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Lentoliikenne on muodostunut merkittdviksi logistiikan alaksi, ja sen suosion kasvu on ollut nousussa jo pit-
kéén. Samalla sen lisddntynyt madra aiheuttaa merkittivid ilmastopaéstdjé ja haittoja. Paéstot koostuvat laajalti
hiilidioksidista, typen oksideista, vesihdyrysté ja pienhiukkasista, jotka vaikuttavat ilmastoon ja sen puhtau-
teen laajasti. Lentoliikenteen ekologisesta kestdvyyssiirtymastd puhuttaessa nousevat usein esille teknologiset
ratkaisut seké poliittiset toimet lentoliikenteen sdédntelyssd. Viime vuosina etenkin puhuttaneita aiheita ovat
olleet SAF-polttoaineet sekd siahko- ja vetylentokoneet. Naméa keinot ovat merkittdvid, mutta kuitenkin yha
aikaa ja suuria resursseja vievid. Alan séédntely on hajanaista ja osin paillekkaisti ja ristiriitaista. Ndiden haas-
teiden keskelld korostuu tarve ymmaértdd, miten johtamisinstrumentit voivat tukea alan toimijoita siirtymassa
kohti ekologisesti kestivimpda ilmailualaa.

Koska ekologisen kestdvyyssiirtyméan saavuttaminen alalla on vield haastavaa, timé tutkielma tarkastelee kir-
jallisuuskatsauksena, miten lentoliikenteen ekologista kestivyyssiirtyméda voidaan edistdd erilaisten johta-
misinstrumenttien avulla. Tutkimuskysymyksena toimii: Millaisten johtamisinstrumenttien avulla voidaan rat-
kaista lentoliikenteen vihreddn siirtyméddn liittyvid teknologisia ja poliittisia haasteita? Alan haasteet tulevat
esille sdéntelyiden hajanaisuudessa, infrastruktuurin puutteesta seka jatkuvasti muuttuvassa kentéssé.

Teoreettisessa viitekehyksessé painottuvat kolme ndkokulmaa: strateginen johtaminen, dynaamiset kyvykkyy-
det sekd sidosryhméjohtaminen. Strateginen johtaminen valittiin, koska se kuvaa organisaation kykya suunnata
toimintaansa pitkalla aikavélilld. Dynaamiset kyvykkyydet lisd4vit organisaation kykya sopeutua epidvarmaan
toimintaympéaristoon, ja sidosryhmijohtamisen tarkoituksena on tukea organisaation kykya toimia laajassa si-
dosryhméverkostossa. Ndiden keinojen avulla pyritdan jisentdméédn, miten lentoyhtit voisivat yhdistaa tek-
nologiset mahdollisuudet, sddntelyn vaatimukset ja taloudelliset reunaehdot pitkéjanteisiksi ja toteuttamiskel-
poisiksi muutoksiksi.

Tutkimuksesta saatujen tulosten mukaan strateginen johtaminen tukee erityisesti selkeiden kestdvyysarvojen
siséllyttdmistd strategiaan, resurssien priorisointia ja riskienhallintaa. Sdéintelyn hajanaisuuden hallitsemiseksi
tulisi alan padsto- sekd lentodatan raportointia selkeyttdd ja sddntelyd asettavien tahojen rakenteita yhdenmu-
kaistaa. Dynaamiset kyvykkyydet selittdvit, miten pelkét teknologiset ratkaisut eivit riité, silld organisaatioi-
den tulee jatkuvasti kyetd muovautumaan ja sopeutumaan muuttuviin vaatimuksiin ja odotuksiin. Sidosryhma-
johtaminen korostaa, miten ala on tdynni erilaisia sidosryhmid, jotka vaikuttavat toisiinsa. Tdma edellyttia
laajaa verkostoyhteisty6té kaikkien toimijoiden kanssa, kuten polttoainetoimittajien, asiakkaiden ja sijoittajien
kanssa. Tutkielma osoittaa, ettd lentoliikenteen ekologiseen kestdvyyssiirtymadn on mahdollista vaikuttaa joh-
tamisinstrumenttien avulla, eiké ratkaisu ole kiinni pelkéstdan teknologisista innovaatioista tai suurista resurs-
seista, vaan vaatii my0s johtamisinstrumenttien integroimista strategiaan ja arjen toimintaan.

Tutkielma rajautuu ekologiseen kestdvyyteen ja toimii kirjallisuuskatsauksena, minkd vuoksi se ei tutki tai
arvioi johtamisinstrumenttien toimivuutta empiirisesti. Jatkotutkimuksena olisi perusteltua tarkastella kédytan-
ndn toteutusta ja todellista toimivuutta organisaatioissa.

Avainsanat: kestdvyyssiirtyma lentoliitkenteessd, strateginen johtaminen, dynaamiset kyvykkyydet,
sidosryhméjohtaminen, sdéntely
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Lentoliikenne on yksi nopeimmin kasvavista liikennemuodoista ja merkittdva globaali kasvihuone-
kaasujen ldhde. Sen pédstot koostuvat padasiassa hiilidioksidista (CO-), typen oksideista (NOy), ve-
sihOyrysté ja pienhiukkasista, jotka vaikuttavat ilmaston lampenemiseen monin tavoin. Hiilidioksidi
on pitkdikéinen ja hallitseva ilmastoa lammittidva kaasu, kun taas typen oksidit lisddvit otsonin
muodostumista ylemmissé ilmakerroksissa. Vesihdyry puolestaan muodostaa tiivistymisvanoja ja

cirruspilvid, jotka muuttavat ilmakehin ldmpdtasapainoa (Singh, Adrian, & Voigt, 2024).

Vastuullisuudesta (Corporate Social Responsibility, CSR) on tullut keskeinen osa yritysten strate-
gista johtamista ja organisointia pitkdlld aikavililld. Aiemmin (Corporate Social Responsibility ko-
rosti organisaatioden sosiaalisia ja eettisid velvoitteita. 2000-luvulla sen rinnalle nousi Corporate
Sustainability -ajattelu, jossa vastuullisuus ymmarretddn osana yrityksen pitkdn aikavélin liitketoi-
mintamallia ja strategista kyvykkyyttd. Tassé tutkielmassa CSR-termié kéytetdén viitattaessa var-
haisempaan tutkimukseen, kun taas sustainability kuvastaa nykyisti laajempaa vastuullisuuske-

hystd. (Bowen,1953)

Lentoliikenteen vastuullisuustyodssé pyritddn vahentdmain lentoliikenteen paistojen vaikutuksia
useilla keinoilla. T4ll4 hetkelld toimet keskittyvit polttoainetehokkuuden parantamiseen, vaihtoeh-
toisten polttoaineiden (SAF, Sustainable Aviation Fuel) kehittimiseen seké operatiivisiin parannuk-
siin, kuten suoraviivaisempiin lentoreitteihin ja tehokkaampaan litkenteenhallintaan. Lentoyhtiot
investoivat uusiin, energiatehokkaampiin lentokoneisiin ja pyrkivat samalla kehittdméén liiketoi-
mintamallejaan kestdvimmiksi. Tulevaisuuden ratkaisut, kuten sdhko- ja vetykayttoiset lentokoneet
sekd synteettiset polttoaineet, tarjoavat potentiaalisesti hiilineutraaleja vaihtoehtoja, mutta niiden
kayttoonotto edellyttdd merkittavid edistysaskeleita teknologiassa, infrastruktuurissa ja sddntelyssi

(World Bank, 2022).

Useat ongelmat liittyvat teknisiin ratkaisuihin, mutta muutos kestivyyssiirtymassé tulisi 1dhted or-
ganisaation siséltd. Tutkielma tarkastelee, mitd organisaatioiden johto voi tehdd, jotta kestdvyyssiir-
tyma olisi mahdollinen. Tutkielmassa tuodaan esille erilaisia johtamisinstrumentteja, joiden avulla

organisaation toimintatapoihin voidaan vaikuttaa, pyrittdessd kohti vihreimpéé toimintamallia.

Johtamisinstrumenttien ovat organisaation ohjaamiseen tarkoitettuja toimia, rakenteita ja prosesseja,

joiden avulla johto voi suunnata ja koordinoida organisaation toimintaa. Ne voivat olla seka



operatiivisia etté strategisia suunnanvetoja. Johtamisinstrumenttien kuuluu tyypillisesti erilaisia mit-
tareita, joilla voidaan kohdentaa ja arvioida resursseja sekd operatiivista toimintaa. Johtamisinstru-
menttien péddasiallinen tehtdva on varmistaa, ettd organisaation toimet etenevit tavoitteiden mukai-

sesti ja ettd eri tiimit toimivat yhdessd ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi (Geels, 2011).

Lentoliikenteen paédstojen vahentdmiseksi on kehitetty useita teknologisia ja operatiivisia ratkaisuja
vuosien saatossa, mutta niiden kdyttdonotto on haastavaa, hidasta ja kallista. Nykyinen tutkimus on
painottunut enemmain teknologisiin ja operatiivisiin ratkaisuihin, eikd johtamisen roolia kestivyys-
siirtyméan mahdollistajana ole huomioitu. Etenkin se, miten strategialla ja sen johtamisella voisi ke-
hittdd kestivyyssiirtymdd. Organisaation johto voi strategisten valintojen, rakenteiden ja ohjausme-
kanismien avulla edistdé kestdvyyssiirtyméa epdvarmassa ja voimakkaasti sdédellyssé toimintaym-
paristossd. Tadmian pohjalta on syntynyt tarve tutkia johtamisen merkitysté kestdvyyssiirtyméassa ja

sen integroimista strategiaan ja operatiivisiin toimiin. Johtamisinstrumenttien merkitys kestiavyys-

siirtyméssd korostuu téssd tutkielmassa lentoliikenteen ekologisten haasteiden ratkaisemisessa

(Geels, 2011).
1.2 Tutkielman tarkoitus ja tutkimuskysymys

Lentoliikenteen kestdvyyssiirtyma ndhddén usein teknologian ja poliittisten kysymysten ongelmana,
jossa keskiosséd ovat vaihtoehtoiset ja ekologisemmat polttoaineet, teknologiset innovaatiot seki
kansainvilisen sddntelyn yhtendistiminen. Vaikka ndmai tekijdt muodostavat siirtyméan keskeiset
reunaehdot, on useilla aloilla nostettu esille, ettd muutos vaatii my0s organisaation sisdisid toimia.
Teknologiset innovaatiot ja poliittiset ohjauskeinot eivit yksin riitd, mikali organisaatioiden johta-
mis ja organisointikdytdnnot eivit kykene tukemaan néitd muutoksia. Kun otetaan huomioon,
kuinka paljon lentoliikenne tydllistdd ja miten moni eri yritys ja organisaatio on yhteydesséd alaan,
on tarpeen tarkastella myos lentolitkenteen sisdisid toimia kestdvyyssiirtymén mahdollistamiseksi.
Toiminta kytkeytyy monimutkaisiin sidosryhméverkostoihin, pitkdjinteisiin investointeihin, strate-
gisiin valintoihin ja muutoskyvykkyyksiin, joiden hallinta on nimenomaan johtamisen ja organi-
soinnin kysymys. Téssd tutkimuksessa tarkastellaan kirjallisuuden kautta, millaiset johtamisinstru-
mentit mahdollistavat teknologisten ja poliittisten tekijoiden yhdistdmisen organisaation sisdisten

tekijoiden kanssa, jotta lentolitkenne muuttuisi kestdvdmmaksi.

Tutkimuskysymys: Millaisten johtamisinstrumenttien avulla voidaan ratkaista lentoliikenteen vihre-

ddn siirtyméén liittyvid teknologisia ja poliittisia haasteita?



