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Resumé

Flere HR-afdelinger er i en transformationsproces for at gore den veerdi, de medvirker til at skabe i
organisationen mere eksplicit. Samtidig har den teknologiske udvikling medvirket til en omfattende
automatisering af de klassiske HR-opgaver, som skaber nye preemisser for, hvordan HR-afdelinger
kan medvirke til at skabe veekst og organisatorisk succes. I indeveerende artikel preesenteres de
udfordringer, som HR-afdelinger star over i det 21. arhundrede gennem et litteraturreview af den
seneste forskning inden for HR-feltet. Gennem interviews med HR-ansvarlige i tre storre danske
organisationer diskuteres de fremtidige udfordringer i en dansk kontekst. Derved saettes fokus pa

HR’s rolle, vaerdiskabelse og relevans for organisationers udvikling i det 21. arhundrede.
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A. Introduktion

1. Baggrund

I det 21. arhundrede er HR-afdelingens funktion, rolle og potentiale blevet et omdrejningspunkt i
organisationsudvikling for bade forskere og praktikere. Forestillingen om den
personaleadministrative funktion, som systematisk skulle effektivisere medarbejdernes indsats, er
nu erstattet af et fokus pa human ressource management, hvor medarbejderne ikke anskues som

omkostninger, der skal minimeres og effektiviseres, men som ressourcer med udviklingspotentiale.

Samtidig har den teknologiske udvikling @endret preemisserne for HR-afdelinger markant, da det er
blevet muligt at automatisere en reekke af de klassiske personaleadministrative opgaver.
Udviklingen har derfor reduceret behovet for menneskelige ressourcer til at varetage den
oprindelige administrative grundsten i HR-afdelingers rolle. Samtidig har udviklingen mod en
vidensgkonomi, sterre lokal diversitet og kompleksitet mellem mennesker gjort rekruttering,
udvikling og fastholdelse medarbejdere til en opgave af strategisk betydning. Derfor skal HR-
afdelinger i hojere grad vare specialiserede med kompetencer til at udvikle HR-praksisser, der er

tilpasset organisationens unikke behov.

2. Formalet med artiklen

Formalet med denne artikel er at udforske HR’s rolle og strategiske udviklingspotentiale i danske
organisationer i det 21. arhundrede. Dette udforskes i et integrativt litteraturreview, som
preesenteres i sektion A.3. Reviewet sammenstiller eksisterende HR-forskning med henblik pa at
identificere internationale trends i HR-praksisser, som praesenteret i afsnit B og C. Herefter
inddrages observationer fra HR-ansvarlige i tre storre danske organisationer i afsnit D for at skabe
forstaelse for udviklingen i en dansk kontekst. Afslutningsvis diskuteres i afsnit E, hvordan HR-
afdelingers rolle i fremtiden ikke nedvendigvis blot bliver understaottende, men potentielt ogsa

udfordrer de ledelsesroller, vi kender i dag.

3. Metode

Artiklen er baseret pa et integrativt litteraturreview, hvorigennem nye trends pa tvars af den
eksisterende forskning er identificeret (Rowley & Slack, 2004; Torraco, 2005). Det integrative review
gav mulighed for at identificere de makrobetingelser, der skaber preemisserne for udviklingen af
HR’s rolle savel som de meso-praksisser, dette giver sig til udslag i. Som prasenteret i afsnit B og C
blev der identificeret 14 trends gennem syntese af 32 artikler, i henholdsvis "International Journal
Of Human Resource Management”, "Human Resource Management” og “Human Resource
Management Review”. I sggningen blev HR anvendt som primert sggeord i kombination med
fremtidsorienterede koncepter herunder "HR+Future”, "HR+Predict*”, "THuman Resource+Future” og

"Human Resource+Predict*”. Da formalet med reviewet var at satte fokus pa de fremtidige
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udfordringer for HR, blev sagningen afgranset til artikler udgivet fra 2015-2019. Det understreges,
at dette ikke giver et udtemmende overblik over litteraturen i perioden, men havde til formal at
skabe et indblik i centrale trends inden for HR-feltet.

Alle artiklerne blev gennemlast, og der blev udarbejdet et resume pa baggrund af hver artikel. Med
afsaet i disse resumeer blev temaerne i de enkelte artikler tabuleret i forhold til indhold af
henholdsvis makro-trends og meso-trends. Makro-trends afspejler de eksogene faktorer, der
pavirker den organisatoriske udvikling og dermed preemisserne for HR-afdelingers udvikling. Meso-
trends afspejler de overordnede trends for, hvordan HR-afdelinger og deres praksis forandres og

pavirkes i den daglige drift og opgavefordeling.

interviewene, som danner grundlaget for afsnit D, blev gennemfort med HR-ansvarlige i tre storre
(+250 medarbejdere) danske virksomheder inden for den finansielle sektor samt fadevare- og IT-
branchen. Interviewene var semi-strukturerede (Kvale & Brinkman, 2015) med en aben spgrgeramme
og blev gennemfort for at undersoge, hvilke trends der i gjeblikket gor sig gaeldende i en dansk
kontekst.

B. Makro-trends

Den eksisterende HR-litteratur afspejler fem overordnede makro-trends, som pavirker den
nuvarende rolle for HR og derved skaber pramisserne for de udviklingsmuligheder, HR-afdelinger
star overfor i det 21. arhundrede. De fem makro-trends repraesenterer eksogene faktorer, som er
gxldende for virksomheder pa tveers af geografisk placering og industriel tilknytning. De fem

makro-trends prasenteres visuelt i figur 1, hvorefter de kobles til meso-trends og HR-praksisser.

