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Lentoliikenne on muodostunut merkittäväksi logistiikan alaksi, ja sen suosion kasvu on ollut nousussa jo pit-

kään. Samalla sen lisääntynyt määrä aiheuttaa merkittäviä ilmastopäästöjä ja haittoja. Päästöt koostuvat laajalti 

hiilidioksidista, typen oksideista, vesihöyrystä ja pienhiukkasista, jotka vaikuttavat ilmastoon ja sen puhtau-

teen laajasti. Lentoliikenteen ekologisesta kestävyyssiirtymästä puhuttaessa nousevat usein esille teknologiset 

ratkaisut sekä poliittiset toimet lentoliikenteen sääntelyssä. Viime vuosina etenkin puhuttaneita aiheita ovat 

olleet SAF-polttoaineet sekä sähkö- ja vetylentokoneet. Nämä keinot ovat merkittäviä, mutta kuitenkin yhä 

aikaa ja suuria resursseja vieviä. Alan sääntely on hajanaista ja osin päällekkäistä ja ristiriitaista. Näiden haas-

teiden keskellä korostuu tarve ymmärtää, miten johtamisinstrumentit voivat tukea alan toimijoita siirtymässä 

kohti ekologisesti kestävämpää ilmailualaa.  

Koska ekologisen kestävyyssiirtymän saavuttaminen alalla on vielä haastavaa, tämä tutkielma tarkastelee kir-

jallisuuskatsauksena, miten lentoliikenteen ekologista kestävyyssiirtymää voidaan edistää erilaisten johta-

misinstrumenttien avulla. Tutkimuskysymyksenä toimii: Millaisten johtamisinstrumenttien avulla voidaan rat-

kaista lentoliikenteen vihreään siirtymään liittyviä teknologisia ja poliittisia haasteita? Alan haasteet tulevat 

esille sääntelyiden hajanaisuudessa, infrastruktuurin puutteesta sekä jatkuvasti muuttuvassa kentässä.  

Teoreettisessa viitekehyksessä painottuvat kolme näkökulmaa: strateginen johtaminen, dynaamiset kyvykkyy-

det sekä sidosryhmäjohtaminen. Strateginen johtaminen valittiin, koska se kuvaa organisaation kykyä suunnata 

toimintaansa pitkällä aikavälillä. Dynaamiset kyvykkyydet lisäävät organisaation kykyä sopeutua epävarmaan 

toimintaympäristöön, ja sidosryhmäjohtamisen tarkoituksena on tukea organisaation kykyä toimia laajassa si-

dosryhmäverkostossa. Näiden keinojen avulla pyritään jäsentämään, miten lentoyhtiöt voisivat yhdistää tek-

nologiset mahdollisuudet, sääntelyn vaatimukset ja taloudelliset reunaehdot pitkäjänteisiksi ja toteuttamiskel-

poisiksi muutoksiksi. 

Tutkimuksesta saatujen tulosten mukaan strateginen johtaminen tukee erityisesti selkeiden kestävyysarvojen 

sisällyttämistä strategiaan, resurssien priorisointia ja riskienhallintaa. Sääntelyn hajanaisuuden hallitsemiseksi 

tulisi alan päästö- sekä lentodatan raportointia selkeyttää ja sääntelyä asettavien tahojen rakenteita yhdenmu-

kaistaa. Dynaamiset kyvykkyydet selittävät, miten pelkät teknologiset ratkaisut eivät riitä, sillä organisaatioi-

den tulee jatkuvasti kyetä muovautumaan ja sopeutumaan muuttuviin vaatimuksiin ja odotuksiin. Sidosryhmä-

johtaminen korostaa, miten ala on täynnä erilaisia sidosryhmiä, jotka vaikuttavat toisiinsa. Tämä edellyttää 

laajaa verkostoyhteistyötä kaikkien toimijoiden kanssa, kuten polttoainetoimittajien, asiakkaiden ja sijoittajien 

kanssa. Tutkielma osoittaa, että lentoliikenteen ekologiseen kestävyyssiirtymään on mahdollista vaikuttaa joh-

tamisinstrumenttien avulla, eikä ratkaisu ole kiinni pelkästään teknologisista innovaatioista tai suurista resurs-

seista, vaan vaatii myös johtamisinstrumenttien integroimista strategiaan ja arjen toimintaan. 

Tutkielma rajautuu ekologiseen kestävyyteen ja toimii kirjallisuuskatsauksena, minkä vuoksi se ei tutki tai 

arvioi johtamisinstrumenttien toimivuutta empiirisesti. Jatkotutkimuksena olisi perusteltua tarkastella käytän-

nön toteutusta ja todellista toimivuutta organisaatioissa. 

 

Avainsanat: kestävyyssiirtymä lentoliikenteessä, strateginen johtaminen, dynaamiset kyvykkyydet, 

sidosryhmäjohtaminen, sääntely 
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1 Johdanto 

1.1 Tutkielman tausta 

Lentoliikenne on yksi nopeimmin kasvavista liikennemuodoista ja merkittävä globaali kasvihuone-

kaasujen lähde. Sen päästöt koostuvat pääasiassa hiilidioksidista (CO₂), typen oksideista (NOₓ), ve-

sihöyrystä ja pienhiukkasista, jotka vaikuttavat ilmaston lämpenemiseen monin tavoin. Hiilidioksidi 

on pitkäikäinen ja hallitseva ilmastoa lämmittävä kaasu, kun taas typen oksidit lisäävät otsonin 

muodostumista ylemmissä ilmakerroksissa. Vesihöyry puolestaan muodostaa tiivistymisvanoja ja 

cirruspilviä, jotka muuttavat ilmakehän lämpötasapainoa (Singh, Adrian, & Voigt, 2024). 

Vastuullisuudesta (Corporate Social Responsibility, CSR) on tullut keskeinen osa yritysten strate-

gista johtamista ja organisointia pitkällä aikavälillä. Aiemmin (Corporate Social Responsibility ko-

rosti organisaatioden sosiaalisia ja eettisiä velvoitteita. 2000-luvulla sen rinnalle nousi Corporate 

Sustainability -ajattelu, jossa vastuullisuus ymmärretään osana yrityksen pitkän aikavälin liiketoi-

mintamallia ja strategista kyvykkyyttä. Tässä tutkielmassa CSR-termiä käytetään viitattaessa var-

haisempaan tutkimukseen, kun taas sustainability kuvastaa nykyistä laajempaa vastuullisuuske-

hystä. (Bowen,1953) 

Lentoliikenteen vastuullisuustyössä pyritään vähentämään lentoliikenteen päästöjen vaikutuksia 

useilla keinoilla. Tällä hetkellä toimet keskittyvät polttoainetehokkuuden parantamiseen, vaihtoeh-

toisten polttoaineiden (SAF, Sustainable Aviation Fuel) kehittämiseen sekä operatiivisiin parannuk-

siin, kuten suoraviivaisempiin lentoreitteihin ja tehokkaampaan liikenteenhallintaan. Lentoyhtiöt 

investoivat uusiin, energiatehokkaampiin lentokoneisiin ja pyrkivät samalla kehittämään liiketoi-

mintamallejaan kestävämmiksi. Tulevaisuuden ratkaisut, kuten sähkö- ja vetykäyttöiset lentokoneet 

sekä synteettiset polttoaineet, tarjoavat potentiaalisesti hiilineutraaleja vaihtoehtoja, mutta niiden 

käyttöönotto edellyttää merkittäviä edistysaskeleita teknologiassa, infrastruktuurissa ja sääntelyssä 

(World Bank, 2022). 

Useat ongelmat liittyvät teknisiin ratkaisuihin, mutta muutos kestävyyssiirtymässä tulisi lähteä or-

ganisaation sisältä. Tutkielma tarkastelee, mitä organisaatioiden johto voi tehdä, jotta kestävyyssiir-

tymä olisi mahdollinen. Tutkielmassa tuodaan esille erilaisia johtamisinstrumentteja, joiden avulla 

organisaation toimintatapoihin voidaan vaikuttaa, pyrittäessä kohti vihreämpää toimintamallia.  

Johtamisinstrumenttien ovat organisaation ohjaamiseen tarkoitettuja toimia, rakenteita ja prosesseja, 

joiden avulla johto voi suunnata ja koordinoida organisaation toimintaa. Ne voivat olla sekä 
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operatiivisia että strategisia suunnanvetoja. Johtamisinstrumenttien kuuluu tyypillisesti erilaisia mit-

tareita, joilla voidaan kohdentaa ja arvioida resursseja sekä operatiivista toimintaa. Johtamisinstru-

menttien pääasiallinen tehtävä on varmistaa, että organisaation toimet etenevät tavoitteiden mukai-

sesti ja että eri tiimit toimivat yhdessä näiden tavoitteiden saavuttamiseksi (Geels, 2011). 

Lentoliikenteen päästöjen vähentämiseksi on kehitetty useita teknologisia ja operatiivisia ratkaisuja 

vuosien saatossa, mutta niiden käyttöönotto on haastavaa, hidasta ja kallista. Nykyinen tutkimus on 

painottunut enemmän teknologisiin ja operatiivisiin ratkaisuihin, eikä johtamisen roolia kestävyys-

siirtymän mahdollistajana ole huomioitu. Etenkin se, miten strategialla ja sen johtamisella voisi ke-

hittää kestävyyssiirtymää. Organisaation johto voi strategisten valintojen, rakenteiden ja ohjausme-

kanismien avulla edistää kestävyyssiirtymää epävarmassa ja voimakkaasti säädellyssä toimintaym-

päristössä. Tämän pohjalta on syntynyt tarve tutkia johtamisen merkitystä kestävyyssiirtymässä ja 

sen integroimista strategiaan ja operatiivisiin toimiin. Johtamisinstrumenttien merkitys kestävyys-

siirtymässä korostuu tässä tutkielmassa lentoliikenteen ekologisten haasteiden ratkaisemisessa 

(Geels, 2011). 

1.2 Tutkielman tarkoitus ja tutkimuskysymys 

Lentoliikenteen kestävyyssiirtymä nähdään usein teknologian ja poliittisten kysymysten ongelmana, 

jossa keskiössä ovat vaihtoehtoiset ja ekologisemmat polttoaineet, teknologiset innovaatiot sekä 

kansainvälisen sääntelyn yhtenäistäminen. Vaikka nämä tekijät muodostavat siirtymän keskeiset 

reunaehdot, on useilla aloilla nostettu esille, että muutos vaatii myös organisaation sisäisiä toimia. 

Teknologiset innovaatiot ja poliittiset ohjauskeinot eivät yksin riitä, mikäli organisaatioiden johta-

mis ja organisointikäytännöt eivät kykene tukemaan näitä muutoksia. Kun otetaan huomioon, 

kuinka paljon lentoliikenne työllistää ja miten moni eri yritys ja organisaatio on yhteydessä alaan, 

on tarpeen tarkastella myös lentoliikenteen sisäisiä toimia kestävyyssiirtymän mahdollistamiseksi. 

Toiminta kytkeytyy monimutkaisiin sidosryhmäverkostoihin, pitkäjänteisiin investointeihin, strate-

gisiin valintoihin ja muutoskyvykkyyksiin, joiden hallinta on nimenomaan johtamisen ja organi-

soinnin kysymys. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan kirjallisuuden kautta, millaiset johtamisinstru-

mentit mahdollistavat teknologisten ja poliittisten tekijöiden yhdistämisen organisaation sisäisten 

tekijöiden kanssa, jotta lentoliikenne muuttuisi kestävämmäksi. 

Tutkimuskysymys: Millaisten johtamisinstrumenttien avulla voidaan ratkaista lentoliikenteen vihre-

ään siirtymään liittyviä teknologisia ja poliittisia haasteita?  
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Tutkielman tavoitteena on tutkia aiempaa kirjallisuutta siitä, miten lentoliikenteen vastuullisuus-

työtä on käsitelty johtamisen näkökulmasta sekä tunnistaa, millä tavoin johtamisteoriat kuten, sidos-

ryhmäjohtaminen ja strateginen johtaminen, voivat tarjota välineitä kestävän kehityksen edistämi-

seen alalla, jota usein kuvataan teknologisesti ja poliittisesti ohjautuneeksi. 

Lentoliikenteen vastuullisuustyötä rajoittavat tällä hetkellä ennen kaikkea teknologiset ja poliittiset 

tekijät, kuten vaihtoehtoisten polttoaineiden rajallinen tuotanto, korkeat kustannukset ja kansainvä-

lisen sääntelyn hajanaisuus. Näitä haasteita ei voida ratkaista pelkästään teknologian tai politiikan 

keinoin, vaan ne vaativat myös tehokasta muutosjohtamista, sidosryhmien hallintaa ja strategista 

organisoitumista. 

