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Organisaatiot voivat ylläpitää ja kehittää kilpailukykyään jatkuvasti muuttuvassa toimin-
taympäristössä dynaamisten kyvykkyyksien avulla. Havaitsemiskyvykkyys on dynaamisten 
kyvykkyyksien ensimmäinen vaihe ja se vaatii organisaatiolta prosesseja ja rutiineja toimi-
akseen havaitsemisen mahdollistavana mikroperustana. Jälkiarviointiprosessi eli After Ac-
tion Review (AAR) -prosessi on työkalu organisatoriselle oppimiselle. AAR-prosessia käy-
tetään pääsääntöisesti yksittäisten tapahtumien analysointiin ja operatiivisen toiminnan ke-
hittämiseen.  

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten AAR-prosessi toimii havaitsemiskyvykkyyden 
mikroperustana eli havaitsemisen mahdollistavana systemaattisena prosessina. Tutkimus 
koostui teoreettisesta ja empiirisestä osasta. Teoreettisessa osassa AAR-prosessi ja havaitse-
miskyvykkyys yhdistettiin teoriasynteesin avulla. Empiirisessä osassa case-organisaation 
dokumenttiaineistoa analysoitiin teoriaohjaavana sisällönanalyysina. Case-organisaation se-
kundaarinen dokumenttiaineisto koostui AAR-prosessiohjeistuksista, asiakashallintajärjes-
telmän dokumentointimallista ja AAR-kirjauksista vuosilta 2023–2025.  

Tutkimuksen mukaan AAR-prosessia voidaan hyödyntää havaitsemiskyvykkyyden mikro-
perustana, jos AAR-politiikkaa luodessa AAR-prosessin jokaisessa vaiheessa huomioidaan 
operatiivisen näkökulman lisäksi myös strateginen havaitseminen. Erityistä huomiota tulee 
kiinnittää monipuolisiin tietolähteisiin, analysoitaviin tapahtumatyyppeihin, tiedon tulkin-
taan, psykologisesti turvalliseen ilmapiiriin ja tiedon jatkokäsittelyprosessiin. Tutkimus tar-
joaa uutta teoreettista tietoa AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden yhdistämisestä, ja 
antaa käytännön suosituksia organisaatioille, jotka kehittävät AAR-politiikkaansa.  
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Organizations can sustain and enhance their competitiveness in a constantly changing oper-
ating environment through dynamic capabilities. The sensing capability is the first phase of 
dynamic capabilities, and it requires the organization to have processes and routines that 
function as the micro foundation enabling sensing. The After Action Review (AAR) process 
is a tool for organizational learning. It is primarily used to analyze individual events and to 
improve operational activities. 

The aim of this study was to examine how the AAR process functions as a micro foundation 
for sensing, that is, as a systematic process enabling sensing. The study consisted of both a 
theoretical and an empirical part. In the theoretical part, the AAR process and the sensing 
capability were integrated through theory synthesis. In the empirical part, the case organiza-
tion’s documentary material was analyzed using theory driven content analysis. The second-
ary documentary material of the case organization consisted of AAR process guidelines, the 
documentation model of the customer relationship management (CRM) system, and AAR 
records from 2023–2025. 

According to the study, the AAR process can be utilized as a micro foundation for sensing 
if, in addition to the operational perspective, strategic sensing is taken into account at every 
stage of the AAR process. Particular attention should be paid to diverse information sources, 
the types of events analyzed, the interpretation of knowledge, the creation of a psychologi-
cally safe atmosphere, and the process for further handling the knowledge. The study pro-
vides new theoretical insights into the integration of the AAR process and sensing capability 
and offers practical recommendations for organizations developing their AAR policies.  
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1  Johdanto 

Organisaation selviytyminen ja menestyminen nykypäivän jatkuvasti muuttuvassa ympäris-

tössä vaatii organisaatiolta kykyä sopeutua tilanteisiin ja vahvistaa kilpailukykyään. Kilpai-

lukyvyn ylläpitäminen edellyttää organisaatiolta jatkuvasti oman toiminnan uudelleen arvi-

ointia, innovointia ja laadun parantamista. (Abbas & Kumari 2023.) Staattinen tilannekuva 

ei riitä kestävän kilpailuedun saavuttamiseen, vaan organisaatioiden on kyettävä jatkuvasti 

havaitsemaan toimintaympäristönsä muutoksia ja uudistamaan toimintaansa niiden perus-

teella. (Cosic et al. 2015.) Tällöin puhutaan dynaamisista kyvykkyyksistä (Dynamic Capa-

bilities), jonka ensimmäinen vaihe on havaitsemiskyvykkyys (sensing). Havaitsemiskyvyk-

kyydellä tarkoitetaan kykyä tunnistaa muutoksia, mahdollisuuksia ja uhkia toimintaympä-

ristöstä. (Teece 2007.) Tämän tutkimuksen lähtökohtana on ajatus, että jälkiarviointiprosessi 

eli After Action Review (AAR) -prosessi voi toimia konkreettisena mekanismina, joka mah-

dollistaa havaitsemiskyvykkyyden toteutumisen organisaation arjessa. 

AAR-prosessin tarkoitus on systemaattisesti pyrkiä säilyttämään ja hyödyntämään tapahtu-

masta ja toiminnasta saatua tietoa, jotta toimintaa voidaan kehittää tehokkaammaksi ja tu-

loksellisemmaksi tulevaisuudessa (Aguinis et al. 2020; Keiser 2024; Liebowitz 2008; Stoto 

et al. 2019; Vukanović-Dumanović et al. 2022).  AAR-prosessi voidaan kuvata oppimismah-

dollisuutena, jossa yksilöiden näkemykset kootaan yhtenäiseksi havainnoksi yhdistämällä 

tapahtumasta tai tilanteesta kerätyt palautteet, reflektio ja yhteinen keskustelu (Keiser & Art-

hur 2022). AAR-prosessin ollessa organisaation oppimismekanismi, dynaamisilla kyvyk-

kyyksillä puolestaan pyritään systemaattisesti muokkaamaan ja uudistamaan toimintaru-

tiineja paremman lopputuloksen saavuttamiseksi (Anand et al. 2009). Tällöin hyvin suunni-

teltu, toteutettu ja johdettu AAR-prosessi voi toimia mekanismeina ja työkaluina organisaa-

tioille dynaamisten kyvykkyyksien kehittämiselle ja auttaa organisaatiota tekemään havain-

toja toimintaympäristöstään kilpailukyvyn ylläpitämiseksi.  

Vaikka AAR -prosessia olisi teoreettisesti mahdollista hyödyntää mekanismina dynaamisten 

kyvykkyyksien kehittämiselle, tätä aihetta käsittelevä teoreettinen ja empiirinen tutkimus on 

toistaiseksi ollut varsin rajallista. Valtaosa tutkimuksista on keskittynyt ensisijaisesti AAR-

prosessin hyödyntämiseen yksittäisissä, ajallisesti rajatuissa tapahtumissa tai oppimiseen yk-

sittäisistä tilanteista, esimerkiksi Covid-19 aikaisesta terveydenhuollon eri osa-alueiden 
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toiminnasta on tehty paljon AAR pohjaisia tutkimuksia (Dalton et al. 2022; Dodge et al. 

2021; Fisher et al. 2021; Kim et al. 2022; McCarthy et al. 2021; Reiter-Palmon et al. 2015; 

Sorbello, S. et al. 2021; Sorbello, Sebastiano et al. 2021). Organisaation pitkän aikavälin 

kilpailukyky edellyttää kuitenkin kyvykkyyttä jatkuvaan ja systemaattiseen toiminnan uu-

distamiseen, eikä pelkästään yksittäisten tapahtumien analysointiin. Nykyisen tutkimustie-

don painottuminen staattisiin, kertaluonteisiin jälkiarviointeihin luo selkeän tutkimusaukon. 

Tutkimuksen tarve kohdistuukin siihen, kuinka AAR-prosessia voidaan hyödyntää mekanis-

mina, joka tukee organisaation dynaamisten kyvykkyyksien kehittymistä.  

1.1  Tutkimuksen taustaa 

Kilpailukyvyn saavuttamista voidaan tarkastella organisaation resurssien ja kykyjen hallin-

nan kautta. Kun organisaatio tiedostaa itselleen kriittiset ja tärkeät resurssit ja kyvykkyydet 

sekä osaa hyödyntää niitä jatkuvasti kestävän kilpailuedun saavuttamiseksi, organisaatiolla 

on merkittävästi paremmat mahdollisuudet selvitä ja menestyä epävakaillakin markkinoilla. 

(Manzoor et al. 2022.) Resurssiperusteisen näkemyksen (Resource-based View) mukaan or-

ganisaation kilpailuetu syntyy resursseista, jotka voidaan määritellä arvokkaiksi (valuable), 

harvinaisiksi (rare), vaikeasti jäljitettäviksi (inimitable) ja korvaamattomia (non-substitu-

table). Näistä resursseista käytetään lyhennettä VRIN ja ne voivat olla joko aineellisia tai 

aineettomia. Organisaation tulee tunnistaa nämä resurssit ydinosaamisensa hahmottamiseksi 

ja systemaattisesti hyödyntää niitä kilpailukykynsä ylläpitämiseksi. (Cosic et al. 2015.) Or-

ganisaatioiden yksi tärkeimmistä strategisista resursseista on tieto, joka on korvaamaton ai-

neeton resurssi. Organisaatiot, jotka tietoisesti hallitsevat ja hyödyntävät organisaation käy-

tössä olevaa tietoa sekä jatkuvasti etsivät keinoja lisätä hyödyllisen tiedon määrää organi-

saatiossa kykenevät saavuttamaan kestävää kilpailuetua. (Abbas & Kumari 2023.) 

Organisaatioiden tärkeimpiin resursseihin kuuluu tieto, jolloin resurssiperusteisen näkemyk-

sen rinnalle on oleellista nostaa tietoperusteinen näkemys (Knowledge-based View). Tieto 

aineettomana pääomana on erityisen oleellinen resurssi organisaation kilpailukyvyn kan-

nalta, mutta oleellisempaa on organisaation kyvykkyys hyödyntää tietoa. Organisaation tu-

lee kyetä hankkimaan, siirtämään, muokkaamaan ja integroimaan tietoa osaksi toimintansa 

kehittämistä ja johtamista. (Grant, Robert & Phene 2022.) Teknologisen kehityksen myötä 

organisaatioiden toimintaympäristöt ovat muuttuneet globaaleiksi, mikä on osaltaan 
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kasvattanut asiakkaiden odotuksia ja vaatimuksia. Kriittiseksi tekijäksi organisaatioiden kil-

pailukyvyn ylläpitämisen kannalta on noussut myös asiakaskeskeisyys (customer focus). 

Jotta organisaatioilla olisi riittävät ja kattavat tiedot omien prosessiensa parantamiseen ja 

kehittämiseen, tulee heidän aktiivisesti kerätä tietoa myös asiakkaiden odotuksista ja tar-

peista. (Abbas & Kumari 2023.) Toisaalta erityisesti tekoälyn aikakaudella kilpailukyvyn 

rakentuminen ei perustu enää pelkästään hiljaiseen tietoon tai inhimilliseen tietoon, vaan 

nykypäivänä oleellisempaa on organisaatioiden kyky integroida teknologialähtöinen 

(machine-based) ja ihmislähtöinen (human-based) tieto osaksi omaa toimintaansa. (Grant, 

Robert & Phene 2022.) 

Resurssiperusteinen ja tietoperusteinen näkemys tarkastelevat kilpailukykyyn vaikuttavia te-

kijöitä vain yhden hetken näkökulmasta. Nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä tällai-

nen staattinen tilannekuva ei auta organisaatioita saavuttamaan kestävää kilpailuetua, vaan 

organisaatioiden kannalta on oleellisempaa keskittyä dynaamisiin kyvykkyyksiin. Näiden 

kyvykkyyksien avulla organisaatioilla on näkemyksiä, joiden pohjalta ne voivat jatkuvasti 

muokata ja uudistaa resurssejaan ja niiden käyttöä. Jatkuvalla resurssien tehokkaalla hyö-

dyntämisellä ja uudelleen järjestämisellä organisaation on mahdollista vastata kannattavasti 

toimintaympäristön muutoksiin. (Cosic et al. 2015.) 

Dynaamiset kyvykkyydet kuvastavat organisaation kykyä integroida, rakentaa ja uudelleen 

järjestää kompetenssejaan ja resurssejaan vastaamaan muuttuviin tarpeisiin (Pérez-Rave et 

al. 2023). Toisaalta dynaamisia kyvykkyyksiä tarkastellessa voidaan ottaa myös laveampi 

näkökulma, jossa kyvykkyydet jaetaan havaitsemiseen (sensing), hyödyntämiseen (seizing) 

ja uudistumiseen (transforming). Dynaamiset kyvykkyydet voidaan liittää korkeamman ta-

son toimintoihin, jolloin ne linkittyvät vahvasti johdon kyvykkyyteen aistia, havaita ja yh-

distää muutoksia sekä navigoida muutosten keskellä, eikä pelkästään operatiivisen toimin-

nan muokkaamiseen. Toisaalta dynaamiset kyvykkyydet vaativat prosesseja ja rutiineja, 

jotka mahdollistavat näiden kyvykkyyksien toteuttamisen. (Teece 2007.) Dynaamiset ky-

vykkyydet ovat oleellisia organisaation kilpailukyvyn säilyttämisen kannalta nykymaailman 

nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä (Gutierrez-Gutierrez & Antony 2020; Kohl-

bacher 2013; Li et al. 2022; Pérez-Rave et al. 2023; Teece 2007). Näin ollen organisaatioiden 

on löydettävä keinoja, miten kerätä ja jalostaa tietoa jatkuvasti, jotta toimintaympäristön 

muutokset tulee havaittua. AAR-prosessi voi toimia tällaisena keinona, sillä se mahdollistaa 

systemaattisen rutiinin tiedon tunnistamiselle, tulkinnalle ja jakamiselle. 
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1.2  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tutkimusongelma on, ettei dynaamisia kyvykkyyksiä ole juuri tutkittu AAR-prosessin 

kautta. Näin ollen yhtä organisaation oppimisprosessia tai oppimisprosessin mekanismia ei 

ole tieteellisen tutkimuksen valossa kytketty strategisesti oleelliseen dynaamiseen kyvyk-

kyyteen. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, miten nämä kaksi osa-aluetta on 

mahdollista yhdistää ja miten AAR-prosessi toimii jatkuvana mekanismina dynaamisille ky-

vykkyyksille. Tässä työssä keskitytään ainoastaan dynaamisten kyvykkyyksien ensimmäi-

seen vaiheeseen eli havaitsemiskyvykkyyteen, sillä AAR-prosessit tukevat parhaiten tätä 

vaihetta. Työn teoreettisessa osuudessa tutkitaan, miten AAR-prosessi voi toimia havaitse-

miskyvykkyyden työkaluna ja rutiinina. AAR-prosessi ja havaitsemiskyvykkyys yhdistetään 

teoriasynteesin avulla, jolloin näiden yhdistämisestä luodaan teoreettinen malli. Lisäksi tut-

kimuksessa keskitytään empiirisesti yhteen case-organisaatioon ja analysoidaan tarkemmin 

kyseisen organisaation nykyistä AAR-prosessia havaitsemiskyvykkyyden näkökulmasta. 

Empiirinen tutkimus toteutetaan teoriaohjaavana sisällönanalyysina käyttäen case-organi-

saation sekundaarista dokumenttiaineistoa.  

Tutkimuksen case-organisaatio toimii palveluntuottajana B2B-puolella. Case-organisaa-

tiossa on olemassa olevia AAR-prosesseja, joihin case-organisaatiolla on ohjeistuksia ja jär-

jestelmiä tiedon tallentamista varten. Case-organisaatiossa AAR-prosesseja ei kuitenkaan 

suoriteta systemaattisesti. Lisäksi case-organisaatiolla on halukkuutta kehittää AAR-proses-

siaan vastaamaan paremmin kilpailukyvyn ylläpitämistä ja toimintaympäristön havaitse-

mista oman toiminnan kehittämiseksi. 

Päätutkimuskysymyksen tarkoituksena on luoda yleiskuvaa, jotta muutkin organisaatiot 

kuin tutkimuksen empiirisessä osiossa käytetty case-organisaatio voivat hyötyä tutkimuk-

sesta. Päätutkimuskysymykseen vastataan teorian pohjalta ja tutkimuksessa pyritään selvit-

tämään, miten AAR-prosessi toimii havaitsemisen mekanismina. Päätutkimuskysymystä tu-

kevat alakysymykset on kohdistettu case-organisaatioon ja ne syventävät päätutkimuskysy-

mystä. Alatutkimuskysymyksillä selvitetään case-organisaation nykyistä AAR-prosessia ja 

sen soveltuvuutta havaintojen tunnistamiseen. Tutkimusaineistona käytetään kolmea eri do-

kumenttiaineistoa ja alatutkimuskysymykset on kohdennettu näiden dokumenttiaineistojen 

mukaan. 
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Tutkimuksen päätutkimuskysymys on: 

1. Miten After Action Review (AAR) -prosessi toimii havaitsemiskyvykkyyden mikrope-

rustana? 

Tutkimuksen pääkysymystä tukevat alakysymykset kohdistuvat vahvemmin case-organisaa-

tioon. Alatutkimuskysymykset ovat: 

2. Miten case-organisaation After Action Review (AAR) -prosessin ohjeistukset vastaavat 

teoreettista After Action Review -mallia havaitsemisen näkökulmasta? 

3. Miten case-organisaation After Action Review -prosessin dokumentointimalli tukee ha-

vaintojen esille tuomista? 

4. Millaisia havaitsemista tukevia osa-alueita on huomioitu case-organisaation After Ac-

tion Review -kirjauksissa? 

1.3  Tutkimuksen viitekehys ja rajaukset 

Tutkimuksen teoreettinen tausta muodostuu kolmesta tasosta, jotka ovat yksilö-, prosessi- ja 

strateginen taso. Näistä tasoista voidaan käyttää myös nimityksiä mikro-, meso- ja makrota-

sot. Ne linkittyvät toisiinsa ja niillä kuvastetaan yksilöiden tiedon siirtymistä prosessien 

kautta organisaatiota hyödyttäväksi havaitsemiskyvykkyydeksi. Kolmivaiheinen jaottelu 

kuvastaa, miten organisaatio kykenee keräämään, hyödyntämään ja analysoimaan yksilöiden 

tiedon osaksi isompaa kilpailukyvyn kannalta oleellista strategista kokonaisuutta. Teoreetti-

nen viitekehys on esitetty kuvassa 1 ja kuvassa 2 on esitetty, miten tutkimuksen teoreettinen 

viitekehys etenee seuraavissa luvuissa. 
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Kuva 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

 
Inhimillinen pääoma esitetään usein organisaatio- tai strategisen tason käsitteenä. Tässä 

työssä se esitetään yksilötasolla, koska inhimillinen pääoma kytkee yksilötason työntekijöi-

den tiedon ja tietämyksen suoraan organisaation aineettomaan pääomaan ja sitä kautta kil-

pailukykyyn. Inhimillinen pääoma yksilötason käsitteenä korostaa yksilöillä olevan tiedon 

strategista merkitystä, mikä on tutkimuksen kannalta keskeistä. Inhimillisen pääoman esit-

täminen yksilötasolla ja rakenteellisen pääoman esittäminen prosessitasolla luovat selkeyttä 

ja eheyttä viitekehykseen. Tällä aineettoman pääoman jaottelulla AAR-prosessi näyttäytyy 

luontevasti mekanismina, joka muuntaa inhimillistä pääomaa rakenteelliseksi pääomaksi. 

Toisin sanoen se kuvastaa yksilöiden hiljaisen tiedon siirtymistä osaksi organisaation pro-

sesseja ja rakenteita, jolloin organisaatio voi hyödyntää tietoa tehokkaasti strategisessa pää-

töksenteossa.  

Tässä tutkimuksessa yksilötaso kuvastaa inhimillistä pääomaa, johon kuuluvat hiljainen ja 

eksplisiittinen tieto tiedon eri muotoina. Lisäksi tiedon luomisen spiraalimainen prosessi, 

SECI-malli, selkeyttää, miten tietoa syntyy ja miten tieto muuttuu hiljaisesta eksplisiit-

tiseksi. Näiden prosessien määritteleminen kuvastaa, miten hiljainen tieto siirtyy osaksi ra-

kenteellista pääomaa. Samalla tutkimuksessa siirrytään yksilötasolta prosessitasolle. Proses-

sitaso sisältää rakenteellisen pääoman lisäksi organisatorisen oppimisen, joka on oleellinen 

osa tiedon siirtymisessä yksilöltä osaksi organisaation rutiineja ja käytäntöjä. Organisatori-

sen oppimisen yhtenä työkaluna voidaan käyttää AAR-prosesseja. AAR-prosessit 

AAR

Havaitsemis 
kyvykkyydet

Suhdepääoma ja 
luottamus

Rakenteellinen 
pääoma

Inhimillinen 
pääoma

JohtaminenTekninen kehitys

Strategiateoriat

SECI

Hiljainen tieto ja 
eksplisiittinen tieto

Kilpailukyky-
teoriat

Organisatorinen 
oppiminen

Yksilötaso Prosessitaso Strateginen taso

Dynaamiset 
kyvykkyydet

Hyödyntämis-
kyvykkyys
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kuvastavat organisatorista oppimista konkreettisella tasolla. AAR-prosessi toimii rajapin-

tana hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon välillä mahdollistaen uuden tiedon syntymisen ja or-

ganisatorisen yhteisen ymmärryksen saavuttamisen. Prosessitaso ja rakenteellinen pääoma 

toimivat linkkeinä yksilötason ja strategisen tason välillä. Strateginen taso käsittää dynaami-

set kyvykkyydet ja keskittyy pääasiassa havaitsemiskyvykkyyksiin, sillä AAR-prosesseista 

on mahdollista saada syötteitä havaitsemiskyvykkyyden kehittämiselle.  

 

 

Kuva 2 Teoreettisen viitekehyksen eteneminen tutkimuksessa 

 

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan aineettoman pääoman muodoista suhdepääoma ja luot-

tamus, vaikka näiden merkitys on oleellista laadullisen tiedon keräämisessä ja tallentami-

sessa. Nämä pääoman muodot rajataan kuitenkin pois, sillä tutkimuksessa keskitytään tiedon 

systemaattiseen hallintaan ja sen strategiseen merkitykseen organisaatiolle. Tämän takia em-

piirisen osion aineisto kerätään case-organisaation sekundaarisesta dokumenttiaineistosta, 

jolloin ihmisten välisiin suhteisiin ei oteta kantaa. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan myös 

järjestelmien tekninen kehitys ja toteutus. Tutkimuksessa saattaa kuitenkin nousta esille ke-

hitysehdotuksia case-organisaation AAR-prosessia tukeviin järjestelmiin. Nämä kehityseh-

dotukset voidaan nostaa esille ilman teknistä kehitys- tai toteutusideaa. Tutkimuksen 

Yksilötaso/
Mikrotaso

•Inhimillinen pääoma
•Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto
•SECI

•Rajataan ulkopuolelle: Suhdepääoma ja luottamus

Prosessitaso/ 
Mesotaso

•Rakenteellinen pääoma
•Organisaatio-oppiminen
•AAR

•Rajataan ulkopuolelle: Tekninen kehitys

Strateginen taso/
Makrotaso

•Dynaamiset kyvykkyydet
•Havaitsemiskyvykkyys

•Rajataan ulkopuolelle: Johtaminen, strategiateoriat, kilpailukykyteoriat, Dynaamisten 
kyvykkyyksien hyödyntäminen (seizing) ja uudelleenmäärittely (transforming)
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ulkopuolelle rajataan strategisen tason dynaamisista kyvykkyyksistä hyödyntäminen ja uu-

delleenmäärittely. Nämä kuitenkin esitellään teoriaosuudessa kokonaiskuvan hahmotta-

miseksi. Empiirisestä osiosta ne jätetään pois, sillä AAR-prosessin olemassa olevien kirjaus-

ten analysointi tukee parhaiten havaitsemiskyvykkyyksiä. Lisäksi hyödyntämisen ja uudel-

leenmäärittelyn analysointia ei ole mahdollista tehdä tutkimuksen aikaraameissa, sillä näi-

den osien tutkiminen vaatisi huomattavasti pidemmän tarkastelujakson. Strategisen tason 

osalta tutkimuksessa ulkopuolelle rajataan myös johtaminen, erilaiset strategiateoriat ja kil-

pailukykyteoriat. Näihin ei keskitytä tässä tutkimuksessa, sillä painopiste on prosessitason 

AAR-prosessin yhdistämisessä havaitsemiskyvykkyyteen.  

1.4  Tutkimuksen pääkäsitteiden määrittely 

Hiljainen tieto (tacit knowledge) on henkilökohtaista ja se koostuu kokemuksista, osaami-

sesta, taidoista ja tuntemuksista (Nonaka et al. 2000). 

Eksplisiittinen tieto on tietoa, joka on kirjallisessa ja tallennetussa muodossa, kuten doku-

mentit, ohjeet ja tietokannat (Nonaka et al. 2000). 

SECI-malli on tiedon luonnin malli, joka voidaan kuvata spiraalimaisena prosessina hiljai-

sen ja eksplisiittisen tiedon välisenä vuorovaikutuksena. Prosessi pitää sisällään neljä vai-

hetta, jotka ovat sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistäminen 

(combination) ja sisäistäminen (internalization) (Nonaka et al. 2000). 

Inhimillinen pääoma (human capital) on yksi aineettoman pääoman (intellectual capital) 

osista. Inhimillinen pääoma on aineettoman pääoman perusta ja se muodostuu työntekijöi-

den tiedoista, taidoista, kyvyistä ja kokemuksista. (Mention & Bontis 2013.) 

Rakenteellinen pääoma (structural capital) on yksi aineettoman pääoman (intellectual ca-

pital) osista. Rakenteellinen pääoma kuvastaa kaikkia organisaatioon liittyviä omaisuuksia, 

jotka eivät ole sidoksissa ihmisiin tai eivät ole riippuvaisia yksittäisistä ihmisistä. Tietokan-

nat, dokumentit ja immateriaalioikeudet luokitellaan rakenteelliseksi pääomaksi. (Hamdan 

2018). 

Organisatorinen oppiminen tapahtuu, kun yksilöiden hankkima tieto saadaan siirrettyä or-

ganisaation rutiineihin, prosesseihin, työkaluihin, kulttuuriin ja muihin paikkoihin, joista or-

ganisaatio kykenee hyödyntämään tietoa (Argote et al. 2021). 



 

 

17 

Jälkiarviointiprosessi, After Action Review tehdään, jotta tapahtumasta tai toiminnasta 

saatavaa tietoa voidaan systemaattisesti säilyttää ja hyödyntää, jotta pystytään havaitsemaan, 

miten toimintaa voidaan muokata paremmaksi tulevaisuudessa (Vukanović-Dumanović et 

al. 2022).  

Dynaamiset kyvykkyydet voidaan määritellä organisaation kykynä integroida, rakentaa ja 

mukauttaa uudelleen sisäisiä ja ulkoisia kompetensseja (Pérez-Rave et al. 2023).  

Havaitsemiskyvykkyydet ovat uhkien ja mahdollisuuksien tunnistamista, etsimistä ja tut-

kimista ympäristöstä läheltä ja kaukaa (Teece 2007). 

Mikroperustat ovat organisaation taitoja, prosesseja ja sääntöjä, jotka mahdollistavat dy-

naamisten kyvykkyyksien syntymisen (Teece 2007; Teece 2012).   
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2  Yksilötaso: Inhimillinen pääoma ja tiedon luonti  

Kuten edellä on todettu, organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta oleelliset resurssit ovat ai-

neettomia. Inhimillinen pääoma (human capital) muodostaa perustan tämän tutkimuksen 

teoreettiselle osuudelle. Se määritellään organisaation käytössä ja hyödynnettävissä oleviksi 

aineettomiksi resursseiksi, joita organisaatio hyödyntää arvonluontiin (Kianto et al. 2014). 

Pelkkä aineettomien resurssien olemassaolo ei ole riittävää organisaation kestävän kilpailu-

kyvyn kannalta, vaan organisaation on kyettävä prosesseillaan yhdistämään aineettomat re-

surssit, kuten yksilötason inhimillinen pääoma, tiedonkulku ja teknologiat johtamisen kautta 

arvoa tuottavaksi kokonaisuudeksi (Lentjušenkova & Lapiņa 2020).  

Inhimillinen pääoma on yksi aineettoman pääoman (intellectual capital) osista. Muita perin-

teisen jaottelun mukaisia pääoman muotoja ovat rakenteellinen pääoma (structural capital) 

ja suhdepääoma (relational capital). Aineettoman pääoman tilannesidonnaisuuden takia luo-

kitteluun voidaan lisätä myös luottamuspääoma (trust capital). (Oliveira et al. 2020.) Tässä 

osiossa käsitellään tarkemmin inhimillistä pääomaa, kun taas seuraavassa, prosessitason osi-

ossa, keskitytään rakenteelliseen pääomaan. Tämän tutkimuksen ulkopuolelle rajataan suh-

depääoma ja luottamuspääoma, vaikka molemmat pääoman muodot ovat oleellisia tiedon 

luonnin ja tiedon jakamisen kannalta (Oliveira et al. 2020). Vaikka ulkoisten ja sisäisten 

sidosryhmien välisillä vuorovaikutussuhteilla ja luottamuksella on vaikutusta AAR-proses-

sissa tuotetun tiedon laatuun, ne on rajattu tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Tässä työssä ei 

oteta kantaa ihmisten välisiin suhteisiin, vaan keskitytään tiedonhallinnan rakenteisiin ja nii-

den organisaatiolle tuottavaan strategiseen arvoon. 

Inhimillinen pääoma on aineettoman pääoman perusta. Se muodostuu työntekijöiden tie-

doista, taidoista, kyvyistä ja kokemuksista (Mention & Bontis 2013). Tämän takia organi-

saatioiden on vaikea hallita sitä, koska inhimillinen pääoma on työntekijöiden hallussa. Or-

ganisaation näkökulmasta inhimillinen pääoma katoaa organisaatiosta, kun työntekijät siir-

tyvät vapaa-ajalle tai kun he siirtyvät pois organisaation palveluksesta. (Kianto et al. 2017.) 

Inhimillisestä pääomasta puhuttaessa on oleellista nostaa esille tiedon muodot sekä tiedon 

luomisen vaiheet, jotta voidaan ymmärtää tarkemmin yksilöiden hallussa olevaa tietoa, mikä 

on tutkimuksenkin kannalta oleellista. 
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2.1  Tiedon muodot 

Tietoa voidaan ajatella olevan kahta eri muotoa: hiljaista ja eksplisiittistä. Hiljainen tieto 

(tacit knowledge) on henkilökohtaista ja koostuu kokemuksista, osaamisesta, taidoista ja 

tuntemuksista. Se näkyy yksilön tavoissa, toiminnassa, rutiineissa, intuitiossa, arvoissa ja 

tunnetiloissa. Hiljaista tietoa on haasteellista tallentaa tai sitä voi olla vaikea kommunikoida. 

Eksplisiittinen tieto puolestaan on tietoa, joka on kirjallisessa ja tallennetussa muodossa, ku-

ten dokumenteissa, ohjeissa ja tietokannoissa. Eksplisiittistä tietoa voidaan jakaa, proses-

soida, tallentaa, kirjoittaa ja siirtää helposti. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat jatkuvassa 

vuorovaikutuksessa ja mahdollistavat sitä kautta tiedon leviämisen ja uuden tiedon luomi-

sen. (Nonaka et al. 2000.) 

Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto ovat omia tiedon muotoja ja vaikka hiljaista tietoa pys-

tytään jossain määrin siirtämään eksplisiittiseen muotoon, on kuitenkin huomioitava, ettei 

kaikkea hiljaista tietoa voida muuttaa eksplisiittiseksi. Sama pätee myös toisin päin, kaikkea 

eksplisiittistä tietoa ei voida muuntaa hiljaiseksi. Eri tiedon muodot kuitenkin täydentävät 

toisiaan ja auttavat toisen tiedon hankkimisessa. Esimerkiksi ohjeita lukemalla voidaan pe-

rehtyä uuteen taitoon, joka harjoittelun myötä muuntuu hiljaiseksi tiedoksi. Toisaalta tieto 

(knowledge) ja tietäminen (knowing) voidaan myös erottaa toisistaan. Tieto on yksilöiden 

tai ryhmän hallussa oleva asia, kun taas tietäminen on toimintaa, jota tehdään. Tietäminen 

on konkreettista ja dynaamista toimintaa, joka tapahtuu toiminnan hetkellä. Tieto toimii työ-

kaluna ja pohjana tietämykselle, kun taas tietämys mahdollistaa uuden tiedon syntymisen ja 

antaa tiedolle merkityksen. (Cook & Brown 1999.) 

Tiedon ollessa organisaatioiden kriittinen resurssi on organisaatioiden kilpailukyvyn kan-

nalta oleellista tiedostaa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon eroavaisuudet. Eksplisiittinen tieto 

on suhteellisen helppo ja edullinen siirtää, toisin kuin hiljainen tieto. Hiljainen tieto on stra-

tegisesti arvokkaampaa, sillä sitä on vaikeampi kopioida. Toisaalta tiedon tulisi olla siirret-

tävissä, jotta sitä voidaan hyödyntää päätöksenteossa. Yksilöt ovat lopulta niitä, jotka tietoa 

hankkivat ja soveltavat, joten organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta organisaatioiden tulee 

pyrkiä johtamaan tietoa ja oppia hankkimaan tietoa yksilöiltä, kuten työntekijöiltä. (Grant, 

Robert M. 1996.) 
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2.2  Tiedon luominen SECI-mallissa 

Tiedon luontia voidaan kuvata spiraalimaisena prosessina, jossa hiljainen ja eksplisiittinen 

tieto ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Prosessi pitää sisällään neljä vaihetta, jotka 

ovat sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistäminen (com-

bination) ja sisäistäminen (internalization). Tästä spiraalimaisesta prosessista käytetään ni-

mitystä SECI-malli (Nonaka et al. 2000.) Sosialisaatiossa hiljainen tieto jaetaan toiselle yk-

silölle. Hiljanen tieto siirtyy hiljaisena tietona toiselle jaettujen kokemuksien, havaintojen 

tai jäljittelyjen kautta. Sosialisaatio voi tapahtua organisaation sisä- tai ulkopuolella. Ulkois-

tamisessa hiljainen tieto muunnetaan eksplisiittiseksi esimerkiksi dokumentoinnin avulla. 

(Nonaka et al. 2000; Zhang et al. 2025.) Yhdistämisessä eksplisiittinen tieto yhdistetään ja 

järjestellään muihin eksplisiittisiin tietoihin ja tietokantoihin, jotta kokonaisuus muodostuisi 

eheämmäksi ja monipuolisemmaksi. Yhdistämisessä eri osastojen ja ryhmien välistä ekspli-

siittistä tietoa voidaan yhdistää raporttien tai tietojärjestelmien avulla. Sisäistämisvaiheessa 

eksplisiittinen tieto muuntuu uudeksi hiljaiseksi tiedoksi. Sisäistämisessä eksplisiittistä tie-

toa hyödynnetään käytännössä kokeilemalla ja oppimalla. (Nonaka & Toyama 2005.) 

Teknologian avulla erityisesti hiljainen tieto saadaan siirrettyä organisaation käyttöön ja sitä 

kautta organisaatio pystyy hyödyntämään inhimillistä pääomaa päätöksenteossa ja kilpailu-

kykynsä ylläpitämiseksi (Meso & Smith 2000). Toisaalta tekoälyn myötä SECI-malli saa 

uuden näkökulman, sillä perinteinen SECI-malli ajatellaan täysin inhimillisenä prosessina, 

jossa ihminen luo tietoa ja teknologia toimii työkaluna. Koska tekoäly toimii aktiivisena 

toimijana, sitä ei voi ajatella pelkästään työkaluna ulkoistamis-, yhdistämis- ja sisäistämis-

vaiheissa. Ulkoistamisvaiheessa tekoäly ei pelkästään nopeuta hiljaisen tiedon muuntamista 

eksplisiittiseksi, vaan myös jäsentelee hajanaiset huomiot selkeäksi kokonaisuudeksi. Yh-

distämisvaiheessa tekoälyn kapasiteetti käsitellä valtavia tietomassoja hetkessä on täysin eri 

luokkaa verrattuna ihmiseen. Valtavien tietomassojen avulla tekoäly pystyy luomaan uusia 

näkökulmia, sekä yhdistämään niin sisäisiä kuin ulkoisiakin tietolähteitä. Sisäistämisvai-

heessa tekoälyä on mahdollista hyödyntää oppimisagenttina, joka auttaa oppimisessa ja uu-

den tiedon omaksumisessa. (Zhang et al. 2025.) Vaikka tekoälyn käyttö ei ole täysin yksi-

selitteistä tai riskitöntä, on tekoälyn huomioiminen osana SECI-mallia kuitenkin oleellista 

nykymaailmassa.  
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3  Prosessitaso: After Action Review -prosessi tukee organisato-

rista oppimista 

Yksilötasolla käsitelty inhimillinen pääoma linkittyy prosessitasolle. Inhimillinen pääoma 

tulee saada siirrettyä osaksi organisaation rakenteita, prosesseja ja toimintoja, jotta sitä voi-

daan hyödyntää päätöksenteossa ja organisaation kilpailukyvyn edistäjänä. Inhimillisen pää-

oman hyödyntämisessä tarvitaan rakenteellista pääomaa. Rakenteellinen pääoma sisältää or-

ganisaation hallussa olevat aineettomat tuotteet ja tulokset, mitkä syntyvät hiljaisen tiedon 

muuntumisessa eksplisiittiseksi (Kianto et al. 2013). Rakenteellinen pääoma kuvastaa kaik-

kea organisaatioon liittyviä omaisuuksia, jotka eivät ole sidoksissa ihmisiin tai eivät ole riip-

puvaisia yksittäisistä ihmisistä (Hamdan 2018). Tietokannat, dokumentit ja immateriaalioi-

keudet luokitellaan rakenteelliseksi pääomaksi. Lisäksi organisaation infrastruktuuriset 

omaisuudet luokitellaan tähän kategoriaan. Näitä ovat esimerkiksi prosessit, toimintamallit, 

kulttuuri, tietojärjestelmät ja teknologiat. (Kianto et al. 2013.) 

Organisaation prosessit kuvastavat sitä osaa rakenteellista pääomaa, joka yhdistää inhimilli-

sen pääoman ja teknologian. Organisaation prosessien tehokkuus määrittelee, kuinka hyvin 

organisaatio kykenee hyödyntämään inhimillistä pääomaa arvon tuottamiseen. Investoimalla 

käsikirjoihin ja prosessikuvauksiin vahvistetaan rakenteellista pääomaa. (Lentjušenkova & 

Lapiņa 2020.) Rakenteellinen pääoma määrittelee siis infrastruktuurin ja ympäristön, jossa 

organisaatio voi hyödyntää inhimillistä pääomaa. Toisaalta rakenteellinen pääoma kuvastaa 

sitä tuotosta, joka on saatu aikaan toiminnalla, joka muuttaa yksilöiden osaamisen organi-

saatiota hyödyttäväksi toiminnaksi. (Kianto et al. 2013.) 

3.1  Organisatorinen oppiminen 

Yksilöiden hankkima tieto muuttuu organisatoriseksi oppimiseksi (organizational learning) 

kun yksilön tieto saadaan siirrettyä organisaation rutiineihin, prosesseihin, työkaluihin, kult-

tuuriin ja muihin paikkoihin, joista organisaatio kykenee sitä hyödyntämään (Argote et al. 

2021). Organisatorisen oppimisen voidaan ajatella kiinnittyvän organisaation rakenteellisen 

pääoman komponentteihin. Toisaalta rakenteellisen pääoman voidaan ajatella päivittyvän ja 
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muokkautuvan organisatorisen oppimisen pohjalta eli silloin kuin yksilöiden tieto integroi-

daan osaksi rakenteellista pääomaa. Organisatorinen oppinen ei kuitenkaan tarkoita työnte-

kijöiden yksittäisten oppimisten summia, vaan kyse on laajemmasta kokonaisuudesta, jossa 

yksilöiden tieto tulisi saada kytkettyä osaksi koko organisaatiota (Argote et al. 2021). 

Organisatorinen oppiminen on oleellinen tekijä organisaation kilpailukyvyn edistäjänä, 

koska sen kautta organisaation säännöt, toimintatavat ja prosessit kehittyvät. Oppiminen päi-

vittää ja laajentaa organisaation tietopohjaa, mikä parantaa sen kykyä suoriutua ja uudistua. 

Organisaatioiden tulee keskittyä tukemaan tapoja ja prosesseja, joiden avulla yksilöiden hil-

jainen ja eksplisiittinen tieto voidaan muuntaa yhteiseksi organisatoriseksi tiedoksi. (Basten 

& Haamann 2018.) Toisaalta pelkästään yksilöiden hallussa olevan tiedon siirtäminen ei 

riitä, vaan oleellista on myös tulkita ja analysoida sitä, jotta harhoilta ja vääristymisiltä väl-

tytään. Tämä pätee etenkin kokemukselliseen tietoon. (Argote et al. 2021.) 

Yksilötason tieto siirtyy organisaation käyttöön nelivaiheisen oppimisprosessin kautta. 