1. Internationalisering, diversitet og migration

En oget internationalisering samt etnisk og kulturel diversitet i flere organisationer skaber nye
muligheder og udfordringer i forhold til globale teams (Butler et al. 2018), talent management
(Crowley-Henrey & Ariss, 2018; Meyer & Xin, 2018), kommunikation (Meyer & Xin, 2018), ledelse i
udenlandske afdelinger (Meyer & Xin, 2018), work-life balance (Putnik et al. 2018) og forskelligartede
tilgange til ansattelsesforhold (Kowalski & Loretto, 2017). Internationalisering, diversitet og
migration er samtidig omrader med hgj politisk bevagenhed og samfundsmeaessige forventninger til

at skabe barrierefrie karrieremuligheder for alle (Konrad, Yang & Maurer, 2016; Sanders, 2017).
2. Ligestilling og minoriteter

Lovgivning og socialt pres omkring lige vilkar for alle pavirker HR-afdelinger i fortsat hajere grad.

Udviklingen skyldes ifglge Guillén et al. (2018) blandt andet, at de karrieremassige ensker og
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aspirationer er blevet mere lige mellem maend og kvinder. Samtidig opstilles i flere lande lovmaessige

krav om handtering og ansvar for minoriteter i samfundet (Konrad, Yang & Maurer, 2016).

3. Aldrende befolkning

I takt med at levevilkarene forbedres, og fodselsraten i de seneste generationer har varet lavere,
bliver befolkningen gennemsnitligt seldre. Dette skaber udfordringer for HR-praksisser, da ung,
kompetent arbejdskraft kan blive en mangelvare pa sigt. Derfor er fastholdelse af den eldre
arbejdsstyrkes arbejdsdygtighed samt talent management centralt (Froehlich et. al., 2015; Ulrich &
Dulebohn, 2015; Stone et al. 2015; Crowley-Henry & Ariss, 2018; Cohen, 2015; Marler & Boudreau,
2016).

4. Teknologisk udvikling

Den teknologiske udvikling har haft markant indvirkning pa de tematikker, som bergres i nyere HR-
forskning (Stone og Deadricks, 2015; Bjorkman & Welch, 2015; Marler & Boudreau, 2016; Sung
& Choi, 2018). Begreensningerne ved geografisk nerhed opleses og forandrer den made, der
interageres, kommunikeres og medarbejderudvikles (Stone et al. 2015; Kowalski & Loretto 2017).
Derudover skaber den teknologiske udvikling, herunder big data, nye muligheder for
dataindsamling, analyse, fortolkning og automatisering (Marler & Boudreau 2016). Pa forskellig vis
skaber dette potentiale for gkonomiske gevinster og effektivisering, hvilket dog skal balanceres mod

de udfordringer, der opstar ved mindre interpersonel interaktion (Stone et al. 2015).

5. Fra produktions- og salgs- til vidensgkonomi

Under udviklingen fra produktions- og salgsekonomi til en vidensgkonomi er automatiseringen af
virksomhedsinterne processer @get. Samtidig er menneskelige ressourcer blevet centrale
vidensbaser, som er vanskelige at replikere. Udviklingen mod "the gig economy”, med mere flydende
tilknytning til arbejdsopgaver og lese kontrakter, har skabt et arbejdsmarked med mere fri
bevagelighed (Stone og Deadricks, 2015; Bjorkman & Welch, 2015; Salas et al. 2015; Ulrich &
Dulebohn, 2015; Cohen, 2015; Junni et al. 2015; Wilkinson & Wood, 2017; Kowalski & Loretto, 2017;
Markoulli, Lee og Felps, 2017; Leroy et al, 2018; Crowley-Henrey & Ariss, 2018; Butler et al, 2018;
Meyer & Xin, 2018).
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Figur 1: Makro- og meso-trends

C. Meso-trends; HR-praksisser

Syntesen af de fem makro-trends afspejler de centrale udfordringer, HR-afdelinger skal navigere i, i
det 21. arhundrede. Disse trends pavirker derfor de eksisterende HR-praksisser i organisationer,
som aflejres pa et meso-niveau pa tvaers af organisationer. I folgende afsnit prasenteres ni meso-
trends, der udledt af litteraturreviewet direkte har bidraget til udviklingen og institutionaliseringen
af nye fokuspunkter og HR-praksisser. Indvirkningen fra de fem makro-trends pa de fremhavede

meso-trends er afspejlet i figur 1.

