua aineiston saturaatiosta.

Haastattelu oli puolistrukturoitu. Tutkimus noudatti tutkimuseettisia periaatteita. Ennen
haastattelua osallistujat saivat luettavakseen tietosuojaselosteen, jossa ilmoitettiin tieto-
suojalainsdadannon edellyttamat tiedot siita, miten kasittelemme henkil6tietoja. Etukateen
nettisivuilla informoitiin my6s haastattelun tarkoituksesta, tulosten raportoinnista, tutki-
mushankkeen rahoituksesta ja vastaavasta tutkijasta; samassa yhteydessa oli tiivistelma
anonymiteetin suojaamisesta. Ennen haastattelua tiedot kaytiin lapi yhdessa haastateltavan
kanssa, suostumus kysyttiin vasta taman jalkeen. Osallistuminen oli vapaaehtoista ja siita
pystyi kieltdytymaan milloin tahansa. Aineistosta poistettiin tunnistettavat tiedot (nimet, or-
ganisaatiot, kunnan ja koulun nimet) ennen analyysivaiheetta. Tekstiksi transkriptoitu ai-
neisto sailytettiin salasanasuojatussa ymparistdssa ja havitettiin tutkimuksen paatyttya.

Haastatteluissa pyrittiin tunnistamaan tilanteita, joissa sosiaaliset normit ilmenivat, olivat
ristiriitaisia tai vasta muotoutumassa. Aineisto koodattiin erottamalla deskriptiiviset ja in-
junktiiviset normit, koska ne edustavat kahta erilaista, mutta toisiaan taydentavaa sosiaali-
sen vaikutuksen ulottuvuutta: mita tehdaan ja mita pidetdaan hyvaksyttavana. Tama mahdol-
listaa monipuolisen ymmarryksen siitd, miten sosiaaliset normit ohjaavat ihmisten paatok-
sentekoa ja kdyttaytymista (mm. Jacobson ym., 2011; mm. Reno ym., 1993).

Kullekin normilausumalle merkittiin vaikutus ja mahdolliset suositukset normin vahvista-
miseksi tai heikentamiseksi. Ndin pystyimme tunnistamaan merkityksellisimmat normit lo-
pullisia johtopaatoksia varten. Koodauksen tueksi laadittiin taulukko, jossa kuvataan
deskriptiivisten ja injunktiivisten normien maaritelmat, mukaanottamis- ja poisjattamiskri-
teerit seka esimerkit.

8 Haastattelijoina Petri Virtanen, Emmi Siirtola ja Jari Smedberg.
® Haastattelijoina Emmi Siirtola ja Jari Smedberg.
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Koodauksessa kaytettiin poikkeuksellista parikoodausta: tutkijan (JSm) lisdksi toisena koo-
daajana toimi MaxQDA?° -ohjelman tekoily. MaxQDAn tekoilyn tehtivina oli ehdottaa koo-
deja ennalta maariteltyjen kategorioiden (deskriptiivinen/injunktiivinen normi) mukaisesti.
Tutkija vertasi Al:n ehdotuksia omaan tulkintaansa ja hyvaksyi, hylkasi tai muokkasi koo-
dausta. Lopulliset paatokset perustuvat tutkijan tulkintaan, joka nojaa teoreettiseen viiteke-
hykseen (Bicchieri ym., 2023; Morris ym., 2015). Kyseinen parikoodaus lisasi tarkkuutta ja
tarjosi vaihtoehtoisia tulkintoja.

Haastattelurunko

Tekodlyn kaytto koulumaailmassa

1. Millainen suhde sinulla on tekodlyn kdyttoon koulumaailmassa? Miten olen kayttanyt?

2. Millaisia syitd olet kuullut tekoalyn kaytélle? Miten eri henkiloryhmien (opettajat/oppi-
laat/johto/vanhemmat) painotukset vaihtelevat?

3. Toiveita ja odotuksia, ndhtavissa olevia mahdollisuuksia, joita tekoalylle annetaan? Ovatko yliopti-
mistisia?

Kayttokokemukset ja jarjestelmat

4. Miten koet kunnassasi kaytossa olevat jarjestelmat ja yleiset ohjeistukset suhteessa kayttokoke-
muksiisi?

a. Jos kdyttékokemuksia ei ole tms. niin "miten koet kollegoidesi..."

b. Koulutukset? Onko ollut? Millaisia kokemuksia?

Paineet ja odotukset

5. Millaisia paineita ymparisto (kollegat, organisaatio, kunta?) asettaa tekodlyn kaytélle TAI sen valt-
tamiselle?

Kollegojen ja organisaation toimintatavat

6. Ovatko tekodlytydkalut osa paivittdista tyota vai enemman satunnaisesti kaytossa?

a. Miten kollegasi yleensd hyédyntdvit tekodlytyékaluja esimerkiksi opetuksen suunnittelussa, arvi-
oinnissa tai viestinnéssd?

b. Missd tilanteissa tekodlytydkalujen kdytté tuntuu olevan osa arkea — ja missd ei? Jos esimerkiksi
tarvitaan nopeasti materiaalia tai tehtévid, miten kollegat yleensd toimivat — turvautuvatko teko-
dlyyn? Miten kiire vaikuttaa?

c. Millaisissa tilanteissa kollegasi turvautuvat tekodlyyn, ja milloin eivit? Miten tiimissési yleensé kéy-
tetddn tekodlytybkaluja arjen ty6tehtéivissd?

Hyvdksyttavat ja odotettavat toimintatavat

7. Milloin tekodlyn kaytté nahdaan hyvaksyttavana tai jopa suositeltavana — ja milloin ei?

8. Miten ajattelet, ettd johto tai esihenkil6t odottavat henkildstdn kayttavan tekoalytyodkaluja?

9. Jos joku kayttaa tekoalya tavalla, joka poikkeaa muiden tavasta, miten siihen yleensa reagoidaan?
10. Onko tekoalyn kadyttoon liittyvia kirjoittamattomia sdantoja tai rajoja, joita ei valttdmatta sanota
daneen? esim. miten tydyhteisossa suhtaudutaan, jos opettaja kdyttda tekodlya oppimistehtavien tai
arvioinnin tukena?

11. Mistd saa kiitosta tai arvostusta tekodlyn kdytdn suhteen — entd moitetta tai kritiikkia?

10 MaxQDA ohjelma on kehitetty laadullisen aineiston analyysin avuksi. Lisatietoja ohjelmasta:
https://www.maxqgda.com/ ja tekoalyominaisuudesta: https://www.maxqgda.com/products/ai-assist
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