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Sammendrag

Menneskene har blitt en av organisasjonens viktigste ressurser, kanskje den viktigste. Derfor
er det et okende behov for & undersgke hvordan man best mulig benytter denne ressursen.
Human Resorce-analyser (HR-analyser) har dukket opp som en mulighet til & ta
kunnskapsbaserte beslutninger om de menneskelige ressursene. Problemstillingen for
oppgaven er «hva er HR-analyser i kunnskapsbaserte beslutninger?». For & besvare
problemstillingen har jeg tatt utgangspunkt i tre forskningsspersmaél: 1) hva er HR-analyser?
2) hvordan kan HR-analyser benyttes? og 3) hvorfor er bruken av HR-analyser sa laber? Jeg
benyttet meg av en bred problemstilling for & fange opp bredden i feltet, identifisere gap,
finne nekkelbegreper, og avklare hvilke typer argumenter som adresserer feltet. Ved bruk av
metoden scoping review gjennomgar jeg litteraturen om HR-analyser. Etter sek 1 flere
vitenskapelige databaser og litteraturlister identifiserte jeg en rekke publikasjoner om emnet,

hvorav 44 vurderes til 4 vere relevante for problemstillingen i denne oppgaven.

Resultatene av gjennomgangen viser at en stor del av litteraturen pa feltet er normativt, og
baserer seg i liten grad pa empirisk forskning. Konseptualiseringen av HR-analyser er
utydelig, noe som kan ga utover operasjonaliseringen av HR-analyser. Data benyttes i HRM 1
stor grad kun til enkel rapportering, heller enn til analyser som kan gi verdifull innsikt i de
menneskelige ressursene. Arsaker til hvorfor HR-analyser ikke benyttes grupperer jeg i fem:
1) feil fokus, 2) analyseindustrien, 3) manglende analysekultur, 4) plassering av HR-
analysene og 5) de myke verdiene i HRM. Overordnet har oppgaven konsekvenser for den
teoretiske og empiriske diskursen. Det er teoretisk interessant at oppgaven kartlegger
litteraturen om HR-analyser og kan fungere som en oversikt for videre forskning, i tillegg til &
gi et nytt syn pa HR-analyser. Empirisk interessant er det at oppgaven forklarer hvordan HR-

analyser kan benyttes, og hva som kreves av organisasjoner for & ta i bruk HR-analyser.
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1.0 Innledning

Ledelse av menneskelige ressurser (Human Resource Management, forkortet til HRM) er et
fagfelt det synses mye om. HRM har pa en eller annen mate alltid vaert en aktivitet i alle
organisasjoner, men som spesialisert oppgave og akademisk begrep er HRM relativt nytt
(Daving og Nordhaug, 2010, s. 254). HRM refererer til «alle aktiviteter som omhandler
planlegging, anskaffelse, utvikling, og avvikling av menneskelige ressurser i organisasjoner»
(Kuvaas og Dysvik, 2020, s.11). Tradisjonelt har HRM i stor grad vaert praktisk orientert,
hvor beslutninger ofte baserer seg pé intuisjon og erfaring heller enn faktabasert kunnskap.
Jeg ble interessert i hvordan man kan ta mer kunnskapsbaserte beslutninger i HRM. I stedet
for & stole pd intuisjonen eller magefolelsen, er det mulig & benytte seg av data og analyser?

Overordnet tema for oppgaven er derfor Human Resource analyser (HR-analyser).

HR-analyser er bdde et gammelt og nytt fenomen. I sin kjerne representerer HR-analyser bruk
av samfunnsvitenskapelige forskningsmetoder for & studere de menneskelige ressursene i en
organisasjon, noe som har blitt forsket pé siden starten av 1900-tallet (Huselid, 2018, s.680).
Det som dog er nytt er muligheten til & fremskaffe innsikt om hvordan de menneskelige
ressursene pavirker organisatorisk ytelse, ved hjelp av analyser. HR-analyser er né et «hett»
tema. Interessen har ekt betraktelig de siste drene, i takt med beslektede teknologisk orienterte
konsepter som Big Data (Madsen og Slatten, 2018, s.51). Konsulent- og teknologiselskaper
(se f.eks Deloitte, 2020), nasjonale interesseorganisasjoner innen HR-feltet (f.eks

www.hrnorge.no), konferanser, og sosiale medier (Madsen og Slatten, 2018) har bidratt til

populariseringen og fremveksten av HR-analyser.

Med digitaliseringen og ekende muligheter i teknologien har HR-informasjonssystemer
(HRIS) blitt utviklet for & lettere kunne administrere HR-data. Mulighetene i teknologi gjer
ubegrenset typer data tilgjengelig for HR, som muliggjer bedre analyser av kompleksiteten i
de menneskelige ressursene i organisasjon, som i sin tur gir grunnlag for mer
kunnskapsbaserte beslutninger (Dahlbom et al., 2019, s.120). Den gkende betydningen av de
menneskelige ressursene for organisasjonenes verdiskapning pavirker ogsa rollen til HR-
funksjonen (Dgving og Nordhaug, 2010, s. 262). Den generelle trenden er at HR-funksjonen
er i ferd med & fa en mer sentral rolle i utformingen og iverksetting av virksomhetens strategi,
og endres fra 4 vaere en administrativ funksjon til & bli en strategisk funksjon (Deving og

Nordhaug, 2010, s.262).



Den kunnskapsbaserte tilneermingen med bruk av HR-analyser, kan gjore at HR blir tatt mer
pé alvor, og kan styrke HR-funksjonens strategiske partner rolle i organisasjonen slik at de far

en fast plass ved bordet (Fink og Sturman, 2017, s.389).

Tross den gkende interessen i HR-analyser og lovende effekter for HR-funksjonen, virker
ikke organisasjoner a gjore fremgang pd HR-analyse-omradet. En nylig undersokelse
(Deloitte, 2020, 5.89) viser at kun 56 prosent av organisasjonene har gjort moderat eller
betydelig fremgang p4 HR-analyser de siste 10 arene. Mange organisasjoner stér fortsatt i
startblokken, og kommer seg ikke videre fra enkel rapportering av sykefraver og turnover
(Andersen, 2017, s.133). Det har heller ikke blitt gitt mye oppmerksombhet til tematikken i
forskningsfeltet, og konseptualiseringen av HR-analyser er mer enn forvirrende (Marler og
Boudreau, 2017, s.21). Formalet med denne oppgaven er & adressere disse tingene, og pa den
maten bidra til HRM-litteraturen om HR-analyser. Ved & gjennomga eksisterende forskning
og vitenskapelig kunnskap om HR-analyser, ensker jeg & skape mer klarhet rundt fenomenet,
hvordan HR-analyser kan brukes, og hvilke utfordringer som er forbundet med HR-analyser. I
tillegg vil jeg identifisere hvor det mangler forskning pa feltet. [ denne oppgaven gjor jeg dette
1 en scoping review basert pa fremgangsmaten til Arksey og O’Malley (2005). Videre vil jeg
presentere problemstillingen for oppgaven, samt forutsetninger og avgrensninger. Til slutt i

kapittelet blir oppgavens videre disposisjon beskrevet.

1.3 Problemstilling
Tatt 1 betraktning tematikken og valgt tilneerming ensker jeg i denne oppgaven a svare pa

problemstillingen:
«Hva er HR-analyser i kunnskapsbaserte beslutninger? »

For a besvare problemstillingen har jeg tatt utgangspunkt i tre forskningsspersmal:

1. Hva er HR-analyser?
2. Hvordan kan HR-analyser benyttes?
3. Hvorfor er bruken av HR-analyser sé laber?

Med det forste forskningsspersméilet gnsker jeg & rydde i begreper og konsepter av HR-
analyser. Med det andre forskningsspersmalet underseker jeg hva litteraturen sier om hvordan
man kan benytte HR-analyser. Det siste forskningsspersmalet er med for & undersoke drsaker

til hvorfor HR-analyser brukes i sa liten grad i dag.



En god litteraturstudie oppsummerer fagfeltet godt, i tillegg til a bidra med noe til
kunnskapsfeltet. Med en apen problemstilling ensker jeg & vise hvordan studien er bade
teoretisk og praktisk interessant. Litteraturen om HR-analyser er forelopig et smalt felt.
Teoretisk vil denne studien bidra med et nytt syn pd feltet HR-analyser ved & gjennomga
litteraturen om tematikken, og gi en oversikt over eksisterende forskning og vitenskapelig
kunnskap om verdien av HR-analyser. P4 den maten kan denne kunnskapsoppsummeringen
identifisere gap 1 litteraturen, og kartlegge hvor videre forskning behoves. Fra et praktisk
synspunkt kan denne studien vare til hjelp for organisasjoner som ensker & benytte seg av
HR-analyser for relevant og handlingsbar innsikt som kan bidra til bedre beslutningsgrunnlag
om sine menneskelige ressurser og bedre ressursallokering. Studien gir god informasjon om
hva som kreves for & gjore HR-analyser, og hvilke utfordringer man kan mete pa. Med denne
informasjonen kan organisasjoner sikre bedre adopsjon av HR-analyser i egen organisasjon.
Oppgaven kommer med andre ord bade akademikere og praktikere til gode ved at teoretiske
uklarheter og spenninger avklares, samtidig som det vises hvordan man sikrer god

implementering av HR-analyser.

1.4 Forutsetninger og avgrensninger

I denne studien gjor jeg et skille mellom «HR» og «tHRM». Human Resources (HR) refererer
for det forste til det engelske begrepet for menneskelige ressurser, altsd medarbeiderne i en
organisasjon. For det andre kan HR ogsa referere til disiplinen og fagomradet HR. Mange
organisasjoner har for eksempel i dag en egen HR-avdeling med HR-medarbeidere. Human
Resource Management (HRM) refererer til aktivitetene som omhandler det a lede de
menneskelige ressursene, som for eksempel rekruttering, kompetanseutvikling og
medarbeideroppfelging. Det kan det vaere ulike roller i organisasjonen som gjor HRM, ofte er
det HR-avdelingen som har ansvar for HRM-aktiviteter, men ogsé linjeledere for eksempel
har ofte flere HRM-oppgaver som del av sin rolle (Doving og Nordhaug, 2010, s.253). I
denne oppgaven vil jeg benytte alle de overnevnte begrepene pa den méten de er beskrevet

her.



Med en dpen problemstilling er det desto viktigere & avgrense studien. HR i1 Norge skiller seg
fra HR i andre land, pa grunn av kultur, lover og normer. Norge har for eksempel
trepartssamarbeidet, og kjennetegnes av sterke fagforeninger og sterkt stillingsvern. Dette vil
pavirke hvordan HRM praktiseres 1 Norge i forhold til hvordan det praktiseres andre steder 1
verden, og vil sdledes pavirke bruken av HR-analyser. Dette har jeg imidlertid ikke tatt hoyde
for i denne studien. Det finnes begrenset med norsk litteratur om HR-analyser, og derfor
virket det mest hensiktsmessig a se bort i fra denne diskusjonen. Videre vil jeg heller ikke se
narmere pd skillet mellom offentlig og privat sektor. Hovedanliggende er & se pd HR-

funksjonen under ett og hvordan fenomenet HR-analyser blir beskrevet i litteraturen.

1.3 Studiens oppbygging
Masteroppgaven er delt opp i fem kapitler. Innledningen utgjer kapittel 1.

I Kapittel 2 gjennomgas metoden for studien. Her gis det innblikk i hovedmetoden i studien
som er scoping review. I tillegg vil jeg beskrive hvordan supplerende intervjuer ble benyttet
som siste steg av fremgangsmaten i scoping review. Det vil ogsa redegjores for hvordan jeg

har kvalitetssikret oppgaven.

I kapittel 3 presenteres resultatene av litteraturundersekelsen. Her legger jeg frem den
utvalgte litteraturen, beskriver karakteristikker ved utvalget og begrunnelsen for inkludering

og ekskludering av litteratur.
I Kapittel 4 diskuterer jeg resultatene fra kapittel 3, med bakgrunn i de tre
forskningsspersmélene i oppgaven. I slutten av kapittelet samler jeg viktige argumenter fra

diskusjonen i en oppsummering.

Kapittel 5 avslutter jeg oppgaven med en konklusjon pa problemstillingen, og gir anbefalinger

til videre forskning.
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2.0 Metode

Dette kapitelet beskriver metoden som er benyttet for & svare pd problemstillingen «Hva er
HR-analyser 1 kunnskapsbaserte beslutninger?». Jeg redegjor for hvordan seket litteratur ble
gjennomfort og hvilke premisser som ble lagt til grunn for utvalg av litteratur. Fordi jeg
onsker & forklare og forstd det komplekse fenomenet som HR-analyser er, valgte jeg en
kvalitativ tilnaerming til problemstillingen. HR-analyser er et fenomen som har mangelfull
dekning 1 litteraturen, og dukket forst opp rundt artusenskiftet. Jeg valgte derfor &

gjennomfore en litteraturstudie for & skape oversikten problemstillingen krever.

Litteraturstudier kan gjores pa ulike méter og gar under mange ulike navn, felles for dem alle
er at formalet er 4 samle inn, evaluere, tolke og presentere tilgjengelig forskning om et
bestemt emne eller tematikk. Fordi litteraturen om HR-analyser er begrenset har jeg videre
valgt & gjere litteraturstudien i form av en scoping review. Fleksibiliteten i scoping reviews
tillater redegjorelse av et storre mangfold av litteratur, sammenlignet med for eksempel en
systematisk litteraturstudie. En mer empirisk metode ble vurdert, men likevel avvist siden jeg
er ute etter en overordnet tilneerming til fenomenet av HR-analyser. Metoden gir rom for &
utforske de forskjellige stromningene 1 litteraturen uten at jeg behever 4 begrense meg til et
bestemt aspekt av fenomenet. Studien skal pa denne méten hjelpe & kartlegge hvor litteraturen
star 1 dag, samt identifisere begreper og diskusjoner som er sentrale for fenomenet HR-

analyser.

Ved a gjennomgé kilder og sette de sammen pa en unik mate kan ny kunnskap genereres
(Hart, 1998, s.21). Jeg hdper med denne studien & oppnd en sterre forstdelse av HR-analyser,
og samtidig belyse omrader som kan egne seg for fremtidig forskning. Som en del av scoping
review kan man benytte seg av konsultasjon. Dette har jeg valgt & gjore i form av intervjuer
med fire fagpersoner. Disse intervjuene fungerer som supplerende intervjuer. I det felgende
vil jeg nermere beskrive fremgangsméten for denne oppgaven. Kapittelet avsluttes med en

kort beskrivelse av oppgavens kvalitetssikring og metodens begrensninger.
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2.1 Scoping review som metode

Jeg har i denne oppgaven gjennomfert en scoping review og benytter en innfallsvinkel som
opprinnelig ble foreslatt av Arksey og O'Malley (2005), som var av de forste til & artikulere et
rammeverk for scoping reviews (Daudt et al., 2013, s. 2).  motsetning til systematiske
reviews rettet mot 4 syntetisere og evaluere funn fra individuelle studier, blir scoping reviews
ofte benyttet til & undersoke tematikk som er darlig forstatt, der forskning er pa et tidlig
stadium, eller hvor relevant kunnskap blir produsert utenfor akademia (Daudt et al., 2013, s.
2). Scoping reviews adresserer brede snarere enn smale forskningsspersmal og seker 4 fa et
fullstendig overblikk over litteraturen. Malet er en bred belysning fra flere sider slik at man
kan forstd helheten, snarere enn a kritisk vurdere den metodiske kvaliteten pa individuelle

studier (Arksey og O’Malley, 2005, s.20; Peterson et al., 2017, s.12).

Med en scoping review kan man identifisere gap, finne nekkelbegrep, og avklare hvilke typer
argumenter som adresserer feltet. Scoping review passer godt pd komplekse omrader eller
temaer med manglende gjennomgang (Arksey og O’Malley, 2005, s.21). HR-analyser er et
fremvoksende og komplekst tema, og som vi skal se, er det begrenset empirisk forskning pa
feltet. Det var derfor hensiktsmessig & benytte denne brede tiln@rmingen i stedet for &
konsentrere seg om spesifikke og smale forskningsspersmal, og smal forskningslitteratur som
trolig er ikke-representativ. Scoping reviews kan benyttes som en forstudie til en systematisk

review, eller som en enkeltstaende studie. Denne oppgaven er sistnevnte.