Tässä oppimisprosessissa yksilön tieto muuttuu vuorovaikutuksen avulla osaksi organisaa-

tion toimintaa. Oppimisprosessia kuvataan 4I-mallin kautta, jossa yksilötason tietoja ja ko-

kemuksia ja niiden syntymistä kuvataan intuitioksi (intuiting). Yksilötason tieto kehittyy 

vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja alkaa samalla leviämään. Tätä vaihetta kutsutaan tul-

kintavaiheeksi (interpreting). Integrointi (integrating) kuvaa yksilötasontiedon muuttumista 

yhteiseksi ymmärrykseksi ja uuden toiminnan aloittamiseksi. Kun tieto sulautuu osaksi or-

ganisaation rutiineja, järjestelmiä, rakenteita ja toimintatapoja puhutaan institutionalisoin-

nista (instutionalizing). (Crossan et al. 1999.) Tämä 4I-malli ei kuitenkaan ole täysin aukoton 

tai yksinomaan sujuva. Organisaatio saattaa kohdata haasteita erityisesti tulkinta- ja integ-

rointivaiheissa, joissa yksilön tiedosta pyritään luomaa yhteistä ymmärrystä. Yhteisen ym-

märryksen esteinä saattavat olla erilaiset vahvistusharhat, vääristymät, rajallinen huomioin-

tikyky ja muut kognitiiviset esteet, jotka rajoittavat rationaalista tulkintaa ja heikentävät tai 

estävät uuden tiedon integroitumista. (Balarezo et al. 2024.) Näiden esteiden tunnistaminen 

on oleellista, mitä myös Argote et al. (2021) korostavat, jotta organisaatio voi kehittää me-

kanismeja sujuvan organisatorisen oppimisen tukemiseksi. (Balarezo et al. 2024.) 

Kognitiivisia esteitä voidaan tarkastella myös oppimisen syvyystasojen kautta. Näitä ovat 

yksi- ja kaksikehäinen oppiminen (single- ja double loop learning). Yksikehäinen oppiminen 

pyrkii korjaamaan organisaation toimintaa nykyisten sääntöjen, ohjeiden ja toimintamallien 

avulla. Tässä oppimisen syvyystasossa organisaatio korjaa virheitä reagoimalla esiin tuleviin 
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haasteisiin.  Organisaation syvällisempi uudistuminen tapahtuu puolestaan kaksikehäisen 

oppimisen kautta, jossa toimintaa ohjaavia normeja, rutiineja ja toimintamalleja kyseenalais-

tetaan ja muokataan. Kaksikehäinen oppiminen on jatkuva prosessi, jossa organisaation tulee 

kyetä myös irrottautumaan vanhoista ja vakiintuneista ajatusmalleistaan, jotta uutta tietoa 

voidaan todellisuudessa hyödyntää. Tämän oppimisen edellytyksenä on prosessit, jotka 

mahdollistavat kriittisen reflektoinnin. (Auqui‐Caceres & Furlan 2023.) Toisaalta syvällinen 

oppiminen vaatii myös prosesseja, joissa ymmärrys muutoksen tarpeellisuudesta konkreti-

soituu käytännön tasolla (Basten & Haamann 2018). Tällöin oppiminen ei jää pelkästään 

operatiivisten virheiden korjaamiseksi, vaan mahdollistaa syvemmän, strategisen tason ke-

hittämisen kilpailukyvyn ylläpitämiseksi. 

Toisaalta organisatorinen oppiminen voidaan ajatella myös tiedon etsimisenä (exploration) 

ja tiedon hyödyntämisenä (exploitation). Tämä tuo yksi- ja kaksikehäiseen oppimiseen hie-

man toisen näkökulman. Etsimisessä uutta tietoa kehitetään tai nykyistä organisaation hal-

lussa olevaa tietoa korvataan. Hyödyntämisessä keskitytään tiedon levittämiseen ja käyttä-

miseen organisaatiossa. Sekä tiedon etsimisessä että hyödyntämisessä teknologialla on mer-

kittävä rooli, sillä organisatorisen oppimisen kannalta teknologialla voidaan tehostaa ja hel-

pottaa kumpaakin vaihetta. Oleellista on kuitenkin yhdistää ihmisten välinen sosiaalinen 

vuorovaikutus ja teknologiset ratkaisut saumattomasti, jotta organisatorinen oppiminen py-

syy dynaamisena prosessina. (Kane & Alavi 2007.) Teknologia ja vuorovaikutus näkyvät 

myös yksi- ja kaksikehäisessä oppimisessa. Yksikehäisessä oppimisessa teknologia on teho-

kas työkalu tiedonhaussa ja rutiinien tehostamisessa. Kaksikehäisessä oppimisessa tarvitaan 

kuitenkin ihmisten välistä vuorovaikutusta.  

Oppiminen ajatellaan usein jatkuvasti kasvavana ja positiivisesti kehittyvänä ominaisuutena, 

mutta organisatorinen oppiminen voi olla myös negatiivista. Tällä tarkoitetaan, että organi-

saation tieto voi heikentyä tai hävitä henkilöstön tiheän vaihtuvuuden tai rutiinien ja toimin-

tatapojen rappeutumisen ja heikkenemisen myötä. Organisatorinen oppiminen on dynaami-

nen, jatkuvasti muuttuva prosessi. (Argote et al. 2021.) Positiivinen oppiminen edellyttää 

tietoista ja aktiivista ajattelua ja tulkintaa, jotta yksilöiden hiljainen tieto muutetaan yh-

teiseksi ymmärrykseksi. Lisäksi opit tulee dokumentoida ja viedä osaksi organisaation toi-

mintamalleja, jotta tietoa voidaan todellisuudessa hyödyntää organisaation kilpailukyvyn 

varmistamisessa.  (Zollo & Winter 2002.) Käytännössä organisatorista oppimista voidaan 

edesauttaa johtajuudella, mentoroinnilla, epävirallisilla kohtaamisilla, työnkierrolla, 
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moniammatillisilla tiimeillä, jälkiarviointiprosesseilla, toiminnallisella oppimisella, koulu-

tuksella, tietovarastoilla ja virtuaalimaailmoilla (Basten & Haamann 2018). 

3.2  After Action Review -prosessi organisatorisen oppimisen mekanismina 

Kuten yllä on todettu, organisatorinen oppiminen on monivaiheinen prosessi ja osa raken-

teellista pääomaa, mikä vaatii toimiakseen selkeitä mekanismeja ja työkaluja. Tässä osiossa 

käsitellään tutkimuksen kannalta oleellista työkalua, jälkiarviointiprosessia eli After Action 

Review -prosessia (AAR). Toiminnan jälkiarvioinnista käytetään useita erilaisia nimityksiä, 

kuten After Action Review, Debrief, Postmortem Evaluation tai After-Event-Review,  (Bas-

ten & Haamann 2018; Ellis & Davidi 2005; Ellis et al. 2006; Keiser & Arthur 2022; Tan-

nenbaum & Cerasoli 2013). Kaikki näistä kuitenkin tarkoittavat samaa asiaa: tapahtumasta 

tai toiminnasta saatu tieto pyritään systemaattisesti säilyttämään ja hyödyntämään (Vu-

kanović-Dumanović et al. 2022). Tässä tutkimuksessa käytetään jälkiarviointiprosessista ni-

mitystä AAR-prosessi.  

Alun perin AAR-prosessi on lähtöisin Yhdysvaltain armeijalta. He ovat käyttäneet AAR-

prosessia tiedon jakamiseen tiimien välillä ja organisaation sisällä. (Dodge et al. 2021.) Ny-

kyään AAR-prosessia käytetään erityisesti yksittäisten tapahtumien tai tilanteiden arvioimi-

seen, mutta prosessin alkuperäistä ideaa ei kuitenkaan olla unohdettu. AAR-prosessin tavoit-

teena on tutkia ennalta asetettujen tavoitteiden ja todellisuuden tapahtumien välistä eroa, 

jotta pystytään havaitsemaan, miten toimintaa voidaan muokata paremmaksi tulevaisuu-

dessa. Jotta havaitut kehityskohteet saadaan siirrettyä myös muiden tiimien tai organisaation 

käyttöön, tulee ne dokumentoida. Dokumentoinnilla varmistetaan tiedon tallentaminen ja 

jakaminen, jotta vältetään tekemästä samojen virheiden uudelleen. (Vukanović-Dumanović 

et al. 2022.) Dokumentointi mahdollistaa myös tiedon siirtämisen osaksi organisaation pää-

omaa ja sitä kautta helpottaa tiedon hyödyntämistä laajemmin. Aguinis et al. (2020) näke-

mykset tukevat AAR-prosessin alkuperäistä tavoitetta tiedon levittämisestä, sillä heidän mu-

kaansa AAR-prosessia voidaan käyttää perustana tuleville koulutuksille ja kehitystöille. Täl-

löin AAR-prosessissa ilmenneiden ongelmien kautta määritellään tulevat koulutustarpeet, 

jotta tiedot, taidot ja suorituskyky saadaan nostettua toivotulle tasolle ja koulutusten kautta 

tietoa saadaan levitettyä laajemmalle osalle organisaatiota. (Aguinis et al. 2020.)  
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AAR-prosessi voidaan suorittaa pelkästään operatiivisten virheiden korjaamisena, jolloin 

kyseessä olisi yksikehäinen oppiminen. Monissa tilanteissa operatiivisten virheiden korjaa-

misen lisäksi syvällisempi analysointi on kuitenkin oleellista ja usein myös tarkoituksenmu-

kaista. AAR-prosessin tavoitteiden ja todellisuuden välinen vertailu mahdollistaa syvälli-

semmän analysoinnin ja kuvastaa käytännön tasolla kaksikehäistä oppimista. Analysoimalla 

tavoitteisiin pääsemisen esteitä, organisaatio kyseenalaistaa toimintamallejaan ja rutiinejaan 

syvällisemmällä tasolla, eikä keskity pelkästään virheiden korjaamiseen. (Basten & Haa-

mann 2018.) Tavoitteen ja saavutuksen välisen poikkeuksen tai eron löytämisen jälkeen py-

ritään tunnistamaan, missä osa-alueissa tulisi kehittyä ja mitä tulisi oppia. AAR-prosessin 

eri vaiheiden avulla pyritään löytämään vastauksia näihin teemoihin. (Vukanović-Duma-

nović et al. 2022.) Nämä vaiheet käsitellään tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin tämän tut-

kimuksen seuraavassa luvussa.  

Keiser ja Arthur (2022) kuvaa AAR-prosessia oppimismahdollisuudeksi, jossa yhdistetään 

tapahtumasta tai tilanteesta kerätyt palautteet, reflektio ja yhteinen keskustelu. Oppimismah-

dollisuus voidaan ajatella myös kollektiivisesti, jolloin AAR-prosessin pyrkimyksenä on ke-

hittää koko organisaation oppimista. AAR-prosessi strukturoituna menetelmänä auttaa myös 

tiimin tai osaston johtajuuden ja organisaatiorakenteiden tutkimisessa. Lisäksi strukturoitu 

ja erityisesti rutiininomaisesti toteutettu jatkuva AAR-prosessi mahdollistaa juurtuneiden 

toimintatapojen haastamisen ja uusien näkökulmien edistämisen, mikä puolestaan lisää dy-

naamisten kyvykkyyksien kehittämistä. (Wei 2024.) AAR-prosessin on itsessään tarkoitus 

olla dynaaminen, eli se reagoi ja kehittyy jatkuvasti uuden tiedon ja muutosten perusteella. 

Tarkoitus on keskittyä lopputuloksen sijaan suoritusprosessiin ja siihen vaikuttaneisiin teki-

jöihin, jotta toimintaa voidaan analysoida kriittisesti ja toiminnasta voidaan löytää kehitys-

kohteita. (Ellis et al. 2006.) Toisaalta Kolbe et al. (2016) painottaa, että yksilön toiminnan 

ja tapahtuman vaiheiden arvioinnin lisäksi AAR-prosessissa tulisi keskittyä myös tiimin dy-

namiikkaan ja käyttäytymismalleihin, koska tiimin jäsenten välisellä vuorovaikutuksella on 

merkitystä tiimin suorituskykyyn. Tapahtuman vaiheita analysoitaessa tämä näkökulma on 

syytä huomioida, sillä tavoitteiden ja toteutuneen tilanteen välinen ero ei aina johdu opera-

tiivisesta toiminnasta, vaan taustalla voi olla myös tiimin vuorovaikutukseen liittyviä teki-

jöitä. On myös oleellista huomioida, että AAR-prosessin keskeinen elementti on yhteinen 

keskustelu, joka mahdollistaa sekä yksilöiden havaintojen ja tiedon, että järjestelmiin kirja-

tun tiedon muuntamisen yhteiseksi ymmärrykseksi. Näin ollen AAR-prosessin vuorovaiku-

tustilanne on pyrittävä luomaan mahdollisimman turvalliseksi, jotta prosessiin osallistuvien 
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henkilöiden välinen dynamiikka tai käyttäytymismallit eivät estä tiedon jakamista (Tannen-

baum & Cerasoli 2013). AAR-prosessien yhteinen keskustelu kuvastaa hyvin Crossan et al. 

(1999) organisatorisen oppimisen tulkintavaihetta, jossa on oleellista tunnistaa niin yksilön, 

kuin tiiminkin mahdolliset kognitiiviset esteet (Argote et al. 2021; Balarezo et al. 2024). 

AAR-prosessi tulee suunnitella niin, että nämä esteet voidaan välttää mahdollisimman hy-

vin.  

AAR-prosessin käytön hyöty on myös tutkitusti todistettu. Tannenbaum ja Cerasoli (2013) 

toteavat, että tiimin suorituskyky paranee 21–25 %, kun AAR-prosessia on käytetty. Tässä 

on kuitenkin huomioitava, että AAR-prosessi tulee kohdistaa, jotta tulokset ovat saavutetta-

vissa. Yleinen AAR ei lähtökohtaisesti tuo vastaavia tuloksia verrattuna järkevästi kohdis-

tettuun tietyn osa-alueen AAR-prosessiin. AAR-prosessi voidaan kohdistaa esimerkiksi tie-

tyille henkilöille, tiimeille, asioille, tapahtumille, prosesseille tai koko organisaatiolle. (Tan-

nenbaum & Cerasoli 2013.) Tiimien, jotka käyttävät aktiivisesti AAR-prosessia on myös 

todettu olevan jopa 20 % tehokkaampia, kuin tiimien, jotka eivät käytä AAR-prosessia (Rei-

ter-Palmon et al. 2015). Keiserin ja Arthurin (2022) mukaan AAR-prosessi on erityisen te-

hokas tilanteissa, joissa tapahtuma tai sen olosuhteet ovat kompleksisia eikä niistä synny 

luonnostaa palautetta. Tällaisia tilanteita syntyy esimerkiksi projekti- ja päätöksentekotehtä-

vissä, kuten johtotehtävissä, liiketoiminnoissa ja taloushallinnossa (Keiser & Arthur 2022). 

Ideat, jotka syntyvät tällaisista monimutkaisista tilanteista, ja joissa syntyy vähän luontaista 

palautetta, ovat myös entistä enemmän oleellisia organisaation kilpailukyvyn kannalta (Kei-

ser 2024). Wei (2024) puolestaan tuo esiin AAR-prosessin hyödyn tilanteissa, joissa uudet 

innovaatiot ovat epävarmoja tai tapahtuma tuntuu epävarmalta. AAR-prosessi auttaa hah-

mottamaan oppimisprosessia, palautteen käsittelyä ja ymmärtämään muutosta (Wei 2024). 

AAR-prosessien teho voidaan yleisesti ottaen ajatella perustuvan toimintatapaan, jossa inhi-

millinen pääoma saadaan tuotua näkyväksi ja muokattua yhteiseksi ymmärrykseksi. Näin 

ollen AAR-prosessi toimii yhdistävänä tekijänä yksilön tiedon siirtymisessä rakenteelliseksi 

pääomaksi. 

3.3  After Action Review -prosessin yksityiskohtainen kuvaus  

After Action Review -prosessi toimii organisaatiossa oppimismekanismina ja työkaluna, 

jossa yksilöiden hiljainen tieto saadaan muutettua eksplisiittiseksi ja osaksi organisaation 
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pääomaa. AAR-prosessissa tiedon käsittely ei ole automaattista, vaan se on tietoista ja ref-

lektoivaa. (Ellis & Davidi 2005.) AAR-prosessia voidaan myös käyttää ymmärtämään, 

mitkä resurssit ja kyvykkyydet ovat vaikuttaneet onnistumiseen. Näin ollen tulee pohtia, 

mitkä ovat tavoitteet tai mitä johto haluaa ja mitkä ovat käytettävissä olevat resurssit ja ky-

vykkyydet. Tarkoituksena on hyvän strategian elementit, joissa hyödynnetään vahvuuksia ja 

vältetään heikkouksia. Todellisuudessa organisaation tulee tasapainotella näiden kahden vä-

lillä. (Sheehan 2006.) 

Vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen voidaan tarvittaessa erottaa AAR-prosessissa, 

sillä AAR-prosessi voidaan suorittaa kolmella eri tavalla. AAR-prosessissa voidaan keskit-

tyä pelkästään tapahtuman onnistuneisiin osa-alueisiin. Tässä mallissa analysoidaan tapah-

tuman onnistuneita päätöksiä ja niihin vaikuttaneita toimia. Toinen tapa on keskittyä pelkäs-

tään epäonnistumisiin, jolloin huomio keskitetään tekijöihin, jotka estivät onnistumisen tai 

johtivat ylipäätään huonompaan lopputulokseen. Kolmas tapa on näiden edellisten yhdis-

telmä, jossa keskitytään sekä positiivisiin, että negatiivisiin havaintoihin tapahtumasta. Pel-

kästään positiivisiin asioihin keskittyminen on usein vähiten tehokas tapa toimintamallien ja 

kognitiivisten mallien muuttamisessa, sillä tämä lisää tyytyväisyyttä, mikä puolestaan vä-

hentää tarvetta muutokselle. Epäonnistumisiin keskittynyt AAR-prosessi on osoittautunut 

tehokkaaksi tavaksi analysoida onnistunutta tapahtumaa, sillä se herättää ajattelemaan, mi-

ten toimintaa voisi kehittää entisestään. Epäonnistuneiden tapahtumien analysointiin suosi-

tellaan positiivisten ja negatiivisten asioiden huomioimista, sillä tämän tavan on todettu ole-

van tehokkain tapa parantaa suoritusta. (Ellis et al. 2006.) 

Käytännön AAR-prosessin vaiheet noudattavat kuitenkin samaa mallia, vaikka keskityttäi-

siin pelkästään positiivisiin, negatiivisiin tai näihin molempiin osa-alueisiin. Aiempien tut-

kimusten perusteella AAR-prosessi voidaan luokitella eri vaiheisiin, jotka luovat raamit on-

nistuneelle AAR-prosessille. Tutkimuskirjallisuuden mukaan vaiheita on kolmesta kymme-

neen riippuen siitä, kuinka yksityiskohtaisesti prosessi on kuvattu. Tässä tutkimuksessa 

AAR-prosessi on jaettu kuuteen vaiheeseen, jotka on esitetty taulukossa 1. Taulukossa 1 

kuvataan AAR-prosessin vaiheet, mihin kysymykseen ne vastaavat sekä mikä on niiden tar-

koitus. 
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Taulukko 1 AAR-prosessin vaiheet 

Vaihe AAR-prosessin vaiheen 

kuvaus 

Mihin kysymykseen 

vaihe vastaa? 

Vaiheen tarkoitus 

1 Tapahtuman ja osallistu-
jien valinta 

Millä tapahtumilla on 
parhaat oppimisarvot? 
Kenellä on parhaiten tie-
toa? 

Tunnistaa analysoita-
vat tapahtumat ja mah-
dollistaa keskustelulle 
turvallinen ilmapiiri 

2 Tapahtuman eri vaihei-
den reflektointi 

Mitkä olivat tavoitteet ja 
mitä todella tapahtui? 

Hiljaisen tiedon siirto 

3 Syy-seuraussuhteet Miksi näin tapahtui? 
Millainen päätös vaikutti 
lopputulokseen? 

Juurisyyanalyysi 

4 Opittujen asioiden tun-
nistaminen 

Mitä opittiin? Mitä voi-
daan kehittää? 

Tiedon tarkistus 

5 Tulevat toimenpiteet Miten opittu asia muute-
taan toiminnaksi? 

Vaihtoehtoisten näke-
mysten luominen 

6 Dokumentointi ja tiedon 
levittäminen 

Mihin järjestelmiin tieto 
tallennetaan? Mikä tieto 
tallennetaan ja jaetaan? 

Hiljaisen tiedon muut-
taminen eksplisiit-
tiseksi 

 

Vaiheiden määrästä riippumatta AAR-prosessi pitää sisällään elementit, jotka voidaan ki-

teyttää aktiiviseen itseoppimiseen, kehitykselliseen tarkoitukseen, tarkkoihin tapahtumiin ja 

useisiin tietolähteisiin (Tannenbaum & Cerasoli 2013). Vaiheet keskittyvät yksinkertaisuu-

dessaan ongelman tunnistamiseen, oletusten uudelleen arviointiin, vaihtoehtojen harkitsemi-

seen ja uusien näkökulmien kehittämiseen (Wei 2024). Tämän tutkimuksen kuusivaiheinen 

AAR-prosessi tullaan esittelemään yksityiskohtaisemmin seuraavissa alaluvuissa. 

3.3.1  Ensimmäinen vaihe: tapahtuman ja osallistujien valinta 

Ensimmäisessä vaiheessa tulee määritellä analysoitava tapahtuma ja valita osallistujat AAR-

prosessiin. AAR-prosessissa on oleellista, että se on kohdistettu johonkin rajattuun tapahtu-

maan tai tilanteeseen. Tällöin tapahtumaa tai tilannetta pystytään analysoimaan syvällisem-

min ja AAR-prosessista on mahdollista saada konkreettista ja kohdennettua hyötyä verrat-

tuna yleiseen analysointiin toiminnasta. (Keiser & Arthur 2022; Tannenbaum & Cerasoli 

2013.) Lisäksi analysoitava tilanne tai tapahtuma on syytä valita sen mukaan, millä on 
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mahdollisimman suuri oppimisarvo. Tällaisia tilanteita ovat esimerkiksi kriisi- tai häiriöti-

lanteet, epäonnistumiset, virheet, läheltä piti -tilanteet ja projektit. (Stoto et al. 2019.) Suuren 

oppimisarvon lisäksi valitun analysoitavan tapahtuman on hyvä olla linjassa organisaation 

tavoitteiden kanssa, jotta AAR-prosessin kehitystoimenpiteet tukevat organisaation kilpai-

lukyvyn ja toiminnan kannalta oleellisia asioita (Tannenbaum & Cerasoli 2013). AAR-pro-

sessin kannalta on merkityksellistä, että tapahtuneen ja todellisuuden välille on muodostunut 

kuilu, jota AAR-prosessin kautta on tarkoitus analysoida (Haddad et al. 2025; Vukanović-

Dumanović et al. 2022; Wei 2024). AAR-prosessi tulisi myös järjestää mahdollisimman pian 

tapahtuman jälkeen. Tapahtuman ja AAR-prosessin välinen aika on syytä pitää lyhyenä, jotta 

tapahtuman kulku ja toiminta eivät unohdu. Toisaalta, jos tapahtuma tai projekti on kestol-

taan pitkä, on syytä harkita väliraportointeja tai AAR-prosessia kesken projektin, jotta tieto 

saadaan säilytettyä. (Basten & Haamann 2018; Stoto et al. 2019.)   

Varsinaiseen AAR-prosessiin osallistuu tapahtuman tai projektiryhmän suorat jäsenet sekä 

ne henkilöt, jotka ovat olleet epäsuorasti osallisena tapahtumaan tai projektiin. (Basten & 

Haamann 2018; Vukanović-Dumanović et al. 2022). Lähes kaikki artikkelit korostavat myös 

fasilitaattorin mukaan ottamista AAR-prosessiin, jotta keskustelu saadaan pidettyä asiassa, 

ja jotta keskustelua saadaan ohjattua syyllisten etsimisen sijaan oppimista edistäviin asioi-

hin. Fasilitaattori voi olla organisaation sisältä, kuten esihenkilö, tiiminvetäjät, asiantuntija, 

tai organisaation ulkopuolelta, kuten ulkopuolinen asiantuntija, konsultti tai vertaisarvioija. 

(Ellis et al. 2006; Liebowitz 2008; Stoto et al. 2019; Vukanović-Dumanović et al. 2022.) 

Fasilitaattori toimii puolueettomana tahona, joka varmistaa kaikkien mukana olevien osal-

listumisen keskusteluun ja auttaa suuntaamaan keskustelun pois epäolennaisuuksista. Fasili-

taattorin tehtävänä on myös luoda turvallinen ilmapiiri, jotta jokainen uskaltaa nostaa näke-

myksensä esille. Toisaalta fasilitaattori pystyy myös auttamaan kriittisessä ja syvällisessä 

ajattelussa. Fasilitaattori ei kuitenkaan anna suoria ohjeita, päätöksiä tai näkemyksiä, vaan 

hänen tehtävänsä on auttaa AAR-prosessiin osallistujia keskustelemaan ja välttämään kon-

flikteja. (Haddad et al. 2025; Tannenbaum & Cerasoli 2013; Vukanović-Dumanović et al. 

2022; Wei 2024.) Fasilitaattorin mukaan ottamisen on todettu tehostavan toimintaa jopa kol-

minkertaisesti verrattuna AAR-prosesseihin, joissa fasilitaattoria ei ole käytetty (Tannen-

baum & Cerasoli 2013). Tämä näkökulma on hyvä huomioida erityisesti silloin, jos organi-

saatiossa AAR-prosesseja järjestetään usein.  
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Liebowitz (2008) mainitsee myös, että AAR-prosessiin voidaan tapahtumaan osallistujien ja 

fasilitaattorin lisäksi ottaa mukaan myös kirjuri ja aineistoasiantuntija. Kirjurin tehtävänä on 

huolehtia keskustelun tarkasta dokumentoinnista ja varmistaa, että hiljainen tieto saadaan 

muutettua eksplisiittiseksi. Kirjurin mukaan ottaminen varmistaa, että tapahtuman osallistu-

jat voivat keskittyä pelkästään ajatteluun ja keskusteluun. Aineistoasiantuntijan on tarkoitus 

vahvistaa ja todentaa tapahtumien aikana kirjattua tietoa. Aineistoasiantuntijat myös tarkas-

tavat ja vahvistavat AAR-prosessin lopputuloksen eli uuden opitun asian. (Liebowitz 2008.) 

Näiden henkilöiden lisääminen osaksi AAR-prosessia on kuitenkin tapauskohtaista ja tapah-

tuma riippuvaista. Organisaation on hyvä määritellä etukäteen, missä tilanteissa näiden roo-

lien merkitys on prosessin ja koko organisaation toiminnan kannalta oleellista. 

3.3.2  Toinen vaihe: tapahtuman eri vaiheiden reflektointi  

Toisessa vaiheessa AAR-prosessiin osallistujat palauttavat mieleen tapahtuman eri vaiheet. 

Tämän osion tarkoituksena on rakentaa mahdollisimman todenmukainen kuva tapahtuneesta 

sekä palauttaa mieleen alkuperäisen tapahtuman tai toiminnan tavoite. Tässä vaiheessa osal-

listujat palauttavat mieleensä ja tuovat esille tekemänsä toimenpiteet tapahtumaan liittyen, 

eivätkä pelkästään kuvaa yleisesti tapahtuman kulkua. (Ellis et al. 2006.) Tapahtumien vai-

heiden kuvaamisessa, tiedon keräämisessä ja kokemusten jakamisessa voidaan käyttää eri-

laisia menetelmiä, kuten työpajoja, ryhmäkeskusteluja, kohdennettuja keskusteluja tai eri-

laisia haastatteluja. Menetelmällä ei ole oikeastaan väliä, kunhan AAR-prosessiin osallistu-

jat saadaan jakamaan omia kokemuksiaan tapahtumasta ja ymmärtämään myös toisten nä-

kökulmia. (Basten & Haamann 2018.) AAR-prosessissa voidaan hyödyntää useita erilaisia 

tietolähteitä, jotka tukevat tapahtuman kulun ja tavoitteiden selvittämistä. Prosessissa ei kes-

kitytä pelkästään yhden yksilön omaan pohdintaan tapahtuneesta, vaan hyödynnetään koko 

projektiryhmän näkemystä. Lisäksi projektiryhmän näkemyksistä saatavaa tietoa voidaan 

erilaisissa tilanteissa rikastaa ryhmän ulkopuolisten jäsenten näkemyksillä tai objektiivisella 

datalla. (Tannenbaum & Cerasoli 2013.) Ulkopuolisen datan, vertaisarviointien tai ulkopuo-

listen asiantuntijoiden hyödyntäminen usein lisää AAR-prosessissa hyödynnettävän tiedon 

laatua ja objektiivisuutta (Stoto et al. 2019). 

AAR-prosessin toisessa vaiheessa pyritään vastaamaan kysymyksiin: mitä haluttiin saavut-

taa ja mitä todella saavutettiin. Näiden kysymysten avulla pyritään selvittämään osallistujien 
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tietoisuus alkuperäisistä tavoitteista tapahtumaan liittyen sekä omasta roolistaan tapahtuman 

toteutumisessa. Toisaalta pyritään myös ymmärtämään todellista tapahtumaa ja siihen joh-

taneita käytännön toimia. (Vukanović-Dumanović et al. 2022.) Kysymysten ja kysymyssar-

jojen avulla osallistujien on helpompi palauttaa mieliinsä tapahtuman vaiheita, ja jotta AAR-

prosessi etenisi soljuvasti eteenpäin, on näitä kysymyksiä hyvä miettiä etukäteen (Tannen-

baum & Cerasoli 2013). Tässä vaiheessa osallistujat pyrkivät tunnistamaan ja tuomaan esille 

sekä positiivisia että negatiivisia vaiheita ja toimia tapahtuneesta (Basten & Haamann 2018; 

Ellis & Davidi 2005). Joka tapauksessa oleellista on saada tapahtumasta selkeä kuvaus, 

jonka avulla pystytään tunnistamaan ongelma tai ongelmakohdat. Tapahtuman kuvauksen 

avulla pyritään havaitsemaan, missä vaiheessa tapahtuman ja tavoitteen väliin on alkanut 

muodostua eroa. (Wei 2024.) Tässä vaiheessa osallistujat pyrkivät luomaan totuudenmukai-

sen, monipuolisen ja yhtenäisen näkemyksen tapahtuman kulusta ja siihen liittyvistä vai-

heista (Tannenbaum & Cerasoli 2013). 

Tämä osa AAR-prosessista kuvastaa SECI-mallin sosialisaatiovaihetta, jossa muiden kuun-

telu ja kokemusten jakaminen ovat keskiössä. Yksilöiden hiljaista tietoa pyritään siirtämään 

toisille. Toisaalta jos AAR-prosessiin ja yhteiseen keskusteluun otetaan myös organisaation 

ulkopuolisia tapahtumaan liittyviä edustajia, kuten asiakkaita tai toimittajia, organisaatio 

pystyy laajentamaan myös omaa tietopohjaansa ja oppimaan muilta. (Basten & Haamann 

2018.) Organisaation ulkopuolisten edustajien mukaan ottaminen ei kuitenkaan aina ole 

mahdollista, joten näiden henkilöiden mukaan ottaminen on tapaus- ja tilannesidonnaista. 

Organisaation ulkopuolisten edustajien mukaan ottamista on kuitenkin syytä harkita, sillä 

heidän näkemyksensä tuovat vahvistusta tapahtumien todentamiselle, kuten yllä on mainittu. 

3.3.3  Kolmas vaihe: syy-seuraussuhteet 

Kolmannessa vaiheessa keskitytään analysoimaan tarkemmin tapahtumien syy-seuraussuh-

teita (Basten & Haamann 2018; Ellis et al. 2006; Vukanović-Dumanović et al. 2022). Tässä 

vaiheessa pyritään tunnistamaan ja keskittymään niihin asioihin ja tekijöihin, joihin on mah-

dollista itse vaikuttaa. Tärkeää on ottaa vastuu omasta toiminnasta sen sijaan, että keskityt-

täisiin yleisiin ja ulkoisiin selityksiin tapahtumiin johtaneista syistä. Ulkoiset ja yleiset syyt 

eivät myöskään auta kehittämään toimintaa, joten oleellista on pyrkiä muuttamaan nämä nä-

kemykset sisäisiksi ja tarkasti määritellyiksi syiksi. Vastaavasti vastuunottaminen 
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toiminnasta ei tarkoita, että etsittäisiin syyllisiä, vaan keskitytään syihin, joihin yksilö itse 

tai organisaatio voi vaikuttaa. (Ellis et al. 2006; Stoto et al. 2019.) Syy-seuraussuhteiden 

selvittämisessä tapahtuman vaiheet käydään läpi ja tarkastellaan esimerkiksi miksi-kysy-

mysten avulla niitä päätöksiä, jotka ovat johtaneet eri vaiheiden onnistumiseen tai epäonnis-

tumiseen. Tapahtumien läpikäynti vaihevaiheelta auttaa hahmottamaan tarkemmin, millai-

nen ja missä vaiheessa tehty päätös on vaikuttanut tapahtumien kulkuun. Tässä vaiheessa 

osallistujia voidaan myös kannustaa analysoimaan omaa toimintaansa ja ehdottamaan seli-

tyksiä, miksi jokin tapahtuman vaihe tai päätös aiheutti epäonnistumisen tai onnistumisen. 

Vaikka osallistujat pohtivat omaa toimintaansa, tarkoituksena ei ole etsiä syyllisiä, vaan poh-

tia, miten olisi voitu toimia toisin ja sitä kautta löytää keinoja parantaa tulevaa toimintaa ja 

suoritusta. Useimmiten osallistujia täytyy kannustaa ja motivoida onnistumisten analysoin-

tiin, sillä herkästi AAR-prosessissa keskitytään pelkästään etsimään syitä epäonnistumisille. 

On kuitenkin tärkeää keskittyä myös systemaattisesti onnistumisten analysointiin, sillä se 

rikastaa osallistujien ajattelua ja auttaa ymmärtämään, vaikuttiko onnistumiseen oma toi-

minta vai positiivinen sattuma.  (Ellis & Davidi 2005.) 

AAR-prosessin toisessa vaiheessa pyritään myös haastamaan vakiintuneita uskomuksia ja 

ennakkoluuloja, jotta todelliset syyt seurauksiin saadaan tunnistettua (Wei 2024). Todellis-

ten syiden eli juurisyiden tunnistuksessa analysoidaan tapahtuman käännekohtia, joissa olisi 

voitu toimia toisella tavalla. Tämän lisäksi pohditaan alkuperäisiä tavoitteita suhteessa ta-

pahtuman vaiheisiin ja pohditaan, mitkä toiminnat olivat koetuksella näissä vaiheissa. Haas-

teiden tunnistamisen jälkeen tutkitaan syitä, jotka vaikuttivat siihen, että tavoitteita ei saa-

vutettu, ja määritellään yksityiskohtaisesti asiat ja toimet syiden takana. (Stoto et al. 2019.) 

Juurisyiden selvittäminen auttaa myös ymmärtämään tapahtumassa käytössä olleiden resurs-

sien riittävyyttä sekä pohtimaan oliko johdon tuki riittävä prosessin ja tapahtuman aikana 

(Vukanović-Dumanović et al. 2022). Tällaisten juurisyiden tunnistus ja analyysi on tärkeää 

oppimisen kannalta, sillä juurisyiden analysointi auttaa kyseenalaistamaan oman toiminnan 

lisäksi myös organisaation normeja, arvoja ja toimintatapoja. Tämä kuvastaa kaksikehäistä 

oppimista, joka on kuvattu aiemmin tässä tutkimuksessa. Syy-seuraussuhteiden syvällisempi 

analyysi auttaa hahmottamaan uusia näkökulmia ja muutoksen mahdollisuuksia organisaa-

tion rutiinien ja toiminnan uudelleen määrittelyyn. Tavoitteena on, että mahdolliset muutok-

set auttavat organisaatiota toimimaan jatkossa paremmin, tehokkaammin tai hallitsemaan 

toimintaansa paremmin. (Basten & Haamann 2018.)  
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3.3.4  Neljäs vaihe: opittujen asioiden tunnistaminen 

AAR-prosessin neljäs vaihe keskittyy opittujen asioiden tunnistamiseen ja tiedon tarkista-

miseen. Aiempien vaiheiden keskustelun pohjalta luodaan näkemys opituista asioista (les-

sons learned) (Basten & Haamann 2018). Opittujen asioiden tunnistuksessa pyritään keskit-

tymään asioihin, joita voidaan muokata tai joita voidaan kehittää. Opitut asiat tulisi saada 

vietyä mahdollisimman konkreettiselle tasolle, jotta näihin voidaan määritellä korjaustoi-

menpiteet tai näitä voidaan todellisuudessa muokata. Liian epämääräinen muutos- tai kehit-

tämisidea jää yleensä toteuttamatta, koska siihen on vaikea tarttua. (Tannenbaum & Cerasoli 

2013.) Jokainen osallistuja voi ehdottaa esimerkiksi 3 asiaa, jotka hänen mielestään tulisi 

muuttaa, kehittää tai säilyttää. Oppimisen kannalta on hyvä miettiä kehitettävien asioiden 

lisäksi myös asioita, jotka organisaation tulisi säilyttää. Säilytettävät asiat ja onnistuneet toi-

met auttavat näkemään oman toiminnan hyviä puolia ja vahvuuksia, joita vahvistamalla or-

ganisaatio pystyy ylläpitämään suorituskykyään. Näin ollen osallistujia on hyvä kannustaa 

pohtimaan sekä kehityskohteita, että säilytettäviä asioita toiminnassa. (Ellis & Davidi 2005.) 

Tässä vaiheessa opittu asia ja siihen päätyneet tapahtumaketjut voidaan tarkistaa ja varmis-

taa. Oleellista on, että varmistetaan osallistujien erilaisten näkemysten kohtaaminen tästä 

samasta aiheesta. Tietoa voidaan tarkistaa ristiin muiden osallistujien tai ohjaajien havainto-

jen avulla. (Ellis & Davidi 2005.) Jos prosessissa on mukana aineistoasiantuntija, niin häntä 

voi myös hyödyntää tässä vaiheessa opitun asian tarkistamiseen ja vahvistamiseen (Liebo-

witz 2008). AAR-prosessiin osallistujilla tulisi olla yhteinen ymmärrys opitusta asiasta. Li-

säksi tarkistaminen kannattaa tehdä ennen varsinaista opitun asian vahvistamista. Näin ollen 

varmistetaan osallistujien sitoutuminen seuraavan vaiheen jatkotoimenpiteiden suunnitte-

lussa ja toteutumisessa. (Ellis & Davidi 2005.) 

3.3.5  Viides vaihe: tulevat toimenpiteet 

Opitun asian tunnistuksen jälkeen AAR-prosessissa siirrytään viidenteen vaiheeseen, joka 

pitää sisällään toimintasuunnitelman tuleville toimenpiteille ja tavoitteet. Tässä vaiheessa 

luodaan strategia toimenpiteistä, joilla opitut asiat muuttuvat konkreettisiksi toimenpiteiksi, 

jotta toiminta alkaa muuttumaan tavoitteiden mukaiseksi. Toimintasuunnitelman toimenpi-

teillä pyritään välttämään virheet tulevissa tapahtumissa ja korjattujen toimenpiteiden ei 
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pitäisi enää rajoittaa onnistumista tulevissa tilanteissa. (Ellis et al. 2006; Stoto et al. 2019.) 

Opittuihin asioihin kohdistuvat toimenpiteet olisi hyvä suunnata suoraan organisaation tai 

organisaation tiimin toimintaan, motivaatioon tai suoritukseen. Toimenpiteiden laajuus ja 

mahdollinen vaikutus riippuu vahvasti AAR-prosessissa käsiteltävästä asiasta. (Tannen-

baum & Cerasoli 2013.) On hyvä muistaa, että koko organisaatiota koskevien laajojen toi-

menpiteiden vaikutukset näkyvät väistämättä hitaasti. Kun mukana on suuri joukko ihmisiä, 

muutos etenee eri tahdissa kuin pienemmissä tiimeissä, joissa muutos ja tulokset voivat nä-

kyä nopeammin. 

Toimintasuunnitelman luomisessa voidaan pohtia erilaisia vaihtoehtoisia ratkaisuja ongel-

man tai opitun asian tarkasteluun. Tässä vaiheessa uusien perspektiivien kehittäminen on 

suotavaa, jotta erilaisista vaihtoehdoista voidaan luoda konkreettisia toimenpiteitä ja jotta 

organisaation toiminta todella kehittyy ja muuttuu kohti suorituskykyisempää tekemistä. 

(Vukanović-Dumanović et al. 2022; Wei 2024.) Toimenpiteiden ideoinnissa ja määrittelyssä 

on tärkeää muistaa, ettei vääriä mielipiteitä ole. Tarkoituksena on kehittää uusi toimintapa 

tai muokata nykyistä niin, että toiminta muuttuu jatkossa onnistuneeksi. Syyllistäminen tai 

ideoiden arvostelu saattaa tyrehdyttää ideointivirran, jolloin uusia ja yllättäviä ideoita ei vält-

tämättä uskalleta nostaa esille. Tässäkin vaiheessa pätee koko AAR-prosessia koskeva ajatus 

siitä, että syyllisiä ei etsitä vaan keskitytään itse prosessiin ja oppimiseen. (Vukanović-Du-

manović et al. 2022.) Jotta toimenpiteet päätyisivät osaksi jokapäiväistä toimintaa, AAR-

prosessiin osallistujien olisi kuitenkin hyvä löytää yhteinen ymmärrys päätetystä toiminta-

suunnitelmasta. Tämä vaatii keskustelua ja avoimuutta koko prosessin aikana. 

3.3.6  Kuudes vaihe: dokumentointi ja tiedon levittäminen 

AAR-prosessin kuudes eli viimeinen vaihe keskittyy dokumentointiin ja sitä kautta tiedon 

levittämiseen muun organisaation käyttöön. Dokumentointi on yksi AAR-prosessin kriitti-

simmistä osista, sillä tiedon siirtäminen kirjalliseen eksplisiittiseen muotoon mahdollistaa 

tiedon säilyttämisen ja siirtämisen helposti organisaation sisällä myös muiden yksiköiden tai 

tiimien käyttöön. Dokumentointi kuvastaa myös SECI-mallin ulkoistamisvaihetta, jossa hil-

jainen tieto siirretään eksplisiittiseen muotoon. (Basten & Haamann 2018.) Dokumentointia 

ei tarvitse välttämättä jättää tähän viimeiseen vaiheeseen, vaan sitä voidaan tehdä koko 

AAR-prosessin ajan. Tärkeää on kuitenkin dokumentoida opitut asiat ja toimenpiteet, jotta 
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ne jäävät muistiin ja niitä voidaan hyödyntää. Dokumentointi mahdollistaa oppien jakamisen 

laajemmalle yleisölle tehokkaasti. Dokumentoinnin tavoitteena on, ettei tieto jäisi vain ta-

pahtumaan osallistuneiden tietoisuuteen, jolloin virheitä saatettaisiin helpommin toistaa. 

