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Altruismi julkisjohtamisen kehyksenä

Sanni Pöntinen

ABSTRACT

Altruism as a framework for public 
leadership

This article examines altruism as a framework 
for public leadership. It also aims to analyse the 
meanings that public leaders attach to altruism 
in the context of meaningful public leadership. 
The empirical data consists of interviews with 
eighteen public leaders. The data has been 
analysed using antagonistic discourse analysis. 
Based on the research, it seems that altruism can 
be considered as a dominant way of thinking 
and approach in public leadership. Leaders 
described altruism and its meanings through 
57 discourses. The discursive field lacked 
discourses that described altruism as part of 
good governance or ethics in public service. 
Contrasting discourses were the potential for 
altruism in the private and public sectors and 
the different motivational bases for altruism.
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ingfulness

JOHDANTO

Lampailla on mielipiteitä (Despret 2005). Mutta 
mitä jos auttamiseen heittäytyvä, hyväntahtoi
nen, epäitsekäs ja suuntaa viitoittava Hyvä Pai
men ei tiedä sitä? Neilimon (2012, 76)  esimerkki 
Raamatun kertomuksen Hyvästä Paimenesta 
ihanteellisena suomalaisena johtajana pitää si
sällään klassisen määritelmän altruismista, mut
ta tulee samalla paljastaneeksi myös lähestymis
tavan keskeisiä ongelmia. 

Altruismi on ilmiönä, ei välttämättä terminä 
perinteinen keskustelun kohde ja arvo. Julkisen 
hallinnon johtamisessa altruismi voidaan esi
merkiksi nähdä yhtenä keskeisenä ominaisuu
tena. Tämä liittyy muun muassa siihen, että 
julkisjohtajan on otettava huomioon jopa koko 
yhteiskunnan hyvinvointi. Demokratian oikeu
tus yhteiskuntajärjestyksenä perustuu pitkälle 
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eettisen universalismin käsitteelle, joka korostaa 
oikeuden mukaisuutta, vastavuoroisuutta, puo
lueettomuutta ja kaikkien ihmisten tasaarvoista 
kohtelemista (Autioniemi 2021; MungiuPippidi 
2020). Altruismi tässä mielessä voi oikeuttaa 
julkisjohtamisen, jos kansalaiset voivat uskoa 
siihen, että johtajat ovat edistämässä yhteistä 
etua. Julkisella sektorilla toimiva johtaja on vas
tuussa siitä, että tasaarvoinen kohtelu toteutuu 
yhteiskunnassa ja kaikilla ihmisillä on mahdol
lisuus elää hyvää elämää omista lähtökohdistaan 
käsin tai niistä huolimatta. 

Universalismi ja hyväntahtoisuus kuuluvat 
myös kymmeneen perusarvoon, joita ihmiset 
tuntevat maailmanlaajuisesti. (Schwartz 2012). 
Kuitenkin johtamisessa esimerkiksi kyky välit
tämiseen on yksi asia lukuisten muiden johta
miseen liitettyjen kyvykkyyksien joukossa 
(Hogan & Kaiser 2015, 173), ja johtamisen teo
rioiden kehittämisen katsaus kertoo pikemmin 
johtamisoppien pluralismista kuin monismista 
(Avolio ym. 2009). Se, mitä hyvät johtajat lopul
ta tekevät, kiteytyy Kotterin (1990) mukaan kol
meen asiaan; suunnan näyttämiseen, ihmisten 
yhteen saattamiseen ja motivointiin. 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan altruismia 
julkisjohtamisen kehyksenä. Tavoitteena on ana  
lysoida myös merkityksiä (sense making), joita 
julkisjohtajat liittävät altruismiin merkitykselli
sen julkisjohtamisen näkökulmasta. (Vaara & 
Whittle 2022). Tavoitteena on analysoida anta
gonistisen diskurssianalyysin (Koivisto 2022; 
Pälli & Lillqvist 2020; 376–407) keinoin aineis
toa, joka on koostettu kahdeksantoista julkis  
johtajan haastatteluista. Haastatteluissa on ky
sytty, miten julkisjohtajat määrittelevät altruis
min ja mitä he pitävät altruismissa merkityk
sellisenä. Aineiston analyysin kehyksenä on 
käy tetty Flescherin ja Worthenin (2007, 24) 
kuvausta altruismin ongelmista ja kysymyksis
tä sekä julkisjohtamisen erityispiirteiden luon
nehdintaa, jolla tässä yhteydessä tarkoitetaan 
julkisjohtamiseen kohdentuvaa odotusta. (Vir ta  
nen & Stenvall 2019; Koskimies ym. 2022, 31). 
Altruismin merkityksellisyyden elementtejä 
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tarkastellaan aineistosta (Martela & Pessi 2018) 
kuvauksen mukaan. 

Tânia M. G. Marques (2021) analysoi kirjalli
suuskatsauksessaan kvantitatiivisin menetelmin 
61:tä julkisen palvelun motivaatiota ja julkisjoh
tamista käsittelevää tutkimusta. Marques`n ha  
vainto oli, että suuri osa tutkimuksista kohdistuu 
transformatiiviseen johtamiseen. Yhdysvallat on 
tutkimuksen veturimaa. Vogel ja Masal to te sivat 
vuonna 2015, että julkisjohtamisen tut ki mus on 
vielä alkutaipaleellaan. He kävivät bibliometri
sessä analyysissään läpi yli 800 julkisjohtami
seen keskittyvää tutkimusta ja ehdot tivat, että 
2020luvulla julkisen johtamisen painopisteen 
tulisi siirtyä ”johtajuuden” näkökulmasta ”julki
sen” elementtiin, yksinkertaisuudesta komplek
sisuuteen, universalismista kulttuuriseen relati 
vismiin ja julkisjohtajuudesta julkiseen seuraa
jakuntaan. Tutkimuksessa tunnistettiin  neljä 
yleistä lähestymistapaa julkisjohtajuuteen: funk  
tionalistinen, käyttäytymiseen perustuva, elämä  
kerrallinen ja uudistuksellinen  lähestymistapa. 
Tässä tutkimuksessa on piirteitä sekä elämä
ker rallisista että käyttäytymiseen perustuvista 
lähestymistavoista. Julkisjohtamisen erityisyyt
tä johtamistutkimuksessa on sittemmin myös 
kritisoitu. Julkisjohtamisen tutkimuksesta tulisi 
siirtyä kollektiivisempaan johtamistutkimuk
seen ja julkisen arvon tutkimukseen (Crosby & 
Bryson 2018). Tämä tutkimus perustelee paik
kaansa näkökulmalla, että se pyrkii ymmärtä
mään, miten altruismi liittyy suomalaiseen jul
kisjohtamiseen, miten altruismi ymmärretään, 
tunnistavatko johtajat sitä, ja jos tunnistavat, 
mitä he pitävät siinä merkityksellisenä (Stenvall 
& Virtanen 2019). Altruismin näkökulmien 
ymmärtäminen julkisella sektorilla tapahtuvas
sa johtamisessa voi johtaa parempaan päätök
sentekoon ja yhteiskunnallisen hyvän lisäänty
miseen (Stenvall ym. 2021). Altruismi voi olla 
johtamisen pyrkimys mutta myös tapa jäsentää 
johtamistehtävää ja siinä tapahtuvia päätöksiä 
ja valintoja. Toisaalta altruismin yhteyden ym
märtäminen merkityksellisyyden kokemukseen 
voi auttaa ymmärtämään tekijöitä, jotka lisäävät 
myös julkisten johtajien hyvinvointia ja kenties 
johtajaksi pyrkivien henkilöiden motivaatiota 
(Pessi ym. 2017). 

ALTRUISMI OMINAISUUTENA JA 
PÄÄMÄÄRÄNÄ

Altruismia on tutkittu muun muassa biologiassa, 
sosiologiassa, teologiassa, psykologiassa, kasva
tustieteessä ja filosofiassa. Biologian näkökulma 
korostaa toimintaa, jossa yksilö uhraa oman 
hyvinvointinsa muiden yksilöiden hyväksi. 
Tut kimus ei välttämättä tee eroa ihmislajin tai 
muiden lajien käytöksessä. Esimerkiksi Richard 
Dawkins (1976) esitti, että altruismi johtuu it
sekkäiden geenien halusta turvata jatkuvuuten
sa, kun taas Robert Trivers (1971) esitti, että vas
tavuoroinen altruismi on seurausta lajien elossa
pysymisen kamppailusta, ja lajitoverien auttami
nen ja sen myötä hengissä pysyminen edistävät 
kaikkien etua. Psykologian näkökulmasta alt
ruismia tutkitaan yksilön käyttäytymisen kautta, 
esimerkiksi auttamiskäyttäytymisenä (Macaulay 
& Berkovitz 1970). Psykologian tutkimuksessa 
korostuvat tunteet, ja esimerkiksi empatian tai 
myötätunnon kokeminen autettavaa kohtaan 
on välttämätöntä altruistisen moraaliperustan 
näkökulmasta (Batson 2006, 31). Sosiologian 
näkökulmasta altruismia tarkastellaan sosiaa
lisen toiminnan kontekstissa siten, mitkä ovat 
esimerkiksi sosiaalisten suhteiden tai yhteiskun
nan vaikutukset altruistiseen käyttäytymiseen. 
Stack (2010) on tarkastellut esimerkiksi Emilie 
Durkheimin teoriaa altruistisesta itsemurhasta, 
jossa itsemurha nähdään liiallisena kiintymi
senä yhteiskuntaan. Filosofian näkökulmasta 
altruismia tarkastellaan esimerkiksi moraalisen 
toiminnan kautta. Altruismin alkuperäisessä 
määritelmässä Auguste Comten (1851) mukaan 
altruismi on moraalisen toiminnan perimmäi
nen pyrkimys (OED, 1989). Filosofian tutki
muksessa voidaan tarkastella esimerkiksi alt
ruistista toimintaa koskevia eettisiä kysymyksiä, 
kuten sitä, miksi yksilöiden tulisi auttaa muita, 
tai mitkä ovat oikeudenmukaisen yhteiskunnan 
periaatteet (Kropotkin 1842–1921), jotka edis
tävät altruismia. Kasvatustieteen  näkökulma ko
rostaa esimerkiksi sosiaalista oppimista. Albert 
Banduran (1925–2021) sosiaalisen oppimisen 
teorian perusteella voidaan ajatella, että alt
ruismi on seurausta oppimisesta (Grusec 1992). 
Teologiassa, esimerkiksi kristinuskossa, altruis
min näkökulma kytkeytyy Jeesuksen opetukseen 
lähimmäisen rakkaudesta ja käskyyn ”rakasta 
lähimmäistäsi niin kuin itseäsi”. Altruismin mo
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nitieteisyys ja monitulkintaisuus ovat haaste ja 
samalla välttämättömyys erilaisten diskurssien 
myöhemmälle tarkastelulle. 

