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Organisaatiot voivat ylldpitdd ja kehittdd kilpailukykyéddn jatkuvasti muuttuvassa toimin-
taympéristossa dynaamisten kyvykkyyksien avulla. Havaitsemiskyvykkyys on dynaamisten
kyvykkyyksien ensimméinen vaihe ja se vaatii organisaatiolta prosesseja ja rutiineja toimi-
akseen havaitsemisen mahdollistavana mikroperustana. Jilkiarviointiprosessi eli After Ac-
tion Review (AAR) -prosessi on tydkalu organisatoriselle oppimiselle. AAR-prosessia kéy-
tetddn padsddntoisesti yksittdisten tapahtumien analysointiin ja operatiivisen toiminnan ke-
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perustana, jos AAR-politiikkaa luodessa AAR-prosessin jokaisessa vaiheessa huomioidaan
operatiivisen ndkokulman lisdksi my0s strateginen havaitseminen. Erityistd huomiota tulee
kiinnittdd monipuolisiin tietoldhteisiin, analysoitaviin tapahtumatyyppeihin, tiedon tulkin-
taan, psykologisesti turvalliseen ilmapiiriin ja tiedon jatkokasittelyprosessiin. Tutkimus tar-
joaa uutta teoreettista tietoa AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden yhdistimisesti, ja
antaa kdytdnnon suosituksia organisaatioille, jotka kehittdvdt 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 nykypdivén jatkuvasti muuttuvassa ymparis-
tOssd vaatii organisaatiolta kykyé sopeutua tilanteisiin ja vahvistaa kilpailukykyain. Kilpai-
lukyvyn ylldpitiminen edellyttdd organisaatiolta jatkuvasti oman toiminnan uudelleen arvi-
ointia, innovointia ja laadun parantamista. (Abbas & Kumari 2023.) Staattinen tilannekuva
ei riitd kestdvén kilpailuedun saavuttamiseen, vaan organisaatioiden on kyettéva jatkuvasti
havaitsemaan toimintaymparistonsd muutoksia ja uudistamaan toimintaansa niiden perus-
teella. (Cosic et al. 2015.) Tdlldin puhutaan dynaamisista kyvykkyyksistd (Dynamic Capa-
bilities), jonka ensimmaéinen vaihe on havaitsemiskyvykkyys (sensing). Havaitsemiskyvyk-
kyydelld tarkoitetaan kykyd tunnistaa muutoksia, mahdollisuuksia ja uhkia toimintaympa-
ristostd. (Teece 2007.) Tdman tutkimuksen ldhtokohtana on ajatus, ettd jalkiarviointiprosessi
eli After Action Review (AAR) -prosessi voi toimia konkreettisena mekanismina, joka mah-

dollistaa havaitsemiskyvykkyyden toteutumisen organisaation arjessa.

AAR-prosessin tarkoitus on systemaattisesti pyrkid sdilyttdmaén ja hyodyntdmaén tapahtu-
masta ja toiminnasta saatua tietoa, jotta toimintaa voidaan kehittdd tehokkaammaksi ja tu-
loksellisemmaksi tulevaisuudessa (Aguinis et al. 2020; Keiser 2024; Liebowitz 2008; Stoto
etal. 2019; Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). AAR-prosessi voidaan kuvata oppimismah-
dollisuutena, jossa yksiloiden ndkemykset kootaan yhtendiseksi havainnoksi yhdistdméll
tapahtumasta tai tilanteesta kerétyt palautteet, reflektio ja yhteinen keskustelu (Keiser & Art-
hur 2022). AAR-prosessin ollessa organisaation oppimismekanismi, dynaamisilla kyvyk-
kyyksilld puolestaan pyritdéin systemaattisesti muokkaamaan ja uudistamaan toimintaru-
tiineja paremman lopputuloksen saavuttamiseksi (Anand et al. 2009). Tall6in hyvin suunni-
teltu, toteutettu ja johdettu AAR-prosessi voi toimia mekanismeina ja tyokaluina organisaa-
tioille dynaamisten kyvykkyyksien kehittdmiselle ja auttaa organisaatiota tekemain havain-

toja toimintaympdaristostédn kilpailukyvyn yllapitdmiseksi.

Vaikka AAR -prosessia olisi teoreettisesti mahdollista hyddyntdd mekanismina dynaamisten
kyvykkyyksien kehittimiselle, tité aihetta késitteleva teoreettinen ja empiirinen tutkimus on
toistaiseksi ollut varsin rajallista. Valtaosa tutkimuksista on keskittynyt ensisijaisesti AAR-
prosessin hyddyntdmiseen yksittdisissé, ajallisesti rajatuissa tapahtumissa tai oppimiseen yk-

sittdisistd 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 pitkédn aikavilin
kilpailukyky edellyttdd kuitenkin kyvykkyyttd jatkuvaan ja systemaattiseen toiminnan uu-
distamiseen, eikd pelkistdéin yksittdisten tapahtumien analysointiin. Nykyisen tutkimustie-
don painottuminen staattisiin, kertaluonteisiin jdlkiarviointeihin luo selkedn tutkimusaukon.
Tutkimuksen tarve kohdistuukin sithen, kuinka AAR-prosessia voidaan hyddyntidi mekanis-

mina, joka tukee organisaation dynaamisten kyvykkyyksien kehittymista.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kilpailukyvyn saavuttamista voidaan tarkastella organisaation resurssien ja kykyjen hallin-
nan kautta. Kun organisaatio tiedostaa itselleen kriittiset ja tarkedt resurssit ja kyvykkyydet
sekd osaa hyodyntédd niitd jatkuvasti kestdvéan kilpailuedun saavuttamiseksi, organisaatiolla
on merkittdvasti paremmat mahdollisuudet selvitd ja menestyd epdvakaillakin markkinoilla.
(Manzoor et al. 2022.) Resurssiperusteisen nikemyksen (Resource-based View) mukaan or-
ganisaation kilpailuetu syntyy resursseista, jotka voidaan médritelld arvokkaiksi (valuable),
harvinaisiksi (rare), vaikeasti jiljitettdviksi (inimitable) ja korvaamattomia (non-substitu-
table). Naistd resursseista kdytetddn lyhennettd VRIN ja ne voivat olla joko aineellisia tai
aineettomia. Organisaation tulee tunnistaa ndma resurssit ydinosaamisensa hahmottamiseksi
ja systemaattisesti hyodyntda niitd kilpailukykynsa yllapitdmiseksi. (Cosic et al. 2015.) Or-
ganisaatioiden yksi tdrkeimmisti strategisista resursseista on tieto, joka on korvaamaton ai-
neeton resurssi. Organisaatiot, jotka tietoisesti hallitsevat ja hyodyntivit organisaation kéy-
tossd olevaa tietoa sekd jatkuvasti etsivét keinoja lisdtd hyodyllisen tiedon méérdd organi-

saatiossa kykenevit saavuttamaan kestivai kilpailuetua. (Abbas & Kumari 2023.)

Organisaatioiden tdrkeimpiin resursseihin kuuluu tieto, jolloin resurssiperusteisen nakemyk-
sen rinnalle on oleellista nostaa tietoperusteinen nikemys (Knowledge-based View). Tieto
aineettomana pdfomana on erityisen oleellinen resurssi organisaation kilpailukyvyn kan-
nalta, mutta oleellisempaa on organisaation kyvykkyys hyddyntéa tietoa. Organisaation tu-
lee kyetd hankkimaan, siirtdimédén, muokkaamaan ja integroimaan tietoa osaksi toimintansa
kehittdmisti ja johtamista. (Grant, Robert & Phene 2022.) Teknologisen kehityksen myd6ta

organisaatioiden toimintaympdristét ovat muuttuneet globaaleiksi, mikd on osaltaan
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kasvattanut asiakkaiden odotuksia ja vaatimuksia. Kriittiseksi tekijaksi organisaatioiden kil-
pailukyvyn ylldpitdmisen kannalta on noussut myds asiakaskeskeisyys (customer focus).
Jotta organisaatioilla olisi riittdvét ja kattavat tiedot omien prosessiensa parantamiseen ja
kehittamiseen, tulee heidén aktiivisesti kerdtd tietoa myos asiakkaiden odotuksista ja tar-
peista. (Abbas & Kumari 2023.) Toisaalta erityisesti tekodlyn aikakaudella kilpailukyvyn
rakentuminen ei perustu endd pelkéstddn hiljaiseen tietoon tai inhimilliseen tietoon, vaan
nykypéiviand oleellisempaa on organisaatioiden kyky integroida teknologialdhtdinen
(machine-based) ja ihmisldahtdinen (human-based) tieto osaksi omaa toimintaansa. (Grant,

Robert & Phene 2022.)

Resurssiperusteinen ja tietoperusteinen ndkemys tarkastelevat kilpailukykyyn vaikuttavia te-
kijoitd vain yhden hetken ndkokulmasta. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossé téllai-
nen staattinen tilannekuva ei auta organisaatioita saavuttamaan kestdvéa kilpailuetua, vaan
organisaatioiden kannalta on oleellisempaa keskittyd dynaamisiin kyvykkyyksiin. Ndiden
kyvykkyyksien avulla organisaatioilla on nikemyksié, joiden pohjalta ne voivat jatkuvasti
muokata ja uudistaa resurssejaan ja niiden kéyttod. Jatkuvalla resurssien tehokkaalla hyd-
dyntidmiselld ja uudelleen jéarjestdmiselld organisaation on mahdollista vastata kannattavasti

toimintaympariston muutoksiin. (Cosic et al. 2015.)

Dynaamiset kyvykkyydet kuvastavat organisaation kykyé integroida, rakentaa ja uudelleen
jarjestdd kompetenssejaan ja resurssejaan vastaamaan muuttuviin tarpeisiin (Pérez-Rave et
al. 2023). Toisaalta dynaamisia kyvykkyyksid tarkastellessa voidaan ottaa myos laveampi
nikokulma, jossa kyvykkyydet jaectaan havaitsemiseen (sensing), hyddyntdmiseen (seizing)
ja uudistumiseen (transforming). Dynaamiset kyvykkyydet voidaan liittdd korkeamman ta-
son toimintoihin, jolloin ne linkittyvét vahvasti johdon kyvykkyyteen aistia, havaita ja yh-
distdd muutoksia sekd navigoida muutosten keskelld, eikd pelkdstddn operatiivisen toimin-
nan muokkaamiseen. Toisaalta dynaamiset kyvykkyydet vaativat prosesseja ja rutiineja,
jotka mahdollistavat ndiden kyvykkyyksien toteuttamisen. (Teece 2007.) Dynaamiset ky-
vykkyydet ovat oleellisia organisaation kilpailukyvyn séilyttimisen kannalta nykymaailman
nopeasti muuttuvassa toimintaympéristdssid (Gutierrez-Gutierrez & Antony 2020; Kohl-
bacher 2013; Li et al. 2022; Pérez-Rave et al. 2023; Teece 2007). Néin ollen organisaatioiden
on loydettdavé keinoja, miten kerétd ja jalostaa tietoa jatkuvasti, jotta toimintaympériston
muutokset tulee havaittua. AAR-prosessi voi toimia tdllaisena keinona, silld se mahdollistaa

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

Tutkimusongelma on, ettei dynaamisia kyvykkyyksid ole juuri tutkittu AAR-prosessin
kautta. Néin ollen yhtd organisaation oppimisprosessia tai oppimisprosessin mekanismia ei
ole tieteellisen tutkimuksen valossa kytketty strategisesti oleelliseen dynaamiseen kyvyk-
kyyteen. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten ndmi kaksi osa-aluetta on
mahdollista yhdistdd ja miten AAR-prosessi toimii jatkuvana mekanismina dynaamisille ky-
vykkyyksille. Téssd tydsséd keskitytddn ainoastaan dynaamisten kyvykkyyksien ensimmai-
seen vaiheeseen eli havaitsemiskyvykkyyteen, silld AAR-prosessit tukevat parhaiten tétad
vaihetta. TyOn teoreettisessa osuudessa tutkitaan, miten AAR-prosessi voi toimia havaitse-
miskyvykkyyden tydkaluna ja rutiinina. AAR-prosessi ja havaitsemiskyvykkyys yhdistetdan
teoriasynteesin avulla, jolloin ndiden yhdistimisestd luodaan teoreettinen malli. Lisdksi tut-
kimuksessa keskitytddn empiirisesti yhteen case-organisaatioon ja analysoidaan tarkemmin
kyseisen organisaation nykyistdi AAR-prosessia havaitsemiskyvykkyyden nikokulmasta.
Empiirinen tutkimus toteutetaan teoriaohjaavana sisdllonanalyysina kdyttden 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 jér-
jestelmid tiedon tallentamista varten. Case-organisaatiossa AAR-prosesseja ei kuitenkaan
suoriteta systemaattisesti. Liséksi case-organisaatiolla on halukkuutta kehittdd AAR-proses-
siaan vastaamaan paremmin kilpailukyvyn ylldpitdmistd ja toimintaympériston havaitse-

mista oman toiminnan kehittimiseksi.

Padtutkimuskysymyksen tarkoituksena on luoda yleiskuvaa, jotta muutkin organisaatiot
kuin tutkimuksen empiirisessd osiossa kéytetty case-organisaatio voivat hyotyd tutkimuk-
sesta. Padtutkimuskysymykseen vastataan teorian pohjalta ja tutkimuksessa pyritdin selvit-
tdmiin, miten AAR-prosessi toimii havaitsemisen mekanismina. Paitutkimuskysymysta tu-
kevat alakysymykset on kohdistettu case-organisaatioon ja ne syventdvét paatutkimuskysy-
mystd. Alatutkimuskysymyksilld selvitetdéin case-organisaation nykyisti AAR-prosessia ja
sen soveltuvuutta havaintojen tunnistamiseen. Tutkimusaineistona kdytetddn kolmea eri do-
kumenttiaineistoa ja alatutkimuskysymykset on kohdennettu nididen dokumenttiaineistojen

mukaan.
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Tutkimuksen paitutkimuskysymys on:

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

rustana?

Tutkimuksen padkysymysté 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 nidkdkulmasta?

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 yksilo-, prosessi- ja
strateginen taso. Ndistd tasoista voidaan kdyttdd my0s nimityksid mikro-, meso- ja makrota-
sot. Ne linkittyvit toisiinsa ja niilld kuvastetaan yksiloiden tiedon siirtymistd prosessien
kautta organisaatiota hyddyttaviksi havaitsemiskyvykkyydeksi. Kolmivaiheinen jaottelu
kuvastaa, miten organisaatio kykenee kerddmain, hyddyntdmain ja analysoimaan yksildiden
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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Yksil6taso Strateginen taso

Rakenteellinen
paaoma

Inhimillinen
paaoma

Organisatorinen
Hiljainen tieto ja oppiminen
eksplisiittinen tieto

Dynaamiset /

kyvykkyydet

Kuva 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Inhimillinen pddoma esitetddn usein organisaatio- tai strategisen tason kasitteend. Téssd
tyOssd se esitetddin yksilotasolla, koska inhimillinen pddoma kytkee yksildtason tyontekijoi-
den tiedon ja tietdimyksen suoraan organisaation aineettomaan pddomaan ja sitd kautta kil-
pailukykyyn. Inhimillinen pddoma yksilotason kasitteend korostaa yksiloilld olevan tiedon
strategista merkitystd, mikéd on tutkimuksen kannalta keskeistd. Inhimillisen pddoman esit-
taminen yksilotasolla ja rakenteellisen pddoman esittiminen prosessitasolla luovat selkeytti
ja eheyttd viitekehykseen. Tilld aineettoman pddoman jaottelulla AAR-prosessi ndyttiytyy
luontevasti mekanismina, joka muuntaa inhimillistd pddomaa rakenteelliseksi pddomaksi.
Toisin sanoen se kuvastaa yksildiden hiljaisen tiedon siirtymistd osaksi organisaation pro-
sesseja ja rakenteita, jolloin organisaatio voi hyddyntia tietoa tehokkaasti strategisessa paa-

toksenteossa.

Téssd tutkimuksessa yksilotaso kuvastaa inhimillistd pddomaa, johon kuuluvat hiljainen ja
eksplisiittinen tieto tiedon eri muotoina. Liséksi tiedon luomisen spiraalimainen prosessi,
SECI-malli, selkeyttdd, miten tietoa syntyy ja miten tieto muuttuu hiljaisesta eksplisiit-
tiseksi. Nédiden prosessien méadritteleminen kuvastaa, miten hiljainen tieto siirtyy osaksi ra-
kenteellista pddomaa. Samalla tutkimuksessa siirrytdan yksildtasolta prosessitasolle. Proses-
sitaso sisdltdd rakenteellisen pddoman lisdksi organisatorisen oppimisen, joka on oleellinen
osa tiedon siirtymisessd yksiloltd osaksi organisaation rutiineja ja kéytint6jd. Organisatori-

sen oppimisen yhtend tyokaluna voidaan kéyttdd AAR-prosesseja. AAR-prosessit
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kuvastavat organisatorista oppimista konkreettisella tasolla. AAR-prosessi toimii rajapin-
tana hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vélilld mahdollistaen uuden tiedon syntymisen ja or-
ganisatorisen yhteisen ymmarryksen saavuttamisen. Prosessitaso ja rakenteellinen padoma
toimivat linkkeina yksilotason ja strategisen tason vililld. Strateginen taso kdsittdd dynaami-
set kyvykkyydet ja keskittyy pddasiassa havaitsemiskyvykkyyksiin, silli AAR-prosesseista

on mahdollista saada sydtteitd havaitsemiskyvykkyyden kehittdmiselle.

eInhimillinen pddoma

eHiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto
*SECI

Yksilotaso/

Mikrotaso eRajataan ulkopuolelle: Suhdepddoma ja luottamus

*Rakenteellinen pddoma )
eOrganisaatio-oppiminen
*AAR
Prosessitaso/
Mesotaso eRajataan ulkopuolelle: Tekninen kehitys )
. )
eDynaamiset kyvykkyydet
eHavaitsemiskyvykkyys
SUEIENENRERTA «Rajataan ulkopuolelle: Johtaminen, strategiateoriat, kilpailukykyteoriat, Dynaamisten
Makrotaso kyvykkyyksien hyddyntdminen (seizing) ja uudelleenmaarittely (transforming) )

Kuva 2 Teoreettisen viitekehyksen eteneminen tutkimuksessa

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan aineettoman padoman muodoista suhdepddoma ja luot-
tamus, vaikka ndiden merkitys on oleellista laadullisen tiedon kerddmisessd ja tallentami-
sessa. Namé pddoman muodot rajataan kuitenkin pois, silld tutkimuksessa keskitytién tiedon
systemaattiseen hallintaan ja sen strategiseen merkitykseen organisaatiolle. Tdméin takia em-
piirisen osion aineisto kerdtiddn case-organisaation sekundaarisesta dokumenttiaineistosta,
jolloin ihmisten viélisiin suhteisiin ei oteta kantaa. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan myos
jarjestelmien tekninen kehitys ja toteutus. Tutkimuksessa saattaa kuitenkin nousta esille ke-
hitysehdotuksia case-organisaation AAR-prosessia tukeviin jirjestelmiin. Nama kehityseh-

dotukset voidaan nostaa esille ilman teknistd kehitys- tai toteutusideaa. Tutkimuksen
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ulkopuolelle rajataan strategisen tason dynaamisista kyvykkyyksistd hyodyntdminen ja uu-
delleenmaéérittely. Nama kuitenkin esitellddn teoriaosuudessa kokonaiskuvan hahmotta-
miseksi. Empiirisestd osiosta ne jétetadn pois, silld AAR-prosessin olemassa olevien kirjaus-
ten analysointi tukee parhaiten havaitsemiskyvykkyyksid. Liséksi hyodyntdmisen ja uudel-
leenmédrittelyn analysointia ei ole mahdollista tehdd tutkimuksen aikaraameissa, silld nii-
den osien tutkiminen vaatisi huomattavasti pidemman tarkastelujakson. Strategisen tason
osalta tutkimuksessa ulkopuolelle rajataan myds johtaminen, erilaiset strategiateoriat ja kil-
pailukykyteoriat. Néihin ei keskitytd tdssd tutkimuksessa, silld painopiste on prosessitason

AAR-prosessin yhdistimisesséd havaitsemiskyvykkyyteen.

1.4 Tutkimuksen pédédkésitteiden méérittely

Hiljainen tieto (tacit knowledge) on henkilkohtaista 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 vélisend vuorovaikutuksena. Prosessi pitdd sisdlldén neljd vai-
hetta, jotka ovat sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistiminen

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

Inhimillinen pifioma (human capital) on yksi aineettoman pidfoman (intellectual capital)
osista. Inhimillinen pddoma on aineettoman pddoman perusta ja se muodostuu tyontekijoi-

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

Rakenteellinen péiioma (structural capital) on yksi aineettoman pddoman (intellectual ca-
pital) osista. Rakenteellinen pddoma kuvastaa kaikkia organisaatioon liittyvid omaisuuksia,
jotka eivit ole sidoksissa thmisiin tai eivét ole riippuvaisia yksittdisistd ihmisistd. Tietokan-
nat, dokumentit ja immateriaalioikeudet luokitellaan rakenteelliseksi pddomaksi. (Hamdan

2018).

Organisatorinen oppiminen tapahtuu, kun yksiléiden hankkima tieto saadaan siirrettyd or-
ganisaation rutiineihin, prosesseihin, tyokaluihin, kulttuuriin ja muihin paikkoihin, joista or-

ganisaatio kykenee hyddyntdmain tietoa (Argote et al. 2021).
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Jilkiarviointiprosessi, After Action Review tehddin, jotta tapahtumasta tai toiminnasta
saatavaa tietoa voidaan systemaattisesti sdilyttdd ja hyodyntdi, jotta pystytdén havaitsemaan,
miten toimintaa voidaan muokata paremmaksi tulevaisuudessa (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et

al. 2022).

Dynaamiset kyvykkyydet voidaan méiritelld organisaation kykyni integroida, rakentaa ja

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

Havaitsemiskyvykkyydet ovat uhkien ja mahdollisuuksien tunnistamista, etsimisti ja tut-

kimista ympéristostd ldheltd ja kaukaa (Teece 2007).

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

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

Kuten edelld on todettu, organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta oleelliset resurssit ovat ai-
neettomia. Inhimillinen pddoma (human capital) muodostaa perustan tdmén tutkimuksen
teoreettiselle osuudelle. Se mééritellddn organisaation kéytossa ja hyodynnettdvissé oleviksi
aineettomiksi resursseiksi, joita organisaatio hyddyntdd arvonluontiin (Kianto et al. 2014).
Pelkka aineettomien resurssien olemassaolo ei ole riittdvdé organisaation kestdvén kilpailu-
kyvyn kannalta, vaan organisaation on kyettdva prosesseillaan yhdistiméén aineettomat re-
surssit, kuten yksildtason inhimillinen pd&oma, tiedonkulku ja teknologiat johtamisen kautta

arvoa tuottavaksi kokonaisuudeksi (Lentjusenkova & Lapina 2020).

Inhimillinen pddoma on yksi aineettoman pddoman (intellectual capital) osista. Muita perin-
teisen jaottelun mukaisia pddoman muotoja ovat rakenteellinen padoma (structural capital)
ja suhdepddoma (relational capital). Aineettoman pddoman tilannesidonnaisuuden takia luo-
kitteluun voidaan lisitd myos luottamuspddoma (trust capital). (Oliveira et al. 2020.) Téassa
osiossa kasitellddan tarkemmin inhimillistd pd&omaa, kun taas seuraavassa, prosessitason osi-
ossa, keskitytdin rakenteelliseen pddomaan. Tdmén tutkimuksen ulkopuolelle rajataan suh-
depddoma ja luottamuspddoma, vaikka molemmat pddoman muodot ovat oleellisia tiedon
luonnin ja tiedon jakamisen kannalta (Oliveira et al. 2020). Vaikka ulkoisten ja sisdisten
sidosryhmien vilisilld vuorovaikutussuhteilla ja luottamuksella on vaikutusta AAR-proses-
sissa tuotetun tiedon laatuun, ne on rajattu timén tutkimuksen ulkopuolelle. Téssa tydssi ei
oteta kantaa ihmisten vélisiin suhteisiin, vaan keskitytdéin tiedonhallinnan rakenteisiin ja nii-

den organisaatiolle tuottavaan strategiseen arvoon.

Inhimillinen pd&doma on aineettoman pddoman perusta. Se muodostuu tyodntekijoiden tie-
doista, taidoista, kyvyistd ja kokemuksista (Mention & Bontis 2013). Tdmén takia organi-
saatioiden on vaikea hallita sitd, koska inhimillinen pd&doma on tydntekijéiden hallussa. Or-
ganisaation nakokulmasta inhimillinen padoma katoaa organisaatiosta, kun tyontekijét siir-
tyvit vapaa-ajalle tai kun he siirtyvit pois organisaation palveluksesta. (Kianto et al. 2017.)
Inhimillisestd pddomasta puhuttaessa on oleellista nostaa esille tiedon muodot seki tiedon
luomisen vaiheet, jotta voidaan ymmaértid tarkemmin yksildiden hallussa olevaa tietoa, mika

on tutkimuksenkin kannalta oleellista.
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2.1 Tiedon muodot

Tietoa voidaan ajatella olevan kahta eri muotoa: hiljaista ja eksplisiittistd. Hiljainen tieto
(tacit knowledge) on henkilokohtaista ja koostuu kokemuksista, osaamisesta, taidoista ja
tuntemuksista. Se nékyy yksilon tavoissa, toiminnassa, rutiineissa, intuitiossa, arvoissa ja
tunnetiloissa. Hiljaista tietoa on haasteellista tallentaa tai sitd voi olla vaikea kommunikoida.
Eksplisiittinen tieto puolestaan on tietoa, joka on kirjallisessa ja tallennetussa muodossa, ku-
ten dokumenteissa, ohjeissa ja tietokannoissa. Eksplisiittistd tietoa voidaan jakaa, proses-
soida, tallentaa, kirjoittaa ja siirtdd helposti. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa ja mahdollistavat sitd kautta tiedon levidmisen ja uuden tiedon luomi-

sen. (Nonaka et al. 2000.)

Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto ovat omia tiedon muotoja ja vaikka hiljaista tietoa pys-
tytdén jossain madrin siirtdmédn eksplisiittiseen muotoon, on kuitenkin huomioitava, ettei
kaikkea hiljaista tietoa voida muuttaa eksplisiittiseksi. Sama patee myds toisin piin, kaikkea
eksplisiittisté tietoa ei voida muuntaa hiljaiseksi. Eri tiedon muodot kuitenkin tdydentdvét
toisiaan ja auttavat toisen tiedon hankkimisessa. Esimerkiksi ohjeita lukemalla voidaan pe-
rehtyd uuteen taitoon, joka harjoittelun my6td muuntuu hiljaiseksi tiedoksi. Toisaalta tieto
(knowledge) ja tietdminen (knowing) voidaan myds erottaa toisistaan. Tieto on yksiléiden
tai ryhmén hallussa oleva asia, kun taas tietdminen on toimintaa, jota tehddén. Tietdminen
on konkreettista ja dynaamista toimintaa, joka tapahtuu toiminnan hetkelld. Tieto toimii ty6-
kaluna ja pohjana tietimykselle, kun taas tietimys 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 siirtdd, toisin kuin hiljainen tieto. Hiljainen tieto on stra-
tegisesti arvokkaampaa, sillé sitd on vaikeampi kopioida. Toisaalta tiedon tulisi olla siirret-
tavissd, jotta sitd voidaan hyddyntda padtoksenteossa. Yksilot ovat lopulta niité, jotka tietoa
hankkivat ja soveltavat, joten organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta organisaatioiden tulee
pyrkiéd johtamaan tietoa ja oppia hankkimaan tietoa yksildilta, kuten tyontekijoiltd. (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 pitdd sisdlldéin neljd vaihetta, jotka
ovat sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistdminen (com-
bination) ja sisdistiminen (internalization). Tastd spiraalimaisesta prosessista kdytetddn ni-
mitystd SECI-malli (Nonaka et al. 2000.) Sosialisaatiossa hiljainen tieto jactaan toiselle yk-
silolle. Hiljanen tieto siirtyy hiljaisena tietona toiselle jaettujen kokemuksien, havaintojen
tai jéljittelyjen kautta. Sosialisaatio voi tapahtua organisaation sisd- tai ulkopuolella. Ulkois-
tamisessa hiljainen tieto muunnetaan eksplisiittiseksi esimerkiksi dokumentoinnin avulla.
(Nonaka et al. 2000; Zhang et al. 2025.) Yhdistdmisessé eksplisiittinen tieto yhdistetdin ja
jérjestelldén muihin eksplisiittisiin tietoihin ja tietokantoihin, jotta kokonaisuus muodostuisi
ehedmmaiksi ja monipuolisemmaksi. Yhdistdmisessa eri osastojen ja ryhmien vilistd ekspli-
siittistd tietoa voidaan yhdistdé raporttien tai tietojirjestelmien avulla. Sisdistimisvaiheessa
eksplisiittinen tieto muuntuu uudeksi hiljaiseksi tiedoksi. Sisdistamisessd eksplisiittista tie-

toa hyodynnetddn kdytdnndssd kokeilemalla ja oppimalla. (Nonaka & Toyama 2005.)

Teknologian avulla erityisesti hiljainen tieto saadaan siirrettyd organisaation kdyttoon ja sitd
kautta organisaatio pystyy hyodyntdmaién inhimillistd pddomaa péaatoksenteossa ja kilpailu-
kykynsé yllapitdmiseksi (Meso & Smith 2000). Toisaalta tekodlyn myo6td SECI-malli saa
uuden ndkokulman, silld perinteinen SECI-malli ajatellaan tdysin inhimillisend prosessina,
jossa ihminen luo tietoa ja teknologia toimii tyokaluna. Koska tekodly toimii aktiivisena
toimijana, sitd ei voi ajatella pelkdstddn tyokaluna ulkoistamis-, yhdistdmis- ja sisdistdmis-
vaiheissa. Ulkoistamisvaiheessa tekodly ei pelkéstidén nopeuta hiljaisen tiedon muuntamista
eksplisiittiseksi, vaan myos jésentelee hajanaiset huomiot selkeéksi kokonaisuudeksi. Yh-
distimisvaiheessa tekoélyn kapasiteetti késitelld valtavia tietomassoja hetkessd on tdysin eri
luokkaa verrattuna ihmiseen. Valtavien tietomassojen avulla tekodly pystyy luomaan uusia
ndkokulmia, sekd yhdistdimddn niin siséisid kuin ulkoisiakin tietoléhteitd. Sisdistdmisvai-
heessa tekodlyd on mahdollista hyddyntéd oppimisagenttina, joka auttaa oppimisessa ja uu-
den tiedon omaksumisessa. (Zhang et al. 2025.) Vaikka tekodlyn kéytto ei ole tdysin yksi-
selitteistd tai riskitontd, on tekodlyn huomioiminen osana SECI-mallia kuitenkin oleellista

nykymaailmassa.



21

3 Prosessitaso: After Action Review -prosessi tukee organisato-

rista oppimista

Yksilotasolla kisitelty inhimillinen pd&doma linkittyy prosessitasolle. Inhimillinen padoma
tulee saada siirrettyd osaksi organisaation rakenteita, prosesseja ja toimintoja, jotta sitd voi-
daan hyddyntéa paitoksenteossa ja organisaation kilpailukyvyn edistéjénd. Inhimillisen paa-
oman hyddyntdmisessa tarvitaan rakenteellista pddomaa. Rakenteellinen pddoma siséltéa or-
ganisaation hallussa olevat aineettomat tuotteet ja tulokset, mitkéd syntyvét hiljaisen tiedon
muuntumisessa eksplisiittiseksi (Kianto et al. 2013). Rakenteellinen pddoma kuvastaa kaik-
kea organisaatioon liittyvid omaisuuksia, jotka eivit ole sidoksissa ithmisiin tai eivit ole riip-
puvaisia yksittdisistd ihmisistd (Hamdan 2018). Tietokannat, dokumentit ja immateriaalioi-
keudet luokitellaan rakenteelliseksi pddomaksi. Lisdksi organisaation infrastruktuuriset
omaisuudet luokitellaan tdhén kategoriaan. Niitd ovat esimerkiksi prosessit, toimintamallit,

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

Organisaation prosessit kuvastavat sitd osaa rakenteellista pddomaa, joka yhdistid inhimilli-
sen padoman ja teknologian. Organisaation prosessien tehokkuus méiérittelee, kuinka hyvin
organisaatio kykenee hyddyntdméén inhimillistd pddomaa arvon tuottamiseen. Investoimalla
kisikirjoihin ja prosessikuvauksiin vahvistetaan rakenteellista pddomaa. (LentjuSenkova &
Lapina 2020.) Rakenteellinen pddoma maédérittelee siis infrastruktuurin ja ympériston, jossa
organisaatio voi hyddyntda inhimillistd pddomaa. Toisaalta rakenteellinen pddoma kuvastaa
sitd tuotosta, joka on saatu aikaan toiminnalla, joka muuttaa yksildiden osaamisen organi-

saatiota hyodyttavéksi toiminnaksi. (Kianto et al. 2013.)
3.1 Organisatorinen oppiminen

Yksiloiden hankkima tieto muuttuu organisatoriseksi oppimiseksi (organizational learning)
kun yksilon tieto saadaan siirrettyd organisaation rutiineihin, prosesseihin, tydkaluihin, kult-
tuuriin ja muihin paikkoihin, joista organisaatio kykenee sitd hyddyntdmaién (Argote et al.
2021). Organisatorisen oppimisen voidaan ajatella kiinnittyvén organisaation rakenteellisen

paddoman komponentteihin. Toisaalta rakenteellisen pdioman voidaan ajatella paivittyvéin ja
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muokkautuvan organisatorisen oppimisen pohjalta eli silloin kuin yksildiden tieto integroi-
daan osaksi rakenteellista pddomaa. Organisatorinen oppinen ei kuitenkaan tarkoita tyonte-
kijoiden yksittdisten oppimisten summia, vaan kyse on laajemmasta kokonaisuudesta, jossa

yksildiden tieto tulisi saada kytkettyd osaksi koko organisaatiota (Argote et al. 2021).

Organisatorinen oppiminen on oleellinen tekija organisaation kilpailukyvyn edistdjand,
koska sen kautta organisaation sdénnét, toimintatavat ja prosessit kehittyvét. Oppiminen péi-
vittdd ja laajentaa organisaation tietopohjaa, miké parantaa sen kykya suoriutua ja uudistua.
Organisaatioiden tulee keskittyd tukemaan tapoja ja prosesseja, joiden avulla yksildiden hil-
jainen ja eksplisiittinen tieto voidaan muuntaa yhteiseksi organisatoriseksi tiedoksi. (Basten
& Haamann 2018.) Toisaalta pelkéstidén yksiloiden hallussa olevan tiedon siirtdminen ei
riitd, vaan oleellista on myds tulkita ja analysoida sitd, jotta harhoilta ja vaddristymisiltd val-

tytdén. Tdma patee etenkin kokemukselliseen tietoon. (Argote et al. 2021.)

Yksilotason tieto siirtyy organisaation kdyttoon nelivaiheisen oppimisprosessin kautta.
Téssd oppimisprosessissa yksilon tieto muuttuu vuorovaikutuksen avulla osaksi organisaa-
tion toimintaa. Oppimisprosessia kuvataan 4I-mallin kautta, jossa yksildtason tietoja ja ko-
kemuksia ja niiden syntymistd kuvataan intuitioksi (intuiting). Yksilotason tieto kehittyy
vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja alkaa samalla levidmaan. Tétd vaihetta kutsutaan tul-
kintavaiheeksi (interpreting). Integrointi (integrating) kuvaa yksildtasontiedon muuttumista
yhteiseksi ymmarrykseksi ja uuden toiminnan aloittamiseksi. Kun tieto sulautuu osaksi or-
ganisaation rutiineja, jarjestelmid, rakenteita ja toimintatapoja puhutaan institutionalisoin-
nista (instutionalizing). (Crossan et al. 1999.) Tamai 41-malli ei kuitenkaan ole tiysin aukoton
tai yksinomaan sujuva. Organisaatio saattaa kohdata haasteita erityisesti tulkinta- ja integ-
rointivaiheissa, joissa yksilon tiedosta pyritdéin luomaa yhteistd ymmarrystd. Yhteisen ym-
mérryksen esteind saattavat olla erilaiset vahvistusharhat, vairistymat, rajallinen huomioin-
tikyky ja muut kognitiiviset esteet, jotka rajoittavat rationaalista tulkintaa ja heikentévit tai
estdavit uuden tiedon integroitumista. (Balarezo et al. 2024.) Néiden esteiden tunnistaminen
on oleellista, mitd my0s Argote et al. (2021) korostavat, jotta organisaatio voi kehittdd me-

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

Kognitiivisia esteitd voidaan tarkastella myods oppimisen syvyystasojen kautta. Naitd ovat
yksi- ja kaksikehdinen oppiminen (single- ja double loop learning). Yksikehdinen oppiminen
pyrkii korjaamaan organisaation toimintaa nykyisten séddntdjen, ohjeiden ja toimintamallien

avulla. Tassd oppimisen syvyystasossa organisaatio korjaa virheitd reagoimalla esiin tuleviin
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haasteisiin. Organisaation syvillisempi uudistuminen tapahtuu puolestaan kaksikehdisen
oppimisen kautta, jossa toimintaa ohjaavia normeja, rutiineja ja toimintamalleja kyseenalais-
tetaan ja muokataan. Kaksikehdinen oppiminen on jatkuva prosessi, jossa organisaation tulee
kyetd myds irrottautumaan vanhoista ja vakiintuneista ajatusmalleistaan, jotta uutta tietoa
voidaan todellisuudessa hyodyntdd. Témédn oppimisen edellytyksend on prosessit, jotka
mahdollistavat kriittisen reflektoinnin. (Auqui-Caceres & Furlan 2023.) Toisaalta syvillinen
oppiminen vaatii my0s prosesseja, joissa ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta konkreti-
soituu kdytdnnon tasolla (Basten & Haamann 2018). Télloin oppiminen ei jdd pelkastddn
operatiivisten virheiden korjaamiseksi, vaan mahdollistaa syvemman, strategisen tason ke-

hittdmisen kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi.