Tutkielman tavoitteena on tutkia aiempaa kirjallisuutta siitd, miten lentoliikenteen vastuullisuus-
tyota on kisitelty johtamisen ndkokulmasta sekd tunnistaa, milld tavoin johtamisteoriat kuten, sidos-
ryhméjohtaminen ja strateginen johtaminen, voivat tarjota vilineitd kestdvin kehityksen edistdmi-

seen alalla, jota usein kuvataan teknologisesti ja poliittisesti ohjautuneeksi.

Lentoliikenteen vastuullisuustyota rajoittavat télla hetkelld ennen kaikkea teknologiset ja poliittiset
tekijét, kuten vaihtoehtoisten polttoaineiden rajallinen tuotanto, korkeat kustannukset ja kansainva-
lisen sddntelyn hajanaisuus. NAiti haasteita ei voida ratkaista pelkdstddn teknologian tai politiikan
keinoin, vaan ne vaativat myds tehokasta muutosjohtamista, sidosryhmien hallintaa ja strategista

organisoitumista.

Tutkielma hyddyttdd johtamisen ja organisoinnin tutkimusta usealla tavalla. Se tuo esille johtamisen
roolia kontekstissa, jota on perinteisesti tarkasteltu 14hinnd teknologian ja politiikan ndkdkulmista.
Lentoliikenteen kestivyyssiirtymd ndhddin usein vain teknologian ja sdantelyn kannalta. Tama tut-
kielma tuo kuitenkin esille sen, miten johtamisella ja organisaation kyvykkyyksilld voidaan luoda
kestdvé ja merkityksellinen muutos. Muutos kestivyyssiirtymién ldhtee organisaation sisélti ja or-
ganisaation ydin koostuu ithmisisté sen sisélld. Ndin tutkimus laajentaa ymmarrysté siitd, miten joh-

taminen toimii valittdjana teknologisten ja institutionaalisten muutosten valilla.

Toiseksi tutkielma soveltaa CSR- ja kestdvin johtamisen teorioita toimialaan, jota on toistaiseksi
tutkittu néistd ndkokulmista varsin vihdn. Maak ym. (2016) korostaa johtamiskéytdntojen ja instru-
menttien roolia organisaation sisdisend vélittdjand kestdvyyssiirtyméssid teknologisten ja institutio-
naalisten muutosten vélilld. Tutkielma laajentaa késitystd johtamisteorioiden skaalauksesta niin len-
toliikenteen alalla kuin my0s yli kansainvélisten rajojen. Ty0 tuottaa myds uutta tietoa siitd, millai-
sia johtamisen instrumentteja, kuten muutosjohtamista, sidosryhmien hallintaa ja verkostojen johta-

mista, voidaan hyddyntdd vihredn siirtymén tukena. (Maak, Pless & Voegtlin, 2016).

Tutkielma yhdistdé organisaatiotutkimuksen ja kestdvén kehityksen tutkimuksen nidkokulmia. Se
tarkastelee, miten yritysten sopeutumiskyky ei perustu pelkdstddn innovaatioihin ja teknisiin ratkai-
suihin, vaan edellyttdd myds organisaation sisdisid toimia ja toimijoiden aktiivista roolia. Tutkimuk-
sen tuloksia voidaan hyddyntdi arvioitaessa, millaisia johtamiseninstrumentteja voidaan soveltaa
ilmastotavoitteiden tukemiseksi. Ty0 tarjoaa siten nikdkulman siithen, miten johtamisen ja organi-
saatioiden tutkimus voi tukea kestdvyyssiirtyméa ilman etté tarkastelu rajoittuu ainoastaan teknisiin

tai poliittisiin ratkaisuihin. (Bansal & Hoffman, 2012).
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Koska kestdvyyden késitteeseen sisdltyvét ekologinen, sosiaalinen ja hallinnollinen ulottuvuus, ra-
jaan tdmén tyon tarkastelun ekologiseen nikdkulmaan ja jitin sosiaalisen seki hallinnollisen ulottu-
vuuden tyon ulkopuolelle. Tdma mahdollistaa tarkemman rajauksen ja syventymisen asiaan. Epé-
ekologisuus on lentoliikenteen suurin haaste ja siksi rajaus on toimiva ja ajaa tutkimuksen tavoittei-

den méidrittelyé.
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2 Kestavyyssiirtyma liiketoiminnan ja johtamisen kontekstissa

2.1 Kestavyyssiirtyman nakokulmat liiketoiminnan ja johtamisen kontekstissa

Luvussa tarkastellaan kestivyyssiirtymdd kolmella toisiaan tdydentdvalla tasolla ekologisella, liike-
toiminnallisella sekd johtamisen tasolla. Planetaariset rajat, ilmastonmuutos ja luonnonvarojen niuk-
kuus asettavat yritystoiminnalle reunaehdot, jotka edellyttidvit toimialoilta toiminnan uudelleenarvi-
ointia. Tasot muodostavat kokonaisuuden, jossa ekologinen muutospaine, liiketoiminnan tavoitteet
ja johtamisen kédytanndt kytkeytyvét toisiinsa kestdvyyssiirtymén edistimiseksi. Ekologiset rajoit-
teet luovat ulkoisen muutospaineen, joka ohjaa yhi voimakkaammin markkinoita, siédntelyé ja si-

dosryhmien odotuksia.

ESG-ajattelu, vastuullinen liiketoimintamalli ja kestdvyyden integrointi osaksi strategiaa yhdistévit
ekologiset vaatimukset ja organisaatioiden arvoluonnin. T&lld tasolla ekologinen kestdvyys tukee

seka kilpailukykyé ettéd pitkén aikavilin taloudellista suorituskykya.

Kestdvyyssiirtymi konkretisoituu organisaation sisdisissd kdytdnnoissa ja johtamisen instrumen-
teissa. Strateginen johtaminen, dynaamiset kyvykkyydet ja sidosryhméjohtaminen mahdollistavat
kestdvyyspaineisiin vastaamisen ja niiden muuntamisen operatiiviseksi toiminnaksi, rakenteellisiksi
muutoksiksi ja uusiksi toimintamalleiksi. Ndin kestidvyyssiirtyma etenee ulkoisesta muutospaineesta

strategisten valintojen kautta organisaation operatiiviseen toimintaan.

Taulukko 1. Kestavyssiirtyman keskeiset nakokulmat

Nakokulma

Keskeinen sisalto

Rooli kestavyyssiirtymassa

Ekologinen ndkékulma

Planetaariset rajat, iimastonmuu-
tos, lunnonvarojen niukkuus

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

Kestavan liiketoiminnan johtami-
nen

ESG, kilpailukyky, strateginen in-
tegraatio, raportointi

Kytkee ekologiset vaatimukset
yritysstrategiaan, kilpailukyjyyn ja
arvonluontiin

Johtamisinstrumentit

Strategia, dynaamiset kyvykkyy-
det, sidosryhmajohtaminen

Mahdollistaa opertatiivisen toteu-
tuksen organisaatiotasolla

2.2 Kestavyyssiirtyméan ekologinen perusta

Ty0ssini tutkin kestidvyyssiirtymén ekologista osuutta. Vihred siirtyma kisittelee ekologista ja il-

mastopoliittista muutosta, kun taas kestidvyyssiirtymd ndhdiin laajempana kokonaisuutena. Koska
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keskityn tissd tydssd ekologiseen puoleen, kdytian tissd luvussa termid vihred siirtyma, silla se ku-

vaa aihettani tarkemmin ja toimii osana laajempaa viitekehysta.

Vihredn siirtymén ytimessd on ymmarrys siitd, ettd ilman elinkelpoista planeettaa ei ole kestédvaa
taloutta. Kestévyyttd voidaan tarkastella kolmen ulottuvuuden kautta ymparisto, yhteiskunta ja ta-
lous. Kestédva litketoiminta edellyttdd luonnonvarojen riittdvyyden turvaamista, ekosysteemien sdi-
lyttdmistd ja ilmastonmuutoksen hillitsemistd. Tama vaatii kiertotalouden edistimisté, padstojen va-

hentdamisti ja fossiilisten polttoaineiden korvaamista uusiutuvilla energialéhteilla.

Taloudellinen kestévyys ja vihred siirtymé ndhdadn usein ristiriitaisina, mutta todellisuudessa ne
voivat tukea toisiaan. Tutkimusten mukaan kestévit liiketoimintamallit parantavat yritysten bréndia,
vihentivit kustannuksia ja voivat nostaa kiyttokatetta jopa 60 prosenttia (World Economic Forum,
2022). Lisiksi kuluttajat ja sijoittajat suosivat yhé vastuullisempia yrityksid, miké lisdé kilpailuetua

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

Lentoliikenne tarjoaa esimerkin toimialasta, jossa vihredn siirtymén toteuttaminen on haastavaa.
Ala on riippuvainen fossiilisista polttoaineista, ja sen ympéristovaikutukset ovat huomattavat. Kui-
tenkin teknologiset innovaatiot, kuten biopolttoaineet ja sdéhkdlentokoneet, tarjoavat mahdollisuuk-
sia muuttaa liiketoimintamallia kestivammaksi ja lisdtd kilpailuetua (Karuppiah, 2023). Vihred siir-
tymdi luo vakautta ja pitkdaikaista vaurautta. Resurssitehokkuus sddstié rahaa ja lisdd kannatta-
vuutta, ja vastuullisuus on entistd vahvempi kilpailutekija globaaleilla markkinoilla (Batool ym.,

2025).

Johan Rockstrom ja hinen tutkimusryhménsé (2009) esittelivit yhdeksan kriittistd jarjestelmas, joi-
den varassa maapallon ekosysteemi toimii. Néistd rajoista kuusi on jo ylitetty (Stockholm Re-
silience Centre, 2018.). Lentoliikenteen kaltaisten toimialojen pééstdilld on vaikutus ldhes jokaiseen
ndistd jirjestelmistd, mika korostaa vihredn siirtymin vilitonta tarvetta Yritysten vastuu ei rajoitu
pelkistdédn taloudelliseen tulokseen. Se on osa globaalia velvollisuutta varmistaa, ettd planeettamme
ja sen resurssit sdilyvdt myos tuleville sukupolville. Vihred siirtyma ei ole pelkki eettinen velvolli-
suus, vaan vélttdmattomyys sekd yritysten ettd ihmiskunnan tulevaisuuden kannalta (Rockstrom, J,

2024).
2.3 Kestavyys liiketoiminnassa ja johtamisessa

Kestdvyys on noussut merkittiviksi teemaksi sekd litketoiminnassa etté yritysjohtamisessa. Sen yti-
messd on ymmarrys siitd, ettd ilman elinkelpoista planeettaa ei ole mydskéaén kestavéa taloutta. Kes-

tavyyttd voidaan tarkastella kolmen ulottuvuuden kautta ympéristo, yhteiskunta ja talous.
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Ympéristokestavyys edellyttdd luonnonvarojen riittdvyyden turvaamista, ekosysteemien séilytté-
misté ja ilmastonmuutoksen hillitsemistd. Tama vaatii kiertotalouden edistimistd, padstojen vihen-
tamista ja fossiilisten polttoaineiden korvaamista uusiutuvilla energialdhteilld. Sosiaalisella ja eko-
logisella kestdvyydelld on merkittava vaikutus siithen, miten tulemme eldméén maapallolla jatkossa.
Kestdvyydella yritystoiminnassa tarkoitetaan yrityksen pitkdn aikavélin toimintaa siten, ettd toimin-
nassa huomioidaan ympériston lisdksi sosiaaliset sekd hallinnolliset ndkokulmat. Tastd kiytetdan

usein termid ESG, Environmental, Social, Governance.

