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Henkilostokulut ovat monelle yritykselle tai organisaatiolle suurin kustannuserd. Suuri méard
ndistd yrityksistd ja organisaatioista voisi tehostaa liiketoimintaansa tydvoiman hallinnalla joh-
taen suoriin sééstdihin. Liséksi ndiden yritysten ja organisaatioiden henkildstd hyotyisi parem-
masta tyovoiman hallinnasta sekd yhteiso- ettd yksilotasolla. Paremmin menestyvét yritykset ja
organisaatiot, sekd paremmin voivat tyontekijat ovat luonnollisesti myos yhteiskunnalle toivotta-
via.

Tama kandidaatintutkielma tarkastelee tyovoiman hallintaa ja tyGhyvinvointia, sekd kokoaa niistd
tehtyjen tutkimusten yhdistavia tekijoitd. Tutkielmassa hyddynnetddn Tydterveyslaitoksen julkai-
semaa tyOaikojen kuormittavuuden arvioinnin liitkennevalomallia tukena muulle tydvoiman hal-
linnasta ja tyShyvinvoinnista tehdylle tutkimukselle. Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten
sekd tyOhyvinvointia ettd yrityksen tai organisaation taloudellista tehokkuutta voidaan lisété sa-
manaikaisesti tyovoiman hallinnan avulla. Tutkielma on térked varsinkin henkilostohenkildsto-
valtaisilla toimialoilla toimiville yrityksille tai organisaatioille, joiden henkil6sto tekee vuoro-
toitd, sekd naiden yritysten tai organisaatioiden henkildstolle edelld mainituista syisté liittyen kus-
tannussadstoihin ja tyohyvinvointiin. Lisdksi todettakoon, ettd tydvoiman hallintaa kisittelevid
julkaisuja on suomen kielelld niukasti saatavilla.

Tutkielmassa ilmeni, ettd tydvoiman hallinta mééritelldén strategisena tydvoiman jérjestdmisen
prosessina, jonka tavoite on ensisijaisesti optimoida yrityksen tai organisaation henkil6ston talou-
dellinen tehokkuus. Jotta tydvoiman hallinta voidaan toteuttaa mahdollisimman onnistuneesti, tu-
lee ottaa huomioon tutkielmassa esitetyt sopimukselliset ja inhimilliset tekijit sekd osaamiseen,
tyohyvinvointiin ja tyoaikoihin liittyvét tekijat. Tyohyvinvointi tarkoittaa hyvinvointia toissé ja
toihin liittyvissa asioissa, esimerkiksi tyon ja muun eldamén tasapaino, tydstressi sekd tyduupumus
ovat téllaisia asioita.

Tyo6voiman hallinta ja tyéhyvinvointi ovat voimakkaasti kytkeytyneitd toisiinsa, silld miltei kaik-
kia ty6hyvinvoinnin mittareita voidaan jollakin tapaa nostaa tyovoiman hallinnan avulla. Yrityk-
sen tai organisaation nidkokulmasta taloudelliset hyodyt ovat tydvoiman hallinnan péétavoite, kun
taas tyontekijoiden ndkokulmasta heidén sen hetkisen eldméntilanteen ja heidén toiveidensa huo-
mioiminen on tdrkeintd. Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd onnistunut tydvoiman hal-
linta toteuttaa molempien osapuolten tavoitteet, eli tydvoiman hallinta on siis molempien niko-
kulmasta kannattavaa.

Jokainen tyévoiman hallinnan osa-alue vaatii huomiota, eiké toivottuja tuloksia saada, jos yksikin
osa-alue toteutetaan huolimattomasti. Tyovoiman hallinnan osa-alueet sisédltivét haastavia ja mo-
nimutkaisia matemaattisia ongelmia, joita ihmisen on erittdin vaikea ratkaista tehokkaasti ilman
laskennallisia optimointialgoritmeja; suurissa yrityksissé tai organisaatioissa se on kdytdnndssa
mahdotonta. Kun tydvoiman hallinnassa kéytetddn apuna laskennallisia algoritmeja, on mahdol-
lista paremmin huomioida sekd tyonantajan ettd tyontekijoiden ndkdkulmaa.

Avainsanat: TyGvoiman hallinta, tyévuorot, tyohyvinvointi, vuoroty0, jaksoty0, epasdannollinen
tydaika, kirjallisuuskatsaus.
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1 Johdanto

Henkilostokulut ovat monille yrityksille tai organisaatioille suurin kustannuserd; esi-
merkiksi palvelualoilla ne voivat olla jopa 70-80 % kaikista kuluista (Jddskeldinen
2004, 37). On siis ndiden organisaatioiden edun mukaista keskittyd henkilostokuluissa
sdadstimiseen. TyOvoiman hallinta tarjoaa keinon jirjestdd yrityksen tai organisaation
tydvoimaa entistd tehokkaammin, miké oikein toteutettuna johtaa suoriin sistoihin.
(Bergh ym. 2013, 367.) Lisdksi ndiden yritysten ja organisaatioiden henkildsto hyotyisi
paremmasta tydvoiman hallinnasta seki yhteiso-, ettd yksilotasolla (ks. esim. Hin-
nenberg ym. 2007, 34-35; Wirtz ym. 2008, 259-260; Moreno ym. 2011, 78). Paremmin
menestyvit yritykset ja organisaatiot, sekd paremmin voivat tyontekijit ovat luonnolli-

sesti myds yhteiskunnalle toivottavia.

Suomessa toimiva kanadalainen IT-yritys CGI kuvailee toimivaa tydvoiman hallintaa
seuraavasti: “oikea osaaminen, oikeassa paikassa, oikeaan aikaan” (CGI: tydvoiman
hallinta). Sitd tyovoiman hallinta on kaikessa yksinkertaisuudessaan. Tydvoiman hal-
linta tarkoittaa siis prosessia, jossa optimoidaan yritysten tai organisaatioiden resursseja
ja tydvoimaa, jotta tuotteiden tai palveluiden kysyntd saadaan tdytettyd mahdollisimman
tehokkaasti (Ernst ym. 2004, 3; Kumar & Singh 2013, 241). Tyévoiman hallinnan pro-
sessin ldpivienti sisédltdd kuitenkin niin paljon erilaisia, toisistaan riippuvaisia tekijoita,
ettd niiden kaikkien huomioiminen on kdytdnndssd mahdotonta ilman riittdvaa tietotai-
toa. (Ernst ym. 2004, 3.) Suotuisan lopputuloksen saaminen tydvoiman hallinnassa vaa-
tii siis ennen kaikkea tietoa ja osaamista, mutta my®0s riittdvit valmistelut ja oikeat tyo-

kalut. Niita késitelladn seuraavassa luvussa.

Ty6voiman hallinnan prosessin kaksi pdétavoitetta ovat yrityksen tai organisaation ta-
loudellinen tehokkuus ja henkiléston hyvinvointi. Taloudellisuutta on pitkdén kirjalli-
suudessa pidetty tirkeimpénd tekijand tydvoiman hallinnassa, mutta kuten kaikissa ela-
mén osa-alueissa, tydvoiman hallinnassakin inhimillisen ndkdkulman painotus on kas-
vanut (Petrovic ym. 2020, 11). Siksi yritykselle tai organisaatiolle on entisté tarkeampaa
suoriutua onnistuneesti tydvoiman hallinnassa. (Bergh ym. 2013, 367.) Henkil6ston hy-
vinvointiin vaikuttavat esimerkiksi tydvuorojen pituus, viikoittaisten tyotuntien maara,
ylity6t, yovuorot seki tydvuorokierto (Dall’Ora ym. 2016, 14-24; Hirmé & Karhula

2020, 76). Tyovoiman hallinta on erityisen tirkedé henkildstovaltaisilla toimialoilla,



joilla suurin osa kustannuksista on henkildstokuluja (Bergh ym. 2013, 367). Néité toi-

mialoja ovat esimerkiksi sosiaali- ja terveysala, kaupan ala ja joukkoliikenne.

Henkiloston ty6hyvinvointia, tyokykya ja tyotyytyvaisyyttd voidaan parantaa esimer-
kiksi tyoolosuhteita parantamalla, epdsddanndllisistd tydajoista johtuvaa kuormitusta mi-
nimoimalla, tasa-arvoisilla ja mielekkiilld tydvuoroilla, henkildston toiveet huomioi-
malla sekd vaikutusmahdollisuudella omiin tydvuoroihin (Nijp ym. 2012, 304-307; Ki-
vimidki ym. 2019, 433). Vuoroty6lla on lisdksi moniulotteisia vaikutuksia tyontekijoiden
hyvinvointiin, mikd on tirkedd huomioida, silld vuoroty6td tekevid thmisid on Tilasto-
keskuksen mukaan Suomessa yli 600 000 (Tilastokeskus: palkkarakenne 2024). Vuoro-
ty0ssé tulee my0s ottaa huomioon inhimillisié tekijoitd, jotka madrittdvit millaisia tyo-
vuoroja yksittdiset tyontekijit haluaisivat mieluiten tehda (ks. esim. Hinnenberg ym.
2007, 34-35; Wirtz ym. 2008, 259-260). Inhimillisiin tekijoihin kuuluvat esimerkiksi
thmisen biologinen rytmi, sosiaalinen rytmi ja henkilokohtaiseen elaméntilanteeseen

liittyvat tekijit.

