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FORORD

HR har gennem årene gennemlevet en markant udvikling fra en omsorgspræget tilgang til et større fokus på det forretningsmæssige. HR-afdelingerne har indset, at det er afgørende at være en del af forretningen, hvis de skal gøre en positiv forskel. I de seneste år, i en periode, hvor verden har været præget af krise, er det gået hårdt ud over mange organisationers HR-funktioner. Mange steder er HR-afdelingerne blevet reduceret markant. Disse reduktioner er ofte sket, fordi HR-funktionerne ikke har kunnet dokumentere deres bidrag til organisationernes værdiskabelse/bundlinje.

Det er derfor godt at se, at nogle af arbejdsområderne på HR-området er i fremgang – og der er ingen tvivl om, at HR-analyse eller datadrevet HR har fået en stigende betydning. Her er et område, der dokumenterer, at HR er forretning. HR-analyse eller datadrevet HR har forstået, at det sprog, der tales i direktionerne, udtrykkes i kroner og øre, og HR-afdelinger, der vil have taletid, er nødt til at tale sproget.

Bogen Målbar HR – en praktisk guide til datadrevet HR-ledelse vil blive en rigtig god hjælp for de mange praktikere og studerende, der ønsker at blive bedre til at arbejde med data på HR-området. Det er sjældent, at en bog er så praktisk anvendelig, samtidig med at indholdet er skrevet af en person, der tydeligvis kan langt mere end grundlæggende statistik – og læseren får oven i købet et lynkursus i grundlæggende statistik, så der bør ikke være nogen undskyldninger for ikke at komme i gang med HR-analyse-arbejdet.

Bogen opererer med fire skridt i arbejdet med datadrevet HR:

1. Tag udgangspunkt i forretningens eller organisationens konkrete behov og situation, brug forretningsviden og erfaring samt sund fornuft.

HR-afdelinger skal være bedre til at tænke forretning. Det er afgørende for succes og bundlinjepåvirkningen, at HR evner at forstå forretningen og forretningens behov – og det er afgørende, at HR evner at få lederne i forretningen til at tænke og forstå HR.

2. Brug den eksternt publicerede forskning om effekter af HR-tiltag.

Rigtig mange HR-afdelinger har udfordringer med at finde relevant og pålidelig forskning. Bogen indeholder nogle meget brugbare anbefalinger om, hvordan det er muligt med et minimum af indsats at følge med i relevante forskningsmæssige resultater. Et råd om at fokusere på metaanalyser vil spare mange timers læsning.

3. Verificer og illustrer ved brug af virksomhedens eller organisationens egne data, og brug kun simple statistiske metoder.

Med et lynkursus i statistik, og en række konkrete anbefalinger, samt ikke mindst en perlerække af gode eksempler, som rigtig mange HR-afdelinger kan bruge som meget konkret inspiration til egne analyser, leverer bogen et bidrag til det videre arbejde med datadrevet HR, som vil blive brugt i mange virksomheder og organisationer.

4. Kommuniker resultater og anbefalinger simpelt og klart til beslutningstagere.

Det er en god leveregel, at tiltag, der ikke kan kommunikeres, med stor sandsynlighed heller ikke kan ledes. Det gælder også, at hvis der er brug for avanceret statistik for at forklare din pointe, så har du brug for at arbejde mere med din analyse – og din kommunikation. I samme øjeblik du inddrager organisationen i arbejdet med datadrevet HR, har du startet en kommunikationsproces, og det skal du være opmærksom på i dit arbejde med datadrevet HR. Målbar HR – en praktisk guide til datadrevet HR-ledelse bør blive en meget anvendt bog på uddannelsessteder, hvor ambitionen er at klæde de studerende på til den virkelighed, de møder i virksomheder og organisationer – og den vil blive grundbog på DI’s kursus „Sæt tal på HR“.

Hvis det skal lykkes for danske virksomheder at øge produktiviteten, er det nødvendigt, at alle dele af organisationen hjælper til. Det indebærer, at HR-afdelingerne skal blive mere forretningsorienterede, at de skal arbejde med processer og projekter, som skaber merværdi for forretningen, og at de dermed nødvendigvis må blive bedre til at dataunderbygge de tiltag, der iværksættes.