Tutkielma hyödyttää johtamisen ja organisoinnin tutkimusta usealla tavalla. Se tuo esille johtamisen 

roolia kontekstissa, jota on perinteisesti tarkasteltu lähinnä teknologian ja politiikan näkökulmista. 

Lentoliikenteen kestävyyssiirtymä nähdään usein vain teknologian ja sääntelyn kannalta. Tämä tut-

kielma tuo kuitenkin esille sen, miten johtamisella ja organisaation kyvykkyyksillä voidaan luoda 

kestävä ja merkityksellinen muutos. Muutos kestävyyssiirtymään lähtee organisaation sisältä ja or-

ganisaation ydin koostuu ihmisistä sen sisällä. Näin tutkimus laajentaa ymmärrystä siitä, miten joh-

taminen toimii välittäjänä teknologisten ja institutionaalisten muutosten välillä. 

Toiseksi tutkielma soveltaa CSR- ja kestävän johtamisen teorioita toimialaan, jota on toistaiseksi 

tutkittu näistä näkökulmista varsin vähän. Maak ym. (2016) korostaa johtamiskäytäntöjen ja instru-

menttien roolia organisaation sisäisenä välittäjänä kestävyyssiirtymässä teknologisten ja institutio-

naalisten muutosten välillä. Tutkielma laajentaa käsitystä johtamisteorioiden skaalauksesta niin len-

toliikenteen alalla kuin myös yli kansainvälisten rajojen. Työ tuottaa myös uutta tietoa siitä, millai-

sia johtamisen instrumentteja, kuten muutosjohtamista, sidosryhmien hallintaa ja verkostojen johta-

mista, voidaan hyödyntää vihreän siirtymän tukena. (Maak, Pless & Voegtlin, 2016). 

Tutkielma yhdistää organisaatiotutkimuksen ja kestävän kehityksen tutkimuksen näkökulmia. Se 

tarkastelee, miten yritysten sopeutumiskyky ei perustu pelkästään innovaatioihin ja teknisiin ratkai-

suihin, vaan edellyttää myös organisaation sisäisiä toimia ja toimijoiden aktiivista roolia. Tutkimuk-

sen tuloksia voidaan hyödyntää arvioitaessa, millaisia johtamiseninstrumentteja voidaan soveltaa 

ilmastotavoitteiden tukemiseksi. Työ tarjoaa siten näkökulman siihen, miten johtamisen ja organi-

saatioiden tutkimus voi tukea kestävyyssiirtymää ilman että tarkastelu rajoittuu ainoastaan teknisiin 

tai poliittisiin ratkaisuihin. (Bansal & Hoffman, 2012). 
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Koska kestävyyden käsitteeseen sisältyvät ekologinen, sosiaalinen ja hallinnollinen ulottuvuus, ra-

jaan tämän työn tarkastelun ekologiseen näkökulmaan ja jätän sosiaalisen sekä hallinnollisen ulottu-

vuuden työn ulkopuolelle. Tämä mahdollistaa tarkemman rajauksen ja syventymisen asiaan. Epä-

ekologisuus on lentoliikenteen suurin haaste ja siksi rajaus on toimiva ja ajaa tutkimuksen tavoittei-

den määrittelyä. 
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2 Kestävyyssiirtymä liiketoiminnan ja johtamisen kontekstissa 

2.1 Kestävyyssiirtymän näkökulmat liiketoiminnan ja johtamisen kontekstissa 

Luvussa tarkastellaan kestävyyssiirtymää kolmella toisiaan täydentävällä tasolla ekologisella, liike-

toiminnallisella sekä johtamisen tasolla. Planetaariset rajat, ilmastonmuutos ja luonnonvarojen niuk-

kuus asettavat yritystoiminnalle reunaehdot, jotka edellyttävät toimialoilta toiminnan uudelleenarvi-

ointia. Tasot muodostavat kokonaisuuden, jossa ekologinen muutospaine, liiketoiminnan tavoitteet 

ja johtamisen käytännöt kytkeytyvät toisiinsa kestävyyssiirtymän edistämiseksi. Ekologiset rajoit-

teet luovat ulkoisen muutospaineen, joka ohjaa yhä voimakkaammin markkinoita, sääntelyä ja si-

dosryhmien odotuksia. 

ESG-ajattelu, vastuullinen liiketoimintamalli ja kestävyyden integrointi osaksi strategiaa yhdistävät 

ekologiset vaatimukset ja organisaatioiden arvoluonnin. Tällä tasolla ekologinen kestävyys tukee 

sekä kilpailukykyä että pitkän aikavälin taloudellista suorituskykyä. 

Kestävyyssiirtymä konkretisoituu organisaation sisäisissä käytännöissä ja johtamisen instrumen-

teissa. Strateginen johtaminen, dynaamiset kyvykkyydet ja sidosryhmäjohtaminen mahdollistavat 

kestävyyspaineisiin vastaamisen ja niiden muuntamisen operatiiviseksi toiminnaksi, rakenteellisiksi 

muutoksiksi ja uusiksi toimintamalleiksi. Näin kestävyyssiirtymä etenee ulkoisesta muutospaineesta 

strategisten valintojen kautta organisaation operatiiviseen toimintaan. 

Taulukko 1. Kestävyssiirtymän keskeiset näkökulmat 

Näkökulma Keskeinen sisältö Rooli kestävyyssiirtymässä 

Ekologinen näkökulma Planetaariset rajat, ilmastonmuu-
tos, lunnonvarojen niukkuus 

Luon paineen muutokselle: pla-
netaarisetrajat, ilmastotavoitteet, 
resursssirajoitteet ja kuluttajien 
luoma paine uudistaa toimialaa 

 

Kestävän liiketoiminnan johtami-
nen 

ESG, kilpailukyky, strateginen in-
tegraatio, raportointi 

Kytkee ekologiset vaatimukset 
yritysstrategiaan, kilpailukyjyyn ja 
arvonluontiin 

Johtamisinstrumentit Strategia, dynaamiset kyvykkyy-
det, sidosryhmäjohtaminen 

Mahdollistaa opertatiivisen toteu-
tuksen organisaatiotasolla 

 

2.2 Kestävyyssiirtymän ekologinen perusta 

Työssäni tutkin kestävyyssiirtymän ekologista osuutta. Vihreä siirtymä käsittelee ekologista ja il-

mastopoliittista muutosta, kun taas kestävyyssiirtymä nähdään laajempana kokonaisuutena. Koska 
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keskityn tässä työssä ekologiseen puoleen, käytän tässä luvussa termiä vihreä siirtymä, sillä se ku-

vaa aihettani tarkemmin ja toimii osana laajempaa viitekehystä. 

Vihreän siirtymän ytimessä on ymmärrys siitä, että ilman elinkelpoista planeettaa ei ole kestävää 

taloutta. Kestävyyttä voidaan tarkastella kolmen ulottuvuuden kautta ympäristö, yhteiskunta ja ta-

lous. Kestävä liiketoiminta edellyttää luonnonvarojen riittävyyden turvaamista, ekosysteemien säi-

lyttämistä ja ilmastonmuutoksen hillitsemistä. Tämä vaatii kiertotalouden edistämistä, päästöjen vä-

hentämistä ja fossiilisten polttoaineiden korvaamista uusiutuvilla energialähteillä. 

Taloudellinen kestävyys ja vihreä siirtymä nähdään usein ristiriitaisina, mutta todellisuudessa ne 

voivat tukea toisiaan. Tutkimusten mukaan kestävät liiketoimintamallit parantavat yritysten brändiä, 

vähentävät kustannuksia ja voivat nostaa käyttökatetta jopa 60 prosenttia (World Economic Forum, 

2022). Lisäksi kuluttajat ja sijoittajat suosivat yhä vastuullisempia yrityksiä, mikä lisää kilpailuetua 

ja asiakasuskollisuutta (NielsenIQ & McKinsey & Company, 2023). 

Lentoliikenne tarjoaa esimerkin toimialasta, jossa vihreän siirtymän toteuttaminen on haastavaa. 

Ala on riippuvainen fossiilisista polttoaineista, ja sen ympäristövaikutukset ovat huomattavat. Kui-

tenkin teknologiset innovaatiot, kuten biopolttoaineet ja sähkölentokoneet, tarjoavat mahdollisuuk-

sia muuttaa liiketoimintamallia kestävämmäksi ja lisätä kilpailuetua (Karuppiah, 2023). Vihreä siir-

tymä luo vakautta ja pitkäaikaista vaurautta. Resurssitehokkuus säästää rahaa ja lisää kannatta-

vuutta, ja vastuullisuus on entistä vahvempi kilpailutekijä globaaleilla markkinoilla (Batool ym., 

2025). 

Johan Rockström ja hänen tutkimusryhmänsä (2009) esittelivät yhdeksän kriittistä järjestelmää, joi-

den varassa maapallon ekosysteemi toimii. Näistä rajoista kuusi on jo ylitetty (Stockholm Re-

silience Centre, 2018.). Lentoliikenteen kaltaisten toimialojen päästöillä on vaikutus lähes jokaiseen 

näistä järjestelmistä, mikä korostaa vihreän siirtymän välitöntä tarvetta Yritysten vastuu ei rajoitu 

pelkästään taloudelliseen tulokseen. Se on osa globaalia velvollisuutta varmistaa, että planeettamme 

ja sen resurssit säilyvät myös tuleville sukupolville. Vihreä siirtymä ei ole pelkkä eettinen velvolli-

suus, vaan välttämättömyys sekä yritysten että ihmiskunnan tulevaisuuden kannalta (Rockström, J, 

2024). 

2.3 Kestävyys liiketoiminnassa ja johtamisessa 

Kestävyys on noussut merkittäväksi teemaksi sekä liiketoiminnassa että yritysjohtamisessa. Sen yti-

messä on ymmärrys siitä, että ilman elinkelpoista planeettaa ei ole myöskään kestävää taloutta. Kes-

tävyyttä voidaan tarkastella kolmen ulottuvuuden kautta ympäristö, yhteiskunta ja talous. 
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Ympäristökestävyys edellyttää luonnonvarojen riittävyyden turvaamista, ekosysteemien säilyttä-

mistä ja ilmastonmuutoksen hillitsemistä. Tämä vaatii kiertotalouden edistämistä, päästöjen vähen-

tämistä ja fossiilisten polttoaineiden korvaamista uusiutuvilla energialähteillä. Sosiaalisella ja eko-

logisella kestävyydellä on merkittävä vaikutus siihen, miten tulemme elämään maapallolla jatkossa. 

Kestävyydellä yritystoiminnassa tarkoitetaan yrityksen pitkän aikavälin toimintaa siten, että toimin-

nassa huomioidaan ympäristön lisäksi sosiaaliset sekä hallinnolliset näkökulmat. Tästä käytetään 

usein termiä ESG, Environmental, Social, Governance. 

Taloudellinen kestävyys ja vihreä siirtymä nähdään usein ristiriitaisina, mutta ne voivat myös tukea 

toisiaan. Tutkimusten mukaan kestävät liiketoimintamallit parantavat yritysten brändiä, vähentävät 

kustannuksia ja voivat nostaa käyttökatetta jopa 60 prosenttia (World Economic Forum, 2022). Ku-

luttajat ja sijoittajat suosivat yhä vastuullisempia yrityksiä, mikä lisää kilpailuetua ja asiakasuskolli-

suutta (NielsenIQ & McKinsey & Company, 2023). Kestävän yritysjohtamisen avulla ei pelkästään 

paranneta maapallomme kestävyyttä, vaan sillä on myös suora positiivinen vaikutus muun muassa 

taloudelliseen suorituskykyyn pitkällä aikavälillä, sidosryhmiin, yrityksen maineeseen, organisaa-

tion prosessien ja mallien kehitykseen sekä riskienhallintaan ja resilienssiin (Eccles, Ioannou & Se-

rafeim, 2014; Tarquinio & Xhindole, 2022; Burbano, 2024). 

