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Forord


Denne bog har gjort mig både flov, glad og optimistisk.

Flov, fordi jeg kunne se og føle, hvor meget bedre vi kan gøre det i Danmark, hvis vi blot vil. Vi er for selvfede, vi er for selvglade og for sløve. Vi holder hinanden nede. Vi er ikke realistiske med hensyn til vores placering og muligheder i verden.

Glad, fordi jeg igen og igen blev mindet om, at vi i Danmark har masser af mennesker, der fik en god idé, gjorde noget ved den; gjorde en forskel; brændte igennem. Frembragte en innovation, dvs. omsatte en ny idé til virkelighed og gjorde det til en forretning. Vi kan. Vi gør det. Jeg blev også glad, fordi det er en fantastisk velskrevet bog. Man lægger den ikke let fra sig.

Optimistisk, fordi jeg er overbevist om, at vi realistisk set kan blive ved med at blive bedre og transformere industrisamfundet til et viden- og innovationssamfund. Bogen fortæller om de optimister, som har noget at have deres optimisme i. Den viser veje. Den viser, at det er muligt. Den siger f.eks. kort og præcist meget om, hvad det er for ledelseskvaliteter, der er behov for.

Op igennem det 20. århundrede gjorde vores forfædre en fantastisk indsats. Selv om Janteloven blev formuleret i denne periode, så skabte vores bedsteforældre og forældre et industrisamfund i verdensklasse. De blev født ind i et landbrugs- og fiskerisamfund ved århundredets begyndelse, på et tidspunkt, hvor kvinder ikke engang havde stemmeret; dette samfund ændrede de til et industrisamfund; og da det var blevet en bragende succes, tog de fat på at afvikle det, så det blev til en slags industrielt informations- og servicesamfund. Vi er nu trådt ind i det 21. århundrede, og det er blevet vores tur til at videreudvikle samfundet.

Industrisamfundet blev en så massiv succes, at mange ikke kunne se ud over alle de teorier, referencerammer, tankemønstre, institutioner, strukturer m.m., som skabte og muliggjorde det. Vi havde fået det indtryk, at industrisamfundet var et varigt fænomen. Vi kom til at tro, at den enorme velstand, som industrisamfundet gjorde mulig, var en selvfølge, var noget, vi bare kunne køre videre med uden særlige anstrengelser. At vi bare kunne tage for os.

Succes er farlig. Succes er en udfordring, og det er det, vi skal forstå nu. Vi skal forstå, at succes fortsat er mulig, men at den kræver en enorm ledelses- og arbejdsindsats. Disse indsatser drejer sig ikke om at gøre det samme, som vores forældre og bedsteforældre gjorde. Det drejer sig heller ikke om at nedgøre dem, men om at forstå, at de levede i én tid, levede i én verden, og at tiden og verden nu er totalt forandret. Dermed er de betingelser, omgivelser og muligheder, vi som samfund nu står med, totalt og varigt forandret.

Succes er noget andet i fremtiden, end det var i fortiden. Vi skal til at finde ud af, hvad vi vil mene med succes for det danske samfund i en ny og meget anderledes verden. Vi skal finde ud af, hvad innovationssamfundet er, og hvad vi vil med det. Og så skal vi endnu en gang skabe et samfund, som det er godt at være borger i.

Ulrik Haagerup er en fænomenal iagttager og skribent. Han formidler det danske samfunds og erhvervslivs udfordringer på en provokerende og kærlig måde. Han nærmest dokumenterer, at der er masser af håb og muligheder. Han får også sagt, at intet kommer af sig selv. At vi må lede og arbejde på nye måder. Og at vi må lægge nogle gamle tankemønstre fra os og modigt arbejde med nye idéer og tanker.

Steen Hildebrandt

Århus, marts 2006







Idéernes land?




Houston – we have a problem.




apollo 13-astronaut jim lovell





På ’konsulentdansk’ er det forbudt at bruge ordet problemer. Nu skal man bruge ordet muligheder. Så lad os bare begynde med at konstatere, at Danmark står i muligheder til halsen.

Jamen hov, går det ikke meget godt? Arbejdsløsheden falder, finansministeren smiler, og vi selv og naboen har netop købt en større kuglegrill og fået lavet nyt badeværelse i det største forbrugsorgie i nationens historie.

Følgende kan blive opfattet som at slukke brat for musikken, netop som støvledansen går allerbedst: Her er top-fem over de typer job, de gode tider har skabt i perioden 2004-2006:


	Maler


	Tømrer


	Ejendomsmægler


	Bilhandler


	Arbejde i restaurationsbranchen




Alle glimrende job, men det er næppe den type faglighed, Danmark skal regne med at kunne bygge fremtidens velfærd på i en globaliseret verden.

Den nuværende økonomiske fremgang bygger på bl.a. boligejernes mulighed for at belåne deres friværdier. Friværdier, som er opstået på grund af den internationale lave rente og politikernes beslutning om, at danskerne gerne må undlade at afdrage på deres huslån. Dét synes vi boligejere, er en fremragende idé, og det i en sådan grad, at det i sig selv tvinger både huspriser og friværdi endnu højere op. For en tid.



Problemet er, at den boblende lyd fra champagne og nyindkøbte jacuzzier på pauselån risikerer at overdøve brølet fra de voldsomme ændringer, som globaliseringen frembringer i en verden uden grænser. For følelsen af succes er den største forhindring for fremtidig succes. Det er en kendsgerning, at skal vi mennesker ændre adfærd, må vi enten opleve, at lokummet brænder, eller også skal vi synes, at det ukendte nye ser væsentligt mere attraktivt ud end det gamle. Er ingen af de to forhold til stede, gør vi bare, som vi plejer.

Alle vil udvikling, men ingen vil de forandringer, som uundgåeligt følger med. Og hvorfor skulle Familien Friværdi ændre adfærd, når selv regeringen siger, at det “går godt i Danmark”? Det siger den, fordi kloge regeringer ved, at deres mulighed for at blive siddende bygger på flertallets tiltro til, at netop de kan skabe eller opretholde den tryghed, vi er så afhængige af.

Den nuværende ledelsesmæssige udfordring i virksomheder og ministerier er at fastholde følelsen af tryghed og samtidig skabe den nødvendige grobund for hurtige tilpasninger til en verden, hvor konstant forandring er blevet en permanent tilstand. Det er cancan på et barberblad.

Det er ikke tilfældigt, at de tre for tiden mest fremgangsrige lande i Europa: Island, Irland og Finland, er lande, som var i dyb krise for femten år siden. Med ryggen mod muren var de hver især tvunget til at lægge en ny strategi og forandre sig.

I dag bør alene det faktum, at hver anden videnskabelige artikel om nano-teknologi er skrevet af en kinesisk forsker, ryste vores verdensbillede og selvopfattelse. Risikoen er, at det gør det ikke. For vi har vænnet os til den egentlig behagelige arbejdsfordeling, at de arbejder, og vi tænker. At vi er de kloge og rige, og de er de dumme og billige. At de kan få lov til at sy vores skjorter, når vi har fundet ud af, hvordan de skal se ud. Som om de ikke kan tænke i Asien.