Taloudellinen kestidvyys ja vihred siirtymé ndhdédan usein ristiriitaisina, mutta ne voivat myos tukea
toisiaan. Tutkimusten mukaan kestivit liiketoimintamallit parantavat yritysten bréndid, vihentavét
kustannuksia ja voivat nostaa kdyttokatetta jopa 60 prosenttia (World Economic Forum, 2022). Ku-
luttajat ja sijoittajat suosivat yhi vastuullisempia yrityksid, mika lisd kilpailuetua ja asiakasuskolli-
suutta (NielsenlQ & McKinsey & Company, 2023). Kestdvén yritysjohtamisen avulla ei pelkéstidén
paranneta maapallomme kestidvyyttéd, vaan silld on my0s suora positiivinen vaikutus muun muassa
taloudelliseen suorituskykyyn pitkélla aikavililld, sidosryhmiin, yrityksen maineeseen, organisaa-
tion prosessien ja mallien kehitykseen sekd riskienhallintaan ja resilienssiin (Eccles, Ioannou & Se-

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

Lentoliikenne tarjoaa esimerkin toimialasta, jossa kestdvyyden toteuttaminen on haastavaa, koska
ala on riippuvainen fossiilisista polttoaineista ja sen ympéristovaikutukset ovat huomattavat. Tekno-
logiset innovaatiot, kuten biopolttoaineet ja sdhkdlentokoneet, tarjoavat mahdollisuuksia muuttaa
litketoimintamallia kestdavimmaéksi ja lisété kilpailuetua (Karuppiah, 2023). Samalla maapallon eko-
logiset rajat ovat ylittyméssd. Lentoliikenteen kaltaisten toimialojen pééstoilld on vaikutus ldhes jo-
kaiseen niistd jirjestelmistd, mikd korostaa vilittdméin muutoksen tarvetta kannalta (Rockstrom, J,
2024). Yritysten vastuu ei siis rajoitu pelkéstiédn taloudelliseen tulokseen, vaan se on osa globaalia
velvollisuutta varmistaa, ettd planeettamme ja sen resurssit sdilyvéit myos tuleville sukupolville.
Vastuullinen liiketoiminta ei ole pelkka eettinen velvollisuus, vaan vélttiméttomyys seka yritysten

ettd thmiskunnan tulevaisuuden kannalta.

Kestdvyyden integroiminen yritysjohtamiseen edellyttid, ettd siirtymistd kestdvampééan toiminta-
malliin ei ndhd4 vain lisdtoimintona, vaan se sisdllytetddn koko organisaation operatiiviseen toimin-
taan ja tyokulttuuriin. Ecclesin, loannoun ja Serafeimin (2014) tutkimus osoittaa, etté yritykset,
jotka ovat omaksuneet kestdvyyden osaksi strategiaa jo 1990-luvulla, ovat saavuttaneet kehittyneitd
prosesseja tuotannossa ja yrityskulttuurissa, ja ndma tekijit ovat johtaneet taloudelliseen menestyk-

seen. Tutkimuksessa high sustainability -yritykset integroivat kestdvyyden osaksi strategiaansa ja
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johtamistaan, kun taas low sustainability -yritykset keskittyivit lyhyen aikavélin taloudellisiin ta-
voitteisiin ilman systemaattista kestdvyyden huomiointia. Tutkimus viittaa siihen, ettd johtamisella
ja strategisilla valinnoilla voidaan saavuttaa kilpailuetua ja luoda pitkdaikaista menestysti (Eccles,

Ioannou & Serafeim, 2014).

Baumgartner ja Rauter (2017) esittavit, ettd kestdvyys tulee ndhdd osana yrityksen strategista johta-
mista, ei irrallisena toimintana. He ehdottavat, ettd kestdavyys tulee sisdllyttii strategiseen johtami-
seen strategiaprosessin, strategian siséllon ja strategisen kontekstin kautta. Kestiavyys tulee kytked
osaksi yrityksen ydintoimintaa, padtoksentekoprosesseja ja litketoimintamallia. Ndiden toimintojen
avulla voidaan tukea dynamic capabilities -ajattelutapaa, joka auttaa yritystd sopeutumaan uusiin
vaatimuksiin regulaatiossa tai sdéntelyissd. Dynamic capabilities -ajattelu koskee muutosjohtamista
ja on olennainen osa yritystoimintaa. Se tuo kdytdntoon sen, mitd vihred siirtyma vaatii yrityksiltd ja
miten se vaikuttaa yrityksen rakenteellisiin ja kulttuurisiin tekijoihin (Baumgartner & Rauter,
2017). Yrityksen kestdvyys ndhdddn myds merkittdvina positiivisena tekijiné sidosryhmien ndko-
kulmasta, sillé toisen kestévi strategia ja toimintamalli heijastuvat usein myos toiseen yritykseen.
Tutkimukset osoittavat, etti kestidvyys ja vastuullisuusnidkokulmat ovat vakiinnuttamassa asemansa
yritysjohdon tutkimuksessa. Kestdva toiminta sitoo tyontekijoitd yritykseen ja vahvistaa bréndiar-

voa (Burbano, 2024).

Yrityksilld on kasvavia paineita varautua ympdaristoriskien kasvuun ja muutoksiin regulaatiossa,
sadntelyssd sekd sosiaalisessa paineessa ja trendeissd. Tarquinion ja Xhindolen (2022) tutkimus ké-
sittelee, miksi yritykset ovat vapaaehtoisesti alkaneet raportoida kestdvyydestiddn. Syind ovat muun
muassa ldpindkyvyyden, luottamuksen ja maineen parantaminen sidosryhmien suuntaan. Raportoin-
nilla osoitetaan vastuullisuutta ja kykyi vastata yhteiskunnan odotuksiin ja yhteisiin haasteisiin.
Kun yritykset jatkavat kdytintod, se vakiintuu ja sulautuu osaksi johtamisjérjestelméa ja organisaa-
tiokulttuuria (Tarquinio & Xhindole, 2022). Johtajalla on suuri merkitys, etenkin jos kestdavyys jal-
kautetaan vahvasti kulttuuriin. Ecclesin, loannoun ja Serafeimin (2014) tutkimuksessa high sustai-
nability -yrityksissé oli selkedsti madritelty vastuut hallituksen jésenille ja pééatetty tietyt mittausjér-

jestelmét muutosta ajettaessa.

Vihred siirtymé on keskeinen osa yritysjohtamista, ja sen toteuttaminen edellyttda strategian, mit-
taamisen, riskienhallinnan ja sidosryhmien huomioimisen sopeuttamista uuteen tilanteeseen. Johta-
mistyd muutoksessa on moniulotteista ja se sisdltdd muutos-, kestdvyys-, innovaatio-, arvo- ja stra-

tegiajohtamista, dynaamisten kyvykkyyksien johtamista sekd sidosryhméjohtamista.
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2.4 Johtamisinstrumentit kestavyyssiirtymassa
2.4.1 Strateginen johtaminen ja dynaamiset kyvykkyydet

Yrityksen toimivuuden ja kestdvyyden kannalta merkittdva osa on sen strategia. Yritysstrategia oh-
jaa yritystd ja se koostuu yrityksen paatoksistd, jotka méaérittelevét sen arvot ja tavoitteet. Se madrit-
tad, millaista litketoimintaa yritys aikoo harjoittaa, millaisilla resursseilla ja millaisilla malleilla yri-
tys toimii. Se ohjaa, millaisia taloudellisia ja ei-taloudellisia panoksia se aikoo tehda omistajilleen,

tyontekijoilleen ja asiakkailleen (Andrews & David, 1987).

Strategia suunnitellaan toteuttamaan organisaation tavoitteita pitkalld ja lyhyelld aikavalilla. Perin-
teinen strategia pitdd sisélldén analyysid markkinoista, kilpailusta, sisdisisté ja ulkoisista resursseista
seki arvion organisaation potentiaalista ja kyvykkyydestd markkinoilla. Ndiden 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 kestdvyyssiirtyméssd on véistiméton, silld se méadrittelee organi-
saation aikaperspektiivin, resurssien priorisoinnin ja suuntaamisen seké osoittaa kyvyn sitoutua pit-
kdaikaisiin tavoitteisiin. Ndiden avulla yritykset voivat ndyttdaa ulospéin sidosryhmilleen, miten ne
aikovat toteuttaa kestdvyyttd ja saavuttaa brindihyotyd. Kestdvyys on olennainen osa tulevaisuuden
strategiaa ja siksi edellyttdd yrityksiltd kykyé tasapainotella taloudellisten paineiden kanssa huomi-

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

Strategisen johtamisen keskeisimpid piirteitd on tilanteen ja tulevaisuuskuvan analysointi siten, ettd
voidaan suunnitelmallisesti saavuttaa paras mahdollinen tulos. Vaikka usein puhuttaessa strategi-
sesta johtamisesta tulee helposti kuva, etti se on vain suunnittelua ja ajattelua vaativaa tyota, tita
strateginen johtaminen ei kuitenkaan pelkdstdan ole, vaan siihen siséltyy myos vahvasti toimintaa ja
strategian toteutumisen valvontaa. Strategian luonnin jilkeen on tirkeéd aloittaa sen toteutumisen
valvonta, joka sisdltdd jatkuvaa analysointia ja toimia resurssien allokoinnin, kyvykkyyksien ja
heikkouksien osalta seké reagointia mahdollisuuksien, uhkien ja kilpailutilanteen osalta. Tassd koh-
taa johtaminen ja johtajan rooli nousee merkittdvaan osaan. Strategia ja sen johtaminen antaa orga-
nisaatiolle suunnan, mitd kohti menni, miksi ja miten. Strategia auttaa hyodyntdmédn organisaation
resurssit ja kohdentamaan ne oikein mahdollistaen kilpailuedun. Tdmin tyon kannalta strategisen
johtamisen merkittdvin piirre tulee siind, miten sen avulla voidaan helposti reagoida muuttuvaan

maailmantilanteeseen. Se tarjoaa mekanismeja reagoida muutoksiin ja auttaa ennakoimaan. Myos
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se, miten strategia tuo ideat paperille néhtéviaksi ja sen johtaminen siitd toimintaan, on hyva tyokalu
hallita tuloksellisuutta. Strategian johtamisessa tilanteet muuttuvat nopeasti eika sitd silloin ndhda

staattisena prosessina vaan pikemminkin dynaamisena (Ansoff, 2007).

1990-luvun puolivilissd alkoi kehittyd teoria dynamic capabilities, dynaamiset kyvykkyydet. Teoria
muodostui strategian luonnin ja strategisen johtamisen ymparille kehittimain johtamiskulttuuria.
Ensimmaisind siitd 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 sitd reagoimaan ja muuttamaan rakenteita jousta-
vammiksi. Alkuperdisen kdsityksen mukaan dynamic capabilities -johtaminen jaetaan kolmeen
osaan. Johtajan tulee havaita mahdollisuuksia, tehd4 niistd kilpailuetua ja rakentaa organisaatio,

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

Kyseessé on johtamismalli, jossa strategiaa tuetaan mallilla, joka tekee organisaatiosta joustavan ja
mahdollistaa kyvykkyyksien rohkean hydodyntdmisen. Dynaamisten kyvykkyyksien malli laajentaa
perinteistd resurssi- ja kyvykkyysperusteista strategiandkokulmaa korostamalla organisaation kykyéa
muuttua nopeasti. Kestdvyyssiirtymi on pakottanut lentoyhtiditd muuttamaan kaytintojdén ja toi-
mintaympéristd on muuttunut aiempaa epavakaammaksi. Tima painottaa tarvetta kehittdd organi-
saatioiden muutoskykya. Ydinajatuksena on, ettd kilpailuetu ei synny pelkéstdin olemassa olevien
resurssien hyddyntdmisestd, vaan myds uusien mahdollisuuksien havaitsemisesta ja niiden hyddyn-

tamisestd muuttuvassa ymparistossi (Teece, 2007).

Teece (2007) jakaa dynaamiset kyvykkyydet kolmeen osa-alueeseen sensing, seizing ja transfor-
ming. Sensing viittaa organisaation kykyyn havaita muutoksia, teknologista kehitysti ja sdantelyn
muutoksia. Lentoliikenteessd tdma nékyy esimerkiksi lentopolttoaineiden kehityksen seuraamisena.
Seizing kuvaa kykyé kohdentaa resursseja havaittujen mahdollisuuksien hyddyntdmiseen. Lentolii-
kenteessd tdma liittyy esimerkiksi pyrkimykseen yhdenmukaistaa regulaatiota. Transforming tar-
koittaa organisaation jatkuvaa uudistumista, prosessien kehittdmisti ja rakenteiden sopeuttamista.