Lentoliikenne tarjoaa esimerkin toimialasta, jossa kestävyyden toteuttaminen on haastavaa, koska 

ala on riippuvainen fossiilisista polttoaineista ja sen ympäristövaikutukset ovat huomattavat. Tekno-

logiset innovaatiot, kuten biopolttoaineet ja sähkölentokoneet, tarjoavat mahdollisuuksia muuttaa 

liiketoimintamallia kestävämmäksi ja lisätä kilpailuetua (Karuppiah, 2023). Samalla maapallon eko-

logiset rajat ovat ylittymässä. Lentoliikenteen kaltaisten toimialojen päästöillä on vaikutus lähes jo-

kaiseen näistä järjestelmistä, mikä korostaa välittömän muutoksen tarvetta kannalta (Rockström, J, 

2024). Yritysten vastuu ei siis rajoitu pelkästään taloudelliseen tulokseen, vaan se on osa globaalia 

velvollisuutta varmistaa, että planeettamme ja sen resurssit säilyvät myös tuleville sukupolville. 

Vastuullinen liiketoiminta ei ole pelkkä eettinen velvollisuus, vaan välttämättömyys sekä yritysten 

että ihmiskunnan tulevaisuuden kannalta. 

Kestävyyden integroiminen yritysjohtamiseen edellyttää, että siirtymistä kestävämpään toiminta-

malliin ei nähdä vain lisätoimintona, vaan se sisällytetään koko organisaation operatiiviseen toimin-

taan ja työkulttuuriin. Ecclesin, Ioannoun ja Serafeimin (2014) tutkimus osoittaa, että yritykset, 

jotka ovat omaksuneet kestävyyden osaksi strategiaa jo 1990-luvulla, ovat saavuttaneet kehittyneitä 

prosesseja tuotannossa ja yrityskulttuurissa, ja nämä tekijät ovat johtaneet taloudelliseen menestyk-

seen. Tutkimuksessa high sustainability -yritykset integroivat kestävyyden osaksi strategiaansa ja 
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johtamistaan, kun taas low sustainability -yritykset keskittyivät lyhyen aikavälin taloudellisiin ta-

voitteisiin ilman systemaattista kestävyyden huomiointia. Tutkimus viittaa siihen, että johtamisella 

ja strategisilla valinnoilla voidaan saavuttaa kilpailuetua ja luoda pitkäaikaista menestystä (Eccles, 

Ioannou & Serafeim, 2014). 

Baumgartner ja Rauter (2017) esittävät, että kestävyys tulee nähdä osana yrityksen strategista johta-

mista, ei irrallisena toimintana. He ehdottavat, että kestävyys tulee sisällyttää strategiseen johtami-

seen strategiaprosessin, strategian sisällön ja strategisen kontekstin kautta. Kestävyys tulee kytkeä 

osaksi yrityksen ydintoimintaa, päätöksentekoprosesseja ja liiketoimintamallia. Näiden toimintojen 

avulla voidaan tukea dynamic capabilities -ajattelutapaa, joka auttaa yritystä sopeutumaan uusiin 

vaatimuksiin regulaatiossa tai sääntelyissä. Dynamic capabilities -ajattelu koskee muutosjohtamista 

ja on olennainen osa yritystoimintaa. Se tuo käytäntöön sen, mitä vihreä siirtymä vaatii yrityksiltä ja 

miten se vaikuttaa yrityksen rakenteellisiin ja kulttuurisiin tekijöihin (Baumgartner & Rauter, 

2017). Yrityksen kestävyys nähdään myös merkittävänä positiivisena tekijänä sidosryhmien näkö-

kulmasta, sillä toisen kestävä strategia ja toimintamalli heijastuvat usein myös toiseen yritykseen. 

Tutkimukset osoittavat, että kestävyys ja vastuullisuusnäkökulmat ovat vakiinnuttamassa asemansa 

yritysjohdon tutkimuksessa. Kestävä toiminta sitoo työntekijöitä yritykseen ja vahvistaa brändiar-

voa (Burbano, 2024). 

Yrityksillä on kasvavia paineita varautua ympäristöriskien kasvuun ja muutoksiin regulaatiossa, 

sääntelyssä sekä sosiaalisessa paineessa ja trendeissä. Tarquinion ja Xhindolen (2022) tutkimus kä-

sittelee, miksi yritykset ovat vapaaehtoisesti alkaneet raportoida kestävyydestään. Syinä ovat muun 

muassa läpinäkyvyyden, luottamuksen ja maineen parantaminen sidosryhmien suuntaan. Raportoin-

nilla osoitetaan vastuullisuutta ja kykyä vastata yhteiskunnan odotuksiin ja yhteisiin haasteisiin. 

Kun yritykset jatkavat käytäntöä, se vakiintuu ja sulautuu osaksi johtamisjärjestelmää ja organisaa-

tiokulttuuria (Tarquinio & Xhindole, 2022). Johtajalla on suuri merkitys, etenkin jos kestävyys jal-

kautetaan vahvasti kulttuuriin. Ecclesin, Ioannoun ja Serafeimin (2014) tutkimuksessa high sustai-

nability -yrityksissä oli selkeästi määritelty vastuut hallituksen jäsenille ja päätetty tietyt mittausjär-

jestelmät muutosta ajettaessa. 

Vihreä siirtymä on keskeinen osa yritysjohtamista, ja sen toteuttaminen edellyttää strategian, mit-

taamisen, riskienhallinnan ja sidosryhmien huomioimisen sopeuttamista uuteen tilanteeseen. Johta-

mistyö muutoksessa on moniulotteista ja se sisältää muutos-, kestävyys-, innovaatio-, arvo- ja stra-

tegiajohtamista, dynaamisten kyvykkyyksien johtamista sekä sidosryhmäjohtamista. 
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2.4 Johtamisinstrumentit kestävyyssiirtymässä 

2.4.1 Strateginen johtaminen ja dynaamiset kyvykkyydet 

Yrityksen toimivuuden ja kestävyyden kannalta merkittävä osa on sen strategia. Yritysstrategia oh-

jaa yritystä ja se koostuu yrityksen päätöksistä, jotka määrittelevät sen arvot ja tavoitteet. Se määrit-

tää, millaista liiketoimintaa yritys aikoo harjoittaa, millaisilla resursseilla ja millaisilla malleilla yri-

tys toimii. Se ohjaa, millaisia taloudellisia ja ei-taloudellisia panoksia se aikoo tehdä omistajilleen, 

työntekijöilleen ja asiakkailleen (Andrews & David, 1987). 

Strategia suunnitellaan toteuttamaan organisaation tavoitteita pitkällä ja lyhyellä aikavälillä. Perin-

teinen strategia pitää sisällään analyysiä markkinoista, kilpailusta, sisäisistä ja ulkoisista resursseista 

sekä arvion organisaation potentiaalista ja kyvykkyydestä markkinoilla. Näiden arvioiden pohjalta 

organisaatio pystyy analysoimaan parhaat vaihtoehdot ja sen, miten organisaatio pystyy saavutta-

maan ne. Kirjassa Strategic Management (2007) kuvataan strategisen johtamisen olevan prosessi, 

jolla yritys hallinnoi strategiansa laatimista ja toteuttamista (Ansoff, 2007). 

Strategisen johtamisen merkitys kestävyyssiirtymässä on väistämätön, sillä se määrittelee organi-

saation aikaperspektiivin, resurssien priorisoinnin ja suuntaamisen sekä osoittaa kyvyn sitoutua pit-

käaikaisiin tavoitteisiin. Näiden avulla yritykset voivat näyttää ulospäin sidosryhmilleen, miten ne 

aikovat toteuttaa kestävyyttä ja saavuttaa brändihyötyä. Kestävyys on olennainen osa tulevaisuuden 

strategiaa ja siksi edellyttää yrityksiltä kykyä tasapainotella taloudellisten paineiden kanssa huomi-

oiden samalla aktiivisesti ekologiset tavoitteet ja vaatimukset (Bansal & DesJardine, 2014). 

Strategisen johtamisen keskeisimpiä piirteitä on tilanteen ja tulevaisuuskuvan analysointi siten, että 

voidaan suunnitelmallisesti saavuttaa paras mahdollinen tulos. Vaikka usein puhuttaessa strategi-

sesta johtamisesta tulee helposti kuva, että se on vain suunnittelua ja ajattelua vaativaa työtä, tätä 

strateginen johtaminen ei kuitenkaan pelkästään ole, vaan siihen sisältyy myös vahvasti toimintaa ja 

strategian toteutumisen valvontaa. Strategian luonnin jälkeen on tärkeää aloittaa sen toteutumisen 

valvonta, joka sisältää jatkuvaa analysointia ja toimia resurssien allokoinnin, kyvykkyyksien ja 

heikkouksien osalta sekä reagointia mahdollisuuksien, uhkien ja kilpailutilanteen osalta. Tässä koh-

taa johtaminen ja johtajan rooli nousee merkittävään osaan. Strategia ja sen johtaminen antaa orga-

nisaatiolle suunnan, mitä kohti mennä, miksi ja miten. Strategia auttaa hyödyntämään organisaation 

resurssit ja kohdentamaan ne oikein mahdollistaen kilpailuedun. Tämän työn kannalta strategisen 

johtamisen merkittävin piirre tulee siinä, miten sen avulla voidaan helposti reagoida muuttuvaan 

maailmantilanteeseen. Se tarjoaa mekanismeja reagoida muutoksiin ja auttaa ennakoimaan. Myös 
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se, miten strategia tuo ideat paperille nähtäväksi ja sen johtaminen siitä toimintaan, on hyvä työkalu 

hallita tuloksellisuutta. Strategian johtamisessa tilanteet muuttuvat nopeasti eikä sitä silloin nähdä 

staattisena prosessina vaan pikemminkin dynaamisena (Ansoff, 2007). 

1990-luvun puolivälissä alkoi kehittyä teoria dynamic capabilities, dynaamiset kyvykkyydet. Teoria 

muodostui strategian luonnin ja strategisen johtamisen ympärille kehittämään johtamiskulttuuria. 

Ensimmäisinä siitä puhuivat David J. Teece, Gary Pisano ja Amy Shuen artikkelissa Dynamic Ca-

pabilities and Strategic Management (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Dynaamisuus tarkoittaa muu-

tosta ja dynaamiset kyvyt organisaatiossa auttavat sitä reagoimaan ja muuttamaan rakenteita jousta-

vammiksi. Alkuperäisen käsityksen mukaan dynamic capabilities -johtaminen jaetaan kolmeen 

osaan. Johtajan tulee havaita mahdollisuuksia, tehdä niistä kilpailuetua ja rakentaa organisaatio, 

joka pystyy uusiutumaan jatkuvasti (Teece, Pisano & Shuen, 1997). 

Kyseessä on johtamismalli, jossa strategiaa tuetaan mallilla, joka tekee organisaatiosta joustavan ja 

mahdollistaa kyvykkyyksien rohkean hyödyntämisen. Dynaamisten kyvykkyyksien malli laajentaa 

perinteistä resurssi- ja kyvykkyysperusteista strategianäkökulmaa korostamalla organisaation kykyä 

muuttua nopeasti. Kestävyyssiirtymä on pakottanut lentoyhtiöitä muuttamaan käytäntöjään ja toi-

mintaympäristö on muuttunut aiempaa epävakaammaksi. Tämä painottaa tarvetta kehittää organi-

saatioiden muutoskykyä. Ydinajatuksena on, että kilpailuetu ei synny pelkästään olemassa olevien 

resurssien hyödyntämisestä, vaan myös uusien mahdollisuuksien havaitsemisesta ja niiden hyödyn-

tämisestä muuttuvassa ympäristössä (Teece, 2007). 

Teece (2007) jakaa dynaamiset kyvykkyydet kolmeen osa-alueeseen sensing, seizing ja transfor-

ming. Sensing viittaa organisaation kykyyn havaita muutoksia, teknologista kehitystä ja sääntelyn 

muutoksia. Lentoliikenteessä tämä näkyy esimerkiksi lentopolttoaineiden kehityksen seuraamisena. 

Seizing kuvaa kykyä kohdentaa resursseja havaittujen mahdollisuuksien hyödyntämiseen. Lentolii-

kenteessä tämä liittyy esimerkiksi pyrkimykseen yhdenmukaistaa regulaatiota. Transforming tar-

koittaa organisaation jatkuvaa uudistumista, prosessien kehittämistä ja rakenteiden sopeuttamista. 

Tätä voidaan hyödyntää erityisesti organisaation sisäisissä muutoksissa. 