1. Oget anvendelse af virtuelle teams

Preemisserne for hvordan arbejdsopgaver kan lgses, har eendret karakter i mange organisationer
grundet bevagelsen mod en vidensgkonomi og den teknologiske udvikling. I forskningen
fremhaeves et gget fokus pa gruppebaseret arbejde, serligt i virtuelle teams (Kowalski & Loretto,
2017; Salas et. al., 2015; Butler et. al., 2018). Virtuelle teams har ingen geografiske graenser, hvilket
betyder, at de i mange tilfeelde ogsa er globale teams. I begge sammenhaenge har HR-afdelinger en
central rolle i forhold til at samarbejde teet med strategiske ledere, da der skabes vardi gennem
vidensdeling. Samtidig kan den begreensede interpersonelle kommunikation samt kulturelle
forskelle udfordre teamets effektivitet, gore det mere omkostningstungt og potentielt demotivere
deltagerne. Derfor ber opgaver og ansvar ikke blot fordeles ud fra en omkostningsreducerende
tankegang, men ogsa ud fra et hensyn til samhgrighed og fastsaettelse af rammebetingelser, der gor
det attraktivt at samarbejde og dele viden. Brugen af globale teams bor saledes altid overvejes ngje
(Butler et. al. 2018). Nar HR-praktikere skal skabe effektivt teamwork, hvad enten det er virtuelt eller
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traditionelt, findes der ifelge Salas et. al. (2015) ni kritiske parametre, som bgr overvejes;
samarbejde, konflikthandtering, koordinering, kommunikation, uafheengig coaching, falles
forstaelse om roller og opgaver, team-komposition og kontekst, og kultur som evner at rumme
forskellighed (Sales et. al. 2015). HR-afdelinger beerer derfor en starre rolle i at sikre kommunikation

og vidensdeling pa tvars af virtuelle teams.

2. Praestation i organisatorisk ambideksteritet

Udviklingen fra produktions- og salgs- til en vidensekonomi har gjort det afgerende, at
organisationers medarbejdere kan handtere ambideksteritet. Det betyder, at de skal kunne varetage
dobbeltsidige opgaver med fokus pa bade drift, udvikling og innovation samt agere i forskellige
grupper og strategiske retninger pa samme tid (Junni et al. 2015). HR har en afgerende rolle for at
understotte dette, og i forskningen eksisterer eksempler pa, hvorledes det er gennemfort med
succes i forskellige kontekster. Ahammad et al. (2015) har undersegt, hvorledes finansielle
incitamenter pavirkede medarbejdere i den israelske banksektors evne til at handtere ambidekstrale
jobroller. De konkluderede, at medarbejderne sendrede deres adfeerd, hvis incitamentssystemet
belgnnede dobbeltsidige strategiske malseetninger finansielt. Endvidere konkluderede de, at
medarbejdere med et hgjt kompetenceniveau reagerede mere pa de finansielle incitamenter. Junni
et al. (2015) papeger herudover, at medarbejdere bedst kan handtere ambideksteritet i
opgavelgsning, hvis de har en mindre positivistisk, faglig baggrund, er mindre bundet af
institutionaliseringer i specifikke organisationer og brancher, har en bred erfaring fra forskellige
brancher og kulturer, og er abne for forandringer og leering. Specielt ledere handterer bedst
ambideksteritet, hvis de har erfaring fra forskellige brancher og kulturer, er socialt frem for
funktionelt kompetente, og er i stand til at handtere konflikter og modstridende interesser.
Medarbejderes og lederes evne til at prastere under ambidekstrale betingelser kan underbygges
organisatorisk gennem decentraliserede strukturer, hvor mellemledere tildeles betydelig
beslutningskraft, samt gennem en staerk organisationskultur. Dette forudseetter, at HR-afdelinger
saetter fokus pa rekrutterings-, fastholdelses- og medarbejderudviklingspraksisser (Junni et al.
2015).

3. Overgang fra "Best practice” til "Best Fit”

Forskningen sondrer mellem to centrale perspektiver pa HR-praksisser. Det ene bestar af "Best
Practice”, hvor succesfulde HR-veerktgjer generaliseres saledes de kan adapteres og
operationaliseres direkte i den enkelte organisation. Det andet bestar af "Best Fit”, hvor fokus i
hgjere grad er pa, hvordan succesfulde HR-veerktgjer kan tilpasses til organisationens unikke
kontekst (Boon et. al., 2018). Generelt afspejler den eksisterende litteratur et fokus pa konteksten,
og de udfordringer som et Best Practice perspektiv har sveert ved at adressere (Konrad et al. 2015;
Farndale & Sanders, 2017; Butler et. al., 2018). Eksempelvis fremhaever Butler et al. (2018), at

forskelligheden mellem organisationers unikke udfordringer, behov og ressourcer forudseetter, at
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forskningen bevager sig videre fra Best Practice tankegangen og i stedet kontekstualiserer HR-
praksisserne yderligere. I trad med dette, sa@ttes der i hgjere grad spergsmalstegn ved, om HR-
systemer kan diskuteres isoleret fra konteksten, da parametre som eksempelvis national kultur kan
pavirke opfattelsen, den optimale sammensatning og udbyttet af et HR-system (Farndale & Sanders,
2017). Overgangen fra Best Practice til Best Fit stiller imidlertid krav til flere dybdegaende
casestudier samt kompetencer blandt HR-praktikere til at tilpasse Best Practice veerktgjer til

konteksten, de skal anvendes i.

4. @Aget brug af e-HR og HR-analytics
Den teknologiske udvikling har forankret sig i HR-praksisser gennem e-HR, hvor praksisser

automatiseres, og HR-analytics, som omfatter analyse og fortolkning af HR-data.

