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      Fra naturens side er vi mennesker udstyret med en nysgerrighed og kreativitet, der gør os i stand til at finde løsninger på de fleste problemer, vi møder. Igennem generationer har vi udnyttet denne særlige evne til at udvikle vores samfund og forbedre vores muligheder. Ofte fokuserer vi vores nysgerrighed og kreativitet på at skabe kontinuerlige forbedringer af eksisterende løsninger. Men en gang imellem bryder vi de givne antagelser og bruger nysgerrigheden og kreativiteten til at designe nye løsninger, der udfordrer det bestående og åbner nye muligheder. Denne udvikling er kendt fra naturen, hvor forbedringerne drives af mutationer baseret på tilfældigheder. Når vi mennesker designer nye løsninger, kalder vi det ikke mutation, men derimod innovation. Og ideelt set sker innovationen ikke ved tilfældigheder som i naturen, men derimod gennem en målrettet proces, som Christian Bason i denne bog kalder designledelse.

      Ofte forbinder vi ordet design med det synlige og æstetiske ved et fysisk produkt – hvordan produktet opleves. Vi taler om et godt design, et klassisk design, et moderne design – ja, selv et dansk design. Men design handler i virkeligheden om meget mere end det synlige ved et produkt. Designledelse handler ifølge Christian om vores evne til at forme vores fremtid. Vores evne til at skabe nye løsninger, der udfordrer det bestående og åbner nye og bedre muligheder. Designledelse er en proces, der forudsætter evnen til at forstå et givent problem samt evnen til at designe et system, der løser problemet holistisk. Ikke blot det ydre – men det hele. Og det gælder, uanset om vi beskæftiger os med simple mobile betalinger eller komplekse transportsystemer baseret på selvkørende biler, der ikke forurener. For at skabe et godt design kræves meget mere end et lækkert ydre. Det er hele oplevelsen – og ideelt set også produktets indflydelse på omgivelserne – der bør designes.

      I en verden med syv milliarder mennesker, et stigende forbrug og begrænsede ressourcer vokser behovet for at designe nye løsninger på mange af vores væsentlige problemer. Og kun gennem holistisk designledelse kan problemerne løses bæredygtigt. En kontinuerlig forbedring af et givet produkt, så det fx ikke forurener så meget, er naturligvis ønskværdigt. Men for at skabe en løsning, der i stedet bidrager positivt til miljøet, kræves et design, der tager hele livscyklen med i betragtning og udfordrer antagelsen om, at der nødvendigvis må være et spild. Sådanne løsninger skabes kun gennem målrettet og holistisk designledelse.

      I denne bog beskriver Christian Bason designledelse som et afgørende værktøj til at forme vores fremtid. Christian giver eksempler på værdien af vellykket designledelse – og anbefalinger til, hvordan mennesker og organisationer bedst udnytter potentialet i designledelse. Med et eksponentielt stigende antal muligheder, drevet af den teknologiske og digitale udvikling, har vi mere end nogensinde behov for proaktivt at designe vores fremtid. Samtidig har vi måske de største muligheder nogensinde i historien. Det handler ikke kun om design, men i høj grad også om ledelse.

  
      TAK

      Denne bog har været ganske længe undervejs. Det er mere end tre år siden, jeg først drøftede bogens idé med direktør for Gyldendal Business Lise Nestelsø og med min redaktør Anne Weinkouff. Dengang tænkte jeg, den nok ville være færdig året efter. Men meget er sket siden, herunder et jobskifte og arbejdet med en ph.d.-afhandling ved Copenhagen Business School – og pludselig flyver tiden. Der skal lyde en stor tak til Lise for tålmodigheden og til Anne for sin sædvanlige grundige og altid venlige redaktion. Jeg vil også takke de mange gode mennesker, der har stillet deres tid og tanker til rådighed i forbindelse med min caseresearch. Det gælder de mange offentlige ledere, som også indgår i mit forskningsarbejde; og det gælder de chefer i den private sektor, som det seneste halve år har bidraget med deres egne historier om design og designledelse. Uden jeres store åbenhed og generøsitet ville en bog som denne ikke være mulig.

      En tak skal også lyde til professor ved Copenhagen Business School Rob Austin, min ph.d.-vejleder, som har bidraget til at forme mange af de indsigter og pointer, som præger bogen. Jeg vil også sende en varm tanke til de kolleger ved mit tidligere job i MindLab, som har gennemført flere af de offentlige designopgaver, der beskrives i bogen, og som i sin tid gav mig mulighed for at lægge et forskningsperspektiv hen over dem. Videre skal der lyde en stor tak til mine gode og dygtige kolleger i Dansk Design Center, ikke mindst programlederne Christina Melander, Iben Højer Hansen og Julie Hjort samt projektleder Christoffer Nejrup, som på utallige måder har bidraget til at finde og udarbejde gode, relevante cases fra det private erhvervsliv, ligesom de har givet feedback på tidlige udkast til bogen. En særlig tak til Katrine Rau, Ida Vestergaard, Sara Schøler Lass og Peter Nørregård for input og forslag til forbedringer.

      Endelig en kærlig tak til Malene og vores tre børn Christopher, Julia og Lillian for endnu en gang at bære over med et af mine projekter! Det er med stor taknemmelighed, jeg ser tilbage på de mange mennesker og stemmer, som har formet bogen. Fejl, mangler og misforståelser er, som altid, mine egne.

      Christian Bason

      Sorgenfri, april 2016

  
      INDLEDNING: PÅ SPORET AF DESIGNLEDELSE

      Design er at give form til idéer og skabe alternative
 handlemuligheder i et problemfelt.

      RICHARD BOLAND OG FRED COLLOPY (2004)

      Ikke langt fra hvor jeg bor, skærer Mølleåen sig gennem Lyngby Åmose. Når man løber en tur dernede, kan man vælge to forskellige stier, som ikke er langt fra hinanden, men som giver en markant forskellig oplevelse.I Den ene sti går lige igennem moseområdet, og fra start til slut kan man se Mølleåens algegrønne vand nede for enden. Den anden sti derimod snor sig så meget, at man ikke ser andet end birketræer og den tætte bevoksning i mosen, indtil man er få meter fra vandet. Og hvad er forskellen så? Jo, den lige sti føles langt, langt hurtigere end den snoede. Ja, måske dobbelt så hurtig, på trods af, at de to stier er næsten lige lange.

      De markant forskellige oplevelser ved løbeturen på de to stier minder meget om forskellen på en traditionel udviklingsproces, og så en designproces. En traditionel udviklings- eller forandringsproces er oftest defineret ved at have et klart mål. Når projektteamet går i gang, ved de nogenlunde, hvordan succes bør se ud. Samtidig er der på forhånd (ofte fra topledelsen) leveret et relativt tydeligt billede af, hvad det er for et problem, der skal løses. Man kan sige, at der er et veldefineret brief, som lægger op til en bestemt type løsning. Den chef, som projektteamet refererer til, kan derfor være forholdsvis tryg ved, at opgaven kommer i hus. Den type proces er lineær – ligesom min lokale skovsti – og selvom den også kan være udfordrende og vanskelig, så er den nogenlunde forudsigelig.

