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			Publieke organisaties zien in design thinking een nieuwe en beloftevolle aanpak om maatschappelijke vraagstukken mee aan te pakken, maar hoe wordt de samenwerking tussen designers en publieke organisaties ook echt succesvol? 

			Wereldwijd worden met design thinking betekenisvolle oplossingen gevonden voor taaie maatschappelijke vraagstukken. De praktijk van publieke organisaties lopen niet altijd synchroon met de methoden, de technieken en de mentaliteit van design thinking. Dit boek biedt handvatten om ervoor te zorgen dat een zorgvuldig doorlopen design-thinkingtraject daadwerkelijk tot de gewenste verandering leidt binnen een publieke organisatie.

			Aan de hand van een methodisch kader en een groot aantal aansprekende voorbeelden geeft dit boek weer hoe de praktijk van designers en publieke organisaties, zowel op de werkvloer als bestuurlijk, verbonden kan worden. Daarbij gaat het niet om de verschillen tussen designers en publieke organisaties op te heffen, maar om deze productief te maken. Dit boek helpt om de juiste context te creëren voor een impactvol design-thinkingtraject met en binnen publieke organisaties.
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			Voorwoord - 
Van woorden naar daden

			Een goed idee leidt niet automatisch tot de gewenste verandering.

			In de moderne samenleving staan overheid, publieke organisaties, bedrijven en burgers in een nieuwe verhouding tot elkaar. We leven samen in steeds wisselende netwerken. Dat biedt geweldige kansen en mogelijkheden, maar levert ook nieuwe hoofdbrekens op. Hoe ziet een gezonde netwerksamenleving eruit? Hoe geven we er vorm en inhoud aan? Hoe doen we dat, samenwerken in een netwerk? 

			Het enige dat we zeker weten, is dat de vertrouwde manieren om vraagstukken aan te pakken niet meer werken. Een ‘best practice’ die in het verleden heeft gewerkt, biedt in een snel veranderende wereld helaas geen garanties meer. 

			De ontwikkeling van een netwerksamenleving creëert grote uitdagingen voor iedereen, maar in het bijzonder voor de organisaties in de publieke sector. Zij bevinden zich ineens onbedoeld aan de voorhoede van deze transformatie, maar zijn daar niet op ingesteld. Kernwaarden zoals rechtsgelijkheid, zorgvuldigheid, efficiëntie en doelgerichtheid zijn vanouds belangrijk voor een betrouwbare publieke sector. Nu zitten dezelfde kernwaarden een transformatie naar de nieuwe tijd in de weg. 

			De tijd gaat dit probleem niet als vanzelf oplossen. Het vraagt originaliteit en een frisse blik om tot oplossingen te komen. Al zoekende naar een nieuwe dynamiek wenden steeds meer publieke organisaties zich tot kunstenaars en ontwerpers. En dat is begrijpelijk. De vraag: “Hoe willen wij leven in de netwerksamenleving?” is namelijk een ontwerpvraag. 

			Er is dan ook een rijk aanbod ontstaan van ‘design thinking’ cursussen en seminars, waarin de deelnemers leren om ‘out of the box’ te denken. Ontwerpers hebben een handige gereedschapskist met methoden en technieken om tot nieuwe inzichten en ideeën te komen. En daar kunnen we allemaal iets aan hebben. Maar als je je dan - out of the box - van het oude denken ontdoet en met nieuwe ideeën komt, dan blijkt er in de harde praktijk van alledag nog een tweede, veel lastiger box te zijn: de organisatie die onderdeel van het probleem is en die niet wil of kan veranderen. 

			Als vernieuwende denkers geloven designers graag dat een goed idee vanzelf leidt tot de gewenste verandering. Maar dat is niet zo. Op een confrontatie met de machten die alles hetzelfde willen houden, biedt ontwerpen helaas geen antwoord. Ontwerpen stopt bij het idee. Als we echt iets willen bereiken is dat niet genoeg. Nieuwe ideeën ontwikkelen met design thinking is een goed begin, maar niet meer dan een eerste stap op de lange weg van gelijk hebben naar gelijk krijgen. In ons enthousiasme onderschatten we vaak hoe lang en moeizaam die weg kan zijn. 