Vi er ved at blive overhalet indenom. I Kina, Indien og i det tidligere Sovjetunionen forbereder milliarder af skolebørn og universitetsstuderende sig på at få del i verdens goder. De gør det ved at kopiere vores opskrift på velstand og succes: uddannelse, uddannelse og uddannelse – tilsat lav løn og en ekstrem flid. Derfor er det ikke nok, at vores børn også skal gå længere i skole og uddanne sig hurtigere. For de andre gør præcis det samme.

I en verden uden grænser kan Danmark ikke konkurrere på størrelser som befolkningstal, flid, motivation og løn.

Konsekvenserne af det paradigmeskift må skrives med store bogstaver:

Vi står over for voldsomme ændringer af det danske samfund.

Globaliseringens storme fejer hen over os og rusker i vante forestillinger. Om vores arbejde, vores egn, vores land og vores fremtid. Ændringerne, der allerede er begyndt, kommer med så stor kraft og hast, at de vil ramme os alle. Nogle vil blive meget rige og meget travle. Andre vil blive koblet af både velstand og jobmarked.



Det tog 100 år at ændre Danmark fra Landbrugs- og fiskerisamfundet, der i dag for længst er historie, hvad både EU-støttede og miljøbegrænsede bønder og kvoteramte fiskere kan skrive under på.

Det tog 50 år at komme ud af Industrisamfundet. Beskæftigelsen i industrien er allerede faldet til den laveste siden anden verdenskrig, og netop nu bliver resterne af Industrisamfundet blæst væk med vindstyrke 12. Snart lukker den ene fabrik, snart flytter den anden produktionen til lande, hvor varerne kan fremstilles billigere. Som fremtidsforskeren Anne Skare Nielsen rammende udtrykker det:

“Hvis du insisterer på at få et job som ufaglært på en fabrik, så flyt til Polen.”

Det tog 25 år, før Informationssamfundet med sin højteknologi begyndte at afskaffe sig selv gennem automatisering. Teknologien afskaffer de it-job, den har skabt, for logikken er den samme som altid: lad maskinerne overtage menneskenes arbejde. Det gør de så. Resten klarer globaliseringen. Veluddannede edb-programmører til under en tiendedel af lønnen i Danmark klarer effektivt opgaverne i Indien, Østeuropa og Kina. Så ikke blot forsvinder den ufaglærte arbejders job. Også ingeniørens, it-medarbejderens og arkitektens job er på vej til at blive overtaget af flittige, veluddannede og lavtlønnede medarbejdere andre steder på kloden.

Det tog ti år at snakke om Servicesamfundet. Kan vi ikke andet, så må vi jo leve af service, lød det. Men hvor tit er det lige, vi har brug for at blive klippet mere end én gang om måneden? Og kan vi leve af at lave burgere til hinanden?

Allerede i dag stiller de britiske jernbaners telefonoplysning umærkeligt om til kontorer i Indien, hvor veluddannede servicemedarbejdere beredvilligt og til en lav løn svarer på spørgsmål om afgangstider på regionaltog på den anden side af kloden. Ikke engang servicejobbene har vi for os selv i den vestlige verden.

Det tog fem år at placere os midt i Vidensamfundet. Spørgsmålet er, om tendensen fortsætter med en fordobling af hastigheden i de samfundsomvæltninger, vi lever i og med?

I Vidensamfundet skal vi leve af kompetencer og kundskaber, hedder den nye lektie. Logikken siger, at det derfor handler om at vide så meget som muligt. Men det er langsomt og smerteligt ved at gå op for både de høj tuddannede, de ufaglærte og deres fagforeninger, at løn kun er noget, man kan få, hvis nogen er villig til at betale den. Og det er nogen kun i længden, hvis man med sit arbejde bidrager til større værdi, end man skal have for at udføre det. Hvis man skaber mening, som andre vil betale for.

Forestillingen om, at verdens to folkerigeste lande består af krumbøjede risbønder og lange rækker af syersker og arbejdere på legetøjsfabrikker er tæt på at være en illusion i dag. Om få år vil den være en vittighed.

“Vi tror, vi er så dygtige i Danmark. Det er på tide, at vi vågner op, for vi er ved at sakke agterud i feltet. Udfordringen er enorm. Hvis vi både er dummere og dyrere end kineserne, er der ikke mange spændende job til os,” siger branchedirektør i Dansk Industri, Tom Togsverd.

Formanden for Ingeniørforeningen, Lars Bytoft Olsen, var i november 2005 i Kina og kom rystet hjem:



“Kineserne uddanner i år en halv million ingeniører. Og de studerende er ekstremt målrettede unge, der uden at kny går hjem og læser 200 sider til næste dag … Har man herudover de lave kinesiske lønninger i baghovedet, kan man godt blive en anelse betænkelig ved fremtidsudsigterne for dansk erhvervsliv.”

Tænk på et tal. Eller to:


	Hvert år uddanner Danmark 250 dataloger. Indien 250.000. Det dobbelte i 2007.


	For 20 år siden var der 180.000 studerende på de kinesiske universiteter. I 2003 færdiggjorde 2,3 millioner kinesere en uddannelse fra et af landets godt 600 universiteter. Dertil kommer de kinesere, der rejser ud i verden og dygtiggør sig gennem studier og i forskerstillinger på vestlige universiteter.


	I 2007 er der flere indere med en europæisk levestandard, end der er europæere i Europa.


	Samtidig vil der være flere indere, der taler flydende engelsk, end der er amerikanere i USA.




Konsekvenserne af konkurrencen er voldsomme.

Økonomisk er vi i den ejendommelige situation, at vi i de kommende år vil kunne opleve buldrende højkonjunktur og massearbejdsløshed. Samtidig.

Imens kæmper fagforeninger for at bevare en tid, der nu er ved at være forbi. Og de folkevalgte søger at fremstå som dem, der kan bevare velfærdsstaten, som vi kender den.

Det kan de ikke.

Mens den offentlige debat alt for længe har handlet om nye barselsregler, nye kommunegrænser og afdragsfrie lån, styrer det danske samfund mod den største fordelingsmæssige udfordring siden 1930’erne, da velfærdssamfundet blev skabt. Forskellene på rig og fattig vil vokse eksplosivt – mellem dem, der har arbejde, udfordringer og fremtid, og dem, der ikke har det. Det samme vil spændingerne mellem dem.

Velfærdsstatens vante løsning med at udligne de økonomiske forskelle ved at beskatte de højestlønnede vil ikke længere være en realistisk mulighed. For den kloge og kreative tager blot sit hoved under armen og flytter det med til lande, hvor beskatningen er lavere.

Uagtet regeringens farve vil globaliseringens udfordringer blive den væsentligste opgave i de kommende år.

