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獻給莎拉

她比誰都了解語言如何賦予一切意義。




序

我們生活在一個充滿資訊的世界裡，要找到資訊來源不難，要剔除不需要的資訊則難得多。我們不再到一座小池塘撈取知識，而是面對一條龐大懾人，流速一天比一天急，河道一天比一天寬，水流也一天比一天強勁的大河。如今，我們每天吸收的資訊，和一百年前的人一輩子所吸收的一樣多。我們無法吸收自己感興趣的所有內容，因為相關的出版品實在太多。訊息發送者必須想出新的發表方式，才能讓自己的訊息突破重重噪音，接觸到接收者。在這種情況下，概念變得很重要，概念性思考就是以迷人且令人眼界大開的方式解釋訊息的強力工具。

在創意產業裡，我們常說要「跳脫思考框架」或「走出你的舒適圈」。對我們而言，這是發想新點子或新概念的自然過程。真正的創新源自另類，或者是平常不會使用的方式思考，這種結合現實與邏輯的作法能創造出解決方案。在Snask，如果業界的指標人物呼籲大家朝東走，我們就會往西走。這並非為反對而反對，而是為了塑造我們自己的看法、作法和結構。目的是找出自己的方法，盡可能擺脫保守或過時的處理方式。我們並不孤單，世界各地有許多人有同樣的心態與作法，我們的共通點就是能讓一切成真的思考方式。

在工作的過程中，我們發現這種工作模式幾乎無所不能。我們為酒吧發想概念，開設餐廳，邀請朋友參加自發性質的體育活動，也在創意人聚會或研討會中交流意見。這種以新角度看待創意能力的模式有無限的可能。我們相信創意不是學習得來，而是每個人都與生俱有，只是在成長的過程中，我們被教育成壓抑。所幸，我們相信每個人都能找回一直潛藏在心中的創意與好奇心。只要利用我們的創意發展概念，不僅能打造自己的品牌，也能幫助社會的其他領域和品牌。

創意人曾成功地重建失業救濟政策，幫助年長者彼此接觸，研究出在現代社會如何善用地圖，思考如何更簡單、迅速地散播資訊等等。在閱讀本書的過程中，你將發現更多此類的成功事蹟。

水平思考法（lateral thinking）能讓我們發想新點子，跟上瞬息萬變的社會腳步。對Snask的我們來說，更是前進的唯一法門，而且天天都用得到，我們傳授它、感覺它並呼吸它。最令我們心滿意足的，是我們絕不孤獨。或許有一天，這種思考方式終將過時，但創意發展本就該如此。

設計也是同樣的道理，先有發想，才有執行，過程將概念轉化成視覺呈現。概念只能凸顯問題，但設計可以解決問題。在Snask，我們深信每個設計都需要概念，而每個概念都需要視覺呈現，兩者的關係密不可分，並且隱含於我們所做的每一件事。我們近期的一件作品，證明了設計有多重要。這件作品的概念，是如何利用陽光將一座骯髒水塘的水轉換成乾淨的飲用水。作品設計是一個有隔間的水槽，裝滿水放在陽光下，以強烈的陽光殺菌，二十分鐘後關上遮蓋，就成為裝滿飲用水的水槽。它附有一張沒有文字，但圖解清楚的組裝說明，以供不同語言或識字程度的使用者利用。這是一個概念與設計相輔相成地創造意義的例子。愈來愈多人開始理解，發展概念和設計是人類自然行為的一部分，也是每個人都做得到的事。你將在本書中讀到許多深具啟發的故事，甚至獲益匪淺。但是切記：不要只看書裡漂亮的圖片！

弗雷德里克．奧斯特（Fredrik Öst） / SNASK
創辦人兼創意總監


前言

			
我們兩人都任教於蒂爾堡（Tilburg）的方提斯創意產業學院（Fontys Academy for Creative Industries）。六年前積極發展概念發想課程時，我們試著在創意產業中尋找闡述當時日益受重視的創意發想原則的例子，尤其專注於尋找願景——如今我們稱之為組織的醞釀概念（dormant concept of organisations）——但很快就發現毫無成果。接著我們又試圖在組織概念所提供的產品／服務的基礎上尋找願景（活的概念）。我們主要依賴直覺、感受做這件事，但並沒有任何可與學生分享的證據。在這段時間裡有許多書籍問世，但我們依然試圖在業界內尋找適合的例子，以及呼應學生需求的方法，避免使概念發想的主題變得太「模糊」。顯然，這件事從來沒有人做過。焦慮地度過幾天後，2010年12月12日嘉比在推特上發了一段訊息：「桑妮和我作了一個新的夢：寫一本書！談了這麼多概念和願景，現在該寫一本書了！」在那個星期裡，一個出版商和我們聯絡，問我們這個夢是否認真。我們的故事就此展開，結果寫出2013年在荷蘭出版的《概念思考——從醞釀到行動》（Conceptdenken, van slapend naar levend）一書。

為什麼寫這本書

這本書付梓後，很快就有學生和同業問我們，如何從一個階段進入下一個階段。如何維持一致性？如何將醞釀的概念轉換成活的概念？這對學生來說是個巨大的障礙。連結這三階段的要素是什麼？如何將它們應用到概念思考的原則上？這些問題成為我們撰寫這本新書的開端。我們想要說明如何連結不同階段的概念思考，如何將這些連結應用在概念發展的過程中。我們開始探索、環遊世界、求教專家、瀏覽國內外的成功故事，以催化概念發展這個主題。創意產業是荷蘭政府目前亟欲推向國際的九大產業之一，業界龍頭的Human Capital Agenda指出，創意產業走向國際化不是選項，而是必須的發展。因此，創意產業將愈來愈積極地進行國際性活動，同業必須對國際發展有所了解。我們得以觀察到諸如Rapha和FREITAG等有趣的概念品牌的幕後工作，並且和前衛的美國設計師對話，相當程度地了解到美國和歐洲在工作方法上的差異。

本書有哪些限制？

本書採取國際視角。當然，「國際視角」有相當大的解釋空間，因此需要清楚地定義範圍，然而，這樣的定義不免造成本書的限制。我們採取的是國際性的西方視角，因此全球創意產業裡一些龐大且重要的部分，例如亞洲同業，就不在本書所涵蓋的範圍內。

在本書中，我們將範圍定在以創造象徵價值產生意義的概念上。這並不代表概念的功能性，以及由此延伸而出的功能價值無足輕重，只不過是因為我們不想僅專注在功能性上。相反地，我們將之視為一種創新（產品）的形式。

我們在書裡涵蓋「設計」在概念的各階段中的（重要）角色，但希望強調本書不是針對設計師而寫，書中的知識和工具可以幫助概念發展者，優化設計選擇，並藉此強化概念，但不代表本書就是一本設計書籍。

本書也不是一本科普書籍，雖然全書以調查式手法撰寫，也採訪了各領域的概念發展專家。我們想分享自己的知識與洞見，賦予概念思考法更多深度，並引領讀者進入自己也身為一分子的社會發展，不論他們是否有這個意願。

最後，本書承襲我們在上一本著作《概念思考——從醞釀到行動》中所設定的定義。可能的限制是，國際上對概念的定義可能並不完全一致。在訪談和使用訪談的論述中，我們盡可能將這一點納入考量。

本書為誰而寫？

本書從創意產業的立場撰寫，應該是一本適合學生、教師，以及對概念／概念思考感興趣者的著作，因此可說是為了廣泛的目標讀者群所撰寫。最重要的目標讀者，是正在創意產業相關科系研讀的學生。我們認為這並不限於傳播或創意科系，而包括更廣泛的經濟相關科系。概念的每一個部分都要求精準：一加一至少要等於三，而且數字愈大愈好，因為概念密碼要來得更大。除了概念思考，本書也著重「概念行動」——將概念付諸實行。畢竟，概念不僅是創意，也需要被執行和啟動。這代表你也必須將可行性及效果納入考量：你的概念能創造什麼？可以利用什麼樣的商業模式？創業精神和創意相輔相成，我們希望為學生提供更多既存方法論的深入洞見，以及更多正確執行「活概念」的援助。

此外，對於概念與概念發展感興趣的專業人士，本書應該也有價值。我們期望每一位認為自己與概念思考這個美好領域有所連結的讀者，都能從閱讀本書中得到樂趣，並在本書的啟發下將概念思考及概念行動付諸實踐。


01脈絡CONTEXT


世界瞬息萬變，迅速的變化隨處發生。大家愈來愈渴望意義和深度，也期望自己所選擇的產品和服務，符合自己的需求與期待。由於每個人是如此的不同，一個概念所擁有的價值對每個人自然也不一樣。網路的崛起開啟數量龐大的可能性，消費者的網路活動所留下的數據，為人類行為勾勒出新形象，讓企業得以利用。另一方面，企業內部出現什麼改變，也因此更容易為大眾所知悉。為了獲得消費者的信賴，企業必須極力透明化，為世界迎來了「透明化時代」。此外，我們也日益了解視覺比文字更容易吸引人，而這影響了企業如何發展概念。

本章介紹導致創意產業持續成長的全球心態的重要轉變，探討概念思考在創意產業中的重要性，以及這種思考方式在這瞬息萬變的世界裡，為何不可或缺，進而探索消費者和產品在此脈絡中如何轉變。此外，我們聚焦於創意產業的重要性，以及創意思考如何嵌入其中。在此必須注意的是，創意產業著重跨領域結合而來的創新，但本書的視角並不局限於創意層次的跨界結合。




1.1　「應該如何」已經是過去式

在過去，你的出生證明就是你的人生藍圖。你將跟隨父親的腳步成為一名烘焙師傅，和父母到同一所教會做禮拜，因為社會環境要求你這麼做。社會希望你遵循正確的標準和價值，並確保你在社會群體中將有某種程度的參與。你並不需要自我認同，你的意見和個人人格由你所屬的社會環境所形塑。一切就該是這麼一回事。你不會在個人意志驅策下行動，一切都由「應該如何」的規則所左右。二十世紀的重要社會發展，是將個人從這種「應該如何」中解放出來。雇員變得更獨立，社會階級和意識形態不再主導你的生活圈裡該有哪些人。例如，如今你可以自己選擇要不要上教會，或是加入哪一所教會。在某些歐洲國家，社會業已擺脫政治上的專制獨裁，人們得以自行決定依照成長過程中被灌注的價值觀建構自己的認同。愈來愈多娛樂管道、價格低廉的服務與產品，以及無邊無際的數位環境，日益讓我們得以獨立於自己周遭的社會環境。如今，你成為一名烘焙師傅的理由，可能是因為你喜愛生機飲食，並且希望經營一家肩負社會責任的烘焙坊。你每週做兩次瑜珈，因為這能讓你沉浸在禪宗的完美和諧中。接下來，你飲用一杯美味的濃縮咖啡，因為你注重品質。你離開自己出生的小鎮，遷居到紐約、羅馬或雪梨。

在現今的社會裡，沒有任何事是一成不變的——你就是自己人生的導演，自己身分的創造者。這將我們的社會帶到一個轉捩點，明天必定和今天有所不同。我們看到的東西比以前多，許多事因數位媒體的出現而變得更透明，世界也隨之變得更開放。因此，大家愈來愈意識到我們的銀行系統已經失靈，而我們不願意再被拉進萬丈深淵裡。有鑑於此，各種社會理論應運而生。這些概念不僅創造經濟價值，也創造社會價值。在這些概念中，消費者變得愈來愈團結，也愈來愈懂得將自己組織起來，荷蘭的「麵包基金會」（Broodfonds）就是一個很好的例子。這是由一群企業家自發組成的安全網，發想是如果一位企業家生病了，會暫時沒有收入，因此必須事先因應這種風險。在「麵包基金會」中，企業家自發且平等地彼此支援，這套體系由他們為自己量身訂做，大家都清楚自己的需求。他們訂立清楚的規則，並且對所有人都同樣公開透明；信賴是麵包基金會的基礎。一個麵包基金會由最少二十名、最多五十名企業家組成，每人每個月都將部分收入存入自己的麵包基金會帳戶中。這套體系展現一群人如何為了需求而團結，雖然部分動機源自追求利潤，但也有部分源自渴望實現自己的獨立與責任價值。

這個世界過去主要由理性的觀點及合乎邏輯的行動所治理，如今正面臨迅速的改變。愛因斯坦曾說：「我們不能用昨日的思維來解決今日的問題。」丹尼爾．平克（Daniel H. Pink）在《全新思維》（A Whole New Mind）一書中如此描述：「從前，左腦思考像司機，右腦思考像乘客。如今，右腦思考突然握起方向盤，踩起油門，並決定要將我們帶往何處。原本被低估的右腦思考，如今以情緒、創造力及直覺站上舞台中央，變得至少和理性分析的左腦思考同樣重要。左右腦需要彼此，才能相輔相成，攜手前進。」