			In dit boek beschrijft André Schaminée hoe we verder kunnen komen: van woorden naar daden. Daarbij kunnen we profiteren van zijn unieke ervaring als raadgever in het schemergebied tussen ontwerpen en de wereld van publieke organisaties. André is hiervoor ideaal voorgesorteerd: hij staat met de ene voet in de ontwerpwereld en met de andere in de wereld van organisatieadvies. Als een van zeer weinigen weet hij de brede kloof tussen die twee vakgebieden te overbruggen. 

			In dit boek legt hij uit hoe diep de kloof is, iets wat vaak wordt onderschat. Aan de hand van voorbeelden uit de praktijk laat hij zien, hoe je door scherp inzicht, strategisch opereren en soms een gezonde dosis voortschrijdend inzicht (oeps) ideeën verder kunt brengen. Het vraagt kennis, kunde, een praktische blik, slimme stuurmanskunst en soms heel veel geduld. Maar met de ingrediënten die in dit boek worden aangereikt kan een goed idee daadwerkelijk leiden tot verandering.

			Kees Dorst

			Professor of Design Innovation, University of Technology Sydney

		

	
		
			Inleiding

			Op het snijvlak van design en organisaties ontbreken processen en instrumenten. Sterker nog: daar ontbreekt een beroep.
(Prof. Kees Dorst)

			Een nieuwe benadering van publieke vraagstukken

			Steeds meer vraagstukken waarmee de publieke sector1 te maken heeft, kunnen niet of nauwelijks meer sectoraal worden opgelost en generieke beleidsmaatregelen zijn ontoereikend. Hoe zorg je er bijvoorbeeld voor dat de inentingsgraad tegen ziektes hoog genoeg blijft? Dat jongeren hun talenten kunnen ontwikkelen? Dat we erop ingesteld raken dat het klimaat verandert? Het zijn maatschappelijke vraagstukken die niemand volledig begrijpt en waar bovendien niemand helemaal over gaat2.

			Dit soort vraagstukken zijn ‘genetwerkt’: ze zijn verbonden met allerlei andere vraagstukken. Daardoor werken oplossingen niet generiek, maar in de regel alleen situationeel. De vraagstukken zijn dynamisch, wat betekent dat ze veranderen terwijl je eraan werkt. Oplossingen zijn daardoor permanent onaf. De vraagstukken zijn bovendien open, in de zin dat veel partijen er toegang toe hebben. Dat betekent dat oplossingen alleen tot stand komen als iedereen die onderdeel is van het vraagstuk, de gelegenheid krijgt onderdeel te worden van de oplossing; allen onder eigen voorwaarden3. 

			Daarnaast realiseren medewerkers van publieke organisaties zich dat op veel plekken regels belangrijker zijn geworden dan mensen, terwijl mensen met die regels vooruit geholpen zouden moeten worden. Er is een breed verlangen om eindgebruikers4 weer centraal te stellen. Meer leefwereld en minder systeemwereld, zogezegd. 

			Dit verklaart de motivatie bij vernieuwers in de publieke sector om op zoek te gaan naar nieuwe benaderingswijzen om taaie vraagstukken aan te pakken. Design thinking is daar een voorbeeld van. Design thinking stelt de mens (en niet de systemen) centraal. Het helpt om complexiteit te omarmen in plaats van het plat te slaan. Het laat ons letterlijk op een nieuwe manier naar vraagstukken kijken. Daarbij worden innovatieve ideeën in kleine iteratiestappen werkend gemaakt, waardoor de kans op verandering groot is.

			Werken aan een nieuw discours

			Publieke organisaties zijn in toenemende mate nieuwsgierig naar wat design thinking kan betekenen bij het oplossen van maatschappelijke opgaven. Op steeds meer plekken wordt hiermee geëxperimenteerd. Het heeft inmiddels geleid tot tal van betekenisvolle ontwikkelingen in domeinen als veiligheid, voedsel, gezondheid en infrastructuur. 