Erik Beckmann

Fagleder, HR

Dansk Industri

SEKTION I: HR PÅ BUNDLINJEN OG DATADREVET HR
A Data Driven HR Function is vital to help the business win in the markets in which they choose to compete. It enables Leadership Teams to put the right people in the right positions, at the right time.
WILLIAM S. ALLEN, CHIEF HUMAN RESOURCES OFFICER, MACY’S
Introduktion og baggrund
Kære Læser. Du er i gang med at læse en praktisk guide om målbar HR, altså HR’s bidrag til forretningens resultater. For at kunne demonstrere og optimere HR’s effekt på bundlinjen er det nødvendigt at måle HR og forbinde HR-data til konkrete forretningsmål. Dette arbejde kendes som HR Analytics eller på dansk datadrevet HR. Så lad os starte med at klargøre begreberne:

	Målbar HR handler om at arbejde med datadrevet HR, så man forbinder HR-data som f.eks. mål på ansattes tilfredshed, kompetencer, ledelseskvalitet osv. med forretningsdata som f.eks. mål på omsætning, kundetilfredshed, sikkerhed, kvalitet osv. for at dokumentere og optimere effekten af HR på de faktorer, der har betydning for organisationens succes.

	Internationalt kendes dette som HR Analytics, som er en del af en større bevægelse, der kaldes Big Data. Big Data beskæftiger sig med brug af data og evidens med det formål at træffe bedre beslutninger i forhold til marketing, kommunikation, operationen osv. – og således også på HR-området.


