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Når HR giver værdi på bundlinien

Af Cand. Psych. Henrik Kongsbak, Resonans 

I takt med at de menneskelige ressourcer bliver en stadigt mere afgørende faktor for virksomhedens vækstpotentiale, får HR en mere central rolle i virksomhedernes liv. Det betyder til gengæld, at vi i stadigt højere grad må kunne vise, at vi gennem vores aktiviteter faktisk bringer værdi til virksomheden – og det har til gengæld vist sig at være relativt svært. Betyder det så, at vi ikke bidrager med værdi til virksomheden – næppe!! Men at vise det? Dét er svært…

På gå-hjem mødet den 12. marts i København og den 1. april for HumanConsults medlemmer vil vi fortælle om vores erfaringer med at nedbringe gennemløbstiden i en produktionsenhed i Novo Nordisk i Kalundborg, og hvordan vi mener, at man kan gøre HR til en mere integreret del af virksomhedens drift.

Vi tror nemlig, at én af årsagerne til HR’s vanskelighed med at vise sit bidrag til bundlinien skal søges i, at de opgaver, som HR traditionelt løser, ikke har med virksomhedens værdiskabende funktioner at gøre. I stedet løser HR ofte de understøttende funktioner i virksomheden, som f.eks. konfliktløsning, medarbejderundersøgelser, teambuilding, lederudvikling etc. Disse opgaver er i stor udstrækning karakteriseret ved, at de vanskeligt kan måles: hvor meget værdi giver det på bundlinien med det nye lederudviklingsprogram? Hvem kan svare på det? Man kan muligvis godt se, at man får bedre ledere ud i den anden ende, og muligvis også, at organisationen fungerer bedre. Men at kunne vise, at det eksempelvis giver 10% større effektivitet – det er vanskeligt. Så selvom programmet rent faktisk bidrager til bundlinien, så kan det ikke sandsynliggøres direkte – for det er ikke en værdiskabende aktivitet i sig selv – det er en understøttende aktivitet. 

Hvis vi forfølger denne tankegang lidt endnu, så synes løsningen at ligge lige for: HR skal ikke blot løse virksomhedens understøttende opgaver, men tillige være med til at løse de værdiskabende opgaver. Det er dog relativt lidt, der bliver skrevet om dette. I stedet ser det ud til, at fokus er koncentreret om at vise, hvordan HR bidrager med de aktiviteter, de allerede udfører. Vi er bekymrede for, om man ikke kommer til at bruge for mange ressourcer på overhovedet at legitimere sin eksistens i stedet for at bruge energien og ressourcerne på faktisk at skabe værdi for virksomheden. 

Når det er sagt, er vi fuldt ud klar over, at ovenstående er lettere sagt end gjort. Der synes at være en usynlig væg mellem de værdiskabende og de understøttende funktioner i mange virksomheder og organisationer, og derfor falder det ofte ikke naturligt at invitere HR ind for at løse forretningsopgaver, ligesom vi som HR-funktion heller ikke selv (tør?) byde os til. Men ser vi os selv udefra et øjeblik, virker det påfaldende, at HR har så relativt lidt med de værdiskabende opgaver at gøre al den stund, at et produktionsapparat jo netop er et stort socialt system – og således netop vores gebet.

Måske skal grunden til dette søges i en historisk indlejret reduktionistisk fejlslutning: vi er flasket op i en kultur, hvor man søger at forstå verden ved at forstå dets mindste enheder – for organisationer betyder det, at vi opdeler og forstår dem i forhold til deres enkelte dele isoleret, dvs. produktion, teknologi, systemer og mennesker for sig. Derved mister vi blikket for sammenhængen mellem de enkelte dele. I stedet bliver det åbenlyst, hvordan arbejdsfordelingen kommer til at se ud: linieorganisationen tager sig af produktion; IT-, support- og BPR-funktioner tager sig af teknologi og systemer, og så tager HR sig af medarbejderne i organisationen. Vi mener, at man i stedet må forstå organisationer i et holistisk perspektiv - som et sammenhængende socialt og fysisk system med en afgrænset og veldefineret opgave: nemlig at øge værdien af sin produktion og sin virksomhed, og at også HR’s aktiviteter må kunne adressere dette. Hvis ikke vi også kan det, mister vi blikket for helheden og relationerne mellem delene – og således udnytter vi ikke til fulde vores mulighed for at bidrage konstruktivt til virksomheden. 

I det projekt vi vil tage udgangspunkt i på gå-hjem mødet, befandt vi os netop i det ovenfor beskrevet dilemma: vi havde fået til opgave at komme med forslag til, hvordan man kunne udvikle en kultur, der understøttede effektivitet og engagement i produktionsenheden - en kultur, hvor alle medarbejdere stræbte efter at blive bedre og nå stadigt bedre resultater sammen. Vores opgave blev således at løse en opgave, der understøttede den værdiskabende opgave. Efter mange drøftelser både internt og med ledelsen af produktionsenheden foreslog vi, om projektet i stedet for kun at handle om at skabe en anden kultur også kunne omhandle en reel forretningsopgave, som de stod overfor. Sammen med ledelsen fandt vi, at en reduktion af gennemløbstiden (som var et konkret mål for fabrikken) ville være et egnet emne, idet den: a) ville omhandle hele værdikæden i produktionsenheden og således involvere alle medarbejdere og ledere, b) være en konkret opgave, hvis succes er afhængig af det samarbejde, koordinering, ledelse, kommunikation etc., som er på stedet – dvs. den kultur, som er på stedet.
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Til at løse opgaven ville vi bruge Appreciative Inquiry (AI), der gennem de sidste 15-20 år har vist sig som et seriøst alternativ til traditionelle forandringsteorier. Ved at vende den traditionelle vesterlandske mangeltænkning på hovedet, foreslår AI at lade organisatoriske forandringsprojekter tage udgangspunkt i organisationen, når den fungerer allerbedst. 

Selvom projektet stadig er i gang, er der dog flere vigtige erkendelser, som har lært os en del om, hvordan man kan bruge en HR-tilgang til at løse en forretningsopgave, bl.a.:

· Ved at tage udgangspunkt i organisationen, når den fungerer allerbedst, får vi værdifuld information om, hvilke faktorer der skaber effektivitet i organisationen. 

· Ud over at få vigtig information, så styrkes disse faktorer alene ved at have fokus på dem 

· Ved at inddrage medarbejdere selv i processen forankres viden om både produktion og proces i organisationen – og hjælper den således til at blive mere selvhjulpen 

· Ved at tage udgangspunkt i organisationen, når den fungerer bedst, styrkes engagement, og modstand reduceres 


På gå-hjem-mødet vil vi fortælle om vores erfaringer og lægge op til dialog om, hvordan vi som HR professionelle kan blive stadigt bedre til at udvikle kompetencer og ydelser, der skaber værdi for virksomheden…
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