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Abstract: The concept of human resource analytics (HRA) involves collecting and
analyzing HR data to improve decision making. HRA has in recent years surged
greatly in popularity among practitioners and consultants, and the concept is cur-
rently the topic of conferences, magazine articles and blogs. To date, however, HRA
has only to a limited extent been scrutinized from a more academic perspective. The
article uses data collected from HR professionals to highlight the status quo of HRA
and the main challenges encountered in the process of trying to make the concept
work in a Norwegian context. We discuss how to overcome these challenges and
identify the most important criteria for succeeding with HRA.

Keywords: HR analytics, success criteria, maturity level, HR department, HR
professionals

Introduksjon

HR-analyser (HRA) har etablert seg som et raskt ekspanderende aktivi-
tetsfelt. Flere tilbudsakterer anbefaler & investere i teknologi og identifisere
ytelsesindikatorer som fremskaffer styringsdata. Kurs- og konferanse-
markedet som har oppstatt rundt HRA, vitner ogsa om en betydelig
interesse fra ettersporselssiden. Mange virksomheter definerer HRA som
et strategisk satsingsomrade, investerer i opplaering for sine HR-ansatte og
vurderer & anskaffe teknologi som kan stotte analysearbeidet (Madsen &
Slatten, 2018; Qamar & Samad, 2021). De mer kritiske rgstene som rei-
ser spersmal ved om menneskelige ressurser og relasjoner kan gjores om
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til tallmessige storrelser, synes forelopig a vaere mindre fremtredende i
diskusjonen (Giermindl et al., 2022; Stensli, 2020).

Til tross for at HRA fremstér som et konsept med stor utbredelse, er
bredden av akademiske analyser fortsatt relativt begrenset (Margherita,
2021; Marler & Boudreau, 2017; Qamar & Samad, 2021). Vi har pa den ene
siden en kraftfull retorikk som fremhever potensialet og gevinstene ved
HRA, samtidig som vi trenger okt kunnskap om hindringene som skaper
begrensninger for at konseptet kan virke etter intensjonene. Kapittelet
tar opp denne problemstillingen néar vi undersgker implementeringen av
HRA i norske virksomheter. Med data fra HR Norge analyserer vi det
sdkalte «<modenhetsnivaet» for HR-analyser og utfordringene som opp-
star ndr konseptet tas i bruk.

Innledningsvis redegjor vi for HRA som konsept og den historiske
konteksten som har vert med pa a forme tilneermingen. Deretter legger
vi frem en modell for hvordan HRA kan knyttes til ulike modenhets-
nivéer. Vi tar utgangspunkt i den samme modellen nér vi presenterer
kjennetegn ved norske virksomheters bruk av HRA, og utfordringene de
opplever med a fa konseptet til & virke. Ved & identifisere tre barrierer
som praktikere innen feltet fremhever, diskuterer vi hvordan disse utfor-
dringene kan loses. Med det forseker kapittelet a gi innsikt i betingelser
og tilneerminger for at HRA kan gi okt verdi for virksomheter (Falletta &
Combs, 2021; McCartney & Fu, 2022; Peeters et al., 2020).

HR-analyse som fenomen

HRA er et konsept med stort tolkningsrom, og det finnes flere defini-
sjoner (Falletta & Combs, 2021; Greasley & Thomas, 2020; Marler &
Boudreau, 2017). Noe forenklet kan vi si at HRA handler om & samle inn
og analysere HR-relevante data for & informere og skape et beslutnings-
grunnlag for strategiske valg. Samtidig skal HRA bidra til at HR-relaterte
virkemidler og aktiviteter knyttes sterkere mot organisatorisk resultater
(Madsen & Slatten, 2018, 2022). Slik vi ser det, kan HR-analyse gi verdi
for enhver virksomhet med en viss storrelse. I store og flernasjonale virk-
somheter er det ikke uvanlig at det med forankring til HR-funksjonen
bygges opp egne analysemiljoer (Simén & Ferreiro, 2018).
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Selv om HRA i manges bevissthet er et relativt nytt begrep, bygger
det pa ideer og praksiser som har eksistert lenge. Bassi (2011) peker pa at
maling ble omtalt i HR-litteraturen allerede i 1970-arene. Pa 1980-tallet
kom det flere innflytelsesrike bidrag som ga retning for hvordan ulike
sider ved menneskelige ressurser kunne males (Fitz-Enz, 1984). Her til
lands ble «personalpkonomi» i samme tidsepoke et fremhevet virkemid-
del for a knytte personalarbeidet tettere mot organisatoriske resultater
(Johanson et al., 1992). Pa begynnelsen av 2000-tallet ble ideer rundt HR
Scorecards utviklet (Huselid et al., 2005). Verktayet skulle hjelpe organi-
sasjoner med & male sammenhenger mellom HR-aktiviteter og organi-
satorisk ytelse. Tilnaermingen var sterkt influert av konseptet Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 1996).