For hvad skal vi leve af?

Svaret er idéer.



At være kreativ, tænke nyt og originalt vil blive det uvurderlige aktiv i Innovationssamfundet. Idéerne skal vel at mærke gennemføres og omsættes til gennemarbejdede koncepter, der kan omsættes til varer eller service-ydelser, nogen vil betale for.

Idéerne skal være bedre end dem, de andre får. Og vi skal være hurtigere end de nye konkurrenter til at føre dem ud i livet, inden de bliver kopieret.

Og nej, det er vi ikke ret dygtige til, viser en omfattende undersøgelse fra Institut for Erhvervsstudier på Aalborg Universitet. Under halvdelen af de danske fremstillingsvirksomheder siger selv, at de udvikler nye produkter – et fald på 10 procent på blot syv år. Resten forsøger at klare sig med de gamle opfindelser. Innovation er for dyrt og for besværligt.

For hvordan får man idéer? Hvordan arbejder man målrettet med den proces, der skal føre frem til den originale tanke?

Det er vi tvunget til at lære under omstillingen til Innovationssamfundet. Konsekvensen af omstillingen er forandringer. Massive og konstante.

Hvis vi skal have succes i det globale Innovationssamfund, kræver det en enorm omstilling af vores uddannelsessektor, så vi ikke blot fokuserer på indlæring, men uddanner kommende generationer til at kunne skabe.

Det kræver en omlægning af den måde, vi opfatter os selv på som virksomheder og som medarbejdere. Det kræver nye organisationsformer, nye kvalifikationer, nye mødeformer og sommetider nye chefer.



Men der er gode anslag. ’Innovation’ har på blot to år etableret sig i sproget, på direktionsgangene og i kursuskatalogerne i en grad, at det ligner endnu et modeord, som man kan tage til sig uden nødvendigvis at forstå det. Man får nu 723 millioner hits på ordet innovation, når man søger på Google. Men kun 65 millioner på ordet porno. Når virksomheder i avisernes jobsektioner begynder at søge efter innovative revisorer, ved vi, at det er kammet over – medmindre der er tale om åbenlys efterlysning af talenter i kreativ bogføring.

I august 2004 gik det under et besøg i Kina op for statsminister Anders Fogh Rasmussen, hvilke udfordringer globaliseringen stiller os over for.

“Alt andet blegner ved siden af,” sagde en rystet statsminister. Og det var endda før 12 tegninger af Muhammed i en avis viste, at globalisering ikke kun handler om økonomi og arbejdspladser, men også laver tacklinger på kultur, sikkerhed og tolerance.

Anders Fogh Rasmussen kan blive husket som manden, der førte Danmark ind i Innovationssamfundet. Han risikerer også at blive husket som regeringschefen, der ikke nåede det. Derfor har han modigt sat innovation og iværksættervirksomhed øverst på sin regerings dagsorden og sat sig selv i spidsen for Globaliseringsrådet, som blev den egentlige velfærdskommission. Efter et års arbejde fremlagde rådet i foråret 2006 sine anbefalinger til de regeringsinitiativer, der skal sikre vores fælles fremtid.

Globaliseringsrådet er et unikt initiativ, som fortjener succes. Problemet er bare, at man hverken kan beordre eller lovgive sig til flere og bedre idéer. Man kan skabe de rammer og den kultur, som giver grobund for kreativitet og tankevirksomhed, så de rigtige mennesker kan få de rigtige idéer.

Med udgangspunkt i dagbladsbranchen, som er en af Industrisamfundets sidste bastioner, vil denne bog, som hermed kommer i en opdateret og revideret udgave, prøve at give inspiration til, hvordan vi som medarbejdere, ledere, virksomheder og som land skaber nyt og møder fremtiden.





Første kapitel argumenterer for behovet for kreativ destruktion af vores nuværende selvopfattelse for gennem denne destruktion at finde frem til det, som giver mening og dermed skaber værdi – med regionalavisen nordjyske som eksempel.

Andet kapitel fortæller om den globale udfordring, der gør det påkrævet at fokusere på innovation og nytænkning. Nu.

Tredje kapitel forsøger at finde ind til kernen af den gode idé og bringer inspiration fra mennesker, der lever af at finde på.

Fjerde kapitel kigger på, hvorfor vi har så svært ved at forandre os og bruger nordjyske som eksempel på, at det faktisk godt kan lade sig gøre.

Femte kapitel ser på ledelsesrollen, som vil undergå store forandringer i Innovationssamfundet.

Sjette kapitel stiller spørgsmålet, hvorfor vi ikke bliver undervist i kreativitet, hvis vi skal leve af den i fremtiden?

Syvende kapitel fokuserer på fremtidens nye medarbejdere og de udfordringer, politikere, regioner og virksomhedsledere står over for at tiltrække og fastholde de hjerner, der skal skabe de tanker, vi skal leve af.

Ottende kapitel opfordrer til ambitionen om, at Danmark bliver Idéernes Land. Et land, der målrettet fostrer originalitet og hylder idéskaberne – både de gamle helte og de nye iværksættere. Et land, der tør satse, skille sig ud og risikere fiasko. Et land, der konsekvent indretter lovgivning og ressourcer på at bane vejen for de originaler, der kan skabe noget nyt og meningsfuldt. I dag er ordet original blevet et skældsord. Men Idéernes Land vil forstå, at mennesker, som er tossede nok til at tro, at de kan ændre verden, netop er dem, der ender med at gøre det.

Vi har brug for en god idé.

– Fik du den?




Hvad er meningen?

Vi skal genopfinde os selv for at skabe værdi i Innovationssamfundet



Når forandringens vinde blæser, bygger nogle læhegn. Andre bygger vindmøller.