Koko AAR-prosessin pyrkimys on kehittää organisaation toimintaa, jotta tulevat suoritukset 

ja tapahtumat sujuisivat paremmin. (Vukanović-Dumanović et al. 2022.) 

Jotta AAR-prosessin dokumentointi palvelisi tarkoitustaan, on organisaation valittava so-

piva tiedon- ja dokumentinhallintajärjestelmä. Opitut asiat, toimintasuunnitelma ja yhteen-

veto tallennetaan kyseiseen järjestelmään. Järjestelmän kautta tietoa voidaan helpommin 

hallita ja hyödyntää. (Liebowitz 2008.) AAR-prosessin ja lopputulosten dokumentointiin 

kannattaa harkita vakioituja ja yhdenmukaistettuja raportointipohjia. Tällaisten pohjien tai 

mallien käyttäminen tiedon dokumentointiin lisää läpinäkyvyyttä, luottamusta ja käytettä-

vyyttä. Valmiiksi määritellyt dokumentointi- ja raportointipohjat nopeuttavat ja helpottavat 

myös AAR-prossin aikaista kirjaamista. (Stoto et al. 2019.) 

3.4  Organisaation toimenpiteet onnistuneelle AAR-prosessille 

AAR-prosessin vaiheiden lukumäärällä ei ole suurta merkitystä, kunhan yllä mainitut asiat 

tulee käytyä läpi. Jotta AAR-prosessi saadaan systemaattisesti onnistumaan ja sitä kautta 

tieto siirrettyä osaksi organisaation aineetonta pääomaa, pelkästään vaiheiden läpikäynti ei 

riitä, vaan AAR-prosessi tulee saada integroitua osaksi organisaation toimintaa ja tietojoh-

tamisen strategiaa. Organisaation tulee luoda säännöt ja ohjeistukset AAR-prosessille sekä 

varmistaa teknisesti, miten tiedot tallennetaan. (Liebowitz 2008.) Oleellista on huomioida, 

että AAR-prosessi on jatkuva, siihen osallistetaan ja kannustetaan, prosessin tulee pysyä ob-

jektiivisena ja avoimena, syyllisiä ei etsitä ja tarvittaessa fasilitaattori on ohjaamassa toimin-

taa. Toisaalta organisaatiolta edellytetään myös tiettyjä toimia, jotta AAR-prosessi saadaan 

onnistumaan. Organisaatiokulttuurin on oltava suotuisa oppimiseen ja toiminnan kehittämi-

seen. Lisäksi johdon tulee olla sitoutunut ja organisaation tulee uskoa prosessin onnistumi-

seen. (Vukanović-Dumanović et al. 2022.)  

Prosessin toimivuuteen ja tehokkuuteen vaikuttaa oleellisesti organisaatiokulttuurissa vallit-

seva psykologinen turvallisuus, eli kulttuuri, jossa koetaan, että virheillä ei ole henkilökoh-

taisia seurauksia. Psykologinen turvallisuus tulee vähintään saada luotua AAR-prosessin ai-

kana. (Keiser & Arthur 2022.) Psykologisesti turvallinen ympäristö luo mahdollisuuden 
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rehelliselle tiedonvaihdolle, joka on äärimmäisen oleellista syvällisen analysoinnin kannalta. 

AAR-prosessissa halutaan luoda uutta tietoa ja kehittää toimintaa, jolloin ideointia ei saisi 

tyrehdyttää rangaistuksen tai syyllisten etsimisen pelossa. (Tannenbaum & Cerasoli 2013.) 

AAR-prosessissa pyritään hyödyntämään tapahtumaan osallistuvien, tapahtumaan liittyvien 

ja eri sidosryhmien näkökulmia, jotta tapahtuneesta saadaan luotua yhteinen näkemys ja ym-

märrys. Jos psykologista turvallisuutta ei ole automaattisesti AAR-prosessiin osallistujien 

välillä, voi hyvänä lisänä olla fasilitaattorin mukaan ottaminen. Fasilitaattori pystyy autta-

maan AAR-prosessin osallistujia analysoimaan tapahtumaa syyllistämättömässä ja turvalli-

sessa ilmapiirissä. (Stoto et al. 2019.) Ilman rangaistuksenpelkoa ja virheystävällisessä kult-

tuurissa AAR-prosessiin osallistujat pystyvät jakamaan näkökulmiaan vapaammin ja oppi-

maan toistensa asiantuntemuksesta (Haddad et al. 2025; Reiter-Palmon et al. 2015; Wei 

2024). Psykologisen turvallisuuden luominen on myös yksi kognitiivisten esteiden poista-

misen tavoista. 

Lähtökohtaisesti AAR-prosessi on tutkimusten mukaan hyvä pitää lyhyenä, jotta prosessin 

aikana osallistujat keskittyvät valikoituun tapahtumaan ja prosessi pysyy tehokkaana. Aikai-

semmissa tutkimuksissa AAR-prosessille varattu aika on keskimäärin ollut 20–30 minuuttia 

(Haddad et al. 2025; Tannenbaum & Cerasoli 2013; Wei 2024). Jos yksittäinen projekti on 

kestoltaan pitkä, AAR-prosesseja voi olla järkevää pitää useampia. Tannenbaum ja Cera-

solin (2013) tutkimuksessa yhden projektin aikana AAR-prosessi toteutettiin keskimäärin 

3,28 kertaa. Osa näistä AAR-prosesseista toteutettiin projektin aikana ja lopullinen arviointi 

vasta projektin tai tapahtuman jälkeen. AAR-prosessien määrä ja kesto on kuitenkin tapaus-

kohtaista ja organisaatioriippuvaista. Tässä kohtaa organisaation on hyvä pohtia, mihin tar-

koituksiin AAR-prosessia halutaan käytettävän, jotta niistä saatava hyöty olisi mahdollisim-

man suuri ja linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. 

Organisaation tulee määritellä, millaista AAR-prosessimallia he haluavat käytettävän. Struk-

turoitu malli, jossa noudatetaan tiettyä rakennetta tai protokollaa, lisää tehokkuutta. Mallissa 

voidaan hyödyntää valmista pohjaa, johon tulee kirjata tapahtuman kuvaus, varsinainen 

opittu asia ja jatkotoimenpiteet. (Liebowitz 2008; Tannenbaum & Cerasoli 2013; Wei 2024.) 

Strukturoidun mallin määrittämisen lisäksi organisaatiolta vaaditaan halua AAR-prosessin 

käyttöönottoon ja johtajuutta, jotta AAR-prosessia viedään systemaattisesti eteenpäin ja sitä 

käytetään (Vukanović-Dumanović et al. 2022). Johtajien tulee myös velvoittaa ja valvoa 

AAR-prosessin käyttöä erityisesti käyttöönoton alkuvaiheissa. AAR-prosessin käyttö tai 
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siihen liittyvät toimet voidaan liittää myös osaksi palkitsemisjärjestelmää tai työtekijöiden 

suoritusten arviointia, jolloin esimerkiksi palkitseminen tai arviointi liittyvät tiedon jakami-

seen ja hyödyntämiseen. (Liebowitz 2008.) Vaikka AAR-prosessin systemaattinen käyttö 

vaatii johtajuutta, niin toisaalta Wein (2024) mukaan johtajuuskin saattaa muuttua AAR-

prosessin käyttöönoton myötä. Hänen mukaansa johtajien ambiguiteetin sieto eli epävar-

muuden sietokyky ja monitieteellinen tieto eli osaamisen ja ymmärryksen laajentuminen eri 

näkökulmien suuntaan, kasvoi AAR-prosessin käyttämisen myötä. Johtajat alkoivat roh-

keammin etsiä uusia ratkaisuja ja kokeilla uusia tapoja, kuin ylläpitää vanhoja rutiineja ja 

toimintatapoja (Wei 2024). 

Organisaation työntekijöillä tulee olla uskoa saavuttaa yhteiset tavoitteet ja työntekijöitä tu-

lee aktiivisesti osallistaa AAR-prosessin määrittelyyn ja tarpeen mukaan myös kehittämi-

seen. (Vukanović-Dumanović et al. 2022.) Näin ollen AAR-prosessista tulee luoda rutiini ja 

vakiintunut toimintatapa, jotta kehittyminen ei jäisi vain satunnaisten tapahtumien analy-

soinnin varaan (Wei 2024). Kun AAR-prosessia toteutetaan säännöllisesti sekä pitkäkestoi-

sissa projekteissa että päivittäisissä rutiinitehtävissä, siitä tulee luonteva osa organisaation 

toimintatapoja ja organisaatiokulttuuria. (Vukanović-Dumanović et al. 2022). 

Organisaation vastuulla olevia päätettäviä asioita ovat myös teknologisen alustan valinta. 

Organisaation tulee valita sopiva järjestelmä tiedon ja dokumenttien tallentamiseen ja hallit-

semiseen. Järjestelmään voidaan myös määritellä, että sinne kerätään etukäteen tai järjes-

telmä kerää automaattisesti etukäteen valitut tiedot olemassa olevista dokumenteista, haas-

tatteluista tai aiemmista AAR-prosesseista. Näin ollen AAR-prosessissa on valmiina käytet-

tävissä oleellinen, jo eksplisiittisessä muodossa oleva tieto. Toisaalta organisaation on hyvä 

myös pohtia etukäteen, miten opituista tiedoista viestitään ja miten tietoa saadaan levitettyä 

laajemmin organisaation hyödynnettäväksi. Organisaatio voi esimerkiksi kehittää toimin-

non, joka automaattisesti lähettää tiettyihin käyttäjäprofiileihin sopivat uudet opitut asiat, tai 

jakaa säännöllisin väliajoin uutiskirjeitä suosituimmista opeista tai toiminnan kehittämisen 

tilanteista. (Liebowitz 2008.) 

3.5  Esteet tiedon jakamiselle AAR-prosessissa  

Kuten aiemmin on todettu, AAR-prosessissa oleellista on tiedon jakaminen ja yhteinen kes-

kustelu. Jotta AAR-prosessi olisi onnistunut käytännön tasolla, on hyvä tutustua tarkemmin, 
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mitä esteitä tiedon jakamiselle saattaa ilmetä AAR-prosessin aikana. Kiinnittämällä huo-

miota näihin esteihin ja pyrkimällä poistamaan niitä, laadukkaan ja hyödyllisen AAR-pro-

sessin toteutuminen on mahdollista. Seuraavaksi esitellään AAR-prosessin kannalta oleelli-

set esteet tiedon jakamiselle. Nämä esteet on jaoteltu yksilötason esteisiin, menetelmätason 

esteisiin ja organisaatiotason esteisiin. 

Yksilötasolla esteet liittyvät vahvasti psykologiaan ja kognitiivisiin esteisiin. Tiedon jaka-

misen ja oppimisen haasteena saattaa olla tyytyväisyys, joka ilmenee onnistuneen suorituk-

sen jälkeen. On ymmärrettävää, ettei tyytyväisyys omaan tai tiimin suoritukseen aina kan-

nusta etsimään lisää tietoa. Näin ollen oppiminen pysähtyy, kun syitä onnistumiselle ja sitä 

kautta tietoa ei systemaattisesti etsitä. (Ellis & Davidi 2005; Ellis et al. 2006.) Toisaalta ih-

misille on myös luontaista puolustautua ja selitellä virheiden tai epäonnistumisten noustessa 

esille, jotta noloilta tilanteilta olisi mahdollista välttyä (Wei 2024). On myös mahdollista, 

että todellisen ja kriittisen tiedon analysointi voi vaikeutua vahvistusharhan ja jälkiviisauden 

takia. Menneitä tapahtumia voi olla haasteellista analysoida kriittisesti näiden takia. Vahvis-

tusharhalla tarkoitetaan tilannetta, jossa yksilö etsii vahvistusta olemassa olevalle käsityk-

selleen tai ajatukselleen. Vastaavasti yksilö saattaa ohittaa tai sivuuttaa tiedon, joka ei ole 

linjassa nykyisen tiedon tai näkemyksen kanssa. Jälkiviisaudella puolestaan tarkoitetaan ti-

lannetta, jossa tapahtuman jälkeen on helppo analysoida suoritusta ja suoritukseen vaikutta-

neita päätöksiä, koska päätöksen seuraukset ja lopputulos ovat selvillä. Sekä vahvistusharha, 

että jälkiviisaus ovat inhimillisiä ilmiöitä ja ne molemmat vaikuttavat tiedon kriittiseen ana-

lysointiin. (Ellis & Davidi 2005.) Näiden välttämiseksi AAR-prosessin käytännön toteutuk-

sessa on hyvä kiinnittää huomiota prosessin struktuuriin ja keskustelun kulkuun, jotta syväl-

linen analysointi ei kärsisi. 

Menetelmätason esteet liittyvät resursseihin, ohjeisiin ja viestintään. Laadukkaan AAR-pro-

sessin esteenä on työntekijöiden ajanpuute. Jos tapahtumaan ja sitä kautta AAR-prosessiin 

osallistuvilla henkilöillä ei syystä tai toisesta ole aikaresurssia käytettävissä tapahtuman ana-

lysointiin, he eivät silloin kykene syvälliseen analysointiin ja tiedon jakamiseen. (Stoto et al. 

2019.) Näissä tilanteissa AAR-prosessin tavoitteet kärsivät, sillä todennäköisesti osallistu-

jien ensisijainen tavoite on saada AAR-prosessi suoritettua laadukkaan oppimisen sijasta. 

Tiedon jakamista ja oppimista on myös hankala toteuttaa ilman konkreettisia ohjeita. AAR-

prosessi muodostuu tehottomaksi ja usein motivaatio prosessin suorittamiseen heikkenee, 

jos käytännönohjeet, toimintatavat, välineet tai järjestelmät ovat puutteelliset. (Basten & 
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Haamann 2018.) Myös järjestelmän tai järjestelmien pirstaleisuus vaikuttaa tiedon jakami-

seen ja levittämiseen (Stoto et al. 2019). Ohjeiden ja järjestelmien lisäksi organisaation tulee 

myös kiinnittää huomiota viestintään ja koulutukseen. Jotta koko AAR-prosessin käyttöön-

otto ei epäonnistuisi, on hyvä pohtia, miten prosessi otetaan käyttöön, miten siitä ja opeista 

viestitään. Toisaalta oleellista on myös pohtia, miten organisaatiossa ylipäätään jaetaan tie-

toa. Tämä on osa tietojohtamisen strategiaa. (Liebowitz 2008.) 

Yhteisen ymmärryksen esteenä ja sitä kautta tiedon jakamisen esteenä saattaa olla myös am-

matillisen erikoiskielen tai termistön käyttäminen osana keskustelua. Tämä saattaa hidastaa 

ja vaikeuttaa tiedon jakamista ja sitä kautta yhteisen ymmärryksen syntymistä. (Haddad et 

al. 2025.) Ammatillisen erikoiskielen käyttäminen saattaa vaikuttaa psykologiseen turvalli-

suuteen ja aiheuttaa muissa epävarmuutta. Soveltuvan kielen käyttäminen on erityisen tär-

keää silloin, kun AAR-prosessiin osallistuu henkilöitä eri tiimeistä tai organisaation ulko-

puolelta. He eivät välttämättä jaa samantyylistä kieltä muiden prosessiin osallistuvien 

kanssa. Myös tiimin sisäisen tai AAR-prosessiin osallistuvien henkilöiden välinen luotta-

muksen puute vaikuttaa tiedon jakamiseen ja sitä kautta syvälliseen analysointiin (Haddad 

et al. 2025). On myös todettu, että AAR-prosessissa esiin nousseiden asioiden, tiedon ja 

datan alkuperän epäselvyys vaikuttaa AAR-prosessin etenemiseen. Jos käytettävissä olevan 

tiedon alkuperä on epäselvä tai siihen ei jostain syystä luoteta, AAR-prosessista ei välttä-

mättä saada laadukasta lopputulosta. (Dodge et al. 2021.) 

Organisaatiotason esteet liittyvät organisaatiokulttuuriin ja organisaatioon ylipäätään. Tie-

donvaihdon esteenä on aikaisemminkin mainittu rangaistuksen pelko tai syyllisten etsimi-

nen. Jos AAR-prosessia käytetään oppimisen sijaan syyllisten etsimiseen ja organisaa-

tiokulttuurissa vallitsee pelko rangaistuksesta, osallistujat siirtyvät herkästi puolustuskan-

nalle ja laadullinen analysointi kärsii. Näissä tilanteista uutta tietoa ei synny ja oppiminen 

jää heikoksi. (Tannenbaum & Cerasoli 2013; Vukanović-Dumanović et al. 2022.) Tiedon 

jakaminen ja erityisesti tiedon liikkuminen vaikeutuu, jos organisaation tiimit ovat siiloutu-

neet. Siiloutumisessa organisaation osat alkavat toimia erillään toisistaan, jolloin tiedon-

kulku on heikkoa, yhteistyö vähäistä ja reagointi hidasta. Tämä johtaa usein heikkoon ja 

hitaaseen oppimiseen. (Stoto et al. 2019.) 

AAR-prosessin onnistumiseen vaikuttaa myös johdon asenne. Jos tiedonjakamista, oppi-

mista, oppien hyödyntämistä ja ylipäätään AAR-prosessia ei tueta johdon toimesta, toden-

näköisyydet onnistuneelle, laadukkaalle ja systemaattiselle AAR-prosessille heikkenevät 
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(Vukanović-Dumanović et al. 2022). Myös ylimmän johdon lyhytjänteinen katsontakanta 

saattaa vaikuttaa koko AAR-prosessin onnistumiseen. Jos ylimmällä johdolla ei ole intres-

sejä tiedon pitkäjänteiseen säilyttämiseen ja oppimisen kehittämiseen, vaan keskittyminen 

painottuu oman toimintakauden nopeisiin tuloksiin, on AAR-prosessin käytöllä tuskin suurta 

vaikutusta organisaation aineettoman pääoman lisäämisessä. Samalla myös AAR-prosessiin 

osallistujien motivaatio saattaa kärsiä. (Liebowitz 2008.) Tämä kaikki johtaa lopulta tilan-

teeseen, jossa organisaatio toistaa samoja virheitään ja kilpailukykyä on mahdotonta kehit-

tää. Toisaalta organisaatio saattaa toistaa samoja virheitään myös sen takia, että tietoa ja 

oppeja ei dokumentoida, ne eivät ole helposti saatavilla tai niitä ei systemaattisesti jaeta 

muille (Vukanović-Dumanović et al. 2022). 

Yksilötason, menetelmätason ja organisaatiotason esteiden tunnistaminen auttaa luomaan 

AAR-prosessista sujuvan ja laadullisen, jolloin myös tiedon jakaminen ja yhteinen avoin 

keskustelu ovat mahdollisia. Organisaation toimista ja tiedon jakamisen esteistä huolimatta 

AAR-prosessi toimii mekanismina yksilötason ja strategisen tason välillä tuoden inhimilli-

sen pääoman osaksi strategista päätöksentekoa ja kilpailukyvyn varmistamista. AAR-pro-

sessi systemaattisena toimintatapana muuttaa tiedon rakenteelliseksi pääomaksi, jolloin in-

himillistä pääomaa on mahdollista hyödyntää organisaation tasolla. Vaikka AAR-prosessia 

on mahdollista käyttää yksittäisten palautteiden tai tapahtumien analysointiin ja virheiden 

arviointiin, prosessi toimii parhaimmillaan organisaation syvemmän tason oppimisen mah-

dollistajana. 
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4  Strateginen taso: Strateginen havaitsemiskyvykkyys 

Kuten todettu, prosessitason rakenteellinen pääoma toimii linkkinä yksilötason ja strategisen 

tason välillä. Inhimillinen pääoma ei muutu organisaatiota hyödyttäväksi strategiseksi dy-

naamiseksi kyvykkyydeksi ilman mekanismeja näiden välillä. Nykyisessä jatkuvasti muut-

tuvassa toimintaympäristössä tiedonhallinta on yksi organisaatioiden strategisista resurs-

seista, joiden tehokas hyödyntäminen parantaa organisaation suoritusta ja kilpailukykyä 

(Abbas & Kumari 2023). Strategisella tasolla tietoprosessien optimaalinen hyödyntäminen 

tarkoittaa organisaation kykyä aistia ja hyödyntää sisäistä ja ulkoista tietoa. Tämä ei tarkoita 

vain yksittäisten tapahtumien analysointia, vaan systemaattista kykyä ennakoida, havaita ja 

toimia muuttuvassa toimintaympäristössä. (Teece 2007.) Toisaalta myös strateginen päätök-

senteko ja päätösten tarkkuus riippuvat saatavilla olevasta tiedosta ja miten sitä analysoidaan 

ja hyödynnetään (Abbas & Kumari 2023). 

Organisaation kilpailukyvyn kannalta strategian keskiössä tulisi olla kyky löytää ja tunnistaa 

uusia mahdollisuuksia ja kehityskohteita sekä koordinoida organisaation kilpailukyvyn kan-

nalta oleellisia ja tärkeitä aineettomia resursseja. Tällaiset dynaamiset kyvykkyydet mahdol-

listavat organisaatiolle pitkän aikavälin kilpailuedun. (Teece 2007.) Organisaation kilpailu-

kyvyn säilyttäminen vaatii strategista johtamista, jotta dynaamisia kyvykkyyksiä ylläpide-

tään ja kehitetään jatkuvasti. Nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä organisaation tulee 

pysyä ketteränä havainnoiden ympäristöään jatkuvasti ja systemaattisesti. (Breznik et al. 

2019.) Toisin sanoen organisaation on jatkuvasti opittava ja löydettävä keinoja organisato-

riselle oppimiselle, jotta organisaatio välttää jähmettymisen, jossa aikaisemmin menestyk-

seen johtanut toiminta, kyky tai tekeminen kääntyykin organisaatiota vastaan (Li et al. 2022). 

Toiminnan ja prosessien jatkuva parantaminen vaatii organisaatioilta kyvykkyyttä, joka it-

sessään on organisaation yksi tärkeimmistä aineettomista pääomista. Kyvykkyydellä kehit-

tää toimintaa organisaatio pysyy kilpailukykyisenä, sillä pelkästään hyvä ja toimiva prosessi 

ei nykypäivänä riitä pitkällä aikavälillä kilpailukyvyn ylläpitämiseen. (Anand et al. 2009.) 

Tämä johtuu siitä, että kilpailijoiden on helpompi kopioida pelkkiä prosesseja ja toimintaa 

verrattuna kyvykkyyksiin, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti jäljitettävissä olevia 

resursseja (Sheehan 2006). Dynaamiset kyvykkyydet pohjautuvat usein rutiineihin, jotka 

ovat monimutkaisia ja niihin liittyy vahvasti hiljainen tieto, mikä tekee niistä organisaatiolle 
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strategisesti tärkeitä (Teece et al. 1997). Seuraavaksi syvennytään tarkemmin näihin kyvyk-

kyyksiin keskittyen erityisesti havaitsemiskyvykkyyteen. 

4.1  Dynaamiset kyvykkyydet organisaation uudistamisessa 

Dynaamisten kyvykkyyksien taustalla on organisaatioiden resurssipohjainen näkemys (Re-

source-Based View, RBV), joka on muokattu vastaamaan nykypäivän dynaamista ja jatku-

vasti muuttuvaa toimintaympäristöä (Gutierrez-Gutierrez & Antony 2020). Kuten yllä todet-

tiin, nykypäivänä organisaatiot eivät kilpaile vain resursseillaan tai prosesseillaan, vaan ky-

vyillä parantaa prosesseja ja toimintaansa (Kohlbacher 2013). Dynaamiset kyvykkyydet voi-

daan nähdä organisaation kykynä integroida, rakentaa ja mukauttaa uudelleen sisäisiä ja ul-

koisia kompetenssejaan, jotta se pystyy vastaamaan toimintaympäristön muutoksiin. Dynaa-

misuus viittaa jatkuvaan uudistumiseen ja kykyyn osata uudistua tilanteissa, joissa ennakoi-

minen voi olla vaikeaa. Kyvykkyys puolestaan viittaa taitoihin, osaamiseen ja prosesseihin, 

joilla uudistuminen toteutetaan. Organisaation johdolla on suuri merkitys resurssien uudel-

leen järjestelyssä ja osaamisen johtamisessa. (Teece et al. 1997.) Ylimmän johdon sitoutu-

minen ja johtajuus luovat pohjan innovatiiviselle ja muutosmyönteiselle organisaatiokult-

tuurille, jota tarvitaan dynaamisten kyvykkyyksien kehittämisessä (Gutierrez-Gutierrez & 

Antony 2020).  

Alun perin dynaamiset kyvykkyydet on ajateltu toimintana, joka keskittyy organisaation si-

säiseen tehokkuuteen ja oppiseen, eikä reagoimiseen kilpailijan toimintaan. Nämä kyvyk-

kyydet rakennetaan ja ne rakentuvat ajan kanssa organisaation sisällä toiminnaksi, eikä niitä 

voi suoraviivaisesti hankkia. Dynaamiset kyvykkyydet nähdään organisaation prosesseina, 

jotka kuvastavat organisaation tapoja toimia ja kehittää toimintaansa. Toisaalta tämä pitää 

sisällään myös johdon prosessit, joilla koordinoidaan toimintaa, jotta osaamista voidaan hyö-

dyntää systemaattisesti muuttuvissa tilanteissa. Prosessien lisäksi organisaatiolla on käytös-

sään resursseja, joita hallitaan ja koordinoidaan muuttuvien tilanteiden mukaan. Huomioita-

vaa on, että dynaamisiin kyvykkyyksiin vaikuttavat organisaation strategiset suunnat ja vaih-

toehdot. Organisaation aiemmat valinnat vaikuttavat tai voivat vaikuttaa sen tuleviin kehi-

tyssuuntiin ja voivat samalla rajata joitain vaihtoehtoja. (Teece et al. 1997.) 

Eisenhardt ja Martin (2000) puolestaan syventävät Teece et al. (1997) näkemystä ja ajatte-

levat dynaamiset kyvykkyydet konkreettisemmalla tasolla vieden ne selkeiksi ja 
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tunnistettaviksi organisaation prosesseiksi. Tällainen prosessi voi olla esimerkiksi erityinen 

tuote- ja palvelukehitysprosessi, strateginen päätöksenteko, päätöksentekoprosessi tai stra-

tegisten kumppanuuksien rakentaminen. Heidän mukaansa dynaamiset kyvykkyydet määri-

tellään prosessitasoisesti, jolloin dynaamiset kyvykkyydet eivät itsessään luo kilpailukykyä. 

Todellinen kilpailukyky syntyy siitä, miten näitä kyvykkyyksiä käytetään ja miten resursseja 

uudelleen määritellään tehokkaammin ja taitavammin verrattuna kilpailijoihin. (Eisenhardt 

& Martin 2000.) Toisaalta dynaamiset kyvykkyydet luodaan ja sen jälkeen ne voivat muut-

tua ja uudistua jatkuvasti. Dynaamiset kyvykkyydet voivat muuntua alkuperäisestä tarkoi-

tuksestaan ympäristön ja muun toiminnan muutoksen myötä. (Helfat & Peteraf 2003.) 

Myös Teece on päivittänyt näkemystään dynaamisista kyvykkyyksistä luokitellen ne kol-

meen yleisesti käytettyyn kategoriaan, jotka ovat havaitseminen (sensing), hyödyntäminen 

(seizing) ja uudelleenmäärittely/muuttaminen (reconfiguring/transforming). Havaitsemi-

sella tai aistimisella tarkoitetaan uhkien ja mahdollisuuksien tunnistamista, etsimistä ja tut-

kimista ympäristöstä läheltä ja kaukaa. Hyödyntämisellä tarkoitetaan mahdollisuuksiin tart-

tumista luomalla uusia tuotteita, palveluita ja prosesseja. Uudelleenmäärittely tai muuttami-

nen tarkoittaa resurssien ja rakenteiden muuttamista vastaamaan havaittuja mahdollisuuksia 

tai toisaalta suojautumaan havaittujen uhkien varalta.  (Teece 2007.) Näiden kategorioiden 

lisäksi johdon rooli korostuu, sillä johdon tehtävänä on orkestroida aineettomia pääomia ja 

toimintaa, jotta kilpailukykyä voidaan ylläpitää. Tämä pitää sisällään myös rutiinien uudel-

leen suunnittelun ja prosessien jatkuvan hienosäätämisen. (Teece 2012.) Johtajien roolin 

merkitys ja heidän yrittäjämäinen toimintansa korostuvat erityisesti uudemmissa tutkimuk-

sissa, jossa dynaamiset kyvykkyydet nähdään vahvemmin rutiinien sijaan johdon taitoina ja 

tietoina ja siinä, miten he näitä hyödyntävät ja orkestroivat (Teece 2012; Teece 2016; Teece 

2018). 

Vaikka tämä Teecen luoma ja kehittämä kolmen tason luokittelu dynaamisista kyvykkyyk-

sistä on laajasti hyväksytty ja käytetty, on sitä kohtaan esitetty myös kritiikkiä. Gonzales-

Samaniego et al. (2023) nostaa kriittiseen tarkasteluun dynaamisten kyvykkyyksien perus-

telemisen tautologialla. Menestyvillä organisaatioilla nähdään olevan vahvat dynaamiset ky-

vykkyydet, koska ne menestyvät. Vastaavasti dynaamiset kyvykkyydet nähdään heikkoina 

organisaatioilla, jotka eivät menesty. Tämä tautologisuus selittää organisaatioiden menes-

tystä menestyksellä, jolloin dynaamiset kyvykkyydet todistetaan toimiviksi onnistuneen lop-

putuloksen kautta, eikä prosessien tai ylipäätään organisaation proaktiivisen toiminnan 



 

 

44 

avulla. (Gonzalez-Samaniego et al. 2023.) Myös dynaamisten kyvykkyyksien epämääräi-

syys on saanut kritiikkiä ja siihen on pyritty vastaamaan tuomalla keskusteluun mukaan vah-

vemmin prosessit ja toimintamallit, joiden kautta dynaamiset kyvykkyydet muuttuvat konk-

reettisiksi teoiksi ja sitä kautta hyödyksi organisaatiolle (Eisenhardt & Martin 2000; Schilke 

& Helfat 2025). Toisaalta määritelmän epämääräisyys pakottaa tarkastelemaan dynaamisia 

kyvykkyyksiä rajatusti. Tällöin dynaamiset kyvykkyydet muuttuvat kontekstisidonnaisiksi 

yleistettävyyden sijasta, jolloin dynaamiset kyvykkyydet tulee määritellä organisaatiokoh-

taisesti huomioiden organisaation toiminta ja tavoitteet (Schilke & Helfat 2025).  

Dynaamiset kyvykkyydet tulee kuitenkin erottaa tavallisista, nollatason (zero-level), kyvyk-

kyyksistä. Nollatason kyvykkyydet ovat operatiivisia kyvykkyyksiä, joita organisaatio suo-

rittaa päivittäin toimintansa ylläpitämiseksi. Ne ovat rutiineja ja toimia, joilla organisaatio 

saa tuloja, jotta pystyy jatkamaan toimintaansa. Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan luoki-

tellaan korkeamman tason (higher order) kyvykkyyksiksi, joilla pyritään muokkaamaan 

näitä tavallisia kyvykkyyksiä ja toimintaa vastaamaan muuttuvaan toimintaympäristöön. 

Korkeamman tason kyvykkyydet vaativat organisaatiolta investointeja, ylläpitoa ja sitoutu-

mista, jolloin niiden kehittäminen on selkeä strateginen valinta. Jos toimintaympäristö on 

hyvin stabiili, voi korkeamman tason kyvykkyyksien sijasta olla kustannustehokkaampaa 

keskittyä tapauskohtaiseen ongelmaratkaisuun (ad hoc problem solving). Tapauskohtainen 

ongelmaratkaisu on luovaa ja siinä ei ole rutiineja. (Winter 2003.) 

Vaikka dynaamiset kyvykkyydet ajatellaan usein ylemmän tason rutiineiksi, joiden avulla 

muokataan organisaation operatiivisia rutiineja, voidaan näillä selittää myös organisaation 

sisäisiä eroavaisuuksia. Jos dynaamiset kyvykkyydet viedään organisaatiotason sijasta pro-

jektitasolle, voidaan dynaamisilla kyvykkyyksillä selittää, miksi saman organisaation toiset 

kehitysprojektit onnistuvat ja toiset eivät. Projektitasoisesti määriteltynä dynaamiset kyvyk-

kyydet voidaan ajatella näkymättöminä rutiineina, joilla tiimit tai projektin jäsenevät etsivät 

tehokkaasti tietoa ja hyödyntävät sitä, jolloin he pystyvät reagoimaan muuttuviin ympäris-

töihin joustavasti. Toisissa tiimeissä nämä rutiinit ovat toimivampia kuin toisissa. (Pérez-

Rave et al. 2023.) Dynaamisia kyvykkyyksiä voidaan tarkastella myös organisaation eri toi-

mintojen kyvykkyyksien näkökulmasta, jolloin kunkin toiminnon kyvykkyyksiä analysoi-

daan erikseen havaitsemisen, hyödyntämisen ja uudelleenmäärittelyn kautta. Organisaation 

toimintojen kyvykkyydet voidaan jaotella esimerkiksi johtamiskyvykkyyteen, markkinoin-

tikyvykkyyteen, teknologiseen kyvykkyyteen, T&K-kyvykkyyteen, 
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innovaatiokyvykkyyteen ja henkilöstöresurssikyvykkyyteen, jolloin organisaation eri toi-

mintoja tarkastellaan näiden kyvykkyyksien kautta. (Breznik et al. 2019.) Toisaalta voidaan 

myös ajatella, että dynaamiset kyvykkyydet toimivat välittäjinä tai selittävinä tekijöinä, mi-

ten organisaatio kykenee muuttamaan oppimisen tuloksekkaaksi toiminnaksi (Li et al. 2022). 

Keskusteluun on myös tuotu vahvasti mukaan haasteet dynaamisten kyvykkyyksien mittaa-

misessa. Dynaamisten kyvykkyyksien hyödyt tunnistetaan, mutta niiden mittaamiselle ei ole 

yhtenäistä standardoitua ja johdonmukaista mittaria tai tapaa (Gonzalez-Samaniego et al. 

2023). Mittaamisen vaikeuteen vaikuttavat dynaamisten kyvykkyyksien aineettomuus ja se, 

että ne ilmenevät usein vasta käytettäessä. Näin ollen niitä voi olla vaikea havaita etukäteen. 

(Easterby-Smith et al. 2009.) Toisaalta mittaamisesta tekee haasteellisen myös viiveellä nä-

kyvä vaikutus. Dynaamisilla kyvykkyyksillä tähdätään muutokseen, jolloin syy-seuraussuh-

teiden määrittäminen voi olla haasteellista, jos mittaamisessa ei oteta huomioon tätä viivettä. 

Mittaamiseen ja vaikuttavuuden analysointiin vaikuttaa myös se, että dynaamiset kyvykkyy-

det nähdään ympäristöä muokkaavana voimana. Tällöin dynaamiset kyvykkyydet eivät ai-

noastaan ohjaa organisaation sisäistä toimintaa ja sen sopeutumista toimintaympäristöön, 

vaan ne myös aktiivisesti muokkaavat ulkoista toimintaympäristöä, kuten asiakaskysyntää, 

teknologioita ja niiden kehityssuuntia sekä lainsäädäntöä ja määräyksiä. (Schilke & Helfat 

2025.) 

Vaikka Teecen (2007) määritelmä dynaamisista kyvykkyyksistä on saanut kritiikkiä, niin se 

on silti laajasti käytetty. Myös tässä tutkimuksessa käytetään Teecen (2007) mallia dynaa-

misten kyvykkyyksien perustana, jossa kyvykkyydet jaetaan mahdollisuuksien ja uhkien ha-

vaitsemiseen, mahdollisuuksien tarttumiseen ja resurssien uudelleen määrittelyyn tai muun-

tamiseen. Dynaamisten kyvykkyyksien taustalla voidaan ajatella olevan mikroperustoja 

(microfoundations), joiden avulla dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat. Mikroperustat ovat 

organisaation taitoja, prosesseja ja sääntöjä, jotka mahdollistavat dynaamisten kyvykkyyk-

sien syntymisen. Erilaiset toimintatavat, organisaatiorakenteet ja päätöksentekomenetelmät, 

kuten prosessit teknologian hyödyntämiseen tai analyysimenetelmät päätöksenteontueksi, 

luetaan mikroperustoiksi, kun ne tukevat havaitsemista, tarttumista ja uudelleen määrittelyä. 

(Teece 2007; Teece 2012.) Dynaamisten kyvykkyyksien näkeminen mikroperustojen kautta 

tukee myös Eisenhardt ja Martin (2000), Schilke ja Helfat (2025) ja Pérez-Rave et al. (2023) 

näkemyksiä dynaamisten kyvykkyyksien viemisestä konkreettisiksi prosessi- ja rutiinitason 

toimiksi. 
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Aikaisemmin esitellyt Winterin (2003) mainitsemat eri tasoiset kyvykkyydet (nollatason ja 

korkeamman tason kyvykkyydet) nousevat esille myös Teecen myöhemmissä tutkimuk-

sissa. Teece (2018) määrittelee tavalliset kyvykkyydet perustasoksi ja mikroperustat toisen 

tason dynaamisiksi kyvykkyyksiksi. Korkeimman tason dynaamiset kyvykkyydet ovat ha-

vaitseminen, tarttuminen ja muuntaminen. Korkeimman tason kyvykkyydet ohjaavat, yhdis-

tävät ja ryhmittelevät näitä muiden tasojen kyvykkyyksiä. (Teece 2018.) Teece tuo Winterin 

kaksitasoiseen malliin yhden väliportaan, jolla esimerkiksi havaitsemiskyvykkyys saadaan 

muutettua konkreettisten prosessien kautta perustason kyvykkyyksien kehittämiseksi. Tässä 

tutkimuksessa keskitytään tarkemmin dynaamisten kyvykkyyksien havaitsemiskyvykkyyk-

siin, joten seuraavaksi syvennytään tarkemmin tähän osa-alueeseen. 

4.2  Havaitsemiskyvykkyyden osa-alueet 

Havaitsemiskyvykkyys on kykyä tunnistaa uhkia ja mahdollisuuksia ennen kuin ne ovat sel-

västi nähtävissä. Tämä ei kuitenkaan tarkoita pelkästään tiedon ja datan vastaanottamista, 

vaan jatkuvaa erilaisten signaalien hakua ja tulkintaa. Signaalien ja huomioiden tulkinnassa 

pyritään löytämään näiden merkitys organisaatiolle, jotta havaitseminen tukee organisaation 

tavoitteita ja suunnitelmia. Jotta havaitseminen tapahtuisi mahdollisimman laaja-alaisesti ja 

monipuolisesti, organisaation on syytä kehittää myös absorptiokykyään. Näin ollen organi-

saatio kykenee havaitsemaan muitakin signaaleja, kuin vain sellaisia, joista organisaatiolla 

on jo jotain tietoa tai asia on jotenkin jo entuudestaan tuttua. Absorptiokyvyn kehittyminen 

ja kehittäminen tapahtuu jatkuvana oppimisena samalla kuin muitakin osaamista kerryte-

tään. Absorptiokyvyn merkitys korostuu etenkin organisaation ulkopuolelta tulevan ja ha-

vaitun tiedon sisäistämisessä. (Teece 2007.) Absorptiokyvyn kehittäminen mahdollistaa or-

ganisaatiolle osaamisen laajentamisen ja uuden tiedon sisäistämisen epätavallisilta ja uuden-

laisilta alueilta. Tämä kyvykkyys on olennainen osa havaitsemiskyvykkyyksien taustalla, 

sillä signaalien tehokas havaitseminen ja omaksuminen on lähes mahdotonta ilman tätä ky-

vykkyyttä. (Bornay-Barrachina et al. 2025.)  

Erityisesti havaitsemiskyvykkyyksiä tukevat käytännön prosessit, mikroperustat, vaativat 

organisaatiolta absorptiokykyä, jotta havainnointi olisi mahdollisimman laaja-alaista. Ha-

vaitsemiseen liittyvät prosessit tulee liittää osaksi koko yrityksen toimintaa, eikä jättää niitä 

vain yksittäisten työntekijöiden tai johtajien varaan. (Teece 2007; Teece 2012.) 
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Havaitsemisen liittäminen osaksi organisaation sisäisiä prosesseja kattaa organisaation eri 

osastot kuten, tutkimus- ja kehitysosastot (Teece 2007), markkinointi- ja tuotanto-osastot 

(Bornay-Barrachina et al. 2025) ja tuote- ja palvelukehitysosastot (Eisenhardt & Martin 

2000). Havaintojen tulkinnassa ja analysoinnissa on hyvä ottaa huomioon sisäisen toiminnan 

lisäksi asiakastoiveet ja tarpeet, jotta mahdolliset jatkotoimenpiteet olisivat linjassa organi-

saation tavoitteiden ja asiakastoiveiden kanssa. (Bornay-Barrachina et al. 2025.) Toisaalta 

näiden asiakastoiveiden ja tarpeiden tiedostaminen vaatii myös havaitsemiskyvykkyyttä, 

sillä organisaation on usein pystyttävä tunnistamaan piileviä ja muuttuvia asiakastarpeita 

kriittisesti (Bornay-Barrachina et al. 2025; Mero & Haapio 2022; Teece 2007; Teece 2016; 

Teece 2018). Näin ollen havaintojen tulkinnassa on kyettävä huomioimaan organisaation 

omat sisäiset prosessit, tavoitteet, suunnitelmat ja ulkopuoliset signaalit havainnoista. Jotta 

havaitseminen olisi laaja-alaista, tulee organisaation ulkopuolisen ympäristön jatkuva skan-

naus pitää sisällään monipuolisia tietolähteitä ja monipuolista tiedonhankintaa. Pyrkimyk-

senä on seurata asiakkaiden lisäksi markkinoiden ja kilpailijoiden muutoksia sekä ylipäätään 

erilaisia kehityshankkeita, kuten teknologian kehitystä ja organisaation ulkopuolella tapah-

tuvia tutkimuksia, kuten yliopistojen ja muiden tahojen kehitysinnovaatioita. Organisaation 

ulkopuolisen ympäristön tutkiminen ei ole pelkästään markkinatutkimusta, vaan painotus on 

strategisessa havaitsemisessa ja monipuolisen tiedon hankkimisessa, jotta havainnoista voi-

daan tehdä organisaation kannalta mielenkiintoisia tulkintoja. (Teece 2007.) 