我們必須在左右腦之間頻繁往返，以求得兩者之間的均衡。邏輯與情感愈來愈需要像一具強大的機器般相互合作，創意產業尤其需要兩者的結合。在深入探討此一轉變為這日益茁壯的產業所提供的基礎前，先以以下幾個段落解釋我們對創意產業的觀點。


1.2　創意產業

在闡述我們對創意產業的定義之前，我們想先引領你一窺「創意產業」這個名稱的演化過程及相關的知識。創意經濟、文化產業和創意產業經常被混合使用，但這樣適當嗎？

「創意經濟」這個詞彙在世紀交替不久後出現，用以形容工業時代後的新階段。這個名稱來自更早出現的知識經濟（De Voldere & Rutten, 2008）基礎之上，就此脈絡來看，創意經濟的主要目標是設計並提出具創意及智慧的解決方案，回應消費者的使用經驗，賦予產品及服務更多的附加價值。這些解決方案的另一目標，則是為全球社會所面臨的課題做出更多貢獻。2001年，創意產業因為英國作家兼媒體經理約翰．霍金斯（John Howkins）而受到矚目。他界定了幾個領域，並將幾個原本不被視為創意產業的領域標示為「有創意」，於是誕生了「文化產業」這個新詞彙。

從八○年代開始，文化產業的核心定義，一直是象徵性或表現性元素。當時，文化產業的中心是國際性的聯合國教科文組織（UNESCO），文化產業涵括許多領域，包括音樂、藝術、時尚、設計、媒體、電影、電視及廣播等等。這些領域都具有明顯的經濟價值，也具有社會及文化意義。至於「創意產業」這個名詞，則是為了描述範圍更廣的生產行動而被創造出來。

創意產業的起源可追溯到英國。英國文化媒體暨體育部（Department for Culture, Media and Sports, DCMS）曾提出以下定義：「源自個人創意、技能與才華，具有透過創造及探索智慧資產，產生財富及工作機會之潛力的行動。」（英國文化媒體暨體育部，1998）。

在工作基金會（The Work Foundation）的模型（圖1.1）中，可以看出這些名詞彼此之間的關係。這個依據大衛．索斯比（David Throsby, 2001）的同心圓模型（concentric circles model）所建構的模型，界定文化與創意產業的差異，並同時將兩者置入整體經濟的視野中。這個模型顯示創意經濟行動的中心奠基於表現價值（expressive values），是由作家、畫家、舞蹈家或製片者所創造的純粹創意內容。這些純粹表現價值的營銷，以音樂、電視或廣播等形式在文化產業中發生。下一個圓則代表在表現價值之外加入功能價值（functional value）的創意產業。這個模型說明了創意產業建立在文化產業的成果之上，創意產業的活動能直接對末端使用者產生意義。
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負責為荷蘭的政府、科學單位及企業，蒐集、分析、發表統計數據的荷蘭中央統計局（Statistics Netherlands），為創意產業做出以下分類，屬於狹義的定義：

1. 媒體及娛樂事業

典型產業是廣播、電視、電影、音樂、出版及遊戲業。

2. 藝術及文化傳統

主要與美學表現行動有關，以表演藝術為中心，包括劇場、音樂團體及博物館等。

3. 創意商業服務

為商業客戶提供創意服務的活動，例如廣告、視覺傳達及各種類型的設計活動。




上述分類將創意產業切割成不同區塊。隨之而來的問題是，這些類別之間有哪些明確的分界線？為博物館籌畫宣傳活動的廣告公司，應該被歸類為藝術與文化傳統，還是創意商業服務？在某些國家，廣告公司甚至不被視為創意產業的一部分，而是屬於文化產業，理由是創意商業活動的分類是以末端使用者（創意產業）與為其他公司提供創意商業活動（文化產業）為基準。換言之，某個團體或行動是否該被歸類為創意產業，是以提供起點的末端使用者、設計者／行動或商業組織而定。就本書的目的而言，最好避免以商業領域，而是以創意產業的核心行動——創造象徵價值，為分類的起點。就核心行動而言，我們將發展、界定及啟動象徵價值做出區隔。因此，是否可被歸類為創意產業的一部分，乃取決於此類行動，這麼做能讓我們和以商業領域為基準的歸類方式保持距離。


創意產業的界線不像其他領域般壁壘分明，每個人都能把自己的影響和啟發帶進來，一起創造一個大融合。 

馬利卡．福弗（Malika Favre）



1.2.1　創意產業的各個面向

為了探討創意產業各類別的分界線，首先要介紹的是我們在探索各種創意產業相關定義及模型的過程中，所發現的最大公約數。在諸如聯合國貿易暨發展會議（United Nations Conference on Trade and Development, UNCTAD）和歐盟執委會（European Commission）等大多數定義中，除了經濟價值以外，也能創造出象徵價值。這就是創意產業的創業性格，知道如何將創意發展成事業，這個性格提供了一個連結創意與創業的有趣視角，但其中有個值得注意的矛盾，就是創意與商業邏輯並非總能合作無間。創意產業這個字眼一方面具有創意創業帶來希望，另一方面顯示從經濟觀點來看，創意產業中的創業精神仍有努力的空間。原因是創意產業與創業精神並不太相容，例如，有創意卻缺乏商業模式與獲利模式的相關知識；為了銷售大多屬於非物質性的價值，必須學會如何做生意。

在創意產業中學習創業精神，代表必須變得夠商業化，同時也得時時留意社會要素（Stevens in van Vliet & Wijkhuis, 2015）。合作是另一個在我們的研究過程中不斷出現的關鍵字。創意思考是以新鮮的方式因應社會議題的第一步，但你若無法找出如何應用或散布，就無法得出任何解決之道。因此，創意產業出現了許多左腦和右腦必須攜手合作的跨業界方法。和其他產業相比較，創意產業更注重心態，因為創意的核心就是與眾不同的心態——它能讓一位專業創意人對創意產業做出耀眼的貢獻。創意創業教授阿爾揚．范．丹．朋（Arjan van den Born）（van den Born in van Vliet & Wijkhuis, 2015）曾說：「我們無法將創意外包給機器，它只能由人產出，這就是創意產業的力量。」人腦的創意是這個領域最重要的驅動力，這一點可能讓人們以為哪些行動該被歸類為創意產業，很容易達成共識，畢竟負責創意工作的，實際上都是創意產業圈內的專業人士。我們覺得這或許有點太武斷，但這為我們的界定提供了一個起點。創意產業製造出有意義的產品及／或服務，這些就是創意與創業精神的結晶。專業創意人士在以象徵性素材及重現現實為特徵的開發、生產與實行的職業上積極活躍。創意產業最重要，並一再出現的特徵，就是意義在產品及服務中的重要角色。

產品及服務因為它們的內容及象徵性而被購買（van der Giessen et al., 2015）。另一個頻繁出現的要素，就是創意產業具有幫助其他業界提升附加價值的能力。若觀察得更深入些，你將認為只有為其他公司提供服務的商業團體，才可被歸類為創意產業。但這和我們在1.2.1節所看到的完全相反，在此，創意產業聚焦於末端使用者。這就是為何創意產業無法被劃入商業領域的範圍，而是必須視創意產業的關鍵要素而定。到目前為止，我們可以為創意產業歸納出以下特徵：


創意

創業精神

創造象徵價值

跨業界合作

知識



1.2.2　創意產業的觀點

檢視了各種創意產業理論、模式與定義中的最大公約數，以及一再出現的特徵之後，創意產業的輪廓依然模糊，讓人不禁想問：創意產業是否真的存在？若是存在，到底又是什麼？在撰寫這篇文章時，創意產業的概念仍有甚多爭議。例如，創意產業在荷蘭及鄰近國家迅速成長，對荷蘭經濟的貢獻也與日俱增，是荷蘭政府期望能推廣到國際的九大經濟產業之一。這雖然使創意產業備受矚目，但令人驚訝的是，這個產業到目前為止仍然沒有一個廣為大眾接受的定義。或許該說，我們至今仍無法給予明確定義。企業家、政府、設計師與其他相關人士都有自己的定義，范．夫特利&文斯豪（van Vliet & Wijkhuis）在《偶爾喝杯咖啡》（We moeten eens koffie drinken, 2015）一書中，確認了這一點，他們認為創意產業是一種工業心態，一種總術語（umbrella term），一種認知，甚至是一種樽節措施。他們很訝異定義如此模糊不清，因此開始藉由比較各種觀點探索創意產業這個名詞。

他們認為，每個人決定自己的框架，在這樣的脈絡中，定義沒有正確或不正確的問題。我們同意這個說法，因此為了將概念思考的原理置入創意產業之中，我們欣然提出自己的定義，以避免更多混淆，這同時也幫助我們設定本書的框架。

如同給予「概念」定義，要給「創意產業」一個斬釘截鐵的定義也是不可能的，已經有太多定義在流傳。創意產業創造產品和服務，這些是創意與創業精神的結晶。我們認為重要的是，了解到必須為消費者及社會團體提供附加（象徵性）價值。

站在這個立足點上思考，你所創造的並不是自己理想中的產品或服務，而是以創造象徵價值為首要目標的解決方案。我們採取歐洲對創意產業的定義：「創意產業是一個不僅創造經濟價值，同時也創造並利用象徵價值的產業，立足於個人、團體、公司及組織創造意義的能力之上。」我們以這個定義所提及的能力為出發點，在決定某個事物屬不屬於創意產業的範疇時，以「開發」及「界定」，取代「創造」及「利用」的行動。此外，我們又加入「啟動」的行動。創造象徵價值因此成為開發、界定、啟動創意、有意義的內容及設計的結果。藉由這個方式，大致上我們得以在哪些行動屬於創意產業上取得共識。我們堅信直接參與概念開發的專業人士或組織，永遠都是創意產業的一部分。這讓參與啟動開發概念的商業領域，例如，音樂會主辦單位、電視及廣播公司、博物館，也被納入創意產業的一部分。這類公司經常與生產者／開發者討論產品最後的樣貌及內容，他們負責決定創意性內容，因此對象徵價值有影響力。由此來看，遊戲產業的行動，也可納入創意產業的範疇中。


創意產業的核心行動是創造象徵價值

創造象徵價值＝開發＋界定＋啟動象徵價值



在此，我們指的並不是軟體的開發，而是內容、故事，以及玩家與遊戲的常見互動。因此，在決定一個組織是否屬於創意產業範疇時，最重要的是隨時留意最關鍵的行動——象徵價值的開發、界定與啟動。必須留意許多行動之間，為數眾多的組織性關聯。開發、界定、啟動內容的方式，完全在公司內發生。不過，創意性的商業服務，通常是為其他商業領域創造有意義的內容。在這種情況下，創意性商業服務的提供者為其他商業領域提供創意，強化其他公司和他們的產品或服務的特性，每個行動都具有價值。另一種創意產業中的組織形式，是由組織獨立開發創意內容和商業化，因此由其他商業領域所啟動。除了象徵價值，創意產業也提供功能價值。一位建築師的設計具有美學價值，同時必須具備實用性。根據前述內容，我們為創意產業做了可與我們的定義及概念連結的分類，將之細分為醞釀、覺醒與行動概念。三種行動攜手創造並傳達意義，同時確保消費者能獲得有意義的體驗。

醞釀概念

所有以創意、有意義的內容與設計為重心的行動，這些行動聚焦於象徵價值及願景的發展。

覺醒概念

在這個階段，醞釀概念的抽象哲學藉由和語言的連結，被賦予更多的意義。語言可能是文字，也可能是圖像。

行動概念

以現實或虛擬的形式實施，並啟動象徵性與功能性材質。

這下我們更能掌握創意產業的概念，以及本書的界定，可以開始檢視哪些轉變形成這日益成長的產業基礎。


1.3　世界正在改變

身為社會的一分子，我們必須接受過去十年來所發生的變化。我們正經歷一個社會與經濟轉變的時代，各種國際轉變影響我們的心態，也影響概念思考的原則。有些轉變相當明顯，對持續成長的創意產業也有所貢獻。這些轉變對我們現今的情況相當重要，如今仍對社會產生影響。


