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Distansarbete ur ett 
hälsofrämjande perspektiv 

– hur leda framtidens 
distansarbetare?

Jutta Hentinen Sami Katko Michaela Lindholm Jenna Martikainen  
Unni Mjølsnes Linn Nybohm Camilla Strandell-Laine

Syfte med denna artikel är att belysa varför ledarskapet och arbetssätten inom 
organisationer borde ses över och utvecklas då distansarbete blir allt vanligare. 
Det som presenteras i artikeln är baserat på fakta från tidigare forskning och är 
ett resultat av ett grupparbete i kursen kvalitetsutveckling och innovationer vid 

yrkeshögskolan Arcada, hälsofrämjande HYH, våren 2020.

Introduktion

Ledarskapet har en avgörande roll 
gällande organisering av distans-
arbete (2) och ställer nya krav på 
ledarskapet då växelverkan sker 
genom elektroniska kommunika-
tionsmedel (4). Därmed finns det 

ett behov att skapa ett nytt slags 
ledarskap för distansarbete (5).

Enligt tidigare forskning är de 
tre viktigaste elementen gällande 
ledarskap och distansarbete kom-
munikation, stöd och tillit (6, 7, 
8, 9, 10, 11, 12). Forskningen vi-
sar även att en del av distansarbe-

tande chefer ger mindre feedback, 
kommunicerar otydligt, uppnår 
sämre resultat och har lägre ar-
betstillfredsställelse och professi-
onell utveckling som kan ge högre 
personalomsättning (8).  

Denna artikel kommer att 
ta upp distansarbetets fördelar 
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och utmaningar samt belysa häl-
sofrämjande ledarskap i förhål-
lande till distansarbete.

Fördelar och utmaningar 
med distansarbete
Möjlighet till distansarbete utvid-
gar antalet potentiella arbetssö-
kande och möjliggör rekrytering 
av personer som annars har svårt 
eller omöjligt att komma till ar-
betsplatsen varje dag. Enligt Kun-
tatyönantajat (2) är distansarbete 
en bra lösning för personer med 
utmaningar med inomhusluften 
då hen kan välja lämpliga arbets-
ställen själv. Ur miljösynvinkel är 
distansarbete också väl motiverat 
genom minskad trängsel i storstä-
dernas trafik, minskad bränsle-
åtgång och minskade utsläpp av 
koldioxid och andra substanser 
(2). Detta bidrar även till att upp-
nå målsättningarna gällande kli-
matpolitiken (13).

Distansarbete ses för det mes-
ta som ett positivt fenomen bland 
ledare och anses främja arbetshäl-
sa och minska utbrändhet bland 
arbetstagare (14). Personer som 
har arbetat länge på distans vill 
sällan återvända tillbaka till sin 
fysiska arbetspunkt på kontoret. 
Arbetseffektiviteten kan öka 
och kvaliteten kan förbättras då 
arbetstagarna distansarbetar vil-
ket möjliggör bättre balans mellan 
arbete och fritid (2).  

Det har visat sig att kunderna 
till ett företag där man utför dis-
tansarbete har varit nöjdare efter-
som den som utför distansarbetet 

har varit lättare att nå för kunden 
och hen har varit mer flexibel i 
sitt arbete. Distansarbete kan ge 
inbesparingar för företagen till 
exempel genom att minska anta-
let kontorsutrymmen (11).

Trots att fördelarna är många 
finns det utmaningar för organi-
sationen gällande distansarbete. 
En av de största utmaningarna är 
att gränsen mellan arbete och pri-
vatliv kan suddas ut (7). Distans-
arbetare kan känna sig ensamma, 
frustrerade och utanför arbetsge-
menskapen. Det finns risk för att 
den som utför mycket eller enbart 
distansarbete inte kan skapa rela-
tioner med sina kollegor och där-
med bli lämnad utanför arbets-
gemenskapen (11). Arbetstagare 
kan vara rädda för att de t.ex. inte 
har chans till att bli befordrade 
när de inte är fysiskt närvarande 
på arbetsplatsen (6). Distansarbe-
te kan även medföra kostnader i 
form av anskaffning och uppda-
tering av IKT-utrustning (13). Hur 
påverkar distansarbete ledarens 
roll med tanke på hälsofrämjande 
arbete på arbetsplatsen?