			Tegelijk is het inzicht gegroeid dat design thinking gevoelig anders is dan de processen waarmee medewerkers van publieke organisaties gewend zijn vraagstukken op te lossen. Die verschillen staan de succesvolle toepassing van design thinking nogal eens in de weg. Gelukkig zijn de verschillen overbrugbaar. Het vraagt echter om aandacht, zorg en een nieuw en verbindend discours. Of, zoals professor Kees Dorst5 het ooit stelde: “Op het snijvlak van organisaties en design ontbreken processen en instrumenten. Sterker: daar ontbreekt een beroep.”

			Op tal van plaatsen wordt aan dat discours gewerkt. Zo zijn er overheden die designtrainingen organiseren, er zijn universitaire bestuurskunde- en businessopleidingen die de samenwerking aangaan met designopleidingen. Design- en kunstopleidingen laten hun studenten in toenemende mate projecten doen binnen de publieke sector. Dit soort initiatieven zijn krachtig en verbreden de blik van alle betrokkenen. Ze leren ons ook dat er nog veel te leren en te ontdekken is. 

			Het bouwen en onderhouden van de juiste context voor een design thinkingproces binnen publieke organisaties is een nieuw, nog nauwelijks ontgonnen gebied. Hoewel een flink aantal mensen hier intuïtief al betekenisvol verbindend werk doet, zal het geweldig helpen om die werkwijzen te expliciteren. Op die manier wordt design thinking binnen de publieke sector krachtiger en succesvoller.

			De afgelopen tien jaar heb ik door een organisatiewetenschappelijke bril gekeken naar de samenwerking tussen designers en publieke organisaties. Ik heb mijn vak gemaakt van het bouwen en onderhouden van de juiste context voor een designproces binnen publieke organisaties. De inzichten die ik opdeed, deel ik in dit boek. Ik hoop dat ik hiermee bijdraag aan een fundament voor een verbindend discours tussen designers en publieke organisaties en dat het de lezer stimuleert ervaringen op te doen en te delen.

			Voor wie is dit boek?

			Dit boek is een leerzaam naslagwerk voor designers die met hun werk impact willen hebben op maatschappelijke vraagstukken en daarbij een relatie aangaan met publieke organisaties. Ook mensen die werkzaam zijn in publieke organisaties en experimenteren met design of dit van plan zijn, kunnen er hun voordeel mee doen. Zij zullen door dit boek beter begrijpen hoe design thinking in hun dagelijkse praktijk tot successen kan leiden. 

			De derde doelgroep bestaat uit diegenen die zich bewegen op het grensgebied van design thinking en organisaties. Zij die de context bouwen waarbinnen design thinking succesvol wordt. Er zijn meer dan voldoende vraagstukken in het publieke domein waar een designaanpak kansrijk is en er zijn vele designers met de ambitie om die vraagstukken op te lossen. De schaarste zit vooralsnog bij de contextbouwers die de verbinding kunnen maken tussen design thinking en organisatieprocessen: van de formulering van de onderzoeksvraag, via onderzoek tot conceptontwikkeling, prototyping en implementatie. De contextbouwer is het ‘ontbrekende beroep’: een beroep met toekomst. 

			Leeswijzer

			Design thinking is een zeer breed begrip. Ik leg daarom eerst uit waar ik het in dit boek over heb, als ik hierover spreek. Daarnaast beschrijf ik verschillende typen vraagstukken en leg ik uit binnen welk type vraagstukken een samenwerking tussen designers en publieke organisaties het meest kansrijk is. Hierover gaat hoofdstuk 1.

			In de hoofdstukken 2 tot en met 5 beschrijf ik hoe design thinking verschilt van klassieke manieren om problemen aan te pakken. Ik beschrijf wat het toevoegt, maar ook welke spanning dit introduceert bij betrokkenen. Ik baseer mij daarbij op organisatiewetenschappelijke modellen en principes en illustreer mijn betoog met een groot aantal praktijkervaringen. In hoofdstuk 2 sta ik stil bij veranderen, in hoofdstuk 3 bij samenwerken. In hoofdstuk 4 kijk ik naar de cruciale rol in een designtraject van de grenswerkers binnen organisaties en in hoofdstuk 5 sta ik stil bij macht en machtsbronnen.