Nar HRA har fatt okende oppmerksombhet, har det etter var vurdering
sammenheng med at det passer godt inn i samtidens forstaelse av hva
som kreves for & vaere en fremgangsrik organisasjon (Revik & Pettersen,
2014). Det kan for det forste veere et virkemiddel for & underbygge
HR-funksjonens strategiske partnerrolle (Boglind et al., 2021; Kryscynski
et al., 2018). For det andre kan det vaere med pa a gi en sterkere evidens-
basert tilneerming (Deadrick & Gibson, 2009; Falletta & Combs, 2021;
Rynes et al., 2007). Som et tredje argument kan interessen for HRA ogsa
sees i sammenheng med den teknologiske utviklingen som muliggjer
analyser av store datamengder (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021
Kim et al., 2021; Pillai & Sivathanu, 2020).

I den engelskspraklige litteraturen blir «HR-analytics», «People
Analytics», «Workforce Analytics» og «Human Capital analytics» brukt
som tilnermet synonyme begreper (Margherita, 2021). Slik Huselid (2018,
s. 680) vurderer det, er variasjonen i begrepsbruken lite heldig. Aktorer
som foretrekker «Workforce», understreker gjerne at HRA legger for lite
vekt pa virksomhetsperspektivet (Boselie, 2014, s. 81; Levenson, 2018).
Rasmussen og Ulrich (2015) illustrerer dette poenget nar de peker pa faren
ved at HR-funksjonen analyserer problemstillinger de selv er interessert
i og har gode data pa, fremfor a konsentrere seg om problemstillinger av
strategisk betydning. Den begrepsmessige diskusjonen tilkjennegir sam-
tidig ulike synspunkter pa om HRA ber vare en del av HR-funksjonens
ansvarsomrade eller ha sin forankring mot andre organisatoriske enheter
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og funksjoner (Angrave et al., 2016, s. 7; King, 2016, s. 491; Nienaber &
Sewdass, 2016, s. 15).

Modenhetsnivaer for HR-analyser

Bade i den akademiske og mer konsulentpregede litteraturen opereres det
med modenhetsnivder i HRA, fremstilt som et hierarki med flere nivaer
(Bersin, 2012; Edwards, 2019; Margherita, 2021):

, risikoanalyser

Figur 1. Modenhetsnivaer i HRA. Tilpasset fra Bersin (2012).

Operasjonell rapportering tar utgangspunkt i historiske data. Informa-
sjonen kan imgtekomme myndighetspélagte innrapporteringer og tall-
grunnlag for ars- og kvartalsrapporteringer. Det kan veere fremstillinger
av sykefraveeret, statistikker innen lonnsomradet, utdanningsbakgrunn
og ansattes alderssammensetning. Analysene er forholdsvis enkle & utfore
og beskriver situasjonen innenfor et tilbakelagt tidsintervall.

Niva to krever en mer systematisk tilneerming og er langt mer proak-
tive og mélrettet. Har organisasjonen hey turnover, kan man identifisere
kostnadene ved avvikling, rekruttering og oppleering av nyansatte (Cascio
& Boudreau, 2010). Utfordringene med turnover blir pd den maten langt

72



HR-ANALYSE | NORSKE VIRKSOMHETER

mer synliggjort fremfor en prosentvis oversikt. For a vinne kunnskap
om motivasjonsmessige og arbeidsmiljorelaterte aspekter kan en avan-
sert form for rapportering ta utgangspunkt i etablerte maleinstrumenter
(Levenson, 2018; Skogstad & Harris, 2021).

Analyser pa niva tre vil i sterkere grad undersoke drsakssammenhen-
ger mellom faktorer og variabler. Analysene rapporteres gjerne differen-
siert og brytes ned pa avdelinger eller ansattgrupper. Rasmussen (2013)
beskriver en organisasjon der man fant en sammenheng mellom med-
arbeidernes motivasjon og kundenes tilfredshet. I en annen organisasjon
fant man en sammenheng mellom lederes IQ og innovasjonsevne, og
deres karriereprogresjon. I et tredje tilfelle beskriver Rasmussen hvor-
dan mangfold i team forte til okt engasjement — og avledede effekter, som
kundetilfredshet og prestasjoner. Dette er eksempler pa analyser som
avdekker sammenhenger i data, og gir tydelig implikasjoner for praksis
(for temaet mangfold, se ogsa kapittel 10).