Téssd tutkielmassa tydvoiman hallintaa tarkastellaan vuoroty6ta, jaksotyotd tai epdsédén-
nollisid tydvuoroja tekevadn henkildstoon kohdistuen, mukaan lukien tydvuorojen toi-
meenpano ja seuranta. Vuorotyo tarkoittaa tyoté, jossa tydvuorot vaihtuvat sadnnolli-
sesti ja ennalta sovitusti (872/2019, 6 §). Néiti toitd on Suomessa ja Pohjoismaissa noin
20 % kaikesta tyostd (Harmé & Karhula 2020, 14). Termi vuorotyo sisdltdd tutkielmassa

my0s jaksotyon ja muut episidénnolliset tydvuorot.

Ty6voiman hallinta sisdltdd haastavia ja monimutkaisia matemaattisia ongelmia, joita
thmisen on erittdin vaikea ratkaista tehokkaasti ilman laskennallisia optimointialgorit-
meja; suurissa yrityksissa tai organisaatioissa se on kdytdnnossd mahdotonta (Ernst ym.
2004, 3—4). Tastd syystd tyovoiman hallinnan toteuttaminen vaatii paljon osaamista ja
aikaa, jotta mahdolliset hyodyt saavutetaan. (Ernst ym. 2004, 3; Bruecker ym. 2015,
15.)

Tédma kandidaatintutkielma tarkastelee tydvoiman hallintaa ja tyShyvinvointia, seka ko-
koaa niistd tehtyjen tutkimusten yhdistdvia tekijoitd. Tutkielmassa hyodynnetdén Tyo-
terveyslaitoksen julkaisemaa ty6aikojen kuormittavuuden arvioinnin liikennevalomallia
tukena muulle tydvoiman hallinnasta ja tyShyvinvoinnista tehdylle tutkimukselle. Tut-
kielman tavoitteena on selvittds, voidaanko seké tydhyvinvointia ettd yrityksen tai orga-

nisaation taloudellista tehokkuutta lisdtd tydvoiman hallinnan avulla.



Tutkielma on tdrked varsinkin henkilostovaltaisilla toimialoilla toimiville yrityksille tai
organisaatioille, joiden henkilosto tekee vuorotoitd, seké kyseisten yritysten tai organi-
saatioiden henkilostolle edelld mainituista syista liittyen kustannussadstoihin ja tyohy-
vinvointiin. Lisdksi todettakoon, ettd tydvoiman hallintaa késittelevid julkaisuja on suo-

men kielelld niukasti saatavilla.
Tutkimuskysymykset ovat:
Miten tyéhyvinvointia voidaan tukea oikein toteutetulla tyévoiman hallinnalla?

Miten yrityksen tai organisaation taloudellista tehokkuutta voidaan parantaa

tyovoiman hallinnalla?

Tutkimuskysymyksiin vastataan kirjallisuuskatsauksen avulla jo olemassa olevaa tutki-
mustietoa ja johtavien asiantuntijaorganisaatioiden julkaisuja kéyttéden (ks. esim. Webs-
ter & Watson 2002, 4; Watson & Webster 2020, 129). Kirjallisuuskatsausta on kéytetty
paljon esimerkiksi tietojarjestelmaétieteessa ja litketaloudessa varsinkin litketoiminta-
strategiaan liittyen (Kitsios and Kamariotou 2019, 608). Kirjallisuuskatsaus toteutetaan
hakuna neljésti tietokannasta (Volter, Business Source Ultimate, Scopus, Julkari). Ha-
kujen tulokset arvioidaan nimen seka tiivistelmén perusteella ja olennaiset 1dhteet tallen-
netaan. Léhteitd pidetddn olennaisina, jos ne kisittelevit tydvoiman hallintaa tai tyohy-

vinvointia, erityisesti vuoroty6hon liittyen.

Tutkielmassa médritelldén ensin, mitd tydvoiman hallinta tarkoittaa ja mitd ovat tydvoi-
man hallinnan osa-alueet, joiden jilkeen késitellddn tydvoiman hallinnan tavoitteita ja
sithen vaikuttavia tekijoitd lainsddddnnon, yrityksen tai organisaation, seka yksilon ta-
solla. Seuraavaksi tutustutaan tyohyvinvoinnin késitteisiin ja lopuksi pohditaan, milld
tavoin tydvoiman hallinta voi tarjota seki taloudellista tehokkuutta ettd tyohyvinvoinnin

edistadmista.



2 Tyovoiman hallinta

2.1 Tyovoiman hallinnasta yleisesti

Ty6voiman hallinta méaéritellddn strategisena tydvoiman jirjestdmisen prosessina, jonka
tavoite on ensisijaisesti optimoida yrityksen tai organisaation henkiloston taloudellinen
tehokkuus (Ernst ym. 2004, 3; Kumar & Singh 2013, 241; Thibodeau & Kakade 2023).
Ty6voiman hallinta eroaa esimerkiksi tydvuorosuunnittelusta siind, ettd tydvuorosuun-
nittelu keskittyy pelkéstéén itse tydvuorojen tekemiseen, ei sithen vaadittavaan tausta-
tyohon tai tulosten seurantaan (ks. esim. McManus 1977). Tdmaén tutkielman tarkoituk-
sena on tutkia henkildston, tydvuorosuunnittelun ja tydhyvinvoinnin kokonaisuutta, jo-

ten tyovoiman hallinta on kokonaisvaltaisin termi kuvaamaan tutkittavaa aihetta.

Teollistumisen aikaan 1700-luvun lopussa ensimmaiset suuren henkiloston tehtaat syn-
tyivét, jolloin tydvoiman hallintaa nykyisen mairitelmin mukaan ensimmaéistd kertaa
tarvittiin (Kumar & Singh 2013, 244). Tehtaissa henkilosto teki toitd kdsin kirjoitettujen
tyovuorolistojen mukaan, joita nykyéén kutsutaan kiertdviksi runkolistoiksi. Yleensa
kiertdvissd runkolistoissa pdivit on jaettu aamu-, ilta- ja yovuoroiksi, jotka alkavat sa-
maan aikaan kuin edellinen vuoro loppuu. Néin henkildstd on helppo jakaa ryhmiin ja
tydvuoroihin, mutta tilldin inhimillinen ndkokulma j4a taka-alalle. Kiertdavét runkolistat
eivit ole hyvé vaihtoehto tydvoiman jérjestimiseen, jos yrityksen tai organisaation tarve
tyovoimalle vaihtelee nopeasti pdivien, viikkojen ja kuukausien aikana. (Bergh ym

2013, 367.)

Tydvoiman hallinta koostuu erillisistd osa-alueista, jotka on tarkoitus toteuttaa jarjestyk-
sessd. Néitd osa-alueita voidaan ajatella olevan enemmaén tai véhemmaén, eiké osa-alu-
eille ole vakiintuneita termejd, mutta tassé tutkielmassa kdytetdin kuvan 1 mukaisesti
viittd osa-aluetta, joista kdytetddn termejd ennustaminen (workload prediction), tydvuo-
rojen rakentaminen (shift generation), henkildstoresurssien suunnittelu (resource and
holiday planning), henkildston sijoittaminen tydvuoroihin (staff rostering) sekd péivit-
tdismuutosten tekeminen (daily rescheduling) (Hulst ym. 2017, 116; Nurmi & Kyngés
2025, 2). Mainittakoon, ettd Hulst ym. (2017) kéyttavit neljda osa-aluetta, silld tyomé&a-
rdan ennustamisvaihe oletetaan ennalta tehdyksi. Henkilostohallinnan esimerkkind Cot-
ten (2009) mainitsee henkildstonhallinnan ohjelmistojen siséltdvén yleensé ainakin nelja

samantyyppisté osa-aluetta, jotka ovat organisaation tavoitteiden suunnittelu,



henkildstotarpeen selvittdminen, henkiloston sijoittaminen tarpeen mukaisesti seka toi-

mivuuden seuraaminen ja varmistaminen (Cotten 2007, 13—14).