Toisaalta organisatorinen oppiminen voidaan ajatella myos tiedon etsimisend (exploration)
ja tiedon hyodyntdmisend (exploitation). Tamaé tuo yksi- ja kaksikehdiseen oppimiseen hie-
man toisen nikokulman. Etsimisessé uutta tietoa kehitetdén tai nykyistd organisaation hal-
lussa olevaa tietoa korvataan. Hyodyntamisessa keskitytdén tiedon levittimiseen ja kéytta-
miseen organisaatiossa. Seka tiedon etsimisessa ettd hyodyntdmisessd teknologialla on mer-
kittdva rooli, silld organisatorisen oppimisen kannalta teknologialla voidaan tehostaa ja hel-
pottaa kumpaakin vaihetta. Oleellista on kuitenkin yhdistdd ihmisten vélinen sosiaalinen
vuorovaikutus ja teknologiset ratkaisut saumattomasti, jotta organisatorinen oppiminen py-
syy dynaamisena prosessina. (Kane & Alavi 2007.) Teknologia ja vuorovaikutus nakyvéit
myos yksi- ja kaksikehéisessd oppimisessa. Yksikehdisessd oppimisessa teknologia on teho-
kas tyokalu tiedonhaussa ja rutiinien tehostamisessa. Kaksikehdisessd oppimisessa tarvitaan

kuitenkin ihmisten vélistd vuorovaikutusta.

Oppiminen ajatellaan usein jatkuvasti kasvavana ja positiivisesti kehittyvéni ominaisuutena,
mutta organisatorinen oppiminen voi olla myds negatiivista. Téll tarkoitetaan, ettd organi-
saation tieto voi heikentyd tai hdvitd henkildston tihedn vaihtuvuuden tai rutiinien ja toimin-
tatapojen rappeutumisen ja heikkenemisen myo6td. Organisatorinen oppiminen on dynaami-
nen, jatkuvasti muuttuva prosessi. (Argote et al. 2021.) Positiivinen oppiminen edellyttdd
tietoista ja aktiivista ajattelua ja tulkintaa, jotta yksiloiden hiljainen tieto muutetaan yh-
teiseksi ymmaérrykseksi. Liséksi opit tulee dokumentoida ja viedd osaksi organisaation toi-
mintamalleja, jotta tietoa voidaan todellisuudessa hyddyntdd organisaation kilpailukyvyn
varmistamisessa. (Zollo & Winter 2002.) Kéytdnndssd organisatorista oppimista voidaan

edesauttaa johtajuudella, mentoroinnilla, epavirallisilla kohtaamisilla, tyonkierrolla,
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moniammatillisilla tiimeilld, jilkiarviointiprosesseilla, toiminnallisella oppimisella, koulu-

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

3.2 After Action Review -prosessi organisatorisen oppimisen mekanismina

Kuten yll4 on todettu, organisatorinen oppiminen on monivaiheinen prosessi ja osa raken-
teellista pddomaa, mika vaatii toimiakseen selkeitd mekanismeja ja tydkaluja. Tdssé osiossa
kasitellddn tutkimuksen kannalta oleellista tyokalua, jélkiarviointiprosessia eli After Action
Review -prosessia (AAR). Toiminnan jdlkiarvioinnista kiytetdin useita erilaisia nimityksié,
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 néistd kuitenkin tarkoittavat samaa asiaa: tapahtumasta
tai toiminnasta saatu tieto pyritdén systemaattisesti sdilyttimddn ja hyddyntdmdin (Vu-
kanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Téssa tutkimuksessa kdytetdén jélkiarviointiprosessista ni-

mitystd AAR-prosessi.

Alun perin AAR-prosessi on ldhtdisin Yhdysvaltain armeijalta. He ovat kiyttaneet AAR-
prosessia tiedon jakamiseen tiimien vélilld ja organisaation sisélld. (Dodge et al. 2021.) Ny-
kydan AAR-prosessia kdytetdéin erityisesti yksittdisten tapahtumien tai tilanteiden arvioimi-
seen, mutta prosessin alkuperiisté ideaa ei kuitenkaan olla unohdettu. AAR-prosessin tavoit-
teena on tutkia ennalta asetettujen tavoitteiden ja todellisuuden tapahtumien vilistd eroa,
jotta pystytdén havaitsemaan, miten toimintaa voidaan muokata paremmaksi tulevaisuu-
dessa. Jotta havaitut kehityskohteet saadaan siirrettyd myos muiden tiimien tai organisaation
kayttoon, tulee ne dokumentoida. Dokumentoinnilla varmistetaan tiedon tallentaminen ja
jakaminen, jotta viltetdén tekeméstd samojen virheiden uudelleen. (Vukanovi¢-Dumanovié
et al. 2022.) Dokumentointi mahdollistaa my0s tiedon siirtdmisen osaksi organisaation paa-
omaa ja sitd kautta helpottaa tiedon hyodyntdmistd laajemmin. Aguinis et al. (2020) néke-
mykset tukevat AAR-prosessin alkuperdisti tavoitetta tiedon levittdmisestd, silld heidédn mu-
kaansa AAR-prosessia voidaan kayttda perustana tuleville koulutuksille ja kehitystoille. Tal-
16in AAR-prosessissa ilmenneiden ongelmien kautta médritelldén tulevat koulutustarpeet,
jotta tiedot, taidot ja suorituskyky saadaan nostettua toivotulle tasolle ja koulutusten kautta

tietoa saadaan levitettyd laajemmalle osalle organisaatiota. (Aguinis et al. 2020.)
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AAR-prosessi voidaan suorittaa pelkéstdén operatiivisten virheiden korjaamisena, jolloin
kyseessé olisi yksikehdinen oppiminen. Monissa tilanteissa operatiivisten virheiden korjaa-
misen lisdksi syvéllisempi analysointi on kuitenkin oleellista ja usein myos tarkoituksenmu-
kaista. AAR-prosessin tavoitteiden ja todellisuuden vélinen vertailu mahdollistaa syvalli-
semmain analysoinnin ja kuvastaa kdytdnnon tasolla kaksikehdistd oppimista. Analysoimalla
tavoitteisiin pddsemisen esteitd, organisaatio kyseenalaistaa toimintamallejaan ja rutiinejaan
syvallisemmalld tasolla, eikd keskity pelkéstdén virheiden korjaamiseen. (Basten & Haa-
mann 2018.) Tavoitteen ja saavutuksen vilisen poikkeuksen tai eron 10ytdmisen jidlkeen py-
ritdén tunnistamaan, missd osa-alueissa tulisi kehittyd ja mité tulisi oppia. AAR-prosessin
eri vaiheiden avulla pyritddn 16ytdmadn vastauksia néihin teemoihin. (Vukanovi¢-Duma-
novi¢ et al. 2022.) Nama vaiheet kasitellddan tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin timén tut-

kimuksen seuraavassa luvussa.

Keiser ja Arthur (2022) kuvaa AAR-prosessia oppimismahdollisuudeksi, jossa yhdistetddn
tapahtumasta tai tilanteesta kerétyt palautteet, reflektio ja yhteinen keskustelu. Oppimismah-
dollisuus voidaan ajatella my0s kollektiivisesti, jolloin AAR-prosessin pyrkimykseni on ke-
hittdd koko organisaation oppimista. AAR-prosessi strukturoituna menetelméné auttaa myos
tiimin tai osaston johtajuuden ja organisaatiorakenteiden tutkimisessa. Liséksi strukturoitu
ja erityisesti rutiininomaisesti toteutettu jatkuva AAR-prosessi mahdollistaa juurtuneiden
toimintatapojen haastamisen ja uusien ndkokulmien edistimisen, miké puolestaan lisad dy-
naamisten kyvykkyyksien kehittdmistd. (Wei 2024.) AAR-prosessin on itsessdén tarkoitus
olla dynaaminen, eli se reagoi ja kehittyy jatkuvasti uuden tiedon ja muutosten perusteella.
Tarkoitus on keskittyé lopputuloksen sijaan suoritusprosessiin ja sithen vaikuttaneisiin teki-
joihin, jotta toimintaa voidaan analysoida kriittisesti ja toiminnasta voidaan 16ytdé kehitys-
kohteita. (Ellis et al. 2006.) Toisaalta Kolbe et al. (2016) painottaa, ettd yksilon toiminnan
ja tapahtuman vaiheiden arvioinnin liséksi AAR-prosessissa tulisi keskittyd myds tiimin dy-
namiikkaan ja kdyttdytymismalleihin, koska tiimin jésenten véliselld vuorovaikutuksella on
merkitystd tiimin suorituskykyyn. Tapahtuman vaiheita analysoitaessa timi ndkdkulma on
syytd huomioida, silld tavoitteiden ja toteutuneen tilanteen vilinen ero ei aina johdu opera-
tiivisesta toiminnasta, vaan taustalla voi olla myds tiimin vuorovaikutukseen liittyvié teki-
joitd. On myos oleellista huomioida, ettd AAR-prosessin keskeinen elementti on yhteinen
keskustelu, joka mahdollistaa seké yksildiden havaintojen ja tiedon, ettd jérjestelmiin kirja-
tun tiedon muuntamisen yhteiseksi ymmarrykseksi. Néin ollen AAR-prosessin vuorovaiku-

tustilanne on pyrittdvd luomaan mahdollisimman turvalliseksi, jotta prosessiin osallistuvien
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henkildiden vilinen dynamiikka tai kdyttdytymismallit eivit esté tiedon jakamista (Tannen-
baum & Cerasoli 2013). AAR-prosessien yhteinen keskustelu kuvastaa hyvin Crossan et al.
(1999) organisatorisen oppimisen tulkintavaihetta, jossa on oleellista tunnistaa niin yksilon,
kuin tiiminkin mahdolliset kognitiiviset esteet (Argote et al. 2021; Balarezo et al. 2024).
AAR-prosessi tulee suunnitella niin, ettd nima esteet voidaan vélttdd mahdollisimman hy-

vin.

AAR-prosessin kdyton hyoty on my0s tutkitusti todistettu. Tannenbaum ja Cerasoli (2013)
toteavat, ettd tiimin suorituskyky paranee 21-25 %, kun AAR-prosessia on kaytetty. Téssd
on kuitenkin huomioitava, ettd AAR-prosessi tulee kohdistaa, jotta tulokset ovat saavutetta-
vissa. Yleinen AAR ei ldhtokohtaisesti tuo vastaavia tuloksia verrattuna jarkevisti kohdis-
tettuun tietyn osa-alueen AAR-prosessiin. AAR-prosessi voidaan kohdistaa esimerkiksi tie-
tyille henkil6ille, tiimeille, asioille, tapahtumille, prosesseille tai koko organisaatiolle. (Tan-
nenbaum & Cerasoli 2013.) Tiimien, jotka kayttivit aktiivisesti AAR-prosessia on myos
todettu olevan jopa 20 % tehokkaampia, kuin tiimien, jotka eivit kiytd 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 eikd niistd synny
luonnostaa palautetta. Téllaisia tilanteita syntyy esimerkiksi projekti- ja paatoksentekotehté-
vissd, kuten johtotehtédvissé, liiketoiminnoissa ja taloushallinnossa (Keiser & Arthur 2022).
Ideat, jotka syntyvit téllaisista monimutkaisista tilanteista, ja joissa syntyy vdhan luontaista
palautetta, ovat my0s entistd enemmaén oleellisia organisaation kilpailukyvyn kannalta (Kei-
ser 2024). Wei (2024) puolestaan tuo esiin AAR-prosessin hyddyn tilanteissa, joissa uudet
innovaatiot ovat epdvarmoja tai tapahtuma tuntuu epdvarmalta. AAR-prosessi auttaa hah-
mottamaan oppimisprosessia, palautteen késittelyd ja ymmértamédn muutosta (Wei 2024).
AAR-prosessien teho voidaan yleisesti ottaen ajatella perustuvan toimintatapaan, jossa inhi-
millinen pddoma saadaan tuotua nikyvidksi ja muokattua yhteiseksi ymmarrykseksi. Ndin
ollen AAR-prosessi toimii yhdistévina tekijana yksilon tiedon siirtymisessa rakenteelliseksi

padomaksi.

3.3 After Action Review -prosessin yksityiskohtainen kuvaus

After Action Review -prosessi toimii organisaatiossa oppimismekanismina ja tydkaluna,

jossa yksiloiden hiljainen tieto saadaan muutettua eksplisiittiseksi ja osaksi organisaation
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pddomaa. AAR-prosessissa tiedon kasittely ei ole automaattista, vaan se on tietoista ja ref-
lektoivaa. (Ellis & Davidi 2005.) AAR-prosessia voidaan myds kdyttdd ymmértimadn,
mitkd resurssit ja kyvykkyydet ovat vaikuttaneet onnistumiseen. Niin ollen tulee pohtia,
mitkd ovat tavoitteet tai mitéd johto haluaa ja mitkd ovat kéytettdvissd olevat resurssit ja ky-
vykkyydet. Tarkoituksena on hyvin strategian elementit, joissa hyddynnetdin vahvuuksia ja
véltetdan heikkouksia. Todellisuudessa organisaation tulee tasapainotella ndiden kahden va-

lilla. (Sheehan 2006.)

Vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen voidaan tarvittaessa erottaa AAR-prosessissa,
silld AAR-prosessi voidaan suorittaa kolmella eri tavalla. AAR-prosessissa voidaan keskit-
tyd pelkéstddn tapahtuman onnistuneisiin osa-alueisiin. Tdssd mallissa analysoidaan tapah-
tuman onnistuneita pditoksid ja niithin vaikuttaneita toimia. Toinen tapa on keskittya pelkis-
tadn epdonnistumisiin, jolloin huomio keskitetddn tekijoihin, jotka estivdt onnistumisen tai
johtivat ylipdatdin huonompaan lopputulokseen. Kolmas tapa on ndiden edellisten yhdis-
telmé, jossa keskitytddn sekd positiivisiin, ettd negatiivisiin havaintoihin tapahtumasta. Pel-
késtddn positiivisiin asioihin keskittyminen on usein vdhiten tehokas tapa toimintamallien ja
kognitiivisten mallien muuttamisessa, silld tdima lisdd tyytyvéisyyttd, mikd puolestaan va-
hentdd tarvetta muutokselle. Epdonnistumisiin keskittynyt AAR-prosessi on osoittautunut
tehokkaaksi tavaksi analysoida onnistunutta tapahtumaa, silld se heréttié ajattelemaan, mi-
ten toimintaa voisi kehittdd entisestddn. Epdonnistuneiden tapahtumien analysointiin suosi-
tellaan positiivisten ja negatiivisten asioiden huomioimista, sillé timén tavan on todettu ole-

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

Kéaytdnnon AAR-prosessin vaiheet noudattavat kuitenkin samaa mallia, vaikka keskityttdi-
siin pelkéstdén positiivisiin, negatiivisiin tai ndihin 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 siitd, kuinka yksityiskohtaisesti prosessi on kuvattu. Téssd tutkimuksessa
AAR-prosessi on jaettu kuuteen vaiheeseen, jotka on esitetty taulukossa 1. Taulukossa 1
kuvataan AAR-prosessin vaiheet, mihin kysymykseen ne vastaavat sekd miké on niiden tar-

koitus.
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Vaihe | AAR-prosessin vaiheen | Mihin kysymykseen Vaiheen tarkoitus
kuvaus vaihe vastaa?
1 Tapahtuman ja osallistu- | Millé tapahtumilla on Tunnistaa analysoita-
jien valinta parhaat oppimisarvot? vat tapahtumat ja mah-
Kenelld on parhaiten tie- | dollistaa keskustelulle
toa? turvallinen ilmapiiri
2 Tapahtuman eri vaihei- Mitka olivat tavoitteet ja | Hiljaisen tiedon siirto
den reflektointi mitd todella tapahtui?
3 Syy-seuraussuhteet Miksi ndin tapahtui? Juurisyyanalyysi
Millainen péétds vaikutti
lopputulokseen?
4 Opittujen asioiden tun- Miti opittiin? Mitd voi- | Tiedon tarkistus
nistaminen daan kehittda?
5 Tulevat toimenpiteet Miten opittu asia muute- | Vaihtoehtoisten néke-
taan toiminnaksi? mysten luominen
6 Dokumentointi ja tiedon | Mihin jérjestelmiin tieto | Hiljaisen tiedon muut-
levittdminen tallennetaan? Mik4 tieto | taminen eksplisiit-
tallennetaan ja jactaan? tiseksi

Vaiheiden médréstd riippumatta AAR-prosessi pitdd sisdlldéin elementit, jotka voidaan ki-
teyttdd aktiiviseen itseoppimiseen, kehitykselliseen tarkoitukseen, tarkkoihin tapahtumiin ja
useisiin tietoldhteisiin (Tannenbaum & Cerasoli 2013). Vaiheet keskittyvét yksinkertaisuu-
dessaan ongelman tunnistamiseen, oletusten uudelleen arviointiin, vaihtoehtojen harkitsemi-
seen ja uusien nikokulmien kehittimiseen (Wei 2024). Tdmén tutkimuksen kuusivaiheinen

AAR-prosessi tullaan esitteleméén yksityiskohtaisemmin seuraavissa alaluvuissa.

3.3.1 Ensimméinen vaihe: tapahtuman ja osallistujien valinta

Ensimméisessd vaiheessa tulee médéritelld analysoitava tapahtuma ja valita osallistujat AAR-
prosessiin. AAR-prosessissa on oleellista, ettd se on kohdistettu johonkin rajattuun tapahtu-
maan tai tilanteeseen. Tdlloin tapahtumaa tai tilannetta pystytéén analysoimaan syvéllisem-
min ja AAR-prosessista on mahdollista saada konkreettista ja kohdennettua hyotyé verrat-
tuna yleiseen analysointiin toiminnasta. (Keiser & Arthur 2022; Tannenbaum & Cerasoli

2013.) Lisidksi analysoitava tilanne tai tapahtuma on syytd valita sen mukaan, milld on
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mahdollisimman suuri oppimisarvo. Téllaisia tilanteita ovat esimerkiksi kriisi- tai hdirioti-
lanteet, epdonnistumiset, virheet, laheltd piti -tilanteet ja projektit. (Stoto et al. 2019.) Suuren
oppimisarvon liséksi valitun analysoitavan tapahtuman on hyvé 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 merkityksellistd, ettd tapahtuneen ja todellisuuden vilille on muodostunut
kuilu, jota AAR-prosessin kautta on tarkoitus analysoida (Haddad et al. 2025; Vukanovi¢-
Dumanovi¢ et al. 2022; Wei 2024). AAR-prosessi tulisi my0s jirjestdd mahdollisimman pian
tapahtuman jalkeen. Tapahtuman ja AAR-prosessin vélinen aika on syytd pitdd lyhyen4, jotta
tapahtuman kulku ja toiminta eivédt unohdu. Toisaalta, jos tapahtuma tai projekti on kestol-
taan pitkd, on syytd harkita viliraportointeja tai AAR-prosessia kesken projektin, jotta tieto

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

Varsinaiseen AAR-prosessiin osallistuu tapahtuman tai projektiryhmén suorat jasenet sekd
ne henkil6t, jotka ovat olleet epdsuorasti osallisena tapahtumaan tai projektiin. (Basten &
Haamann 2018; Vukanovi¢-Dumanovic et al. 2022). Lahes kaikki artikkelit korostavat myos
fasilitaattorin mukaan ottamista AAR-prosessiin, jotta keskustelu saadaan pidettya asiassa,
ja jotta keskustelua saadaan ohjattua syyllisten etsimisen sijaan oppimista edistdviin asioi-
hin. Fasilitaattori voi olla organisaation sisélté, kuten esihenkild, tiiminvetdjdt, asiantuntija,
tai organisaation ulkopuolelta, kuten ulkopuolinen asiantuntija, konsultti tai vertaisarvioija.
(Ellis et al. 2006; Liebowitz 2008; Stoto et al. 2019; Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022.)
Fasilitaattori toimii puolueettomana tahona, joka varmistaa kaikkien mukana olevien osal-
listumisen keskusteluun ja auttaa suuntaamaan keskustelun pois epdolennaisuuksista. Fasili-
taattorin tehtdvianad on myds luoda turvallinen ilmapiiri, jotta jokainen uskaltaa nostaa nike-
myksensd esille. Toisaalta fasilitaattori pystyy myds auttamaan kriittisesséd ja syvallisessd
ajattelussa. Fasilitaattori ei kuitenkaan anna suoria ohjeita, paatoksid tai nakemyksid, vaan
hénen tehtidvinséd on auttaa AAR-prosessiin osallistujia keskustelemaan ja valttiméan kon-
flikteja. (Haddad et al. 2025; Tannenbaum & Cerasoli 2013; Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al.
2022; Wei 2024.) Fasilitaattorin mukaan ottamisen on todettu tehostavan toimintaa jopa kol-
minkertaisesti verrattuna AAR-prosesseihin, joissa fasilitaattoria ei ole kdytetty (Tannen-
baum & Cerasoli 2013). Téma nidkokulma on hyvd huomioida erityisesti silloin, jos organi-

saatiossa AAR-prosesseja jarjestetddn usein.
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Liebowitz (2008) mainitsee my0s, ettd AAR-prosessiin voidaan tapahtumaan osallistujien ja
fasilitaattorin lisdksi ottaa mukaan my®0s kirjuri ja aineistoasiantuntija. Kirjurin tehtdvina on
huolehtia keskustelun tarkasta dokumentoinnista ja varmistaa, ettd hiljainen tieto saadaan
muutettua eksplisiittiseksi. Kirjurin mukaan ottaminen varmistaa, ettd tapahtuman osallistu-
jat voivat keskittya pelkéstddn ajatteluun ja keskusteluun. Aineistoasiantuntijan on tarkoitus
vahvistaa ja todentaa tapahtumien aikana kirjattua tietoa. Aineistoasiantuntijat myds tarkas-
tavat ja vahvistavat AAR-prosessin lopputuloksen eli uuden opitun asian. (Liebowitz 2008.)
Naéiden henkil6iden lisddminen osaksi AAR-prosessia on kuitenkin tapauskohtaista ja tapah-
tuma riippuvaista. Organisaation on hyva mairitelld etukéteen, missi tilanteissa ndiden 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.
Tadmaén osion tarkoituksena on rakentaa mahdollisimman todenmukainen kuva tapahtuneesta
sekd palauttaa mieleen alkuperdisen tapahtuman tai toiminnan tavoite. Tédssé vaiheessa osal-
listujat palauttavat mieleensi ja tuovat esille tekeminsé toimenpiteet tapahtumaan liittyen,
eivitkd pelkdstddn kuvaa yleisesti tapahtuman kulkua. (Ellis et al. 2006.) Tapahtumien vai-
heiden kuvaamisessa, tiedon kerdémisessé ja kokemusten jakamisessa voidaan kayttda eri-
laisia menetelmid, kuten tyopajoja, ryhmikeskusteluja, kohdennettuja keskusteluja tai eri-
laisia haastatteluja. Menetelmalld ei ole oikeastaan vilid, kunhan AAR-prosessiin osallistu-
jat saadaan jakamaan omia kokemuksiaan tapahtumasta ja ymmartdmain my0s toisten na-
kokulmia. (Basten & Haamann 2018.) AAR-prosessissa voidaan hyddyntdé useita erilaisia
tietoldhteitd, jotka tukevat tapahtuman kulun ja tavoitteiden selvittdmisti. Prosessissa ei kes-
kitytéd pelkdstddn yhden yksilon omaan pohdintaan tapahtuneesta, vaan hyddynnetién koko
projektiryhmén nakemysté. Lisdksi projektiryhmin nidkemyksistd saatavaa tietoa voidaan
erilaisissa tilanteissa rikastaa ryhmén ulkopuolisten jdsenten nikemyksill tai objektiivisella
datalla. (Tannenbaum & Cerasoli 2013.) Ulkopuolisen datan, vertaisarviointien tai ulkopuo-
listen asiantuntijoiden hyddyntdminen usein lisdd AAR-prosessissa hyodynnettdvén tiedon

laatua ja objektiivisuutta (Stoto et al. 2019).

AAR-prosessin toisessa vaiheessa pyritdén vastaamaan kysymyksiin: mitd haluttiin saavut-

taa ja mité todella saavutettiin. Ndiden kysymysten avulla pyritddn selvittdiméan osallistujien
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tietoisuus alkuperdisisté tavoitteista tapahtumaan liittyen sekd omasta roolistaan tapahtuman
toteutumisessa. Toisaalta pyritddn myds ymmartdméén todellista tapahtumaa ja sithen joh-
taneita kdytdnnon toimia. (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022.) Kysymysten ja kysymyssar-
jojen avulla osallistujien on helpompi palauttaa mieliinsé tapahtuman vaiheita, ja jotta AAR-
prosessi etenisi soljuvasti eteenpdin, on nditd kysymyksid hyva miettid etukéteen (Tannen-
baum & Cerasoli 2013). Téssé vaiheessa osallistujat pyrkivit tunnistamaan ja tuomaan esille
sekd positiivisia ettd negatiivisia vaiheita ja toimia tapahtuneesta (Basten & Haamann 2018;
Ellis & Davidi 2005). Joka tapauksessa oleellista on saada tapahtumasta selked kuvaus,
jonka avulla pystytdéin tunnistamaan ongelma tai ongelmakohdat. Tapahtuman kuvauksen
avulla pyritddn havaitsemaan, missd vaiheessa tapahtuman ja tavoitteen véliin on alkanut
muodostua eroa. (Wei 2024.) Téssé vaiheessa osallistujat pyrkivit luomaan totuudenmukai-
sen, monipuolisen ja yhtendisen ndkemyksen tapahtuman kulusta ja siihen liittyvistd vai-

heista (Tannenbaum & Cerasoli 2013).

Tédmi osa AAR-prosessista kuvastaa SECI-mallin sosialisaatiovaihetta, jossa muiden kuun-
telu ja kokemusten jakaminen ovat keskiossd. Yksiloiden hiljaista tietoa pyritddn siirtdiméan
toisille. Toisaalta jos AAR-prosessiin ja yhteiseen keskusteluun otetaan myds organisaation
ulkopuolisia tapahtumaan liittyvid edustajia, kuten asiakkaita tai toimittajia, organisaatio
pystyy laajentamaan myds omaa tietopohjaansa ja oppimaan muilta. (Basten & Haamann
2018.) Organisaation ulkopuolisten edustajien mukaan ottaminen ei kuitenkaan aina ole
mahdollista, joten nédiden henkiléiden mukaan ottaminen on tapaus- ja tilannesidonnaista.
Organisaation ulkopuolisten edustajien mukaan ottamista on kuitenkin syytd harkita, silld

heidin ndkemyksensa tuovat vahvistusta tapahtumien todentamiselle, kuten ylld on mainittu.

3.3.3 Kolmas vaihe: syy-seuraussuhteet

Kolmannessa vaiheessa keskitytddn analysoimaan tarkemmin tapahtumien syy-seuraussuh-
teita (Basten & Haamann 2018; Ellis et al. 2006; Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Tassa
vaiheessa pyritddn tunnistamaan ja keskittymédn niihin asioihin ja tekijoihin, joihin on mah-
dollista itse vaikuttaa. Térkedd on ottaa vastuu omasta toiminnasta sen sijaan, ettd keskityt-
tdisiin yleisiin ja ulkoisiin selityksiin tapahtumiin johtaneista syistd. Ulkoiset ja yleiset syyt
eivit mydskdédn auta kehittimain toimintaa, joten oleellista on pyrkid muuttamaan ndma né-

kemykset sisdisiksi ja tarkasti médritellyiksi syiksi. Vastaavasti vastuunottaminen
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toiminnasta ei tarkoita, ettd etsittdisiin syyllisid, vaan keskitytdén syihin, joihin yksild itse
tai organisaatio voi vaikuttaa. (Ellis et al. 2006; Stoto et al. 2019.) Syy-seuraussuhteiden
selvittimisessd tapahtuman vaiheet kdydédédn ldpi ja tarkastellaan esimerkiksi miksi-kysy-
mysten avulla niitd pdétoksid, jotka ovat johtaneet eri vaiheiden onnistumiseen tai epdonnis-
tumiseen. Tapahtumien ldpikédynti vaihevaiheelta auttaa hahmottamaan tarkemmin, millai-
nen ja missd vaiheessa tehty pditds on vaikuttanut tapahtumien kulkuun. Tdssd vaiheessa
osallistujia voidaan my0s kannustaa analysoimaan omaa toimintaansa ja ehdottamaan seli-
tyksid, miksi jokin tapahtuman vaihe tai paitos aiheutti epdonnistumisen tai onnistumisen.
Vaikka osallistujat pohtivat omaa toimintaansa, tarkoituksena ei ole etsii syyllisid, vaan poh-
tia, miten olisi voitu toimia toisin ja sitd kautta 10ytda keinoja parantaa tulevaa toimintaa ja
suoritusta. Useimmiten osallistujia tdytyy kannustaa ja motivoida onnistumisten analysoin-
tiin, silla herkdsti AAR-prosessissa keskitytddn pelkdstdin etsimddn syitd epdonnistumisille.
On kuitenkin tarkedd keskittyd myds systemaattisesti onnistumisten analysointiin, silld se
rikastaa osallistujien ajattelua ja auttaa ymmairtdmaén, vaikuttiko onnistumiseen oma toi-

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

AAR-prosessin toisessa vaiheessa pyritddn myds haastamaan vakiintuneita uskomuksia ja
ennakkoluuloja, jotta todelliset syyt seurauksiin saadaan tunnistettua (Wei 2024). Todellis-
ten syiden eli juurisyiden tunnistuksessa analysoidaan tapahtuman kéénnekohtia, joissa olisi
voitu toimia toisella tavalla. Tdmén lisdksi pohditaan alkuperdisid tavoitteita suhteessa ta-
pahtuman vaiheisiin ja pohditaan, mitka toiminnat olivat koetuksella néissi vaiheissa. Haas-
teiden tunnistamisen jdlkeen tutkitaan syitd, jotka vaikuttivat siithen, ettd tavoitteita ei saa-
vutettu, ja médritelldén yksityiskohtaisesti asiat ja toimet syiden takana. (Stoto et al. 2019.)
Juurisyiden selvittdminen auttaa myds ymmairtdmaén tapahtumassa kéytossé olleiden resurs-
sien riittdvyyttd sekd pohtimaan oliko johdon tuki riittdva prosessin ja tapahtuman aikana
(Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Téllaisten juurisyiden tunnistus ja analyysi on tirkeda
oppimisen kannalta, silld juurisyiden analysointi auttaa kyseenalaistamaan oman toiminnan
lisdksi myOs organisaation normeja, arvoja ja toimintatapoja. Tdma kuvastaa kaksikehdistéd
oppimista, joka on kuvattu aiemmin tissa tutkimuksessa. Syy-seuraussuhteiden syvéllisempi
analyysi auttaa hahmottamaan uusia ndkdkulmia ja muutoksen mahdollisuuksia organisaa-
tion rutiinien ja toiminnan uudelleen médrittelyyn. Tavoitteena on, ettd mahdolliset muutok-
set auttavat organisaatiota toimimaan jatkossa paremmin, tehokkaammin tai hallitsemaan

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

AAR-prosessin neljds vaihe keskittyy opittujen asioiden tunnistamiseen ja tiedon tarkista-
miseen. Aiempien vaiheiden keskustelun pohjalta luodaan ndkemys opituista asioista (les-
sons learned) (Basten & Haamann 2018). Opittujen asioiden tunnistuksessa pyritdén keskit-
tymain asioihin, joita voidaan muokata tai joita voidaan kehittdd. Opitut asiat tulisi saada
vietyd mahdollisimman konkreettiselle tasolle, jotta nédihin voidaan maéiritelld korjaustoi-
menpiteet tai nditd voidaan todellisuudessa muokata. Liian epamédrdinen muutos- tai kehit-
tamisidea jda yleensd toteuttamatta, koska siihen on vaikea tarttua. (Tannenbaum & Cerasoli
2013.) Jokainen osallistuja voi ehdottaa esimerkiksi 3 asiaa, jotka hdnen mielestdén tulisi
muuttaa, kehittda tai sdilyttdd. Oppimisen kannalta on hyvé miettid kehitettdvien asioiden
lisdksi my0s asioita, jotka organisaation tulisi sdilyttda. Séilytettdvat asiat ja onnistuneet toi-
met auttavat ndkemiin oman toiminnan hyvié puolia ja vahvuuksia, joita vahvistamalla or-
ganisaatio pystyy ylldpitdmiin suorituskykyéén. Néin ollen osallistujia on hyvé kannustaa

pohtimaan seka kehityskohteita, ettd sdilytettivid asioita toiminnassa. (Ellis & Davidi 2005.)

Téssd vaiheessa opittu asia ja sithen pédétyneet tapahtumaketjut voidaan tarkistaa ja varmis-
taa. Oleellista on, ettd varmistetaan osallistujien erilaisten ndkemysten kohtaaminen tésti
samasta aiheesta. Tietoa voidaan tarkistaa ristiin muiden osallistujien tai ohjaajien havainto-
jen avulla. (Ellis & Davidi 2005.) Jos prosessissa on mukana aineistoasiantuntija, niin hénti
voi my0s hyodyntii tdssd vaiheessa opitun asian tarkistamiseen ja vahvistamiseen (Liebo-
witz 2008). AAR-prosessiin osallistujilla tulisi olla yhteinen ymmarrys opitusta asiasta. Li-
saksi tarkistaminen kannattaa tehdd ennen varsinaista opitun asian vahvistamista. Néin ollen
varmistetaan osallistujien sitoutuminen seuraavan vaiheen jatkotoimenpiteiden suunnitte-

lussa ja toteutumisessa. (Ellis & Davidi 2005.)

3.3.5 Viides vaihe: tulevat toimenpiteet

Opitun asian tunnistuksen jélkeen AAR-prosessissa siirrytddn viidenteen vaiheeseen, joka
pitdd sisdllddn toimintasuunnitelman tuleville toimenpiteille ja tavoitteet. Tdssd vaiheessa
luodaan strategia toimenpiteistd, joilla opitut asiat muuttuvat konkreettisiksi toimenpiteiksi,
jotta toiminta alkaa muuttumaan tavoitteiden mukaiseksi. Toimintasuunnitelman toimenpi-

teilld pyritddn valttimadn virheet tulevissa tapahtumissa ja korjattujen toimenpiteiden ei
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pitdisi endd rajoittaa onnistumista tulevissa tilanteissa. (Ellis et al. 2006; Stoto et al. 2019.)
Opittuihin asioihin kohdistuvat toimenpiteet olisi hyvd suunnata suoraan organisaation tai
organisaation tiimin toimintaan, motivaatioon tai suoritukseen. Toimenpiteiden laajuus ja
mahdollinen vaikutus riippuu vahvasti AAR-prosessissa késiteltdvdstd asiasta. (Tannen-
baum & Cerasoli 2013.) On hyvé muistaa, ettd koko organisaatiota koskevien laajojen toi-
menpiteiden vaikutukset ndkyvat vdistaméttd hitaasti. Kun mukana on suuri joukko ihmisii,
muutos etenee eri tahdissa kuin pienemmissé tiimeissd, joissa muutos ja tulokset voivat na-

kyd nopeammin.

Toimintasuunnitelman luomisessa voidaan pohtia erilaisia vaihtoehtoisia ratkaisuja ongel-
man tai opitun asian tarkasteluun. Tdssd vaiheessa uusien perspektiivien kehittiminen on
suotavaa, jotta erilaisista vaihtoehdoista voidaan luoda konkreettisia toimenpiteitd ja jotta
organisaation toiminta todella kehittyy ja muuttuu kohti suorituskykyisempéd tekemista.
(Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022; Wei 2024.) Toimenpiteiden ideoinnissa ja madrittelyssa
on tarkedd muistaa, ettei vadrid mielipiteitd ole. Tarkoituksena on kehittdd uusi toimintapa
tai muokata nykyistd niin, ettd toiminta muuttuu jatkossa onnistuneeksi. Syyllistiminen tai
ideoiden arvostelu saattaa tyrehdyttdd ideointivirran, jolloin uusia ja yllattavié ideoita ei valt-
tamittd uskalleta nostaa esille. Téssdkin vaiheessa pitee koko AAR-prosessia koskeva ajatus
siitd, ettd syyllisid ei etsitd vaan keskitytddn itse prosessiin ja oppimiseen. (Vukanovi¢-Du-
manovi¢ et al. 2022.) Jotta toimenpiteet padtyisivit osaksi jokapdivéistd toimintaa, AAR-
prosessiin osallistujien olisi kuitenkin hyvé 10ytdd yhteinen ymmaérrys paitetystd toiminta-

suunnitelmasta. Tdma vaatii keskustelua ja avoimuutta koko prosessin aikana.

3.3.6 Kuudes vaihe: dokumentointi ja tiedon levittiminen

AAR-prosessin kuudes eli viimeinen vaihe keskittyy dokumentointiin ja sitd kautta tiedon
levittdmiseen muun organisaation kdyttoon. Dokumentointi on yksi AAR-prosessin kriitti-
simmisté osista, silld tiedon siirtdminen kirjalliseen eksplisiittiseen muotoon mahdollistaa
tiedon sdilyttdmisen ja siirtdmisen helposti organisaation sisélld myds muiden yksikodiden tai
tiimien kdyttoon. Dokumentointi kuvastaa my6s SECI-mallin ulkoistamisvaihetta, jossa hil-
jainen tieto siirretdéin eksplisiittiseen muotoon. (Basten & Haamann 2018.) Dokumentointia
el tarvitse vélttdmattd jattdd tdhdn viimeiseen vaiheeseen, vaan sitd voidaan tehdd koko

AAR-prosessin ajan. Térkedd on kuitenkin dokumentoida opitut asiat ja toimenpiteet, jotta
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ne jddvit muistiin ja niitd voidaan hyddyntdd. Dokumentointi mahdollistaa oppien jakamisen
laajemmalle yleisolle tehokkaasti. Dokumentoinnin tavoitteena on, ettei tieto jdisi vain ta-
pahtumaan osallistuneiden tietoisuuteen, jolloin virheitd saatettaisiin helpommin toistaa.
Koko AAR-prosessin pyrkimys on kehittdd organisaation toimintaa, jotta tulevat suoritukset

ja tapahtumat sujuisivat paremmin. (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022.)

Jotta AAR-prosessin dokumentointi palvelisi tarkoitustaan, on organisaation valittava so-
piva tiedon- ja dokumentinhallintajédrjestelmad. Opitut asiat, toimintasuunnitelma ja yhteen-
veto tallennetaan kyseiseen jarjestelmddn. Jérjestelmén kautta tietoa voidaan helpommin
hallita ja hyddyntda. (Liebowitz 2008.) AAR-prosessin ja lopputulosten dokumentointiin
kannattaa harkita vakioituja ja yhdenmukaistettuja raportointipohjia. Téllaisten pohjien tai
mallien kdyttdminen tiedon dokumentointiin lisdd ldpindkyvyyttd, luottamusta ja kiytetta-
vyyttd. Valmiiksi médritellyt dokumentointi- ja raportointipohjat nopeuttavat ja helpottavat

my0s AAR-prossin aikaista kirjaamista. (Stoto et al. 2019.)