Pa niva fire vil man gjore prediksjoner for fremtiden gjennom stra-
tegiske analyser og vurdere konsekvenser ved ulike scenarioer. Ved a
skape beredskap for hendelser som med sannsynlighet kan inntrefte, star
man bedre rustet til a velge hensiktsmessige virkemidler pd HR-siden.
Tilnaerminger ved analyser av organisasjonen og dens omgivelser er godt
beskrevet i strategilitteraturen (Mintzberg, 2009). Prediktiv modellering
kan ogsa gjennomferes ved a samle inn data, lage en statistisk modell
og beregne sannsynligheten for fremtidige hendelser. Eksempelvis
utviklet Google en algoritme som kunne avdekke om det var overveiende
sannsynlig at ansatte var i ferd med a orientere seg mot konkurrerende
arbeidsgivere. Pa den maten kunne HR-funksjonen i Google vere proak-
tive med a iverksette tiltak overfor grupper av ansatte som selskapet stod
i fare for 4 miste (Shrivastava et al., 2018).

Nér HR-analysen beveger seg mot et hoyere niva, kan man fa okt verdi
av innsikten. Eksempelvis blir medarbeiderundersokelser lett en form for
operasjonell rapportering. Tar man analysene et steg videre, kan det letes
etter arsaker og sammenhenger for bedre a forsta eventuelle arbeidsmiljo-
utfordringer. HR-funksjonen utarbeider regelmessig rapporterer innen
lonnsomradet (niva én), men ogsa her er det mulig med en mer avansert form
for analyser. Er informasjonen fra lonnsomradet tilstrekkelig systematisert
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for & stotte ledere i lonnsforhandlinger? Har virksomheten kunnskap om
hvordan lgnnssystemer pavirker ansattes prestasjoner og tilknytning til
organisasjonen? Ved 4 stille slike sporsmél kan man reflektere over sam-
menhenger mellom lennsomradet og arbeidsmiljorelaterte faktorer.

Flere understreker at verdiene av HRA forst og fremst finnes i de
mer avanserte og prediktive analysene (Edwards & Edwards, 2019;
Margherita, 2021). Likevel viser studier at deskriptive og forholdsvis
enkle rapporteringer dominerer (Andersen, 2017; Marler & Boudreau,
2017; Peeters et al., 2020). Det kan tenkes at dette har sammenheng med
at det er etablert forestillinger som ikke har tatt hensyn til kompleksiteten
ved a utfore avanserte og prediktive analyser. Nar det handler om model-
leringer og vurderinger knyttet til fremtidige hendelser, vil det ofte veere
usikkerhet ved det empiriske grunnlaget. Giermindl et al. (2022) peker
dessuten pa at HRA kan sta i fare for & forklare komplekse fenomener og
relasjoner gjennom a forenkle det hele i et arsak-virkningsforhold med
malbare dimensjoner. Konsekvensen kan vere at det etableres en falsk
forestilling av trygghet pa utfall som vanskelig kan kontrolleres.

Modenhet for HR-analyse i Norge

Med forutsetning om at HRA kan forstas gjennom fire modenhetsnivaer,
presenterer vi i denne delen funn som synliggjer hvordan norske virk-
sombheter plasserer sitt analysearbeid inn i dette hierarkiet. Dataene ble
samlet inn i forbindelse HR Norges arskonferanser i HR-analyse for drene
2017 til 2019 (HR Norge, 2017, 2018, 2019). Styrken med empirien er at den
bygger pa innsidekunnskap fra virksomheter som allerede arbeider med
HRA, og som av den grunn har gjort seg ulike erfaringer med konseptet.

Gjennom sperreskjemaundersokelser ble respondentene, som skulle
delta pa konferansene, i forkant presentert for ulike modenhetsnivéer av
HRA. De ble bedt om a ta stilling til hvilket nivd som kjennetegnet analy-
sene i deres virksomhet. Respondentene ble ogsa presentert for ulike bar-
rierer som kunne oppstd med HRA, og hvilke av disse som hyppigst satte
begrensninger (Creswell, 2018). Under gjennomferingen av konferansene
ble deltakerne presentert for funnene fra undersekelsen de hadde vert
med pa a besvare. Programvaren Mentimeter (Hill, 2020) ble né benyttet
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for at respondentene kunne komme med utdypende kommentarer til
resultatene som ble lagt frem (Mauskapf & Hirsch, 2016).
Legger vi de fire nivaene av modenhet til grunn, far vi folgende resultat:

60 %

50 %

40 %

30 %
\ — 2077
20 % . 2018
10 % . 2079
——— Gjennomsnitt
0%
Niva 1 Niva 2 Niva 3 Niva 4
. 2017 37 % 42 % 15 % 5%
s 2018 52 % 31% 15 % 2%
I 2019 50 % 37 % 10 % 3%
——— Gjennomsnitt 46 % 37 % 13 % 3%

Figur 2. Modenhet innen HR-analyser.