—
Sopimukselliset Henkiléstoresurssien
Historiatieto ym. tekijat suunnittelu
T — Henkiloston
e ———" toiveet
Ennustaminen Osaamiset
Preferenssit

Henkiloston

sijoittaminen
tydvuoroihin

Tydvuorolistat

Tydvuorot ja tydntekijat

Tydvuorojen

rakentaminen

Kuva 1. Tydvoiman hallinnan prosessi (mukaillen Nurmi & Kyngés 2025, 2)

I Poissaoleva henkilgsté |

Péivittdismuutosten
tekeminen

2.2 Tyodvoiman hallinnan osa-alueet

Ty6voiman hallinnan prosessi kdynnistyy ennustamisella ja sen onnistuminen on véltté-
méitdntd seuraavien osa-alueiden ja lopputuloksen onnistumisessa (Ernst ym. 2004, 15;
Nurmi & Kyngis 2025, 2). Ennustaminen tarkoittaa vaihetta, jossa olennaisten tietojen
perusteella arvioidaan tarvittavaa tyomadraa tulevaisuudessa tietyilld ajanhetkilld. Ta-
voitteena on luoda kokonaiskuva siitd, mikd on oikea méérd tyontekijoité, joita tarvitaan
tiettyyn aikaan, jotta kaikki tarvittava tyo saadaan tehtyd ja minkélaista osaamista kysei-
silld tyontekijoilla tulee olla (Ernst ym. 2004, 3). Tiettyd osaamista vaativat tehtavit
ovat joko mahdottomia tyontekijoille, joilla ei ole tarvittavaa osaamista, tai vaatisivat
niin paljon lisdaikaa ja -tyotd, etteivét ne ole jarkevid teetdttdd osaamattomalla tyonteki-

jlld (Bergh ym. 2013, 369).

Olennaisia tietoja voi olla esimerkiksi historiatiedot kuten edellisen vuoden tai pdivien
tilaukset, myyntiennusteet, kilpailutilanne, markkinaosuus tai reaaliaikainen data 14hi-
péiviltd, jos voidaan esimerkiksi havaita muutoksia asiakaskdytoksessd. My®ds jo tie-
dossa olevat tilaukset ja varaukset otetaan huomioon. Kédytanndssi tietoa saadaan esi-
merkiksi sairaalan pdivystyksen kdyntikerroista, kaupan kassakuiteista, linja-autojen
paikallisliikenteen asiakasmaédristé tai puhelinpalvelukeskukseen tulevien soittojen maé-

ristd. (Ks. esim. Ernst ym. 2004, 5; Cohen ym. 2022, 3-4.)
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Monet yritykset kerddvit jo joitakin niistd tiedoista, jopa kaikkia, mutta voi olla my0s
tarpeen laajentaa yrityksen tiedonkerdysté, jotta saadaan ennustettua tulevia tydmaarid
mahdollisimman tarkasti. Kerétty tieto ei kuitenkaan voi tuottaa tiaydellistd kuvaa tule-
vaisuudesta; tavoitteena on pdéstd mahdollisimman ldhelle totuutta (Bergh ym. 2013,

380). Hyvin toteutetusta ennustamisvaiheesta voisi myds olla apua koulutus- tai rekry-

tointitarpeita selvitettdessa.

Tarvittavan tydoméadran ennustamisen jalkeen rakennetaan tarvetta vastaavat tydvuorot.
Tavoitteena on padstd mahdollisimman ldhelle tydmairidn ennustetta niin, etti tyovoi-
maa on aina paikalla silloin, kun sitd tarvitaan, mutta kuitenkin niin, ettd syntyy mah-
dollisimman vihén ali- ja ylitditd. (Hulst ym. 2017, 116; Nurmi & Kyngis 2025, 2.)
Tydvuorot voidaan rakentaa joko tiettyyn aikaan tarvittavan henkilostomaarin perus-
teella tai niiden tyotehtdvien perusteella, jotka tydvuorojen on katettava (Ernst ym.
2004, 5-6). Tyovuoroja rakennettaessa tulee ymmartdd, ettd tydvuoroissa on niin maa-
rdllisid, kuin laadullisia eroja, sillé tiettyihin tyotehtéviin vaaditaan erilaisia osaamisia,
mika tulee huomioida, jotta tydvoiman méérin liséksi tarvittava osaaminenkin on aina

paikalla (Bruecker ym. 2015, 2).

Tydvuorojen rakenteeseen vaikuttaa olennaisesti tyovuorojen pituudet, jotka tulee méa-
ritelld ennen tyOvuorojen rakentamisen aloittamista (Bergh ym. 2013, 367). Optimitilan-
teessa henkilosto tekisi esimerkiksi minuutin tarkkuudella rakennettuja tyovuoroja, jol-
loin yritykselld ei syntyisi ollenkaan ali- tai ylitoité, silld tyontekijdt voisivat aloittaa ja
lopettaa vuoronsa tdysin tarpeen mukaan. Todellisuudessa timaé ei kuitenkaan ole mah-
dollista tai edes laillista, joten on tirkedd mitoittaa tyOvuororakenne niin, ettd saadaan
mahdollisimman vihalld henkilstolld tiaytettyd kaikki ennustetun tydmaaréin kriteerit

ilman ali- ja ylitoitd (Bergh ym. 2013, 367, 370).

Ty6vuororakenteen valmistuttua selvitetddn saatavilla olevat resurssit suhteessa tyovuo-
roihin (Nurmi & Kyngds 2025, 2). Tdma tarkoittaa kiytettdvissd olevia tyontekijoitd tie-
tyilla ajanhetkilld heidédn osaamisensa huomioiden. Selvitetddn siis, ettd minka laatuista
tyOvoimaa on kaytettdvissé ja milloin. Osa henkilstostd on pois vahvuudesta esimer-
kiksi vapaapdivien, lomien, sairauspoissaolojen tai muiden viliaikaisten syiden takia,

joten on tdrked tietdd reaaliaikainen tyontekijékapasiteetti.

On myo6s huomioitava, ettd henkilosto saa usein esittié toiveita tulevia tydvuorojaan

koskien ja ndma toiveet vaikuttavat tietylld hetkelld kaytettdvissd oleviin
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henkildstoresursseihin. Toiveiden huomioiminen on suotavaa, silld se parantaa henki-
16ston tydhyvinvointia. (ks. esim. Nijp ym. 2012, 304-307; Rahman ym. 2025, 141.)

Myos kansalliset loma- ja pyhédpdivit ovat tiarkeitd huomioida etukiteen.

Seuraavassa vaiheessa henkildstoresurssit sijoitetaan rakennettuihin tyovuoroihin kéyt-
tden henkilOstoresurssien suunnitteluvaiheessa selvitettyd saatavilla olevaa tydvoima- ja
osaamiskapasiteettia (Nurmi & Kyngis 2025, 2). Tuloksena on jokaiselle tyontekijélle
konkreettinen henkilokohtainen tydvuorolista. Kun henkilostod sijoitetaan tydvuoroihin,
otetaan huomioon mm. tydntekijdn osaamiset, saatavuus, toiveet ja mieltymykset sekd
lainsdédénnolliset asiat kuten tyoehtosopimukset ja tydaikalaki (Hulst ym. 2017, 116).
Ty0ntekijét voivat tydnantajan salliessa tehdé vaihtopyynt6jd vuoroihinsa, eli vaihtaa
sovittuja tydvuoroja toisten tyontekijoiden kanssa, kunhan tarvittava osaaminen sdilyy

molemmissa vuoroissa.

Tydvuorojen rakentaminen ja henkiloston sijoittaminen tyovuoroihin ovat haastavia ja
monimutkaisia matemaattisia ongelmia, joita ihmisen on erittdin vaikea ratkaista tehok-
kaasti ilman tydvoiman hallinnan ohjelmistoja tai laskennallista apua tietokoneelta
(Ernst ym. 2004, 3—4). Siksi tydvoiman hallintaan tarjolla olevia ohjelmistoja on monia,
esimerkiksi Visman Numeron, CGI:n Titania tai Quinyxin ja SAPin vastaavat tuotteet.
Ohjelmistot auttavat parempien tydvuorojen rakentamisessa ja minimoivat tydvuoroissa

esiintyvien epitarkkuuksien médrdé (Ernst ym. 2004, 3).

Henkildston tydvuoroihin sijoittamisen jalkeen huomataan, ettd suunnitellut tydvuoro-
listat eivét aina todellisuudessa toteudu tiydellisesti, vaan osa tyontekijdisté ei tule pai-
kalle sairauspoissaolojen ja muiden poissaolojen takia. Talloin tarvitaan paivittdiismuu-
toksia, jotta tarvittava tydvoima ja osaaminen saadaan paikalle. (Hulst ym. 2017, 116
Nurmi & Kyngis 2025, 2.) Yksittdiset poissaolot korvataan tyontekijoilld, joilla on vi-
hintddn samat osaamiset ja varmistetaan, ettd kyseiset tyontekijdt ovat lainsdddannon,

esimerkiksi lepoaikojen tai yotoiden, puitteissa kykenevid tydvuoroon.