Tatd voidaan hyddyntdd erityisesti organisaation sisdisissd muutoksissa.

Eisenhardt ja Martin (2000) esittdvét, ettd dynaamiset kyvykkyydet koostuvat kdytdnnon toistetta-
vista prosesseista. Toimet voivat liittyd tuotekehitykseen, sisdisten toimintojen organisointiin tai
strategiseen péaatoksentekoon. Lentoliikenteessd tima voi ndkyi esimerkiksi kumppanuuksien ra-

kentamisessa, mikd on yhteydessé sidosryhméjohtamiseen.
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Kestdvyyssiirtyméssi organisaatioilta vaaditaan seké eksploratiivisia ettd eksploitaatiivisia kyvyk-
kyyksid (March, 1991). Eksploratiiviset kyvykkyydet tukevat laajempia ja radikaalimpia innovaati-
oita, kuten sdahko- ja vetylentokonehankkeita. Eksploitaatiiviset kyvykkyydet liittyvit olemassa ole-
vien toimintojen parantamiseen, kuten reittien optimointiin ja polttoainetehokkuuden kehittdmiseen.
Néiden kahden tasapainottaminen on haastavaa, koska molemmat vievit paljon resursseja ja organi-

saation kdytettavissd olevat resurssit ovat rajalliset.

Dynaamiset kyvykkyydet eivit yksin tuota kilpailuetua, vaan ne luovat mahdollisuuksia, jotka reali-
soituvat vasta operatiivisessa toiminnassa. Yritysten on kyettdva yhdistimain taloudelliset tavoit-
teet, ympdristoon liittyvét haasteet ja teknologiset innovaatiot siten, etté strategiset valinnat muuttu-
vat kdytdnnon teoiksi. Lentoyhtidille timé tarkoittaa sitd, ettd vaikka uuteen teknologiaan investoi-
daan, sen vaikutukset eivit vilttamitta ndy heti ja muutosten sisdistiminen vie aikaa, erityisesti

henkildston tasolla (Winter, 2003).

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkdkulma on olennainen osa strategista johtamista ja tdmén tutkiel-
man keskeinen teoreettinen viitekehys. Se selittdd, miten organisaatiot voivat sopeutua teknologi-
seen epdvarmuuteen, institutionaalisiin muutoksiin ja taloudellisiin paineisiin. Lentoliikenteen kes-
tavyyssiirtyma on jatkuva prosessi, jossa edellytetddn ennakoivaa johtamista, helposti muokattavaa
strategiaa ja valmiutta muuttaa totuttuja toimintamalleja. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria auttaa
ymmértdimadn, miten yritykset voivat tukea kestdvyyssiirtyméi ja rakentaa kilpailuetua muuttuvassa

ympéristossa.

Puhuttaessa johtamismallista on tdrkedd ymmartié, miten johtajuus vaikuttaa. Johtajan tulee tuntea
organisaatio ja tiedostaa, missd sen vahvuudet ovat ja miten organisaatio pystyy muokkaamaan
nditd vahvuuksia. Esihenkilon tehtdvi on arvioida kyvykkyyksiin tehtdvien investointien riskejd ja
pohtia, miten ndistd investoinneista voidaan saada dynaamista hydtyd. Dynaamisten kyvykkyyksien
kehittdminen on pitkdaikainen prosessi, joka vaatii rutiinien rakentamista sekd organisaatiokulttuu-

rin kehittdmisti ja muuttumista (Winter, 2003).
2.4.2 Sidosryhmajohtaminen

Lentoliikenne ja sen toiminta pitdd sisdlldén useita yhteistydkumppaneita ja erilaisia sidosryhmia.
Sidosryhmind pidetdén yksittdisid toimijoita tai ryhmid, joilla on vaikutusta organisaation toimin-
taan. Sidosryhmésuhteet voidaan luokitella seké virallisiksi, esimerkiksi jos on sovittu ja allekirjoi-
tettu jokin sopimus, tai epévirallisiksi, kuten kansalaisjérjesto, joka vaikuttaa organisaation toimin-

taan. Yritysten ja organisaatioiden tirkednd tehtdvana olisi tunnistaa erilaiset sidosryhmét ja
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hahmottaa toiminnan kannalta keskeiset toimijat ja millaisia odotuksia niilld on. Sidosryhmien

nen on merkittdvaa ja tarkeda.

Sidosryhmijohtaminen perustuu sidosryhméteoriaan, jonka perusteella yritysten ja organisaatioiden
tulisi luoda arvoa kaikille sidosryhmille, ei vain pelkéstddn yrityksen omistajille. Arvo syntyy vuo-
rovaikutuksen kautta eri sidosryhmien kesken sekd vuorovaikutuksessa ympariston kanssa asiakkai-
den, kilpailijoiden ja sijoittajien kanssa, silld yritys ei yksin voi paattdd omaa arvoaan. Arvo méa-
raytyy asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeiden ja odotusten kautta (Gronroos, 2003). Pinelli
(2022) maidrittelee artikkelissaan arvon luonnin vuorovaikutuksen kautta. Kirjoittajan mukaan yrit-
tdjyys on ennen kaikkea prosessi, jossa luodaan uusia vaihdannan mahdollisuuksia. Arvo syntyy sil-
loin, kun yrittdja yhdisti4 eri osapuolia kuten asiakkaita, toimittajia ja sijoittajia keskindiseen vaih-

toon tavalla, joka palvelee molempien osapuolten tarpeita.

Freeman (1984) esitti 1980-luvulla, miten yrityksen menestys ja tavat vaikuttaa ovat yhteydessé sen
kykyyn hallita suhteitaan eri sidosryhmiin. Tdma véite on ollut suosittu ja todettu toimivaksi yha

tdhdn pdivddn asti. Nykyaikaiset tutkimukset korostavat, ettd sidosryhmaéteoria on seki yritysetiikan
ettd organisaatiojohtamisen teoria, joka kannustaa organisaatioita tunnistamaan niin ulkoiset kuin

sisdisetkin sidosryhmaét sekd ymmartdmadn niiden odotukset ja tarpeet. Tamin perusteella sidosryh-
mien johtamisen teoria tarjoaa selkeét raamit viitekehykselle, joka mahdollistaa osakkeenomistajien
asettamien tavoitteiden saavuttamisen sekd monipuolisen arvonluonnin, jolla pystytidén vastaamaan

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

Donaldson ja Preston (1995) jakavat sidosryhméteorian kolmelle eri ulottuvuudelle. Kuvaileva ulot-
tuvuus tarkastelee sitd, miten yritykset kiytdnnossa toimivat ja kdyttaytyvét suhteessa omiin sidos-
ryhmiinsi. Instrumentaalinen ulottuvuus tarkastelee, miten sidosryhmien huomioiminen voi tukea
taloudellisia arvoja ja normatiivinen ulottuvuus tarkastelee, miten yrityksilld on moraalinen velvoite
ottaa huomioon eri sidosryhmien intressit. Ndiden kolmen perusteella voidaan muodostaa teoreetti-
nen perusta sille, miksi sidosryhméjohtamista tarvitaan seké strategisista ettd eettisista syista ja
miksi sen tulisi olla sitoutettuna osaksi strategista johtamista (Donaldson & Preston, 1995). Ndiden
perusteella voidaan vetda johtopditos siitd, miten sidosryhmien huomioimisella voidaan saavuttaa
yritykselle arvoa, etenkin kun tdmin hetken trendi sidosryhmilld on pyrkid parantamaan ekologista

kestdvyyttian.

Keskeinen tekiji sidosryhméjohtamisessa on sidosryhmien tunnistaminen ja se, kenet tulee paéatok-

sissd huomioida milloinkin ja tuleeko joskus painottaa jonkun ryhmén dédnta vai tuleeko kaikki
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huomioida tasavertaisesti. Sidosryhmien priorisointi ja tunnistaminen on tirkeéa, silld télldin yritys
pystyy kohdistamaan rajalliset resurssit niihin tahoihin, jotka hyodyttavéit parhaalla mahdollisella
tavalla yritystd, ja vastaaminen on kriittistd toiminnan jatkumisen ja onnistumisen kannalta (Bourne,

2015).

Mitchell ym. (1997) vastaavat tdhdn kolmen eri ominaisuuden avulla. He mainitsevat tekijoiksi val-
lan, legitiimiyden ja kiireellisyyden. Jos sidosryhmélld on kaikki ndma kolme, on heilla silloin eni-

ten merkitystd paatoksenteossa ja niitd sidosryhmien odotuksia usein priorisoidaan eniten.

Kyseinen malli voi auttaa organisaatiota tai yritystd priorisoimaan sidosryhmié. Kaikkia sidosryh-
mid ei voi kisitelld samalla intensiteetilla aina, joten valintoja tulee tehdd. Malli voi toimia hyvina
yksinkertaisena tapana lajitella sidosryhmid ja se perustuu avoimuuteen. Malli havainnollistaa myds
sen, ettd sidosryhmien asema voi muuttua esimerkiksi kriisitilanteiden tai regulaation myd6té. Téten

sidosryhméjohtaminen pysyy luonteeltaan dynaamisena ja vaatii jatkuvaa uudelleenarviointia.

On kuitenkin kysytty, onko malli liian yksinkertainen ja puolueellinen niité kohtaan, joilla on rahaa
ja valtaa ennestéén, vai pitdisikod esimerkiksi sidosryhmien arvoilla olla suurempi merkitys. Mallia
on vuosikymmenten aikana kritisoitu tistd. Shafique (2022) kritisoi muun muassa sitd, miten malli
sivuuttaa haavoittuvat tai heikossa asemassa olevat sidosryhmait, joilla on vdhén valtaa tai resurs-
seja. Shafique ehdottaa, ettd kolmeen tekijdédn lisdtddn vield yksi ldheisyys tai vaikutuksen ldhei-
syys. Talla tarkoitetaan sitd, ettd sidosryhmén merkittavyyttd tulisi arvioida myos silld perusteella,
kuinka voimakkaasti yrityksen teot vaikuttavat muihin sidosryhmiin. Alkuperdinen malli ei ole riit-
tavd, silld heikoilla sidosryhmilld voi olla suuri moraalinen ja yhteiskunnallinen merkitys, vaikka

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

Sidosryhmdjohtamista on myds kuvailtu iteratiivisena prosessina, jossa organisaatiot kehittavat kay-
tantojadan jatkuvan oppimisen kautta ja tistd syystd sidosryhméjohtamista tulisi tarkastella proses-
sina. Ensimmadisend vaiheena olisi tdrkedd tunnistaa ja kartoittaa tahot, joihin yrityksen toiminta vai-
kuttaa, seki ne tahot, jotka voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan suoraan tai epdsuoraan. Toisessa
vaiheessa analysoidaan sidosryhmié, mikéa 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 sidosryhmétyotd. Tamé tapahtuu yh-
teistyon kautta erilaisin vuorovaikutustoimin ja sidosryhmatilaisuuksin. Viimeisend tulisi arvioida
yhteistyoOn tilaa ja vuorovaikutussuhteita, mikd auttaa hoitamaan suhteita ja varmistamaan sidosryh-

matyon jatkuvuuden sekd mahdollistamaan jatkuvan kehityksen (Pedrini & Ferri, 2019).
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Tutkimuksessaan Donaldson ja Preston (1995) korostavat, ettd sidosryhméjohtamisella on instru-
mentaalisia hyotyjd. Sidosryhmijohtamisella voidaan parantaa yrityksen mainetta, vihentda riskeja
ja parantaa taloudellista tulosta pidemmalla aikavélilld. Sidosryhméjohtaminen liittyy myos yrityk-
sen uskottavuuteen ja sithen, miten yritys pystyy muokkaamaan mallejaan muuttuvassa toimintaym-

paristossa.