			In hoofdstuk 6 ga ik dieper in op de samenwerking tussen designers en publieke organisaties tijdens vier momenten in het ontwerpproces: het formuleren van de onderzoeksvraag, empathisch onderzoek, reframing en prototyping. Welke flankerende interventies zijn nodig in het proces zodat de uiteindelijke voorstellen een grote kans hebben om succesvol te worden geïmplementeerd?

			In dit boek bouw ik voort op methoden en technieken uit het designveld, alsmede op kennis en concepten uit de bestuurs- en organisatiewetenschap. Daar waar nodig geef ik verwijzingen naar verdiepende literatuur. 

			

			
				
					1Met de publieke sector worden in dit boek overheden en semioverheden bedoeld, zoals woningcorporaties, zorginstellingen, onderwijsinstellingen, de energiesector et cetera. Het zijn organisaties met een wettelijke taak en een duidelijk publiek belang, die over het algemeen voor een substantieel deel gefinancierd worden uit publieke middelen.

				

				
					2Deze omschrijving heb ik geleend van veranderkundige Hans Vermaak. www.hansvermaak.nl

				

				
					3De karakteristieken ’open, dynamisch en genetwerkt’ komen uit: Dorst, K. (2015). Frame Innovation - Create New Thinking by Design. Cambridge, USA: The MIT Press.

				

				
					4Met eindgebruikers worden, al naar gelang de casus, burgers, scholieren, patiënten, reizigers et cetera bedoeld

				

				
					5Kees Dorst is Professor of Design Innovation, Faculty of Transdisciplinary Innovation, University of Technology, Sydney.

				

			

		

	
		
			Hoofdstuk 1 
Publieke organisaties en taaie vraagstukken

			Design thinking biedt publieke organisaties handvatten om taaie vraagstukken op een nieuwe manier te benaderen. Maar om design thinking succesvol toe te kunnen passen, moet voor betrokkenen eerst helder zijn wat design thinking is en voor welke vraagstukken deze aanpak geschikt is. In dit hoofdstuk definieer ik enkele begrippen en omschrijf ik bij welk soort vraagstukken deze manier van werken van toegevoegde waarde kan zijn.

			Voor taaie vraagstukken geldt: wat mag werkt niet en wat werkt mag niet. 
(Hans Vermaak)

			Over de grens van design en organisatieadvies

			Op de visitekaartjes van de mensen met wie ik de afgelopen jaren heb gewerkt, staan titels als ‘design thinker’, ‘social designer’ en ‘service designer’. In mijn netwerk vind ik alumni van kunst- en designopleidingen, maar ook van technische universiteiten. Wat hen bindt, is het verlangen om als designer oplossingen te vinden voor maatschappelijke vraagstukken. Zij delen de overtuiging dat esthetiek en techniek in dienst staan van een groter maatschappelijk doel. Zij staan in die zin op de schouders van designer Victor Papanek6 die stelde: “Only a small part of our responsibility lies in the area of aesthetics.”

			De designers met wie ik werk, realiseren zich dat ze zich binnen maatschappelijke vraagstukken niet kunnen terugtrekken in de veiligheid van het eigen atelier of de eigen academie, maar processen aan moeten gaan in co-creatie met alle betrokkenen. Dat kunnen eindgebruikers zijn zoals patiënten, huurders of scholieren, al naar gelang het vraagstuk. Maar vrijwel altijd zijn er ook organisaties bij betrokken. En ook die moeten in een ontwerptraject onderdeel van probleem én oplossing worden. Het adagium van mijn team is dan ook: iedereen die onderdeel is van het vraagstuk, moet onderdeel kunnen worden van de verandering.

			Designers zijn in mijn werkveld, de wereld van organisatieadvies, vrij nieuw en onbekend. Wat moet een designer binnen klassieke adviesdomeinen als veranderen, samenwerken en strategisch management? Toch blijkt het geen vreemde gedachte om design en designers met deze praktijk te verbinden. Designers brengen nieuw repertoire in waar men in de alledaagse praktijk naar smacht en tegelijkertijd biedt organisatiewetenschap designers handvatten om hun proces en de uitkomsten daarvan werkend te krijgen. In andere woorden: om het tot impactvolle verandering te laten leiden.