E-HR er fortsat et gryende felt uden teoretisk og praktisk konsensus (Bondarouk et al. 2017). Selvom
tidlige casestudier har pavist positive effekter ved implementeringen af e-HR gennem
kommunikation, relationel styrkelse mellem afdelinger, tiltreekning og fastholdelse, er der endnu
ikke pavist generiske faktorer, der beskriver succeskriterier for adaptionen af e-HR (Bondarouk et
al. 2017). Derfor seettes der i forskningen fortsat spergsmalstegn ved, om e-HR bidrager til at skabe
bedre resultater af HR-praksisser, eller om det primeert bidrager til skonomisk effektivisering (Stone
et al. 2015). Fremtidig forskning ber saledes undersoge, hvilken vardi e-HR skaber ud over
efficienspotentialer (Stone et al. 2015). Dette forudsatter fokus pa bade medarbejdernes
organisatoriske alignment, kapabiliteter og engagement, som foreslaet af Schiemann et al. (2018).
Dette er centralt, da adaption af e-HR kreever bade innovative og visioneere ledere, tillid,

forandringsledelse og kommunikation (Bondarouk et al. 2017).

Samtidig er der i e-HR en iboende risiko for at begraense mangfoldighed i organisationer, da alder,
etnicitet og keon pavirker, hvor attraktivt e-rekruttering opfattes, hvor retvisende e-tests viser
ansageres jobrelaterede kompetenceniveau, samt i hvor hgj grad generaliserede e-
kompensationssystemer passer til den enkelte medarbejder. Derudover mindskes interpersonel
interaktion ved e-rekruttering, leering, udvelgelse, performance management og
kompensationssystemer, hvilket kan skabe en distance mellem aktgrer i organisationen (Stone et al.
2015). Desuden er mulighederne for dataindsamling steget markant de seneste 20 ar. Dette skaber
risiko for, at der indsamles uoverskuelige datamengder, med stor variation i kvalitet relativt til
strategisk relevans, ex post data, deskriptive gruppedata samt manglende ledelsesforankring
(Schiemann et al. 2018).

Den ogede datamangde kan potentielt skabe strategisk indflydelse for HR, som afspejlet i Marler &
Parrys (2016) undersogelse af forholdet mellem e-HR og HR’s strategiske indflydelse i 5.665
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virksomheder i 32 lande. Dette skyldes, at HR-medarbejdere opnar et bedre informations- og

bidragsgrundlag.

Saledes skaber e-HR potentialet for mere beslutningsdygtige HR-medarbejdere i forhold til
strategiske beslutninger, der samtidig ogsa i hejere grad kan decentraliseres. Brugen af e-HR
forudsatter dog analytiske evner hos den enkelte HR-medarbejder, hvilket kreever et aget fokus pa
rekruttering og udvikling af HR-medarbejderes analytiske kompetencer (Kryscynski et al. 2018).
Den analytiske del af e-HR betegnes som HR-analytics, et felt, der fortsat er pa et tidligt stadie,
preeget af uklarhed og afspejler en lav adoptionsgrad i praksis trods den potentielle efficiensgevinst
(Marler & Boudreau, 2016). Succesfuld adaption af HR-analytics forudseetter, at HR-medarbejderne
besidder analytiske kompetencer bade inden for it og forretningsforstaelse, at den ngdvendige HR-
informationsteknologi skal vaere til stede, og sidst, men bestemt ikke mindst, skal ledelsen veere
med i adaptionen, hvilket skaber behov for politiske kompetencer hos HR-personalet (Marler
& Boudreau, 2016).

5. Fra administrativ til strategisk HR

Mange HR-afdelinger har i labet af de seneste artier veeret i en beveegelse fra en administrativ til en
mere strategisk rolle (Cohen, 2015; Ulrich & Dulebohn, 2015; Marler & Parry, 2016; Markoulli, Lee og
Felps, 2017; Kryscynski et al. 2018; Meyer & Xin, 2018). Ifglge Ulrich & Dulebohn (2015) bevaeger HR
sig fra at veere en internt fokuseret, administrativ, vedligeholdende afdeling til at opna en
kerneposition som strategisk forretningspartner med et outside-in perspektiv. Dette outside-in
perspektiv betyder, at HR-afdelinger skal have indsigt i stake- og shareholder eftersporgsel og tage
hgjde for denne i udviklingen og effektueringen af HR-praksisser. Med denne viden kan HR-
praktikere bidrage strategisk til beslutninger og initiativer i virksomheder og derved skabe mere
direkte veerdi. Ulrich & Dulebohn (2015) pointerer imidlertid, at dette strategiske niveau af HR
forudseaetter en velfungerende administrativ enhed, der varetager det interne fokus og den
operationelle drift som en form for threshold aktiviteter (Ulrich & Dulebohn, 2015). Skiftet fra
administrativ til strategisk HR er derfor taet forbundet med kravene for ambideksteriet i

organisationer.

Forskellige parametre har medvirket til at skabe fundamentet for skiftet mod en mere strategisk
rolle for HR. Bade Marler & Parry (2016) og Kryscynski (2018) fremheever, at implementering af
henholdsvis e-HR og HR-analytics kan give et vidensgrundlag, der gor HR-afdelinger relevante at
inddrage i strategiske beslutninger. Sidst papeger Cohen (2015), at HR-afdelinger, der anlagger et

strategisk perspektiv, bidrager mere til vaekst og veerdiskabelse end administrative HR-afdelinger.
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6. Oget fokus pa work-life balance