Eisenhardt ja Martin (2000) esittävät, että dynaamiset kyvykkyydet koostuvat käytännön toistetta-

vista prosesseista. Toimet voivat liittyä tuotekehitykseen, sisäisten toimintojen organisointiin tai 

strategiseen päätöksentekoon. Lentoliikenteessä tämä voi näkyä esimerkiksi kumppanuuksien ra-

kentamisessa, mikä on yhteydessä sidosryhmäjohtamiseen. 
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Kestävyyssiirtymässä organisaatioilta vaaditaan sekä eksploratiivisia että eksploitaatiivisia kyvyk-

kyyksiä (March, 1991). Eksploratiiviset kyvykkyydet tukevat laajempia ja radikaalimpia innovaati-

oita, kuten sähkö- ja vetylentokonehankkeita. Eksploitaatiiviset kyvykkyydet liittyvät olemassa ole-

vien toimintojen parantamiseen, kuten reittien optimointiin ja polttoainetehokkuuden kehittämiseen. 

Näiden kahden tasapainottaminen on haastavaa, koska molemmat vievät paljon resursseja ja organi-

saation käytettävissä olevat resurssit ovat rajalliset. 

Dynaamiset kyvykkyydet eivät yksin tuota kilpailuetua, vaan ne luovat mahdollisuuksia, jotka reali-

soituvat vasta operatiivisessa toiminnassa. Yritysten on kyettävä yhdistämään taloudelliset tavoit-

teet, ympäristöön liittyvät haasteet ja teknologiset innovaatiot siten, että strategiset valinnat muuttu-

vat käytännön teoiksi. Lentoyhtiöille tämä tarkoittaa sitä, että vaikka uuteen teknologiaan investoi-

daan, sen vaikutukset eivät välttämättä näy heti ja muutosten sisäistäminen vie aikaa, erityisesti 

henkilöstön tasolla (Winter, 2003). 

Dynaamisten kyvykkyyksien näkökulma on olennainen osa strategista johtamista ja tämän tutkiel-

man keskeinen teoreettinen viitekehys. Se selittää, miten organisaatiot voivat sopeutua teknologi-

seen epävarmuuteen, institutionaalisiin muutoksiin ja taloudellisiin paineisiin. Lentoliikenteen kes-

tävyyssiirtymä on jatkuva prosessi, jossa edellytetään ennakoivaa johtamista, helposti muokattavaa 

strategiaa ja valmiutta muuttaa totuttuja toimintamalleja. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria auttaa 

ymmärtämään, miten yritykset voivat tukea kestävyyssiirtymää ja rakentaa kilpailuetua muuttuvassa 

ympäristössä. 

Puhuttaessa johtamismallista on tärkeää ymmärtää, miten johtajuus vaikuttaa. Johtajan tulee tuntea 

organisaatio ja tiedostaa, missä sen vahvuudet ovat ja miten organisaatio pystyy muokkaamaan 

näitä vahvuuksia. Esihenkilön tehtävä on arvioida kyvykkyyksiin tehtävien investointien riskejä ja 

pohtia, miten näistä investoinneista voidaan saada dynaamista hyötyä. Dynaamisten kyvykkyyksien 

kehittäminen on pitkäaikainen prosessi, joka vaatii rutiinien rakentamista sekä organisaatiokulttuu-

rin kehittämistä ja muuttumista (Winter, 2003). 

2.4.2 Sidosryhmäjohtaminen 

Lentoliikenne ja sen toiminta pitää sisällään useita yhteistyökumppaneita ja erilaisia sidosryhmiä. 

Sidosryhminä pidetään yksittäisiä toimijoita tai ryhmiä, joilla on vaikutusta organisaation toimin-

taan. Sidosryhmäsuhteet voidaan luokitella sekä virallisiksi, esimerkiksi jos on sovittu ja allekirjoi-

tettu jokin sopimus, tai epävirallisiksi, kuten kansalaisjärjestö, joka vaikuttaa organisaation toimin-

taan. Yritysten ja organisaatioiden tärkeänä tehtävänä olisi tunnistaa erilaiset sidosryhmät ja 
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hahmottaa toiminnan kannalta keskeiset toimijat ja millaisia odotuksia niillä on. Sidosryhmien 

avulla voidaan vaikuttaa merkittävästi kestävyystekijöihin ja siksi niiden ymmärtäminen ja johtami-

nen on merkittävää ja tärkeää. 

Sidosryhmäjohtaminen perustuu sidosryhmäteoriaan, jonka perusteella yritysten ja organisaatioiden 

tulisi luoda arvoa kaikille sidosryhmille, ei vain pelkästään yrityksen omistajille. Arvo syntyy vuo-

rovaikutuksen kautta eri sidosryhmien kesken sekä vuorovaikutuksessa ympäristön kanssa asiakkai-

den, kilpailijoiden ja sijoittajien kanssa, sillä yritys ei yksin voi päättää omaa arvoaan. Arvo mää-

räytyy asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeiden ja odotusten kautta (Grönroos, 2003). Pinelli 

(2022) määrittelee artikkelissaan arvon luonnin vuorovaikutuksen kautta. Kirjoittajan mukaan yrit-

täjyys on ennen kaikkea prosessi, jossa luodaan uusia vaihdannan mahdollisuuksia. Arvo syntyy sil-

loin, kun yrittäjä yhdistää eri osapuolia kuten asiakkaita, toimittajia ja sijoittajia keskinäiseen vaih-

toon tavalla, joka palvelee molempien osapuolten tarpeita. 

Freeman (1984) esitti 1980-luvulla, miten yrityksen menestys ja tavat vaikuttaa ovat yhteydessä sen 

kykyyn hallita suhteitaan eri sidosryhmiin. Tämä väite on ollut suosittu ja todettu toimivaksi yhä 

tähän päivään asti. Nykyaikaiset tutkimukset korostavat, että sidosryhmäteoria on sekä yritysetiikan 

että organisaatiojohtamisen teoria, joka kannustaa organisaatioita tunnistamaan niin ulkoiset kuin 

sisäisetkin sidosryhmät sekä ymmärtämään niiden odotukset ja tarpeet. Tämän perusteella sidosryh-

mien johtamisen teoria tarjoaa selkeät raamit viitekehykselle, joka mahdollistaa osakkeenomistajien 

asettamien tavoitteiden saavuttamisen sekä monipuolisen arvonluonnin, jolla pystytään vastaamaan 

asiakkaiden ja ympäristön tarpeisiin ja luomaan arvoa (Mahajan ym., 2023). 

Donaldson ja Preston (1995) jakavat sidosryhmäteorian kolmelle eri ulottuvuudelle. Kuvaileva ulot-

tuvuus tarkastelee sitä, miten yritykset käytännössä toimivat ja käyttäytyvät suhteessa omiin sidos-

ryhmiinsä. Instrumentaalinen ulottuvuus tarkastelee, miten sidosryhmien huomioiminen voi tukea 

taloudellisia arvoja ja normatiivinen ulottuvuus tarkastelee, miten yrityksillä on moraalinen velvoite 

ottaa huomioon eri sidosryhmien intressit. Näiden kolmen perusteella voidaan muodostaa teoreetti-

nen perusta sille, miksi sidosryhmäjohtamista tarvitaan sekä strategisista että eettisistä syistä ja 

miksi sen tulisi olla sitoutettuna osaksi strategista johtamista (Donaldson & Preston, 1995). Näiden 

perusteella voidaan vetää johtopäätös siitä, miten sidosryhmien huomioimisella voidaan saavuttaa 

yritykselle arvoa, etenkin kun tämän hetken trendi sidosryhmillä on pyrkiä parantamaan ekologista 

kestävyyttään. 

Keskeinen tekijä sidosryhmäjohtamisessa on sidosryhmien tunnistaminen ja se, kenet tulee päätök-

sissä huomioida milloinkin ja tuleeko joskus painottaa jonkun ryhmän ääntä vai tuleeko kaikki 
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huomioida tasavertaisesti. Sidosryhmien priorisointi ja tunnistaminen on tärkeää, sillä tällöin yritys 

pystyy kohdistamaan rajalliset resurssit niihin tahoihin, jotka hyödyttävät parhaalla mahdollisella 

tavalla yritystä, ja vastaaminen on kriittistä toiminnan jatkumisen ja onnistumisen kannalta (Bourne, 

2015). 

Mitchell ym. (1997) vastaavat tähän kolmen eri ominaisuuden avulla. He mainitsevat tekijöiksi val-

lan, legitiimiyden ja kiireellisyyden. Jos sidosryhmällä on kaikki nämä kolme, on heillä silloin eni-

ten merkitystä päätöksenteossa ja näitä sidosryhmien odotuksia usein priorisoidaan eniten. 

Kyseinen malli voi auttaa organisaatiota tai yritystä priorisoimaan sidosryhmiä. Kaikkia sidosryh-

miä ei voi käsitellä samalla intensiteetillä aina, joten valintoja tulee tehdä. Malli voi toimia hyvänä 

yksinkertaisena tapana lajitella sidosryhmiä ja se perustuu avoimuuteen. Malli havainnollistaa myös 

sen, että sidosryhmien asema voi muuttua esimerkiksi kriisitilanteiden tai regulaation myötä. Täten 

sidosryhmäjohtaminen pysyy luonteeltaan dynaamisena ja vaatii jatkuvaa uudelleenarviointia. 

On kuitenkin kysytty, onko malli liian yksinkertainen ja puolueellinen niitä kohtaan, joilla on rahaa 

ja valtaa ennestään, vai pitäisikö esimerkiksi sidosryhmien arvoilla olla suurempi merkitys. Mallia 

on vuosikymmenten aikana kritisoitu tästä. Shafique (2022) kritisoi muun muassa sitä, miten malli 

sivuuttaa haavoittuvat tai heikossa asemassa olevat sidosryhmät, joilla on vähän valtaa tai resurs-

seja. Shafique ehdottaa, että kolmeen tekijään lisätään vielä yksi läheisyys tai vaikutuksen lähei-

syys. Tällä tarkoitetaan sitä, että sidosryhmän merkittävyyttä tulisi arvioida myös sillä perusteella, 

kuinka voimakkaasti yrityksen teot vaikuttavat muihin sidosryhmiin. Alkuperäinen malli ei ole riit-

tävä, sillä heikoilla sidosryhmillä voi olla suuri moraalinen ja yhteiskunnallinen merkitys, vaikka 

heillä ei suoranaista valtaa olisikaan (Shafique & Gabriel, 2022). 

Sidosryhmäjohtamista on myös kuvailtu iteratiivisena prosessina, jossa organisaatiot kehittävät käy-

täntöjään jatkuvan oppimisen kautta ja tästä syystä sidosryhmäjohtamista tulisi tarkastella proses-

sina. Ensimmäisenä vaiheena olisi tärkeää tunnistaa ja kartoittaa tahot, joihin yrityksen toiminta vai-

kuttaa, sekä ne tahot, jotka voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan suoraan tai epäsuoraan. Toisessa 

vaiheessa analysoidaan sidosryhmiä, mikä auttaa arvioimaan niiden vaikutusta. Analysointi voidaan 

toteuttaa esimerkiksi Mitchellin ym. (1997) tai Shafique ja Gabrielin (2022) mallin avulla. Prosessin 

kolmannessa vaiheessa yrityksen tulisi suunnitella ja toteuttaa sidosryhmätyötä. Tämä tapahtuu yh-

teistyön kautta erilaisin vuorovaikutustoimin ja sidosryhmätilaisuuksin. Viimeisenä tulisi arvioida 

yhteistyön tilaa ja vuorovaikutussuhteita, mikä auttaa hoitamaan suhteita ja varmistamaan sidosryh-

mätyön jatkuvuuden sekä mahdollistamaan jatkuvan kehityksen (Pedrini & Ferri, 2019). 
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Tutkimuksessaan Donaldson ja Preston (1995) korostavat, että sidosryhmäjohtamisella on instru-

mentaalisia hyötyjä. Sidosryhmäjohtamisella voidaan parantaa yrityksen mainetta, vähentää riskejä 

ja parantaa taloudellista tulosta pidemmällä aikavälillä. Sidosryhmäjohtaminen liittyy myös yrityk-

sen uskottavuuteen ja siihen, miten yritys pystyy muokkaamaan mallejaan muuttuvassa toimintaym-

päristössä. 

Sidosryhmäjohtaminen on viime aikoina linkitetty myös vahvasti kestävyyteen, sillä useat sidosryh-

mät vaativat yhteistyökumppaneiltaan ja yrityksiltä yhä enemmän vastuullisia toimia. Tutkimukset 

korostavat, miten yritysvastuu, kestävyys ja sidosryhmäjohtaminen ovat toisiaan täydentäviä käy-

täntöjä, joiden tavoitteena on linjata yritystoiminnan tavoitteet yhteiskunnallisten tavoitteiden ja ar-

vojen mukaiseksi kestävän kehityksen ja yritysvastuullisuuden kanssa (Freeman & Dmytriyev, 

2017). Käytännössä tämänkaltainen yhteistyö voi olla esimerkiksi työntekijöiden ja paikallisyhtei-

söjen tukemista ja niiden suunnittelua yhdessä eri sidosryhmien kanssa. 

