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Denne publikation giver en raekke
eksempler pa, hvordan den forskning
der produceres pad CBS, direkte finder
anvendelse i dansk erhvervsliv og i
samfundet generelt. Der er naturligvis
tale om enkeltstdende eksempler, men
princippet for udvaelgelsen er, at de alle
illustrerer, hvordan samfundsvidenskabe-
lig og erhvervsekonomisk forskning pa
mange forskellige niveauer kan betyde
en afgerende forskel for de involverede
virksomheder.

Eksemplerne spander vidt: Vi har opdelt
dem i fire grupper.

SAMFUNDSRELEVANS

De forste 4 cases illustrerer indflydelsen
af CBS’ forskning pa samfundsniveau.

I det forste eksempel har analyser
leveret af en CBS-forsker bidraget til at
oge chancen for, at det unikke danske
realkreditsystem bliver godkendt af EU,
hvorved det gkonomiske fundament

for tusindvis af boligejere kan sikres i
fremtiden.

Neste eksempel har sat sine spor i den
politiske debat. Det er en CBS-forsker,
som har foresléet, at begrebet velfaerds-
staten erstattes af begrebet konkurren-
cestaten. Den politiske debat, der er
affedt heraf, har allerede haft betydelig
indflydelse pa dansk velfaerdspolitik,
beskaftigelses- og arbejdsmarkedspo-
litik, dagpenge og kontanthjelp, samt
skatte- og finanspolitik.

De naeste to eksempler omhandler
ledelse og viser effekten af CBS’
forskning pa organisering af processer i
byggesektoren og péa aldreomradet.

MEDARBEJDERE SO RESSOURGER
De naeste 2 cases handler om en af

virksomhedens vigtigste ressourcer,
nemlig medarbejderne.

Et eksempel viser, hvordan systematisk
analyse af HR-data kan give virksomhe-
den et bedre billede af de menneskelige
kompetencer, den rader over og dermed
danne grundlag for bedst mulig anven-
delse af de menneskelige ressourcer til
optimering af virksomhedens mal.

Et projekt beslaegtet hermed kortlaegger,
hvordan belenning og incitamenter
pavirker ledelsen i barsnoterede
virksomheder.

RELATIONER

De efterfolgende 4 cases handler om
relationer mellem forskellige virksomhe-
der og mellem virksomheder og eksterne
partnere, eksempelvis forskningsinstitu-
tioner og investorer.

To af eksemplerne handler om medici-
nalbranchen og viser pé hver sin made,
hvordan nye modeller for organisering
og kontraktlige aftaler om forsknings-
samarbejder kan optimere produktudvik-
lingen og minimere juridiske konflikter.

Et eksempel viser, hvordan forskerne
gennem inddragelse af en stor dansk
virksomheds direktion og bestyrelse
i deres indsigt om virksomheden har
medvirket til at preege virksomhedens
vaerdier og globale strategiudvikling.

Endelig viser et eksempel betydningen
af arsrapporten som kommunikations-
vearktej over for centrale eksterne
interessenter, herunder virksomhedens
potentielle investorer.

KUNDEINVOLVERING

De sidste 4 cases omhandler alle
relationen til virksomhedens kunder.
Dels ved at involvere kunder og brugere
direkte i innovationsprocessen af nye
produkter og services, dels ved at
udnytte kundernes produktoplevelse
som udgangspunkt for branding af dansk
mebeldesign.

Et eksempel viser, hvordan virksom-
heden gennem systematisk anvendelse
af kundeklager kan blive klogere pa
kundernes behov, og et andet hvordan
dialog med kunderne ger virksomheden
i stand til at tilbyde mere forstéelig og
relevant forbrugerinformation.

God fornejelse med laesningen!
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MEDARBEJDERE SOM RESSOURCER

GASE b:

Analyse af human kapital -
Human Gapital Analytics

HR er et forretningsomréde, hvor
beslutninger kun i begraenset grad er
baseret pa data og analyse.

Det er forst indenfor de seneste 5-10 ar,
at HR-afdelinger er blevet presset til at
dokumentere deres effekt pa opnéaelsen
af virksomhedens strategiske mal. Det
har sat gang i en bevegelse, hvor HR

er ved at @ndre fokus fra personalead-
ministration til at vaere en strategisk
afdeling med ansvar for processer, som
er centrale for forretningsstrategien. Det
betyder imidlertid ogsa, at HR i stigende
grad bliver medt med krav om at kunne
dokumentere effekt baseret pa dataanalyse
i stedet for kun at basere sig pa erfaringer,
faglige vurderinger eller — i verste fald —
rene mavefornemmelser.

HR har gode forudsatninger for

at arbejde langt mere databaseret.
Virksomheder ligger ofte inde med store
datamaengder, som kan nyttiggeres langt
bedre, end det sker i dag. Ved at basere
sig pa data og analyse kan HR-funkti-
onen ruste sig til at spille en strategisk
rolle i virksomheden.