Velfeerd og fokus pa work-life balance for medarbejdere er centrale tematikker i nyere HR-
praksisser, da stress, sygdom og darligt mentalt helbred er blandt de hyppigste arsager til fravaer
pa arbejdspladsen (Kowalski & Loretto (2017). Ofte vurderes HR og velfeerd relativt til den
performance, som medarbejdere kan levere, men det er i hgjere grad nedvendigt at anskue dette
som en relation med gensidige gevinster. Putnik et al. (2018) har med udgangspunkt i den
eksisterende litteratur pa omradet udarbejdet en konceptuel model for, hvordan virksomheder kan
optimere work-life balance for sine medarbejdere, og dermed reducere
medarbejderomsaetningshastigheden og @ge bade medarbejdertilfredsheden og performance. I
modellen tages der hgjde for en reekke forskellige parametre baseret pa det enkelte individ sasom
kon, stotte fra hjemmefronten og pa arbejdspladsen, antal bern, omsorgsansvar, fysisk og psykisk
pres pa arbejdspladsen, villighed til at lade arbejdstid og fritid smelte sammen, kulturelle veerdier
og normer bade pa et socialt og organisatorisk plan og i den forbindelse, hvilke forventninger
individet oplever bade fra sig selv og andre. Pa baggrund af interaktionen mellem parametrene kan
HR-praktikere benytte modellen til at understotte en positiv udvikling i bade medarbejdernes work-

life balance samt evnen til at tiltraekke og fastholde veerdifulde medarbejdere (Putnik et al. 2018).

7. Oget fokus pa talent management

Talent management handler om at identificere og udvikle ngglemedarbejdere og positioner, der kan
bidrage til vedvarende konkurrencemassige fordele (Crowley-Henrey & Ariss 2018). Ifolge
Athanasopoulou et al. (2018) overses kvinders ledelsesmaessige potentiale ofte i denne proces,
hvorfor praksisser rettet mod at understotte og udvikle deres muligheder for at opna
ledelsespositioner bor prioriteres. Bade Athanasopoulou et al. (2018) og Guillén et al. (2018)
fremheever, at en af de hyppigste arsager til, at dette potentiale ikke forlases er, at bade kvinderne
selv og andre undervurderer og underspiller kvinders ledelsesmassige kompetencer. Ifglge
forfatterne har HR-afdelinger i denne sammenhaeng et ansvar for at gge niveauet af selv-accept, selv-
udvikling og selv-management. Dette kan medvirke til at gge sandsynligheden for at forlase
potentialet med en hybrid af maskuline og feminine ledelsestrak, sa kvindelige ledere bade fremstar
staerke, men ogsa tillidsveekkende og autentiske (Athanasopoulou et al. 2018; Guillén et al. 2018).
Talent management omfatter derudover ogsa fastholdelses- og motivationsprocesser for
eksisterende medarbejdere. Froehlich et al. (2015) italesaetter seerligt opgaven i relation til erfarne
medarbejdere, som en del af den aldrende befolkning. Her bor det undgas at understotte den
negative stereotyp om, at medarbejdere med hgj anciennitet ogsa foretraekker begraensning og
nedtrapning frem for muligheder og malopfyldelse. Gennem formelle og uformelle
leeringsaktiviteter kan det saledes undgas, at denne stereotyp bliver en selvopfyldende profeti.
Samtidig skal der dog tages hgjde for den enkeltes psykologiske og adfaerdsmeaessige karakteristika,
da de personlige mal er individuelle, og formalene med leeringsprocesserne divergerer (Froehlich et
al. 2015).
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Gennem talent management kan HR-praktikere saledes bidrage til de strategiske processer i en
organisation (Ulrich & Dulebohn, 2015) ved at tiltreekke, udveelge, udvikle, handtere samt motivere
og fastholde en talentfuld og mangfoldig arbejdsstyrke (Stone et al. 2015; Cohen, 2015), hvor
specielt kompetenceudvikling (Stone et al. 2015; Crowley-Henry & Ariss, 2018; Cohen, 2015; Marler
& Boudreau, 2016) og handteringen af talentfulde migranter (Crowley-Henrey & Ariss, 2018; Meyer
& Xin, 2018) er betydningsfuld.

8. Diversitethandtering

Den ggede diversitet og migration skaber nye udfordringer og muligheder for HR-afdelinger, specielt
i forhold til talent management. Talentfulde migranter har tvarkulturelle kompetencer i form af
kulturel intelligens, der kan bidrage med veerdi i de kulturer, der minder om den i deres
oprindelsesland. Dette kan samtidig vare veerdiskabende i kulturer, der er forskellige fra
virksomhedens oprindelsesland, da migranter ofte rummer kulturel fleksibilitet og adaptabilitet, og
dermed et unikt human capital potentiale (Henrey & Ariss 2018). Det skyldes, at hgjtuddannede
migranter arbejder proaktivt for at tilpasse sig den pageldende virksomhed og dets lokalsamfund.
Deres tilgang kan medvirke til at forstaerke virksomheders eksterne relationer og bidrage til et
hgjere innovations- og kreativitetsniveau gennem diversitet skabt af forskellige kulturelle
baggrunde og tankegange (Zikic, 2015; Konrad, Yang & Maurer, 2016; Stone et al. 2015; Butler et al.
2018). Ydermere kan en proaktiv handtering af diversitet oge employer brandverdien (Henrey &
Ariss 2018).