從「或者」到「以及」——功能性與情感性需求

從封閉到公開

從單純交易到建立關係

從文字到圖像

從擁有到分享

從商業獲利到創造複數價值



1.3.1　從「或者」到「以及」——功能性與情感性需求

在很長的一段時間裡，組織都是目光的焦點，組織為產品及服務創造價值，但這些年來，焦點則是轉移到消費者身上——組織必須回應消費者的需求。這個從組織到消費者的焦點轉移並不是新聞，但消費者的需求在近年有了明顯改變，這是組織必須考慮的因素。消費者不再想購買一成不變的商品，而是要求商品能為生活和環境添加意義。由供應主導的行銷曾滿足十九世紀的物質需求，然而，運用新知識改進物質需求，已不足以因應全球競爭。

如今，功能性需求已被滿足，情感性需求變得日益重要，消費者需要的是更快速、有效地開發新服務及產品的能力。說得具體些，就是設計和創造可賦予服務及產品明顯的附加價值，並與消費者的經驗及改善需求立場一致。因此，這可以說是從產品及材質經濟（material economy）到體驗經濟（experience economy）的轉變。這是一種朝意義經濟的轉變，以產品或服務的體驗及意義為焦點。創意產業在這轉變中的功用，是在經濟價值之餘也創造象徵價值。產品及服務代表什麼？我覺得這個意義重要嗎？什麼樣的價值最吸引我？這能讓大家理解嗎？例如，這是否有助於解決目前社會所面對的主要挑戰？人們都想以一種實用的方式組織經濟，消費者追求美感、小而美、與／或專屬感，但許多體驗對他們而言過於膚淺和商業化。他們期望以強烈的、個人的、值得回憶的體驗豐富自己的人生，並賦予自己的人生價值。在任何情況下，日常生活都不應淪於無聊或平凡。

各種風潮都反映這種對小而美、專屬性的渴求，快閃店的概念就是一例——這類商店在大都市中突然出現，又突然消失；在這種商店裡買了東西，你就獲得專屬性。除了這種個人體驗的需求，集體體驗也日益扮演重要角色；和其他人共處為體驗增加另一個維度，例如，參加節日慶典、示威遊行或足球比賽等活動。集體體驗本身並不是相聚的結果，但相聚是體驗得以強化的基礎。

除了意義和象徵性層面之外，功能再次變得重要。因為隨著科技發展，產品在功能上得以再次變得獨特，這讓消費者對性能的認知再次變得重要。畢竟，產品或服務終究還是得滿足消費者對功能價值的需求。倘若產品的功能性因為科技進步而更優化，應用創意則能讓它更具有競爭力。組織會充分考慮消費者想要什麼，而不只是需要什麼。需要某項產品或服務，背後隱藏了什麼渴望？身為一個生產者，你必須問自己一個問題：我將滿足什麼樣的渴望？例如，一位造訪荷蘭不動產領域中最大的線上媒體公司Funda網站的瀏覽者，想找一棟新房子，驅動他進行這次瀏覽的情感性需求，是想追求更快樂的未來。在如今的社會中，生產者必須體認到消費者希望自己的情感性與功能性需求都能獲得滿足。

這個從「或者」到「以及」的轉變，在近年更進一步加速，部分得歸功於科技的進步。在許多情況下，創意產業都懂得利用新科技。創意產業與科技的關係，可以回溯到語言及資訊在這兩個領域中所扮演的重要角色。

1.3.2　從封閉到公開

大眾愈來愈容易知道組織裡發生了什麼事，如今已不再有作假的機會。在數位社會中，透明度相當重要，組織若是不夠公開，其他人便會以嚴苛的標準探究他們的真面目。此外，權威也失去了威力。在如今的社會裡，一個不夠誠懇的組織完全沒有價值。信任因此變得相當關鍵，消費者想知道自己在和誰打交道，光是兌現承諾已經不再足夠。人們想聽故事，也想知道組織在社會裡位居什麼地位。信任不再是權利，而是組織必須奮力去爭取。你必須讓大眾知道自己要做什麼，也得讓大眾看到你真的這麼做。重點不是你傳達了什麼，而是你藉由行為宣示自己是什麼人物。網路讓世界變得更透明，若有人想摸清你的背景，透過Google就可以知道你是誰。身為一個組織，如今你不再能決定自己是什麼人，想做些什麼，這些得由消費者來判斷。這樣的發展使外在與內在溝通的分際變得益發模糊——大眾可以知道公司裡發生了什麼事。社交媒體也讓這透明時代變得更接近現實，接收者同時也成了發送者。


想獲得更多的支持者，你必須更透明、更開放。

弗雷德里克．奧斯特（Fredrik Öst）, SNASK



對組織相關的所有利害關係人公開透明，能夠獲得信任。這些可以影響組織，或被組織影響的關係人，可能包括消費者、員工、股東、合夥人、合作組織、政界和媒體。利害關係人之間彼此相關，而且可能影響組織的形象。不作假、有信用，變得非常重要。身為一個組織，你必須證明自己，並以實際行為實踐承諾。為了博取信任和理解，你必須與利害關係人對話，確保訊息能順暢分享。

1.3.3　從單純交易到建立關係

一切透明的時代連帶引起了從交易到關係的集體轉變，這代表重心逐漸聚焦於「人」。如前文所述，博取信任對組織變得日益重要，而消費者就是箇中關鍵。信任是基本原則，組織愈是開放透明，愈能建立消費者的信任。組織能否與消費者合作，能否真心聆聽，理解消費者的說法和行為，這一點非常重要，需要的是開放的胸襟。組織追求與消費者的連結，而且在消費旅程（customer journey，指購買者在購買一項產品前所經歷的「旅程」）期間，變得愈來愈重要。到了這個階段，組織必須時時刻刻以適當的訊息做溝通，以維持消費者的熱情。訊息必須與消費者當時的興趣和焦點吻合，例如，盡量減少數據型介面，使介面能夠與當時的時點做呼應。呈現的資訊依傳達媒介的情境而定，例如，你的身體行為與你個人的數位雲（digital cloud）是連結的，迪士尼取代入場門票的魔法手環（MagicBand）就是這種介面的例子之一。這是一種建立在佩戴者使用行為上的新型付費機制。組織不再只將消費者視為購買者，而是期望能夠一起建立、維護與進一步深化關係的夥伴。一個概念能增加哪些價值，會因消費者而異，明顯呈現我們正在從一個理性思考模式，轉移到以人為本的模式。這種以人為本的模式，走的是促使組織與人建立長期關係的軟性路線。

購買者的認知，取決於在整個消費旅程中的參與感。身為一個組織，你必須知道應該在什麼時候加入什麼價值，而這有一部分取決於購買者對概念的社會經驗。社會經驗由一個人對概念的認同（個人化，personalisation），以及個人與這個概念的互動經驗所構成。因此，不只要聆聽購買者的心聲，也必須觀察他們的行為。原則上，一個組織所做的和沒做的任何事，都會留下有效且持續的印象。溝通是個雙向的過程，近年來更因社交媒體而變得更有意義。一個強力品牌的宣傳不僅能清晰地表達訊息，還能含蓄地傳達企業的認同。

身為一個組織，你必須找出消費者，確認和消費者有共通點，並和他們建立穩固的關係。要等到建立這層關係後，消費者才會開始向其他消費者提及你的組織，而這就是你所要的！


邏輯能讓你從A到B，想像力卻能讓你遨遊四方。

亞伯特．愛因斯坦



1.3.4　從文字到圖像

人類的行為不會永遠理性。消費者下決定時主要是仰賴情緒性購買，認知失調常在這種購買行為中發作。發作時，我們會對平常所相信或期望的感到不安，某種與現實相違背的想法湧上心頭，導致我們做出與心中所盤算的迥異的行為，或同時出現兩種相斥的想法。根據研究，人們會藉由調整或合理化自己的觀點或行為，來減少失調的感受。舉例來說，你事前決定了期待已久的度假地點應該符合哪些條件，假期的安排會由你認為重要的要素所主導。你利用線上訂房網站裡的評價或分數，評估你認為重要的各個層面，例如機票價格，海邊旅館的位置，最近的村莊等等。就理性而言，你當然會依最高分選擇度假地，但入夜後還是會在沙發上左思右想，比較各方優劣，直到獲得和你早就設想好的目標完全相同的結論為止。

看過上述例子，你可以發現，較之消費者說了什麼，生產者必須更重視他們的消費習慣。消費者研究往往因為組織有意或無意地忽略消費者而失敗，大家往往以為消費者仰賴的是理性、線性的思考，他們的行為也能以這類邏輯解釋。認為可以用訊息「餵養」消費者，而且這些訊息會停留在消費者的心中，已經是過時的想法。如今我們知道，無意識的想法和感觸才是真正驅動消費習慣的要素。

基於這些新觀點，生產者必須改變心態，開始以消費者為立足點選擇心態。從前述的度假規畫例子可以看出，我們的行為其實不太合乎邏輯。傑拉德．佐爾特曼（Gerald Zaltman）在《客戶如何思考》（How Customers Think）一書中指出，我們的意見和想法百分之九十五以上是在潛意識中決定的。如前文所述，理性思考的價值，不過是為了合理化自己的行為。由於感性和理性相輔相成，因此調查及探索整座冰山，包括水面下的部分（也就是情緒性的部分）相當重要。

另一個重要的事實是，思考是建立在圖像之上，而非文字之上。當消費者以形而上，也就是虛擬的方式談論產品或服務時，無意識的思考能更輕易地被提升到有意識的層次。由於可以想像圖像，潛藏深處的聯想也較容易浮上表面。一個圖像可能包含多種涵義及聯想，最終會比較容易記憶。佐爾特曼做了一個註解：「大腦、思想的世界、身體和社會彼此相連，因此無法被分開做個別檢視。」

視覺語言

消費者的思考以圖像為依據，這一點相當有趣，同時也解釋了為何圖像文化變得愈來愈重要。從早到晚，圖像都和我們擦身而過。作為傳達媒介，影像能產生強大的效果，在傳達的過程中日益扮演重要角色。雖然影像文化已存在多年，但它的影響力正隨著科技發展與日俱增。如今，每一個人都能輕易地將自己的人生故事加以圖像化以利分享。每一支行動電話都配備高端的相機及攝影機，使用者只消一眨眼的工夫便可剪輯這些影像。因此，如今除了利用文字，佐以影像說故事變得愈來愈容易。這股新風潮稱為影像敘事（visual storytelling），諸如擴增實境（Augmented Reality）、消去實境（Diminished Reality）、FaceTime、Qwiki等發展之賜，影像傳達將會愈來愈普遍。隨著傳達手段日益圖像化，愈是傳統的傳達手法，重要性變得愈小。圖像為我們的世界增添意義，我們也為圖像賦予意義。圖像語言不僅是這過程的催化劑，同時也是分享意義的強大表現形式。例如，你可以利用圖像語言強化陳述，說服或刺激你的聽眾，證明或比較某些事物，傳達普世訊息，並且深入探討複雜的事物。本書第五章將說明如何利用這個工具。

1.3.5　從擁有到分享

社交媒體的出現模糊了各種壁壘，讓世界成為相互連結的整體。如今，目標族群變得愈來愈難以定位和劃分。一度由各種社會／政治壁壘所主宰的社會，如今在各方面都已合而為一。例如，數位內容可無縫接軌地轉化成物理現實，消費者可轉化成生產者，生物學也可轉化成科技。全球化及個人化解除了社會／政治壁壘。生產者曾擁抱一種真理，利用它行銷產品和服務。從前他們之所以能成功，是因為社會不像今天這麼複雜，而且各種層面的需求也不像現在這麼多元分散。如今每個人都有自己的意見，都認為自己是無所不知的專家。網路崛起帶來網路經濟，而創意產業正是強勢成長的網路經濟的完美範例。消費者可以在網路上找到任何想知道的事，尤其如今再加上行動網路，獲取資訊簡直成了彈指之間的小事。想知道南非後天是什麼天氣，馬上就能查到。大家合力建構新資訊，擴展知識，進而與全世界分享，無怪乎Youtube承諾提供大家「表現自己」（Broadcast Yourself）的平台。

如今人人都能拍下自己的影像上傳網路，分享知識、相互學習和搜尋資訊變得非常容易。愈來愈多人從四面八方進入所謂水平網絡（horizontal network），不再聽任單一中心點的操控。在網路中，消費者化身成產品或服務的生產者，成為所謂的「生產性消費者」（prosumer）——既是生產者，也是消費者。傳統的層次關係不復存在，生產者與消費者的立足點逐漸平等。我們創造自己的真理，也決定自己的身分及歸屬。這種可能性前所未有。這種行為符合我們在生活中所看到的社會轉變——從垂直到水平，從中心到去中心。由於網路社會崛起，個人對意義判斷的影響力愈來愈大，我們追求客製化，希望將產品調整到符合自己的品味及風格。我們釐清自己的需求，並選擇最對味的群體。做出選擇後，我們也會和自己所選擇的組織進行對話，這種對話就是創造個人價值的基礎。消費者與組織團結一致，共同賦予產品或服務更多意義。這能為每位消費者、組織和其他消費者創造雙贏局面。目前的社會期望人們為自己思考，後現代的個人主義者已經成為「自己動手做」達人，如同孩子製作拼貼，他們剪下自己認為有價值的東西，以這些片斷拼湊出新事物，為自己打造出心目中的完美世界。