Altruismin määritelmien painotukset vaihte
levat eri tieteenalojen ja tutkimuslinjojen mu
kaan. Altruismissa toisen ihmisen hyvinvointi 
on toiminnan perimmäinen tavoite (Flescher 
& Worthen 2007). Batson (1991, 6) kuvaa alt
ruismia motivaatiotilaksi, jonka  tarkoituksena 
on lisätä toisen hyvinvointia. Macaulayn ja 
Berkowitzin (1970, 3) mukaan altruismi on 
käyttäytymistä toisen hyväksi odottamatta ul
koisista lähteistä tulevaa palkkiota. Wilsonin 
(1975) mukaan altruismi on itsetuhoista käyt
täytymistä toisen hyväksi (Piliavin & Charng 
1990, 29). Margoliksen (1982) mukaan altruis
tista käyttäytymistä määrittelee parhaiten se, 
että toimija olisi hyötynyt enemmän, jos olisi 
jättänyt huomiotta toisen tarpeet (Piliavin & 
Charng 1990, 29). Perinteisessä altruismin mää  
rittelyssä altruismi on epäitsekästä huolta toi
sista ihmisistä, ja siihen liittyy jonkin verran 
itseuhrautumista (Monroe 1994; Kaplan 2000). 
Kaplan (2000, 491) myös näkee altruismilla 
elämänlaatua heikentäviä ulottuvuuksia. Jotkut 
tutkijat ajattelevat, että altruismi tuottaa luon
taista tyytyväisyyttä, ja tämän ajatuksen lähelle 
De Young (2000, 516) yhdistää näkemyksen, et
tä altruismin motiivi kumpuaa auttamisen tuo
masta mielihyvästä. 1960luvulta kasvaneesta 
laajasta monialaisesta tutkimuksesta huolimatta 
voi kysyä edelleen, onko altruismi eräänlainen 
yksisarvinen. (Batson 2019, 24). Pyyteettömän 
altruismin mahdollisuus ihmiselämässä hyväk
sytään eri tieteenaloilla 1980luvulla käynnis
tyneen paradigman muutoksen myötä (Piliavin 
& Charng 1990), mutta keskustelu on kuitenkin 
eriytynyt toisistaan aitoon altruismin mahdolli
suuteen nojaavaan näkemykseen ja pseudoalt
ruismin näkemykseen (Feigin ym. 2014). 

Altruismi liittyy useaan johtajuusilmiöön ja 
arvoihin (Ma 2009). Julkisen palvelun moti vaa  
tio on esimerkiksi yksi altruistisen  motivaa tion 
muoto, joka voi synnyttää  prososiaa lis ta käyt
täytymistä julkisella sektorilla (Vandenabee le 
ym. 2014, 780). On tutkijoita, joiden mielestä 
julkisen palvelun motivaatio on sama asia kuin 
altruismi (Rainey & Steinbauer 1999), mutta osa 
tutkijoista kieltää tämän (Perry & Vandenabeele 
2015) ja korostaa tarvetta erottaa julkisen pal
velun motivaatio sitä yleisemmistä käsitteistä, 

kuten altruismi (Bozeman & Su 2015). Piatakin 
ja Holtin (2020) mukaan julkisen palvelun 
motivaatio ennustaa paremmin prososiaalista 
käyttäytymistä kuin altruismi, kun altruismi 
ymmärretään toimintana, jonka perimmäisenä 
pyrkimyksenä on toisen ihmisen hyvinvoinnin 
lisääminen. Yleisesti voidaan todeta, että toisen 
hyvinvoinnin tai edun ajattelu on tunnistet
tu useissa johtamisopeissa. Altruismi esiintyy 
muun muassa eettisen johtamisen yhteydessä 
(Bass & Steidlmeier 1999), palvelevan johtami
sen yhteydessä (Patterson 2003), henkisen joh
tamisen yhteydessä (Fry 2003),  autenttisen joh
tamisen yhteydessä (Sagnak ym. 2017) ja hyve  
johtamisen yhteydessä (Havard 2007). Altruis
tinen johtamisote näyttää myös tuottavan tut
kimuksien mukaan myönteisiä tuloksia orga
nisaatioissa. Itseuhrautuvat johtajat edistävät 
organisaation oppimista (Mallén ym. 2015). An  
teeksiantavien johtajien organisaatioissa on 
enemmän altruistista käyttäytymistä, joka edis 
tää paremmin radikaaleja innovaatioita (Mallén 
Broch ym. 2021). Johtajan inhimillisyys ennus
taa yrityksen innovatiivisuutta (Mallén ym. 
2020). Itseuhrautuvan johtajan  organisaatiois sa 
on parempi tuottavuus ja tehokkuus (Van Knip
penberg & Van Knippenberg 2005). Uhrautuva 
altruismi on esimerkiksi voimanlähde muutos
johtamisessa (Singh 2008). Axelsson ja Axelsson 
(2009) esittävät altruistisen johtajuuden yhdeksi 
keinoksi toimia potilaiden hyväksi sosiaali ja 
terveyspalveluissa ja hyvinvointipalveluissa 
eri toimialueilla. Tarkoituksena on siis ajatella 
potilaan etua oman toimialueen edun sijaan. 
Yhteen vetäen voi todeta, että altruismin käytön 
johtamisessa on todettu aiheuttavan myönteisiä 
vaikutuksia organisaatioissa. (Esim. Zubair ym. 
2021; Kock ym. 2022; Campbell ym. 2016).  

Tässä tutkimuksessa altruismi ymmärretään 
Flescherin ja Worthenin (2007) määritelmän 
mukaan toiminnaksi, jossa toisen ihmisen hy
vinvointi on toiminnan perimmäinen tavoite. 

”Altruismi on toimintaa toisen tai toisten ih-
misten puolesta, ja tässä toiminnassa toisten 
hyvinvointi on perimmäinen tavoite. Altruisti 
aiheuttaa yleensä, muttei aina kustannuksia 
tekijälleen ja hyötyjä vastaanottajalleen. Se 
on usein toimintaa, jossa toimija tavoitteel-
lisesti pyrkii autettavan hyvään.” (Flescher & 
Worthen 2007, 238.)
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Flescherin ja Worthenin (2007, 24) kuvaamat 
altruismin ongelmat ja kysymykset toimivat 

myös julkisjohtajien vastausten analyysikehyk
senä: 

Flescherin ja Worthenin määritelmän voi tul
kita mahdollisuudeksi johtajan tekemille valin
noille ja toimijuudelle (Seeck 2012). Se tiedostaa 
myös mahdollisuuden teoista seuraaville kus
tannuksille, mutta se ei toteutuakseen vaadi nii
tä. Määritelmässä on oleellista myös pyrkimys 
toisen ihmisen hyvinvointiin, mikä on yhteistä 
julkisen johtamisen pyrkimykselle (Virtanen & 
Stenvall 2019). Johtajan altruistisessa käyttäyty
misessä on kysymys muun muassa hyvinvoin
nin edistämisestä, mistä voi koitua kustannuksia 
tekijälleen, mutta se ei ole altruistisen käyttäy
tymisen edellytys. Oleellista määritelmässä on 
myös kysymys intentionaalisesta toiminnasta, 
jossa korostuu aktiivinen toimijuus pikemmin
kin kuin esimerkiksi altruistisen teon seurauk
set tai hinta (Pfattheicher ym. 2022, 126–127). 
Määritelmä tekee eron myös biologian ja evo
luutiobiologian määritelmälle, ja siinä katsotaan, 
että altruismissa on pohjimmiltaan kyse itsek
käistä pyrkimyksistä. Tämä määritelmä asettaa 
kuitenkin tutkimukselle haasteen, sillä se ei 
tarkastele käyttäytymistä tai intentioita sellaise
naan, vaan pyrkii ymmärtämään, miten johtajat 
ymmärtävät altruismin julkisessa johtamisessa 
ja mitä he pitävät siinä merkityksellisenä. 

