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FORORD


”De mest værdifulde ressourcer en virksomhed har, er dem der kommer tilbage hver dag.”


- A. Thomsen


Denne tilgang er udviklet til at skabe bæredygtighed for de medarbejdere og ledere, der gør deres bedste hver dag, så de kan komme godt i mål igennem høj performance og arbejdsglæde.


Jeg har siden 2005 været optaget af coaching, og alt det, virksomheder kan opnå med coaching. 83 procent af de virksomheder, der har indført coaching i Danmark, har kunnet dokumentere, at udbyttet har været væsentlig større end investeringen. Jeg har igennem årenes løb coachet direktører, chefer, ledere, nøglemedarbejdere, teams, hele afdelinger, hele organisationer hen imod mål, de enten har fået stillet eller har formuleret i selve processen.


Performanceforskning fra Locke og Latham har vist, at der er en afgørende sammenhæng mellem målsætninger og organisationens profit på bundlinjen. Der er altså en god grund til, at vi anvender coaching og performance i organisationer.


Men bagsiden bliver ofte overset. For syv år siden mødte jeg en mand, som ønskede coaching. Efterhånden som dialogen skred frem, opdagede jeg, at han ikke havde brug for coaching, men derimod for at bremse mere op, han var stresset. Jeg advarede ham imod konsekvenserne af ikke at holde pauser og bevare en god balance i sit liv. Vi var desværre ikke enige, og efter tre sessioner stoppede han.


Seks måneder senere mødte jeg en af hans kollegaer, hvor jeg spurgte hende, hvordan han havde det. Hun kiggede underligt på mig, som om mit spørgsmål var forkert. Og det var det! Hun fortalte mig, at han var faldet død om af en hjerneblødning. Jeg havde det skidt efter nyheden om hans død, jeg blev ved med at vende tilbage til: Kunne jeg have gjort mere for at stoppe ham? Det udløste masser af spørgsmål til mig selv: Kan jeg forhindre det her fremover? Hvad skal jeg gøre for at forhindre det? Kan jeg skabe performance på en anden måde?


I årene, der gik, tænkte jeg på ham i ny og næ, jeg ville så gerne finde løsningen til at forhindre det, der skete med ham, kunne ske med andre. Jeg gav mig selv et formål: Find en metode til at skabe høj performance, men uden stress.


Herudfra voksede mine tanker og idéer sammen med performanceforskningen, og i denne kobling blev min bæredygtige tilgang født. Mit svar blev det, jeg kalder bæredygtig coaching. I denne bog vil jeg uddybe mit svar, som er baseret på de seneste 50 års forskning. Jeg har afprøvet tilgangen og modellen i praksis. Mit bidrag bliver således det, jeg vil kalde fjerde generations coaching.


Jeg har afprøvet mange tilgange og værktøjer i praksis til at skabe en optimal performancebalance ved hjælp af forskellige sunde strategier. Det vender jeg tilbage til.


Jeg har arbejdet med coaching og kognitiv adfærdsterapi i 15 år og har derfor valgt at indarbejde adfærdsdesign ind i tilgangen sammen med forskningen omkring sunde strategier.


Det nye i denne tilgang er at tænke bæredygtighed ind i de menneskelige ressourcer, som bliver et omdrejningspunkt for at skabe vedvarende høj performance.


Herudover adskiller jeg mål i tre grene: Performancemål, læringsmål og kreative mål. Jeg har ændret den måde, som vi skaber og udvikler handleplaner på, så det bliver en bæredygtig handleplan, der kan udføres i praksis.


Jeg har designet tilgangen, så vi skal tage højde for de ubevidste mål, da disse kan neutralisere stillet mål, så vi sikrer, at fokuspersonen kommer i mål.


Jeg har også tilføjet, at rejsen hen imod målet skal nydes, så vi sikrer høj motivation og sundhed hele vejen.