      Dermed er ledelsesopgaven, når det kommer til stykket, som så mange andre: Den handler om at sætte i gang, at prioritere ressourcer, at sætte deadlines og milepæle og i sidste ende at beslutte om den løsning, projektet fører til, skal implementeres. Det er en sikker vej ud af skoven. Men det er måske ikke en særlig spændende – eller innovativ – proces.

      Designprocesser er markant anderledes. Som denne bog vil vise, er noget af det første, designere typisk gør, når de får en opgave, at sætte spørgsmålstegn ved den. Det kan være ved at udfordre de præmisser og antagelser om virkeligheden, som ligger bag opgave- og problembeskrivelsen. Eller det kan være ved at gå ud i verden og observere, om den adfærd, fx blandt kunder eller borgere, nu også er som forudsat i opdraget. Eller – og det er her, designernes arbejdsform er helt unik – det kan være ved at skabe prototyper på mulige løsninger og anvende disse bud som udviklingsværktøjer: Det er gennem bevidst påvirkning af brugere, interessenter og leverandørers praksis, at designere høster hurtig feedback og dermed kan forkaste eller videreudvikle en mulig løsning.

      Forskerne Richard Boland og Fred Collopy (2004: 17) har formuleret udfordringen ved designledelse på en måde, som jeg tror, giver genklang hos de fleste ledere:

      Ligesom designere bliver ledere kastet ind i situationer, som de ikke selv har skabt, men for hvilke de er ansvarlige for at skabe et ønsket resultat. De arbejder i et problemfelt, hvor der ikke er nogen klar målestok for, hvorfor man bør vælge én løsning frem for en anden. Ikke desto mindre må de handle.

      At anvise veje til hvordan man handler under betingelser, der kan opleves som komplekse, foranderlige og uigennemskuelige, er formålet med denne bog. Det er at give dig indsigt i, hvorfor og hvordan man som leder kan tage den snoede sti og høste den fulde gevinst ved rejsen. Det er vanskeligt at overdrive, hvor stor værdi designmetoder – rigtigt anvendt – kan give ledere og deres organisationer.

        Værdien af design: en appetitvækker

        Ser man på tværs af utallige undersøgelser og tusindvis af eksempler, så er den potentielle værdi af at anvende designmetoder blandt andet:

        

          	Skabelse af overlegne produkter, serviceydelser, systemer og strategier.


          	Forbedring eller nytænkning af forretnings- og styringsmodeller.


          	Mere tilfredse og loyale kunder, brugere og borgere.


          	Hurtigere, mere effektive og præcise innovationsprocesser.


          	Øget ejerskab til forandring i organisationen.


          	Større medarbejdertilfredshed.


        

        Design som tilgang til innovation drejer sig om – med udgangspunkt i brugeres og kunders virkelighed – at skabe markante nye svar på de vanskelige og komplekse problemer, som mange organisationer står over for. Hermed repræsenterer design en tilgang til udvikling af organisationer og forretningsmodeller, som er relevant, hvis man som leder ønsker mere end sikker drift og mere end blot at optimere den bestående forretning.

        I sidste ende handler design om at bidrage til, at organisationer skaber mere værdi. Det kan være i markedet i form af øget omsætning, profit, vækst og jobskabelse; eller i den offentlige sektor i form af øget produktivitet og bedre effekter for borgerne – som øget sundhed, læring, trivsel, mv.

        Det perspektiv, jeg håber, du som læser vil tage med fra bogen, er dermed, at design langtfra alene handler om æstetik, styling eller for den sags skyld om enkeltstående ’løsninger’. At udvikle og lede en organisation fra et designperspektiv handler om at erkende, at hele organisationen kan formes for dermed at forme en anden fremtid. Hvis du motiveres af at skabe fremtiden frem for at opretholde fortiden, så er design værd at udforske.

        Design for transformation

        „Provokerende enkelt“. Sådan stod der på en gul post it-lap vedhæftet det første oplæg, som Jesper Nielsen, chef for forretningsudvikling i Danske Bank, modtog fra sine kolleger om en ny digital betalingsløsning. Jesper Nielsen pillede sedlen af og nærstuderede designskitserne til det, som senere skulle blive kendt som en game changer i den danske bankverden: MobilePay. Forud for skitsen var gået et længere forarbejde, hvor et designbureau og webdesignere havde knoklet for at hjælpe Jesper Nielsen og hans team med at være de første i Danmark til at lancere en app til mobilbetalinger. Resten er, som man siger, historie. Betydningen af netop den løsning for ikke alene Danske Banks kundeservice, men for de øvrige millioner af danskere, der bruger den, og for genrejsningen af bankens image efter finanskrisen, kan næppe overvurderes.

        Tempoet i den omstillingsproces, som det danske samfund er i gang med, accelererer. Markederne, såvel herhjemme som i udlandet, er under kraftig forandring, ikke mindst som følge af ny teknologi. Det gælder finansiel teknologi – fintech – men det gælder også stribevis af andre brancher og markeder. Produkter og serviceydelser kan forbindes digitalt på nye måder, og rent digitale virksomheder, platforme og forretningsmodeller vinder hastigt frem. Hvem havde for få år siden troet, at én af de mest nyskabende digitale designløsninger, vi har set i Danmark, skulle komme fra – Danske Bank?

        I den offentlige sektor er presset for forandring tilsvarende stort. Begreber som offentlig innovation, radikale forandringer, tillid og sloganer som „ny virkelighed, ny velfærd“ er blevet en næsten naturlig del af sproget, når offentlige ledere mødes. Der etableres innovationsstrategier og -sekretariater, som ikke længere er små kuriøse størrelser, men som får tilført budgetter og rammer, der giver dem større slagkraft. I Københavns Kommune investerer man de kommende år en halv milliard kr. i nytænkning af velfærdsteknologi.

        Kravene til ledere, såvel i den private som den offentlige sektor, om at forme fremtiden, har nok aldrig været større. Det er krav om hastighed i udviklingsprocesser, krav om nytænkning, krav om præcision i at ramme kunders og brugeres behov, og naturligvis krav om at skabe værdi på bundlinjen.

        Fra kreativ destruktion til skabelsen af nye fremtider

        For et lille århundrede siden erklærede den østrigske økonom Joseph Schumpeter, at markedsøkonomier er karakteriseret ved ’kreativ destruktion’: Virksomheder opstår, konkurrerer, og hvis ikke de formår at skabe de produkter og servicer, kunderne efterspørger, ja, så går de til grunde. I dag er konkurrencen sandsynligvis hårdere og mere global end nogensinde før. Den hastighed, hvormed nye teknologier udvikles og omsættes til løsninger i markedet, stiger fortsat, og det åbner for nye typer spillere, som ingen nødvendigvis havde set komme. Hvem havde for ti år siden troet, at computerfirmaet Apple ville blive verdens mest værdifulde ved at producere mobiltelefoner? Hvem havde forventet, at Google, der knap nok var etableret som den foretrukne søgemaskine på internettet, skulle blive en seriøs spiller inden for robotteknologi og selvkørende biler? Eller at det første nye bilfirma i USA siden 1920’erne – elbilselskabet Tesla – skulle lykkes med at udvikle en elektrisk bil, som folk faktisk elsker et eje? Og hvem herhjemme havde set LEGO slå samtlige konkurrenter og (ved at bringe kunderne, børnene, tilbage i centrum) sætte sig i stolen som den største legetøjsproducent i verden?