Resultatet av en scoping review presenteres gjerne som en narrativ presentasjon med minimal
statistisk informasjon. Hensikten er & fremlegge forskning pé feltet ved & kartlegge det som er
kjent (Peterson et al., 2017, s.13). Styrken ved scoping review er fleksibiliteten. I motsetning
til tradisjonelle systematiske studier, kan man i scoping reviews redegjore for et alle former
for studier, inkludert resultater fra kvalitative og kvantitative forskningsstudier, grd litteratur
og ekspertuttalelser (Peterson et al., 2017, s.13). I denne studien har jeg likevel valgt &
fokusere pa litteratur som er fagfellevurdert, for a sikre en viss kvalitet. Dette har jeg
kontrollert ved a seke opp tidsskriftene (der de utvalgte artiklene er publisert), i Norsk Senter
for Forskningsdatas (NSD) register over vitenskapelige publiseringskanaler, eller ved & finne
informasjon pa hjemmesidene til tidsskriftene. Alle artiklene som er inkludert i denne studien

er derfor fagfellevurdert.
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Scoping review gér ikke 1 dybden pé den litteraturen det forskes pé, likevel mé de funnene
som fremkommer av studien tolkes, for 4 kunne foreta en analyse (Levac et al., 2010). For &
gé frem med analysen i denne studien har jeg benyttet fremgangsmaéten til Levac et al. (2010)
som bygger pd Arksey og O’Malley (2005). Fremgangsmaéten for scoping review er delt 1 seks
steg: 1) identifisering av forskningsspersmaélet, 2) identifisering av relevante studier, 3)
studievalg, 4) kartlegge dataene, 5) samle, oppsummere og rapportere resultatene, og 6)
konsultasjon. Valg av studier ber vare transparent og kontrollerbart (Levac et al., 2010, s.6). I

det folgende vil jeg presentere de seks stegene i fulgt rekkefolge.

2.1.1 Identifisering av forskningsspersmaélet og relevante nokkel-begrep
Det forste trinnet i en scoping review er a identifisere forskningsspersmalet og
nekkelbegreper. I en scoping review starter man som nevnt med vide forskningsspersmal, for
deretter 4 eventuelt kunne undersgke nermere senere (Arksey og O’Malley, 2005, s.23).
Denne studien ble ledet av spersmalet «Hva er HR-analyser i kunnskapsbaserte
beslutninger?». Dette er en bred problemstilling som har potensiale til & fange opp tematikken
pd en god mate. Etter 4 ha formulert en bred problemstilling, valgte jeg & ogsa stotte meg pa
tre underspersmal for & fokusere oppgaven. Jeg identifiserte videre relevante ngkkelbegrep
som skulle hjelpe meg i litteratursoket. Nokkelbegrepene fant jeg ved a gjore en rekke
provesek i ulike databaser. Fenomenet «HR-analyser» blir, som vi skal se, omtalt p4 mange
ulike maéter, og for & sikre at jeg fanget opp alle relevant litteratur métte jeg gjore flere
provesek med ulike nekkelord. Jeg tok sarlig utgangspunkt i nekkelord fra andre
litteraturstudier som tidligere har undersekt HR-analyser, slik som Marler og Boudreau (2017,
s.6), og Tursunbayeva (2018, s.225). Til slutt satt jeg igjen med en sekelinje som inkluderte
alle de relevante sgkeordene for problemstillingen:

«HR analytics» OR «HRM analytics» OR «talent analytics» OR «workforce

analytics» OR «people analytics» OR «HR metrics» OR «human resource analytics»

OR «human capital analytics» OR «HR-analyser» OR «HRM-analyser»

2.1.2 Identifisering av relevante studier

For jeg startet litteratursoket sokte jeg radgivning fra en bibliotekar, som anbefalt av Arksey
og O’Malley (2005, s.24). Bibliotekaren hjalp meg med avgrensning av oppgaven og
sokestrategien. For 4 identifisere relevante studier benyttet jeg databaser tilknyttet fagomradet

sosiologi, etter rad fra bibliotekaren.
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Jeg benyttet hovedsakelig IBSS, en tverrfaglig samfunnsvitenskapelig database, og Web Of
Science, en tverrfaglig base som ogsa dekker samfunnsvitenskap. Jeg benyttet meg ogsa av
Emrald Insights, en fulltekstdatabase av tidsskrifter, og Google til ‘hdndsek’ for & fange opp
relevante studier som falt utenfor de forstnevnte databasene. Databasene ble valgt for 4 dekke
et bredt spekter av fagomrader, da HR-analyser omtales innen ulike felt (f.eks ledelse, HRM
og IT). For 4 identifisere publikasjoner relatert til bruk av HR-analyser, benyttet jeg de
utvalgte nekkelordene innenfor titler, nekkelord, abstract og emne. For & vare si
inkluderende som mulig avgrenset jeg ikke pé publikasjonsar. Det inkluderes litteratur pa
norsk eller engelsk skriftsprak. For & videre sikre at all relevant litteratur ble inkludert
benyttet jeg en sneball-metode, hvor jeg manuelt sokte i litteraturlistene til aktuelle artikler og
beker (Pham, 2014, s. 373). Her fokuserte jeg igjen sarlig pa tidligere litteraturstudier om

tematikken.

I scoping review fokuserer man pé bredden i forskningen, og har et tydelig og rikt omfang av
studier. Hvor omfattende og bredt man skal ga, m4d imidlertid balanseres mot
gjennomferbarheten av studien (Levac., 2010, s.3-5). Bredden og dybden skal ikke ga utover
evnen til & svare pa problemstillingen. Arksey og O’Malley (2005, s.26) anbefaler derfor at
man setter en deadline for nar man skal slutte 4 inkludere studier. Jeg valgte a sette av de to
forste manedene til aktivt litteratursek. Etter dette kunne jeg likevel inkludere relevante

studier som jeg kom over underveis i skrivingen.

2.1.3 Studievalg — screening del 1

En to-trinns screeningprosess ble benyttet for & vurdere relevansen av studier identifisert 1
soket. For forste del av screeningen ble bare tittelen og sammendraget av artiklene
gjennomgétt, for 4 unnga slesing med ressurser (ved & lese artikler i fulltekst som ikke
oppfyller minimumskriteriene). Studier var her kvalifisert for inkludering dersom de
omhandlet HR-analyser. Artiklene ble deretter sgkt opp i NSDs register over vitenskapelige
publiseringskanaler for & vurdere kvaliteten. De inkluderte artiklene ble plassert i et Excel-

ark, for videre gjennomgang av artiklene i fulltekst.
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2.1.4 Kartlegge dataene — screening del 2

De utvalgte studiene i en scoping review kan sorteres og kategoriseres i en matrise (Levac et
al., 2010, s.6). Valg mé tas om hvilken informasjon som skal inkluderes, med tanke pa
sammenligning av data. Som vist i vedlegg 1 har jeg valgt & inkludere informasjon om
publikasjonsdr, forfatter(e), tittel, tidsskrift, metode, formal og resultater. Matrisen fungerer
som oversikt over dokumentene, og bidrar til videre analysering. De utvalgte artiklene ble
lastet ned eller skrevet ut pa papir og lest i fulltekst. De artiklene som ved narmere
gjiennomgang ikke var relevante for problemstillingen ble ekskludert, typisk var dette artikler

der HR-analyser kun ble nevnt i en bisetning og ikke var hovedtema i verket.

2.1.5 Samle, oppsummere og rapportere resultatene

I kapittel 3 kan man se resultatene fra studien, hvor jeg samler, oppsummerer og rapporterer
funn. Scoping review sgker ikke & samle bevis fra studiene, men heller & presentere en
fortellende redegjorelse (Arksey og O’Malley, 2005, s.27). Dette har jeg gjort i kapittel 3 ved

a beskrive den utvalgte litteraturen.

2.1.6 Konsultasjon i form av supplerende intervjuer

Trinn 6 1 fremgangsmaéten er konsultasjon, som gér ut pd a benytte resultatene fra
litteraturundersegkelsen som grunnlag for konsultasjon med eksperter (Levac et al., 2010, s.7).
Formadlet er at eksperter kan si sin mening, underbygge resultater, og gi verdifull innsikt i
tematikken som gér utover det litteraturen beskriver (Arksey og O’Malley, 2005, 5.29).
Ekspertene kan vare ledere eller andre nekkelpersoner. Jeg har valgt & gjere konsultasjonen
ved intervju med fire fagpersoner som har god innsikt i tematikken. Intervjuene fungerer som
supplerende intervjuer, og det er derfor viktig & understreke at hovedmetoden i denne studien

er scoping review.

I denne studien har jeg valgt a gjore et skjennsmessig utvalg av intervjudeltagere. Det vil si at
forskeren selv, ut ifra egen vurdering, gjor et strategisk utvalg etter satte kriterier som for
eksempel utdannelse, geografisk bosted eller lignende (Larsen, 2007, s.77). Fordi jeg selv
ikke hadde innsikt i hvilke eksperter som har relevant kunnskap om tematikken, radferte jeg
meg med veilederen min, som har et stort nettverk i naeringslivet. Jeg fikk ogsé videre rad av

intervjuobjektene selv, om hvem som kunne vere relevante & intervjue.
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I min oppgave har jeg valgt et utvalg som bestar av fire fagpersoner med kompetanse, erfaring
og innsikt i tematikken HR-analyser ved at de selv jobber praktisk med HR-analyser, ved at
de radgir andre om HR-analyser, eller ved at de selv forsker pA HRM. Informantene er
anonymisert, og gar under alias «A», «B», «C» og «D». Utvalget bestar av informanter med
folgende stillingstitler: «Konsulent i HR-strategi, -metrics, og -analyser», «Avdelingsleder for
rapportering, analyse og HR systemer», «Leder produktutvikling», og «Global reporting and

analytics specialisty».

Kvalitative intervjuer er en fleksibel metode som kan benyttes nesten over alt. Metoden gir
muligheten til 4 innsamle fyldige og detaljerte beskrivelser av det man undersoker og egner
seg godt ndr man ensker & studere meninger, holdninger og erfaringer. Formaélet er ofte at
man ensker 4 forsta eller beskrive noe (Johannessen et al., 2016, s.145). Intervjuet kan
gjiennomferes med ulik grad av strukturering. Et strukturert intervju folger gjerne en
intervjumal slavisk, mens ustrukturerte intervju i stor grad fungerer uten noen form for mal,

og fungerer mer som en vanlig samtale.

I denne studien har jeg valgt a gjore semistrukturerte intervju. Dette vil si at man har en
overordnet intervjuguide som utgangspunkt, men man stér relativt fritt til & endre pa
rekkefolge, spersmél og temaer underveis (Johannessen et al., 2016, 148). I denne studien er
det ikke nedvendig med strukturering da funnene ikke skal sammenlignes, men heller
supplere litteraturundersokelsen. Jeg onsket likevel & benytte meg av en intervjuguide. En
intervjuguide vil si en guide for forskeren hvor spersmaélene er formulert pa forhdnd (Larsen
2007, 83). Intervjuguiden fungerte som en planlagt skisse med forslag til spersmal, men
guiden var apen for endringer underveis. Et godt argument for denne oppbygningen
(semistrukturert) er at det gir en fleksibilitet som gir god flyt i intervjusamtalen, ved at svar pa

ett spersmal kan inspirere til gode oppfolgingsspersmél (Krumsvik, 2014, s.125).

Det ble gjort lydopptak av intervjuene, slik at jeg senere fikk mulighet til & transkribere
intervjuet. Transkribering er prosessen hvor man gar fra tale til skriftlig form (Krumsvik
2014, s.131-132), og innebaerer & skrive ut intervjuet i tekst. Transkripsjon er en viktig del av
intervjuprosessen, da det er en form for héndtering av radataene. Det transkriberte materialet
ble deretter kodet, som er en prosess hvor man organiserer informasjonen pa en slik méte at
man kan finne, fjerne og sld sammen ulike tekstdeler. Koding gjer derfor analysearbeidet mye

enklere. Kodene jeg benyttet relaterte seg til funnene fra litteraturunderseokelsen.
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For eksempel var én kode «kompetanse» som relaterte seg til hvilken kompetanse
informantene mente trengtes for & utfore HR-analyser. P4 denne méten fikk jeg raskt et
overordnet blikk over datamaterialet. Forskeren trekker ut de delene av teksten som er kodet
og man sitter igjen med et redusert materiale. I denne fasen kan ogsa sitater som illustrerer
meningene trekkes ut og organiseres under de ulike kodene (Johannessen et al., 2016, s.176).
Fordi intervjuene fungerer som supplerende intervjuer, vil jeg ikke presentere alle funn fra
intervjuene. Intervjuene kommer frem i oppgaven ved at jeg trekker frem relevante sitater fra

informantene underveis i kapittel 4 som tar for seg diskusjonen av resultatene.

2.2 Kvalitetssikring

Reliabilitet og validitet er sentrale begreper i enhver forskningssammenheng. Et
grunnleggende prinsipp for anerkjent forskning er at den er gjennomfert pa en slik méte at
den er gyldig og palitelig. Reliabilitet er et mal pd samsvar mellom ulike malinger av det
samme (Store Norske Leksikon 2020a), altsd at man méler det samme hvis man gjentar
malingen pa et senere tidspunkt. Validitet omhandler derimot i hvilken grad man kan trekke
gyldige slutninger om det man har til formal & underseoke (Store Norske Leksikon 2020b).
Altsé vil reliabilitet omhandle paliteligheten til studien og hvorvidt man maler det samme
hver gang, mens validiteten omhandler gyldigheten til studien, og om man faktisk méler det

man gnsker 4 male.

2.2.1 Reliabilitet

I denne scoping studien beror reliabiliteten pa hvorvidt jeg kan lage et troverdig bilde av
kunnskapen om HR-analyser, og om jeg har inkludert de relevante artiklene som adresserer
tematikken. I foregaende delkapitler og resultatkapittelet senere i oppgaven har jeg forsekt &
vaere apen og tydelig i henhold til gjennomferingen av litteraturutvalget, og hvilke grunnlag
som ligger til grunn for utvelgelsen. Jeg har beskrevet min metodiske tiln&erming grundig og
pa denne méten okt graden av transparens. Jeg har ogsa jeg referert grundig til litteraturen jeg
har brukt i oppgaven, det gjor at studien kan etterproves. Subjektivitet er likevel et
reliabilitetsproblem ved litteraturstudier. Med bakgrunn i fordommer, faglig bakgrunn og
interessefelt, kan valget av artikler bare preg av subjektivitet. Oppgaven vil naturligvis vere
pavirket av min subjektive virkelighetsforstdelse og tolkning av litteraturen som er lest.
Brorparten av den inkluderte litteraturen er ogsé skrevet pa annet sprak enn norsk, som kan

medfore misforstaelser av hva som faktisk mentes.
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2.2.2 Validitet

Validiteten i denne scoping studien handler om hvorvidt metoden er egnet til & svare pa
problemstillingen, altsd om jeg undersoker det jeg hadde til hensikt & undersoke. Serigse
fagdatabaser og tidsskrifter stiller strenge krav til det som publiseres, og artiklenes reliabilitet
og validitet vurderes noye. Kvalitetsstempelet for slike publikasjoner er at de er
fagfellevurdert eller "Peer reviewed", som innebarer en akademisk bedemming av en
forskningsartikkel. En fagfellevurdert artikkel er en artikkel som er vurdert og godkjent av to
eller tre upartiske, anonyme eksperter innenfor fagfeltet. I denne studien har jeg fokusert pa
fagfellevurderte artikler, noe som styrker validiteten. Jeg har i tillegg valgt & inkludere to
rapporter, en bok og tre bokkapitler, og det kommer tydelig frem hvilke referanser dette
gjelder, som videre sikrer transparens. Det inkluderes bade kvalitative og kvantitative studier,
1 tillegg til gré litteratur. Dette maksimerer innsikt i mange kilder, og kan kompensere for
svakheter som kan finnes i enkelt-studier. Det gker validiteten av forskningsfunn. Jeg kan

likevel ikke utelukke at det kan forekomme enkelte metodiske svakheter ved noen av studiene

Alle de overnevnte faktorene gjor konklusjonen mer usikker. Likevel mener jeg at gitt
metoden og formaélet for studien, gir utvalget av litteratur et godt grunnlag for & kunne svare

pa oppgavens problemstilling.

2.3 Etikk

Et grunnleggende krav ved forskning er at studien er gjennomfoert pé en redelig méte (NESH,
2016, s.27). Uredelighet handler om brudd pa vitenskapens sannhetsbestrebelse. Alvorlige
brudd er for eksempel plagiering av andres arbeid. I denne oppgaven er jeg noye med a
referere og henvise til de ulike forfatterne og forskerne. God henvisningsetikk gar ut pd a gi
neyaktig henvisninger til den litteraturen som er benyttet (NESH, 2016, s.27). Jeg har benyttet
refereringsstilen APA, og henviser ved a oppgi forfatter(e), publikasjons ar og sidetall.
Unntak er der det ikke egner seg til & henvise til sidetall fordi jeg for eksempel henviser til

tematikken i en artikkel. Alle kildene er samlet i en litteraturliste i slutten av oppgaven.
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Naér det gjelder de supplerende intervjuene som er benyttet i oppgaven, sd har jeg som forsker
ansvar for 4 «utvise sarlig aktsomhet og ansvarlighet» (NESH, 2016, s.12). Det er viktig &
bevare velvaere og verdighet, beskytte mot skade og helst gjennomfere prosessen slik at
deltagerne foler de har oppnadd noe positivt gjennom sin deltakelse.

Selv om jeg ikke behandler sensitiv informasjon i denne oppgaven, har jeg fokusert pa a sikre
deltagernes anonymitet. Dette har jeg gjort ved a ikke oppgi navn eller arbeidsplassen til
informantene. Informantene fikk et informasjonsskriv om hva deltakelsen ville innebaere og
jeg har hentet inn skriftlig samtykke fra alle deltagerne. Forskningen er i tillegg meldt fra til
Norsk Senter for forskningsdata (NSD) som vurderer om prosjekter behandler

personopplysninger riktig etter personvernlovgivningen.