At indfri talentfulde migranters potentiale kan dog veere omkostningsfuldt for virksomheder,
hvorfor mange virksomheder reducerer dette i forbindelse med gkonomiske kriser (Kowalski &
Loretto 2017). Det er en kritisk fejlvurdering ifelge Konrad, Yang & Maurer (2016), der i forbindelse
med et studie i Canada har identificeret tre tilgange til diversitets- og lighedssystemer. Her pavises,
hvordan virksomheder, som investerer i handteringen af kulturel diversitet, har starre omkostninger
indledningsvist, men samlet set opnar bedre finansiel performance end virksomheder, der fokuserer
pa omkostningsminimering og blot at opfylde de lovmaessige krav. Yderligere pointerer de, at
omfanget samt indholdet af den enkeltes indsats ber tilpasses den lokale kontekst. Samtidig ber
der tages hgjde for personlige karakteristika og kulturelle forskelligheder, hvis de skal bidrage
positivt (Crowley-Henrey & Ariss, 2018; Farndale & Sanders, 2017; Butler et al. 2018; Konrad, Yang
& Maurer, 2016; Zikic, 2015). Ifelge Stone et al. (2015) ber denne opmerksomhed pa kulturel

diversitet manifestere sig pa tvers af alle HR-praksisser. Den agede diversitet er saledes afgorende

at forholde sig aktivt til for at kunne profitere frem for udfordres af den.
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9. Kommunikation og vidensdeling

Kommunikation, samarbejde og vidensdeling er afgerende parametre for, at organisationer kan
skabe veerdi (Sung & Choi 2018). Derfor har HR-afdelinger et ansvar for at samarbejde taet med
ledere og sikre arbejdsfordeling pa en sadan vis, at det gores attraktivt at samarbejde og dele viden
(Butler et al. 2018). I takt med den teknologiske udvikling, der har tilfert nye
kommunikationsmetoder, som gor det muligt at kommunikere over storre afstande og i virtuelle
teams, er HR’s rolle i udviklingen af organisationens kommunikative evner vokset (Kowalski &
Loretto 2017). Som afspejlet i Sung & Chois (2018) longitudinale undersggelse af kommunikation i
203 virksomheder, spiller HR en kritisk rolle i forhold til at opbygge viden (Knowledge Stock) og
facilitere den interne vidensdeling (Knowledge Flow) i organisationer. Opbygningen og delingen af
viden italeseettes derudover som centrale parametre i forhold til at skabe innovation og en steerkere,
mere fleksibel organisation. Derfor ber HR-praktikere skabe incitamenter, der mindsker barrierer

mod intern vidensdeling og samarbejde (Sung & Chois 2018).

D. Mikro-trends

Mens de identificerede trends pa et makro- og meso-niveau omfatter trends eksternt og overordnet
for HR-feltet, reprasenterer det folgende afsnit tre mikro-trends udledt af interviews med HR-
ansvarlige i tre storre danske virksomheder som preesenteret i A.3. Disse mikro-trends viser,
hvordan flere af de i litteraturen identificerede trends pa forskellige mader gor sig galdende i
praksis, og udfordrer den eksisterende og fremtidige HR-praksis i en dansk kontekst. Dette afspejler
derfor ikke et onske om at identificere generaliserbare mikro-trends pa tvaers af danske
virksomheder, men derimod at praesentere nedslag i, hvordan meso-praksisser konkret udmenter

sig i danske virksomheder.

1. Teknologi automatiserer HR-praksisser og stiller nye krav til danske HR-praktikere

Den teknologiske udvikling har gjort det muligt at automatisere, effektivisere og udvikle HR-
opgaver. I en dansk kontekst har automatiseringen omfattet en rakke bogholderi- og
administrationsopgaver, som ikke kraever menneskelige ressourcer og kompetencer, samt en storre

del af screeningsprocessen i forbindelse med rekruttering.

Mens den enkelte virksomheds valg af teknologi til at automatisere opgaver varierer, forventes det
i de tre organisationer, at storstedelen af de operationelle, administrative HR-opgaver automatiseres
inden for den narmeste fremtid. Mens den teknologiske udvikling har reduceret de administrative
opgaver signifikant, skabes samtidig nye muligheder for HR-praktikere. Blandt disse fremhaves
sarligt de forbedrede betingelser for at indsamle og behandle data omkring bade medarbejderne
og arbejdsprocesser. Den centrale udfordring er imidlertid, hvorledes disse data omdannes til

brugbar strategisk ledelsesinformation:
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Det er jo dialogen omkring det, der er vigtig. Jeg kan godt levere nogle tal til min
ledergruppe, men jeg ved ogsa, at hvis jeg ikke kommer ud og siger: Sa hvad taenker i
om de her data? Hvordan gor vi det bedre? Sa er det en nem opgave at laegge ned i
skuffen og sa fokusere pa den drift, der er lige foran neesen.

(HR-partner)

Som afspejlet i citatet stilles der nye krav til HR-medarbejdernes kompetencer til at analysere,
fortolke og formidle den operationelle anvendelighed af data. Sadledes har den teknologiske
udvikling muliggjort et forbedret videns-, vurderings-, og diskussionsgrundlag for HR-praktikere,
der skaber nye preemisser for at handtere HR-opgaver som eksempelvis maling af tilfredsheds- og
performanceparametre samt forebyggelse af fremtidige organisatoriske udfordringer. Tilegnelsen
og formidlingen af denne viden betyder dog ogsa, at HR i hgjere grad boer inddrages i strategiske

beslutninger for organisationen som helhed, som afspejlet i felgende mikro-trend.