1 den nyligt etablerede Human

Capital Analytics Group pa CBS indgér
forskerne et formaliseret samarbejde
med virksomheder pé dette omrade.
Afsettet for samarbejdet er de data,

som virksomhederne selv har opsamlet.
Det er for eksempel stamdata, data

fra medarbejdertilfredshedsmalinger,
malinger af kundetilfredshed, og malinger
af andre forretningsrelevante indikatorer
som f.eks. produktivitet, salg med mere.

De faerreste virksomheder kan i praksis
udnytte disse data systematisk som
grundlag for HR-beslutninger. Dette
kraever avancerede analytiske faerdigheder
og videnskabelig stringens i modellerin-
gen og fortolkningen af resultaterne, hvis
de skal udgere et solidt fundament for
evidensbaserede beslutninger.

Som del af samarbejdet stiller forskerne
deres avancerede, forskningsbaserede
ekspertise til radighed ved at tilbyde hjeelp
til at analysere virksomhedens HR-data.
Derved bliver det muligt for virksomheds-
ledere at tage bedre HR-beslutninger pa
baggrund af analyser af egne data. P& den
made arbejder forskerne i Human Capital
Analytics Group med at knytte teori og
forskningsindsigt sammen med praksis i
virksomhederne.

Forskningen bidrager saledes til professi-

onaliseringen af HR samtidig med, at den
udferer sin egentlige opgave med at skabe
ny viden, alt sammen baseret pa empirisk

data af hej kvalitet.

RESULTAT

Det forste samarbejdsprojekt, som er gen-
nemfort i samarbejde med en virksomhed,
havde fokus pa medarbejdere udstatio-
neret i udlandet. Udstationering er ofte
benyttet af internationale virksomheder
som en made at overfore viden og sikre
strategisk koordinering mellem hoved-
kontoret og de nationale kontorer. Det

er dog samtidig en dyr ansattelsesform,
fordi udstationeringen medferer en rekke
ekstra omkostninger. Nar regningen gores
op, kan en udstationeret medarbejder godt
vere 3 eller 4 gange sé dyr som en lokal.

PROJEKTETS FAKTA

PROJEKTETS TITEL:

Forskningsprojektet Human Capital Analytics

FORSKER OG INSTITUT/CENTER: Professor Dana Minbaeva, Institut for Strategi og
Globalisering, forskningsprojektet Human Capital Analvtics

SAMARBEJDSPARTNER:
PROJEKTTYPE:

KONTAKT:

DI, NOCA, Danfass med flere
Forskningsprojekt baseret pa forskellige partnerskaber

Dana Minbaeva: dm.smg@cbs.dk




Sa hvilken veerdi far man reelt ud af den
ekstra investering?

Human Capital Analytics gruppen fik
stillet data til radighed fra virksomheden.
Der var tale om data fra en lebende
maling af medarbejdernes engagement
og holdning til virksomhedens veerdier,
blandt meget andet. Et andet dataszet
indeholdt oplysninger om lederes nati-
onalitet. Alle data var pé personniveau,
men anonymiseret sa forskerne kunne se
sammenhenge helt ned til den enkelte
medarbejder.

Gennem analysen fandt forskerne doku-
mentation for vasentlige sammenhaenge
mellem udstationering og medarbejdernes
engagement:

* Opstar der diskrepans mellem de
officielt kommunikerede veerdier fra
hovedkontoret og praksis i en national
afdeling, kan det have vasentlig
negativ virkning for medarbejderens
engagement i den nationale afdeling.

* Problemet vokser, jo leengere man
bevaeger sig vaek fra virksomhedens
hovedkontor og over i en kulturel
kontekst, som er anderledes.

* De negative effekter kan modvirkes
ved at have en leder udstationeret, som
stammer fra virksomhedens hjemland.
Sé stiger de ansattes motivation og
forstéelse for virksomhedens vision og
strategi.

Forskningen peger pa, at den
udstationerede leder fungerer som en
oversetter — og maske advokat — der kan
gore diskrepans mellem officielle vaerdier
og lokal praksis forstaelig og dermed
gore det lettere at acceptere for medarbej-
derne. Det holder den negative effekt pa
motivation og engagement i ave. Pa den
méade fungerer udstationering som en lim,
der binder organisationen sammen.

Det er en konklusion, som spiller
veesentligt ind i virksomhedens strategiske
diskussioner. Betragtet udelukkende ud
fra et omkostningsfokus er konklusionen
nemlig klar: Man skal helt holde op

med at udstationere. Nér virksomheder
alligevel bruger det, er det ofte for, at den
udstationerede kan overdrage viden og
oplere sin efterfolger. Den ekstra vaerdi
fra udstationering blev pludselig tydelig
efter forskernes analyse.

Thomas Hedegaard Rasmussen,
Vice President for HR Data & Analytics, Shell:

HR analytics handler om at se sammenhang
mellem de eksterne resultater af omkring

100 ars forskning i HR og ens egne tal og
erfaringer. Derfor gér der en meget lige linje
fra forskningsinteresse og forskningsmetode
til det, man skal gere i praksis. Derfor er
ekstern forskning ogsa en kaempe ressource,
man direkte kan bruge i sin virksomhed.