Määritelmää, kuten kaikkea altruismiin liit
tyvää, tulee kritisoida näkökulmasta, että toisen 
hyvää on mahdotonta tietää, sillä kunkin hyvä 
on subjektiivista. Julkisjohtajan tehtävässä yhtei
seen hyvään pyrkimys on kuitenkin johtamisen 
keskeinen tavoite. Se, mitä yhteinen hyvä tai 
julkinen arvo (ks. O’Flynn 2021) on, määrittyy 
ajalle tyypillisissä arvoissa ja päämäärissä, jotka 
voivat ilmetä esimerkiksi organisaation strate
giassa. Altruismiin liittyy myös ongelmia, mutta 
niitä ei käsitellä tässä tutkimuksessa (ks. esim. 
Saito 2015).

Jotta altruismi julkisjohtamisessa löytää mie
lekkään perustan, on ymmärrettävä julkisjohta
misen luonnetta. 

ALTRUISMI MERKITYKSELLISEN 
JULKISJOHTAMISEN PIIRTEENÄ

Elo (2023) kuvaa entisen työ ja oikeusministeri 
Jari Lindströmin toivovan poliittisilta johtajilta 
enemmän itsensä likoon laittamista. ”Johtajuus 
on sitä, että uskalletaan seistä vaikka oman puo-
lueen mielipidettä vastaan. Ei vain valita asioi-
ta, mitkä ovat kivoja. Jos ei halua tehdä ikäviä 
asioita niin ei kannata hakeutua sellaisiin tehtä-

Kuvio 1.  Altruismin tarkastelu Flscherin ja Worthenin (2007) mukaan julkisessa johtamisessa (Virtanen 
ja Stenvall 2019).
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viin, missä niitä tehdään.” Elon kirjoittamassa 
Helsingin Sanomien artikkelissa käsiteltiin hal
litusvastuuta ja sitä, kenelle poliittinen johto on 
lopulta vastuussa toimistaan. Hallitusvastuuta 
kantaneet poliitikot Carl Haglund, SuviAnne 
Siimes ja Jari Lindström peräänkuuluttivat hal
lituksilta kykyä tehdä vaikeita ratkaisuja, jotka 
eivät välttämättä miellytä suoraan äänestäjiä, 
mutta jotka pitkällä aikavälillä olisivat Suomen 
ja suomalaisten etu. 

Virtanen ja Stenvall (2019) tekevät eroa jul
kisjohtajan työlle suhteessa muihin organisaa
tioihin korostamalla työn luonteessa olevaa yh
teisen hyvän edistämisen päämäärää. Päämäärä 
onkin omaksuttu, sillä Suomessa julkisjohtami
sen identiteetti on vahva ja merkityksellisyys tu
lee yhteiskunnan palvelemisesta (Koskimies ym. 
2022; Salminen 2016, 11). 

Merkityksellinen työ voidaan ymmärtää ih
misen perustarpeeksi, jota kaikki ihmiset tar
vit sevat täyttääkseen vapauden, autonomian ja 
ihmisarvon tarpeet (Yeoman 2013). Työn mer
kityksellisyydessä on kolme ydinelementtiä, 
joista vähintään yksi tai kaksi ovat lähes kaikissa 
työn merkityksellisyyden määritelmissä. Työllä 
on itseisarvo (significance), työ on osa jotain 
laajempaa hyväksi arvotettua tarkoitusta ja edis
tää sitä (broader purpose), ja se ymmärretään 
osaksi itsensä toteuttamista (selfrealization), 
jolloin keskeistä on autonomia, autenttisuus 
ja itsensä ilmaisu töissä (Martela & Pessi 2017, 
108; Kuoppakangas ym. 2023). Huomataan, et
tä julkisjohtamisessa kaksi merkityksellisyyden 
keskeistä elementtiä on työn luonteessa itseis
arvoisesti. Tehtävä suuntautuu yhteiseen hyvään 
ja palvelee lähtökohtaisesti itseä laajempaa tar
koitusta, mikäli johtaja mieltää tehtävänsä tar
koituksen palvelevan tätä. Lisäksi on mahdol
lista, että altruismi on keskeinen osa merkityk
sellisyyden muodostumista. Hyvän tekemisen 
palkitseva kokemus voi liittyä altruistisiin mo
tiiveihin, mutta se on myös keskeinen altruis
min ongelma ja kysymys. 

Rosson ym. (2010, 114) mukaan työn merki
tyksellisyydessä on kyse neljän dimension vuo
rovaikutuksesta. Ulottuvuudet asettuvat vastak
kain, jossa itse ja toiset muodostavat toisen ulot
tuvuuden ja toimijuus ja kommunikaatio toisen. 
Rosson malli ehdottaa, että merkityksellinen työ 
syntyy näiden ulottuvuuksien yhdyspinnoissa. 
Altruismin olemassaolo ja merkityksellisyyden 

kokeminen tarvitsevat molemmat vuorovaiku
tusta ja kommunikaatiota toisten ihmisten 
kanssa.

Hallinto ja johtamisajattelun ihanteet ja pe ri 
aatteet periytyvät edellisiltä sukupolvilta seu
raaville. Byrokraattinen traditio korostaa muun 
muassa tehokkuutta ja  oikeudenmukaisuutta, 
kun taas New Public Management  traditio 
korostaa yrittäjähenkisyyttä. New Puclic 
Governance traditiossa kansalaisilla ja yhteis
kehittämisellä on keskeinen rooli. (Hyyryläinen 
ym. 2020, 7–17.) Kun vapaus ja autonomia ovat 
merkityksellisyyden keskeisiä tekijöitä, voi ky
syä, mihin julkisjohtajan autonomia ja vapaus 
kohdentuvat, jos työtä määrittävät ihanteet ovat 
edellisiltä sukupolvilta perittyjä? 

Virtasen ja Stenvallin (2019) mukaan huo
mion kiinnittäminen tehtävään on yksi tapa 
tarkastella julkisjohtamisen erityispiirteitä. 
Julkishallinnon organisaatioilla on lukuisia 
mui takin funktioita kuin voiton tekeminen 
ja taloudellisen hyödyn tavoittelu. (ks. myös 
Hyyryläinen ym. 2020). Julkisten organisaa tioi
den tehtävistä säädetään laissa ja asetuksis sa. 
Lisäksi julkiset organisaatiot käyttävät tehtä
vässään julkista valtaa. Toinen erityispiirre on 
moniulotteinen ja kompleksinen päätöksen
teko järjestelmä, jossa tulee ottaa huomioon 
useiden sidosryhmien ja kumppaneiden tarpei
ta. (Virtanen & Stenvall 2019.) Syväjärven ym. 
(2007) mukaan psykologisten tekijöiden huo
mioimisen puute ja keskittyminen enemmän 
asioiden kuin ihmisten johtamiseen ovat puut
teita kompleksisessa muutostilanteessa julkisella 
sektorilla. Altruismitutkimuksessa psykologian 
alue korostaakin, että toisten tarpeiden tunnis
taminen, vastavuoroisuus ja empatia ovat alt
ruismin mahdollistajia.

Kolmantena erityispiirteenä Virtanen ja 
Stenvall (2019) esittävät tilivelvollisuuden luon
teen. Julkisjohtajat ovat vastuussa organisaa
tionsa tuloksellisesta ja yhteiskunnallisesti vai
kuttavasta toiminnasta (Virtanen & Stenvall 
2019, 35). Myös Salminen (2016, 7–18) korostaa 
vastuullisuutta ja tilivelvollisuutta julkisen joh
tamisen etiikassa luottamuksen,  lojaalisuuden, 
avoimuuden ja läpinäkyvyyden ohella. Aitio
nie  men (2021, 14) mukaan vastuullisuuden 
mo nitulkintaisuudesta johtuen, vastuullisuuden 
arviointi on moniselitteistä. Vastuullisuus liittyy 
hänenkin mukaansa julkisjohtamisen eettisyy
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teen. Filosofi Peter Signerin 1970luvulta lähtien 
kehittelemä efektiivisen altruismin käsite voi 
antaa yhden näkökulman tuloksellisuuteen ja 
vaikuttavuuden arviointiin. Efektiivisen altruis
min tavoitteena on maksimoida auttamisen 
vaikuttavuus. Auttaminen kohdennetaan sinne, 
missä auttamisella saadaan aikaan suurin hyöty. 
Altruismia julkisjohtamisessa voisi siis tarkas
tella sen tuottaman hyödyn ja vaikuttavuuden 
näkökulmasta altruistisessa viitekehyksessä. 