Jeg har lagt en sikring ind til at skabe accelerering, balance, læring og evaluering på baggrund af den bæredygtige handleplan. Alt sammen til målopnåelse med effekt.


Da de 17 verdensmål blev søsat i 2016, blev jeg glad for at se ambitionerne omkring et bæredygtigt arbejdsliv. Tilgangen kan anvendes direkte til at hjælpe organisationer med verdensmål nummer tre – sundhed og trivsel. Vi kan ligeledes anvende tilgangen til verdensmål nummer otte – anstændige jobs og økonomisk vækst.


Jeg ønsker, at alle får mulighed for at have et godt bæredygtigt arbejdsliv, hvor trivsel er en selvfølgelighed.


Jeg ønsker dig en rigtig god læselyst!


Anna-Mette Thomsen, Esbjerg.





Om bogens opbygning


Bogen er delt op i to overordnede dele. Første del omhandler de tilgange, bæredygtig coaching bygger på. Denne del er både teoretisk og omhandler den bagvedliggende forskning.


Ønsker du at gå mere direkte til fadet, så spring over første del, men læs lige Kapitel 7 om feedback, inden du læser anden del.


Anden del er modellen, som jeg kalder SUSTAIN-ABLE beskrives i detaljer, altså hvordan du anvender den i praksis.


I denne bog vil jeg fokusere på at uddybe tilgangen ”bæredygtig coaching”, som er udviklet til at skabe sund performance management i organisationer. På et organisatorisk niveau skaber vi således en bæredygtig handleplan. Den dækker både over en KPI, som står for ”Key Performance Indicator”, koblet med en KBI, som står for ”Key Behavioral Indicator”, til at skabe sund performance. Jeg har tilføjet et fokus på sunde strategier på flere niveauer. Den bæredygtige handleplan tager både højde for ikke at nedbryde de menneskelige ressourcer eller de menneskelige relationer. En handleplan er ikke bæredygtig, hvis den ikke rummer dette eller er i overensstemmelse med virksomhedens andre mål.


Jeg vil i bogen introducere dig for en masse viden, og jeg har forsøgt at gøre det lettere for dig ved at navngive de vigtige ting, som du skal tage med bagefter, når du skal anvende tilgangen i praksis. Du skal se det som en royal flush. Modellen i bæredygtig coaching hedder SUSTAIN-ABLE, og er dit es. Konteksten er kongen, feedback er dronningen, kunsten at stille spørgsmål til at skabe bæredygtighed er knægten, samt den bæredygtig handlingsplan er din 10’er, der får fokuspersonerne holdbart i mål.


Modellen SUSTAIN-ABLE er udviklet til og kan anvendes på forskellige niveauer både til medarbejdere, ledere, teams, afdelinger og organisationer.


I denne bog vil jeg kun fokusere på metoden til at få enkelte fokuspersoner godt i mål.


Modellen SUSTAIN-ABLE er også anvendelig i forhold til gennemførelsen af projekter og forandringer; her kan modellen med fordel anvendes, da det øger tilslutning og involvering i udviklingsprocesser og forandringsprocesser.


Jeg vil opstille forskellige cases, som illustrerer, hvordan jeg har anvendt tilgangen i forskellige organisationer.


Modellen SUSTAIN-ABLE forudsætter dog en viden om at leve i balance med sunde strategier – dette kan du læse meget mere om i anden del af bogen på trin tre.


Sidst i bogen kommer jeg med et vejledende bud på de spørgsmål, som du kan stille igennem de 11 trin i modellen. Spørgsmålene er en inspiration og skal altid tilrettes den enkeltes kontekst.
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Kapitel 1


BÆREDYGTIG COACHING


”Hvad er værdien i at komme i mål, hvis du ikke har det godt undervejs eller bagefter?”


- A. Thomsen


Et højt specifikt mål udført i praksis er et resultat. Når rejsen er bæredygtig, kan resultaterne skabes igen og igen.