Sidosryhmäjohtaminen ja työ eivät kuitenkaan vaikuta suoraan aina positiivisesti yrityksen toimin-

taan, sillä siinä on myös haasteita. Usein esimerkiksi sidosryhmien odotukset voivat olla ristirii-

dassa yrityksen omistajien tavoitteiden kanssa. Esimerkkinä nostetaan usein juuri ympäristötekijät 

ja niihin liittyvät arvoristiriidat. Toisena haasteena saatetaan kohdata sidosryhmien rajaus ja priori-

sointi etenkin, jos siinä epäonnistutaan eikä ymmärretä kaikkien sidosryhmien arvoa. Pienet ja kes-

kisuuret yritykset joutuvat kamppailemaan siinä, miten ja mitkä sidosryhmät valitaan, sillä niiden 

valinta vie sekä taloudellisia että ajallisia resursseja ja mikäli toiminta vie liikaa aikaa muodostuu 

pullonkaula. Pedrinin ja Ferrin (2019) katsaus nostaa esiin, miten tulevaisuudessa sidosryhmäjohta-

misen tutkimisen tulisi keskittyä yhä enemmän siihen, miten sidosryhmien arviointi ja valinta tulisi 

tehdä, miten yritykset käytännössä tasapainottavat eri sidosryhmien intressejä ja millaisia työkaluja 

tehokas sidosryhmäjohtaminen edellyttää eri toimialoilla. 

Sidosryhmäjohtamisen tarkoitus on kyky huomioida kaikki toimintaan vaikuttavat tahot ja tuottaa 

arvoa myös heille eikä vain oman yrityksen omistajille. Eri tutkimukset ovat näyttäneet, miten arvo 

syntyy vuorovaikutuksessa, jossa sidosryhmien näkemykset vaikuttavat yrityksen päätöksentekoon, 

eikä niitä ohjaa vain yrityksen hallitus ja operatiivinen toiminta. Freemanin (1984) esittämä näke-

mys korostaa sidosryhmien hallinnan merkitystä, kun yrityksen tulee muuttaa toimintaansa jatku-

vasti muuttuvissa olosuhteissa. Sidosryhmien arvostusta tulee jatkuvasti tarkkailla, eikä niitä tule 

huomioida vain vaikutuksen ja taloudellisten tekijöiden kautta, vaan esimerkiksi yritysvastuun mer-

kitys on korostuva tekijä. Sidosryhmäjohtaminen on jatkuva prosessi ja se tulee nähdä strategisena 

johtamiskäytäntönä ja osana yrityksen strategiaa ja liiketoimintamallia. Sen on todettu parantavan 
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yrityksen mainetta, vähentävän riskejä, tukevan pitkän aikavälin menestystä ja viime vuosien aikana 

se on nähty yhä merkittävämpänä tekijänä vastuullisuuden ja kestävyyden näkökulmasta. 
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3 Lentoliikenteen kestävyyssiirtymän haasteet  

3.1  Lentoliikenteen päästöt ja ympäristövaikutukset 

Maailmassamme on globaalisti havaittu päästöjen haittavaikutukset jo vuosikymmenien ajan. 

Olemme huomanneet, miten liikakulutuksemme, liikennöintimme sekä kestämättömät ratkaisumme 

ajavat meitä kohti saastuneempaa ja kestämätöntä ilmastoa. Päästöistä puhuttaessa nostetaan usein 

esiin lentoliikenteen epäekologisuus. Aihe on kuitenkin haastava, sillä lentoliikenteen merkitys on 

huomattava sekä liikennöinnin että globaalin talouden kannalta. Lentoliikenne työllistää 11,6 mil-

joonaa suoraan lentämiseen liittyvää työpaikkaa, ja epäsuoria työpaikkoja on yhteensä 86,5 miljoo-

naa (Air Transport Action Group). Lentoliikenteelle ei myöskään ole nähtävissä loppua lähiaikoina, 

vaan päinvastoin sen määrän uskotaan kasvavan jopa kolminkertaiseksi EU:n alueella vuoteen 2050 

mennessä (Moreeni, 2017). Lentämisen päästöjen kasvaessa on löydettävä keinoja, joilla voidaan 

reagoida ja sopeutua ympäristön asettamiin rajoihin. 

Lentämisen tarve on moniulotteinen. Osa matkustaa lomailemaan, osa työn vuoksi ja osa ylläpitääk-

seen kansainvälisiä suhteita. Lentämisen hiilidioksidipäästöt muodostavat noin 2–3 prosenttia ihmi-

sen toiminnan aiheuttamista päästöistä ja noin 5 prosenttia ilmaston lämpenemisen kokonaisvaiku-

tuksesta. Vuonna 2016 Suomen talouden hiilidioksidipäästöt fossiilisista polttoaineista olivat 40 

miljoonaa tonnia. Kotimaan liikenteen hiilidioksidipäästöt olivat 12 miljoonaa tonnia, josta koti-

maan lentoliikenteen osuus oli 0,2 miljoonaa tonnia (Lentoliikenne ja ilmasto, 2025.). Suurin osa 

lentoliikenteen päästöistä syntyy lentokoneiden matkalentokorkeudessa, noin 10–12 kilometrin kor-

keudessa. Näissä olosuhteissa päästöjen määrien ja vaikutusten tarkka mittaaminen on haastavaa 

myös nykyteknologialla. 

Vaikka päästöistä puhuttaessa nostetaan usein esiin ensisijaisesti hiilidioksidi, on huomioitava, ettei 

se ole ainoa päästöjen lähde. Lentoliikenteen päästöt koostuvat useista eri tekijöistä, joiden vaiku-

tuksia voidaan tarkastella esimerkiksi ilmaston lämpenemisen, biodiversiteetin ja resurssien käytön 

näkökulmista (Lentoliikenne ja ilmasto, 2025). 

3.2 Teknologiset haasteet 

Lentoliikenteen päästöihin voidaan vaikuttaa monin keinoin. Nykyisin käytössä olevat toimet kes-

kittyvät polttoainetehokkuuden parantamiseen, vaihtoehtoisten polttoaineiden kehittämiseen ja ope-

ratiivisiin parannuksiin, kuten suoraviivaisempiin lentoreitteihin ja parempaan lentoliikenteen hal-

lintaan. Lentoyhtiöt pyrkivät vähentämään päästöjä investoimalla uusiin ja energiatehokkaampiin 
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lentokoneisiin, jotka kuluttavat vähemmän polttoainetta. Kestävien lentopolttoaineiden käyttö on 

yleistymässä, mutta niiden tuotanto on edelleen rajallista ja hinnaltaan kallista verrattuna perintei-

siin fossiilisiin polttoaineisiin. Kestävän lentopolttoaineen hinta voi olla jopa kaksi–viisi kertaa kor-

keampi kuin fossiilisen polttoaineen (O’Malley & Pavlenko, 2023). 

Kestävät lentopolttoaineet voivat parantaa lentoliikenteen kestävyyttä merkittävästi ja tarjota alalle 

pitkäaikaisempaa toimintaa. Haasteina ovat kuitenkin tuotannon rajallisuus ja korkeat kustannukset. 

Raaka-aineiden saatavuus on haastavaa, eikä tuotantoinfrastruktuuria ole vielä täysin kaupallistettu. 

Vaikka kansainväliset organisaatiot, kuten ICAO, kannustavat kestävien lentopolttoaineiden käyt-

töön, niiden hyödyntämistä vaikeuttavat vaaditut sertifikaatit ja rajoitukset, jotka koskevat muun 

muassa turvallisuutta, puhtautta ja käytön varmentamista. 

Koska polttoaineen tuotanto on vielä suhteellisen uutta lentoliikenteessä, sen tuotanto- ja logistiik-

kainfrastruktuuri on vasta kehitysvaiheessa (Department of Energy, Bioenergy Technologies Office, 

2020). Polttoaineen käyttöön on kuitenkin sitoutunut noin 50 lentoyhtiötä, mikä vastaa noin 40 pro-

senttia maailman lentoyhtiöistä. Tavoitteena ei ole korvata fossiilista polttoainetta kokonaan, vaan 

ottaa kestävää lentopolttoainetta käyttöön noin 5–30 prosenttia vuoteen 2030 mennessä (Air 

Transport Action Group). 

Tulevaisuudessa lentoliikenteen päästöjä voidaan vähentää entistä tehokkaammin uusien teknologi-

oiden avulla. Sähkö- ja vetykäyttöiset lentokoneet ovat kehitteillä, mutta niiden kaupallinen käyttö 

edellyttää merkittäviä edistysaskelia akkuteknologiassa ja infrastruktuurissa. Sähkölentokoneiden 

suurimmat haasteet liittyvät akkujen kokoon, energiatiheyteen ja painoon. Lentokoneiden rakenteel-

liset rajoitteet ja painon minimointi estävät suurten akkujen käytön, ja erityisesti kaukolentojen 

osalta teknologinen kehitys on vielä kesken (Department of Energy, Bioenergy Technologies Of-

fice, 2020). 

Vaikka sähkölentokoneet ovat vielä kaukana laajamittaisesta kaupallisesta käytöstä, ne eivät ole 

mahdottomuus. Norjan valtion omistama lentokenttäoperaattori Avinor on ilmoittanut tavoitteestaan 

sähköistää Norjan sisäiset lennot vuoteen 2040 mennessä osana vähäpäästöisemmän liikenteen edis-

tämistä (Institute of Transport Economics, 2021). 

Teknologisista innovaatioista puhuttaessa nostetaan esiin myös vetypohjaiset lentokoneet. Vaikka 

niiden kehityksessä on edistytty, haasteita liittyy yhä polttoaineinfrastruktuuriin, lentokoneiden 

muuntamiseen, turvallisuuteen ja investointien suuruuteen. Muutokset edellyttävät mittavia talou-

dellisia panostuksia ja sisältävät merkittäviä riskejä. 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että teknologia on keskeinen osa lentoliikenteen kestävyyssiirtymää, 

mutta muutos ei tapahdu nopeasti eikä ratkaise kaikkia rakenteellisia haasteita. Teknologian hyö-

dyntäminen kohtaa teknisiä, taloudellisia, sosiaalisia, organisatorisia ja eettisiä haasteita. Näiden 

tunnistaminen on välttämätöntä, jotta kehitystä voidaan ohjata kohti kestävämpää ja tehokkaampaa 

lentoliikennettä. 

3.3 Poliittis-institutionaaliset haasteet 

Lentoliikenne on yksi säädellyimmistä toimialoista. Sääntelyn ja reguloinnin avulla voidaan varmis-

taa, että yritykset noudattavat yhteisiä linjauksia ja toimintaperiaatteita. Sääntely asettaa selkeät ra-

jat, joita kaikkien toimijoiden tulee noudattaa, ja sen avulla voidaan hillitä päästöjä sekä asettaa vas-

tuullisuustavoitteita koko toimialalle. Yhteisen päämäärän määrittäminen varmistaa, että jokainen 

toimija osallistuu vastuullisuuden edistämiseen. Sääntelyn onnistuminen ei kuitenkaan ole yksiselit-

teistä. 

Lentoliikenteen sääntely muodostuu useista monimutkaisista ja osittain ristiriitaisista kokonaisuuk-

sista. Tämä monimutkaistaa kestävyyssiirtymää ja hidastaa sen toteutumista, sillä toimijoita on 

useilla alueellisilla ja globaaleilla tasoilla. Sääntelyyn kuuluvat lait, asetukset ja viranomaismää-

räykset, joiden tehtävänä on yhdenmukaistaa toimintaa ja lisätä läpinäkyvyyttä. Sääntelyihin sisäl-

tyy tyypillisesti myös raportointivaatimuksia. 

International Civil Aviation Organization on maailmanlaajuisesti toimiva ilmailun sääntelyorgani-

saatio, joka vastaa turvallisuuteen, tehokkuuteen ja ympäristöpolitiikkaan liittyvistä linjauksista. 