Organisaation ulkopuolisen ympäristön havainnoiminen tarkoittaa myös organisaation toi-

mintaan sidoksissa olevien toimijoiden analysoimista. Tällä tarkoitetaan organisaation toi-

mitusketjuun sidoksissa olevia toimijoita, kuten raaka-aineiden toimittajia, tavarantoimitta-

jia ja logistiikkatoimijoita, sekä muita sidosryhmiä, jotka toimivat organisaation omien ra-

jojen ulkopuolella, mutta ovat jollain tavalla sidoksissa organisaatioon. (Bornay-Barrachina 

et al. 2025; Mero & Haapio 2022; Teece 2007; Teece 2018.) Havainnoinnin tulisi kattaa 

koko organisaation liiketoimintaekosysteemi, jotta organisaatiolla olisi laaja-alaisesti tietoa 

käytettävissään, kun organisaatio tekee päätöksiä, miten hyödyntää havaintojaan ennen kil-

pailijoita (Bornay-Barrachina et al. 2025; Teece 2007). Havainnointi voi olla myös tiedon-

vaihtoa organisaation ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa, jolloin organisaatio pysyy tie-

toisena toimialalla tapahtuvista muutoksista (Easterby-Smith et al. 2009). Toisaalta organi-

saatio voi ottaa tässä myös aktiivisemman roolin, jolloin organisaatio voi harjoittaa sidos-

ryhmiensä kanssa erilaista yhteiskehittämistoimintaa, jotta ymmärrys toimintaympäristöstä 

parantuisi (Mero & Haapio 2022).  
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Vaikka havaitsemiskyvykkyyksissä keskitytään muuhunkin kuin markkinoiden ja asiakas-

tarpeiden tunnistamiseen, on näillä silti suuri merkitys uusien liiketoimintamahdollisuuksien 

havainnoinnissa ja organisaation jähmettymisen välttämisessä (Bornay-Barrachina et al. 

2025). Tiedonhankinnassa suositellaan keskityttävän erityisesti suoraan asiakkailta saata-

vaan tietoon verrattuna pelkästään kilpailija-analyysin tai vertailuanalyysin tekemiseen. Asi-

akkaiden kanssa käydyt epäviralliset keskustelut ja palautteet auttavat organisaatiota havait-

semaan heikkoja signaaleja ja uusia trendejä, joita organisaatio voi hyödyntää oman toimin-

tansa kehittämisessä. Asiakkailta saatavan tiedon avulla pyritään syvällisesti ymmärtämään 

asiakkaiden tavoitteita ja haasteita, joita asiakas kohtaa omassa toimintaympäristössään. 

Näiden havaintojen pohjalta organisaatio voi mahdollisesti kehittää uutta liiketoimintaa tai 

muokata nykyistä palvellakseen asiakkaitaan paremmin ja sitä kautta kehittää omaa kilpai-

lukyvykkyyttään. (Mero & Haapio 2022.) Asiakaskohtaamisten taustalla on usein keskuste-

lua asiakkaan ja asiakasrajapinnassa työskentelevien välillä, jolloin kyse on hiljaisesta tie-

dosta. Oleellista on saada tämä tieto sellaiseen muotoon, että sitä voidaan hyödyntää laajem-

min organisaatiossa. Erityisesti nämä tiedot tulisi saattaa päätöksentekijöiden tietoisuuteen. 

Kaikkien näiden osa-alueiden havaitseminen on harvoin mahdollista yhden yksittäisen pro-

sessin avulla. Sen takia organisaation on luotava ja suunniteltava erilaiset mikroperustat, 

joilla organisaatio kykenee havaitsemaan eri toimijoilla ja eri osa-alueilla olevaa tietoa. Kun 

mikroperustat eli taidot, prosessit ja rakenteet ovat osana organisaation toimintaa, ei havait-

seminen ole vain yksittäisten työntekijöiden kyvykkyyksien varassa. Mikroperustojen li-

säksi havaitsemiskyvykkyyksien tunnistaminen vaatii myös analyyttisia järjestelmiä ja ra-

kenteita, joiden avulla voidaan käsitellä mahdollisuuksista ja uhista tehtyjä havaintoja ja sig-

naaleja. Näin ollen organisaation on huomioitava sekä järjestelmät että prosessit. (Teece 

2007.) Näiden lisäksi johtajilla ja johtajuudella on roolinsa havaitsemiskyvykkyyksien tun-

nistamisessa, sillä heidän tehtävänä on kannustaa ja rohkaista työntekijöitä tekemään havain-

toja, oppimaan uutta ja löytää uusia ajattelun tapoja (Bornay-Barrachina et al. 2025). Johta-

jien tulee myös suunnitella havaitsemisprosessien lisäksi rutiinit ja toimintamallit havainto-

jen hyödyntämiseksi, jotta niitä voidaan hyödyntää organisaation kilpailukyvyn parantami-

sessa. Näin ollen pelkkä tiedon kerääminen ei riitä, vaan organisaation on etukäteen mietit-

tävä, millä tavoilla ja missä tilanteissa tai prosesseissa kerättyä tietoa voidaan hyödyntää. 

(Mero & Haapio 2022.) Näiden prosessien lisäksi johtajien tulee kyetä päivittämään omaa 

tietopohjaansa havaintojen avulla ja sitä kautta kyettävä tekemään tulkintoja pystyäkseen 
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ohjaamaan tiimejään ja organisaatiota tarvittavien kehitystoimenpiteiden toteuttamiseen 

(Teece 2016). 

Havaitsemisprosesseja voidaan myös toteuttaa eri tavoilla. Havaitsemiskyvykkyydet voi-

daan ajatella suunnitelmallisena kausaalisena havaitsemisena, jossa tehdään systemaattista 

markkinatutkimusta ja kilpailija-analyysia. Näiden pohjalta luodaan tulevaisuuden skenaa-

rioita ja ennusteita. Kausaalisessa prosessissa pyritään etsimään syitä ja niiden mahdollisia 

vaikutuksia. Toinen lähestymistapa on ketterä effektuaalinen havaitseminen, jossa syste-

maattisuuden sijasta keskitytään epävirallisiin tiedon hankintamenetelmiin. Effektuaalisessa 

prosessissa pyritään luomaan kuvitteellisista ja yllättävistä tapahtumista mahdollisuuksia. 

Tarkoitus on kääntää odottamattomat tilanteet mahdollisuuksiksi. Tässä lähestymistavassa 

työntekijöitä kannustetaan ja valtuutetaan tuomaan esiin ja kokeilemaan luovia ja mieliku-

vituksellisia ideoita koko organisaatiossa, riippumatta heidän roolistaan. Organisaatioiden 

tulisi keskittyä effektuaaliseen havaitsemiseen, sillä erityisesti muuttavassa toimintaympä-

ristössä kausaalinen malli reagoi usein liian hitaasti. Lisäksi kausaalinen kilpailijoiden ana-

lysointi kerryttää tietoa ainoastaan olemassa olevista ratkaisuista, kun taas effektuaalinen 

asiakastiedon kerääminen mahdollistaa täysin uusien ratkaisujen löytämisen ja ketterän rea-

goimisen asiakastarpeisiin. (Mero & Haapio 2022.) Bornay-Barrachina et al. (2023) artikkeli 

tukee myös tätä effektuaalisen havaitsemisen toimintaa, vaikka he eivät suoraan käytä samaa 

termiä. He kuvaavat kokeilevan oppimisen olevan keskeinen tekijä havaitsemiskyvykkyyk-

sien taustalla. Kokeileva oppiminen antaa organisaation eri toiminnoille mahdollisuuden ko-

keilla, muokata ja etsiä uusia innovaatioita ja tehdä näiden prosessien aikana havaintoja, 

joiden perusteella organisaatio voi ennakoiden muokata toimintaansa. (Bornay-Barrachina 

et al. 2025.) Taulukossa 2 on kuvattu yhteenvetona havaitsemiskyvykkyyksien osa-alueet ja 

niiden keskeiset sisällöt ja prosessit. 
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Taulukko 2 Havaitsemiskyvykkyyksien osa-alueet 

Osa-alue Keskeinen sisältö ja prosessit 

Perusta havaitsemiskyvyk-
kyyksille 

Absorptiokyky: Kyky tunnistaa ja omaksua uutta 
ulkopuolista tietoa. Mahdollistaa signaalien ha-
vaitsemisen tuttujen aiheiden ulkopuolelta. Heik-
kojen signaalien tunnistus. 

Havaitsemisen kohteet Liiketoimintaekosysteemin skannaus: Asiakkai-
den toiveet ja piilevät tarpeet, kilpailijoiden toi-
minta, markkinoiden kehittyminen, eri alojen ja 
toimialan kehitys (yliopistot, tutkimuslaitokset) ja 
toimitusketjun ja muiden sidosryhmien toimijat, 
sisäiset toiminnot. 

Organisaatiotason integraatio Mikroperustat: Havaitseminen ei ole vain yksit-
täisten työntekijöiden tai johdon tehtävä, vaan ru-
tiini, joka on integroitu organisaation eri toimin-
noille. 

Toimintamalli Kausaali vs. Effektuaali: Suunnitelmallinen ana-
lyysi (kausaali) vai ketterä, kokeileva ja epäviral-
linen tiedonhankinta ja oppiminen (effektuaali). 

Tiedon jalostus Ymmärryksen luominen ja järjestelmät: Sig-
naalien tulkinta suhteessa organisaation tavoittei-
siin. Hiljaisen tiedon muuntaminen saavutettavaan 
muotoon ja päätöksentekijöiden käyttöön. 

Johtajuuden merkitys Mahdollistaminen ja rutiinien luonti: Työnteki-
jöiden kannustaminen havainnointiin ja sellaisten 
rutiinien suunnittelu, joilla tieto viedään käytän-
töön. 

 
 

Havaitsemiskyvykkyydet ovat jaettuna kuuteen osa-alueeseen, jotka ovat perusta havaitse-

miskyvykkyyksille, havaitsemisen kohteet, organisaatiotason integraatio, toimintamalli, tie-

don jalostus ja johtajuuden merkitys. Taulukon 2 tarkoituksena on hahmottaa havaitsemis-

kyvykkyyksiin liittyvät osa-alueet selkeässä muodossa. 
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5  Teoriasynteesi: After Action Review -prosessi havaitsemisky-

vykkyyden kehittäjänä  

AAR-prosessia ei ole suoraan tutkittu dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmasta, vaikka 

viitteitä näiden kahden teeman yhdistämisestä löytyy. Tässä on todettu olevan selkeä tutki-

musaukko ja sen takia tämän tutkimuksen päätutkimuskysymys liittyy yleisellä tasolla AAR-

prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden yhdistämiseen. Lisäksi tämän tutkimusaukon täyttä-

miseen löytyy useampiakin perusteluja, jotka kuvataan seuraavassa alaluvussa.  

AAR-prosessi ja dynaamisten kyvykkyyksien havaitsemiskyvykkyys yhdistetään tässä osi-

ossa. Yhdistäminen tehdään teoreettisen tutkimuksen teoriasynteesin avulla, jolloin tavoit-

teena on saavuttaa käsitteellinen integraatio näiden kahden eri teorian välille. Tällä lähesty-

mistavalla pyritään luomaan uutta näkemystä AAR-prosessin soveltuvuudesta havaitsemi-

sen mikroperustana. (Jaakkola 2020.) Teoriasynteesin tukena käytettiin käsitteellistä analyy-

sia, jossa AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden teoreettiset ominaisuudet käsiteltiin ja 

jäsenneltiin ensin omina kokonaisuuksina ennen niiden yhdistämistä. Käsitteellinen analyysi 

auttoi selventämään ja yhteensovittamaan AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden vä-

listä suhdetta. (Eriksson & Kovalainen 2016, 27–47.) Tämä käsitteellinen analyysi tehtiin 

tutkimuksen edellisissä luvuissa.  

Seuraavissa luvuissa esitellään tarkemmin perustelut AAR-prosessin ja havaitsemisen yh-

distämisestä ja miten AAR-prosessia voidaan hyödyntää havaitsemisen mikroperustana sekä 

miten teoriasynteesi on toteutettu. Teoriasynteesin aineistona käytettiin tieteellisiä vertaisar-

vioituja artikkeleita, jotka käsittelivät AAR-prosessia, organisatorista oppimista, dynaamisia 

kyvykkyyksiä, havaitsemiskyvykkyyksiä ja aineetonta pääomaa. Artikkelien valinnoissa 

huomioitiin sekä klassiset ja tunnetut että uudemmat tutkimukset. Teoriasynteesissä AAR-

prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden osa-alueita verrattiin toisiinsa ja näistä pyrittiin tun-

nistamaan yhtäläisyyksiä ja näkemyseroja. Näitä huomioita käsiteltiin eri lähteiden kautta, 

jotta näkemyserot eivät rajoittuisi vain yksittäisen tutkimuksen näkemykseen. Teoriasyntee-

sin lopputulos esitellään tämän pääluvun lopussa taulukossa 3. Taulukossa 3 AAR-prosessin 

vaiheet on rinnastettu havaitsemiskyvykkyyden osa-alueisiin.   
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5.1  Perustelut AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden yhdistämiselle 

Aiemmissa tutkimuksissa AAR-prosessia on käytetty yksittäisten tapahtumien analysointiin 

ja operatiivisen toiminnan kehittämiseen (Dalton et al. 2022; Dodge et al. 2021; Fisher et al. 

2021; Reiter-Palmon et al. 2015; Sorbello, S. et al. 2021), kun taas dynaamisten kyvykkyyk-

sien tutkimukset käsittelevät havaitsemiskyvykkyyttä teoreettisella ja yleisluonteisella ta-

solla (Eisenhardt & Martin 2000; Teece 2007; Teece 2012; Teece 2016; Teece 2018; Winter 

2003). Vaikka toinen teoria on keskittynyt operatiiviseen puoleen ja toinen teoreettiseen, 

näiden yhdistäminen on kuitenkin perusteltua. Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksissa 

todetaan, että tällaiset kyvykkyydet vaativat mikroperustoja eli konkreettisia prosesseja ja 

rutiineja syntyäkseen (Eisenhardt & Martin 2000; Pérez-Rave et al. 2023; Schilke & Helfat 

2025; Teece 2007; Teece 2012), jolloin tällaisten mikroperustojen tunnistaminen on oleel-

lista dynaamisten kyvykkyyksien käytännön toteutuksessa. Mikroperustojen tunnistaminen 

ja tarkasteleminen organisaatioiden olemassa olevien oppimisprosessien kautta on hyvä läh-

tökohta mikroperustojen selvittämiseen. AAR-prosessin ollessa systemaattinen ja toistuva 

organisaation oppimisen rutiini (Ellis et al. 2006; Keiser 2024; Vukanović-Dumanović et al. 

2022; Wei 2024), täyttää se mikroperustan määritelmän. Olemassa olevien oppimisproses-

sien tarkasteleminen havaitsemisen mikroperustana täyttää tätä tutkimusaukkoa. 

Vaikka AAR-prosessia käytetään operatiivisen toiminnan kehittämiseen, prosessin vaiheet 

tukevat havaitsemisen edellyttämiä toimia. AAR-prosessissa tapahtuman reflektointi, syy-

seuraussuhteiden analysointi ja opittujen asioiden tunnistaminen (Ellis & Davidi 2005; Vu-

kanović-Dumanović et al. 2022) yhdistyvät havaitsemiskyvykkyyden signaalien tunnistami-

seen, tiedon tulkintaan ja yhteisen ymmärryksen luomiseen (Teece 2007). Näiden ominai-

suuksien yhteensopivuus tukee myös perustelua AAR-prosessin ja havaitsemisen yhdistä-

misestä. Teorioiden yhteensovittamista tukee myös organisatorisen oppimisen näkökulma. 

Organisatorinen oppiminen toimii linkkinä näiden kahden teorian välillä. AAR-prosessi toi-

mii organisatorisen oppimisen mekanismina ja työkaluna (Keiser & Arthur 2022; Vu-

kanović-Dumanović et al. 2022; Wei 2024), ja dynaamiset kyvykkyydet kehittyvät organi-

satorisen oppimisen kautta (Bornay-Barrachina et al. 2025; Eisenhardt & Martin 2000; 

Teece et al. 1997). Tämäkin näkemys tukee AAR-prosessin soveltuvuutta havaitsemisky-

vykkyyden mikroperustaksi ja sitä kautta näiden kahden teorian yhdistämistä.   
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AAR-prosessi usein unohdetaan koko tietojohtamisen strategiasta (knowledge management 

strategy), sillä AAR-prosessi koetaan vaikeaksi kehittää ja sisällyttää osaksi tiimien tieto-

johtamista. Tämä on osittain ristiriitaista, sillä AAR-prosessin tarkoitus on varmistaa pro-

jektista, tapahtumasta tai tilanteesta kerätyn arvokkaan tiedon tallentaminen ja jakaminen 

organisaatiossa, mikä kuvastaa suoraan tietojohtamiseen SECI-mallin ulkoistamisvaihetta, 

hiljaisen tiedon muuttumista eksplisiittiseksi. (Liebowitz 2008.) Toisaalta vaikka tietoa tal-

lennettaisiin ja jaettaisiin, ei se silti tarkoita, että tieto hyödynnettäisiin dynaamisesti toimin-

nan kehittämisessä. Keiser (2024) toteaa AAR-prosessin olevan nopea ja edullinen mene-

telmä organisaatioille suorituskyvyn parantamiseksi sekä organisaatio- että tiimitasoisesti. 

Tämä on oleellista, jotta kilpailukykyä pystytään ylläpitämään muuttuvissa ympäristöissä 

(Keiser 2024). Keiserin (2024) näkemys tukee suoraan organisaation dynaamisia kyvyk-

kyyksiä, vaikka artikkelissa ei tätä tai innovaatiokyvykkyyttä mainitakaan. Tämäkin puoltaa 

AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden teoreettista yhdistämistä. 

5.2  AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden yhtymäkohdat 

Seuraavaksi käsitellään tarkemmin, miten AAR-prosessi ja havaitsemiskyvykkyys voidaan 

yhdistää. Tarkoituksena on tuoda erilaiset näkökulmat esille, jolloin yhtymäkohdat ja eri-

tyistä huomiota vaativat vaiheet nousevat esille. Luvun lopussa esitetty taulukko 3 esittää 

yhteenvetona havaitsemiskyvykkyydet AAR-prosessin vaiheiden kautta.  

5.2.1  AAR-prosessi organisaation mikroperustana 

Kun AAR-prosessi luodaan tukemaan havaitsemiskyvykkyyksiä, voidaan sen ajatella olevan 

Teecen (2007) kuvaama mikroperusta. AAR-prosessin vaiheet tulee määritellä tämä ajatus 

taustalla, jotta AAR-prosessi ei jäisi pelkästään operatiivisen toiminnan kehittämisen tasolla. 

Myös Eisenhardt ja Martin (2000) yhdistävät dynaamiset kyvykkyydet ja sitä kautta myös 

havaitsemisen osaksi organisaation prosesseja ja rutiineja. Heidän mukaansa havaitsemisen 

ei tulisi olla erillinen toiminto, vaan sen tulisi olla osa organisaation prosesseja ja rutiineja, 

joissa resursseja voidaan mukauttaa, hankkia ja vapauttaa. Näiden tarkoituksena on tuottaa 

havaintoja, joiden pohjalta organisaatio pystyy vastaamaan markkinoiden muutoksiin tai 
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jopa luomaan uusia markkinoita. Prosessien ja rutiinien tavoitteena on pitää organisaatio 

aktiivisesti kilpailukykyisenä. (Eisenhardt & Martin 2000.) 

Zollo ja Winter (2002) ovat samoilla linjoilla ja kuvaavat dynaamiset kyvykkyydet ja sitä 

kautta havaitsemiskyvykkyydet rutiininomaisiksi toiminnoiksi, joilla muokataan operatii-

vista toimintaa ja prosesseja. Rutiininomaisuus tarkoittaa, että toiminta on rakenteellista, py-

syvää ja järjestelmällistä, eikä vain yksittäisiä tilanteita. Dynaamiset kyvykkyydet ovat sys-

temaattista toimintaa, joihin organisaatio voi aktiivisesti vaikuttaa, eivät pelkkä kyvykkyys. 

Heidän mukaansa dynaamiset kyvykkyydet kehittyvät kokemuksen kerryttämisen, yhteisen 

keskustelun, tiedon jakamisen ja tiedon kodifioimisen kautta. (Zollo & Winter 2002.) Nämä 

vaiheet vastaavat suoraan AAR-prosessin kuvausta. Pérez-Rave et al. (2023) korostavat 

myös tätä samaa näkemystä rutiininomaisesta toiminnasta. Heidän mukaansa dynaamisten 

kyvykkyyksien avulla muokatut operatiiviset toimet auttavat saavuttamaan ja kehittämään 

kilpailuetua. Dynaamiset kyvykkyydet, kuten ideointi ja koordinointi, mahdollistavat orga-

nisaation tuotteiden ja palveluiden uudistamisen vastaamaan muuttuvan toimintaympäristön 

vaatimuksiin tai jopa uusien tuotteiden tai palveluiden kehittämisen markkinoille. (Pérez-

Rave et al. 2023.) Aiemmin tässä tutkimuksessa AAR-prosessi on kuvattu vastaavan orga-

nisaation kaksikehäistä oppimista, jossa organisaatio pyrkii syvällisempään uudistumiseen 

jatkuvan oppimisen kautta. Näin ollen AAR-prosessia voidaan käyttää rutiininomaisena toi-

mintona dynaamisten kyvykkyyksien kehittämiseen ja erityisesti havaintojen esille nostami-

seen. AAR-prosessi toimii työkaluna, jolla organisaatio pystyy tekemään havaintoja, jotta se 

pystyy syvälliseen oppimiseen ja sitä kautta muokkaamaan operatiivista toimintaansa vas-

taamaan toimintaympäristön muutoksia. Tämä mahdollistaa organisaation uudistumisen, 

jonka avulla vältetään jähmettyminen oletukseen nykyisen toiminnan kilpailukykyisyydestä 

(Zollo & Winter 2002). 

5.2.2  Analysoitavan tapahtuman erityispiirteet 

AAR-prosessin kannalta oleellista on valita analysoitavaksi sellaisia tapahtumia ja tilanteita, 

joissa on suurin oppimisarvo (Stoto et al. 2019). Dynaamisten kyvykkyyksien kehittämisen 

kannalta oleellista on pohtia tapahtuman, tehtävän tai tilanteen toistuvuutta, heterogeeni-

syyttä ja syy-seuraussuhteiden epäselvyyttä, jotta dynaamisten kyvykkyyksien kehittämis-

prosessit olisivat tehokkaimmillaan. Jos analysoitava tilanne toistuu usein, kokemuksellista 
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ja hiljaista tietoa voidaan hyödyntää sellaisenaan prosesseissa ja rutiineissa. Jos taas organi-

saation tulisi tehdä havaintoja harvinaisista tilanteista, on oleellista hyödyntää prosesseja, 

joissa tieto saadaan kodifioitua. Tällöin havaitseminen ei ole pelkästään muistinvaraista, jol-

loin jotain oleellisia asioita saattaa unohtua. Vastaavasti, jos tilanteet ja tehtävät ovat hete-

rogeenisia eli vaihtelevia, oleellista on keskittyä keskusteluun ja syvälliseen analysointiin, 

jottei tehtäisi yleistyksiä tai vahvistettaisi jo olemassa olevaa näkemystä pelkästään aiemman 

tiedon ja kokemuksen perusteella. Jos taas tilanteissa syy-seuraussuhteet ovat epäselviä, or-

ganisaation on vaikea tehdä johtopäätöksiä tai kehittää toimintaansa, koska ei ole näkemystä 

tai tietoa, mitkä teot johtivat onnistumiseen. (Zollo & Winter 2002.) 

AAR-prosessilla pystytään vaikuttamaan näiden kaikkien piirteiden tarpeisiin. Oli tapah-

tuma sitten toistuva tai harvinainen, AAR-prosessissa oleellista on hiljaisen tiedon doku-

mentointi ja ylipäätään tiedon kodifiointi (Vukanović-Dumanović et al. 2022). Näin ollen 

tieto saadaan kerättyä ja tallennettua myöhempää käyttöä varten tai tieto pystytään helposti 

jakamaan laajemmin käyttötarkoituksen mukaan. AAR-prosessin oleellinen vaihe on yhtei-

nen keskustelu ja refleksiivisyys, jossa keskitytään luomaan yhteistä ymmärrystä (Tannen-

baum & Cerasoli 2013). Heterogeenisyyden ongelmat vääristä yleistyksistä saadaan tätä 

kautta minimoitua. Lisäksi AAR-prosessin tarkoitus on pyrkiä selvittämään syy-seuraussuh-

teita syvällisesti analysoimalla tapahtuman ja tilanteen vaiheita sekä niihin johtaneita toimia 

(Basten & Haamann 2018). AAR-prosessi pyrkii suoraan poistamaan syy-seuraussuhteiden 

epäselvyyksiä, jotka saatetaan nähdä tehokkaiden dynaamisten kyvykkyyksien kehittämisen 

esteinä. Tämä ajatus vahvistaa näkemystä, että AAR-prosessin tulee olla suunniteltu ja sys-

temaattisesti suoritettava prosessi, jotta se voi tukea dynaamisten kyvykkyyksien kehitty-

mistä. 

5.2.3  AAR-prosessin tietolähteet ja AAR-politiikka havaitsemiskyvykkyyden kan-

nalta 

Eisenhardt ja Martin (2000) pitävät oleellisena havaitsemisen liittämistä osaksi organisaa-

tion prosesseja ja he mainitsevat neljä oleellista toimintaa, jotka tulee ottaa huomioon ha-

vaitsemista tukevissa prosesseissa. Nämä toiminnot ovat uuden tiedon luominen, saatavilla 

olevan tiedon reaaliaikaisuus, tulevaisuuden tutkiminen ja kartoittaminen sekä tiedon keruu 

strategisen päätöksenteon tueksi. Uuden tiedon luomisessa organisaation tulisi huolehtia niin 



 

 

56 

ulkoisista kuin sisäisistä tietolähteistä. Artikkeli kuitenkin painottaa ulkoisista tietolähteistä, 

kuten sidosryhmiltä, asiakkailta ja tiedejulkaisuista, saatavaa tietoa. Oli kyse sitten sisäisistä 

tai ulkoisista tietolähteistä, on organisaation varmistettava yhteydet, yhteyshenkilöt ja toi-

minnot näiden tietojen saamiseksi. Erityisesti nopeasti muuttuvilla markkinoilla tiedon tulisi 

olla myös reaaliaikaista, riippumatta siitä mistä lähteestä tieto on saatu. Reaaliaikaisuus mah-

dollistaa mahdollisuuksien ja uhkien nopeamman tunnistamisen ja se myös osallistaa työn-

tekijöitä havaitsemaan muutostarpeita, jolloin havaitseminen ei jää vain valittujen henkilöi-

den vastuulle. Lisäksi pidemmällä aikavälillä jatkuva reaaliaikainen tietovirta kehittää työn-

tekijöiden ja johdon markkinaintuitiota, jolloin markkinoiden kehitystä on helpompi enna-

koida havaintojen perusteella. Havaintojen pohjalta organisaation tulisi ketterästi kokeilla ja 

tutkia erilaisia tulevaisuuden vaihtoehtoja ennen kuin varsinaista strategista päätöstä asiasta 

tehdään. Näin ollen organisaatio saa kerättyä laadukasta tietoa päätöksentekonsa tueksi. Toi-

saalta tiedonkeruun pitäisi olla monipuolista, jolloin on huomioitava myös muut tietolähteet 

ja analysoitava saatavilla oleva tieto päätöksentekoa varten. (Eisenhardt & Martin 2000.) 

Tästä näkökulmasta katsottuna organisaation tulee määrittää AAR-prosessille politiikka, 

joka ottaa nämä asiat huomioon, jos AAR-prosessia halutaan hyödyntää havaitsemiskyvyk-

kyyksien kehittämiseen. Osa näistä vaiheista on jo sisäänrakennettuja AAR-prosessiin, 

mutta organisaation on hyvä kiinnittää erityistä huomiota uuden tiedon luomisessa käytettä-

vissä oleviin reaaliaikaisiin tietolähteisiin. Kuten aikaisemmin on todettu, AAR-prosessissa 

oleellista on valita tapahtuma tai tilanne, jota analysoidaan (Keiser & Arthur 2022; Tannen-

baum & Cerasoli 2013). AAR‑politiikkaa laadittaessa organisaation on määriteltävä, mil-

laista tietoa eri tapahtumiin liittyy ja kenellä tieto on, jotta AAR‑prosessiin voidaan kutsua 

ne henkilöt, joilla on tarvittava osaaminen ja oikea tieto. Tiedon reaaliaikaisuuden mahdol-

listaminen voi olla AAR-prosessissa haasteellista, jos tapahtuma tai tilanne kestää pidem-

män aikaa. Toisaalta AAR-prosessissa oleellista on tapahtuman vaiheiden arviointi syy-seu-

raussuhteiden määrittämiseksi (Ellis & Davidi 2005), jolloin reaaliaikaisuus ei välttämättä 

kaikissa tilanteissa ole edes relevanttia. Reaaliaikaisuus tulee kuitenkin huomioida siinä, että 

AAR-prosessi pidetään suhteellisen lyhyen ajan sisällä tapahtumasta (Basten & Haamann 

2018; Stoto et al. 2019) sekä siinä, että AAR-prosessia pidetään organisaation jatkuvana 

toimintatapana (Wei 2024). AAR-prosessi on itsessään analyysi tapahtumasta, mutta 

AAR‑politiikkaa laadittaessa organisaation on määriteltävä, miten prosessissa syntyvää tie-

toa hyödynnetään ja jatkoanalysoidaan. Näin varmistetaan, ettei AAR-prosessi jää vain yk-

sittäisten havaintojen kokoelmaksi, vaan tuottaa päätöksenteon kannalta monipuolista ja 
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jäsenneltyä tietoa. AAR-prosessi ei ota kantaa organisaation tulevaisuuden vaihtoehtojen 

kokeiluihin, mutta AAR-prosessista on mahdollista saada ajatuksia ja näkökulmia, millaisia 

kokeiluja organisaation olisi hyödyllistä tehdä ja mahdollisesti kenen kanssa näitä kokeiluja 

voitaisiin pilotoida.  

Kuten aikaisemmin on kuvattu, havaitsemista voidaan toteuttaa joko kausaalisena tai ef-

fektuaalisena toimintamallina. Effektuaalista toimintamallia suositaan etenkin nopeasti 

muuttuvassa toimintaympäristössä, sillä sen avulla organisaation reagointi on nopeampaa ja 

se kannustaa aktiiviseen tiedon jakamiseen ja luovaan ideointiin. (Mero & Haapio 2022.) 

Tämä näkemys on myös hyvä huomioida AAR-prosessia luodessa, jotta AAR-prosessi ei 

muodostuisi kausaalisen toimintamallin mukaiseksi rutiininomaiseksi vaiheiden läpikäy-

miseksi, jossa keskitytään syiden ja niiden vaikutuksen etsimiseen. Oleellisempaa on pyrkiä 

aktiivisesti antamaan tilaa uusille ja yllättäville ideoille ja mahdollisuuksien havaitsemiselle. 

Havaitsemiskyvykkyyksien näkökulmasta AAR-prosessin tulisi voimakkaammin keskittyä 

effektuaaliseen toimintamalliin, vaikka prosessissa on myös piirteitä kausaalisesta toiminta-

mallista. Huomion arvoista on myös effektuaalisen toimintamallin vaatima psykologisesti 

turvallinen ilmapiiri, jotta työntekijät kykenevät ketterään ja kokeilevaan toimintaan ja pää-

töksentekoon (Mero & Haapio 2022). Myös AAR-prosessi vaatii psykologista turvallisuutta, 

jotta tiedon jakaminen ja uusien ideoiden luominen syntyy ilman pelkoa syyllistämisestä tai 

rangaistuksesta (Keiser & Arthur 2022; Tannenbaum & Cerasoli 2013). Näin ollen psyko-

logisesti turvallisen organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin luominen on oleellista, jotta AAR-

prosessissa työntekijät uskaltavat nostaa heikkoja signaaleja ja muita huomioita rohkeasti 

esille. Tarvittaessa AAR-prosessiin voidaan osallistaa ulkopuolinen fasilitaattori tukemaan 

psykologista turvallisuutta, kuten aikaisemmin on todettu. 

AAR-prosessia ja -politiikkaa luodessa organisaation tulee pohtia tiedon hyödynnettävyyttä. 

Tiedon keräämisessä ja signaalien havaitsemisessa oleellista on organisaation aktiivinen 

rooli, eikä vain passiivinen datan ja tiedon vastaanottaminen (Teece 2007). AAR-prosessin 

kautta tietoa on mahdollista kerätä paljon ja osa kerätystä tiedosta ei välttämättä ole oleellista 

organisaation tavoitteiden tai ylipäätään organisaation toiminnan kannalta. Organisaation on 

pohdittava, miten tietoa suodatetaan ja priorisoidaan, jotta relevantti tieto saadaan nouse-

maan kaikesta muusta tietomäärästä (Eisenhardt & Martin 2000; Teece 2007). Organisaation 

on kyettävä kuitenkin säännöllisin väliajoin päivittämään luomiaan tiedon suodattamisen ja 

priorisoinnin sääntöjä tai prosesseja, jotta uudet ja innovatiiviset ideat ja havainnot eivät jää 
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suodattimien varjoon (Teece 2012; Teece 2016). Toisaalta organisaation on oltava hereillä, 

ettei se jää vanhan tiedon ja kokemuksen vangiksi, vaikka uusi tieto olisi saatavilla ja osoit-

taisi tarpeen muutokselle. Tällä tarkoitetaan, että organisaatio saattaa jatkaa nykyistä toimin-

taansa tai tehdä muutoksia vain ilmiselvien ideoiden suuntaan, koska organisaation nykyistä 

tietopääomaa ei päivitetä kriittisellä ja kokeilevalla otteella (Bornay-Barrachina et al. 2025; 

Teece 2007; Teece 2012; Teece 2016). Zollo ja Winter (2002) näkemys tukee tätä ajatusta, 

sillä heidän mukaansa oppimismekanismien kuten kokemuksen kerryttämisen, tiedon arti-

kuloinnin ja tiedon kodifioinnin, tarkoitus on edesauttaa organisaatiota hyödyntämään oppi-

maansa tehokkaasti käytännössä. Nämä kuvatut oppimismekanismit toteutuvat hyvin suun-

nitellussa AAR-prosessissa. Näin ollen organisaation tulee suunnitella tiedon hyödyntämi-

nen niin, että se tavoittaa tarvittavat päätöksentekijät, ja että tieto saadaan siirrettyä suoraan 

osaksi tietokantoja, mahdollisia ohjeita ja prosesseja oppimisen varmistamiseksi. Lisäksi tie-

don hyödyntämisen prosessin tulee olla dynaaminen ja jatkuvasti muuttuva, jotta organisaa-

tio välttää jymähtämisen. 

AAR-prosessin hyödyntäminen osana tietojohtamisen strategiaa vaatii organisaatiolta ja joh-

tamiselta erityisiä toimia, jotta AAR-prosessista saatava tieto tukee havaitsemista. Organi-

saation tulisi luoda AAR-politiikka organisaatiolle, koota AAR-tiimit, validoida AAR-pro-

sesseissa tallennettu tieto, määritellä roolit ja vastuualueet, luoda soveltuvat menettelytavat 

systemaattiselle toiminnalle ja määritellä prosessista opittu asia, jotta tietoa voidaan hyödyn-

tää osana dynaamista kyvykkyyttä ja sitä kautta olla osana havaitsemiskyvykkyyttä (Liebo-

witz 2008). Stoto et al. (2019) painottavat myös organisaation ja johdon roolia, sillä heidän 

mukaansa AAR-prosessin vakiinnuttaminen osaksi organisaation toimintaa ja sen hyödyn-

täminen toiminnan kehittämisen työkaluna edellyttää poliittista tukea, analyyttisten taitojen 

vahvistamista sekä jatkuvia investointeja. Johtamisessa oleellista on myös jatkuvan ja laa-

dukkaan AAR-prosessin varmistaminen osana tiimien toimintaa, sillä rutiininomainen, jat-

kuva ja formalisoitu AAR-prosessi mahdollistaa dynaamisten kyvykkyyksien ja innovaa-

tiokyvykkyyksien syntymisen. Jatkuva AAR-prosessi, jossa luodaan psykologisesti turval-

linen ilmapiiri mahdollistaa kollektiivisen refleksiivisyyden, mikä edistää uusien näkökul-

mien huomioon ottamista ja samalla haastaa jo organisaatiossa juurtuneita tapoja ja oletuk-

sia. (Wei 2024.)  

Huomioitavaa on, että organisaation oletusten ja toiminnan uudelleenarviointi vaatii kogni-

tiivisten esteiden ja syvimpien uskomusten haastamista, mikä kuvastaa organisatorisen 
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oppimisen kaksikehäistä oppimista (Auqui‐Caceres & Furlan 2023). Toisaalta organisatori-

nen oppiminen on dynaamisten kyvykkyyksien ensisijainen lähde, ja organisatorisen oppi-

misen syklit tukevat dynaamisia kyvykkyyksiä (Anand et al. 2009). Näin ollen AAR-pro-

sessit, jotka arvioivat erilaisia tilanteita tai tapahtumia toimivat yhdenlaisina sykleinä organi-

satorisessa oppimisessa ja sitä kautta luovat pohjaa dynaamisille kyvykkyyksille. Vukanović 

Dumanović et al. (2022) näkevät AAR-prosessin työkaluna, joka tukee organisaatioita nii-

den pyrkimyksessä muuttaa strategiansa tietopohjaiseksi. Kokemuksesta johdetusta tiedosta 

tulee "kompassi", joka auttaa ennakoimaan haasteita ja valmistautumaan niihin dynaamisilla 

markkinoilla (Vukanović-Dumanović et al. 2022). Näin ollen organisaation on varmistet-

tava, ettei AAR-prosessit jää vain yksittäisiksi tapahtumien analysoinneiksi ja yksittäisiksi 

havainnoiksi, vaan AAR-prosesseista saatavat havainnot tulisi saada vietyä osaksi laajempaa 

tietopohjaa ja päätöksentekoa. AAR-prosessi ja havaitsemiskyvykkyys tulisi olla opittuja 

rutiineja, joilla havaitaan ja muokataan olemassa olevia rutiineja. 
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Taulukko 3 AAR-prosessin vaiheet dynaamisten kyvykkyyksien rakentumisen ja havaitsemiskyvykkyyksien kannalta 

 

 

Vaihe
A

A
R

-prosessin vaiheen 
kuvaus

Vastaa kysym
ykseen

D
ynaam

isen kyvykkyyden 
rakentum

inen (m
ikroperusta)

Tarkoitus havaitsem
iskyvykkyyden kannalta

Ennen AAR-
prosessia

A
A

R
-politiikan luom

inen
M

itkä tapahtum
at analysoidaan? 

M
iten AAR

-prosessi toteutetaan ja 
m

iten tietoa hyödynnetään? Kenellä 
tai m

illä sidosryhm
illä on haluttua 

tietoa? M
iten AAR

-prosessia 
johdetaan?

Strateginen suuntautum
inen ja rutiinin 

luom
inen

H
avaitsem

isen fokusoim
inen, jotta 

m
ahdollisuudet ja uhat tunnistetaan 

system
aattisesti korkean oppim

isarvon 
tilanteista. Psykologisen turvallisuuden 
luom

inen.

1
Tapahtum

an ja 
osallistujien valinta

M
illä tapahtum

alla on paras 
oppim

isarvo? Kenellä on tieto?
Tietolähteiden tunnistam

inen ja valinta
Tunnistetaan ja priorisoidaan organisaation 
strategian ja oppim

isen kannalta oleelliset 
tapahtum

at. Varm
istetaan tiedon laaja-alaisuus 

osallistam
alla relevantit sidosryhm

ät organisaation 
sisältä ja ulkoa. 

2
Tapahtum

an eri vaiheiden 
reflektointi

M
itä todella tapahtui suhteessa 

tavoitteisiin?
Yksilöiden hiljaisen tiedon m

uuntam
inen 

yhteiseksi ym
m

ärrykseksi
Tiedon kerääm

inen ja ym
m

ärryksen 
lisääm

inen m
arkkinoista, asiakkaista, 

kilpailijoista ja prosesseista havaintojen 
tekem

iseksi. 
3

Syy-seuraussuhteet
M

iksi näin tapahtui? M
ikä vaikutti 

lopputulokseen?
Syy-seuraussuhteinen epäselvyyden 
poistam

inen
Kriittinen havainnointi juurisyistä, niihin 
vaikuttavista tekijöistä ja niiden seurauksista. 
Kriittinen havainnointi väärien yleistysten 
välttäm

iseksi.
4

O
pittujen asioiden 

tunnistam
inen

M
itä opittiin? M

itä voidaan kehittää?
U

uden tiedon luom
inen ja validointi 

organisaation tavoitteiden kannalta
Absorptiokyvyn kehittäm

inen uuden tiedon 
luom

isen ja om
aksum

isen kautta.
5

Tulevat toim
enpiteet

M
iten oppi m

uutetaan toim
innaksi?