Funnene viser i gjennomsnitt at 83 prosent av organisasjonene utforer
HRA pa de laveste nivaer. De fleste driver med en tilbakeskuende form
for rapportering basert pa historiske tall. Omrader som hyppig nevnes er:
aldersdemografi, HMS-relaterte forhold, sykefraveer, oppleringskostna-
der og lennsoversikter. Majoriteten begrenser seg til a gjore opptellinger,
hente ut gjennomsnittstall og fremstille krysskoblinger mellom variabler.

Selv om mange vil understreke at verdiene av HRA forst og fremst fin-
nes i de mer avanserte og prediktive analysene (Chrysler-Fox & Roodt,
2014; Edwards & Edwards, 2019; Margherita, 2021), er det kun et lite
mindretall som gjennomferer slike analyser. Noen har foretatatt lenn-
somhetsinvesteringer knyttet til kompetanse- og lederutvikling. Andre
har forsekt a predikere turnover og analysere bemannings- og rekrutte-
ringsbehov. Enkelte har ogsé analysert data pa tvers av funksjoner ved &
kombinere HR-data med finans- og salgsdata. Selv om mange av respon-
dentene uttrykker at de har som intensjon a bevege seg i retning av mer
avanserte og prediktive analyser, gar utviklingen langsomt. Tallene vitner
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heller ikke om betydelige endringer over tid. Funnene har flere likheter

med andre studier som finner samme menster (Eidet, 2021; Lawler III

et al., 2004; Peeters et al., 2020).

Opplevde utfordringer med HR-analyser

Ser vi pa barrierene respondentene opplever med HRA, finner vi folgende

monster:
70 %
. 2017
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’ = 2018
50.% s 2019
0
—— Gjennomsnitt
40 %
30 %
20 %
10 %
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I_\ﬂi

Forstaelse og

Datakvalitet og - | HRs kunnskaper Utfordringer mht .
tilgjengelighet og ferdigheter ettersporsel fra ersonvern Budsjetter Annet
slengelig g B toppledelsen P
m 2017 25% 38 % 12% 14 % 6 % 5%
mm 2018 65 % 15 % 13 % 3% 1% 3%
I 2019 37 % 22 % 26 % 4% 7% 5%
— Gjennomsnitt 42 % 25 % 17 % 7 % 5% 4%

Figur 3. De starste utfordringene med HR-analyser.

De tre hyppigste utfordringene er disse:

1. Datakvalitet og -tilgjengelighet

2. HRs kunnskaper og ferdigheter

3. Forstaelse og ettersporsel fra toppledelsen

Datakvalitet og -tilgjengelighet

Hovedargumentet er at virksomheten mangler et palitelig datagrunnlag.

Datagrunnlaget er noksa spredt, og mange opplever at systemer er tilpasset
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organisasjonens mange avdelinger og funksjoner uten at helheten blir iva-
retatt. Lonnsdata er i lonnssystemet, oversikter knyttet til kompetanseut-
vikling finnes i et «Learning Management System», og kjernedata er i SAP.
Det er heller ikke uvanlig at det finnes andre systemer innenfor den samlede
strukturen til organisasjonen. Selv der systemene er funksjonelle og godt
integrerte, poengterer mange at en manuell datavalidering er en nedvendig
og krevende del av arbeidet med HR-analyser. Manglende datakvalitet og
tilgjengelighet gjor at flere setter sin lit til at nye teknologiinvesteringer skal
lose utfordringene. Andre leier inn konsulenter, men opplever at konklusjo-
nene deres ikke tilstrekkelig tar hensyn til kontekstuelle forhold.

Manglende datakvalitet og tilgjengelighet settes ogsa i sammenheng
med bestemmelsene i det sakalte «General Data Protection Regulation»
(GDPR). Regelverket stiller strenge krav til hvordan personopplysninger
kan lagres og brukes. Spesielt utfordrende er prinsippet om sekundare
prosesseringsbehov. Det innebzerer at data som skal lgse spesifikke behov
og prosesser, for eksempel i lonnsutbetalinger eller prestasjonsvurderin-
ger av de ansatte, ikke uten videre kan brukes til et sekundaert prosesse-
ringsbehov som HRA (Skullerud, 2018).

