VERSION 3 ¢ SEPTEMBER 2026

Teamfokus 2026

Resultaterne er harde. Vejen derhen er menneskelig.

18 leder- og ngglepersonsperspektiver pa mal, kompetencer og leering i high performance teams

Hovedkonklusion

Teams bliver malt pa veekst, drift, effektivitet, implementering og
transformation. Men det, der skal fa dem i mal, er i hgj grad menneskelig
adfeerd: samarbejde pa tveers, leering, ejerskab, tydelig retning og evnen
til at omseaette ny viden til hverdagspraksis.

1. Samarbejde pa tveers er det tydeligste kompetencebehov.

2. Leering, nysgerrighed og forandringsparathed gar igen bade som kompetence og som traeningsfokus.

3. Forankring i hverdagen er den tydeligste udfordring i arbejdet med treening og udvikling.

4. Tryghed fylder i beskrivelserne af velfungerende teams — men treenes sjeeldent direkte som et selvstaendigt omrade.

5. Digital-, data- og Al-kompetence er vigtig, men fylder mindre end de tveergdende menneskelige og organisatoriske
kompetencer.

Overordnet anbefaling: Organisationerne mangler ikke nadvendigvis mere faglighed. Udfordringen er i hgjere
grad at fa den faglighed, der allerede findes, til at virke bedre sammen. Det peger pa en udviklingsopgave, hvor
fokus flyttes fra den enkeltes viden til teamets evne til at skabe feelles retning, samarbejde pa tveers, leere
sammen og omsaette nye erkendelser til adfeerd i hverdagen. Psykologisk tryghed er en vigtig del af fundamentet
- men far farst veerdi, nar den ger det lettere at stille spgrgsmal, veere uenig, leere af fejl og bringe forskellige
fagligheder i spil.

Blandt de deltagende organisationer

Novo Nordisk ® Novonesis ¢ Kgbenhavns Lufthavn ¢ Falck ® Nets | Nexi Group ¢ KMD e f&p ¢ blandt andre

HumanGartner ¢ Lars de Fries
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EXECUTIVE SUMMARY

Fem fund, én sammenhang

Teamfokus 2026 er en kvalitativtemperaturmaling — ikke en repraesentativ undersggelse. Dens veerdi ligger i de
manstre, der gentager sig pa tveers af 18 forskellige cases.

12/18 10/18 16/18

naevner samarbejde pa tvaers som neevner leering, nysgerrighed eller har forankring i hverdagen som del af
ngdvendig kompetence forandringsparathed som kompetence treening/understattelse

De fem hovedfund

e Forretningsmalene er konkrete — men vejen til dem gar gennem adfzaerd.

e Samarbejde er sjeeldent et mali sig selv; det er en forudseetning for at levere pa malet.

e | zering er ikke leengere noget, der kan placeres ved siden af arbejdet. Den skalind i arbejdet.

e Tryghed ser ud til at veere en styrke i flere velfungerende teams — men er sjeeldent gjort til et eksplicit udviklingsgreb.
e Der er et gnske om et skifte fra individuel faglighed til kollektiv performance: fra “mit” til “vores”.

Overordnede anbefalinger

1. Gor retningen feelles — ikke kun tydelig 2. Treen samarbejdet - ikke kun fagligheden

Nar ekspertisen allerede findes, ligger naeste
potentiale ofte i samspillet mellem mennesker,
fagligheder og teams.

Teamet skal kunne oversaette malet til faelles
prioriteringer, valg og fravalg i hverdagen.

3. Flyt udvikling ind i hverdagen 4. Brug tryghed som fundament for performance

Kobl leering til mgder, opgaver, feedback, refleksion og
konkrete eksperimenter — ikke kun til kurser og
workshops.

Ggr tryghed konkret gennem &ben kommunikation,
uenighed, leering af fejl og aktiv brug af forskelligheder.

En enkel model

MAL 4 ADFARD 4 TRANING 2> FORANKRING

Rapportens gennemgéaende pointe er, at udvikling farst far veerdi, nar koblingen mellem mal, ansket adfeerd, treening og hverdag er tydelig.