Virtasen ja Stenvallin (2019) mukaan julkis
johtamista ohjaavat ja siihen vaikuttavat ylei
set intressit ja arvot. Tätä näkemystä korostaa 
heidän mukaansa myös Sinikka Tuomikorven 
tutkimus vuodelta 2005. (Virtanen & Stenvall 
2019, 34). Arvot ovatkin neljäs ulottuvuus, jo
ka kytkee julkisjohtamisen altruismiin. Julkisen 
johtamisen etiikasta ja hyvästä hallintotavasta 
löytyy arvoja, joiden voidaan tulkita tulevan 
lähelle altruismin käsitettä. Salmisen (2016) 
mukaan IsonBritannian Nolanin komitean pe
riaatteet (1995) ovat esikuva monille eettisille 
koodistoille. Ne pitävät sisällään epäitsekkyy
den, integriteetin, puolueettomuuden, vastuulli
suuden, avoimuuden, rehellisyyden ja johtajuu
den. (ks. myös Salminen 2009, 123–124). Hyvä 
hallintotapa johdetaan hallintolain 2. pykälästä, 
ja niihin kuuluvat hallinnon oikeusperiaatteet. 
Oikeusperiaatteita ovat yhdenvertaisuusperiaate, 
tarkoitussidonnaisuusperiaate, objektiviteetti
periaate, suhteellisuusperiaate ja luottamuksen
suojaperiaate. Yhdenvertaisuusperiaatteeseen 
kuuluvat asiat, kuten tasapuolinen kohtelu, 
joh donmukaisuus ja syrjimättömyys,  vaativat 
johtajalta eettistä toimijuutta ja moraalista poh  
dintaa. Altruismin alkuperäisessä  määritelmässä 
altruismi nähdään nimenomaan  moraalisen toi
minnan perimmäisenä pyrkimyksenä. Ai heel
linen pohdinta liittyy tässä artikkelissa myös 
siihen, onko altruismista julkisjohtamisen pe
rimmäiseksi pyrkimykseksi ja sen toteutuminen 
johtamisessa merkityksellisen julkisjohtamisen 
keskeinen elementti. Julkisjohtamiseen liittyy 
sama perustavaa laatua oleva kysymys kuin alt
ruismiin. Yksi tapa arvioida onnistumista on 
tarkastella lopputulosta, joka lopulta oikeuttaa 
motiivit. Todeta voi kuitenkin, että julkisjohta
minen liittyy pyrkimykseen yhteisestä hyvästä 
ja altruismin tarkastelu sen osana perinteiseen 
ajatukseen siitä, mitä julkisjohtamisessa tulisi 
tehdä. 

TUTKIMUSASETELMA

Tutkimuksessa tarkastellaan altruismia julkis
johtamisen diskursseina. Tutkimusta varten 
haastateltiin huhti–joulukuun 2022 aikana kah  
deksaatoista henkilöä. Haastateltavien valinnas
sa käytettiin harkinnanvaraista otantaa,  sekä 
hyödynnettiin olemassa olevia verkostoja (Tuo
mi & Sarajärvi 2002, 88). Tarkoituksena oli löy
tää haastateltavia, joilla on kokemusta kunnan 
tai kaupungin johtamistehtävistä ylimmässä 
johdossa. Tavoitteena oli löytää myös johtajia, 
joilla on kokemusta poliittisesta johtamisesta. 
Johtamiskokemusta haastateltavilla oli  viidestä 
vuodesta yli 30 vuotta, pääosin kuitenkin noin 
20 vuotta. Haastateltavilta ei edellytetty ennak
kovalmistautumista, mutta useat  haastateltavat 
olivat tehneet selvitystyötä altruismin käsittee
seen liittyen. Haastattelukirje lähetettiin haas
tateltaville haastattelupyynnön yhteydessä, ja 
siinä altruismi määriteltiin toiminnaksi, jossa 
toisen etu asetetaan oman edun edelle. Tähän 
määritelmään palattiin tarvittaessa myös haas
tattelussa. Haastatteluissa huomioitiin sukupuo
li, johtamisalue ja kokemusvuodet johtamisesta. 
Haastatteluista rajattiin ulkopuolelle sosiaali ja 
terveyssektori, joka oli merkittävässä muutok
sessa vuoden 2022 aikana sosiaali ja terveys
palvelujen irtaantuessa hyvinvointialueille. 
Haastateltavista naisia oli kuusi ja miehiä 12. 
Jakauma heijastaa kuntaalan (KeskiPetäjä & 
Katainen 2017) johtotehtävien sukupuolijakau
maa. Haastateltavista neljä edusti poliittista 
johtoa, ja loput toimivat ylimmän johdon teh
tävissä eri puolilla Suomea kunnan tai kau
pungin johdossa. Yksi haastateltavista edusti 
sekä poliittista johtoa että kunnan ylintä johtoa. 
Haastateltavat toimivat haastatteluissa  kyseisen 
asian asiantuntijoina, eivät organisaationsa edus  
tajina, ja tästä syystä informantit suojataan ker
tomatta taustaorganisaatioita tarkemmin. Haas
tattelupyyntöjä lähettiin 26 kappaletta, ja niihin 
vastasi myöntävästi 18 henkilöä, kaksi kieltäytyi 
haastattelusta ja loput kuusi eivät vastanneet 
haastattelupyyntöön. Kolme haastateltavista oli 
henkilöitä, joiden kanssa samassa organisaa
tiossa haastattelija on toiminut julkisen sektorin 
tehtävissä viimeisen viiden vuoden aikana. 

Aineisto kerättiin puolistrukturoitujen haas
tattelujen avulla (Hirsjärvi & Hurme 2011). 
Haastateltaville esitettiin 13 kysymystä likipi
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täen samassa järjestyksessä. Joissakin haastat
teluissa järjestys saattoi muuttua, mikäli oli 
luontevaa jatkaa listassa vasta myöhemmin 
tulevan kysymyksen parissa. Aineisto analysoi
tiin antagonistisen diskurssianalyysin keinoin. 
Antagonistinen diskurssianalyysi kiinnittää 
huomiota erityisesti diskurssien välisiin tulkin
toihin ja vastavoimiin. Analyysissä keskitytään 
eri elementtien erottamiseen toisistaan ja niiden 
merkityksiin. Näin päästään myös kiinni tutkit
tavan kohteen luonteeseen ja voidaan tunnis
taa vallalla olevia diskursseja eli hegemonioita. 
(Koivisto 2022.) Tulosten esittämisessä hyödyn
netään anonymisoituja suoria lainauksia. 

Menetelmävalinnassa on myös ongelmia (ks. 
esim. Hofisi ym. 2014). Toisaalta (Wilhelmy ym. 
2020) osoittivat, että työpaikkahaastattelussa ih
miset tuovat esille myös negatiivisia asioita itses
tään senkin uhalla, että se vaikuttaa työpaikan 
saantiin. Haluun tuoda esille negatiivisia asioita 
vaikuttavat myös esimerkiksi kulttuuriset teki
jät. Näyttöä on saatu myös siitä, että totuutta 
puhuessaan ihmiset ovat yksityiskohtaisempia 
ilmaisussaan (Verschuere ym. 2020). Aineiston 
olisi voinut kerätä myös esimerkiksi lomaketut
kimuksena, joka olisi ehkä ehkäissyt tilannetta, 
jossa haastateltava pyrkii antamaan itsestään 
todellisuutta paremman vaikutelman, mikä kas

vokkain tapahtuvassa haastattelussa saattaa ta
pahtua (Benedikt ym. 2023). Yhtenä vaihtoehto
na olisivat olleet myös etnografiset menetelmät, 
joissa tutkija olisi seurannut esimerkiksi jonkin 
johtoryhmän jäsenen vuorovaikutusta altruis
min näkökulmasta (Dourish 2014). Tutkija olisi 
tässä tapauksessa voinut esimerkiksi havain
noida, miten johtaja asemoi itsensä suhteessa 
muihin, kenen edusta hän puhuu puhumalla 
muista, ponnisteleeko hän yhteisen hyvän nä
kökulmien edistämiseksi, toimiiko hän omaa 
etuaan uhraten ja niin edelleen. Toisaalta me
netelmävalinta toi esille myös odottamattomia 
sisältöjä, kun johtajat asettuivat johtajuutensa 
äärelle. Tutkimuksen kannalta arvokkaita nä
kökulmia toivat esimerkiksi kasvukertomukset 
altruismissa ja vaikeat tilanteet uran varrelta, 
jolloin altruismia oli koeteltu.  

ANALYYSIN KULKU

Aineiston litteroinnin jälkeen koostettiin ensim
mäiset havainnot koko haastattelusta erillisiksi 
muistikorteiksi. Kuviossa kaksi on informantti 
H4 haastatteluun liittyvät ensisijaiset havainnot. 
Muistikortit toimivat apuvälineenä haastattelus
sa haastattelijalle korostuneiden viestien muis
tamisessa.  

Kuvio 2. H4 Muistikortti.
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Muistikorttien tekemisen jälkeen vastaukset 
ryhmiteltiin omien kysymysten alle ja analysoi
tiin mitä kysymysestä edeten kohti mitenkysy
mystä (Jokinen ym. 2016, 88–94). Yhden kysy
myksen analyysi kahdeksallatoista vastauksella 
tuotti keskimäärin noin kaksikymmentä sivua 
tekstiä. Seuraavassa on esimerkki analyysistä, 
haastateltavan vastauksesta ja analyysistä. 