HRs kunnskaper og ferdigheter

Kompetansen pavirker utvilsomt mulighetene til a utfere HRA pa en
troverdig mate. HR-funksjonens kunnskap og innflytelse rundt strate-
giske problemstillinger ser ut til & veere en problemstilling som pa nytt
aktualiseres med HRA (Greasley & Thomas, 2020; Slatten, 2020). Siden
HR-yrket i liten grad hviler pa felles profesjonsforankrede utdannings-
standarder, varierer vektleggingen av kvantitative tilnaerminger sterkt i
floraen av HR-utdanninger som eksisterer.

I den enkleste formen kan det veere virkningsfullt med beskrivende sta-
tistikk. I andre sammenhenger kan det vaere nodvendig a ha kunnskap om
korrelasjons- og regresjonsanalyser. Flere HR-ansatte mener de har for liten
kunnskap innenfor disse omradene, og opplever at det begrenser arbeidet
med HRA. Enkelte har valgt & jobbe innenfor en HR-kontekst pa bak-
grunn av sin interesse for menneskelige relasjoner og har mindre interesse
for kvantitative tilneerminger. For HR-ansatte uten statistisk kompetanse,
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eller erfaring med tungt analysearbeid, kan det vaere utfordrende a skulle
initiere analysearbeid. Det finnes mange selskap som tilbyr sakalt kunstig
intelligens som hevder a kunne analysere HR-data. Flere HR-ansatte mener
imidlertid det er nodvendig med kunnskap om virksomhetens kjernefunk-
sjoner om man skal fa utbytte av systemene og sette sin lit til tallgrunnlaget.

Forstaelse og etterspersel fra beslutningstakere

i linjen

Flere opplever at linjeorganisasjonen har begrensede forventninger til at
HR-funksjonen skal gjennomfere HRA. Det blir pekt pa at dette kan ha
sammenheng med at det er formet en forstaelse av at HR-funksjonen har
begrensede muligheter til & ga inn i kvantitative og strategiske analyser.
HR-rollen handler forst og fremst om a ivareta de forvaltningsorienterte
og mykere sidene ved organisasjonen. Nar slike holdninger dominerer, er
det utfordrende a bryte med det etablerte rollemensteret. Mange erfarer
dessuten at HRA blir en aktivitet som drives i tillegg til den mer operative
HR-stotten, som det i hovedsak er forventninger om.

Det er flere som peker pid at man ma bevise verdien av HR-analyser,
for at det skal utleses ressurser til arbeidet. Leverer man pa omrader med
strategisk betydning, og kan vise til konkrete resultater, blir det enklere &
fa ressurser til analysearbeid.

Begrenset forstaelse og ettersporsel fra ledelsen kan ogsa ha sammen-
heng med at analyseprosessene er svakt forankret. Det kan gi seg utslag i at
HR-funksjonen tar tak i omrader de selv er interesserte i, for sa & dele fun-
nene med aktuelle ledere. Flere har erfart at denne tilneermingen neermest
«overrumpler» ledere og skaper inntrykk av a ha avdekket kritikkverdige
forhold. Tilneermingen kan oppleves som et «bakholdsangrep» og trigge
forsvarsmekanismer. Nar beslutningstakere er nysgjerrige pa det som skal
underspkes og har tillit til datagrunnlaget, blir prosessen enklere.

Hvordan kan utfordringene motes?

P& den ene siden har vi en kraftfull retorikk som mener HRA er et
effektivt verktoy for a implementere strategier og bygge organisatoriske
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kapabiliteter. Pa den andre siden har bade vare funn og andre studier
synliggjort at HR-ansatte moter en rekke barrierer nar analysearbeidet
skal gjennomferes (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2020). Det er apen-
bart et sprik mellom visjoner og realiteter. I det etterfolgende diskuterer
vi hvordan man kan mete de identifiserte barrierene, slik at HRA kan bli
til organisatorisk praksis som gir virksomheter verdi.

Datakvalitet og -tilgjengelighet

Pa samme mate som vare funn viser ogsd andre studier at manglende
kvalitet pa informasjonen setter store begrensninger (Andersen, 2017).
Nir tilgjengelig informasjon ma hentes fra systemer som er lite inte-
grerte, kan dette vaere noe av arsaken til at operativ rapportering domi-
nerer (Angrave et al., 2016; Boudreau & Cascio, 2017). Analyseprosjekter
kan med basis i HR-tall ha ensker om a predikere et utfall som er rele-
vant pa organisasjonsniva. Eksempler pa slike utfallsvariabler kan veere
inntjening, lennsomhet, produktivitet eller mal pa ulike kvalitetsindi-
katorer. Problemet kan imidlertid veere at utfallsvariablene er utenfor
HR-funksjonens eierskap.