kinesisk ordsprog




Teatrets succesombruste stjerne lød skråsikker i 1913, da han blev spurgt om sin holdning til tidens nye opfindelse, de levende billeder:
“Biograf-film er et flop. Folk vil se kød og blod på scenen!” erklærede Charlie Chaplin.
Han nåede senere i tide at indse, at han i virkeligheden slet ikke var teaterskuespiller. Han var et underholdningsgeni. Og filmen bare en ny distributionsform for hans kunst.
At Chaplin i begyndelsen afviste filmen, er blot ét eksempel på, at succes kan formørke udsigten til fremtiden og dermed være den største hindring for de forandringer, der kan vedligeholde og måske ligefrem styrke den.
Da dampmaskinen fejrede triumfer med industrialiseringen i den vestlige verden, blev jernbanerne den største succes. At transportere gods og mennesker på skinner over store afstande blev ikke mindst i USA meget indbringende fra slutningen af 1800-tallet.
Men den enorme velstand holdt ikke. For jernbaneselskabernes ejere blev for længe fejlagtigt ved med at tro, at de var i togbranchen. Derfor tabte de i løbet af de næste årtier transportkrigen til bilerne og flyene, der både var mere fleksible og hurtigere alternativer for de kunder, der skulle flytte sig selv og deres varer rundt.
Da flyselskaberne årtier senere havde gjort verden mindre og flyrejser eksklusive og derfor rasende dyre, gentog de i slutningen af 1990’erne historien og begik samme fejltagelse som jernbanedynastierne 100 år tidligere.
Blændet af egen succes troede de, at intet kunne røre dem og deres position. Men da de pludselig skulle til at konkurrere uden beskyttende monopoler på de lukrative ruter, opdagede de smerteligt, at de slet ikke var i branchen for eksklusive flyrejser. Derfor er de prestigefyldte luftfartsselskaber nu ved at tabe transportkrigen til lavprisselskaber som Ryanair, der slet og ret opfatter flyvemaskiner som busser med vinger.
Derfor kæmper SAS og amerikanske og europæiske giganter i disse år for at overleve. Løn og arbejdsvilkår for piloter og stewardesser nåede i SAS at matche diplomater og direktører på halv tid og fuld løn. Nu er flypersonalet hastigt på vej mod forhold, der svarer til dem, chauffører og kantinedamer i andre brancher har.
Samme nedtur oplever pladebranchen over hele verden efter i årtier at have skovlet milliarder ind på at udgive populærmusik, først på vinyl og senere som cd’er. Da kunderne begyndte at downloade musikken fra internettet, glemte den etablerede industri, hvem den var. Musikcheferne troede, de var i pladebranchen og gjorde alt for at beskytte deres eksisterende marked – byggede læhegn mod forandringens vinde.
I stedet var det en spiller udefra, der så mulighederne først, og i dag er det computer-fabrikanten Apple, der med iTunes har sat lovlig downloading i system. En dollar for et nummer, og så ind på iPod’en – der i øvrigt har gjort musik til Apples største indtjeningsområde. Musikelskere overalt i verden har vænnet sig til at hente musikken på nettet i stedet for i pladebutikkerne, og pladesalget er på fem år mere end halveret. Langsomt – alt for langsomt – er pladebranchen begyndt at redefinere sig selv som musikleverandør og at acceptere internettet som en meget billig og effektiv distributions- og salgskanal.
I it-branchen kostede det millioner af arbejdspladser, da dot.comboblen bristede. Mange virksomheder overlevede ikke, og dem, der klarer sig, har måttet gentænke deres forretningsmodel.
“Vi var måske lidt fartblinde under dot.com-bølgen. Vi fokuserede ikke nok på de aspekter, der ligger ud over salget af hardware. Derfor har den vigtigste ændring for os været det mentale skift i vores egen virksomhed. Nu sælger vi ikke længere servere, men løsninger på kundernes udfordringer,” som Peter Rindsig, administrerende direktør for Sun Microsystems i Danmark har udtrykt det.

Dagblade før deadline

Dagbladene er et andet sørgeligt eksempel på, at succes kan hindre klarsyn.

Aviserne var stærke i det 20. århundrede. Nogle af verdens rigeste og mest magtfulde mennesker byggede deres formuer på at udgive dagblade, f.eks. Randolph Hearst i USA. Men alt for mange avisejere og chefredaktører troede alt for længe, at de var i avisbranchen. Derfor er de nu ved at tabe informationskrigen til radio, tv, internet, gratisaviser og mobile tjenester, som blot er nye distributionsformer for den information og underholdning, dagbladene troede, de havde monopol på.

I årevis har dagbladsbranchen herhjemme og i udlandet forsøgt at bremse den forandring, der river og rusker i den. Læhegnene har været rabatordninger og gratisabonnementer, der kun har tjent til at holde oplagene kunstigt oppe. Strategien udhulede kundernes opfattelse af, at indholdet i en avis er værd at betale for og skabte dermed grobund for gratisaviserne.

Læhegnene har også haft form af forkrampede forsøg på at tiltrække de troløse unge læsere ved at lave ungdomssider med farvelade-layout og historier om, hvordan man udborer sin knallert og tager kondom på. Og læhegnene har været aviskrige, der har fokuseret på egen navle, mens udviklingen buldrede af sted på helt andre medieområder.

Den mest uheldige effekt af højkonjunkturen i 2006 er, at avisledelserne jubler, fordi deres annonceafdelinger gør det. Dagbladsvirksomhederne tjener igen mange penge, og det får mange til fejlagtigt at tro, at krisen er ovre. Men problemet er ikke konjunkturelt – det er strukturelt: Annonceindtægterne stiger, fordi danskerne har lagt deres lån om og dermed tror, at de er rige. Bilhandlere, ejendomsmæglere, charterarrangører og detailhandel har travlt med at inkassere deres andel af de mange milliarder, der er pumpet ud i privatforbrug. Det er der i sig selv ikke noget galt i. Galt går det kun, hvis situationen får nogen til at konkludere, at dagbladene ikke længere er i vanskeligheder. Oplagene daler stadig støt, fordi danskerne har fået alternativer til aviserne og i stigende omfang benytter sig af dem. Og hvordan ser det ud, når konjunkturerne vender – hvad de jo altid gør?

Alt for længe har aviserne troet, at de var alene om at formidle nyheder og underholdning. Da det blev klart for enhver, at det ikke længere var tilfældet, bekræftede dagbladenes ledelser og medarbejdere et par årtier endnu hinanden i, at dagbladene var de eneste, der leverede den “rigtige nyhedsformidling”.

Men monopoler har den livscyklus, at de først gør stærk. Og dernæst sløver de, for hvorfor tænke nyt, når der ingen konkurrence er? Hvorfor anstrenge sig, når man har nået bjergets top? Hvorfor ændre på en succes, der har bevist, at den er alle andre overlegen?

I næsten ti år var Nokia urørlig på markedet for mobiltelefoner. Det svenske Ericsson var tæt på konkurs, da det i desperation indledte et samarbejde med japanske Sony, der er dygtig til at pakke meget teknologi sammen på meget lidt plads. Sony Ericsson brød trenden med, at mobiltelefoner skulle være små for at være tjekkede og sendte en ny generation af mobiltelefoner på markedet med adgang til både internet, mail, spil, foto, video – og ja, man kan også tale i dem. Samtidig satsede andre konkurrenter på, at de trendsættende unge ville falde for en sammenklappelig telefon, hvad Nokia arrogant afviste, for de havde jo succes med deres uden klapper. Resultatet var, at aktiekursen på Nokia pludselig raslede ned.

I succesen ligger kimen til fiaskoen: Selvtilfredsheden er sejrherrens værste fjende. Succes kan hypnotisere en ledelse og overbevise den om dens egen institutionelle udødelighed. De, der engang var revolutionære, bliver ofte reaktionære og handlingslammede i overbevisningen om, at fortidens præstationer er støbt i cement. Men succes er ikke andet end en åbning og en mulighed for at bevæge sig videre og gøre tingene endnu bedre.