        I dag er billedet af den private sektor, som Schumpeter beskrev det: Konstant i bevægelse, konstant udfordret og præget af teknologisk udvikling og konstant i en kreativ, men (for nogle) også farlig og destruktiv proces.

        På Schumpeters tid – og indtil for nylig – var den offentlige sektor, derimod, en stabil, forudsigelig og næsten uforanderlig størrelse. Hvis svaret på den private sektors udfordringer var ’innovation’, så var det i den offentlige sektor højst ’evolution’.

        Sådan er det imidlertid ikke længere. Det sprog, man bruger i henholdsvis den private og offentlige sektor om, hvordan man håndterer de forandringer, vi ser i samfundet, er i stigende grad det samme. ’Innovation’ er efterhånden lige så naturligt og udbredt et begreb i den offentlige som i den private sektor. Årsagen er ikke kun, at man har kigget til den private sektor og ladet sig inspirere derfra. Et begreb som social innovation – der handler om at nytænke, hvordan man tackler samfundsudfordringer – stammer eksempelvis fra midten af 1800-tallet.

        Men der er ingen tvivl om, at den private sektor har været først med at sætte nytænkningen i system. Et godt eksempel er i England, hvor regeringen bad den succesfulde it-iværksætter Martha Lane Fox om at lede en tænketank om fremtidens offentlige digitalisering. Hun kom tilbage med en rapport med slagordene „Ikke evolution – revolution“. David Camerons regering tog i den grad anbefalingen til sig og har nu fuldstændig ændret den måde, man i Storbritannien udvikler borgerrettede digitale tjenester på. Faktisk gjorde regeringens nye it-team, Government Digital Services (GDS), det så godt, at det vandt den prestigefyldte britiske designpris i 2013. Én af begrundelserne var, at GDS gjorde borgernes adgang til det offentlige enkel og ligefrem. Og her er så en ledetråd til omdrejningspunktet for denne bog: design.

        Da jeg for nogle år siden diskuterede, hvad design er med en erhvervsleder i en stor dansk biotechvirksomhed, sagde hun, at for hende er godt design lig med ’uventet merværdi’. Det, synes jeg, er ganske rammende for, hvad det betyder, når man som kunde eller bruger oplever godt design. Når private virksomheder lige siden industrialiseringen har skullet klare sig i kampen for at undgå (eller ligefrem trives med) kreativ destruktion, har de mest ambitiøse og succesfulde af dem da også investeret massivt i at udvikle overlegne produkter og servicer, som er attraktive i markedet. Vi kender det fra vores egne hjemlige industriikoner fra LEGO til Bang & Olufsen og Nilfisk: Stærke danske varemærker, som er blevet en del af vores nationale bevidsthed, fordi de har skabt produkter, der simpelthen er mere attraktive, enkle, funktionelle og værdifulde for kunderne end andre. Nyere undersøgelser viser, at virksomheder, der er gennemsyret af evnen til at designe nye løsninger, vokser i størrelsesordenen 200 pct. mere end deres konkurrenter, målt i udviklingen i deres markedsværdi over en tiårig periode (Design Management Institute 2014).

        Internationalt er det ikke gået ubemærket hen, at rigtigt anvendt er design en ressource, der kan give meget markante konkurrencefordele. Efter sigende er det i dag stort set umuligt at opdrive en kvalificeret designer i Silicon Valley; de dygtigste er for længst opsnappet af it-giganter som Facebook, Google og Apple, som har erkendt, at designkompetencer er afgørende for at skabe fremtidens attraktive og brugervenlige digitale tjenester og produkter. Selv konservative IBM annoncerede tilbage i 2014, at man ville ansætte 1000 designere mere.

        Design er også interessant på start-up-scenen. Hvis man nærlæser Eric Ries’ succesbog The Lean Startup (2011), kan man konstatere, at de metoder til hurtig og mere træfsikker vækst, bogen prædiker, er tæt forbundne med designmetoder som prototyper og eksperimenter (her hedder prototyperne blot minimum viable products). Eric Ries skriver, at han har valgt begrebet ’lean’, kendt fra lean manufacturing, fordi metoden foruden at være eksperimenterende også trækker meget på data og feedback om performance; men for mig at se kunne bogen lige så godt have heddet The Design-driven Startup. Ligeledes er Alex Osterwalders berømte forretningsmodel canvas model, som bruges af mange virksomheder, nu blevet udvidet med metoden value proposition design (Osterwalder 2014). Pointen med value proposition design er dybest set, at kernen i en forretningsmodel er et ’forslag’ til kunderne om den værdiskabelse, virksomheden vil levere. Alex Osterwalder peger på, at en vigtig (design)opgave i forbindelse med forretningsudvikling består i at teste, om forslaget om værdiskabelse holder vand, og det gøres ved at høste feedback fra kunderne.

         

        Tilsvarende lader mange offentlige organisationer – ligesom det britiske GDS – sig inspirere af design som en tilgang og metode til at udvikle bedre løsninger, der imødekommer borgernes behov. Også her er der værdi at hente: Hos GDS sparede man den britiske stat for 50 millioner pund (ca. 500 millioner kr.) det første halve år efter implementering af et nyt borgerrettet digitalt website. Andre analyser viser gevinster i en tilsvarende bemærkelsesværdig størrelsesorden. På Oslo Universitetshospital i Norge har man via en designproces, der tog udgangspunkt i brugernes serviceoplevelse, reduceret ventetiden med 90 pct. for brystkræftpatienter. På Rigshospitalet sparede en afdeling fire millioner kroner årligt ved at omlægge arbejdsgangene, skabe bedre sammenhæng for patienterne og reducere ventetiden. Hos Erhvervsstyrelsen var gevinsten i besparelser over 20 gange investeringen ved etablering af et nyt website for registrering af virksomheders branchekode.

        I det offentlige kan designmetoder handle om at forbedre digitale tjenester eller om at skabe enklere, mere sammenhængende og meningsfulde servicer for borgerne. Digitaliseringsstyrelsen gennemfører i disse år sammen med regioner og kommuner den hidtil mest ambitiøse strategi for en digitalt sammenhængende offentlig sektor med fokus på borgeren. I sundhedssektoren vinder servicedesign frem i takt med, at man (for alvor) ønsker at involvere patienterne i at tilrettelægge og beslutte deres egne behandlingsforløb. Og organisationer, der bringer designkompetencer ind i det offentlige, vokser frem: MindLab, et design- og innovationsteam, der blev etableret af Erhvervs- og Vækstministeriet tidligt i 00’erne, og som jeg var leder af i otte år, er vokset støt og finansieres i dag af yderligere to ministerier og af Odense Kommune. I Kolding Kommune har man ansat en designchef og etableret et designsekretariat, som skal bidrage til at nytænke fremtidens velfærdsydelser. Lignende design- og innovationsteams dukker op over hele landet.