Datagrunnlaget bor ideelt sett vaere fullstendig, neyaktig og oppdatert
(Wamba et al., 2018). I mange tilfeller vil informasjon som allerede finnes
i systemer og databaser, veere bade mangelfull og utdatert. Dermed kre-
ves det ofte en manuell gjennomgang og kvalitetssikring, for man kan
komme videre i prosessen. Slike manuelle valideringer er tidkrevende,
men en naturlig del av mange analyseprosjekter. Van den Heuvel og
Bondarouk (2017, s. 169) har imidlertid poengtert at mange overvurderer
betydningen av kvaliteten i datagrunnlaget og vektlegger komplekse ana-
lytiske tilneerminger. Som vi skal komme tilbake til, er ikke dette nod-
vendigvis en garanti for at funnene omsettes til forstaelige og operative
grep (Mclver et al., 2018).

Det er av stor betydning at dataene kvalitetssikres i samarbeid med
dataeiere, prosjekteier og andre relevante beslutningstakere. Om beslut-
ningstakere ikke stoler pa datakvaliteten, kan resultatene avvises. Spesielt
vil det vere relevant & diskutere grunnlaget med linjeledere for man
begynner pa selve analysene (Peeters et al., 2020).
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I innsamlingen av data ma man ha kunnskap om datasikkerhet og
GDPR. Det ma tas stilling til hvordan dataene skal lagres, hvem som
skal ha tilgang, og om dataene ma slettes i etterkant nar prosjektet er
avsluttet. Der man ikke bruker anonymiserte data, ma ansatte fa inn-
syn i prosjektet, hvilke data som brukes, og hvordan man behandler og
analyserer dem. Dersom man tar i bruk data som allerede er tilgjengelig
i systemer, regnes dette som et sekundeert prosesseringsbehov. Det betyr
at man bruker data til noe annet enn det som opprinnelige var tiltenkt.
Trygg databehandling, anonymisering av data, samtykke, apenhet og
proaktiv kommunikasjon er gode prinsipper a legge til grunn (NESH,
2016; Skullerud, 2018).

HRs kunnskaper og ferdigheter

«Alt burde gjores sa enkelt som mulig, men ikke enklere»

—Albert Einstein

Funneneivar studie tydeliggjor at manglende ferdigheter innen statistikk
og databehandling oppleves som en betydelig barriere. Forskningslittera-
turen, som har begynt & interessere seg for kompetanseelementer som
skal til for a gjennomfere HRA, trekker ogsa frem analyse og fortolkning
av data som en kritisk faktor (McCartney et al., 2020). Det er imidlertid
viktig & veere klar over at mange HR-analyseprosjekter ikke nedvendigvis
krever den mest avanserte statistiske kunnskapen. Likevel ma analysene
veere gjennomfert pa et visst niva dersom resultatene skal kunne brukes
til & fatte beslutninger. @nsker man a finne ut om «A er storre enn B», er
utfordringene overkommelige. Det er mer utfordrende om man onsker a
forsta om «A henger sammen med B», om «variabelen A pavirker faktor
B» eller «i hvilke tilfeller A har storst effekt pa B». I mer komplekse ana-
lyser blir det nedvendig & ha kunnskap om reliabilitet, validitet, statistisk
styrke, signifikansniva og konfidensintervall (Johannessen et al., 2020).
Den mer tekniske delen av analysen er imidlertid en liten del av et ana-
lyseprosjekt. Er arbeidet tilstrekkelig forankret, eventuelle hypoteser godt
definert og data samlet inn i et ryddig format, er en stor del av grunnlaget
allerede etablert. Nar Levenson (2015, s. 13) fremhever at analyseprosjekter
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er et teamarbeid, er det neerliggende & tenke seg at ressurser som spesielt
har kunnskap om de tekniske sidene ved gjennomfering av analyser, kan
bista i denne delen av prosessen.

Levenson og Fink (2017) mener mange HR-analyser overfokuserer
pa selve datagrunnlaget og gjennomferingen av analysen uten a forsta
den helhetlige sammenhengen. Forretningsforstaelse kreves og omfat-
ter kunnskap om hvordan virksomheten fungerer og skaper verdi for
ansatte, kunder, aksjonarer, nermiljo og ovrige interessenter. Det inne-
beaerer ogsa a ha god forstédelse for ressursbruken samt kostnads- og inn-
tektssiden for verdiskapningen (Voldsund, 2020). Kunnskap om «det
store bildet» er en forutsetning for & kunne ta valg som har betydning for
organisasjonens menneskelige ressurser. HR ma dermed pa den ene siden
ha kunnskap om menneskelige prosesser og aktiviteter, og pa den andre
siden kombinere dette med kunnskap om virksomhetens kjerneomrader
og driftsmodeller.