“Når det hele ånder fred og idyl, og der ikke er en sky på himlen, er tidspunktet inde til, at virksomheden bør foretage ændringer. Men jeg har endnu ikke oplevet, at der er nogen, der har henvendt sig til mig og sagt: “Alt hvad vi gør, bliver en succes, og det bekymrer os”. Selvom det er svært at argumentere mod succes, skal ledelsen i hvert fald ikke vente, indtil den er konfronteret med undergang,” siger den amerikanske ledelsesguru Peter Drucker.

Hvis ikke man seriøst prioriterer og udvikler innovationsprojekter på ledelsesplan, risikerer man at miste det økonomiske råderum til at gøre det. Nye tiltag iværksættes ofte, når det er ved at være for sent, dvs. når kurven er begyndt at knække. Innovation skal ske, mens der er overskud, og inden panikken før lukketid sætter ind.


Hvad sagde Darwin?

Mange direktører har fejlagtigt troet, at Charles Darwins udviklingslære om “survival of the fittest” betyder, at den stærkeste overlever.

Men “fittest” har som bekendt ikke meget med fitness og svulmende overarme at gøre. Darwin fandt netop gennem sine studier af arternes overlevelse ud af, at de arter, der er bedst egnede til at tilpasse sig forandringerne i det omgivende samfund, overlever:

“Det er ikke de stærkeste arter, der overlever, heller ikke de mest intelligente, men dem, der er bedst til at reagere på forandringer,” konkluderede Darwin.

Engang dominerede dinosaurerne kloden. Men pludselig var de største og stærkeste af dem væk, fordi omgivelserne ændrede sig, uden at dinosaurerne nåede at tilpasse sig.

Helt op til den anden side af årtusindskiftet var Det Berlingske Hus altdominerende i dansk presse. Med en bugnende pengetank og kontrol med to tredjedele af avisoplaget i Danmark var Berlingskes selvopfattelse præget af urørlighed og selvtiltrækkelighed. I dag er huset solgt til en norsk koncern, der også sælger marmelade, øl og chips, pengetanken er væk, og stort set samtlige avisudgaver har problemer med oplag, penge og markedsandele. Og Berlingske har igen fået Til salg-skiltet i vinduet.

Målet for enhver virksomhed med succes burde være kreativ destruktion, hvor man konstant er selvkritisk og løbende genopfinder sig selv.

Ellers bliver man spist af typer som den britiske excentriker Richard Branson, der siden han udfordrede pladeselskaberne og luftfartsindustrien med Virgin Records og Virgin Air har udviklet sin strategi til slet og ret “at æde pampere”.

Hvis han opdager en flok selvtilfredse chefer, der hygger sig i det, de tror, er deres helt eget trygge marked, kan de ikke vide sig sikre – uanset hvilken branche de er i, eller hvor længe de har været der. Derfor er Virgin også gået ind på markedet for forsikringer og bankvirksomhed. Da Branson blev spurgt, hvorfor han ville ind i så søvnige brancher, svarede han:

“Derfor!”

Et andet mere poppet eksempel på kreativ destruktion er sangerinden Madonna, der i snart 30 år har formået at skifte stil, image og publikum så ofte, at hun har kunnet holde sig på toppen, hvorimod andre kunstnere er brændt ud, når musikmoden er skiftet.

Også lande, der ikke formår at forny sig, forsvinder. Verdens største land var Sovjetunionen, hvis sammenbrud blandt andet var et resultat af selvtilstrækkelighed og en manglende evne til som samfund at tage imod nye idéer, nye tanker og nye teknologier.

Mange lande, der har levet højt på deres råstoffer, er i dag fattigere, end de var for få år siden: Venezuela, Nigeria, Iran og Saudi Arabien med deres olie, Argentina med sin frugtbare landbrugsjord, Brasilien med sine mineraler, Sydafrika med sine diamanter og guld og Indonesien med sine ædle træsorter.

I 1840 stod Kina for 25 procent af verdenshandlen. Så lukkede landet sig i 150 år inde i tilfredshed med egne præstationer og historie og sank ned i dyb fattigdom. Indtil kineserne for få år siden igen åbnede døren på vid gab mod verden og mulighederne og nu atter tordner mod eliten.

De lande, der klarer sig godt, er dem, der satser på viden og på at omsætte denne viden til idéer, der kan skabe mening for andre.

Verdens rigeste befolkninger målt pr. indbygger finder vi i dag i små og råstofifattige lande som Taiwan, Singapore, Schweiz, Sverige, Finland og, ja, Danmark.

De rigeste bliver rigere. Lande og virksomheder – hvis de forstår at tænke nyt og udvikle sig. Alene den amerikanske datagigant IBM patenterer hvert år lige så mange idéer som 139 lande tilsammen. Softwaregiganten Microsoft med 35.000 ansatte skabte i 2000 fem gange så megen værdi som Mexicos 104.907.991 indbyggere.



Fornyelse og mening

For både lande, regioner, byer, virksomheder og individer gælder det om at have en strategi for overlevelse eller endnu bedre udvikling i konkurrencen med andre. En strategi er ikke blot en retning, en kurs mod fremtiden eller en plan for, hvordan man kommer fra A til B.

Gennem det meste af historien er forandring blevet betragtet som en katastrofe, og uforanderlighed som selve målet for menneskets organiserede indsats. Men i en verden, hvor forandringen er en permanent tilstand, er vi nødt til at se på strategi med nye øjne. I perioder med status quo, hvor morgendagen ikke byder på noget uventet, er strategi som planlægningsredskab en fordel. Planlægning er godt for en hierarkisk organisation i et forudsigeligt miljø, hvor vækst og succes kan opnås gennem administration og effektivitet. Men femårsplaner som styringsredskab duer ikke i en verden, hvor nøgleordet er innovation.

Ordet kommer af det latinske innovatio, der betyder fornyelse. Ifølge Den Store Danske Encyklopædi er det centrale ved innovation, at den som ny idé får en faktisk anvendelse. Grundlaget for innovation er altså ikke blot forbedring, men evnen til at se fordelene ved brud med det eksisterende.

I Innovationssamfundet er det med andre ord ikke nok at vide meget. Eller være god til at finde på noget nyt. Det afgørende er at vide noget og kunne omdanne det til noget nyt, der giver mening for andre. Det er her, værdiskabelsen ligger.

Værdi er ikke det samme som profit. Profit er for lande, organisationer og mennesker, hvad ilt er for organismen – nødvendig for at overleve, men ikke meningen med livet. Værdi bestemmes i sidste ende af den, der skal bruge den. Kunderne betaler for den mening, et produkt eller en service har for dem i deres virkelighed.

Den succesfulde strategi i Innovationssamfundet er derfor at udnytte de mange muligheder, der opstår, når omgivelserne forandrer sig. Udfordringen består i at danse cancan på barberbladet og fungere i dag, mens man skaber for i morgen. Skal det ske succesfuldt, kræver det fundamentale forandringer i færdigheder, organisationsformer, hierarkier, aftalesæt, rekruttering, indretning og ledelse, når virksomheden centreres – ikke omkring sit produkt – men om at skabe værdi for dem derude.