En hälsofrämjande arbetsplats 
kännetecknas av fysiskt, psykiskt 
och socialt välmående vilket här-
stammar i Världshälsoorganisa-
tionens definition av hälsa (15). 
För ett hälsofrämjande ledarskap 
är det viktigt att chefen mår bra 
och att organisationen kombine-
rar fokus på hälsa och produkti-
vitet (16). Ett hälsofrämjande led-
arskap handlar också om hur ar-
betet organiseras, följs upp och 

utvärderas (17). Organisationen 
måste ha tydliga krav och en god 
ledningsstruktur med öppen dia-
log mellan de olika nivåerna i or-
ganisationen (18).

Ledarskap på distans
Ledarna inom distansarbete kan 
kategoriseras grovt i två grupper: 
de som ser det som en möjlighet 
och de som känner att de förlorar 
kontrollen över att arbetet utförs. 
Ett skeptiskt förhållningssätt från 
ledare som har ett behov av att 
kontrollera arbetstagare kan vara 
ett hinder för utvecklingen av dis-
tansarbete. De ledare som ser dis-
tansarbete som en möjlighet ser 
mera efter resultat och prioriterar 
inte uppföljningen av utförda ar-
betstimmar. Med denna ledarstil 
kan man vinna förtroende medan 
det motsatta kan leda till nedsatt 
autonomi för arbetstagaren (14). 

Klara och tydliga instruk-
tioner ger goda resultat och hög 
kvalitet då arbetsuppgifterna ut-
förs på distans (14). Då arbets-
uppgifterna och målsättningarna 
är tydliga behöver arbetstagaren 
nödvändigtvis inte ledarens sty-
rande beteende. Därmed kan en 
fungerande organisering av ar-
bete fungera som en ersättande 
faktor för ledarskap (6).

För att ledarskap på distans 
ska lyckas krävs det ofta mer av 
ledaren än vid traditionellt led-
arskap. Ledarens uppgifter för 
distansarbete kan sammanfat-
tas i tre roller: att visa vägen, ut-
veckla samarbete och koordine-
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ra verksamheten. Vid ledarskap 
inom distansarbete betonas att 
man bildar relationer, förtroen-
de, gemenskap, interaktion och 
normer för informationsdelning 
(4). Ledarens förmåga att vara en 
stark ledare som har fokus på ef-
fektiv kommunikation ger star-
ka resultat. Det är väsentligt att 
sätta mål och förväntningar som 
ledaren följer upp genom att stö-
da arbetarna i deras arbete (12). 
Ledningen bör ge stöd för att hit-
ta lösningar till att skapa regler 

och gränser för distansarbete. Då 
ledningen och de underordnade 
arbetar på fysiskt olika ställen är 
kommunikationen mer komplice-
rad. Förtroende för distansarbete 
bör genomsyra organisationens 
alla nivåer (7).

Det har konstaterats att en stor 
del av ledarna inte har tillräcklig 
utbildning i hur man ska fung-
era som ledare för arbetstagare 
som jobbar på distans. Förtroen-
de mellan arbetstagare och ledare 
är viktigt för att distansarbetet 

ska fungera (14). Den virtuella ar-
betsmiljön erbjuder inte en natur-
lig grund för att bilda förtroende 
som stärks genom fysisk närvaro 
då det är möjligt att bilda person-
liga relationer (4).

För att få ett fungerande dis-
tansarbete i en organisation krävs 
stöd från organisationens alla ni-
våer och stödet bör initieras från 
ledningen. De viktigaste faktorer-
na uppges vara tekniskt stöd och 
lämpliga tekniska verktyg. Ledar-
na bör även få fortbildning inom 
de tekniska verktygen samt om 
fördelarna med distansarbete för 
att arbetstagarna ska vara positivt 
inställda till arbetet. Det är vik-
tigt att alla parter är medvetna om 
varandras roller, rättigheter och 
skyldigheter för distansarbete (7).