Lopuksi tyontekijét kirjaavat toteutuneet tyotunnit jarjestelmdin ylityo- ja lisdtyotunnit
huomioiden palkanlaskujérjestelmiid varten (Nurmi & Kyngis 2025, 2). Monissa ohjel-
mistoissa palkkajarjestelmat sisdltyvit tydvoiman hallinnan kokonaisuuteen, jolloin voi-
daan helpommin kohdentaa tuntikustannukset projekteihin ja asiakkuuksiin (Ketola

2024). Tyoaikalaki (872/2019) liséksi edellyttdad tyontekijoiden tydtuntien méérin ja
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laadun tarkkaa seuraamista ja tietojen sdilyttdmistd esimerkiksi vuosilomia ja muita va-

paita varten.
2.3 Tyovoiman hallinnan tavoitteet

Ty6voiman hallinnan tavoite tiivistettynd on kayttda henkilostdresursseja mahdollisim-
man tehokkaasti ja taloudellisesti, jotta henkildstokulut saadaan minimoitua kuitenkin
samalla varmistaen, ettd yritykselld tai organisaatiolla on tarvittava mééra tyovoimaa ja
osaamista oikeassa paikassa oikeaan aikaan (Ernst ym. 2004, 3; Kumar & Singh 2013,
241; Thibodeau & Kakade 2023). Tavoitetta voidaan avata esimerkiksi seuraaviin osa-
alueihin: Tehokkuuden ja tuottavuuden parantaminen, henkiloston ja asiakkaiden tyyty-

vdisyyden parantaminen seké lainsddddnnon ja sopimusten noudattaminen.

Tehokkuutta ja tuottavuutta parannetaan padosin varmistamalla, ettd tarvittava tyOmaard
ja osaamiset tdytetdidn, jolloin tydtehtdvit saadaan suoritettua tehokkaasti niille vara-
tussa ajassa (Bergh ym. 2013, 369; Hulst ym. 2017, 115-116). Samalla henkildston tyo-
panoksen tulee pysyé henkiloston vélilld tasapuolisena; kaikille on sopiva mééra tehté-
vid koko tyOpdivén ajaksi. Talloin jokaisen tyOntekijén tyomddrad pysyy mielekkdéna,

eikd kenellekddn pitéisi syntya litkaa tyOstressid (Kivimadki ym. 2019, 433).

Henkiloston tyytyvdisyyden parantaminen tarkoittaa tydvoiman hallinnan kontekstissa
pédasiassa epasdannollisistd tydajoista johtuvan kuormituksen minimointia ja henkilos-
ton tyotyytyviisyyden parantamista, silld niithin voidaan tydvoiman hallinnalla vaikuttaa
(Moreno ym. 2012, 78; Karhula ym. 2018a, 409-410). Tyotyytyvaisyyttd voidaan pa-
rantaa esimerkiksi tasa-arvoisilla ja mielekkailld tyovuoroilla, henkildston toiveet huo-
mioimalla sekd vaikutusmahdollisuudella omiin tyévuoroihin. (Nijp ym. 2012, 304—
307.) On yrityksen tai organisaation oman edun mukaista kiinnittdd huomiota henkil6s-
ton hyvinvointiin, silld suurempi tyStyytyvéisyys johtaa pienempéiin henkiloston vaihtu-

vuuteen ja parempaan tyopanokseen (Saari & Judge 2004, 397; Wittmer ym. 2015, 96).

Lainsdadédntda ja erilaisten sopimusten noudattamista voidaan pitdd joko tydvoiman hal-
linnan tavoitteena tai vaatimuksena, mutta ndkdkannasta riippumatta lainsdadanto tulee
ottaa huomioon. Hyvin toteutettu tydvoiman hallinta varmistaakin, ettei mitidéan laki- tai
sopimusrikkomuksia synny tyontekijdtasolla esimerkiksi lepoaikojen, ylitdiden tai vii-
koittaisten tyomaérien osalta. (Hulst ym. 2017, 115-116.) Lainsdddénnon vaikutusta

tyOvoiman hallintaan kisitellddn syvemmin seuraavassa luvussa.
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2.4 Tyovoiman hallintaan vaikuttavat tekijat

Tydvoiman hallintaan vaikuttaa paljon erilaisia tekijoité, jotka voidaan jakaa karkeasti
esimerkiksi kolmeen luokkaan, jotka ovat sopimukselliset tekijat, henkiloston osaami-
nen seki inhimilliset tekijét (ks. esim. Hulst ym. 2017, 115-116). Kaikki ndma vaikutta-
vat tydvoiman hallintaan tydvuorojen rakentamisvaiheesta henkiloston sijoittamiseen
tyOvuoroihin ja aina paivittdismuutosten tekemiseen asti. Kdytanndssa kaikkien ndiden
tekijéiden huomioiminen optimaalisesti ei ole samanaikaisesti mahdollista varsinkaan
suuren henkildstoméérin yrityksissé tai organisaatioissa, vaan henkildston kohdalla tay-
tyy tehdd kompromisseja (Ernst ym. 2004, 3—4). Tydvoiman hallinnan tavoitteena onkin

16ytaa paras kdytdnnossd mahdollinen, kaikkia osapuolia tyydyttdva lopputulos.

sopimukset (Hulst ym. 2017, 116). Tarkeimpid lainsdddanndllisia tekijoitd Suomessa
ovat ty0sopimuslaki ja tyfaikalaki. Lainsdéddanto asettaa tyonteolle vilttdmattomat eh-
dot, jota paikalliset ja henkilokohtaiset sopimukset sekd yhdessé sovitut kiytdnteet voi-

vat lain salliessa tdydentdd. Tydvuorot tulee rakentaa néitd noudattaen.

Ty6sopimuslaki (55/2001) médrittelee tydnantajan ja tyontekijan véliset oikeudet ja vel-
vollisuudet. Tydsopimuslaissa sdddetdén, miten tydsuhde syntyy ja paittyy sekd mitd

ehtoja tyosuhteessa tulee noudattaa. Esimerkki tydsopimuslain kdytannon vaikutuksesta
on se, ettd tyOnantaja ei voi palkata ja irtisanoa tydntekijoitd suoraan tyovoiman tarpeen
noustessa tai laskiessa, vaan tyonantajan tulee noudattaa laissa médriteltyja ehtoja. Tyo-

madrdn ennustaminen onkin tarkeda, jotta rekrytointeja ei tehdd ilman oikeaa tarvetta.

Tyoaikalaissa (872/2019) sdddetdédn mm. tyOajasta, ylitdistd ja lepoajoista. Vuorotdissa
tyOaikaa tarkastellaan esimerkiksi kolmen viikon pituisina jaksoina. Yleistyoaikaa nou-
datettaessa (keskiméérin 40 tyotuntia viikossa) ylityoksi lasketaan esimerkiksi kolmen
viikon aikana 120 tyGtuntia ylittévét tyot tai kahden viikon aikana 80 tuntia ylittdvit
tyot. Ylitoistd maksetaan tydaikalain mukaan 50 % korkeampaa palkkaa kahden ensim-
mdisen ylityotunnin osalta, jonka jilkeen ylitydtunneista maksetaan 100 % korkeampaa
palkkaa. Tydvoiman hallinnassa yhtena tavoitteena onkin ylitdiden minimoiminen; jat-
kuvista ylitydkorvauksista johtuvat kulut voivat pahimmillaan olla suuremmat kuin uu-

den tyontekijén palkkakustannukset (Hulst ym. 2017, 116).

Vuorokausilevon tulee tydaikalain (872/2019) mukaan olla yhtdjaksoinen 11 tai 9 tun-

nin lepoaika riippuen tyon jérjestelyihin liittyvistd syistd. Lepoajan tulee tayttya
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jokaisen tydvuoron alkamishetkestd seuraavan 24 tunnin sisélld. Liséksi jokaisen 7 péi-
vin sisélld tyontekijilld tulee olla vdhintddn 35 tuntia vapaata. Y6tyotd on tydaikalain
mukaan ty0, jota tehddédn kello 23.00 ja kello 6.00 vélisend aikana. Tyontekijalld saa
olla perdkkdin enintdén 5 yovuoroa, jonka jélkeen tyontekijélld on oikeus vahintdén 24
tunnin keskeytymattomain lepoaikaan. Jos tyo on erityisen vaarallista tai se on ruumiil-
lisesti tai henkisesti erityisen rasittavaa, yotyotd saa tehda enintéédn 8 tuntia jokaisen 24

tunnin aikana.

Vuoroty0ssé tulee ottaa huomioon inhimillisié tekijoitd, jotka méaarittdvat millaisia tyo-
kiksi ihmisen biologinen rytmi, sosiaalinen rytmi ja henkilokohtaiseen eldméntilantee-
seen liittyvit tekijat. Ndiden noudattaminen on tirkedd henkildston hyvinvoinnin kan-
nalta (Petrovic ym. 2020, 20). Inhimillisia tekijoita kasitelldén tarkemmin tyohyvinvoin-

nin yhteydessa.

Henkiloston osaamisen tirkeyttd on késitelty jo useaan otteeseen liittyen tyovoiman hal-
lintaan ja sen osa-alueisiin. Henkildston osaamisen hallinta kisittelee tydvoiman osaa-
misen médarallistd, ajallista ja laadullista suunnittelua (ks. esim. Bruecker ym. 2015). On
tiarkedd tunnistaa henkiloston nykyhetken osaaminen ja tiedostaa, minkélaisia puuttuvia
taitoja tai osaamisia henkildstolle tulee kouluttaa. Henkiloston osaamista voidaan lisdta
esimerkiksi kehittimalld olemassa olevien tyontekijoiden osaamista tai rekrytoimalla

uusia tyontekijoitd, joilla on jo tarvittava osaaminen.