3.0 Resultater / Analyse

I dette kapitelet presenterer jeg resultatene av litteraturseket. Jeg beskriver hvordan jeg har
sortert, kategorisert og analysert litteraturen. I tillegg beskriver jeg karakteristikker ved den
utvalgte litteraturen. I slutten av kapittelet inkluderer jeg tre tabeller med de utvalgte

dokumentene i denne scoping studien.

Sekelinjen presentert i kapittel 2 resulterte 1 80 treff i Web of Sience, og 64 treff i IBSS. Etter
forste screening av artiklene i disse databasene, og etter manuelle sok i litteraturlistene 1
artikler, ble 82 artikler valgt ut basert pa tittel og abstract. Disse ble lagt til i et Excel-ark og
etter hvert lest i fulltekst. Etter andre runde med screening satt jeg igjen med 39 artikler jeg
ansd som relevant for studien. Jeg valgte ogsa & inkludere én bok og noen bokkapitler, i
tillegg til to rapporter. Disse inkluderte jeg for det forste fordi de fremstar som svart relevante
for problemstillingen, men ogsé fordi det var interessant & underseke hvordan ulike typer
litteratur forklarer fenomenet HR-analyser. Totalt ble 44 dokumenter fra 2004 til 2021
inkludert i1 analysen (38 akademiske artikler publisert i fagfellevurderte tidsskrifter, 1
doktoravhandling, 1 bok, 3 bokkapitler og 2 rapporter).

For a holde kontroll pa alle referansene brukte EndNote, som er en programvare for
referanseadministrasjon. For & sortere artiklene forsgkte jeg a sortere artiklene i tre ulike
oversikter basert pa de tre forskningsspersmalene, men opplevde at flere av artiklene tok for
seg alle forskningsspersmalene. Det hadde derfor ingenting for seg & vise til hvilke artikler

som adresserer hvilket forskningsspersmal.
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Jeg benyttet i stedet ulike fargekoder til & markere ut relevante deler av teksten i
dokumentene. Fargekodene omhandlet for eksempel artikkelens formal, artikkelens metode
og definisjoner (relatert til forskningsspersmal 1), bruk av HR-analyser, kompetanser for
analyser (relatert til forskningsspersmal 2) og barrierer eller utfordringer med HR-analyser

(relatert til forskningsspersmal 3).

3.1 Karakteristikker ved litteraturutvalget

I trdd med tidligere funn (f.eks. Marler og Boudreau, 2017) var publikasjoner pa dette feltet
mangelfullt frem til 2010, og kun fire artikler for dette er inkludert i analysen. HR-analyser er
et relativt nytt fenomen, og i likhet med Marler og Boudreau (2017, s.14) finner jeg at den
forste artikkelen som benytter begrepet dukket opp 1 publisert litteratur i 2004 (Lawler III et
al., 2004). Det finnes likevel publisert litteratur som omtaler «metrics» og bruk av data i HR
for denne tid, som nevnt innledningsvis finnes det for eksempel beker om maling av
menneskelige ressurser helt tilbake til 1984 (Fitz-enz og Mattox, 2014).). Jeg finner dog ingen

av litteratur for 2004 som omtaler fenomenet HR-analyser eksplisitt.

Litteraturen om dette temaet er spredt blant ulike tidsskrifter, noe som indikerer at dette
fenomenet er i en voksende’ tilstand. Seks av de utvalgte artiklene er publisert i tidsskriftet
«Human Resource Management», og seks av artiklene er publisert i tidsskriftet ‘The Journal
of Organizational Effectiveness: People and Performance’. Begge tidsskiftetene er i
kategorien Human Resource Management, og omhandler naturlig nok HRM. Faktisk er 25 av
artiklene fra tidsskrift i kategorien Human Resource Management. Qvrige artikler (14 stk.) er
fra tidsskrifter innen kategoriene ledelse, strategi, forretning, beslutningsvitenskap,
informasjonssystemer, organisasjonsatferd, regnskapsfering, teknologi, operasjonell

forskning, innovasjon, sosiologi, organisasjonsatferd og samfunnsfag.

Jeg fant flere artikler fra tidsskriftet «People & Strategy» som omtaler HR-analyser. Mange
av artiklene fra dette tidsskriftet er inkludert i tidligere litteraturstudier (se f.eks Marler og
Boudreau, 2017; Tursunbayeva et al., 2018). Jeg har imidlertid valgt & ikke inkludere artikler
fra dette tidsskriftet fordi jeg ikke fant tilstrekkelig informasjon som tilsa at dette tidsskriftet
er fagfellevurdert. Fordi jeg ensket & opprettholde god kvalitet pd de inkluderte artiklene i
denne studien, valgte jeg derfor & se bort i fra artikler fra dette tidsskriftet.

20



Jeg har sortert artiklene inn i tre typer artikler: originale (empiriske) artikler, review artikler
og teoretiske artikler. Empiriske artikler baserer seg péd forskerens egne undersgkelser av
fenomenet. I denne studien er 13 av artiklene empiriske, hvorav 6 av disse er kvantitative.
Review artikler baserer seg pa 4 samle og oppsummere resultatene/konklusjonene fra studier
som allerede er publisert. Interessant nok er 18 av artiklene i denne studien review artikler,
som vil si at jeg finner flere review artikler enn empiriske studier. Teoretiske artikler baserer
seg pd a bidra til det teoretiske grunnlaget for et felt, og trekker gjerne pa eksisterende
forskning for 4 danne en ny teori eller utforske teorier pd nye mater. I denne studien er 8 av

artiklene teoretiske artikler.

I det neste kapittel diskuteres resultatene i studien. For & samle disse resultatene og gjore
diskusjonen mer oversiktlig har jeg delt kapittelet inn i tre deler basert pa
forskningsspersmaélene: 1) hva HR-analyser er, 2) hvordan HR-analyser kan benyttes og 3)
hvorfor bruken av HR-analyser er sa laber? Figur 3.1 nedenfor oppsummerer diskusjonen som
folger i kapittel 4. Hele listen over publikasjonene som er analysert i denne oppgaven kan ses
i tabell 3.1, en mer detaljert tabell med utvidet informasjon av de inkluderte publikasjonene

kan ses i vedlegg 1.
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Figur 3. 1. Visualiserte resultater
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Tabell 3. 1. Inkluderte artikler

Nr. | Referanse Omtale

1 Andersen, M. K. (2017). Human capital Utforske spersmélet: HR-analyser — er vi der enda? Argumenterer for at feltet er altfor optimistiske med
analytics: the winding road. Journal of hensyn til den nédvearende tilstanden og hvilken innvirkning HR-analyser vil ha pa HR pa kort til middels
organizational effectiveness: people and sikt. Men at de langsiktige utsiktene er positive for HR-analyser.
performance, 4(2), 133-136

2 Angrave, D., Charlwood, A., Kirkpatrick, I., Artikkelen problematiserer den positive omtalen av HR-analyser. Argumenterer for at HR ma forsta
Lawrence, M., & Stuart, M. A. (2016). HR and | fordelene og ulempene og utvikle bedre metoder og tilnerminger hvis ikke vil ndverende trender
Analytics: Why HR is set to fail the big data ekskludere HR fra det strategiske bordet.
challenge. Human resource management
journal, 26(1), 1-11

3 Baesens, B., De Winne, S., & Sels, L. (2017). Underseker hvilke faktorer som skal til for suksessfull HR-analyser. Finner fire viktige leerdommer: 1)
Is your company ready for HR analytics? MIT administrer ansattes nettverksdynamikk, 2) big data og analyser er ikke hokuspokus, 3) HR-analyse
Sloan management review, 58(2), 20. modeller ber levere business insights, 4) evaluer virkningen av HR-analyser
Bassi, L. (2012). Raging debates in HR Beskriver evolusjonen av HR-analyse, kommenterer de viktigste debattene innen HR-analyse, og
analytics. Human resource management diskuterer verdien av HR-analyse i fremtiden. HR-analyser kan oke troverdigheten HR og avslere hvor
international digest, 20(2). innsats, ressurs og budsjetter ikke gir den tiltenkte effekten.

5 Boudreau, J., & Cascio, W. (2017). Human Underseker hvorfor organisasjoner sliter med 4 implementere HR-analyser. Benytter “LAMP” modellen,
capital analytics: why are we not there? Journal | og identifiserer fire elementer som hindrer HR-analyser I & bli “dyttet” ut I organisasjoner: 1) logikk, 2)
of organizational effectiveness : people and analyser, 3) metrics 4) prosess.
performance, 4(2), 119-126

6 Chrysler-Fox, P. D., & Roodt, G. (2014). Utforsker prinsipper for utvelgelse av metrics og data i HR-analyser, som sikrer at HR skaper verdi og
Principles in selecting human capital driver strategisk endring. Finner 19 temaer som representerer en prosess som fokuserer pa
measurements and metrics. SA Journal of forretningsstrategien.

Human Resource Management, 12(1), 1-e13

7 Dahlbom, P., Siikanen, N., Sajasalo, P., & Diskuterer faktorer som hindrer bruk av HR-analyser og Big Data, og hvordan HR-analyser endrer HR
Jarvenpdid, M. (2019). Big data and HR funksjonen. Tekniske og menneskelige faktorer fungerer som hindringer.
analytics in the digital era. Baltic Journal of
Management, 15(1), 120-138

8 Davenport, T. (2006). Competing on Analytics. | Underseker karakteristikker og praksis for analytiske organisasjoner, og de endringer andre
Harvard business review, 84, 98-107, 134. organisasjoner ma underga for & vaere med i konkurransen. Argumenterer for investering i teknologi,

bruk av store mengder data, og formulere strategier for & administrere data.

9 Dulebohn, J. H., & Johnson, R. D. (2013). Gir et rammeverk som beskriver data-behov, beslutningskarakteristikker, og HR-metrics til ulike niva av
Human resource metrics and decision support: HR-aktiviteter og beslutningstaking. Argumenterer for at informasjonsbehov og rapporteringskrav er
A classification framework. Human resource ulike for ulike ledere og beslutninger.
management review, 23(1), 71-83.

10 Edwards, M. R., & Larsson, A.-S. (2021). Gir oversikt over SHRM og fordelene HR-analyser kan bringe inn I feltet. Underseker kobling mellom
Insider econometrics meets people analytics HR og prestasjoner. Diskuterer verdien av a kombinere forretnings- og HR-analyser.
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(pp- 375-396). New York, NY: Oxford University Press.
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organisasjoner..
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investments (1 utg..). New York: New York: American

Management Association.
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Fitz-enz, J., & Mattox, J. (2014). Where’s the Value? In
Fitz-enz, J., & Mattox, J. Predictive analytics for human
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4.0 Diskusjon

I dette kapitelet diskuterer jeg resultatene som er presentert i forrige kapittel. Diskusjonen er
delt inn i tre deler som gjenspeiler de tre forskningsspersmélene i oppgaven. Jeg vil i det
folgende diskutere 1) hva HR-analyser er, 2) hvordan HR-analyser kan benyttes og 3) hvorfor
bruken av HR-analyser er sd laber? De tre delkapitlene er videre delt inn i underkapitler. I

slutten av kapittelet sammenfatter jeg diskusjonen i en oppsummering.

4.1 Hva er HR-analyser?

Det er forst og fremst nedvendig & diskutere hva HR-analyser er. ‘HR Analytics’, ‘People
Analytics’, “Workforce Analytics’, ‘Talent Analytics’ og ‘Human Capital Analytics’ er alle
begrep som benyttes om hverandre, om det samme. Den ulike begrepsbruken gjor at det
oppstér forvirring rundt konseptualiseringen og operasjonaliseringen av HR-analyser. Som

Huselid (2018, 5.680) sier er variasjonen i begrepsbenytten “less than ideal”.

Huselid (2018, 5.680) forsvarer bruken av ‘Workforce Analytics’ fordi dette understreker at
fokuset ligger pé arbeidsstyrken (workforce) og at analysene ikke nedvendigvis ma kobles til
HR-avdelingen. ‘People Analytics’ kan vaere det mest noytrale begrepet og benyttes typisk av
andre forretningsfunksjoner enn HR (f.eks finans eller IT), eller i organisasjoner som kaller
sin HR-avdeling «People Operations» slik som Google (van den Heuvel og Bondarouk, 2017,
s.160). Begrepet ‘HR Analytics’ antyder at ansvaret for & utfere analyser tilknyttet
arbeidsstyrken ligger innenfor HR-avdelingen. Fra et forretningsperspektiv har det imidlertid
ingenting 4 si hvilken rolle eller hvilket team som utforer analysene (van den Heuvel og
Bondarouk, 2017, s.160). ‘HR Analytics’ er likevel det begrepet som blir sekt pd mest i
google de siste fem arene (Madsen og Slétten, 2018, s.52). I denne undersgkelsen benytter 23
av de 49 inkluderte dokumentene begrepet ‘HR analytics’ eller ‘HR-analyser’, sa dette virker

a veere det «ledende» begrepet som benyttes.
Videre finnes det heller ingen enstemmig definisjon av HR-analyser, fenomenet kan defineres

pa flere ulike mater og det er stort tolkningsrom. I denne studien fant jeg for eksempel 11

ulike definisjoner av HR-analyser, disse kan ses i tabell 4.1 nedenfor.
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Tabell 4. 1. Definisjoner av HR-analyser

Forfatter(e) og ar Definisjon Type
Fitz-enz (2010, kapittel 2, Human resources analytics is a communications tool, first and foremost. It brings together Bok
The language of metrics and data from disparate sources, such as surveys and operations of different units or levels, to
analytics) paint a cohesive, actionable picture of current conditions and likely futures.
Bassi (2012, s. 16) In sum, HR analytics is an evidence-based approach for making better decisions on the Artikkel
people side of the business; it consists of an array of tools and technologies, ranging from
simple reporting of HR metrics all the way up to predictive modeling.
Van den Heuvel og The systematic identification and quantification of the people-drivers of business outcomes, Artikkel
Bondarouk (2017, s.160) with the purpose of making better decisions.
Marler og Boudreau (2017, A HR practice enabled by information technology that uses descriptive, visual, and Artikkel
s.15) statistical analyses of data related to HR processes, human capital, organizational
performance, and external economic benchmarks to establish business impact and enable
data-driven decision-making.
Sharma og Sharma (2017, s. HR analytics is more than just metrics and/or scorecards (Mondore, Douthitt and Carson, Artikkel
687) 2011), it consists of various modeling tools like behavioral modeling, predictive modeling,
impact analysis, cost-benefit-analysis and ROI analysis (Levenson, 2005) required for
strategic HR decision-making.
Van der Togt og Rasmussen Applying existing and generating new scientific knowledge to develop practical solutions for | Artikkel
(2017, 5.127) Businesses and non-profit organizations.
Tursunbayeva, DiLauro og People Analytics is an area of HRM practice, research and innovation concerned with the Artikkel
Pagliari (2018, 5.231) use of information technologies, descriptive and predictive data analytics and visualisation
tools for generating actionable insights about workforce dynamics, human capital, and
individual and team performance that can be used strategically to optimise organisational
effectiveness, efficiency and outcomes, and improve employee experience.
Huselid (2018, s. 680) Workforce Analytics refers to the processes involved with understanding, quantifying, Artikkel
managing, and improving the role of talent in the execution of strategy and the creation of
value. It includes not only a focus on metrics (e.g., what do we need to measure about our
workforce?), but also analytics (e.g., how do we manage and improve the metrics we deem
to be critical for business success?)
Vargas, Yurova, Ruppel, HR Analytics is defined as demonstrating the direct impact of people data on important Artikkel
Tworoger, og Greenwood business outcomes. HR Analytics are the statistical measures that can show connections,
(2018, s. 3054) correlations and even causality between human resource metrics and other business
measures.
Minbaeva (2018, s. 701) (...) we conceptualize HCA [human capital analytics ] as an organizational capability that is | Artikkel
rooted in three micro-level categories (individuals, processes, and structure) and comprises
three dimensions (data quality, analytical competencies, and strategic ability to act).
Madsen og Slatten (2018, HRA [HR-analyser ] handler med andre ord om d gjore et systematisk arbeid med d samle Artikkel

s.42)

inn og analysere relevante HR-data for d ta bedre beslutninger samtidig som man knytter

HR-aktiviteter sterkere mot organisatorisk ytelse.
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Som man ser av definisjonene sa spriker de noe nér det gjelder fokus. Definisjonene
karakteriserer HR-analyser som en (beslutnings)prosess (Van den Heuvel og Bondarouk,
2017; Sharma og Sharma, 2017), mens andre karakteriserer det som en praksis (Bassi, 2012;
Marler og Boudreau, 2017; Vargas et al., 2018; Huselid, 2018; Tursunbayeva, 2018).
Minbaeva (2018) er den eneste som omtaler det som en organisasjonsevne, mens Fitz-enz
(2010) omtaler det som et kommunikasjonsverktey. Uansett refererer alle definisjonene péd en
eller annen maéte til HR-analyser som bruk av data, metrics og/eller modeller til a stotte
beslutninger om de menneskelige ressursene (Marler og Boudreau, 2017, s.15; Sharma og
Sharma, 2017, s.687). Syv av definisjonene i tabellen over understreker ogsa at HR-analyser
handler om & knytte beslutningene om de menneskelige ressursene til forretningsresultater og
organisatorisk ytelse. Huselid (2018, s.680) mener for eksempel at essensen i HR-analyser er
a forstd pavirkningen arbeidsstyrken har pa organisatorisk ytelse. Mangler man dette
strategiske synet pd HR-analyser, vil man kunne slite med a f& gjennomslag med analysene i
organisasjonen. Dette poenget kommer jeg tilbake til senere i diskusjonen. Ifelge Huselid
(2018, 5.680) er analyser i seg selv en relativt ny disiplin, som vokser i omfang. Derfor er det

heller ikke overaskende at det ikke finnes én enkelt definisjon for feltet enda.