Der er noget at lære af historiens største innovatører:

Samuel F.B. Morse opfandt ikke telegrafen. Alexander Graham Bell opfandt ikke telefonen. Henry Ford var ikke ophavsmand til bilen eller samlebåndet. Disse tre var ikke ophavsmænd til teknologien, men til meningen med teknologien, og de udviklede forretningssystemer, der gjorde, at de tjente penge.

Thomas Edisons virkelige bedrift var ikke at opfinde elpæren, men gennem distributionen af elektricitet at forsyne kunderne med det, de egentlig betalte for: lys.

Alt for mange virksomheder og institutioner tager udgangspunkt i den forkerte ende af værdikæden og kommer derfor let til at bruge kræfterne på noget, der ikke af deres brugere opleves som virkelig meningsfuldt.

“Værdiskabelse ligger ikke i det, de fleste virksomheder koncentrerer sig om: deres teknologi eller de produkter, de sælger, eller det problem, deres produkt er en løsning på. Værdiskabelse ligger i den mening, kunderne oplever, når de køber en vare eller en ydelse,” siger direktør Anne Skare Nielsen fra FutureNavigator, en af Innovationssamfundets nye virksomheder, der lever af at hjælpe virksomheder med at få meningsfulde idéer.

“Når moderne landmænd køber en mejetærsker, køber de jo ikke teknologi, en stor maskine eller en let måde at høste på. De køber sikkerheden for at kunne høste deres korn, netop når det er modent. Ellers ville det jo være meget billigere at få en maskinstation til det og dermed dele omkostningerne med andre. Men måske er det kun høstvejr i få dage, og så er der måske ikke tid til landmandens marker, og kornet risikerer at rådne væk.

Derfor ligger værdiskabelsen i at give landmanden sikkerhed for, at han kan høste, når han vil. Og derfor giver det pludselig mening at sælge en forsikring sammen med mejetærskeren, så mejetærskerfirmaet garanterer landmanden mod tab, hvis nu ikke den nye mejetærsker fungerer ordentligt, lige når den skal,” siger Anne Skare Nielsen.

På sygehusene fokuserer ledelserne ofte på den nye maskine, der kan hjælpe med til at reducere udgifterne, når man ikke længere skal sende patienter til et andet amt for at få foretaget en dyr undersøgelse. Ejerne, som er politikerne, debatterer produktet; sygehusenes indretning, styring og struktur. Lægerne fokuserer på løsningen, som er piller, hvis de er medicinere, og operation, hvis de er kirurger. Men for dem det hele handler om, de syge, ligger værdien i sundhedssektoren i at blive raske. Så når patienten med slidgigt i knæene kommer på sygehuset, er hele systemet gearet til operation og behandling. Mens der ikke er megen fokus på det, der er årsagen til hovedparten af tilfældene af slidgigt i knæene, nemlig overvægt. Forebyggelse i form af kostvejledning og ordineret motion er ude af fokus, fordi hele systemet tager udgangspunkt i sig selv og ikke i, hvad der giver mening for dem, systemet er lavet til.

Af samme årsag er sundhedssektoren fokuseret på at behandle patienter med lungekræft, og ikke på at få de praktiserende læger til at hjælpe yngre patienter med at holde op med at ryge. Og lægerne bliver målt på at sygemelde mennesker med smerter – i stedet for at fokusere på, hvorfor de har smerter. Derfor finder nogle af dem aldrig ud af, at fru Larsen måske i virkeligheden blot har brug for en at snakke med, fordi hendes eneste reelle sygdom er, at hun har ondt i livet.



På samme måde er dagbladene næsten alle historisk begyndt med en bogtrykker, der havde en trykkemaskine med ledig kapacitet. Senere blev der sat fokus på produktet – avisen – men for kunderne har værdien i mange år ligget i, at avisen var løsningen på et behov for at blive informeret.

Den virkelige værdi af et medie består for brugeren i, at det gør ham eller hende klogere på en vedkommende og underholdende måde. Når avisen ikke længere fortæller en noget, man ikke vidste i forvejen, fordi man har hørt eller set det før i andre medier, eller hvis historierne er irrelevante eller fortalt uengageret og teknokratisk, holder den op med at give mening og mister dermed sin værdi – uanset om medievirksomheden pudser sin trykpresse, indkøber nye edb-systemer, indfører nyt layout eller gør sit gamle produkt billigere.

Når vi på nordjyske kunne lancere vores egen version af CNN Headline News med succes, var det, fordi vi begyndte i den rigtige ende af værdikæden. Vi stillede spørgsmålet: “Hvad giver mening for folk derude?” Vi konstaterede, at folk brugte væsentligt mere tid foran fjernsynet, end de brugte på avisen, og så måtte vi udforme produktet i konsekvens af det. En udfordring, hvis eneste logiske løsning var at begynde at lave tv. Vi kaldte konceptet “Tv, når du har tid”, og med det skabte vi 24nordjyske.

Næste skridt var at opfinde eller investere i den rigtige teknologi, så signalerne også kunne komme ud til folk. I dag kommer signalet frem via enten antenneforeninger, satellit eller bredbåndsforbindelser, og på den måde har 24nordjyske passeret 100.000 betalende husstande i Nordjylland – betydeligt flere end der er abonnenter på nordjyske Stiftstidende, og ud af dem, der kan se kanalen, gør 47 procent det dagligt.

“Det er et resultat af, at kanalen tager udgangspunkt i en idé, der ikke blev fundet i eksisterende teknologi, men ved at begynde med, hvad der giver mening for dem derude,” erklærede jeg frejdigt under et foredrag på Grundfos i Bjerringbro.

Bagefter kom virksomhedens ejer og bestyrelsesformand, Niels Due Jensen, hen til mig og konstaterede eftertænksomt:

“Det er egentlig meget interessant, det der: Vi har jo altid taget udgangspunkt i en bestemt teknologi og det faktum, at vi er en pumpefabrik. Men måske er meningen med det, vi laver, i virkeligheden, at vi skaffer rent vand? Hvis nu det er udgangspunktet, så åbner der sig måske helt nye muligheder …”

At det er muligt for en eksisterende branche at genopfinde sig selv, viste svenskeren Jan Stenbeck. Det var ikke ham, der opfandt gratisavisen. Men hans Metro-avis var alligevel en god idé, fordi den gav mening.

Avisledelser i først Sverige, så Frankrig, Danmark og 31 andre lande i verden rystede overbærende på hovedet, da den svenske levemand og hans selskab Kinnevik i stedet for at koncentrere sig om skovdrift og tv-underholdning via satellitkanaler som TV3, i 1995 pludselig lavede en lille, handy og tilsyneladende journalistisk uambitiøs avis, som blev foræret væk i Stockholms tog og busser. Metroaviserne blev hånet og forbandet af alle andre end læserne og senere også annoncørerne, der kunne se en mening i Metroavisens løsning på avisernes største problem: folks mangel på tid.