Sidosryhmdjohtaminen on viime aikoina linkitetty myds vahvasti kestidvyyteen, silld useat sidosryh-
mit vaativat yhteistydkumppaneiltaan ja yrityksiltd yhd enemmaén vastuullisia toimia. Tutkimukset
korostavat, miten yritysvastuu, kestdvyys ja sidosryhméjohtaminen ovat toisiaan tiydentdvia kay-
tdntojd, joiden tavoitteena on linjata yritystoiminnan tavoitteet yhteiskunnallisten tavoitteiden ja ar-
vojen mukaiseksi kestdvin kehityksen ja yritysvastuullisuuden kanssa (Freeman & Dmytriyev,
2017). Kaytannossi tdminkaltainen yhteistyd voi olla esimerkiksi tyontekijoiden ja paikallisyhtei-

sOjen tukemista ja niiden suunnittelua yhdessa eri sidosryhmien kanssa.

Sidosryhmijohtaminen ja ty0 eivit kuitenkaan vaikuta suoraan aina positiivisesti yrityksen toimin-
taan, silld siind on myds haasteita. Usein esimerkiksi sidosryhmien odotukset voivat olla ristirii-
dassa yrityksen omistajien tavoitteiden kanssa. Esimerkkind nostetaan usein juuri ymparistotekijét
ja niihin liittyvat arvoristiriidat. Toisena haasteena saatetaan kohdata sidosryhmien rajaus ja priori-
sointi etenkin, jos siind epdonnistutaan eikd ymmarretd kaikkien sidosryhmien arvoa. Pienet ja kes-
kisuuret yritykset joutuvat kamppailemaan siiné, miten ja mitké sidosryhmaét valitaan, silld niiden
valinta vie seka taloudellisia etté ajallisia resursseja ja mikéli toiminta vie litkaa aikaa muodostuu
pullonkaula. Pedrinin ja Ferrin (2019) katsaus nostaa esiin, miten tulevaisuudessa sidosryhméjohta-
misen tutkimisen tulisi keskittyd yhd enemmaén sithen, miten sidosryhmien arviointi ja valinta tulisi
tehdid, miten yritykset kdytdnndssa tasapainottavat eri sidosryhmien intresseji ja millaisia tyokaluja

tehokas sidosryhméjohtaminen edellyttdd eri toimialoilla.

Sidosryhmdjohtamisen tarkoitus on kyky huomioida kaikki toimintaan vaikuttavat tahot ja tuottaa
arvoa my®0s heille eikd vain oman yrityksen omistajille. Eri tutkimukset ovat ndyttaneet, miten arvo
syntyy vuorovaikutuksessa, jossa sidosryhmien nikemykset vaikuttavat yrityksen paiatoksentekoon,
eikd niitd ohjaa vain yrityksen hallitus ja operatiivinen toiminta. Freemanin (1984) esittimi nike-
mys korostaa sidosryhmien hallinnan merkitysté, kun yrityksen tulee muuttaa toimintaansa jatku-
vasti muuttuvissa olosuhteissa. Sidosryhmien arvostusta tulee jatkuvasti tarkkailla, eiké niitd tule
huomioida vain vaikutuksen ja taloudellisten tekijoiden kautta, vaan esimerkiksi yritysvastuun mer-
kitys on korostuva tekiji. Sidosryhméjohtaminen on jatkuva prosessi ja se tulee ndhda strategisena

johtamiskdyténtoni ja osana yrityksen strategiaa ja litketoimintamallia. Sen on todettu parantavan
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yrityksen mainetta, vahentivin riskejd, tukevan pitkdn aikavélin menestystd ja viime vuosien aikana

se on nédhty yhd merkittdvimpina tekijdnd vastuullisuuden ja kestivyyden niakdkulmasta.
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3 Lentoliikenteen kestavyyssiirtyman haasteet

3.1 Lentoliikenteen paastot ja ymparistovaikutukset

Maailmassamme on globaalisti havaittu paéstdjen haittavaikutukset jo vuosikymmenien ajan.
Olemme huomanneet, miten liikakulutuksemme, liikkenndintimme seki kestaméattomaét ratkaisumme
ajavat meitd kohti saastuneempaa ja kestimétontd ilmastoa. Paéstoistd puhuttaessa nostetaan usein
esiin lentoliikenteen epaekologisuus. Aihe on kuitenkin haastava, silld lentoliikenteen merkitys on
huomattava seki litkenndinnin ettd globaalin talouden kannalta. Lentoliikenne tyodllistdd 11,6 mil-
joonaa suoraan lentdmiseen liittyvéa tyopaikkaa, ja epdsuoria tyOpaikkoja on yhteenséd 86,5 miljoo-
naa (Air Transport Action Group). Lentoliikenteelle ei mydskién ole nihtévissd loppua ldhiaikoina,
vaan pdinvastoin sen mairin uskotaan kasvavan jopa kolminkertaiseksi EU:n alueella vuoteen 2050
mennessd (Moreeni, 2017). Lentdmisen pééstdjen kasvaessa on ldydettivé keinoja, joilla voidaan

reagoida ja sopeutua ympiriston asettamiin rajoihin.

Lentdmisen tarve on moniulotteinen. Osa matkustaa lomailemaan, osa tyon vuoksi ja osa yllapitadk-
seen kansainvilisid suhteita. Lentdmisen hiilidioksidipdéstot muodostavat noin 2—3 prosenttia ihmi-
sen toiminnan aiheuttamista padstoistd ja noin 5 prosenttia ilmaston ldmpenemisen kokonaisvaiku-
tuksesta. Vuonna 2016 Suomen talouden hiilidioksidipéastot fossiilisista polttoaineista olivat 40
miljoonaa tonnia. Kotimaan liitkenteen hiilidioksidipadstot olivat 12 miljoonaa tonnia, josta koti-
maan lentoliikenteen osuus oli 0,2 miljoonaa tonnia (Lentoliikenne ja ilmasto, 2025.). Suurin osa
lentoliikenteen padstoistd syntyy lentokoneiden matkalentokorkeudessa, noin 10—12 kilometrin kor-
keudessa. Niissd olosuhteissa pddstdjen madrien ja vaikutusten tarkka mittaaminen on haastavaa

my0s nykyteknologialla.

Vaikka pééstoistd puhuttaessa nostetaan usein esiin ensisijaisesti hiilidioksidi, on huomioitava, ettei
se ole ainoa pdidstdjen lihde. Lentoliikenteen pééstot koostuvat useista eri tekijoisté, joiden vaiku-
tuksia voidaan tarkastella esimerkiksi ilmaston ldmpenemisen, biodiversiteetin ja resurssien kdyton

nékokulmista (Lentoliikenne ja ilmasto, 2025).
3.2 Teknologiset haasteet

Lentoliikenteen péaédstoihin voidaan vaikuttaa monin keinoin. Nykyisin kiytdssa olevat toimet kes-
kittyvit polttoainetehokkuuden parantamiseen, vaihtoehtoisten polttoaineiden kehittimiseen ja ope-
ratiivisiin parannuksiin, kuten suoraviivaisempiin lentoreitteihin ja parempaan lentoliikenteen hal-

lintaan. Lentoyhtiot pyrkivat vahentdmain padstdjd investoimalla uusiin ja energiatehokkaampiin
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lentokoneisiin, jotka kuluttavat vihemmén polttoainetta. Kestévien lentopolttoaineiden kéytté on
yleistymissd, mutta niiden tuotanto on edelleen rajallista ja hinnaltaan kallista verrattuna perintei-
siin fossiilisiin polttoaineisiin. Kestdvan lentopolttoaineen hinta voi olla jopa kaksi—viisi kertaa kor-

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

Kestdvit lentopolttoaineet voivat parantaa lentoliikenteen kestavyyttd merkittavisti ja tarjota alalle
pitkdaikaisempaa toimintaa. Haasteina ovat kuitenkin tuotannon rajallisuus ja korkeat kustannukset.
Raaka-aineiden saatavuus on haastavaa, eiké tuotantoinfrastruktuuria ole vield tiysin kaupallistettu.
Vaikka kansainviliset organisaatiot, kuten ICAQO, kannustavat kestdvien lentopolttoaineiden kéyt-
toon, niiden hyodyntédmistd vaikeuttavat vaaditut sertifikaatit ja rajoitukset, jotka koskevat muun

muassa turvallisuutta, puhtautta ja kdyton varmentamista.

Koska polttoaineen tuotanto on vield suhteellisen uutta lentoliikenteessd, sen tuotanto- ja logistiik-
kainfrastruktuuri on vasta kehitysvaiheessa (Department of Energy, Bioenergy Technologies Office,
2020). Polttoaineen kdyttoon on kuitenkin sitoutunut noin 50 lentoyhtittd, miké vastaa noin 40 pro-
senttia maailman lentoyhtidisti. Tavoitteena ei ole korvata fossiilista polttoainetta kokonaan, vaan
ottaa kestdvid lentopolttoainetta kdyttoon noin 5-30 prosenttia vuoteen 2030 mennessa (Air

Transport Action Group).

Tulevaisuudessa lentoliikenteen pédéstdja voidaan vahentdi entistd tehokkaammin uusien teknologi-
oiden avulla. Sdhko- ja vetykdyttoiset lentokoneet ovat kehitteilld, mutta niiden kaupallinen kéytto
edellyttdd merkittivid edistysaskelia akkuteknologiassa ja infrastruktuurissa. Sdhkolentokoneiden
suurimmat haasteet liittyvat akkujen kokoon, energiatiheyteen ja painoon. Lentokoneiden rakenteel-
liset rajoitteet ja painon minimointi estavit suurten akkujen kdyton, ja erityisesti kaukolentojen
osalta teknologinen kehitys on vield kesken (Department of Energy, Bioenergy Technologies Of-

fice, 2020).

Vaikka sdahkolentokoneet ovat vield kaukana laajamittaisesta kaupallisesta kdytostd, ne eivit ole
mahdottomuus. Norjan valtion omistama lentokenttdoperaattori Avinor on ilmoittanut tavoitteestaan
sahkoistdd Norjan sisédiset lennot vuoteen 2040 mennessé osana vahdpadstdisemman liikenteen edis-

tamistd (Institute of Transport Economics, 2021).

Teknologisista innovaatioista puhuttaessa nostetaan esiin myos vetypohjaiset lentokoneet. Vaikka
niiden kehityksessd on edistytty, haasteita liittyy yha polttoaineinfrastruktuuriin, lentokoneiden
muuntamiseen, turvallisuuteen ja investointien suuruuteen. Muutokset edellyttdvit mittavia talou-

dellisia panostuksia ja siséltavit merkittdvid riskeja.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd teknologia on keskeinen osa lentoliikenteen kestivyyssiirtymaa,
mutta muutos ei tapahdu nopeasti eika ratkaise kaikkia rakenteellisia haasteita. Teknologian hyo-
dyntdminen kohtaa teknisié, taloudellisia, sosiaalisia, organisatorisia ja eettisid haasteita. Ndiden
tunnistaminen on valttiméatontd, jotta kehitystd voidaan ohjata kohti kestdvampai ja tehokkaampaa

lentoliikennetta.
3.3 Poliittis-institutionaaliset haasteet

Lentoliikenne on yksi sdddellyimmistd toimialoista. Sdéntelyn ja reguloinnin avulla voidaan varmis-
taa, ettd yritykset noudattavat yhteisié linjauksia ja toimintaperiaatteita. Sddntely asettaa selkedt ra-
jat, joita kaikkien toimijoiden tulee noudattaa, ja sen avulla voidaan hillitd paastoja seké asettaa vas-
tuullisuustavoitteita koko toimialalle. Yhteisen pddmééran médrittiminen varmistaa, ettd jokainen
toimija osallistuu vastuullisuuden edistdmiseen. Sédntelyn onnistuminen ei kuitenkaan ole yksiselit-

teista.