Henkildston osaamisen kehittdmisessa tuki, seuranta ja vaikutusmahdollisuudet ovat tér-
kedssa roolissa, jotta voidaan varmistua koulutusten toimivuudesta. Néin henkilosto ky-
kenee suoriutumaan paremmin sekd nykyisisté ettd tulevista tyStehtdvista ja -tilanteista.
(Paulsson ym. 2005, 143.) Konkreettisia tyOnantajaldht6isid osaamisen kehittdmisen ta-
poja ovat esimerkiksi koulutukset, valmennukset ja mentoroinnit. Osaamisen hallinnan
onnistuessa yritys tai organisaatio on kestdvd muutoksille ja pystyy sopeutumaan muut-

tuvaan tydmaailmaan. (Seok-young & Hyeong-seok 2020, 12.)
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3 Tyodhyvinvointi

Hyvinvointi ja onnellisuus ovat ihmisille eldmén tirkeimpid arvoja (Kim-Prieto ym.
2005, 262). Termi hyvinvointi kattaa fyysisen, henkisen ja materiaalisen hyvinvoinnin
ja eroaa siten esimerkiksi onnellisuudesta tai ilosta (Vaarama ym. 2010, 11-12). Jokai-
seen ihmiseen kohdistuu niin hyvinvointia parantavia kuin hyvinvointia heikentivia te-
kijoitd; kaytdnndssd hyvinvointi tarkoittaa ndiden tekijoiden vélistd suhdetta (Bezuiden-
hout ym. 2026, 91). Hyvinvoinnin tutkimus on aikaisemmin keskittynyt pahoinvoinnin
tuntomerkkien vilttimiseen, mutta 1990-luvulta ldhtien on siirrytty myds hyvinvoinnin
tuntomerkkien tutkimiseen. Hyvinvointia on mitattu yksilotasolla terveelliseen eldméén
ja elamdn ongelmien ratkaisemiseen vaadittavien voimavarojen saatavuudella. Toisaalta
hyvinvointia on my®s tutkittu ihmisten henkil6kohtaisten hyvinvoinnin kokemusten
sekd sosiaalisten jirjestelmien jasenten vilisten suhteiden laadun kautta. (Gray ym.

2004, 257.)
3.1 Tyohyvinvoinnista yleisesti

Ty6hyvinvointia voidaan kasitelld hyvinvointina toissd ja toihin liittyvissd asioissa (ks.
Taris & Schaufeli 2015, 190-193). Naiti ovat esimerkiksi tyon ja muun eldmén tasa-
paino, ty0Ostressi sekd tyduupumus. Ty6hyvinvoinnin tutkimusta on tehty monilla 1dhes-
tymistavoilla, eikd yksimielisyytta oikeasta tavasta ole syntynyt (Taris & Schaufeli
2019, 201-202). Tydhyvinvointia on tutkittu esimerkiksi tyon vaatimusten ja tyon kont-
rollin avulla, ty6n vaatimusten ja tydn voimavarojen avulla sekd vaivannion ja palkkioi-
den tasapainon avulla (Karasek 1979, 287-288; Siegrist 1996, 29-31; Demerouti ym.
2001, 501-502).

Tassd tutkielmassa hyodynnetddn tyohyvinvoinnin tarkastelussa Demeroutin ym. (2001)
tyOn vaatimusten ja voimavarojen mallia, silld siind otetaan huomioon eniten muuttujia
ja sitd voi peilata myo0s tyostressistd tehtyyn tutkimukseen. Mallin mukaan jokaisessa
tyOsséd olemassa olevat tyon piirteet voidaan jakaa tyon vaatimuksiin ja tyon voimava-
roihin. Tyon vaatimukset altistavat tyostressille ja -uupumukselle, mutta tyén voimava-

rat voivat lievittdd vaatimusten negatiivista vaikutusta. (Bakker ym. 2005, 173.)

Tyon vaatimukset tarkoittavat kaikkia niitd tyohon liittyvié asioita, jotka vaativat tyon-
tekijéltd fyysistd tai henkistd vaivanndkod, esimerkiksi suuri tyOpaine, fyysisesti vaikeat

tyoolot tai henkisesti kuluttavat asiakaskohtaamiset (Bakker & Demerouti 2017, 274).
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Mitd suurempaa vaivannakod tyo vaatii, sitd kuormittavampaa ty6 on. Tyon vaatimukset
eivit itsessddn ole haitallisia, mutta ne voivat aiheuttaa kuormitusta, jos tyontekija ei
ehdi palautumaan tydvuorojen vélissd (Bakker & Demerouti 2007, 312). Tyon voimava-
rat tarkoittavat niité siséisid ja ulkoisia resursseja, jotka auttavat joko saavuttamaan tyon
tavoitteita, pienentdmaén tyon vaatimusten aiheuttamaa kuormitusta, tai kiithdyttiméaan
henkil6kohtaista kasvua ja kehitystd (Demerouti ym. 2001, 501). Sisiisié resursseja ovat
esimerkiksi aika ja energia; ulkoisia vastaavasti toimintavapaus ja sosiaalinen tuki (Son-
nentag & Frese 2003, 479). Tyon voimavarat voivat siis lievittdd tyon vaatimusten ai-
heuttamaa kuormitusta, mutta ne ovat myds arvokkaita resursseja itsessdin (Bakker &

Demerouti 2007, 312).

Tyo6n ja muun eldmén tasapaino tarkoittaa sitd, kuinka hyvin yksild kykenee tasapainot-
tamaan tyon ja muun eldmén vastuiden niin ajallisia kuin tunteisiin ja kdyttdytymiseen
liittyvid vaatimuksia (Hill ym. 2001, 49). Esimerkiksi joustavalla tydajalla ja -paikalla
on positiivinen korrelaatio tyon ja muun eldmén tasapainoon, kun taas tytuntien méaa-
rdlld, tyopaineilla sekd ammatillisella tasolla on negatiivinen korrelaatio (Hill ym. 2001,
53-54; Gallie & Russell 2009, 460) Hyva tyon ja muun eldmén tasapaino johtaa parem-
paan koettuun hyvinvointiin ja se voi lievittdd stressin negatiivisia vaikutuksia (Bezui-

denhout ym. 2026, 95).

Jos tyOn ja muun eldmén tasapainottamisessa syntyy ongelmia, ihmisen on vaikea pysyé
sitoutuneena kaikkiin eldmén vastuisiin. Tdmé myotiilee voimavarojen sdilyttimisteo-
riaa, jonka mukaan ihmisen voimavarojen ollessa vahissd thminen alkaa suojelemaan
jéljelld olevia voimavarojaan selviytyédkseen tilanteesta (Hobfoll ym. 1989, 516). Voi-
mavarojen kuluessa ihmisen tiytyy siis karsia joko tyon tai muun eldmén velvollisuuk-
sista. Liiallisilla vaatimuksilla ihmisen tydssd on negatiivinen vaikutus tyon liséksi
myo6s muihin eldmén osa-alueisiin kuten perhe-elamaan. Tama vaikutussuhde pétee mo-

lempiin suuntiin. (Bezuidenhout ym. 2026, 91.)

Tyonteko voi my0s aiheuttaa stressid. Stressi tarkoittaa ihmisen kehon tilaa, jossa thmi-
seen kohdistuvat vaatimukset ylittdvit tai lahes ylittdvit kiytettdvissd olevat voimavarat
(Lazarus & Folkman 1984, 3; Kivimiki ym. 2019, 433). Esimerkiksi aikapaineet aiheut-
tavat usein stressid. Stressin muodostumista voidaan ennaltachkiistd huolehtimalla hen-
kiloston tydn ja muun eldmén tasapainosta. (Bezuidenhout ym. 2026, 95.) Stressi on hy-
vinvoinnin kannalta vahingollista; stressi voi johtaa moniin fysiologisiin ongelmiin, ku-

ten henkisen terveyden, immuunijirjestelmén tai ruoansulatuselimiston ongelmiin
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(Spurgeon ym. 1997, 374; Sonnentag & Frese 2003, 456, 479). Lisdksi Andersonin ym.
(2000) mukaan korkea stressi johtaa noin 8 % korkeampiin keskimééraisiin terveyden-
huoltokustannuksiin verrattuna esimerkiksi ylipainon noin 4 % tai litkunnan puutteen 3
% korotuksiin (Anderson ym. 2000, 49-50). Stressin haitallisia terveysvaikutuksia voi

my0s yksilotasolla ehkdistd hyvélld perusterveydelld (Kiviméki ym. 2019, 437).