        At det offentlige er begyndt at bruge design som tilgang til innovation, er ikke gået ubemærket hen. Ikke alene vinder offentlige organisationer designpriser – med titlen „Back to the Drawing Board“ hæftede det internationale tidsskrift The Economist sig i 2013 ved, at førende designbureauer nu arbejder lige så meget med samfundsmæssige og sociale problemstillinger som med formgivning af nye industrielle produkter. Samme år udkom en amerikansk managementbog, Solving Problems with Design Thinking: 10 Stories of What Works af Jeanne Liedtka, professor ved den prestigefyldte Darden School of Business. Bogen indeholder, som titlen antyder, en række caseeksempler fra private virksomheder – men også en nyskabende løsning inden for ældrepleje har fundet plads i bogen. Den er skabt af det danske designbureau Hatch & Bloom sammen med Holstebro Kommune (casen indgår også i bogen her).

        Fra innovation til disruption

        Uanset om man taler om ledelse i private eller offentlige virksomheder, tyder meget på, at det ikke kun er evnen til at innovere – at skabe nye værdifulde løsninger – som ledere i dag og fremover må dyrke. Det er også evnen til at innovere i en sådan grad, at løsningerne bliver disruptive i form af helt nye måder at drive forretning på.

        Disruption er et begreb, der med bogen The Innovator’s Dilemma blev gjort populært af Harvard-professor Clayton Christensen. Det indebærer en form for radikal innovation, der skaber et nyt marked eller ændrer eller fortrænger et eksisterende marked. Dominerende spillere bliver som konsekvens gjort irrelevante af en kombination af ny teknologi, nye løsninger og nye forretningsmodeller, som ganske enkelt er designet til at skabe mere værdi for kunderne (Christensen 1997; Dansk Industri 2015).

        I den private sektor er nogle af de mest kendte eksempler på disruption filmproducenten Kodak, hvis forretningsmodel dybest set var baseret på at være en overlegen kemisk virksomhed, og som fuldstændig ignorerede fremkomsten af digitale kameraer; samt Nokia, som var datidens mest succesfulde mobiltelefonproducent, der dog kom for sent til den smartphonerevolution, som i dag domineres af Apples iPhone. Men historien er fuld af andre eksempler på disruption – og fremtiden vil givetvis byde på flere. Udlejningstjenesten Airbnb udfordrer som bekendt hotelindustrien (firmaet formidler allerede flere overnatninger end hotelkæden Hilton). For få år siden lå der en Blockbuster på hvert andet gadehjørne. Nu ser vi Netflix eller HBO Nordic, og Blockbuster er gået konkurs. Ifølge en undersøgelse fra Dansk Industri har hver fjerde danske virksomhed oplevet disruption på nærmeste hold inden for de seneste fem år; i servicesektoren er det hver tredje, der har haft disruption inde på livet (Dansk Industri 2015)

        I den offentlige sektor handler disruption i princippet også om nye forretningsmodeller, blot på en anden måde. Her er formålet ikke at tjene penge eller vinde i et marked ved at skabe mere værdi for kunderne; opgaven er at skabe markant mere positiv værdi for borgerne og samfundet, uden at det koster mere (men meget gerne mindre). De færreste offentlige organisationer kan i dag få lov at bruge flere penge; øget produktivitet er altid et must. Værdi i den offentlige sektor handler om effekter som øget læring for skoleelever, styrket sundhed for patienter eller bedre miljø for et lokalsamfund; og her hedder det for øvrigt typisk ikke forretningsmodel, men styringsmodel. Som nævnt ovenfor sker udviklingen, også når det gælder disruptive modeller, mere gradvist. Men også i det offentlige tales i stigende grad om en markant anderledes styringsmodel, som reelt tager udgangspunkt i borgernes behov, som bruger ny teknologi til at skabe mere individuelt tilpassede løsninger, og som anerkender den høje kompleksitet, der præger offentlige problemstillinger.

        Fælles for ledere i den private og den offentlige sektor er, at vejen til de nye forretnings- og styringsmodeller ofte går igennem design. Hvorfor? Fordi design tilbyder de ledere, der vil skabe forandring og mere værdi for kunder og borgere, en stadig rigere palet af virkemidler, der ikke alene kan generere nye og bedre idéer, men også gøre idéerne til virkelighed.

        Det er alligevel paradoksalt, at design langtfra har vundet den udbredelse i dansk erhvervsliv og i offentlige organisationer, som potentialet for værdiskabelse synes at berettige. En undersøgelse fra Dansk Design Center (2016) viser ganske vist, at omkring halvdelen af alle danske virksomheder er bevidste om, at design kan være et vigtigt konkurrenceparameter. Men samtidig er det ifølge samme undersøgelse kun 28 pct. af danske virksomheder, der anvender design som en strategisk ressource og er fuldt bevidste om design som konkurrencefordel.II Og i den offentlige sektor er det – trods de betydelige udviklingstendenser, jeg beskrev ovenfor – stadig et fåtal af organisationer, der har integreret design som kompetence.

        Hvis man – blot for en stund – accepterer præmissen om, at design og professionelle designere har noget vigtigt at byde på, bliver spørgsmålet derfor: Hvordan kan man som virksomhed, som organisation og som leder drage nytte af design? Hvis man – som mange ledere i dag – står over for at skabe hurtigere og mere markant positiv forandring i markedet (for kunderne) eller i samfundet (for borgerne), hvordan kan man så få gavn af design? Hvad vil det i praksis sige at lede designprocesser?

        Fra mod til engagement: på sporet af designledelse

        Selv har jeg over de seneste godt ti år gennemført lidt af en professionel rejse, hvor jeg er blevet mere og mere fascineret af design og designeres bidrag til nytænkning i erhvervslivet og i den offentlige sektor. Jeg har efterhånden også skrevet et antal bøger om innovation og lederskab, hvor designmetoder har spillet en central rolle; jeg har stået i spidsen for den danske regerings innovationsenhed MindLab, hvor vores team inkluderede faguddannede designere; og jeg har været med i Europa-Kommissionens ekspertgruppe European Design Leadership Board. I mit nuværende job er jeg direktør for Dansk Design Center (DDC), en institution under Erhvervs- og Vækstministeriet, som har til formål at styrke erhvervslivets brug af design, brande dansk design i udlandet og medvirke til at udvikle designbranchen.

        I DDC bestræber vi os på selv at benytte de designmetoder, vi arbejder for at fremme, når vi udvikler vores organisation, indsatser og ydelser. Denne bog afspejler derfor også en stor personlig interesse og fortsat nysgerrighed efter, hvad design kan tilbyde organisationer og ledere.