Mange analyseprosjekter vil berere psykologiske egenskaper som
er godt belyst i den eksisterende forskningen (Kuvaas & Dysvik, 2020;
Skogstad & Harris, 2021). Er funnene i samsvar med forskning pa omra-
det, ogitillegg har logisk appell, er resultatene mer troverdig (Rasmussen,
2013). Om funnene er stikk i strid med gjeldende forskning, og ikke gir
logisk mening, er det viktig med en kritisk gjennomgang.

Kunnskaper og ferdigheter i ¢ kommunisere resultatene pa en overbe-
visende mate er ogsa en kritisk faktor om organisasjonen skal agere pa
innsikten som legges frem (Andersen, 2017; Minbaeva, 2018). Man kan
gjerne presentere hypoteser som har blitt bekreftet eller avkreftet, for &
synliggjore arbeidet som er gjort. I en slik presentasjon kan imidlertid
budskapet drukne i alle hypoteser som ikke slo til, og det blir opp til andre
a konkludere hvordan resultatene skal tas videre. Det vil vere av storre
betydning om funnene legges frem som en historiefortelling. Slike histo-
rier vil reflektere over hva som er trusselbildet, hva organisasjonen kan
tape dersom de ikke gjor noe, og hvorfor sammenhengene man paviser
har betydning. Videre kan man bergrer arsaken til problemet, anbefale
lesninger og vise effektene det gir dersom organisasjonen agerer pa bak-
grunn av analysene (Knaflic, 2015). Det er alltid en fordel om forventede
trusler og positive effekter kan relateres til organisatoriske resultater som
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produktivitet, kundetilfredshet og lonnsomhet. I det minste ber negative
utfall eller positive gevinster knyttes direkte til strategiske malsettinger.

Det kan ogsa veere verdt a bruke tid pa datavisualiseringen. Kompliserte
grafer og tabeller som inneholder mengder av informasjon, kan vere van-
skelig 4 forstd og ta oppmerksomheten vekk fra historien som fortelles.
Om presentasjoner brukes for a underbygge historiefortellingen, er det
lettere a holde pa oppmerksomheten.

Forstaelse og ettersparsel fra beslutningstakere
i linjen
Utgangspunktet ma vaere at HRA konsentrerer seg om problemstillin-
ger som er av strategisk betydning, fremfor temaer som HR-funksjonen
selv interesserer seg for og har gode data pa (Levenson, 2018). Det krever
at beslutningstakere har en avgjorende rolle i analyseprosjekter. En slik
involvering skaper ikke bare forstaelse for hva HRA kan bidra med, men
utvikler ogsa bestillerkompetansen. Linjeorganisasjonen skal vare den
som fronter analysene, bade i planleggingen, gjennomferingen og nar
resultatene foreligger. Et manglende eierskap gjor at ledere ma agere pa
funn de ikke nodvendigvis kjenner seg igjen i, eller stoler pa (Rasmussen
& Ulrich, 2015). Er beslutningstakere engasjert i arbeidet, stoler pa
datakvaliteten og kan ga god for den metodiske tilneermingen, er det
storre sannsynlighet for at beslutningsgrunnlaget omsettes i praktiske
grep. Anbefalingene er at HR-funksjonen har rollen som prosessleder,
mens eierskapet hviler pa beslutningstakere (Falletta & Combs, 2021).

Falletta og Combs (2021) understreker betydningen av at det er et til-
litstullt forhold mellom HR-funksjonens analyseteam og beslutnings-
takere i linjeorganisasjonen. Det gjor det enklere for begge parter a stille
kritiske spersmal og utfordre hverandre. Ofte er HR-funksjonen for langt
unna driften til 4 kunne forstd hva ledere har som utfordringer. Dermed
ma ogsa linjeorganisasjonen invitere HR inn i sitt arbeid for & skape gjen-
sidighet i forankringen.

Pa de fleste arbeidsplasser finnes det en rekke myter og antakelser som
er tatt for gitt. Det kan veere arsakssammenhenger alle mener er til stede,
men som aldri har blitt undersekt. For a forstd om det er grunnlag for
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noen av tatt-for-gitt-antakelsene kan de undersokes systematisk i form
av hypoteser, for a fa dem bekreftet eller legge dem til side. Det kan vere
antakelser om forskjeller mellom grupper, eller arsakssammenhenger
mer generelt som linjeorganisasjonen gnsker a underseke. Dersom man
tar utgangspunkt i et sett med hypoteser som engasjerer organisasjonen,
vil det ogsa veere med pa a sikre eierskap og forankring (Feinzig, 2017).
Har man tydelig formulerte hypoteser, vil det ogsé bli klarere hvilke data
som er ngdvendig & samle inn. For 4 ha en formening om sammenhenger
det kan veaere av verdi & undersoke, bor man ogsa stotte seg pa relevant
forskning. Ved a involvere linjen ogsé i dette arbeidet kan man oke deres
forstaelse av og eierskap til analysen.