Effektuaalisen ketterän kokeilem
isen 

m
ahdollistam

inen, tiedon 
hyödyntäm

isen suunnittelu ja 
resurssien uudelleenm

äärittely

Varautum
inen ja valm

istautum
inen 

tulevaisuuden m
uutoksiin ja uusien 

m
ahdollisuuksien kokeilun suunnittelu.

6
D

okum
entointi ja tiedon 

levittäm
inen

M
ihin tieto tallennetaan ja m

iten 
jaetaan?

Tiedon kodifiointi järjestelm
iin, 

ohjeistuksiin ja prosesseihin
H

avaintojen unohtum
isen estäm

inen. 
H

avaintojen ja signaalien seuranta pidem
m

ällä 
aikavälillä. H

avaintojen levittäm
inen osaksi 

prosesseja ja päätöksentekoa.

AAR-
prosessin 
jälkeen

Tiedon hyödyntäm
inen

M
iten tietoa hyödynnetään 

jähm
ettym

isen välttäm
iseksi ja 

kilpailukyvyn ylläpitäm
iseksi?

Tiedon todellinen hyödyntäm
inen 

operatiivisissa ja strategisissa 
prosesseissa kilpailukyvyn 
ylläpitäm

iseksi. R
utiinien pysyvä 

uudistainen ja vakiinnuttam
inen.

O
rganisaation jatkuva uudistum

inen AAR
-

prosessista saatavien havaintojen ja 
toim

enpide-ehdotusten pohjalta.
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Taulukkoon 3 on koottu yhteenvetona AAR-prosessin vaiheet dynaamisten kyvykkyyksien 

rakentumisen ja havaitsemiskyvykkyyksien kannalta. AAR-prosessin vaiheisiin on lisätty 

AAR-politiikan luominen, joka tapahtuu ennen AAR-prosessin vaiheita, ja tiedon hyödyn-

täminen, joka tapahtuu AAR-prosessin jälkeen. Näillä lisäyksillä on pyritty tuomaan sel-

keyttä organisaation toimien ja johtajuuden vaikutuksesta laadukkaan AAR-prosessin toteut-

tamiseen, sillä organisaation tulee luoda rutiinit ja toimintamallit AAR-prosessille sekä 

kyetä hyödyntämään tietoa toimintansa kehittämiseksi. Dynaamisten kyvykkyyksien raken-

tumisella kuvataan jokaisen AAR-prosessin vaiheen toimintaa dynaamisten kyvykkyysien 

kannalta. Kuten yllä on todettu, AAR-prosessi on itsessään mikroperusta. Tämä sarake dy-

naamisten kyvykkyyksien rakentumisesta on tarkempi kuvaus AAR-prosessin vaiheista 

mikroperustana. Viimeisessä sarakkeessa AAR-prosessin vaiheet on kuvattu havaitsemisky-

vykkyyden kannalta. Tässä sarakkeessa on pyritty kuvaamaan, miten kyseinen AAR-proses-

sin vaihe linkittyy havaitsemiskyvykkyyteen. 
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6  Empiirisen tutkimuksen toteutus 

Edellä on todettu, että AAR-prosessit voivat toimia dynaamisten kyvykkyyksien mikrope-

rustana, ja että AAR-prosessi pyrkii löytämään epäkohdat, jotka voidaan korjata, jotta jat-

kossa toiminta olisi tehokkaampaa ja tuloksellisempaa. Laadukkaasti toteutettuna AAR-pro-

sessissa voidaan tehdä strategisesti oleellisia havaintoja, eikä pelkästään operatiivisia kor-

jausehdotuksia. Organisaatioilla tulisi olla intressejä havaitsemiskyvykkyyksien kehittämi-

seen, sillä niiden avulla organisaatiot pystyvät edesauttamaan kilpailukyvyn ylläpitämistä.  

Tässä tutkimuksessa selvitettiin, miten AAR-prosessia voidaan hyödyntää havaitsemisky-

vykkyyden mikroperustana, sillä aiheesta ei löydy aikaisempaa tutkimusta. Tämän tutki-

muksen tutkimusstrategia koostui kahdesta osiosta, joista ensimmäinen oli teoreettinen tut-

kimus ja toinen empiirinen tutkimus. Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen etsittiin vastauk-

sia teoreettisen tutkimuksen teoriasynteesin avulla, jossa yhdistettiin AAR-prosessi ja ha-

vaitsemiskyvykkyys jäsenneltyyn muotoon (Jaakkola 2020). Tämän integraation tuloksena 

syntyi teoreettinen malli, joka on esitetty luvussa 5.2.3 taulukossa 3. Teoreettisessa tutki-

muksessa johtopäätökset muodostettiin näiden teoreettisten käsitteiden välisistä suhteista ja 

siitä, miten nämä käsitteet voitiin yhdistää (Eriksson & Kovalainen 2016, 27–47). AAR-

prosessin ja havaitsemiskyvykkyyksien teoreettinen malli toimi pohjana tutkimuksen toi-

selle osiolle. Toinen osio tutkimuksesta tehtiin empiirisenä tutkimuksena, joka toteutettiin 

laadullisena tapaustutkimuksena käyttäen sisällönanalyysia dokumenttiaineiston tutkimi-

seen (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 4.4). Tutkimuksessa yhdistettiin erilaisia tutkimusme-

todeja, jotta tutkimuksen luotettavuusvirheet saatiin minimoitua ja tutkimuksen kattavuutta 

lisättyä. Tutkimuksen triangulaatiota hyödynnettiin teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen 

yhdistämisessä, missä teoreettinen tutkimus loi pohjan empiiriselle tutkimukselle. (Vilkka 

& Santalahti-kustannus 2025, luku 3.) Aineistoriangulaatio toteutui tutkimuksessa, koska 

empiirisen osion dokumenttiaineisto koostui kolmesta erilaisesta dokumenttityypistä (Es-

kola & Suoranta 1998, luku 2).  

Kuten aikaisemmin on todettu, AAR-prosessi toteutetaan aina erikseen määritellyille tapah-

tumille ja tilanteille (Keiser & Arthur 2022), ja dynaamiset kyvykkyydet, kuten havaitsemi-

nen määritellään aina organisaatiokohtaisesti organisaation tavoitteiden mukaan (Schilke & 

Helfat 2025). Näin ollen tutkimuksen teemat ovat kontekstisidonnaisia, mikä teki 
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tapaustutkimuksesta perusteltua, sillä tapaustutkimuksen vahvuus on kyky tarkastella moni-

syisiä ilmiöitä, joita ei voida erottaa niiden toimintaympäristöstä (Siggelkow 2007). Tutki-

mukseen valittiin case-organisaatio, joka toimii palvelun tuottajana B2B-puolella. Case-or-

ganisaatio toimii kansainvälisesti, mutta tuottaa aina palvelunsa paikallisesti. Case-organi-

saatiolla on pieniä paikallisia kilpailijoita, jotka lähtökohtaisesti toimivat ketterästi mukau-

tuen asiakkaan tarpeisiin. Lisäksi case-organisaatiolla on myös kansainvälisiä kilpailijoita, 

jotka erityisesti Suomen markkinoilla kilpailevat alhaisilla hinnoilla vallatakseen markkinaa. 

Case-organisaatio tekee päätöksiä sekä koko organisaatiotasoisesti että paikallisesti, koska 

toimintaympäristöt poikkeavat toisistaan. Tutkimukseen valikoitui kyseinen case-organisaa-

tio, koska sillä on käytössään AAR-prosessi, jossa on huomioituna ohjeistukset ja kirjaus-

järjestelmät. Case-organisaatio ei kuitenkaan tee AAR-katselmuksia systemaattisesti, vaikka 

ohjeistus ja järjestelmät on luotu tukemaan näitä katselmuksia. Lisäksi case-organisaatiolla 

on tahtotilana kehittää AAR-prosessiaan, jotta saatavista havainnoista olisi hyötyä myös 

strategisessa päätöksenteossa. Tutkimuksen tutkija työskentelee case-organisaatiossa, jol-

loin tutkijalla oli pääsy tutkimuksessa käytettyyn case-organisaation sisäiseen aineistoon. 

Näin ollen tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka tavoitteena oli ym-

märtää ja kehittää case-organisaation After Action Review -prosessia havaitsemiskyvyk-

kyyksien näkökulmasta. 

6.1  Empiirisen tutkimuksen tutkimusmenetelmät 

Empiirinen tutkimus toteutettiin sisällönanalyysina, jossa dokumenttiaineistona käytettiin 

case-organisaation kolmea erilaista dokumenttia. Ensimmäinen oli AAR-prosessiohjeistuk-

set, jotka pitivät sisällään AAR-ohjeistukset toiminnan arvioinnista, asiakasaloituksista ja 

irtisanomisista. Toinen dokumentti oli AAR-katselmuksessa asiakashallintajärjestelmän 

(CRM) täytettävät kentät ja kolmas oli näihin kenttiin täydennetyt tiedot. Dokumenttiai-

neisto on organisaation jo olemassa olevaa aineistoa eli kyseessä oli sekundaarinen aineisto 

(Eskola & Suoranta 1998, luku 3). Dokumenttiaineiston voitiin ajatella kuvaavan case-orga-

nisaation yhtä mahdollista dynaamisten kyvykkyyksien mikroperustaa eli tässä tapauksessa 

havaitsemisen mahdollistavaa prosessia. AAR-prosessiohjeistuksen ajateltiin kuvastavan or-

ganisaation luomaa AAR-politiikkaa ja organisaation tavoitetta AAR-prosessille. Ohjeistuk-

set analysoitiin, jotta pystyttiin tunnistamaan case-organisaation nykyisen toimintamallin so-

veltuvuutta strategiseen havaitsemiseen. Asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmuksen 
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kentät kuvastivat organisaation AAR-prosessiohjeistusten käytännön sovellusta ja doku-

mentointimallia. Asiakashallintajärjestelmään kirjattujen kenttien analysointi selkeytti case-

organisaation vakioitua dokumentointitapaa, jolloin voitiin tutkia, huomioiko ja ohjasiko 

kentät nostamaan esille vain perinteiseen AAR-prosessiin viittaavia huomioita vai tukivatko 

kentät myös havaitsemista. Asiakashallintajärjestelmään kirjattu tieto puolestaan kuvasti or-

ganisaation toteutunutta kykyä tai kyvyttömyyttä huomioida havaitseminen osana AAR-pro-

sessia. Kirjattujen tietojen analysointi mahdollisti havaitsemiseen liittyvien signaalien tun-

nistamisen todellisten tapahtumien kautta. Sekundaarisen aineiston käyttö mahdollisti sen, 

ettei tutkijan sidonnaisuus case-organisaatioon vaikuttanut analysoitavaan aineistoon. Tämä 

paransi tutkimuksen luotettavuutta, kun tutkijan verkostot tai osallistuminen aineiston ke-

ruuseen eivät vaikuttaneet tutkittavan aineiston laatuun. Tutkijan sidonnaisuus case-organi-

saatioon kuitenkin mahdollisti tapaustutkimukselle tyypillisen syvällisen analysoinnin orga-

nisaation sisäisistä prosesseista (Eisenhardt 1989), kuten dokumenttiaineistossa ilmenneiden 

case-organisaation sisäisten lyhenteiden tai termien tulkitsemisen ja avaamisen. Tämä var-

misti, ettei aineistosta jäänyt oleellisia havaintoja tekemättä. Vaikka tutkijalla on vahva sidos 

case-organisaatioon, dokumenttien sekundaarisuus mahdollisti dokumenttiaineistojen pysy-

misen muuttamattomina ja tutkijan läsnäolo ei vaikuttanut tutkittavaan kohteeseen (Bowen 

2009). 

Tutkimuksessa käytettiin sekundaarista aineistoa, koska tarkoituksena oli tutkia case-orga-

nisaation kirjallista aineistoa ja sen nykyistä soveltuvuutta havaintojen tekemiseen. Sekun-

daarinen aineisto korosti, miten case-organisaatio on saanut siirrettyä hiljaista tietoa ekspli-

siittiseksi, mikä on oleellinen osa tutkimuksen tavoitetta. Tutkimuksessa ei oteta huomioon 

mahdollisia muistinvaraisia asioita tai subjektiivisia kokemuksia ellei niitä ole kirjattu do-

kumenttiaineistoon. Tutkimuksen dokumenttiaineisto koostui eksplisiittiseen muotoon saa-

tetusta tiedosta, jolloin sisällönanalyysi tehtiin tekstianalyysina systemaattisesti ja objektii-

visesti (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 4.4). Dokumenttiaineisto analysoitiin teoriaohjaavana 

analyysina, jossa teoriaa käytettiin apuna dokumenttiaineiston tulkinnassa, mutta analyy-

sissa jätettiin tilaa myös uuden tiedon löytämiselle. Teoriaohjaavassa analyysissa voitiin 

hyödyntää aikaisempaa tietoa, vaikka aiemmat tutkimukset AAR-prosessin ja havaitsemis-

kyvykkyyden yhdistämisestä olivat puutteellisia. Näin ollen tutkimuksessa ei ollut tarkoitus 

testata teorian toimivuutta, vaan hyödyntää aiempaa tietoa analyysissa. (Tuomi & Sarajärvi, 

2018, luku 4.2). 
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Dokumenttiaineiston teoriaohjaavassa analysoinnissa käytettiin abduktiivista päättelyä, jol-

loin teoria ja dokumenttiaineiston havainnot vuorovaikuttivat jatkuvasti tutkimusprosessin 

aikana (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 4.2). Dokumenttiaineistoa analysoitiin ensin AAR 

kategorioiden kautta ja vasta sen jälkeen havaitsemiskategorioiden kautta. Teoriaosuudessa 

luotua taulukkoa 3 (esitetty luvussa 5.2.3) hyödynnettiin dokumenttiaineiston analysoin-

nissa, jolloin teoriaosuudessa luotu viitekehys AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden 

yhdistämisestä toimivat kategorisoinnin pohjana. Tutkimuksessa jätettiin kuitenkin tilaa uu-

sille havainnoille, jotka voivat nousta aineiston analysoinnissa. Näin ollen abduktiivisessa 

päättelyssä pyrittiin yhteensovittamaan teoriaa ja todellisuutta uusien näkemysten löytä-

miseksi. (Dubois & Gadde 2002.) Dokumenttiaineiston analysoinnissa käytetyt kategoriat 

on esitetty taulukossa 4, joka pohjautuu teoriaosuudessa esitettyyn taulukkoon 3. Taulukossa 

4 AAR-kategoriat ja havaitsemisen kategoriat on esitetty omina sarakkeinaan AAR-proses-

sin vaiheiden mukaisesti. 

 
Taulukko 4 Teoriaohjaavan analyysin kategoriat 

Vaihe AAR kategoriat Havaitsemisen kategoriat 

Valmistelut AAR-politiikka Psykologinen turvallisuus 
Havaitsemisen suunnittelu ja tärkeyden tiedosta-
minen 

1 Tapahtuma Tapahtumat 

Osallistujat Sidosryhmät 

2 Tapahtuman kulku Tiedon kerääminen: 
Markkinat, Asiakkaat, Kilpailijat, Prosessit 

Tapahtuman tavoitteet 

3 Syy-Seuraussuhteet 
(Miksi) 

Tiedon tulkinta 

4 Opittu/kehitettävä asia Signaalien ja havaintojen tunnistus 

5 Toimenpiteet Kokeilut, havaintojen jatkokäytönsuunnittelu 

6 Dokumentointi Dokumentointi 

Jatkotoimet Jatkokäsittely Jatkokäsittely 

 

Tutkimuksessa dokumenttiaineistosta nousseita havaintoja haluttiin tulkita teorian kautta, 

jotta case-organisaation olemassa olevalle AAR-prosessille voitiin antaa kehitysehdotuksia. 
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Teoriaohjaava abduktiivinen analyysi varmisti, että kehitysehdotukset AAR-prosessin uu-

delleenmuotoiluun ovat tieteellisesti perusteltuja ja soveltuvat organisaation käytäntöön. 

6.2  Aineiston analysointiprosessi 

Dokumenttiaineisto analysoitiin sisällönanalyysinä, jossa aineisto pyrittiin kategorisoimaan 

tiiviiseen ja selkeään muotoon ilman, että aineiston sisältämät oleelliset tiedot häviäisivät. 

Dokumenttiaineiston dokumentit pilkottiin kategorioiden avulla osiin, käsitteellistettiin ja 

sen jälkeen koottiin uudelleen loogiseksi kokonaisuudeksi, jotta aineistoa voitiin loogisesti 

tulkita. (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 4.2.2.) Dokumenttiaineistojen kategorisointi voitiin 

ajatella mukailevan teemoittelua, jossa etukäteen määritellyt kategoriat toimivat teemoina, 

joiden mukaan dokumenttien sisältöä luokiteltiin eli koodattiin (Eskola & Suoranta 1998, 

luku 4.) Kuten yllä on jo kuvattu, dokumenttiaineisto koostui kolmesta erilaisesta dokumen-

tista. Ensimmäiset dokumentit, case-organisaation AAR-ohjeistukset, koodattiin ohjeistus 

kerrallaan. Jokaisen ohjeistuksen alkuperäiset ilmaukset jaoteltiin ensin taulukon 4 AAR-

kategorioiden mukaan, jonka jälkeen alkuperäisistä ilmauksista tehtiin pelkistettyjä ilmauk-

sia. Tämän jälkeen jokaisesta AAR-kategoriasta määriteltiin alaluokkia, joiden tarkoituk-

sena oli koota kyseisen kategorian huomiot selkeiksi ja yksinkertaisiksi nostoiksi. Kun 

AAR-kategorisointi oli tehty, pelkistettyjä ilmauksia ja alaluokkia verrattiin taulukon 4 ha-

vaitsemisen kategorioihin ja näistä AAR-kategorisoinnin havainnoista pyrittiin tunnista-

maan linkityksiä dynaamisten kyvykkyyksien havaitsemiseen. Tällä tavalla tehdyssä taulu-

koinnissa pystyttiin tunnistamaan AAR-ohjeistuksien sopivuutta sekä AAR-prosessiin että 

havaitsemiseen.  

Toinen dokumentti, asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmuksen kentät, koodattiin sa-

malla periaatteella kuin AAR-ohjeistukset. Asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmuksen 

kentät kuvastivat organisaation vakiomuotoista dokumentointimallia, jolloin kategorisoin-

nin vaiheista ensimmäinen eli valmistelut ja viimeinen eli jatkotoimet jätettiin tyhjiksi. 

Nämä vaiheet eivät kuvasta dokumentointimallia, vaan organisaation suunniteltua prosessia 

ennen ja jälkeen AAR-katselmuksen, jolloin dokumentointimalli ei ota, eikä sen kuulu ottaa 

kantaa näihin vaiheisiin. Dokumentointimallin taulukointi AAR-kategorioiden ja havaitse-

misen kategorioiden mukaan auttoi hahmottamaan nykyisen dokumentointimallin soveltu-

vuutta niin AAR-prosessiin kuin havaitsemiseen. AAR-ohjeistuksien ja 
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asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmusten kenttien koodaus toteutettiin käyttäen apuna 

taulukon 5 kaltaista taulukkoa. Dokumenttien AAR-kategorioiden mukaiset alkuperäiset il-

maukset, niistä johdetut pelkistetyt ilmaukset ja alaluokat merkittiin omiin sarakkeisiin. Tä-

män jälkeen etsittiin linkityksiä havaitsemiseen ja ne merkittiin omaan sarakkeeseen. 

 

Taulukko 5 AAR-ohjeistuksien ja asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmusten kenttien koodaustaulukko 

Vaihe AAR katego-
riat 

Alkuperäi-
nen ilmaus 

Pelkistetty 
ilmaus 

Ala-
luokka 

Havaitsemisen 
kategoriat 

Linkitys 
havaitse-
miseen 

Valmistelut AAR-politiikka 
   

Psykologinen tur-
vallisuus 
Havaitsemisen 
suunnittelu/ tär-
keyden tiedosta-
minen 

 

1 Tapahtuma 
Osallistujat 

   
Tapahtumat 
Sidosryhmät 

 

2 Tapahtuman 
kulku 
Tapahtuman ta-
voitteet 

   
Tiedon keräämi-
nen: 
Markkinat, Asi-
akkaat, Kilpaili-
jat, Prosessit 

 

3 Syy-Seuraus-
suhteet (Miksi) 

   
Tiedon tulkinta 

 

4 Opittu/kehitet-
tävä asia 

   
Signaalien ja ha-
vaintojen tunnis-
tus 

 

5 Toimenpiteet 
   

Kokeilut, havain-
tojen jatkokäy-
tönsuunnittelu 

 

6 Dokumentointi 
   

Dokumentointi 
 

Jatkotoimet Jatkokäsittely 
   

Jatkokäsittely 
 

 

Kolmas dokumentti, asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmuksiin kirjatut tiedot, koodat-

tiin AAR-katselmuksen kenttien mukaan tapahtumatyypeittäin. AAR-katselmusten perus-

tiedot, kuten tapahtuma-aika, tekijä ja AAR-katselmuksen nimi, analysoitiin ensin, jotta saa-

tiin yleiskuva analysoitavasta dokumenttiaineistosta. AAR-katselmusten tapahtumat luoki-

teltiin ensin tapahtumatyypeittäin, jolloin samanlaiset tapahtumat saatiin niputettua yhteen. 

Tapahtumatyypeittäin tehty luokittelu oli erityisen tärkeää, jotta voitiin analysoida, mitkä 

tapahtumatyypit tuottivat eniten strategisesti tärkeää tietoa. Tapahtumatyyppien luokittelun 
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jälkeen jokaisesta tapahtumasta kirjatut tiedot koodattiin pelkistettyinä ilmauksina AAR-

katselmusten kenttien mukaan, jolloin samanlaisten tapahtumien tiedot saatiin kerättyä jä-

senneltyyn muotoon. AAR-katselmusten kenttien mukaan jäsennellystä tiedosta etsittiin lin-

kityksiä havaitsemiseen, jotta voitiin analysoida tiedon laatua havaitsemisen näkökulmasta. 

Havaitsemisen linkityksessä hyödynnettiin taulukossa 4 ja 5 kuvattuja havaitsemisen kate-

gorioita. Jäsennellystä tiedosta pyrittiin löytämään tietoja, jotka viittaavat johonkin havait-

semisen kategoriaan. Tällä pyrittiin tunnistamaan, löytyykö kirjatusta tekstistä signaaleja ha-

vaitsemisesta. Havaitsemisen linkityksessä tehtiin myös päätelmiä, jos kirjattu teksti ei vas-

tannut sitä tietoa, mitä AAR-katselmuksen kenttään tulisi kirjoittaa, tai jos kirjatussa tiedossa 

ei ollut viitteitä havaitsemisesta. AAR-katselmusten kenttiin kirjatut tiedot koodattiin käyt-

täen taulukon 6 mukaista taulukkoa pohjana. Taulukon vasempaan reunaan merkittiin jokai-

nen asiakashallintajärjestelmän kenttä omana rivinä. Kirjaukset koodattiin näiden kenttien 

mukaan niin, että saman tapahtumatyypin kirjaukset kerättiin yhteen sarakkeeseen. Kun jo-

kainen tapahtumatyyppi oli käyty läpi, etsittiin linkityksiä havaitsemiseen. Linkitykset kir-

jattiin jokaisen tapahtumatyypin viereen omana sarakkeena. Näin ollen taulukossa on jokai-

nen tapahtumatyyppi ja tapahtumatyyppiin liittyvä havaitseminen omina sarakkeina.  

 

Taulukko 6 Asiakashallintajärjestelmän kenttiin kirjattujen tietojen koodaustaulukko 

A
siakashallinta -  

järjestelm
än kenttä  

Tapahtum
atyyppi 1  

Linkitys havaitsem
iseen 

Tapahtum
atyyppi 2  

Linkitys havaitsem
iseen 

Tapahtum
atyyppi 3  

Linkitys havaitsem
iseen 

Tapahtum
atyyppi 4  

Linkitys havaitsem
iseen 

Tapahtum
atyyppi 5  

Linkitys havaitsem
iseen 

Kenttä 1 
          

Kenttä 2 
          

Kenttä 3 
          

Kenttä 4 
          

Kenttä 5 
          

Kenttä 6 
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AAR-prosessiohjeistukset, AAR-katselmusten kentät ja AAR-katselmusten kirjaukset ana-

lysoitiin erikseen ja niitä ei koottu yhteen, koska tutkimuksessa haluttiin selvittää erikseen 

näiden kolmen dokumenttimuodon toimivuutta havaitsemisen näkökulmasta ja siten löytää 

vastauksia jokaiseen alatutkimuskysymykseen. Näin ollen tutkimuksessa pyrittiin antamaan 

selkeitä ehdotuksia AAR-prosessin kehittämiseen havaitsemista tukevaksi.  

6.3  Aineiston analysointi 

Case-organisaatiolla on kolme AAR-ohjeistusta, jotka ovat toiminnan arvioinnin AAR, asia-

kasaloituksen AAR ja irtisanoneen asiakkaan AAR. AAR-ohjeistuksia oli yhteensä 17 sivua. 

Toiminnan arvioinnin AAR dokumentti on päivitetty viimeksi 22.3.2010. Ohjeistuksessa on 

kuvattu AAR-prosessin tarkoitus, mihin kysymyksiin AAR-prosessissa pyritään vastaamaan 

ja missä tilanteissa AAR-prosessi tulee säännöllisesti tehdä. Lisäksi ohjeeseen on kuvattu 

neljän eri tilanteen AAR-arviointiohje käytännön tasolla. Toinen AAR-prosessiohjeistusdo-

kumentti koskee asiakasaloituksia ja se on päivitetty 24.6.2025. Ohjeistuksessa on kuvattu 

yleisesti AAR-prosessin tarkoitus asiakasaloituksissa, miten valmistautua, mitkä ovat tavoit-

teet ja miten tiedot kirjataan. Kolmas AAR-prosessiohjeistus liittyy asiakkaiden irtisanomi-

siin. Tämä dokumentti on tehty vuonna 2022 kyseisen AAR-prosessin pilotointia varten 

case-organisaatiossa. Kyseistä dokumenttia ei ole virallisesti julkaistu ja sitä ei ole viety 

koko organisaation tietoisuuteen. Kyseinen dokumentti otettiin mukaan tutkimuksen aineis-

toon, koska tämän kyseisen pilotoinnin myötä myös asiakashallintajärjestelmän AAR-kat-

selmuksen kirjattavat kentät on päivitetty. Näin ollen dokumentti on oleellinen osa tutki-

muksen aineistoa. Nämä kolme AAR-prosessiohjeistusta koodattiin taulukon 5 mukaan, jo-

kainen ohjeistus omana taulukkona. Koodaus aloitettiin AAR-kategorioista ja sen jälkeen 

koodattua aineistoa verrattiin havaitsemiskategorioihin. Liitteessä 1 on esitetty esimerkin-

omaisesti, miltä taulukko 5 näyttää koodauksen jälkeen. Liitteen taulukko on esimerkki 

AAR-ohjeiden koodauksesta, ja siinä on esimerkkejä AAR-kategorioiden mukaisista alku-

peräisistä ilmauksista, pelkistetyistä ilmauksista sekä näistä johdetut alaluokat. Lisäksi tau-

lukossa on esimerkkejä havaitsemiskategorioiden mukaisista havaitsemisen linkityksistä. 

Jokaisesta AAR-prosessiohjeistuksesta tehtiin oma taulukko, eli niitä tuli yhteensä kolme. 

Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistus oli ohjeistuksista kattavin sekä monipuolisin, ja siitä 

tuli suurin kooditaulukko. Vastaavasti irtisanomisen AAR-ohjeistuksesta tuli lyhin koodi-

taulukko, mutta tämäkin ohjeistus antoi kattavan otannan aiheesta. 
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Toisena dokumenttina käytettiin asiakashallintajärjestelmään kirjattavia AAR-katselmuksen 

kenttiä. Asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmuksen kentät analysoitiin taulukon 5 mu-

kaisesti. Kentät kategorisoitiin ensin AAR-kategorioiden mukaan ja sen jälkeen havaitse-

miskategorioiden mukaan. Näiden asiakashallintajärjestelmän kenttien analysoinnilla pyrit-

tiin selvittämään case-organisaation nykyistä dokumentointimallia ja sen soveltuvuutta sekä 

laadukkaan AAR-prosessin että havaitsemisen dokumentointiin. Asiakashallintajärjestel-

män kentät koostuivat neljästä välilehdestä. Ensimmäisellä sivulla olivat tapahtuman yleis-

tiedot. Kolme muuta sivua kuvastivat AAR-prosessin dokumentointia kolmen vaiheen 

kautta. Toisella välilehdellä olivat kysymykset 1a ja 1b, jotka ohjasivat vastaamaan tapahtu-

man kulusta ja tapahtuman taustoista. Kolmannella välilehdellä olivat kysymykset 2a ja 2b, 

jotka ohjasivat vastaamaan oman toiminnan vaikutuksista. Viimeisellä välilehdellä olivat 

kysymykset 3a ja 3b, jotka ohjasivat vastaamaan ja analysoimaan kehitysideoita oman toi-

minnan parantamiseksi. Kysymykset olivat asiakashallintajärjestelmässä englanniksi, mutta 

ne käännettiin suomeksi. Kuvassa 3 näkyvät asiakashallintajärjestelmän kenttien yleistiedot 

ja kysymykset. 
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Kuva 3 Asiakashallintajärjestelmän AAR-prosessin dokumentointimalli 

 
Kolmantena dokumenttina käytettiin asiakashallintajärjestelmään kirjattujen kenttien teks-

tiä. Asiakashallintajärjestelmään kirjattuja AAR-katselmuksia oli yhteensä 24 kappaletta, 

joista todellisia tilanteita oli 23. Yksi kirjaus oli selkeästi testikirjaus ja tätä ei otettu huomi-

oon tutkimuksessa. Kirjaukset olivat vuosilta 2023–2025 ja kaikki kirjaukset olivat case-

organisaation Suomen toiminta-alueelta. Tämä aineisto koottiin yhdeksi tiedostoksi (excel), 

jossa jokainen tapahtuma oli omalla rivillään. Tällä tavoin aineistoa oli helppo suodattaa 

analysointia varten. Ennen tekstikenttien koodausta, AAR-kenttien ensimmäisen sivun tie-

dot eli taustatiedot analysoitiin, jotta kirjaukset voitiin luokitella selkeämmin. Taustatiedot 

Sivu 1

Asiakkuus
AAR nimi
Tekijä/omistaja
Linkki sisäiseen irtisanomistoimeksiantoon (sisältää tiedon irtisanomisen syyn ja asiakkaan tulevaisuuden 

suunnitelmista, molemmat valitaan valmiista vaihtoehdoista)

Sivu 2

1a. Yleiskatsaus asiakkaan suhteesta case-organisaatioon. 
1b. Mikä oli asiakkaan alkuperäinen ongelma (jonka case-organisaatio ratkaisi). Miksi asiakas alun perin valitsi case-

organisaation palvelut?

Sivu 3
2a. Missä onnistuttiin?
2b. Oliko merkkejä irtisanomisesta?

Sivu 4

3a. Mitä olisi voitu tehdä toisin? Valitse vaihtoehdoista ne, joiden avulla irtisanominen olisi voitu välttyä.
Alasvetovalikon vaihtoehdot:

1. Verkostoituminen riittävän laajasti oikeiden sidosryhmien kanssa asiakkaan organisaatiossa
2. Oikeiden päätöksentekijöiden saaminen ymmärtämään case-organisaation palvelun arvo
3. Liika keskittyminen operatiivisiin kysymyksiin
4. Proaktiivisuus reaktiivisuuden sijaan
5. Asiakkaan liiketoiminnan ja kipukohtien ymmärtäminen
6. Asiakkaan toimialatarpeiden ymmärtäminen
7. Yhteistyö ja viestintä case-organisaation sisällä (asiakaspalvelu, pyykinpesu, toimitus, KAM)

3b. Mitä tehdään toisin tulevaisuudessa. Listaa konkreettiset toimet.
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luokiteltiin taulukon 7 tietojen perusteella. Taulukkoon on merkitty, mistä kentästä on kyse 

ja mitä tietoa kentästä etsittiin.  

 

Taulukko 7 Asiakashallintajärjestelmän kenttien yleistietojen luokittelu 

Kenttä Tieto 

Luotu Mikä oli AAR-kirjausvuosi ja kuinka monta kappaletta oli per 
vuosi? 

Tekijä/omistaja Kuinka monta eri tekijää/omistajaa? 

Tapahtuman nimi Minkälaisesta tilanteesta AAR-katselmus oli tehty? Määrittelee 
tapahtumatyypin. 

Irtisanomisen syy-
koodi (jos kirjattu) 

Mitkä syykoodit käytössä ja kuinka monta per syykoodi? 

Tulevaisuuden rat-
kaisu (jos kirjattu) 

Mitkä tulevaisuuden ratkaisut oli kirjattu ja kuinka monta oli per 
koodi? 

Kentät 1a-3b Yleisnäkemys kenttiin kirjatuista tiedoista. 

 

Tapahtuman nimen mukaan tehdyn tapahtumatyypin luokittelun pohjalta tunnistettiin viisi 

erilaista tapahtumatyyppiä. Tapahtumatyypit olivat kilpailutus/tarjous hävitty (7 kpl), tuote-

vaihto (3 kpl), palvelun aloitus (6kpl), irtisanominen (6 kpl) ja uuden palvelun pilotoinnin 

AAR (1 kpl). Kun tapahtumatyypit olivat selvillä, tapahtumat analysoitiin ja koodattiin ta-

pahtumatyypeittäin taulukon 6 mukaisesti. Tarkoituksena oli selvittää, että löytyikö nykyi-

sestä case-organisaation AAR-kirjauksista viitteitä havaitsemiskyvykkyydestä vai keskit-

tyivätkö kirjaukset pelkästään operatiivisen toiminnan parantamiseen. Koodaus toteutettiin 

asiakashallintajärjestelmän kenttien mukaan, jolloin saatiin myös selvitettyä, miten doku-

mentointimalli todellisuudessa toimii eri tapahtumatyyppien kohdalla.  

6.4  Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti 

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltiin validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Validiteetin tar-

kastelulla varmistetaan, että tutkitaan sitä ilmiötä, mitä on luvattu. Reliabiliteetin tarkaste-

lulla varmistetaan, että tutkimus ja tutkimustulos ovat toistettavissa. Tutkimuksen luotetta-

vuuden arvioinnissa käytettiin näitä näkökulmia, vaikka laadullisessa tutkimuksessa näille 



 

 

73 

ei olekaan yksiselitteistä arviointitapaa. Tutkimuksen luotettavuutta parannettiin triangulaa-

tion avulla. Tutkimus tehtiin kahdessa osassa, jossa teoreettisen tutkimuksen pohjalta luotiin 

viitekehys empiiriselle tutkimukselle. Tällaisen triangluaation käytöllä pyrittiin hahmotta-

maan tutkittavaa ilmiötä kokonaisuudessa, koska AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyy-

den yhdistämisestä ei ollut aiempaa tutkimusta. (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 6.) Tutki-

muksen validiteettia parannettiin myös analysoimalla empiirisessä osiossa kolmea erilaista 

dokumenttityyppiä, jotka olivat AAR-ohjeistukset, asiakashallintajärjestelmään täytettävät 

AAR-kirjauksen kentät ja näihin kenttiin täydennettävät tiedot. Tällainen aineistotriangluaa-

tio, jossa analysoidaan useampaa eri aineistoa, mahdollisti näkökulman laajentamisen ja sitä 

kautta tutkimuksen luottavuuden parantamisen (Eskola & Suoranta 1998, luku 2). 

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli vaikuttaa suuresti tutkimuksen luotettavuuteen ja 

sen takia luotettavuutta arvioitaessa on pohdittava koko tutkimusprosessia (Eskola & Suo-

ranta 1998, luku 5). Erityisesti teoreettisen tutkimuksen osuudessa on huomioitava, että 

AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden yhdistäminen perustuu tutkijan tekemiin valin-

toihin teoriasynteesissä. Teoriasynteesi on tutkijan tulkintaa, jolloin toinen tutkija saattaisi 

tunnistaa erilaisia yhteyksiä ja sitä kautta lopputulos saattaisi olla erilainen. Teoriasynteesin 

luotettavuutta pyrittiin parantamaan perustelemalla selkeästi, miksi AAR-prosessi ja havait-

semiskyvykkyys on yhdistetty, jotta lukija voi arvioida päättelyketjun pitävyyttä. Lisäksi 

yhdistäminen perustuu laajaan kirjallisuuteen molemmista teorioista, jolloin teoriasynteesi 

ei nojaa pelkästään yksittäisten lähteiden varaan. Tutkijan roolin vaikutusta empiirisen osion 

tutkimusaineistoon pyrittiin vähentämään valitsemalla tutkittavaksi aineistoksi sekundaari-

nen aineisto. Aineiston keruu tapahtui tutkijan työskennellessä case-organisaatiossa, jolloin 

tutkijalla oli pääsy sekundaariseen aineistoon, mutta aineisto pysyi muuttumattomana. Tut-

kija ei voinut vaikuttaa aineistoon tai aineiston laatuun, sillä kaikki analysoitava aineisto oli 

jo valmiina eksplisiittisessä muodossa.  

Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia parannettiin myös kuvaamalla tutkimuksen ana-

lysointiprosessia ja analysointia mahdollisimman läpinäkyvästi ja systemaattisesti. Myös 

tulkintojen johdonmukaisuus pyrittiin tuomaan läpinäkyvästi esille. Näin ollen tutkimuk-

sessa pyrittiin kuvaamaan ja raportoimaan tutkittavaa ilmiötä ja tutkimusprosessia mahdol-

lisimman kattavasti, jotta tutkimus olisi luotettavasti toistettavissa. (Tuomi & Sarajärvi 

2018, luku 6.) Analysoinnin yksityiskohtaisella ja läpinäkyvällä kuvaamisella pyrittiin myös 

tuomaan esille tutkijan mahdolliset subjektiiviset vaikutuksen analysoinnissa (Eskola & 
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Suoranta 1998, luku 5). Tämä on erityisen oleellista, koska kyseessä on laadullinen tapaus-

tutkimus ja tutkimuksen tulkinnat ovat aina riippuvaisia tutkijan tieteellisistä näkemyksistä 

(Eskola & Suoranta 1998, luku 4.) ja, koska tässä tutkimuksessa tutkijalla on sidos tutki-

muksen case-organisaatioon. Taulukossa 8 on esitetty, miten tutkimuksen tutkimuskysy-

mykset, teoreettiset käsitteet, teoreettiset näkökulmat ja tutkimuksen menetelmät liittyvät 

toisiinsa. 

 

Taulukko 8 Tutkimusongelman, teorian ja empirian yhteensopivuus 

Päätutkimuskysymys Käsitteet Näkökulma ja Menetelmä 

1. Miten After Action Review (AAR) 
-prosessi toimii havaitsemiskyvyk-
kyyden mikroperustana? 

Dynaamiset kyvykkyydet, 
havaitsemiskyvykkyys, 
AAR, mikroperusta 

Teoria: Prosessi- ja strate-
ginen taso 

Menetelmä: Teoriasyn-
teesi 

Alatutkimuskysymykset Käsitteet Näkökulma ja Menetelmä 

1. Miten case-organisaation After 
Action Review (AAR) -prosessin oh-
jeistukset vastaavat teoreettista After 
Action Review -mallia havaitsemisen 
näkökulmasta? 

Havaitsemiskyvykkyys, 
AAR, Organisatorinen op-
piminen, rakenteellinen 
pääoma 

Teoria: Prosessi- ja strate-
ginen taso  

Menetelmä: Teoriaoh-
jaava sisällönanalyysi 

2. Miten case-organisaation After 
Action Review -prosessin dokumen-
tointimalli tukee havaintojen esille 
tuomista? 

 

SECI, rakenteellinen pää-
oma, havaitsemiskyvyk-
kyys, AAR, mikroperusta 

Teoria: Prosessi- ja strate-
ginen taso 

Menetelmä: Teoriaoh-
jaava sisällönanalyysi 

3. Millaisia havaitsemista tukevia 
osa-alueita on huomioitu case-orga-
nisaation After Action Review -kir-
jauksissa? 

 

Hiljainen tieto ja eksplisiit-
tinen tieto, SECI, Inhimilli-
nen pääoma, rakenteellinen 
pääoma, AAR, havaitse-
miskyvykkyys 

Teoria: Yksilö-, prosessi- 
ja strateginen taso 

Menetelmä: Teoriaoh-
jaava sisällönanalyysi 

 

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa myös se, että empiirisen osion tulokset tukevat teo-

riasynteesiä. Case-organisaation AAR-prosessin dokumenttiaineistosta tunnistettiin havait-

semisen elementtejä, mikä todistaa AAR-prosessin ja havaitsemisen yhdistämistä myös käy-

tännössä. Vaikka tutkimuksen päätutkimuskysymys pohjautuu täysin teoriasynteesiin, vah-

vistavat empiirisen tutkimuksen havainnot teoriasynteesin uskottavuutta ja luotettavuutta.   
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7  Empiirisen tutkimuksen tulokset ja pohdinta 

Tässä luvussa esitetään empiirisen tutkimuksen tulokset. Tulokset esitellään dokumenttityy-

peittäin niin, että ensin esitellään tulokset AAR-prosessiohjeistuksista, sen jälkeen tulokset 

asiakashallintajärjestelmän kentistä ja lopuksi asiakashallintajärjestelmään kirjatusta teks-

tistä. AAR-prosessiohjeistusten ja asiakashallintajärjestelmän kenttien analysoinnin tulokset 

esitellään ensin AAR-kategorioiden näkökulmasta ja sen jälkeen havaitsemisen näkökul-

masta. Näin ollen tuloksista on helposti nähtävissä näiden soveltuvuudet sekä AAR-proses-

siin, että havaitsemiseen. Asiakashallintajärjestelmään kirjattujen tietojen tulokset esitellään 

tapahtumatyypeittäin ja lopuksi kirjatuista tiedoista nousseet havainnot esitetään yhteenve-

tona. 