3.4 Organisaation toimenpiteet onnistuneelle AAR-prosessille

AAR-prosessin vaiheiden lukumairélla ei ole suurta merkitystd, kunhan ylld mainitut asiat
tulee kdytyé lapi. Jotta AAR-prosessi saadaan systemaattisesti onnistumaan ja sitd kautta
tieto siirrettyd osaksi organisaation aineetonta pddomaa, pelkédstdéin vaiheiden ldpikdynti ei
riitd, vaan AAR-prosessi tulee saada integroitua osaksi organisaation toimintaa ja tietojoh-
tamisen strategiaa. Organisaation tulee luoda séddnnoét ja ohjeistukset AAR-prosessille sekd
varmistaa teknisesti, miten tiedot tallennetaan. (Liebowitz 2008.) Oleellista on huomioida,
ettd AAR-prosessi on jatkuva, sithen osallistetaan ja kannustetaan, prosessin tulee pysyé ob-
jektiivisena ja avoimena, syyllisid ei etsitd ja tarvittaessa fasilitaattori on ohjaamassa toimin-
taa. Toisaalta organisaatiolta edellytetddn my0s tiettyjd toimia, jotta AAR-prosessi saadaan
onnistumaan. Organisaatiokulttuurin on oltava suotuisa oppimiseen ja toiminnan kehittdmi-
seen. Lisdksi johdon tulee olla sitoutunut ja organisaation tulee uskoa prosessin onnistumi-

seen. (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022.)

Prosessin toimivuuteen ja tehokkuuteen vaikuttaa oleellisesti organisaatiokulttuurissa vallit-
seva psykologinen turvallisuus, eli kulttuuri, jossa koetaan, ettd virheill4 ei ole henkilokoh-
taisia seurauksia. Psykologinen turvallisuus tulee vdhintddn saada luotua AAR-prosessin ai-

kana. (Keiser & Arthur 2022.) Psykologisesti turvallinen ympéristd luo mahdollisuuden
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rehelliselle tiedonvaihdolle, joka on d4rimmadisen oleellista syvéllisen analysoinnin kannalta.
AAR-prosessissa halutaan luoda uutta tietoa ja kehittdd toimintaa, jolloin ideointia ei saisi
tyrehdyttéa rangaistuksen tai syyllisten etsimisen pelossa. (Tannenbaum & Cerasoli 2013.)
AAR-prosessissa pyritdén hyodyntaméédn tapahtumaan osallistuvien, tapahtumaan liittyvien
jaeri sidosryhmien nékdkulmia, jotta tapahtuneesta saadaan luotua yhteinen ndkemys ja ym-
maérrys. Jos psykologista turvallisuutta ei ole automaattisesti AAR-prosessiin osallistujien
vélilld, voi hyvénd lisdné olla fasilitaattorin mukaan ottaminen. Fasilitaattori pystyy autta-
maan AAR-prosessin osallistujia analysoimaan tapahtumaa syyllistiméttoméssa ja turvalli-
sessa ilmapiirissi. (Stoto et al. 2019.) Ilman rangaistuksenpelkoa ja virheystévillisessa kult-
tuurissa AAR-prosessiin osallistujat pystyvit jakamaan nidkokulmiaan vapaammin ja oppi-
maan toistensa asiantuntemuksesta (Haddad et al. 2025; Reiter-Palmon et al. 2015; Wei
2024). Psykologisen turvallisuuden luominen on myds yksi kognitiivisten esteiden poista-

misen tavoista.

Lahtokohtaisesti AAR-prosessi on tutkimusten mukaan hyvé pitdd lyhyend, jotta prosessin
aikana osallistujat keskittyvét valikoituun tapahtumaan ja prosessi pysyy tehokkaana. Aikai-
semmissa tutkimuksissa AAR-prosessille varattu aika on keskiméérin ollut 20-30 minuuttia
(Haddad et al. 2025; Tannenbaum & Cerasoli 2013; Wei 2024). Jos yksittdinen projekti on
kestoltaan pitkd, AAR-prosesseja voi olla jarkevdid pitdd useampia. Tannenbaum ja Cera-
solin (2013) tutkimuksessa yhden projektin aikana AAR-prosessi toteutettiin keskiméérin
3,28 kertaa. Osa néistd AAR-prosesseista toteutettiin projektin aikana ja lopullinen arviointi
vasta projektin tai tapahtuman jalkeen. AAR-prosessien mdiré ja kesto on kuitenkin tapaus-
kohtaista ja organisaatioriippuvaista. Tédssd kohtaa organisaation on hyvé pohtia, mihin tar-
koituksiin AAR-prosessia halutaan kéytettivin, jotta niistd saatava hyoty olisi mahdollisim-

man suuri ja linjassa organisaation tavoitteiden kanssa.

Organisaation tulee miéritelld, millaista AAR-prosessimallia he haluavat kéytettdvian. Struk-
turoitu malli, jossa noudatetaan tiettyd rakennetta tai protokollaa, lisdd tehokkuutta. Mallissa
voidaan hyodyntdd valmista pohjaa, johon tulee kirjata tapahtuman kuvaus, varsinainen
opittu asia ja jatkotoimenpiteet. (Liebowitz 2008; Tannenbaum & Cerasoli 2013; Wei 2024.)
Strukturoidun mallin méérittdmisen lisdksi organisaatiolta vaaditaan halua AAR-prosessin
kayttdonottoon ja johtajuutta, jotta AAR-prosessia viedddn systemaattisesti eteenpéin ja sitd
kiytetddn (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Johtajien tulee myds velvoittaa ja valvoa

AAR-prosessin kiyttod erityisesti kdyttoonoton alkuvaiheissa. AAR-prosessin kdyttd tai
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sithen liittyvét toimet voidaan liittdd my0s osaksi palkitsemisjérjestelméa tai tyotekijoiden
suoritusten arviointia, jolloin esimerkiksi palkitseminen tai arviointi liittyvét tiedon jakami-
seen ja hyddyntdmiseen. (Liebowitz 2008.) Vaikka AAR-prosessin systemaattinen kaytto
vaatii johtajuutta, niin toisaalta Wein (2024) mukaan johtajuuskin saattaa muuttua AAR-
prosessin kéyttoonoton mydtd. Hénen mukaansa johtajien ambiguiteetin sieto eli epdvar-
muuden sietokyky ja monitieteellinen tieto eli osaamisen ja ymmaérryksen laajentuminen eri
ndkokulmien suuntaan, kasvoi AAR-prosessin kédyttimisen myo6td. Johtajat alkoivat roh-
keammin etsid uusia ratkaisuja ja kokeilla uusia tapoja, kuin yllépitdd vanhoja rutiineja ja

toimintatapoja (Wei 2024).

Organisaation tyontekijdilla tulee olla uskoa saavuttaa yhteiset tavoitteet ja tyontekijoité tu-
lee aktiivisesti osallistaa AAR-prosessin mairittelyyn ja tarpeen mukaan myos kehittdmi-
seen. (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022.) Nidin ollen AAR-prosessista tulee luoda rutiini ja
vakiintunut toimintatapa, jotta kehittyminen ei jdisi vain satunnaisten tapahtumien analy-
soinnin varaan (Wei 2024). Kun AAR-prosessia toteutetaan sdannollisesti sekd pitkdkestoi-
sissa projekteissa ettd paivittdisissé rutiinitehtivissi, siitd tulee luonteva osa organisaation

toimintatapoja ja organisaatiokulttuuria. (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022).

Organisaation vastuulla olevia péitettdvid asioita ovat myos teknologisen alustan valinta.
Organisaation tulee valita sopiva jirjestelma tiedon ja dokumenttien tallentamiseen ja hallit-
semiseen. Jérjestelmédn voidaan myds médritelld, ettd sinne kerdtdéin etukéteen tai jdrjes-
telméd kerdd automaattisesti etukéiteen valitut tiedot olemassa olevista dokumenteista, haas-
tatteluista tai aiemmista AAR-prosesseista. Ndin ollen AAR-prosessissa on valmiina kdytet-
tavissd oleellinen, jo eksplisiittisessd muodossa oleva tieto. Toisaalta organisaation on hyva
myo0s pohtia etukéteen, miten opituista tiedoista viestitddn ja miten tietoa saadaan levitettyd
laajemmin organisaation hyddynnettdvaksi. Organisaatio voi esimerkiksi kehittdd toimin-
non, joka automaattisesti ldhettda tiettyihin kéyttijéprofiileihin sopivat uudet opitut asiat, tai
jakaa sddnnollisin véliajoin uutiskirjeitd suosituimmista opeista tai toiminnan kehittimisen

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 kiytdnnon tasolla, on hyvé tutustua tarkemmin,
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mitd esteitd tiedon jakamiselle saattaa ilmetd AAR-prosessin aikana. Kiinnittdmalld huo-
miota ndihin esteihin ja pyrkimilld poistamaan niitd, laadukkaan ja hyddyllisen AAR-pro-
sessin toteutuminen on mahdollista. Seuraavaksi esitelldin AAR-prosessin kannalta oleelli-
set esteet tiedon jakamiselle. Namaé esteet on jaoteltu yksildtason esteisiin, menetelmétason

esteisiin ja organisaatiotason esteisiin.

Yksilotasolla esteet liittyvét vahvasti psykologiaan ja kognitiivisiin esteisiin. Tiedon jaka-
misen ja oppimisen haasteena saattaa olla tyytyviisyys, joka ilmenee onnistuneen suorituk-
sen jilkeen. On ymmarrettivid, ettei tyytyvéisyys omaan tai tiimin suoritukseen aina kan-
nusta etsiméén lisdd tietoa. Néin ollen oppiminen pysdhtyy, kun syitd onnistumiselle ja siti
kautta tietoa ei systemaattisesti etsitd. (Ellis & Davidi 2005; Ellis et al. 2006.) Toisaalta ih-
misille on myds luontaista puolustautua ja selitelld virheiden tai epdonnistumisten noustessa
esille, jotta noloilta tilanteilta olisi mahdollista vélttyd (Wei 2024). On my0s mahdollista,
ettd todellisen ja kriittisen tiedon analysointi voi vaikeutua vahvistusharhan ja jélkiviisauden
takia. Menneiti tapahtumia voi olla haasteellista analysoida kriittisesti ndiden takia. Vahvis-
tusharhalla tarkoitetaan tilannetta, jossa yksilo etsii vahvistusta olemassa olevalle kisityk-
selleen tai ajatukselleen. Vastaavasti yksilo saattaa ohittaa tai sivuuttaa tiedon, joka ei ole
linjassa nykyisen tiedon tai nikemyksen kanssa. Jilkiviisaudella puolestaan tarkoitetaan ti-
lannetta, jossa tapahtuman jilkeen on helppo analysoida suoritusta ja suoritukseen vaikutta-
neita padtoksid, koska padtoksen seuraukset ja lopputulos ovat selvilld. Sekd vahvistusharha,
ettd jalkiviisaus ovat inhimillisid ilmiditd ja ne molemmat vaikuttavat tiedon kriittiseen ana-
lysointiin. (Ellis & Davidi 2005.) Ndiden vélttdmiseksi AAR-prosessin kdytdnnon toteutuk-
sessa on hyvé kiinnittdd huomiota prosessin struktuuriin ja keskustelun kulkuun, jotta syval-

linen analysointi ei karsisi.

Menetelmatason esteet liittyvit resursseihin, ohjeisiin ja viestintdén. Laadukkaan AAR-pro-
sessin esteend on tyontekijoiden ajanpuute. Jos tapahtumaan ja sitd kautta AAR-prosessiin
osallistuvilla henkil6ill ei syysté tai toisesta ole aikaresurssia kdytettédvissad tapahtuman ana-
lysointiin, he eivét silloin kykene syvilliseen analysointiin ja tiedon jakamiseen. (Stoto et al.
2019.) Naéissd tilanteissa AAR-prosessin tavoitteet kérsivit, silld todenndkdisesti osallistu-
jien ensisijainen tavoite on saada AAR-prosessi suoritettua laadukkaan oppimisen sijasta.
Tiedon jakamista ja oppimista on myds hankala toteuttaa ilman konkreettisia ohjeita. AAR-
prosessi muodostuu tehottomaksi ja usein motivaatio prosessin suorittamiseen heikkenee,

jos kdytdnnonohjeet, toimintatavat, vélineet tai jarjestelmit ovat puutteelliset. (Basten &
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Haamann 2018.) My®és jérjestelmén tai jdrjestelmien pirstaleisuus vaikuttaa tiedon jakami-
seen ja levittdmiseen (Stoto et al. 2019). Ohjeiden ja jarjestelmien lisdksi organisaation tulee
myos kiinnittdd huomiota viestintdéin ja koulutukseen. Jotta koko AAR-prosessin kayttoon-
otto ei epdonnistuisi, on hyvid pohtia, miten prosessi otetaan kdyttoon, miten siitd ja opeista
viestitdén. Toisaalta oleellista on myds pohtia, miten organisaatiossa ylipdétddn jaetaan tie-

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

Yhteisen ymmaérryksen esteend ja sitd kautta tiedon jakamisen esteend saattaa olla myds am-
matillisen erikoiskielen tai termiston kdyttdminen osana keskustelua. Taémé saattaa hidastaa
ja vaikeuttaa tiedon jakamista ja sitd kautta yhteisen ymmaérryksen syntymistd. (Haddad et
al. 2025.) Ammatillisen erikoiskielen kdyttiminen saattaa vaikuttaa psykologiseen turvalli-
suuteen ja aiheuttaa muissa epdvarmuutta. Soveltuvan kielen kdyttdminen on erityisen tar-
kedé silloin, kun AAR-prosessiin osallistuu henkil6itd eri tiimeisté tai organisaation ulko-
puolelta. He eivét vélttdmaittd jaa samantyylistd kieltdi muiden prosessiin osallistuvien
kanssa. Myos tiimin sisdisen tai AAR-prosessiin osallistuvien henkildéiden vélinen luotta-
muksen puute vaikuttaa tiedon jakamiseen ja sitd kautta syvilliseen analysointiin (Haddad
et al. 2025). On my®os todettu, ettdi AAR-prosessissa esiin nousseiden asioiden, tiedon ja
datan alkuperin epdselvyys vaikuttaa AAR-prosessin etenemiseen. Jos kéytettdvissd olevan
tiedon alkuperd on episelvé tai siihen ei jostain syystd luoteta, AAR-prosessista ei véltta-

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

Organisaatiotason esteet liittyvét organisaatiokulttuuriin ja organisaatioon ylipditién. Tie-
donvaihdon esteend on aikaisemminkin mainittu rangaistuksen pelko tai syyllisten etsimi-
nen. Jos AAR-prosessia kdytetddn oppimisen sijaan syyllisten etsimiseen ja organisaa-
tiokulttuurissa vallitsee pelko rangaistuksesta, osallistujat siirtyvit herkdsti puolustuskan-
nalle ja laadullinen analysointi kérsii. Niissé tilanteista uutta tietoa ei synny ja oppiminen
j4a heikoksi. (Tannenbaum & Cerasoli 2013; Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022.) Tiedon
jakaminen ja erityisesti tiedon liikkuminen vaikeutuu, jos organisaation tiimit ovat siiloutu-
neet. Siiloutumisessa organisaation osat alkavat toimia erillddn toisistaan, jolloin tiedon-
kulku on heikkoa, yhteisty® védhiistd ja reagointi hidasta. Tdma johtaa usein heikkoon ja

hitaaseen oppimiseen. (Stoto et al. 2019.)

AAR-prosessin onnistumiseen vaikuttaa my0s johdon asenne. Jos tiedonjakamista, oppi-
mista, oppien hyddyntidmistd ja ylipaddtadn AAR-prosessia ei tueta johdon toimesta, toden-

nékoisyydet onnistuneelle, laadukkaalle ja systemaattiselle AAR-prosessille heikkeneviét
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(Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Myo6s ylimmin johdon lyhytjénteinen katsontakanta
saattaa vaikuttaa koko AAR-prosessin onnistumiseen. Jos ylimmalld johdolla ei ole intres-
sejd tiedon pitkdjanteiseen sdilyttimiseen ja oppimisen kehittdmiseen, vaan keskittyminen
painottuu oman toimintakauden nopeisiin tuloksiin, on AAR-prosessin kdyto6ll tuskin suurta
vaikutusta organisaation aineettoman padoman lisdédmisessd. Samalla myds AAR-prosessiin
osallistujien motivaatio saattaa kirsid. (Liebowitz 2008.) Tamai kaikki johtaa lopulta tilan-
teeseen, jossa organisaatio toistaa samoja virheitddn ja kilpailukykyd on mahdotonta kehit-
tad. Toisaalta organisaatio saattaa toistaa samoja virheitddn myds sen takia, ettd tietoa ja
oppeja ei dokumentoida, ne eivit ole helposti saatavilla tai niitd ei systemaattisesti jaeta

muille (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022).

Yksilotason, menetelmitason ja organisaatiotason esteiden tunnistaminen auttaa luomaan
AAR-prosessista sujuvan ja laadullisen, jolloin my6s tiedon jakaminen ja yhteinen avoin
keskustelu ovat mahdollisia. Organisaation toimista ja tiedon jakamisen esteistd huolimatta
AAR-prosessi toimii mekanismina yksilotason ja strategisen tason vililld tuoden inhimilli-
sen pddoman osaksi strategista pdatoksentekoa ja kilpailukyvyn varmistamista. AAR-pro-
sessi systemaattisena toimintatapana muuttaa tiedon rakenteelliseksi pddomaksi, jolloin in-
himillistd pddomaa on mahdollista hyddyntdé organisaation tasolla. Vaikka AAR-prosessia
on mahdollista kéyttdd yksittdisten palautteiden tai tapahtumien analysointiin ja virheiden
arviointiin, prosessi toimii parhaimmillaan organisaation syvemmain tason oppimisen mah-

dollistajana.
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4  Strateginen taso: Strateginen havaitsemiskyvykkyys

Kuten todettu, prosessitason rakenteellinen padoma toimii linkkind yksil6tason ja strategisen
tason vélilld. Inhimillinen pddoma ei muutu organisaatiota hyddyttavéksi strategiseksi dy-
naamiseksi kyvykkyydeksi ilman mekanismeja nédiden vélilld. Nykyisessa jatkuvasti muut-
tuvassa toimintaympéristossd tiedonhallinta on yksi organisaatioiden strategisista resurs-
seista, joiden tehokas hyddyntdminen parantaa organisaation suoritusta ja kilpailukykyé
(Abbas & Kumari 2023). Strategisella tasolla tietoprosessien optimaalinen hyddyntdminen
tarkoittaa organisaation kykya aistia ja hydodyntdé siséistd ja ulkoista tietoa. Tamaé ei tarkoita
vain yksittdisten tapahtumien analysointia, vaan systemaattista kykya ennakoida, havaita ja
toimia muuttuvassa toimintaymparistossa. (Teece 2007.) Toisaalta myds strateginen paatok-
senteko ja pditdsten tarkkuus riippuvat saatavilla olevasta tiedosta ja miten sitd analysoidaan

ja hyddynnetién (Abbas & Kumari 2023).

Organisaation kilpailukyvyn kannalta strategian keskiossa tulisi olla kyky 16ytd4 ja tunnistaa
uusia mahdollisuuksia ja kehityskohteita sekd koordinoida organisaation kilpailukyvyn kan-
nalta oleellisia ja tarkeité aineettomia resursseja. Téllaiset dynaamiset kyvykkyydet mahdol-
listavat organisaatiolle pitkén aikavélin kilpailuedun. (Teece 2007.) Organisaation kilpailu-
kyvyn sdilyttiminen vaatii strategista johtamista, jotta dynaamisia kyvykkyyksié yllapide-
tadn ja kehitetddn jatkuvasti. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssé organisaation tulee
pysyd ketterdnd havainnoiden ympéristddén jatkuvasti ja systemaattisesti. (Breznik et al.
2019.) Toisin sanoen organisaation on jatkuvasti opittava ja 16ydettdvé keinoja organisato-
riselle oppimiselle, jotta organisaatio vélttdd jahmettymisen, jossa aikaisemmin menestyk-

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

Toiminnan ja prosessien jatkuva parantaminen vaatii organisaatioilta kyvykkyyttd, joka it-
sessddn on organisaation yksi tirkeimmisté aineettomista padomista. Kyvykkyydelld kehit-
tad toimintaa organisaatio pysyy kilpailukykyiseni, silld pelkdstdan hyva ja toimiva prosessi
el nykypéivina riitd pitkalld aikavililld kilpailukyvyn ylldpitimiseen. (Anand et al. 2009.)
Tédmai johtuu siitd, ettd kilpailijoiden on helpompi kopioida pelkkié prosesseja ja toimintaa
verrattuna kyvykkyyksiin, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti jdljitettdvissd olevia
resursseja (Sheehan 2006). Dynaamiset kyvykkyydet pohjautuvat usein rutiineihin, jotka

ovat monimutkaisia ja niihin liittyy vahvasti hiljainen tieto, mika tekee niisti organisaatiolle
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strategisesti tarkeitd (Teece et al. 1997). Seuraavaksi syvennytiddn tarkemmin niihin kyvyk-

kyyksiin keskittyen erityisesti havaitsemiskyvykkyyteen.

4.1 Dynaamiset kyvykkyydet organisaation uudistamisessa

Dynaamisten kyvykkyyksien taustalla on organisaatioiden resurssipohjainen nikemys (Re-
source-Based View, RBV), joka on muokattu vastaamaan nykypéivdn dynaamista ja jatku-
vasti muuttuvaa toimintaymparistod (Gutierrez-Gutierrez & Antony 2020). Kuten ylla todet-
tiin, nykypéivina organisaatiot eivét kilpaile vain resursseillaan tai prosesseillaan, vaan ky-
vyilld parantaa prosesseja ja toimintaansa (Kohlbacher 2013). Dynaamiset kyvykkyydet voi-
daan ndhdé organisaation kykyni integroida, rakentaa ja mukauttaa uudelleen siséisid ja ul-
koisia kompetenssejaan, jotta se pystyy vastaamaan toimintaympériston 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 jérjestelyssd ja osaamisen johtamisessa. (Teece et al. 1997.) Ylimmain johdon sitoutu-
minen ja johtajuus luovat pohjan innovatiiviselle ja muutosmyonteiselle organisaatiokult-
tuurille, jota tarvitaan dynaamisten kyvykkyyksien kehittimisessd (Gutierrez-Gutierrez &

Antony 2020).

Alun perin dynaamiset kyvykkyydet on ajateltu toimintana, joka keskittyy organisaation si-
sdiseen tehokkuuteen ja oppiseen, eikd reagoimiseen kilpailijan toimintaan. Ndmi kyvyk-
kyydet rakennetaan ja ne rakentuvat ajan kanssa organisaation sisdlld toiminnaksi, eika niitd
voi suoraviivaisesti hankkia. Dynaamiset kyvykkyydet ndhddén organisaation prosesseina,
jotka kuvastavat organisaation tapoja toimia ja kehittdd toimintaansa. Toisaalta tima pitdd
sisélladan myds johdon prosessit, joilla koordinoidaan toimintaa, jotta osaamista voidaan hyo-
dyntdd systemaattisesti muuttuvissa tilanteissa. Prosessien liséksi organisaatiolla on kédytos-
sddn resursseja, joita hallitaan ja koordinoidaan muuttuvien tilanteiden mukaan. Huomioita-
vaa on, ettd 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 syventdvét Teece et al. (1997) ndkemysti ja ajatte-

levat dynaamiset kyvykkyydet konkreettisemmalla tasolla vieden ne selkeiksi ja
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tunnistettaviksi organisaation prosesseiksi. Tdllainen prosessi voi olla esimerkiksi erityinen
tuote- ja palvelukehitysprosessi, strateginen paitdksenteko, paatoksentekoprosessi tai stra-
tegisten kumppanuuksien rakentaminen. Heiddn mukaansa dynaamiset kyvykkyydet mééri-
tellddn prosessitasoisesti, jolloin dynaamiset kyvykkyydet eivit itsesséédn luo kilpailukykya.
Todellinen kilpailukyky syntyy siitd, miten nditd kyvykkyyksid kdytetdén ja miten resursseja
uudelleen médritelldén tehokkaammin ja taitavammin verrattuna kilpailijoihin. (Eisenhardt
& Martin 2000.) Toisaalta dynaamiset kyvykkyydet luodaan ja sen jélkeen ne voivat muut-
tua ja uudistua jatkuvasti. Dynaamiset kyvykkyydet voivat muuntua alkuperdisestd tarkoi-

tuksestaan ympériston ja muun toiminnan muutoksen mydta. (Helfat & Peteraf 2003.)

Myos Teece on paivittanyt ndkemystiddn dynaamisista kyvykkyyksistd luokitellen ne kol-
meen yleisesti kiytettyyn kategoriaan, jotka ovat havaitseminen (sensing), hyodyntdminen
(seizing) ja uudelleenmiirittely/muuttaminen (reconfiguring/transforming). Havaitsemi-
sella tai aistimisella tarkoitetaan uhkien ja mahdollisuuksien tunnistamista, etsimisté ja tut-
kimista ympéristostd 1dheltd ja kaukaa. Hyddyntdmiselld tarkoitetaan mahdollisuuksiin tart-
tumista luomalla uusia tuotteita, palveluita ja prosesseja. Uudelleenmaéirittely tai muuttami-
nen tarkoittaa resurssien ja rakenteiden muuttamista vastaamaan havaittuja mahdollisuuksia
tai toisaalta suojautumaan havaittujen uhkien varalta. (Teece 2007.) Néiden kategorioiden
liséksi johdon rooli korostuu, silld johdon tehtdvdné on orkestroida aineettomia pdéomia ja
toimintaa, jotta kilpailukykyé voidaan ylldpitdd. Tdmai pitdd sisdlladn my0s rutiinien uudel-
leen suunnittelun ja prosessien jatkuvan hienosdédtdmisen. (Teece 2012.) Johtajien roolin
merkitys ja heiddn yrittdjdméinen toimintansa korostuvat erityisesti uudemmissa tutkimuk-
sissa, jossa dynaamiset kyvykkyydet ndhdéan vahvemmin rutiinien sijaan johdon taitoina ja
tietoina ja siind, miten he néitd hyddyntivit ja orkestroivat (Teece 2012; Teece 2016; Teece

2018).

Vaikka tdméd Teecen luoma ja kehittdma kolmen tason luokittelu dynaamisista kyvykkyyk-
sistd on laajasti hyviksytty ja kdytetty, on sitd kohtaan esitetty myds kritiikkid. Gonzales-
Samaniego et al. (2023) nostaa kriittiseen tarkasteluun dynaamisten kyvykkyyksien perus-
telemisen tautologialla. Menestyvilld organisaatioilla ndhdéédn olevan vahvat dynaamiset ky-
vykkyydet, koska ne menestyvét. Vastaavasti dynaamiset kyvykkyydet ndhddin heikkoina
organisaatioilla, jotka eivit menesty. Tdmai tautologisuus selittdd organisaatioiden menes-
tystd menestykselld, jolloin dynaamiset kyvykkyydet todistetaan toimiviksi onnistuneen lop-

putuloksen kautta, eikd prosessien tai ylipdédtdén organisaation proaktiivisen toiminnan
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avulla. (Gonzalez-Samaniego et al. 2023.) Myds dynaamisten kyvykkyyksien epamédrii-
syys on saanut kritiikkid ja sithen on pyritty vastaamaan tuomalla keskusteluun mukaan vah-
vemmin prosessit ja toimintamallit, joiden kautta dynaamiset kyvykkyydet muuttuvat konk-
reettisiksi teoiksi ja sitd kautta hyddyksi organisaatiolle (Eisenhardt & Martin 2000; Schilke
& Helfat 2025). Toisaalta mééritelmén epdmaariisyys pakottaa tarkastelemaan dynaamisia
kyvykkyyksié rajatusti. Talloin dynaamiset kyvykkyydet muuttuvat kontekstisidonnaisiksi
yleistettdvyyden sijasta, jolloin dynaamiset kyvykkyydet tulee mééritelld organisaatiokoh-

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

Dynaamiset kyvykkyydet tulee kuitenkin erottaa tavallisista, nollatason (zero-level), kyvyk-
kyyksistd. Nollatason kyvykkyydet ovat operatiivisia kyvykkyyksii, joita organisaatio suo-
rittaa pdivittdin toimintansa ylldpitimiseksi. Ne ovat rutiineja ja toimia, joilla organisaatio
saa tuloja, jotta pystyy jatkamaan toimintaansa. Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan luoki-
tellaan korkeamman tason (higher order) kyvykkyyksiksi, joilla pyritdin muokkaamaan
nditd tavallisia kyvykkyyksid ja toimintaa vastaamaan muuttuvaan toimintaympéristoon.
Korkeamman tason kyvykkyydet vaativat organisaatiolta investointeja, ylldpitoa ja sitoutu-
mista, jolloin niiden kehittdminen on selked strateginen valinta. Jos toimintaympéristd on
hyvin stabiili, voi korkeamman tason kyvykkyyksien sijasta olla kustannustehokkaampaa
keskittyéd tapauskohtaiseen ongelmaratkaisuun (ad hoc problem solving). Tapauskohtainen

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

Vaikka dynaamiset kyvykkyydet ajatellaan usein ylemmaén tason rutiineiksi, joiden avulla
muokataan organisaation operatiivisia rutiineja, voidaan niilld selittdd myds organisaation
sisdisid eroavaisuuksia. Jos dynaamiset kyvykkyydet viedddn organisaatiotason sijasta pro-
jektitasolle, voidaan dynaamisilla kyvykkyyksilld selittdd, miksi saman organisaation toiset
kehitysprojektit onnistuvat ja toiset eivat. Projektitasoisesti miériteltynd dynaamiset kyvyk-
kyydet voidaan ajatella ndkyméttdmini rutiineina, joilla tiimit tai projektin jasenevit etsivit
tehokkaasti tietoa ja hyddyntévit sitd, jolloin he pystyvét reagoimaan muuttuviin ympaéris-
toihin joustavasti. Toisissa tiimeissd nimé rutiinit ovat toimivampia kuin toisissa. (Pérez-
Rave et al. 2023.) Dynaamisia kyvykkyyksid voidaan tarkastella myds organisaation eri toi-
mintojen kyvykkyyksien nidkokulmasta, jolloin kunkin toiminnon kyvykkyyksid analysoi-
daan erikseen havaitsemisen, hyddyntdmisen ja uudelleenméérittelyn kautta. Organisaation
toimintojen kyvykkyydet voidaan jaotella esimerkiksi johtamiskyvykkyyteen, markkinoin-

tikyvykkyyteen, teknologiseen kyvykkyyteen, T&K-kyvykkyyteen,
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innovaatiokyvykkyyteen ja henkilostoresurssikyvykkyyteen, jolloin organisaation eri toi-
mintoja tarkastellaan ndiden kyvykkyyksien kautta. (Breznik et al. 2019.) Toisaalta voidaan
myos ajatella, ettd dynaamiset kyvykkyydet toimivat vélittdjind tai selittdvind tekijoind, mi-

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

Keskusteluun on myds tuotu vahvasti mukaan haasteet dynaamisten kyvykkyyksien mittaa-
misessa. Dynaamisten kyvykkyyksien hyddyt tunnistetaan, mutta niiden mittaamiselle ei ole
yhtendistd standardoitua ja johdonmukaista mittaria tai tapaa (Gonzalez-Samaniego et al.
2023). Mittaamisen vaikeuteen vaikuttavat dynaamisten kyvykkyyksien aineettomuus ja se,
ettd ne ilmenevit usein vasta kdytettiessd. Néin ollen niitd voi olla vaikea havaita etukéteen.
(Easterby-Smith et al. 2009.) Toisaalta mittaamisesta tekee haasteellisen myos viiveelld ni-
kyva vaikutus. Dynaamisilla kyvykkyyksilla tdhdatddn muutokseen, jolloin syy-seuraussuh-
teiden médrittdminen voi olla haasteellista, jos mittaamisessa ei oteta huomioon titi viivetta.
Mittaamiseen ja vaikuttavuuden analysointiin vaikuttaa myos se, ettd dynaamiset kyvykkyy-
det ndhddén ympéristdd muokkaavana voimana. Tdlloin dynaamiset kyvykkyydet eivét ai-
noastaan ohjaa organisaation sisdistd toimintaa ja sen sopeutumista toimintaympéristoon,
vaan ne my0s aktiivisesti muokkaavat ulkoista toimintaymparistod, kuten asiakaskysyntda,
teknologioita ja niiden kehityssuuntia sekd lainsdddantdd ja méédrdyksid. (Schilke & Helfat

2025.)

Vaikka Teecen (2007) médritelma dynaamisista kyvykkyyksistd on saanut kritiikkid, niin se
on silti laajasti kéytetty. My0s tdsséd tutkimuksessa kdytetddn Teecen (2007) mallia dynaa-
misten kyvykkyyksien perustana, jossa kyvykkyydet jaectaan mahdollisuuksien ja uhkien ha-
vaitsemiseen, mahdollisuuksien tarttumiseen ja resurssien uudelleen méérittelyyn tai muun-
tamiseen. Dynaamisten kyvykkyyksien taustalla voidaan ajatella olevan mikroperustoja
(microfoundations), joiden avulla dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat. Mikroperustat ovat
organisaation taitoja, prosesseja ja sddntdjd, jotka mahdollistavat dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymisen. Erilaiset toimintatavat, organisaatiorakenteet ja padtoksentekomenetelmit,
kuten prosessit teknologian hyddyntdmiseen tai analyysimenetelmét paitoksenteontueksi,
luetaan mikroperustoiksi, kun ne tukevat havaitsemista, tarttumista ja uudelleen maarittelya.
(Teece 2007; Teece 2012.) Dynaamisten kyvykkyyksien nikeminen mikroperustojen kautta
tukee myos Eisenhardt ja Martin (2000), Schilke ja Helfat (2025) ja Pérez-Rave et al. (2023)
nidkemyksid dynaamisten kyvykkyyksien viemisestd konkreettisiksi prosessi- ja rutiinitason

toimiksi.



46

Aikaisemmin esitellyt Winterin (2003) mainitsemat eri tasoiset kyvykkyydet (nollatason ja
korkeamman tason kyvykkyydet) nousevat esille myds Teecen myohemmissd tutkimuk-
sissa. Teece (2018) madrittelee tavalliset kyvykkyydet perustasoksi ja mikroperustat toisen
tason dynaamisiksi kyvykkyyksiksi. Korkeimman tason dynaamiset kyvykkyydet ovat ha-
vaitseminen, tarttuminen ja muuntaminen. Korkeimman tason kyvykkyydet ohjaavat, yhdis-
tavit ja ryhmittelevat nditd muiden tasojen kyvykkyyksid. (Teece 2018.) Teece tuo Winterin
kaksitasoiseen malliin yhden véliportaan, jolla esimerkiksi havaitsemiskyvykkyys saadaan
muutettua konkreettisten prosessien kautta perustason kyvykkyyksien kehittamiseksi. Téssd
tutkimuksessa keskitytddn tarkemmin dynaamisten kyvykkyyksien havaitsemiskyvykkyyk-

siin, joten seuraavaksi syvennytdédn tarkemmin tdhén osa-alueeseen.

4.2 Havaitsemiskyvykkyyden osa-alueet

Havaitsemiskyvykkyys on kykyé# tunnistaa uhkia ja mahdollisuuksia ennen kuin ne ovat sel-
vésti ndhtavissd. Tdma ei kuitenkaan tarkoita pelkéstdén tiedon ja datan vastaanottamista,
vaan jatkuvaa erilaisten signaalien hakua ja tulkintaa. Signaalien ja huomioiden tulkinnassa
pyritddn 10ytdmadn ndiden merkitys organisaatiolle, jotta havaitseminen tukee organisaation
tavoitteita ja suunnitelmia. Jotta havaitseminen tapahtuisi mahdollisimman laaja-alaisesti ja
monipuolisesti, organisaation on syytd kehittdd my0s absorptiokykyéddn. Ndin 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 kehittiminen tapahtuu jatkuvana oppimisena samalla kuin muitakin osaamista kerryte-
tadn. Absorptiokyvyn merkitys korostuu etenkin organisaation ulkopuolelta tulevan ja ha-
vaitun tiedon sisdistdmisessd. (Teece 2007.) Absorptiokyvyn kehittiminen mahdollistaa or-
ganisaatiolle osaamisen laajentamisen ja uuden tiedon sisdistimisen epdtavallisilta ja uuden-
laisilta alueilta. Tdmi kyvykkyys on olennainen osa havaitsemiskyvykkyyksien taustalla,
silld signaalien tehokas havaitseminen ja omaksuminen on ldhes mahdotonta ilman tata ky-

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

Erityisesti havaitsemiskyvykkyyksid tukevat kdytinnon prosessit, mikroperustat, vaativat
organisaatiolta absorptiokykyé, jotta havainnointi olisi mahdollisimman laaja-alaista. Ha-
vaitsemiseen liittyvét prosessit tulee liittdd osaksi koko yrityksen toimintaa, eika jattdd niita

vain yksittdisten tyontekijoiden tai johtajien varaan. (Teece 2007; Teece 2012.)