Flere forfattere (Lawler III et al., 2004, s.2-4; Fink og Sturmann, 2017, s.376; Marler og
Boudreau, 2017, s.15; Sharma og Sharma, 2017, s. 687; van den Heuvel og Bondarouk, 2017,
s.161; Huselid, 2018, s. 680) gjor et skille mellom HR-analyser og det de kaller «HR-
metrics». Metrics defineres som: “a set of numbers that give information about a particular
process or activity» (Cambridge Business English Dictionary). Metrics har ingen direkte
oversettelse til norsk, men kan bety ‘mélinger’, ‘tall’ eller ‘data’. Jeg velger likevel & benytte
det engelske begrepet, da jeg mener dette fanger opp den riktige betydningen. Metrics i HRM
har gkt i popularitet siden 1980-tallet (van den Heuvel og Bondarouk, 2017, s.161), og var
serlig i vinden pa 2000-tallet (Beatty et al., 2003). Populariteten rundt HR-metrics har dog
veert 1 nedadgdende trend parallelt med at interessen for HR-analyser har gkt (Madsen og
Slatten, 2018, s.51). HR-metrics kan sies & vaere forgjengeren til HR-analyser. Metrics er
likevel en viktig del av forarbeidet til HR-analyser da man ofte benytter metrics i HR-analyser

(Fink og Sturmann, 2017, s.387).
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HR-metrics skiller seg fra HR-analyser ved at metrics gir deg informasjon om ‘hva’ som skjer, mens
analyser kan benyttes til & forklare ‘hvorfor’ noe skjer. Sagt pa en annen mate handler HR-metrics om
a fa tallene/dataen riktig, for eksempel tall pd sykefraver, mens HR-analyser handler om & finne svar i
tallene/dataen, for eksempel & analysere hvordan ekning i sykefravaeret pavirker

organisasjonsresultatene (Fink og Sturmann, 2017, s.376). HR-analyser anses som en strategisk

prosess som lener seg pé data og statistiske modeller, men som er mer komplekst enn metrics.

Det gjores videre et skille mellom ulike typer HR-analyser. Flere av forfatterne (Fitz-enz og
Mattox, 2014; Isson og Harriott, 2016, xii; King, 2016, s.488; Lunsford og Phillips, 2018, 5.7)
deler analyser inn i tre typer eller nivder av analyse: «descriptive», «predictive» og
«prescriptivey, som jeg oversetter til deskriptive, prediktive og reseptive analyser. Det forste
nivéet, deskriptive analyser, samler informasjon om tidligere situasjoner og trender, og
utforsker spersmal som «hva skjedde?» eller «hva skjer?». Dette er den enkleste formen for
analyser og benytter gjerne grafer og rapporter til visualisering av data. Et eksempel pa
deskriptive analyser kan vere & undersegke hvilke kostnader som er forbundet med en

ansettelse.

Prediktive analyser er neste niva, her ser man pa tidligere situasjoner og trender, forseker a
forutsi fremtidig utfall eller situasjon, og underseker spersmal som «hva vil skje?» (Nienaber
og Sewdass, 2016, s.11). Et eksempel pa prediktiv analyse kan vere a lage en modell som
oker sannsynligheten for & velge riktig kandidat ved rekruttering. Siste nivdet av analyser er
reseptive analyser, som identifiserer mater a oppné spesifikke resultater eller utfall i
fremtiden, og utforsker spersmal som «hva er beste losning gitt fremtidig situasjon?». Denne
typen analyser er de mest krevende og komplekse analysene, og benyttes sjeldent i
organisasjoner i dag selv i1 analytisk modne organisasjoner (Lunsford og Phillips, 2018, s.8;

King, 2016, 5.489).

Utenfor forskningen (for eksempel i interesseorganisasjoner som HR Norge) brukes det ofte
en annen inndeling, en modenhetsmodell av Josh Bersin for HR-analyser. Bersin er en
‘ledelsesguru’ og hyppig bidragsyter til mediadiskursen rundt HR-analyser (Madsen og
Slatten, 2018, s.48). Modellen viser fire nivder av modenhet, hvor laveste niva er «operational
reporting», deretter «advanced reporting», tredje niva er «advanced analytics» og gveste niva

av modenhet er «predictive analytics» (Bersin by Deloitte, 2013).
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Tanken bak modellen er & skape forstdelse for organisasjonens modenhetsnivé og hvilken
innvirkning modenhetsnivé kan ha pa virksomheten. Modellen viser ofte at over halvparten av
organisasjoner ligger pa det nederste nivdet: operasjonell rapportering (Iversen og Qhrn,
2019). I litteraturundersokelsen finner jeg imidlertid ingen forfattere som refererer til denne

modellen.

4.1.1 Oppsummering

Det forste forskningsspersmélet tar for seg spersmélet «Hva er HR-analyser?». Det er finnes
mange begrep som benyttes om fenomenet HR-analyser. Dette er uheldig fordi det oppstar
forvirring rundt konseptualiseringen av HR-analyser. HR-analyser (eller HR analytics) er
likevel det begrepet som blir brukt mest bdde ved sek 1 google (Madsen og Slétten, 2018,
s.52) og 1 litteraturen i denne studien, og er dermed det ledende begrepet i feltet. Det finnes
heller ingen enstemmig definisjon av HR-analyser i litteraturen. I denne studien finner jeg at
HR-analyser 1 hovedtrekk karakteriseres som en prosess eller en praksis som bruker data og
modeller til 4 ta kunnskapsbaserte beslutninger om de menneskelige ressursene pa en slik
mate at det stotter organisatorisk ytelse. HR-analyser deles inn i ulike klassifiseringer, men
flere av artiklene i denne studien deler det inn i deskriptive (som utforsker spersmél som «hva
skjedde?») prediktive (som utforsker spersmél som «hva vil skje?») og reseptive (som
utforsker spersmal som «gitt fremtidig situasjon, hva er beste lasning?»). Uansett
klassifiseringssystem, sd viser de ulike inndelingene av analyse at det er et enske om at
organisasjoner skal utvikle seg fra tradisjonell rapportering til prediktive (og evt. reseptive)

analyser.

4.2 Hvordan kan HR-analyser benyttes?
Né som begreper og definisjoner av HR-analyser er diskutert, blir neste spersmél hvordan
HR-analyser kan brukes i organisasjoner. Her vil jeg diskutere hvordan HR-analyser kan

benyttes, samt hvilken kompetanse som kommer frem som viktig & ha ndr man gjer analyser.

Flere forfattere mener at man ma komme seg videre fra enkle deskriptive analyser til & utfore
prediktive analyser (Fitz-enz, 2010; Nienaber og Sewdass, 2016, s.11; van der Togt og
Rasmussen, 2017, s.128; Huselid, 2018, 5.680). Chrysler-Fox og Roodt sier for eksempel at
“predictive information (long term) is needed to stimulate what-if scenarios during (strategic)

planning” (2014, s.3).
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Det argumenteres for at prediktive analyser gir hoyere verdi til organisasjonen ved a
kombinere historiske data med dagsaktuell data for & finne menster og trender som kan bidra
til & predikere fremtidige muligheter som organisasjonen kan kapitalisere seg av. I tillegg kan
man identifisere problemer 1 horisonten, som hjelper organisasjonen & identifisere og
forhindre problemer for de skjer (Pape, 2016, s.12; Reeves et al., 2018, 5.717). Slike

muligheter er ikke mulig ved kun bruk av deskriptive analyser.

S& hvordan gar man frem for & gjore prediktive analyser? Det er et spersmal det ikke er lett &
finne svar pé ved & lese litteraturen. Pa tross av den positivistiske litteraturen rundt hva HR-
analyser kan bidra med, er det fa empiriske studier som viser hvordan man gar frem for d ta i
bruk HR-analyser. De fleste publikasjonene jeg fant i denne studien er normative (se for
eksempel Pape, 2016 som presenterer et normativt rammeverk for hvordan man kan prioritere
dataelementer). Flere av forfatterne (Fink og Sturman, 2017, s.376; Marler og Boudreau,
2017, s.21) er enige i at det mangler forskning pa HR-analyser. Dette kan henge sammen med
at deskriptive analyser fortsatt er den mest brukte typen analyser i organisasjoner (King, 2016,
s. 489; Pape, 2016, 5.688; Lismont et al. 2017, s.118). Selv om mange organisasjoner
uttrykker at de planlegger & investere i prediktive analyser i d&rene som kommer (KPMG,
2019, s.10) viser det seg at fremgangen pa analyser er treg. En nylig rapport (Deloitte, 2020,
s.89) viser at kun 56 prosent av organisasjonene har gjort moderat eller betydelig fremgang pa
HR-analyser de siste 10 drene. HR-analyser har med andre ord ikke utviklet seg stort siste
tidret (Leonardi og Contractor, 2018, s.73). Videre viser undersgkelsen til Deloitte (2020) at
97 prosent mente at de trengte mer informasjon om noen aspekter av arbeidsstyrken: 83
prosent sa at organisasjonen deres produserer data om arbeidsstyrken, men bare 11 prosent av
disse produserte denne informasjonen i sanntid. I tillegg fortalte hele 43 prosent at de

produserer data om arbeidsstyrken enten ad hoc, eller ikke i det hele tatt.

I denne scoping studien fant jeg ingen liste med data som benyttes i HR-analyser. Flere av
forfatterne viser imidlertid til hvilke HR-metrics som ofte benyttes av organisasjoner. HR-
metrics deles gjerne inn i tre nivaer: «efficiency», «effectiveness» og «impact» (Dulebohn og
Johnson, 2013, s.73-74; Fink og Sturman, 2017, s.384-386). Det er vanskelig a oversette de
tre begrepene til norsk da bade efficiency og effectiveness kan oversettes til «effektivitety.
Efficiency méler ressursbruken av HR-praksis, og inkluderer typisk data om kostnader per

ansettelse, tid det tar & fylle en stilling, HR-programmer, og evrige HR-utgifter.
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Det kan ogsa vere metrics knyttet til verdien av den menneskelige kapitalen, slik som profitt
per medarbeider eller kostnader per medarbeider. Majoriteten av HR-metrics i dag er slike

efficiency metrics (Dulebohn og Johnson, 2013, 5.73).

Videre maler effectiveness om de ulike HR-praksisene har den tenkte effekten pa de tiltenkte
medarbeiderne, altsd om praksisen er effektiv. Dette inkluderer for eksempel data om
kvaliteten pé rekrutteringsprosesser, tilgjengeligheten pa kompetanse, eller endringer 1
turnover som folge av turnover-tiltak. Sist maler impact hvordan HR-praksisene, eller
effekten av praksisene, pavirker forretningsresultatene. For eksempel kan dette vere relatert
til resultater for ekonomi, kunder og prosesser, og handler om hvordan man skal héndtere de
menneskelige ressursene for & oppna barekraftig konkurransefortrinn (Dulebohn og Johnson,
2013, s.74; Fink og Sturman, 2017, s.386). Her kreves integrering av HR-data med andre

organisasjonsdata.

Slike metrics kan brukes sammen med statistiske teknikker og eksperimentelle tilnerminger
for & analysere og finne drsakssammenhenger mellom spesifikk HR-praksis og
organisasjonsresultater (f.eks kundetilfredshet). I folge Dulebohn og Johnson (2013, s.74) vil
organisasjoner som samler inn metrics som efficiency, effectiveness, og impact, samt
relevante eksterne data, vere i stand til 4 utvikle prediktive modeller. Slike modeller kan
brukes i beslutninger for & gi vedvarende konkurransefortrinn nér det gjelder & administrere
og distribuere medarbeiderne sine. For 4 gjere HR-analyser kreves det imidlertid mer enn

data, man m4 ogsé ha kompetanse til 4 bruke dataen.

4.2.1 Kompetanse for & gjere HR-analyser

I denne scopingstudien har jeg identifisert en rekke ferdigheter og kompetanser som er
nedvendig for & gjore HR-analyser. Disse har jeg gruppert i tre: forretningsforstaelse,
formidlingsevne og analytisk kunnskap. Forretningsforstéelse er viktig for finne ut hvilke
sporsmal det er verdt & svare pa (van der Togt og Rasmussen, 2017, s. 130; Lismont et al.,
2017, s.118; Andersen, 2017, s.136). For & kunne tilby HR-analyser som gir verdifull innsikt
for organisasjonen skal man alltid starte med forretningsproblemet (Rasmussen og Ulrich,
2015, s.237), da ma man forsta strategien, kundene og den ekonomiske situasjonen. Det er
derfor et behov for mennesker som kan benytte innsikten fra HR-data og koble dem til

organisasjonsresultater i HR-analyser (Bassi, 2012, s.16).

33



Flere forfattere (Rasmussen og Ulrich, 2015, s. 239; van der Togt og Rasmussen, 2017, s.
130; Andersen, 2017, s.136; Minbaeva, 2018, s.703) mener at formidlingsevne er en av de
viktigste evnene man ma ha for & gjere HR-analyser. Dette er fordi dataen i mange tilfeller
ikke taler for seg selv, man ma overbevise mottakeren. Serlig gjelder dette for HR som
tradisjonelt sett ikke har hatt en strategisk plass i virksomheten, og vil métte «bevise» sin
analytiske kompetanse. Levenson (2006, s.6) fant i intervjuer med ledere at det er behov for &
finne noen som kan forklare ting «in plain language». Det er med andre ord viktig & legge
frem innsikten pé en forstaelig méate. Tilknyttet dette er ogsé visualiseringsteknikker viktig, da
resultatene ma tilpasses beslutningstakere som ser over mye data i lepet av en dag.

Man ma kunne gi sine anbefalinger og implikasjoner pa én slide (Rasmussen og Ulrich, 2015,
s.238; Andersen, 2017, s.136). Man fér ikke poeng ved & vise frem alt arbeid man har gjort,

man féar poeng ved at analysene forer til resultater og innsikt.

En annen kompetanse som anses som viktig er analytisk eller statistisk kunnskap (Harris et
al., 2011, s.11; Rasmussen og Ulrich, 2015, s. 239; van der Togt, Rasmussen, 2017, s. 130;
Lismont et al., 2017, s.118; Andersen, 2017, s.136; Minbaeva, 2018, s.703). Dette handler om
a kunne trekke ut innsikt fra statistikk, grafer og tabeller. Man kan komme langt med enkle
analyseferdigheter, men til tider trenger man ferdigheter i avansert statistikk. Som fagekspert
«Ay sier 1 intervjuet «Det kommer an pa hvilke spersmal du stiller, hvis spersmalene er

avanserte trenger du mer avansert statistikk».

Man ma ogsa kunne héndtere data. For 4 gjere gode analyser ma man ha et godt grunnlag og
da ma dataene vare rene og gode (Andersen, 2017, s. 136). Lunsford og Phillips (2018, s.7)
mener at det ogsé er et behov for beslutningstakere som kjenner verktoyene som er
tilgjengelige pa markedet. Man ma ha kunnskap til 4 velge de verktoyene som passer formalet
og gir positive resultater for organisasjonen. Dette behovet er spesielt stort i omrader der
analyser er fremvoksende, slik som i HRM. Organisasjoner mé skaffe de verktoyene de
trenger til den typen analyse de skal utfere (Lunsford og Phillips, 2018, s.7), hvilken rolle
verktey spiller i HR-analyser kommer jeg tilbake til i neste kapittel. Lismont et al. (2017,
s.118) fant i sin undersekelse at i tillegg til forretningsforstaelse, formidlingsevne og

analytiske kunnskaper, er ogsa juridisk kunnskap verdsatt i HR-analyser.
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Andersen (2017, s.136) mener at HR-analyser er komplekse, og at kompetansen som trengs
for & gjere analysene derfor vil gjenspeile dette, og at det umulig kan gjeres av kun én person.
Det kan derfor argumenteres for at det mé et analyse-team til, med en bred sammensetning av
kompetanser. Ogsa Huselid (2018, s.683) mener at det er lite sannsynlig at én person har alle
kompetansene som kreves for & gjore HR-analyserprosjekter. I mindre bedrifter med ferre
ansatte til 4 jobbe med analyser, vil det derfor ofte vaere behov for & benytte eksterne

konsulenter eller partnere for & dekke opp kompetansene.