消費者不再追隨，而是領導。一個人可以創立一家小公司，培養成一家服務全球市場的大型製作公司。由於所有事物之間的連結變得日益迅速，不同群體間的合作也變得更為容易，壁壘瓦解讓大家連結在一起，可以輕而易舉地利用他人的知識、配送中心或工廠，使用權已經變得比擁有更重要，這昭告一個從占有到使用的轉變。我們對擁有物質的慾望減少了，如今最為重要的是服務和產品的功能。與其擁有一台車，不如在有需要時能夠從一個地點到達另一地點；共享汽車平台Car2go就是個很好的例子。Car2go非常單純——預約、上車、開車、停車，保證每個地區都能找到一台Car2go。只要輕鬆申請，車門隨時為你而開。Car2go好玩、便宜，而且對環保做出貢獻，如今人們已能在阿姆斯特丹、柏林、漢堡、維也納和羅馬等大城市，享受到這項服務。

另一個聚焦於分享的概念是Strava。這是一個由全世界的運動員組成的社群，也販售慢跑及自行車等相關商品。Strava相信人們為致勝而努力，期望將自己的潛力發揮得淋漓盡致。身為Strava的一分子，永遠不會感到孤單。重要的是將運動精神帶進社交生活裡，或者換句話說，和其他成員分享自己的運動表現。這種分享的形式是，藉由手機上網連結其他會員，在社群中勉勵並挑戰彼此。Strava幫助會員記錄自己的慢跑或自行車練習成果，以供朋友追蹤並分析彼此的成績。Strava給會員適度壓力，督促他們努力不懈。會員可以追蹤朋友、加入社團、創立自己的社團，並且找到最好的慢跑路線。此外，會員也可以追蹤自己的自行車是否需要維修，或者檢查跑鞋的狀態。除了免費使用的版本，也可以成為白金會員，使用更多升級服務，包括心跳檢測、能力分析，以及參加特別活動的管道。這個社群以許多正向行動支援品牌，讓品牌受到更多消費者的支持，並因此獲得許多免費的宣傳。從這個例子可以看出，品牌的存續與目標族群的熱情和興趣息息相關，消費者會主動為你的品牌結成社群。至於可供全球的人接觸到品牌及概念的網路，就是這方面的好工具。壁壘瓦解為網路社會鋪出一條「眾志成城」的大道，社交媒體的崛起功不可沒。

1.3.6　從商業獲利到創造複數價值

在現代社會裡，金錢不再是利潤的唯一代表，也不再是中間媒介的標準。我們能看到愈來愈多可供其他「貨幣」進行交換的嶄新社會概念。創業精神和創意是創意產業中兩個最重要的公約數，兩者相輔相成，缺一不可，即使如今看起來似乎很難一致。開發新概念時，你必須以一隻眼留心創意，另一隻眼留心金錢及市場。你理智地建構一個概念，利用創意賦予新產品或服務更多附加價值，並以此追求獲利。高齡化、氣候變遷、社會福利或再生能源等社會議題，都可能以富創意的創業精神獲得永續的解決方案，但創造經濟利潤並不是首要之務。在其他可想見的情況中，利潤或許是第一優先，但即使在這種情況下，仍可能以創造多重價值為目標，以求在市場中出類拔萃。商業服務領域內的專業人士，以具體方式為組織及公司做定位，在其中扮演重要角色。


1.4　創意產業的重要性

在持續成長的創意產業中，心態的轉變日益明顯。現在你知道什麼是創意產業，也知道相關的轉變，將更了解創意產業的重要性。前面已經介紹二十世紀裡讓個人變得更自由，得以擺脫社會／政治壁壘的許多轉變。值得注意的是，箇中有讓社會失去認同的危險。一個沒有共通認同、價值觀和未來夢想的社會，相對地無法在面對諸如糧食、能源、環境、健康照護與社會安全等問題時，找出解決之道。人們對政治領域的信心日益流失，經濟危機所導致的結果也日益醒目。大多數人可能不信賴具破壞性格的政治家，然而，建設性想法的匱乏，會讓大眾愈來愈投向保守主義，甚至激進政黨的懷抱。雖然這些政治運動鮮少提出任何建設性或永續性政策，但他們只要靜待下一場經濟危機爆發，便可獲得大量選票。難民從2015年後半起大批湧入歐洲的危機，就是個很好的例子。進步性政黨通常無法將自己的關懷轉換成能夠打動人心的共同目標。西方世界需要一個共通的認同，讓大眾得以透過公民參與提出具創意的點子，以打造一個富裕且永續的社會。這類社會挑戰，也就是所謂的「社會大挑戰」（Grand Societal Challenges），需要的是一種跨界的心態。生產者及服務提供者應提出永續性概念，以幫助整個社會因應這些挑戰。後工業時代對創造多元價值的追求，將我們放到創意產業的軌道上，創意產業是少數能扮演示範者和發起者的角色。創意人才能結合文字與影像、設計與敘事，並看到自己圈子之外的事物，憑著創造巧妙組合的能力，得以創造出新的概念、新的產品和新的服務。

拜資訊及通訊科技突飛猛進的發展之賜，創意產業近年愈來愈受重視。創意產業並成為荷蘭最耀眼的領域之一，受到政府、學術機構和工業領域支持。荷蘭創意產業的目標，是在2020年成為歐洲最有創意的經濟產業。在意義的開發、生產及執行上所累積的經驗，形成這個創意產業的核心，產品及服務的中心是由交換意義所構成。創意產業藉由樣品呈現產品及服務可以很不同，也可以更好，為想像力加分。以創新的心態為社會所面臨的難題提出解方，已經變得愈來愈重要。不僅是持續成長的創意產業，農業、教育與健康照護等也日益要求創新，創意產業可以幫助這些領域增加附加價值。創意產業的參與，讓各領域得以重新定位，進行革新。荷蘭創意產業專家華特．阿梅里卡（Walter Amerika）指出，這些連結可以讓世界變得更誠實、更透明、更美麗、更健康和更潔淨。因此，創意產業背負著不小的期待。

1.4.1　創意產業中的創意

為創意的價值提供形式與內容的創意，才能深植於創意產業中。創意人才可以連結文字與影像、設計與敘事，並看到自己圈子以外的事物。藉由構思出有趣的連結，他們提出新的概念、產品及服務，這類創意在創意產業中的重要角色顯而易見。理查．佛羅里達（Richard Florida）率先在《創意新貴》（The Rise of the Creative Class, 2002）一書中提及創意階級，並受到矚目，同時，創意人才對創意產業，甚至某種程度上對整體經濟的重要性，也日漸凸顯。佛羅里達所描述的「創意階級」是一個範圍較廣的群體，而我們定義中創意產業的創意專業人才，特徵是對象徵性素材加以開發，並將之視覺化（或賦予生命）。創意在產業中所扮演的角色並不是永遠那麼清晰，它是一個寬廣的概念，可以指涉找出原本的用途，看待事物的不同角度，或是開發藝術性的表現方式。它也可以指「為藝術而藝術」（l'art pour l'art）。創意在社會中的重要性，可以被表現為持續成長的創意產業，尤其是關於創意人才在創意產業內創造象徵價值所使用的競爭力與技能（Rutten, 2014）。如果一個概念在技術範疇內完美地執行功能，便是使用了創意而獲得競爭力。創意必須被套入組織中，以實現可以創造象徵價值的所有行動。在本書中，我們討論包含象徵價值要素的概念，這些概念通常受著作權法或其他智慧財產權法的保護。


簡而言之，概念性思考可以增加附加價值，因為：

概念性思考產生連結

概念性思考是綜觀整體的觀點

概念性思考提供意義

概念性思考讓複雜的事物單純化

概念性思考保障複數的價值創造




1.5　為什麼需要概念性思考？

知道概念的重要性後，我們能夠理解概念性思考對創意產業的貢獻。這種思考與創意產業的核心行動及特徵密切相關，概念連結起許多原本關係疏遠的要素，將複雜的事物單純化，並保障這些複雜的事物能夠傳達意義。製造連結變得日益重要，部分歸因於全球化，並且導致連結創意的崛起——每個人和每件事都彼此相關。人類可說是製造意義的機器，渴望得到理解。每個人的心中都有解釋萬物的慾望，想從無意義中找出意義。因此，人類所製造出來的事物，無一不具有思考及感情。嶄新思考方式的時代如今已經降臨，前文曾簡略提到左右腦彼此依賴的關係，過去認為理性的左腦較為重要，如今焦點聚集在處理情緒、創意、視覺認知及直覺的右腦上。右腦對整體較有意識，也更擅長做關聯性聯想，水平思考的重要性日益超越線性思考。人們不再以關係鬆散的要素為基礎，而是以互相連結的觀念了解世界，而關鍵就是觀察整體、做出聯想的整體思考。因此，概念性思考在創意產業中變得愈來愈重要是很合理的。概念性思考讓以創新為中心的思考更能持續，因此能有更長久的實用性。畢竟，社會需要的是綿長的創新，而這正是創意產業的土壤。數十年來，焦點僅被局限於經濟價值，但已逐漸證明不過是一種過度單向的認知。消費者期望能在與概念的每個接觸點體驗故事，並且長久維持這種體驗。為了滿足消費者這種期望，生產者必須滿足消費者的情感及功能需求。概念的每一部分都必須正確——一加一至少要等於三，而且數字愈大愈好。除了概念性思考，也必須強調「概念性行動」（concept action），也就是將概念付諸實行。


02願景、價值與概念VISION, VALUES AND CONCEPT


要解釋「概念性思考」，第一要務是詳述與概念性思考有關的重要名詞。目前對「概念」的定義並不明確，因為這個字在日常用語中可以用來指涉許多東西；有時代表某件事較為粗略的雛形，有時代表某個科學理論發展的背後哲學或某一階段。作為一個行銷術語，代表的是構想和觀點的關聯性，因為每個物體的背後都有原理和構想。想想看一只杯子、一輛汽車、一張桌子等等，我們以符合生產者原本用意的方式使用這件物品。一只杯子不會讓我們從甲地到達乙地，我們也不會用一輛車子喝咖啡。本書聚焦於將概念視為一種思考方式，不同的構想或觀點被濃縮成高水平的抽象形式，這些抽象的構想或觀點再逐漸被轉譯成明確的水平，換言之，就是被轉譯成覺醒概念及概念傳達媒介。

想像你正在與家人開車前往迪士尼樂園的路上，開了好幾個小時的車，早已煩躁不堪。一位停車場人員問你：「您還好嗎？是不是開了很久的車？」聽你吐了幾句苦水後，他親切地引領你將車停到停車格內。迪士尼要求所有員工盡可能設身處地從訪客的立場思考，若是對訪客表達關懷並親切款待，將能讓訪客迅速忘卻舟車勞頓之苦。「在這裡您將會離開現實的今日，進入一個昨日、明日與夢想的世界。」迪士尼的目標是創造供訪客沉浸在故事中，享受樂趣的三度空間，一個能讓訪客實際走進迪士尼知名故事的實體世界，並且每天都實踐這個概念的願景。迪士尼所做的每一件事，推出的每一項產品，傳達的每一個理念，都能清楚看到這一點。就連大家常問的問題，例如「廁所在哪裡？」「三小時遊行幾點開始？」工作人員都會親切地回答。人們出外享樂時會把腦子留在家裡，因此工作人員不僅告知遊行幾點開始，還會說明該怎麼去，順帶建議可以在哪兒吃點東西。「到了那兒，您會發現那裡沒有地平線，只有迪士尼樂園。」

本章聚焦於「願景」、「價值」及「概念」，三者互為延伸、相互依存。沒有穩固的價值，就無法有願景；沒有堅實的願景，就無法有強大的概念——概念將因此失去意義。再者，缺乏願景的概念會迷失方向，而價值則是為願景指出方向的標示。為了幫助讀者徹底了解「願景」和「概念」，我們將從「價值」開始。價值是什麼？它為什麼重要？