47

Havaitsemisen liittdminen osaksi organisaation sisdisid 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 hyvé ottaa huomioon siséisen toiminnan
liséksi asiakastoiveet ja tarpeet, jotta mahdolliset jatkotoimenpiteet olisivat linjassa organi-
saation tavoitteiden ja asiakastoiveiden kanssa. (Bornay-Barrachina et al. 2025.) Toisaalta
ndiden asiakastoiveiden ja tarpeiden tiedostaminen vaatii myds havaitsemiskyvykkyytti,
silld organisaation on usein pystyttdvd tunnistamaan piilevid ja muuttuvia asiakastarpeita
kriittisesti (Bornay-Barrachina et al. 2025; Mero & Haapio 2022; Teece 2007; Teece 2016;
Teece 2018). Niin ollen havaintojen tulkinnassa on kyettdvd huomioimaan organisaation
omat sisdiset prosessit, tavoitteet, suunnitelmat ja ulkopuoliset signaalit havainnoista. Jotta
havaitseminen olisi laaja-alaista, tulee organisaation ulkopuolisen ympériston jatkuva skan-
naus pitdd sisdllddn monipuolisia tietoléhteitd ja monipuolista tiedonhankintaa. Pyrkimyk-
send on seurata asiakkaiden lisdksi markkinoiden ja kilpailijoiden muutoksia seké ylipdétdan
erilaisia kehityshankkeita, kuten teknologian kehitysté ja organisaation ulkopuolella tapah-
tuvia tutkimuksia, kuten yliopistojen ja muiden tahojen kehitysinnovaatioita. Organisaation
ulkopuolisen ympdriston tutkiminen ei ole pelkéstdin markkinatutkimusta, vaan painotus on
strategisessa havaitsemisessa ja monipuolisen tiedon hankkimisessa, jotta havainnoista voi-

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

Organisaation ulkopuolisen ympériston havainnoiminen tarkoittaa myos organisaation toi-
mintaan sidoksissa olevien toimijoiden analysoimista. Télld tarkoitetaan organisaation toi-
mitusketjuun sidoksissa olevia toimijoita, kuten raaka-aineiden toimittajia, tavarantoimitta-
jia ja logistiikkatoimijoita, sekd muita sidosryhmid, 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 liiketoimintackosysteemi, jotta organisaatiolla olisi laaja-alaisesti tietoa
kaytettdvissddn, kun organisaatio tekee padtoksid, miten hyddyntda havaintojaan ennen kil-
pailijoita (Bornay-Barrachina et al. 2025; Teece 2007). Havainnointi voi olla myos tiedon-
vaihtoa organisaation ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa, jolloin organisaatio pysyy tie-
toisena toimialalla tapahtuvista muutoksista (Easterby-Smith et al. 2009). Toisaalta organi-
saatio voi ottaa tdssd myds aktiivisemman roolin, jolloin organisaatio voi harjoittaa sidos-
ryhmiensé kanssa erilaista yhteiskehittimistoimintaa, jotta ymmaérrys toimintaymparistosti

parantuisi (Mero & Haapio 2022).
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Vaikka havaitsemiskyvykkyyksissd keskitytddn muuhunkin kuin markkinoiden ja asiakas-
tarpeiden tunnistamiseen, on ndill silti suuri merkitys uusien liiketoimintamahdollisuuksien
havainnoinnissa ja organisaation jihmettymisen vélttdmisessd (Bornay-Barrachina et al.
2025). Tiedonhankinnassa suositellaan keskityttdvédn erityisesti suoraan asiakkailta saata-
vaan tietoon verrattuna pelkéstién kilpailija-analyysin tai vertailuanalyysin tekemiseen. Asi-
akkaiden kanssa kiydyt epdviralliset keskustelut ja palautteet auttavat organisaatiota havait-
semaan heikkoja signaaleja ja uusia trendeji, joita organisaatio voi hyddyntdd oman toimin-
tansa kehittdmisessd. Asiakkailta saatavan tiedon avulla pyritdén syvillisesti ymmaértimaan
asiakkaiden tavoitteita ja haasteita, joita asiakas kohtaa omassa toimintaymparistosséén.
Néiden havaintojen pohjalta organisaatio voi mahdollisesti kehittdd uutta liiketoimintaa tai
muokata nykyistd palvellakseen asiakkaitaan paremmin ja sitd kautta kehittdd omaa kilpai-
lukyvykkyyttadn. (Mero & Haapio 2022.) Asiakaskohtaamisten taustalla on usein keskuste-
lua asiakkaan ja asiakasrajapinnassa tydskentelevien vililld, jolloin kyse on hiljaisesta tie-
dosta. Oleellista on saada tama tieto sellaiseen muotoon, ettd sitd voidaan hyddyntéa laajem-

min organisaatiossa. Erityisesti ndma tiedot tulisi saattaa paatoksentekijoiden tietoisuuteen.

Kaikkien nédiden osa-alueiden havaitseminen on harvoin mahdollista yhden yksittiisen 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 yksittdisten tyontekijoiden kyvykkyyksien varassa. Mikroperustojen li-
sdksi havaitsemiskyvykkyyksien tunnistaminen vaatii my0s analyyttisia jérjestelmid ja ra-
kenteita, joiden avulla voidaan késitelld mahdollisuuksista ja uhista tehtyjd havaintoja ja sig-
naaleja. Niin ollen organisaation on huomioitava seki jirjestelmit ettd prosessit. (Teece
2007.) Naiden lisdksi johtajilla ja johtajuudella on roolinsa havaitsemiskyvykkyyksien tun-
nistamisessa, silld heidén tehtdvini on kannustaa ja rohkaista tyontekijoitd tekeméén havain-
toja, oppimaan uutta ja 16ytda uusia ajattelun tapoja (Bornay-Barrachina et al. 2025). Johta-
jien tulee my0s suunnitella havaitsemisprosessien liséksi rutiinit ja toimintamallit havainto-
jen hyodyntdmiseksi, jotta niitd voidaan hyddyntda organisaation kilpailukyvyn parantami-
sessa. Niin ollen pelkka tiedon kerdéiminen ei riitd, vaan organisaation on etukéteen mietit-
tavéd, milld tavoilla ja missi tilanteissa tai prosesseissa kerdttyd tietoa voidaan hyodyntaa.
(Mero & Haapio 2022.) Néiden prosessien liséksi johtajien tulee kyetd péivittimain omaa

tietopohjaansa havaintojen avulla ja sitd kautta kyettédvd tekemddn tulkintoja pystydkseen
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ohjaamaan tiimejdén ja organisaatiota tarvittavien kehitystoimenpiteiden toteuttamiseen

(Teece 2016).

Havaitsemisprosesseja voidaan myds toteuttaa eri tavoilla. Havaitsemiskyvykkyydet voi-
daan ajatella suunnitelmallisena kausaalisena havaitsemisena, jossa tehdddn systemaattista
markkinatutkimusta ja kilpailija-analyysia. Ndiden pohjalta luodaan tulevaisuuden skenaa-
rioita ja ennusteita. Kausaalisessa prosessissa pyritddn etsimddn syitd ja niiden mahdollisia
vaikutuksia. Toinen ldhestymistapa on ketterd effektuaalinen havaitseminen, jossa syste-
maattisuuden sijasta keskitytdén epévirallisiin tiedon hankintamenetelmiin. Effektuaalisessa
prosessissa pyritddn luomaan kuvitteellisista ja yllattavistd tapahtumista mahdollisuuksia.
Tarkoitus on kédntdd odottamattomat tilanteet mahdollisuuksiksi. Tdssd ldhestymistavassa
tyontekijoitd kannustetaan ja valtuutetaan tuomaan esiin ja kokeilemaan luovia ja mieliku-
vituksellisia ideoita koko organisaatiossa, riippumatta heidén roolistaan. Organisaatioiden
tulisi keskittyd effektuaaliseen havaitsemiseen, silld erityisesti muuttavassa toimintaympa-
ristossd kausaalinen malli reagoi usein liian hitaasti. Lisdksi kausaalinen kilpailijoiden ana-
lysointi kerryttdd tietoa ainoastaan olemassa olevista ratkaisuista, kun taas effektuaalinen
asiakastiedon kerdaminen mahdollistaa tdysin uusien ratkaisujen 16ytdmisen ja ketterén rea-
goimisen asiakastarpeisiin. (Mero & Haapio 2022.) Bornay-Barrachina et al. (2023) artikkeli
tukee myos titd effektuaalisen havaitsemisen toimintaa, vaikka he eivét suoraan kiytd samaa
termid. He kuvaavat kokeilevan oppimisen olevan keskeinen tekiji havaitsemiskyvykkyyk-
sien taustalla. Kokeileva oppiminen antaa organisaation eri toiminnoille mahdollisuuden ko-
keilla, muokata ja etsid uusia innovaatioita ja tehdd ndiden 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 sisdllot ja prosessit.
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Taulukko 2 Havaitsemiskyvykkyyksien osa-alueet

Osa-alue Keskeinen sisialto ja prosessit
Perusta havaitsemiskyvyk- Absorptiokyky: Kyky tunnistaa ja omaksua uutta
kyyksille ulkopuolista tietoa. Mahdollistaa signaalien ha-

vaitsemisen tuttujen aiheiden ulkopuolelta. Heik-
kojen signaalien tunnistus.

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

Organisaatiotason integraatio | Mikroperustat: Havaitseminen ei ole vain yksit-
tdisten tyontekijoiden tai johdon tehtdvéa, vaan ru-
tiini, joka on integroitu organisaation eri toimin-
noille.

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

Tiedon jalostus Ymmirryksen luominen ja jirjestelmiét: Sig-
naalien tulkinta suhteessa organisaation tavoittei-
siin. Hiljaisen tiedon muuntaminen saavutettavaan
muotoon ja padtoksentekijoiden kdyttoon.

Johtajuuden merkitys Mahdollistaminen ja rutiinien luonti: Tyonteki-
joiden kannustaminen havainnointiin ja sellaisten
rutiinien suunnittelu, joilla tieto vieddén kaytén-
toon.

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 liittyvit osa-alueet selkedssd muodossa.
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5 Teoriasynteesi: After Action Review -prosessi havaitsemisky-

vykkyyden kehittdjana

AAR-prosessia ei ole suoraan tutkittu dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulmasta, vaikka
viitteitd ndiden kahden teeman yhdistdmisestd 16ytyy. Tdssé on todettu olevan selked tutki-
musaukko ja sen takia tdimén tutkimuksen paitutkimuskysymys liittyy yleisellé tasolla AAR-
prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden yhdistdmiseen. Liséksi timén tutkimusaukon taytta-

miseen 10ytyy useampiakin perusteluja, jotka kuvataan seuraavassa alaluvussa.

AAR-prosessi ja dynaamisten kyvykkyyksien havaitsemiskyvykkyys yhdistetddn tdssé osi-
ossa. Yhdistiminen tehddin teoreettisen tutkimuksen teoriasynteesin avulla, jolloin tavoit-
teena on saavuttaa késitteellinen integraatio ndiden kahden eri teorian viélille. Télld lahesty-
mistavalla pyritddn luomaan uutta ndkemystd AAR-prosessin soveltuvuudesta havaitsemi-
sen mikroperustana. (Jaakkola 2020.) Teoriasynteesin tukena kiytettiin kasitteellistd analyy-
sia, jossa AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden teoreettiset ominaisuudet késiteltiin ja
jdsenneltiin ensin omina kokonaisuuksina ennen niiden yhdistamisti. Késitteellinen analyysi
auttoi selventdméén ja yhteensovittamaan AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden vi-
listd suhdetta. (Eriksson & Kovalainen 2016, 27—47.) Tama kasitteellinen analyysi tehtiin

tutkimuksen edellisissd luvuissa.

Seuraavissa luvuissa esitellddn tarkemmin perustelut AAR-prosessin ja havaitsemisen yh-
distdmisestd ja miten AAR-prosessia voidaan hyodyntid havaitsemisen mikroperustana seké
miten teoriasynteesi on toteutettu. Teoriasynteesin aineistona kdytettiin tieteellisid vertaisar-
vioituja artikkeleita, jotka kasittelivit AAR-prosessia, organisatorista oppimista, dynaamisia
kyvykkyyksid, havaitsemiskyvykkyyksid ja aineetonta pddomaa. Artikkelien valinnoissa
huomioitiin seki klassiset ja tunnetut ettd uudemmat tutkimukset. Teoriasynteesissd AAR-
prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden osa-alueita verrattiin toisiinsa ja ndistd pyrittiin tun-
nistamaan yhtéldisyyksid ja ndkemyseroja. Nditd huomioita késiteltiin eri ldhteiden kautta,
jotta ndkemyserot eivét rajoittuisi vain yksittdisen tutkimuksen nikemykseen. Teoriasyntee-
sin lopputulos esitellddn timén padluvun lopussa taulukossa 3. Taulukossa 3 AAR-prosessin

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

Aiemmissa tutkimuksissa AAR-prosessia on kéytetty yksittdisten tapahtumien analysointiin
ja operatiivisen toiminnan kehittdmiseen (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 késittelevit havaitsemiskyvykkyyttd 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,
ndiden yhdistdminen on kuitenkin perusteltua. Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksissa
todetaan, ettd tillaiset kyvykkyydet vaativat mikroperustoja eli konkreettisia prosesseja ja
rutiineja syntydkseen (Eisenhardt & Martin 2000; Pérez-Rave et al. 2023; Schilke & Helfat
2025; Teece 2007; Teece 2012), jolloin téllaisten mikroperustojen tunnistaminen on oleel-
lista dynaamisten kyvykkyyksien kdytdnnon toteutuksessa. Mikroperustojen tunnistaminen
ja tarkasteleminen organisaatioiden olemassa olevien oppimisprosessien kautta on hyvé 1dh-
tokohta mikroperustojen selvittimiseen. AAR-prosessin ollessa systemaattinen ja toistuva
organisaation oppimisen rutiini (Ellis et al. 2006; Keiser 2024; Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al.
2022; Wei 2024), tayttdd se mikroperustan miiritelméan. Olemassa olevien oppimisproses-

sien tarkasteleminen havaitsemisen mikroperustana tayttdd titi tutkimusaukkoa.

Vaikka AAR-prosessia kdytetddn operatiivisen toiminnan kehittdmiseen, prosessin vaiheet
tukevat havaitsemisen edellyttimid toimia. AAR-prosessissa tapahtuman reflektointi, syy-
seuraussuhteiden analysointi ja opittujen asioiden tunnistaminen (Ellis & Davidi 2005; Vu-
kanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022) yhdistyvit havaitsemiskyvykkyyden signaalien tunnistami-
seen, tiedon tulkintaan ja yhteisen ymmaérryksen luomiseen (Teece 2007). Ndiden ominai-
suuksien yhteensopivuus tukee my0s perustelua AAR-prosessin ja havaitsemisen yhdisti-
misestd. Teorioiden yhteensovittamista tukee my0ds organisatorisen oppimisen nidkokulma.
Organisatorinen oppiminen toimii linkkiné ndiden kahden teorian vililld. AAR-prosessi toi-
mii organisatorisen oppimisen mekanismina ja tydkaluna (Keiser & Arthur 2022; Vu-
kanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022; Wei 2024), ja dynaamiset kyvykkyydet kehittyvit organi-
satorisen oppimisen kautta (Bornay-Barrachina et al. 2025; Eisenhardt & Martin 2000;
Teece et al. 1997). Tamékin ndkemys tukee AAR-prosessin soveltuvuutta havaitsemisky-

vykkyyden mikroperustaksi ja sitd kautta ndiden kahden teorian yhdistdmista.
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AAR-prosessi usein unohdetaan koko tietojohtamisen strategiasta (knowledge management
strategy), silld AAR-prosessi koetaan vaikeaksi kehittdd ja sisdllyttdd osaksi tiimien tieto-
johtamista. Tdma on osittain ristiriitaista, silld AAR-prosessin tarkoitus on varmistaa pro-
jektista, tapahtumasta tai tilanteesta kerdtyn arvokkaan tiedon tallentaminen ja jakaminen
organisaatiossa, mikd kuvastaa suoraan tietojohtamiseen SECI-mallin ulkoistamisvaihetta,
hiljaisen tiedon muuttumista eksplisiittiseksi. (Liebowitz 2008.) Toisaalta vaikka tietoa tal-
lennettaisiin ja jaettaisiin, ei se silti tarkoita, etté tieto hyddynnettéisiin dynaamisesti toimin-
nan kehittdmisessi. Keiser (2024) toteaa AAR-prosessin olevan nopea ja edullinen mene-
telmé organisaatioille suorituskyvyn parantamiseksi sekd organisaatio- ettd tiimitasoisesti.
Tédmai on oleellista, jotta kilpailukykyd pystytddn ylldpitdimdén muuttuvissa ymparistdissé
(Keiser 2024). Keiserin (2024) ndkemys tukee suoraan organisaation dynaamisia kyvyk-
kyyksid, vaikka artikkelissa ei tété tai innovaatiokyvykkyyttd mainitakaan. Tamékin puoltaa

AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden teoreettista yhdistdmista.

5.2 AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden yhtymékohdat

Seuraavaksi kisitellddn tarkemmin, miten AAR-prosessi ja havaitsemiskyvykkyys voidaan
yhdistdd. Tarkoituksena on tuoda erilaiset ndkdkulmat esille, jolloin yhtymékohdat ja eri-
tyistd huomiota vaativat vaiheet nousevat esille. Luvun lopussa esitetty taulukko 3 esittdd

yhteenvetona havaitsemiskyvykkyydet AAR-prosessin vaiheiden kautta.

5.2.1 AAR-prosessi organisaation mikroperustana

Kun AAR-prosessi luodaan tukemaan havaitsemiskyvykkyyksid, voidaan sen ajatella olevan
Teecen (2007) kuvaama mikroperusta. AAR-prosessin vaiheet tulee méairitelld tima ajatus
taustalla, jotta AAR-prosessi ei jdisi pelkdstadn operatiivisen toiminnan kehittamisen tasolla.
Myo6s Eisenhardt ja Martin (2000) yhdistévit dynaamiset kyvykkyydet ja sitd kautta myos
havaitsemisen osaksi organisaation prosesseja ja rutiineja. Heiddn mukaansa havaitsemisen
ei tulisi olla erillinen toiminto, vaan sen tulisi olla osa organisaation prosesseja ja rutiineja,
joissa resursseja voidaan mukauttaa, hankkia ja vapauttaa. Ndiden 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 pitdd organisaatio

aktiivisesti kilpailukykyisend. (Eisenhardt & Martin 2000.)

Zollo ja Winter (2002) ovat samoilla linjoilla ja kuvaavat dynaamiset kyvykkyydet ja siti
kautta havaitsemiskyvykkyydet rutiininomaisiksi toiminnoiksi, joilla muokataan operatii-
vista toimintaa ja prosesseja. Rutiininomaisuus tarkoittaa, ettd toiminta on rakenteellista, py-
syvai ja jarjestelmallistd, eikd vain yksittdisié tilanteita. Dynaamiset kyvykkyydet ovat sys-
temaattista toimintaa, joihin organisaatio voi aktiivisesti vaikuttaa, eivit pelkki kyvykkyys.
Heidén mukaansa dynaamiset kyvykkyydet kehittyvit kokemuksen kerryttdmisen, yhteisen
keskustelun, tiedon jakamisen ja tiedon kodifioimisen kautta. (Zollo & Winter 2002.) Nadma
vaiheet vastaavat suoraan AAR-prosessin kuvausta. Pérez-Rave et al. (2023) korostavat
myos titd samaa ndkemysti rutiininomaisesta toiminnasta. Heiddn mukaansa dynaamisten
kyvykkyyksien avulla muokatut operatiiviset toimet auttavat saavuttamaan ja kehittiméén
kilpailuetua. Dynaamiset kyvykkyydet, kuten ideointi ja koordinointi, mahdollistavat orga-
nisaation tuotteiden ja palveluiden uudistamisen vastaamaan muuttuvan toimintaympériston
vaatimuksiin tai jopa uusien tuotteiden tai palveluiden kehittdmisen markkinoille. (Pérez-
Rave et al. 2023.) Aiemmin tdssé tutkimuksessa AAR-prosessi on kuvattu vastaavan orga-
nisaation kaksikehdistd oppimista, jossa organisaatio pyrkii syvillisempéaén uudistumiseen
jatkuvan oppimisen kautta. Ndin ollen AAR-prosessia voidaan kdyttda rutiininomaisena toi-
mintona dynaamisten kyvykkyyksien kehittdmiseen ja erityisesti havaintojen esille nostami-
seen. AAR-prosessi toimii tydkaluna, jolla organisaatio pystyy tekeméén havaintoja, jotta se
pystyy syvilliseen oppimiseen ja sitd kautta muokkaamaan operatiivista toimintaansa vas-
taamaan toimintaympariston muutoksia. Tdméd mahdollistaa organisaation uudistumisen,
jonka avulla véltetddn jahmettyminen oletukseen nykyisen toiminnan kilpailukykyisyydesti

(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 kehittimisen
kannalta oleellista on pohtia tapahtuman, tehtévén tai tilanteen toistuvuutta, heterogeeni-
syyttd ja syy-seuraussuhteiden epdselvyyttd, jotta dynaamisten kyvykkyyksien kehittamis-

prosessit olisivat tehokkaimmillaan. Jos analysoitava tilanne toistuu usein, kokemuksellista
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ja hiljaista tietoa voidaan hyddyntdé sellaisenaan prosesseissa ja rutiineissa. Jos taas organi-
saation tulisi tehdd havaintoja harvinaisista tilanteista, on oleellista hyddyntdd prosesseja,
joissa tieto saadaan kodifioitua. Tall6in havaitseminen ei ole pelkdstddn muistinvaraista, jol-
loin jotain oleellisia asioita saattaa unohtua. Vastaavasti, jos tilanteet ja tehtavét ovat hete-
rogeenisia eli vaihtelevia, oleellista on keskittyd keskusteluun ja syvélliseen analysointiin,
jottei tehtdisi yleistyksid tai vahvistettaisi jo olemassa olevaa ndkemysté pelkéstidn aiemman
tiedon ja kokemuksen perusteella. Jos taas tilanteissa syy-seuraussuhteet ovat epaselvid, or-
ganisaation on vaikea tehdi johtopaétoksia tai kehittdd toimintaansa, koska ei ole ndkemysté

tai tietoa, mitka teot johtivat onnistumiseen. (Zollo & Winter 2002.)

AAR-prosessilla pystytdén vaikuttamaan nédiden kaikkien piirteiden tarpeisiin. Oli tapah-
tuma sitten toistuva tai harvinainen, AAR-prosessissa oleellista on hiljaisen tiedon doku-
mentointi ja ylipddtidén tiedon kodifiointi (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Néin ollen
tieto saadaan kerittyé ja tallennettua myShempéda kayttoa varten tai tieto pystytdén helposti
jakamaan laajemmin kéyttotarkoituksen mukaan. AAR-prosessin oleellinen vaihe on yhtei-
nen keskustelu ja refleksiivisyys, jossa keskitytddan luomaan yhteistd ymmaérrystd (Tannen-
baum & Cerasoli 2013). Heterogeenisyyden ongelmat viairistd yleistyksistd saadaan tatd
kautta minimoitua. Liséksi AAR-prosessin tarkoitus on pyrkié selvittimién syy-seuraussuh-
teita syvéllisesti analysoimalla tapahtuman ja tilanteen vaiheita seki niihin johtaneita toimia
(Basten & Haamann 2018). AAR-prosessi pyrkii suoraan poistamaan syy-seuraussuhteiden
epaselvyyksid, jotka saatetaan ndhdd tehokkaiden dynaamisten kyvykkyyksien kehittdmisen
esteind. Tama ajatus vahvistaa ndkemystd, ettdi AAR-prosessin tulee olla suunniteltu ja sys-
temaattisesti suoritettava prosessi, jotta se voi tukea dynaamisten kyvykkyyksien kehitty-

misti.

5.2.3 AAR-prosessin tietoldhteet ja AAR-politiikka havaitsemiskyvykkyyden kan-

nalta

Eisenhardt ja Martin (2000) pitdvét oleellisena havaitsemisen liittdmistd osaksi organisaa-
tion prosesseja ja he mainitsevat neljd oleellista toimintaa, jotka tulee ottaa huomioon ha-
vaitsemista tukevissa prosesseissa. Ndmé toiminnot ovat uuden tiedon luominen, saatavilla
olevan tiedon reaaliaikaisuus, tulevaisuuden tutkiminen ja kartoittaminen seka tiedon keruu

strategisen paatoksenteon tueksi. Uuden tiedon luomisessa organisaation tulisi huolehtia niin
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ulkoisista kuin sisdisisté tietoldhteistd. Artikkeli kuitenkin painottaa ulkoisista tietoldhteistd,
kuten sidosryhmiltd, asiakkailta ja tiedejulkaisuista, saatavaa tietoa. Oli kyse sitten siséisistd
tai ulkoisista tietoléhteistd, on organisaation varmistettava yhteydet, yhteyshenkil6t ja toi-
minnot ndiden tietojen saamiseksi. Erityisesti nopeasti muuttuvilla markkinoilla tiedon tulisi
olla my0s reaaliaikaista, riippumatta siitd misté 1dhteesti tieto on saatu. Reaaliaikaisuus mah-
dollistaa mahdollisuuksien ja uhkien nopeamman tunnistamisen ja se my0s osallistaa tyon-
tekijoitd havaitsemaan muutostarpeita, jolloin havaitseminen ei jai vain valittujen henkildi-
den vastuulle. Lisdksi pidemmaéllé aikavélilld jatkuva reaaliaikainen tietovirta kehittdd tyon-
tekijoiden ja johdon markkinaintuitiota, jolloin markkinoiden kehitystd on helpompi enna-
koida havaintojen perusteella. Havaintojen pohjalta organisaation tulisi ketterésti kokeilla ja
tutkia erilaisia tulevaisuuden vaihtoehtoja ennen kuin varsinaista strategista padtosti asiasta
tehdddn. Niin ollen organisaatio saa kerdttyd laadukasta tietoa paitoksentekonsa tueksi. Toi-
saalta tiedonkeruun pitdisi olla monipuolista, jolloin on huomioitava myds muut tietoléhteet

ja analysoitava saatavilla oleva tieto paitoksentekoa varten. (Eisenhardt & Martin 2000.)

Téstd ndkokulmasta katsottuna organisaation tulee méarittdd AAR-prosessille politiikka,
joka ottaa namaé asiat huomioon, jos AAR-prosessia halutaan hyddyntdé havaitsemiskyvyk-
kyyksien kehittimiseen. Osa nédistd vaiheista on jo sisddnrakennettuja AAR-prosessiin,
mutta organisaation on hyvi kiinnittii erityistd huomiota uuden tiedon luomisessa kiytetta-
vissé oleviin reaaliaikaisiin tietoldhteisiin. 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 médriteltdva, mil-
laista tietoa eri tapahtumiin liittyy ja kenelld tieto on, jotta AAR-prosessiin voidaan kutsua
ne henkildt, joilla on tarvittava osaaminen ja oikea tieto. Tiedon reaaliaikaisuuden mahdol-
listaminen voi olla AAR-prosessissa haasteellista, jos tapahtuma tai tilanne kestdd pidem-
mén aikaa. Toisaalta AAR-prosessissa oleellista on tapahtuman vaiheiden arviointi syy-seu-
raussuhteiden méadrittdmiseksi (Ellis & Davidi 2005), jolloin reaaliaikaisuus ei valttdmatta
kaikissa tilanteissa ole edes relevanttia. Reaaliaikaisuus tulee kuitenkin huomioida siini, etta
AAR-prosessi pidetdédn suhteellisen lyhyen ajan sisdlld tapahtumasta (Basten & Haamann
2018; Stoto et al. 2019) seké siind, ettdi AAR-prosessia pidetddn organisaation jatkuvana
toimintatapana (Wei 2024). AAR-prosessi on itsessddn analyysi tapahtumasta, mutta
AAR-politiikkaa laadittaessa organisaation on méériteltdvi, miten prosessissa syntyvaa tie-
toa hyddynnetédn ja jatkoanalysoidaan. Néin varmistetaan, ettei AAR-prosessi jdd vain yk-

sittdisten havaintojen kokoelmaksi, vaan tuottaa pidtdksenteon kannalta monipuolista ja
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jdsenneltyd tietoa. AAR-prosessi ei ota kantaa organisaation tulevaisuuden vaihtoehtojen
kokeiluihin, mutta AAR-prosessista on mahdollista saada ajatuksia ja ndkokulmia, millaisia
kokeiluja organisaation olisi hyodyllistd tehdd ja mahdollisesti kenen kanssa niitd kokeiluja

voitaisiin pilotoida.

Kuten aikaisemmin on kuvattu, havaitsemista voidaan toteuttaa joko kausaalisena tai ef-
fektuaalisena toimintamallina. Effektuaalista toimintamallia suositaan etenkin nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistossd, silld sen avulla organisaation reagointi on nopeampaa ja
se kannustaa aktiiviseen tiedon jakamiseen ja luovaan ideointiin. (Mero & Haapio 2022.)
Témi ndkemys on myds hyvd huomioida AAR-prosessia luodessa, jotta AAR-prosessi ei
muodostuisi kausaalisen toimintamallin mukaiseksi rutiininomaiseksi vaiheiden ldpikay-
miseksi, jossa keskitytdédn syiden ja niiden vaikutuksen etsimiseen. Oleellisempaa on pyrkid
aktiivisesti antamaan tilaa uusille ja ylléttéville ideoille ja mahdollisuuksien havaitsemiselle.
Havaitsemiskyvykkyyksien nikokulmasta AAR-prosessin tulisi voimakkaammin keskittya
effektuaaliseen toimintamalliin, vaikka prosessissa on myos piirteitd kausaalisesta toiminta-
mallista. Huomion arvoista on myds effektuaalisen toimintamallin vaatima psykologisesti
turvallinen ilmapiiri, jotta tyontekijdt kykenevét ketterdéin ja kokeilevaan toimintaan ja paa-
toksentekoon (Mero & Haapio 2022). Myds AAR-prosessi vaatii psykologista turvallisuutta,
jotta tiedon jakaminen ja uusien ideoiden luominen syntyy ilman pelkoa syyllistimisesta tai
rangaistuksesta (Keiser & Arthur 2022; Tannenbaum & Cerasoli 2013). Néin ollen psyko-
logisesti turvallisen organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin luominen on oleellista, jotta AAR-
prosessissa tyOntekijdt 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 -polititkkaa luodessa organisaation tulee pohtia tiedon hyddynnettavyytta.
Tiedon kerddamisessd ja signaalien havaitsemisessa oleellista on organisaation aktiivinen
rooli, eikd vain passiivinen datan ja tiedon vastaanottaminen (Teece 2007). AAR-prosessin
kautta tietoa on mahdollista kerété paljon ja osa kerétysta tiedosta ei valttdmatti ole oleellista
organisaation tavoitteiden tai ylipddtdén organisaation toiminnan kannalta. Organisaation on
pohdittava, miten tietoa suodatetaan ja priorisoidaan, jotta relevantti tieto saadaan nouse-
maan kaikesta muusta tietomaérésti (Eisenhardt & Martin 2000; Teece 2007). Organisaation
on kyettdva kuitenkin sdénnollisin viliajoin paivittdméén luomiaan tiedon suodattamisen ja

priorisoinnin sdéntdjd tai prosesseja, jotta uudet ja innovatiiviset ideat ja havainnot eivét jaa
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suodattimien varjoon (Teece 2012; Teece 2016). Toisaalta organisaation on oltava hereilla,
ettei se jad vanhan tiedon ja kokemuksen vangiksi, vaikka uusi tieto olisi saatavilla ja osoit-
taisi tarpeen muutokselle. Tdlld tarkoitetaan, ettd organisaatio saattaa jatkaa nykyisté toimin-
taansa tai tehdd muutoksia vain ilmiselvien ideoiden suuntaan, koska organisaation nykyisti
tietopddomaa ei paivitetd kriittiselld ja kokeilevalla otteella (Bornay-Barrachina et al. 2025;
Teece 2007; Teece 2012; Teece 2016). Zollo ja Winter (2002) nikemys tukee tdtd ajatusta,
silld heiddn mukaansa oppimismekanismien kuten kokemuksen kerryttdmisen, tiedon arti-
kuloinnin ja tiedon kodifioinnin, tarkoitus on edesauttaa organisaatiota hyddyntdmaén oppi-
maansa tehokkaasti kidytannossid. Namé kuvatut oppimismekanismit toteutuvat hyvin suun-
nitellussa AAR-prosessissa. Néin ollen organisaation tulee suunnitella tiedon hyddyntédmi-
nen niin, ettd se tavoittaa tarvittavat paatoksentekijit, ja etté tieto saadaan siirrettyd suoraan
osaksi tietokantoja, mahdollisia ohjeita ja prosesseja oppimisen varmistamiseksi. Lisdksi tie-
don hyddyntédmisen prosessin tulee olla dynaaminen ja jatkuvasti muuttuva, jotta organisaa-

tio valttdd jymdhtdmisen.

AAR-prosessin hyddyntdminen osana tietojohtamisen strategiaa vaatii organisaatiolta ja joh-
tamiselta erityisid toimia, jotta AAR-prosessista saatava tieto tukee havaitsemista. Organi-
saation tulisi luoda AAR-politiikka organisaatiolle, koota AAR-tiimit, validoida AAR-pro-
sesseissa tallennettu tieto, méaritelld roolit ja vastuualueet, luoda soveltuvat menettelytavat
systemaattiselle toiminnalle ja mééritelld prosessista opittu asia, jotta tietoa voidaan hyddyn-
tad osana dynaamista kyvykkyyttd ja sitd kautta olla osana havaitsemiskyvykkyyttd (Liebo-
witz 2008). Stoto et al. (2019) painottavat my0s organisaation ja johdon roolia, silld heiddn
mukaansa AAR-prosessin vakiinnuttaminen osaksi organisaation toimintaa ja sen hyddyn-
taminen toiminnan kehittimisen tykaluna edellyttda poliittista tukea, analyyttisten taitojen
vahvistamista sekd jatkuvia investointeja. Johtamisessa oleellista on myos jatkuvan ja laa-
dukkaan AAR-prosessin varmistaminen osana tiimien toimintaa, silli 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, miké edistdd uusien ndkokul-
mien huomioon ottamista ja samalla haastaa jo organisaatiossa juurtuneita tapoja ja oletuk-

sia. (Wei 2024.)

Huomioitavaa on, ettd organisaation oletusten ja toiminnan uudelleenarviointi vaatii kogni-

titvisten esteiden ja syvimpien uskomusten haastamista, mikd kuvastaa organisatorisen
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oppimisen kaksikehéistd oppimista (Auqui-Caceres & Furlan 2023). Toisaalta organisatori-
nen oppiminen on dynaamisten kyvykkyyksien ensisijainen ldhde, ja organisatorisen oppi-
misen syklit tukevat dynaamisia kyvykkyyksid (Anand et al. 2009). Néin ollen AAR-pro-
sessit, jotka arvioivat erilaisia tilanteita tai tapahtumia toimivat yhdenlaisina sykleini organi-
satorisessa oppimisessa ja sitd kautta luovat pohjaa dynaamisille kyvykkyyksille. Vukanovié¢
Dumanovi¢ et al. (2022) nidkevit AAR-prosessin tydkaluna, joka tukee organisaatioita nii-
den pyrkimyksessd muuttaa strategiansa tietopohjaiseksi. Kokemuksesta johdetusta tiedosta
tulee "kompassi", joka auttaa ennakoimaan haasteita ja valmistautumaan niihin dynaamisilla
markkinoilla (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Niin ollen organisaation on varmistet-
tava, ettei AAR-prosessit jdd vain yksittdisiksi tapahtumien analysoinneiksi ja yksittiisiksi
havainnoiksi, vaan AAR-prosesseista saatavat havainnot tulisi saada vietyd osaksi laajempaa
tietopohjaa ja paitoksentekoa. AAR-prosessi ja havaitsemiskyvykkyys tulisi olla opittuja

rutiineja, joilla havaitaan ja muokataan olemassa olevia rutiineja.
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Vaihe AAR-prosessin vaiheen
kuvaus
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1 Tapahtuman ja
osallistujien valinta

2 Tapahtuman eri vaiheiden

reflektointi

3 Syy-seuraussuhteet

4 Opittujen asioiden
tunnistaminen
5 Tulevat toimenpiteet

6 Dokumentointi ja tiedon
levittaminen

AAR- Tiedon hyédyntaminen
prosessin
jalkeen

Vastaa kysymykseen

Mitka tapahtumat analysoidaan?
Miten AAR-prosessi toteutetaan ja
miten tietoa hyédynnetdan? Kenella
tai milla sidosryh on haluttua
tietoa? Miten AAR-prosessia
johdetaan?

Milla tapahtumalla on paras
oppimisarvo? Kenella on tieto?
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tavoitteisiin?

Miksi nain tapahtui? Mika vaikutti
lopputulokseen?
Mita opittiin? Mita voidaan kehittda?

Miten oppi muutetaan toiminnaksi?
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jaetaan?

Miten tietoa hyddynnetaan
jahmettymisen valttdmiseksi ja
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organisaation tavoitteiden kannalta

Effektuaalisen ketterdn kokeilemisen

mahdollistaminen, tiedon
hyédyntamisen suunnittelu ja
resurssien uudelleenmaarittely

Tiedon kodifiointi jarjestelmiin,
ohjeistuksiin ja prosesseihin

Tiedon todellinen hydédyntaminen
operatiivisissa ja strategisissa
prosesseissa kilpailukyvyn
yllapitamiseksi. Rutiinien pysyva
uudistainen ja vakiinnuttaminen.

Tarkoitus havaitsemiskyvykkyyden kannalta

Havaitsemisen fokusoiminen, jotta
mahdollisuudet ja uhat tunnistetaan
systemaattisesti korkean oppimisarvon
tilanteista. Psykologisen turvallisuuden
luominen.

Tunnistetaan ja priorisoidaan organisaation
strategian ja oppimisen kannalta oleelliset
tapahtumat. Varmistetaan tiedon laaja-alaisuus
osallistamalla relevantit sidosryhmat organisaation
sisalta ja ulkoa.

Tiedon kerddminen ja ymmarryksen
lisdédminen markkinoista, asiakkaista,
kilpailijoista ja prosesseista havaintojen
tekemiseksi.

Kriittinen havainnointi juurisyista, niihin
vaikuttavista tekijoista ja niiden seurauksista.
Kriittinen havainnointi vaarien yleistysten
valttamiseksi.

Absorptiokyvyn kehittdminen uuden tiedon
luomisen ja omaksumisen kautta.
Varautuminen ja valmistautuminen
tulevaisuuden muutoksiin ja uusien
mahdollisuuksien kokeilun suunnittelu.

Havaintojen unohtumisen estdminen.
Havaintojen ja signaalien seuranta pidemma
aikavalilla. Havaintojen levittdminen osaksi
prosesseja ja paatdksentekoa.

Organisaation jatkuva uudistuminen AAR-
prosessista saatavien havaintojen ja
toimenpide-ehdotusten pohjalta.
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Taulukkoon 3 on koottu yhteenvetona AAR-prosessin vaiheet dynaamisten kyvykkyyksien
rakentumisen ja havaitsemiskyvykkyyksien kannalta. AAR-prosessin vaiheisiin on lisdtty
AAR-polititkan luominen, joka tapahtuu ennen AAR-prosessin vaiheita, ja tiedon hyédyn-
taminen, joka tapahtuu AAR-prosessin jilkeen. Néilld lisdyksilld on pyritty tuomaan sel-
keyttd organisaation toimien ja johtajuuden vaikutuksesta laadukkaan AAR-prosessin toteut-
tamiseen, silld organisaation tulee luoda rutiinit ja toimintamallit AAR-prosessille sekd
kyetd hyddyntdméén tietoa toimintansa kehittimiseksi. Dynaamisten kyvykkyyksien raken-
tumisella kuvataan jokaisen AAR-prosessin vaiheen toimintaa dynaamisten kyvykkyysien
kannalta. Kuten ylld on todettu, AAR-prosessi on itsessdéin mikroperusta. Tdma sarake dy-
naamisten kyvykkyyksien rakentumisesta on tarkempi kuvaus AAR-prosessin vaiheista
mikroperustana. Viimeisessi sarakkeessa AAR-prosessin vaiheet on kuvattu havaitsemisky-
vykkyyden kannalta. Téssd sarakkeessa on pyritty kuvaamaan, miten kyseinen AAR-proses-

sin vaihe linkittyy havaitsemiskyvykkyyteen.
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6  Empiirisen tutkimuksen toteutus

Edell on todettu, ettd AAR-prosessit voivat toimia dynaamisten kyvykkyyksien mikrope-
rustana, ja ettd AAR-prosessi pyrkii 16ytdiméddan epdkohdat, jotka voidaan korjata, jotta jat-
kossa toiminta olisi tehokkaampaa ja tuloksellisempaa. Laadukkaasti toteutettuna AAR-pro-
sessissa voidaan tehdd strategisesti oleellisia havaintoja, eikd pelkédstdén operatiivisia kor-
jausehdotuksia. Organisaatioilla tulisi olla intressejd havaitsemiskyvykkyyksien kehittdmi-

seen, silld niiden avulla organisaatiot pystyvit edesauttamaan kilpailukyvyn yllépitdmista.