Nienaber og Sewdass (2016, s.13) fant at de storste organisasjonene med over 10 000 ansatte
allerede ser verdien av a benytte analyser i HR og har allerede satt dette pa agendaen. Ogsa
Lismont et al. (2017, s.118-121) fant en positiv sammenheng mellom bedriftsstorrelse, mélt
som antall ansatte, og analyse-modenhet. Beslutningsprosessene blir mer datadrevet desto mer
analytisk modne en organisasjon er. De finner ogsa at datakvalitet er en utfordring uansett
hvor modne man blir, men at organisasjoner blir bedre pé 4 handtere dette jo mer analytisk
moden den er. Dataintegrasjon blir et mindre problem, men nye utfordringer som personvern
og dokumentasjon oppstéar for mer modne organisasjoner. Det vil med andre ord alltid vare
utfordringer knyttet til analyser, men disse endres etter hvert som organisasjonen modnes i
analyser. At storrelse har noe & si, samstemmer med at Spahic (2015, s. 69) fant at over tre
fjerdedeler av virksomhetene blant Fortune 1000-selskaper i USA og utvalgte globale

selskaper hadde en egen avdeling som drev med HR-relaterte analyser og rapporteringer.

4.2.2 Hvilke muligheter ligger i HR-analyser?

Flere av forfatterne (Angrave et al., 2016, s. 2; Isson og Harriott, 2016, s.14; Fink og Sturman,
2017, 387; Madsen og Slétten, 2018, s.53; Dahlbom et al., 2019, s.122; Nocker og Sena,
2019) omtaler mulighetene 1 & bruke ‘big data’ i HR-analyser. I denne stadig ekende
digitaliserte verden genereres enorme mengder data kontinuerlig fra et okende antall kilder
(f.eks. mobiltelefoner og sosiale medier). Man kan na trekke ut data om ethvert tema som kan
veaere interessant for en organisasjon. I den forbindelse har big data (BD) blitt populaert blant
organisasjoner fordi kostnadene ved lagring av data har falt drastisk, mens teknologi for
produksjon av data har blitt billig (Mayer-Schonberger og Cukier, 2013, s.). BD kan defineres
som «large volumes of data generated and made available online in digital media ecosystems»
(Pappas et al., 2018, 5.480). Bedrifter innser at 4 utnytte disse enorme stremningene av

sanntidsinformasjon kan gi dem et konkurransefortrinn (Pappas et al., 2018, 5.480).
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Mange organisasjoner har allerede investert i BD-systemer for & bedre forstd kundeatferd, for
eksempel 1 kundefokuserte omrader innen forsikring, (Baesens, De Winne og Sels, 2017,

5.20).

Na ser det ut til at flere ogsa ser pd muligheten til & bruke big data-systemer for & fa
ytterligere innsikt i de menneskelige ressursene. For eksempel kan data om hva
medarbeiderne gjor, hvem de kommuniserer med, og hva de kommuniserer om identifiseres
ved 4 bruke stedsdata, nettleserhistorikk, kalender, e-post og samarbeidsverktoy. Det apner
muligheter for & hente ut informasjon om humer/tilfredshet, moral, sosiale nettverk og
samhandling. P4 denne maten kan organisasjoner bygge relasjonelle analysemodeller
(Leonardi og Contractor, 2018, s. 73), som for eksempel kan identifisere hvilke medarbeidere
som kommuniserer, hvem som kommuniserer med hvem, og hvordan dette pavirker
organisatorisk ytelse. Leonardi og Contractor (2018) viser for eksempel til et case der man
identifiserte ledere som delte ideene sine med nettverket sitt, og ledere som jobbet mer for seg
selv. De fant at de lederne som samarbeidet mer med nettverket sitt var mer sannsynlig a
generere gode ideer (s. 73). Det er ogsa muligheter for & identifisere gode team som

produserer gode ideer (Leonardi og Contractor, 2018, 5.76).

Muligheter for big data i HR-analyser er imidlertid ikke godt etablert enda, og det er en rekke
etiske diskusjoner som ma tas for man han heste fordelene av BD i HRA (Angrave et al.,
2016, s.2; Dahlbom et al., 2019, s.123). Relasjonelle analyser pavirker personvern i stor grad.
Selv om maskinlaring, big data og kunstig inteligens (AI) kan tenkes a gi betydelig verdi til
HR, er man imidlertid fortsatt et langt stykke unna dette. Tilgangen pa mennesker som har
denne kompetansen er mangelfull, ikke bare i HR, men generelt i populasjonen (Nocker and
Sena, 2019, s.11). I tillegg vil ikke de fleste organisasjoner ha informasjonssystemer som
fanger slik relasjonell data (Leonardi og Contractor, 2018, s.80). Ifelge en nylig studie
(KPMG, 2019, 5.10) har kun 11 prosent av HR funksjoner investert i Al de siste arene. De
fleste ser behovet for & endre seg til 4 ta 1 bruk analyser, men kun 37 prosent er veldig sikre pa

at HR selv klarer & transformere seg fremover med analyse og Al (KPMG, 2019, s.8).
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4.2.3 Oppsummering

Det andre forskningsspersmalet tar for seg spersmalet «Hvordan kan HR-analyser benyttes?».
Det argumenteres i litteraturen for at HR-analyser ma komme seg videre fra deskriptive
analyser og spersmal om hva som har skjedd, til prediktive analyser som kan svare pa hva
som vil skje. Det gis imidlertid ingen fremgangsmate i litteraturen for hvordan man bruker
prediktive analyser i HRM. Dette henger trolig sammen med at empiriske studier er
mangelfulle pé feltet, som i sin tur kan henge sammen med at organisasjoner hovedsakelig

kun benytter deskriptive analyser.

Det blir med andre ord en ond sirkel der forskningen ikke studerer HR-analyser i
organisasjoner fordi prediktive analyser ikke gjores i stor grad i organisasjoner, og fordi det
ikke er forskning pa feltet som viser hvordan man gér frem for & gjore prediktive analyser vet
ikke organisasjonen hvordan de skal ga frem. I studien fant jeg ingen liste over data som
brukes i HR-analyser. Men litteraturen viser til ulike «HR-metrics» som brukes i HR-
analyser. Disse deles inn i «efficiency» (typisk data om HR-utgifter eller kostnader per
medarbeider), «effectiveness» (typisk data om kvaliteten pa HR-praksis som rekruttering) og

«impact» (typisk data som kobler HR-praksis til forretningsresultater som kundetilfredshet).

I denne studien fant jeg en rekke kompetanser som beskrives som nedvendige for & gjore HR-
analyser, disse kategoriserer jeg inn i forretningsforstéelse, formidlingsevne og analytisk
kunnskap. Forretningsforstaelse er viktig for a forstd strategien, kundene og den ekonomiske
situasjonen til organisasjonen slik at man kan analysere problemstillinger som er relevante for
organisasjonen og som interesserer ledelsen. Formidlingsevne er viktig for & kunne
overbevise mottakeren om innsikten man har fatt fra HR-analysene, som er serlig viktig for
HR-funksjonen som tradisjonelt ikke har vert analytisk og som vil métte overbevise lederne i
storre grad enn andre funksjoner som har servert lederne analyser i lang tid (f.eks finans).
Analytisk og statistisk kompetanse er ogsa viktig for & kunne gjennomfere analysene. Fordi

det er s& mange kompetanser kan det argumenteres for at det er nedvendig med analyseteam.
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4.3 Hvorfor er bruken av HR-analyser sa laber?

Né som jeg har diskutert hva HR-analyser er, og hvordan man kan benytte HR-analyser i
organisasjoner, samt hvilken kompetanse som er viktig a ha for a gjere HR-analyser, tar jeg
tak 1 diskusjonen rundt drsaker til den lave implementeringen. Det viser seg, som nevnt flere
ganger i denne oppgaven, at HR-analyser ikke blir tatt i bruk. I det folgende skal jeg diskutere
hva som beskrives som érsaker til den lave implementeringen av HR-analyser, disse har jeg
kategorisert som: 1) feil fokus, 2) analyseindustrien, 3) manglende analysekultur, 4)

plassering av HR-analysene og 5) de myke verdiene i HR.

4.3.1 Feil fokus

Som nevnt i forrige delkapittel er forretningsforstaelse en viktig kompetanse 4 ha nar man
skal gjore HR-analyser. Mange av forfatterne nevner viktigheten av & fokusere pa de ‘viktige’
tingene nir man gjor HR-analyser (Levenson, 2005, s.30; Harris et al., 2011, s.11; Levenson,
2011; Rasmussen og Ulrich, 2015, s.237; Angrave et al., 2016, s.4; Van den Heuvel og
Bondarouk, 2017, s.169; Baesens, De Winne og Sels, 2017, s.21; Andersen, 2017, s.133). En
nylig rapport (Deloitte, 2020, s.90) viser at hovedvekten av organisasjoner samler inn data
som er enkelt & samle inn (f.eks antall ansatte, turnover, sykefravar og lennskostnader), heller
enn data som er viktig for organisasjonen (f.eks kritiske roller i organisasjonen,
kompetansemobilisering og employer branding). Det viser at organisasjoner har feil fokus nar

det gjelder innsamling av data om arbeidsstyrken.

Van den Heuvel og Bondarouk (2017, s.169) mener at HR-medarbeidere overvurderer
viktigheten av a ha store mengder data slik som big data, kompliserte analytiske modeller og
statistikk. Som fagekspert «D» sier: «venter du pa algoritmer, big data, og en kjempestor
database med alle tallene pa ett sted, da skal du sitte a4 vente ganske lenge, det er ikke den
situasjonen som de fleste er i». Man glemmer hva analysene egentlig er ment for, som er &
bidra til informert beslutningstaking (Rasmussen og Ulrich, 2015, s.237). Nar man starter med
HR-analyser ber fokuset vare pa hva som er verdifullt for organisasjonen, og unngé bruk av
for avanserte modeller og statistikk som man ikke har kompetanse til & bruke (Baesens et al.,
2017, s.21). HR-analyser blir med andre ord beskrevet som en stor terskel & komme seg over
for man kan begynne arbeidet med HR-analyser. Men som Baesens et al. (2017, s.21) sier sa

handler det ikke om mengden data, men & samle riktig type data, det handler ikke om 4 fa svar
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pa s mange speorsmél som mulig, men & sperre de riktige spersmélene, og det handler om a

tolke data og resultater pa riktig mate.

Mange HR-avdelinger starter ifelge Rasmussen og Ulrich (2015, s.237) med
datainnsamlingen, nar man egentlig ber starte med problemstillingen. Turnover er for
eksempel en popular ting & analysere fordi det er lett & finne den typen data i organisasjonen.
Turnover kan jo vare nyttig & analysere, men kun hvis turnover er et problem for
organisasjonen. Som fagekspert «C» sier 1 intervjuet: «det hjelper ikke & gjore masse analyser

av turnover, dersom turnover ikke er relevant for organisasjonen».

Andersen (2017, s.133) mener at HR har, om noe, beveget seg lenger vekk fra en plass ved
bordet pé grunn av feil fokus. HR-analyser kan generere mye interessant informasjon, men
det mest verdiskapende er & finne og gjore riktig informasjon til strategisk handlingsbar
kunnskap. For 4 gjere dette ma man forst forsta virksomheten, med blant annet strategiene,
malene og bransjen. Som nevnt i forrige kapittel m& man ha forretningskompetanse. Her
mener Andersen (2017, s.135) at HR ofte ikke henger med. Ofte gjores HR-analyser basert pa
andre ting enn hva som er strategisk viktig informasjon a generere for organisasjonen. De
organisasjonene som har evnen til & gjore strategisk analyse er de som mest sannsynlig vil

posisjonere HR som en strategisk partner (Lawler III et al., 2004, s.9).

Rasmussen og Ulrich (2015, s.237) understreker behovet for 4 ha forretningsfokus, med et
utsiden-inn-perspektiv. Det er nodvendig & utfere HR-analyser pa en maltettet mate med
fokus pa det som er relevant for organisasjonen & analysere, ikke det som er kun er interessant
for HR-avdelingen (innsiden-ut-perspektiv).

Derfor ber et hvert analyse-prosjekt starte med et presist definert forretningsproblem
(Minbaeva, 2018, s.709; Rasmussen og Ulrich, 2015, s.238). For 4 fa innsikt i hva som er
relevant for organisasjonen ma man ha innsikt i forretningsdata utover kun HR-data. A hente
data fra ulike deler av funksjonen kan imidlertid i dag vare utfordrende, dette skyldes blant

annet analyseindustrien.
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4.3.2 Analyseindustrien

Teknologien har endret HR-omrédet radikalt ved at arbeidsprosesser er forenklet og
automatisert. Serlig er transaksjonsbaserte tjenester som timeforing, lonnsadministrering,
ferieavvikling, sykemeldinger og bemanningsplanlegging gjort standardisert og automatisert
(Mikkelsen og Laudal, 2016, s.51). Det har frigjort tid for HR til 4 fokusere pa mer strategisk
viktige oppgaver. Teknologien innen HR utvikler seg rask og kan bidra til 4 gi HR
beslutningsmyndighet og strategisk pavirkning pa forretningsutfall, som blant annet HR-
analyser kan muliggjere (Van Den Heuvel og Bondarouk, 2017, s.161; Sharma og Sharma,
2017, s.687). Flere forfattere (Harris et al., 2011, s.11; Rasmussen og Ulrich, 2015, s. 237;
Marler and Boudreau, 2017, s.15; Mclver et al., 2018, s.397) mener at det er nedvendig a
kombinere HR-data med data fra andre funksjoner i organisasjonen (slik som gkonomi, salg,
markedsfering) for 4 bidra til bedre beslutningsgrunnlag, og for & kunne koble HR-
beslutninger til organisatorisk ytelse. Det er imidlertid lite som tyder pa at det er vanlig & dele

data pé tvers av funksjoner i organisasjoner.

Leonardi og Contractor (2018, s.78) viser til et caseeksempel i sin artikkel, der medarbeidere i
fire ulike funksjoner ble spurt om sine data-behov. Caset viser at funksjonene ikke visste hva
de andre samlet inn av data. For eksempel visste ikke markedsavdelingen at driftsavdelingen
samlet inn data, mens driftsavdelingen ikke visse at andre funksjoner som markedsavdelingen
var interessert 1 den dataen de samlet inn. I caset til Leonardi og Contractor (2018, 5.78) laste
de problemet ved & samle alle lederne fra de ulike funksjonene til ukentlige meater med fokus
pé & dele prosjekter funksjonene arbeidet med. Dette eksempelet viser hvordan siloer i

organisasjonen hindrer gode analyser, fordi det ikke deles viktig data pé tvers av funksjoner.

Angrave et al. (2016, s.4) mener at silomentalitet i organisasjoner hindrer muligheten til &
kombinere HR-data med data fra andre funksjoner og organisasjonsresultater til 4 kunne gjore
gode HR-analyser. Siloer oppstar som en folge av at organisasjoner utvikler omréader av
ekspertise, som gjor det vanskelig & samarbeide med andre funksjoner, fordi man ikke
snakker samme sprék, og har ikke samme mal (Leonardi og Contractor, 2018, s.77). Det forer
til at data ikke deles pé tvers av funksjoner i organisasjonen, noe som videre gjor at det er
vanskelig 4 lage analytiske modeller som underseker HR-relaterte faktorer, kontrollert med
andre relevante faktorer (f.eks kundetilfredshet, salg, profitt og markedsfering). Angrave et al.
(2016, s.5) og King (2016, s.491) mener at analyse-industrien forsterker denne

silomentaliteten i organisasjoner.

40



Produkt- og tjenestemarkedet domineres av en handfull akterer (f.eks Oracle, IBM og SAP)
som alle tilbyr HRIS-programvare, som samler data fra en rekke HR-relaterte databaser med
mal om & automatisere HR-aktiviteter.

Problemet er at slik programvare begrenser spersmalene man kan stille til kun & omhandle
operasjonell rapportering (Angrave et al., 2016, s.5). Det lages ulike systemer til de ulike
funksjonene i organisasjonen, og hver av systemene «snakker» ikke med hverandre
(Boudreau og Cascio, 2017, s. 122). De databasene og systemene som finnes for HR er ogsa
gjerne utdatert og ikke laget med mal om & gjere HR-analyser (i hvert fall ikke utover enkel
rapportering). Det mangler altsd muligheter i teknologien til & gjore strategiske og prediktive
analyser om de menneskelige ressursene, som gir innsikt i de store spersmalene om hvordan

verdi skapes 1 organisasjonen.

De programvarene som faktisk muliggjer slike analyser er gjerne designet for mennesker med
analytiske ferdigheter, heller enn HR-medarbeidere. Det er med andre ord behov for en mer
brukervennlig programvare for HR-analyser. Som Lengnick-Hall et al (2018) sier «Effective
workforce analytics is not about the analysts demonstrating their prowess by providing
eyecatching sophisticated mathematical models, but instead by providing users with what they
need to make better decisions in a format that users can relate to and understand and, more

importantly, in which they can take action” (s.404).