Pludselig var der et medie, der fandt tiden hos kunderne. Og ikke mindst hos nye generationer, der ellers havde fravalgt avismediet. I stedet for at kigge ud ad togvinduet på de samme grimme bygninger, fik de nu stukket en gratis avis i hånden, der gav dem hurtige og effektive nyheder og lidt let læsestof på vej til arbejde.

Idéen gav mening, og kun ni år senere er Metro verdens tredjestørste avis med udgaver i byer over hele kloden. I Danmark foreløbig i hele tre udgaver under navnet MetroXpress, der i foråret 2004 fortrængte Jyllands-Posten som landets største dagblad – kun to år efter sin danske premiere.

I foråret 2006 er historien ved at blive gentaget. Denne gang med islændinge i hovedrollerne, der ikke blot vil opkøbe Illum, Sterling, Merlin og Magasin. Nu vil de også revolutionere det danske avismarked.

Historien om Dagsbrun er eventyret om en trykker på den gamle avis på Island, der pludselig blev fyret. Han gik et par år som arbejdsløs, indtil han blev enig med sig selv om, at han hellere måtte finde på noget. Sammen med sin søn åbnede han i 1989 et supermarked i Reykjavik. Fretta hed discountbutikken, hvor sønnen begyndte som flaskedreng. Butikken gik godt, og får og søn åbnede én til. Og en til. Så fandt de ud af, at det var alt for dyrt at annoncere i monopolavisen Morgunbladid, trykkerens gamle arbejdsplads. Fretta begyndte derfor at sende sine annoncer ud i form af en tilbudsavis. Når avisen nu alligevel kom rundt til alle husstande, kunne man ligeså godt sende nyheder med ud.

Frettabladid blev på få år Islands største avis og overtog positionen som det største annoncemedie på Island. På blot 15 år udviklede discountbutikken sig til en milliardforretning med opkøb af stormagasiner og medier i både Storbritannien og Danmark.

“Det kan ikke lade sig gøre”, “det bliver dyrt”, “det sker ikke”, og “de udkommer ikke i vores område,” lød automatreaktionen fra de danske avisledelser, alt imens Dagsbrun var i fuld gang med at hyre medarbejdere til avisen, der efter planen skal ud til 700.000 husstande. Lykkes projektet for Dagsbrun, bliver den nye avis større end Politiken, Berlingske, Jyllands-Posten, B.T. og Ekstra Bladet tilsammen.

Med ansættelsen i april 2006 af den tidligere markedsdirektør på Jyllands-Posten, Svenn Dam, der også var manden, der førte gratisavisen Metro til succes i Danmark og en række andre europæiske lande, har islændingene vist, at de satser voldsomt på at fortsætte eventyret ved at give mening i Danmark.



Forretningsmodellen med at producere gratis medier i en rimelig kvalitet understreger den udvikling, som dansk erhvervsliv er på vej ind i. Tidligere kunne vi lave et rimeligt produkt til en rimelig pris og ramme ét massemarked. Nu har dromedaren ændret sig til en kamel med to pukler: Enten leverer vi et produkt til den venstre pukkel, hvor vi leverer kvalitet til en lav pris (eller ligefrem gratis) til de mange. Eller også satser vi på den højre pukkel, hvor vi går efter færre kunder, der er villige til at betale en højere pris for en unik vare. Gratisaviserne er et eksempel på produkter i den venstre pukkel, mens specialaviserne Børsen og Kristeligt Dagblad, der er de to eneste danske aviser med oplagsfremgang, er eksempler på produkter, der henvender sig til den højre pukkel. De virksomheder, der sidder fast mellem de to pukler og leverer en vare, der er for dyr for de mange og samtidig for uoriginal og meningsløs til for alvor at være mange penge værd for de få, går store vanskeligheder i møde.

Derimod har de kloge virksomheder en forståelse af, hvad der i stigende grad bliver knappe goder i moderne menneskers liv. Og det er ikke flere historier, flere kanaler, flere informationer, flere produkter, flere muligheder. Alt det er der rigeligt af, og kan man kun levere det, får man et problem, hvis man da har tænkt sig, at man skal tjene penge på det. Til gengæld bliver der mangel på:
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Kan man levere noget unikt og noget, folk har behov for, bliver man opfattet som troværdig og som en virksomhed, der gør sig umage for at gøre noget godt for sine kunder. Kan man trænge igennem overfloden og forureningen af informationer og budskaber; kan man skille sig ud som leverandør af vedkommende viden, og kan man levere en ydelse, som får kunderne til at føle, at de sparer tid, så har man en fremtid.

Ellers er man blot en af mange kopister.

Tag f.eks. Starbucks, der er verdens hurtigst voksende cafékæde. Den fik først succes, da det gik op for ejerne, hvordan deres café kunne give mening på en anden måde end konkurrenternes:



“We are not in the coffee business serving people. We are in the people business serving coffee” lyder det enkle og geniale, interne slogan, der betyder, at folk over hele verden i dag ikke går på Starbucks for at få kaffe, men for at købe en pause. For at få omsorg og hjælp til at indhente tiden. Derfor er Starbucks hjemligt og hyggeligt indrettet – og så lever kunderne med, at Starbucks’ kaffe ikke er stort bedre end inde ved siden af – og kun lidt dyrere.

Historien om det amerikanske selskab Kimberly-Clark er et dramatisk eksempel på en virksomhed, der turde genopfinde sig selv og gå opad i værdikæden og skabe mening. I årevis var virksomheden i Wisconsin et af USAs førende papirværker og underleverandør til store papirfabrikker. I 1971 fik Kimberly-Clark en ny chef, Darwin Smith, som indså, at prioritering både handler om at vælge til og vælge fra. Darwin Smith forstod, at det var mere meningsfuldt at gå opad i værdikæden og sælge papirprodukter i stedet for blot papirmasse. Så han solgte virksomhedens sjæl i ét hug: Alle værker røg ud, og pengene, der kom ind, investerede han i udvikling af nye papirprodukter til forbrugerne. Resultatet var bl.a. Kleenex og Huggiesbleer og en vækst de næste 30 år, der langt overgik hovedkonkurrenten Proctor & Gambles, og som repræsenterer en af de største succeser i amerikansk virksomhedshistorie.

I Finland blev den 42-årigeJorma Ollia i 1992 ny chef i en gammel virksomhed, der blandt andet producerede gummistøvler. Han besluttede at sælge alt fra og koncentrere Nokia om at lave mobiltelefoner. Det gik godt for at sige det på jysk. Da aktiekursen toppede ti år senere, var Nokia 2300 milliarder kroner værd – mere end samtlige selskaber, der handles på Københavns Fondsbørs.