Sen tunnetuimpiin järjestelmiin kuuluu CORSIA, jonka tavoitteena on kompensoida kansainväli-

sestä lentoliikenteestä syntyviä kasvihuonekaasupäästöjä. Tutkimukset osoittavat, että CORSIA on 

ensimmäinen globaali toimintamalli, jossa huomioidaan kestävien lentopolttoaineiden koko elinkaa-

ren aikaiset päästöt (Prussi ym., 2021). Järjestelmän tavoitteena on tasata hiilidioksidipäästöt vuo-

den 2020 tason yläpuolelta hyväksyttyjen kompensaatiokeinojen avulla (European Commission, 

Reducing emissions) 

Corporate Sustainability Reporting Directive on yksi tunnetuimmista vastuullisuutta edistävistä ra-

portointidirektiiveistä Euroopassa. Sen tavoitteena on lisätä läpinäkyvyyttä ja luottamusta sidosryh-

mien välillä sekä kannustaa innovaatioihin. Direktiivi koskee suuria EU-alueella toimivia yrityksiä 

(Primec & Belak, 2022). 

Ristiriitoja aiheuttavat kuitenkin useat alueelliset sääntelyjärjestelmät. Euroopan unionin Fit for 55-

paketti tähtää hiilineutraaliuteen vuoteen 2050 mennessä, mutta eri raporttien välillä on 
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havaittavissa tulkintaeroja ja ristiriitaisuuksia (Sachdeva, N, ym., 2024). Valtioilla on mahdollisuus 

soveltaa sääntelyä eri tavoin, ja päästöoikeuksien hinnat vaihtelevat. Tämä heikentää lentoyhtiöiden 

tasapuolista asemaa ja lisää epävarmuutta. Samalla Fit for 55-paketti laajentaa päästökauppaa lento-

liikenteeseen ja lisää kestävien lentopolttoaineiden käyttövelvoitteita. 

Poliittiset ja institutionaaliset haasteet muodostuvat epäselvyyksistä useiden toimijoiden välillä. 

Toimijoita on sekä kansainvälisellä että alueellisella tasolla, ja niiden järjestelmät ovat osittain pääl-

lekkäisiä ja ristiriitaisia. Tämä korostaa sääntelyn tasapainon tarvetta ympäristötavoitteiden ja talou-

dellisen merkityksellisyyden välillä. 

3.4 Taloudelliset ja operatiiviset haasteet 

Lentoliikenteessä liikkuu merkittäviä rahamääriä, ja noin 20–30 prosenttia lentoyhtiöiden kustan-

nuksista syntyy polttoaineesta (IATA, 2024). Polttoaineen hinnalla ja saatavuudella on siten keskei-

nen vaikutus toiminnan kannattavuuteen. Hintavaihtelut lisäävät epävarmuutta ja vaikuttavat suo-

raan toimijoiden taloudelliseen asemaan. Kestävien lentopolttoaineiden korkea hinta ja saatavuuden 

rajallisuus luovat ristipaineita markkinoille ja hidastavat siirtymää ekologisempaan polttoaineeseen. 

Lentoyhtiöt ovat tarjonneet matkustajille mahdollisuuksia kompensoida lentämisestä syntyviä pääs-

töjä esimerkiksi lisämaksujen avulla. Näiden keinojen suosio on kuitenkin jäänyt vähäiseksi. Higha-

min ym. (2016) tutkimuksen mukaan matkustajat kokevat kompensaatiojärjestelmät vaikeasti ym-

märrettäviksi tai eivät luota niiden vaikuttavuuteen, mikä vähentää halukkuutta osallistua niihin. 

Teknologiset ratkaisut voivat tarjota lentoliikenteelle pitkän aikavälin ratkaisuja kestävyyssiirty-

mässä, mutta niiden käyttöönotto edellyttää aikaa ja mittavia taloudellisia investointeja. Internati-

onal Air Transport Association (2024) korostaa, että kestävien polttoaineiden, vetyteknologian ja 

sähköisten lentokoneiden kehittäminen vaatii miljardiluokan panostuksia tutkimukseen, infrastruk-

tuuriin ja kalustoon Investointien riskit ovat suuria, sillä teknologinen kehitys ei ole lineaarista ja 

voi edetä odottamattomasti. Sääntelyn epävarmuus, päästörajoitukset ja verotus lisäävät lentoyhtiöi-

den taloudellista riskiä (EASA, 2023). 

Vaikka lentoliikenteestä on merkittävää hyötyä globaalisti, sen päästövaikutukset ovat niin suuret, 

ettei ala nykyisellään ole kestävä. Lentoliikenteen vihreä siirtymä edellyttää teknologisia, poliittisia 

ja taloudellisia ratkaisuja sekä asenteellista muutosta. Kestävien polttoaineiden ja uusien teknologi-

oiden kehitys tarjoaa mahdollisuuksia päästöjen vähentämiseen, mutta korkeat kustannukset, rajalli-

nen tuotanto ja monimutkainen sääntely hidastavat edistystä. Tehokas vihreä siirtymä vaatii raken-

teellisia ja kulttuurisia muutoksia sekä organisaatioiden sisällä että niiden välillä. 
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4 Johtamisinstrumentit lentoliikenteen kestävyyssiirtymän edistäjinä 

4.1 Strateginen johtaminen ja kestävän kilpailuedun rakentaminen 

Lentoliikenteen kestävyyssiirtymä on haastava ja monimutkainen kokonaisuus ratkaistavaksi. Kei-

noja sen edistämiseen on monia, kun lähdetään pohtimaan pienempiäkin yksittäisiä tekijöitä, mutta 

niiden avulla ei pystytä saavuttamaan tarpeeksi isoa muutosta. Isoimmat päästöjen synnyttäjät vaati-

vat isoja linjauksia, mikä tekee kestävyyssiirtymästä haastavamman rajallisten resurssien, epäselvän 

ja monitahoisen sääntelyn sekä poliittisten tekojen myötä. Teknologisten innovaatioiden epävar-

muus on yksi suurimmista haasteista. Toimialan monimutkaisuus edellyttää selkeää strategista 

suunnittelua pitkälle sekä lyhyelle aikavälille. Alan pitää muuttaa toimintamallejaan sekä hyödyntää 

suhteitaan lukuisiin sidosryhmiin ja johtaa niiden vaikutusta yhtiöihin. Strateginen johtaminen tar-

joaa kehyksen näiden haasteiden ratkaisemiseksi ja samalla edistää lentoliikenteen siirtymää kohti 

kestävämpää toimintaa (Bansal & DesJardine, 2014). 

Strateginen reagointi teknologisiin haasteisiin, on ratkaisevcassa asemassa pohdittaessa kestäväm-

pää ilmailualaa. Luvussa kolme esitetyt haasteet teknologian osalta eivät ole täysin ratkaistavissa 

pelkästään strategisen johtamisen avulla, mutta sillä voi olla merkittävä vaikutus teknologisten 

haasteiden vähentämisessä. Haasteet kuten SAF-polttoaineiden korkea hinta ja rajallinen saatavuus 

sekä sähkö ja vetylentokoneiden keskeneräisyys edellyttävät lentoyhtiöiltä kykyä tehdä pitkäjäntei-

siä ja matalariskisiä investointipäätöksiä epävarmassa toimintaympäristössä. Strateginen johtaminen 

auttaa organisaatioita kohdentamaan resurssejaan siten, että yritys voi tasapainottaa lyhyen aikavä-

lin taloudelliset paineet sekä pidemmän aikavälin kestävyystavoitteet. Strategisen johtamisen tulisi 

sisältää skenaariosuunnittelua teknologisten vaihtoehtojen arvioimiseksi, erilaisia investointiratkai-

suja ekologisten lentopolttoaineiden saavuttamiseksi ja saatavuuden osalta sekä riskienhallintaa liit-

tyen markkinahintojen, saatavuuden ja sertifiointien kehittämiseen (Ashford & Hall, 2011; Scheel-

haase, 2019). 

World Economic Forumin (2022) sekä NielsenIQ & McKinsey (2023) tutkimukset tukevat näke-

mystä siitä, miten investointi kestävyyteen ja sen sisällyttäminen strategiaan voi parantaa taloudel-

lista menestystä pitkällä aikavälillä. Lentoyhtiöillä tämä voi näkyä käytännössä esimerkiksi kilpai-

luedun parantumisena panostamalla aikaisessa vaiheessa SAF-hankkeisiin, infrastruktuuriin, kump-

panuuksiin sekä energiatehokkaaseen kalustoon. 

Strateginen johtaminen sääntelyn ja hajanaisuuden keskellä. Poliittiset ja institutionaaliset haasteet 

ovat lentoliikenteessä erittäin korostuneita. Suurimmaksi haasteeksi on muodostunut sääntelyn 
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hajanaisuus. Hajanaisuuden korjaaminen ei ole yksinomaan lentoyhtiöiden tehtävä, vaan vaatii 

myös paljon muiden sidosryhmien työtä. Alan tunnetuimmat tekijät ovat EU Fit for 55 paketti ja 

ICAOn CORSIA järjestelmä. Nämä kaksi ja useat muut järjestelmät ja sääntelypaketit ovat usein 

ristiriitaisia, mutta strateginen johtaminen mahdollistaa sen, että organisaatiot kykenevät tunnista-

maan eri sääntelykehikkojen vaatimukset ja yhdistämään niitä. Strategiaan tulee sisällyttää rapor-

toinnin rakenteen yhtenäistämistä ja rakentaa seurantarakenne, jotta pystytään näkemään käytännön 

hyödyt numeroina ja arvioimaan niiden hyötyä (Tarquinio & Xhindole, 2022). Lentoyhtiöiden tulisi 

myös muokata liiketoimintamalli siten, että yhtiöt pystyvät vastaamaan sääntelyn vaatimuksiin alu-

eellisesti ja globaalisti. 

Kestävyyden integroiminen strategiaan luo yritykselle parempaa prosessinhallintaa sekä vahvempaa 

kestävyyttä. Lentoliikenteessä tämä näkyy valmiutena reagoida nopeasti muuttuviin sääntelyihin 

sekä tilanteisiin ja hyödyntää niitä strategisesti kilpailuedun saavuttamiseksi. Tällaisia tapoja voisi 

olla esimerkiksi uusien palvelu ja hinnoittelumallien rakentaminen (Eccles ym., 2014). 

Strategisen johtamisen merkitys taloudellisten haasteiden ratkaisemiseksi. Lentoliikenteen inves-

toinnit vaativat lähes poikkeuksetta suuria taloudellisia panostuksia. SAF-polttoaineiden korkea 

hinta ja infrastruktuurivaatimukset muodostavat suuren taloudellisen rasitteen. Strategisella johta-

misella voidaan mahdollistaa investointien suunnittelu ja vaiheistaminen. Vaiheistamisella tarkoite-

taan suurien investointien jakamista useisiin peräkkäisiin ajanjaksoihin, jolloin riski pienenee ja luo-

daan joustavampi ja nopeasti reagoivampi toimintaympäristö sekä vähennetään epävarmuutta ja 

mahdollistetaan uuden teknologian menestymisen jatkuva seuraaminen (McGrath, 1997). Toisena 

merkittävänä keinona on pyrkiä priorisoimaan resursseja siten, että vaikka kestävyys siirtyminen on 

taloudelle kuormittavaa se ei vaikuttaisi toimintaan liikaa. Vaikka kestäyyteen siirtyminen edellyt-

tää suuria investointeja, on vastuullisuustekijöiden integrointi liiketoimintaan useimmiten positiivi-

sesti yhteydessä yrityksen taloudelliseen suorityskykyyn (Friede ym., 2015) 

Strateginen johtaminen on useissa muutoksissa tärkeässä osassa ja niin myös kestävyyssiirtymässä. 

Strateginen johtaminen määrittää organisaation aikaperspektiivin, resurssien kohdentamisen ja ky-

vyn sitoutua pidempi aikaisiin tavoitteisiin (Bansal & DesJardine, 2014). Näiden keinojen avulla 

strateginen johtaminen mahdollistaa ja toimii siltana kestävyyden ja rajallisten resurssien välillä. 
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4.2 Dynaamiset kyvykkyydet strategisen johtamisen tukena kestävyyssiirtymässä 

Strateginen johtaminen määrittää organisaation aikaperspektiivin, resurssien kohdentamisen ja ky-

vyn sitoutua pidempi aikaisiin tavoitteisiin, mutta yksinään se ei riitä kestävyyssiirtymän toteuttami-

seen. Lentoliikenteen toiminta epävarmassa teknologisessa ja institutionaalisessa ympäristössä edel-

lyttää kykyä muuntaa strategiset linjaukset jatkuvaksi uudistumiseksi. Tätä kykyä voidaan tarkas-

tella dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen kautta. 