Lentoliikenteen siddntely muodostuu useista monimutkaisista ja osittain ristiriitaisista kokonaisuuk-
sista. Tdm&d monimutkaistaa kestdvyyssiirtyméd ja hidastaa sen toteutumista, silli toimijoita on
useilla alueellisilla ja globaaleilla tasoilla. Sddntelyyn kuuluvat lait, asetukset ja viranomaismaa-
raykset, joiden tehtdvinad on yhdenmukaistaa toimintaa ja lisdté ldpindkyvyyttd. Séédntelyihin sisdl-

tyy tyypillisesti myds raportointivaatimuksia.

International Civil Aviation Organization on maailmanlaajuisesti toimiva ilmailun siéntelyorgani-
saatio, joka vastaa turvallisuuteen, tehokkuuteen ja ympiristopolitiikkaan liittyvisté linjauksista.
Sen tunnetuimpiin jarjestelmiin kuuluu CORSIA, jonka tavoitteena on kompensoida kansainvéli-
sestd lentoliitkenteestd syntyvid kasvihuonekaasupdistdja. Tutkimukset osoittavat, ettd CORSIA on
ensimmadinen globaali toimintamalli, jossa huomioidaan kestévien lentopolttoaineiden koko elinkaa-
ren aikaiset padstot (Prussi ym., 2021). Jirjestelmén tavoitteena on tasata hiilidioksidipdédstot vuo-
den 2020 tason yldpuolelta hyvéksyttyjen kompensaatiokeinojen avulla (European Commission,

Reducing emissions)

Corporate Sustainability Reporting Directive on yksi tunnetuimmista vastuullisuutta edistévisti ra-
portointidirektiiveistd Euroopassa. Sen tavoitteena on lisétéd ldpindkyvyyttd ja luottamusta sidosryh-
mien valilld sekd kannustaa innovaatioihin. Direktiivi koskee suuria EU-alueella toimivia yrityksié

(Primec & Belak, 2022).

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

paketti tdhtda hiilineutraaliuteen vuoteen 2050 mennessd, mutta eri raporttien valilld on
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havaittavissa tulkintaeroja ja ristiriitaisuuksia (Sachdeva, N, ym., 2024). Valtioilla on mahdollisuus
soveltaa sddntelyé eri tavoin, ja padstdoikeuksien hinnat vaihtelevat. Tima heikentdé lentoyhtididen
tasapuolista asemaa ja lisdd epdvarmuutta. Samalla Fit for 55-paketti laajentaa paéstokauppaa lento-

litkenteeseen ja lisdé kestidvien lentopolttoaineiden kayttovelvoitteita.

Poliittiset ja institutionaaliset haasteet muodostuvat epéselvyyksistd useiden toimijoiden valilla.
Toimijoita on seki kansainviéliselld ettd alueellisella tasolla, ja niiden jirjestelméit ovat osittain pail-
lekkaisié ja ristiriitaisia. Tdméa korostaa sdéntelyn tasapainon tarvetta ympéristdtavoitteiden ja talou-

dellisen merkityksellisyyden vililla.
3.4 Taloudelliset ja operatiiviset haasteet

Lentoliikenteessa litkkuu merkittdvid rahamairié, ja noin 20-30 prosenttia lentoyhtididen kustan-
nuksista syntyy polttoaineesta (IATA, 2024). Polttoaineen hinnalla ja saatavuudella on siten keskei-
nen vaikutus toiminnan kannattavuuteen. Hintavaihtelut lisddvit epdvarmuutta ja vaikuttavat suo-
raan toimijoiden taloudelliseen asemaan. Kestévien lentopolttoaineiden korkea hinta ja saatavuuden

rajallisuus luovat ristipaineita markkinoille ja hidastavat siirtymdi ekologisempaan polttoaineeseen.

Lentoyhtidt ovat tarjonneet matkustajille mahdollisuuksia kompensoida lentimisesté syntyvid péds-
t0jd esimerkiksi lisdmaksujen avulla. Ndiden keinojen suosio on kuitenkin jainyt vahéiseksi. Higha-
min ym. (2016) tutkimuksen mukaan matkustajat kokevat kompensaatiojirjestelmét vaikeasti ym-

marrettidviksi tai eivit luota niiden vaikuttavuuteen, mika vahentda halukkuutta osallistua niihin.

Teknologiset ratkaisut voivat tarjota lentoliikenteelle pitkén aikavilin ratkaisuja kestivyyssiirty-
méssd, mutta niiden kdyttdonotto edellyttdd aikaa ja mittavia taloudellisia investointeja. Internati-
onal Air Transport Association (2024) korostaa, ettd kestivien polttoaineiden, vetyteknologian ja
sdhkoisten lentokoneiden kehittiminen vaatii miljardiluokan panostuksia tutkimukseen, infrastruk-
tuuriin ja kalustoon Investointien riskit ovat suuria, silld teknologinen kehitys ei ole lineaarista ja
voi edetd odottamattomasti. Sdéntelyn epdvarmuus, padstorajoitukset ja verotus lisddvit lentoyhtidi-

den taloudellista riskid (EASA, 2023).

Vaikka lentoliikenteestd on merkittdvad hyotyd globaalisti, sen padstovaikutukset ovat niin suuret,
ettei ala nykyisellddn ole kestiva. Lentoliikenteen vihred siirtyma edellyttda teknologisia, poliittisia
ja taloudellisia ratkaisuja seké asenteellista muutosta. Kestdavien polttoaineiden ja uusien teknologi-
oiden kehitys tarjoaa mahdollisuuksia pddstéjen vahentdmiseen, mutta korkeat kustannukset, rajalli-
nen tuotanto ja monimutkainen sdéntely hidastavat edistystd. Tehokas vihred siirtyma vaatii raken-

teellisia ja kulttuurisia muutoksia sekd organisaatioiden siséllé ettd niiden vélilla.
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4 Johtamisinstrumentit lentoliikenteen kestavyyssiirtyman edistajina

4.1 Strateginen johtaminen ja kestavan kilpailuedun rakentaminen

Lentoliikenteen kestivyyssiirtyma on haastava ja monimutkainen kokonaisuus ratkaistavaksi. Kei-
noja sen edistdmiseen on monia, kun ldhdetdéin pohtimaan pienempiékin yksittdisia tekijoitd, mutta
niiden avulla ei pystytd saavuttamaan tarpeeksi isoa muutosta. [soimmat padstdjen synnyttéjat vaati-
vat isoja linjauksia, miké tekee kestavyyssiirtyméstd haastavamman rajallisten resurssien, epdselvéin
ja monitahoisen sédéntelyn seki poliittisten tekojen myd&td. Teknologisten innovaatioiden epévar-
muus on yksi suurimmista haasteista. Toimialan monimutkaisuus edellyttii selkedd strategista
suunnittelua pitkélle sekd lyhyelle aikavilille. Alan pitdd muuttaa toimintamallejaan sekd hyddyntaa
suhteitaan lukuisiin sidosryhmiin ja johtaa niiden vaikutusta yhtioihin. Strateginen johtaminen tar-
joaa kehyksen néiden haasteiden ratkaisemiseksi ja samalla edistdi lentoliikenteen siirtymié kohti

kestavimpéd toimintaa (Bansal & DesJardine, 2014).

Strateginen reagointi teknologisiin haasteisiin, on ratkaisevcassa asemassa pohdittaessa kestdvim-
pad ilmailualaa. Luvussa kolme esitetyt haasteet teknologian osalta eivit ole tdysin ratkaistavissa
pelkéstiin strategisen johtamisen avulla, mutta silld voi olla merkittédvi vaikutus teknologisten
haasteiden vdhentdmisessd. Haasteet kuten SAF-polttoaineiden korkea hinta ja rajallinen saatavuus
sekd sdahko ja vetylentokoneiden keskenerdisyys edellyttdvét lentoyhtioiltd kykyéd tehdé pitkdjantei-
sid ja matalariskisid investointipddtoksid epavarmassa toimintaymparistossd. Strateginen johtaminen
auttaa organisaatioita kohdentamaan resurssejaan siten, etti yritys voi tasapainottaa lyhyen aikava-
lin taloudelliset paineet sekd pidemmaén aikavilin kestdvyystavoitteet. Strategisen johtamisen tulisi
sisdltdd skenaariosuunnittelua teknologisten vaihtoehtojen arvioimiseksi, erilaisia investointiratkai-
suja ekologisten lentopolttoaineiden saavuttamiseksi ja saatavuuden osalta seki riskienhallintaa liit-
tyen markkinahintojen, saatavuuden ja sertifiointien kehittdmiseen (Ashford & Hall, 2011; Scheel-

haase, 2019).

World Economic Forumin (2022) sekd NielsenlQ & McKinsey (2023) tutkimukset tukevat néke-
mysté siitd, miten investointi kestdvyyteen ja sen sisdllyttdminen strategiaan voi parantaa taloudel-
lista menestysté pitkdlld aikavélilld. Lentoyhtidilld timé voi nidkya kdytdnnossa esimerkiksi kilpai-
luedun parantumisena panostamalla aikaisessa vaiheessa SAF-hankkeisiin, infrastruktuuriin, kump-

panuuksiin seké energiatehokkaaseen kalustoon.

Strateginen johtaminen sdintelyn ja hajanaisuuden keskelld. Poliittiset ja institutionaaliset haasteet

ovat lentoliikenteessa erittdin korostuneita. Suurimmaksi haasteeksi on muodostunut siéntelyn
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hajanaisuus. Hajanaisuuden korjaaminen ei ole yksinomaan lentoyhtididen tehtdvé, vaan vaatii
myo0s paljon muiden sidosryhmien ty6td. Alan tunnetuimmat tekijét ovat EU Fit for 55 paketti ja
ICAOn CORSIA jirjestelma. Namai kaksi ja useat muut jarjestelmaét ja sddntelypaketit ovat usein
ristiriitaisia, mutta strateginen johtaminen mahdollistaa sen, ettd organisaatiot kykenevit tunnista-
maan eri sdéntelykehikkojen vaatimukset ja yhdistiméén niitd. Strategiaan tulee siséllyttdd rapor-
toinnin rakenteen yhtendistamisti ja rakentaa seurantarakenne, jotta pystytdén nikeméén kdytdnnon
hyddyt numeroina ja arvioimaan niiden hyotyé (Tarquinio & Xhindole, 2022). Lentoyhtididen tulisi
myo6s muokata litketoimintamalli siten, ettd yhtiot pystyvit vastaamaan sddntelyn vaatimuksiin alu-

eellisesti ja globaalisti.

Kestidvyyden integroiminen strategiaan luo yritykselle parempaa prosessinhallintaa sekd vahvempaa
kestavyyttd. Lentoliikenteessd timé nikyy valmiutena reagoida nopeasti muuttuviin sdintelyihin
seka tilanteisiin ja hyodyntdd niitd strategisesti kilpailuedun saavuttamiseksi. Téllaisia tapoja voisi

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

Strategisen johtamisen merkitys taloudellisten haasteiden ratkaisemiseksi. Lentoliikenteen inves-
toinnit vaativat ldhes 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 perdkkaisiin ajanjaksoihin, jolloin riski pienenee ja luo-
daan joustavampi ja nopeasti reagoivampi toimintaymparistd sekéd vihennetédn epdvarmuutta ja
mahdollistetaan uuden teknologian menestymisen jatkuva seuraaminen (McGrath, 1997). Toisena
merkittivind keinona on pyrkid priorisoimaan resursseja siten, ettd vaikka kestdvyys siirtyminen on
taloudelle kuormittavaa se ei vaikuttaisi toimintaan litkaa. Vaikka kestiyyteen siirtyminen edellyt-
tad suuria investointeja, on vastuullisuustekijoiden integrointi litketoimintaan useimmiten positiivi-

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

Strateginen johtaminen on useissa muutoksissa tiarkedssd osassa ja niin my0s kestavyyssiirtymassa.
Strateginen johtaminen médrittdd organisaation aikaperspektiivin, resurssien kohdentamisen ja ky-
vyn sitoutua pidempi aikaisiin tavoitteisiin (Bansal & DesJardine, 2014). Nédiden keinojen avulla

strateginen johtaminen mahdollistaa ja toimii siltana kestdvyyden ja rajallisten resurssien vélill4.
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4.2 Dynaamiset kyvykkyydet strategisen johtamisen tukena kestavyyssiirtymassa

Strateginen johtaminen méarittdd organisaation aikaperspektiivin, resurssien kohdentamisen ja ky-
vyn sitoutua pidempi aikaisiin tavoitteisiin, mutta yksinddn se ei riitd kestavyyssiirtymén toteuttami-
seen. Lentoliikenteen toiminta epdvarmassa teknologisessa ja institutionaalisessa ymparistossa edel-
lyttdd kykyd muuntaa strategiset linjaukset jatkuvaksi uudistumiseksi. Tétd kykyd voidaan tarkas-

tella dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen kautta.