Spild af fokusgrupper
At forstå og dække kundernes behov har aldrig været et dårligt udgangspunkt for succesfuld forretning.
Den sandhed har fået begrebet fokusgrupper til at blive et af de mest overvurderede modeord i erhvervslivet.
“Bare spørg kunderne, hvad de vil have; så laver vi det. Hvor svært kan det være?” lyder det fra PR-chefer, marketingsdisciple og branding-guruer i snart sagt hver en branche, der leder efter noget, der giver mening og profit.
Derfor bliver danskerne ringet op i tide og især i utide for at svare på, hvad de mener om børnebogklubber, tandpasta, regeringen og pletfjernende vaskebolde.
Derfor inviteres horder af “almindelige danskere” ind i lukkede rum, hvor deres holdninger danner grundlag for initiativer fra spindoktorer og deres politikere, marketingchefer og deres direktører.
Og selv om det synes meningsløst med politikere, der vil have vælgerne til at bestemme, hvad de skal mene, så er det vel ikke en dårlig idé at prøve sine produkter af på virkelige mennesker, inden man kyler dem op på hylderne.
Men fokusgrupper har en væsentlig mangel. Folk ved ikke, hvad de vil have. Bliver de spurgt, svarer de altid, at de gerne vil have mere af det, de allerede kender og godt kan lide. Til gengæld vil vi gerne have det lidt billigere og lidt hurtigere, tak. Men det er der jo hverken udfordring eller nytænkning i.
Udfordringen ligger i at udtænke og producere det, som folk ikke ved, at de har en mulighed for at vælge – og som de kommer til at elske.
Den gode politiker har en idé, en holdning, et værdigrundlag, som han overbeviser andre om. Den gode journalist har en historie, som hun fortæller til andre, som så pludselig ved noget, de ikke vidste, de interesserede sig for, og dermed er blevet klogere. Den begavede marketingchef finder et produkt, som kunderne ikke vidste, de havde brug for.

Den opdagelse var ikke sket, hvis man havde spurgt kunderne, hvad de ville have.
EPUB/xhtml/nav.xhtml




Indhold





		Titel



		Kolofon



		Forord



		Idéernes land?



		Hvad er meningen?: Vi skal genopfinde os selv for at skabe værdi i Innovationssamfundet



		Dagblade før deadline



		Hvad sagde Darwin?



		Fornyelse og mening



		Spild af fokusgrupper



		Pressens opgave



		Referencerammen er væk



		Medierne smelter sammen











		Case Historiefortælleren: Fra avis til mediehus: Den Nordjyske erfaring



		Verdens næstældste erhverv



		Da strømmen gik



		Nordjyske Nyheder – altid



		24Nordjyske



		AaB



		10minutter



		Løsningsorienteret journalistik











		De nye konkurrenter: Milliarder af mennesker knokler for at få del i vores velstand



		De bliver klogere



		Den dovne løve



		Den kinesiske raket



		– Det holder ikke











		Først var idéen: Det er den, vi skal leve af. Men hvordan får man det lyse indfald?



		Idéudviklingsmødet



		Idéløshedens ABC



		Vejkort over hjernen



		Hvai’ er åårpp i ti’en, do?



		I skribentens værksted



		Tænk stort



		Når idéen tager magten



		Navigation til fremtiden



		Legende let



		Inspiration











		Case Drømmen får vinger



		Case Bygget på idéer



		Case Bang & Olufsens dna



		Case … kald det lige, hvad du vil



		Case – Good evening, Horsens!



		Alle vil udvikling: Men hvorfor vil vi ikke forandringer?



		Man ved, hvad man har



		Forandringskurven



		Just do it











		Den nye leder: Forholdet til arbejdet ændrer sig, og kreativitet kræver nyt lederskab



		Ikke-lederen



		Psykopaten



		Manageren



		Lederskab



		Alle med på holdet



		Gå forrest



		Motivation



		Chefens tid



		Situationsbestemt ledelse



		At spille ringspil



		Nye udfordringer



		Stay hungry. Stay foolish











		LynGuide til kamikaze-chefen: 20 tips til, hvordan du effektivt forhindrer ethvert tilløb til nye idéer



		Idéer på skemaet: Hvis vi skal leve af innovation, hvorfor lærer vi det så ikke?



		Kompetence – til hvad?



		Kreativitet på skemaet



		Lær for livet











		Kreativitetstest: Hvor kreativ er din arbejdsplads?



		Den nye overklasse: Den innovative medarbejder vil dominere med sin helt nye opfattelse af arbejde



		Hard fun



		Ambition – ude som hjemme



		Udfordringer



		Hvad gør Microsoft?











		Tænd lyset, Danmark



		333 globaliseringsråd



		Afhængighedserklæring











		Efterskrift



		Litteraturliste



		Om En god idé - fik du den?











Guide





		Forside



		Titel



		Tekstens begyndelse



		Litteraturliste













		1



		2



		3



		4



		5



		6



		7



		8



		9



		10



		11



		12



		13



		14



		15



		16



		17



		18



		19



		20



		21



		22



		23



		24



		25



		26



		27



		28



		29



		30



		31



		32



		33



		34



		35



		36



		37



		38



		39



		40



		41



		42



		43



		44



		45



		46



		47



		48



		49



		50



		51



		52



		53



		54



		55



		56



		57



		58



		59



		60



		61



		62



		63



		64



		65



		66



		67



		68



		69



		70



		71



		72



		73



		74



		75



		76



		77



		78



		79



		80



		81



		82



		83



		84



		85



		86



		87



		88



		89



		90



		91



		92



		93



		94



		95



		96



		97



		98



		99



		100



		101



		102



		103



		104



		105



		106



		107



		108



		109



		110



		111



		112



		113



		114



		115



		116



		117



		118



		119



		120



		121



		122



		123



		124



		125



		126



		127



		128



		129



		130



		131



		132



		133



		134



		135



		136



		137



		138



		139



		140



		141



		142



		143



		144



		145



		146



		147



		148



		149



		150



		151



		152



		153



		154



		155



		156



		157



		158



		159



		160



		161



		162



		163



		164



		165



		166



		167



		168



		169



		170



		171



		172



		173



		174



		175



		176



		177



		178



		179



		180



		181



		182



		183



		184



		185



		186



		187



		188



		189



		190



		191



		192



		193



		194



		195



		196



		197



		198



		199



		200



		201



		202



		203



		204



		205



		206



		207



		208



		209



		210



		211



		212



		213



		214



		215



		216



		217



		218



		219



		220



		221



		222



		223



		224



		225



		226



		227



		228



		229



		230



		231



		232



		233



		234



		235



		236



		237



		238



		239



		240



		241



		242



		243



		244



		245



		246



		247



		248



		249



		250



		251



		252



		253



		254



		255



		256



		257



		258



		259



		260



		261



		262



		263



		264



		265



		266



		267



		268











EPUB/images/cover.jpg
EN GOD IDE

- FIK DU DEN?

ULRIK HAAGERUP

INNOVATIONSSAMFUNDETS UDFORDRINGER TIL DIG, DIN CHEF 0G DANMARK





