ARTIKEL

Agile
transformationer

1 organisationer

Hvordan bgr HR reagere pa og tilpasse sig
i en agil transformation?

Er din organisation i gang med at implementere nye mader
at arbejde pa? Hvis ja, hvilke konsekvenser har det sa for

jeres HR-afdeling?

Samfundet er i konstant forandring, og
produktionsprocesser optimeres lgbende
for at ggre vejen fra idé til produktlan-
cering s& kort som muligt. Derfor vinder
den agile ledelsesstil frem og breder

sig tilomrader, der reekker langt ud over
den digitale udvikling. Det giver virksom-
hederne mulighed for at treeffe hurtige
beslutninger og gennemfgre transforma-
tioner, der er tilpasset et hurtigt skiftende
marked og giver konkurrencemaessige
fordele.

Sa hvad betyder denne omstrukturering
for HR, nér dele af virksomheden plud-
seligt skifter til at arbejde i selvstyrende
teams i flade ledelsesstrukturer og med
hegj faglighed?

| denne artikel vil vi dykke ned i de udfor-
dringer, som HR star over for i den agile
transformation, og hvordan de bliver lgst.

Vivil blandt andet se pé&, hvordan den hur-
tige omstilling pavirker HR, og hvordan det
aendrer den traditionelle opfattelse af HR.

Agile transformationer i
organisationer

Den agile ledelsestilgang er populeer, men
ofte bliver kravene til supportfunktioner,
som fx HR og Finans, overset, nar eendrin-
gerne skal implementeres. For hvad
betyder det helt preecist, at en organisa-
tion bliver mere agil, og hvilken betydning
har det for den méade, hvorpa arbejds-
gangen bliver struktureret?

Nar vi taler om tilpasning til den agile
organisationsstruktur, taler viom en
"hyper awareness”, hvor alle afdelinger
skal have en 360-graders orientering om
interne og eksterne faktorer for at kunne
folge op p&, hvad der sker p&d markedet.
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Hvor arshjulet tidligere satte kursen

for virksomheden, taler vinu om en ny
méde at arbejde p4, der kan eendre sig
fra méned til mé&ned, afheengigt af hvad
der sker i branchen. Tidligere havde man
rigide beslutningsprocedurer i et synligt
ledelseshierarki, men nu er ansvaret for
beslutningsprocessen blevet palagt de
enkelte teams, og beslutninger treeffes
ofte i beslutningsfora.

Omstillingsparathed er derfor blevet
nogleordet for den agile organisation - pa
tveers af alle afdelinger. Det er ikke en
mulighed at veelge, at kun dele af veerdi-
keeden i virksomheden skal gennemga
en agil transformation. For at skabe en
vellykket agil transformation skal en ny
samarbejdsmodel for hele virksomheden
understgttes, sa alle muligheder og risici
blotleegges.

En agil transformation i organisationen
indebeerer, at organisationen gradvist
transformeres til at kunne rumme og
trives i et mere fleksibelt, selvorganiseret
og omskifteligt miljg. Det er vigtigt, at
hele organisationen —leder som medar-
bejder - forstar og kender definitionen pa
og veerdien af en agil transformation.

Det samme geelder for HR. Men det kan
veere sveert at gennemskue, hvordan
HR-medarbejderen bedst muligt tilpasser
og efterlever kravene til en ny og succes-
fuld agil transformation. Den agile tilgang
disrupter den traditionelle tilgang til HR,
og det far selvfplgelig konsekvenser for
arbejdsproceduren, fordi det stiller helt
nye krav til samarbejdet internt i virksom-
heden. Men hvilke konsekvenser er der
tale om? Og giver det overhovedet mening,
at HR seetter arlige KPl'er for teammed-
lemmerne, hvis teams kun planlaegger tre
méneder ud i fremtiden?

Vigtigheden af den traditionelle
organisationsstruktur

For bedre at kunne pege pé&, hvordan HR
skal tilpasse sin struktur til den agile
tilgang, er det essentielt fgrst at tage et
blik p&, hvad der kategoriseres som den
traditionelle HR-praksis.

For hvilke opgaver er det, vi tager
udgangspunkt i, nar vi snakker om en
tilpasning og en transformation af HR’s
praksis?