Tre spgrgsmal til ledere

e Hyvilken adfeerd skal veere anderledes om seks maneder, hvis | skal na jeres vigtigste mal?
e Hvor bliver den adfeerd faktisk treenet — ikke bare talt om?
e Hvadijeres hverdag gor det let eller sveert at fastholde den nye adfeerd?
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RAPPORTENS SIDE 2

Hvad har vi undersggt?

Teamfokus 2026 er en kvalitativtemperaturmaling baseret pa 18 interviewcases med ledere, HR-profiler og
andre ngglepersoner fra danske og internationale organisationer. Formalet er at identificere manstre, dilemmaer
og fokusomrader i arbejdet med teams - ikke at beskrive “danske virksomheder” generelt.

Spgrgsmalene

e Hvilken adfeerd i teamet gor, at teamet lige nu er succesfuldt?

e Hyvilke 1-2 resultater skal teamet skabe inden udgangen af 20267

e Hvilken konkret adfeerd eller hvilke kompetencer bliver afggrende for at lykkes?
e Hvordan vil | treene eller understgtte denne adfaerd i hverdagen?

Spergsmalene er formuleret fra et styrkeperspektiv: farst se pa det, der allerede virker, og derfra undersgge naeste mal og den adfzerd, der
skal bringe teamet videre.

Hvem er med?
Organisationer: Falck Teknik ¢ Nets | Nexi Group ® Falck Danmark A/S e Brita Nordic © f&p ® Novo Nordisk ® wienerberger ¢ Fibia ¢ Redmark
e Statens-IT e EGN Danmark ¢ KMD e Det Danske Madhus ® Novonesis ® Kgbenhavns Lufthavn ¢ UL Solutions ¢ CBS

Stillingsbetegnelser: Operation Director e Head of Data & Al products ¢ Head of Data, Insights and Al. Senior Director ¢ Direktar ¢ HR-Chef
* Senior Manager ¢ Senior Vice President, Head of Human Resource and Organisation Development ¢ adm Direktor ¢ Afdelingschef e HR
Engagement Manager ¢ Transision Manager ¢ Business Unit Director ¢ Lead Business Analyst ¢ CEO ¢ Head of Leadership development
Senior Business Ececutive ® IT-Chef  én respondent uden oplyst stillingsbetegnelse

Brita Nordic er medtaget i denne arbejdsudgave. Offentlig brug af navnet bar ske efter den aftalte godkendelse.
Hvad kan undersggelsen ikke sige?

® Den er ikke repraesentativ, og procenter skal leeses som mgnstre i de 18 cases - ikke som markedsstatistik.
e Kodningen er analytisk. Et svar kan vaere kodet i flere temaer, og hyppighed siger ikke noget om kvalitet eller modenhed.

e Spgrgsmalet om eksisterende styrker/succes er dokumentereti 11 af de 18 cases. Den del af analysen har derfor mindre
datameessig tyngde end mal, kompetencer og treening.

® |nterviewnoterne er fortrolige. Rapporten sammenfatter og parafraserer mgnstre og bruger ikke direkte citater.
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RAPPORTENS SIDE 3

Hvilke mal arbejder teams imod?

Malene eri hgj grad klassiske forretningsmal: vaekst, effektivitet,
kvalitet, implementering, kundeveerdi og transformation. Men mange af
dem kreever samtidig, at teamet sendrer maden, det arbejder sammen

o

pa.

Et bredt, men genkendeligt malbillede

VEKST DRIET IMPLEMENTERIN

omseetning, flere kunder/medlemmer, kortere cyklusser, hgjere kvalitet, faerre G
fastholdelse manuelle processer nye systemer, projekter, standarder og
strategiske initiativer

KUNDEVZARDI Al & DATA RETNING

teettere kobling mellem faglig leverance bedre brug af data, Al i arbejdsgange og prioritering, til- og fravalg og
og kundens faktiske behov skalering af l@sninger overseettelse af strategi til praksis

Et tydeligt mg@nster i retning

Feelles retning og prioritering optreeder i 10 af 18 cases i malsvarene, men kun i 3 cases som en allerede
eksisterende styrke. Det peger p4, at retning for mange ikke bare er noget, man har; det er noget, der lgbende
skal skabes, overseettes og holdes levende.