        Da jeg for nogle år siden udgav en bog om ledelse af innovation (Bason 2010), skrev jeg en hel del om, hvilke designmetoder man kunne bringe i spil for at skabe bedre og mere meningsfulde servicer. Men da jeg skulle beskrive, hvad der var ledelsesopgaven med at skabe øget innovation, var mit bedste bud, at lederen skulle være mere … modig. Set i bakspejlet er det nok ikke den mest hjælpsomme opskrift på at skabe nytænkning. Ikke fordi mod ikke kan være særdeles nødvendigt i nogen sammenhænge, men fordi man i hverdagen som leder nok har behov for nogle lidt mere konkrete retningslinjer og værktøjer.

        Samtidig er det bestemt ikke sådan, at der mangler litteratur om de nye former for design. Faktisk er der de senere år skrevet adskillige gode bøger om design, servicedesign og designtænkning. Men bøgerne har det desværre med at falde i én af to grøfter. Nogle bøger, som IDEO-stifteren Tim Browns Change by Design (2009) eller Solving Problems with Design Thinking af Jeanne Lietdka m.fl. (2013) fortæller om design som et sæt af metoder til at skabe nye løsninger med brugerne i centrum. Andre, som ledelsesforskeren Roger Martins The Design of Business (2009) skriver nærmest kun om design som en form for ledelsesfilosofi.

        Men problemet er, at ingen af bøgerne siger noget særligt systematisk om samspillet mellem design og ledelse. Man kan sige, at de enten fokuserer på design som rene metoder – eller på design som ren tænkning. Pointen er dog, at design er begge dele. Man kan sige, at design er at tænke gennem praksis. Eller som mange designere ville sige: At designe er at tænke med hænderne.

        Omskrevet kan man sige, at designledelse hverken er en metode eller en filosofi – det er et ledelseshåndværk. Rigtigt anvendt kan designledelse udløse det fulde potentiale i design, både som metode og som tænkning. Rigtigt anvendt er designledelse en central nøgle til at udløse innovation, både i private og i offentlige organisationer.

        Anerkender man ikke det, risikerer man at smide barnet ud med badevandet. For naturligvis kan man ikke lykkes med at skabe forandringer i organisationer med nye metoder og processer alene. Jeg har set dygtige designere mislykkes fuldstændigt, fordi de ikke fik rum og plads af topledelsen til at bidrage med det, de er gode til. Et eksempel er SonyEricsson, som allerede i 2005 med hjælp fra designfirmaet Live Work havde udtænkt en lang række af præcis de samme funktioner og servicer, som Apples iPhone flere år senere kom med. Organisationen formåede bare ikke at optage dem. I dag er SonyEricsson historie.

        Men pilen peger også den anden vej: Uanset hvor dygtig eller ambitiøs man er som leder, kan man ikke sikre, at organisationen designer stærke, brugervenlige produkter og tjenester, som vinder i markedet (eller vinder borgernes hjerter) uden hjælp fra professionelt trænede designere og fra den kultur og det mindset, som de repræsenterer. Forestillingen, som er blevet udbredt med den megen nye litteratur om designtænkning, om, at enhver kan lære at tænke eller praktisere som professionel designer, holder ikke. Det kræver fagligt kompetente, trænede designere at omsætte indsigter i brugerbehov til konkrete løsninger. Men det indebærer naturligvis ikke, at der ikke er bestemte måder at tænke på, eller holdninger, som markant kan styrke designernes muligheder for at skabe værdi for organisationen.

        Kamil Michlewski, en britisk konsulent og forfatter, har i den glimrende bog Design Attitude udforsket, hvad der kendetegner professionelt uddannede designere – deres arbejdsform, deres måde at tænke på, deres kultur. Michlewski (2015) argumenterer for, at meget af det, designere bidrager med i organisationer, er usynligt, og han bruger isbjerget som metafor: Designmetoderne udgør toppen af isbjerget. Der er tale om de synlige designmetoder som brainstormingteknikker, workshops og visualiseringer, som kan være nemme nok at bringe i spil i en organisation. Der findes stribevis af håndbøger og metodebeskrivelser, man kan trække på. Men disse metoder udgør måske kun ti pct. af indsatsen for reelt at bringe design i spil. Ifølge Michlewski udgør design attitude – professionelle designeres kompetencer, kultur og indstilling – den del af isbjerget, som ligger under overfladen, og som måske udgør 90 pct. af værdien af design. Med andre ord: Man kan som leder ikke bare bringe design effektivt i spil gennem metoderne alene. Man har brug for at trække på trænede designere, og man har brug for at arbejde rigtigt sammen med dem.

        En bog til ledere, designere og beslutningstagere

        Det er først, når design og ledelse – ofte i tæt samspil med andre fagligheder – smelter sammen om en konkret, strategisk skabelsesproces, at værdien for alvor udløses. Målet med denne bog er at give en række bud på, hvordan det kan gøres i praksis. Metoden er at lytte til ledernes egne personlige beretninger om, hvordan de har oplevet samarbejdet med designere.

        Bogens målgruppe er først og fremmest ledere, forretningsudviklere, innovations- og udviklingschefer samt udviklingsmedarbejdere, som ønsker at høste maksimal værdi af designmetoder som drivkraft for ønsket forandring. Måske står man over for at bringe design i spil for første gang, eller man er parat til at løfte ambitionsniveauet i brugen af designmetoder. Som leder er det ikke afgørende, om du arbejder i den private eller offentlige sektor: Når det handler om at skabe forandring i en organisation og ny værdi for omgivelserne, er ledelsesopgaven forbløffende ens på tværs af sektorer.

        En anden vigtig målgruppe for bogen er designerne selv. Jeg hører jævnligt designere give udtryk for, at det kan være frustrerende at samarbejde med ledere og organisationer, som har ringe forståelse for, hvad design kan bidrage med. De henter måske design ind for sent i en udviklingsproces, de skaber ikke tilstrækkeligt rum for, at designerne kan bidrage, eller de er ikke parate til at følge designarbejdet til dørs og sikre fuld realisering af de nye løsninger. Her kan det være nyttigt at afstemme forventninger bedre – og nogle gange at udfordre kunderne mere. For designere kan denne bog forhåbentlig være en håndsrækning, som kan hjælpe dem til at udvikle mere frugtbare relationer med deres kunder.

        Endelig er de politiske beslutningstagere, som præger den danske erhvervs-, innovations- og designpolitik, en vigtig målgruppe for denne bog. Kun ved at forstå hvordan design styrker virksomhedernes konkurrenceevne og ved at forstå de ledelsesmæssige udfordringer herved, kan vi i Danmark tilrettelægge offentlige politikker og indsatser, der for alvor styrker virksomhedernes betingelser for at gøre sig gældende i den stadig hårdere globale konkurrence.