Arbejdet med at vise HR’s effekt på bundlinjen forudsætter altså, at du arbejder med datadrevet HR, og, som William S. Allen skriver i citatet ovenfor, er det et middel frem mod målet. Bogens formål er at sætte dig i stand til at anvende datadrevet HR i din dagligdag eller give dig inspiration til at udvikle det arbejde med datadrevet HR, som du måske allerede kender, så du kan demonstrere og optimere HR på bundlinjen for din virksomhed. Men arbejdet med HR-data er blot ét element og kan ikke stå alene: Udgangspunktet i forretningen, anvendelse af den tilgængelige forskningsbaserede viden om effekter af HR samt klar kommunikation af resultater og anbefalinger er lige så vigtige elementer i det praktiske arbejde med HR på bundlinjen. Du er sikkert leder med HR i reference, HR-chef, HR-professionel, HR-studerende eller har blot en generel interesse i HR. Måske har du lagt mærke til, at der i stigende grad er behov for at dokumentere effekten af HR, hvad enten det drejer sig om træning, ledelsesudvikling, assessment og rekruttering, talent-management eller de mange andre aktiviteter, HR designer og udfører i tæt samarbejde med resten af organisationen. Samtidig kan du se, at de bedste HR-organisationer støtter forretningen med relevante prognoser, der hjælper organisationen med at være proaktiv på HR-siden, alt imens den leverer det, HR skal fra dag til dag. Det er i stigende grad normen, at professionelle HR-organisationer har mere eller mindre omfattende it-infrastruktur og adgang til en masse data. Din datakvalitet er muligvis ikke perfekt, og du forsøger løbende at forbedre den, men sandsynligvis er de data, du har, gode nok til at skabe grundlaget for bedre beslutninger – og det er netop anvendelse af data til beslutninger, der kan være med til at drive datakvaliteten op. Du sidder måske med en fornemmelse af, at det da ikke kan være så svært at anvende al den viden og data, du har, til at støtte forretningen, og du er måske en smule forundret over, at konsulenter og leverandører af forskellige dyre løsninger til dataanalyse forsøger at gøre datadrevet HR mere kompliceret, end det burde være. Denne bog ønsker at vise, at det ikke nødvendigvis er så kompliceret at arbejde med datadrevet HR.
Dokumentationen af HR’s effekt er vigtig af tre forskellige årsager: For det første for at få den maksimale effekt af dine HR-tiltag, så du sikrer, at der leveres mest mulig effekt for pengene, og at HR bedst støtter forretningens eller organisationens udvikling, som jo i sidste ende handler om at levere det bedste resultat til kunden eller brugeren på den mest effektive måde (og selvfølgeligt bedre end dine konkurrenter). For det andet fordi dokumentationen af HR’s effekt hjælper dig med at drive den rette HR-agenda; tal og penge er forretningens sprog, og når du præsenterer og udvikler jeres HR ved hjælp af data og facts, så forstår ledelsen og resten af organisationen bedre, hvad du vil opnå, og hvordan det støtter op om forretningen eller organisationens mål. For det tredje fordi data og fakta driver ansvarlighed: Når effekter måles, og indsatser evalueres, drives en adfærd i organisationen, hvor personer og funktioner holdes ansvarlige for det, de leverer – og for det, de ikke leverer. Dette er sundt både i forhold til at anerkende den gode indsats og den gode effekt og i forhold til at identificere, hvor der er muligheder for forbedring. Der er ikke tale om at indføre kontrolsystemer, men snarere om at bruge eksisterende data og viden til at støtte forretningen. Derudover handler HR i høj grad om at træffe beslutninger med konsekvenser for menneskers velbefindende, drømme og ambitioner, og for virksomheders og organisationers bidrag til aktionærer, kunder, brugere og omkringliggende samfund – og der kan både være juridiske og etiske implikationer ved at anvende HR, som ikke er evidensbaseret, og som ikke leverer den rette effekt. Data og dokumentation er dog ikke alt. Praktisk HR er i det internationale HR-miljø ofte beskrevet som dels videnskab, dels håndværk og dels kunst. Datadrevet HR handler om at sætte dig og organisationen i stand til at træffe de bedste beslutninger – beslutninger, der hjælper jer med at opnå jeres mål. Den datadrevne HR træffer ikke beslutningen for dig – det er noget, du gør selv eller oftest sammen med jeres øvrige ledere fra HR og resten af organisationen. Men den datadrevne HR sætter jer i stand til at træffe mere kvalificerede beslutninger og optimerer sandsynligheden for, at HR-tiltag adresserer de rette ting og leverer de ønskede resultater til forretningen. Den erstatter således ikke ledelsesbeslutninger, men kvalificerer dem, og i sidste ende er det en væsentlig forudsætning for succesfuld HR, at den baseres på forretningens eller organisationens behov, og at den er på linje med sund fornuft, så ansatte og ledere forstår den. Datadrevet HR handler i bund og grund om at bringe din HR-viden i spil for at støtte forretningen og vise, hvordan effekterne harmonerer med sund fornuft og om at få kommunikeret resultater og anbefalinger på en simpel måde ved brug af forretningens sprog – og om at få dette dokumenteret ved hjælp af data.
Selvom HR-praksis er underbygget af omfattende forskning inden for forskellige fagområder som statskundskab, økonomi, jura, psykologi, sociologi, kommunikation osv., er du ikke på udkig efter en akademisk afhandling – du er mere optaget af, hvordan du kan bringe al den viden, som forskningen tilvejebringer, i spil i dit daglige arbejde med HR. Du er nok også tilhænger af det, som forskerne kalder „den evidensbaserede tilgang“ – altså, at du er sikker på, at der er en dokumenteret effekt. Ganske som når vi går til vores praktiserende læge og ved, vi står over for en praktiker, der forstår arbejdet med patienter, men som i høj grad trækker på alle de forskende læger, der sikrer, at nye og eksisterende metoder og medicin har den bedst mulige effekt og færrest mulige bivirkninger. Du har måske noteret dig, at HR-markedet er fuldt af leverandører og konsulenter, der lover guld og grønne skove, men som oftest har svært ved at levere den dokumentation for effekt, som man uden at blinke ville forlange, hvis man f.eks. skulle købe nogle hovedpinepiller eller nye vinterdæk til sin bil. Her er det normen at dokumentere effekten af smertelindring eller forbedret vejgreb og reduceret bremselængde, men hos HR-leverandører og -konsulenter er vi oftest efterladt med salgsargumenter og anekdoter om, hvordan det virkede fantastisk for andre kunder, der havde lige netop dit formål og ønskede effekt, og det er jo så vanskeligt at måle „alt det der med mennesker“. Det er faktisk ikke specielt kompliceret, selvom der selvfølgelig er forskel på at måle effekten, når det drejer sig om mennesker, og at måle effekten af vinterdæk eller hovedpinepiller, men såvel forskningen som de bedste HR-leverandører har gjort det i årtier, på trods af at det kræver lidt arbejde. Kravet om dokumenteret effekt rammer således også i stigende grad HR-leverandører, der mødes af krav fra deres kunder om dokumenteret effekt. Dette harmonerer meget godt med den Business Cases-tilgang, som du måske ser anvendt i din virksomhed eller organisation. Det er en tilgang, der er baseret på data og fakta, som viser fordele og ulemper ved forskellige beslutninger tydeligt med tal, og den hjælper jer med at træffe bedre beslutninger til gavn for kunder eller brugere og hele organisationen.
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