Téssd tutkimuksessa selvitettiin, miten AAR-prosessia voidaan hyddyntdd havaitsemisky-
vykkyyden mikroperustana, silld aiheesta ei 10ydy aikaisempaa tutkimusta. Tdmén tutki-
muksen tutkimusstrategia koostui kahdesta osiosta, joista ensimméinen oli teoreettinen tut-
kimus ja toinen empiirinen tutkimus. Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen etsittiin vastauk-
sia teoreettisen tutkimuksen teoriasynteesin avulla, jossa yhdistettiin AAR-prosessi ja ha-
vaitsemiskyvykkyys jasenneltyyn muotoon (Jaakkola 2020). Tidmén integraation tuloksena
syntyi teoreettinen malli, joka on esitetty luvussa 5.2.3 taulukossa 3. Teoreettisessa tutki-
muksessa johtopddtokset muodostettiin ndiden teoreettisten késitteiden vélisistd suhteista ja
siitd, miten ndmi késitteet voitiin yhdistdd (Eriksson & Kovalainen 2016, 27-47). AAR-
prosessin ja havaitsemiskyvykkyyksien teoreettinen malli toimi pohjana tutkimuksen toi-
selle osiolle. Toinen osio tutkimuksesta tehtiin empiirisend tutkimuksena, joka toteutettiin
laadullisena tapaustutkimuksena kayttden sisdllonanalyysia dokumenttiaineiston tutkimi-
seen (Tuomi & Sarajirvi 2018, luku 4.4). Tutkimuksessa yhdistettiin erilaisia tutkimusme-
todeja, jotta tutkimuksen luotettavuusvirheet saatiin minimoitua ja tutkimuksen kattavuutta
lisdttyd. Tutkimuksen triangulaatiota hyddynnettiin teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen
yhdistdmisessd, missd teoreettinen tutkimus loi pohjan empiiriselle tutkimukselle. (Vilkka
& Santalahti-kustannus 2025, luku 3.) Aineistoriangulaatio toteutui tutkimuksessa, koska
empiirisen osion dokumenttiaineisto koostui kolmesta erilaisesta dokumenttityypista (Es-

kola & Suoranta 1998, luku 2).

Kuten aikaisemmin on todettu, AAR-prosessi toteutetaan aina erikseen mairitellyille tapah-
tumille ja tilanteille (Keiser & Arthur 2022), ja dynaamiset kyvykkyydet, kuten havaitsemi-
nen madritellddn aina organisaatiokohtaisesti organisaation tavoitteiden mukaan (Schilke &

Helfat 2025). Niin ollen tutkimuksen teemat ovat kontekstisidonnaisia, mika teki
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tapaustutkimuksesta perusteltua, silld tapaustutkimuksen vahvuus on kyky tarkastella moni-
syisid ilmiditd, joita ei voida erottaa niiden toimintaympéristostd (Siggelkow 2007). Tutki-
mukseen valittiin case-organisaatio, joka toimii palvelun tuottajana B2B-puolella. Case-or-
ganisaatio toimii kansainvélisesti, mutta tuottaa aina palvelunsa paikallisesti. Case-organi-
saatiolla on pienid paikallisia kilpailijoita, jotka ldhtokohtaisesti toimivat ketterdsti mukau-
tuen asiakkaan tarpeisiin. Liséksi case-organisaatiolla on my0s kansainvilisid kilpailijoita,
jotka erityisesti Suomen markkinoilla kilpailevat alhaisilla hinnoilla vallatakseen markkinaa.
Case-organisaatio tekee padtoksid sekd koko organisaatiotasoisesti ettd paikallisesti, koska
toimintaymparistot poikkeavat toisistaan. Tutkimukseen valikoitui kyseinen case-organisaa-
tio, koska silld on kiytossddn AAR-prosessi, jossa on huomioituna ohjeistukset ja kirjaus-
jarjestelmdt. Case-organisaatio ei kuitenkaan tee AAR-katselmuksia systemaattisesti, vaikka
ohjeistus ja jirjestelmét on luotu tukemaan néitd katselmuksia. Liséksi case-organisaatiolla
on tahtotilana kehittdd AAR-prosessiaan, jotta saatavista havainnoista olisi hyotyd myos
strategisessa padtoksenteossa. Tutkimuksen tutkija tydskentelee case-organisaatiossa, jol-
loin tutkijalla oli pdédsy tutkimuksessa kdytettyyn case-organisaation sisdiseen aineistoon.
Niin ollen tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka tavoitteena oli ym-
mértdd ja kehittdd case-organisaation After Action Review -prosessia havaitsemiskyvyk-

kyyksien ndkokulmasta.

6.1 Empiirisen tutkimuksen tutkimusmenetelmat

Empiirinen tutkimus toteutettiin sisdllonanalyysina, jossa dokumenttiaineistona kéytettiin
case-organisaation kolmea erilaista dokumenttia. Ensimméinen oli AAR-prosessiohjeistuk-
set, jotka pitivét siséllddn AAR-ohjeistukset toiminnan arvioinnista, asiakasaloituksista ja
irtisanomisista. Toinen dokumentti oli AAR-katselmuksessa asiakashallintajarjestelmédn
(CRM) téiytettdvdt kentdt ja kolmas oli ndihin kenttiin tdydennetyt tiedot. Dokumenttiai-
neisto on organisaation jo olemassa olevaa aineistoa eli kyseessa oli sekundaarinen aineisto
(Eskola & Suoranta 1998, luku 3). Dokumenttiaineiston voitiin ajatella kuvaavan case-orga-
nisaation yhtd mahdollista dynaamisten kyvykkyyksien mikroperustaa eli tdssd 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. Asiakashallintajérjestelmén A AR-katselmuksen
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kentdt kuvastivat organisaation AAR-prosessiohjeistusten kdytdnnon sovellusta ja doku-
mentointimallia. Asiakashallintajérjestelméén kirjattujen kenttien analysointi selkeytti case-
organisaation vakioitua dokumentointitapaa, jolloin voitiin tutkia, huomioiko ja ohjasiko
kentdt nostamaan esille vain perinteiseen AAR-prosessiin viittaavia huomioita vai tukivatko
kentdt my0s havaitsemista. Asiakashallintajérjestelmédn kirjattu tieto puolestaan kuvasti or-
ganisaation toteutunutta kykya tai kyvyttomyyttd huomioida havaitseminen osana AAR-pro-
sessia. Kirjattujen tietojen analysointi mahdollisti havaitsemiseen liittyvien signaalien tun-
nistamisen todellisten tapahtumien kautta. Sekundaarisen aineiston kéyttd mahdollisti sen,
ettei tutkijan sidonnaisuus case-organisaatioon vaikuttanut analysoitavaan aineistoon. Tama
paransi tutkimuksen luotettavuutta, kun tutkijan verkostot tai osallistuminen aineiston ke-
ruuseen eivét vaikuttaneet tutkittavan aineiston laatuun. Tutkijan sidonnaisuus case-organi-
saatioon kuitenkin mahdollisti tapaustutkimukselle tyypillisen syvéllisen analysoinnin orga-
nisaation sisdisistd prosesseista (Eisenhardt 1989), kuten dokumenttiaineistossa ilmenneiden
case-organisaation sisdisten lyhenteiden tai termien tulkitsemisen ja avaamisen. Tdméi var-
misti, ettei aineistosta jadnyt oleellisia havaintoja tekeméttd. Vaikka tutkijalla on vahva sidos
case-organisaatioon, dokumenttien sekundaarisuus mahdollisti dokumenttiaineistojen pysy-
misen muuttamattomina ja tutkijan ldsndolo ei vaikuttanut tutkittavaan kohteeseen (Bowen

2009).

Tutkimuksessa kdytettiin sekundaarista aineistoa, koska tarkoituksena oli tutkia case-orga-
nisaation kirjallista aineistoa ja sen nykyistd soveltuvuutta havaintojen tekemiseen. Sekun-
daarinen aineisto korosti, miten case-organisaatio on saanut siirrettyé hiljaista tietoa ekspli-
siittiseksi, miké on oleellinen osa tutkimuksen tavoitetta. Tutkimuksessa ei oteta huomioon
mahdollisia muistinvaraisia asioita tai subjektiivisia kokemuksia ellei niitd ole kirjattu do-
kumenttiaineistoon. Tutkimuksen dokumenttiaineisto koostui eksplisiittiseen muotoon saa-
tetusta tiedosta, jolloin siséllonanalyysi tehtiin tekstianalyysina systemaattisesti ja objektii-
visesti (Tuomi & Sarajérvi 2018, luku 4.4). Dokumenttiaineisto analysoitiin teoriaohjaavana
analyysina, jossa teoriaa kéytettiin apuna dokumenttiaineiston tulkinnassa, mutta analyy-
sissa jdtettiin tilaa myds uuden tiedon I0ytdmiselle. Teoriaohjaavassa analyysissa voitiin
hyodyntda aikaisempaa tietoa, vaikka aiemmat tutkimukset AAR-prosessin ja havaitsemis-
kyvykkyyden yhdistdmisestd olivat puutteellisia. Néin ollen tutkimuksessa ei ollut tarkoitus
testata teorian toimivuutta, vaan hyodyntdi aiempaa tietoa analyysissa. (Tuomi & Sarajérvi,

2018, luku 4.2).
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Dokumenttiaineiston teoriaohjaavassa analysoinnissa kéytettiin abduktiivista paattelyd, jol-
loin teoria ja dokumenttiaineiston havainnot vuorovaikuttivat jatkuvasti tutkimusprosessin
aikana (Tuomi & Sarajérvi 2018, luku 4.2). Dokumenttiaineistoa analysoitiin ensin AAR
kategorioiden kautta ja vasta sen jdlkeen havaitsemiskategorioiden kautta. Teoriaosuudessa
luotua taulukkoa 3 (esitetty luvussa 5.2.3) hyddynnettiin dokumenttiaineiston analysoin-
nissa, jolloin teoriaosuudessa luotu viitekehys AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden
yhdistdmisestd toimivat kategorisoinnin pohjana. Tutkimuksessa jatettiin kuitenkin tilaa uu-
sille havainnoille, jotka voivat nousta aineiston analysoinnissa. Néin ollen abduktiivisessa
paéttelyssd pyrittiin yhteensovittamaan teoriaa ja todellisuutta uusien nikemysten 10yta-
miseksi. (Dubois & Gadde 2002.) Dokumenttiaineiston analysoinnissa kéytetyt 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 Kkategoriat Havaitsemisen kategoriat
Valmistelut | AAR-politiikka Psykologinen turvallisuus
Havaitsemisen suunnittelu ja tirkeyden tiedosta-
minen
1 Tapahtuma Tapahtumat
Osallistujat Sidosryhmiit
2 Tapahtuman kulku Tiedon kerddminen:
Markkinat, Asiakkaat, Kilpailijat, Prosessit
Tapahtuman tavoitteet
3 Syy-Seuraussuhteet Tiedon tulkinta
(Miksi)
4 Opittuw/kehitettiva asia Signaalien ja havaintojen tunnistus
5 Toimenpiteet Kokeilut, havaintojen jatkokédytonsuunnittelu
6 Dokumentointi Dokumentointi
Jatkotoimet | Jatkokésittely Jatkokdsittely

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, ettd kehitysehdotukset AAR-prosessin uu-

delleenmuotoiluun ovat tieteellisesti perusteltuja ja soveltuvat organisaation kéytantoon.

6.2 Aineiston analysointiprosessi

Dokumenttiaineisto analysoitiin sisdllonanalyysind, jossa aineisto pyrittiin kategorisoimaan
titviiseen ja selkeddn muotoon ilman, ettd aineiston sisdltdmait oleelliset tiedot hividisivét.
Dokumenttiaineiston dokumentit pilkottiin kategorioiden avulla osiin, kisitteellistettiin ja
sen jélkeen koottiin uudelleen loogiseksi kokonaisuudeksi, jotta aineistoa voitiin loogisesti
tulkita. (Tuomi & Sarajérvi 2018, luku 4.2.2.) Dokumenttiaineistojen kategorisointi voitiin
ajatella mukailevan teemoittelua, jossa etukiteen mééritellyt kategoriat toimivat teemoina,
joiden mukaan dokumenttien siséltdd luokiteltiin eli koodattiin (Eskola & Suoranta 1998,
luku 4.) Kuten ylld on jo kuvattu, dokumenttiaineisto koostui kolmesta erilaisesta dokumen-
tista. Ensimmaéiset dokumentit, case-organisaation AAR-ohjeistukset, koodattiin ohjeistus
kerrallaan. Jokaisen ohjeistuksen alkuperdiset ilmaukset jaoteltiin ensin taulukon 4 AAR-
kategorioiden mukaan, jonka jilkeen alkuperiisistd ilmauksista tehtiin pelkistettyja ilmauk-
sia. Tamén jdlkeen jokaisesta AAR-kategoriasta méddriteltiin alaluokkia, joiden tarkoituk-
sena oli koota kyseisen kategorian huomiot selkeiksi ja yksinkertaisiksi nostoiksi. Kun
AAR-kategorisointi oli tehty, pelkistettyjd ilmauksia ja alaluokkia verrattiin taulukon 4 ha-
vaitsemisen kategorioihin ja ndisti AAR-kategorisoinnin havainnoista pyrittiin tunnista-
maan linkityksid dynaamisten kyvykkyyksien havaitsemiseen. Téll4 tavalla tehdyssé taulu-
koinnissa pystyttiin tunnistamaan AAR-ohjeistuksien sopivuutta sekd AAR-prosessiin ettd

havaitsemiseen.

Toinen dokumentti, asiakashallintajdrjestelmdn AAR-katselmuksen kentdt, koodattiin sa-
malla periaatteella kuin AAR-ohjeistukset. Asiakashallintajdrjestelmdn AAR-katselmuksen
kentdt kuvastivat organisaation vakiomuotoista dokumentointimallia, jolloin kategorisoin-
nin vaiheista ensimmdinen eli valmistelut ja viimeinen eli jatkotoimet jétettiin tyhjiksi.
Néma vaiheet eivit kuvasta dokumentointimallia, vaan organisaation suunniteltua prosessia
ennen ja jilkeen AAR-katselmuksen, jolloin dokumentointimalli ei ota, eiké sen kuulu ottaa
kantaa néihin 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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asiakashallintajarjestelmdan AAR-katselmusten kenttien koodaus toteutettiin kiyttden apuna
taulukon 5 kaltaista taulukkoa. Dokumenttien AAR-kategorioiden mukaiset alkuperdiset il-
maukset, niistd johdetut pelkistetyt ilmaukset ja alaluokat merkittiin omiin sarakkeisiin. Ta-

mén jélkeen etsittiin linkityksid havaitsemiseen ja ne merkittiin omaan sarakkeeseen.

Taulukko 5 AAR-ohjeistuksien ja asiakashallintajdrjestelmdn AAR-katselmusten kenttien koodaustaulukko

Vaihe AAR katego- Alkuperii- Pelkistetty | Ala- Havaitsemisen Linkitys
riat nen ilmaus ilmaus luokka | kategoriat havaitse-
miseen
Valmistelut | AAR-politiikka Psykologinen tur-
vallisuus
Havaitsemisen
suunnittelu/ tar-
keyden tiedosta-
minen
1 Tapahtuma Tapahtumat
Osallistujat Sidosryhmét
2 Tapahtuman Tiedon kerddmi-
kulku nen:
Tapahtuman ta- Markkinat, Asi-
voitteet akkaat, Kilpaili-
jat, Prosessit
3 Syy-Seuraus- Tiedon tulkinta
suhteet (Miksi)
4 Opittu/kehitet- Signaalien ja ha-
tavd asia vaintojen tunnis-
tus
5 Toimenpiteet Kokeilut, havain-
tojen jatkokay-
tonsuunnittelu
6 Dokumentointi Dokumentointi
Jatkotoimet | Jatkokdsittely Jatkokasittely

Kolmas dokumentti, asiakashallintajarjestelmdan AAR-katselmuksiin kirjatut tiedot, koodat-
tiin AAR-katselmuksen kenttien mukaan tapahtumatyypeittdin. AAR-katselmusten perus-
tiedot, kuten tapahtuma-aika, tekijd ja AAR-katselmuksen nimi, analysoitiin ensin, jotta saa-
tiin yleiskuva analysoitavasta dokumenttiaineistosta. AAR-katselmusten tapahtumat luoki-
teltiin ensin tapahtumatyypeittéin, jolloin samanlaiset tapahtumat saatiin niputettua yhteen.
Tapahtumatyypeittdin tehty luokittelu oli erityisen térkedd, jotta voitiin analysoida, mitka

tapahtumatyypit tuottivat eniten strategisesti tirkeda tietoa. Tapahtumatyyppien luokittelun
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jédlkeen jokaisesta tapahtumasta kirjatut tiedot koodattiin pelkistettyind ilmauksina AAR-
katselmusten kenttien mukaan, jolloin samanlaisten tapahtumien tiedot saatiin keréttya ja-
senneltyyn muotoon. AAR-katselmusten kenttien mukaan jasennellysté tiedosta etsittiin lin-
kityksid havaitsemiseen, jotta voitiin analysoida tiedon laatua havaitsemisen nikokulmasta.
Havaitsemisen linkityksessd hyodynnettiin taulukossa 4 ja 5 kuvattuja havaitsemisen kate-
gorioita. Jasennellysté tiedosta pyrittiin 10ytdméén tietoja, jotka viittaavat johonkin havait-
semisen kategoriaan. T&ll4 pyrittiin tunnistamaan, 16ytyyko kirjatusta tekstistd signaaleja ha-
vaitsemisesta. Havaitsemisen linkityksessd tehtiin myds péddtelmid, jos kirjattu teksti ei vas-
tannut sité tietoa, mitd AAR-katselmuksen kenttddn tulisi kirjoittaa, tai jos kirjatussa tiedossa
ei ollut viitteitd havaitsemisesta. AAR-katselmusten kenttiin kirjatut tiedot koodattiin kéyt-
tden taulukon 6 mukaista taulukkoa pohjana. Taulukon vasempaan reunaan merkittiin jokai-
nen asiakashallintajérjestelmén kenttd omana rivind. Kirjaukset koodattiin ndiden kenttien
mukaan niin, ettd saman tapahtumatyypin kirjaukset keréttiin yhteen sarakkeeseen. Kun jo-
kainen tapahtumatyyppi oli kdyty ldpi, etsittiin linkityksid havaitsemiseen. Linkitykset kir-
jattiin jokaisen tapahtumatyypin viereen omana sarakkeena. Néin ollen taulukossa on jokai-

nen tapahtumatyyppi ja tapahtumatyyppiin liittyvd havaitseminen omina sarakkeina.

Taulukko 6 Asiakashallintajdrjestelmdn kenttiin kirjattujen tietojen koodaustaulukko
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AAR-prosessiohjeistukset, AAR-katselmusten kentét ja AAR-katselmusten kirjaukset ana-
lysoitiin erikseen ja niitd ei koottu yhteen, koska tutkimuksessa haluttiin selvittdé erikseen
nédiden kolmen dokumenttimuodon toimivuutta havaitsemisen ndkokulmasta ja siten 16ytaa
vastauksia jokaiseen alatutkimuskysymykseen. Néin ollen tutkimuksessa pyrittiin antamaan

selkeitd ehdotuksia AAR-prosessin kehittdmiseen 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 yhteensi 17 sivua.
Toiminnan arvioinnin AAR dokumentti on padivitetty viimeksi 22.3.2010. Ohjeistuksessa on
kuvattu AAR-prosessin tarkoitus, mihin kysymyksiin AAR-prosessissa pyritddn vastaamaan
ja missd tilanteissa AAR-prosessi tulee sdannollisesti tehdd. Liséksi ohjeeseen on kuvattu
neljén eri tilanteen AAR-arviointiohje kéytdnnon tasolla. Toinen AAR-prosessiohjeistusdo-
kumentti koskee asiakasaloituksia ja se on pdivitetty 24.6.2025. Ohjeistuksessa on kuvattu
yleisesti AAR-prosessin tarkoitus asiakasaloituksissa, miten valmistautua, mitké ovat tavoit-
teet ja miten tiedot kirjataan. Kolmas AAR-prosessiohjeistus liittyy asiakkaiden irtisanomi-
siin. Tdméd dokumentti on tehty vuonna 2022 kyseisen AAR-prosessin pilotointia varten
case-organisaatiossa. Kyseistd dokumenttia ei ole virallisesti julkaistu ja sitd ei ole viety
koko organisaation tietoisuuteen. Kyseinen dokumentti otettiin mukaan tutkimuksen aineis-
toon, koska tdmin kyseisen pilotoinnin my6td myods asiakashallintajdrjestelmdn AAR-kat-
selmuksen kirjattavat kentdt on paivitetty. Ndin ollen dokumentti on oleellinen osa tutki-
muksen aineistoa. Ndmé kolme AAR-prosessiohjeistusta koodattiin taulukon 5 mukaan, jo-
kainen ohjeistus omana taulukkona. Koodaus aloitettiin AAR-kategorioista ja sen jilkeen
koodattua aineistoa verrattiin havaitsemiskategorioihin. Liitteessd 1 on esitetty esimerkin-
omaisesti, miltd taulukko 5 néyttdd koodauksen jdlkeen. Liitteen taulukko on esimerkki
AAR-ohjeiden koodauksesta, ja siind on esimerkkejd A AR-kategorioiden mukaisista alku-
perdisistd ilmauksista, pelkistetyistd ilmauksista seké niistd johdetut alaluokat. Lisdksi tau-
lukossa on esimerkkejd havaitsemiskategorioiden mukaisista havaitsemisen linkityksista.
Jokaisesta AAR-prosessiohjeistuksesta tehtiin oma taulukko, eli niitd tuli yhteensd kolme.
Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistus oli ohjeistuksista kattavin sekd monipuolisin, ja siitd
tuli suurin kooditaulukko. Vastaavasti irtisanomisen AAR-ohjeistuksesta tuli lyhin koodi-

taulukko, mutta tdmékin ohjeistus antoi kattavan otannan aiheesta.
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Toisena dokumenttina kéytettiin asiakashallintajérjestelméén kirjattavia AAR-katselmuksen
kenttid. Asiakashallintajarjestelmdn A AR-katselmuksen kentét analysoitiin taulukon 5 mu-
kaisesti. Kentét kategorisoitiin ensin AAR-kategorioiden mukaan ja sen jilkeen havaitse-
miskategorioiden mukaan. Néiden asiakashallintajérjestelmén kenttien analysoinnilla pyrit-
tiin selvittiméain case-organisaation nykyistd dokumentointimallia ja sen soveltuvuutta sekd
laadukkaan AAR-prosessin ettd havaitsemisen dokumentointiin. Asiakashallintajirjestel-
min kentét koostuivat neljisti vélilehdestd. Ensimmadiselld sivulla olivat tapahtuman yleis-
tiedot. Kolme muuta sivua kuvastivat AAR-prosessin dokumentointia kolmen vaiheen
kautta. Toisella vélilehdelld olivat kysymykset 1a ja 1b, jotka ohjasivat vastaamaan tapahtu-
man kulusta ja tapahtuman taustoista. Kolmannella vililehdelld olivat kysymykset 2a ja 2b,
jotka ohjasivat vastaamaan oman toiminnan vaikutuksista. Viimeiselld vélilehdelld olivat
kysymykset 3a ja 3b, jotka ohjasivat vastaamaan ja analysoimaan kehitysideoita oman toi-
minnan parantamiseksi. Kysymykset olivat asiakashallintajdrjestelmédssé englanniksi, mutta
ne kddnnettiin suomeksi. Kuvassa 3 nakyvét asiakashallintajarjestelmén kenttien yleistiedot

ja kysymykset.
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Asiakkuus

AAR nimi

Tekijd/omistaja

Linkki sisdiseen irtisanomistoimeksiantoon (sisaltaa tiedon irtisanomisen syyn ja asiakkaan tulevaisuuden
suunnitelmista, molemmat valitaan valmiista vaihtoehdoista)

J
N

1a. Yleiskatsaus asiakkaan suhteesta case-organisaatioon.

1b. Mika oli asiakkaan alkuperdinen ongelma (jonka case-organisaatio ratkaisi). Miksi asiakas alun perin valitsi case-
organisaation palvelut?

J

~

2a. Missd onnistuttiin?
2b. Oliko merkkeja irtisanomisesta?

3

o

Mita olisi voitu tehda toisin? Valitse vaihtoehdoista ne, joiden avulla irtisanominen olisi voitu valttya. \
Alasvetovalikon vaihtoehdot:

. Verkostoituminen riittavan laajasti oikeiden sidosryhmien kanssa asiakkaan organisaatiossa

. Oikeiden paatoksentekijoiden saaminen ymmartamaan case-organisaation palvelun arvo

. Liika keskittyminen operatiivisiin kysymyksiin

. Proaktiivisuus reaktiivisuuden sijaan

. Asiakkaan liiketoiminnan ja kipukohtien ymmartaminen

. Asiakkaan toimialatarpeiden ymmartaminen

. Yhteisty0 ja viestinta case-organisaation sisalla (asiakaspalvelu, pyykinpesu, toimitus, KAM)

3b. Mitd tehddan toisin tulevaisuudessa. Listaa konkreettiset toimet. /

NOUbdWNE

Kuva 3 Asiakashallintajdrjestelmdn AAR-prosessin dokumentointimalli

Kolmantena dokumenttina kaytettiin asiakashallintajérjestelméén kirjattujen kenttien teks-
tid. Asiakashallintajdrjestelmddn kirjattuja AAR-katselmuksia oli yhteensd 24 kappaletta,
joista todellisia tilanteita oli 23. Yksi kirjaus oli selkedsti testikirjaus ja tété ei otettu huomi-
oon tutkimuksessa. Kirjaukset olivat vuosilta 2023-2025 ja kaikki kirjaukset olivat case-
organisaation Suomen toiminta-alueelta. Tima aineisto koottiin yhdeksi tiedostoksi (excel),
jossa jokainen tapahtuma oli omalla rivillidn. T&lld tavoin aineistoa oli helppo suodattaa
analysointia varten. Ennen tekstikenttien koodausta, AAR-kenttien ensimmadisen sivun tie-

dot eli taustatiedot analysoitiin, jotta kirjaukset voitiin luokitella selkeimmin. Taustatiedot
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luokiteltiin taulukon 7 tietojen perusteella. Taulukkoon on merkitty, mistd kentéstd on kyse

ja mité tietoa kentésta etsittiin.

Taulukko 7 Asiakashallintajdrjestelmdn kenttien yleistietojen luokittelu

Kentta Tieto

Luotu Mika oli AAR-kirjausvuosi ja kuinka monta kappaletta oli per
vuosi?

Tekijd/omistaja Kuinka monta eri tekijdé/omistajaa?

Tapahtuman nimi Minkélaisesta tilanteesta AAR-katselmus oli tehty? Méérittelee
tapahtumatyypin.

Irtisanomisen syy- Mitkd syykoodit kdytdssé ja kuinka monta per syykoodi?

koodi (jos kirjattu)

Tulevaisuuden rat- Mitké tulevaisuuden ratkaisut oli kirjattu ja kuinka monta oli per

kaisu (jos kirjattu) koodi?

Kentit 1a-3b Yleisndkemys kenttiin kirjatuista tiedoista.

Tapahtuman nimen mukaan tehdyn tapahtumatyypin luokittelun pohjalta tunnistettiin viisi
erilaista tapahtumatyyppid. Tapahtumatyypit olivat kilpailutus/tarjous hévitty (7 kpl), tuote-
vaihto (3 kpl), palvelun aloitus (6kpl), irtisanominen (6 kpl) ja uuden palvelun pilotoinnin
AAR (1 kpl). Kun tapahtumatyypit olivat selvilld, tapahtumat analysoitiin ja koodattiin ta-
pahtumatyypeittdin taulukon 6 mukaisesti. Tarkoituksena oli selvittdd, ettd 16ytyikd nykyi-
sestd case-organisaation AAR-kirjauksista viitteitd havaitsemiskyvykkyydestd vai keskit-
tyivatko kirjaukset pelkdstadn operatiivisen toiminnan parantamiseen. Koodaus toteutettiin
asiakashallintajdrjestelmédn kenttien mukaan, jolloin saatiin my0s selvitettyd, 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, ettd tutkitaan sitd ilmiotd, mitd on luvattu. Reliabiliteetin tarkaste-
lulla varmistetaan, ettd tutkimus ja tutkimustulos ovat toistettavissa. Tutkimuksen luotetta-

vuuden arvioinnissa kaytettiin nditd ndkokulmia, vaikka laadullisessa tutkimuksessa niille
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ei olekaan yksiselitteistd arviointitapaa. Tutkimuksen luotettavuutta parannettiin triangulaa-
tion avulla. Tutkimus tehtiin kahdessa osassa, jossa teoreettisen tutkimuksen pohjalta luotiin
viitekehys empiiriselle tutkimukselle. Téllaisen triangluaation kaytolld pyrittiin hahmotta-
maan tutkittavaa ilmiotd kokonaisuudessa, koska AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyy-
den yhdistdmisesta ei ollut aiempaa tutkimusta. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, luku 6.) Tutki-
muksen validiteettia parannettiin my0s analysoimalla empiirisessd osiossa kolmea erilaista
dokumenttityyppid, jotka olivat AAR-ohjeistukset, asiakashallintajdrjestelmadn tdytettavét
AAR-kirjauksen kentét ja néihin kenttiin tdydennettévit tiedot. Téllainen aineistotriangluaa-
tio, jossa analysoidaan useampaa eri aineistoa, mahdollisti ndkdkulman laajentamisen ja siti

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, etti
AAR-prosessin ja havaitsemiskyvykkyyden yhdistdminen perustuu tutkijan tekemiin valin-
toihin teoriasynteesissd. Teoriasynteesi on tutkijan tulkintaa, jolloin toinen tutkija saattaisi
tunnistaa erilaisia yhteyksid ja sité kautta lopputulos saattaisi olla erilainen. Teoriasynteesin
luotettavuutta pyrittiin parantamaan perustelemalla selkeidsti, miksi AAR-prosessi ja havait-
semiskyvykkyys on yhdistetty, jotta lukija voi arvioida pdittelyketjun pitdvyyttd. Lisdksi
yhdistiminen perustuu laajaan kirjallisuuteen molemmista teorioista, jolloin teoriasynteesi
ei nojaa pelkéstiidn yksittdisten ldhteiden varaan. Tutkijan roolin vaikutusta empiirisen osion
tutkimusaineistoon pyrittiin vdhentiméaan valitsemalla tutkittavaksi aineistoksi sekundaari-
nen aineisto. Aineiston keruu tapahtui tutkijan tydskennellessd case-organisaatiossa, jolloin
tutkijalla oli pdédsy sekundaariseen aineistoon, mutta aineisto pysyi muuttumattomana. Tut-
kija ei voinut vaikuttaa aineistoon tai aineiston laatuun, silld kaikki analysoitava aineisto oli

jo valmiina eksplisiittisessd muodossa.

Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia parannettiin myos kuvaamalla tutkimuksen ana-
lysointiprosessia ja analysointia mahdollisimman ldpindkyvisti ja systemaattisesti. Myds
tulkintojen johdonmukaisuus pyrittiin tuomaan lépindkyvésti esille. Néin ollen tutkimuk-
sessa pyrittiin kuvaamaan ja raportoimaan tutkittavaa ilmi6ta ja tutkimusprosessia mahdol-
lisimman kattavasti, jotta tutkimus olisi luotettavasti toistettavissa. (Tuomi & Sarajérvi
2018, luku 6.) Analysoinnin yksityiskohtaisella ja 1dpindkyvélld kuvaamisella pyrittiin myos

tuomaan esille tutkijan mahdolliset subjektiiviset vaikutuksen analysoinnissa (Eskola &
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Suoranta 1998, luku 5). Tdmai on erityisen oleellista, koska kyseesséd on laadullinen tapaus-
tutkimus ja tutkimuksen tulkinnat ovat aina riippuvaisia tutkijan tieteellisistd ndkemyksisti
(Eskola & Suoranta 1998, luku 4.) ja, koska tdssd tutkimuksessa tutkijalla on sidos tutki-
muksen case-organisaatioon. Taulukossa 8 on esitetty, miten tutkimuksen tutkimuskysy-

mykset, teoreettiset késitteet, teoreettiset ndkokulmat ja tutkimuksen menetelmét liittyvét

toisiinsa.

Taulukko 8 Tutkimusongelman, teorian ja empirian yhteensopivuus

Paatutkimuskysymys

Kasitteet

Nékokulma ja Menetelma

1. Miten After Action Review (AAR)

Dynaamiset kyvykkyydet,

Teoria: Prosessi- ja strate-

jeistukset vastaavat teoreettista After
Action Review -mallia havaitsemisen
nakokulmasta?

piminen, rakenteellinen
pddoma

-prosessi toimii havaitsemiskyvyk- havaitsemiskyvykkyys, ginen taso

kyyden mikroperustana? AAR, mikroperusta ) )
Menetelmai: Teoriasyn-
teesi

Alatutkimuskysymykset Kasitteet Nékokulma ja Menetelma

1. Miten case-organisaation After Havaitsemiskyvykkyys, Teoria: Prosessi- ja strate-

Action Review (AAR) -prosessin oh- | AAR, Organisatorinen op- | ginen taso

Menetelma: Teoriaoh-
jaava sisdllonanalyysi

2. Miten case-organisaation After
Action Review -prosessin dokumen-
tointimalli tukee havaintojen esille
tuomista?

SECI, rakenteellinen péa-
oma, havaitsemiskyvyk-
kyys, AAR, mikroperusta

Teoria: Prosessi- ja strate-
ginen taso

Menetelma: Teoriaoh-
jaava sisdllonanalyysi

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 piddoma, rakenteellinen
pddoma, AAR, havaitse-
miskyvykkyys

Teoria: Yksilo-, prosessi-
ja strateginen taso

Menetelma: Teoriaoh-
jaava sisdllonanalyysi

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa myds se, ettd empiirisen osion tulokset tukevat teo-
riasynteesid. Case-organisaation AAR-prosessin dokumenttiaineistosta tunnistettiin havait-
semisen elementtejd, miké todistaa AAR-prosessin ja havaitsemisen yhdistdmistd myos kéy-
tannossd. Vaikka tutkimuksen péadtutkimuskysymys pohjautuu tiysin teoriasynteesiin, vah-

vistavat empiirisen tutkimuksen havainnot teoriasynteesin uskottavuutta ja luotettavuutta.
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7  Empiirisen tutkimuksen tulokset ja pohdinta

Téssid luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Tulokset esitellddn dokumenttityy-
peittdin niin, ettd ensin esitelldéin tulokset AAR-prosessiohjeistuksista, sen jélkeen tulokset
asiakashallintajdrjestelmdn kentistd ja lopuksi asiakashallintajérjestelmédn kirjatusta teks-
tistd. AAR-prosessiohjeistusten ja asiakashallintajirjestelmén kenttien analysoinnin tulokset
esitellddin ensin AAR-kategorioiden nidkokulmasta ja sen jidlkeen havaitsemisen nidkokul-
masta. Ndin ollen tuloksista on helposti ndhtdvissd ndiden soveltuvuudet sekd AAR-proses-
siin, ettd havaitsemiseen. Asiakashallintajdrjestelméddn kirjattujen tietojen tulokset esitellddn
tapahtumatyypeittdin ja lopuksi kirjatuista tiedoista nousseet havainnot esitetddn 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 kisitelldén analyysin tulokset oh-

jeistus kerrallaan.

Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistus

Ensimmadisessd ohjeistuksessa, toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistuksessa, on huomioitu
kattavasti AAR-prosessin kaikki vaiheet. Ohjeistus on piivitetty 22.3.2010. AAR-politiikan
osalta ohjeistuksessa nousi esille perustellusti AAR-prosessin tarkoitus ja tavoite, prosessin
systemaattisuus, psykologinen turvallisuus ja AAR-prosessille médritellyt tapahtumat aika-
tauluineen. Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistuksessa nditd asioita kuvaavia ilmauksia oli-
vat: “kdytdnnén tekemisen kautta oppiminen on oppivan organisaation peruspiirre”, "sys-
temaattinen jdlkikdteen tehty toiminnan arviointi”, ” ilmapiiri on avoin ja luottavainen” ja

“tavoitteena on loytdd parannettavia asioita, ei syyllisid”. Tdssd ohjeistuksessa AAR-pro-

sessin perusidea ja tarkoitus on kuvattu hyvin oppikirjamaisesti.

Toiminnan arvioinnin ohjeistuksessa oli méadritelty 5 erillistd tapahtumaa, jotka case-orga-

nisaatio oli méadrittdnyt oleelliseksi AAR-prosessin kannalta. Lisdksi ohjeissa oli selkeésti
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maédritelty, ketkd osallistuvat AAR-katselmukseen. Tapahtumat, jotka ohjeissa oli mainittu,
olivat kokousten AAR, saavutettujen ja menetettyjen kauppojen AAR, investointien AAR,
etabloitumisen AAR seké erikseen sovitut kehitys- ja muutosprojektit. Neljdlle ensimmaéi-
selle tapahtumalle AAR-prosessin vaiheet ja kysymykset olivat erikseen mééritelty. Ohjeen
mukaan jokaiseen tapahtumaan osallistuu néissi tapahtumissa tai prosesseissa mukana olleet
henkildt. Ohjeessa tapahtumien kulku ja tapahtumien tavoitteet ohjeistettiin analysoimaan
kysymysten “Mitd meiddn piti tehdd?” ja “Mitd todellisuudessa tehtiin?” kautta. Neljan
erikseen kuvattujen tapahtumien osalta ohjeissa oli erikseen kuvattuja osa-alueita, joita oh-

2

jeistettiin analysoimaan. Néitd osa-alueita olivat esimerkiksi: “Mitd tarjottiin (tuotteet / pal-
velut)?”, ”Kenelle tarjottiin (yritys / konserni / maantieteellinen alue /toimiala)?”, “Kilpai-
lijat (yritys / toimitusjdrjestelmd)?”’, ”Kokonaisarvo (liikevaihto / strateginen arvo)?” ja

”Lopputulos (mikd ratkaisi)?”.

Syy-seuraussuhteiden analysointiin kehotettiin miksi-kysymyksilld. Ohjeistuksessa pyydet-
tiin pohtimaan, miksi onnistuttiin ja miksi ei. Vaikka syy-seuraussuhteiden analyysiin kan-
nustetaan, niin opitut tai kehitettdvét asiat eivit nouse selkedsti 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 ldhelld opitun tai kehitettdvén asian esille nostamista. Tdssd erona on kuitenkin se,
ettd opittua asiaa ei suoranaisesti tunnisteta tai eroteta omaksi analyysin vaiheeksi, vaan oh-

jeistus ohjaa suoraan ratkaisun pohtimiseen toimenpiteiden méaarittelyssa.

Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistus méadritteli, miten kyseiset tapahtumat dokumentoidaan
ja kenelle dokumentit toimitetaan. AAR-prosessi dokumentoidaan ohjeistuksen mukaan
poytékirjaan, raporttiin tai osaraporttiin. Ndma kirjalliset tuotokset toimitetaan aina osallis-
tujille ja tapahtumasta riippuen joko markkinointijohdolle, johtoryhmélle tai case-organisaa-
tion palvelupiillikolle. Ohjeistuksessa ei kuitenkaan huomioida tarkkaa dokumentointimuo-

toa, eikd jatkokaisittelylle ole mééritelty prosessia tai toimintatapaa.

Havaitsemisen ndakokulmasta toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistus huomioi ilmapiirin luo-
misen tirkeyden eli psykologisen turvallisuuden ja méairittelee erikseen analysoitavat tapah-
tumat. Ohjeistus ohjaa kerddméén tietoa tiettyjen tapahtumien osalta tuotteista ja palveluista,
asiakkaista ja toimialasta, kilpailijoista, strategisesta arvosta ja rekrytoinneista. Lisdksi oh-
jeistuksessa huomioitiin tiettyjen tapahtumien osalta markkinatutkimuksen tekeminen ja

analysointi myynnin kéynnistyksestd uudessa toimintaympéristossd. Kerdttyd tietoa ei



77

ohjeisteta tulkitsemaan havaitsemisen nikokulmasta, vaan analysointi tapahtuu onnistumis-
ten ja epdonnistumisten kautta. Ndin ollen signaalien tunnistus ja havaintojen jatkokdyton
suunnittelu pohjautuvat operatiivisen toiminnan havaintoihin ja korjaamiseen, eiké laajem-
man strategisten havaintojen tunnistamiseen. Dokumentoinnin ja jatkokasittelyn osalta oh-
jeistus huomioi ainoastaan yksittéisistd tapahtumista tehdyt raportit ja méérittelee, kenelle
raportit toimitetaan. Tuloksissa ei nouse esille raporttien ja sitd kautta mahdollisten havain-
tojen jatkokasittelyprosessi, jossa havainnot saataisiin koottua yksittdisen tapahtumien sijaan

laajemmaksi kokonaisuudeksi ja sitd kautta toimenpiteiksi.

Asiakasaloituksen AAR-ohjeistus

Toinen AAR-prosessiohjeistus, asiakasaloituksen AAR, on pdivitetty 24.6.2025. AAR-poli-
titkan kannalta ohjeistus méadritteli tarkoituksen, tavoitteet ja ajankohdan, milloin AAR-tulisi
suorittaa. Ohjeistuksessa nditd asioita ilmaistiin: “Aloituskartoituksen tehtdvind on varmis-
taa uuden sopimuksen laadukas aloitus ja jatkuvan palvelun toimivuus sekd sopia yhteyden-
pitokanavista. Aloituskartoitus vahvistaa asiakastyytyvdisyyttd ja luo tilaisuuden lisdmyyn-
tiin sekd 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 yhteyshenkild ja case-organisaation henkild, joka on tehnyt tarjouksen tai myynyt pal-

velun.

Tapahtuman kulun ja tavoitteiden osalta ohjeissa ei ole erikseen mainittuja vaiheita, mutta
ohjeistuksessa mairiteltiin tarkasti tutustumaan olemassa olevaan tietoon. Ohjeistuksessa oli
erikseen méddritelty, mihin raportteihin, sopimuksiin, havaintoihin ja palautteisiin case-orga-
nisaation henkilon tulee tutustua ennen asiakkaan kanssa pidettivdaa AAR-katselmusta. Asia-
kasaloituksen AAR-ohjeistus ei erikseen ohjaa pohtimaan syy-seuraussuhteita tai selvitta-
méén, miksi asiat ovat edenneet niin kuin ne etenivét. Vaikka syy-seuraussuhteita ei pohdit-
taisikaan syvillisesti, ohjeistus méidrittelee, ettd case-organisaation toiminnasta johtuvasta
poikkeamasta tehdddn palaute asiakashallintajirjestelméén. Palaute késitelldin omana pro-
sessina muiden palautteiden kasittelyn ohjeistuksen mukaisesti. Poikkeamien liséksi tehté-

vélistaan kirjataan “avoinna olevat asia”, joiden tarkoituksena on mééritelld asioita, jotka
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tulee vield tarkentaa tai sopia asiakkaan kanssa, jotta palvelu jatkuu halutulla tavalla ja asia-

kas on tyytyvdinen saamaansa palveluun.

Tapahtumien dokumentointi tapahtuu asiakashallintajérjestelméssi, jossa asiakashallintajar-
jestelmd muodostaa automaattisesti tehtdvin henkil6lle, joka on tehnyt tarjouksen. AAR-
katselmuksen jédlkeen tehtévid kuitataan tehdyksi ja jérjestelméén kirjataan erillinen yhtey-
denottokirjaus. Dokumentoinnin osalta ohjeistus ottaa kantaa padsaantdisesti asiakashallin-
tajarjestelmin tietojen paivitykseen, kuten yhteystietojen ja sopimusten ajantasaisuuteen. Li-
saksi dokumentointi ohjasi kirjaamaan tiedot asiakaskohtaisesti, niin ettd ydinasiat kirjataan
yhteydenottokirjauksen avoimeen kenttdén. Ohjeistus ei ota kantaa, miten kirjattua tietoa
jatkokdsitelldédn tai miten mahdolliset havainnot huomioidaan seuraavalla kerralla. Kyseisen
tapahtuman ja asiakkaan kohdalla nousseista poikkeamista tehdddn palaute, mutta ohjeistus

ei ota kantaa poikkeaman juurisyyn korjaamiseen.

Havaitsemisen nikokulmasta asiakasaloituksen A AR-ohjeistus huomioi kolme erilaista aloi-
tusta, jotka ovat palvelun aloitus, tuotevaihto ja asiakkaan toimipaikan muutos. Niissd jo-
kaisessa on hieman erilainen ndkdkulma, jolloin havaitsemisen ndkokulmasta tietoa saadaan
keréttyd monipuolisemmin. Liséksi havaitsemisen kannalta on oleellista kerété tietoa erilai-
sista tietoldhteistd, joten asiakkaan mukana olo prosessissa ja aikaisemman olemassa olevan
tiedon kerdéminen ennen AAR-katselmusta mahdollistaa monipuolisemman tiedon saami-
sen. Ohjeistus ei ota kantaa havaittujen tietojen tulkintaan tai signaalien tunnistukseen, silld
ohjeistus keskittyi oman toiminnan poikkeamisen tiedostamiseen yksittdisessd tapahtu-
massa. Jatkotoimiin tai tiedon jatkokdsittelyyn ohjeistus ei ottanut kantaa, mutta dokumen-
tointi kuvattiin yksityiskohtaisesti. Dokumentointi tapahtuu asiakashallintajérjestelméssi
kyseisen asiakkaan tietoihin. Dokumentointipaikkoja ovat automaattisesti muodostuneen
tehtdvin kuittaus, poikkeaman kirjaus asiakaspalautteena ja yhteydenottokirjaus, miké tar-
koittaa, etti dokumentointi tapahtuu useampaan paikkaan. Dokumentoinnissa ei erikseen
koota havaintoja yhteen, vaan kaikki tieto on omissa paikoissaan asiakkaan tietoihin linki-

tettyina.

Irtisanomisen AAR-ohjeistus

Kolmatta AAR-prosessiohjeistusta, irtisanomisen AAR, ei ole virallisesti julkaistu koko

case-organisaation kayttoon. 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. [rtisanomisia on rajattu niin, ettd AAR-katselmus tehddédn vain
erikseen mairiteltyjen asiakassegmenttien kohdalla, miké tissd yhteydessa tarkoittaa case-
organisaation isoimpia ja merkittdvimpid asiakkaita. Ohjeistuksen mukaan kaikkia irtisa-
nomisia ei analysoida AAR-katselmuksen kautta. Ohjeistus mééritteli olemaan yhteydessi
asiakkaaseen ja selvittimédn asiakkaan nikemykset irtisanomiselle ennen sisdistd AAR-kat-
selmusta. Sisdiseen katselmukseen osallistuu ohjeen mukaan useampi koko palveluproses-
siin liittyvé sidosryhmad. Osallistujien rooleja on kuvattu ohjeessa, mutta niitd ei mainita tu-
loksissa case-organisaation anonymiteetin vuoksi. Ohjeistus mainitsee erikseen, ettd jokai-
sella toiminta-alueella on mééritelty vastuuhenkild, joka jérjestdid AAR-katselmuksen, fa-

silitoi ja dokumentoi keskustelun.

Tapahtumien kulkua ja tapahtumien tavoitteita analysoidaan ohjeen mukaan asiakasymmar-
ryksen parantamiseksi. Ohjeistus kehotti analysoimaan asiakaspolun vaiheita ja omaa toi-
mintaa kriittisesti. Tapahtumien kulun analysoinnilla pyritdén selvittdmdén omien toimien
vaikutusta asiakaspolun eri vaiheissa ja pyritdén selvittimién, oliko case-organisaatiolla ym-
maérrys asiakkaan tilanteesta ja tarpeista. Kriittiselld analyysilld ohjeistus kannustaa selvitta-
méén “’syyt ja trendit” asiakkaan irtisanomiselle ja analyysissd pyritddn myds selvittiméan
asiakkaan tulevat suunnitelmat irtisanomisen jdlkeen. Analyysin pohjalta ohjeistus ohjaa
pohtimaan kéytdnnonldheisid ndkemyksid toiminnasta, jotta case-organisaation sisdiset si-
dosryhmat voivat hyodyntdi tietoa. Nédiden opittujen ja kehitettdvien asioiden tunnistamisen
jdlkeen AAR-katselmuksessa asetetaan tavoitteet ja tehdddn toimenpidesuunnitelmat lyhy-
elle ja pitkélle aikavilille, jotta case-organisaatio vilttyisi vastaavilta irtisanomisilta tulevai-

suudessa.

Irtisanomisen AAR-ohjeistus méérittelee dokumentointimallin ja jatkotoimet. Ohjeen mu-
kaan dokumentointi tehddin asiakashallintajdrjestelmdin AAR-katselmusten alle. Doku-
mentointi on méddrdmuotoista ja ohjeissa on esitetty kuvien avulla, miten kirjaus tehddan
jérjestelmddn. Ohjeistus madrittelee my0ds toimet tiedon jatkokasittelylle. AAR-katselmuk-
sissa esille nousseet lyhyen ja pitkdn aikavilin toimenpidesuunnitelmat kiydéaan 1dpi sééan-
nollisesti regioona-tason johtotiimissd (regioona koostuu case-organisaation useammasta
maasta). Lisdksi ohjeistuksessa mainitaan kuukausittaiset palaverit avainhenkiliden kanssa.

Avainhenkil6illd tarkoitetaan toimialueiden AAR-prosessista vastuussa olevia henkildita.
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Kuukausipalaverissa on tarkoitus ohjeen mukaan jakaa parhaita oppeja seki kehittdd AAR-

prosessia ja dokumentointia.

Havaitsemisen nidkokulmasta irtisanomisen AAR-ohjeistus huomioi tiedon kerdédmisen laa-
jalla otannalla osallistamalla AAR-katselmukseen case-organisaation sisédiset sidosryhmét
sekd tuomaan katselmukseen mukaan myds asiakkaan nédkokulman. Vastuuhenkilon méarit-
taminen on oleellista myds havaitsemisen ndkdkulmasta, jolloin fasilitointi ja tiedon levitta-
minen tulevat huomioitua. Ohjeistuksessa kehotetaan analysoimaan koko asiakaspolkua ja
sen eri vaiheita. Tdmd mahdollistaa havaitsemisen kannalta laajemman nidkokulman ottami-
sen. Laajemman ndkdkulman ottaminen mahdollistaa havaintojen analysoinnin eli tiedon
tulkinnan, ja sitd kautta kdytdnnonléheiset ndkemykset muuttuvat signaalien ja havaintojen
tunnistuksiksi. Lyhyen ja pitkdn aikavélin tavoitteiden ja toimenpiteiden méaérittely mahdol-
listaa havaintojen jatkokdyton suunnittelun. Ohjeistuksessa dokumentointi tapahtuu asiakas-
hallintajirjestelmiin maidrdmuotoisena ja sen lisdksi dokumentointia ja toimenpiteitd kéy-
dddn ohjeen mukaan lépi regioona-tasoisesti. Tiedon ja havaintojen jatkokésittely on suun-
niteltu ja médritelty. Tamén lisdksi ohjeistus ohjaa myos koko AAR-katselmuksen jatkuvaan

kehittdmiseen 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 sekd AAR-prosessin ettd havaitsemisen kannalta.
Toiminnan arvioinnin AAR-ohjeistuksen vahvuudet ovat perusprosessin kattavassa kuvauk-
sessa, erikseen méidritellyissd tapahtumissa ja tiedon kerddmisessd. Heikkouksina voidaan
todeta olevan, ettd ohjeistus on yli 16 vuotta vanha eiki ota kantaa tiedon jatkokadsittelylle.
Lisdksi tietoa ei ohjeen mukaan analysoida ja tietolédhteind toimivat vain case-organisaation
sisdiset henkil6t, jotka ovat olleet mukana prosessissa. Ohjetta ei ole péivitetty pitkiin aikoi-
hin, jolloin ohjeessa médritellyt tapahtumat ja prosessi eivét valttimattd ole endd ajantasaisia
case-organisaation kannalta. Ohjeessa médritellyistd tapahtumista voitaisiin oikein analysoi-
tuna saada havaitsemisen kannalta oleellista tictoa markkinoista, asiakkaista, toimialasta,
uusista markkinoista, toimintaympéristostd, kilpailijoista, omien tuotteiden ja palvelujen

houkuttelevuudesta ja ulkoisista sidosryhmistd. Tdmid vaatisi kuitenkin tarkemman
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ohjeistuksen, jotta AAR-prosessissa keskityttdisiin laajempaan perspektiiviin yksittdisen ta-

pahtuman analysoinnin lisdksi.

Taulukko 9 Yhteenveto AAR-prosessiohjeistusten vahvuuksista ja heikkouksista

Toiminnan Vahvuudet Heikkoudet
arviointi
AAR Perusprosessi kattava, erikseen méaaritellyt Ei prosessia jatkokésittelylle, ohjeistus
tapahtumat vanha
Havaitsemi- Madritellyt tapahtumat, tiedon kerdédminen Tietoa ei analysoida ja tiedon ldhteind
nen vain prosessissa mukana olleet, case-or-
ganisaation siséiset henkilot
Aloituksen Vahvuudet Heikkoudet
ohjeistus
AAR Asiakas mukana, méadritelty missé tilanteissa | Ei keskity oppimiseen tai toiminnan ke-
tehdédén ja milloin katselmus pitdd tehd4, do- | hittdmiseen, dokumentointi hajanaista.
kumentointi ohjeistettu
Havaitsemi- Asiakas mukana, mééritellyt tapahtumat Ei keskity tiedon tulkintaan tai signaalien
nen havaitsemiseen, ei prosessia jatkotoi-
mille, dokumentointi asiakaskohtaista
Irtisanomisen | Vahvuudet Heikkoudet
ohjeistus
AAR Kerdtién asiakkaalta tietoa, osallistetaan laa- | Ohjeistus ei ole virallinen
jalti sisdisiéd sidosryhmid tiedon kerda-
miseksi, analysoidaan tarkasti tapahtuman
kulkua, syitd ja seurauksia, pohditaan kay-
tannonldheisid ndkemyksid, tehddén toimen-
pidesuunnitelmat, dokumentointi, jatkokasit-
tely, AAR-prosessin aktiivinen kehittiminen
Havaitsemi- Tiedon levittdminen ja koonti (regioonata- Asiakaspolun analysoinnissa kysymyksia
nen soisesti) yksittdisten tapahtumien lisdksi. Si- | tai analysoinnin suuntaa ei ole méaari-
dosryhmét huomioitu tiedon kerdédmisessd ja | telty, regioonan johtoryhmén toiminnan
tiedon levittdmisessd, fasilitoija ja vastuu- suunnittelu tiedon kéytdlle
henkil6n méérittdminen, kdytdnnonldheiset
nékemykset ja tavoitteiden marittiminen
lyhyella ja pitkdlld aikavalilld, dokumen-
tointi, prosessin jatkuva kehittdminen

Toiminnan arvioinnin ohjeistuksessa miéritelty yleinen AAR-prosessi on kuvattu oppikirja-

maisesti, jolloin ohjeistus ei vie toimintaa kdytdnnontasolle, eiki yleistd ohjeistusta ole tehty

organisaatiosidonnaisesti case-organisaation tavoitteiden mukaisesti. Ohjeistus ei esimer-

kiksi ota kantaa sithen, miten psykologista turvallisuutta tulisi luoda tai miten organisaatio

hy6dyntiid oppimista ollen “oppiva organisaatio”. Opitun asian analysointi jdd ohjeistuksen

mukaan vajavaiseksi, jolloin toimenpide-ehdotuksia on vaikea hahmottaa ja liittdé
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laajempaan kontekstiin. Ndin ollen ehdotettujen ja padtettyjen toimenpiteiden méérittdminen
ohjaavat ajattelun suoraan kyseisen yksittdisen tapahtuman kehittimiseen, eikd laajempaan
strategisemman tiedon lisdémiseen. AAR-prosessin kannalta on oleellista tutkia onnistumi-
sia ja epdonnistumisia, mutta ohjeistus ei ohjaa havaintojen analysointiin, vaan siind viita-
taan enemmin operatiiviseen toimintaan. Liséksi kaikki dokumentointi perustuu yksittdisiin
raportteihin, jotka jaetaan erikseen mééritellyille henkildille. Tieto ei ole vapaasti kiytetta-
vissd, jolloin vaarana on, ettd tieto ei saavuta niitd henkildita tai tahoja, jotka voisivat todel-

lisuudessa tiedosta hyotya.

Asiakasaloituksen AAR-ohjeistuksessa vahvuutena ovat erikseen méadritellyt tilanteet, joissa
AAR toteutetaan, aikataulu AAR-prosessin toteutukselle, tiedon kerddminen suoraan asiak-
kaalta ja tarkasti mééritelty dokumentointimalli. Toisaalta dokumentointimalli on myds
heikkous, silld dokumentointi on ohjeistuksen mukaan hajanaista ja asiakaskohtaista, ja on
tdmin takia vaikeasti koostettavissa. Ohjeistuksen heikkoutena on myos keskittyminen pel-
késtddn toiminnan varmistamiseen ja asiakastyytyvéisyyteen, eikd niink&&n oppimiseen, toi-
minnan kehittdmiseen tai strategiseen havaitsemiseen. Asiakasaloitusten AAR-prosessi on
selkedsti luotu yksittdisten virheiden korjaamiseen yksittdisistd tapahtumista. Ohjeistuksella
olisi kuitenkin mahdollista tuottaa paljon laajempia havaintoja, silld aloitusten analysointi
voisi paljastaa signaaleja uusien asiakkaiden tarpeista, tuotevaihtojen tarkastelu antaisi tietoa
tuotteiden ja palvelujen markkinakehityksesti, ja toimipaikkamuutosten analysointi auttaisi

tunnistamaan markkinoiden seké asiakastarpeiden muutoksia.

Asiakasaloituksen ohjeistuksen vahvuutena on tiedon kerddiminen suoraan asiakkaalta,
mutta muutoin AAR-prosessiin osallistetaan case-organisaatiosta vain tarjouksen tai kaupan
tekijd. Néin ollen kollektiivinen refleksiivisyys jdd uupumaan, jolloin tieto ja havainnot jaa-
vit melko subjektiivisiksi. Lisdksi jatkotoimien midrittely jad puutteelliseksi, joka viittaa

sithen, ettei syvallisempdi analyysia ole ohjeen mukaan tarkoitus tehda.

Irtisanomisen AAR-ohjeistus on ohjeistuksista kaikkein kattavin AAR-prosessin ja havait-
semisen nikokulmasta, vaikka koko ohjeistusta ei ole virallisesti julkaistu. Ohjeistuksen
vahvuudet ovat tietoldhteiden monipuolinen hyddyntdminen, silld katselmukseen osalliste-
taan asiakas ja useita eri sidosryhmid case-organisaation siséltd. Niin ollen analysointi saa
laajan nékokulman ja tieto levidd jo pelkdstaan AAR-katselmuksen aikana laajasti case-or-
ganisaation sisilld. Turvallinen ilmapiiri mahdollistetaan méadrittimalla vastuuhenkild, joka

myos fasilitoi katselmuksen. Vastuuhenkilon méérittdminen varmistaa myds sen, ettd AAR-
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katselmus toteutetaan. Asiakaspolun kautta tehty analysointi auttaa hahmottamaan todellista
juurisyytd verrattuna pelkéstdin irtisanomisen tai irtisanomisen edeltdvin tilanteen analy-
sointiin. Asiakaspolun analysointi laajentaa aikaperspektiivid huomattavasti ja mahdollistaa
operatiivisen toiminnan liséksi keskittymisen my0s strategiseen havaitsemiseen. Ohjeistuk-
sen vahvuudet ovat lyhyen ja pitkédn aikavilin toimenpidesuunnitelmien tekeminen. Lyhyen
aikavilin toimenpidesuunnitelmat mahdollistavat operatiivisen toiminnan korjaukset ja pit-
kén aikavilin suunnitelmat mahdollistavat keskittymisen strategisiin muutoksiin. Liséksi oh-
jeessa on otettu kantaa dokumentointiin, tiedon jatkokasittelyyn ja AAR-prosessin kehitta-
miseen. Dokumentoinnin toteuttaminen asiakashallintajérjestelmén AAR-kenttddan mahdol-
listaa tiedon suodattamisen, koostamisen ja hakemisen helposti. Toisaalta asiakashallintajar-
jestelmédn ei vilttamattd ole padsyi kaikilla case-organisaation jésenilld. Tiedon jatkoksit-
tely mahdollistaa tiedon levidmisen ja koostamisen. Ohjeistuksen mukaan toimenpidesuun-
nitelmat viedddn regioonan johtoryhmén késiteltdviksi, jolloin tietoa voidaan hyddyntdd
strategisessa péddtoksenteossa. Ohjeistus kannustaa myods AAR-prosessin kehittdmiseen,
joka on oleellista niin AAR-prosessin kuin havaitsemisen kannalta, silld toiminnan jatkuva

kehittdminen parantaa myds prosessista saatavan tiedon laatua ja ajankohtaisuutta.

Irtisanomisen A AR-ohjeistuksen heikkoutena voitiin pitdd ohjeistuksen epdvirallisuutta. Oh-
jeistus on tehty pilottia varten, jossa AAR-prosessia tarkasteltiin ja kehitettiin kuukausita-
solla. Pilotin paityttyd organisaation olisi hyvé tarkastella, olisiko tyon tehostamiseksi AAR-
prosessin kehittdmisen syklid tarkoituksenmukaista pidentdd. Heikkoutena voidaan pitdd
myos sitd, ettd asiakaspolun analysointi on ohjeessa médritelty ylatasolla. Jotta AAR-katsel-
mus palvelisi myds strategista havaitsemista, asiakaspolun analysointiin olisi hyvd mééri-
telld ohjaavia kysymyksid, jolloin keskittyminen ohjataan operatiivisen toiminnan lisdksi

laajempaan havaitsemiseen.

AAR-prosessiohjeistuksista voitiin yleisesti todeta, ettd kaikissa ohjeissa on potentiaalia ha-
vaitsemiseen, mutta mikdén ohje ei suoraan ota kantaa strategiseen havaitsemiseen. Jokai-
seen ohjeistukseen tulisi tehdd tarkennuksia, jotta AAR-katselmusten keskustelua saadaan

ohjattua operatiivisen toiminnan lisdksi my0s strategiseen havaitsemiseen.
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7.3 Tulokset asiakashallintajirjestelmidn AAR-katselmusten kentisté

Asiakashallintajérjestelmédn AAR-katselmusten kentdt kuvastavat dokumentointimallia.
AAR-prosessin ndkokulmasta ensimmaiselle sivulle kirjataan analysoitavan tapahtuman
taustatiedot, jolloin ensimmadiseltd sivulta ndhdddn heti, misté tapahtumasta on kysymys ja
mihin asiakkaaseen tapahtuma liittyi. Irtisanomisten osalta ensimmaiseltd sivulta pdédsee na-
kemain irtisanomisen syy -kategorian ja asiakkaan tulevaisuuden ratkaisu -kategorian. Mo-
lemmat kategoriat valitaan etukéteen valmiiksi méadritellyistd vaihtoehdoista irtisanomiskir-
jauksen tekijdn toimesta. Irtisanomiskirjauksen tekija voi olla eri henkild kuin A AR-kirjauk-

sen tekija.

Alkuperdiset tavoitteet ja asiakassuhteen tilanne miéritellddn asiakashallintajérjestelmén
AAR-katselmuksen toisella sivulla. Namé kentdt kuvastavat parhaiten AAR-prosessissa ta-
pahtuman kulun ja tavoitteiden analysointia, vaikkakaan kentdt eivét suoraan ohjaa analy-
soimaan ja dokumentoimaan tapahtumien kulkua. Kolmannella sivulla kirjataan onnistumi-
sia ja mahdollisia signaaleja irtisanomiselle. AAR-kentét ohjaavat kirjaamaan ja sitd kautta
analysoimaan ainoastaan onnistumisia. Epdonnistumisten kirjaamiselle ei ole erikseen maa-
riteltyd kenttdd. Neljdnnelle sivulle kirjataan kehityskohteet seké tulevat toimenpiteet. Kehi-
tyskohteet valitaan ennalta maédritetyistd vaihtoehdoista ja niitd vaihtoehtoja voi valita
useita. Vaihtoehdot ovat "Verkostoituminen riittdvin laajasti oikeiden sidosryhmien kanssa
asiakkaan organisaatiossa”, ”Oikeiden pddtoksentekijoiden saaminen ymmdrtimddn case-
organisaation palvelun arvo”, "Liika keskittyminen operatiivisiin kysymyksiin”, ”Proaktii-
visuus reaktiivisuuden sijaan”, "Asiakkaan liiketoiminnan ja kipukohtien ymmdrtiminen”,
"Asiakkaan toimialatarpeiden ymmdrtiminen” ja " Yhteistyo ja viestintd case-organisaation
sisdlld (asiakaspalvelu, tuotanto, toimitus, KAM)”. Toimenpiteiden osalta kenttd on avoin
ja kenttddn ohjataan kirjaamaan konkreettisia toimenpiteitd, joita tulevaisuudessa tehddén
toisin. Dokumentoinnin osalta avoimiin kenttiin on mahdollista kirjata méaréllisesti paljon
tietoa, silld kenttien merkkiméérai ei ole rajoitettu. Avoimissa kentissa tieto ei ole jdsennel-

tyd samalla tavalla kuin valintakentissa.

Havaitsemisen ndkokulmasta asiakashallintajirjestelmén kentistdi on mahdollista kerédtd
taustatietoja havaintojen kohdentamiseksi. Havaitsemisen kannalta relevanttia tietoa on
mahdollista kerdtd myos kentistd, jotka kuvaavat asiakassuhdetta (kenttd 1a), alkuperdisti

ongelmaa (kenttd 1b), onnistumisia (kenttd 2a) ja merkkejd irtisanomisesta (kenttd 2b).
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Mitkéan asiakashallintajdrjestelmén kentét eivét suoraan ohjaa tiedon tai havaintojen tulkin-
taan, vaan perustuvat enemminkin tiedon kerddmiseen ja sen dokumentointiin. Kehityskoh-
teiden valitseminen valmiista vaihtoehdoista (kenttd 3a) ei mahdollista yllattdvien havainto-
jen kirjaamista, vaan valmiit vaihtoehdot ohjaavat havaintojen tunnistamista. Valmiit vaih-
toehdot huomioivat toimet asiakaspitoon ja omaan toimintaan liittyen. Asiakashallintajérjes-
telméssd on sopiva kenttd havaintojen jatkokdytonsuunnittelulle, silld tima tieto olisi mah-
dollista kirjata kenttéén, jossa pyydetdén kirjaamaan tulevaisuuden toimenpiteet (kenttd 3b).
Havaitsemisen kannalta dokumentointimallissa on huomioitu hyvin se, ettd tieto kerétdan
yhteen paikkaan. Lisidksi kirjattavien kenttien kautta tietoa on mahdollista suodattaa, jaotella

ja hakea aina kéyttotarkoituksen mukaan.

7.4  Yhteenveto ja pohdinta asiakashallintajérjestelmdn AAR-kentista

Taulukossa 10 on kuvattu yhteenvetona asiakashallintajérjestelmén AAR-katselmusten
kenttien vahvuudet ja heikkoudet. Asiakashallintajdrjestelmén kenttien vahvuutena voidaan
pitdd kattavasti kirjattavia taustatietoja, jotka antavat heti ensisilméaykselld kontekstin AAR-
katselmukselle. Vahvuutena on myds A AR-prosessin kannalta kattavat ja monipuoliset vaih-
toehdot kehityskohteista. Havaitsemisen kannalta tdmé on sekd hyvé, ettd huono asia. Val-
miit vaihtoehdot helpottavat kategorisointia jatkokésittelyssé, mutta toisaalta valmiit vaihto-
ehdot voivat ohjata ajattelua liikaa ja sitd kautta jotkin havainnot saattavat jaadé pimentoon.
Vahvuutena on myds konkreettisten jatkotoimien listaaminen ja dokumentointi selkeésti yh-

dessi paikassa.

Heikkoutena voidaan ajatella, ettd asiakashallintajdrjestelmdn AAR-kentdt on suunniteltu
tehtévin vain asiakkaisiin liittyviin AAR-tapahtumiin, koska kirjaukset tehdddn asiakashal-
lintajédrjestelmédn ja taustatiedoissa on suoraan linkitys asiakkaan tietoihin. Tdma on tdysin
ymmérrettdvid, kun kyseessé on asiakashallintajirjestelmai, joka toimii asiakasrekisterin, ja
jonka tarkoituksena on ylldpitdd asiakkaisiin liittyvad tietoa. Liséksi heikkoutena on, ettd
kentdt ovat erityisesti suunniteltu irtisanomisten analysointiin, koska taustatiedoissa on eril-
linen linkitys irtisanomisen sisdiseen toimeksiantoon ja kolmannen sivun kenttd 2b viittaa
my0s irtisanomisen analysointiin. Heikkoutena on, ettei tapahtumien kulkua varsinaisesti
kirjata. Asiakassuhteen kuvaaminen huomioi vain yhden nidkokulman tapahtumasta, jolloin

se ei yksistddn ole kovin kattava kuvaamaan tapahtumia. Lisdksi kenttiin kirjataan vain
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onnistumiset, mikd ohjaa analysoimaankin vain onnistumisia. Tdmé saattaa johtaa vahvis-

tusharhaan ja todellinen oppiminen voi silloin kérsié.

Taulukko 10 Yhteenveto asiakashallintajdrjestelmdn kenttien vahvuuksista ja heikkouksista

Asiakashallinta- | Vahvuudet Heikkoudet

jirjestelmén

kentit

AAR Kattavat taustatiedot, vaihtoehdot | Vain asiakkaisiin liittyvit AAR-tapahtumat,
kehityskohteista kattavat ja moni- | tapahtumien kulkua ei kirjata, analysoidaan
puoliset, konkreettiset jatkotoi- vain onnistumisia, dokumentointimalli on
menpiteet, dokumentointi yhdessé | tehty irtisanomisten analysointiin
paikassa

Havaitseminen Tiedon kerddminen, tulevaisuuden | Tiedon tulkinnalle ei selkedd kohtaa, kehi-
toimenpiteiden madrittely, doku- | tyskohteiden osalta sanallinen tulkintakenttd
mentointi yhdessé paikassa puuttuu, valmiit valinnat saattavat jattaa jot-

kin havainnot pimentoon.

Kuten ylld mainittiin, valmiit vaihtoehdot toimenpiteille ovat sekd hyvé, ettd huono asia.
Valmiiden vaihtoehtojen liséksi tiedon tulkinnan ja laajemman havaitsemisen mahdollista-
miseksi jarjestelmdssé voisi olla myds avoin kentté, johon voisi kirjata tietoja tarkemmin ja
analysoidummin. Havaitsemisen kannalta tiedon kerddminen on melko kattavaa, koska esi-
merkiksi asiakassuhteen (1a) ja alkuperdisen ongelman ratkaisun (1b) analysoinnista on
mahdollista saada havaintoja asiakkaasta, toimialasta ja muutoksista markkinaymparistossa.
Lisdksi onnistumisten tunnistaminen auttaa havaitsemaan oman toiminnan vaikutuksia ja ir-
tisanomissignaalien tunnistuksesta voidaan tunnistaa kilpailijoihin ja markkinoihin liittyvié
havaintoja. Tiedon kerddamisti tapahtuu monen kentén kautta, mutta jarjestelmédssé ei suora-

naisesti ole kenttia tiedon tulkinnalle.

Tulevaisuuden konkreettisten toimenpiteiden laatiminen on vahvuus sekd A AR-prosessissa,
ettd havaitsemisessa. Téhidn olisi hyvé pystyd madrittelemién vastuuhenkild, jotta toimet to-
dellisuudessa viedddn myos eteenpdin. Toisaalta konkreettisten toimien listaaminen saattaa
ohjata ajattelua helposti vain operatiiviseen toimintaan. T&ltd voitaisiin vélttyd jakamalla
kenttd kahteen osaan. Toisessa painotettaisiin selkeésti operatiiviseen toimintaan liittyvid

toimenpiteiti ja toisessa strategisiin havaintoihin liittyvid toimenpiteita.
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7.5 Tulokset asiakashallintajirjestelmén kenttiin kirjatuista tiedoista

Asiakashallintajérjestelmén AAR-kirjauksia oli tehty yhteensé 23 todellista kirjausta. Kolme
ndistd oli tehty vuonna 2023, neljd vuonna 2024 ja 16 vuonna 2025. Kirjauksia oli tehty 22
eri henkilon toimesta eli vain yksi henkild oli tehnyt useamman kirjauksen. Tapahtuman
nimien analysoinnista voitiin pédatelld, ettd AAR-kirjauksia oli tehty viidestd eri tapahtuma-
tyypistd. Eniten kirjauksia oli tehty hévityisté tarjouksista tai kilpailutustilanteista. N&ité oli
yhteensd seitsemén kappaletta. Toiseksi eniten oli tehty palvelun aloituksista ja irtisanomi-
sista. Molemmista ndistd tapahtumatyypeisté 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 “fuotteet/tarjonta” ja
“palvelun laatu”. Tulevaisuuden ratkaisuiksi oli kirjattu “ei tietoa” ja “ei tarvetta palve-
lulle”. Taytettavien kenttien 1a-3b osalta osa kirjauksista oli tehty perusteellisesti ja syste-
maattisesti analysoiden, ja osa oli tiytetty vaillinaisesti. Osassa kentistd oli vain muutamia
sanoja ja osa kentistd oli jatetty tyhjéksi, kun taas osassa kirjauksista oli selkeisti havaitta-
vissa syvéllisempad analysointia, ja tekstid oli kirjattu sivuittain. Seuraavaksi tulokset kéy-
déaan ldpi tapahtumatyypeittdin havaitsemisen ndkdkulmasta, ja lopuksi havainnot esitetddn

yhteenvetona.

Hiivitty tarjous tai Kkilpailutus

Asiakassuhteen yleiskatsauksessa (kenttd 1a) nousevat esille mitkd palvelut asiakkaalla on
ollut kdytossd, asiakassuhteen kuvailu ylitasolla ja oma toiminta. Néitd asioita kuvaillaan
ilmaisuilla: "palvelemme asiakasta x ja y palvelulla”, “asiakas ollut tyytyviinen”, “tehty
vaikuttamistyotd palveluiden laajentamisesta”, "asiakasta palveltu x, y, k ja p palveluissa”,
“asiakassuhde alkanut 2015, "yhteistyossd ollut vuosien aikana haasteita mm. asiakkaan
maksukyvyn takia”, “yhteistyé ollut pitkd ja hyvd”, “perinteinen kilpailutustilanne, hyvd-
kddn asiakassuhde ei vaikuta”, "asiakas (henkilot mddritelty) tavattu 2x vuodessa” ja "ole-
massa oleva asiakkuus”. Ilmaukset ovat pidsiéntoisesti toteamuksia, eivét analysoivia. Il-
mauksista voi kerétd havaitsemisen kannalta tietoa omasta toiminnasta, asiakkaista ja pro-

sesseista, mutta nykyiset ilmaukset jadvét yldtason toteamuksiksi.
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Asiakkaan alkuperdisen ongelman selvittimisessd (kenttd 1b) vastaukset ovat enemmén
pohtivia ja kuvailevia. Néistd vastauksista on mahdollista saada signaaleja tai havaintoja
markkinoista, kilpailijoista ja prosesseista, silld vastauksissa kuvaillaan asioita, joita asiakas

o

arvostaa. Vastauksista nousevat ilmaukset: “halu keskittid palvelu yhdelle toimijalle”, “’x,
¥, z asiat ongelmina”, "painotti halpaa hintaa”, "tarvitsee sertifioidun tuotteen” ja "arvos-
tavat jdtteetontd ratkaisua”. Tamin tyyppisistd ilmauksista voidaan hieman syvillisem-
mélld analysoinnilla tulkita erilaisia signaaleja, jotka viestivét toimintaympariston muutok-

sista.

Onnistumisten kirjaaminen (kenttd 2a) auttaa kerddmain tietoa omasta toiminnasta ja pro-
sesseista, jolloin havainnot liittyvit vahvasti asioihin, joita asiakas arvostaa. Irtisanomisen
merkkien kirjauksissa (kenttd 2b) nousee esille erilaisten signaalien tunnistus ja myds jatko-
kdyton suunnittelu. Kentissé kuvataan kilpailijan toimintaa ja syitd, miksi asiakas on paéty-
nyt kilpailijan ratkaisuihin. Liséksi kentissd nousee esille oma toiminta, ja miksi se ei ole
riittdnyt, eli tdssd kentéssd on selkedsti havaittavissa analysointia. Analysointi jdd kuitenkin
vield melko pintapuoliseksi, ja havaitsemisen kannalta tietoa pitiisi analysoida syvemmin,

jotta havainnot olisivat perustellumpia.

Kentdsséd 3a, jossa valitaan valmiiksi médritellyistd vaihtoehdoista asioita, joita olisi voitu
tehda toisin, nousee kaksi valintaa. Namai ovat: “oikeiden pddtoksentekijoiden saaminen ym-
mdrtdmddn case-organisaation palvelun arvo” ja "asiakkaan toimialatarpeiden ymmdrtd-
minen”. Niistd voidaan péitelld oman toiminnan haasteista, ja jatkossa organisaatio voi
suunnata toimintaa ndiden asioiden korjaamiseen. Nditd kenttid voidaan my0s hyddyntda
havaitsemisen kannalta, silld esimerkiksi valinta toimialatarpeen ymmaértdmisestd signaloi,

ettd case-organisaatiolla on tietovajeita, ja tietoa tulisi hankkia juuri tdstd nakdkulmasta.