Angrave et al. (2016, s.8) og Fink og Sturman (2017, 5.390) mener at multivariat
longitudinelle modeller (& studere flere variabler over tid) ma til for & gjere gode HR-
analyser, og at slike muligheter tradisjonelt ikke finnes i dagens programvare. Det gjor at man
ikke far analysert relevante variabler over tid (f.eks hvilke karriereveier som produserer de
beste lederne). Dette forer til at selv store multinasjonale organisasjoner som har investert i
HR-analyser over tid ikke har verktoyene de trenger for 4 effektivt hoste fordelene av HR-

analyser.
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Mangel pé data er problematisk, fordi det hindrer muligheten til & sporre «de riktige
spersmélene» (og dermed hindrer optimal bruk av HR-analyser). Mangel pa data som en
barriere er noe som gér igjen i litteraturen (Harris et al., 2011, s.11; Fink og Sturman, 2017,
390). Det finnes ofte lagringshus for data (HRIS) tilgjengelig for HR, men disse inneholder
ofte kun HR-data, fordi evrig forretningsdata er begrenset eller gis kun pé et ad hoc niva
(Pape, 2016, s.688; Boudreau og Cascio, 2017, s. 122). Dette henger sammen med at de
tilgjengelige databasene er bygget og strukturert for a gjenspeile tidligere modeller av HR-
analyser. De gjenspeiler ofte data som hovedsakelig handler om ansettelsesstatus,
overholdelse av regelverk og lover, kostnader for ansettelse for & nevne noe.

Slik type data kan fore til et fokus pa driften av HR funksjonen, snarere enn strategiske
beslutninger om hvordan menneskelige ressurser knyttes til organisatorisk ytelse (Boudreau
og Cascio, 2017, s.122). Dataen brukes i beste fall i operativ eller avansert rapportering, og

ikke strategisk i1 for eksempel prediktive analyser.

Ifolge Pape (2016, s.688) er det lite kreativ tekning rundt hvordan man best kan utvikle
systemer som fasiliteter flere typer data. Lawler III et al., (2004, s. 11) fant at HR-
medarbeidere er klar over at HR-analysene deres kommer for kort til & kunne adressere
viktige forretningstemaer og problemer (f.eks skonomiske prioriteringer), men at de ikke vet
hvordan de skal g frem for & fa tilgang til evrig data. Nar de ikke vet hvordan de skal gjore
gode analyser, er det lett 4 se til andre organisasjoner for hvordan det gjores der.

Konsekvensen av dette er at organisasjonene begynner & etterligne hverandre.

Denne tendensen til a likne hverandre kalles isomorfisme (Eriksson-Zetterquist et al., 2014,
s.254). En av grunnene til at isomorfisme oppstar er fordi det er mindre risiko (sparer tid og
ressurser) for organisasjoner ved 4 imitere andre som gjor det «riktig». Organisasjonen
kopierer de vellykkede fordi dette anses som riktig uten & vite hvorfor (Eriksson-Zetterquist et
al., 2014, 5.259-260). Angrave et al. (2016, s.6) mener at isomorfisme skjer, som en folge av
at organisasjoner adopterer de samme systemene som presses frem av store IT-selskaper og
konsulentfirmaer. Disse selskapene tjener store penger pé at organisasjoner implementerer
generiske lgsninger som de har sett fungerer 1 andre organisasjoner. Problemene oppstér nar

disse lesningene, som ikke er designet for organisasjonen, ikke fungerer.
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Ifelge Levenson og Fink (2017, s.151) tviholdes det likevel pd mindre optimale produkter,
tjenester, software og programmer som ikke gir sarlig verdi. Dette fordi det benyttes enorme
summer pa disse. Det blir et enormt press pa a benytte systemene i sterst mulig grad, som en
etterfolgende mate a rettferdiggjore utgiften i utgangspunktet. Isomorfisme har en tendens til
a skje 1 HR-feltet fordi det er sensitivt for institusjonelt press (Paauwe & Boselie, 2003). Som
Paauwe og Boselie (2003, s. 64) papeker, er HR-feltet preget av en rekke «fads» (f.eks. HR
Scorecard, HR metrics, 360-vurderinger), der man imiterer det som anses som «best practice»
(Madsen og Slatten, 2018, s.43). Faren med isomorfisme og at organisasjoner ukritisk
implementerer mange systemer som ikke snakker sammen er at man gér glipp av muligheter.
HR-analyser kan derfor vere hindret av en analyseindustri som ikke tar hensyn til de behov

organisasjonene har, som forer til systemer som ikke er laget for 4 gjore HR-analyser.

Motestrommen rundt HR-analyser papekes av flere av artiklene (van den Heuvel &
Bondarouk, 2016, s.159; Madsen og Slétten, 2018, s.43). HR-analyser pekes gjerne pa som en
«ma hay for organisasjoner. Det viser seg imidlertid at mange organisasjoner klarer seg med
Excel (Lunsford & Phillips, 2018, s.10), som er det mest brukte verktlyet for & gjere analyser.
Excel gjor det mulig & manipulere data pa mange mater i tillegg til at det er relativt lett &
bruke. Skal man imidlertid gjore analyser som krever arsakssammenhenger eller mer
komplekse analyser vil trolig Excel komme for kort, og da blir man avhengig av systemer
som tillater statistiske analyser (som f.eks SPSS). Det er derfor viktig at de som er ansvarlig
for & kjope inn systemer og verktoy selv har kompetanse, eller radferer seg med noen som har
kompetanse til & vurdere hvilke systemer som best fanger opp behovene til organisasjonen. I
tillegg er det viktig at man undersegker behovene til de medarbeiderne som skal benytte
analysene. Det er lettere i en organisasjon der medarbeiderne vet hvilke behov de har, i en

organisasjon som har en sterk analysekultur.

4.3.2 Manglende analyse-kultur

Et individs aksept av en innovasjon (som f.eks HR-analyse) er hovedsakelig drevet av
holdningen den medarbeideren har til innovasjonen (Vargas et al., 2018, s.3059). Storst
innvirkning pa adopsjon av HR-analyser er ‘menneskelige faktorer’ relatert til den enkeltes
oppfatning om at han eller hun er i stand til & gjore analyser (Bondarouk et al., 2017, s.104).
Dette kan dreie seg om vurdering av ens evne til 4 benytte teknologi eller opplevelse av egne

analytiske evner.
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Sé selv om teknologi er nedvendige forutsetninger for & gjore HR-analyser, er menneskelige
faktorer, og spesielt tankesettene innen visse organisasjonskulturer, funnet a utgjore stor

forskjell for implementeringen av HR-analyser (Bondarouk et al., 2017, s.114).

En av nekkelpunktene til Huselid (2018, s.683) er at kompetanse om HR-analyser ma dyrkes.
Fokus ma vare pa & bygge analytiske evner i hele organisasjonen, slik at medarbeiderne foler
at de har ferdighetene til & benytte HR-analyser. For & gjore dette effektivt ma bedrifter
fokusere pé a bygge individuelle kompetanser, som deretter kan fore til kompetanse pa
organisasjonsniva. Et interessant funn fra studien til Vargas et al. (2018, s.3060), er at sarlig
kvinner er negativt korrelert med adopsjon av HR-analyser. Dette mener forfatterne kommer
av at kvinner gjerne tror at «mannlige yrker» som for eksempel innebarer analyse, er uegnet
for dem. Siden en stor andel av HR-medarbeidere er kvinner, kan derfor dette vere en
forklaring pd den trege adopsjonsraten. Analyser forbindes ofte med statistikk, og det er riktig
at statistikk kan vaere en viktig del av analyser, men i folge Fitz-enz og Mattox, (2014) er
analyser forst og fremst et mentalt rammeverk (Analyse-seksjonen, kap.1). Analyser handler
om 4 forstd interaksjonene, relasjonene mellom ulike elementer tilknyttet et problem som skal

loses. Dette er viktig & kommunisere ut 1 organisasjon, og pa den mate «ufarliggjore» analyse.

Intern motivasjon er en sterk driver i adopsjon, og viser at adopsjon av HR-analyser begynner
med individets holdninger. Vargas et al. (2018, s.3048) peker pd at normer i organisasjonen,
og mulighet til utproving av analysene er avgjerende ved adopsjon av HR-analyser (s.3060).
Dette viser at det viktig & ta i bruk analyser 1 hele organisasjonen (ovenfra og ned) og fremme
bruken av HR-analyser, for & forbedre adopsjonen av HR-analyser. En analytisk kultur kan
pavirke den individuelle adopteringen av en innovasjon, men kun dersom organisasjonen
benytter innovasjonen pa tvers av organisasjonen (Vargas et al., 2018, s.3060). Bruk av
opinionsledere eller endringsagenter (som er forkjempere for HR-analyser) kan vere effektiv,

men s&rlig dersom innovasjonen er implementert pé tvers av organisasjonen.

Flere forfattere (Davenport, 2006, s.5; Harris et al., 2011, s.11; King, 2016, s. 490) belyser
behovet for stotte fra ledelsen for & implementere en analytisk tilneerming. Ikke bare fordi
man ma fa tildelt ressurser til 4 jobbe med analyse, men ogsa fordi det er vanskelig & begynne
analyseprosjekter dersom det er vanskelig 4 fa tilgang pa data eller om man metes med
motstand fra organisasjonen (King, 2016, s. 490). En analyse-kultur der gverste ledelsen

uttrykker verdien av kunnskapsbaserte beslutninger er viktig.
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Forsek pa & presse HR-analyse ut i organisasjonen av mennesker pa lavere niva vil mangle
innflytelse, perspektiv og den tverrfunksjonelle muligheten til 4 endre kulturen pa en

meningsfull mate (Davenport, 2006, s.5).

I organisasjoner der det er en analysekultur som tydelig drives frem av toppledelsen,
korrelerer ogsé positivt med analyse-modenhet (Lismont et al., 2017, s.118-121). De
organisasjonene som har kommet lengst med analyser har gjerne en kultur der det settes pris
analyser 1 hele organisasjonen. For & skape en analysekultur er det i folge Lismont et al.
(2017, 5.119) forst viktig & ha medarbeidere med ferdigheter til & analysere og hindtere data.
Etter hvert md datahandteringen loftes hayere opp i organisasjonen, samtidig som prosjektene
utvikler seg pa tvers av avdelingene. Ledelsen ma diskutere beslutningsprosessen og
videreutvikle analysekulturen (Lismont et al., 2017, s.119). Deretter ma organisasjonen jobbe
mot en sentral koordineringsmodell for analyse. Hvor analysene skal plasseres er imidlertid

en diskusjon 1 litteraturen.

4.3.3 Plasseringen av HR-analysene

I dag er det gjerne HR som har ansvar for HR-data og -analyser. Det er flere av forfatterne
som diskuterer om plasseringen av HR-analyser i HR-funksjonen er riktig. Noen mener at
HR-analyser ber ligge i HR-funksjonen (Angrave et al., 2016, s.7), andre mener at HR er nodt
til & samarbeide med andre funksjoner (King, 2016, s.491; Nienaber og Sewdass, 2016, s.15;
van den Heuvel og Bondarouk, 2017, s.170), eller at det ber opprettes rene analyse-

funksjoner, hvor HR-analyser inngar (Rasmussen og Ulrich, 2015, 5.238).

HR-analyser har et potensiale til & tilfere verdi til organisasjonen, som i dag ikke utnyttes av
HR fordi HR-medarbeidere tradisjonelt ikke er en analytisk funksjon og mangler kompetanse
til & gjore analyser (King, 2016, s.491; Rasmussen og Ulrich, 2015, s.237; Angrave et al.,
2016, s.4; Levenson og Fink, 2017, s.147). Derfor kan det argumenteres for at HR-analyser
bor ligge utenfor HR-funksjonen. Det er lettere 4 leere en analytiker eller statistisk
programmerer HR-faget enn a laere HR-medarbeidere statistisk programmering (Rasmussen
og Ulrich, 2015, s.238; van den Heuvel og Bondarouk, 2017, s.170). Sentralisering av en ren
analyse-funksjon tilbyr stordriftsfordeler (f.eks er data samlet pé ett sted, man slipper mange
systemer/databaser 0.1.), og heller enn at HR, gkonomi (lenn), markedsforing, IT, drift,
juridisk og salg gjer sine egne analyser, kan store analyse-funksjoner oppna

effektivitetsgevinster (Lismont et al., 2017, s.116; Andersen, 2017, s.135).
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Fordi HR alltid hatt en stettefunksjon i organisasjonen og manglende sentralisering vil det
vaere vanskeligere for HR & innhente viktig data som kan benyttes i meningsfulle analyser

(King, 2016, 5.491).

Siden HR mangler detaljert forstaelse av analytisk tilneerminger som hindrer muligheten til
hente ut meningsfulle analyser av data, og analyse-eksperter mangler forstéelse for HR mener
King (2016, 5.491) at et samarbeid er fordelaktig. Hvis ikke vil denne manglende
overlappingen av ferdigheter lede til at HRIS og behovene til HR, ikke stemmer overens.
Ifolge Rasmussen og Ulrich (2015, s.238) vil man etter hvert som HR-analyser modnes, se
behovet av & samarbeide med andre omréder som finans, markedsavdelingen og drift.
Rasmussen og Ulrich (2015) ser derfor at HR-analyser til slutt vil vaere en inkorporert del av
organisasjonens analyse-funksjon, hvor man ser human kapitalen som ett element 1
organisasjonens verdikjede. At det i det hele tatt kalles ‘HR-analyser’ er kun et tegn pé at det
ikke er modent nok til & bli en naturlig del av analyse-funksjonen. Rasmussen og Ulrich
(2015, 5.238) presiserer likevel at HR-analyser er noen ar unna dette, og at det trengs a
modnes i noen &r tid innad 1 HR-funksjonen. I folge Lismont et al. (2017, s.116) er det
imidlertid nesten umulig & ha ett sentralt analyse-team dersom man ensker & etablere en
datadrevet beslutningskultur der alle funksjoner skal bruke analyser. De forsléar derfor ett

sentralt analyse-team, supplert med lokale team ute i de ulike funksjonene.

Pé den andre siden kan det argumenteres for 4 beholde HR-analyser i HR-funksjonen fordi
ingen andre bryr seg om HR-data og innsikt, og at det krever HR-kunnskap a tolke og
konvertere HR-data til kunnskap og informasjon (Andersen, 2017, s.136). Dette er ogsa noe
som viser seg i tidsskriftene der artiklene i denne oppgaven er publisert. Man ser at
forskningen gis ut i HRM-tidsskrift (se kap. 3). Angrave et al. (2016, s.7) mener at dersom
andre disipliner tar over HR-analyser, og at de disiplinene ikke har god nok forstaelse av de
«myke sidene» ved de menneskelige ressursene kan fore til negative konsekvenser for
medarbeiderne. Bassi (2012, s.17) sier at HR m4 ta ledelsen pd HR-analyser, for hvis de ikke
gjor det vil HR miste strategisk posisjon, og ‘menneske’ siden av organisasjonen vil holdes
utenfor regnestykket (fordi finans og IT tradisjonelt ikke vektlegger de myke verdiene). HR-
analyser gker HRs innvirkning pé organisasjonen, og vil gke sannsynligheten for at innsikt fra

HR-analyser faktisk blir benyttet.
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Bassi (2012, s.17) spar likevel at dersom HR selv ikke skaffer seg riktig kompetanse til &
benytte analytiske verktey, og ikke har nok ekonomisk kompetanse til & virke inn pé
forretningsresultatene, vil HR matte overgi ansvaret for HR-analyser til andre disipliner som

for eksempel finansavdelingen.

Ifolge Andersen (2017, s.136) er ikke denne debatten fullfert, og det skaper forvirring,
mangel pd permanent eierskap og identitetsproblemer for de involverte menneskene. IT,
marked, finans og andre disipliner beveger seg inn i HR-analyser, noe som kan vere positivt,
ved at god kompetanse involverer seg i HR-analyser, men det skaper ogsé problemer ved at
de ulike disiplinene snakker ulikt sprak og benytter ulike metoder (Levenson og Fink, 2017, s.
146). Det sies at HR-analyser for tiden er som ville vesten, med for fa konsistente rammeverk.
Uavhengig om HR-analyser skal tillegges HR eller ikke, anbefales det at HR ser til andre
forretningsenheter som har lengre fartstid med analyser (Nienaber og Sewdass, 2016, s.15),
slik som finans, marked eller IT for & fa en bedre forstielse av hvordan man benytter analyser
og verktey. Analyser ligger tradisjonelt sett til andre fagomrader enn HR, fordi andre
fagomréder slik som markedsfering og finans er mer modne i strategisk arbeid (Lismont et al.,
2017, s.118). A dra inspirasjon herifra kan bidra til at HR gar fra & vaere reaktive til 4 bli mer
proaktive i sin tilneerming. En proaktiv tilneerming kan gjere HR bedre i stand til 4 lase
forretningsproblemer samtidig som medarbeidernes behov tilfredsstilles. Van der Togt og
Rasmussen (2017, s. 130) viser i sin artikkel til et praktisk eksempel av HR-analyser i Shell. I
deres case rekrutterte de et team med bade interne og eksterne, inkludert personer med veldig
sterk faglig og statistisk bakgrunn (anvendt matematikk, psykologi eller skonometriske

doktorgrader), og HR-business partnere for & identifisere de rette problemene & jobbe med.