Implikasjoner for praksis

Det kan advares mot at HRA utvikler seg til en nypositivistisk tilneaer-
ming som reduserer menneskelig aktivitet til kvantitative storrelser.
Resultatene fra HR-analyser i seg selv er sjelden nok til & konkludere med
absolutt sikkerhet. Man ber heller ikke lene seg for tungt pa resultater av
analyser der funnene strider mot fornuft eller har apenbare relasjonelle
utfordringer som tallmessige fremstillinger ikke kan fange inn. Det ber
likevel veere av stor betydning a fa okt innsikt i det forskningsmessige
grunnlaget for HR-aktiviteter og organisatoriske prosesser. Virksomheter
bor systematisk reflektere over indikatorer som har betydning for orga-
nisatoriske resultater, og fa et best mulig faktabasert grunnlag for sine
beslutninger. Man mé veere nysgjerrig pa hva forskning viser, fremfor & la
seg begeistre over moteriktige trender innen HR-feltet.

Vart forste rad til HR-praktikere er at det skapes eierskap og forplik-
telse til a agere pa funnene fra en HR-analyse. Dersom beslutningstakere
i linjen opplever at analysen adresserer problemer de gnsker svar pa, og
de involveres tidlig i bade utforming av hypoteser, datagrunnlaget og valg
av analysemetoder, vil det gke forstielsen av og ettersporselen etter HRA.
Det gker ogsa samsynligheten for at resultatene blir akseptert og fulgt
opp med praktiske grep. Eierskap og forankring krever involvering av
mange grupper, ogsa fagforeninger bor trekkes med i denne prosessen
(Peeters et al., 2020, s. 214). Et annet rad er at resultatene legges frem pa en
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overbevisende mate. A fortelle en engasjerende historie som tydeliggjor
utfordringen, losningen og forventet effekt, vil vaere virkningsfullt.

Konklusjon

Kapittelet har omhandlet HR-analyse (HRA) som konsept. Vi har under-
sokt det sdkalte «<modenhetsnivaet» rundt HRA og synliggjort hvordan
norske virksomheter vurder sin praksis innenfor dette hierarkiet. Nar
det i hovedsak legges vekt pa operasjonell rapportering, viser studien at
det er fa som utnytter potensialet i HRA. De tre storste utfordringene
er datakvalitet og -tilgjengelighet, HRs kunnskaper og ferdigheter samt
forstaelse og ettersporsel fra toppledelsen. Avslutningsvis har vi diskutert
mulige tilneerminger for & lgse disse barrierene. Vi har lagt vekt pa betyd-
ningen av forankring og eierskap i linjeorganisasjonen og argumentert
for a velge ut analyseomrader som har strategisk betydning. Videre har
vi sett pa nedvendigheten av a stille hypoteser, og ha en grundig for-
stdelse av datagrunnlaget og analysen. Avslutningsvis har vi lagt forin-
ger for hvordan resultatene kan kommuniseres og legges frem. Dersom
HR-funksjonen konsentrerer seg om det de tradisjonelt er gode pa, a
skape eierskap og drive gode prosesser, er det et godt utgangspunkt for
a etablere strukturer, rutiner og prosedyrer som bidrar til at HRA gir
resultater.

Det er viktig & vaere klar over at problemstillinger som involverer
menneskelige handling, ikke utelukkende kan gjores om til tallmessige
storrelser. Mange har sett eksempler pa at talleksersiser brukes som en
krykke, fremfor & forsta relasjoner og kontekster. Det vi imidlertid ensker
a poengtere, er at HRA pa enkelte omrader kan gi en mer faktabasert til-
nzrming til lesning av problemstillinger. Vi kan like det eller ikke, men
pa mange omrader dominerer det gkonomiske tankesettet. Beslutninger
tas og legitimeres ut fra kvantitative sammenhenger og fremstillinger.
HR-praktikere bor ogsé vare kjent med det gkonomiske begrepsappa-
ratet og kunne bruke det pa eget saksomrade nar det er hensiktsmessig.
Ved a legge til grunn samme sprak og begrepsapparat som andre deler
av organisasjonen behersker, kan ogsa det veere med pa a oke gehoret for
investeringer i HR-relaterte virkemidler.
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