De fleste organisationer er bygget op
omkring en god relation mellem leder og
medarbejder, hvor lederen er ansvarlig

for sit teams praestationer. Lederen har
ansvaret for personalet, kan anseette og
afskedige medarbejdere og sikrer til-
streekkelige faglige kompetencer i teamet.
Lederen er gkonomisk ansvarlig og
godkender udgifter i afdelingen. Lederen
er ansvarlig for den faglige standard og er
dermed den gverste garant for kvaliteten
af teamets preaestationer. Kort sagt er
lederen ansvarlig for at lede og distribuere
alle aspekter af arbejdet. HR-maessigt er
teamlederen ansvarlig for rekruttering,
godkendelser, udvikling og performance.

HR’s arbejdsgange og praksisser er
ligeledes bygget op omkring relationen
mellem leder og medarbejder i den tra-
ditionelle organisationsstruktur. Det ses
tydeligt i Dave Ulrichs klassiske HR-model
fra 1995, hvor "strategiske partnere”
blandt andet understotter ledelsen med
strategiske og organisatoriske spgrgsmal,
mens "administrative eksperter”

bistar den enkelte medarbejder med
administrative opgaver sdsom orlov eller
arbejdstilladelse.

P& den made er hele HR-organisationen
og alle HR-processerne ofte bygget op
omkring ledelseshierarkiet. Nar ledelses-
hierarkiet disruptes under en agil trans-
formation, treekker det bogstaveligt talt
teeppet veek under HR-funktionen, og HR
kan pa en effektiv made forhindre den
agile transformation i at ske, hvis afde-
lingen neegter eller ikke er i stand til at
tilpasse sig.
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Relationen mellem leder og medarbejder i den traditionelle organisation

Traditionel organisation

Hirarkisk og centraliseret

<« Magten ligger i position

(top-down)

Bureaukrati

<— Beslutninger sendes op og ned
igennem hierakiet

« Enkeltpersoner tildeles opgaver
(delegering og opfelgning)
T

Siloer og manglende Jobroller er

samarbejde

veldefinerede

Leder

Medarbejder

HR-leverancemodellen, som den ser ud i mange traditionelle oragnisationer

HR

HR-serviceleverance
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Operationel

Agil disruption og nye talent-
definitioner

Nar en virksomhed gennemgér en agil
transformation, vil den enkelte med-
arbejder typisk ikke leengere kun veere
tilknyttet én leder. | stedet arbejder
medarbejderne i tveerfunktionelle og
mere eller mindre selvstyrende teams.
Den klassiske medarbejder-leder-relation
er ikke leengere sa rigid, og det skaber
mulighed for nye roller, som kan have
betydelig indflydelse pé ledelsesfunktio-
nerne i de enkelte teams.

Hver medarbejder kan séledes have
mange roller, der hver iseer deekker over
nogle af de traditionelle ledelsesmaessige
relationer.
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Andre kunder Ulrichs leverancemodel,
som den ser ud i mange
oraganisationer

Nedenfor er et eksempel pé agile roller,
som er tilpasset pé baggrund af "Spotify”-
modellen:

« Chapter lead er ansvarlig for teamets
faglige udvikling og seetter barren for
fagligheden. Talentudvikling, onboarding
og medarbejdernes generelle trivsel er
en del af rollen samt det overordnede
ansvar for medarbejderne inden for et
givent fagomréde.

» Product owner er kundernes repraesen-
tant i teamet, som sikrer, at kundernes
behov imgdekommes, bl.a.ved at priori-
tere teamets leverancer.


https://implementconsultinggroup.com/

+ Scrum master koordinerer teamets
leverancer og faciliterer allokeringen af
medarbejdere til hver opgave. Scrum
master er ekspert i agile processer og
sikrer succesfuld opnéelse af méalet.

- Agile coach assisterer scrum master og
faciliterer processerne ved at coache
teamet i overensstemmelse med agile
praksisser, vaerdier og mindset.

Udover de ovennaevnte agile roller samar-
bejder medarbejderne ogsé dagligt med
kolleger og teammedlemmer om produk-
terne.