7.1  Tulokset AAR-prosessiohjeistuksista 

AAR-prosessi ohjeistuksia oli kolme erilaista ja ne olivat toiminnan arvioinnin AAR, asia-

kasaloituksen AAR ja irtisanomisen AAR. Seuraavaksi käsitellään analyysin tulokset oh-

jeistus kerrallaan. 

 

Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistus 

Ensimmäisessä ohjeistuksessa, toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistuksessa, on huomioitu 

kattavasti AAR-prosessin kaikki vaiheet. Ohjeistus on päivitetty 22.3.2010. AAR-politiikan 

osalta ohjeistuksessa nousi esille perustellusti AAR-prosessin tarkoitus ja tavoite, prosessin 

systemaattisuus, psykologinen turvallisuus ja AAR-prosessille määritellyt tapahtumat aika-

tauluineen. Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistuksessa näitä asioita kuvaavia ilmauksia oli-

vat: ”käytännön tekemisen kautta oppiminen on oppivan organisaation peruspiirre”, ”sys-

temaattinen jälkikäteen tehty toiminnan arviointi”, ” ilmapiiri on avoin ja luottavainen” ja 

”tavoitteena on löytää parannettavia asioita, ei syyllisiä”. Tässä ohjeistuksessa AAR-pro-

sessin perusidea ja tarkoitus on kuvattu hyvin oppikirjamaisesti.  

Toiminnan arvioinnin ohjeistuksessa oli määritelty 5 erillistä tapahtumaa, jotka case-orga-

nisaatio oli määrittänyt oleelliseksi AAR-prosessin kannalta. Lisäksi ohjeissa oli selkeästi 
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määritelty, ketkä osallistuvat AAR-katselmukseen. Tapahtumat, jotka ohjeissa oli mainittu, 

olivat kokousten AAR, saavutettujen ja menetettyjen kauppojen AAR, investointien AAR, 

etabloitumisen AAR sekä erikseen sovitut kehitys- ja muutosprojektit. Neljälle ensimmäi-

selle tapahtumalle AAR-prosessin vaiheet ja kysymykset olivat erikseen määritelty. Ohjeen 

mukaan jokaiseen tapahtumaan osallistuu näissä tapahtumissa tai prosesseissa mukana olleet 

henkilöt. Ohjeessa tapahtumien kulku ja tapahtumien tavoitteet ohjeistettiin analysoimaan 

kysymysten ”Mitä meidän piti tehdä?” ja ”Mitä todellisuudessa tehtiin?” kautta. Neljän 

erikseen kuvattujen tapahtumien osalta ohjeissa oli erikseen kuvattuja osa-alueita, joita oh-

jeistettiin analysoimaan. Näitä osa-alueita olivat esimerkiksi: ”Mitä tarjottiin (tuotteet / pal-

velut)?”, ”Kenelle tarjottiin (yritys / konserni / maantieteellinen alue /toimiala)?”, ”Kilpai-

lijat (yritys / toimitusjärjestelmä)?”, ”Kokonaisarvo (liikevaihto / strateginen arvo)?” ja 

”Lopputulos (mikä ratkaisi)?”.  

Syy-seuraussuhteiden analysointiin kehotettiin miksi-kysymyksillä. Ohjeistuksessa pyydet-

tiin pohtimaan, miksi onnistuttiin ja miksi ei. Vaikka syy-seuraussuhteiden analyysiin kan-

nustetaan, niin opitut tai kehitettävät asiat eivät nouse selkeästi esille muussa kuin saavutet-

tujen ja menetettyjen kauppojen yksityiskohtaisessa AAR-prosessissa. Toisaalta ohjeistus 

kehotti nostamaan esille toimenpiteet seuraavaa kertaa varten, joka voidaan ajatella olevan 

melko lähellä opitun tai kehitettävän asian esille nostamista. Tässä erona on kuitenkin se, 

että opittua asiaa ei suoranaisesti tunnisteta tai eroteta omaksi analyysin vaiheeksi, vaan oh-

jeistus ohjaa suoraan ratkaisun pohtimiseen toimenpiteiden määrittelyssä.  

Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistus määritteli, miten kyseiset tapahtumat dokumentoidaan 

ja kenelle dokumentit toimitetaan. AAR-prosessi dokumentoidaan ohjeistuksen mukaan 

pöytäkirjaan, raporttiin tai osaraporttiin. Nämä kirjalliset tuotokset toimitetaan aina osallis-

tujille ja tapahtumasta riippuen joko markkinointijohdolle, johtoryhmälle tai case-organisaa-

tion palvelupäällikölle. Ohjeistuksessa ei kuitenkaan huomioida tarkkaa dokumentointimuo-

toa, eikä jatkokäsittelylle ole määritelty prosessia tai toimintatapaa. 

Havaitsemisen näkökulmasta toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistus huomioi ilmapiirin luo-

misen tärkeyden eli psykologisen turvallisuuden ja määrittelee erikseen analysoitavat tapah-

tumat. Ohjeistus ohjaa keräämään tietoa tiettyjen tapahtumien osalta tuotteista ja palveluista, 

asiakkaista ja toimialasta, kilpailijoista, strategisesta arvosta ja rekrytoinneista. Lisäksi oh-

jeistuksessa huomioitiin tiettyjen tapahtumien osalta markkinatutkimuksen tekeminen ja 

analysointi myynnin käynnistyksestä uudessa toimintaympäristössä. Kerättyä tietoa ei 
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ohjeisteta tulkitsemaan havaitsemisen näkökulmasta, vaan analysointi tapahtuu onnistumis-

ten ja epäonnistumisten kautta. Näin ollen signaalien tunnistus ja havaintojen jatkokäytön 

suunnittelu pohjautuvat operatiivisen toiminnan havaintoihin ja korjaamiseen, eikä laajem-

man strategisten havaintojen tunnistamiseen. Dokumentoinnin ja jatkokäsittelyn osalta oh-

jeistus huomioi ainoastaan yksittäisistä tapahtumista tehdyt raportit ja määrittelee, kenelle 

raportit toimitetaan. Tuloksissa ei nouse esille raporttien ja sitä kautta mahdollisten havain-

tojen jatkokäsittelyprosessi, jossa havainnot saataisiin koottua yksittäisen tapahtumien sijaan 

laajemmaksi kokonaisuudeksi ja sitä kautta toimenpiteiksi. 

 

Asiakasaloituksen AAR-ohjeistus 

Toinen AAR-prosessiohjeistus, asiakasaloituksen AAR, on päivitetty 24.6.2025. AAR-poli-

tiikan kannalta ohjeistus määritteli tarkoituksen, tavoitteet ja ajankohdan, milloin AAR-tulisi 

suorittaa. Ohjeistuksessa näitä asioita ilmaistiin: ”Aloituskartoituksen tehtävänä on varmis-

taa uuden sopimuksen laadukas aloitus ja jatkuvan palvelun toimivuus sekä sopia yhteyden-

pitokanavista. Aloituskartoitus vahvistaa asiakastyytyväisyyttä ja luo tilaisuuden lisämyyn-

tiin sekä varmistaa jatkuvan palvelun toimivuuden.” ja ”Aloituskartoitus toteutetaan kuuden 

- kahdeksan viikon kuluessa aloituksesta, tuotevaihdosta tai asiakkaan toimipaikan muutok-

sesta.”.  Asiakasaloituksen AAR-prosessiin osallistetaan ohjeen mukaan asiakasorganisaa-

tion yhteyshenkilö ja case-organisaation henkilö, joka on tehnyt tarjouksen tai myynyt pal-

velun. 

Tapahtuman kulun ja tavoitteiden osalta ohjeissa ei ole erikseen mainittuja vaiheita, mutta 

ohjeistuksessa määriteltiin tarkasti tutustumaan olemassa olevaan tietoon. Ohjeistuksessa oli 

erikseen määritelty, mihin raportteihin, sopimuksiin, havaintoihin ja palautteisiin case-orga-

nisaation henkilön tulee tutustua ennen asiakkaan kanssa pidettävää AAR-katselmusta. Asia-

kasaloituksen AAR-ohjeistus ei erikseen ohjaa pohtimaan syy-seuraussuhteita tai selvittä-

mään, miksi asiat ovat edenneet niin kuin ne etenivät. Vaikka syy-seuraussuhteita ei pohdit-

taisikaan syvällisesti, ohjeistus määrittelee, että case-organisaation toiminnasta johtuvasta 

poikkeamasta tehdään palaute asiakashallintajärjestelmään. Palaute käsitellään omana pro-

sessina muiden palautteiden käsittelyn ohjeistuksen mukaisesti. Poikkeamien lisäksi tehtä-

välistaan kirjataan ”avoinna olevat asia”, joiden tarkoituksena on määritellä asioita, jotka 
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tulee vielä tarkentaa tai sopia asiakkaan kanssa, jotta palvelu jatkuu halutulla tavalla ja asia-

kas on tyytyväinen saamaansa palveluun.  

Tapahtumien dokumentointi tapahtuu asiakashallintajärjestelmässä, jossa asiakashallintajär-

jestelmä muodostaa automaattisesti tehtävän henkilölle, joka on tehnyt tarjouksen. AAR-

katselmuksen jälkeen tehtävä kuitataan tehdyksi ja järjestelmään kirjataan erillinen yhtey-

denottokirjaus. Dokumentoinnin osalta ohjeistus ottaa kantaa pääsääntöisesti asiakashallin-

tajärjestelmän tietojen päivitykseen, kuten yhteystietojen ja sopimusten ajantasaisuuteen. Li-

säksi dokumentointi ohjasi kirjaamaan tiedot asiakaskohtaisesti, niin että ydinasiat kirjataan 

yhteydenottokirjauksen avoimeen kenttään. Ohjeistus ei ota kantaa, miten kirjattua tietoa 

jatkokäsitellään tai miten mahdolliset havainnot huomioidaan seuraavalla kerralla. Kyseisen 

tapahtuman ja asiakkaan kohdalla nousseista poikkeamista tehdään palaute, mutta ohjeistus 

ei ota kantaa poikkeaman juurisyyn korjaamiseen. 

Havaitsemisen näkökulmasta asiakasaloituksen AAR-ohjeistus huomioi kolme erilaista aloi-

tusta, jotka ovat palvelun aloitus, tuotevaihto ja asiakkaan toimipaikan muutos. Näissä jo-

kaisessa on hieman erilainen näkökulma, jolloin havaitsemisen näkökulmasta tietoa saadaan 

kerättyä monipuolisemmin. Lisäksi havaitsemisen kannalta on oleellista kerätä tietoa erilai-

sista tietolähteistä, joten asiakkaan mukana olo prosessissa ja aikaisemman olemassa olevan 

tiedon kerääminen ennen AAR-katselmusta mahdollistaa monipuolisemman tiedon saami-

sen. Ohjeistus ei ota kantaa havaittujen tietojen tulkintaan tai signaalien tunnistukseen, sillä 

ohjeistus keskittyi oman toiminnan poikkeamisen tiedostamiseen yksittäisessä tapahtu-

massa. Jatkotoimiin tai tiedon jatkokäsittelyyn ohjeistus ei ottanut kantaa, mutta dokumen-

tointi kuvattiin yksityiskohtaisesti. Dokumentointi tapahtuu asiakashallintajärjestelmässä 

kyseisen asiakkaan tietoihin. Dokumentointipaikkoja ovat automaattisesti muodostuneen 

tehtävän kuittaus, poikkeaman kirjaus asiakaspalautteena ja yhteydenottokirjaus, mikä tar-

koittaa, että dokumentointi tapahtuu useampaan paikkaan. Dokumentoinnissa ei erikseen 

koota havaintoja yhteen, vaan kaikki tieto on omissa paikoissaan asiakkaan tietoihin linki-

tettyinä.  

 

Irtisanomisen AAR-ohjeistus 

Kolmatta AAR-prosessiohjeistusta, irtisanomisen AAR, ei ole virallisesti julkaistu koko 

case-organisaation käyttöön. Ohjeistus on luotu pilottia varten vuonna 2022. Ohjeistuksessa 
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on kuvattu tarkasti AAR-katselmuksen ohjeet ja koko AAR-katselmuksen prosessi on ku-

vattu visuaalisesti vaiheittain. Irtisanomisia on rajattu niin, että AAR-katselmus tehdään vain 

erikseen määriteltyjen asiakassegmenttien kohdalla, mikä tässä yhteydessä tarkoittaa case-

organisaation isoimpia ja merkittävimpiä asiakkaita. Ohjeistuksen mukaan kaikkia irtisa-

nomisia ei analysoida AAR-katselmuksen kautta. Ohjeistus määritteli olemaan yhteydessä 

asiakkaaseen ja selvittämään asiakkaan näkemykset irtisanomiselle ennen sisäistä AAR-kat-

selmusta. Sisäiseen katselmukseen osallistuu ohjeen mukaan useampi koko palveluproses-

siin liittyvä sidosryhmä. Osallistujien rooleja on kuvattu ohjeessa, mutta niitä ei mainita tu-

loksissa case-organisaation anonymiteetin vuoksi. Ohjeistus mainitsee erikseen, että jokai-

sella toiminta-alueella on määritelty vastuuhenkilö, joka järjestää AAR-katselmuksen, fa-

silitoi ja dokumentoi keskustelun.  

Tapahtumien kulkua ja tapahtumien tavoitteita analysoidaan ohjeen mukaan asiakasymmär-

ryksen parantamiseksi. Ohjeistus kehotti analysoimaan asiakaspolun vaiheita ja omaa toi-

mintaa kriittisesti. Tapahtumien kulun analysoinnilla pyritään selvittämään omien toimien 

vaikutusta asiakaspolun eri vaiheissa ja pyritään selvittämään, oliko case-organisaatiolla ym-

märrys asiakkaan tilanteesta ja tarpeista. Kriittisellä analyysillä ohjeistus kannustaa selvittä-

mään ”syyt ja trendit” asiakkaan irtisanomiselle ja analyysissä pyritään myös selvittämään 

asiakkaan tulevat suunnitelmat irtisanomisen jälkeen. Analyysin pohjalta ohjeistus ohjaa 

pohtimaan käytännönläheisiä näkemyksiä toiminnasta, jotta case-organisaation sisäiset si-

dosryhmät voivat hyödyntää tietoa. Näiden opittujen ja kehitettävien asioiden tunnistamisen 

jälkeen AAR-katselmuksessa asetetaan tavoitteet ja tehdään toimenpidesuunnitelmat lyhy-

elle ja pitkälle aikavälille, jotta case-organisaatio välttyisi vastaavilta irtisanomisilta tulevai-

suudessa.  

Irtisanomisen AAR-ohjeistus määrittelee dokumentointimallin ja jatkotoimet. Ohjeen mu-

kaan dokumentointi tehdään asiakashallintajärjestelmään AAR-katselmusten alle. Doku-

mentointi on määrämuotoista ja ohjeissa on esitetty kuvien avulla, miten kirjaus tehdään 

järjestelmään. Ohjeistus määrittelee myös toimet tiedon jatkokäsittelylle. AAR-katselmuk-

sissa esille nousseet lyhyen ja pitkän aikavälin toimenpidesuunnitelmat käydään läpi sään-

nöllisesti regioona-tason johtotiimissä (regioona koostuu case-organisaation useammasta 

maasta). Lisäksi ohjeistuksessa mainitaan kuukausittaiset palaverit avainhenkilöiden kanssa. 

Avainhenkilöillä tarkoitetaan toimialueiden AAR-prosessista vastuussa olevia henkilöitä. 
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Kuukausipalaverissa on tarkoitus ohjeen mukaan jakaa parhaita oppeja sekä kehittää AAR-

prosessia ja dokumentointia.  

Havaitsemisen näkökulmasta irtisanomisen AAR-ohjeistus huomioi tiedon keräämisen laa-

jalla otannalla osallistamalla AAR-katselmukseen case-organisaation sisäiset sidosryhmät 

sekä tuomaan katselmukseen mukaan myös asiakkaan näkökulman. Vastuuhenkilön määrit-

täminen on oleellista myös havaitsemisen näkökulmasta, jolloin fasilitointi ja tiedon levittä-

minen tulevat huomioitua. Ohjeistuksessa kehotetaan analysoimaan koko asiakaspolkua ja 

sen eri vaiheita. Tämä mahdollistaa havaitsemisen kannalta laajemman näkökulman ottami-

sen. Laajemman näkökulman ottaminen mahdollistaa havaintojen analysoinnin eli tiedon 

tulkinnan, ja sitä kautta käytännönläheiset näkemykset muuttuvat signaalien ja havaintojen 

tunnistuksiksi. Lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteiden ja toimenpiteiden määrittely mahdol-

listaa havaintojen jatkokäytön suunnittelun. Ohjeistuksessa dokumentointi tapahtuu asiakas-

hallintajärjestelmään määrämuotoisena ja sen lisäksi dokumentointia ja toimenpiteitä käy-

dään ohjeen mukaan läpi regioona-tasoisesti. Tiedon ja havaintojen jatkokäsittely on suun-

niteltu ja määritelty. Tämän lisäksi ohjeistus ohjaa myös koko AAR-katselmuksen jatkuvaan 

kehittämiseen kuukausittaisissa palavereissa. 

7.2  Yhteenveto ja pohdinta AAR-prosessiohjeistuksista  

AAR-prosessiohjeistusten yhteenveto on kuvattu taulukossa 9, jossa jokaisesta ohjeesta on 

erikseen nostettu vahvuudet ja heikkoudet sekä AAR-prosessin että havaitsemisen kannalta. 

Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistuksen vahvuudet ovat perusprosessin kattavassa kuvauk-

sessa, erikseen määritellyissä tapahtumissa ja tiedon keräämisessä. Heikkouksina voidaan 

todeta olevan, että ohjeistus on yli 16 vuotta vanha eikä ota kantaa tiedon jatkokäsittelylle. 

Lisäksi tietoa ei ohjeen mukaan analysoida ja tietolähteinä toimivat vain case-organisaation 

sisäiset henkilöt, jotka ovat olleet mukana prosessissa. Ohjetta ei ole päivitetty pitkiin aikoi-

hin, jolloin ohjeessa määritellyt tapahtumat ja prosessi eivät välttämättä ole enää ajantasaisia 

case-organisaation kannalta. Ohjeessa määritellyistä tapahtumista voitaisiin oikein analysoi-

tuna saada havaitsemisen kannalta oleellista tietoa markkinoista, asiakkaista, toimialasta, 

uusista markkinoista, toimintaympäristöstä, kilpailijoista, omien tuotteiden ja palvelujen 

houkuttelevuudesta ja ulkoisista sidosryhmistä. Tämä vaatisi kuitenkin tarkemman 
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ohjeistuksen, jotta AAR-prosessissa keskityttäisiin laajempaan perspektiiviin yksittäisen ta-

pahtuman analysoinnin lisäksi. 

 

Taulukko 9 Yhteenveto AAR-prosessiohjeistusten vahvuuksista ja heikkouksista 

Toiminnan 
arviointi 

Vahvuudet Heikkoudet 

AAR Perusprosessi kattava, erikseen määritellyt 
tapahtumat 

Ei prosessia jatkokäsittelylle, ohjeistus 
vanha 

Havaitsemi-
nen 

Määritellyt tapahtumat, tiedon kerääminen Tietoa ei analysoida ja tiedon lähteinä 
vain prosessissa mukana olleet, case-or-
ganisaation sisäiset henkilöt 

Aloituksen 
ohjeistus 

Vahvuudet Heikkoudet 

AAR Asiakas mukana, määritelty missä tilanteissa 
tehdään ja milloin katselmus pitää tehdä, do-
kumentointi ohjeistettu 

Ei keskity oppimiseen tai toiminnan ke-
hittämiseen, dokumentointi hajanaista. 

Havaitsemi-
nen 

Asiakas mukana, määritellyt tapahtumat Ei keskity tiedon tulkintaan tai signaalien 
havaitsemiseen, ei prosessia jatkotoi-
mille, dokumentointi asiakaskohtaista 

Irtisanomisen 
ohjeistus 

Vahvuudet Heikkoudet 

AAR Kerätään asiakkaalta tietoa, osallistetaan laa-
jalti sisäisiä sidosryhmiä tiedon kerää-
miseksi, analysoidaan tarkasti tapahtuman 
kulkua, syitä ja seurauksia, pohditaan käy-
tännönläheisiä näkemyksiä, tehdään toimen-
pidesuunnitelmat, dokumentointi, jatkokäsit-
tely, AAR-prosessin aktiivinen kehittäminen 

Ohjeistus ei ole virallinen 

Havaitsemi-
nen 

Tiedon levittäminen ja koonti (regioonata-
soisesti) yksittäisten tapahtumien lisäksi. Si-
dosryhmät huomioitu tiedon keräämisessä ja 
tiedon levittämisessä, fasilitoija ja vastuu-
henkilön määrittäminen, käytännönläheiset 
näkemykset ja tavoitteiden määrittäminen 
lyhyellä ja pitkällä aikavälillä, dokumen-
tointi, prosessin jatkuva kehittäminen 

Asiakaspolun analysoinnissa kysymyksiä 
tai analysoinnin suuntaa ei ole määri-
telty, regioonan johtoryhmän toiminnan 
suunnittelu tiedon käytölle 

 

Toiminnan arvioinnin ohjeistuksessa määritelty yleinen AAR-prosessi on kuvattu oppikirja-

maisesti, jolloin ohjeistus ei vie toimintaa käytännöntasolle, eikä yleistä ohjeistusta ole tehty 

organisaatiosidonnaisesti case-organisaation tavoitteiden mukaisesti. Ohjeistus ei esimer-

kiksi ota kantaa siihen, miten psykologista turvallisuutta tulisi luoda tai miten organisaatio 

hyödyntää oppimista ollen ”oppiva organisaatio”. Opitun asian analysointi jää ohjeistuksen 

mukaan vajavaiseksi, jolloin toimenpide-ehdotuksia on vaikea hahmottaa ja liittää 
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laajempaan kontekstiin. Näin ollen ehdotettujen ja päätettyjen toimenpiteiden määrittäminen 

ohjaavat ajattelun suoraan kyseisen yksittäisen tapahtuman kehittämiseen, eikä laajempaan 

strategisemman tiedon lisäämiseen. AAR-prosessin kannalta on oleellista tutkia onnistumi-

sia ja epäonnistumisia, mutta ohjeistus ei ohjaa havaintojen analysointiin, vaan siinä viita-

taan enemmän operatiiviseen toimintaan. Lisäksi kaikki dokumentointi perustuu yksittäisiin 

raportteihin, jotka jaetaan erikseen määritellyille henkilöille. Tieto ei ole vapaasti käytettä-

vissä, jolloin vaarana on, että tieto ei saavuta niitä henkilöitä tai tahoja, jotka voisivat todel-

lisuudessa tiedosta hyötyä.  

Asiakasaloituksen AAR-ohjeistuksessa vahvuutena ovat erikseen määritellyt tilanteet, joissa 

AAR toteutetaan, aikataulu AAR-prosessin toteutukselle, tiedon kerääminen suoraan asiak-

kaalta ja tarkasti määritelty dokumentointimalli. Toisaalta dokumentointimalli on myös 

heikkous, sillä dokumentointi on ohjeistuksen mukaan hajanaista ja asiakaskohtaista, ja on 

tämän takia vaikeasti koostettavissa. Ohjeistuksen heikkoutena on myös keskittyminen pel-

kästään toiminnan varmistamiseen ja asiakastyytyväisyyteen, eikä niinkään oppimiseen, toi-

minnan kehittämiseen tai strategiseen havaitsemiseen. Asiakasaloitusten AAR-prosessi on 

selkeästi luotu yksittäisten virheiden korjaamiseen yksittäisistä tapahtumista. Ohjeistuksella 

olisi kuitenkin mahdollista tuottaa paljon laajempia havaintoja, sillä aloitusten analysointi 

voisi paljastaa signaaleja uusien asiakkaiden tarpeista, tuotevaihtojen tarkastelu antaisi tietoa 

tuotteiden ja palvelujen markkinakehityksestä, ja toimipaikkamuutosten analysointi auttaisi 

tunnistamaan markkinoiden sekä asiakastarpeiden muutoksia.  

Asiakasaloituksen ohjeistuksen vahvuutena on tiedon kerääminen suoraan asiakkaalta, 

mutta muutoin AAR-prosessiin osallistetaan case-organisaatiosta vain tarjouksen tai kaupan 

tekijä. Näin ollen kollektiivinen refleksiivisyys jää uupumaan, jolloin tieto ja havainnot jää-

vät melko subjektiivisiksi. Lisäksi jatkotoimien määrittely jää puutteelliseksi, joka viittaa 

siihen, ettei syvällisempää analyysia ole ohjeen mukaan tarkoitus tehdä. 

Irtisanomisen AAR-ohjeistus on ohjeistuksista kaikkein kattavin AAR-prosessin ja havait-

semisen näkökulmasta, vaikka koko ohjeistusta ei ole virallisesti julkaistu. Ohjeistuksen 

vahvuudet ovat tietolähteiden monipuolinen hyödyntäminen, sillä katselmukseen osalliste-

taan asiakas ja useita eri sidosryhmiä case-organisaation sisältä. Näin ollen analysointi saa 

laajan näkökulman ja tieto leviää jo pelkästään AAR-katselmuksen aikana laajasti case-or-

ganisaation sisällä. Turvallinen ilmapiiri mahdollistetaan määrittämällä vastuuhenkilö, joka 

myös fasilitoi katselmuksen. Vastuuhenkilön määrittäminen varmistaa myös sen, että AAR-
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katselmus toteutetaan. Asiakaspolun kautta tehty analysointi auttaa hahmottamaan todellista 

juurisyytä verrattuna pelkästään irtisanomisen tai irtisanomisen edeltävän tilanteen analy-

sointiin. Asiakaspolun analysointi laajentaa aikaperspektiiviä huomattavasti ja mahdollistaa 

operatiivisen toiminnan lisäksi keskittymisen myös strategiseen havaitsemiseen. Ohjeistuk-

sen vahvuudet ovat lyhyen ja pitkän aikavälin toimenpidesuunnitelmien tekeminen. Lyhyen 

aikavälin toimenpidesuunnitelmat mahdollistavat operatiivisen toiminnan korjaukset ja pit-

kän aikavälin suunnitelmat mahdollistavat keskittymisen strategisiin muutoksiin. Lisäksi oh-

jeessa on otettu kantaa dokumentointiin, tiedon jatkokäsittelyyn ja AAR-prosessin kehittä-

miseen. Dokumentoinnin toteuttaminen asiakashallintajärjestelmän AAR-kenttään mahdol-

listaa tiedon suodattamisen, koostamisen ja hakemisen helposti. Toisaalta asiakashallintajär-

jestelmään ei välttämättä ole pääsyä kaikilla case-organisaation jäsenillä. Tiedon jatkokäsit-

tely mahdollistaa tiedon leviämisen ja koostamisen. Ohjeistuksen mukaan toimenpidesuun-

nitelmat viedään regioonan johtoryhmän käsiteltäväksi, jolloin tietoa voidaan hyödyntää 

strategisessa päätöksenteossa. Ohjeistus kannustaa myös AAR-prosessin kehittämiseen, 

joka on oleellista niin AAR-prosessin kuin havaitsemisen kannalta, sillä toiminnan jatkuva 

kehittäminen parantaa myös prosessista saatavan tiedon laatua ja ajankohtaisuutta. 

Irtisanomisen AAR-ohjeistuksen heikkoutena voitiin pitää ohjeistuksen epävirallisuutta. Oh-

jeistus on tehty pilottia varten, jossa AAR-prosessia tarkasteltiin ja kehitettiin kuukausita-

solla. Pilotin päätyttyä organisaation olisi hyvä tarkastella, olisiko työn tehostamiseksi AAR-

prosessin kehittämisen sykliä tarkoituksenmukaista pidentää. Heikkoutena voidaan pitää 

myös sitä, että asiakaspolun analysointi on ohjeessa määritelty ylätasolla. Jotta AAR-katsel-

mus palvelisi myös strategista havaitsemista, asiakaspolun analysointiin olisi hyvä määri-

tellä ohjaavia kysymyksiä, jolloin keskittyminen ohjataan operatiivisen toiminnan lisäksi 

laajempaan havaitsemiseen.  

AAR-prosessiohjeistuksista voitiin yleisesti todeta, että kaikissa ohjeissa on potentiaalia ha-

vaitsemiseen, mutta mikään ohje ei suoraan ota kantaa strategiseen havaitsemiseen. Jokai-

seen ohjeistukseen tulisi tehdä tarkennuksia, jotta AAR-katselmusten keskustelua saadaan 

ohjattua operatiivisen toiminnan lisäksi myös strategiseen havaitsemiseen.  
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7.3  Tulokset asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmusten kentistä  

Asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmusten kentät kuvastavat dokumentointimallia. 

AAR-prosessin näkökulmasta ensimmäiselle sivulle kirjataan analysoitavan tapahtuman 

taustatiedot, jolloin ensimmäiseltä sivulta nähdään heti, mistä tapahtumasta on kysymys ja 

mihin asiakkaaseen tapahtuma liittyi. Irtisanomisten osalta ensimmäiseltä sivulta pääsee nä-

kemään irtisanomisen syy -kategorian ja asiakkaan tulevaisuuden ratkaisu -kategorian. Mo-

lemmat kategoriat valitaan etukäteen valmiiksi määritellyistä vaihtoehdoista irtisanomiskir-

jauksen tekijän toimesta. Irtisanomiskirjauksen tekijä voi olla eri henkilö kuin AAR-kirjauk-

sen tekijä. 

Alkuperäiset tavoitteet ja asiakassuhteen tilanne määritellään asiakashallintajärjestelmän 

AAR-katselmuksen toisella sivulla. Nämä kentät kuvastavat parhaiten AAR-prosessissa ta-

pahtuman kulun ja tavoitteiden analysointia, vaikkakaan kentät eivät suoraan ohjaa analy-

soimaan ja dokumentoimaan tapahtumien kulkua. Kolmannella sivulla kirjataan onnistumi-

sia ja mahdollisia signaaleja irtisanomiselle. AAR-kentät ohjaavat kirjaamaan ja sitä kautta 

analysoimaan ainoastaan onnistumisia. Epäonnistumisten kirjaamiselle ei ole erikseen mää-

riteltyä kenttää. Neljännelle sivulle kirjataan kehityskohteet sekä tulevat toimenpiteet. Kehi-

tyskohteet valitaan ennalta määritetyistä vaihtoehdoista ja näitä vaihtoehtoja voi valita 

useita. Vaihtoehdot ovat ”Verkostoituminen riittävän laajasti oikeiden sidosryhmien kanssa 

asiakkaan organisaatiossa”, ”Oikeiden päätöksentekijöiden saaminen ymmärtämään case-

organisaation palvelun arvo”, ”Liika keskittyminen operatiivisiin kysymyksiin”, ”Proaktii-

visuus reaktiivisuuden sijaan”, ”Asiakkaan liiketoiminnan ja kipukohtien ymmärtäminen”, 

”Asiakkaan toimialatarpeiden ymmärtäminen” ja ”Yhteistyö ja viestintä case-organisaation 

sisällä (asiakaspalvelu, tuotanto, toimitus, KAM)”. Toimenpiteiden osalta kenttä on avoin 

ja kenttään ohjataan kirjaamaan konkreettisia toimenpiteitä, joita tulevaisuudessa tehdään 

toisin. Dokumentoinnin osalta avoimiin kenttiin on mahdollista kirjata määrällisesti paljon 

tietoa, sillä kenttien merkkimäärää ei ole rajoitettu. Avoimissa kentissä tieto ei ole jäsennel-

tyä samalla tavalla kuin valintakentissä.  

Havaitsemisen näkökulmasta asiakashallintajärjestelmän kentistä on mahdollista kerätä 

taustatietoja havaintojen kohdentamiseksi. Havaitsemisen kannalta relevanttia tietoa on 

mahdollista kerätä myös kentistä, jotka kuvaavat asiakassuhdetta (kenttä 1a), alkuperäistä 

ongelmaa (kenttä 1b), onnistumisia (kenttä 2a) ja merkkejä irtisanomisesta (kenttä 2b). 
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Mitkään asiakashallintajärjestelmän kentät eivät suoraan ohjaa tiedon tai havaintojen tulkin-

taan, vaan perustuvat enemmänkin tiedon keräämiseen ja sen dokumentointiin. Kehityskoh-

teiden valitseminen valmiista vaihtoehdoista (kenttä 3a) ei mahdollista yllättävien havainto-

jen kirjaamista, vaan valmiit vaihtoehdot ohjaavat havaintojen tunnistamista. Valmiit vaih-

toehdot huomioivat toimet asiakaspitoon ja omaan toimintaan liittyen. Asiakashallintajärjes-

telmässä on sopiva kenttä havaintojen jatkokäytönsuunnittelulle, sillä tämä tieto olisi mah-

dollista kirjata kenttään, jossa pyydetään kirjaamaan tulevaisuuden toimenpiteet (kenttä 3b). 

Havaitsemisen kannalta dokumentointimallissa on huomioitu hyvin se, että tieto kerätään 

yhteen paikkaan. Lisäksi kirjattavien kenttien kautta tietoa on mahdollista suodattaa, jaotella 

ja hakea aina käyttötarkoituksen mukaan.  

7.4  Yhteenveto ja pohdinta asiakashallintajärjestelmän AAR-kentistä 

Taulukossa 10 on kuvattu yhteenvetona asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmusten 

kenttien vahvuudet ja heikkoudet. Asiakashallintajärjestelmän kenttien vahvuutena voidaan 

pitää kattavasti kirjattavia taustatietoja, jotka antavat heti ensisilmäyksellä kontekstin AAR-

katselmukselle. Vahvuutena on myös AAR-prosessin kannalta kattavat ja monipuoliset vaih-

toehdot kehityskohteista. Havaitsemisen kannalta tämä on sekä hyvä, että huono asia. Val-

miit vaihtoehdot helpottavat kategorisointia jatkokäsittelyssä, mutta toisaalta valmiit vaihto-

ehdot voivat ohjata ajattelua liikaa ja sitä kautta jotkin havainnot saattavat jäädä pimentoon. 

Vahvuutena on myös konkreettisten jatkotoimien listaaminen ja dokumentointi selkeästi yh-

dessä paikassa.  

Heikkoutena voidaan ajatella, että asiakashallintajärjestelmän AAR-kentät on suunniteltu 

tehtävän vain asiakkaisiin liittyviin AAR-tapahtumiin, koska kirjaukset tehdään asiakashal-

lintajärjestelmään ja taustatiedoissa on suoraan linkitys asiakkaan tietoihin. Tämä on täysin 

ymmärrettävää, kun kyseessä on asiakashallintajärjestelmä, joka toimii asiakasrekisterinä, ja 

jonka tarkoituksena on ylläpitää asiakkaisiin liittyvää tietoa. Lisäksi heikkoutena on, että 

kentät ovat erityisesti suunniteltu irtisanomisten analysointiin, koska taustatiedoissa on eril-

linen linkitys irtisanomisen sisäiseen toimeksiantoon ja kolmannen sivun kenttä 2b viittaa 

myös irtisanomisen analysointiin. Heikkoutena on, ettei tapahtumien kulkua varsinaisesti 

kirjata. Asiakassuhteen kuvaaminen huomioi vain yhden näkökulman tapahtumasta, jolloin 

se ei yksistään ole kovin kattava kuvaamaan tapahtumia. Lisäksi kenttiin kirjataan vain 
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onnistumiset, mikä ohjaa analysoimaankin vain onnistumisia. Tämä saattaa johtaa vahvis-

tusharhaan ja todellinen oppiminen voi silloin kärsiä.  

 

Taulukko 10 Yhteenveto asiakashallintajärjestelmän kenttien vahvuuksista ja heikkouksista 

Asiakashallinta-
järjestelmän 
kentät 

Vahvuudet  Heikkoudet 

AAR Kattavat taustatiedot, vaihtoehdot 
kehityskohteista kattavat ja moni-
puoliset, konkreettiset jatkotoi-
menpiteet, dokumentointi yhdessä 
paikassa 

Vain asiakkaisiin liittyvät AAR-tapahtumat, 
tapahtumien kulkua ei kirjata, analysoidaan 
vain onnistumisia, dokumentointimalli on 
tehty irtisanomisten analysointiin 

Havaitseminen Tiedon kerääminen, tulevaisuuden 
toimenpiteiden määrittely, doku-
mentointi yhdessä paikassa 

Tiedon tulkinnalle ei selkeää kohtaa, kehi-
tyskohteiden osalta sanallinen tulkintakenttä 
puuttuu, valmiit valinnat saattavat jättää jot-
kin havainnot pimentoon. 

 

Kuten yllä mainittiin, valmiit vaihtoehdot toimenpiteille ovat sekä hyvä, että huono asia. 

Valmiiden vaihtoehtojen lisäksi tiedon tulkinnan ja laajemman havaitsemisen mahdollista-

miseksi järjestelmässä voisi olla myös avoin kenttä, johon voisi kirjata tietoja tarkemmin ja 

analysoidummin. Havaitsemisen kannalta tiedon kerääminen on melko kattavaa, koska esi-

merkiksi asiakassuhteen (1a) ja alkuperäisen ongelman ratkaisun (1b) analysoinnista on 

mahdollista saada havaintoja asiakkaasta, toimialasta ja muutoksista markkinaympäristössä. 

Lisäksi onnistumisten tunnistaminen auttaa havaitsemaan oman toiminnan vaikutuksia ja ir-

tisanomissignaalien tunnistuksesta voidaan tunnistaa kilpailijoihin ja markkinoihin liittyviä 

havaintoja. Tiedon keräämistä tapahtuu monen kentän kautta, mutta järjestelmässä ei suora-

naisesti ole kenttää tiedon tulkinnalle. 

Tulevaisuuden konkreettisten toimenpiteiden laatiminen on vahvuus sekä AAR-prosessissa, 

että havaitsemisessa. Tähän olisi hyvä pystyä määrittelemään vastuuhenkilö, jotta toimet to-

dellisuudessa viedään myös eteenpäin. Toisaalta konkreettisten toimien listaaminen saattaa 

ohjata ajattelua helposti vain operatiiviseen toimintaan. Tältä voitaisiin välttyä jakamalla 

kenttä kahteen osaan. Toisessa painotettaisiin selkeästi operatiiviseen toimintaan liittyviä 

toimenpiteitä ja toisessa strategisiin havaintoihin liittyviä toimenpiteitä. 
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7.5  Tulokset asiakashallintajärjestelmän kenttiin kirjatuista tiedoista 

Asiakashallintajärjestelmän AAR-kirjauksia oli tehty yhteensä 23 todellista kirjausta. Kolme 

näistä oli tehty vuonna 2023, neljä vuonna 2024 ja 16 vuonna 2025. Kirjauksia oli tehty 22 

eri henkilön toimesta eli vain yksi henkilö oli tehnyt useamman kirjauksen. Tapahtuman 

nimien analysoinnista voitiin päätellä, että AAR-kirjauksia oli tehty viidestä eri tapahtuma-

tyypistä. Eniten kirjauksia oli tehty hävityistä tarjouksista tai kilpailutustilanteista. Näitä oli 

yhteensä seitsemän kappaletta. Toiseksi eniten oli tehty palvelun aloituksista ja irtisanomi-

sista. Molemmista näistä tapahtumatyypeistä oli kuusi kirjausta. Tuotevaihdoista oli kolme 

kirjausta ja uuden palvelun pilotoinnista oli yksi kirjaus. Vaikka irtisanomisia oli kirjattu 

kuusi kappaletta, ainoastaan kahteen oli merkitty irtisanomisen syykategoria ja asiakkaan 

tulevaisuuden ratkaisukategoria. Kirjatut irtisanomisen syyt olivat ”tuotteet/tarjonta” ja 

”palvelun laatu”. Tulevaisuuden ratkaisuiksi oli kirjattu ”ei tietoa” ja ”ei tarvetta palve-

lulle”. Täytettävien kenttien 1a-3b osalta osa kirjauksista oli tehty perusteellisesti ja syste-

maattisesti analysoiden, ja osa oli täytetty vaillinaisesti. Osassa kentistä oli vain muutamia 

sanoja ja osa kentistä oli jätetty tyhjäksi, kun taas osassa kirjauksista oli selkeästi havaitta-

vissa syvällisempää analysointia, ja tekstiä oli kirjattu sivuittain. Seuraavaksi tulokset käy-

dään läpi tapahtumatyypeittäin havaitsemisen näkökulmasta, ja lopuksi havainnot esitetään 

yhteenvetona. 

 

Hävitty tarjous tai kilpailutus 

Asiakassuhteen yleiskatsauksessa (kenttä 1a) nousevat esille mitkä palvelut asiakkaalla on 

ollut käytössä, asiakassuhteen kuvailu ylätasolla ja oma toiminta. Näitä asioita kuvaillaan 

ilmaisuilla: ”palvelemme asiakasta x ja y palvelulla”, ”asiakas ollut tyytyväinen”, ”tehty 

vaikuttamistyötä palveluiden laajentamisesta”, ”asiakasta palveltu x, y, k ja p palveluissa”, 

”asiakassuhde alkanut 2015”, ”yhteistyössä ollut vuosien aikana haasteita mm. asiakkaan 

maksukyvyn takia”, ”yhteistyö ollut pitkä ja hyvä”, ”perinteinen kilpailutustilanne, hyvä-

kään asiakassuhde ei vaikuta”, ”asiakas (henkilöt määritelty) tavattu 2x vuodessa” ja ”ole-

massa oleva asiakkuus”. Ilmaukset ovat pääsääntöisesti toteamuksia, eivät analysoivia. Il-

mauksista voi kerätä havaitsemisen kannalta tietoa omasta toiminnasta, asiakkaista ja pro-

sesseista, mutta nykyiset ilmaukset jäävät ylätason toteamuksiksi.  
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Asiakkaan alkuperäisen ongelman selvittämisessä (kenttä 1b) vastaukset ovat enemmän 

pohtivia ja kuvailevia. Näistä vastauksista on mahdollista saada signaaleja tai havaintoja 

markkinoista, kilpailijoista ja prosesseista, sillä vastauksissa kuvaillaan asioita, joita asiakas 

arvostaa. Vastauksista nousevat ilmaukset: ”halu keskittää palvelu yhdelle toimijalle”, ”x, 

y, z asiat ongelmina”, ”painotti halpaa hintaa”, ”tarvitsee sertifioidun tuotteen” ja ”arvos-

tavat jätteetöntä ratkaisua”. Tämän tyyppisistä ilmauksista voidaan hieman syvällisem-

mällä analysoinnilla tulkita erilaisia signaaleja, jotka viestivät toimintaympäristön muutok-

sista. 