H5 ”…[Naurahtaa]…Haastava kysymys sel-
västi tässä johtamisen kehikossa, mutta kyllä 
se varmaan on tiettyä sellaista pyyteettömyyt-
tä tai semmoista tai semmosta, että ei tai ehkä 
semmoista yhteisen hyvä tavoittelua tämmöi-
sessä, et jos ajatellaan julkista johtamista, niin 
ehkä siihen voi ehkä vielä tämmösen altruis-
min käsitteen yhdistää paremmin kuin jo-
honkin voittoa tavoittelevaan organisaatioon, 
että ehkä siinä se tavoitekin on tämmöisen 
yhteisen hyvän tuottaminen yhteiskunnallisen 
hyvän tuottaminen yhteiskunnallisessa orga-
nisaation johtamisessa, että sikäli siinäkin on 
olemuksessa jotakin hyvin altruistista, mutta 
miellän sen myöskin yksittäisen johtajan piir-
teenä, että tavallaan tämmöinen, että ei niin 
minä-keskeinen johtamisote, vaan sitä, että 
on valmis myöskin antamaan itsestään toisten 
hyväksi tai yhteiseksi hyväksi. Jotenkin näin 
mä sitä julkisen organisaation ja yksittäisen 
johtajan tasolla.” 

Haastateltava 5 pitää altruismin määrittelyä haas  
tavana kysymyksenä johtamisen viitekehykses
sä. Hän päätyy kuitenkin kuvaamaan altruismia 
pyyteettömyytenä ja yhteisen hyvä tavoitteluna. 
H5:stä on myös luonnollisempaa liittää nämä 
päämäärät julkiseen organisaatioon enemmän 
kuin yksityiseen, ja tässä tulee esille käsitteeseen 
liittyvät hegemoniat. Kuka ajattelee yhteistä hy
vää? Haastateltava pohtii myös johtajan toivotta
via piirteitä. Tästä tavoitteesta käsin hän käyttää 
muotoilua ”ei niin minäkeskeinen” ja jättää 
näin ollen tilaa myös ”minäkeskeisyydelle”. H5 
sanoo kuitenkin, että johtajan on oltava valmis 
antamaan itsestään jotakin toisten hyväksi, eli 
altruismi johtamisessa on myös jotakin henki
lökohtaista. 

Tekstistä tunnistettiin artikulaatioita, mo
mentteja ja ekvivalenssiketjuja, joista edel
leen tunnistettiin kiinnekohtia. Kiinnekohdat 
konstruoitiin merkityksiksi. Kiinnekohdat siir

rettiin lainauksineen Exceltaulukkoon ja tämän 
jälkeen koostettiin yhteenvedoksi, (Kuva 2). 
Exceltaulukoinnin avulla jäsennettiin eri ekvi
valenssiketjujen määrällinen suhde toisiinsa.  

Ensimmäisen tutkimuskysymyksen 
analyysin kulku; mitä altruismi on?

Analyysin ensimmäisessä vaiheessa tunnistettiin 
erilaisia artikulaatioita ja näiden momentteja 
seuraavaan kysymykseen: Mitä altruismi mie
lestäsi on? Useimmiten johtajat antoivat ensin 
niin sanotun yleisen määritelmän altruismista 
ja tämän jälkeen täsmensivät sitä vielä johtami
sen viitekehykseen. Useissa haastatteluissa tässä 
vaiheessa käynnistyi myös oman toiminnan ref
lektio.

H3 ”… mut eihän tää, että mä en tavota täm-
möistä toimintaa, sit mä löysin tämmösen 
ottaa huomioon muiden hyvinvoinnin oman 
hyvinvointinsa kustannuksella, sitten mä ru-
pesin miettimään työtä ja tekemistä, missä se 
oma hyvinvointi ehkä se, että tekee aika paljon 
töitä, uhraa omaa hyvinvointiaan kaupungin 
eteen ehkä enemmän kuin yksittäisten hen-
kilöiden eteen. Organisaatio on tavallaan se, 
jonka eteen tekee sitä pyyteetöntä työtä…”

Seuraavassa vaiheessa tekstistä tunnistettiin 
kiinnekohtia ja näiden ympärille muodostuvia 
ekvivalenssiketjuja. Kiinnekohtia muodostui 11 
ja ekvivalenssiketjuja 31. Joissakin tapauksissa 
on vaikeaa erottaa, minkä kiinnekohdan alle 
ekvivalenssiketju lopulta kuuluu. Ekvivalenssit 
erotettiin kuitenkin laajemman kertomuksen 
perusteella toisistaan erillisiksi kiinnekohdiksi. 
Merkittävimmäksi diskurssiksi muodostui ai
neiston valossa diskurssi, joka kuvaa altruismin 
luonnetta. Toiminnan luonteen diskurssiin liit
tyy altruismin piirteiden kuvailu. Siihen liittyy 
joissakin tapauksissa palvelevan johtajuuden 
diskurssi, joka on ollut 2000luvun johtamisdis
kussin yksi muoto. 

H6 ”...niin no kyllä tota ensin mä aattelin sitä 
niin, että tavallaan vähän niin kuin uhraudu-
taan muitten puolesta, tehdään palveluksia 
työpaikalla ja tota noin niin otetaan toisilta 
taakka. (S Joo.) …niin kun hoidettavaksi…  

…kyllähän englannin kielessä on vähän toinen, 
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virkamies on civil servant. (S Aivan.) …joka 
on niinku tämmönen kansalaisten palveli-
ja suomennettuna aivan täysin toisenlainen 
niinku terminologia on niinku siellä, ja mun 
mielestä sitä kohti pitäis niinku enemmän 
mennä…”

Haastateltavien diskursseissa on eroavaisuuk
sia. Keskeisin ja merkittävin diskurssiero löytyy 
haastateltavan 4 diskurssista. Haastateltava 4 ei 
koe, että altruismi kuuluisi julkisen johtajan teh
tävään, vaan sitä ohjaavat muut periaatteet, jot
ka ovat johdettavissa laista ja virkahenkilön eet
tisistä periaatteista. Muut 17 diskurssia hyväk
syivät haastattelun lähtökohdan, jossa pyrittiin 
ymmärtämään altruismia johtajan toiminnassa. 

H4 ”Mä en hahmota työtäni tän käsitteen 
kautta. Mua enemmänkin ohjaa  semmoiset 
riippumattomuus niinku toimijana. Oikeu den - 
mukaisuus, yhdenvertaisuus, tasa- arvo, läpi-
näkyvyys, avoimuus, et mä en  tiedä, onko 
nää samoja asioita, sä tutkijana varmaan 
tiedätkin, mutta mä en ole tämän altruismin 
käsitteen äärelle joutunut. Mä en niinku löydä 
itseäni…”

Haastateltavat käyttävät määrittelyssä erilaisia 
kiinnekohtia, mutta eivät välttämättä tee mer
kittävää eroa siihen, puhuvatko he tavoitteesta, 
motiivista vai missiosta. On kuitenkin erotetta
vissa tavoitteen, mission ja motiivin diskurssi. 

H1 ” …niin on tää benevolance elikkä sun pi-
tää miettiä, millä tavalla sun tekeminen, mitä 
sä teet, niin ketä sä teet, niin aiheuttaa jotakin 
hyvää, elikkä siitä tulee tällänen ajatus, että 
sulla on mielessä ajatus, että miten se vaikut-
taa sun ympäristöön, sun lähellä oleviin ihmi-
siin laajemmaltikin, ja tavoitteena pitäis olla, 
että se aiheuttaa jotakin hyvää niissä, niin 
jotenkin mä linkitän tän aika vahvasti siihen 
ajatukseen altruismista, mitä se voi olla par-
haimmillaan, vaikka tavallaan se näyttäytyy 
niinku sellasena kaikenkattavana toiminnan 
nii ku tavallaan tapana…”

Haastateltavat käyttävät keinona myös poissul
kevaa tekniikkaa eli kuvaavat ilmaisuja, jotka 
ovat ehkä tutumpia yleisessä hegemoniassa, ku
ten egoismi, itsekkyys ja oma etu. 

H2 ”No… tietyllä tavalla itsekkyyden vastakoh-
ta se, että pyrkii toimissaan niinku toisen tai 
toisten parhaaksi, sillein mä sen miellän…”

Yksi diskursseista on luopumisen diskurssi. Eli 
tiedostetaan oma etu toiminnan motiivina, mut
ta ollaan valmiita luopumaan itsekkyydestä tai 
omasta edusta laajemman edun nimissä.  

H8 ”No siis täst on varmaan täsmällinenkin 
määritelmä, mut kuitenkin siis niin ku et 
omien intressien sivuuttamista laajemman 
hyvän saavuttamiseksi…”

Tulosdiskurssissa puhutaan toiminnan tulokses
ta ja aikaansaannoksesta altruistisen käyttäyty
misen jälkeen. 

H2 ”… Mut tota kyllä mä sen samalla miellän, 
kun sitä ajattelen, niin sillä tavoin sillä on aika 
paljon merkitystä myös itselleni, jos mä ajatte-
len jos mä ajattelen joskus toimivani altruis-
tisesti tai tunnistan toimivani, niin niin kyl 
mä nään, että ei se niinku ihan pyyteetöntä 
tai ilman sen oman edun tai oman hyödyn ta-
voitteluakaan tapahdu, tai sanotaan niin päin, 
että se tuottaa sellaista, josta on minullekin 
hyötyä. Näin mä sen niinku koen. (S Hmm.) 
Siis sen, että toimin tai työskentelen lähtökoh-
taisesti jonkun muun kuin itseni ja oman etu-
ni hyväksi.”