Definitionen af "talent” er normalt ogsé
bredere i de virksomheder, der arbejder
agilt. Tidligere fokuserede mange virk-
somheder pa at udvikle morgendagens
ledere, som typisk var generalister med
solid forretningsforstaelse, og som havde
udviklet de rette kompetencer til at lede
og distribuere. Enkelte videnstunge virk-
somheder havde et parallelt specialist-
spor til at pleje fremtidens specialister.

I en agil virksomhed afhaenger den
fremtidige succes hovedsageligt af inno-
vationskraften. Her anerkendes talent
som potentialet til at blive fremtidens
innovatorer og ofte med en hgj grad af

specialistviden kombineret med en dyb
forstéelse for forbrugerne og deres behov.
Traditionelle personaleudviklings-,
karriere- og aflgnningsmodeller baseret
pa en hierarkisk organisation er séledes
helt utilstraekkelige.

Hvordan ber HR reagere pa en
agil transformation?

Nye arbejdsstrukturer kraever nye
processer og en ny HR-organisation. Vi
har talt med flere agile teams, ledere og
HR-afdelinger i agile organisationer, og de
stiller allesammen de samme spgrgsmal,
som de skal finde nye svar pa:

« "Hvem har nu ansvaret for at ansaette
og afskedige folk?”

« "Hvem stér i spidsen for udvikling og
personlige mél, og er de overhovedet
relevante nu?”

« "Hvordan imgdekommer vi medarbej-
dernes krav til personlig udvikling og
karriereudvikling i en flad organisa-
tion?”

» "Hvordan skal HR omgrupperes for at
understgtte alle disse nye behov, roller
og relationer ivores organisation?”

Medarbejderrelationer i en agil organisation

Agil organisation
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Vi har identificeret tre omrader, hvor HR
ber justere i forhold til den agile trans-
formation for at skabe en struktur, der
passer til alle afdelinger i virksomheden.

1. Arbejdsgange i organisationen

| den agile organisation er der ikke leen-
gere én leder med magt til at treeffe alle
beslutninger inden for alle omrader. Det
betyder, at der skal defineres nye beslut-
ningsmodeller og beslutningsfora, der
omfatter alle relevante roller og interes-
senter i organisationen. Det er vigtigt at
sikre, at det er de rigtige mennesker, der
traeffer beslutninger vedrgrende medar-
bejderne.

| forhold til HR har vi identificeret flere
mdder at nd dette mal pa:

- Beslutninger vedrgrende medarbejdere
hviler stadigveek p& én person, men
hvem den ansvarlige er kan variere
afheengigt af omradet. Chapter lead
kan for eksempel veere overordnet
ansvarlig for medarbejderudvikling,
mens opgavestyring og daglig ledelse er
et af ansvarsomraderne for en person i
det agile team. Denne model er normalt
tydelig i organisationer, der har taget de
forste speede skridt pé deres agile rejse,
men som stadigvaek er meget bundet af
den traditionelle ledelsesrelation.

« Derudover er der en gget tendens
til at have "talentbeslutningsfora’,
hvor beslutninger om anseettelse, lgn
og karriere handteres af forskellige
grupper af kolleger, der tilsammen
har et 360-graders perspektiv pa en
medarbejder. | dette scenarie kalibreres
medarbejderne i forhold til hinanden.
Det resulterer i en gennemsigtig talent-
udviklingsproces og en fair vurdering,
som er til gavn for alle medarbejdere.
Denne tilgang er udbredt i organisati-
oner, der er ndet langt pa deres agile
rejse. Organisationer som Google
og Spotify praktiserer denne meget
gennemsigtige tilgang og tilbyder
optimale betingelser for at gge
kompetenceniveauet i deres teams.

2.0rganisering af HR

Man bgr ogsé se pa, hvordan HR-afde-
lingen er struktureret. Det giver ikke
leengere mening for HR at fokusere pa at
understgtte henholdsvis ledelsen og den
enkelte medarbejders behov. Tvaertimod
kan HR drage fordel af at flytte fokus til de
enkelte teams af medarbejdere og under-
stgtte de forskellige ekspertiseomrader

i stedet for afdelingerne og péd den made
opné et indgéende kendskab til de enkelte
teams. Fremadrettet kan rekrutterings-,
lon- og karriereradgivning varetages af en
professionelt orienteret HR-medarbejder,
der kender bade de forskellige talent-
markeder, konkurrencen p& markedet og
de dominerende motivationsfaktoreride
forskellige talentsegmenter. En professi-
onelt orienteret HR-funktion understgtter
det pgede fokus pa faglighed og innovation
og giver virksomheden mulighed for at
fastholde sine hgjt kvalificerede medar-
bejdere pa langt sigt.