Dynaamiset kyvykkyydet méairitelldan 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, ettd juuri ndiden kyky-
jen kdyttdminen ja hyodyntdminen on merkittdvéd osa organisaatioiden onnistumisessa ja organisaa-
tiot, jotka hyddyntavét niitd erottavat menestyvat yritykset niisté jotka jaavét jalkeen muutoksessa.
Lentoyhtidlle ndiden kykyjen hyddyntdminen on erittdin tarkedd, silld ala toimii jatkuvassa teknolo-

gisessa ja institutionaalisen epavarmuuden keskell.

Muutosten ja mahdollisuuksien havaitseminen lentoliikenteesséd on vélttdméattomyys. Yhtiot joutu-
vat jatkuvasti seuraamaan SAF tuotannon kehitystd ja hinnoittelua, teknologisten innovaatioiden
etenemistd, lainsddadannon ja sddntelyjen muuttumista sekd 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 tima voi tarkoittaa osallistumista kansainvélisiin ilmastoinnovaatio ohjelmiin seka si-

dosryhméyhteisty6td alan eri toimijoiden kanssa.

Mahdollisuuksien muuttaminen kilpailueduksi on aina ollut litketoiminnan ytimessa. Lentoliiken-
teessd 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 my0s esimerkiksi sisdisessd tyokulttuurissa ja institutionaali-
sissa tekijoissd. Mahdollisuuksien muuttaminen kilpailueduksi edellyttdd kykya allokoida pddomaa
epidvarmassa tilanteessa ja uudenlaisia investointimalleja kuten yhteisinfrastruktuuria. Yhteisinfra-
struktuurin ytimessa on kustannusten ja epdvarmuuden hajauttaminen useammalle taholle. Kustan-
nusten ja riskien jakaminen on yleinen mekanismi uusissa hankkeissa. Deleidi (2020) osoittaa miten
polttoainesiirtymien toteuttaminen edellyttda strategisia investointimalleja, joissa useat tahot osallis-
tuvat investointiin. Mahdollisuuksien muuttaminen kilpailueduksi on lentoyhtioille kriittista, silld
sen avulla lentoyhti6t pystyvét hyddyntdméén uusia mahdollisuuksia, jotka saattavat myohemmin

muodostua alan standardiksi.



30

Organisaation jatkuva uudistaminen edellyttidd yhtididen rutiinien systemaattista kehittdmista ja toi-
mii edellytyksend kestévyyssiirtymalle (Winter, 2003). Lentoliikenteessd uudistumisen tulisi niakyé
prosessien uudistamisena kestdvimmilla teoilla ja valinnoilla, uuden osaamisen rakentamisena ja

tyOpaikan kulttuurin muutoksena kohti pitkén aikavélin kestévyytta.

Dynamic capabilities viitekehys auttaa ymmartdméaan miksi pelkkd uuden teknologian hankinta ei
riitd tuottamaan yritykselle menestystd, vaan koko organisaation taytyy kyetd muuttumaan. Tama
onnistuu vain, jos dynamic capabilities on integroitu osaksi strategiaa ja sen johtamista (Teece,

2014).

4.3 Sidosryhmajohtaminen lentoliikenteen kestavyyssiirtymassa
Lentoliikenne toimii monimutkaisessa verkostossa, johon kuuluu useita sidosryhmié kuten:

Viranomaisia
Matkustajia

Sijoittajia

Lentokenttia
Tavarantoimittajia
Logistiikkayrityksid
Kansainvilisid jarjestoja

Monimutkaisen sidosryhméverkoston takia sidosryhméjohtaminen nousee merkittivain asemaan
pyrittdessd kestdvyyssiirtyméén seka ratkaistaessa ymparistohaasteita. Sidosryhméjohtamisen teo-
riat korostavat sitd, miten organisaatioiden menestys ei perustu ainoastaan sisdisiin resursseihin
vaan my0s kykyyn tunnistaa ja hallita ulkoisia toimijoita. Ndiden toimijoiden valta, taloudelliset re-
surssit ja odotukset auttavat saavuttamaan yhteisen padméaarin (Freeman, 1984; Donaldson & Pres-
ton, 1995). Tama nidkokulma on erityisen tarked lentoyhtididen kestdvyyssiirtymén kannalta. Ala
toimii poikkeuksellisen moniulotteisessa verkostossa, jossa yhdistyy taloudelliset, teknologiset ja
poliittiset haasteet. Sidosryhméjohtamisen idea on luoda raamit, jonka avulla voidaan suunnistaa
ristiriitojen, haasteiden ja taloudellisten paineiden ldpi ja rakentaa edellytykset onnistuneelle kesta-

vyyssiirtymalle.

Sidosryhmijohtaminen voi olla osana ratkaisua keskeisiin haasteisiin kuten teknologisiin haastei-
siin, esimerkiksi vety ja sdhkolentokoneiden keskenerdisyyteen tai SAF polttoaineiden rajalliseen

saatavuuteen. Ndmai innovaatiot vaativat niin suuria panoksia resurssien kannalta, ettd yhdelldkdan
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lentoyhtidlla ei yksin ole mahdollisuutta ratkaista néitd. Sidosryhmaiteorian normatiivisen nakokul-
man mukaan yrityksilld on velvollisuus toimia yhteistydssd toimijoiden kanssa, joihin niiden toi-
minta vaikuttaa (Donaldson & Preston, 1995). Kdytanndssa tima tarkoittaa tiivistd yhteistyoté tek-
nologisten tutkimuslaitosten, polttoainetoimittajien ja lentokenttdoperaattoreiden vélilld seki yhtei-
sid padtoksentekoprosesseja, joissa kaikkien synergiat kohtaavat. Sidosryhméjohtaminen mahdollis-
taa, ettd lentoyhtidt eivit toimi passiivisesti vaan toimivat aktiivisena ja ennakoivana osapuolena
yhteishankkeissa. Ndin teknologiset riskit ja epdvarmuus hajautuvat useammalle sidosryhmélle

(Pedrini & Ferri, 2019).

Institutionaaliset ja poliittiset haasteet ovat merkittivé osa lentoliikenteen kestivyyssiirtymaa.
ICAOn ja EU Fit for 55 sdéntelyjérjestelmien paillekkéisyys luo suuren ristipaineen alalle ja aiheut-
taa epaselvyyksid. Sidosryhmijohtamisen instrumentaalinen ulottuvuus nostaa esiin, miten sidos-
ryhmien huomioiminen voi parantaa taloutta pitkéllé aikavélill4, silld instrumenttaalisuudella voi-
daan lisdtd vakautta sekd ennakoitavuutta (Donaldson & Preston, 1995; Freeman & Dmytriyev,
2017). Lentoyhtioille kdytdnndn teko on aktiivinen vuoropuhelu sdéntelytoimijoiden kanssa, osallis-
tuminen toimialajérjestoihin ja yhteisten standardien kehittiminen, jotka ovat keskeisié keinoja vé-

hentéé sdédntelyn hajanaisuutta sekd paallekkéisyytta.

Sijoittajien rooli on korostunut ja heiddn ESG odotuksensa ovat vaikuttaneet sithen, mitd he odotta-
vat yhti6iltd sekd mitd he ovat valmiita rahoittamaan. Taloudelliset ja operationaaliset haasteet ovat
kasvaneet ja nikyvit erityisesti suurten investointien epavarmuutena ja kuluttajakéyttdytymisen
muutoksena. Mitchellin, Aglen ja Woodin (1997) miirittelemat vallan, uskottavuuden ja kiireelli-
syyden ulottuvuudet auttavat lentoyhtiditd priorisoimaan sidosryhmii ja kohdentamaan rajalliset re-
surssit siten, ettd kumpikin osapuoli hydtyy. Samaan aikaan paikallisyhteisot ja kuluttajat luovat
painetta lentoyhtidille muokata toimintaansa kestivammaiksi ja vastaamaan kuluttajien vastuulli-
suusodotuksia. Niilld odotuksilla ja niiden saavuttamisella on suora yhteys lentoyhtion uskottavuu-
teen. Sidosryhméjohtaminen auttaa huomioimaan kaikkien sidosryhmien odotukset ja sisallytta-
méén ne strategiseen paidtoksentekoon ja ndin ehkdisemdin mainehaittoja, jotka voivat vaikuttaa ky-

syntaan.

Sidosryhmijohtaminen tarjoaa kokonaisvaltaisen ldhestymistavan, joka tunnistaa kestiavyyssiirty-
mén luovan tarpeen muutokselle. Lentoliikenteen sidosryhméverkosto on laaja, ja se tarkoittaa, ettid
yksittidisen organisaation on kannattavampaa toimia yhteistydssd muiden sidosryhmien kanssa. Si-

dosryhmien jatkuvan kartoituksen ja analysoinnin avulla lentoyhtiot voivat rakentaa uskottavan
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perustan, joka kykenee vastaamaan haasteisiin, jotka kestdvyyssiirtymé luo alalle. Tdma tekee si-

dosryhmijohtamisesta keskeisen johtamisen instrumentin lentoliikenteen kestdvyyssiirtymassa.

4.4 Johtamisinstrumenttien kokonaisvaltainen yhteisvaikutus kestavyyssiirtymaan

Luvussa esitetdédn tutkielman kolmen johtamisinstrumentin kokonaisvaltaista yhteisvaikutusta ja nii-

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

lukon tarkoituksena ei ole esitelld irrallista luetteloa toimenpiteistd, vaan havainnollistaa, miten eri

johtamisndkokulmat tdydentdvét toisiaan systeemisesti.

Taulukko 2. Johtamisinstrumenttien roolit lentoliikenteen kestavyyssiirtymassa

Haaste

SAF:n korkea
hinta ja rajalli-
nen saatavuus

Teknologinen
epavarmuus

Saantelyn ha-
janaisuus

Taloudelliset
riskit ja inves-
tointien
epavarmuus

Strateginen johtaminen

Investointipolut, riskienhallinta,

kumppanuusstrategiat

Skenaariosuunnittelu, strategi-

set valinnat

Strateginen saantelyn noudat-
taminen, raportointijarjestelmat

Strateginen resurssien allo-

kointi, kyvykkyyksien kehittami-

nen uuden infrastruktuurin tu-
eksi ja rahoitusstrategiat

Dynaamiset kyvykkyydet

Mahdollisuuksien hyddynta-
minen: resurssien uudel-
leenallokointi, yhteiskehitys

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

Joustavat prosessit muu-
toksiin sopeutumiseksi

Kyky uudistaa toimintoja
kustannustehokkaasti

Sidosryhmdjohtaminen

Yhteishankkeet, pitka-
aikaiset sopimukset,
julkisen sektorin tuki

Verkostoyhteistyd tut-
kimuslaitosten ja val-
mistajien kanssa

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

Sijoittajaviestinta ja
luottamuksen rakenta-
minen

Yksikddn johtamisinstrumentti ei yksindén ole riittdva ratkaisemaan kestdvyyssiirtymén monimut-
kaisuutta. SAF:n korkea hinta ja rajallinen saatavuus edellyttdvit samanaikaisesti strategista inves-
tointisuunnittelua, organisaation kykya uudelleenallokoida resursseja seka tiivistd yhteistyoté polt-

toainetoimittajien, valmistajien ja julkisen sektorin kanssa.