2.1　價值是什麼？

每個社會都一樣，價值與標準在日常生活中扮演重要角色，構成社會生活的基礎。價值是一種心理模式，描述人們如何感知世界、工作、人類及生活。曾祖母的手鍊，在美國度過的假期，或是孩子的歡笑，就某種意義來說，都具有某種價值，但不一定可以直接以經濟價值表示。此外，也有許多價值難以比較，例如，個人價值和集體價值，硬價值和軟價值。我們有多少價值？我們今天的價值，到了明年是否仍然相同？價值標示了生活中我們認定為好的，或有價值的事物，但這些事物本身可能相當模糊。誠實、尊重、忠誠、責任和自由，都是相當抽象的價值。你對自由的看法可能和朋友或同事不同，因此，清楚定義你的價值相當重要，唯有如此，才能讓別人了解你對諸如自由等價值的看法。價值也因社會而異，某些事對歐洲企業很重要，對美國或中國企業則不然。此外，每個人的價值排序也不盡相同，例如認為某個價值比其他價值重要，因為價值因人而異。下方的金字塔圖表顯示，價值可以被灌輸和孕育，並且套用在個人或團體上，因此，價值是必須以脈絡判斷的動態性和相對性現象。價值可以隨時間改變，也可以由個人或社會來決定。概念唯有在與人互動時，意義才會完整；價值亦然，唯有被人們賦予概念時，價值才會產生意義。
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2.2　價值為什麼重要？

基於第一章所討論過的轉變，經濟價值以外的價值變得益發重要。重心已經從創造利潤逐步轉向其他方面，例如（共同）打造健康照護及休閒，以往只追求財富，如今幸福顯得更重要。由於組織能創造收入及利潤，代表經濟價值的重要性仍將維持不變。然而，花錢購買產品及服務的是消費者，他們之所以消費，是因為產品及服務符合他們在功能性及象徵性方面的個人價值。組織可以藉由追求社會價值——被大眾視為最終個人價值或社會價值的原則——對此做出回應，這將使組織成為大眾社會認同的一部分。創意商務教授保羅．魯特恩（Paul Rutten）稱之為「生活形態價值」（lifestyle value），意指消費者依照喜好賦予產品及服務的價值。消費者之所以這麼做，是因為認為這些要素符合自己的身分，或是自己想追求的身分。消費者依此衡量，同時考量自己的經濟能力。從這個觀點來看，「利潤」不一定代表金錢，也可能藉由安全、食物、時間或快樂等形式來表現。我們已在本書開頭指出，一個概念所附加的價值因人而異，因為每個人都是那麼的不同。創造複數價值的原則相當清楚——能同時創造社會、經濟與環保等價值的轉變。換言之，如同在第一章所介紹的，從經濟利潤到複數（經濟、社會和環境）價值。


2.3　組織價值vs.消費者價值

在討論概念發展時，本書對組織價值及消費者價值做出區隔。消費者價值是直接為消費者量身打造的價值，指的是在消費者（使用者）眼中，組織附加於產品及／或服務的價值。價值在組織內也極為重要，因為它們與願景息息相關，價值對於願景的廣度不可或缺，正如前文所述，價值是為願景添加色彩的路標。價值簡單但強烈地標示「一個組織做事的方式」，賦予組織更多的一致性、延續性和可信賴性。此外，我們也區分內在及外在價值，內在價值幫助組織確立含蓄的性格，也就是內在個性方面的特徵；外在價值則幫助組織確立明確的性格，也就是行為方面的特徵。換句話說，亦即「是什麼」vs.「做什麼」。你真的是自己所認知的那個「你」嗎？我們將在本書中以許多方式套用「價值」的概念——組織價值可作為定位的工具，而消費者價值則是決定過程背後的操控機制。一方面，消費者及使用者的（隱藏性）需求，是概念性思考的一個起點。之所以說隱藏，因為它們正是概念發展者需要回應的重要需求，是消費者可能無法直接指出，但確實存在的需求。另一方面，以新的組合所構成的產品及服務，可能尚未被視為消費者的需求，但卻符合組織的需求。組織價值是以由內到外的原則為基礎，以組織的認同作為創造的起點；消費者價值的運作方式則正好相反，是由外到內，以接收者的角度及價值觀主導創造。在概念性思考中，我們所採取的不是某個特定角度，而是兩種原則的組合。如果以人際關係來比喻由內到外，以及由外到內兩種原則，你可以試著問自己，哪一種人最討喜：一個在任何情境下都堅持主見的人，還是學著適應自己的公司，因此深具同理心的人？我們認為這兩種人唇齒相依，如同概念若缺乏願景便無法存在。最討喜的人，就是既能傾聽也能堅持己見，並且依原則行動的人。

消費者價值又可以細分為經濟的、功能的、情緒的與象徵的價值概念。在所有情況中，凡事都有價值，只是在各種情況下價值所指涉的對象都不相同。例如，經濟價值，或者貨幣領域中所謂的交換價值；功能價值，或者根據使用或可用度而稱為使用價值；一個產品或服務可能具有情緒價值，例如，消費者可能因為懷舊、守護傳統或旁人勸說等原因，瘋狂愛上某個產品或服務。在象徵價值的情況中，價值會變得更強烈；消費者會對組織、產品或服務產生認同。重要的是人們最終所賦予的價值。在本章稍後，大家會看出所有情況中的概念性思考，關心的都是傳達意義的象徵價值，而非與產品或服務直接相關的價值。創造象徵價值是核心所在，但究竟是什麼？這需要進一步檢證「象徵價值」的概念。


2.4　象徵價值——從複數價值到單一價值

一項經驗的象徵價值取決於概念傳達中的象徵性訊息，以及標明象徵性意義的能力而定。我們同意文化經濟學家大衛．索斯比（David Throsby, 2000）所修改的這個定義，即使這並無法使這個名詞變得可以運用和測量。在與個人產生互動前，概念並不具意義，因此也沒有價值可言。就這一點而言，價值是相對性的，是依脈絡決定，本章稍後會有進一步說明。

人們感受到概念的象徵價值，是根據概念背後的象徵價值。法蘭森與范．登．伯格（Giep Franzen and Marieke van den Berg, 2001）認為，人們的象徵價值可細分為以下三類：
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表現價值

這類價值和我們希望別人怎麼看自己有關，也就是消費者希望向外界展現的價值，例如財富等等。在這種時候，重要的是我們使用某個品牌所傳達的訊息，例如，身穿時尚品牌迪賽服飾代表個性獨立，使用蘋果產品代表想法獨特並創意十足，佩戴勞力士表代表事業有成，騎乘哈雷機車則代表嚮往自由。對於利用這些意涵的消費者而言，品牌的意義已經大於產品或服務本身的意義。在表現價值中，消費者藉由購買特定產品或服務，向其他人述說自己的故事。

印象價值

這類價值聚焦於我們的自我知覺（self-perception），意指使用某個特定產品時體驗到的感受，例如獲得滿足或自信。印象價值給予美好的感覺，某人為了愛美而購買瘦身除紋美體乳霜，另一個人則選擇上護膚沙龍。因此，價值的內容可能因人而異，即使大家都相信同一套「美麗標準」。成就、智慧和愛家，也都是印象價值的例子。

最終價值

指個人生活的理想願景，也就是我們最期盼的人生模樣。這類價值是我們人生中最渴望達成的目標。表現價值及印象價值加總起來，就是最終價值。內在和諧、舒適生活及社會認可，都屬於這一類。

社會價值

指我們所屬社會的理想，結合舒適的環境、言論自由及國家安全等概念。

在法蘭森與范．登．伯格的分類中，各種價值是隱性的。消費者在與概念互動的過程中，根據個人的價值觀賦予概念價值。雖然如此，象徵價值的種類仍可能有所不同。索斯比（Throsby, 2003）更進一步解構「象徵價值」，並對倫理價值（例如美或和諧），精神價值（例如理解、洞見或啟蒙），社會價值（與他人的連結、認同知覺[identity perception]），歷史價值（與過去的連結）及象徵價值（意義的執行者）做出區隔。法蘭森與范．登．伯格的分類，可以視為索斯比的解構範疇內的社會價值。我們參考索斯比的解構及研究報告〈法蘭德斯創意產業的象徵價值〉（Symbolische waarde van creatieven industrieën in Vlaanderen, Guiette et al., 2011），建構我們自己的價值圖表。所有創意產業中的這些面向都可被歸納在代表總體的「象徵價值」名稱之下。

內在價值

象徵價值的第一個面向可稱之為內在價值（intrinsic value），這種價值無法與產品分離。內在價值又可細分為美學價值和歷史價值，但本書將省略後者。在歷史傳承的領域中，重要的是受承認的歷史價值，而諸如經濟價值等其他動機則被視為次要。然而，美學是受概念的功能價值所影響的象徵價值。畢竟，某件事物的設計源自於概念的功能性，這就是我們將之視為概念性思考的內在價值的理由。

外在價值

象徵價值的第二個面向由外在價值所構成，是概念開發者事先賦予，為概念發展奠定基礎的價值。人們通常能立刻體驗到這些價值，並且在這些體驗的驅策下尋找更多的類似體驗（McCarthy et al., 2004）。法蘭森與范．登．伯格所描述的表現價值，也屬於這一類。另外，也有一部分是認同價值，是對個人的認同形成有意識地回應的概念。在某些情況中，認同知覺可能超越個人，例如，在需要與某個團體產生連帶感的時候。在社會效果的層面上，則是社會、環境或經濟因為這類概念而產生變化，因此決定了概念的社會價值。體驗價值取決於概念是否可以提供娛樂、樂趣及休閒，但對體驗的感受會因人而異，我們將在第三章做進一步的討論。

個人價值

以上是衡量概念的幾種面向，涉及個人從概念中可能體驗的情緒等效果，例如，某種情緒及技能。畢竟，我們已經在前文提及，概念在未與個人產生互動前，並不具有任何價值，也就是必須取決於個人對體驗的認可和感知，重要的是個人的視角。我們區隔了情緒價值與認知價值，個人因知識而產生的樂趣，確保更高的認知價值。經驗所增長的知識與技能，也能產生認知價值，依個人發展知識的能力而定。換句話說，你在認知價值的層次上處理概念的能力如何？概念的個人價值就取決於這能力的多寡。我們將在第五章及第六章，進一步敘述如何將能力等要素置入概念的發展中。情緒價值也是一種因人而異的體驗，某件事物可能讓某人感覺壯麗無比，但另一個人可能完全無感。

由此可見，個人價值是預測特定行為的重要因子，原因是人們都有個人認同的需求，以便別人了解自己的人生狀態和角色。因此，文化和生活方式在創意產業裡占有一席之地。購買產品和服務，可說是形成認同的重要手段，換句話說，價值觀決定我們的選擇，並且左右我們的行為。

雖然創造象徵價值是發展概念的主角，但功能價值和象徵價值無法分離，兩者相加，才能讓消費者認為概念具有意義。重要的是兩種價值之間的關係。強納森．古特曼（Jonathan Gutman）的方法目的鏈模型（means-end chain model, 1982）頗具洞見，我們將在第七章解說，在此先指出這是最適合功能性產品決策過程的模型。


2.5　價值創造

讓我們回到價值與概念的關係。創造象徵價值是發展概念的先決條件，一個概念如何構成，身為概念發展者的你選擇哪個面向，依你身處的情境及相應的策略選擇而定。價值，以及拉得更遠一點，概念所傳遞的價值，在一開始就必須清楚明顯。我們是利用概念背後的策略基礎來創造價值。可以說，價值創造是從複數價值轉變到單一價值的過程中達成，因此創造了（附加）價值。創造價值對組織十分重要，因為組織存在的目的離不開價值。組織價值不能太籠統，通常會由多達十種價值開始，最終減少到少數幾個核心價值。例如，所有銀行都須秉持廉政、專業的精神來經營，但光憑好的核心價值，並不能讓一家銀行與其他競爭者有所區隔。一家銀行必須提供意義，而且唯有價值背後真的有故事的情況下才能做到。這些核心價值必須反映在員工的行為和態度上。此外，銀行傳達與回應的主題，以及銀行所使用的象徵，也由價值所決定。價值體系和願景一同構成概念的基礎，唯有如此，組織才能發展出永續性概念。至於最終價值則是由消費者決定，他們決定是否欣賞一件事物，這件事物對他們有什麼意義，以及是否願意花錢購買。因此，這也間接地決定概念的經濟價值。除了交換價值，每件物品都有使用價值（Marx, 1867）。交換價值包括經濟價值，以及顯示消費者所獲得的好處的使用價值。