Det interessante er derfor ikke kun, hvad teamet skal na. Det er ogsa, om malet er oversat sa konkret, at
medarbejderne kan se, hvad det betyder for deres valg i hverdagen.

Eksemplerne speender fra drift og omseetning til Al-implementering, digitalisering, kompetencespredning, sikkerhed, transformation og nye
systemer. Det gar det vanskeligt at tale om én feelles “teamopgave” — men lettere at fa gje pa de adfeerdsmenstre, der gar igen.

ANBEFALING 1 » Ggr retningen feelles - ikke kun tydelig
Malet far farst kraft, nar teamet deler forstaelsen af, hvad der skal prioriteres — og hvad der skal veelges fra.
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RAPPORTENS SIDE 4

Hvilke kompetencer og hvilken adfzerd bliver
afgegrende?

Her bliver undersggelsens hovedpointe tydeligst: De hyppigste behov er ikke specialistkompetencer. De handler
om at fa fagligheden til at virke bedre sammen.

Kompetencer og adfaerd, der bliver afgerende

12

Samarbejde pa tvaers

Kommunikation og formidling

Ia
~l

Ejerskab og proaktivitet

Leering, nysgerrighed og
forandringsparathed

Kunde- og
forretningsforstaelse
Struktur, projektledelse og
implementering

Digital-, data- og Al-
kompetence
Helhedsforstéelse, retning og
prioritering

Relationel ledelse, dbenhed
og tryghed
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Figur 1. Antal cases, hvor kompetence-/adfeerdsomradet er tydeligt naevnt. En case kan indga i flere kategorier.

12 af 18 peger pa samarbejde pa tveers. 10 af 18 peger pa leering,
nysgerrighed og forandringsparathed. Til sammenligning naevner 5 af 18
en konkret digital-, data- eller Al-kompetence.

Det betyder ikke, at teknologi er uvigtig. Tveertimod er Al og digitalisering centrale mali flere organisationer. Men
teknologien bliver ofte kun veerdifuld, hvis teamet samtidig kan samarbejde, prioritere, leere og tage ejerskab pa

tveers af faglige graenser.

ANBEFALING 2 ¢ Treen samarbejdet - ikke kun fagligheden
Data peger pa et starre behov for tveergdende samspil end for endnu mere individuel specialistviden.
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RAPPORTENS SIDE 5

Hvordan traenes adfaerden?

Respondenterne beskriver mange forskellige greb — fra formelle kurser til eendrede mgder, sidemandsleering,
coaching og feelles modeller. Det mest interessante er, at treening sjeeldent star alene som et event.

Hvordan laering og adfzerd understottes

o

Leering indlejret i hverdagen

Peer learning og interne
rollemodeller

~l

Tvaergdende lzering og
eksponering

18]

Formel treening og
kompetenceudvikling

~l

Ledelse, coaching og
facilitering

-]

Veerkta@jer, modeller og feelles
strukturer

-]

Feedback, refleksion og
synlige succeser

-]

Tryghed og rum for
eksperimenter

w

4 6 8 10 12 14 16 18
Antal af 18 cases

o -
N

Figur 2. Fokus i beskrivelserne af treening og understattelse. En case kan indgd i flere kategorier.

8/18 7/18

bruger veerktgjer, modeller eller feelles bruger peer learning/interne
strukturer rollemodeller

9/18

indlejrer leering i hverdagen

6/18 6/18

bruger ledelse, coaching eller arbejder med
facilitering feedback/refleksion/synlige succeser

7/18

bruger formel traening

P& tveers af den overordnede temakodning optreeder “forankring i hverdagen” i 16 af 18 cases under
treening/understgttelse. Det er et staerkere signal end en praeference for én bestemt metode: udvikling skal

kobles til de faktiske opgaver, mgder, beslutninger og relationer.

ANBEFALING 3 e Flyt udvikling ind i hverdagen
Forankring sker, nar den gnskede adfeerd bliver en del af opgaver, mgder, feedback og beslutninger — ikke et saerskilt udviklingsspor.
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RAPPORTENS SIDE 6

Hvad kendetegner teams, der allerede lykkes?