Syyt ja seuraukset diskurssissa altruismi on jo
tain, jota voidaan käyttää negatiivisesti tai po
sitiivisesti tai jonka kanssa tulee osata toimia. 
Diskurssi pohtii syitä ja seurauksia: 

H16 ”Johtamiskäsitteenähän se on mielen-
kiintoinen, koska jos se menee positiivisella 
puolella, sehän tarkoittaa, että se on valmen-
tavaakin johtamista ja asioiden eteenpäin 
vientiä, mutta jos mennään siellä negatiivisel-
la puolella, niin se saattaa saada jopa narsisti-
siakin piirteitä tukevia lähtökohtia, ja sit siellä 
muuttuuko siellä jopa välineet jopa enemmän 
tavoitteiksi kuin varsinaiset päämäärät…

Biologian diskurssi korostaa paitsi ihmiselle 
ominaista käytöstä myös piirrettä. Biologian 
diskursseissa tehdään paitsi eroa muihin eläi
miin, toisaalta rinnastetaan muihin kädellisiin. 
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Tässä diskurssissa pyyteetön altruismi on siis 
ihmisille mahdollista, juuri biologisena ominai
suutena. 

H15 ”No tässä tullaan nyt Esko Valtaojaan en-
simmäiseen järkevään ja ymmärrettävän kä-
sitemäärittelyyn altruismista, Esko antoi yh-
dessä kirjassa, ja se on se, mikä erottaa meidät 
muista eläimistä niin tota se on. Se ei tarkoita, 
että heikkojakaan ei jätetä, vaan se on vielä 
jotakin enemmän, niin kyky altruismiin…”

Toisen tutkimuskysymyksen 
analyysin kulku; mikä altruismissa on 
merkityksellistä?

Analyysin ensimmäisessä vaiheessa tunnistettiin 
erilaisia artikulaatioita ja näiden momentteja 
kysymykseen, mikä altruismissa on merkityk
sellistä. Tämän jälkeen tunnistettiin ekvivalens
siketjuja ja niistä muodostuvia kiinnekohtia. 
Joidenkin haastateltavien vastaukset saattoivat 
sisältää useita erilaisia diskursseja, jolloin jaoin 
nämä diskurssien osat eri luokkiin. 

Vastauksissa korostuivat kaksi diskurssia ylit
se muiden, ja ne puhuivat yhteisen hyvän tavoit  
telusta tai tarkoituksesta ja toisaalta siitä, että itse 
altruismi, kuten he sen ovat määritelleet tai ym

märtävät, on itsessään merkityksellistä. Alt ruis
mi on merkityksellisen toiminnan ydin julkisel
la sektorilla tai julkisen johtajan toiminnassa. 

H2 ”… siinä jotain tota ihmisyhteisöön syvästi 
kuuluvaa mun mielestä, että asioita ei tehdä 
vain oman edun tavoittelemiseksi, et tota on 
joku niinku en tiedä, onks se ylevä, mut on 
joku isompi, yhteiskunnallisempi kokonaisuus 
tai konteksti, jossa me kaikki ollaan. Ja sitäkin 
kautta se hyödyttää myös itseä niinku tehdä 
altruistisia tekoja tai toimia tai ajatuksia, kos-
ka tota sillo ne jotenkin suhteutuu siihen yh-
teisöön, siihen yhteiskuntaan, jossa itse toimii, 
eikä ainakaan ole sitä vastaan, parhaimmil-
laan se vahvistaa sitä…”

H7 ”…jos haluaa luoda merkitystä itselleen 
tai organisaatiolle tai ylipäätään, niin silloin 
täytyy ajatella altruistisesti.”

Myös yhteisöä vahvistava diskurssi on  lähellä 
yhteisen hyvän ja merkityksellisyyden diskurs
sia. Diskurssissa korostuu ulottuvuus, joka liit
tyy ihmisenä olemiseen ja ihmisen kykyyn kat
soa maailmaa eri näkökulmista. Diskurssiin liit
tyy myös ajatus altruismista rauhaa ja vakautta 
tuovana tekijänä. 

Kuvio 3. Mitä altruismi on johtajille?
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H7 ”...katotaan maailmantilannetta jopa kan-
sain välistä tilannetta Venäjän hyökkäystä 
Ukrainaan… ja esimerkiksi Putinin niinku 
kannustimia, niin niin ne pohjaa puhtaasti 
egoismiin, ja se ikään kuin ääriesimerkki siitä, 
että jos ei oo niinku juurikaan tämmöstä alt-
ruistista näkökulmaa, ni mihin se voi johtaa...”

Palkitseva tekijä omassa toimijuudessaan dis
kurssi, itsekeskisyydestä luopumisen diskurs
si, kyky asettua toisen asemaan ja välittämisen 
diskurssien yhteinen tekijä on, että ne kaikki 
kiinnittävät huomion toisiin ihmisiin ja tarkas
televat omaa toimintaansa suhteessa toisiin. 
Nämä diskurssit olivat kuitenkin merkitsevästi 
pienempiä kuin edellä kuvatut diskurssit.

H15 ”…ihmiset vaistoavat ja tuntevat, että 
minä välitän heistä ja heidän tekemisistä ja 
haluan auttaa viedä asioita eteenpäin ihan 
aidosti ja oikeasti. Se siinä on merkityksellistä, 
että niin toimii sillä tavalla, niin minä olen ko-
ko ajan oma itseni, kaikenlaisen näyttelemi-
sen minä lopetin jo aikoja sitten.”

Tasavertaisen kohtelun diskurssi korostaa vuo
rovaikutusta, toisten ihmisten kohtaamista ja 
altruismin käyttötarkoitusta, johon voi liittyä 
myös ongelmia. 

H17 ”...joka liittyy vuorovaikutukseen ja ym-
märrykseen siitä kohtaamisesta, että mihin 
käyttötarkoitukseen me käytetään sitä kohtaa-
misen elementtiä, jos me tehdään sillä hyviä 
eettisiä moraalisia asioita niin se on varmaan 
ihan yhtä hyvä tapa toimia kuin moni muu-
kin mutta vastaavasti tosi vahingollinen tapa 
toimia jos ne tavoitteet ei olekaan kestäviä...”

Yksi diskursseista korosti altruismiin liitettäviä 
arvoja sen merkityksellisyytenä.

H12 ”No tottakai se semmonen inhimillisyys 
ja välittäminen lähimmäisen rakkaus tämmö-
set tähän liittyvät arvot.”

Kuvio 4.  Mikä altruismissa on merkityksellistä?
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Analyysin yhteenveto

Altruismin määrittelydiskursseissa merkitsevin 
oli toiminnan luonteen diskurssi. Diskurssi si
sältää ekvivalenssiketjuja, joissa kuvataan, miten 
otetaan toisilta taakkaa pois, annetaan jotakin 
itsestä toisten hyväksi tai palvellaan kansalaista. 
Toiseksi suurimpia diskursseja olivat luopumi
sen diskurssi, poissulkeva diskurssi ja tunnetai
don diskurssi. Luopumisen diskurssissa johtaja 
luopuu omista tavoitteistaan laajemman hyvän 
edessä tai asettaa työnantajan edun oman etunsa 
edelle. Poissulkevassa diskurssissa johtajat ker
toivat altruismin olevan itsekkyyden tai egois
min vastakohta tai ei niin minäkeskeistä ajatte
lua. Altruismi tunnetaitona diskurssissa ekvi
valenssiketjut muodostuivat luonnehdinnoista, 
joissa korostuivat tunnetaidot, pyyteettömyys 
ja kyky itsereflektioon. Tulos, missio ja tavoi
tediskurssit muodostavat oman kokonaisuu
tensa, mutta eroavat hieman toisistaan. Niiden 
avulla kuitenkin voi todeta, että altruismi muo
dostaa päämäärän johtamiselle. Biologian dis
kurssi sisältää kolme ekvivalenssiketjua. Näille 
johtajille altruismi oli osa ihmisenä olemisen 
perusominaisuutta. Vähiten ekvivalenssiketjuja 
muodostui etiikkaa korostavalle diskurssille se
kä diskurssille, jolle altruismi oli epärelevantti 
käsite. 

Altruismin merkityksellisyyden kuvauksissa 
korostuu altruismin perusolemus. Altruismi 
itsessään on haastateltaville merkityksellinen te
kijä, toisaalta se nähdään myös julkisen sektorin 
perusominaisuutena. Altruismin merkitykselli
syys kuvattiin myös sen kyvyssä rakentaa yhteis
kuntaa, uusintaa sitä ja luoda vakautta. Ajateltiin 
siis, että jos peruslähtökohtana on toisen tarpei
den asettaminen oman edun edelle, luo se ih
misten välistä luottamusta, joka rakentaa yhteis
kunnallista vakautta. Altruismin merkityksel
li syys on myös johtajan kykyä asettua toisten 
asemaan, ajatella toisten etua ja toimia suuntaan, 
joka luo toisille arvoa. Nämä kolme diskurssia 
saivat eniten ekvivalenssiketjuja. Välittämisen ja 
itsekeskeisyydestä luopumisen diskurssit olivat 
aineiston valossa pienimmät. 

Yhteen vetäen voi todeta, että analyysin pe
rusteella johtajat kuvaavat monipuolisesti alt
ruismia, sen syviä merkityksiä, moraalisia pe
rusteita ja sen vaikutusta omaan toimintaansa 
ja päätöksentekoonsa ja korostavat altruismia 

merkittävänä tekijänä yhteisen hyvän edistämi
sessä. Lisäksi johtajille merkityksellistä altruis
missa on sen kyky edistää yhteistä hyvää, luoda 
merkityksellisiä tavoitteita, tukea yhteisön vah
vistumista ja välittää aidosti toisista ihmisistä, 
mikä heijastuu johtamisen eri ulottuvuuksissa. 