前文曾提及價值創造在跨界合作中愈來愈常發生，我們指的是人們逐漸從消費者轉變為生產消費者，從單純的使用者或受方，轉變為協力製造者。這種轉變是由我們目前生活在其中的網路社會所促成。人們逐漸團結起來形塑價值，分享這些價值，並且偏好一同創造複數的價值。如前文所述，協力合作在創意產業中相當常見。史基浦機場（Schiphol Airport）就是一個創造多元價值的例子。史基浦集團如此敘述：「對我們來說，『連結荷蘭』代表持續將荷蘭與世界的連結最大化。我們期望藉此能對荷蘭及外界的財富與安樂做出貢獻，為了競爭與團結而連結。」史基浦集團均衡地在國內外尋求發展，聚焦於組織的核心價值——可靠、有效率、服務周到、啟發人心和永續經營。


2.6　願景

願景是關於產品、人類或世界的態度、觀點或動機，來自組織內部並源自價值。你的焦點是由內而外，還是由外而內？舉個例子，你想回應哪些社會價值？此外，你可以做一個有自覺的、策略性的選擇，聚焦於象徵價值的某些面向，再加上功能價值的可見特徵。這個焦點會決定過程中稍後的選擇。你所做的選擇是獨立於概念性思考的開始情境之外，我們將於第三章做深入討論。將你的價值透明化後，你開始決定自己的願景，雖然目前仍然和你所做的事無關，但能為你的策略提供一個方向。願景是在幕後發展的，屬於內在的故事。願景永遠不包含「錢」和「利」兩個字，你必須找到真正的驅動力。當然，錢和利攸關組織的存續，但不會是這個階段的目標。我們含蓄地認為組織存在的目的是追求獲利，這就是為什麼經濟價值也很重要。傑羅恩．格胡德（Jeroen Geelhoed, 2012）曾說：「就這點而言，金錢堪比我們呼吸的空氣。沒有空氣我們無法生存，但要說我們存在的目的就是呼吸，是沒有意義的！呼吸無法啟發、無法連結，也無法創造任何永續性價值。」我們以幾個例子來描述「願景」，切記這些都是最高層次的抽象願景，這一點將在本章稍後做詳細討論。

產品或服務的願景

樂高相信玩具應該刺激想像，讓人們專注於自力創造某個東西。

谷歌相信全世界的資訊都該被組織整理，以供人們自由取用。

FREITAG相信物品及原料都該有第二人生，「我們相信萬物的來生」。

Patagonia相信應該製造對環境無害，以商業啟發人心，並在環保危機中執行解決方案的最佳產品。

人類願景

艾夫特琳主題樂園（Theme Park Efteling）相信人們應偶爾逃離日常生活。

迪賽（Diesel ）相信人們可藉由自由混合與搭配服飾，決定自己的造型。

耐吉（Nike）相信如果你有身體，你就是個運動員。

玩具反斗城（Toys“R”Us）相信為孩子的心靈注入歡樂，為父母的表情放上微笑。

世界願景

Starmen認為應該以不凡的方式做任何事。如果不夠突出，就不會受注意。

史基浦集團相信為競爭與團結而連結。

TED深信構想的威力足以改變態度、人生，以及最終極的目標——世界。

SNASK致力於以各種不同方式挑戰產業，他們崇尚新奇的構想、迷人的微笑及真實的情緒，視傳統保守的世界為極度乏味的敵人。

Airbnb致力於創造一個讓人們可以屬於任何地方，人人都能和平生活，而不是僅到那兒觀光旅行的世界。


連結荷蘭

史基浦集團是一家扮演重要社會角色的機場管理集團。他們的機場，特別是阿姆斯特丹的史基浦機場，為荷蘭社會及經濟創造價值，並延伸到國際。

從經濟體到大眾的立場，連結荷蘭在許多觀點上都有意義。第一個也是最重要的，就是連結能帶來永續性成長。荷蘭與世界重要據點的直接連結愈多，愈能幫助荷蘭企業進行國際貿易，或者吸引高品質的情報。連結也能帶來繁榮，讓外國企業、辦事處及總部認為荷蘭各城市是進行商業活動的好地方；這在經濟活動集中於少數幾個大都會區的全球化世界裡是一大優點。這就是史基浦集團所說的「為競爭而連結」，以及「為完整而連結」。畢竟，連結讓不同國家的人得以相聚，並且建立社會網絡，連結對全世界的個人及社會的福祉都有所貢獻。

連結的網絡構成企業的心臟。史基浦集團的客戶群中有許多家航空公司，乘客及貨物的連結網絡由母企業荷蘭航空所承擔，他們僅能在為航空公司和乘客提供優良的基礎設施，以及展現足夠能力的情況下促成連結。利用大眾運輸系統或汽車前往機場，促進乘客及工作人員的連結；貨運也是如此，與鐵路及公路網絡的良好連結不可或缺。

史基浦集團將史基浦機場的營運，以及發展成「主要機場」，視為組織的要務。和史基浦機場合作的地方機場——鹿特丹機場、海牙機場及恩荷芬機場——居中扮演關鍵性角色，他們將自己所在的區域與全歐洲連結起來，在假日航班及商務旅行方面，補齊史基浦機場的網絡功能。未來，萊利斯塔德機場將提供空間，幫助史基浦機場進一步發展成主要機場。此外，參與國際事務也有助於提升主要機場的地位。

史基浦集團的連結不限於協助乘客出境、入境和轉機。他們不僅將機場打造成旅程中出入境的航站，也塑造成一個具啟發性的停留、經商及工作地點。在所有的業務內容中，他們都不忘關心環境，對於航空活動對環境或空間的影響，時時保持警覺。史基浦集團肩負起責任，並在業務行動的正、負面效果之間求取健康的均衡，在投資決策、招標及其他行動上，時時以關懷世人、地球及獲利為目標。

資料來源：史基浦集團 （2015）



2.6.1　為什麼需要願景？

或許你還記得在愛麗絲夢遊仙境故事中，愛麗絲向柴郡貓問路的那段情節。愛麗思問道：「能否請您告訴我該往哪裡走？」柴郡貓回答：「這得問妳自己想往哪裡走。」愛麗思說道：「我並不怎麼在乎要往哪裡走。」柴郡貓回答：「那麼，妳往哪裡走都無所謂。」（Lewis, 1865）

缺乏願景，概念便無法存在——概念與願景好比一對兄妹。在第一章中，我們看到消費者會尋找產品或服務的意義，他們不僅為需要而購買產品，而是為了產品或服務背後的「為什麼」。這個「為什麼」就是組織的願景，有了願景，才能回答產品背後的「為什麼」，而這就是我們存在的理由。每一個概念都有自己的願景，沒有願景只能算是產品改革，我們因此視之為概念的傳達媒介。願景為組織提供有意義的框架，顯示組織如何看待現實。這個框架標示組織認為哪些事物重要，希望大家注意到什麼，它被理性地編譯、記錄和討論。此外，願景也提供連結——以共有的價值觀將眾人連結在一起。

想要永保成功，擁有屬於自己的願景不可或缺。如果你只專注於自己做什麼，而不是為何要做，你將被迫做改變。少了願景，你的產品只會和其他人的雷同，無法做出區隔。專注於構思「為什麼」的組織則不必擔心這一點，他們擁有清晰的願景，並以這願景為決策的基礎。願景能指引方向，也能簡化決策過程，並為評估行動和行為提供判準。很清楚地，願景具有意義。消費者可以選擇同意或不同意，但願景一定帶有某些真理，因為它是以客觀分析為基礎。你注意到在自己的脈絡、組織和環境中，或者與消費者之間發生某件事，事件發生變化，或者你發現一個機會或機運在形成——這是一個客觀事實。身為一個組織，你構思出對於這個客觀事實的意見，傳達組織願景的主觀特性。一個強烈而清晰的願景無法被複製，你可以複製一個產品或服務的外觀，但無法複製它的靈魂，我們將於第四章解釋如何發展願景。


願景是一種看世界的觀點。我的觀點，我這麼看。

尤榮．范．厄爾（Jeroen van Erp），Fabrique




顧客購買的是「為什麼」，而「為什麼」就是願景。

尤榮．格爾霍德（Jeroen Geelhoed），Samhoud




構思願景能幫助我們，讓我們避免同時往所有的方向摸索。

羅南．萊登伯格（Ronald Ligtenberg），Skyway




一個概念可能就是你的品牌和思維模式的基礎。

赫爾本．格里森（Gerben Gerritsen），Rapha




概念是一種承諾，能創造偏好。

阿曼．大衛（Armin David），Starmen




你無法為它貼上單一解釋的標籤，它並沒有任何神奇配方，但它恆常在脈絡中的某處開始。

馬克．鍾（Mark de Jong），Kossmann.dejong




概念是某件事物背後的概括性思維，重點是潛藏在表層以下的敘事。首先是你要說什麼，接下來是你要怎麼說它。

馬利卡．福弗（Malika Favre）




概念是為內容賦予形式。我認為概念有兩個層次：一是描敘，二是外觀及感觸。

莎拉．德拉蒙德（Sarah Drummond）




2.7　概念

繼價值、願景之後，接下來要談談概念。概念的英文concept源自拉丁文的conceptus，自古便是哲學家及科學家所使用的詞彙。conceptus是concipere的過去式，字義包括「創造你心想的東西」、「合併」及「施肥」。楊睿山（Jan Rijkenberg）將「概念」一詞視為動詞，也就是「發展概念」——藉由品牌將構想帶入市場，以啟發並刺激消費者。

如同你在本章開頭讀到的，「概念」這個詞有許多定義。此外，「概念」和「構想」兩個詞，經常可以互換，但一個強大的概念遠勝於構想。概念是一種思維模式，為概念最終引導出的傳達媒介指引方向；構想可以獨立存在，但最後仍須被賦予意義，才能發展成概念。概念恆與願景相連，而願景增添意義。

2.7.1　醞釀，覺醒，行動

在《概念思考——從醞釀到行動》（Crucq-Toffolo & Knitel, 2013）一書中，可以看出「概念」這個詞彙有許多定義。在閱讀了大量的文獻評論，以及大約四十位專家的訪談後，我們很快發現，「概念」的字義仍然模糊不清。在我們的日常用語中，「概念」這個詞可以用來指涉許多東西，有時代表某件事物的簡略構想，有時則代表構想和立場之間的連貫性。為此，我們在先前的著作中解釋「概念」不會只有一個定義，並且提出由三個相互依存的階段所構成的定義。國際的研究讓我們稍稍調整了在先前的著作中所下的定義，提出概念的構成必須經歷以下三個階段：

醞釀概念

組織必須構思一個詳細的願景及核心價值，檢視這個願景，並且決定本質。醞釀概念由願景的本質（核心）、「為什麼」，以及附隨的核心價值所構成，而核心價值的選擇將決定策略的方向。醞釀概念是在內部發展及溝通。

覺醒概念

將本質轉譯到紙上後，你會希望將之視覺化。在這個階段可以將之寫成短句或主張。有時願景的本質已經夠強烈，可以自動轉化成口號，但通常你還是得試著捕捉本質。文字及視覺語言是概念性思考的重要層面之一，你必須確認自己的短句構思得夠好，並與願景吻合；這也適用於商標及字體。此外，你必須讓願景的本質夠具體，好讓願景變得生動，作法是讓核心價值更切實。在這個過程中，你必須思考如何形塑核心價值。在這個階段，通常需要思考功能價值，這能幫助你以行動計畫進一步形塑策略，並且思考該採用何種商業模式。

行動概念

行動概念是願景的感覺證據（sensory evidence）。概念藉由融合願景的本質與你所製造的所有概念傳達媒介，也就是你所說的和所做的一切變成行動概念。在這個階段，概念的意義被實際啟動，在所有使用者的眼前生動活躍，因為人們從此能以感官觀察到概念。概念所附加的價值，以及價值所產生的時間點，可能因人而異，但在執行及啟動時，都以醞釀及覺醒概念作為起點。行動計畫確保內部的每個人都知道如何讓願景生動活躍。這很重要，因為你的員工就是你的願景大使；他們所做的每一件事都是為了這個願景。因此，你由內而外地實踐你的願景——從組織開始推動，一旦在組織內能完整觀察到這個願景，便可以用傳達媒介將願景及概念向外轉移。在這個階段，我們將執行及啟動區隔開來，執行聚焦於內在（幕後），啟動則是針對所有利益相關者，也可以比喻成上舞台。

概念缺乏傳達媒介便不成立——概念媒介是概念的傳送者。如果沒有妥當地發展傳達媒介，概念便不具任何效果。少了概念傳達媒介，概念只能停留在覺醒階段。你必須在醞釀和覺醒概念選擇如何發展概念傳達媒介，意即，醞釀概念除了功能性內容，也具有意義性內容。在發展概念傳達媒介後，我們才能擁有行動概念。直到這個階段，消費者、供應商或員工才會開始接觸到概念，透過概念傳達媒介所傳達的價值和願景，認識並感知概念。概念傳達媒介發展得愈好，概念的意義經驗就愈強。