2. HR skal forholde sig proaktivt til organisationens strategi

HR-afdelinger har et ofte uudnyttet potentiale til at bidrage positivt til virksomhedens strategiske
malsatninger. Hvis dette potentiale skal udnyttes, ma hver enkelt afdelingsleder proaktivt inddrage
HR som en ressource og sparringspartner, der kan understotte et langsigtet, strategisk perspektiv

pa den enkelte afdeling:

Proaktivitet fra HR’s side teenker jeg ogsa er vigtigt. Det her med, at vi er foran. Vi er
for-for. Vi forsgger at se noget, for man selv oplever, at man har et problem. [...] At
sikre virksomhedens kritiske kompetencer, ngglemedarbejdere, at vi har styr pa, at vi
har dem, vi skal have, og at vi ogsa har nogen i pipeline, det er ogsa en vasentlig

opgave.
(HR-direktor)

HR-praktikerne skal patage sig rollen som sparringspartner for afdelingslederen, sa denne kan agere
strategisk med afseet i den konkrete situation i virksomheden; eksempelvis ved at balancere
gennemsnitsalderen og sikre den rette sammensaetning af menneskelige ressourcer i takt med
markeds- og samfundsudviklingen. HR skal saledes fastlaegge sin strategi ud fra organisationens

overordnede strategiske retning, sa de bliver en veerdiskabende medspiller:
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Vi skal lave HR for forretningens skyld (...) Hvad er det, der er vigtigt for forretningen,
hvad star der i virksomhedens strategi, og hvor er det HR kan satte ind, kan
understotte, kan gore noget, der gor, at vi kommer i mal med strategien. Det er min
ypperste opgave som HR-direktor.

(HR-direktor)

Den ressourcefrigorelse, der sker gennem den teknologiske automatisering af administrative
opgaver, skal omsattes igennem HR-kompetencer til proaktivt at imgdekomme virksomhedens
overordnede strategiske mal. Dette forudseetter imidlertid, at HR inddrages i udarbejdelsen af den

overordnede strategiske retning for virksomheden.

At indtage og skabe legitimitet omkring den proaktive, strategiske rolle for HR forudseetter, at
performanceeffekterne af HR kan identificeres og skabe fundamentet for tillid i ledelsen og blandt
medarbejderne. Som fremhavet i det folgende er denne tillid afgerende for, at HR-afdelingens tiltag
implementeres, og at HR samtidig bliver inddraget i de drifts- og udviklingsmeessige udfordringer,

som HR ikke selv direkte kan identificere:

Altsa jeg tror som HR-business partner, der er du selv et ret stort redskab i dig selv.
Fordi det du skal lykkes med, det er egentlig, som jeg ser det, at veere den der er ude i
forretningen og veere den fortrolige, og den de gar til, nar de har brug for HR-sparring.
For hvis ikke du har deres tillid, hvis ikke du har deres fortrolighed, sa kommer du
ikke ret langt.

(HR-Partner)

Dette vidensfundament og indblik er afgerende for, at HR kan malrette investeringerne i at gore
virksomheden attraktiv for bade eksisterende og ny, kompetent arbejdskraft. Fokusset pa at
tiltraekke, fastholde og udvikle menneskelige kompetencer bliver forstaerket, nar medarbejdernes
videns- og sociale kompetencer er afgorende konkurrenceparametre. Derfor skal investeringer i

dette vaere malrettet og afstemt med virksomhedens strategi.

3. HR skal skabe mening i en foranderlig organisatorisk kontekst

HR agerer ikke blot i en organisatorisk, men ogsa en samfundsmaessig kontekst af bade industri og
geografi. HR-praktikere skal derfor kunne agere ud fra den generelle samfundsudvikling, den
industrielle pavirkning og de interne behov for og blandt de menneskelige ressourcer i
organisationen. De eksterne faktorer, som pavirker HR-afdelinger i en dansk kontekst, omfatter
sarligt samfundsdebatten om ligestilling, forandringer i lovsektorkrav, kulturelle forskelle mellem

afdelinger i organisationen samt forskelle mellem generationer internt.
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Ligestillingsdebatten pavirker seerligt meningsskabelsesprocessen internt, da HR-afdelinger skal
repraesentere mangfoldigheds- og ligestillingsfokus bade over for medarbejdere og omverdenen.

AZndringer i lovsektorkrav pavirker HR-opgaven i forhold til medarbejderudviklings- og
meningsskabelsesprocesser internt. Her kredser HR’s rolle om at uddanne og informere
medarbejderne om forandringerne, men ogsa at skabe mening med, hvorfor tilpasningerne er

ngdvendige.

Det er ogsa noget, vi HR-maessigt skal vaere opmarksomme pa: Hvordan far man dem
kompetencemeaessigt kleedt pa? (...) Det handler om at italeseette, at der sker de her
ting. Massere det ind, paratgere folk (...) Hvad er det, der sker, hvad er det vi gor,
hvorfor gor vi det, og hvordan ger vi det sa.