TULKINNASTA TULOKSIIN JA JATKO
KYSYMYKSIIN

Tämän tutkimuksen aineiston valossa  näyttää 
siltä, että altruismi on jotakin perustavaa laa
tua olevaa suomalaisessa julkisjohtamisessa. 
Altruismi voi olla työn ydinolemus mutta myös 
asia, jonka johtaja päättää tehdä. Näin ymmär
rettynä altruismi on myös merkityksellinen te
kijä julkisjohtamisessa. Lähestymistavan sisällä 
kamppailevat erilaiset yksityisen ja julkisen sek
torin vallitsevat näkökulmat (hegemoniat) sekä 
erilaiset diskurssit altruismin merkityk ses tä, 
motiiviperustasta ja tarkoituksesta. Julkis joh ta
jat tunnistavat altruismin johtajuusilmiönä ja 
liittävät siihen useita julkisjohtamisen ominais
piirteitä. Tämän aineiston valossa altruismia voi 
tarjota myös pragmaattiseksi julkisjohtamisen 
työvälineeksi, joka vahvistaa myös Galpertin ja 
Strulovicin (2017) näkemystä siitä, että altruis
tisen kehyksen läpi voidaan arvioida valintojen 
vaikutusta. 

Diskurssit altruismin teorian valossa

Analyysi toi esille aineistosta altruismin määrit
telyyn liitettyjä ongelmia ja kysymyksiä, esimer
kiksi kenelle tekoa tehdään, eli millainen on 
kohteen luonne. Eri diskursseissa puhuttiin ih
misistä, kuntalaisista tai alaisista tai laajemmas
ta hyvästä. Osa diskursseista liitti itsensä näihin 
kuntalaisiin, ja täten ne olivat myös altruismin 
kohteen saajia. Altruismidiskurssissa puhutaan 
tässä yhteydessä vastavuoroisesta altruismista. 
Analyysistä oli löydettävissä myös aikomusten 
ja seurausten diskurssit, ja niitä olivat tavoite, 
missio ja tulosdiskurssit. Näissä diskursseissa 
ei voi kuitenkaan erottaa, millä niistä olisi suu
rin painoarvo. Diskurssit olivat tämän aineiston 
perusteella lähes samanarvoisia. Diskursseista 
ei kuitenkaan merkittävästi löydy aikomusten 
ja seurausten välistä punnintaa tai reflektiota, 
pois lukien informantit H17 ja H10, jotka toi
vat nämä ulottuvuudet esille näiden kysymysten 
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yhteydessä. Luopumisen ja mission diskursseis
ta voi löytää piirteitä altruismiin tyypillisesti 
liitetyn itseuhrautumisen näkökulman. Tämä 
diskurssi korosti luopumista jostakin laajem
man hyvän edessä, ei niinkään henkilökohtais ta 
uhrautumista. Missiodiskurssista löytyi kul
tai nen sääntö, joka on teologiassa käytetty dis
kurssi. Se korostaa teon moraalista asemaa ja 
sääntöä. Poissulkevasta diskurssista löytyi yk s 
ityisen ja julkisen vastakkainasettelun diskurs
si. Diskurssissa altruismi nähtiin vain julkisel
le mahdollisena, kun yksityisen tavoitteena on 
oman edun tavoittelu. Tämän diskurssin voi 
ajatella heijastelevan teon moraalisen aseman 
kysymystä. Julkisjohtajan teot sisältävät odotus
arvoisesti korkeaan moraaliin pohjautuvaa toi
mintaa. Poissulkevaa diskurssia käytettiin siten, 
että sen avulla osoitettiin, mitä altruismi ei ole. 
Yksi diskurssi ei nähnyt altruismille mahdol
lisuutta julkisjohtajan toiminnassa ja täten piti 
kysymystä epärelevanttina, mutta tämäkään dis
kurssi ei sulkenut pois altruismin mahdollisuut
ta julkisen toiminnan luonteessa. Biologisen 
ominaisuuden diskurssi jäsensi altruismia ihmis 
luontoon kuuluvana ominaisuutena, ja se on 
yksi Fletchern ja Worthenin (2007) jäsennyksen 
keskeisiä kysymyksiä, mutta myös altruismin 
motivaatioperustan keskeisiä teorioita.  

Aineiston valossa näyttää siis siltä, että käy
tännön toimina altruismi julkisjohtamisessa voi 
auttaa johtajaa hahmottamaan, että johtamis
tehtävässä on kyse toisen tai toisten edusta. 
Altruismi voi olla julkisjohtamisen päämäärä, 
jota johtaja toimissaan tavoittelee. Altruistisen 
näkökulman voi myös nähdä tiedostettuna ja 
aktiivisena pyrkimyksenä pois egon ohjauksesta. 
Altruistiset toimet voivat aiheuttaa kustannuk
sia tekijälleen, mutta niiden ei tarvitse olla mer
kittäviä. Altruismi kannustaa havainnoimaan, 
millaisilla motiiveilla julkisjohtaja on liikkeellä. 
Esimerkiksi, jos haluttuun lopputulokseen voi 
päästä suosimalla lähipiiriä, onko lopputulos 
julkiselle johtajalle tärkeämpi kuin toimeenpa
noa ohjaava motiivi? Julkisjohtajalta odotetaan 
myös muita korkeampaa moraalia, jolloin alt
ruismin kautta voi pohtia, miten ihmisen odo
tetaan tilanteessa toimivan, ja toisaalta, mikä on 
se pieni lisä, joka osoittaa julkisjohtajan muita 
korkeampaa moraalia. Valtaosaan johtajien ku
vauksista ja merkityksenannoista liittyi intentio
naalisuutta eli tarkoituksellista ja tavoitteellista 

ajatusta siitä, että altruismi on julkisjohtajan 
työn yksi keino ja päämäärä (Pfattheicher ym. 
2022, 126–127). 

Diskurssit julkisjohtamisen valossa

Hallinnon tutkimuksessa altruismia on tarkas
teltu erilaisten johtamissuuntausten sekä julki
sen palvelun motivaation (public service mo
tivation) näkökulmasta mutta ei omana julkis
johtamisen kokonaisuutena tai pragmaattisena 
työotteena (ks. edellä). Kun altruismia tarkas
telee julkisjohtamiseen kohdentuvana odotuk
sena ja arvona, jonka mukaan johtajan tehtävä 
on palvella yhteistä hyvää, täyttää altruismi jul
kisessa johtamisessa tämän odotuksen (julkisen 
sektorin tehtävä diskurssi ja merkityksellinen 
olemassaolon tavoite diskurssit). Kun tarkas
tellaan julkisen sektorin toista erityispiirrettä, 
eli kompleksista päätöksentekojärjestelmää, 
jossa on otettava huomioon eri sidosryhmi
en tarpeita, on altruismista mahdollista saada 
työvälineitä tähän odotusarvoon (esim. kyky 
asettua toisen asemaan diskurssi, tasapuolisen 
kohtelun diskurssi). Julkisjohtamisen kolmas 
erityispiirre, tilivelvollisuus, jossa johtajat ovat 
vastuussa organisaationsa tuloksellisesta ja yh
teiskunnallisesti vaikuttavasta toiminnasta, voi 
tunnistaa tekijöitä yhteisöä vahvistavan tekijän 
diskurssista. Kyseisessä diskurssissa tuli esille 
esimerkiksi altruismin välttämättömyys autori
tääristen hallintojen vaihtoehtona. Altruismin 
näkökulmasta tämä on paikka pohtia myös 
julkisjohtajan toimien moraalista asemaa yh
teiskunnassa sekä aikeiden ja seurausten välistä 
suhdetta. Tämän lisäksi altruismi antaa muita
kin näkökulmia julkisjohtamiseen. Altruismi 
voi olla julkisjohtamisen taito, ja sitä voi harjoi
tella. Diskurssianalyysi toi esille, että osa julkis
johtajista erottaa altruismin julkiselle sektorille 
kuuluvaksi erityispiirteeksi. Julkisen johtamisen 
tutkimuksessa yksi ehdotettu suunta on, että se 
tulisi laajentaa julkisen johtamisen tutkimukses
ta kollektiivisempaan johtamistutkimukseen ja 
julkisen arvon tutkimukseen (Crosby & Bryson 
2018). Tämä tutkimus ei kuitenkaan tue esi
tettyä ensimmäistä näkökulmaa, vaan haastaa 
vertailemaan julkisjohtamisen ja yksityisen sek
torin paradigmoja ja hegemonioita altruismista 
johtamisessa. Tämän aineiston valossa näyttää 
siltä, että altruismi kuuluu oleellisena osana 
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julkisjohtamisen piirteisiin, ja voidaan ehdottaa, 
että se voisi olla myös itsenäinen julkisjohta
misen osaamisen osaalueensa, koska se liittyy 
oleellisesti odotusarvoon siitä, mistä julkisjoh
tamisessa on kyse. Valittavissa olevan hyveen 
sijaan sen tulisi olla asia, jota toteutetaan osana 
julkisjohtajan tehtäviä. 