Per Geisler Hansen, direkter, NOCA:

HR er et omrade, hvor man har veret lidt bange for at male

pa egne data. Det er lidt som om, at tal og evalueringer er noget,
som HR ikke er glad for at bruge pa egen indsats. Maske er man
bange for, at man ikke kan dokumentere effekten af det, man laver.

Dana Minbaevas tilgang er, at man ma skaffe sig de nedvendige
data og den nedvendige viden til at drive professionel HR i
virksomheden. Hvorfor gaette, nar man kan vide?

Det er hun en staerk eksponent for, og flere og flere virksomheder
begynder at se behovet. Der er dog stadig et stykke herfra til
at ga ud og stille de rigtige spergsmal og skaffe de rigtige
informationer. Hvordan finder man ud af, hvad der er vigtigt
at vide? Her kan forskerne hjzlpe nogle af de praktikere, som
er sogende.
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PERSPEKTIVER

Det gennemforte samarbejdsprojekt er
blot det forste i en leengere raekke. Der
er saledes indgaet aftale med Danfoss,
COWI og Oticon om lignende projekter,
og flere andre er pa ve;j.

Professor Dana Minbaeva, Institut for
Strategi og Globalisering, ser store
perspektiver for en serlig dansk tilgang
til HR. Hun peger p4, at HR i Danmark
har alle forudsatninger for at blive et
strategisk forretningsomrade. Det skyldes,
at tilgangen til HR i Danmark har styrker,
som virksomheder fra andre nationale
baggrunde straber efter. Det er for
eksempel den uformelle relation mellem
leder og medarbejdere, en flad beslut-
ningsstruktur og omfattende uddelegering
af ansvar.

Efter hendes mening er det eneste, der
mangler i pakken, at HR-funktionen

i Danmark bliver bedre til at male og
dokumentere sin strategiske betydning
med data.

Direktor for NOCA (en brugerdrevet
netvaerksorganisation for offentlige

og private virksomheder) Per Geisler
Hansen peger pa, at HR har mulighed for
at sidde med ved bordet i hejere grad, nar
ledelsen taler strategi og drift. Flere og
flere topledere indser ifolge Per Geisler

SAMFUNDSVIDENSKABELIGT BIDRAG
Samarbejdsprojektet om udstationering er
blevet praesenteret ved adskillige ferende
internationale konferencer herunder
Academy of International Business og
European Academy of Management.

En artikel er netop nu under review i et af
de forende forskningstidsskrifter, Journal
of International Business Studies.

Udover at bidrage med analyse af de
empiriske data bidrager artiklen ogsa til
flere forskningsdebatter om forskellige
aspekter af udstationering og betydningen
af kulturel afstand for internationale
virksomheder.

Erik Beckmann, fagleder, HR, DI, om formidling af meta-analyser:

Human Capital Analytics Group har lest et af hovedpro-
blemerne ved HR-analysearbejdet. Hidtil har det veeret et
problem for travle praktikere at finde frem til de relevante
forskningsresultater, og dermed har der veret et hul i arbej-
det med HR-analyse. Nu kan de medarbejdere, der arbejder
med at seette tal pd HR og dokumentere sammenhznge

mellem HR-tiltag og bundlinjeresultater finde relevante
forskningsresultater pa gruppens hjemmeside. Udover
samlingen af relevante artikler er der ogsa udarbejdet et
“executive summary”’ af artiklerne, sé brugerne hurtigt

Hansen, at man er nedt til at have HR
med i processen, hvis man vil lykkes med
forandringer i virksomheden. HR ved,
hvor forandringsprocesser kan ga galt.
Han peger ligeledes p4, at eget brug af
data er en veesentlig forudsaetning for, at
HR indtager den position, som det har
potentiale til.

kan fé et overblik over, om den pageldende artikel deekker
behovet.

Wicky Skarelakke, HR Business Partner,
Automatic Controls & Danfoss Refrigeration, om workshops:

Jeg har ved to lejligheder vaeret sé heldig at vaere med pé en
workshop, som Dana Minbaeva kerte. Begge gange kom

jeg et skridt naermere en forstaelse af, hvordan vi kobler
HR-data med vores strategiske forretningsmal for at finde
sammenhange mellem arsager og effekter, som vi ellers ikke
havde féet gje pa. Vi var i stand til at identificere udfordringer
af kritisk betydning for forretningen. HCA-gruppen pa CBS
kunne stotte os i vores videre lering ved at underkaste vores
data en stringent analyse. Det ultimative mal for os er at tage
evidensbaserede beslutninger. Det var meget inspirerende

at se, at det faktisk kan lade sig gore. Jeg tvivler ikke pa,

at vi som HR-professionelle er nadt til at blive langt mere
fortrolige med denne tilgang, og jo fer jo bedre.
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