			Social design, design thinking,… What’s in a name?

			In 2014, binnen het onderzoek SOCIALDESIGNFORWICKEDPROBLEMS7, hanteerde ik samen met Tabo Goudswaard en Klaas Kuitenbrouwer de term ‘social design’. Die term raakt de kern van waar ik het in dit boek over heb. Het gaat over designprocessen en -oplossingen die bedacht zijn om een positieve invloed te hebben op het welbevinden van de samenleving. Social design is echter ook een term met vele beperkingen. Kan ‘service design’ ook ‘social design’ zijn? En is eigenlijk niet ieder goed design in principe ‘social design’? 

			Een andere term die veel gebruikt (en evenzeer verguisd) wordt, is ‘design thinking’. Deze term is alomtegenwoordig en duidt op methoden en technieken die designers gebruiken om tot innovatieve oplossingen te komen. De weerstand tegen deze term zit hem onder meer in de nadruk op ‘thinking’. Bij design gaat het immers evenzeer om ‘doing’. Bovendien wordt ‘design thinking’ inmiddels ook geassocieerd met dusdanig oppervlakkige praktijken dat de echte designer zich er niet meer in herkent.

			In dit boek ga ik niet verder in op deze discussie en zal ik de meest gangbare term hanteren: ‘design thinking’. Soms gebruik ik alleen het woord ‘design’, maar daarmee bedoel ik dan hetzelfde. Verder spreek ik afwisselend over het desingproces en het design-thinkingproces. De professionals in dit vak noem ik designers. Belangrijker dan een discussie over woordkeus vind ik het om te snappen welk soort vraagstukken je met design thinking kunt aanpakken en hoe je tot werkende oplossingen komt. Laat ik met de eerste vraag beginnen.

			Iedereen die onderdeel is van het probleem, zou onderdeel moeten kunnen worden van de oplossing.

			Vier ordes van design

			Design heeft zich door de jaren sterk ontwikkeld en is op vrijwel organische wijze uitgegroeid tot een praktijk die erg geschikt is voor de vraagstukken van deze tijd. Dit wordt bijvoorbeeld geïllustreerd door Richard Buchanan. Hij definieert de vier ordes van design8 (zie figuur 1).
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			Fig. 1 Vier ordes van design.

			De eerste orde van design bestaat in zijn model uit communicatie met symbolen en afbeeldingen. Vroeger waren dat bijvoorbeeld een hoefijzer of een ploeg. Er was weinig onderscheid tussen het ambacht en het ontwerp. 

			De tweede orde ontstaat wanneer producten niet meer ontstaan op de plekken waar ze gebruikt worden, maar in fabrieken. Om die te verkopen wordt nagedacht over esthetiek, functionaliteit en betekenis. Maar ook over marketing en communicatie. De maker is niet langer de ontwerper en communicator. Er ontstaan ontwerp- en designbureaus buiten de fabrieken.

			In het midden van de twintigste eeuw ontstond de notie dat je design ook kunt toepassen op activiteiten en processen. Dit is wat Buchanan de derde orde van design noemt. In essentie gaat het daarbij over interactie en communicatie. Dit type design wordt door organisaties veelal extern ingekocht.

			De vierde orde van design tot slot, is het ontwerp van systemen en omgevingen waarbinnen de andere ordes van design kunnen bestaan. Om dergelijke systemen en omgevingen te kunnen vormgeven moet je de grote systemen begrijpen, zowel ideologisch, praktisch als pragmatisch. Kapitalisme zit anders in elkaar dan socialisme. Het Rijnlands model is anders dan het Angelsaksisch model. Ook binnen dergelijke grote systemen bestaat er een grote variëteit aan verschijningsvormen. Deze zijn vaak zeer cultuur-, plaats-, tijd- en zelfs persoonsgebonden. Een onderdeel van de vierde orde van design is te snappen hoe die systemen werken en op welke centrale kernwaarden, overtuigingen en krachten deze gefundeerd zijn. Vraagstukken die hierbij horen zijn bijvoorbeeld: hoe kun je patiënten zelf laten werken aan hun gezondheid? Hoe gaan we om met klimaatverandering? Hierbij is de vorm van de oplossing aan het begin nog onduidelijk. 