我們可以將概念傳達媒介歸類為幾種類型。它們有些性質重疊，或多或少存在於行動概念之中，端看這些行動開始的情況，以及發生在創意產業中的哪個領域。就算只關心啟動行動概念，仍然必須時時參考創意產業中的其他領域，以便啟動已適度發展的創意內容。哪些創意傳達媒介可以運用或不該運用？我們歸類出以下六種：


產品

服務

組織

傳達

實體環境

網絡



我們將在第六章進一步討論如何以內容及設計發展概念傳達媒介，以便給予消費者有意義的經驗。從現在起，當我們在本書中提到「概念」但未加註特定定義時，文字脈絡會顯示我們所指的是哪一個階段。

FREITAG


[image: p057]
來源：Noë Flum


FREITAG為什麼這麼做？他們的動機是什麼？這就是他們的獨特之處。製造包包及配件的公司為數眾多，因此這種「為什麼」或行動概念就顯得重要。鮮少有公司以二手貨車防水布及回收材料製造包包和配件，秉持和FREITAG同樣的熱情做這件事的公司就更少了。FREITAG是在複數價值的基礎上創造、生產和利用意義的最佳例子。FREITAG的核心價值本身是象徵性的，但並沒有失去與經濟價值的連結。FREITAG廣泛的願景，也就是「為什麼」，由幾個他們視為重要的要素所組成：例如，重生，和自行車袋有關的創業故事，與人為善，智慧，附加價值，內在價值，誠實，簡單，再生思考。FREITAG喜歡以讓產品及企畫長久持續的方式思考。故事起點是一台自行車，他們原本是為了方便自行車騎士攜帶物品，而開始設計包包，以廢棄的自行車內胎當作主要素材之一，而且至今依然如此。FREITAG喜歡與人為善，他們把顧客視為朋友，而不是目標族群。他們尋找市場與現代生活之間的裂縫，並試著找出新的答案。他們認為將設計、環保與幽默連結成一體的智慧，才是永續的樂趣。除了智慧，他們也捍衛文化，光是這一點就具有意識形態的附加價值。責任是他們的業務中不可捨棄的一部分。FREITAG重視內在價值，他們的包包不僅重視品質和功能，並且隱藏許多細節。這些細節讓大家快樂，而且讓銷售、擁有及使用包包變成愉悅的經驗。FREITAG始終真誠、獨特和可靠，他們在降低複雜性的同時不流於瑣碎。去蕪存菁、聚焦本質與意義，是他們不變的目標。最後，這個「為什麼」也包含了再生思考，將垃圾變成永續物品的材料，並且賦予新的生命。
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來源：（左）Bruno Alder／（右）Noë Flum


醞釀概念

「FREITAG相信萬物與材質都有重生的權利。我們相信垃圾，也相信構想。」這是FREITAG最核心的願景，也就是前文所提到的「為什麼」。FREITAG以六個核心價值形塑他們的「為什麼」：誠實、有點亂、智慧、都會感、脈絡重整，以及功能性設計。這種認同界定了他們的日常行為、工作模式、設計模式與溝通模式。


[image: p059]
來源：Noë Flum


覺醒概念

FREITAG在一本發放給每位新員工的小冊子裡，記錄了組織的思考及行為模式。這本名為《What the F, How and Why》的小冊子，是FREITAG標榜並表現自己的依據，也是評估各項工作的工具。FREITAG的每位員工都知道組織的價值是什麼，也知道該如何付諸實踐。


每個人都是獨一無二的，因為世上再也找不到另一個完全相同的人。
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來源：Roland Tännler


誠實：FREITAG始終真誠、獨特和可靠，不僅表現在他們的產品上，也體現在他們用來銷售產品的敘事上。

有點亂：FREITAG是二手的、不修飾、粗糙、直接、堅固且不尋常。他們的信念是，獨特性賦予自我以極度個人化的風格處事的自信。

智慧：FREITAG時時展望未來。他們採取永續且合理的行動，同時也以智巧且嬉戲的態度追求創新。嬉戲是他們的產品及訊息很重要的一部分，他們容許對自己及生活中的挑戰縱情開懷大笑，並以創造產品的形式表現出來。他們的幽默近乎自嘲，但絕不攻擊、傷害、宿命、譏諷或憤世嫉俗。

都會感：FREITAG在都會環境裡誕生，在都會裡生產，也主要在都會裡銷售。他們是一個都會性品牌，也擁有宣揚都會生活方式的權威。

脈絡重整：FREITAG將物品、材質、思考及服務抽離原本的環境，將之置入截然不同的脈絡中，改變它們的用途。

功能性設計：FREITAG的產品及服務獨特，熱中於功能，總是有高品質。

FREITAG的策略之一是「不打廣告」。他們不以廣告，而是藉由傳達推廣自家的產品。


[image: p062]
來源：Roland Tännler


行動概念

一切若不是徹底FREITAG，就是完全不FREITAG。FREITAG所做的一切，背後都有清晰的思維，並以所有的概念傳達媒介實踐願景及核心價值，這讓FREITAG在任何時空下都顯得超凡脫俗。人們不論在何時何地與FREITAG相遇，都能享受到一貫的概念經驗，在每個觸動點都能感受到FREITAG所傳達的價值。他們販賣故事，包括他們的個人故事。所有產品都體現組織的原則，以回收的貨車防水布製成的FREITAG產品，一直都是吸睛的焦點。不過，FREITAG銷售的不只是包包，他們的禮盒用的是可重複使用的包裝。紙板包裝、多用途與模糊不清的文案，他們所做的一切從來不僅是生產，而是創造一個整體的設計。他們發明並販賣解決方案，他們的設計並不是裝飾，而是具功能性又不褪流行的產品——只要發揮功能性，防水布幾乎可以保護任何東西。


2.8　概念階梯


[image: p064-065]
來源：www.flufif.com, Fabian Scheffold



我們相信萬物都該有第二生命。



有時你可以在一個概念中創造第二個概念，甚至從第二個概念中創造第三個概念，我們稱之為概念內的「層次」（layers）。將概念內層次圖像化，就成了階梯式的圖表。醞釀概念位於階梯頂端，是抽象化的基礎，也是最高階段。這攸關引導你下任何決定的心態，以象徵價值為基礎，可能還融合了功能價值及經濟價值。覺醒概念位於階梯稍低處，為概念增加價值，幫助你進一步掌握醞釀概念及外觀。不妨這麼看：在階梯上的位置愈低，距離地面就愈近；距離地面愈近，你的概念就愈明確而具體。當一個概念夠明確，你會注意到自己需要開發的概念傳達媒介就愈少。在階梯上的位置愈高，概念就愈感性且抽象，因為較感性，開發更多概念傳達媒介的空間就愈大。概念的意義愈抽象，愈能被延伸到其他領域或分類中。概念思考的最高階不受任何原則限制。在每個概念下，都有另一個概念可以被歸類。每當你開始創造概念，你必須隨時問這個問題，以測試它是否符合階梯高處的位置：我的概念是否擁有高階願景的本質？圖2.3的階梯模型呈現概念中的層次。
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讓我們再以Rapha為例，進一步解釋概念內層次。創立於2004年的Rapha只有一個任務——設計全世界最好的自行車服飾及配件。Rapha希望能與自行車競賽界分享自己的熱情，產品設計上毫不妥協，就連要求最高的自行車手也無可挑剔。Rapha使用最好的布料與零件，為車手製造出性能、舒適度及造型都無懈可擊的服裝及配件。一開始，他們的初衷只是推出高品質的服裝，後來在堅持品質，以及與自行車界分享熱情的基礎上，又加入其他概念及傳達媒介。因此，Rapha是位居階梯最高處的品牌概念，在這概念下又發展出各類其他概念。例如，Rapha自行車俱樂部（Rapha Cycle Clubs）就是這麼來的。Rapha自行車俱樂部提供自行車愛好者聚會，並分享對自行車運動的熱愛，這個概念與Rapha的願景吻合。俱樂部的概念在運用概念傳達媒介中，也就是宣傳活動、廣告、名人推薦及課程內容的過程中成形。你會將自行車俱樂部排放在概念階梯上的哪個位置？這個概念相當具體，意即，大概沒什麼空間讓你在這概念下再發展一間咖啡廳。因此，你的概念傳達媒介有限，而自行車俱樂部位於階梯的低處。這一點與Rapha之下可配置複數的概念傳達媒介——各種課程、廣播、活動、網路平台與宣傳活動——的品牌概念相反。
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來源：Rapha



我常說：RAPHA的終極產品是一座旅館，是一個提供大家聚首，分享熱情的地方。當然，由於我們是個高品質的品牌，它將是一座豪華的大飯店。我們將提供細心設計、講究品味及營養的高品質餐點。它將是一座為自行車手打造的滑雪度假中心。

赫爾本．格里森（Gerben Gerritsen），Rapha



Rapha 旅遊是與Rapha的組織概念最吻合的概念。加入Rapha 旅遊，你可以在假期之間騎車上路，同時與大家分享對騎車的熱情。Rapha的每個產品，都可以發現一個故事。這些故事由創造者撰寫，悉數連結向總體的品牌概念。這點讓產品變得特別且獨一無二，並藉此建立品質感知。此外，Rapha也出版自己的雜誌，焦點依然是分享對自行車運動的熱情，對他們而言，第一要務是確立內容——也就是故事——接下來才是追求設計。

概念中的層次就是挑戰材質。每個例子都不相同，你無法將主題套入一個固定的框架中。因此，我們舉另外一個例子，荷蘭的艾夫特琳主題樂園（Efteling：World of Wonders）。這是一種並不具體的情緒概念，這種概念可以被形塑成許多不同的形式，因此在階梯上的位置較高。艾夫特琳認為人們偶爾需要逃離現實，以這概念為基礎，可以發展出各種不同的概念，例如，以童話故事的形式娛樂大眾。艾夫特琳的核心價值是品質、獨特性和創意。艾夫特琳內的魔法之城Raveleijn，就是從屬於艾夫特琳主要概念下的概念，除了每天提供五場表演，魔法城內有旅館、餐飲服務和活動中心。Raveleijn以童話故事的形式娛樂大眾，完全符合艾夫特琳的價值。由於表演、旅館、餐飲設施和電視節目等概念傳達媒介的存在，Raveleijn得以將自己的概念付諸實踐。
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來源：Rapha


2.8.1　創意產業中的各種概念

現實中，我們發現自己主要面對的，都是已經存在一個更高概念的概念。這種情況之所以較常發生，是因為最高抽象層次的醞釀概念，包括組織的願景及核心價值會長期保持穩定。針對每個位處階梯下層的新概念，都必須發展出一個新的醞釀概念，以在最後與位居最高位置的概念（品牌概念或組織概念）吻合。在你事前所做的策略性決定的範圍內，你可以其中某個部分為基礎，發展出一個新的願景。當然，其中必須包含象徵價值。此外，本書並不以強化地位較高或較低的既有概念，或者創造新的概念，來探討概念性思考。如前文所述，創造新概念在大多數情況下，都與位處階梯下層的概念有關。

社會概念是為社會性課題提出永續解決方案的概念，例如，氣候變遷、社會福利和再生能源等。概念性思考的原則可以套用在這類概念上，因為這些概念明確地製造意義，不以創造經濟價值為主要目的。

回到創意產業的分類方式。在創意產業的原則下，我們看到的主要是跨領域概念。這些概念較接近產品創新，雖然大多是以願景為本的邏輯思考結果。由於它們和醞釀概念吻合，這些跨領域合作因此成為行動概念理論的絕佳範例。這種醞釀概念及願景，主要以利用這種方式創造社會價值及意義為基礎。回顧我們對創意產業的定義，你會發現核心是以創造象徵價值為基礎的有意義概念。畢竟，如我們所指出的，概念創造意義，而意義必須被傳達出去。這並不代表概念不能被以功能性質做界定，但概念性思考的起點就是創造意義。這是藉由發展、界定，以及啟動創意性、有意義的內容和設計所達成。概念在不同領域內發展，行動概念——概念傳達媒介——也被形塑成不同的樣貌。這本質上是依脈絡而定，並且根據對醞釀概念的分析而做選擇。因此，我們可以分辨許多概念的種類。你想以哪種概念做發揮，和概念的種類並沒有太大關係，只要符合創造象徵價值的要求便可。