        Bogens baggrund og strukturIII

        Min egen nysgerrighed i forhold til den ledelsesopgave, det er at høste værdi af design, har ført til, at jeg de senere år har gennemført et ph.d.-projekt om emnet ved Copenhagen Business School (CBS). Her har jeg interviewet en lang række offentlige ledere i fem forskellige lande om, hvordan de har samarbejdet med designere på nærmeste hold. De offentlige cases spænder fra kommunale forvaltninger og institutioner til statslige styrelser og omfatter ledere i USA, Storbritannien, Australien, Finland og Danmark. Ph.d.-projektet har ført til den overordnede analyseramme for bogen – og mange af kapitlerne bygger helt eller delvist herpå. Herudover har jeg til denne bog interviewet en række chefer i den private sektor – fra finanssektoren til produktionsvirksomheder og firmaer i servicesektoren – om, hvordan de med succes har samarbejdet med designere. Målet har været at høste erfaringer med designledelse både fra store virksomheder som Danske Bank, Grundfos, Coloplast, Leo Pharma og Rema 1000 og mindre kendte firmaer som produktionsvirksomhederne Pieter Mouritsen A/S og Hardi International, medicovirksomheden Acarix eller rekrutteringsbureauet Moment. En del af interviewene er foretaget i regi af programmer i Dansk Design Center, hvor vi skaber og dokumenterer nye samarbejder mellem virksomheder og designere (særligt programmerne PLUS-designpartnerskaber og Scaling by Design har givet input). Interviewene har kredset om nogle ganske få spørgsmål, såsom: Hvorfor valgte du at samarbejde med designere? Hvad skete der i processen? Var der noget, som var særligt udfordrende eller overraskende? Designforløbene har langt overvejende haft fokus på serviceydelser – om end servicen nogle gange kommer til udtryk gennem et bestemt fysisk produkt.

        Min afdækning viser en række måder, som lederne bliver udfordret af designerne på – men også måder, hvorpå lederne i praksis høster stor værdi af designernes bidrag til nytænkning, innovation og strategi- og forretningsudvikling. Den viser, at det maksimale udbytte af design kommer, når lederen ikke er ’bestiller’ af designydelser, men reelt er partner med designerne. Det er, når design ikke reduceres til et projekt eller en tilføjelse, men er en integreret kompetence i innovationsarbejdet, at design giver mest værdi. Faktisk kan man sige, at potentialet udløses, når leder og designere udviser ledelse over for hinanden. Lederen driver i sidste ende de forretningsmæssige, organisatoriske og strategiske aspekter af processen; designerne driver de aspekter, der involverer kunder og brugere, skaber ny indsigt, og som giver konkret form og retning til en ny fremtid. Et perfekt match – når det gøres rigtigt.

        I bogens næste to kapitler – „Hvad er design?“ og „At engagere sig med design“ – giver jeg en introduktion til bogens overordnede afsæt: Hvad vil design sige i dag, og hvordan defineres det? Hvorfor begiver ledere sig ud i samarbejder med designere? Hvad er deres motivation? Jeg fortæller kort om design som begreb, og om hvorfor flere og flere ledere vælger at gå til design som en tilgang til deres innovations- og forandringsarbejde. Jeg ser helt overordnet på, hvad det er for nogle metoder eller tilgange, som design typisk indebærer, når det handler om at skabe nye produkter, servicer og forretningsmodeller, og jeg lægger bogens samlede analyseramme frem. Rammen beskriver sammenhængene mellem designmetoder på den ene side, og ledernes forhold til – eller rettere, engagement i – design på den anden side.

        Herefter er bogen struktureret i tre dele, som hver især først belyser én måde at bruge design på, og to måder, hvorpå man som leder kan engagere sig i designprocessen. De tre dele kan læses hver for sig eller kombineres. Designprocessen er nemlig ikke lineær, men kan begynde flere steder. For læseren er det dog vigtigt at vide, at det første kapitel i hver del mest fokuserer på design som metode, mens de to efterfølgende kapitler fokuserer på de ledelsesopgaver, det er at få mest muligt ud af design i din organisation.

        Del 1 hedder „Udforsk problemrummet“ og består af tre kapitler. De belyser design som en tilgang til problemforståelse og illustrerer de særlige ledelsesudfordringer, der opstår, når designarbejdet udfordrer ens antagelser. Samtidig peger del 1 på, hvordan man som leder kan bruge den empati med brugerne, som designerne skaber, som løftestang for at igangsætte forandring i organisationen.

        Del 2 hedder „Skab nye løsninger“ og omfatter også tre kapitler. Her beskriver jeg først, hvordan designmetoder som visualisering og samskabelse (co-design) bidrager til idé- og konceptudvikling. Dernæst viser jeg, hvordan ledere bedst muligt kan give rum til nytænkning og involvere medarbejderne i at tage ejerskab for designprocessen.

        Del 3 har titlen „Gør fremtiden konkret“ og drejer sig om ledelse af de metodiske greb – fra prototyper til modeller og skitser – som designere bringer i spil for at illustrere, konkretisere og realisere nye løsninger. I denne del diskuterer jeg, hvordan man som leder kan øve sig på fremtiden, og hvordan man kan insistere på, at nye løsninger skal give værdi såvel for kunder og brugere som for organisationen selv.

         

        Jeg afslutter bogen med et kort kapitel, „Form fremtiden: at skabe den designdrevne organisation“. Her giver jeg en række bud på, hvad det alt i alt er for en tilgang, man må tage for at forme fremtiden gennem sine handlinger og adfærd som leder. Hvordan kan man se sammenhængen mellem organisation, samarbejdspartnere og brugere som en designopgave, og hvordan ruster man organisationen til at blive mere designbevidst, både strategisk og operationelt?

         

        God læselyst!

      
        Noter

        
          I Dele af denne tekst har været bragt af forfatteren i Mandag Morgen d. 16/11 2015.

        

        
          II Undersøgelsen, som er gennemført af Megafon for Dansk Design Center, er statistisk repræsentativ blandt virksomheder med op til 200 ansatte.

        

        
          III Teksten i dette afsnit er delvist bragt i Mandag Morgen d. 23/11 2015.

        

      

  
1

HVAD ER DESIGN?

Den 26. maj 2011 viste forsiden af nyhedsmagasinet The Economist overskriften „Velkommen til den antropocæne tidsalder“, akkompagneret af et billede af en kunstigt skabt jordklode. Ifølge geologer er menneskeheden ved at træde ind i en ny æra, hvor hovedparten af vores klodes geologiske, økologiske og atmosfæriske processer er påvirket af mennesker, ikke af naturen.

Vores indtræden i den antropocæne tidsalder, bogstavelig talt menneskets tidsalder, understreger, hvordan vores art i højere grad påvirker vores omgivelser, ikke bare lokalt, men også på det globale plan. Denne overgang er af nogle beskrevet som ’den menneskelige drejning’, en verden, hvor „mennesket i højere grad har rykket sig mod centrum, som et væsen, som har sat sig selv ud over alle grænser, og endda har omformet sine naturlige omgivelser“ (Raffnsøe 2013: 5).

Den menneskelige drejning kan fortolkes fra en række forskellige perspektiver – geologisk, filosofisk og socialt. Den antropocæne tidsalder kan ses som kulminationen på de seneste mange hundrede års design af de omgivelser, vi lever i.