Diskurssit merkityksellisyyden valossa

Merkityksellisyyden määritelmää (Martela & 
Pessi 2018) vasten tarkasteltuna tämä aineisto 
täyttää merkityksellisyyden määritelmän nä kö
kulmat. Merkitsevimmissä diskursseissa koros
tui näkemys, jossa altruismi oli osa laajempaa 
tarkoitusta (julkisen sektorin tehtävä ja yhtei
söä vahvistava tekijä diskurssit), ja toisaalta sillä 
oli nähtävissä selkeä itseisarvo (merkitykselli
sen olemassaolon diskurssi), ja kolmanneksi sen 
avulla oli mahdollisuus toteuttaa itseään (palkit
seva tekijä omassa toimijuudessaan ja tasaver
taisen kohtelun diskurssit). Altruistinen julkis
johtaminen toteuttaa tämän aineiston valossa 
merkityksellisyyttä. Tulos vahvistaa havaintoa 
(Koskimies ym. 2022), jonka mukaan julkisjoh
tajat kokevat työnsä merkitykselliseksi. 

Diskursiivinen kenttä

Diskursiivisessa kentässä esiintyi vähäisesti vir 
 kamiesetiikkaan liitettyjä näkökulmia tai puhet
ta lainsäädännöstä pois lukien ei  relevantin kä  
sitteen diskurssi. Tämä on sikäli mie len kiin toi
nen löydös, koska julkisjohtamista määrittävät 
myös laki, hyvä hallintotapa ja virkamiesetikka. 
Muut heikosti analyysissä nousseet näkökulmat 
olivat esimerkiksi altruismin  kontekstuaalisuus, 
ongelmat, idealisointi, sosiokulttuurinen ja 
komp leksinen luonne ja altruismin liittäminen 
jonnekin muualle kuin johtajan työhön, esimer
kiksi vapaaehtoistoimintaan. Ei voi kuitenkaan 
sanoa, etteikö näkökulmia olisi sivuttu, sillä 
muutamat johtajista tunnistivat  altruismin luon
teen kontekstuaalisuuden, ja siihen  yksi johta
jista liitti myös altruismin ongelmia. Uhrauksen 
luonteen ominaisuuden altruismille otti esille 
kaksi johtajaa. Toinen johtajista  kummasteli 
näkökulmaa ja selitti, että johtamistyöstä mak
setaan kunnon korvaus. Joskin tämä johtaja 
tiedosti, että niin sanotut illalla tapahtuvat työ
kavereiden auttamiset ovat oman hyvinvoinnin 

uhraamista. Toinen johtajista toi esille antautu
misen urallaan ja vapaaajallaan toisten autta
miselle, mutta näkökulma ei tästä huolimatta 
muodostunut esimerkiksi sankaridiskurssiksi. 
Johtajan puheessa korostuivat arvot ja  johtajan 
työvuosien myötä kehittyvät ominaisuudet. 
Altruismin luonteen liittyminen tiettyyn kult
tuuriin ja tiettyyn yhteiskuntaan tuli esille tilan
teissa, joissa tehtiin esimerkiksi eroa johtajiin, 
jotka länsimaisesta näkökulmasta katsottuna 
eivät edistä yhteistä etua (esim. diktatuurit ja 
vihamieliset valtiot). Erotettavissa oli vähäises
ti tai hienovaraisesti eri tieteenaloille tyypillisiä 
altruismin määrittelyn lähtökohtia, esimerkiksi 
talousteorian rationaalinen ihminen, evoluutio
biologian itsekäs ihminen, tai biologian vasta
vuoroisen altruismin lähtökohta. Diskursseista 
useimmat asettuivat pikemminkin lähemmäs 
Comten (1851) alkuperäistä määritelmää mo
raalisen toiminnan perimmäisestä pyrkimyk
sestä. Aiheesta tietoa etsivä tietää, että Comten 
määritelmä löytyy ensimmäisenä altruismin 
hakutuloksista Wikipediasta. Yksi johtajista 
pohti haastattelijan motiiveja tutkimukselle. 
Vaikka johtaja ei sanonut sitä suoraan, tulkit
tavissa oli, että johtaja arveli tutkijan etsivän 

”mätäpaiseita” julkisjohtamisesta altruismitutki
muksensa varjolla.  

Rajoitteet, ongelmat ja jatkokysymykset

Tutkimuksessa on rajoitteita, jotka syntyvät 
muun muassa tutkimuksen kysymyksen asette
lusta, aineiston keräämis ja analyysitavasta sekä 
tutkijan taustasta ja asemasta. Esimerkkinä ana
lyysimenetelmän rajoitteesta ja valitusta tavasta 
tuoda esille tulokset on se, että tutkimus ei kes
kity esimerkiksi kuvaamaan haastattelujen tun
nelmaa, ja tietty tulkintojen hienovaraisuus jää 
tässä tutkimuksessa avaamatta. Mainittavaa jat
kokysymysten käsittelyn näkökulmasta kui ten
kin on, että tunnelmat ja lähtökohdat vaihtelivat 
johtajien kiitollisuudesta antaa tutkimusaiheelle 
huomiota ärsyyntymiseen siihen, että haastatte
lijan pyrkimykset toimivat johtajan pyyteettö
myyttä vastaan, ja hämmennykseen siitä, että 
johtaja ei ollut koskaan tullut ajatelleeksi koko 
käsitettä ja ihmetteli sen liittymistä julkisjohta
miseen. Tutkimus ei tuo myöskään esille erään 
johtajan syvää, läpi haastattelun kestänyttä lii
kutusta siitä, että viimein joku todella ymmärsi 
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hänen johtamisensa ydinajatuksen, että hän ei 
ole johtamistehtävässään itseään vaan muita 
varten. Tai sitä, että eräs johtaja piti tärkeänä 
näkökulmana omien kokemuksiensa vuoksi 
sitä, kuinka altruismia voidaan käyttää pahan 
edistämiseen. Tutkimuksessa tulisi keskittyä 
myös altruismin ongelmiin. Eräs johtaja lähes
tyi altruismia hyvin pragmaattisesti ja esitti, että 
laajemman hyvän edessä poliittisen johtajan on 
kyettävä toisinaan ohittamaan myös oman puo
lueensa tahto. Useamman johtajan elämäkerral
lisena kertomuksena piirtyi kokonaiskuva, jossa 
ego pieneni kokemusvuosien myötä ja mahdol
lisuus altruismille kasvoi ihmisen viisastuessa. 

Altruismin esille tuominen voi tuntua äkki
seltään epämuodikkaalta. Talouskasvun on to
dettu lisäävän individualismia (Bianchi 2016), 
ja altruismin relevanttius saattaakin liittyä 
myös juuri tähän ajanhetkeen. Altruismia olisi 
mahdollista pitää heikkoutena, mutta tästä nä
kökulmasta johtajat eivät kuvanneet altruismia, 
pikemminkin päinvastoin. Esille tulivat mah
dolliset hyväuskoisuuden riskit, ja näkökulma 
vaatiikin lisää tarkastelua. Hyödyllistä olisi poh
tia, olisiko altruismista laajempien yhteiskun
nal listen ongelmien ratkaisuksi. Esimerkiksi 
va paaehtoistoiminnalla (esim. veren ja elinluo
vutus), jota pidetään altruismin yhtenä muoto
na (ks. Unger 1991), ylläpidetään ihmiselämälle 
kriittisiä toimintoja. Miltei yhtä tärkeää olisi 
myös pohtia, missä määrin itsekkäät ja egoistiset 
keinot voisivat edistää yleistä etua.

Tämän tutkimuksen yhtenä rajoitteena ovat 
myös tutkijan taustaoletukset. Objektiivisesta 
pyrkimyksestä huolimatta valtadiskurssit ovat 
vaikuttaneet tutkijan maailmankuvaan. Toinen 
merkittävä tekijä on se, että tutkimuksen toteut
taja on toiminut julkisen sektorin tehtävissä ja 
tulee julkisen sektorin sisältä tutkimuskeskus
teluun, mikä voi ohjata aineiston tulkintaa. Tär
keä ja mainittava havainto kuitenkin on, että lit
teroitaessa haastatteluja nauhoitukselta tekstiksi 
neutraliteetti aineistoon tuntui kasvavan. Pyr
kimys neutraliteettiin on myös ohjannut mene
telmävalintaa ja sen noudattamista.         

Yhteen vetäen tutkimuksen rajoitteet ja va
rauk set huomioiden tuloksista voi todeta, että 
altruismi suomalaisessa julkisjohtamisessa liittyy 
useisiin julkisjohtamisen ulottuvuuksiin. Joh   
tajat tunnistavat ilmiön ja kuvaavat sitä vivah
teikkaasti ja monipuolisesti useilla erilaisilla 

diskursseilla. Toiset diskursseista ovat toistuvia, 
toiset esiintyvät harvemmin. Johtajat myös ku
vaavat altruismin merkityksellisyyttä yksityis
kohtaisesti, mikä itsessään korostaa altruismin 
merkityksellisyyttä suomalaisessa julkisjohta
misessa. Kuvauksissa korostuu altruismin inten
tionalisuus, eli johtajat selvästi tiedostavat toi
mivansa tietyllä tavoin ja pyrkivänsä johonkin. 
Tämä myös vahvistaa valitun käsitemääritelmän 
osuvuutta tutkimuksessa. 
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