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En ny tid kräver nya ledarskapsförmågor 
Industrin förändras snabbare än någonsin med teknologisk utveckling, tuffare hållbarhetskrav och 
stora samhällsomställningar. Men tekniken är bara en del av ekvationen. Vi behöver stärka vår 
gemensamma förmåga att förändras snabbt, hållbart och förankrat i vardagen. Det handlar om att 
frigöra den fulla potentialen hos både människor och processer. 

Förändringsförmåga har blivit en kärnkompetens. Strategier förverkligas först när de förstås, ägs och drivs 
av dem som ska genomföra dem. Organisationer som vill möta ökande krav och komplexitet behöver 
utveckla strukturer som gör detta möjligt. 

När forskning möter vardag 
För LKAB, som befinner sig i hjärtat av den gröna omställningen, handlar det inte bara om produktion, utan 
om att skapa en kultur där förändring är en del av vardagen. Sedan 2021 har LKAB och LTU samarbetat 
för att utveckla ett kunskapsdrivet arbetssätt för att mäta och utveckla tillit, relationer och arbetsmiljö. 
Ledstjärnan är utveckling baserad på forskning. Detta white paper bygger på lärdomar från LKAB:s och 
LTU:s gemensamma arbete och forskning. Vi visar hur tillit, relationer och ledarskap är nycklar till 
förändringsförmåga – och hur dessa kan utvecklas systematiskt. 

Ledarskap, arbetsmiljö och hälsa – lärdomar från forskningen 
Forskning visar att en hållbar förändringsförmåga grundas i ledarskap som bygger relationer, tillit och 
trygghet. Forskning från gruvindustrin och liknande branscher framhäver att en god organisatorisk och 
social arbetsmiljö för chefer präglas exempelvis av rimligt antal underställda medarbetare, tydliga mål, 
stödjande relationer och inflytande, vilket stärker både hälsa och hållbart ledarskap (Larsson et al., 2022; 
Vinberg et al., 2023). 

Psykologisk trygghet och tillit som grund 
En central faktor för lärande, innovation och förändring är psykologisk trygghet – att våga tala, fråga, testa 
och misslyckas utan rädsla för negativa konsekvenser. Amy Edmondsons forskning och Googles projekt 
Aristotle visar att detta är den enskilt viktigaste faktorn för teamens framgång (Edmondson, 1999; 
Google, 2015). Detta är nära knutet till tillit. Louise Bringselius betonar att tillitsbaserat ledarskap ger 
mätbara resultat: lägre stress, högre engagemang, bättre produktivitet och färre sjukdagar (Bringselius, 
2017). 

Relationsorienterat ledarskap  
Att som chef i sitt ledarskap bygga upp en god relation med sina medarbetare genom att röra sig i 
verksamheten, samtala och fråga hur det går och hur medarbetarna mår är en framgångsfaktor. Ett flertal 
tidigare studier har visat på relationens relevans för att skapa framgångsrika företag och att det går att 
utveckla dessa ledarskapsbeteenden genom träning (Larsson & Vinberg, 2010; Larsson, 2012; 2017).  

Chefer i föränderliga arbetsmiljöer 
Gruvbranschens förändrade arbetsmiljö, präglad av digitalisering, ny teknik, aktivitetsbaserade kontor och 
distansarbete, ställer nya krav på ledarskapet. Förmågan att skapa psykologisk trygghet och tillit blir 
särskilt viktig i dessa flexibla och osäkra miljöer (Larsson, Vinberg & Jahncke, 2022; Lööw & Johansson, 
2024).  



 

 

 

 

Studier visar att unga chefer med kortare chefserfarenhet ofta behöver särskilt stöd för att hantera höga 
krav och komplexitet (Mattson Molnar et al., 2023; Vinberg et al., 2024). Yngre chefer efterfrågar i högre 
grad mer stöd i att bygga sitt ledarskap i föränderliga arbetsmiljöer (Lööw et al., 2024). Vidare har det visat 
sig att hög överensstämmelse mellan chefers och medarbetares bild av ledarskapet är kopplat till bättre 
hälsa och högre arbetstillfredsställelse (Vinberg et al., pågående). 

Framgångsfaktorer för förändring 
McKinsey visar att ~70% av alla större förändringsarbeten misslyckas, ofta på grund av bristande 
engagemang och svag förankring i kultur och ledarskap. Framgångsrika förändringar bygger på tillit, 
relationer och kultur – inte enbart på planer och verktyg (McKinsey & Company, 2015, 2020, 2022). Att 
skapa förändring inom kultur och ledarskap tar tid, och måste få ta tid. Det finns risk för övertro på snabba 
effekter som leder till att nödvändigt förändringsarbete avbryts i förtid.  

I linje med detta visar svensk arbetslivsforskning att stödstrukturer som nätverk, erfarenhetsutbyte och 
kunskapsdriven dialog kring arbetsmiljö och ledarskap utifrån data stärker chefers förmåga att leda 
förändringar och främjar hälsa (Larsson et al., 2022; Vinberg et al., 2024) 

LKAB:s förändringsmotor i praktiken 
Vi har byggt en ”förändringsmotor” inspirerad av Kotters Dual Operating System. Det traditionella 
linjeuppdraget kompletteras av en parallell förändringsstruktur som involverar och aktiverar fler 
medarbetare i transformationen. Denna struktur utgörs hos oss av tvärfunktionella nätverksgrupper, 
årliga ledardagar och Change Leader Forums för interna förändringsledare (som till vardags är linjechefer). 

 
 
Utvecklingen av lösningen har samskapats av ledare i verksamheten som frivilligt velat vara med i arbetet. 
Målet har varit att lösningen ska vara skapad ”av ledare, för ledare” med tydlig koppling till både strategi 
och verksamhetens dagliga behov. Utifrån vårt behov har vi börjat med att utveckla nätverksstrukturer 
för chefer, som i sin tur involverar medarbetare och tar med dialoger och verktyg till sina lokala 
arbetsplatser.  