1.1. Hvad er bæredygtig coaching?


Coaching rummer en effekt, der vises på bundlinjen. Men effekten kan være skadelig for de mennesker, der skaber resultaterne. Jeg har i årenes løb haft mere end 10.000 coachinger og har set bagsiden af performancekulturen for dem, der skaber resultaterne.


Vi ved, at performance management skal skabe engagement og hermed resultater. Det handler om at have klare mål for performance. God performance er også afhængig af de rette kompetencer for at kunne udføre opgaverne – motivation skabes igennem opfølgning kombineret med feedback, der giver både guidning og tilbagemelding på performance. Målene kan dog stille og roligt blive justeret op for år til år. Det betyder, at dem, der performer, udfører mere og mere.


Udfordringen bliver, at performance forventes at blive udført uden hensyn til udøveren. Men det er lederen og medarbejderen, der bliver stresset, sygemeldt og sendt til behandling. Årsagen til stress fremstår som deres mangler og ikke, hvordan vi anvender performance. Det bliver vi nødt til at gøre op med.


Jeg oplever dagligt, at ledere ikke ønsker deres medarbejdere bliver stresset, de forsøger at tage en masse tiltag for at undgå det, men samtidigt skal medarbejderen performe. Det bliver et vanskeligt skel mellem at skabe performance på den ene side over stress på den anden side. Vælger vi at ændre fokus på de menneskelige ressourcer, så behøver valget ikke at blive enten eller.


Vælger vi herimod at kombinere performance og bæredygtighed, så er det en uudtømmelig kilde til at skabe resultater igen og igen. Det behøver ikke være livsfarligt at gå på arbejde, hvis vi tænker bæredygtighed ind i performancekulturen. Det bæredygtige element bliver således i forhold til de menneskelige ressourcer, som vi sørger for ikke at nedbryde. Alle kan blive stresset, hvis de skal blive ved med at skulle performe uden sunde strategier som pauser, hvil, gåture, kollegialhygge, søvn osv.


Selvom jeg dagligt anvender coaching, så er det altid med øje for, om det er bæredygtigt for fokuspersonen.


Definitionen på bæredygtighed er således: ”At sikre eller indebære holdbare positive resultater uden at ødelægge det forelæggende grundlag”.


- 1977, Den danske ordbog.


Bæredygtig coaching bliver derfor en kontradefineret dynamisk proces, hvor målet ikke kan eksistere uden en afbalanceret rejse hen til målet. Det ene kan i bæredygtig coaching derfor ikke eksistere uden det andet. Bæredygtig coaching handler netop om at bevare et funktionelt balancepunkt til at skabe performance igen og igen.


Min definition af tilgangen bliver derfor: Bæredygtig coaching er at komme i mål på den bedst mulige måde, hvor vejen til målet og selve målet er bæredygtigt.


Bæredygtig coaching er også en kommunikationsform baseret på en dialogisk dans mellem coachen og fokuspersonen, hvor feedback har en central rolle fra begge parter. I bæredygtig coaching bliver der skabt bevidste valg og konkrete handlinger (adfærd) både igennem spørgsmål og feedback.


Fokuspersonen coaches enten på performancemål, læringsmål eller kreative mål med alle former for sunde strategier undervejs, således der er fokus på både performance, læring eller kreativitet uden at nedbryde fokuspersonen, hvorfor kernen også er lagt på de sunde strategier. Jeg kommer nærmere ind på performancemål, læringsmål eller kreative mål senere.


Et mål defineres som et objekt eller sigte, vi har efter en udført handling.


I en arbejdsmæssig sammenhæng er det det nødvendige niveau af performance, der udføres hen til målet. Det bliver således en metode, der kan hjælpe medarbejdere, ledere, teams, afdelinger og organisationer med at vurdere, hvor godt det går med at indfri deres mål. KPI’er (Key Performance Indicator) giver viden om, hvordan vi performer i forhold til vores mål, og hvor der er plads til forbedring og udvikling. KBI (Key Behavioral Indicator) er de adfærdsindikatorer, der er væsentlige for den enkelte medarbejdere eller teamet til opnå den ønskede adfærd til at skabe god trivsel, som understøtter KPI.