Styrkesporet er kun dokumentereti 11 af 18 cases og skal derfor laeses mere forsigtigt. Alligevel er der et
interessant mgnster i de svar, der findes.

Temaer i beskrivelserne af det, der allerede virker

Feelles retning og
prioritering

w

Samarbejde pa tvaers

Ejerskab og proaktivitet _ 2
tryghed

Forankring i hverdagen

=

T I 1 1 1

1 2 3 4 5 6
Antal cases med temaet (PS++, n=11 med svar)

o -

Figur 3. Temaer i PS++-beskrivelserne. n=11 cases med dokumenteret svar; temaerne overlapper.

Tillid og psykologisk/social tryghed er det mest fremtraeedende temaii
styrkesporet: 5 cases. Samarbejde og kommunikation ses i 4 hver.

Beskrivelserne handler blandt andet om at kunne vise usikkerhed, dele fejl, stille “dumme” spgrgsmal, hjeelpe
uden for eget omrade, dele erfaringer og have en leder, der skaber tydelighed og plads.

Det giver en mulig blind vinkel: Tryghed bliver genkendt som en kvalitet, nar den er der, men star langt sjeeldnere
frem som et eksplicit treeningsgreb. | den underliggende opteelling indgar tryghed i 3 af 18 cases under
treening/understgttelse.

ANBEFALING 4 ¢ Brug tryghed som fundament for performance
Tryghed bar ikke sta alene som indsats. Den skal kunne ses i maden teamet spgrger, udfordrer, leerer og bruger forskelligheder pa.
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RAPPORTENS SIDE 7
De vigtigste spaendinger

Undersggelsen viser ikke én opskrift pa high performance. Den viser snarere nogle spaendinger, som ledere og
teams skal kunne sta i samtidig.

MENNESKELIGE Resultaterne males i vaekst, kvalitet, drift og implementering. Vejen
FORUDSZATNINGER dertil gar ofte gennem samarbejde, leering og ejerskab.

HARDE MAL

MERE DIALOG 0G Kortere cyklusser og hurtigere teknologi gger ikke kun tempoet. Det gger

MERE FART behovet for feedback, tveergdende kontakt og evnen til at justere
LARING .
undervejs.

Flere respondenter beskriver hgj faglighed som et udgangspunkt.
LYV g7 \c]l[c] [So Bl STARKERE SAMARBEJDE Udviklingsbehovet ligger i at f& faglighederne til at arbejde bedre
sammen.

Flere cases handler ikke om at finde endnu en metode, men om at fa

MANGE INITIATIVER FORANKRING F@R NYT
det allerede besluttede til at leve i mgder, prioriteringer og adfeerd.

High performance ser i dette materiale mindre ud som “mere af det samme” og mere som evnen til at
skabe feelles retning og ny adfaerd, mens arbejdet fortseetter.
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RAPPORTENS SIDE 8

Hvad betyder det for ledere?

Rapporten peger ikke pa en universel metode. Den peger pa nogle spargsmal, som er svaere at springe over, hvis
udvikling skal kunne ses i resultaterne.

Hvor tydelig er jeres feelles retning?
Kan medarbejderne overseette strategien til valg, prioriteringer og fravalg i deres egen hverdag?

Hvor godt arbejder fagligheden pa tvaers?
Er samarbejdet steerkt nok til, at teamets samlede kompetence faktisk er sterre end summen af de enkelte?

Hvor bliver udvikling treenet i hverdagen?
Hvilke mgder, rutiner, 1:1-samtaler eller feedbackloops ger den gnskede adfeerd lettere at gentage?

Hvilken adfeerd skal @ndres for at na naeste mal?
Er det tydeligt, hvad mennesker konkret skal gare mere, mindre eller anderledes - ikke kun hvad de skal levere?

Hvad gor det trygt at leere?
Kan mennesker vise tvivl, dele fejl og udfordre vaner uden at miste status eller blive gjort til problemet?

Teamfokus 2026 er gennemfgrt af HumanGartner. Analysen bygger pa 18 interviewcases indsamlet i 2026 og pa en kvalitativ kodning af
svarene.

Rapportversion 3 ® september 2026
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