Det er ogsa klart at lederne ma inkluderes i HR-analyser-prosjekter for & skape eierskap til
prosjektene, slik at de benytter innsikten fra analysene (Levenson, 2005, s.31; Pape, 2016,
5.689). HR kan eie HR-analyse-prosjektene, men de kan ikke eie endringsprosessen. Det er
linjelederne 1 organisasjonen som skal sikre at resultatene tolkes og handles pa (Levenson,
2005, s.31). Diskusjoner i workshops om hvilken type data man skal samle inn forer til bedre
resultater pa grunn av bredere kunnskapsgrunnlag, bredere perspektiv og gjensidig lering om
organisasjonsproblemet. Likevel mener Pape (2016, 5.689) at & la lederne eller sluttbenytterne
lage sin egen eonskeliste for data eller & gi lederne en liste over valg for potensielle analyser
ikke er fordelaktig, fordi lederne ofte ikke vet hvilke data og analyser de selv trenger og

vanligvis vil enske seg alle alternativene (Pape, 2016, 5.689).
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Den beste losningen er dermed & ha en diskusjon med lederne om hva slags beslutninger de

ma ta og hvilke problemer de har (Pape, 2016, 689).

4.3.4 De myke verdiene i HR-analyser

HRM deles ofte inn i «myk» og «hard» HRM, ogsa kalt forpliktelsesbasert og
kontrollorientert HRM (Kuvaas og Dysvik, 2020, s. 22; Mikkelsen og Laudal, 2016). Myk
HRM bygger pa tanken om at forpliktelse hos medarbeidere og ledere gjor at atferd kan veaere
selvregulert og basert pa tillit og fleksibilitet. Hard HRM p4 den andre siden, ser pa de
menneskelige ressursene pd samme mate som andre ressurser, og handteres pa en skonomisk
rasjonell mate (Kuvaas og Dysvik, 2020, s.22). Forskning (Combs et al., 2006; Jiang et al.,
2012) viser at det er positiv ssmmenheng mellom det som karakteriseres som myk,
forpliktelsesbasert HRM (f.eks utvikling, involvering, selektiv rekruttering, fleksibel
arbeidstid og jobbsikkerhet) og organisatorisk ytelse (f.eks profitt, produktivitet og
markedsandel). Samtidig kritiseres myk HRM for & vare en for svak tilneerming hvis man
onsker 4 tilpasse arbeidsstyrkens storrelse og kompetansemessige sammensetting til endrede
krav fra omgivelsene. Hard HRM kritiseres for a ha et for sterkt mal-middel-fokus pa
arbeidskraft ved at muligheter og kreative evner undervurderes (Mikkelsen og Laudal, 2016,
s.34).

Det er kjent at myk HRM har heyere positiv effekt pa medarbeiderne enn kontrollorientert
HRM (Kuvaas og Dysvik, 2016, 5.29), men om det er myk HRM som gir gode
organisatoriske resultater, eller om gode organisatoriske resultater forer til myk HRM er ikke
klart. Det er for eksempel positiv sammenheng mellom ulike HRM-tiltak og ulike mél pé
organisatorisk ytelse, men det er vanskelig & forklare direkte sammenheng mellom de to fordi
HRM kun pavirker de menneskelige ressursene ved a anskaffe, beholde, utvikle og avvikle
disse ressursene (Kuvaas og Dysvik, 2016, s.29-30). I tillegg tar det lang tid for de eventuelle
effektene av HRM-tiltak vises i finansielle organisatoriske resultater, og det kan dermed vaere
vanskelig & utelukke at andre variabler pavirker resultatene «pd veien». For eksempel fant
Schneider, Hanges, Smith, og Salvaggio (2003) i sin studie at tilfredshet i sterre grad blir
pavirket av organisasjonens ekonomiske resultater, enn at tilfredshet pavirket de skonomiske

resultatene.
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Samtidig har det blitt viktig for organisasjoner & male effektene av deres investeringer ved &
se pa avkastningen de fir pa organisatoriske resultater (Harris et al.,2011, s.4; Nienaber og
Sewdass, 2016, s.11; Edwards og Larsson, 2021, s.10), sakalt return of investment (ROI). Det
argumenteres for at ROI er til hjelp for beslutningstaking fordi den kan benyttes til & evaluere
forskjellige prosjekter ved hjelp av samme beregning. A bli bedt om 4 vise avkastningen pa
HR-aktiviteter vil vere lite hensiktsmessig, 1 folge Levenson (2005, s.28). Han argumenterer
for at ROI er et altfor forenklet mal pa suksess fordi det er en grov forenkling av
virkeligheten. Ogsa fagekspert «B» sier i intervjuet: «4 male effekt av HR-tiltak helt ned pé
bunnlinjen er veldig vanskelig, og kanskje det er derfor dette fagomradet HR-analyser

fremdeles er i utvikling.

Det er utfordrende & identifisere fordeler versus kostnader av en HR-aktivitet, da det er mange
faktorer som pévirker og som er kritisk for slik beslutningstaking. ROI er en
beslutningslogikk fra finans, som er en veldig hoyt utviklet beslutningsvitenskap (Ramstad og
Boudreau, 2006, s.4-5). Men & overfore denne logikken til HR ikke er riktig. ROI-
rammeverket fokuserer ikke pé de riktige spersmalene for HR, fordi det ble utviklet for
finansielle investeringer. Avkastningstallet i seg selv er derfor lite meningsfylt, i tillegg til at
det kan vare ganske tungvint & beregne, spesielt for HR-aktiviteter som har store
ringvirkninger ut i organisasjonen og pavirker for eksempel produkt- og prosessresultater,
teamarbeid, innovasjon og kundetilfredshet (Levenson, 2005, s. 29).

Chrysler-Fox og Roodt (2014, s.9) finner ogsé at «myke» metrics er bade vanskelig & méle,

og at ledelsen ikke bryr seg om slike metrics.

Kvalitativ informasjon er av begrenset verdi for toppledere fordi det er vanskelig & uttrykke
kvantitativt. Det er derfor en utfordring & uttrykke den myke (menneskelige) siden i tall. Det
gjor ifelge Chrysler-Fox og Roodt (2014, s.8) at HR-funksjonen sliter med & konkurrere med
andre funksjoner (f.eks. markedsfering og ekonomi), spesielt de som har etablert kvantitative
tiltak og beslutningsvitenskap. Levenson og Fink (2017, s.151) mener at ledere ikke ledere
vant med & se pa metrics om mennesker, men heller objektive data som inntekter og

kostnader. Det krever at det er klarhet 1 hva dataene maler.
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De overnevnte faktorene kan vare arsakene til at Nienaber og Sewdass (2016, s.6) finner at
det i liten grad gjores metrics av medarbeiderne i organisasjoner. Dette pé tross av at
medarbeiderne anses som organisasjonens viktigste ressurs som driver forretningsresultatene
frem, og pa tross av mye tilgjengelig data om ressursen (Nienaber og Sewdass, 2016, s.7).
Dette kan blant annet henge sammen med at medarbeidere er levende ressurser, som reflekter
og vurderer. Derfor kan ikke kompetanse males pa lik linje som andre ressurser som
eiendeler, systemer, teknologi og lignende (Nienaber og Sewdass, 2016, s.8). Det er flere av
forfatterne (Fink og Sturman, 2017, s.389; Madsen og Slatten, 2018, s.55) som er bekymret for etiske
implikasjoner ved HR-analyser. Dersom man skal forstd menneskelig atferd, kan ikke beslutninger
kun baseres kvantitative og objektive metrics. Det kan vare urovekkende at aspekter som motivasjon,
kreativitet, relasjoner og lojalitet kommer i bakgrunnen for en kvantitativ og styringsorientert logikk

som dominerer HR-analyser (Madsen og Slatten, 2018, s.55).

Ogsa HR-medarbeidere selv er skeptiske til HR-analyser, i folge Angrave et al. (2016, s.4),
fordi de setter spersmélstegn ved om mennesker kan reduseres til tall. Dette kan vaere en av
arsakene til den trege adopsjonen av HR-analyser. Thomas og Greasley (2020, s. 505) finner i
sin studie et epistemologisk gap mellom toppledere og HR-ledere, hvor de ferstnevnte blir
oppfattet som lite interessert i annet enn kvantitative data, og sistnevnte er mer skeptiske til
tallens evne til 4 male den subjektive opplevelsen av tilfredshet.

HR-ledere frykter at den tause kunnskapen om organisasjon, de ikke-tallforte opplevelsene til
mennesker, den "folte" historien og den menneskelige subjektiviteten til enkeltpersoner gar
tapt 1 tall. I tillegg er HR mer tiltrukket av en narrativ form for kunnskap som kan forklare
(heller enn & bare mile) endringer og resultater (Thomas og Greasley, 2020, s. 505).

Pa tross av dette viser funnene deres at HR-medarbeidere foler seg tvunget til & levere tallene
til toppledere, selv om de foler at de gir en begrenset representasjon av hva som foregar i

organisasjonen og at det mangler forklaringsverdi.

HR har dermed en mer analytisk drevet HR-praksis som bidrar til strategisk innflytelse,
samtidig ser man at selv om HR ensker & oppfylle enskene til toppledelsen gjennom analyser,
onsker de ogsa & skape positive endringer for arbeidsstyrken, selv om dette ikke gir positive
utslag i analyser (Thomas og Greasley, 2020, s. 505). Dette mener Thomas og Greasley
(2020, s. 505) kan skape en spenning i arbeidet og intensivere HRs tvetydige og ubehagelige
"mellommann"-posisjon. Ifelge King (2016, 5.490) ma det derfor vere en balanse mellom &

stole pd intuisjon og 4 stole pa data.
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Analyser kombinert med menneskelig bedemmelse og ledelseserfaring leder til bedre
konklusjoner enn kun magefolelse ifolge forfatterne. Hvis man gir slipp pa & méle fordeler og
kostnader i monetare termer, kan man i folge Levenson (2005, s.29) benytte
konsekvensanalyse i HR-beslutninger. Det innebarer & finne arsaksammenhenger mellom
individuelle- og gruppefaktorer pa den ene siden og prosessforbedringer pa den andre siden.
Slike modeller er godt etablert, men mennesker som kan benytte slike verktoy er vanligvis
ikke & finne 1 HR. Mennesker med den riktige kompetansen til a gjore slike analyser har
analytiske roller i andre funksjoner i organisasjonen, eller er & finne eksternt i akademiske- og
konsulentorganisasjoner (Levenson, 2005, s.30). Interne analytikere (i eksempelvis finans,
markedsforing og engineering) har imidlertid ikke HR perspektivet og erfaringen, og tar
hensyn til de «myke» sidene, som trengs for 4 utnytte HR-analyse pa best mulig méte.
Eksterne analytikere har gjerne smal ekspertise, og ikke dyp nok forstdelse for
organisasjonens struktur og kultur, for & kunne lage gode HR-analyser. Levenson (2005, s.

30) slér derfor et slag for & utvikle analytisk ekspertise internt i HR-funksjonen.

En forutsetning for at HR analyser skal kunne brukes er at regler og retningslinjer for bruk av
data felges (van der Togt og Rasmussen, 2017, s.128). Det er likevel et ftall av artiklene som
diskuterer dette. I folge Leonardi og Contractor (2018, s.80) er det viktig at organisasjoner er
transparente med hvilken data de samler inn og hvorfor det samles inn. Spahic (2015)
understreker at ikke alt i HR kan eller ber males i form av tall eller algoritmer,

og sier: “After all, the thoughts, feelings, behaviors, and underlying motives of clever and
competent people (i.e., knowledge workers) in organizations are quite complex, thereby

necessitating a broader view and more sophisticated tool set of capabilities” (s.75).

4.3.5 Oppsummering

Det tredje forskningsspersmaélet tar for seg spersmélet «Hvorfor er bruken av HR-analyser sa
laber?». Her kategoriserer jeg arsakene i fem grupper: 1) feil fokus, som handler om at HR-
funksjonen samler inn data som er lett & samle inn heller data som gir innsikt i hvordan ulike
HRM-aktiviteter og de menneskelige ressursene virker inn pa organisatorisk ytelse. 2)
analyseindustrien, som handler om at produkt- og tjenestemarkedet domineres av en hindfull
akterer som ikke lager systemer og verktoy som meter behovene for & gjore HR-analyser. Det
lages ogsé individuelle systemer til hver funksjon i organisasjonen, noe som skaper en

silomentalitet der data ikke deles pé tvers i organisasjonen.
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At tilbudene pd HR-systemer kommer fra de samme leveranderene forer til isomorfisme, som
vil si at organisasjonene begynner & ligne pa hverandre fordi alle implementerer de samme
systemene. Faren med dette er at systemene og verktayene ikke tilpasses organisasjonen slik
at man ikke far gjort gode HR-analyser tilpasset egen organisasjon. 3) manglende
analysekultur, som handler om at individer ikke vil akseptere en innovasjon som HR-analyser
dersom de ikke foler at de har evnene til & gjore HR-analysene. Kompetanse mé derfor dyrkes
1 hele organisasjonen for at flere skal ta i bruk analysene. For & fa til dette ma ledelsen
fremme fordelene og bruken av analyser, og en kultur der analyser brukes i hele

organisasjonen.

4) plassering av HR-analysene, som tar for seg diskusjonen om hvor HR-analyser ber
plasseres i organisasjonen. Noen argumenterer for & beholde HR-analysene i HR-funksjonen
fordi dette lofter HR-funksjonens strategiske rolle i organisasjonen, i tillegg til at ingen andre
er like interessert 1 de «myke» sidene ved HRM. Andre argumenterer for & flytte HR-analyser
ut av HR-funksjonen fordi HR-medarbeidere ikke har kompetansen som er nedvendig for &
gjore HR-analyser. Det argumenteres for sentrale analys-funksjoner som tar for seg alle typer
analyser i organisasjonen. Det er ingen enighet rundt denne diskusjonen, som forer til
forvirring. Det er imidlertid klart at det er behov for et samarbeid mellom HR-funksjonen, der
HR-analysene typisk gjores i dag, og evrige funksjoner. 5) de myke verdiene i HR,

som handler om at det er gkende interesse av & bevise HRM-aktiviteters effekt versus
kostnadene ved & investere i disse aktivitetene (ROI). Samtidig er det flere HR-medarbeidere
som kan veare skeptiske til & «redusere» medarbeidere til tall. Det kan skape en
interessekonflikt der HR-medarbeidere onsker & servere «harde fakta» om hvordan de
menneskelige ressursene bidrar til organisatorisk ytelse til ledelsen, samtidig som de selv er
mer opptatt av & analysere ting som ikke nedvendigvis er relevant for organisatorisk ytelse.
Det kan uansett vaere fordelaktig & balansere den fakta og tall-baserte innsikten med erfaring
og intuisjon ndr man handterer menneskelige faktorer fordi denne ressursen ikke kan

behandles pa samme mate som andre materielle ressurser i organisasjonen.
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5.0 Konklusjon

Mens man pa 70-tallet kunne spore 95% av organisasjonens ressurser til materielle
beholdninger, kunne man pa 2000-tallet spore kun 30% av organisasjonens ressurser til
materielle beholdninger (King, 2016, s. 494). Det betyr at 70% av organisasjonens totale verdi
skyldes immaterielle eiendeler, slik som menneskelig kapital. Det har derfor blitt viktigere &
vurdere hvordan man skal benytte og ta vare pd de menneskelige ressursene. Parallelt med
den teknologiske utviklingen har organisasjoner blitt mer digitalisert, med muligheter til &
benytte data om sine menneskelige ressurser til ta bedre beslutninger (van den Heuvel og
Bondarouk 2017, s.159). Ny teknologi og automatisering av noen HR-prosesser har fort til
utvikling av HR-informasjonssystemer (HRIS) (Dulebohn og Johnson, 2013, s.71). Evnen til
a mestre data og analyser er stadig mer ensket i HR. Det har skapt fenomenet HR-analyser,
som handler om 4 ha innsikt i riktig data for & finne ut hva som er ‘riktig’ ting & gjore. HR-
analyser kan defineres som en prosess eller en praksis som bruker data og modeller til

a ta kunnskapsbaserte beslutninger om de menneskelige ressursene pé en slik méte

at det stotter organisatorisk ytelse.

Tross den gkende interessen for HR-analyser i litteraturen er det f4 HR-avdelinger som
faktisk baserer beslutningene sine pd objektive tall og data (King, 2016, s.488). Mye av
litteraturen om temaet HR-analyser har vart fokusert pd normative spersmél om hva som skal
gjores 1 stedet for analytiske spersmél om hvordan det kan gjeres, 1 hvilke sammenhenger og
med hvilke resultater. For selv om interessen rundt HR-analyser er gkende, har ikke temaet
‘HR-analyser’ blitt prioritert i akademia enda, i motsetning til andre HR-omrader (Marler og
Boudreau, 2017, s.21). Det lave antallet artikler tyder pé at vi fremdeles er i et veldig tidlig
stadium av oppmerksomhet fra akademia. Det er heller ikke gjort undersekelser rundt hvilken
virkning HR-analyser har pa organisasjonen. Dette er uheldig med tanke pa de betydelige
strategiske implikasjonene HR-analyser kan ha for rollen HR spiller i organisasjoner og for

HR-yrket.