Dynaamiset kyvykkyydet määritellään yrityksen kyvykkyydeksi havaita muutoksia ja reagoida nii-

hin. Teece ym. (1997) hahmottelevat dynaamiset kyvykkyydet kyvyksi havaita muutoksia, tarttua 

muutoksiin ja uudistaa rakenteita. Teece (2007) tarkentaa tutkimuksessaan, että juuri näiden kyky-

jen käyttäminen ja hyödyntäminen on merkittävä osa organisaatioiden onnistumisessa ja organisaa-

tiot, jotka hyödyntävät näitä erottavat menestyvät yritykset niistä jotka jäävät jälkeen muutoksessa. 

Lentoyhtiölle näiden kykyjen hyödyntäminen on erittäin tärkeää, sillä ala toimii jatkuvassa teknolo-

gisessa ja institutionaalisen epävarmuuden keskellä. 

Muutosten ja mahdollisuuksien havaitseminen lentoliikenteessä on välttämättömyys. Yhtiöt joutu-

vat jatkuvasti seuraamaan SAF tuotannon kehitystä ja hinnoittelua, teknologisten innovaatioiden 

etenemistä, lainsäädännön ja sääntelyjen muuttumista sekä kuluttajien arvomuutosta ja vastuullisuu-

den vaatimisen kasvua. Muutosten ja mahdollisuuksien havaitseminen ei voi olla passiivista vaan 

aktiivista ja jatkuvaa seurantaa, tiedonkeruuta ja kilpailun analysointia (Teece, 2007). Lentoliiken-

teen kannalta tämä voi tarkoittaa osallistumista kansainvälisiin ilmastoinnovaatio ohjelmiin sekä si-

dosryhmäyhteistyötä alan eri toimijoiden kanssa. 

Mahdollisuuksien muuttaminen kilpailueduksi on aina ollut liiketoiminnan ytimessä. Lentoliiken-

teessä haasteena ei aina ole vain uudet teknologiset innovaatiot, vaan se miten teknologiat saadaan 

integroitua nopeasti ja kustannustehokkaasti osaksi toimintaa. Samankaltaisia mahdollisuuksia ei 

ainoastaan esiinny teknologiassa vaan myös esimerkiksi sisäisessä työkulttuurissa ja institutionaali-

sissa tekijöissä. Mahdollisuuksien muuttaminen kilpailueduksi edellyttää kykyä allokoida pääomaa 

epävarmassa tilanteessa ja uudenlaisia investointimalleja kuten yhteisinfrastruktuuria. Yhteisinfra-

struktuurin ytimessä on kustannusten ja epävarmuuden hajauttaminen useammalle taholle. Kustan-

nusten ja riskien jakaminen on yleinen mekanismi uusissa hankkeissa. Deleidi (2020) osoittaa miten 

polttoainesiirtymien toteuttaminen edellyttää strategisia investointimalleja, joissa useat tahot osallis-

tuvat investointiin. Mahdollisuuksien muuttaminen kilpailueduksi on lentoyhtiöille kriittistä, sillä 

sen avulla lentoyhtiöt pystyvät hyödyntämään uusia mahdollisuuksia, jotka saattavat myöhemmin 

muodostua alan standardiksi. 
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Organisaation jatkuva uudistaminen edellyttää yhtiöiden rutiinien systemaattista kehittämistä ja toi-

mii edellytyksenä kestävyyssiirtymälle (Winter, 2003). Lentoliikenteessä uudistumisen tulisi näkyä 

prosessien uudistamisena kestävimmillä teoilla ja valinnoilla, uuden osaamisen rakentamisena ja 

työpaikan kulttuurin muutoksena kohti pitkän aikavälin kestävyyttä. 

Dynamic capabilities viitekehys auttaa ymmärtämään miksi pelkkä uuden teknologian hankinta ei 

riitä tuottamaan yritykselle menestystä, vaan koko organisaation täytyy kyetä muuttumaan. Tämä 

onnistuu vain, jos dynamic capabilities on integroitu osaksi strategiaa ja sen johtamista (Teece, 

2014). 

 

 

4.3 Sidosryhmäjohtaminen lentoliikenteen kestävyyssiirtymässä 

Lentoliikenne toimii monimutkaisessa verkostossa, johon kuuluu useita sidosryhmiä kuten: 

• Viranomaisia 

• Matkustajia 

• Sijoittajia 

• Lentokenttiä 

• Tavarantoimittajia 

• Logistiikkayrityksiä 

• Kansainvälisiä järjestöjä 

Monimutkaisen sidosryhmäverkoston takia sidosryhmäjohtaminen nousee merkittävään asemaan 

pyrittäessä kestävyyssiirtymään sekä ratkaistaessa ympäristöhaasteita. Sidosryhmäjohtamisen teo-

riat korostavat sitä, miten organisaatioiden menestys ei perustu ainoastaan sisäisiin resursseihin 

vaan myös kykyyn tunnistaa ja hallita ulkoisia toimijoita. Näiden toimijoiden valta, taloudelliset re-

surssit ja odotukset auttavat saavuttamaan yhteisen päämäärän (Freeman, 1984; Donaldson & Pres-

ton, 1995). Tämä näkökulma on erityisen tärkeä lentoyhtiöiden kestävyyssiirtymän kannalta. Ala 

toimii poikkeuksellisen moniulotteisessa verkostossa, jossa yhdistyy taloudelliset, teknologiset ja 

poliittiset haasteet. Sidosryhmäjohtamisen idea on luoda raamit, jonka avulla voidaan suunnistaa 

ristiriitojen, haasteiden ja taloudellisten paineiden läpi ja rakentaa edellytykset onnistuneelle kestä-

vyyssiirtymälle. 

Sidosryhmäjohtaminen voi olla osana ratkaisua keskeisiin haasteisiin kuten teknologisiin haastei-

siin, esimerkiksi vety ja sähkölentokoneiden keskeneräisyyteen tai SAF polttoaineiden rajalliseen 

saatavuuteen. Nämä innovaatiot vaativat niin suuria panoksia resurssien kannalta, että yhdelläkään 
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lentoyhtiöllä ei yksin ole mahdollisuutta ratkaista näitä. Sidosryhmäteorian normatiivisen näkökul-

man mukaan yrityksillä on velvollisuus toimia yhteistyössä toimijoiden kanssa, joihin niiden toi-

minta vaikuttaa (Donaldson & Preston, 1995). Käytännössä tämä tarkoittaa tiivistä yhteistyötä tek-

nologisten tutkimuslaitosten, polttoainetoimittajien ja lentokenttäoperaattoreiden välillä sekä yhtei-

siä päätöksentekoprosesseja, joissa kaikkien synergiat kohtaavat. Sidosryhmäjohtaminen mahdollis-

taa, että lentoyhtiöt eivät toimi passiivisesti vaan toimivat aktiivisena ja ennakoivana osapuolena 

yhteishankkeissa. Näin teknologiset riskit ja epävarmuus hajautuvat useammalle sidosryhmälle 

(Pedrini & Ferri, 2019). 

Institutionaaliset ja poliittiset haasteet ovat merkittävä osa lentoliikenteen kestävyyssiirtymää. 

ICAOn ja EU Fit for 55 sääntelyjärjestelmien päällekkäisyys luo suuren ristipaineen alalle ja aiheut-

taa epäselvyyksiä. Sidosryhmäjohtamisen instrumentaalinen ulottuvuus nostaa esiin, miten sidos-

ryhmien huomioiminen voi parantaa taloutta pitkällä aikavälillä, sillä instrumenttaalisuudella voi-

daan lisätä vakautta sekä ennakoitavuutta (Donaldson & Preston, 1995; Freeman & Dmytriyev, 

2017). Lentoyhtiöille käytännön teko on aktiivinen vuoropuhelu sääntelytoimijoiden kanssa, osallis-

tuminen toimialajärjestöihin ja yhteisten standardien kehittäminen, jotka ovat keskeisiä keinoja vä-

hentää sääntelyn hajanaisuutta sekä päällekkäisyyttä. 

Sijoittajien rooli on korostunut ja heidän ESG odotuksensa ovat vaikuttaneet siihen, mitä he odotta-

vat yhtiöiltä sekä mitä he ovat valmiita rahoittamaan. Taloudelliset ja operationaaliset haasteet ovat 

kasvaneet ja näkyvät erityisesti suurten investointien epävarmuutena ja kuluttajakäyttäytymisen 

muutoksena. Mitchellin, Aglen ja Woodin (1997) määrittelemät vallan, uskottavuuden ja kiireelli-

syyden ulottuvuudet auttavat lentoyhtiöitä priorisoimaan sidosryhmiä ja kohdentamaan rajalliset re-

surssit siten, että kumpikin osapuoli hyötyy. Samaan aikaan paikallisyhteisöt ja kuluttajat luovat 

painetta lentoyhtiöille muokata toimintaansa kestävämmäksi ja vastaamaan kuluttajien vastuulli-

suusodotuksia. Näillä odotuksilla ja niiden saavuttamisella on suora yhteys lentoyhtiön uskottavuu-

teen. Sidosryhmäjohtaminen auttaa huomioimaan kaikkien sidosryhmien odotukset ja sisällyttä-

mään ne strategiseen päätöksentekoon ja näin ehkäisemään mainehaittoja, jotka voivat vaikuttaa ky-

syntään. 

Sidosryhmäjohtaminen tarjoaa kokonaisvaltaisen lähestymistavan, joka tunnistaa kestävyyssiirty-

män luovan tarpeen muutokselle. Lentoliikenteen sidosryhmäverkosto on laaja, ja se tarkoittaa, että 

yksittäisen organisaation on kannattavampaa toimia yhteistyössä muiden sidosryhmien kanssa. Si-

dosryhmien jatkuvan kartoituksen ja analysoinnin avulla lentoyhtiöt voivat rakentaa uskottavan 
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perustan, joka kykenee vastaamaan haasteisiin, jotka kestävyyssiirtymä luo alalle. Tämä tekee si-

dosryhmäjohtamisesta keskeisen johtamisen instrumentin lentoliikenteen kestävyyssiirtymässä. 

4.4 Johtamisinstrumenttien kokonaisvaltainen yhteisvaikutus kestävyyssiirtymään 

Luvussa esitetään tutkielman kolmen johtamisinstrumentin kokonaisvaltaista yhteisvaikutusta ja nii-

den tarjoamia ratkaisuja lentoliikenteen keskeisiin kestävyyssiirtymän haasteisiin. Alla olevan tau-

lukon tarkoituksena ei ole esitellä irrallista luetteloa toimenpiteistä, vaan havainnollistaa, miten eri 

johtamisnäkökulmat täydentävät toisiaan systeemisesti. 

Taulukko 2. Johtamisinstrumenttien roolit lentoliikenteen kestävyyssiirtymässä 

 

Yksikään johtamisinstrumentti ei yksinään ole riittävä ratkaisemaan kestävyyssiirtymän monimut-

kaisuutta. SAF:n korkea hinta ja rajallinen saatavuus edellyttävät samanaikaisesti strategista inves-

tointisuunnittelua, organisaation kykyä uudelleenallokoida resursseja sekä tiivistä yhteistyötä polt-

toainetoimittajien, valmistajien ja julkisen sektorin kanssa. 

Strateginen johtaminen määrittää organisaation suunnan ja toiminnan aikajänteen. Dynaamiset ky-

vykkyydet mahdollistavat jatkuvan sopeutumisen ja uudistumisen. Sidosryhmäjohtaminen puoles-

taan laajentaa organisaation vaikutus- ja resurssipohjaa verkostotasolla.Monet lentoliikenteen kestä-

vyyssiirtymän keskeisistä haasteista, kuten sääntelyn hajanaisuus ja teknologinen epävarmuus, ovat 

luonteeltaan systeemisiä. Tästä syystä myös ratkaisujen on oltava systeemisiä. 