Onnistumisten kirjaaminen (kenttä 2a) auttaa keräämään tietoa omasta toiminnasta ja pro-

sesseista, jolloin havainnot liittyvät vahvasti asioihin, joita asiakas arvostaa. Irtisanomisen 

merkkien kirjauksissa (kenttä 2b) nousee esille erilaisten signaalien tunnistus ja myös jatko-

käytön suunnittelu. Kentissä kuvataan kilpailijan toimintaa ja syitä, miksi asiakas on pääty-

nyt kilpailijan ratkaisuihin. Lisäksi kentissä nousee esille oma toiminta, ja miksi se ei ole 

riittänyt, eli tässä kentässä on selkeästi havaittavissa analysointia. Analysointi jää kuitenkin 

vielä melko pintapuoliseksi, ja havaitsemisen kannalta tietoa pitäisi analysoida syvemmin, 

jotta havainnot olisivat perustellumpia. 

Kentässä 3a, jossa valitaan valmiiksi määritellyistä vaihtoehdoista asioita, joita olisi voitu 

tehdä toisin, nousee kaksi valintaa. Nämä ovat: ”oikeiden päätöksentekijöiden saaminen ym-

märtämään case-organisaation palvelun arvo” ja ”asiakkaan toimialatarpeiden ymmärtä-

minen”. Näistä voidaan päätellä oman toiminnan haasteista, ja jatkossa organisaatio voi 

suunnata toimintaa näiden asioiden korjaamiseen. Näitä kenttiä voidaan myös hyödyntää 

havaitsemisen kannalta, sillä esimerkiksi valinta toimialatarpeen ymmärtämisestä signaloi, 

että case-organisaatiolla on tietovajeita, ja tietoa tulisi hankkia juuri tästä näkökulmasta.  

Listaus toimista, joita tehdään tulevaisuudessa toisin (kenttä 3b) kuvastaa analyysia sekä 

AAR-prosessin näkökulmasta että havaitsemisen näkökulmasta. AAR-prosessin näkökul-

masta esille nousee enemmän operatiivisen toiminnan kannalta tehtäviä muutoksia. Näitä 

ovat ”sopimus valmiina puolivuotta aiemmin”, ”asiakas pysyy vastuuhenkilön salkussa”, 

”kilpailutuksen työstäminen aikaisemmin”, ”palvelumallin kehittäminen”, ”tuotteiden ke-

hittäminen”, ”analysoitava kilpailijoita” ja ”analysoitava katetasoa”.  Osassa kirjauksia 

havainnot olivat todella perusteltuja, jolloin kirjauksista saa selkeitä signaaleja havaitsemi-

seen ja osassa kirjauksissa oli selkeitä ehdotuksia, miten havaintoja voitaisiin lähteä kokei-

lemaan. Havaitsemisen osalta tekstistä nousee näkemyksiä liittyen brändiin, markkinointiin 
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ja tarjousprosessiin. Näistä kirjatut havainnot liittyvät siihen, ettei asiakas koe case-organi-

saatiota trendikkäänä ja asiakas kokee toiminnan tarjousvaiheessa hitaaksi ja kankeaksi. 

Vaikka kenttiin on kirjattu selkeitä kehitysideoita, ne koskevat lähtökohtaisesti case-organi-

saation muita sidosryhmiä, kuin AAR-prosessissa mukana olleita henkilöitä. Kirjauksista 

nousi myös esille oman toiminnan perustelu ja syyt miksi on toimittu tietyllä tavalla, vaikka 

kenttä ohjaa kirjaamaan lähtökohtaisesti kehitysideoita oman toiminnan parantamiseen.  

 

Palvelun aloitus 

Palvelun aloitusten osalta asiakassuhdetta (kenttä 1a) on kuvailtu hyvin niukkasanaisesti ja 

kerrottu lähinnä, mitä palveluja asiakkaalla on käytössä tai mitkä palvelut ovat alkamassa. 

Alkuperäisen ongelman ratkaisua (kenttä 1b) on kuvattu laajemmin ja esiin on nostettu tie-

toja kilpailijasta, asiakkaista ja lisäksi tässä kohdassa on kuvattu syitä, miksi asiakas on va-

linnut case-organisaation. Näistä kirjauksista on mahdollista jatkojalostaa tieto havainnoiksi 

esimerkiksi asiakasymmärryksestä ja omasta asemoitumisesta suhteessa kilpailijoihin. 

Onnistumiset (kenttä 2a) kuvattiin prosessinomaisesti toteamuksina, kuten ”nopea toimi-

tus”, ”tyytyväinen asiakas”, ”toimitettu ajoissa” ja ”hyvä palvelu”. Näitä ei kuitenkaan olla 

analysoitu tarkemmin, joten viittaukset havaitsemiseen jäävät ohueksi. Irtisanomisen signaa-

leihin (kenttä 2b) ei ole merkitty tietoja, koska kyseessä ei ole irtisanominen. Kentässä (3a) 

on valittu seuraavat vaihtoehdot kehityskohteiksi: ”asiakkaan toimialatarpeiden ymmärtä-

minen”, ”liika keskittyminen operatiivisiin kysymyksiin” ja ”proaktiivisuus reaktiivisuuden 

sijaan”. Kenttään 3b kirjatut tulevaisuuden toimenpiteet liittyvät prosesseihin ja prosessin 

kehittämiseen sujuvammaksi, mikä viittaa suoraan AAR-prosessiin eikä havaitsemiseen. 

 

Irtisanominen 

Irtisanomisten kirjauksissa asiakassuhdetta (kenttä 1a) ei juurikaan kuvailla, vaan kirjaukset 

liittyvät oman toiminnan perusteluun. Muutamissa kirjauksissa nostetaan havaintoja proses-

seista ja tuotteista sekä asiakkaan tilanteesta ja markkinoista. Havainnot eivät kuitenkaan ole 

perusteltuja tai analysoituja, vaan enemmänkin toteamuksia tilanteesta. Alkuperäisen ongel-

man (kenttä 1b) kuvailussa tehdään selkeämmin havaintoja tuotteista, prosesseista, asiak-

kaasta ja toiminnan kehittämisestä. Havaitsemisen kannalta kirjattuja huomioita ovat 
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esimerkiksi konkreettiset kuvaukset siitä, minkälaiset tuotteet puuttuivat valikoimasta ja 

minkälaiset mallistot palvelevat/eivät palvele tiettyjä asiakkaita, minkälaiset palvelumallit 

tai palvelumallin osat toimivat/eivät toimi tietyille asiakkaille. Näistä case-organisaatio pys-

tyy saamaan havaintoja asiakkaiden tilanteista, markkinoista ja kilpailijoista, ja sitä kautta 

pohtimaan omaa asemoitumistaan toimintaympäristössä ja mihin suuntaan haluaa lähteä ke-

hittämään toimintaansa.  

Onnistumisten kuvailu (kenttä 2a) painottuu vahvasti oman toiminnan ja yhteistyön suju-

vuuteen. Kentissä perustellaan omaa toimintaa, mutta toiminnan vaikutuksia ei kuvata. Täl-

löin muutoksen tarve ei nouse esille, vaikka analysoitavana on irtisanominen eli tietynlainen 

epäonnistuminen. Irtisanomisen merkkien kuvailussa (kenttä 2b) nousee havaintoja tuot-

teista, asiakkaan toiminnasta, kilpailijoista, kilpailijoiden tuotteista, palvelusta, asiakkaan si-

dosryhmien toiminnasta ja asiakkaan toleranssista hinnoitteluun. Näihin kenttiin on hyvin 

kuvattu ja analysoitu näitä havaintoja, jolloin kyseisten havaintojen jatkotyöstö on helpom-

paa ja perustelua. 

Kehitysideoista kaikki vaihtoehdot olivat edustettuina. Toimenpide-ehdotuksista nousevat 

esille havainnot tuotteista, oman toiminnan osalta asiakasyhteistyöstä, asiakastarpeista ja 

markkinoista. Tässä kohdassa havainnot ovat myös melko selkeästi perusteluja, mutta enem-

män oman toiminnan kehittämisen kannalta. Lisäksi osa havainnoista jää melko yleisiksi ja 

konkretia puuttuu. Osassa puolestaan tuodaan AAR-prosessin kannalta selkeitä ja konkreet-

tisia ehdotuksia. Kirjausten laatu vaihtelee kirjaajan mukaan.  

 

Tuotevaihto 

Tuotevaihtojen osalta asiakassuhdetta (kenttä 1a) on kuvattu ainoastaan palvelujen kautta. 

Asiakassuhdetta kuvattiin vain sillä, mitä palvelua asiakkaalla on käytössä. Kirjauksissa ei 

ole vastattu kysymykseen, jolloin havaintoja ei myöskään pystytä tekemään. Asiakkaan al-

kuperäisen ongelman (kenttä 1b) kohdalla havaintoja on kirjattu asiakkaan tilanteesta ja ta-

voitetilasta. Tätä tietoa on mahdollista käyttää havaitsemiseen asiakkaasta ja toimialan muu-

toksesta. 

Onnistumisen (kenttä 2a) osalta kenttiin on kirjattu oman toiminnan arviointia monesta nä-

kökulmasta, mikä kuvastaa hyvin AAR-prosessia. Havaitsemisen kannalta kyse on enem-

män tiedon keräämisestä kuin signaalien tunnistamisesta. Tässäkin kentässä omaa toimintaa 
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kuvaillaan ja perustellaan. Irtisanomisen merkkejä (kenttä 2b) ei ole kirjattu, koska kyseessä 

ei ole ollut irtisanominen. Kehitysideoista (kenttä 3a) on valittuna kaikki vaihtoehdot, jolloin 

havaitsemisen näkökulmasta on haasteellista tunnistaa, mihin tulisi erityisesti keskittyä. Tu-

levaisuuden toimien (kenttä 3b) kirjauksissa ei välity konkreettiset toimet, vaan tekstissä 

perustellaan omaa toimintaa tai osoitetaan, miksi jonkun toisen osaston tai asiakkaan toi-

minta on ollut huonoa. Tässä välittyy syyllisten etsiminen, mikä ei ole haluttua AAR-prossin 

tai havaitsemisen kannalta. 

 

Uuden palvelun pilotin AAR 

Uuden palvelun pilotoinnista on kirjattu todella vähän, sillä kentät 2b, 3a ja 3b on jätetty 

täysin tyhjiksi. Asiakassuhdetta on kuvattu lyhyesti ”vankka yhteistyö valtakunnallisesti”, 

mikä ei havaitsemisen tai AAR-prosessin kannalta tuo analysointiin suurta lisäarvoa. Asiak-

kaan alkuperäisen ongelman ja siihen kehitetyn ratkaisun (pilotoitava uusi palvelu) analy-

sointi on puolestaan kuvailtu ja perusteltu hyvin. Havainnot kuvaavat asiakasta ja toimialaa. 

Onnistumisten kuvaamisessa on lueteltu onnistumiset, mutta niitä ei ole analysoitu tai pe-

rusteltu. Havainnot ovat omasta operatiivisesta toiminnasta ja asiakkaan kanssa tehdystä yh-

teistyöstä.  

7.6  Yhteenveto ja pohdinta asiakashallintajärjestelmän AAR-kenttiin kirjatuista tiedoista 

Yhteenvetona AAR-kenttiin kirjatuista tiedoista voidaan todeta, että kirjatun tiedon laatu 

vaihteli merkittävästi tapahtumatyypin ja tapahtuman kirjaajan mukaan. Havaitsemisen kan-

nalta eniten laadukasta ja perusteltua tietoa saatiin irtisanomisten, hävittyjen tarjousten tai 

kilpailutusten ja tuotevaihtojen kirjauksista. Näissä oli viitteitä erilaisista perustelluista ha-

vainnoista, mutta kirjaukset jäivät kuitenkin melko pintapuolisiksi. Muiden tapahtumatyyp-

pien osalta AAR-prosessi on perusteltu, mutta näistä ei kirjausten perusteella saada kattavaa 

näkemystä havaitsemisesta. Havainnot pohjautuvat vahvasti omaan operatiiviseen toimin-

taan.  

Kirjauksista välittyy oman toiminnan perustelu, jolloin objektiivinen analysointi tilanteesta 

ja tapahtumasta on vajavaista. Monessa kohdassa omaa toimintaa on perusteltu, vaikka kent-

tään on pyydetty kirjaamaan muita tietoja. Tämä vaikuttaa vahvasti siltä, että kirjaukset 
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tehdään jotain toista varten, ja oma selusta halutaan pystyä turvaamaan. Kirjauksissa ei suo-

ranaisesti etsitä syyllisiä, mutta niissä näkyy selkeästi, ettei omissa toimissa haluta nähdä 

isoja virheitä, joita voitaisiin korjata. Oma toiminta perustellaan olemassa olevilla proses-

seilla, ohjeilla ja hyväksytyillä toimintatavoilla, mikä kuvastaa enemmän yksikehäistä kuin 

kaksikehäistä oppimista. Toisaalta tämä saattaa kuvastaa tilannetta, jossa psykologinen tur-

vallisuus ei ole ollut täysin läsnä tai virheitä ei ainakaan haluta myöntää kirjallisesti.  

Pelkästään onnistumisten analysointi ohjaa myös oman toiminnan perusteluun, jossa virhei-

den tai epäonnistumisten huomioiminen jää tunnistamatta. Tämä aiheuttaa vahvistusharhaa, 

jolloin oman toiminnan kehityskohteita on vaikeampi havaita. Vastaavasti strategisesti mie-

lenkiintoiset havainnot perustuvat usein vain omaan toimintaan, eikä havaitsemisperspektii-

viä näin ollen pystytä kirjausten osalta laajentamaan. Onnistumisten analysointi saattaa yli-

päätään johtaa vahvemmin koko prosessin osalta oman toiminnan perusteluun, koska näkö-

kulma on case-organisaatiossa. Näin ollen kirjaukset saattavat kuitenkin olla tehty turvalli-

sessa ilmapiirissä, mutta kysymykset ovatkin ohjanneet kirjauksia tähän suuntaan.  

Kehitysideat ja toimenpide-ehdotukset ovat melko ylätasoisia ja koskevat usein niitä case-

organisaation sisäisiä sidosryhmiä, jotka eivät ole olleet mukana AAR-katselmuksessa. 

Näitä havaintoja ovat esimerkiksi kehitysideat tuotteista, palveluista ja markkinoinnista. 

Näin ollen kirjaukset ja havainnot tulisi olla hyvin perusteltuja ja selkeitä, jotta niitä voidaan 

hyödyntää strategisesti. Kehitysideat ja toimenpide-ehdotukset jäävät ylätasoisiksi, koska 

opittua asiaa ei selkeästi määritellä. Lisäksi tieto pitäisi pystyä ohjaamaan ja kohdistamaan 

oikealle sidosryhmälle automaattisesti, sillä nyt havainnot täytyy itse analysoida tai tutkia 

kirjauksista. Tämä saattaa johtaa siihen, ettei havaintoja todellisuudessa pystytä hyödyntä-

mään. Toimenpide-ehdotukset tulisi myös kohdistaa paremmin, jotta vastuuhenkilöt tai oi-

keat sidosryhmät pystytään tunnistamaan. 

Taulukossa 11 on esitetty yhteenvetona asiakashallintajärjestelmän kirjatusta tiedoista il-

menneet havainnot osa-alueittain. Taulukkoon 11 on merkitty omana sarakkeena havaitse-

misen osa-alueet ja näitä osa-alueita kuvaavat ilmaukset tekstikentistä. Viimeiseen sarak-

keeseen on merkitty, millaisen havainnon tieto tuottaa. Kirjatuista tiedoista nousee esille 

seitsemän osa-aluetta, joista voidaan tehdä selkeitä havaintoja. Tuote- ja mallistohaasteet 

signaloivat vahvasti tuotekehityksen hitaudesta reagoida asiakastarpeisiin ennakoivasti. 

Hinta ja kilpailutilanne signaloi markkinatilanteesta ja tarpeesta analysoida uudelleen case-

organisaation hinnoittelumallia. Case-organisaatiolla on kirjatun tekstin valossa tietovajetta 
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asiakkaan ja asiakkaan toimialan tarpeista. Myös case-organisaation sisäinen yhteistyö ja 

tiedonkulku nousee selkeänä signaalina case-organisaation toiminnan kehitystarpeesta asia-

kaspoistumien välttämiseksi. Verkostoituminen asiakkaan organisaatiossa nousee myös 

esille, joka signaloi asiakassuhteen haavoittuvuudesta. Osittain samaan kategoriaan menee 

myös muutokset ja henkilövaihdokset, sillä näissäkin tilanteissa riski asiakkaan menettämi-

seen kasvaa. Tekstikentistä huomaa, että ennakoiminen muutoksiin ja signaaleihin jää vä-

häiseksi, koska niiden analysointi tapahtuu selkeästi liian myöhään. Kirjatussa tekstissä nou-

see esille, että havaintoja on tehty jo pidemmän aikaa ja havainnot ovat olleet tiedossa, mutta 

niihin ei ole syystä tai toisesta osattu reagoida ajoissa. Osassa tekstikentissä tämä näkyy 

enemmänkin signaalin tunnistamisessa palautteena tai normaalina toimintatapana sen sijaan, 

että havainto olisi analysoitu ja tunnistettu riskinä. Havainnon tunnistaminen riskinä saattaisi 

ohjata analysointia aktiivisemmin konkreettisten toimenpiteiden tekemiseen ennakoivasti. 

 

Taulukko 11 Yhteenveto asiakashallintajärjestelmän kirjattujen tietojen havainnoista 

Osa-alue Ilmaukset Havainto 

Tuote- ja mallis-
tohaasteet 

Materiaali ei kestä, istuvuus huono, 
sertifikaatit puuttuvat, kilpailijalla pa-
rempi tuote 

Signaali tuotekehitykselle, reagoinnin 
hitaus 

Hinta ja kilpailu-
tilanne 

Hävitty hinnalla, kilpailijan hinta 48 
% alempi, katetasoa tulee tarkastella, 
säästöpaineet 

Markkinan hintaherkkyys, case-organi-
saation hinnoittelumallin uudelleen tar-
kistus 

Asiakkaan tar-
peen ymmärtä-
minen 

Toimialatarpeen ja asiakastarpeen 
ymmärtäminen, loppukäyttäjän tar-
peen ymmärtäminen 

Havainto organisaation nykyisestä tieto-
vajeesta 

Sisäinen yhteis-
työ ja tiedon-
kulku 

henkilövaihdokset, tiedon siirtymisen 
puute, hitaat prosessit, epäselvät vas-
tuut 

Havainto organisaation sisäisestä toimin-
nasta, tuotekehityksen ja asiakasrajapin-
nan välinen yhteistyö liian hidasta  

Verkostoitumi-
nen asiakkaan 
organisaatiossa 

Liian kapea kontaktipinta, yhteys 
vain yhteen henkilöön, päätöksente-
kijät eivät olleet mukana 

Signaali omasta toiminnasta ja asiakas-
suhteen haavoittuvuudesta, yhteydenpi-
don heikkeneminen on signaali mahdol-
lisesta asiakaspoistumasta 

Muutokset ja 
henkilövaihdok-
set 

Muutosneuvottelut, fuusiot, uusi han-
kintapäällikkö 

Signaaleja riskistä menettää asiakas. Sig-
naali asiakassuhteen haavoittuvuudesta. 
Havainnot näistä tehdään liian myöhään. 

Ennakoiminen Asia oli ollut esillä jo pitkään, asia-
kas reagoi vuosia, tämä oli tiedossa, x 
toiminta aiheutti ongelmia 

Havainnot näkyvät, mutta niitä ei tunnis-
teta ajoissa ja niihin ei reagoida ajoissa. 
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Taulukkoon 12 on merkitty kuinka monta kertaa mikäkin kehitysidea oli valittuna. Jokainen 

kentän 3a vaihtoehdosta on merkitty omille riveille ja vaihtoehdon perään on merkitty, 

kuinka monta kertaa kyseinen vaihtoehto oli valittuna. Kolmesta eniten valitusta vaihtoeh-

dosta nousi esille tarve asiakkaan toimialatarpeen ymmärtämiselle, proaktiivisuuden lisää-

miselle ja verkostoitumiselle asiakkaan organisaation sisällä. Nämä toimivat signaaleina tun-

nistaa erilaisia havaintoja, joiden pohjalta on mahdollista tehdä strategisia päätöksiä tilan-

teen korjaamiseksi. Nämä eivät kuitenkaan välttämättä kerro tilanteen koko totuutta, jolloin 

valmiiden vaihtoehtojen lisäksi näitä valintoja olisi hyvä pystyä perustelemaan tai vastaa-

vasti erilliseen avoimeen kenttään olisi hyvä saada kirjattua myös muita havaintoja, jotta 

valmiit vaihtoehdot eivät jätä jotain oleellista kirjaamatta. 

 
Taulukko 12 Kentän 3a vaihtoehtojen kappalemäärät 

Kenttä 3a. Mitä olisi voitu tehdä toisin? Vaihtoehdot Kappalemäärät 

Asiakkaan toimialatarpeiden ymmärtäminen 9 

Proaktiivisuus reaktiivisuuden sijaan 6 

Verkostoituminen riittävän laajasti oikeiden sidosryhmien 

kanssa asiakkaan organisaatiossa 

4 

Oikeiden päätöksentekijöiden saaminen ymmärtämään case-

organisaation palvelun arvo 

3 

Yhteistyö ja viestintä case-organisaation sisällä (asiakaspal-

velu, pyykinpesu, toimitus, KAM) 

3 

Liika keskittyminen operatiivisiin kysymyksiin 2 

Asiakkaan liiketoiminnan ja kipukohtien ymmärtäminen 2 

 

Yhteenvetona kaikkien tapahtumatyyppien osalta nousee huomio, että havainnot tulisi olla 

analysoidumpia ja perustellumpia, jotta niitä voisi hyödyntää strategisia havaintoina ympä-

ristöstä. Tällä hetkellä kirjaukset ovat pääsääntöisesti toteamuksia tilanteista, yksittäisiä 

poikkeuksia lukuun ottamatta. Lisäksi kirjausten laadukkuus vaihtelee merkittävästi. Osassa 

kirjaukset ovat ”homma toimii hyvin” tai ”OK, kaikki hyvin”, kun taas osassa kirjaukset ovat 
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enemmän tietoa sisältäviä kuten “ainoa irtisanomisen syy oli tuotteet, niiden materiaalit ja 

istuvuus”. Tämä nostaa tarpeen myös AAR-prosessin kehittämiselle, jotta kirjaukset olisivat 

sekä AAR-prosessin että havaitsemisen osalta laadukkaampia. AAR-prosessin kehittäminen 

vaatii hienosäätöä ohjeistuksilta sekä erityistä huomiota AAR-katselmusten johtamiseen ja 

AAR-käytännön vakiinnuttamiseksi osaksi arkea. Näin ollen AAR-katselmuksiin osallistu-

jien olisi mahdollista analysoida tilanteita huolellisemmin ja AAR-katselmuksiin sekä niistä 

nousseisiin havaintoihin keskityttäisiin paremmin.  

Tuloksista voidaan myös havaita muutamia huomioita liittyen AAR-katselmusten kirjauk-

siin ja AAR-ohjeistuksiin. Asiakasaloituksen AAR-ohjeistuksessa oli oma dokumentointi-

prosessi asiakashallintajärjestelmässä, joka ei ohjeistuksen mukaan ollut tässä tutkimuksessa 

analysoitava dokumentointipaikka. AAR-ohjeistuksen mukaan aloitusten AAR kirjataan asi-

akkaan tietoihin. Tässä tutkimuksessa analysoitavaan AAR-kirjauspaikkaan oli kuitenkin 

kirjattu tiedot kuudesta palvelun aloituksesta. Lisäksi asiakasaloituksen ohjeissa tietoa tulisi 

kerätä etukäteen muun muassa raporteista ja sopimuksista. Näistä saatavaa tietoa ei ole sel-

keästi kirjattu, mikä voi tarkoittaa, ettei materiaaleihin ole etukäteen tutustuttu tai tietoja ei 

vain ole kirjattu. Kirjauksista on kuitenkin pääteltävissä, että ohjeistuksen mukaisia tavoit-

teita on selvitetty, kuten varmistettu asiakastyytyväisyyttä ja palvelun toimivuutta. 

Irtisanomisista oli oma AAR-ohjeistus. Lisäksi toiminnan arvioinnin ohjeistuksessa oli eril-

linen osio saavutettujen ja menetettyjen kauppojen arviointiin. Menetetyt kaupat tarkoittavat 

irtisanomisia. Nämä ohjeistukset eivät ole ristiriidassa keskenään. Irtisanomisen AAR-oh-

jeessa AAR-prosessi on kuvattu yksityiskohtaisemmin verrattuna toiminannan arvioinnin 

ohjeeseen. Toiminnan arvioinnin ohjeessa menetettyjen kauppojen osalta määritellään yksi-

tyiskohtaisemmin, mihin osa-alueisiin tulee ottaa kantaa (mitä tarjottiin, kenelle tarjottiin, 

kilpailijat, kokonaisarvo ja lopputulos). Irtisanomisen ohjeessa määritellään tarkasti, mitkä 

roolit tulee osallistaa mukaan AAR-katselmukseen. Vaikka asiakashallintajärjestelmän 

AAR-dokumentointimalli on luotu irtisanomisten kirjauksiin, niin kirjatusta tekstistä ei vä-

lity, että mukana olisi ollut kattavasti eri sidosryhmiä case-organisaatiosta. Kirjaukset pai-

nottuivat vahvasti asiakasrajapinnassa työskentelevien näkemyksiin. Lisäksi irtisanomisen 

ohjeissa kehotetaan analysoimaan koko asiakaspolkua, mutta kirjaukset ja asiakashallinta-

järjestelmän kentät ohjaavat pohtimaan vain asiakassuhdetta. Toisaalta irtisanomisen ohjetta 

ei ole virallisesti julkaistu, mikä saattaa vaikuttaa siihen, ettei tieto analysoinnin laajuudesta 

ole välittynyt AAR-kirjausten tekijälle. Tulevien toimenpiteiden osalta irtisanomisen 
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ohjeistus ohjeistaa tekemään lyhyen ja pitkän aikavälin toimenpidesuunnitelmat, joita ei 

myöskään kirjauksissa suoranaisesti toteuteta tai aikajännettä ei ainakaan erotella. Muutoin 

kirjauksissa näkyy ohjeiden noudattaminen.   
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8  Johtopäätökset 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten AAR-prosessia voidaan hyödyntää ope-

ratiivisen toiminnan lisäksi myös strategisten havaintojen tekemiseen. AAR-prosessi toimii 

organisatorisen oppimisen prosessina ja työkaluna, jota organisaatiot voivat hyödyntää eri-

tyisesti operatiivisen toiminnan kehittämiseen (Ellis & Davidi 2005). Nykypäivän muuttu-

vassa toimintaympäristössä organisaatioiden tulee kuitenkin keskittyä operatiivisen toimin-

nan lisäksi myös strategisesti toiminnan kehittämiseen havainnoiden toimintaympäristöään 

(Abbas & Kumari 2023). Tässä tutkimuksessa selvitettiin, millä tavoin AAR-prosessia voi-

daan hyödyntää tuottamaan organisaatiolle arvokkaita signaaleja toimintaympäristöstään, 

jotta organisaatio kykenee tekemään strategisia päätöksiä toiminnastaan ja resurssien hallin-

nastaan ylläpitääkseen kilpailukykyään.  

Tässä osiossa vastataan tutkimuskysymyksiin, esitetään käytännön suosituksia tutkimuksen 

hyödyntämiseksi, kerrotaan tutkimuksen rajoitukset ja lopuksi esitetään jatkotutkimusehdo-

tukset. Tutkimuksen päätutkimuskysymys oli miten After Action Review (AAR) -prosessi 

toimii havaitsemiskyvykkyyden mikroperustana? Päätutkimusta tukevat alakysymykset kos-

kivat case-organisaatiota ja ne olivat miten case-organisaation After Action Review (AAR) -

prosessin ohjeistukset vastaavat teoreettista After Action Review -mallia havaitsemisen nä-

kökulmasta, miten case-organisaation After Action Review -prosessin dokumentointimalli 

tukee havaintojen esille tuomista ja millaisia havaitsemista tukevia osa-alueita on huomioitu 

case-organisaation After Ac-tion Review -kirjauksissa. 

 

Miten After Action Review (AAR) -prosessi toimii havaitsemiskyvykkyyden mikrope-
rustana? 

Päätutkimuskysymykseen etsittiin vastauksia teoreettisen tutkimuksen teoriasynteesillä, 

jossa AAR-prosessi ja havaitsemiskyvykkyys yhdistettiin. AAR-prosessi on organisaation 

menetelmä parantaa omaa toimintaa (Keiser 2024) ja havaitsemiskyvykkyys tarvitsee orga-

nisaation toimintaan synkronoituja järjestelmiä ja prosesseja nostaakseen havainnot esille 

(Eisenhardt & Martin 2000; Pérez-Rave et al. 2023; Schilke & Helfat 2025; Teece 2007; 

Teece 2012). Näin ollen AAR-prosessia voidaan hyödyntää havaitsemisen mikroperustana, 
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kuten teoriaosuudessa luvussa 5.2.3 taulukko 3 osoittaa. Prosessi ei kuitenkaan automaatti-

sesti toimi havaitsemisen mahdollistavana prosessina, vaan prosessiin on kiinnitettävä eri-

tyistä huomiota, jotta operatiivisen kehittämisen lisäksi huomioidaan myös strateginen ha-

vaitseminen. Organisaation havaitsemista tukevan AAR-politiikan luominen vaatii huomi-

oimista jokaisen AAR-prosessin vaiheen osalta.  

Jotta AAR-prosessia voidaan hyödyntää havaitsemisen mikroperustana, prosessin on oltava 

rutiininomaista ja systemaattista. Yksittäisten tapahtumien analysointi korjaa reaktiivisesti 

tapahtuneita virheitä (yksikehäinen oppiminen), eikä keskity tuottamaan havaitsemiskyvyk-

kyyden kannalta oleellisia havaintoja. Samaa ajatusta tukevat myös Teece (2007; 2012), 

Zollo ja Winter (2002), joiden mukaan mikroperusta mahdollistaa havaitsemisen olemalla 

systemaattinen ja pysyvä prosessi, joka toimii organisaation oppimismekanismina. Kaikki 

AAR-prosessin kautta analysoidut tapahtumat tai tilanteet eivät kuitenkaan välttämättä tuota 

strategisesti merkittäviä havaintoja, jolloin organisaation on pohdittava etukäteen, mitkä tai 

minkälaiset tapahtumat mahdollisesti tuottaisivat organisaation tavoitteiden kannalta oleel-

lisia signaaleja. Havaitsemiskyvykkyyden kannalta organisaation tulee määritellä tilanteet, 

joilla on korkea oppimisarvo, ja hyödyntää näissä tilanteissa mahdollisimman laajasti erilai-

sia tietolähteitä organisaation sisältä ja ulkoa (Eisenhardt & Martin 2000; Stoto et al. 2019). 

Esimerkiksi asiakkaisiin liittyvien tilanteiden ja tapahtumien analysoinnissa on hyödyllistä 

huomioida myös havaitseminen. Tällaisten tapahtumien analysoinnissa organisaatio pystyy 

hyödyntämään helposti ulkopuolisia tietolähteitä, kuten suoraan asiakkailta kerättävää tie-

toa. Tätä ajatusta tukevat myös Bornay-Barrachina et al. (2025), Mero & Haapio (2022) ja 

Teece, (2007, 2016, 2018) näkemykset.   

AAR-prosessissa oleellista on saada jaettua tietoa ja luoda yhteistä ymmärrystä (Wei 2024). 

Tieto tulee saada muutettua eksplisiittiseksi, jotta sitä pystytään hyödyntämään päätöksen-

teossa. AAR-prosessissa näkyy hyvin Nonaka et al. (2000) tiedon luomisen SECI-malli. 

Jotta AAR-prosessi toimii havaitsemisen mikroperustana, organisaation on varmistettava, 

että hiljainen tieto saadaan muuttumaan eksplisiittiseksi ja moninaiset havainnot saadaan 

yhdistettyä selkeiksi kokonaisuuksiksi päätöksentekijöiden saataville. Havaitsemisen kan-

nalta oleellista on myös kehittää organisaation absorptiokykyä, jotta havaintoja tehdään ja 

tiedon sisäistämistä tapahtuu laajasti muualtakin kuin vain entuudestaan tutuista asioista 

(Bornay-Barrachina et al. 2025; Teece 2007).  Absorptiokyvyn kehittäminen varmistaa, ettei 

AAR-prosessissa tapahtumien analysointi jää pelkästään ilmiselvien signaalien 
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havaitsemiseksi. Absorptiokyvyn kehittäminen kuvastaa myös havaitsemisen tärkeyden tun-

nistamista organisaatiossa, mikä pitkällä aikavälillä muokkaa organisaatiokulttuuria havain-

noimaan ympäristöään ja toimintaa jatkuvasti ja systemaattisesti. Absorptiokyvyn kehittä-

minen on jatkuva toimintatapa ja se luo perustan havaitsemiselle. Absorptiokyky mahdollis-

taa esimerkiksi piilevien asiakastarpeiden havaitsemisen sekä heikkojen signaalien tunnista-

misen toimialan muutoksista ja kilpailijoiden toiminnasta.  

Tiedon jakamisen ja havainnoinnin taustalla on organisaatiokulttuuri ja erityisesti psykolo-

ginen turvallisuus. Turvallisessa ilmapiirissä ja ilman rangaistuksen pelkoa tietoa jaetaan 

avoimemmin ja uusia ideoita tuodaan esille rohkeammin. Näin ollen ennen AAR-prosessia 

tai viimeistään AAR-prosessin aikana psykologinen turvallisuus on avain asemassa, jotta 

yksilöiden hallussa oleva hiljainen tieto saadaan siirrettyä osaksi dokumentoitua rakenteel-

lista pääomaa ja sitä kautta luotua myös laadukkaita havaintoja päätöksenteon tueksi. Psy-

kologisesti turvallisen ilmapiirin ja kulttuurin rakentamista tarvitaan sekä laadukkaan AAR-

prosessin että havaitsemiskyvykkyyden osalta (Keiser & Arthur 2022; Mero & Haapio 2022; 

Tannenbaum & Cerasoli 2013). 

Perinteinen AAR-prosessi tähtää operatiivisen toiminnan arviointiin ja toimii näin ollen kau-

saalisella tavalla analysoiden syitä ja seurauksia. Kausaalisesta analysoinnista on mahdol-

lista tehdä havaintoja, mutta nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä effektuaalinen toi-

mintamalli mahdollistaa ketterämmän reagoimisen ja yllättävien havaintojen tunnistamisen 

(Mero & Haapio 2022). AAR-prosessin toimiessa havaitsemisen mikroperustana on proses-

sissa mahdollistettava ja tuettava yllättävien havaintojen tekemistä ja kokeilujen suunnitte-

lua. Toisaalta AAR-prosessin muuttamisen tai käyttöönoton kannalta johtajien roolien mer-

kitystä ei voi olla korostamatta liikaa.  Jotta AAR-prosessista saadaan systemaattinen ja laa-

dukkaita havaintoja signaloiva prosessi, johtajien tulee olla sitoutuneita sen valvomiseen ja 

käytön velvoittamiseen (Liebowitz 2008).  Näin ollen AAR-prosessin toimiessa havaitsemi-

sen mikroperustana johtajien tulee kannustaa, motivoida ja mahdollistaa yllättävienkin ha-

vaintojen esille tuomista. Tämä toisaalta ei ole pelkästään johtajien vastuulla, vaan vaatii 

myös muilta henkilöstöryhmiltä sitoutumista toimimaan organisaation määrittämällä tavalla. 

Tällainen muutos vaikuttaa lopulta organisaatiokulttuuriin ja muokkaa sitä hiljalleen suun-

taan, jossa havaintoja tehdään ja tuodaan esille lähes automaattisesti. Aluksi tämä voi vaatia 

erilaisia palkitsemisjärjestelmiä tiedon jakamisesta ja hyödyntämisestä (Liebowitz 2008), 
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mikä vaatii erityisesti johdolta pitkäjänteistä sitoutumista ja halukkuutta prosessin eteenpäin 

viemiseen. 

Syvemmän oppimisen ja yllättävien havaintojen taustalla toimii kaksikehäinen oppiminen. 

AAR-prosessi havaitsemisen mikroperustana tulee ohjata organisaatiota siirtymään yksi-

kehäisestä oppimisesta kohti sellaista analysointia, jossa kyseenalaistetaan organisaation ny-

kyisiä rutiineja, normeja ja toimintatapoja perusteellisesti. Tällainen syvällisempi tarkastelu 

ja reflektointi mahdollistaa havaintojen tekemisen laajemman perspektiivin kautta. Yksi-

kehäinen oppiminen korjaa virheitä ja sitä on huomattavasti helpompi tehdä kuin syvällistä 

analysointia vaativaa kaksikehäistä oppimista. Näin ollen organisaatioiden on panostettava 

kaksikehäistä oppimista tukeviin prosesseihin, jotta myös havaintoja voidaan tehdä yllättä-

viltä osa-alueilta. Tätä ajatusta tukevat myös Auqui-Caceres ja Furlan (2023) sekä Basten ja 

Haamann (2018), jotka toteavat kaksikehäisen oppimisen vaativan prosesseja ja ohjeistuksia 

kriittisen reflektoinnin mahdollistamiseksi. Toisaalta näihin prosesseihin on kyettävä yhdis-

tämään teknologiset ratkaisut ja ihmisten välinen vuorovaikutus saumattomasti, kuten Kane 

ja Alavi (2007) toteaa. Tekoälyn ollessa vahvasti osana nykypäivän työympäristöä, on eri-

tyisen tärkeää mahdollistaa ihmisten välinen vuorovaikutus ja kriittinen reflektointi, jotta 

hiljainen tieto saadaan siirrettyä, mutta samalla on pohdittava tapoja tehostaa prosesseja tek-

nologisilla ratkaisuilla.  

Hyväksi ja laadukkaaksi muotoiltu havaitsemista tukeva AAR-prosessi ei kuitenkaan riitä 

kilpailukyvyn ylläpitämiseksi. Vaikka havainnoilla pyritään muokkaamaan koko organisaa-

tion toimintaa, niin oleellista on myös muokata AAR-prosessia dynaamisesti. Jatkuva oppi-

minen ja AAR-prosessin kehittäminen varmistavat, ettei esimerkiksi analysoitavat korkean 

oppimisarvon tilanteet ole toimintaympäristön muuttuessa muuttuneet vähemmän oppia 

tuottaviksi. AAR-prosessin dynaaminen kehittäminen varmistaa, että havainnointi pysyy jat-

kuvasti ketteränä. Organisatorisen oppimisenkin kannalta prosessin tulee olla jatkuvasti 

muuttuva ja kehittyvä, jottei tieto heikenny tai katoa (Argote et al. 2021). Myös Ellis et al. 

(2006) painottaa AAR-prosessin kehittämistä jatkuvasti uuden tiedon ja muutosten pohjalta. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että AAR-prosessi toimii havaitsemista tukevana prosessina, 

kunhan havaitsemiseen liittyvät osa-alueet ovat huomioituna. AAR-prosessia ei sellaisenaan 

ole hyödyllistä ottaa käyttöön havaitsemisen mikroperustana odottaen prosessin tuottavan 

strategisesti laadukasta tietoa, vaan AAR-prosessia tulee valmistella ja ohjata haluttuun 
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suuntaan, jolloin lopputuloksena organisaation on mahdollista havainnoida ympäristöään 

systemaattisesti olemassa olevien prosessiensa avulla. 

 

Miten case-organisaation After Action Review (AAR) -prosessin ohjeistukset vastaavat 
teoreettista After Action Review -mallia havaitsemisen näkökulmasta? 

Alatutkimuskysymyksissä keskitytään case-organisaatioon yleistettävyyden sijasta. AAR-

prosessiohjeistusten analysoinnin pohjalta voidaan todeta, että ohjeistukset ovat ensisijai-

sesti tehty pelkän AAR-prosessin näkökulmasta. Havaitsemisen osalta ohjeistukset ja sitä 

kautta koko case-organisaation AAR-politiikka tulisi päivittää uudelleen. 

Case-organisaation nykyiset ohjeistukset eivät täysin tue kaksikehäistä oppimista, jota vaa-

ditaan laadukkaiden havaintojen tuottamiseen. Nykyiset ohjeistukset ohjeistavat pintapuoli-

sesti analysoimaan onnistumisia ja epäonnistumisia, mutta syvällinen syy-seuraussuhteiden 

analysointi tai tiedon tulkinta eivät nouse ohjeistuksista. Vaikka case-organisaatio on luonut 

ohjeet ja sitä kautta pohtinut AAR-prosessin merkitystä organisaatiolle ja sen tavoitteille, 

niin ohjeiden päivittäminen ja ajantasaisuus on kuitenkin jäänyt tekemättä. Havaitsemisen 

kannalta ohjeiden ajantasaisuus on tärkeää, jotta AAR-prosessi pysyy tehokkaana ja muka-

naolijat pysyvät motivoituneina. Tätä ajatusta tukevat myös Basten ja Haamann (2018), joi-

den mukaan tiedon jakamiselle ja oppimiselle tarvitaan konkreettiset ohjeet, toimintatavat, 

järjestelmät ja välineet. Myös Lentjušenkova & Lapiņa (2020) painottavat investoimaan ra-

kenteelliseen pääomaan käsikirjojen ja prosessikuvausten kautta. Investoimisen lisäksi oh-

jeiden päivittäminen ja ylläpitäminen on yhtä tärkeää, mikä on tulosten pohjalta jäänyt osit-

tain tekemättä. Ohjeiden ajantasaisuudesta voidaan myös päätellä, ettei oikeita henkilöitä ole 

sitoutettu AAR-prosessiin riittävästi, koska osa ohjeista on vanhoja ja osaa ohjeista ei ole 

virallistettu. Näin ollen AAR-prosessia ei ole valvottu tai prosessista saatavaa tietoa ei vält-

tämättä hyödynnetä systemaattisesti. Henkilöstön ja erityisesti johdon sitoutumisella ja joh-

tajuudella on kriittisesti merkitystä dynaamisen havaitsemisen kannalta, sillä näiden vaiku-

tus muutosmyönteiseen organisaatiokulttuuriin on kiistatonta (Gutierrez-Gutierrez & An-

tony 2020). Näin ollen vaillinaiset ohjeet viittaavat sitoutumisen puuttumiseen tai tietokat-

koksiin.  