Arsaken til at ledelsesforskningen ikke er interessert i HR-analyser kommer ikke frem av
undersekelsen. Det kan ha med & gjore at de som forsker pa slike temaer ikke er interessert i
analyser selv, fordi ledelsesforskningen ofte fokuserer pa «mykere» sider ved de
menneskelige ressursene. Handelsheoyskoler har spilt en viktig rolle nar det gjelder a

legitimere og sirkulere HR-analyser som ledelseskonsept (Madsen og Slatten, 2018, s.49).
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Serlig har Harvard Business School i USA publisert en rekke artikler i Harvard Business
Review (se f.eks Leonardi og Contractor, 2018). I Skandinavia kan Copenhagen Business
School (CBS) trekkes frem, med sin gruppe «human capital analytics» som ledes av professor

Dana Minbaeva. En lgsning kan vere a samarbeide med akademia (Angrave et al., 2016, s.8).

Akademisk ekspertise kan bidra fordi de forstir bade kvantitativ analyse og HR, slik at de kan
bygge bro mellom HR-fagpersoner og organisasjonsbaserte data-forskere. P4 den maten kan
det lages multivariate longitudinelle analyser. Det er imidlertid nedvendig at akademiske
eksperter klarer & vise praktisk HR-analyser, og derfor kan det vere vanskelig & samarbeide
med akademia. Fordi selv om akademia kan bista med viktig teori og forskning har de ofte
ikke samme forstéelse for hvordan det fungerer i praksis (Rasmussen og Ulrich, 2015, s.237).
Akademia starter med teorien, forretningsledere starter med problemene. Akademia er ofte
ikke flinke nok til & ta hensyn til konteksten en organisasjon opererer i, og stiller spersmal om

hva som fungerer for hvem under hvilke omstendigheter.

De forste HR-analyser-konferansene dukket opp for omtrent ti ar siden (Andersen, 2017,
s.133), og siden den gang har hovedbudskapet vaert at HR-analyser vil revolusjonere HR-
faget. Det har blitt gitt lovnader om at HR-analyser vil oke effekten HR har pa organisasjonen
og gi HR en plass ved «bordet». Utsikten ser imidlertid en litt annen ut. Tross et fokus pa HR-
analyser er det moderat fremgang pa omradet de siste 10 drene (Deloitte Global Human
Capital Trends 2020, s.89). Grunner til dette er mange. For det forste mangler HR-
medarbeidere kompetansen, evnen og innsikten til & sporre de rette spersmélene som
resulterer i verdifull innsikt til organisasjonen (Angrave et al., 2016, s.4; Rasmussen og

Ulrich, 2015, 5.237; Levenson og Fink, 2017, s.147).

HR-personer overvurderer viktigheten av & ha store mengder data slik som big data, og
glemmer hva analysene egentlig er ment for, som er 4 bidra til informert beslutningstaking og
bedre beslutningsgrunnlag for organisasjonen. Dette gjor at HR starter analysearbeidet med
feil fokus. Mange HR-avdelinger starter med datainnsamlingen, nar man egentlig ber starte
med problemstillingen. HR har ogsa en tendens til & fokusere pd data som kun er interessant
for HR, eller data som er lett 4 innhente, slik som turnover. Dette viser at HR fremdeles ikke
klarer & ta et utsiden-inn-perspektiv, der de tar utgangspunkt i forretningsbaserte

problemstillinger (Rasmussen og Ulrich, 2015, s.237).
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Det resulterer i at bedriftsledere og organisasjonen for evrig ikke tar HR pé alvor, og ser ikke
at HR kan vere stand til & vaere en strategisk partner som gir innsikt der organisasjonen

trenger det mest.

Videre kan en av arsakene til den sakte implementeringen av HR-analyser bunne i HRs plass i
organisasjonen. HR har tradisjonelt fungert som en stettefunksjon i organisasjonen. HR anses
gjerne som en «myk» funksjon som stoler pad magefolelse og tidligere erfaring, og flere mener
at HR ber bygge sterkere argumenter basert pa modeller og tall slik at andre
forretningsdisipliner mer kvantitativ orientering tar dem seriost (van den Heuvel og
Bondarouk 2017, s.167). HR blir ofte ikke blir involvert eller tatt serigst i beslutningstaking.
Dette hindrer muligheter for HR-analyser fordi slike analyser per né hovedsakelig utfores av
HR-funksjonen. HR-analyser blir derfor ikke prioritert i organisasjonen og far ikke
muligheten til & pavirke forretningsutfall (Van den Huvel og Bondarouk, 2017, s.169). For a
endre denne situasjonen ma det bevises at HR-analyser kan gi verdifull innsikt til
organisasjonen. Stette fra gverste hold i organisasjonen er viktig nar man skal implementere
analytisk tiln@rming, ikke bare fordi man ma f3 tildelt ressurser til 4 jobbe med analyse, men
ogsa fordi det er vanskelig & begynne analyseprosjekter dersom man ikke har tilgang pa data,
eller om man metes med motstand fra organisasjonen (King, 2016, s. 490).

Ledere mé derfor inkluderes i HR-analyser-prosjekter. Det ma dpnes en diskusjon med
lederne om hva slags beslutninger de ma ta og hvilke problemer de har (Pape, 2016, 5.689).

Det ma ogsa legges frem pd en mate som fanger interessen til ledelsen.

Derfor mé man, i tillegg til & ha strategisk og forretningsmessig kompetanse for a forsta
hvordan menneskelig kapital bidrar til organisasjonsverdi (Lismont et al., 2017, s.118), ogsé
ha ferdigheter a fortelle en overbevisende historie om hvorfor funnene fra analysene betyr noe
for virksomheten (van der Togt og Rasmussen, 2017, s.130). En annen evne som ogsa er
essensielt for & gjore HR-analyser er 4 kjenne verktayene som er tilgjengelige pa markedet
(Lunsford og Phillips, 2018, s.7). Videre m& man ha kompetanse i statistikk og metoder. Det
er gjerne her «frykten» ved HR-analyser ligger for mange HR-medarbeidere, og som gjor at
de motstar implementering. HR har gjerne fokusert pd de «myke» sidene ved organisasjonen,
og er ikke komfortable med 4 HR & gjore analyser relatert til mennesker, fordi de ikke har
statistisk og analytisk kompetanse til & gjennomfere gode analyser (Vargas et al., 2018,

s.3051)
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Dersom HR ikke tar mer tak i HR-analyser, spas det at andre disipliner som IT, marked og
finans vil ta over HR-analyser (Levenson og Fink, 2017, s. 146; Marler og Boudreau, 2017,
s.18). Pa den ene siden er det positivt at god kompetanse involverer seg i HR-analyser. Pa den
andre siden derimot kan det svekke den strategiske posisjonen og forsterke inntrykket av at
HR ikke har strategisk beslutningskraft i organisasjonen. Andre disipliner vil heller ikke ha
like god forstéelse av de «myke sidene» ved menneskelige ressursene som HR, som kan fore
til negative konsekvenser for medarbeiderne. Fordi HR mangler analytisk kompetanse og
analytikerne mangler HR-kompetanse mener derfor noen at HR ber samarbeide med andre
disipliner som allerede benytter prediktive analyser (Nienaber og Sewdass, 2016, s.15; King,
2016, 5.491). For & dekke den manglende overlappingen av ferdigheter kan HR inngé
samarbeid for 4 fa en bedre forstielse av hvordan man benytter dette maleverktoyet, og for at
HR-systemene skal kunne bli bedre tilpasset deres behov. Allierer HR seg med andre
disipliner vil de i tillegg fa storre oppmerksomhet og gjennomslagskraft i ledelsen (Van Den

Heuvel og Bondarouk, 2017, s.166).

Noen mener at samarbeidet ber tas ett skritt lenger, og at HR-analyser ber inkluderes i én
sentralt analysefunksjon. Fordi det er s mange kompetanser som ma til for & gjere gode HR-
analyser, argumenteres det i litteraturen for at det ma et analyse-team til (Andersen, 2017,
s.136; Huselid, 2018, s.683), eller en generell sentralisering av en analysefunksjon (Lismont
etal., 2017, s.116; Rasmussen og Ulrich, 2015, s.238). Sentralisering tilbyr stordriftsfordeler
og effektivisering (Andersen, 2017, s.135; Lismont et al., 2017, s.116), samtidig kan det vere
problematisk at ulike fagomrader snakker de ulike fag ulikt sprak og benytter ulike metoder

(Levenson og Fink, 2017, s. 146).

Pa tross av at medarbeiderne er en organisasjons viktigste ressurs er det ikke mange
organisasjoner som samler mye informasjon om sine medarbeidere. Dette henger sammen
med at medarbeidere er levende ressurser som ikke kan males pé lik linje som andre ressurser
(Nienaber og Sewdass, 2016, s.8). HR har tradisjonelt stottet seg pa magefolelse og intuisjon
ved beslutningstaking. HR-analyser representerer en mulighet til & gjore beslutningstakingen
mer kunnskapsbasert. En av barrierene som kommer frem av litteraturen er imidlertid at HR
er skeptiske til & redusere medarbeidere til tall, fordi man da mister mye viktig informasjon
(Angrave et al. 2016, s.4). HR er opptatt av den kvalitative dype forstdelsen av sin

arbeidsstyrke, og mindre opptatt av det kvantitative.
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Ledere derimot er lite interessert i annet enn kvantitative data (Thomas og Greasley, 2020, s.
505), og er heller ikke vant til 4 se pa metrics av medarbeiderne. I tillegg er mange ledere
skeptiske til at HR kan levere faktabasert innsikt, og vil derfor utfordre dataene tross god
kvalitet, for & dytte beslutningsmyndighet vekk fra HR-funksjonen (Levenson og Fink, 2017,
s.151). Det kan vare nadvendig 4 balansere intuisjonen og kvalitative med det faktabserte og
kvantitative. Det er ikke nedvendigvis riktig & gé helt bort fra erfaring og intuisjon i
beslutningstaking, den beste losningen kan vere a balansere harde fakta fra HR-analyser med
erfaring og intuisjon (King, 2016, s.490). Med analyse av mennesker er det ekstra viktig &
tenke pa hvilke metrics man benytter, da bruk av uneyaktige eller upassende metrics kan fore

til at man tar beslutninger basert pa uriktige opplysninger.

Det er flere som mener at teknologi hindrer implementering av HR-analyser. Men tross den
store mengden verktay som tilbys til bruk av analyser, viser det seg at Microsoft Excel er det
verktoyet som benyttes mest i analyser (Lunsford og Phillips, 2018, s.10; Lismont et al., 2017,
s.118-119). Dette viser at det ikke er nadvendig & investere i store, dyre systemer.

Det viser ogsé at teknologi ikke nedvendigvis er et hinder i bruk av HR-analyser. HR-
medarbeidere overvurderer viktigheten av teknologi, algoritmer, big data, og dyre systemer.
Dette kan vere grunnen til at mange organisasjoner fortsatt star i startblokken, og ikke torr a
starte arbeidet med HR-analyser. De organisasjonene som investerer i store systemer vil ogsa
tviholde pa slike systemer. Fordi det er brukt enorme summer pd dem, er det et enormt press
til & ta 1 bruk systemene selv om det ikke gir serlig verdi. Noen form for systemer er dog
nedvendig. Excel fungerer godt til & starte opp med analyser, men krever mye manuelt arbeid
fra de som jobber med analysene. En losning kan vaere at HR involveres i utarbeidelsen av
systemene slik at behovene, og de «myke» sidene av HRM inkluderes i systemene (Angrave

etal., 2016, s. 7).

Noen mener problemet ligger i manglende data (Pape, 2016, s.688; Andersen, 2017, s.134).
og darlig datahandtering (Lismont et al., 2017, s.116; Boudreau og Cascio, 2017, s. 122). For
a gjore analyser md HR {3 tilgang til ikke bare HR-data, men ogsa annen forretningsmessig
data. En arsak til at dette er et problem, kan vaere analyse-industrien (King, 2016, s.491;
Angrave et al., 2016, s.4; Levenson og Fink, 2017, s.151), som legger opp til siloer 1
organisasjonen ved 4 lage analyse-systemer for hver funksjon i organisasjonen som ikke
«snakker sammeny, heller enn a lage fellessystemer som samler data fra finans, salg, marked,

drift, HR og andre funksjoner.
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Som fagekspert «A» sier 1 intervjuet: «mange av dataene man trenger i HR-analysene ligger
ofte 1 andre stottefunksjoner, det er behov for mer samarbeid pa tvers av organisasjoneny.

Samarbeid mellom funksjoner i organisasjonen er altsd en mulig lesning pd manglende data.

Siden HR tradisjonelt hatt en stettefunksjon i organisasjonen, har de ikke
beslutningsmyndighet i organisasjonen, og gjor det vanskeligere 4 innhente viktig data som
kan benyttes 1 meningsfulle analyser (King, 2016, s.491). Noen mener derfor at HR-analyser
ber flyttes ut av HR, og at egne analysefunksjoner ber ta over ansvaret. Fordelen med det er at
alle data og analyser er samlet under én funksjon, og at analyser kan gjores pé tvers av
avdelinger. Det vil ogsé trolig vaere billigere for organisasjonen & ha ferre systemer a
forholde seg til, i forhold til flere systemer per funksjon. Ulempen derimot er at HR-analyser
representerer en kunnskapsbasert tilnerming til beslutninger i HR, som gir dem fakta a sl i
bordet med til lederne, som i sin tur gir dem mer strategisk innflytelse i organisasjonen. Det er
ogsa vanskelig & se for seg at alt av analyser skal flyttes til én sentral analyse funksjon, da en
rekke analyser ma utferes i funksjonene pa daglig basis.

Det er ogsa mye informasjon som er uinteressant for de andre funksjonene a ha innsikt i. En
losning kan vaere en kombinasjon med et sentralt analyse-team, supplert med lokale team

(Lismont et al., 2017, s.117).

6.2 Videre forskning

Denne oppgaven, som bestar av en oversikt over litteraturen og identifisering av
forskningshull, vil bidra som et springbrett for fremtidig forskning. Jeg ser pé dette feltet som
sentralt for HRM, hvor det vil komme mye spennende forskning fremover. Dette er ogsa et
felt som vil utvikle seg etter hvert som det vokser frem pa heyskoler og universiteter.
Statistisk kunnskap eker, antall HR medarbeidere med doktorgrad eker, og samarbeidet
mellom akademia og bedrifter gker (van der Togt og Rasmussen, 2017, s.128). Videre
forskning ber undersgke hvordan samarbeid med akademia kan bidra til bedre
implementering av HR-analyser. Som det kommer frem av oppgaven er det mangelfull
forskning pa HR-analyser, serlig hva gjelder empirisk forskning. Videre forskning ber derfor
fortsette & studere HR-analyser, og sarlig hvordan man kan bruke det rent praktisk i
organisasjoner. Det bor ogsa rettes storre fokus til de etiske diskusjonene rundt bruk av data
og analyser av de menneskelige ressursene. Det reises en rekke spersmal om personvern,

serlig ndr vi snakker om bruk av big data i HR-analyser.
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Vedlegg 2 intervjuguide
Introduksjon

Jeg vil stille deg sparsmaél og ta litt notater underveis. Jeg vil ogsa stille oppfelgingsspersmal
ved behov.

*Er det ok for deg at vi starter lydopptaket? *

Forst og fremst; takk for at du tar deg tiden til 4 stille pa intervju med meg. Det er planlagt at
intervjuet vil ta ca. 40 — 60 minutter, og jeg minner deg p4 at du kan velge & ikke svare pa
spersmaél eller ndr som helst velge & avbryte intervjuet, det er opp til deg.

Jeg kommer ikke til & oppgi navn eller organisasjon som har deltatt i studien, men jeg vil
oppgi rollen du har. Jeg anonymiserer svarene sdnn at dine svar ikke kan spores tilbake til din
deltagelse overhodet.

Jeg vil forst gd gjennom temaet for min oppgave, deretter sperre om noen innledende
spersmél om HR, for jeg gar videre til & stille sparsmal om HR-analyser.

Har du noen spersmal for jeg starter?

Innledende sporsmal
1. Hvordan ser du at HR-fagfeltet har endret seg de siste 30 ar?
2. Hvordan har digitalisering pavirket HR-faget?

HR-analyser
3. Hva legger du i begrepet HR-analyser / analytics?
4. Hva driver du med for tiden i ditt arbeid med HR-analyser?
5. Hyvilken verdi ser du i & bruke analyser og data i HR-arbeid i organisasjoner?
6. Huvilke farer eller nedsider ser du?

Fremtiden
7. Hvilket behov ser du for HR-analyser fremover?
8. Hvilke planer har du for fremtiden?

Avslutning
9. Har du noe du vil tilfeye utover det du har fortalt?

Da har du besvart mine spersmal og jeg vil paAminne deg om at vi innen to dager vil
transkribere intervjuet. Du blir da anonymisert og lydopptaket blir slettet. Hvis du 1 ettertid
kommer pa noe du ensker & dele, onsker & trekke deg eller ensker & fa tilsendt oppgaven nér
den er ferdigstilt kan du kontakte oss pd samme mail som du fikk tilsendt informasjonsskrivet
pa.

Takk for at du stilte til intervju!
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