Jeg har udviklet KPI og KBI i et bæredygtigt perspektiv og valgt at kalde den en bæredygtig handleplan. Brugt på den rigtige måde kan den skabe motivation og høj trivsel. Der skal for eksempel ikke opsættes performancemål for den enkelte medarbejder, som gør, at det strider imod teamet eller afdelingens mål, da forskningen viser, at hvis fokuspersonen skal vælge mellem sit eget mål og teamets/afdelingens mål, så vælger fokuspersonen sit eget performancemål, hvorfor det ikke er bæredygtigt og vil modarbejde den generelle trivsel samt påvirke kulturen i en negativ retning. Bæredygtighed skal ses hos den enkelte fokusperson, men også i en større organisatorisk helhed.





1.2. Hvad bygger bæredygtig coaching på?


Målsætningsforskningen handler om at motivere og skabe performance. Bæredygtig coaching handler også om motivation og skabe performance, men ikke uden, at fokuspersonen har det godt hen til målet og bagefter. Målsætning er en af de mest valide samt praktiske tilgange omkring medarbejdermotivation i organisationspsykologien.


Bæredygtig coaching tager det bedste fra den systemiske tilgang, positiv psykologi, mindfulness, den løsningsfokuserede tilgang, feedback og forskning. Grundlaget i bæredygtig coaching bygges illustrativt på:


[image: ]


Forskningen fra adfærdsdesign er tilføjet for at forstærke handlingerne og vejen til målet på den bedst mulige måde. Forskningen er grundstenen i bæredygtig coaching, tilgangen er derfor skabt på et evidensbaseret grundlag.


I Del 2 vil jeg også løbende uddybe forskningsresultaterne i modellens trin SUSTAIN-ABLE.


Biprodukterne af denne tilgang er, at fokuspersonerne kan forblive effektive, have arbejdsglæde og kan skabe høj performance igen og igen uden stress.



1.3. Begrebsafklaring


Jeg vil lige uddybe et par begreber, som jeg anvender igennem bogen.


”Self-efficacy” betyder målingen af fokuspersonens tro på, om han eller hende kan opnå målet. Dette begreb henviser jeg til flere steder i bogen.


En lærende målorientering betyder, at fokuspersonen har en orientering hen imod at tilegne sig nye færdigheder. Dette begreb er centralt omkring feedback og påvirker self-efficacy.
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Kapitel 2


FORSKNING


Målsætning er, som nævnt, en af de mest valide og praktiske tilgange omkring performance og medarbejdermotivation i organisationspsykologien. Locke og Latham har afprøvet deres tilgang i både laboratorier, i organisationer og i andre arbejdsmæssige scenarier. Den er afprøvet på mere end 40.000 fokuspersoner i over 50 år. Deres seneste forskning og viden er derfor unik og et afgørende fundament i bæredygtig coaching.


Efter at have anvendt og udviklet bæredygtig coaching i praksis besluttede jeg at finde forskningen frem igen, fordi metoderne, jeg havde anvendt med god effekt, er godt underbygget. Jeg vil derfor fremhæve, hvad Locke og Latham opdagede, påvirkede performance. Denne viden er blevet udvandet, og flere vigtige parametre bliver overset. Locke og Latham har i omtrent 400 undersøgelser opdaget to overordnede kernefund:




	Der er et lineær forhold mellem sværhedsgraden og performance. De opdagede, at fokuspersonerne med de højeste mål performede over 250 procent højere end dem med lette mål. Der var et lighedstegn mellem høje, svære mål og performance, undtagen hvis fokuspersonerne ikke havde evnerne til at opnå målet.