Forestillingen om, at vores planet kan omdannes ved hjælp af design, er dog ikke ny. Futuristen, arkitekten og designeren Buckminster Fuller hævdede allerede i begyndelsen af 1970’erne, i Victor Papaneks Design for the Real World, at „design er alt“ (i Engholm & Michelsen 1999). Forskeren C. West Churchman skrev på omtrent samme tid, at vi som civilisation „mener, at vi kan ændre vores omgivelser, så de bedre vil tjene vores formål“ (1971: 3). Norman Potter begynder sin indflydelsesrige bog What is a Designer med erklæringen: „Ethvert menneske er designer“ (Potter 2002). Adspurgt om grænserne for design svarede de anerkendte møbeldesignere Charles og Ray Eames: „Hvad er grænserne for problemer?“ (Moggridge 2007: 648).

Det er tydeligt, at designbegrebet er vidtfavnende, måske til tider ligefrem vidtløftigt. Der kan derfor være brug for at blive mere præcis om, hvad det er, vi taler om, når vi taler om design.

Dette kapitel udgør, sammen med kapitel 2, bogens begrebsramme. Først gennemgår jeg i korte træk, hvordan man kan forstå design og den betydning, design i dag har for vores samfund. Jeg giver også mit eget bud på en bred og rummelig definition af, hvad design er.

Design i menneskets tidsalder

Designbegrebet i dag er bredere end nogensinde. For nogle år siden skulle jeg gennemføre et toplederkursus i Bruxelles om ledelse og innovation. Da jeg trådte ind i rummet, begyndte flere af deltagerne helt umotiveret at grine. De havde snakket om, at når nu ordet design indgik i kursets titel, så havde jeg nok en dansk designerstol – måske en Wegner eller Arne Jacobsen – med under armen. Jeg måtte bruge en god del af indledningen på at forklare, at mens vi skam er stolte af dansk designs guldalder fra midten af forrige århundrede, så betyder design i dag også noget andet.

Den anerkendte designforsker John Heskett skrev for mere end ti år siden, at designpraksis er omgærdet af megen forvirring (Heskett 2002).I Den pointe blev for et par år siden på glimrende vis illustreret af det amerikanske magasin for teknologinørder, Wired. Deres årlige design issue indeholdt artikler om alt fra sportstøjfirmaet Nikes brug af avancerede materialer i kondisko, til hvordan det hæderkronede New York Times designer fremtidens digitale avis (Wired 2014). Der blev illustreret en cool stol produceret på en 3D-printer, og det blev beskrevet, hvordan deleboligfirmaet Airbnb’s milliardomsætning og eksponentielle vækst er skabt gennem bevidst design af brugernes digitale serviceoplevelse.

Artiklerne i Wired reflekterer på mange måder den mangfoldighed af former og udtryk, som design kan tage i dag. Fra avancerede, højteknologiske produkter til bestemte udviklingsmetoder, strategier og forretningsmodeller. Se blot på den spændvidde, der karakteriserer nutidens design som disciplin og profession:

Håndværk eller massefremstilling? For 100 år siden var designer og producent én og samme person. Den lokale skrædder kunne både skabe tøjet og stilen samt fremstille det. Med fremvæksten af industrisamfundet og masseproduktion blev designopgaven adskilt fra produktionen – et enkelt design kunne nu fremstilles i tusinder eller millioner identiske eksemplarer. Men i dag er vi ved at vende tilbage til udgangspunktet: 3D-printere og mulighederne for at skræddersy produkter som fx kondisko på internettet betyder, at brugerne nu kan være både designere og producenter igen.

Den heroiske designer eller designeren som facilitator og co-designer? Vi har de senere år set et markant skift i designaktivitet, hvor mange organisationer og bestillere af designopgaver ikke efterspørger designerens bidrag som individuelt kreativt geni, men i stedet forventer, at designere er facilitatorer af kunders, brugeres og borgeres erfaringer, ekspertise og idéer. Det betyder ikke, at det radikale, det kreative, det stærkt individuelle designudtryk ikke længere er værdifuldt. Det indebærer blot, at designfeltet er udvidet til både at rumme individualister og kollektivister: Dem, der designer selv, og dem, der designer sammen med andre.

Design for vækst eller for social forandring? Design handler i dag fortsat om at skabe kommercialiserbare produkter og servicer. Men designmetoder er lige så frugtbare, når det handler om at tage hånd om samfundsudfordringer som sundhed, aldring eller bæredygtighed. Mange designere har en uhyre veludviklet social bevidsthed og anerkender, hvor meget bras der bliver designet, masseproduceret, solgt, forbrugt og smidt væk verden over. Det kan være én af årsagerne til, at der i dag er så stor opmærksomhed på social innovation eller design i den offentlige sektor. Omvendt, virksomheder der designer til det globale marked, giver også mulighed for at gøre en forskel for tusinder eller måske millioner af mennesker. Jeg hørte engang en designforsker spørge, om ikke vores hjemlige, ikoniske margretheskål er en social innovation på samme vis, som hvis man designede bæredygtige løsninger for fattige familier i Afrika. Hvis design handler om at gøre en forskel for (mange) mennesker, så er et køkkenredskab, som titusindvis af danskere har haft glæde af i hverdagen, måske lige så socialt værdifuld som veldesignede mikrolån til Afrika.

Produktdesign eller design af strategier, servicer og systemer? Man hører nogle gange lidt nedsættende, at design nu ikke længere handler om at skabe posters and toasters – grafisk kommunikation og produkter – men om tænkning, strategier og servicer. Det har haft den konsekvens, at mange ledere og udviklingsfolk er blevet tiltrukket af design (hvilket måske også er årsagen til, at du sidder med denne bog i hånden). Den tendens har blandt andet betydet, at erhvervsmagasinet Harvard Business Review (september 2015) havde titlen „The Evolution of Design Thinking“ på forsiden og indeholdt et større antal temaartikler om design som en ledelses- og strategitilgang. Den slags fin omtale sætter unægtelig design på dagsordenen, men er ikke nødvendigvis uproblematisk.

Jeg hørte for nylig en designforsker ved Parsons School of Design i USA påpege, at design nu er kommet på dagsordenen på direktionsgangen, men at designeren ikke er fulgt med. Mange mener derfor ligesom forskeren, at der skal flere designere ind i virksomhedernes topledelser. Det er dog ikke nødvendigvis sådan, at man ikke kan lykkes som virksomhed uden en designer på direktørniveau. Der gik mange (succesfulde) år, før Apples chefdesigner, Jonathan (Jony) Ive, blev en del af ledelsesgruppen. Og hos LEGO, som bestemt er en designstyret virksomhed med hundredevis af ansatte designere, er der ingen designuddannede eller folk med designtitler i de to øverste ledelseslag. Men her er der unægtelig tale om, at topledelsen, personificeret ved administrerende direktør Jørgen Vig Knudstorp, forstår, hvad godt design kan gøre for virksomheden.