Der skal vaere fokus pa at udvikle en
HR-organisation, der fortsat kan levere
strategisk sparring pa topniveau, sgrge
for ledelsesmaessig og personalemaessig
pleje af de forskellige teams og tribes og
hjeelpe den enkelte medarbejder med
deres specifikke beskeeftigelsesbehov.

Agile coaches er involveret i denne proces
i nogle HR-afdelinger. Deres rolle er at
facilitere agile arbejdsgange i teams,
herunder sparring om personaleledelse,
motivation, hgjt performende teams

mv. Det er en naturlig udvidelse af HR’s
traditionelle domaene inden for ledelses-
udvikling.

3. HR’s arbejdsmetoder

Det er ogsé ngdvendigt at justere arbejds-
metoderne. Det er ikke fremmende

for en agil arbejdsstruktur at have et
"ekspertisecenter”, der udvikler organisa-
tionens politikker og processer baseret pa
en "analyse, design, udvikling, implemen-
tering”-model, der kun giver mulighed for
meget begraenset og meget sen involve-
ring af resten af HR-organisationen og
andre vigtige interessenter.
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Fakta

om Implement

Grundlagt: 1996
Antal medarbejdere: 1,500 +

HR bgr i stedet implementere mere agile
arbejdsgange med hgj brugerinddragelse
fra starten samt lgbende tilpasning og
justering, efterh&nden som organisati-
onen udvikler og endrer sig.

Det varierer meget, hvordan den enkelte
HR-afdeling handterer denne udfordring. |
nogle virksomheder udvikler og h&dndterer
HR fortsat personaleanliggender internt

i afdelingen-dog i et agilt flow med gget
involvering af forretningen.

Andre virksomheder har taget en mere
drastisk tilgang og tildeler HR-partnere
en slags scrum master-rolle, hvor de
faciliterer et team, der arbejder med

et bestemt personalerelateret emne
sdsom medarbejderengagement. Teamet
involverer eksperter i fx motivation og
engagement, eksperter i incitamentspro-
grammer samt kunder, it-eksperter og
andre, der kan veere relevante at inkludere
i et team pé tveers af afdelinger, som skal
arbejde med medarbejderengagement.
P& den méade kan HR fortsat udvikle inden
for eget felt og komme med lgsninger, der
er tilpasset udfordringer i forretningen,
og samtidig drage nytte af HR-medarbej-
dernes unikke viden og ekspertise inden
for psykologi og gvrige personaleomrader.
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Den fremtidige HR-organisation

Fremadrettet, og uanset hvilken model
man veelger, bgr HR-afdelingens l@gsninger
ikke designes, sé& de passer til langsigtede
projekter, men bgr i stedet introduceres
gennem udviklingsprocesser, der udvikler
MVP’er (minimum viable products), som
kan testes i mindre grupper. Nar lgsning-
erne sé lanceres, kan man lgbende
fortsat foretage justeringer, forbedringer
og nye "releases”. Dette er den eneste
made, hvorpa HR-afdelingen kan stgtte
virksomheden og holde sig opdateret og
ajour med et marked, som er i konstant
udvikling.

Ovenstaende er blot et bud pa, hvordan
man kan organisere styringsstrukturen

i HR, s& den er mere tilpasset en agil
proces, men for at efterleve virksom-
hedernes efterspgrgsel pa at komme med
op i helikopteren og tage det strategiske
perspektiv er én ting i hvert fald sikkert:
den gamle model er ikke agil og er derfor
ikke en lgsning. | stedet bgr HR kigge
frem mod en klar rollefordeling, der eri
overensstemmelse med, hvad arbejds-
processen kraever af medarbejdergrup-
peringer, s& HR bedst muligt understetter
den agile styringsstruktur.
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