Kommunikation   
Ledningen bör implementera 
både formell och informell kom-
munikation för att distansarbe-
tarna ska få samma information 
som de andra underordnade. For-
mell kommunikation definieras 
som planerade händelser som 
t.ex. möten och e-post. All kom-
munikation som inte är formell 
ska betraktas som informell t.ex. 
diskussioner på kaffepauser och 
i korridoren. Distansarbete för-
svårar möjligheten för ledare att 
utnyttja den informella kommu-
nikationen som komplement till 
den formella, för att ge informa-
tion och engagera sina medarbe-
tare (9, 19). För ledaren är det även 
viktigt att anpassa sitt ledarskap 

Bild: Pixabay: RoadLight.
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och ha en holistisk människosyn 
speciellt när det gäller distansar-
betare. En arbetstagare som har 
lätt att uttrycka sig och vågar stå 
för sin åsikt har mindre risk för 
att bli isolerad på grund av dis-
tansarbete (11).

Diskussion
COVID-19 pandemin har tving-
at en stor del av dagens arbeta-
re att arbeta på distans. Personer 
och arbetsplatser som från tidiga-
re inte har ett utvecklat system för 
distansarbete har nu under våren 
2020 en stor del av sin personal-
styrka på distans.

Distansarbete kommer på 
sikt att bli det nya “normala” ar-
betssättet. För att det ska vara ett 
lyckat distansarbete med tanke på 
hälsofrämjande arbete kräver det 
att det är väl planerat och igenom-
tänkt av ledningen. Organisa-
tionskulturen ska vara på en sta-
dig grund för att vara optimalt för 
distansarbete (6, 12). COVID-19 
pandemin har tvingat oss att ta en 
genväg gällande planering inom 
distansarbete, vilket kan vara en 
risk för arbetsplatser och arbets-
tagare. I och med att många ar-
betsplatser har tvingats utveckla 
distansarbete mycket snabbt och 
distansarbete inte varit frivilligt 
för vare sig arbetsplatsen eller ar-
betstagaren, kan det finnas många 
fallgropar för distansarbete. Led-
ningen kanske inte är positivt in-
ställd till distansarbete och då får 
inte distansarbetarna det stöd och 
den tillit som distansarbete krä-

ver för att lyckas. När distans-
arbete inte planeras väl gör det 
att arbetstagarna inte får några 
fördelar av de positiva effekterna 
såsom bättre balans mellan arbe-
te och privatliv, minskad risk för 
utbrändhet, kostnadseffektivitet 
och nöjdare kunder (2, 14).

Ett gott distansarbete kräver 
ett gott ledarskap som bör starta 
från ledningen. För ett fungerande 
distansarbete bör ledarskapet 
inom distansarbete utvecklas. Fö-
reställningarna om goda ledare är 
att de är gjorda av rätt virke och 
det goda ledarskapet är situations 
betingat. Det rätta materiella vir-
ket för en ledare är att hen tende-
rar vara mera smart, mer kreativ, 
mer utåtriktad, mer omtyckt och 
bättre på att tänka utanför ramar-
na än en icke-ledare. Alla dessa 
former av ledarskap behövs för att 
skapa välfungerande organisatio-
ner. Kloka ledare bygger upp ett 
team runt sig med hjälp av följan-
de fyra perspektiv: en symbolisk 
ledare som ger inspiration, en po-
litisk ledare som skapar koalitio-
ner och förhandlar, en HR-ledare 
som fungerar som katalysator och 
ger stöd samt en strukturell led-
are som kan analysera och desig-
na arbetet på bästa möjliga sätt. 
Som ledare är det viktigt att tän-
ka utifrån flera olika perspektiv 
samtidigt, vilket gör att man som 
ledare blir mer effektiv och ger 
bättre resultat (20).

Distansarbete har många för-
delar och kan vara hälsofrämjan-
de. Eftersom distansarbete kom-

mer att bli det nya “normala” ar-
betssättet i framtiden måste olika 
former av distansarbete utveck-
las på lång sikt för ett mer häl-
sofrämjande arbetsliv. Vi kan inte 
nöja oss med den rådande formen 
av ofrivilligt distansarbete som 
COVID-19 pandemin har försatt 
oss i. Således borde organisatio-
nerna se över sina arbetssätt och 
hur distansarbete passar in på bäs-
ta möjliga sätt från organisatio-
nens, ledarens och arbetstagarens 
synvinkel. 
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