Uanset om designerne sidder med i bestyrelseslokalet eller ej, så må enhver strategi vurderes på, hvordan den i sidste ende opleves af kunden eller brugeren. Design – af serviceydelser, af visuelle udtryk og af fysiske rum og genstande – er afgørende for, om abstrakte visioner også fører til de ændringer i adfærd og forbrug, som ledelsen ønsker sig. Som den verdenskendte danske designer Jacob Jensen har sagt, så er „design en god idé, som kommunikeres gennem et produkt“ (Bernsen og Schenstrøm 1985).

Om spændvidden i design

Min egen erfaring fra at have anvendt design og samarbejdet med designere omkring både private og offentlige opgaver over en længere årrække er, at den store spændvidde i design er uhyre frugtbar. For mange designere er det naturligt at bruge deres faglige værktøjer på at skabe et nyt produkt for en designvirksomhed som danske Stelton det ene øjeblik, for næste øjeblik at spørge, hvordan man kan give patienter en mere meningsfuld serviceoplevelse på et af Danmarks nye supersygehuse. Det, der er i centrum, er brugerens oplevelse og et stærkt fokus på værdiskabelse.

Designere kan hjælpe organisationer med at arbejde med visioner, koncepter og strategier, samtidig med at de arbejder systematisk med brugeroplevelser, empati, funktion og mening. De kombinerer markedets kraft med social samvittighed. Designere hjælper analytisk mindede og abstrakt tænkende ledere til at sætte mennesker i centrum.

Set helt bredt er klassisk design af grafiske løsninger og produkter sandsynligvis stadig det designområde, som fylder mest – på uddannelses- og forskningsinstitutioner og i industrien. Når det er sagt, har denne bog overvejende et fokus på de udvidede former for design, hvor designeren i højere grad inddrager brugerne, skaber løsninger i tæt dialog med kunder, borgere og medarbejdere, og hvor designernes rolle derfor i højere grad er som co-designere end som enkeltstående talenter. Bogen har også mest fokus på design, der handler om serviceløsninger (selvom der godt kan indgå produkter som led i servicen også).

Faktisk er design blevet så efterspurgt en strategisk kompetence, at en stribe af verdens førende managementkonsulentvirksomheder de senere år har opkøbt designbureauer. McKinsey & Company har købt designfirmaet Lunar, Accenture har anskaffet Fjord Design og den indiske it-gigant Wipro har købt Danmarks absolut største designrådgivere, Designit, for et større trecifret millionbeløb. Tænker man nærmere over det, giver det god mening: Konsulenterne er gode til at skrive omfattende analyser, strategier og rapporter om, hvad kunden burde gøre. Designerne er i stand til at give udtryk, form og substans til, hvordan kunden skal gøre det. Man kan sige, at mens strategi handler om intentionen, målet eller retningen, så handler design i sidste instans om udmøntningen, eller om formen. Hvordan skal strategien opleves af kunderne? Hvordan skal løsningen se ud? Visioner, strategier og planer peger, ligesom design, fremad. Forskellen er, at design er konkret. Hvis brugerens oplevelse skal være på en bestemt måde, jamen så er dét sådan set retningen eller intentionen. Noget af det stærke ved design som innovationstilgang er et langt mere sammenhængende forhold mellem strategi og praksis.

På vej mod en definition

Hvordan skal man så definere, hvad design er? Der er i disse år tale om en yderligere differentiering og splintring af designbegrebet, som gør det stadig vanskeligere at placere det. Begreber som designtænkning, servicedesign, co-design, co-creation, samskabelse, brugerdreven innovation, ux-(user experience)design og mange andre bruges ofte i flæng.

For forhåbentlig at undgå yderligere forvirring bruger jeg som udgangspunkt ikke nogen af de mange nyere begreber, men holder mig i denne bog til vendinger som design, designtilgange og designmetoder. Jeg har ofte taget udgangspunkt i en definition fra den amerikanske forsker og nobelpristager i økonomi Herbert Simon, som har sagt, at det at designe er at formulere en plan for at ændre den bestående situation til den foretrukne (Simon 1996). Herbert Simons definition er ikke langt fra møbeldesigneren Charles Eames’ bud, som jeg egentlig synes er bedre, fordi den ikke nødvendigvis forudsætter, at man ændrer noget eksisterende – design kan også være at skabe noget, som aldrig har eksisteret før. Charles Eames sagde: „At designe er at lave en plan for at arrangere elementer på en sådan måde, at man opnår et bestemt formål.“ (i Moggrigde 2007: 648).

Det er nærliggende at sige, at design hermed ikke adskiller sig væsentligt fra strategi. Som jeg argumenterede ovenfor, vil de fleste designere dog tilføje, at design altid tager udgangspunkt i noget konkret. Og særligt vil de sige, at det konkrete i bund og grund handler om menneskers erkendte eller uerkendte behov og adfærd i den kontekst, den foregår. Samtidig vil de sandsynligvis sige, at designere arbejder eksperimenterende, i kraft af, at de ofte afprøver og tester mulige løsninger med potentielle brugere løbende i udviklingsprocessen. Endelig er det helt grundlæggende, at designere arbejder visuelt – både hvad angår formen på endelige løsninger, og i løbet af den proces hvor løsningen skabes.

Resultatet af en designproces er sjældent blot en tekst (om end det principielt godt kan være det). Kamil Michlewski, som jeg omtalte i sidste kapitel, peger på, at designere er trænede i at bringe alle sanserne i spil, når de skaber nye løsninger – ikke kun visuelle sanser, men fx følesans, hørelse og lugt (Michlewski 2015). Man kan sige, at professionelle designere tager udgangspunkt i, hvordan vi mennesker konkret oplever verden – ikke i abstrakte forestillinger om det. At se design som en bestemt attitude eller tilgang til arbejdet med forandring og innovation giver derfor god mening.

Mit eget bud på en definition på design i denne sammenhæng bliver hermed:

En systematisk, skabende proces, der kombinerer forskellige elementer for at opnå et bestemt kommercielt eller socialt formål. Processen er visuel og eksperimenterende og har menneskers oplevelser og adfærd som omdrejningspunkt. Resultaterne kan være grafiske eller fysiske produkter, serviceprocesser, systemer, eller organisations- og forretningsmodeller.

Denne definition kan være god at have i baghovedet og måske indimellem vende tilbage til i din videre læsning af bogen. I det følgende kapitel ser jeg på, hvad der har motiveret ledere til at give sig i kast med design, og hvad der sker, når de gør det.

Spørgsmål til refleksion

Hvis du er blevet nysgerrig efter, hvad design kan gøre for dig og din organisation, kunne du stille dig selv følgende spørgsmål:



	Hvilke eksempler på godt design holder jeg mest af?


	Giver den definition af design, som kapitlet har vist, mening for mig?


	Hvad kunne være eksempler på designaktiviteter, jeg selv har været – eller er – involveret i?


	Er jeg blevet bedre rustet til at få bragt design i spil i min organisation?


	Hvad kunne jeg være bange for?





Noter


I Dette og de følgende afsnit er baseret på forfatterens artikel „Dilemmafyldt design“, Mandag Morgen, d. 7/11 2014.
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