Listaus toimista, joita tehddén tulevaisuudessa toisin (kenttd 3b) kuvastaa analyysia sekd
AAR-prosessin nakokulmasta ettd havaitsemisen nikokulmasta. AAR-prosessin ndkdkul-
masta esille nousee enemmén operatiivisen toiminnan kannalta tehtdvid muutoksia. Naitd
ovat “sopimus valmiina puolivuotta aiemmin”, “asiakas pysyy vastuuhenkilon salkussa”,
“kilpailutuksen tyostiminen aikaisemmin’”, “palvelumallin kehittiminen”, “tuotteiden ke-
hittdminen”, “analysoitava kilpailijoita” ja “analysoitava katetasoa”. Osassa kirjauksia
havainnot olivat todella perusteltuja, jolloin kirjauksista saa selkeitd signaaleja havaitsemi-
seen ja osassa kirjauksissa oli selkeitd ehdotuksia, miten havaintoja voitaisiin 1dhted kokei-

lemaan. Havaitsemisen osalta tekstistd nousee ndkemyksid liittyen brindiin, markkinointiin
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ja tarjousprosessiin. Naistd kirjatut havainnot liittyvit siihen, ettei asiakas koe case-organi-
saatiota trendikkddnd ja asiakas kokee toiminnan tarjousvaiheessa hitaaksi ja kankeaksi.
Vaikka kenttiin on kirjattu selkeitéd kehitysideoita, ne koskevat 1dhtokohtaisesti case-organi-
saation muita sidosryhmid, kuin AAR-prosessissa mukana olleita henkilditid. Kirjauksista
nousi my0s esille oman toiminnan perustelu ja syyt miksi on toimittu tietyll4 tavalla, vaikka

kenttd ohjaa kirjaamaan ldhtokohtaisesti kehitysideoita oman toiminnan parantamiseen.

Palvelun aloitus

Palvelun aloitusten osalta asiakassuhdetta (kenttd 1a) on kuvailtu hyvin niukkasanaisesti ja
kerrottu lahinnd, mitd palveluja asiakkaalla on kdytossd tai mitkéd palvelut ovat alkamassa.
Alkuperdisen ongelman ratkaisua (kenttd 1b) on kuvattu laajemmin ja esiin on nostettu tie-
toja kilpailijasta, asiakkaista ja liséksi tdssd kohdassa on kuvattu syitd, miksi asiakas on va-
linnut case-organisaation. Ndistd kirjauksista on mahdollista jatkojalostaa tieto havainnoiksi

esimerkiksi asiakasymmarryksestd ja omasta asemoitumisesta suhteessa kilpailijoihin.

Onnistumiset (kenttd 2a) kuvattiin prosessinomaisesti toteamuksina, kuten “nopea toimi-

o

tus -,

2]

tyytyvdinen asiakas”, “toimitettu ajoissa” ja "hyvd palvelu”. Niiti ei kuitenkaan olla
analysoitu tarkemmin, joten viittaukset havaitsemiseen jadavét ohueksi. Irtisanomisen signaa-
leihin (kenttd 2b) ei ole merkitty tietoja, koska kyseessé ei ole irtisanominen. Kentéssd (3a)

on valittu seuraavat vaihtoehdot kehityskohteiksi: “asiakkaan toimialatarpeiden ymmdrtd-

FES 3

minen”, "litka keskittyminen operatiivisiin kysymyksiin” ja “proaktiivisuus reaktiivisuuden
sijaan”. Kenttddn 3b kirjatut tulevaisuuden toimenpiteet liittyvdt prosesseihin ja prosessin

kehittdmiseen sujuvammaksi, mika viittaa suoraan AAR-prosessiin eikd havaitsemiseen.

Irtisanominen

Irtisanomisten kirjauksissa asiakassuhdetta (kenttd 1a) ei juurikaan kuvailla, vaan kirjaukset
liittyvdt oman toiminnan perusteluun. Muutamissa kirjauksissa nostetaan havaintoja proses-
seista ja tuotteista sekd asiakkaan tilanteesta ja markkinoista. Havainnot eivét kuitenkaan ole
perusteltuja tai analysoituja, vaan enemmainkin toteamuksia tilanteesta. Alkuperdisen ongel-
man (kenttd 1b) kuvailussa tehddén selkeammin havaintoja tuotteista, prosesseista, asiak-

kaasta ja toiminnan kehittimisestd. Havaitsemisen kannalta kirjattuja huomioita ovat
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esimerkiksi konkreettiset kuvaukset siitd, minkélaiset tuotteet puuttuivat valikoimasta ja
minkélaiset mallistot palvelevat/eivit palvele tiettyjd asiakkaita, minkélaiset palvelumallit
tai palvelumallin osat toimivat/eivét toimi tietyille asiakkaille. Ndisti case-organisaatio pys-
tyy saamaan havaintoja asiakkaiden tilanteista, markkinoista ja kilpailijoista, ja sitd kautta
pohtimaan omaa asemoitumistaan toimintaympéristdssd ja mihin suuntaan haluaa lahted ke-

hittim&iin toimintaansa.

Onnistumisten kuvailu (kenttd 2a) painottuu vahvasti oman toiminnan ja yhteistyon suju-
vuuteen. Kentissd perustellaan omaa toimintaa, mutta toiminnan vaikutuksia ei kuvata. Tal-
16in muutoksen tarve ei nouse esille, vaikka analysoitavana on irtisanominen eli tietynlainen
epdonnistuminen. Irtisanomisen merkkien kuvailussa (kenttd 2b) nousee havaintoja tuot-
teista, asiakkaan toiminnasta, kilpailijoista, kilpailijoiden tuotteista, palvelusta, asiakkaan si-
dosryhmien toiminnasta ja asiakkaan toleranssista hinnoitteluun. Néihin kenttiin on hyvin
kuvattu ja analysoitu niitd havaintoja, jolloin kyseisten havaintojen jatkotydstd on helpom-

paa ja perustelua.

Kehitysideoista kaikki vaihtoehdot olivat edustettuina. Toimenpide-ehdotuksista nousevat
esille havainnot tuotteista, oman toiminnan osalta asiakasyhteistyOsté, asiakastarpeista ja
markkinoista. Tdssd kohdassa havainnot ovat my0ds melko selkedsti perusteluja, mutta enem-
mén oman toiminnan kehittimisen kannalta. Lisdksi osa havainnoista jii melko yleisiksi ja
konkretia puuttuu. Osassa puolestaan tuodaan AAR-prosessin kannalta selkeiti ja konkreet-

tisia ehdotuksia. Kirjausten laatu vaihtelee kirjaajan mukaan.

Tuotevaihto

Tuotevaihtojen osalta asiakassuhdetta (kenttd 1a) on kuvattu ainoastaan palvelujen kautta.
Asiakassuhdetta kuvattiin vain silld, mitd palvelua asiakkaalla on kédytdssd. Kirjauksissa ei
ole vastattu kysymykseen, jolloin havaintoja ei mydskédn pystytd tekeméén. Asiakkaan al-
kuperiisen ongelman (kenttd 1b) kohdalla havaintoja on kirjattu asiakkaan tilanteesta ja ta-
voitetilasta. Tété tietoa on mahdollista kéyttdd havaitsemiseen asiakkaasta ja toimialan muu-

toksesta.

Onnistumisen (kenttd 2a) osalta kenttiin on kirjattu oman toiminnan arviointia monesta né-
kokulmasta, mikd kuvastaa hyvin AAR-prosessia. Havaitsemisen kannalta kyse on enem-

mén tiedon kerddmisestd kuin signaalien tunnistamisesta. Tadssédkin kentdssd omaa toimintaa
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kuvaillaan ja perustellaan. Irtisanomisen merkkejd (kenttd 2b) ei ole kirjattu, koska kyseessa
ei ole ollut irtisanominen. Kehitysideoista (kenttd 3a) on valittuna kaikki vaihtoehdot, jolloin
havaitsemisen ndkdkulmasta on haasteellista tunnistaa, mihin tulisi erityisesti keskittyé. Tu-
levaisuuden toimien (kenttd 3b) kirjauksissa ei vility konkreettiset toimet, vaan tekstissé
perustellaan omaa toimintaa tai osoitetaan, miksi jonkun toisen osaston tai asiakkaan toi-
minta on ollut huonoa. Téssi vilittyy syyllisten etsiminen, mika ei ole haluttua AAR-prossin

tai havaitsemisen kannalta.

Uuden palvelun pilotin AAR

Uuden palvelun pilotoinnista on kirjattu todella vdhén, silld kentit 2b, 3a ja 3b on jétetty
tdysin tyhjiksi. Asiakassuhdetta on kuvattu lyhyesti “vankka yhteistyo valtakunnallisesti”,
mika ei havaitsemisen tai AAR-prosessin kannalta tuo analysointiin suurta lisdarvoa. Asiak-
kaan alkuperdisen ongelman ja sithen kehitetyn ratkaisun (pilotoitava uusi palvelu) analy-
sointi on puolestaan kuvailtu ja perusteltu hyvin. Havainnot kuvaavat asiakasta ja toimialaa.
Onnistumisten kuvaamisessa on lueteltu onnistumiset, mutta niitd ei ole analysoitu tai pe-
rusteltu. Havainnot ovat omasta operatiivisesta toiminnasta ja asiakkaan kanssa tehdysté yh-

teistyOst.

7.6  Yhteenveto ja pohdinta asiakashallintajérjestelmén AAR-kenttiin kirjatuista tiedoista

Yhteenvetona AAR-kenttiin kirjatuista tiedoista voidaan todeta, ettd kirjatun tiedon laatu
vaihteli merkittivisti tapahtumatyypin ja tapahtuman kirjaajan mukaan. Havaitsemisen kan-
nalta eniten laadukasta ja perusteltua tietoa saatiin irtisanomisten, hévittyjen tarjousten tai
kilpailutusten ja tuotevaihtojen kirjauksista. Néissd oli viitteitd erilaisista perustelluista ha-
vainnoista, mutta kirjaukset jdivat kuitenkin melko pintapuolisiksi. Muiden tapahtumatyyp-
pien osalta AAR-prosessi on perusteltu, mutta néisté ei kirjausten perusteella saada kattavaa
nidkemystd havaitsemisesta. Havainnot pohjautuvat vahvasti omaan operatiiviseen toimin-

taan.

Kirjauksista vilittyy oman toiminnan perustelu, jolloin objektiivinen analysointi tilanteesta
ja tapahtumasta on vajavaista. Monessa kohdassa omaa toimintaa on perusteltu, vaikka kent-

tadn on pyydetty kirjaamaan muita tietoja. Tdmi vaikuttaa vahvasti siltd, ettd kirjaukset
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tehddin jotain toista varten, ja oma selusta halutaan pystyd turvaamaan. Kirjauksissa ei suo-
ranaisesti etsitd syyllisid, mutta niissd nékyy selkedsti, ettei omissa toimissa haluta ndhda
isoja virheitd, joita voitaisiin korjata. Oma toiminta perustellaan olemassa olevilla proses-
seilla, ohjeilla ja hyvéksytyilld toimintatavoilla, mikd kuvastaa enemmaén yksikehdistd kuin
kaksikehdistd oppimista. Toisaalta timi saattaa kuvastaa tilannetta, jossa psykologinen tur-

vallisuus ei ole ollut tdysin ldsna tai virheitd ei ainakaan haluta myontai kirjallisesti.

Pelkéstidén onnistumisten analysointi ohjaa myds oman toiminnan perusteluun, jossa virhei-
den tai epdonnistumisten huomioiminen jai tunnistamatta. Taémé aiheuttaa vahvistusharhaa,
jolloin oman toiminnan kehityskohteita on vaikeampi havaita. Vastaavasti strategisesti mie-
lenkiintoiset havainnot perustuvat usein vain omaan toimintaan, eikd havaitsemisperspektii-
vid ndin ollen pystyté kirjausten osalta laajentamaan. Onnistumisten analysointi saattaa yli-
pdétddn johtaa vahvemmin koko prosessin osalta oman toiminnan perusteluun, koska nakd-
kulma on case-organisaatiossa. Néin ollen kirjaukset saattavat kuitenkin olla tehty turvalli-

sessa ilmapiirissd, mutta kysymykset ovatkin ohjanneet kirjauksia tdhén suuntaan.

Kehitysideat ja toimenpide-ehdotukset ovat melko yldtasoisia ja koskevat usein niitd case-
organisaation sisdisid sidosryhmid, jotka eivdt ole olleet mukana AAR-katselmuksessa.
Naéitd havaintoja ovat esimerkiksi kehitysideat tuotteista, palveluista ja markkinoinnista.
Niin ollen kirjaukset ja havainnot tulisi olla hyvin perusteltuja ja selkeiti, jotta niitd voidaan
hyodyntda strategisesti. Kehitysideat ja toimenpide-ehdotukset jadvit ylitasoisiksi, koska
opittua asiaa ei selkeésti madritelld. Lisaksi tieto pitdisi pystyd ohjaamaan ja kohdistamaan
oikealle sidosryhmille automaattisesti, silld nyt havainnot tdytyy itse analysoida tai tutkia
kirjauksista. Tdmé saattaa johtaa siihen, ettei havaintoja todellisuudessa pystytd hyodynta-
méén. Toimenpide-ehdotukset tulisi myds kohdistaa paremmin, jotta vastuuhenkildt tai oi-

keat sidosryhmét pystytdén tunnistamaan.

Taulukossa 11 on esitetty yhteenvetona asiakashallintajédrjestelmén kirjatusta tiedoista il-
menneet havainnot osa-alueittain. Taulukkoon 11 on merkitty omana sarakkeena havaitse-
misen osa-alueet ja nditd osa-alueita kuvaavat ilmaukset tekstikentistd. Viimeiseen sarak-
keeseen on merkitty, millaisen havainnon tieto tuottaa. Kirjatuista tiedoista nousee esille
seitsemén osa-aluetta, joista voidaan tehdd selkeitd 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. MyOs case-organisaation sisdinen yhteistyo ja
tiedonkulku nousee selkeénd signaalina case-organisaation toiminnan kehitystarpeesta asia-
kaspoistumien vilttdimiseksi. Verkostoituminen asiakkaan organisaatiossa nousee myds
esille, joka signaloi asiakassuhteen haavoittuvuudesta. Osittain samaan kategoriaan menee
my0s muutokset ja henkilovaihdokset, silld ndissdkin tilanteissa riski asiakkaan menettdmi-
seen kasvaa. Tekstikentistd huomaa, ettd ennakoiminen muutoksiin ja signaaleihin jai vi-
héiseksi, koska niiden analysointi tapahtuu selkeésti liian myohéén. Kirjatussa tekstissé nou-
see esille, ettd havaintoja on tehty jo pidemmén aikaa ja havainnot ovat olleet tiedossa, mutta
nithin ei ole syysté tai toisesta osattu reagoida ajoissa. Osassa tekstikentissd tdmi nakyy
enemmankin signaalin tunnistamisessa palautteena tai normaalina toimintatapana sen sijaan,
ettd havainto olisi analysoitu ja tunnistettu riskind. Havainnon tunnistaminen riskind saattaisi

ohjata analysointia aktiivisemmin konkreettisten toimenpiteiden tekemiseen ennakoivasti.

Taulukko 11 Yhteenveto asiakashallintajdrjestelmdn kirjattujen tietojen havainnoista

Osa-alue Ilmaukset Havainto
Tuote- ja mallis- | Materiaali ei kesti, istuvuus huono, Signaali tuotekehitykselle, reagoinnin
tohaasteet sertifikaatit puuttuvat, kilpailijalla pa- | hitaus

rempi tuote

Hinta ja kilpailu- | Havitty hinnalla, kilpailijan hinta 48 | Markkinan hintaherkkyys, case-organi-

tilanne % alempi, katetasoa tulee tarkastella, | saation hinnoittelumallin uudelleen tar-
sddstopaineet kistus

Asiakkaan tar- Toimialatarpeen ja asiakastarpeen Havainto organisaation nykyisesti tieto-

peen ymmaérta- ymmaértidminen, loppukéyttdjan tar- vajeesta

minen peen ymmaértdminen

Sisdinen yhteis- | henkildvaihdokset, tiedon siirtymisen | Havainto organisaation sisdisestd toimin-

ty0 ja tiedon- puute, hitaat prosessit, epaselvit vas- | nasta, tuotekehityksen ja asiakasrajapin-

kulku tuut nan vilinen yhteistyd liian hidasta

Verkostoitumi- Liian kapea kontaktipinta, yhteys Signaali omasta toiminnasta ja asiakas-

nen asiakkaan vain yhteen henkiloon, paitoksente- suhteen haavoittuvuudesta, yhteydenpi-

organisaatiossa kijét eivét olleet mukana don heikkeneminen on signaali mahdol-

lisesta asiakaspoistumasta

Muutokset ja Muutosneuvottelut, fuusiot, uusi han- | Signaaleja riskistd menettdé asiakas. Sig-
henkilovaihdok- | kintapaéllikko naali asiakassuhteen haavoittuvuudesta.

set Havainnot niisté tehddén liilan mydhdén.
Ennakoiminen Asia oli ollut esilld jo pitkédén, asia- Havainnot nikyvét, mutta niitd ei tunnis-

kas reagoi vuosia, timé oli tiedossa, x | teta ajoissa ja niihin ei reagoida ajoissa.
toiminta aiheutti ongelmia
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Taulukkoon 12 on merkitty kuinka monta kertaa mikékin kehitysidea oli valittuna. Jokainen
kentdn 3a vaihtoehdosta on merkitty omille riveille ja vaihtoehdon perdén on merkitty,
kuinka monta kertaa kyseinen vaihtoehto oli valittuna. Kolmesta eniten valitusta vaihtoeh-
dosta nousi esille tarve asiakkaan toimialatarpeen ymmartédmiselle, proaktiivisuuden lisd-
miselle ja verkostoitumiselle asiakkaan organisaation sisilld. Namé toimivat signaaleina tun-
nistaa erilaisia havaintoja, joiden pohjalta on mahdollista tehdi strategisia paatoksid tilan-
teen korjaamiseksi. Ndma eivét kuitenkaan vilttdmattd kerro tilanteen koko totuutta, jolloin
valmiiden vaihtoehtojen liséksi nditd valintoja olisi hyva pystyd perustelemaan tai vastaa-
vasti erilliseen avoimeen kenttdén olisi hyvé saada kirjattua myds muita havaintoja, jotta

valmiit vaihtoehdot eivét jiti jotain oleellista kirjaamatta.

Taulukko 12 Kentdn 3a vaihtoehtojen kappalemdidirit

Kentti 3a. Miti olisi voitu tehdi toisin? Vaihtoehdot Kappalemaarit
Asiakkaan toimialatarpeiden ymmaértdminen 9
Proaktiivisuus reaktiivisuuden sijaan 6
Verkostoituminen riittdvin laajasti oikeiden sidosryhmien 4

kanssa asiakkaan organisaatiossa

Oikeiden paatoksentekijoiden saaminen ymmairtdméién case- 3

organisaation palvelun arvo

Yhteistyd ja viestintd case-organisaation sisélld (asiakaspal- 3

velu, pyykinpesu, toimitus, KAM)

Liika keskittyminen operatiivisiin kysymyksiin 2

Asiakkaan litketoiminnan ja kipukohtien ymmaértdminen 2

Yhteenvetona kaikkien tapahtumatyyppien osalta nousee huomio, ettd havainnot tulisi olla
analysoidumpia ja perustellumpia, jotta niitd voisi hyodyntdé strategisia havaintoina ympa-
ristostd. Talld hetkelld kirjaukset ovat pddsdéntdisesti toteamuksia tilanteista, yksittéisid
poikkeuksia lukuun ottamatta. Lisdksi kirjausten laadukkuus vaihtelee merkittdvasti. Osassa

kirjaukset ovat "homma toimii hyvin” tai "OK, kaikki hyvin”, kun taas osassa kirjaukset ovat
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enemmaén tietoa sisédltdvid kuten “ainoa irtisanomisen syy oli tuotteet, niiden materiaalit ja
istuvuus . Tdma nostaa tarpeen myds AAR-prosessin kehittdmiselle, jotta kirjaukset olisivat
sekd AAR-prosessin ettd havaitsemisen osalta laadukkaampia. AAR-prosessin kehittdminen
vaatii hienosditod ohjeistuksilta seka erityistd huomiota AAR-katselmusten johtamiseen ja
AAR-kéytdnnon vakiinnuttamiseksi osaksi arkea. Néin ollen AAR-katselmuksiin osallistu-
jien olisi mahdollista analysoida tilanteita huolellisemmin ja AAR-katselmuksiin sek& niisti

nousseisiin havaintoihin keskityttdisiin paremmin.

Tuloksista voidaan myds havaita muutamia huomioita liittyen AAR-katselmusten kirjauk-
siin ja AAR-ohjeistuksiin. Asiakasaloituksen AAR-ohjeistuksessa oli oma dokumentointi-
prosessi asiakashallintajirjestelmissd, joka ei ohjeistuksen mukaan ollut tissd tutkimuksessa
analysoitava dokumentointipaikka. AAR-ohjeistuksen mukaan aloitusten AAR kirjataan asi-
akkaan tietoihin. Tdssd tutkimuksessa analysoitavaan AAR-kirjauspaikkaan oli kuitenkin
kirjattu tiedot kuudesta palvelun aloituksesta. Lisdksi asiakasaloituksen ohjeissa tietoa tulisi
kerdtd etukdteen muun muassa raporteista ja sopimuksista. Ndistd saatavaa tietoa ei ole sel-
kedsti kirjattu, mika voi tarkoittaa, ettei materiaaleihin ole etukéteen tutustuttu tai tietoja ei
vain ole kirjattu. Kirjauksista on kuitenkin péételtivissd, ettd ohjeistuksen mukaisia tavoit-

teita on selvitetty, kuten varmistettu asiakastyytyviisyyttd ja palvelun toimivuutta.

Irtisanomisista oli oma AAR-ohjeistus. Liséksi toiminnan arvioinnin ohjeistuksessa oli eril-
linen osio saavutettujen ja menetettyjen kauppojen arviointiin. Menetetyt kaupat tarkoittavat
irtisanomisia. Nama ohjeistukset eivét ole ristiriidassa keskenédén. Irtisanomisen AAR-oh-
jeessa AAR-prosessi on kuvattu yksityiskohtaisemmin verrattuna toiminannan arvioinnin
ohjeeseen. Toiminnan arvioinnin ohjeessa menetettyjen kauppojen osalta médritelldén yksi-
tyiskohtaisemmin, mihin osa-alueisiin tulee ottaa kantaa (mité tarjottiin, kenelle tarjottiin,
kilpailijat, kokonaisarvo ja lopputulos). Irtisanomisen ohjeessa méadritelldén tarkasti, mitka
roolit tulee osallistaa mukaan AAR-katselmukseen. Vaikka asiakashallintajarjestelmén
AAR-dokumentointimalli on luotu irtisanomisten kirjauksiin, niin kirjatusta tekstistd ei va-
lity, ettd mukana olisi ollut kattavasti eri sidosryhmié case-organisaatiosta. Kirjaukset pai-
nottuivat vahvasti asiakasrajapinnassa tyoskentelevien nikemyksiin. Liséksi irtisanomisen
ohjeissa kehotetaan analysoimaan koko asiakaspolkua, mutta kirjaukset ja asiakashallinta-
jérjestelmédn kentét ohjaavat pohtimaan vain asiakassuhdetta. Toisaalta irtisanomisen ohjetta
ei ole virallisesti julkaistu, miké saattaa vaikuttaa siihen, ettei tieto analysoinnin laajuudesta

ole vilittynyt AAR-kirjausten tekijdlle. Tulevien toimenpiteiden osalta irtisanomisen
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ohjeistus ohjeistaa tekemdin lyhyen ja pitkdn aikavélin toimenpidesuunnitelmat, joita ei
my0Oskiin kirjauksissa suoranaisesti toteuteta tai aikajannettd ei ainakaan erotella. Muutoin

kirjauksissa ndkyy ohjeiden noudattaminen.
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8  Johtopaitokset

Tamaén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten AAR-prosessia voidaan hyddyntda ope-
ratiivisen toiminnan lisdksi my0s strategisten havaintojen tekemiseen. AAR-prosessi toimii
organisatorisen oppimisen prosessina ja tyokaluna, jota organisaatiot voivat hyddyntéad eri-
tyisesti operatiivisen toiminnan kehittdmiseen (Ellis & Davidi 2005). Nykypéivin muuttu-
vassa toimintaympéristossad organisaatioiden tulee kuitenkin keskittyéd operatiivisen toimin-
nan lisdksi my0s strategisesti toiminnan kehittimiseen havainnoiden toimintaymparistodan
(Abbas & Kumari 2023). Téssé tutkimuksessa selvitettiin, milld tavoin AAR-prosessia voi-
daan hyodyntdd tuottamaan organisaatiolle arvokkaita signaaleja toimintaymparistostddn,
jotta organisaatio kykenee tekeméin strategisia padtoksid toiminnastaan ja resurssien hallin-

nastaan yllapitddkseen kilpailukyky&én.

Téssd osiossa vastataan tutkimuskysymyksiin, esitetdéin kdytdnnon suosituksia tutkimuksen
hy6dyntimiseksi, kerrotaan tutkimuksen rajoitukset ja lopuksi esitetdéin jatkotutkimusehdo-
tukset. Tutkimuksen paitutkimuskysymys oli miten After Action Review (AAR) -prosessi
toimii havaitsemiskyvykkyyden mikroperustana? Paitutkimusta 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 nd-
kékulmasta, 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?

Paitutkimuskysymykseen etsittiin vastauksia teoreettisen tutkimuksen teoriasynteesilld,
jossa AAR-prosessi ja havaitsemiskyvykkyys yhdistettiin. AAR-prosessi on organisaation
menetelma parantaa omaa toimintaa (Keiser 2024) ja havaitsemiskyvykkyys tarvitsee orga-
nisaation toimintaan synkronoituja jirjestelmid ja prosesseja nostaakseen havainnot esille
(Eisenhardt & Martin 2000; Pérez-Rave et al. 2023; Schilke & Helfat 2025; Teece 2007;

Teece 2012). Niin ollen AAR-prosessia voidaan hyddyntdd 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 kiinnitettdva eri-
tyistd huomiota, jotta operatiivisen kehittdmisen lisdksi huomioidaan myds strateginen ha-
vaitseminen. Organisaation havaitsemista tukevan AAR-politiikkan luominen vaatii huomi-

oimista jokaisen AAR-prosessin vaiheen osalta.

Jotta AAR-prosessia voidaan hyddyntdéd havaitsemisen mikroperustana, prosessin on oltava
rutiininomaista ja systemaattista. Yksittdisten tapahtumien analysointi korjaa reaktiivisesti
tapahtuneita virheité (yksikehdinen oppiminen), eikd keskity tuottamaan havaitsemiskyvyk-
kyyden kannalta oleellisia havaintoja. Samaa ajatusta tukevat myos Teece (2007; 2012),
Zollo ja Winter (2002), joiden mukaan mikroperusta mahdollistaa havaitsemisen olemalla
systemaattinen ja pysyva prosessi, joka toimii organisaation oppimismekanismina. Kaikki
AAR-prosessin kautta analysoidut tapahtumat tai tilanteet eivit kuitenkaan vélttdmatta tuota
strategisesti merkittdvid havaintoja, jolloin organisaation on pohdittava etukdteen, mitka tai
minké&laiset tapahtumat mahdollisesti tuottaisivat organisaation tavoitteiden kannalta oleel-
lisia signaaleja. Havaitsemiskyvykkyyden kannalta organisaation tulee miéritelld tilanteet,
joilla on korkea oppimisarvo, ja hyddyntdé néissa tilanteissa mahdollisimman laajasti erilai-
sia tietoldhteitd organisaation sisiltd ja ulkoa (Eisenhardt & Martin 2000; Stoto et al. 2019).
Esimerkiksi asiakkaisiin liittyvien tilanteiden ja tapahtumien analysoinnissa on hyoddyllisté
huomioida myds havaitseminen. Téllaisten tapahtumien analysoinnissa organisaatio pystyy
hy6dyntdmédan helposti ulkopuolisia tietoldhteitd, kuten suoraan asiakkailta keréttédvaa tie-
toa. Tété ajatusta tukevat myods Bornay-Barrachina et al. (2025), Mero & Haapio (2022) ja
Teece, (2007, 2016, 2018) ndkemykset.

AAR-prosessissa oleellista on saada jaettua tietoa ja luoda yhteistd ymmarrystd (Wei 2024).
Tieto tulee saada muutettua eksplisiittiseksi, jotta sitd pystytddn hyodyntdméédn paatoksen-
teossa. AAR-prosessissa nidkyy hyvin Nonaka et al. (2000) tiedon luomisen SECI-malli.
Jotta AAR-prosessi toimii havaitsemisen mikroperustana, organisaation on varmistettava,
ettd hiljainen tieto saadaan muuttumaan eksplisiittiseksi ja moninaiset havainnot saadaan
yhdistettyd selkeiksi kokonaisuuksiksi padtoksentekijoiden saataville. Havaitsemisen kan-
nalta oleellista on myos kehittdd organisaation absorptiokykyé, jotta havaintoja tehddén ja
tiedon sisdistdmistd tapahtuu laajasti muualtakin kuin vain entuudestaan tutuista asioista
(Bornay-Barrachina et al. 2025; Teece 2007). Absorptiokyvyn kehittiminen varmistaa, ettei

AAR-prosessissa tapahtumien analysointi jdd pelkdstddn ilmiselvien signaalien
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havaitsemiseksi. Absorptiokyvyn kehittaminen kuvastaa myos havaitsemisen tarkeyden tun-
nistamista organisaatiossa, mika pitkdlld aikavililld muokkaa organisaatiokulttuuria havain-
noimaan ympéristddin ja toimintaa jatkuvasti ja systemaattisesti. Absorptiokyvyn kehitta-
minen on jatkuva toimintatapa ja se luo perustan havaitsemiselle. Absorptiokyky mahdollis-
taa esimerkiksi piilevien asiakastarpeiden havaitsemisen sekd heikkojen signaalien tunnista-

misen toimialan muutoksista ja kilpailijoiden toiminnasta.

Tiedon jakamisen ja havainnoinnin taustalla on organisaatiokulttuuri ja erityisesti psykolo-
ginen turvallisuus. Turvallisessa ilmapiirisséd ja ilman rangaistuksen pelkoa tietoa jaetaan
avoimemmin ja uusia ideoita tuodaan esille rohkeammin. Néin ollen ennen AAR-prosessia
tai viimeistadn AAR-prosessin aikana psykologinen turvallisuus on avain asemassa, jotta
yksiloiden hallussa oleva hiljainen tieto saadaan siirrettyd osaksi dokumentoitua rakenteel-
lista pddomaa ja sitd kautta luotua my0s laadukkaita havaintoja padtoksenteon tueksi. Psy-
kologisesti turvallisen ilmapiirin ja kulttuurin rakentamista tarvitaan seké laadukkaan AAR-
prosessin ettd havaitsemiskyvykkyyden osalta (Keiser & Arthur 2022; Mero & Haapio 2022;
Tannenbaum & Cerasoli 2013).

Perinteinen AAR-prosessi tdhtdd operatiivisen toiminnan arviointiin ja toimii néin ollen kau-
saalisella tavalla analysoiden syité ja seurauksia. Kausaalisesta analysoinnista on mahdol-
lista tehdd havaintoja, mutta nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossa effektuaalinen toi-
mintamalli mahdollistaa ketterimmén reagoimisen ja ylléttdvien havaintojen tunnistamisen
(Mero & Haapio 2022). AAR-prosessin toimiessa havaitsemisen mikroperustana on proses-
sissa mahdollistettava ja tuettava ylldttdvien havaintojen tekemisté ja kokeilujen suunnitte-
lua. Toisaalta AAR-prosessin muuttamisen tai kdyttdonoton kannalta johtajien roolien mer-
kitysté ei voi olla korostamatta litkaa. Jotta AAR-prosessista saadaan systemaattinen ja laa-
dukkaita havaintoja signaloiva prosessi, johtajien tulee olla sitoutuneita sen valvomiseen ja
kdyton velvoittamiseen (Liebowitz 2008). Néin ollen AAR-prosessin toimiessa havaitsemi-
sen mikroperustana johtajien tulee kannustaa, motivoida ja mahdollistaa yllattdvienkin ha-
vaintojen esille tuomista. Tamé toisaalta ei ole pelkdstddn johtajien vastuulla, vaan vaatii
myo0s muilta henkilostoryhmilté sitoutumista toimimaan organisaation maérittdmalla tavalla.
Téllainen muutos vaikuttaa lopulta organisaatiokulttuuriin ja muokkaa sitd hiljalleen suun-
taan, jossa havaintoja tehddén ja tuodaan esille l1dhes automaattisesti. Aluksi tdmé voi vaatia

erilaisia palkitsemisjdrjestelmid tiedon jakamisesta ja hyddyntdmisestd (Liebowitz 2008),
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mika vaatii erityisesti johdolta pitkdjinteistd sitoutumista ja halukkuutta prosessin eteenpdin

viemiseen.

Syvemmaén oppimisen ja yllattdvien havaintojen taustalla toimii kaksikehdinen oppiminen.
AAR-prosessi havaitsemisen mikroperustana tulee ohjata organisaatiota siirtymédin yksi-
kehaisestd oppimisesta kohti sellaista analysointia, jossa kyseenalaistetaan organisaation ny-
kyisié rutiineja, normeja ja toimintatapoja perusteellisesti. Téllainen syvéllisempi tarkastelu
ja reflektointi mahdollistaa havaintojen tekemisen laajemman perspektiivin kautta. Yksi-
kehdinen oppiminen korjaa virheiti ja sitd on huomattavasti helpompi tehdé kuin syvallistd
analysointia vaativaa kaksikehdistd oppimista. Ndin ollen organisaatioiden on panostettava
kaksikehdistd oppimista tukeviin prosesseihin, jotta my0s havaintoja voidaan tehdi yllatta-
viltd osa-alueilta. Tétd ajatusta tukevat myos Auqui-Caceres ja Furlan (2023) sekd Basten ja
Haamann (2018), jotka toteavat kaksikehdisen oppimisen vaativan prosesseja ja ohjeistuksia
kriittisen reflektoinnin mahdollistamiseksi. Toisaalta ndihin prosesseihin on kyettiva yhdis-
tamédn teknologiset ratkaisut ja ihmisten vilinen vuorovaikutus saumattomasti, kuten Kane
ja Alavi (2007) toteaa. Tekodlyn ollessa vahvasti osana nykypdivéin tydympéristod, on eri-
tyisen tarkedd mahdollistaa ihmisten vélinen vuorovaikutus ja kriittinen reflektointi, jotta
hiljainen tieto saadaan siirrettyd, mutta samalla on pohdittava tapoja tehostaa prosesseja tek-

nologisilla ratkaisuilla.

Hyvéksi ja laadukkaaksi muotoiltu havaitsemista tukeva AAR-prosessi ei kuitenkaan riitd
kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi. Vaikka havainnoilla pyritdin muokkaamaan koko organisaa-
tion toimintaa, niin oleellista on myds muokata AAR-prosessia dynaamisesti. Jatkuva oppi-
minen ja AAR-prosessin kehittiminen varmistavat, ettei esimerkiksi analysoitavat korkean
oppimisarvon tilanteet ole toimintaympériston muuttuessa muuttuneet vihemmén oppia
tuottaviksi. AAR-prosessin dynaaminen kehittiminen varmistaa, ettd havainnointi pysyy jat-
kuvasti ketterdnd. Organisatorisen oppimisenkin kannalta prosessin tulee olla jatkuvasti
muuttuva ja kehittyvi, jottei tieto heikenny tai katoa (Argote et al. 2021). My®ds Ellis et al.

(2006) painottaa AAR-prosessin kehittdmista jatkuvasti uuden tiedon ja muutosten pohjalta.

Yhteenvetona voidaan todeta, etti AAR-prosessi toimii havaitsemista tukevana prosessina,
kunhan havaitsemiseen liittyvit osa-alueet ovat huomioituna. AAR-prosessia ei sellaisenaan
ole hyddyllistd ottaa kdyttoon 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 ymparistodan

systemaattisesti olemassa olevien prosessiensa avulla.

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

teoreettista After Action Review -mallia havaitsemisen nikokulmasta?

Alatutkimuskysymyksissd keskitytddn case-organisaatioon yleistettivyyden sijasta. AAR-
prosessiohjeistusten analysoinnin pohjalta voidaan todeta, ettd ohjeistukset ovat ensisijai-
sesti tehty pelkdn AAR-prosessin nikokulmasta. Havaitsemisen osalta ohjeistukset ja sitd

kautta koko case-organisaation AAR-politiikka tulisi péivittdd uudelleen.

Case-organisaation nykyiset ohjeistukset eivit tdysin tue kaksikehdistd oppimista, jota vaa-
ditaan laadukkaiden havaintojen tuottamiseen. Nykyiset ohjeistukset ohjeistavat pintapuoli-
sesti analysoimaan onnistumisia ja epdonnistumisia, mutta syvéllinen syy-seuraussuhteiden
analysointi tai tiedon tulkinta eivit nouse ohjeistuksista. Vaikka case-organisaatio on luonut
ohjeet ja sitd kautta pohtinut AAR-prosessin merkitystd organisaatiolle ja sen tavoitteille,
niin ohjeiden pdivittdminen ja ajantasaisuus on kuitenkin jadnyt tekemaéttd. Havaitsemisen
kannalta ohjeiden ajantasaisuus on tarkedd, jotta AAR-prosessi pysyy tehokkaana ja muka-
naolijat pysyvit motivoituneina. Titd ajatusta tukevat myos Basten ja Haamann (2018), joi-
den mukaan tiedon jakamiselle ja oppimiselle tarvitaan konkreettiset ohjeet, toimintatavat,
jarjestelmait ja vilineet. Myos Lentjusenkova & Lapina (2020) painottavat investoimaan ra-
kenteelliseen pddomaan késikirjojen ja prosessikuvausten kautta. Investoimisen liséksi oh-
jeiden pdivittdminen ja ylldpitiminen on yhta tirkedd, mik4 on tulosten pohjalta jadnyt osit-
tain tekemattd. Ohjeiden ajantasaisuudesta voidaan myos paitelld, ettei oikeita henkilditd ole
sitoutettu AAR-prosessiin riittdvisti, koska osa ohjeista on vanhoja ja osaa ohjeista ei ole
virallistettu. Ndin ollen AAR-prosessia ei ole valvottu tai prosessista saatavaa tietoa ei valt-
taméttd hyodynnetd systemaattisesti. Henkil0ston ja erityisesti johdon sitoutumisella ja joh-
tajuudella on kriittisesti merkitystd dynaamisen havaitsemisen kannalta, silld ndiden vaiku-
tus muutosmyonteiseen organisaatiokulttuuriin on kiistatonta (Gutierrez-Gutierrez & An-
tony 2020). Ndin ollen vaillinaiset ohjeet viittaavat sitoutumisen puuttumiseen tai tietokat-

koksiin.