Nätverksgrupper som lägereldar 
Chefer ingår i tvärfunktionella och hierarkiöverskridande grupper som möts 
kvartalsvis. Grupperna är trygga forum för dialog, reflektion och gemensamt 
lärande. De arbetar med strategiska teman och aktuella utmaningar i vardagen, till 
exempel säkerhet, psykologisk trygghet och samverkan. Målet är att dela kunskap 
och erfarenheter, stärka samarbete, öka engagemang och förståelse för 
gemensamma frågor, samt främja en tillitsfull kultur och självledarskap.  

Två parallella system för att lyckas med förändring 



 

 

 

 

Vi ser effekten i både siffror och känslan, språket och gemenskapen 
från cheferna. Senaste enkäten (121 chefer som svarat) visar på 
tydliga positiva effekter:  

• Stark psykologisk trygghet – man vågar vara öppen, ärlig och 
sårbar  

• Ökat samarbete och förståelse mellan olika delar av 
organisationen 

• Värdefulla erfarenhetsutbyten och konkret stöd i chefsrollen 
• Energi, gemenskap och riktning i vardagen 

Change Leaders och ledardagar 
Varje nätverksgrupp leds av en intern förändringsledare (chef i linjeverksamheten) som deltar i 
kvartalsvisa Change Leader Forum – en nod för att utveckla nätverken och fånga verksamhetens behov. 
Årliga ledardagar samlar alla chefer kring strategiska teman och stärker sammanhållningen. Även här är 
förändringsledarna aktiva i både planering och genomförande. 

En röd tråd mellan struktur, kommunikation och kultur 
Strukturerna binds samman genom våra digitala Leadership Community och Change Forums som stärker 
transparent kommunikation, lärande och dialog. 

Mätning och uppföljning 
En tydlig vision för ledarskapet är avgörande för att skapa riktning, engagemang och en hållbar 
arbetsmiljö. En sådan vision bör tydligt inkludera värden som relation och tillit, eftersom dessa är centrala 
för ett framgångsrikt ledarskap. På LKAB har vi därför en ledarvision som särskilt betonar relations- och 
tillitsbaserat ledarskap som grund för att utveckla arbetsmiljön och ledarskapet. 

Chefers och medarbetares arbetsmiljö mäts 
och följs upp med validerade frågor kring 
ledarskapsbeteenden, arbetsmiljö, 
arbetsvillkor, arbetstillfredsställelse och hälsa. 
I centrum för detta arbete står 
Ledarvisionsindexet (LVI), som fokuserar på 
relations- och tillitsbaserat ledarskap. 
Resultaten redovisas öppet i två sköldar — en 
för chefens och en för medarbetarnas 
skattningar — för att synliggöra både nivåer 
och eventuella gap med målet att utveckla 
ledarskapet och arbetsmiljön. På så vis får 
medarbetarna en tydlig röst och påverkan. LVI 
används på olika nivåer, från aggregerat på 
högsta ledningsnivå nedbrutet till 
arbetsplatsnivå för att göra det konkret och 
användbart för utveckling av arbetsplatser och 
team. 

Resultaten visar att högre poäng är kopplat till bättre arbetstillfredsställelse och hälsa bland 
medarbetarna. När chefer och medarbetare delar en gemensam uppfattning om ledarskapet, ökar också 
medarbetarnas välmående och engagemang. Chefer som får individuell coaching och 
återkopplingsrapporter visar 8–15 % högre medarbetarskattningar på ledarskapsbeteenden jämfört med 

Relation och tillit sammanställs i två sköldar för att visa chefens 
egen skattning i jämförelse med medarbetarnas. Relation 
(vänster) består av 6 delförmågor, tillit (höger) består av vertikal 
(3 delförmågor) och horisontell tillit.  



 

 

 

 

chefer utan sådan coaching. Vidare har chefer som deltar i erfarenhetsutbyte och nätverksgrupper högre 
medarbetarskattningar på sina ledarskapsförmågor.  

Lärdomar för andra organisationer 
Att leda i förändring är inte längre en specialkompetens – det är en nödvändighet. För att lyckas med 
omställningen av industrin för en hållbar framtid måste vi utveckla både processer och kultur. 
Förändringsförmåga byggs inte av enstaka insatser, utan av system av relationer, tillit, strukturer och 
mod. När vi skapar arenor för trygghet, riktning och delaktighet formas kraften som skapar förändring 
över tid. Att skapa förändring inom kultur och ledarskap tar tid, och måste få ta tid.  Våra lägereldar har 
blivit en plats där framtidens ledarskap tar form.  

 
För organisationer som vill stärka sin förändringsförmåga rekommenderar vi: 

• Börja i ledarskapet – satsa på tillit och psykologisk trygghet. 
• Involvera chefer och medarbetare – låt dem vara med och skapa lösningarna. 
• Skapa strukturer för lärande – exempelvis nätverksgrupper och erfarenhetsutbyten. 
• Förankra i strategi och vardag – tydlig koppling mellan strategi och dialog. 
• Mät och följ upp kontinuerligt – använd data som dialogunderlag vid utvecklingssamtal och 

coachning.  
• Integrera forskning och praktik – samarbeta med akademin. 
• Håll i och håll ut – kontinuitet och uthållighet är nycklar för en hållbar förändringsförmåga.  

 

Så kan man börja: 
• Identifiera engagerade ledare som kan bli förändringsmotorer. 
• Skapa trygga forum där viktiga frågor får ta plats. 
• Samarbeta med forskning för fördjupning och gemensamt lärande 
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