Ty6uupumusta puolestaan syntyy, kun tyontekijan tyohon liittyvé stressi pitkittyy. Pit-
kittynyt stressi ja tyduupumus ovat yleisid syitd tyOpoissaoloihin, voivat johtaa krooni-
seen vasymykseen, henkiseen etddntymiseen tyostd sekd heikentyneeseen suoriutumi-

seen toissd (Donald ym. 2005, 420; Bezuidenhout ym. 2026, 90). Tyoterveyslaitoksen
kyselytutkimuksen mukaan 17 % Suomen tyOntekijdistd kokee paljon tai melko paljon

stressioireita (Tyoterveyslaitos: Stressi ja tyduupumus).
3.2 Tyodhyvinvointi ja vuorotyo

Vuoroty6llda on moniulotteisia vaikutuksia ihmisen ty6hyvinvointiin. Esimerkiksi tyo-
vuorojen pituudella ja viikoittaisten tydtuntien maérilld on negatiivinen korrelaatio ty6-
hyvinvoinnin kanssa. Ylityot, yovuorot sekd tydvuorokierto voivat myds heikentdd
tyontekijin tyohyvinvointia sekd tyon ja muun eldmén tasapainoa. (Gallie & Russell
2009, 460; Dall’Ora ym. 2016, 14-24; Harmi & Karhula 2020, 76). Vuorotoissé, var-
sinkin yovuoroissa ja aikaisissa aamuvuoroissa tapahtuu myds enemmaén tydtapaturmia
kuin perinteisessé pdivityossd (Dembe ym. 2006, 235-236). Yovuoroja suositellaankin

olevan maksimissaan kolmena yona perdkkiin (Harma & Karhula 2020, 76).

Euroopassa yli 60 % vuorotditd tekevistd tyontekijoistd tekevét ainakin osittain ilta- tai
yotoitd (Harma ym. 2025, 3). Esimerkki vuorotyon huomattavista vaikutuksista hyvin-
vointiin nékyy Deloitten (2024) kyselytutkimuksessa, jonka mukaan puhelinpalvelukes-
kusten henkiloston keskiméérdinen vaihtuvuus oli 52 % vuonna 2023, kun vastaava

luku kaikessa tydssd Yhdysvalloissa oli 12—15 % (Deloitte Digital 2024, 5).

Vuorotyd vaikuttaa oleellisesti ihmisen biologiseen rytmiin eli vuorokausirytmiin ja
vuorotyd jo itsessddn altistaa riittdimattomaélle ja héiriintyneelle unelle, jonka lisdksi var-
sinkin yOvuorot ja aikaiset aamuvuorot aiheuttavat visymysta ja unettomuutta biologi-
sen rytmin héiriintymisen takia (Boersma ym. 2023, 10; Hirma ym. 2025, 3). Y6vuorot
pakottavat tyontekijan nukkumaan péivilld, jolloin uni on lyhyempié ja huonolaatui-
sempaa kuin y6llad (Torsvall ym. 1981, 199-201). Huonolaatuinen uni aiheuttaa masen-

nusta ja voi johtaa aikaiseen tydmarkkinoilta poistumiseen (Paunio ym. 2015, 387). On
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jopa olemassa oireyhtyma nimelté vuorotyunihdirid, joka johtaa palautumisen heiken-

tymiseen ja krooniseen vasymykseen (Harmi & Karhula 2020, 75).

Ihmisen biologinen rytmi tarkoittaa ihmisen kokemia fyysisié ja henkisid muutoksia,
jotka vaikuttavat hinen toimintaansa vuorokauden aikana. Y6sti ja pédivéstd johtuvalla
valon méérin vaihtelulla on suurin vaikutus ihmisen biologiseen rytmiin. Muita vaikut-
tavia tekijoitd ovat esimerkiksi ruokailu, stressi, ja lampétila. Ihmisen biologinen rytmi
vaikuttaa varsinkin vireystasoon ja uneen, sillad se sdételee kehossa niité signaaleja ja
toimintoja, jotka kertovat visymyksesti ja siitd, milloin ihmisen tulisi nukkua. (Roenne-

berg ym. 2007, 429—-430; Kahawage ym. 2022, 832.)

Ihmisen biologisen rytmin hdiriintyminen hetkellisesti esimerkiksi vuorotyon seurauk-
sena voi johtaa vasymykseen, unettomuuteen, sekd oppimis- ja keskittymisvaikeuksiin
(Héarma & Karhula 2020, 72—73). Pitkélla aikavélilld voi esiintyd sekd fyysisié ettd hen-
kisid ongelmia kuten ylipainoa, diabetestd, mielialahdirigité ja sydidnsairauksia. (Vyas
ym. 2012, 15; Wenzhen ym. 2019, 1020; Bigert ym. 2022, 35-38.) Varsinkin yovuorot
johtavat usein visymykseen tydajan ulkopuolella (Karhula ym. 2018a, 790). Biologisen
rytmin huomioiminen on siis erittdin tirkedd, kun tavoitellaan pitkédaikaisesti toimivaa
ratkaisua tyovoiman hallintaan. Jotkut tyontekijat haluavat kuitenkin tehdd esimerkiksi
enemmaén yévuoroja niiden kuormittavuudesta huolimatta, silld tydehtosopimuksissa on

usein médritelty, ettd yotyodstd saa enemmén palkkaa (Burch ym. 2009, 164).

Biologisessa rytmissé on eroja ihmisten vililld. Osa on aamuvirkkuja, joiden keskitty-
miskyky ja suorituskyky ovat parhaimmillaan vuorokauden alussa, ja osa on iltaihmisié,
jotka toimivat paremmin illalla kuin aamulla. (Roenneberg ym. 2007, 430.) Nama erot
tulee ottaa huomioon tydvoiman hallinnassa siten, ettd aamuvirkkujen on mahdollista
tehdd enemmain aamuvuoroja ja iltathmisten enemmaén iltavuoroja, jotta ty0aika vastaisi
mahdollisimman l&heisesti henkildston omia biologisia rytmeja, etteivét biologiset ryt-
mit héiriintyisi (Burgess & Swanson 2020, 12). Télloin henkiloston tyytyvéisyys ja si-
toutuminen pysyvit korkeana (Moreno ym. 2011, 78).

Ihmisen sosiaalinen rytmi muodostuu sosiaalisista velvoitteista ja vapaaehtoisista toi-
mista, joita ihmiselld on arjessa esimerkiksi liittyen lapsiin, ystiviin, harrastuksiin ja va-
paa-aikaan. Sosiaalisella rytmilld on suuri vaikutus sithen, milloin tyontekija haluaa ja
pystyy tekemién toitéd (ks. esim. Hinnenberg ym. 2007, 34-35; Wirtz ym. 2008, 259—

260). Esimerkiksi perheen didin velvollisuuksiin voi kuulua lasten aamupalasta
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huolehtiminen ja heidén kouluun vieminen, mika ei olisi mahdollista, jos iti sijoitettai-
siin aikaiseen aamuvuoroon. Toisaalta yksin asuva nuori saattaa haluta enemmén ilta-
vuoroja, jotta voi pdivisin opiskella. Ilta- ja yovuorot hdiritsevdt myos sosiaalista ryt-
mid, mikd voi pitkélla tdhtdimelld johtaa samanlaisiin terveydellisiin riskeihin kuin
edelld mainitun biologisen rytmin héiriintyminen (Burch ym. 2009, 164; Kahawage ym.
2022, 836). Sosiaalisen rytmin huomioiminen on siis tirkedd tydvoiman hallinnassa

henkildston hyvinvoinnin ja sitoutumisen varmistamiseksi (Moreno ym. 2011, 78).

Sosiaaliseen rytmiin kuuluu olennaisesti myos lomat ja juhlapyhit, jotka tulee ottaa
huomioon; perheelliselle ihmiselle esimerkiksi jouluvapaan luulisi olevan tirkeampi
kuin yksin asuvalle. TyOpaikoilla on my0s omat sosiaaliset rytminsé, kuten kahvitauot
ja ruokailut seka tiimityOskentelyssé palaverit ja tyopajat, mitké ovat tirkeitd yllépité-
madn sosiaalisia suhteita toissd, jotta tydssdkédynti ei ole yksindisti tai tylsdd (Loukidou

ym. 2009, 396).