	Specifikke, svære mål medførte højere performance end ingen mål eller vage mål og abstrakte mål som ”gør-dit-bedste”. 96 procent af undersøgelserne viste fordelene ved af at sætte et specifikt højt mål.





Et mål hjælper os med at fokusere på, hvad vi skal handle på. Det giver vores handlinger retning. Et mål kan også give os energi og mere udholdenhed. Et højt specifikt mål medfører, at vi yder en højere indsats, end hvis målet er lavt.


Er opgaven ny, så vil fokuspersonen planlægge, hvordan han eller hende udvikler strategier, der gør én i stand til at opnå målet. Men så er det ikke et performancemål, så er det et læringsmål.


Fokuspersoner, der tror på, at de kan opnå målet, har større sandsynlighed for at udvikle effektive opgavestrategier til at løse opgaven og komme i mål. Troen på det kalder vi som sagt self-efficacy.



2.1. Parametre


Overordnet opstiller Locke og Latham disse forudsætninger for, at et specifikt, svært performancemål skal fungere:


– Fokuspersonen skal have mulighed for at udføre opgaverne – enten kendte opgaver eller opgaver, der let kan tilegnes.


– Fokuspersonen skal have mulighed for at opnå målets sværhedsgrad.


– Fokuspersonen skal kunne udføre indsatsen, der kræves for at nå målet.


– Fokuspersonen skal have feedback på opgaveløsningen, strategierne til at opnå målet, fremskridtene.


– Fokuspersonen oplever, at målopnåelse giver mening – en forståelse af, hvorfor målet er sat, og hvordan målet er sat.


– Fokuspersonerne skal have self-efficacy (tro på, at de kan opnå målet).


– Fokuspersonen skal acceptere målet.


– Fokuspersonen skal have mål commitment.


– Fokuspersonen skal have indflydelse på opgaverne.


De fokuspersoner, der havde evnerne til at opnå målet, opnåede mere med mål end uden mål.


Høj tilfredshed er et indirekte resultat af høj performance, når belønningen står i forhold til ydeevnen. Det betyder, at hvis fokuspersonen skal have arbejdsglæde, så er der nødt til at være ligevægt mellem det, fokuspersonen yder, og det, som fokuspersonen opnår. Sørger vi for en god rejse hen imod målet, så vil der være større balance mellem det, som fokuspersonen yder, og resultatet. Når fokuspersonen har det godt undervejs, vil det øge tilfredsheden samtidig med arbejdsglæden.


Ved høj opgavekompleksitet giver et læringsmål bedre performance end et performancemål. Ved innovation er et kreativt mål bedre end et læringsmål.


Locke og Latham konkluderer, at specifikke og svære mål har en måleffekt på individuelle, gruppe- og organisationsniveau. Rette anvendelse af performance, læring og kreative mål er afgørende. Kilden til målet kan være stillet, sat med indflydelse eller selvsat.


De konkluderer også følgende fejl: Målet matcher ikke evnerne; der gives ikke feedback; der fås ikke mål commitment (accept/indflydelse), hvorfor målet ikke er personens eget mål; der er ikke formidlet opgavekendskab; performancemål sættes frem for læringsmål eller kreative mål; der sættes ikke mål, der er tætte nok på, når miljøet er uvis eller inkluderer tilstrækkelige delmål.


Locke og Latham fremhæver også i deres forskning, at ved et højt specifikt performancemål er det muligt at arbejde hurtigere og mere intenst i en kort periode eller arbejde langsommere og mindre intenst i en lang periode. Netop dette punkt bliver glemt inden for performancekulturen – ingen kan arbejde hurtigt og intenst hele tiden. I bæredygtig coaching har dette et bærende element, og det er ikke bæredygtig coaching, hvis sunde strategier ikke er inkluderet. Der kan ikke skabes vedvarende bæredygtighed uden et funktionelt balancepunkt.
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