Haaste Strateginen johtaminen Dynaamiset kyvykkyydet Sidosryhmäjohtaminen 

SAF:n korkea 
hinta ja rajalli-
nen saatavuus 

Investointipolut, riskienhallinta, 
kumppanuusstrategiat 

Mahdollisuuksien hyödyntä-
minen: resurssien uudel-
leenallokointi, yhteiskehitys 

Yhteishankkeet, pitkä-
aikaiset sopimukset, 
julkisen sektorin tuki 

Teknologinen 
epävarmuus  

Skenaariosuunnittelu, strategi-
set valinnat 

Muutosten havaitseminen: 
teknologinen seuranta. Uu-
distamien: organisaation 
uudistaminen 

Verkostoyhteistyö tut-
kimuslaitosten ja val-
mistajien kanssa 

Sääntelyn ha-
janaisuus 

Strateginen sääntelyn noudat-
taminen, raportointijärjestelmät 

Joustavat prosessit muu-
toksiin sopeutumiseksi 

Vaikuttaminen sään-
telyyn, yhteiset toimi-
alastandardit, keskus-
telu 

Taloudelliset 
riskit ja inves-
tointien  

epävarmuus 

Strateginen resurssien allo-
kointi, kyvykkyyksien kehittämi-
nen uuden infrastruktuurin tu-
eksi ja rahoitusstrategiat 

Kyky uudistaa toimintoja 
kustannustehokkaasti 

Sijoittajaviestintä ja 
luottamuksen rakenta-
minen 
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Näin tarkasteltuna johtamisinstrumentit muodostavat toisiaan tukevan kokonaisuuden ja toimivat 

samanaikaisesti toisiaan vahvistaen. Tämä osoittaa, että kestävyyssiirtymä ei ole yksittäinen tekno-

loginen tai taloudellinen kysymys, vaan moniulotteinen muutosprosessi, joka edellyttää useiden te-

kijöiden samanaikaista muutosta. 
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5 Yhteenveto ja johtopäätökset 

5.1 Johtamisinstrumenttien rooli lentoliikenteen kestävyyshaasteissa 

Tämän kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli tarkastella, miten lentoliikenteen kestävyyssiirtymän 

haasteita ekologisuuden kannalta voidaan jäsentää johtamisinstrumenttien avulla. Kestävyyssiirty-

män mahdollistamiseksi on jo olemassa ratkaisuja, mutta niiden käyttöönotto vaatii aikaa ja valtavia 

resursseja. Tämän vuoksi tutkielma pohti vaihtoehtoista tapaa, jolla muutoksia voitaisiin edistää 

kestävyyssiirtymän mahdollistamiseksi. Tutkielmassa tarkasteltiin johtamisinstrumenttien avulla 

vaikuttamista. Teknologinen hitaus, institutionaalinen hajanaisuus ja taloudelliset riskit muodosta-

vat kokonaisuuden, joka edellyttää lentoyhtiöiltä strategista ennakointia ja johtamista, dynaamisten 

kyvykkyyksien hyödyntämistä sekä sidosryhmäjohtamista. Tutkimus osoittaa, kuinka lentoliiken-

teen ekologiset haasteet, kuten korkeat SAF kustannukset, teknologinen epävarmuus ja sääntelyn 

monimutkaisuus, voidaan ymmärtää ja jäsentää tehokkaasti. 

Strategisen johtamisen avulla yhtiöt voivat ennustaa ja arvioida erilaisia skenaarioita (Ashford & 

Hall, 2011). Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan auttavat muokkaamaan toimintamalleja toimin-

taympäristöön sopiviksi (Teece, 2007). Strateginen johtaminen tarjoaa viitekehyksen, jonka avulla 

lentoyhtiöt voivat suunnata resurssejaan pitkäjänteisesti epävarmassa toimintaympäristössä. Tutki-

mukset osoittavat, että kestävyystavoitteiden sisällyttäminen strategiaan tukee yritystä sekä talou-

dellisesti että ei taloudellisesti (Eccles, Ioannou & Serafeim, 2014). Dynaamisten kyvykkyyksien 

teoria (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000) selittää, miten yritysten kyky ha-

vaita muutoksia, tarttua mahdollisuuksiin ja uudistaa toimintamalleja tukee kestävyyssiirtymää eri-

tyisesti tilanteessa, jossa innovaatiot kuten SAF sekä vety ja sähkölentokoneet etenevät epävarmasti 

ja hitaasti. 

Strateginen johtaminen mahdollistaa ja toimii perustana muille tarkastelluille mekanismeille. Ilman 

selkeää strategiaa ja sen luomaa suuntaa organisaation tavoitteiden saavuttaminen voi olla haastavaa 

ja jäädä hajanaiseksi, jolloin esimerkiksi investoinnit uusiin teknologioihin ja kumppanuuksiin eivät 

tue pitkän aikavälin tavoitteita. Strateginen johtaminen on myös ajallisen prosessin alussa. Strategi-

nen johtaminen määrittää, mihin resurssit kohdennetaan, millaista riskitasoa hyväksytään ja millä 

aikajänteellä muutosta tavoitellaan. Tämän seurauksena dynaamiset kyvykkyydet eivät ole pelkäs-

tään reaktiivista sopeutumista, vaan tietoisesti rakennettua muutovalmiutta, joka tukee valittua kes-

tävyyssuuntaa.   
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Sidosryhmäjohtaminen tuo esille mekanismeja, joilla voidaan tasapainottaa taloudellisia, teknologi-

sia ja institutionaalisia haasteita. Mitchellin, Aglen ja Woodin (1997) sidosryhmien priorisointia 

koskeva kehikko tuo esille, miksi kuluttajien ja sijoittajien odotukset ovat nousseet merkittävään 

rooliin tarkasteltaessa kestävyystekijöitä. Sidosryhmäjohtaminen täydentää strategista johtamista ja 

sen esiin tuomia näkökulmia. Lentoliikenne toimii laajassa verkostossa, jossa yksittäisen toimijan 

teot eivät yksin riitä ratkaisemaan alan päästöhaasteita. Sidosryhmäteorian normatiiviset ja instru-

mentaaliset ulottuvuudet (Donaldson & Preston, 1995; Freeman & Dmytriyev, 2017) korostavat ar-

voa, joka syntyy yhteistyössä polttoainetoimittajien, lentoasemien, sijoittajien, viranomaisten ja tut-

kimuslaitosten kanssa. Sidosryhmäyhteistyö ja sen johtaminen ovat erityisen tärkeitä tilanteessa, 

jossa alaa säädellään, mutta sääntely on päällekkäistä. 

Tutkielman aihe ja tulokset ovat laajasti sovellettavissa myös muihin aloihin. Koko maailma taiste-

lee tällä hetkellä kestävyyshaasteiden kanssa, ja jokainen organisaatio pyrkii kohti kestävämpää toi-

mintaa. Usein yrityksissä todetaan, että tarvitaan yhteiskunnallisia ja teknologisia ratkaisuja, joita 

myös lentoliikenteessä pohditaan. Strategia on jokaisen organisaation perusta, ja strategisella johta-

misella on selkeä vaikutus kestävyyteen, minkä vuoksi kestävyystavoitteet tulisi sisällyttää strategi-

aan. Asiantuntijaorganisaatioissa dynaamisten kyvykkyyksien tunnistaminen muuttuvissa tilanteissa 

on tärkeää. On löydettävä henkilöitä, joilla on tietoisuutta kestävyydestä, jolloin tämä voidaan sisäl-

lyttää luontevasti myös työn tuloksiin. Tulokset ovat hyvin skaalautuvia eri aloille, ja niiden paino-

tusta muuttamalla voidaan saavuttaa merkittäviä tuloksia organisaatioiden kestävyystyössä. 

Kaiken kaikkiaan tämä tutkimus osoittaa, että kestävyyssiirtymä lentoliikenteessä edellyttää tekno-

logisten ratkaisujen, poliittisen ohjauksen ja johtamisinstrumenttien integrointia. Pelkät teknologiset 

innovaatiot eivät yksin riitä, vaan niitä tulee tukea strategialla ja johtamisella. Yhtiöiden tulee toi-

mia ennakoivasti, rakentaa verkostoja ja uudistaa rakenteitaan. Johtamisen rooli ekologisen kestä-

vyyssiirtymän mahdollistajana on keskeinen, ja johtamisinstrumentit toimivat siltana vision ja ope-

ratiivisen toiminnan välillä. Kestävyyssiirtymä ei todennäköisesti tapahdu alalla lyhyellä aikavälillä, 

mutta pitkällä aikavälillä se on mahdollinen. Työ ei ole helppoa, mutta oikeanlaisella liiketoiminta-

mallilla, johtamiskulttuurilla ja osaamisen hyödyntämisellä lentoyhtiöt voivat ohjata toimintaansa 

kohti kestävämpää planeettaa. 

5.2 Tutkielman rajaukset ja jatkotutkimusaiheet 

Tutkielmassa on kolme keskeistä rajausta. Työ rajattiin ekologiseen kestävyyteen, mikä jätti sosiaa-

lisen ja hallinnollisen ulottuvuuden vähemmälle huomiolle. Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskat-

sauksena, minkä vuoksi työssä ei esitetä empiiristä osuutta. Tämän seurauksena 
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johtamisinstrumenttien toimivuutta käytännössä ei voida arvioida tässä työssä. Lentoliikenteen 

haasteet rajattiin olennaisimpiin tekijöihin, eikä työ siten sisällä pienempiä kehityskohteita, joilla 

ekologista kestävyyssiirtymää voitaisiin edistää. 

Lentoliikenne kehittyy toimialana nopeasti, ja teknologisia innovaatioita syntyy jatkuvasti. Myös 

institutionaaliset tekijät muuttuvat ja vaikuttavat lentoliikenteeseen yhä enenevissä määrin. Nämä 

muutokset voivat vaikuttaa joidenkin kirjallisuuslähteiden ajantasaisuuteen. Jatkossa tutkimusta 

voisi laajentaa esimerkiksi empiirisellä analyysillä siitä, miten johtamisinstrumenttienintegroidaan 

käytännön toimintaan ja millaisia tuloksia niiden avulla saavutetaan. Toisena jatkotutkimusaiheena 

olisi tärkeää tarkastella taloudellisten vaikutusten mallintamista, kuten SAF investointien pitkän ai-

kavälin kannattavuutta. Jotta lentoliikenne olisi tulevaisuudessa kestävää, ala vaatii jatkuvaa tutki-

musta siitä, mitä voidaan tehdä ja millaisia seurauksia syntyy, jos toimenpiteisiin ei ryhdytä. 

Lisäksi on havaittavissa merkittävä muutos kuluttajien käyttäytymisessä ja arvomuutoksessa. Lentä-

mistä ei enää nähdä itsestäänselvästi myönteisenä ilmiönä, vaan sitä pyritään yhä useammin mini-

moimaan ympäristövaikutusten tiedostamisen vuoksi. Tämän kehityksen myötä olisi tärkeää tutkia, 

miten kuluttajien arvomuutos kehittyy, miten se vaikuttaa lentoliikenteen toimialaan ja miten arvo-

muutos sekä kestävä lentoliikenne voidaan yhdistää. 
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Liitteet 

Liite 1 Selvitys tekoälyn käytöstä 

Olen käyttänyt generatiivista tekoälyä opinnäyteprosessini tukena sen eri vaiheissa ja eri tarkoituksiin. Käyt-

tämäni työkalut, niiden käytön tarkoitus sekä tekoälyn tuotosten verifioimiseksi tekemäni toimet on ku-

vattu alla. Samalla vakuutan, että olen käyttänyt tekoälykaluja asianmukaisella huolellisuudella, olen ilmoit-

tanut niiden käytöstä voimassa olevan ohjeistuksen mukaisesti ja otan täyden vastuun tämän työni sisäl-

löstä kokonaisuudessaan. 

 

1. Käytetty työkalu: OpenAI:n ChatGPT (GPt-5 versiot) 

• Käytön vaihe: Aiheen ideointi ja työn pohjan havainnollistaminen 

• Käyttötarkoitus: Käytin tekoälyä pohtimaan aiheideaani, sekä näyttämään suuntaa millainen 

pohja työssä kuuluu olla.  

• Todentaminen: Tekoäly esitteli tyypillisimpiä haasteita ekologisen kestävyyssiirtymän kannalta. 

Tutustuttuani lähteisiin nousi esille usein samat teemat kuten infrastruktuurin puute ja tekno-

logisen kehityksen hitaus.  

 

2. Käytetty työkalu: OpenAI:n ChatGPT (GPt-5 versiot) 

• Käytön vaihe: Tekstin kirjoittaminen ja muokkaaminen 

• Käyttötarkoitus: Käytin tekoälyä korjaamaan kirjoitusvirheitä, varmistamaan oikeiden sanojen 

ja muotojen käytön, sekä selkeyttämään lause rakenteita koko kirjoitusprosessin ajan.  

• Todentaminen: Tekoäly ehdotti korjausehdotuksia sekä kielivirheiden korjausta ja kor-

jailin tekstiäni ehdotusten pohjalta.  