Myos iké vaikuttaa ihmisen vuorokausirytmiin; pddosin siten, ettd vanhemmat ithmiset
ovat todenndkdisemmin aamuvirkkuja kuin nuoret aikuiset (Roenneberg 2004, 1038;
Roenneberg ym. 2007, 434). Blokin ja Loozen (2011, 228) tutkimuksen mukaan unen
madrd ja laatu heikkenee yli 40—50 vuoden iédssé, jos sen ikdiset tyontekijit tekevét yo-
toitd. Unen médran ja laadun heikentyminen luonnollisesti heikentdd my0s palautumista
tyokuormituksesta. Siksi yli 50-vuotiaille on suositeltavaa vihentda yo6toitd, seka lyhyita
tydvuorovileji, jotta saadaan varmistuttua ikddntyvien tyontekijéiden asianmukaisesta
palautumisesta, toki lyhyet tyovuorovilit eivit ole toivottuja kellekdén niiden negatiivi-
sen tyohyvinvoinnin vaikutuksen takia (Harma ym. 2019, 57). (Blok & Looze 2011,
228.) Ikaantyvien tyontekijoiden riskit aikaiseen poistumiseen tyomarkkinoilta ovat
my0s suuremmat, joita esimerkiksi mielenterveysongelmat ja viahdinen mahdollisuus

vaikuttaa omaan ty0hon nostavat riskié entisestddn (Rahman ym. 2025, 141).
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4 Tyovoiman hallinta, taloudellinen tehokkuus ja tyéohyvin-

vointi

4.1 Onnistuneen tyovoiman hallinnan tydhyvinvointivaikutukset

Tydvoiman hallinnalla voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin piddasiassa henkildstolle suo-
tuisten tydvuorojen avulla. Onnistuneella tydvoiman hallinnan prosessilla tehdyilld tyo-
vuoroilla voidaan ottaa paremmin huomioon henkildston osaamiset, biologiset ja sosiaa-
liset rytmit, tyovuorotoiveet seki tdiden ja muun eldmén yhteensovittaminen (Ernst ym.
2004, 3—4; Bruecker ym. 2015, 15). Jokaisella niista tekijoistd on oma positiivinen vai-

kutuksensa tyohyvinvointiin.

Henkildston osaamiset huomioimalla ty6tehtivit saadaan suoritettua tehokkaasti niille
varatussa ajassa ja mielekésté tyotd riittdd koko tyOpdivén ajaksi, mutta tyota ei ole lii-
kaa, eli liiallista tyOstressid ei pitdisi syntyd (Kiviméki ym. 2019, 433). Talloin stressista
ja tyduupumuksesta johtuvia poissaoloja ei pitiisi tulla sekd henkildston suoriutumisky-
kya voidaan parantaa korkealla ty6hyvinvoinnilla (Donald ym. 2005, 420; Bezuiden-
hout ym. 2026, 90). Samalla on mahdollista vélttyd mielenterveyden ongelmien negatii-
visilta vaikutuksista tyokykyyn (Bergh ym. 2013, 369; Hulst ym. 2017, 115; Bezuiden-
hout ym. 2026, 95).

Henkiloston biologiset ja sosiaaliset rytmit, sekd tyovuorotoiveet huomioimalla voidaan
puolestaan viahentdd henkiloston vaihtuvuutta, parantaa yleistd tyohyvinvointia, tyotyy-
tyvaisyyttd ja sitoutumista seka lievittdd visymysti ja unettomuutta (Donald ym. 2005,
420; Ala-Mursula ym. 2006, 612; Moreno ym. 2011, 78; Nijp ym. 2012, 304-307; Bur-
gess & Swanson 2020, 12; Boersma ym. 2023, 10; Harma ym. 2025, 3; Rahman ym.
2025, 141). Liséksi tyovuorotoiveiden huomioiminen helpottaa tyén ja muun eldmin ta-
sapainottamista, jolloin henkildston koettu hyvinvointi paranee (Bezuidenhout ym.

2026, 95).

Henkiloston lisdksi myos yritys tai organisaatio hyotyy henkildston paremmasta tyohy-
vinvoinnista, silld se johtaa pienempéan henkildston vaihtuvuuteen ja lisdksi parempaan
tyOpanokseen (Saari & Judge 2004, 397; Wittmer ym. 2015, 96). Yrityksen tai organi-
saation kannalta hyoty pienemmastd henkildston vaihtuvuudesta on térked huomio, silld

esimerkiksi Deloitten (2024, 5) kyselytutkimuksen mukaan vuoroty6té tekevien
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puhelinpalvelukeskusten henkiloston keskiméidrdinen vaihtuvuus oli vuonna 2023 yli

kolminkertainen kaikkeen tyohon Yhdysvalloissa.

Myos asiakastyytyvéisyys paranee tyOymparistossd, jossa tyontekijoiden hyvinvointi ja
tyytyvéisyys on varmistettu. Tama pitdd paikkansa varsinkin palvelualalla. (Loveman
1998, 23, 26; Kurdi ym. 2020, 3567.) Tuotteiden ja palvelun taso varmistetaan tyonteki-
joiden osaamisella, tydvoimaa on riittdvisti kaikkiin tyotehtiviin, eikd esimerkiksi asi-

akkaiden tarvitse odottaa vuoroaan saadakseen palvelua.

Ty6hyvinvointi on my0s suoraan sidoksissa yrityksen tai organisaation tuottavuuteen,
silld parempi tyontekijan psykologinen terveys korreloi yleisen tyontekijén tuottavuu-
den kanssa, varsinkin tyotehtévistd suoriutumisen kanssa. Tyontekijan hyva tuottavuus
voi olla myos yksi syy hyvédén psykologiseen mielenterveyteen, eli ndiden kahden teki-
jan vililld saattaa olla positiivinen palautekierre. (Ford ym. 2001, 199-200). Henkil6s-
ton tyotyytyvaisyys on myos sidoksissa yrityksen tai organisaation parempaan tulokseen

(Harter ym. 2002, 275-276).

Yrityksen tai organisaation ndkdkulmasta taloudelliset hyddyt ovat tarkeintd tydvoiman
hallinnassa, kun taas tyontekijoiden ndkdkulmasta heidén hyvinvointinsa on etusijalla.
Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd onnistuneella tydvoiman hallinnalla voidaan
saastid henkilostokuluissa samalla parantaen tyohyvinvointia ja tuottavuutta, joten tyo-
voiman hallinta on molempien nédkokulmasta kannattavaa (Ford ym. 2001, 199-200;

Ernst ym. 2004, 3—4; Bergh ym. 2013, 369; Hulst ym. 2017, 115).
4.2 Tydaikojen arvioinnin liikennevalomalli

Tyoterveyslaitos on kehittanyt vuoro- ja jaksotditd koskevan liikennevalomallin, jonka
avulla voidaan arvioida tydaikojen kuormittavuutta (ks. Hirma ym. 2015). Liikenneva-
lomalli on tehty lukuisten ja laajojen tutkimusten perusteella, joissa on tutkittu tydaiko-
jen yhteytté terveyteen, tydhyvinvointiin ja tydturvallisuuteen (ks. esim. Harma ym.

2024, 42-43). Liikennevalomallia voitaisiin kayttdd tyokaluna myds tydvoiman hallin-

nassa lainsddddnnon tukena, kun sijoitetaan henkildstod tyovuoroihin.

Tyoaikoihin liittyvié erityistd huomiota vaativia kuormitustekijoitd Tyoterveyslaitoksen
mukaan ovat 1. kokonaistydaika ja ylityd, 2. perdkkiisten tyovuorojen mééra, 3. ilta- ja
yovuorojen madrd, 4. pdivittdinen ja viikoittainen palautumisaika, 5. tydaikojen enna-

koitavuus, 6. mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyd- ja vapaa-aikaan sekd 7. tyon tauotus.
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Kuormitustekijét jaetaan arvioitaviin tydaikapiirteisiin (yht. 15 piirrettd), jotka liittyvat
tyOajan pituuteen, ajoittumiseen, palautumiseen, tyon ja muun elimén yhteensovittami-
seen sekd omiin tydaikoihin liittyviin vaikutusmahdollisuuksiin. Tyoterveyslaitoksen
julkaiseman kymmenen vuoden seurantatutkimuksen mukaan liikennevalomallin suosi-
tusten noudattaminen lieventdd vuorotyon kuormitusvaikutuksia ja laskee tyGtapatur-
mien riskid (Karhula ym. 2018b, 409—410; Hirma & Karhula 2020, 76—77). Kuvassa 2

on esitetty litkennevalomallista ty6ajan pituuteen liittyvét tydaikapiirteet.

L1 ® L
1. Tyoajan pituus
Kohonnut . . Voimakas
Kunnossa ; Ylikuormitus -
kuormitus ylikuormitus
Kahden vapaapéivan vélinen tydjakso tunteina =40h 40-48 h 48-55h =55 h
Tydvuoron pituus tunteina kokoaikatydssa 4-9h 9-12h 12-14h >14 h
Perakkdisten tyopaivien maara kokoaikatydsséd 3-5 6tai2 7 =8 tai 1

Kuva 2. Liikennevalomallin osa: Ty6ajan pituus (Tydterveyslaitos, Tyodaikojen arvioin-

nin litkennevalomalli)

Kuormitustasoja on neljé, joita kuvataan eri véreilld. Vihred tarkoittaa kuormitustekijin
olevan kunnossa, keltainen kohonnutta kuormitusta, oranssi ylikuormitusta ja punainen
voimakasta ylikuormitusta. Jokaisen edelld mainitun yksittidisen kuormitustekijén kuor-
mitustasot on madritetty erikseen kolmen tai neljan viikon jaksossa. Yksittdisen kuormi-
tustekijin tason hetkellinen nouseminen punaiselle ei vield tarkoita ylikuormitusta;
vasta sen jatkuva toistuvuus. Tyontekijdn kokonaiskuormitus muodostuu edelld mainit-

tujen kuormitustekijoiden yhteisvaikutuksesta. (Hirmé ym. 2025, 6.)