(HR-direktor)

Dette pavirkes yderligere af de situationer, hvor demografiske og kulturelle skel opstar gennem
geografisk spredte afdelinger, eller hvor aldersspredning pavirker kulturen. Mens flere fra de eeldre
generationer har varet pa samme arbejdsplads i over 30 ar, bliver yngre generationer typisk i
kortere tid pa samme arbejdsplads og i seerdeleshed i samme stilling. Da antallet af unge tilmed
falder i de naeste artier, investeres der derfor i at oge attraktiviteten for ung, kompetent arbejdskraft
ved eksempelvis at tilpasse arbejdsprocesser. Mgdet mellem generationer kan imidlertid skabe

udfordringer i organisationer, hvor HR skal mediere mellem forskellige vardiseet:

Du vil made dem, hvor det gor lidt ondt. For de kan huske de gode gamle dage, hvor
der faktisk var tid til formiddagspause, og der faktisk var tid til at ga i arkivet og kigge
efter nogle papirer (...) Og sa vil du mede de unge mennesker, og andre selvfolgelig
0gsa, som bare synes det er mega fedt. Vi skal vare bedre, vi skal veere hurtigere, vi
skal vaere konkurrencedygtige, det er den vej det gar! Vi skal veere omstillingsparate.
Og de her to de vil clashe.

(HR-Partner)

Madet mellem generationer og kulturer betyder, at HR skal sikre meningsskabelsesprocesser internt

i organisationen med fokus pa at sikre balance mellem medarbejdergrupper og -forstaelser.

E. HR’s fremtidige rolle - og de organisatoriske implikationer den kan medfere
De identificerede trends har belyst forskellige muligheder og udfordringer for danske HR-afdelinger
og organisationer i det 21. arhundrede. Den teknologiske udvikling, globaliseringen, og herunder

internationaliseringen af virksomheder, samt overgangen til en vidensgkonomi har skabt nye
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preemisser for HR. Som afspejlet i litteraturen og blandt de adspurgte HR-medarbejdere har HR en
sarligt afgerende rolle i forhold til at rekruttere, udvikle og fastholde de ressourcer, der i det 21.
arhundrede italesattes som kilden til de storste konkurrencemaessige fordele - de menneskelige.
Inspireret af Butler et al. (2018), som i sin kontekst udfordrer forskere af globale teams’ tendens til
at konkludere netop globale teams som lgsningen pa alle udfordringer, bor samme kritiske tilgang
anvendes i denne sammenhang. Saledes kan der stilles spargsmalstegn ved, om de opgaver, der
italesettes som HR’s ansvar, nedvendigvis ber varetages af HR. Relevansen af refleksionen
forstaerkes af Leroy et al. (2018), der papeger, at HR-forskere bor orientere sig i ledelsesforskning,
da begge felter har samme formal; at skabe medarbejdermotivation og performance. Anskues den
‘nye’ HR-opgave fra dette perspektiv, kan der ligeledes argumenteres for, at strategiske HR-
afdelingers kompetencer og opgaver til en vis grad overlapper dem, som organisationens ledere har.
Samtidig afspejler de identificerede mikro-trends ved de danske HR-praktikere, at HR har faet og
far en storre meningsskabende rolle - ikke blot over for organisationens ledere, men ogsa over for
den enkelte medarbejder. Derfor kan der saettes spargsmalstegn ved, om HR’s nye rolle fortsat kun
er understottende for organisationens ledere, eller om den ogsa omfatter en gradvis overtagelse af

de klassiske ledelsesopgaver.

Hvorvidt en del af ledelsesopgaven ber overfores til HR-afdelinger, er et komplekst spergsmal.
Fordelen kan vere, at det frigiver ressourcer til, at ledere kan benytte mere af sin tid pa et
driftsmaessigt fokus, fordi de strategiske HR-medarbejdere kan fungere som sparringspartnere og
facilitatorer til at handtere og agere ud fra identificerede makro- og meso-trends. Derudover kan
HR-afdelingen fremsta som en neutral afdeling, der sa vidt muligt handler med hele organisationens
effektivitet for gje frem for enkelte afdelingers. Ulempen ved opdelingen vil dog vare, at hverken
HR eller lederne har det fulde overblik, hvorfor forstaelsen for henholdsvis driften og
medarbejderne bliver opdelt. Saledes glippes positive synergieffekter i form af bade en tidsmaessig
besparelse og en eget kvalitet i beslutningerne, nar én beslutningstager har en mere holistisk
forstaelse for organisationen. Det afgorende parameter for strategisk HR’s relevans bliver derfor,
hvorvidt lederne selv kan og vil handtere den agede kompleksitet i organisationer og omverden.

Som afspejlet i bade litteraturreviewet og observationerne fra de danske HR-praksisser findes der
ingen Best Practice i den fremtidige HR-udvikling. Bade forskning og praksis afspejler dog, at HR-
praktikere i hgjere grad er blevet og bliver ansvarlige for at handtere bade den intra- og inter-
organisatoriske kompleksitet. HR-praktikere skal derfor vare bevidste om de makro-trends, der
skaber rammerne og preemisserne for den organisatoriske udvikling. Hvorledes makro-trends
pavirker HR-praksisser pa et meso-niveau afhanger af den oversattelsesproces, den enkelte HR-
praktiker gar ind i, og det udviklingspotentiale, der kan aktiveres i den enkelte organisation. Farst
nar dette udmentes i praksis igennem HR-initiativer og aktiviteter i hver enkelt mikro-kontekst,
bliver det synligt, hvorledes HR kan understotte den strategiske udvikling. En ting er sikkert;

udviklingspotentialet for HR’s rolle i danske organisationer er markant, men realiseringen
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forudsatter ledelsesmeaessig og organisatorisk anerkendelse af de nye kompetencebehov bade

strategisk, teknologisk og menneskeligt.
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