Ohjeistuksista on kuitenkin huomattavissa, ettd ne ovat ldhtokohtaisesti luotu operatiivisen

toiminnan ja poikkeamien analysointiin, ja ohjeiden pohjalta ei 1dhtokohtaisesti ole ajateltu
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laajempien havaintojen tuottamista. Jotta havaitsemisen ndkdkulma tulisi huomioitua myds
ohjeistuksissa, tulisi niihin lisdtd selkeitd kysymyksié toimintaymparistosté ja vaiheita tiedon
tulkinnalle. Ndiden lisddminen tukee myds Argote et al. (2021) ndkemyksié tiedon tulkin-

nasta ja analysoinnista harhojen ja vairistymien valttamiseksi.

Irtisanomisten ohjeistuksessa vastuuhenkild on selkedsti nimettyni ja hénen tehtavindén on
toimia myos fasilitaattorina. Muissa ohjeissa fasilitaattorin roolista ei ole mainintaa, vaikka
toiminnan arvioinnin ohjeessa mainitaan vastuuhenkilot AAR-prosessin pitdmiseen. Tamé
on yksi ero teoreettiseen AAR-malliin, silld teoreettinen malli korostaa psykologisen turval-
lisuudesta huolehtimista (Keiser & Arthur 2022; Tannenbaum & Cerasoli 2013), syyllisten
etsimisen estdmistd ja jokaisen osallistujan nédkdkulman esiin tuomista (Ellis et al. 2006;
Liebowitz 2008; Stoto et al. 2019; Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Fasilitaattorin mu-
kaan ottaminen ja nime&dminen on konkreettinen ratkaisu ja ohjeistus ndiden kohtien varmis-
tamiseksi. Toiminnan arvioinnin ohjeistus ei tuo konkretiaa tai anna keinoja turvallisen il-
mapiirin luomiseen, vaikka ohjeessa timd on mainittuna. Téstd ndkokulmasta katsottuna ir-
tisanomisen ohjeistus on ldhimpana teoreettista havaitsemisen mahdollistavaa AAR-proses-

sia, jolloin ohjeistuksen virallistaminen ja jalkauttaminen l14pi organisaation olisi perusteltua.

Case-organisaation prosessiohjeistusten tietoldhteet ovat melko yksipuolisia ja se saattaa ra-
joittaa havaitsemista. Eisenhardt ja Martin (2000), Teece (2007) ja Stoto et al. (2019) koros-
tavat tietoldhteiden monipuolisuutta, jotta tiedot pysyvit laadukkaina ja objektiivisina. Ny-
kyiset ohjeistukset nojaavat vahvasti case-organisaation sisdisten henkil6iden tai henkilon
nidkemyksiin. Ainoastaan irtisanomisen ohjeistuksessa mainitaan, etti AAR-prosessiin tulisi
osallistua henkilditd case-organisaation useasta eri sidosryhmésti, mikd huomioi monipuo-
lisesti sisdiset tietoldhteet. Muut ohjeistukset huomioivat 1dhinné yksittdisen henkilon tai pie-
nen ryhmin ndkemykset. Irtisanomisen ohjeistuksessa asiakkaalta pyritdéin selvittimain ir-
tisanomisen syyt, mikd my0s parantaa tietoldhteiden monipulisuutta. Asiakasaloituksen oh-
jeessa asiakkaalta varmistetaan palvelun sujuvuus, joka ei havaitsemisen kannalta tallaise-
naan tuo lisdarvoa, ellei keskustelua pystytd vieméddn syvemmalle tasolla. Laadullisen ha-
vainnoinnin kannalta irtisanomisen ohjeistuksen tietoldhteend toimiva asiakasndkdkulma on
teoreettisesti perusteltua, mutta téllaista suoraan asiakkaalta hankittavaa tietoa pitdisi pystyd
saamaan monipuolisemmin (Mero & Haapio 2022). Case-organisaation tulisi laajentaa ja

monipuolistaa relevantteja tietoldhteitd tilanne- ja tapauskohtaisesti. Tétd ajatusta tukee



103

myo0s Teecen (2007) nédkemys sisdisten ja ulkoisten tietolédhteiden hyddyntdmisesté strategi-

sella tasolla dynaamisten kyvykkyyksien edistdmiseksi.

AAR-prosessiohjeistuksissa pyritdén pohtimaan korjaavia toimenpiteitd, jotta jatkossa case-
organisaatio kykenee toimimaan paremmin ja tehokkaammin. Tamé 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 liséksi. Irtisanomisen ohjeistus huomioi timén nakdkulman par-
haiten, mutta ohjeistukset eivdt kunnolla médrittele opittua asiaa, jolloin opitun asian ja toi-
menpiteiden véliin jai kuilu. Opitun asian médrittely mahdollistaa selkeén juurisyyn l9yta-
misen ja korjaavien toimenpiteiden tunnistamisen, mikd nykyisissd ohjeissa ei ole vankalla
pohjalla. Lisidksi kaikkiin ohjeistuksiin tulisi lisétd selkedsti prosessi jatkotoimista, kuten on
tehty irtisanomisen ohjeessa. Irtisanomisen ohjeessa médritelldén prosessi havaintojen vie-
misestd regioonatasolle sekd AAR-prosessin kuukausittaisesta kehittimisestd. Toimenpitei-
den konkreettista midrittelyd tukevat myods Tannenbaum ja Cerasoli (2013) seké Basten ja
Haamann (2018), jotka toteavat, ettd liian abstraktit toimenpiteet jadvit helposti toteutu-
matta. He painottavat myds oppien siirtimisté osaksi organisaation rutiineja yksittdisten kir-

jallisten raporttien lisdksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd case-organisaation irtisanomisen ohjeistus toimii tilla het-
kelld parhaiten havaitsemisen mahdollistajana. Kaikissa ohjeissa on kuitenkin selkeité kehi-
tyskohtia, jos case-organisaatio haluaa kayttdé jokaista ohjeissa mainittua tilannetta tai ta-

pahtumaan havaintojen tuottamiseen.

Miten case-organisaation After Action Review -prosessin dokumentointimalli tukee

havaintojen esille tuomista?

Case-organisaation nykyinen asiakashallintajérjestelmén dokumentointimalli on selkedsti
luotu irtisanomisten analysointiin. Dokumentointimalli on asiakashallintajérjestelmén si-
sdlld, joten tdtd on jarkevdd muutenkin kdyttdd vain asiakkaisiin liittyvien tapahtumien ja
tilanteiden AAR-katselmuksiin. Nykyinen dokumentointimalli toimii hyvéné ldhtotasona
AAR-prosessille ja osittain havaitsemiselle, mutta jirjestelmié on kehitettédva laadukkaiden

havaintojen esille tuomiseksi.
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Nykyisessd dokumentointimallissa on huomioituna melko hyvin tiedon kerddaminen, mutta
tiedon tulkintaa ja sitd kautta myds havaintojen esille tuomista on syyté kehittdd. Monet tiy-
tettavat kentdt tuovat AAR-prosessiin tietoa eri ndkdkulmista, mutta mik&én kentisti ei ohjaa
dokumentoimaan tiedon tulkintaa tai analysointia suhteessa toimintaympéristoon tai organi-
saation strategisiin tavoitteisiin. Nykyinen dokumentointimalli on enemmén tiedonkeruun
véline, kuin havaitsemisen mahdollistaja, jolloin jérjestelméén tulisi lisdté kenttié tiedon tul-
kinnalle. Myos Teece (2007) korostaa, ettd tiedon kerddmisen ja signaalien havaitsemisen

lisdksi organisaation on oleellista kyeté tulkitsemaan tietoa ja havaintoja.

Nykyinen dokumentointimalli mahdollistaa kuitenkin tiedon hakemisen, suodattamisen ja
osittain jopa koostamisen, mika tekee asiakashallintajdrjestelmistd perustellun alustan. Tété
ajatusta tukee my0s Liebowitz (2008), joka pitdd nditd ominaisuuksia oleellisena tiedon hyo-
dyntdmisen kannalta. My0s Stoto et al. (2019) ndkemykset puoltavat vakioitujen ja yhden-
mukaistettujen raportointipohjien kéyttod lapindkyvyyden ja kdytettdvyyden lisdédmiseksi.
Toisaalta teknologiaa voitaisiin hyddyntdd vahvemmin kerddmaién olemassa olevaa tietoa
valmiiksi dokumentointimalliin, jolloin AAR-katselmuksessa olisi myds esimerkiksi muista
vastaavista tilanteista pidettyjen AAR-katselmusten tieto helposti saatavilla. Liebowitz

(2008) nostaa timédn saman ajatuksen esille.

Dokumentointimalli ohjaa analysoimaan pelkistdin onnistumisia, mikd on Ellis ja Davidi
(2005) seké Ellis et al. (2006) mukaan tehottomin tapa saada muutosta aikaiseksi, koska se
lisdd tyytyvaisyyttd. Lisdksi Balarezo et al. (2024) kuvaavat tdllaisten vahvistusharhojen ole-
van yhteisen ymmarryksen ja organisatorisen oppimisen esteind. Teoreettisesta nikdkul-
masta olisi perusteltua kirjata onnistumisten lisdksi myds epdonnistumisia, jotta toimintata-
poja ja syy-seuraussuhteita kyseenalaistetaan vahvemmin (Cannon & Edmondson 2005).
Epédonnistumisten analysointi mahdollistaa havaitsemisen kannalta laajemman tarkaste-

lundkokulman verrattuna pelkistdén onnistumisten analysointiin.

Tuloksista kdy ilmi, ettd dokumentointimallissa on avoimia kenttid ja kenttid, joihin valinnat
tehdddn valmiiksi mééritellyistd vaihtoehdoista. Teorian mukaan valmiiksi valittavat kentét
saattavat rajoittaa yllattdvien havaintojen esille tuomista tai ne saattavat ohjata ajattelua lii-
kaa. Meron ja Haapion (2022) mukaan effektuaalinen havaitseminen edellyttdd avointa ja
rajoittamatonta ideointia. Liséksi innovaatiovirta voi tyrehtyé, jos ideoita ohjataan, syyllisid
etsitddn tai ideoita arvostellaan (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Toisaalta valmiit valin-

takentdt helpottavat jdlkianalysointia ja kategorisointia, jolloin niiden olemassaolo
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selkeyttdd yhteenvetoa ja jatkotoimenpiteiden fokusointia. Dokumentointimalliin tulisi lisdta
mahdollisuus perusteluille ja muille havainnoille, jolloin malli ei jattdisi huomioimatta yl-
lattdvid signaaleja. Vaihtoehtojen perustelu mahdollistaa my0s tiedon rikastamisen, mika

helpottaa paatoksentekijii tiedon jatkokésittelyssé.

Télla hetkelld dokumentointimalli kerdd tiedon yhteen paikkaan, mutta tietoa ei automaatti-
sesti ohjata eteenpdin tai sitd ei levitetd laajemmalle organisaation kaytettidviksi. Ohjeiden
mukaan tieto viedddn esimerkiksi regioonan johtoryhmiin, mutta tiedon 16ytdminen ja hyo-
dyntdminen on yksilon vastuulla. Jarjestelma ei itsessdén tue tiedon tarvitsijoita. Liebowitzin
(2008) mukaan on tirked suunnitella mekanismit ja toimintatavat tiedon aktiiviselle levitta-
miselle. Néin ollen dokumentointimalliin tulee liséti erilliset kentdt jatkotoimenpiteiden vas-
tuuhenkildille, jotta tieto saadaan selkeisti ohjattua oikeille tahoille. Case-organisaation tu-
lee my0s suunnitella, miten ja milld aikasyklilld tietoa ohjataan niille sidosryhmille, jotka
voivat hyotyd havainnoista. Nama lisdykset muokkaavat AAR-prosessin osaksi organisaa-

tion tiedonhallintaa yksittéisten raporttien sijaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd case-organisaation nykyinen dokumentointimalli vaatii
vield hiomista ja kehittdmistd, jotta AAR-prosessi tukisi strategista havaitsemista ja havain-
tojen jatkokasittelyd. Nykyinen malli ohjaa vahvasti tiedon kerdédmiseen yksittdisisté 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-
peittdin ja kirjaajittain. Kirjaukset keskittyvit pddsdantdisesti oman toiminnan perusteluun.
Havaintoja tuodaan jonkin verran esille, mutta niiden syvéllinen analysointi jdd pintapuo-
liseksi. Tuloksissa on kuitenkin tunnistettavissa seitsemin havaintokokonaisuutta, joita case-
organisaatio voi kdyttda jatkoanalysoinnin pohjana. On kuitenkin todettava, ettd prosessissa
ja kirjausten laadussa on parannettavaa. Jotta case-organisaatio saisi jatkossa A AR-kirjauk-
sista signaaleja erilaisista havainnoista, tulee AAR-prosessia kokonaisuudessaan kehittii ja
johtaa, jotta muutos saadaan aikaiseksi. Johtamisen tédrkeyttd korostaa myds Liebowitz

(2008).
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Tutkimuksen tuloksista on huomattavissa, etti AAR-kirjauksissa on todettuna erilaisia ha-
vaintoja ja signaaleja tuotepuutteista, hinnoittelusta ja ennakoimattomuudesta, mutta havain-
not jaavét toteamuksiksi. [lman tulkintaa havainnot jaavét hyodyntdméttd. Liséksi tuloksissa
nékyy, ettd havainnot ovat olleet pitkddn tiedossa, mutta niille ei ole tehty toimenpiteita.
Case-organisaatiolla on kyvykkyyttd tehdd havaintoja, mutta kyky tulkita havaintoja tai
muuttaa havainnot toiminnaksi on heikkoa. Tdma viittaa Bornay-Barrachina et al. (2025)
kuvaamaan absorptiokykyyn, jota case-organisaation tulisi kehittdd, jotta uutta tietoa pysty-
tadn sisdistdimadn ja soveltamaan. Myos Teece (2007) toteaa havaintojen ja signaalien vaa-
tivan tulkintoja ja analyyttisia rakenteita, jotta niitd voidaan strategisesti hyodyntdi. Argote
et al. (2021) ovat samoilla linjoilla, silld pelkka tiedon siirtdminen ei riitd, vaan tietoa tulee
tulkita ja analysoida. Toisaalta kuten aiemmin on todettu, dokumentointimalli ei my0dskdén

ohjaa tiedon tulkintaan, joka voi osaltaan vaikuttaa siihen, etti tieto jda toteamuksen tasolle.

Tulokset osoittavat, ettd tietoldhteet eivét ole monipuoliset ja ulkopuolisia tietoldhteitd ei
juurikaan kiytetd. Ohjeistusten mukaan irtisanomisten AAR-katselmuksessa tulisi olla mu-
kana case-organisaation sisdisid sidosryhmié, mutta kirjausten perusteella tdmé ei nouse
esille. Lisdksi irtisanomisissa ja aloituksissa tulisi ohjeiden mukaan selvittdd asiakkaan ni-
kokulmaa tilanteeseen. Naitd ndkokulmia tuodaan jonkun verran esille, mutta kirjaukset pai-
nottuvat selkedsti yksittéisten henkildiden ndkemyksiin kollektiivisen refleksiivisyyden si-
jasta. Sekd Tannenbaum ja Cerasoli (2013) ettd Stoto et al. (2019) argumentoivat ulkopuo-
listen jésenten ja monipuolisten tietoldhteiden kéyton puolesta, jolloin tieto rikastuu ja pysyy

objektiivisena.

Ilman psykologista turvallisuutta laadullinen analysointi kérsii ja osallistujat siirtyvét puo-
lustuskannalle (Haddad et al. 2025; Tannenbaum & Cerasoli 2013). Tdma on néhtivissd em-
piirisistd tuloksista, silld kirjauksissa toistuu oman toiminnan perustelu myos sellaisissa koh-
dissa, joissa pyydetdén kirjaamaan jotain muuta. Kirjauksista on havaittavissa, ettei AAR-
katselmuksia toteuteta oppimisen edistimiseksi vaan raportoinnin tarpeesta. Téllaisten ul-
koisten ja yleisten syiden esiin tuominen tai toiminnan vastuun siirtdminen ei auta kehitté-
méén toimintaan tai tekemédn laadullisia havaintoja (Ellis et al. 2006; Stoto et al. 2019).
AAR-kirjauksista heijastuu, ettei yhteistd ja kriittistd analysointia tehdd, ja tapahtumaa ei
fasilitoida riittdvin hyvin tai ei ollenkaan. Niin ollen AAR-kirjausten laatu kérsii sekd AAR-

prosessin, ettd havaitsemisen nidkokulmasta.
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Empiirisen tutkimuksen tuloksissa tunnistettiin seitsemin havaintoa (taulukko 12), jotka
toistuivat kirjauksissa. Havaintojen osa-alueet olivat tuote- ja mallistohaasteet, hinta ja kil-
pailutilanne, asiakkaan tarpeen ymmartdminen, siséinen yhteistyo ja tiedonkulku, verkostoi-
tuminen asiakkaan organisaatiossa, muutokset ja henkildvaihdokset ja ennakoiminen. N&itd
havaintoja tai havaintojen osa-alueita case-organisaatio voi hyddyntéé jatkotoimien katego-
risoinnissa ja priorisoinnissa. Téllaisen jésennellyn tiedon esille nostamista paatoksenteki-

joille ja paatoksentekoa varten korostavat myos Eisenhardt ja Martin (2000).

Tapahtumatyypit tuottivat havaitsemisen kannalta eriarvoista tietoa, jolloin voidaan todeta,
ettei kaikkia tapahtumatyyppejé ole jirkevdd analysoida samalla tavalla. Tatd ajatusta tuke-
vat my0s Tannebaum ja Cerasoli (2013), jotka kehottavat organisaatiota pohtimaan, mitka
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 vdhdn palautetta. Zollo ja Winter (2002) puolestaan
kehottavat analysoimaan ja erityisesti kirjaamaan tietoja harvinaisista ja heterogeenisista ta-
pahtumista. Ndihin ndkemyksiin sekd empiirisiin tuloksiin peilaten irtisanomiset, hévityt tar-
joukset ja tuotevaihdot tuottivat eniten strategisesti arvokasta tietoa ja ndiden tapahtumien
analysointiin case-organisaation on syytd panostaa. Ndiden tapahtumien analysoinnista on
myOs mahdollista tehdd havaintoja asiakkaiden piilevistd ja muuttuvista toiveista ja tar-
peista, miki tekee juuri asiakkaisiin liittyvien tapahtumien analysoinnista kriittistd. Tat4 aja-
tusta tukevat my0s (Bornay-Barrachina et al. 2025; Mero & Haapio 2022; Teece 2007; Teece
2016; Teece 2018). Case-organisaation kannattaa priorisoida analysoinnissa nditd eniten ha-
vaintoja tuottavia tapahtumia ja tilanteita, ja panostaa nithin myds resurssien ndkokulmasta.
Téllaisiin tapahtumiin on syyté ottaa mukaan fasilitaattori ja huomioida laajemmat tietoldh-

teet osallistamalla useampia sidosryhmii seki keskittyd syvilliseen analysointiin.

8.1 Kaytidnnon suositukset tutkimuksen hyddyntdmiselle

Tutkimuksen empiirinen osuus keskittyi case-organisaatioon, jolloin yksityiskohtaiset kay-
tannon suositukset on osoitettu case-organisaation kéyttoon. Tutkimuksessa esitettiin myos
teoreettinen malli AAR-prosessista, joka mahdollistaa havaintojen esille tuomisen strategi-
sen padtoksenteon tueksi. Tatd mallia hyddyntdmalld myds muut organisaatiot voivat alkaa

suunnittelemaan tai muokkaamaan omia AAR-prosessejaan, jotta AAR-prosessit eivét
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keskittyisi pelkédstddn yksittdisten tapahtumien operatiivisen toiminnan kehittdmiseen.
Vaikka dynaamiset kyvykkyydet ovat kontekstisidonnaisia ja ne tulee aina mééritelld orga-
nisaatiokohtaisesti (Schilke & Helfat 2025), voidaan tutkimuksen tuloksia yleistii tiettyjen
ehtojen valossa ja sitd kautta luoda kidytdnnon suosituksia muille kuin case-organisaatiolle.
B2B-organisaatiot, joilla on jo kdytdssd operatiivisen toiminnan AAR-prosesseja erityisesti
asiakastilanteiden analysointiin, ovat samassa tilanteessa kuin case-organisaatio. Tamén tut-
kimuksen mukaan havaitsemista tukevassa AAR-prosessissa tulee yleiselld tasolla huomi-
oida kolme asiaa, jotka ovat AAR-prosessin rakenne, oppimista tukeva organisaatiokulttuuri
ja havaintojen jatkokdsittelyn mekanismi. Havaitsemisen mahdollistava AAR-prosessi tulee
rakenteeltaan suunnitella niin, ettd 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 paitdksentekoprosesseihin ja sitd kautta muokkaa havainnot toimin-
naksi. Ndiden kolmen asian yhdistelmd AAR-prosessissa lisdd mahdollisuutta hyddyntaa
AAR-prosessia osana havaitsemiskyvykkyyttd. Seuraavaksi esitellddn yksityiskohtaisem-

min tdmédn tutkimuksen kédytdnnon suosituksia.

Tédma tutkimus suosittelee AAR-politiikan uudistamista niin, ettd strateginen havaitseminen
otetaan huomioon. Laadukas ja onnistunut AAR-prosessi vaatii organisaatiotason poliittista
tukea, jatkuvia investointeja prosessien kehittdmiseen sekéd selkeitd vastuita ja rooleja
(Liebowitz 2008; Stoto et al. 2019). Organisaatiosta riippumatta AAR-politiikassa tulee eri-
tyisesti huomioida seuraavat asiat: mééritella havaitsemisen kannalta laadullista tietoa tuot-
tavat tapahtumatyypit, madritelld fasilitoija, suunnitella prosessi havaintojen yhteenkokoa-
miselle ja mééritelld tavat havaintojen viemiseksi paatoksentekoprosesseihin. Ndiden asioi-
den huomioiminen varmistaa, ettd AAR-prosessi saadaan ohjattua havaintojen esille tuomi-

seen operatiivisen toiminnan kehittdmisen liséksi.

Case-organisaation irtisanomisen AAR-ohjeistus huomioi laajat tietoldhteet osallistamalla
eri sidosryhmid AAR-katselmukseen, fasilitaattorin roolin, lyhyen ja pitkén aikavilin toi-
menpidesuunnittelun ja tiedon jatkokdsittelyn. Tdma ohje on case-organisaation ohjeista la-
himpénd empiiristen tulosten ja teoreettisen mallin perusteella laadukasta AAR-prosessia,
jossa havaitseminen on huomioitu. Vaikka ohjeessa on vield kehittimisen varaa, siind on

my0s hyddyllisid elementtejd, joita case-organisaation kannattaa hyddyntdd muissakin
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AAR-ohjeissa. Irtisanomisen AAR-ohje kuvaa konkreettisen prosessin, joka on tirked dy-

naamisten kyvykkyyksien rakentumisessa (Eisenhardt & Martin 2000).

Tietoprosessien hyddyntdminen strategisella tasolla tarkoittaa kykyé havaita ja hyddyntéa
sisdistd ja ulkoista tietoa, ja koota tietoa yhteen yksittdisten tapahtumien analysoinnin lisdksi
(Teece 2007). Johdon tehtdvi on orkestroida tietoprosesseja ja tiedon kulkua (Teece 2012),
jolloin yksittdiset havainnot tulee muuttaa strategisiksi kokoamalla ne yhteen ja tulkitsemalla
niitd laajempana kokonaisuutena (Vukanovi¢-Dumanovi¢ et al. 2022). Tamé tutkimus eh-
dottaa, ettd 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 johtoryhmaitasoisesti. Ndin ollen AAR-
kirjauksien havainnot saadaan liitettyd suoraan osaksi organisaation strategista padtoksente-

koa ja tiedonhallintaa.

AAR-prosessia suunnitellessa tekodlyn roolia on hyvé pohtia, vaikka tekodlyn kayttod ei
tassd tutkimuksessa empiirisesti tutkittu. Tekodly nousee kuitenkin teoriaosuudessa esille
osana tietojohtamista. Teknologialdhtdinen ja ihmisldhtdinen toiminta tulee integroida
osaksi tehokkaita tietojohtamisen prosesseja (Grant, Robert & Phene 2022), miki kuvastaa
tekodlyn liittdmistd soveltuvin osin myds AAR-prosessiin. Zhang et al. (2025) huomioivat
tekodlyn roolin tiedon luomisen SECI-mallissa, jolloin erityisesti yhdistimisvaiheen kan-
nalta tekoédlyn kéyttdd on syytd pohtia AAR-prosessissa. Yhdistdmisvaiheessa tekodly ky-
kenee kisittelemddn tehokkaasti ja nopeasti suuria tietomassoja sekd mahdollisesti tunnista-
maan yhtdldisyyksid, joita ihmisen voi olla haastavaa tai hidasta tunnistaa (Zhang et al.
2025). Néin ollen organisaatioiden suunnitellessa AAR-prosessejaan tekoédlyn kiytt6d on
syytd pohtia kriittisesti, jotta analyysit ja havainnot pysyvit edelleen laadukkaina, mutta pro-

sessi tehokkaana.

8.2  Tutkimuksen rajoitukset

Téhin tutkimukseen liittyy muutamia rajoituksia, jotka on hyvé nostaa esille. Tutkimuksen
empiirisen osuuden dokumenttiaineisto koostui tdysin yhden case-organisaation dokumen-
teista, jolloin tulokset ovat ensisijaisesti sovellettavissa case-organisaation kdyttoon ja ndin

ollen tulokset eivdt ole suoraan yleistettdvissd muille toimialoille tai muihin
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organisaatioihin. On kuitenkin hyvd huomioida, ettd lahtdkohtaisesti organisaatioiden tavoit-
teet, toimintamallit ja toimintaympéristot eroavat aina jonkin verran toisistaan, miké tekee
AAR-prosessin hyddyntdmisestd havaitsemisen mikroperustana aina kontekstisidonnaista.

Niéin ollen AAR-prosessi tulee aina suunnitella organisaation tavoitteiden mukaiseksi.

Dokumenttiaineiston asiakashallintajérjestelmédn AAR-katselmusten kirjaukset koostuivat
23 todellisesta tapahtumasta, jotka olivat toteutuneet vuosina 2023-2025. Tdma on mééral-
lisesti riittdvé otos laadulliseen tutkimukseen, mutta eri tapahtuma tyyppien vélilla kirjausten
médrd vaihteli suuresti, mikd rajoittaa padtelmid. Esimerkiksi uuden palvelun pilotoinnin
AAR-kirjauksia oli vain 1 kappale ja kirjauksen sisélto oli melko puutteellinen. Télle tapah-

tumatyypille ei timin takia annettu suurta painoarvoa johtopaatoksissa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd case-organisaation eksplisiittiseen muotoon saatettua
tietoa, jolloin yksi tutkimuksen rajoituksista on sekundaarisen aineiston luonne. Tutkimuk-
sen analyysi kohdistuu kirjattuun tietoon, eikd AAR-katselmuksien keskusteluissa esiin tul-
leisiin havaintoihin. AAR-katselmuksissa on saattanut nousta esille havaitsemisen kannalta
oleellisia huomioita, mutta niitd ei ole otettu tdssd tutkimuksessa huomioon, ellei niitd ole
kirjattu AAR-katselmuksen dokumentteihin. Sekundaarisen aineiston kiytto aiheuttaa rajoi-
tuksia myds vuorovaikutussuhteiden vaikutuksen analysoinnille AAR-prosessissa. Tutki-
muksen ulkopuolelle on rajattu suhde- ja luottamuspdioma, jotka molemmat ovat kuitenkin
oleellisia AAR-prosessissa tiedon jakamisen ja tiedon laadun ndkokulmasta. Koska tdma ra-
jaus on tehty, voidaan tutkimuksen rajoitteena todeta, ettd tutkimus ei tarkastele AAR-kir-
jausten laadun vaihtelun taustalla vaikuttavia tekijoité, jotka saattavat liittyd vuorovaikutus-

suhteisiin.

Tutkimuksessa rakennettu teoreettinen malli AAR-prosessista havaitsemisen mikroperus-
tana on synteesi olemassa olevasta kirjallisuudesta. Mallia ei ole kuitenkaan tutkittu kéytén-
ndsséd, mikd tulee huomioida tutkimuksen rajoituksissa. Teoreettisen mallin todellista toimi-
vuutta ja vaikuttavuutta organisaation havaitsemiskyvykkyyteen ei ole tiysin voitu todentaa.
Lisdksi tutkimuksessa keskityttiin dynaamisten kyvykkyyksien havaitsemiseen jattden ulko-
puolelle hyodyntidmis- ja uudelleenméérittdisvaiheet. Néin ollen tutkimuksen tuloksista ei
voida pédtelld, miten AAR-prosesseissa nousseet havainnot todellisuudessa hyodynnetdan

tai hyddynnettiin organisaation toiminnassa kilpailukyvyn edistdmiseksi.
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Viimeisend tutkimuksen rajoituksena voidaan todeta tutkijan roolin mahdollinen vaikutus
tutkimuksen tuloksiin. Tutkijan roolin vaikuttavuutta on pyritty minimoimaan kayttdméalla
sekundaarista aineistoa ja kuvaamalla analyysiprosessi mahdollisimman ladpinékyvisti. On
silti huomioitava tutkijan tuntemus case-organisaatiosta, joka on voinut vaikuttaa tulkintoi-
hin. Tutkijan sidonnaisuus case-organisaatioon on auttanut kontekstin ymmaértamisessd ja
dokumenttiaineistoon piddsemisessd, mutta se on voinut myos 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 yleistettdvyyden ja
vertailevuuden lisdédmiseksi vastaavanlaisen tutkimuksen voisi toteuttaa hyddyntéden useam-
man eri kokoisen ja eri toimialoilla toimivien organisaatioiden dokumenttiaineistoja. Ndin
ollen tuloksista voitaisiin péddtelld, miten organisaatioiden koot tai toimialat vaikuttavat

AAR-prosessiin toimivuuteen havaitsemisen mikroperustana.

Kuten ylld on todettu, teoreettista mallia ei ole kokeiltu kdytdnndssd. Yksi jatkotutkimus
ehdotus on, ettéd teoreettinen malli implementoidaan case-organisaatioon ja sen vaikutuksia
seurataan ennalta sovitun ajanjakson ajan esimerkiksi 12—24 kuukautta. Teoreettisen mallin
testaaminen kdytdnndssé auttaisi vahvistamaan mallin toimivuutta ja samalla tutkimuksessa
arvioitaisiin, johtaako mallin kdyttdminen laadukkaisiin havaintoihin. Teoreettisen mallin
kdytannon testaamiseen olisi hyvé yhdistdd my0s tdssd tutkimuksessa rajatut dynaamisen
kyvykkyysien muut osa-alueet. Kiytdnnon testaamisessa mukana olisivat havaintojen hyo-
dyntdminen ja resurssien uudelleenmaédrittely, jolloin tutkimustulokset saataisiin laajentu-

maan koko dynaamisiin kyvykkyyksiin.

Jatkotutkimusaiheena on myos suhdepidédoman ja luottamuksen mukaan ottaminen tutkimuk-
seen, jolloin laadullisen haastattelututkimuksen tai havainnoinnin avulla tutkimuksessa voi-
taisiin selvittdd vuorovaikutussuhteiden ja psykologisen turvallisuuden vaikutusta havainto-
jen esilletuomiseen ja kirjaamiseen. Toisaalta yhteni jatkotutkimusaiheena voisi myds tutkia
johtamista ja johtajien sitoutumista AAR-prosessin kiyttdonottoon ja toteuttamiseen. Johta-
minen ja johtajien rooli on rajattu tdstd tutkimuksesta, mutta tulokset kuitenkin osoittivat,

ettd johtamisella ja johtajilla on merkitystd laadukkaan AAR-prosessin onnistumisessa.
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Téssd tutkimuksessa dokumenttiaineistosta ilmeni selkeét tapahtumatyypit, joiden kautta
AAR-prosessia analysoitiin havaintojen nikdkulmasta. Jatkotutkimusaiheena voisi olla tut-
kia, miten organisaatiot valitsevat oppimisarvoltaan tirkeimmaét tapahtumat analysoitavaksi.
Jatkotutkimuksessa voitaisiin luoda malli, jolla organisaatiot voivat tunnistaa korkean oppi-
misarvon tapahtumat etukéteen. Toisaalta yhtend jatkotutkimuskohteena voisi olla myds te-
koélyn hyddyntdminen AAR-prosessin eri vaiheissa. Tekoélyn roolia voisi tutkia havainto-
jen koostamisessa, aiemman tiedon tuomisessa katselmukseen tai fasilitoijana. Télloin tut-
kimuksessa voisi selvittdd tekodlyn kidyton rajoituksia ja riskejd laadullisten havaintojen tai

hiljaisen tiedon kannalta.
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Liite 1. Esimerkki AAR-prosessiohjeistusten koodaamisesta

Vaihe

Valmistelut

AAR kategoriat

AAR-politiikka

Tapahtuma
Osallistujat

Esimerkkeja alkuperaisista ilmauksista

Kaytannon tekemisen kautta oppiminen on
oppivan organisaation peruspiirre.
Systemaattinen jalkikateen tehty toiminnan
arviointi (AAR) auttaa ldytaméaan asiat, jotka
ovat onnistuneet hyvin ja asiat, jotka eivat
sujuneet sovitulla tavalla.

Naiden molempien puolien avoin analysointi
auttaa kehittamaan entista parempia
toimintatapoja ja tuloksia.

kun arvioinnin ilmapiiri on avoin ja
luottavainen.

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.

Yhdessa kaupan toteuttamiseen
osallistuneiden henkildiden kanssa.

AAR:n tekemisesta vastaa kaupanteon
kokonaisvastuussa ollut henkilo.

AAR tehdaan seka potentiaalisen etta olevan
asiakaskannan s- ja k-kokoluokan yritysten
osalta.

Esimerkkeja pelkistetyista
ilmauksista

Oppiva organisaatio
Systemaattinen toiminta
onnistuneiden ja
epaonnistuneiden asioiden
arviointiin.

Toiminnan kehittdminen
Avoin ilmapiiri

Erikseen maaritellyt
tapahtumat

Osallistujat tapahtumaan
osallistujat
Vastuuhenkilé maaritelty

Havaitsemisen
kategoriat

Alaluokka

Perusteltu tarkoitus ja
tavoite (oppiva
organisaatio,
toiminnan
kehittaminen)
Systemaattisuus
Psykologinen
turvallisuus ja ei
syyllisia

Psykologinen
turvallisuus
Havaitsemisen
suunnittelu/tarkeyde
ntiedostaminen

Tapahtumat ja Tapahtumat
osallistujat maaritelty Sidosryhmat

Linkitys havaitsemiseen

Ymmarrys oppimisen tarkeydesta
Systemaattisuus

Psykologinen turvallisuus (sanana ei toimina)
Maaritellyt "tarkeat" tapahtumat

Kokoukset -> kyseinen tiimin/toiminnan
kehittaminen

Kaupat -> oleellinen markkinoiden ja
asiakkaiden analysointiin

Investoinnit -> tietoa toimialasta,
sidosryhmista

Etabloituminen -> toimiala ja uudet
markkinat, kilpailijat

Kehitys- ja muutosprojektit -> mahdollisuus
havaitsemiseen

Projekteihin osallistujat -> ei huomioida org.
ulkopuolista tietoa tai tietolahteita



Vaihe AAR kategoriat Esimerkkeja alkuperaisista ilmauksista Esimerkkeja pelkistetyistd Alaluokka Havaitsemisen Linkitys havaitsemiseen

ilmauksista kategoriat
2 Tapahtuman 1. Mité meidan piti tehda? Tavoitteen ja todellisuuden Analyysi erikseen Tiedon keraaminen: tuotteet ja palvelut
kulku 2. Mita todellisuudessa tehtiin? selvitys maaritellyista osa- Markkinat, asiakasjatoimiala
Tapahtuman Saavutettujen ja menetettyjen kauppojen AAR: Kaupat: tuotteet ja palvelut, alueista Asiakkaat, Kilpailijat, kilpailijat
tavoitteet Mita tarjottiin (tuotteet / palvelut)? yritys/konserni/maantieteell Prosessit strateginen arvo
Kenelle tarjottiin (yritys / konserni / inen alue/toimiala, Markkinatutkimus
maantieteellinen alue /toimiala)? kilpailijat, rekrytointi -> osaamisen tunnistus/hinta
Kilpailijat (yritys / toimitusjarjestelma)? lilkevaihto/strateginen markkinoilla, kilpailijoista, oma
Kokonaisarvo (liikevaihto / strateginen arvo)? arvo/lopputulos houkuttelevuus
Lopputulos (mika ratkaisi)? Myynnin kaynnistys -> Toimintaymparisto
3 Syy- 3. Miksi niin tapahtui, missa onnistuimme, miksi onnistuttiin, miksi ei  miksi Tiedon tulkinta Onnistumisten ja epdonnistumisten
Seuraussuhteet  missad emme? Analysointi auttaa analysointi --> ei havaintojen analysointia
(Miksi) Naiden molempien puolien avoin analysointi  kehittamaan parempia
auttaa kehittamaan entista parempia toimintatapoja
toimintatapoja ja tuloksia.
4 Opittu/kehitettava Saavutettujenja menetettyjen kauppojen AAR: mitd opimme seuraavaa opit Signaalien ja Opitut asiat -> viittaa enemman
asia Mita opimme seuraavaa kertaa varten? kertaa varten havaintojen operatiiviseen toimintaan
Kokoukset: tehtiinko tarvittavat pagtokset? Tehtiinko tarvittavat tunnistus
paatokset
5 Toimenpiteet 4. Miten aiomme toimia seuraavalla mitd teemme toisin toimenpiteet Kokeilut, havaintojen Toimenpiteet --> viittaa operatiiviseen
kerralla? seuraavalla kerralla jatkokaytdnsuunnitte toimintaan
lu
6 Dokumentointi merkitaan poytakirjaan, raportti Poytakirja, raportti, kirjallinen tuotos Dokumentointi Raportteja -> ei koonteja useasta eri
osaraportit toimesta
Jatkotoimet  Jatkokasittely Saavutettujen ja menetettyjen kauppojen kaupat: osallistujat, maaritelty kenelle Jatkokasittely Maéritelty ainoastaan kenelle raportit
AAR: Valmis AAR-raportti toimitetaan makkinointijohto jaetaan toimitetaan.

projektiin osallistuneille ja
markkinointijohdolle.