Jokaiselle Tyoterveyslaitoksen mainitsemalle tydaikojen kuormittavuustekijdlle on an-
nettu hyvin perustellut syyt ja arvot (ks. esim. Hirmé & Karhula 2020, Ropponen ym.
2021, Harma ym. 2025), mutta ongelmallista on niiden kaikkien tdyttiminen samanai-
kaisesti. Todellisuudessa varsinkin suuren henkiloston yrityksissi tai organisaatioissa
ylikuormitustasoilta on vaikea vilttyi tdysin varsinkin, jos tyovuoroja tehddén ilman op-

timointialgoritmeja. (ks. esim. Nurmi ym. 2023.) Lisdksi kuormittavuustekijét
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kilpailevat tydonantajan edun kanssa, silld ne vihentdvét tydnantajan mahdollisuuksia

kayttdd henkiloston tydaikaa.

Tyoaikojen arvioinnin litkennevalomalli tarjoaa tydvoiman hallinnalle konkreettisia ta-
voitteita, joiden toteutumiseen tdhtddminen johtaa parempaan henkiloston hyvinvointiin
(ks. esim. Harmé ym. 2024, 42—43). Vuorotydn moniulotteiset vaikutukset tyohyvin-
vointiin voivat olla yritykselle tai organisaatiolle vaikeita ymmart4a kokonaisuudessaan,

jolloin liitkennevalomalli voi olla arvokas tydkalu tydvoiman hallintaa toteutettaessa.



24

5 Yhteenveto

Téssd tutkielmassa tarkasteltiin tydvoiman hallintaa ja tyShyvinvointia vuorotyoté, jak-
sotyOtd tai muita epdsdénnoéllisid tydvuoroja tekevddn henkilostoon kohdistuen. Seuraa-
via kysymyksia tarkasteltiin tieteellisen kirjallisuuden ja johtavien asiantuntijajulkaisui-

den pohjalta:
Miten tyéhyvinvointia voidaan tukea oikein toteutetulla tyévoiman hallinnalla?

Miten yrityksen tai organisaation taloudellista tehokkuutta voidaan parantaa

tyovoiman hallinnalla?

Tutkielman aikana maéériteltiin tydvoiman hallinta ja tyShyvinvointi, sekd mitka asiat
tulee ottaa huomioon, jotta tydvoiman hallinnan prosessi saadaan onnistuneesti toteutet-
tua. Lisdksi tarkasteltiin tyohyvinvointia stressin ja tyduupumuksen ndkdkulmasta ja
selvitettiin, mitd yhtymékohtia tydvoiman hallinnalla ja tyéhyvinvoinnilla on. Tutkiel-
maa rajoittaa kéytettyjen tietokantojen sisdlto sekid kaytetyt hakusanat, joten kaikkia ai-
heesta tehtyja tutkimuksia ei varmasti ole sisdllytetty tutkielmaan, mutta tavoitteena oli
luoda kéytettyjen tietokantojen ja hakusanojen puitteissa mahdollisimman kattava kir-

jallisuuskatsaus.

Tutkielmassa ilmeni, ettd tydvoiman hallinta méairitellddn strategisena tydvoiman jirjes-
tdmisen prosessina, jonka tavoite on ensisijaisesti optimoida yrityksen tai organisaation
henkil6ston taloudellinen tehokkuus (Ernst ym. 2004, 3; Kumar & Singh 2013, 241;
Thibodeau & Kakade 2023). Jotta tydvoiman hallinta voidaan toteuttaa mahdollisim-
man onnistuneesti, tulee ottaa huomioon tutkielmassa mainitut sopimukselliset ja inhi-
milliset tekijét sekd osaamiseen, tydhyvinvointiin ja tyfaikoihin liittyvat tekijat. Tyohy-
vinvointi puolestaan tarkoittaa hyvinvointia toissi ja toihin liittyvissé asioissa (ks. Taris
& Schaufeli 2019, 190-193). Esimerkiksi tyon ja muun eldmin tasapaino, tyOstressi

sekd tyduupumus ovat tdllaisia asioita.

Ty6voiman hallinta ja tyShyvinvointi ovat voimakkaasti kytkeytyneiti toisiinsa, silld
miltei kaikkia tyohyvinvoinnin mittareita voidaan jollakin tapaa parantaa tydvoiman
hallinnan avulla. Yrityksen tai organisaation nikdkulmasta taloudelliset hy6dyt ovat tir-
keintd tydvoiman hallinnassa, kun taas tyontekijéiden ndkdkulmasta heidén hyvinvoin-
tinsa on etusijalla. Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd onnistuneella tydvoiman

hallinnalla voidaan sédstéd henkilostokuluissa samalla parantaen tyohyvinvointia ja
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tuottavuutta, joten tydvoiman hallinta on molempien nédkokulmasta kannattavaa. (Ford

ym. 2001, 199-200; Ernst ym. 2004, 3-4; Bergh ym. 2013, 369; Hulst ym. 2017, 115.)

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksia ja muita julkaisuja voidaan pitdd tydvoiman hallinnan
ndkokulmasta arvokkaina tyokaluina, kun vuorot6itd tekevien tyontekijéiden hyvinvoin-
tia halutaan tarkastella lainsdddanndllisid velvoitteita syvemmin. On suotavaa perehtyé
tydvoiman hallinnan ajankohtaisiin tutkimustuloksiin ja soveltaa niitd mahdollisuuksien

mukaan koko tyovoiman hallinnan prosessin ajan.

Ty6voiman hallinta on epédsddnnollisten tydvuorojen kontekstissa kehittynyt yksinker-
taisista kiertdvistd runkolistoista monimutkaiseksi prosessiksi, jonka onnistuneeseen 13-
pivientiin vaaditaan riittdvan tietotaidon liséksi paljon taustatyotd (Ernst ym. 2004, 3,
15). Jokainen tydvoiman hallinnan osa-alue vaatii huomiota, eikd toivottuja tuloksia
saada, jos yksikin osa-alue toteutetaan huolimattomasti. Tydvoiman hallinnan toimivuus
perustuu siithen, ettd yrityksen tai organisaation toiminnasta on tarpeeksi tietoa, jotta
koko prosessin ldpivienti on jarkevdi. Tydvuorojahan on turha optimoida, jos tulevat

tyOoméérat tai henkildston osaaminen mééritetdin mielivaltaisesti.

Ty6voiman hallinnan osa-alueet sisdltdvit lisdksi haastavia ja monimutkaisia matemaat-
tisia ongelmia, joita ihmisen on erittdin vaikea ratkaista tehokkaasti ilman laskennallisia
optimointialgoritmeja; suurissa yrityksissé tai organisaatioissa se on kdytdnndssid mah-
dotonta. Kun tydvoiman hallinnassa kadytetdan apuna laskennallisia algoritmeja, on
mahdollista paremmin huomioida seké tyonantajan ettd tyontekijéiden ndkokulmaa. Li-
sdksi algoritmien kdytdstd voitaisiin hyotyéd prosessin ldpindkyvyydessd ja tasapuolisuu-

dessa. (Ernst ym. 2004, 3-4.)

Tutkielman perusteella tydvoiman hallinnan onnistunut toteuttaminen edellyttda vastuu-

henkil6iltd seuraavaa:

1. Perehdy tydvoiman hallintaan liittyvéddn tydlainsdddédntdon, tydehtosopimuksiin

sekd paikallisiin ja henkilokohtaisiin sopimuksiin

2. Kerdé riittdva historiatieto, myyntiennusteet yms. tydmdéiran tarpeen ennustamista

varten

3. Kaiytd mahdollisuuksien mukaan tydvoiman hallinnan ty6kaluja ja optimointia to-
teuttamaan osa-alueet tyovuorojen rakentaminen, henkildstdresurssien suunnit-

telu, sekd henkildston sijoittaminen tydvuoroihin



26

4. Seuraa Tyoterveyslaitoksen ja muiden asiantuntijaorganisaatioiden suosituksia

liittyen tydaikojen kuormitukseen ja muihin tydterveyteen vaikuttaviin asioihin

5. Osallista ja pidd ylld vuoropuhelua henkildston kanssa, jotta kaikkien osapuolten
nikemykset tulee huomioitua

Vuorotydn moniulotteisia vaikutuksia tyontekijoiden terveyteen on jo tutkittu, mutta jat-
kotutkimuksia aiheeseen tarvitaan lisdd. Vuorotyon vaikutuksista esimerkiksi vuoro-
tyotd tekevien tyontekijoiden perheisiin on erittdin rajallisesti, joten sitd tulisi tutkia
enemman (ks. Silva & Costa 2023). Jatkotutkimusta voisi tehdd my6s optimoinnin vai-
kutuksista ja mahdollisuuksista kidytdinnon tydvoiman hallinnassa, esimerkiksi millai-

sella taustatiedolla optimointialgoritmi tuottaa parhaan mahdollisen lopputuloksen.
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