Strateginen johtaminen méadrittdd organisaation suunnan ja toiminnan aikajénteen. Dynaamiset ky-
vykkyydet mahdollistavat jatkuvan sopeutumisen ja uudistumisen. Sidosryhméjohtaminen puoles-
taan laajentaa organisaation vaikutus- ja resurssipohjaa verkostotasolla.Monet lentoliikenteen kesta-
vyyssiirtymén keskeisistd haasteista, kuten sédéntelyn hajanaisuus ja teknologinen epdvarmuus, ovat

luonteeltaan systeemisid. Tdstd syystd myos ratkaisujen on oltava systeemisia.
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Niin tarkasteltuna johtamisinstrumentit muodostavat toisiaan tukevan kokonaisuuden ja toimivat
samanaikaisesti toisiaan vahvistaen. Tdma osoittaa, ettd kestdvyyssiirtymad ei ole yksittdinen tekno-

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

kijoiden samanaikaista muutosta.
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5 Yhteenveto ja johtopaitokset
5.1 Johtamisinstrumenttien rooli lentoliikenteen kestavyyshaasteissa

Taman kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli tarkastella, miten lentoliikenteen kestdvyyssiirtymén
haasteita ekologisuuden kannalta voidaan jésentdi johtamisinstrumenttien avulla. Kestavyyssiirty-
mén mahdollistamiseksi on jo olemassa ratkaisuja, mutta niiden kayttdonotto vaatii aikaa ja valtavia
resursseja. Tamén vuoksi tutkielma pohti vaihtoehtoista tapaa, jolla muutoksia voitaisiin edistda
kestdvyyssiirtymadn mahdollistamiseksi. Tutkielmassa tarkasteltiin johtamisinstrumenttien avulla
vaikuttamista. Teknologinen hitaus, institutionaalinen hajanaisuus ja taloudelliset riskit muodosta-
vat kokonaisuuden, joka edellytti lentoyhtioilti strategista ennakointia ja johtamista, dynaamisten
kyvykkyyksien hyodyntdmistd sekd sidosryhméjohtamista. Tutkimus osoittaa, kuinka lentoliiken-
teen ekologiset haasteet, kuten korkeat SAF kustannukset, teknologinen epdvarmuus ja sdéntelyn

monimutkaisuus, voidaan ymmartii ja jasentdd tehokkaasti.

Strategisen johtamisen avulla yhtidt voivat ennustaa ja arvioida erilaisia skenaarioita (Ashford &
Hall, 2011). Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan auttavat muokkaamaan toimintamalleja toimin-
taymparistoon sopiviksi (Teece, 2007). Strateginen johtaminen tarjoaa viitekehyksen, jonka avulla
lentoyhtiot voivat suunnata resurssejaan pitkdjanteisesti epdvarmassa toimintaympéristossa. Tutki-
mukset osoittavat, ettd kestdvyystavoitteiden siséllyttiminen strategiaan tukee yritysti seki talou-
dellisesti ettd ei taloudellisesti (Eccles, loannou & Serafeim, 2014). Dynaamisten kyvykkyyksien
teoria (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000) selittdd, miten yritysten kyky ha-
vaita muutoksia, tarttua mahdollisuuksiin ja uudistaa toimintamalleja tukee kestivyyssiirtymaa eri-
tyisesti tilanteessa, jossa innovaatiot kuten SAF sekd vety ja sdhkolentokoneet etenevit epavarmasti

ja hitaasti.

Strateginen johtaminen mahdollistaa ja toimii perustana muille tarkastelluille mekanismeille. Ilman
selkedd strategiaa ja sen luomaa suuntaa organisaation tavoitteiden saavuttaminen voi olla haastavaa
ja jaada hajanaiseksi, jolloin esimerkiksi investoinnit uusiin teknologioihin ja kumppanuuksiin eivit
tue pitkdn aikavilin tavoitteita. Strateginen johtaminen on myds ajallisen prosessin alussa. Strategi-
nen johtaminen maérittdd, mihin resurssit kohdennetaan, millaista riskitasoa hyviaksytién ja milla
aikajanteelld muutosta tavoitellaan. Timén seurauksena dynaamiset kyvykkyydet eivit ole pelkés-
tadn reaktiivista sopeutumista, vaan tietoisesti rakennettua muutovalmiutta, joka tukee valittua kes-

tavyyssuuntaa.
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Sidosryhmijohtaminen 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 merkittavéin
rooliin tarkasteltaessa kestdvyystekijoitd. Sidosryhmédjohtaminen tdydentda strategista johtamista ja
sen esiin tuomia ndkdkulmia. Lentoliikenne toimii laajassa verkostossa, jossa yksittdisen toimijan
teot eivét yksin riitd ratkaisemaan alan pddstohaasteita. Sidosryhméiteorian normatiiviset ja instru-
mentaaliset ulottuvuudet (Donaldson & Preston, 1995; Freeman & Dmytriyev, 2017) korostavat ar-
voa, joka syntyy yhteisty0ssd polttoainetoimittajien, lentoasemien, sijoittajien, viranomaisten ja tut-
kimuslaitosten kanssa. Sidosryhmiyhteisty0 ja sen johtaminen ovat erityisen tirkeiti tilanteessa,

jossa alaa sdddellddn, mutta sddntely on padllekkéista.

Tutkielman aihe ja tulokset ovat laajasti sovellettavissa myos muihin aloihin. Koko maailma taiste-
lee tdlld hetkelld kestdvyyshaasteiden kanssa, ja jokainen organisaatio pyrkii kohti kestdvimpéé toi-
mintaa. Usein yrityksissd todetaan, ettd tarvitaan yhteiskunnallisia ja teknologisia ratkaisuja, joita
myos lentoliikenteesséd pohditaan. Strategia on jokaisen organisaation perusta, ja strategisella johta-
misella on selked vaikutus kestdvyyteen, minka vuoksi kestavyystavoitteet tulisi sisdllyttii strategi-
aan. Asiantuntijaorganisaatioissa dynaamisten kyvykkyyksien tunnistaminen muuttuvissa tilanteissa
on tirkedd. On l0ydettidva henkilditd, joilla on tietoisuutta kestdvyydestd, jolloin timé voidaan sisél-
lyttdd luontevasti myds tyon tuloksiin. Tulokset ovat hyvin skaalautuvia eri aloille, ja niiden paino-

tusta muuttamalla voidaan saavuttaa merkittavid tuloksia organisaatioiden kestdvyystydssa.

Kaiken kaikkiaan timé tutkimus osoittaa, ettd kestdvyyssiirtymé lentoliikenteessd edellyttida tekno-
logisten ratkaisujen, poliittisen ohjauksen ja johtamisinstrumenttien integrointia. Pelkét teknologiset
innovaatiot eivit yksin riitd, vaan niitd tulee tukea strategialla ja johtamisella. Yhtididen tulee toi-
mia ennakoivasti, rakentaa verkostoja ja uudistaa rakenteitaan. Johtamisen rooli ekologisen kesté-
vyyssiirtymdn mahdollistajana on keskeinen, ja johtamisinstrumentit toimivat siltana vision ja ope-
ratiivisen toiminnan vililld. Kestdvyyssiirtyma ei todennidkdisesti tapahdu alalla lyhyelld aikavalilla,
mutta pitkalld aikavililld se on mahdollinen. Ty® ei ole helppoa, mutta oikeanlaisella liitketoiminta-
mallilla, johtamiskulttuurilla ja osaamisen hyddyntamiselld lentoyhtidt voivat ohjata toimintaansa

kohti kestdvampii planeettaa.
5.2 Tutkielman rajaukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkielmassa on kolme keskeisté rajausta. Ty0 rajattiin ekologiseen kestidvyyteen, miké jitti sosiaa-
lisen ja hallinnollisen ulottuvuuden vihemmaélle huomiolle. Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskat-

sauksena, minkd vuoksi ty0ssa ei esitetd empiiristd osuutta. Tdmén seurauksena
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johtamisinstrumenttien toimivuutta kdytdnndssi ei voida arvioida tdssé tyossd. Lentoliikenteen

ekologista kestidvyyssiirtymaa voitaisiin edistda.

Lentoliikenne kehittyy toimialana nopeasti, ja teknologisia innovaatioita syntyy jatkuvasti. Myos
institutionaaliset tekijdt muuttuvat ja vaikuttavat lentoliikenteeseen yhd enenevissd madrin. Nama
muutokset voivat vaikuttaa joidenkin kirjallisuusléhteiden ajantasaisuuteen. Jatkossa tutkimusta
voisi laajentaa esimerkiksi empiiriselld analyysilld siitd, miten johtamisinstrumenttienintegroidaan
kdytdnnon toimintaan ja millaisia tuloksia niiden avulla saavutetaan. Toisena jatkotutkimusaiheena
olisi tarkedd tarkastella taloudellisten vaikutusten mallintamista, kuten SAF investointien pitkén ai-
kavilin kannattavuutta. Jotta lentoliikenne olisi tulevaisuudessa kestévai, ala vaatii jatkuvaa tutki-

musta siitd, mitd voidaan tehda ja millaisia seurauksia syntyy, jos toimenpiteisiin ei ryhdyta.

Liséksi on havaittavissa merkittdvd muutos kuluttajien kdyttdytymisessd ja arvomuutoksessa. Lenti-
misté ei endd ndhda itsestddnselvasti myonteisend ilmidné, vaan sitd pyritddn yhd useammin mini-
moimaan ympdristovaikutusten tiedostamisen vuoksi. Tdmin kehityksen myota olisi tarkeda tutkia,
miten kuluttajien arvomuutos kehittyy, miten se vaikuttaa lentoliikenteen toimialaan ja miten arvo-

muutos seké kestdvé lentoliikenne voidaan yhdistaa.
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Liitteet

Liite 1 Selvitys tekoalyn kaytosta

Olen kayttanyt generatiivista tekoalya opinnadyteprosessini tukena sen eri vaiheissa ja eri tarkoituksiin. Kayt-
tdmani tyokalut, niiden kayton tarkoitus seka tekodlyn tuotosten verifioimiseksi tekemani toimet on ku-
vattu alla. Samalla vakuutan, ettd olen kadyttanyt tekoalykaluja asianmukaisella huolellisuudella, olen ilmoit-

tanut niiden kdytosta voimassa olevan ohjeistuksen mukaisesti ja otan tayden vastuun tdman tyoni sisal-

|6sta kokonaisuudessaan.

1. Kaytetty tyokalu: OpenAl:n ChatGPT (GPt-5 versiot)
e Kayton vaihe: Aiheen ideointi ja tyon pohjan havainnollistaminen
e Kayttotarkoitus: Kaytin tekoalya pohtimaan aiheideaani, seka nayttamaan suuntaa millainen
pohja tyossa kuuluu olla.
e Todentaminen: Tekoaly esitteli tyypillisimpia haasteita ekologisen kestavyyssiirtyman kannalta.

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

logisen kehityksen hitaus.

2. Kaytetty tyokalu: OpenAl:n ChatGPT (GPt-5 versiot)
e Kayton vaihe: Tekstin kirjoittaminen ja muokkaaminen
o Kayttotarkoitus: Kaytin tekoalya korjaamaan kirjoitusvirheita, varmistamaan oikeiden sanojen

ja muotojen kayton, seka selkeyttamaan lause rakenteita koko kirjoitusprosessin ajan.
e Todentaminen: Tekodly ehdotti korjausehdotuksia seki kielivirheiden korjausta ja kor-

jailin tekstidni ehdotusten pohjalta.