Ohjeistuksista on kuitenkin huomattavissa, että ne ovat lähtökohtaisesti luotu operatiivisen 

toiminnan ja poikkeamien analysointiin, ja ohjeiden pohjalta ei lähtökohtaisesti ole ajateltu 



 

 

102 

laajempien havaintojen tuottamista. Jotta havaitsemisen näkökulma tulisi huomioitua myös 

ohjeistuksissa, tulisi niihin lisätä selkeitä kysymyksiä toimintaympäristöstä ja vaiheita tiedon 

tulkinnalle. Näiden lisääminen tukee myös Argote et al. (2021) näkemyksiä tiedon tulkin-

nasta ja analysoinnista harhojen ja vääristymien välttämiseksi. 

Irtisanomisten ohjeistuksessa vastuuhenkilö on selkeästi nimettynä ja hänen tehtävänään on 

toimia myös fasilitaattorina. Muissa ohjeissa fasilitaattorin roolista ei ole mainintaa, vaikka 

toiminnan arvioinnin ohjeessa mainitaan vastuuhenkilöt AAR-prosessin pitämiseen.  Tämä 

on yksi ero teoreettiseen AAR-malliin, sillä teoreettinen malli korostaa psykologisen turval-

lisuudesta huolehtimista (Keiser & Arthur 2022; Tannenbaum & Cerasoli 2013), syyllisten 

etsimisen estämistä ja jokaisen osallistujan näkökulman esiin tuomista (Ellis et al. 2006; 

Liebowitz 2008; Stoto et al. 2019; Vukanović-Dumanović et al. 2022). Fasilitaattorin mu-

kaan ottaminen ja nimeäminen on konkreettinen ratkaisu ja ohjeistus näiden kohtien varmis-

tamiseksi. Toiminnan arvioinnin ohjeistus ei tuo konkretiaa tai anna keinoja turvallisen il-

mapiirin luomiseen, vaikka ohjeessa tämä on mainittuna. Tästä näkökulmasta katsottuna ir-

tisanomisen ohjeistus on lähimpänä teoreettista havaitsemisen mahdollistavaa AAR-proses-

sia, jolloin ohjeistuksen virallistaminen ja jalkauttaminen läpi organisaation olisi perusteltua. 

Case-organisaation prosessiohjeistusten tietolähteet ovat melko yksipuolisia ja se saattaa ra-

joittaa havaitsemista. Eisenhardt ja Martin (2000), Teece (2007) ja Stoto et al. (2019) koros-

tavat tietolähteiden monipuolisuutta, jotta tiedot pysyvät laadukkaina ja objektiivisina. Ny-

kyiset ohjeistukset nojaavat vahvasti case-organisaation sisäisten henkilöiden tai henkilön 

näkemyksiin. Ainoastaan irtisanomisen ohjeistuksessa mainitaan, että AAR-prosessiin tulisi 

osallistua henkilöitä case-organisaation useasta eri sidosryhmästä, mikä huomioi monipuo-

lisesti sisäiset tietolähteet. Muut ohjeistukset huomioivat lähinnä yksittäisen henkilön tai pie-

nen ryhmän näkemykset. Irtisanomisen ohjeistuksessa asiakkaalta pyritään selvittämään ir-

tisanomisen syyt, mikä myös parantaa tietolähteiden monipulisuutta. Asiakasaloituksen oh-

jeessa asiakkaalta varmistetaan palvelun sujuvuus, joka ei havaitsemisen kannalta tällaise-

naan tuo lisäarvoa, ellei keskustelua pystytä viemään syvemmälle tasolla. Laadullisen ha-

vainnoinnin kannalta irtisanomisen ohjeistuksen tietolähteenä toimiva asiakasnäkökulma on 

teoreettisesti perusteltua, mutta tällaista suoraan asiakkaalta hankittavaa tietoa pitäisi pystyä 

saamaan monipuolisemmin (Mero & Haapio 2022). Case-organisaation tulisi laajentaa ja 

monipuolistaa relevantteja tietolähteitä tilanne- ja tapauskohtaisesti. Tätä ajatusta tukee 
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myös Teecen (2007) näkemys sisäisten ja ulkoisten tietolähteiden hyödyntämisestä strategi-

sella tasolla dynaamisten kyvykkyyksien edistämiseksi.  

AAR-prosessiohjeistuksissa pyritään pohtimaan korjaavia toimenpiteitä, jotta jatkossa case-

organisaatio kykenee toimimaan paremmin ja tehokkaammin. Tämä on oleellista AAR-pro-

sessin ja havaitsemisen kannalta. Havaitsemisen kannalta on kuitenkin oleellisempaa pohtia 

havaintoja ja niiden mahdollisia kokeiluja tai vaikutuksia organisaation kannalta operatiivi-

sen toiminnan parantamisen lisäksi. Irtisanomisen ohjeistus huomioi tämän näkökulman par-

haiten, mutta ohjeistukset eivät kunnolla määrittele opittua asiaa, jolloin opitun asian ja toi-

menpiteiden väliin jää kuilu. Opitun asian määrittely mahdollistaa selkeän juurisyyn löytä-

misen ja korjaavien toimenpiteiden tunnistamisen, mikä nykyisissä ohjeissa ei ole vankalla 

pohjalla. Lisäksi kaikkiin ohjeistuksiin tulisi lisätä selkeästi prosessi jatkotoimista, kuten on 

tehty irtisanomisen ohjeessa. Irtisanomisen ohjeessa määritellään prosessi havaintojen vie-

misestä regioonatasolle sekä AAR-prosessin kuukausittaisesta kehittämisestä. Toimenpitei-

den konkreettista määrittelyä tukevat myös Tannenbaum ja Cerasoli (2013) sekä Basten ja 

Haamann (2018), jotka toteavat, että liian abstraktit toimenpiteet jäävät helposti toteutu-

matta. He painottavat myös oppien siirtämistä osaksi organisaation rutiineja yksittäisten kir-

jallisten raporttien lisäksi.  

Yhteenvetona voidaan todeta, että case-organisaation irtisanomisen ohjeistus toimii tällä het-

kellä parhaiten havaitsemisen mahdollistajana. Kaikissa ohjeissa on kuitenkin selkeitä kehi-

tyskohtia, jos case-organisaatio haluaa käyttää jokaista ohjeissa mainittua tilannetta tai ta-

pahtumaan havaintojen tuottamiseen.  

 

Miten case-organisaation After Action Review -prosessin dokumentointimalli tukee 
havaintojen esille tuomista? 

Case-organisaation nykyinen asiakashallintajärjestelmän dokumentointimalli on selkeästi 

luotu irtisanomisten analysointiin. Dokumentointimalli on asiakashallintajärjestelmän si-

sällä, joten tätä on järkevää muutenkin käyttää vain asiakkaisiin liittyvien tapahtumien ja 

tilanteiden AAR-katselmuksiin. Nykyinen dokumentointimalli toimii hyvänä lähtötasona 

AAR-prosessille ja osittain havaitsemiselle, mutta järjestelmää on kehitettävä laadukkaiden 

havaintojen esille tuomiseksi.  
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Nykyisessä dokumentointimallissa on huomioituna melko hyvin tiedon kerääminen, mutta 

tiedon tulkintaa ja sitä kautta myös havaintojen esille tuomista on syytä kehittää. Monet täy-

tettävät kentät tuovat AAR-prosessiin tietoa eri näkökulmista, mutta mikään kentistä ei ohjaa 

dokumentoimaan tiedon tulkintaa tai analysointia suhteessa toimintaympäristöön tai organi-

saation strategisiin tavoitteisiin. Nykyinen dokumentointimalli on enemmän tiedonkeruun 

väline, kuin havaitsemisen mahdollistaja, jolloin järjestelmään tulisi lisätä kenttiä tiedon tul-

kinnalle. Myös Teece (2007) korostaa, että tiedon keräämisen ja signaalien havaitsemisen 

lisäksi organisaation on oleellista kyetä tulkitsemaan tietoa ja havaintoja.  

Nykyinen dokumentointimalli mahdollistaa kuitenkin tiedon hakemisen, suodattamisen ja 

osittain jopa koostamisen, mikä tekee asiakashallintajärjestelmästä perustellun alustan. Tätä 

ajatusta tukee myös Liebowitz (2008), joka pitää näitä ominaisuuksia oleellisena tiedon hyö-

dyntämisen kannalta. Myös Stoto et al. (2019) näkemykset puoltavat vakioitujen ja yhden-

mukaistettujen raportointipohjien käyttöä läpinäkyvyyden ja käytettävyyden lisäämiseksi. 

Toisaalta teknologiaa voitaisiin hyödyntää vahvemmin keräämään olemassa olevaa tietoa 

valmiiksi dokumentointimalliin, jolloin AAR-katselmuksessa olisi myös esimerkiksi muista 

vastaavista tilanteista pidettyjen AAR-katselmusten tieto helposti saatavilla. Liebowitz 

(2008) nostaa tämän saman ajatuksen esille. 

Dokumentointimalli ohjaa analysoimaan pelkästään onnistumisia, mikä on Ellis ja Davidi 

(2005) sekä Ellis et al. (2006) mukaan tehottomin tapa saada muutosta aikaiseksi, koska se 

lisää tyytyväisyyttä. Lisäksi Balarezo et al. (2024) kuvaavat tällaisten vahvistusharhojen ole-

van yhteisen ymmärryksen ja organisatorisen oppimisen esteinä. Teoreettisesta näkökul-

masta olisi perusteltua kirjata onnistumisten lisäksi myös epäonnistumisia, jotta toimintata-

poja ja syy-seuraussuhteita kyseenalaistetaan vahvemmin (Cannon & Edmondson 2005). 

Epäonnistumisten analysointi mahdollistaa havaitsemisen kannalta laajemman tarkaste-

lunäkökulman verrattuna pelkästään onnistumisten analysointiin.  

Tuloksista käy ilmi, että dokumentointimallissa on avoimia kenttiä ja kenttiä, joihin valinnat 

tehdään valmiiksi määritellyistä vaihtoehdoista. Teorian mukaan valmiiksi valittavat kentät 

saattavat rajoittaa yllättävien havaintojen esille tuomista tai ne saattavat ohjata ajattelua lii-

kaa. Meron ja Haapion (2022) mukaan effektuaalinen havaitseminen edellyttää avointa ja 

rajoittamatonta ideointia. Lisäksi innovaatiovirta voi tyrehtyä, jos ideoita ohjataan, syyllisiä 

etsitään tai ideoita arvostellaan (Vukanović-Dumanović et al. 2022). Toisaalta valmiit valin-

takentät helpottavat jälkianalysointia ja kategorisointia, jolloin niiden olemassaolo 
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selkeyttää yhteenvetoa ja jatkotoimenpiteiden fokusointia. Dokumentointimalliin tulisi lisätä 

mahdollisuus perusteluille ja muille havainnoille, jolloin malli ei jättäisi huomioimatta yl-

lättäviä signaaleja. Vaihtoehtojen perustelu mahdollistaa myös tiedon rikastamisen, mikä 

helpottaa päätöksentekijää tiedon jatkokäsittelyssä. 

Tällä hetkellä dokumentointimalli kerää tiedon yhteen paikkaan, mutta tietoa ei automaatti-

sesti ohjata eteenpäin tai sitä ei levitetä laajemmalle organisaation käytettäväksi. Ohjeiden 

mukaan tieto viedään esimerkiksi regioonan johtoryhmään, mutta tiedon löytäminen ja hyö-

dyntäminen on yksilön vastuulla. Järjestelmä ei itsessään tue tiedon tarvitsijoita. Liebowitzin 

(2008) mukaan on tärkeä suunnitella mekanismit ja toimintatavat tiedon aktiiviselle levittä-

miselle. Näin ollen dokumentointimalliin tulee lisätä erilliset kentät jatkotoimenpiteiden vas-

tuuhenkilöille, jotta tieto saadaan selkeästi ohjattua oikeille tahoille. Case-organisaation tu-

lee myös suunnitella, miten ja millä aikasyklillä tietoa ohjataan niille sidosryhmille, jotka 

voivat hyötyä havainnoista. Nämä lisäykset muokkaavat AAR-prosessin osaksi organisaa-

tion tiedonhallintaa yksittäisten raporttien sijaan. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että case-organisaation nykyinen dokumentointimalli vaatii 

vielä hiomista ja kehittämistä, jotta AAR-prosessi tukisi strategista havaitsemista ja havain-

tojen jatkokäsittelyä. Nykyinen malli ohjaa vahvasti tiedon keräämiseen yksittäisistä tapah-

tumista. 

 

Millaisia havaitsemista tukevia osa-alueita on huomioitu case-organisaation After Ac-

tion Review -kirjauksissa? 

Case-organisaation nykyisten AAR-katselmusten kirjausten laatu vaihtelee tapahtumatyy-

peittäin ja kirjaajittain. Kirjaukset keskittyvät pääsääntöisesti oman toiminnan perusteluun. 

Havaintoja tuodaan jonkin verran esille, mutta niiden syvällinen analysointi jää pintapuo-

liseksi. Tuloksissa on kuitenkin tunnistettavissa seitsemän havaintokokonaisuutta, joita case-

organisaatio voi käyttää jatkoanalysoinnin pohjana. On kuitenkin todettava, että prosessissa 

ja kirjausten laadussa on parannettavaa. Jotta case-organisaatio saisi jatkossa AAR-kirjauk-

sista signaaleja erilaisista havainnoista, tulee AAR-prosessia kokonaisuudessaan kehittää ja 

johtaa, jotta muutos saadaan aikaiseksi. Johtamisen tärkeyttä korostaa myös Liebowitz 

(2008). 
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Tutkimuksen tuloksista on huomattavissa, että AAR-kirjauksissa on todettuna erilaisia ha-

vaintoja ja signaaleja tuotepuutteista, hinnoittelusta ja ennakoimattomuudesta, mutta havain-

not jäävät toteamuksiksi. Ilman tulkintaa havainnot jäävät hyödyntämättä. Lisäksi tuloksissa 

näkyy, että havainnot ovat olleet pitkään tiedossa, mutta niille ei ole tehty toimenpiteitä. 

Case-organisaatiolla on kyvykkyyttä tehdä havaintoja, mutta kyky tulkita havaintoja tai 

muuttaa havainnot toiminnaksi on heikkoa. Tämä viittaa Bornay-Barrachina et al. (2025) 

kuvaamaan absorptiokykyyn, jota case-organisaation tulisi kehittää, jotta uutta tietoa pysty-

tään sisäistämään ja soveltamaan. Myös Teece (2007) toteaa havaintojen ja signaalien vaa-

tivan tulkintoja ja analyyttisia rakenteita, jotta niitä voidaan strategisesti hyödyntää. Argote 

et al. (2021) ovat samoilla linjoilla, sillä pelkkä tiedon siirtäminen ei riitä, vaan tietoa tulee 

tulkita ja analysoida. Toisaalta kuten aiemmin on todettu, dokumentointimalli ei myöskään 

ohjaa tiedon tulkintaan, joka voi osaltaan vaikuttaa siihen, että tieto jää toteamuksen tasolle. 

Tulokset osoittavat, että tietolähteet eivät ole monipuoliset ja ulkopuolisia tietolähteitä ei 

juurikaan käytetä. Ohjeistusten mukaan irtisanomisten AAR-katselmuksessa tulisi olla mu-

kana case-organisaation sisäisiä sidosryhmiä, mutta kirjausten perusteella tämä ei nouse 

esille. Lisäksi irtisanomisissa ja aloituksissa tulisi ohjeiden mukaan selvittää asiakkaan nä-

kökulmaa tilanteeseen. Näitä näkökulmia tuodaan jonkun verran esille, mutta kirjaukset pai-

nottuvat selkeästi yksittäisten henkilöiden näkemyksiin kollektiivisen refleksiivisyyden si-

jasta. Sekä Tannenbaum ja Cerasoli (2013) että Stoto et al. (2019) argumentoivat ulkopuo-

listen jäsenten ja monipuolisten tietolähteiden käytön puolesta, jolloin tieto rikastuu ja pysyy 

objektiivisena. 

Ilman psykologista turvallisuutta laadullinen analysointi kärsii ja osallistujat siirtyvät puo-

lustuskannalle (Haddad et al. 2025; Tannenbaum & Cerasoli 2013). Tämä on nähtävissä em-

piirisistä tuloksista, sillä kirjauksissa toistuu oman toiminnan perustelu myös sellaisissa koh-

dissa, joissa pyydetään kirjaamaan jotain muuta. Kirjauksista on havaittavissa, ettei AAR-

katselmuksia toteuteta oppimisen edistämiseksi vaan raportoinnin tarpeesta. Tällaisten ul-

koisten ja yleisten syiden esiin tuominen tai toiminnan vastuun siirtäminen ei auta kehittä-

mään toimintaan tai tekemään laadullisia havaintoja (Ellis et al. 2006; Stoto et al. 2019). 

AAR-kirjauksista heijastuu, ettei yhteistä ja kriittistä analysointia tehdä, ja tapahtumaa ei 

fasilitoida riittävän hyvin tai ei ollenkaan. Näin ollen AAR-kirjausten laatu kärsii sekä AAR-

prosessin, että havaitsemisen näkökulmasta. 
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Empiirisen tutkimuksen tuloksissa tunnistettiin seitsemän havaintoa (taulukko 12), jotka 

toistuivat kirjauksissa. Havaintojen osa-alueet olivat tuote- ja mallistohaasteet, hinta ja kil-

pailutilanne, asiakkaan tarpeen ymmärtäminen, sisäinen yhteistyö ja tiedonkulku, verkostoi-

tuminen asiakkaan organisaatiossa, muutokset ja henkilövaihdokset ja ennakoiminen. Näitä 

havaintoja tai havaintojen osa-alueita case-organisaatio voi hyödyntää jatkotoimien katego-

risoinnissa ja priorisoinnissa. Tällaisen jäsennellyn tiedon esille nostamista päätöksenteki-

jöille ja päätöksentekoa varten korostavat myös Eisenhardt ja Martin (2000).  

Tapahtumatyypit tuottivat havaitsemisen kannalta eriarvoista tietoa, jolloin voidaan todeta, 

ettei kaikkia tapahtumatyyppejä ole järkevää analysoida samalla tavalla. Tätä ajatusta tuke-

vat myös Tannebaum ja Cerasoli (2013), jotka kehottavat organisaatiota pohtimaan, mitkä 

tapahtumat ja tilanteet tuottavat suurimman oppimisarvon ja ovat linjassa organisaation ta-

voitteiden kanssa. Keiser ja Artur (2022) ohjaavat valitsemaan analysoitaviksi kompleksisia 

tapahtumia, joista syntyy luontaisesti vähän palautetta. Zollo ja Winter (2002) puolestaan 

kehottavat analysoimaan ja erityisesti kirjaamaan tietoja harvinaisista ja heterogeenisista ta-

pahtumista. Näihin näkemyksiin sekä empiirisiin tuloksiin peilaten irtisanomiset, hävityt tar-

joukset ja tuotevaihdot tuottivat eniten strategisesti arvokasta tietoa ja näiden tapahtumien 

analysointiin case-organisaation on syytä panostaa. Näiden tapahtumien analysoinnista on 

myös mahdollista tehdä havaintoja asiakkaiden piilevistä ja muuttuvista toiveista ja tar-

peista, mikä tekee juuri asiakkaisiin liittyvien tapahtumien analysoinnista kriittistä. Tätä aja-

tusta tukevat myös (Bornay-Barrachina et al. 2025; Mero & Haapio 2022; Teece 2007; Teece 

2016; Teece 2018). Case-organisaation kannattaa priorisoida analysoinnissa näitä eniten ha-

vaintoja tuottavia tapahtumia ja tilanteita, ja panostaa niihin myös resurssien näkökulmasta. 

Tällaisiin tapahtumiin on syytä ottaa mukaan fasilitaattori ja huomioida laajemmat tietoläh-

teet osallistamalla useampia sidosryhmiä sekä keskittyä syvälliseen analysointiin. 

8.1  Käytännön suositukset tutkimuksen hyödyntämiselle 

Tutkimuksen empiirinen osuus keskittyi case-organisaatioon, jolloin yksityiskohtaiset käy-

tännön suositukset on osoitettu case-organisaation käyttöön. Tutkimuksessa esitettiin myös 

teoreettinen malli AAR-prosessista, joka mahdollistaa havaintojen esille tuomisen strategi-

sen päätöksenteon tueksi. Tätä mallia hyödyntämällä myös muut organisaatiot voivat alkaa 

suunnittelemaan tai muokkaamaan omia AAR-prosessejaan, jotta AAR-prosessit eivät 
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keskittyisi pelkästään yksittäisten tapahtumien operatiivisen toiminnan kehittämiseen. 

Vaikka dynaamiset kyvykkyydet ovat kontekstisidonnaisia ja ne tulee aina määritellä orga-

nisaatiokohtaisesti (Schilke & Helfat 2025), voidaan tutkimuksen tuloksia yleistää tiettyjen 

ehtojen valossa ja sitä kautta luoda käytännön suosituksia muille kuin case-organisaatiolle. 

B2B-organisaatiot, joilla on jo käytössä operatiivisen toiminnan AAR-prosesseja erityisesti 

asiakastilanteiden analysointiin, ovat samassa tilanteessa kuin case-organisaatio. Tämän tut-

kimuksen mukaan havaitsemista tukevassa AAR-prosessissa tulee yleisellä tasolla huomi-

oida kolme asiaa, jotka ovat AAR-prosessin rakenne, oppimista tukeva organisaatiokulttuuri 

ja havaintojen jatkokäsittelyn mekanismi. Havaitsemisen mahdollistava AAR-prosessi tulee 

rakenteeltaan suunnitella niin, että kysymykset ohjaavat havaintojen esille tuomiseen. Orga-

nisaatiokulttuuria tulee luoda psykologisesti turvalliseksi, jolloin rehellinen ja avoin analy-

sointi on mahdollista. AAR-prosessin yhteyteen tulee luoda mekanismi, joka mahdollistaa 

havaintojen viemisen päätöksentekoprosesseihin ja sitä kautta muokkaa havainnot toimin-

naksi. Näiden kolmen asian yhdistelmä AAR-prosessissa lisää mahdollisuutta hyödyntää 

AAR-prosessia osana havaitsemiskyvykkyyttä. Seuraavaksi esitellään yksityiskohtaisem-

min tämän tutkimuksen käytännön suosituksia. 

Tämä tutkimus suosittelee AAR-politiikan uudistamista niin, että strateginen havaitseminen 

otetaan huomioon. Laadukas ja onnistunut AAR-prosessi vaatii organisaatiotason poliittista 

tukea, jatkuvia investointeja prosessien kehittämiseen sekä selkeitä vastuita ja rooleja 

(Liebowitz 2008; Stoto et al. 2019). Organisaatiosta riippumatta AAR-politiikassa tulee eri-

tyisesti huomioida seuraavat asiat: määritellä havaitsemisen kannalta laadullista tietoa tuot-

tavat tapahtumatyypit, määritellä fasilitoija, suunnitella prosessi havaintojen yhteenkokoa-

miselle ja määritellä tavat havaintojen viemiseksi päätöksentekoprosesseihin. Näiden asioi-

den huomioiminen varmistaa, että AAR-prosessi saadaan ohjattua havaintojen esille tuomi-

seen operatiivisen toiminnan kehittämisen lisäksi. 

Case-organisaation irtisanomisen AAR-ohjeistus huomioi laajat tietolähteet osallistamalla 

eri sidosryhmiä AAR-katselmukseen, fasilitaattorin roolin, lyhyen ja pitkän aikavälin toi-

menpidesuunnittelun ja tiedon jatkokäsittelyn. Tämä ohje on case-organisaation ohjeista lä-

himpänä empiiristen tulosten ja teoreettisen mallin perusteella laadukasta AAR-prosessia, 

jossa havaitseminen on huomioitu. Vaikka ohjeessa on vielä kehittämisen varaa, siinä on 

myös hyödyllisiä elementtejä, joita case-organisaation kannattaa hyödyntää muissakin 
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AAR-ohjeissa. Irtisanomisen AAR-ohje kuvaa konkreettisen prosessin, joka on tärkeä dy-

naamisten kyvykkyyksien rakentumisessa (Eisenhardt & Martin 2000). 

Tietoprosessien hyödyntäminen strategisella tasolla tarkoittaa kykyä havaita ja hyödyntää 

sisäistä ja ulkoista tietoa, ja koota tietoa yhteen yksittäisten tapahtumien analysoinnin lisäksi 

(Teece 2007). Johdon tehtävä on orkestroida tietoprosesseja ja tiedon kulkua (Teece 2012), 

jolloin yksittäiset havainnot tulee muuttaa strategisiksi kokoamalla ne yhteen ja tulkitsemalla 

niitä laajempana kokonaisuutena (Vukanović-Dumanović et al. 2022). Tämä tutkimus eh-

dottaa, että organisaatiot luovat oman prosessin ja toimintamallin AAR-prosesseissa nous-

seiden havaintojen koostamiseen ja strategiseen tulkitsemiseen. Organisaatiosta riippuen 

kuukausittain, kvartaaleittain tai puolivuosittain koostetut havainnot ja signaalit analysoitai-

siin organisaation strategisten tavoitteiden mukaan johtoryhmätasoisesti. Näin ollen AAR-

kirjauksien havainnot saadaan liitettyä suoraan osaksi organisaation strategista päätöksente-

koa ja tiedonhallintaa. 

AAR-prosessia suunnitellessa tekoälyn roolia on hyvä pohtia, vaikka tekoälyn käyttöä ei 

tässä tutkimuksessa empiirisesti tutkittu. Tekoäly nousee kuitenkin teoriaosuudessa esille 

osana tietojohtamista. Teknologialähtöinen ja ihmislähtöinen toiminta tulee integroida 

osaksi tehokkaita tietojohtamisen prosesseja (Grant, Robert & Phene 2022), mikä kuvastaa 

tekoälyn liittämistä soveltuvin osin myös AAR-prosessiin. Zhang et al. (2025) huomioivat 

tekoälyn roolin tiedon luomisen SECI-mallissa, jolloin erityisesti yhdistämisvaiheen kan-

nalta tekoälyn käyttöä on syytä pohtia AAR-prosessissa. Yhdistämisvaiheessa tekoäly ky-

kenee käsittelemään tehokkaasti ja nopeasti suuria tietomassoja sekä mahdollisesti tunnista-

maan yhtäläisyyksiä, joita ihmisen voi olla haastavaa tai hidasta tunnistaa (Zhang et al. 

2025). Näin ollen organisaatioiden suunnitellessa AAR-prosessejaan tekoälyn käyttöä on 

syytä pohtia kriittisesti, jotta analyysit ja havainnot pysyvät edelleen laadukkaina, mutta pro-

sessi tehokkaana. 

8.2  Tutkimuksen rajoitukset  

Tähän tutkimukseen liittyy muutamia rajoituksia, jotka on hyvä nostaa esille. Tutkimuksen 

empiirisen osuuden dokumenttiaineisto koostui täysin yhden case-organisaation dokumen-

teista, jolloin tulokset ovat ensisijaisesti sovellettavissa case-organisaation käyttöön ja näin 

ollen tulokset eivät ole suoraan yleistettävissä muille toimialoille tai muihin 
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organisaatioihin. On kuitenkin hyvä huomioida, että lähtökohtaisesti organisaatioiden tavoit-

teet, toimintamallit ja toimintaympäristöt eroavat aina jonkin verran toisistaan, mikä tekee 

AAR-prosessin hyödyntämisestä havaitsemisen mikroperustana aina kontekstisidonnaista. 

Näin ollen AAR-prosessi tulee aina suunnitella organisaation tavoitteiden mukaiseksi. 

Dokumenttiaineiston asiakashallintajärjestelmän AAR-katselmusten kirjaukset koostuivat 

23 todellisesta tapahtumasta, jotka olivat toteutuneet vuosina 2023–2025. Tämä on määräl-

lisesti riittävä otos laadulliseen tutkimukseen, mutta eri tapahtuma tyyppien välillä kirjausten 

määrä vaihteli suuresti, mikä rajoittaa päätelmiä. Esimerkiksi uuden palvelun pilotoinnin 

AAR-kirjauksia oli vain 1 kappale ja kirjauksen sisältö oli melko puutteellinen. Tälle tapah-

tumatyypille ei tämän takia annettu suurta painoarvoa johtopäätöksissä. 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää case-organisaation eksplisiittiseen muotoon saatettua 

tietoa, jolloin yksi tutkimuksen rajoituksista on sekundaarisen aineiston luonne. Tutkimuk-

sen analyysi kohdistuu kirjattuun tietoon, eikä AAR-katselmuksien keskusteluissa esiin tul-

leisiin havaintoihin. AAR-katselmuksissa on saattanut nousta esille havaitsemisen kannalta 

oleellisia huomioita, mutta niitä ei ole otettu tässä tutkimuksessa huomioon, ellei niitä ole 

kirjattu AAR-katselmuksen dokumentteihin. Sekundaarisen aineiston käyttö aiheuttaa rajoi-

tuksia myös vuorovaikutussuhteiden vaikutuksen analysoinnille AAR-prosessissa. Tutki-

muksen ulkopuolelle on rajattu suhde- ja luottamuspääoma, jotka molemmat ovat kuitenkin 

oleellisia AAR-prosessissa tiedon jakamisen ja tiedon laadun näkökulmasta. Koska tämä ra-

jaus on tehty, voidaan tutkimuksen rajoitteena todeta, että tutkimus ei tarkastele AAR-kir-

jausten laadun vaihtelun taustalla vaikuttavia tekijöitä, jotka saattavat liittyä vuorovaikutus-

suhteisiin. 

Tutkimuksessa rakennettu teoreettinen malli AAR-prosessista havaitsemisen mikroperus-

tana on synteesi olemassa olevasta kirjallisuudesta. Mallia ei ole kuitenkaan tutkittu käytän-

nössä, mikä tulee huomioida tutkimuksen rajoituksissa. Teoreettisen mallin todellista toimi-

vuutta ja vaikuttavuutta organisaation havaitsemiskyvykkyyteen ei ole täysin voitu todentaa. 

Lisäksi tutkimuksessa keskityttiin dynaamisten kyvykkyyksien havaitsemiseen jättäen ulko-

puolelle hyödyntämis- ja uudelleenmäärittäisvaiheet. Näin ollen tutkimuksen tuloksista ei 

voida päätellä, miten AAR-prosesseissa nousseet havainnot todellisuudessa hyödynnetään 

tai hyödynnettiin organisaation toiminnassa kilpailukyvyn edistämiseksi.  
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Viimeisenä tutkimuksen rajoituksena voidaan todeta tutkijan roolin mahdollinen vaikutus 

tutkimuksen tuloksiin. Tutkijan roolin vaikuttavuutta on pyritty minimoimaan käyttämällä 

sekundaarista aineistoa ja kuvaamalla analyysiprosessi mahdollisimman läpinäkyvästi. On 

silti huomioitava tutkijan tuntemus case-organisaatiosta, joka on voinut vaikuttaa tulkintoi-

hin. Tutkijan sidonnaisuus case-organisaatioon on auttanut kontekstin ymmärtämisessä ja 

dokumenttiaineistoon pääsemisessä, mutta se on voinut myös vaikuttaa tulkintoihin ennak-

kotietojen ja ennakko-oletusten kautta.  

8.3  Jatkotutkimusehdotukset 

Tutkimuksen rajoitukset nostavat esille jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksen empiirinen osio 

toteutettiin yhden organisaation dokumenttiaineiston pohjalta. Tulosten yleistettävyyden ja 

vertailevuuden lisäämiseksi vastaavanlaisen tutkimuksen voisi toteuttaa hyödyntäen useam-

man eri kokoisen ja eri toimialoilla toimivien organisaatioiden dokumenttiaineistoja. Näin 

ollen tuloksista voitaisiin päätellä, miten organisaatioiden koot tai toimialat vaikuttavat 

AAR-prosessiin toimivuuteen havaitsemisen mikroperustana.  

Kuten yllä on todettu, teoreettista mallia ei ole kokeiltu käytännössä. Yksi jatkotutkimus 

ehdotus on, että teoreettinen malli implementoidaan case-organisaatioon ja sen vaikutuksia 

seurataan ennalta sovitun ajanjakson ajan esimerkiksi 12–24 kuukautta. Teoreettisen mallin 

testaaminen käytännössä auttaisi vahvistamaan mallin toimivuutta ja samalla tutkimuksessa 

arvioitaisiin, johtaako mallin käyttäminen laadukkaisiin havaintoihin. Teoreettisen mallin 

käytännön testaamiseen olisi hyvä yhdistää myös tässä tutkimuksessa rajatut dynaamisen 

kyvykkyysien muut osa-alueet. Käytännön testaamisessa mukana olisivat havaintojen hyö-

dyntäminen ja resurssien uudelleenmäärittely, jolloin tutkimustulokset saataisiin laajentu-

maan koko dynaamisiin kyvykkyyksiin. 

Jatkotutkimusaiheena on myös suhdepääoman ja luottamuksen mukaan ottaminen tutkimuk-

seen, jolloin laadullisen haastattelututkimuksen tai havainnoinnin avulla tutkimuksessa voi-

taisiin selvittää vuorovaikutussuhteiden ja psykologisen turvallisuuden vaikutusta havainto-

jen esilletuomiseen ja kirjaamiseen. Toisaalta yhtenä jatkotutkimusaiheena voisi myös tutkia 

johtamista ja johtajien sitoutumista AAR-prosessin käyttöönottoon ja toteuttamiseen. Johta-

minen ja johtajien rooli on rajattu tästä tutkimuksesta, mutta tulokset kuitenkin osoittivat, 

että johtamisella ja johtajilla on merkitystä laadukkaan AAR-prosessin onnistumisessa.  
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Tässä tutkimuksessa dokumenttiaineistosta ilmeni selkeät tapahtumatyypit, joiden kautta 

AAR-prosessia analysoitiin havaintojen näkökulmasta. Jatkotutkimusaiheena voisi olla tut-

kia, miten organisaatiot valitsevat oppimisarvoltaan tärkeimmät tapahtumat analysoitavaksi. 

Jatkotutkimuksessa voitaisiin luoda malli, jolla organisaatiot voivat tunnistaa korkean oppi-

misarvon tapahtumat etukäteen. Toisaalta yhtenä jatkotutkimuskohteena voisi olla myös te-

koälyn hyödyntäminen AAR-prosessin eri vaiheissa. Tekoälyn roolia voisi tutkia havainto-

jen koostamisessa, aiemman tiedon tuomisessa katselmukseen tai fasilitoijana. Tällöin tut-

kimuksessa voisi selvittää tekoälyn käytön rajoituksia ja riskejä laadullisten havaintojen tai 

hiljaisen tiedon kannalta.  
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Liite 1. Esimerkki AAR-prosessiohjeistusten koodaamisesta 

 

Vaihe AAR kategoriat Esimerkkejä alkuperäisistä ilmauksista Esimerkkejä pelkistetyistä 
ilmauksista

Alaluokka Havaitsemisen 
kategoriat

Linkitys havaitsemiseen

Valmistelut AAR-politiikka Käytännön tekemisen kautta oppiminen on 
oppivan organisaation peruspiirre.
Systemaattinen jälkikäteen tehty toiminnan 
arviointi (AAR) auttaa löytämään asiat, jotka 
ovat onnistuneet hyvin ja asiat, jotka eivät 
sujuneet sovitulla tavalla. 
Näiden molempien puolien avoin analysointi 
auttaa kehittämään entistä parempia 
toimintatapoja ja tuloksia. 
kun arvioinnin ilmapiiri on avoin ja 
luottavainen. 

Oppiva organisaatio
Systemaattinen toiminta 
onnistuneiden ja 
epäonnistuneiden asioiden 
arviointiin.
Toiminnan kehittäminen
Avoin ilmapiiri

Perusteltu tarkoitus ja 
tavoite (oppiva 
organisaatio, 
toiminnan 
kehittäminen)
Systemaattisuus
Psykologinen 
turvallisuus ja ei 
syyllisiä

Psykologinen 
turvallisuus
Havaitsemisen 
suunnittelu/tärkeyde
n tiedostaminen

Ymmärrys oppimisen tärkeydestä
Systemaattisuus
Psykologinen turvallisuus (sanana ei toimina)
Määritellyt "tärkeät" tapahtumat

1 Tapahtuma
Osallistujat

Kokousten AAR, Saavutettujen ja menetettyjen 
kauppojen AAR, Investointien AAR, 
Etabloitumisen AAR, Erikseen sovitut kehitys- 
ja muutosprojektit. 
Osallistuu mahdollisimman laaja joukko 
tapahtumassa mukana olleita eri 
organisaation tasoilta.
Yhdessä kaupan toteuttamiseen 
osallistuneiden henkilöiden kanssa. 
AAR:n tekemisestä vastaa kaupanteon 
kokonaisvastuussa ollut henkilö. 
AAR tehdään sekä potentiaalisen että olevan 
asiakaskannan s- ja k-kokoluokan yritysten 
osalta. 

Erikseen määritellyt 
tapahtumat
Osallistujat tapahtumaan 
osallistujat
Vastuuhenkilö määritelty

Tapahtumat ja 
osallistujat määritelty

Tapahtumat
Sidosryhmät

Kokoukset -> kyseinen tiimin/toiminnan 
kehittäminen
Kaupat -> oleellinen markkinoiden ja 
asiakkaiden analysointiin
Investoinnit -> tietoa toimialasta, 
sidosryhmistä
Etabloituminen -> toimiala ja uudet 
markkinat, kilpailijat
Kehitys- ja muutosprojektit -> mahdollisuus 
havaitsemiseen
Projekteihin osallistujat -> ei huomioida org. 
ulkopuolista tietoa tai tietolähteitä
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Vaihe AAR kategoriat Esimerkkejä alkuperäisistä ilmauksista Esimerkkejä pelkistetyistä 
ilmauksista

Alaluokka Havaitsemisen 
kategoriat

Linkitys havaitsemiseen

2 Tapahtuman 
kulku
Tapahtuman 
tavoitteet

1. Mitä meidän piti tehdä?
2. Mitä todellisuudessa tehtiin?
Saavutettujen ja menetettyjen kauppojen AAR: 
Mitä tarjottiin (tuotteet / palvelut)?
Kenelle tarjottiin (yritys / konserni / 
maantieteellinen alue /toimiala)?
Kilpailijat (yritys / toimitusjärjestelmä)?
Kokonaisarvo (liikevaihto / strateginen arvo)?
Lopputulos (mikä ratkaisi)?

Tavoitteen ja todellisuuden 
selvitys
Kaupat: tuotteet ja palvelut, 
yritys/konserni/maantieteell
inen alue/toimiala, 
kilpailijat, 
liikevaihto/strateginen 
arvo/lopputulos

Analyysi erikseen 
määritellyistä osa-
alueista

Tiedon kerääminen:
Markkinat, 
Asiakkaat, Kilpailijat, 
Prosessit

tuotteet ja palvelut
asiakas ja toimiala
kilpailijat
strateginen arvo
Markkinatutkimus
rekrytointi -> osaamisen tunnistus/hinta 
markkinoilla, kilpailijoista, oma 
houkuttelevuus
Myynnin käynnistys -> Toimintaympäristö

3 Syy-
Seuraussuhteet 
(Miksi)

3. Miksi niin tapahtui, missä onnistuimme, 
missä emme?
Näiden molempien puolien avoin analysointi 
auttaa kehittämään entistä parempia 
toimintatapoja ja tuloksia.

miksi onnistuttiin, miksi ei
Analysointi auttaa 
kehittämään parempia 
toimintatapoja

miksi Tiedon tulkinta Onnistumisten ja epäonnistumisten 
analysointi --> ei havaintojen analysointia

4 Opittu/kehitettävä 
asia

Saavutettujen ja menetettyjen kauppojen AAR: 
Mitä opimme seuraavaa kertaa varten?
Kokoukset: tehtiinkö tarvittavat päätökset?

mitä opimme seuraavaa 
kertaa varten
Tehtiinkö tarvittavat 
päätökset

opit Signaalien ja 
havaintojen 
tunnistus

Opitut asiat -> viittaa enemmän 
operatiiviseen toimintaan

5 Toimenpiteet 4. Miten aiomme toimia seuraavalla 
kerralla?

mitä teemme toisin 
seuraavalla kerralla

toimenpiteet Kokeilut, havaintojen 
jatkokäytönsuunnitte
lu

Toimenpiteet --> viittaa operatiiviseen 
toimintaan

6 Dokumentointi  merkitään pöytäkirjaan, raportti Pöytäkirja, raportti, 
osaraportit

kirjallinen tuotos Dokumentointi Raportteja -> ei koonteja useasta eri 
toimesta

Jatkotoimet Jatkokäsittely Saavutettujen ja menetettyjen kauppojen 
AAR: Valmis AAR-raportti toimitetaan 
projektiin osallistuneille ja 
markkinointijohdolle.

kaupat: osallistujat, 
makkinointijohto

määritelty kenelle 
jaetaan

Jatkokäsittely Määritelty ainoastaan kenelle raportit 
toimitetaan.