			Ook het ontwerpen van relaties valt onder de vierde orde van design. Denk hierbij aan relaties tussen zorginstellingen en patiënten, tussen scholen en studenten, tussen bouwprojecten en de leefomgeving of generiek tussen overheid en burgers. Dienstverlening kun je zien als de materialisatie van die relatie. Service-designopgaven zijn dan ook veelal vierde-ordevraagstukken.

			De organisaties, anders gezegd: de systeemwereld, is onderdeel van het vraagstuk. Vraagstukken van de vierde orde kunnen daarom niet geïsoleerd kunnen worden van de omgeving waarbinnen ze bestaan en zijn door organisaties dus niet volledig uit te besteden. De designer moet binnen en met de betrokken organisaties aan het werk. Een designer die werkt aan systeemverandering moet dus kennis hebben van die systemen. En andersom moet de opdrachtgever kennis hebben van het designproces om het succesvol toe te kunnen passen binnen de organisatie. Een designproces moet toegelaten worden binnen de primaire processen om tot verandering te kunnen leiden.

			Niet alles is een designvraagstuk

			In dit boek staan vraagstukken van de derde en vierde orde centraal. Wie een hamer in zijn hand heeft, ziet de wereld al snel als een spijker. Maar niet alle derde- en vierde-ordevraagstukken zijn automatisch ook designvraagstukken. Sterker nog: in veel gevallen is een andere dan een designaanpak veel doeltreffender. 

			Om dat te illustreren komt het model uit 2008 van professor Arno Korsten9 van pas. Hij plot vraagstukken op twee assen. De eerste as geeft de mate van consensus weer. Op de tweede as staat de hoeveelheid beschikbare kennis. De twee assen leveren vier kwadranten op (zie figuur 2).
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			Fig. 2 Vier typen vraagstukken.

			In het eerste kwadrant staan eenvoudige problemen. Er is veel kennis en er bestaat veel consensus om deze op te lossen. Een voorbeeld is de bestrijding van mazelen. We weten veel over deze ziekte en er is een vaccin dat zonder significante bijwerkingen kan worden ingezet. Het risico op een mazelenepidemie wordt in principe voldoende beheerst door een projectmatige aanpak: zorg dat de vaccins beschikbaar zijn zodat kinderen tijdig worden ingeënt en dat de inentingsgraad hoog genoeg is om de hele populatie te beschermen. Hiervoor zijn activiteiten en processen nodig, maar de expertise van een designer voegt weinig toe.

			Het eenvoudige probleem gedraagt zich echter niet altijd als zodanig. Onder orthodoxe gelovigen is inenten een heikel punt, hoewel noch het gevaar van de ziekte, noch het effect van het vaccin wordt onderschat. Een eenvoudig vraagstuk wordt een ethisch vraagstuk en komt zo in het tweede kwadrant terecht: er is wel kennis, maar geen consensus. Hier wordt de ontwikkeling van een nieuw feitendiscours gevraagd, waarbij vanuit de waarden en overtuigingen van mensen gekomen wordt tot geaccepteerde kennis. Ook hier ligt een designaanpak niet het meest voor de hand. Het probleem vraagt eerder om een maatschappelijk debat dan een (her)ontwerp.

			Als voorbeeld van een vraagstuk in het derde kwadrant noem ik het RSV-virus. We weten dat er wereldwijd 33 miljoen kinderen onder de vijf jaar een luchtweginfectie met het RSV-virus doormaken waarvan er jaarlijks 120.000 overlijden10. We weten echter niet hoe de ziekte kan worden behandeld of voorkomen. Het zwaartepunt rond dit vraagstuk ligt bij het vergaren van (wetenschappelijke) kennis. Opnieuw is de rol die designers kunnen spelen, beperkt.

			In het vierde kwadrant staat bijvoorbeeld het vraagstuk van de mensen die het effect en de wenselijkheid van het mazelenvaccin in twijfel trekken.
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