2.9　強烈概念的法則

了解概念是什麼之後，也該知道強烈概念是什麼。強烈概念創造並傳達意義，確保消費者獲得有意義的體驗。最重要的焦點是：




符合願景與象徵性核心價值：願景在醞釀概念及行動概念中，都不可或缺。以願景為基礎，概念必須在所有概念傳達媒介，以及既有的新產品及新服務上時時實行。概念傳達必須在每個層級的所有工具上做到整合並一貫，以創造協同效應（synergy），例如，持續強調並傳達願景。這麼一來，也能回應消費者的象徵價值，並賦予概念意義。

引起注意：強烈概念能深烙腦海，而你需要吸引消費者的注意。畢竟，在時下的社會中，文字和影像十分氾濫。我們生活在一個過剩的時代裡，大家都需要引人矚目。創意產業是個注意力經濟（attention economy）——必須超凡脫俗。做到這一點的方法之一，是利用稀少性原則（scarcity principle）。這麼做不僅能夠吸引注意，也能創造話題。稀少性讓人們的大腦產生變化，變得更渴望得到某種產品或服務。為了擺脫注意力經濟中的過剩現象，必須確保人們都在談論你的品牌。舉例來說，生活風格雜誌Blend在幾年前提出一個獨創的概念——善用快閃店（guerrilla stores）的時間稀少性。這些店面在六十天以內銷售有趣的品牌產品，時間一到立刻收攤。因此，加上時間限制是個吸引注意的好方法。如果消費者因此開始談論你的商品——可能在線上，也可能在現實中——就代表你的策略正確。一個概念必須在消費者的內心產生某種影響，並操弄他們的情緒。消費者必須渴望為此耗費時間，完全沉浸在這種經驗裡。然而，光是做到這點還不夠——消費者必須願意和其他人分享自己的經驗，注意力才能擴散出去。

激發對話：一個強烈概念不僅要感動大眾並維持趣味性，還需要激發對話。它具有一種社會性格（social character），讓消費者確保這概念能獲得進一步的發展及成長。它可能邀請消費者參與思考過程，讓大家成為概念的一部分。直到使用者開始談論，一個概念才算是成功的概念。藉由頻繁互動，概念被賦予更多的意義。互動隨時都在發生，可能在兩個人之間，一個人和一群人之間，或者一個人和一個實體產品之間；可見得概念也可以組織對話。

符合組織需求：每個組織都有自己的性格、特性和歷史。概念必須符合這些特徵，以確保真實性。如果一個組織發展出並不直接針對特定對象群體的概念，那麼組織自己的認同就成了出發點。這個組織會因此自動獲得樂於接受這願景的追隨者，這群人將對願景和概念產生認同。

易於理解及解釋：使用者必須能輕易領悟概念的本質，而身為提供者，你必須做到僅以一句話就清楚解釋概念。試著想像你必須將自己的概念標示在一個移動中且裝滿許多不同概念的貨櫃裡，而且不能把公司名稱寫出來。你該在貨櫃箱上寫下什麼樣的句子？


最重要的就是引人矚目，讓人們注意到你的產品。然而，光是注意還不夠，他們必須準備與其他人分享，將關注分享出去。

阿爾若．克萊默爾（Arjo Klamer），Erasmus University Rotterdam



和語言的力量（包括文字與圖像）相配：語言是強烈概念的重要部分，功能是確保概念傳達無礙。語言是溝通與情緒表達的工具，你必須利用語言向其他人傳達自己的想法。一個成功的訊息必然擁有說服力、黏著力與吸引力，其中以巧妙的遣辭用句，傳達概念的本質最為重要。語言和感知彼此相連，身為一個概念思考者必須多加玩味。不同的人以不同的方式解讀語言，語言因此被賦予深度。人們以個人印象將語言視覺化，並以這種方式從文字中擷取意義。若能有效地結合語言和圖像，它們就能彼此強化，兩者的結合進而構成吸引人的整體，可以激發思考及想像。因此，在將概念轉譯成覺醒概念時，必須在醞釀概念的幫助下慎選文字及圖像。你的願景是什麼？你希望對哪個目標族群傳達訊息？這些將決定你在覺醒概念中使用什麼樣的文字。你將選擇使用常在概念中出現的英文，還是使用當地語言，例如在荷蘭就使用荷蘭語？你的遣辭用句是否能有效傳達訊息？有時一個爛標題依然能完美地表達訊息的本質。電視節目《荷蘭最爛司機》（De slechtste chauffeur van Nederland）這個名稱就是一例，這個名稱清楚地表達節目的內容，不多也不少。此外，它也符合BNN（專為青少年播放的荷蘭公共電視台）的原則——清晰、簡明和扼要。

具可辨識性：一個好概念確保每當使用者看到、體驗到或感覺到某個事物時，都能立刻知道這是哪個品牌或哪家企業。概念能保障所有具可辨識性的鬆散要素，都凝聚在同一把傘下。


一個概念若沒有對話就一無是處。你和我可以發想出一個概念，但最重要的是它必須被其他人討論。

阿爾若．克萊默爾（Arjo Klamer），Erasmus University Rotterdam



能長期保鮮：好點子就好比蜉蝣——美麗，可惜生命短暫。概念則好比變色龍——堅忍，並且能與周遭環境和諧共存。因此，有效的概念必須延續先前的宣傳、產品或服務，並為後續發展預留足夠的空間。這個概念和循環經濟（circular economy）方向一致，不僅因為素材可重複使用，也因為擁有能適應新洞見和發展的韌性。概念總會預留空間，是一塊可隨意移動並有助於進一步擴張的拼圖。一個強烈概念並不是一成不變，而是能為進一步發展預留空間。最重要的是不為泥濘所困，並因此受限。概念和世界一樣，始終在改變。概念不應該在被提出時就顯得過時，而是必須能對前進的時間和洞見做出回應。

不受限於特定領域：世界愈來愈多元混雜，也愈來愈需要融合不同的專長。概念不僅需要因應今日的複雜度，也必須為明日做好準備。荷蘭布雷達應用科技大學（NHTV Breda University of Applied Sciences）想像工程（Imagineering）講師傑夫．馬里（Geoff Maree）曾受邀設計一座「明日墓園」，這座墓園無須遵循傳統採用墓碑和骨灰罈。最終的設計遠超出想像——墓碑上鑲有迷你電視，而螢幕與一個網頁連結，孩子們可藉此上傳新的畫作等給祖父母，並留在墓碑上。這是一個以跨界概念改良傳統花崗岩墓碑的例子。設計者以分析墓園的目的為起點，意圖刺激並促進生者與往生者之間的聯繫。

強烈概念的祕密隱藏在所有這些原則中，在需要符合所有要求以求得某個強烈概念時，你就能窺見它們。我們相信最重要的，就是概念必須時時和願景及象徵性核心價值一致。你的概念愈能反映上述各原則，就代表它愈強烈。在測試你的概念時，記得以這些重點進行檢視。我們將在第五及第六章再回頭深入討論。


03概念思考CONCEPT THINKING


概念思考一方面以消費者及使用者的需求為出發點，另一方面要尋找新的組合，以創造消費者尚未察知需求的產品或服務。完美概念的開發過程相當漫長，一名廚師助理不可能在上工第一天就烹調出絕色佳餚，但大廚能根據多年經驗選擇食材，確保菜色完美協調，讓賓客享受到實至名歸的美食盛宴。因此，你必須學會從一道菜裡品味出大廚的烹飪哲學，服務生也應藉由上菜服務對這個哲學做出貢獻。唯有如此，大廚才可能期待賓客再次光顧。時下的生產者也面臨類似的挑戰，整個工作過程就是概念發展的過程。當我們在書中提及概念發展或概念思考時，指的都是一個概念出現的過程。換言之，概念思考就是我們達成概念發展的方法。因此，我們將一個概念的構想從名詞發展成一項行動、一個行為，以及一種思考或觀察的方式。概念思考不僅包含思考，也包含行動。畢竟，概念不會自動擁有創意，它們需要被執行和啟動，而這代表有效的創業精神是概念思考的原則中不該被忽略的重要技能。除了創意心態，你也必須擁有商業及社會心態。本章聚焦於概念思考的原則，檢視脈絡，也就是概念思考的起點。此外，我們也聚焦於「內容」及「設計」。概念的形體及符號，需要以內容和設計來形塑，因此是創造有意義的概念的重要元素。設計用於傳達隱性或顯性的訊息或意義，消費者之所以購買由概念所產出的產品及服務，乃是因為它們能喚起心中的意義，並提供體驗的基礎。為了進一步理解「體驗」，我們先簡單介紹「感知」與「體驗」。




3.1　概念思考的領域

概念思考是個相對嶄新的領域，至今還沒有太多相關的文章討論過。沒錯，關於概念發展的文字論述還相當有限。就這個領域在社會上的發展和驚人的成長來看，這個議題其實需要比已出版的書籍，更進一步且深入的解釋。概念發展不像行銷學或品牌策略般，可以找到大量相關論述的傳統領域。行銷學、品牌經營及概念發展屬於同一個典範，但分別呈現出典範中的不同角度。我們創造細微差異，以強化這些專業領域的多面向性格。僅以單一角度，經常會無法因應現實執行上遇到的複雜挑戰。我們不試圖比較這些領域的差異，而是想聚焦於相似點，以讓不同領域的本質能更快、更徹底地被理解。我們以概念思考針對相近的專業領域重疊處，構思出一個願景。我們將概念思考視為品牌經營的一部分，你也可以將之視為一個概念品牌。當我們提到品牌的概念時，通常都是指我們所定義的醞釀概念；討論到行銷學時，指的就是行動概念的行銷學。一個概念品牌，就是以社會心理意義將自己區隔出來的品牌。這表示消費者可以藉由使用這個行動概念，展現出自己是什麼樣的人。我們認為這是概念思考的一個重要部分。在進一步解釋概念思考的原則之前，我們先檢視「感知」與「體驗」這兩個詞彙。畢竟，我們期望能透過概念影響象徵價值的創造，而在創意產業中，這個目標大多以創造有意義的體驗來達成。但這究竟是什麼意思？


3.2　感知與體驗

麥克米倫詞典（Macmillan Dictionary）中對「感知」（perception）的定義是「對某個事物的特定理解或看法」，本質上是一種內在體驗（inner experience）。「感知」與「體驗」決定一個體驗將由哪個角度被檢視，界定究竟是關於消費者還是關於需要。若是關於消費者，我們使用「感知」，消費者對某事物抱有某種感覺，因此會以特定方式看待。在第二章中曾經提到，要到與個人產生互動，概念才會獲得完整的意義或價值。價值與感知是相對性的，取決於脈絡，是一種對某項刺激所做出的主觀、內在的回應。個人的社會心理框架決定外在價值，以及最終的象徵性個人價值該如何被處理。結果是，內容的最佳處理方式因人而異，並且視許多因素而定，情緒、認知和個人的社會脈絡都具有影響力。我們將在第六章進一步討論消費者如何處理概念。

「體驗」則被用來指刺激本身，在此也被用來指製造者（提供者），也就是提供體驗的某家企業。消費者面對體驗時會產生一種感知，因此會在「體驗」中做更細的分類——刺激的體驗，以及因此產生內在反應的體驗。由於本書聚焦於創造概念，我們將深入探討刺激所造成的有意義體驗。

一個概念在什麼時候有意義？就在當它不僅滿足功能價值，還滿足象徵價值的時候。當消費者也認同這個概念時，價值就更大。在第二章中，我們曾提到「象徵價值」不容易以文字描述，在此我們對它做進一步微調，凸顯因為個人對觀念的不同部分，有自己的象徵價值，而產生有意義的體驗。一個有意義的概念確認你既有的觀點——它對你很重要，而且你知道它是你曾經歷過的某件事。就字面上來說，賦予意義的意思是，在既有知識的網絡中將資訊脈絡化。我能賦予它意義嗎？一位消費者能不能做到這一點，依他的個人價值而定。不過，有時候刺激能喚起覺醒或意義。一個事物有沒有意義，答案因人而異。安娜．史妮爾（Anna Snel）在2014年的訪談中說：「意義由概念的體驗者，而不是製造者所決定。」史妮爾認為製造者所能做的最重要的事，就是關注大眾。大眾期望在每個與概念的互動中，體驗到概念所提供的故事。

我們稱此為「體驗設計」（experience design）。身為體驗的製造者，你當然具有莫大影響力，但唯有細心聆聽消費者的心聲，才可能創造出有效的體驗。為了在啟動象徵價值所選擇的面向中，盡可能發揮最大力量，你需要徹底觀察它是從概念的哪個階段出現，例如，認同價值這個面向的基礎潛藏在醞釀概念中。身為一位製造者，你以這種對象徵價值的解構為基礎，創造你的創意內容，最終才能如預先計畫的，將內容轉譯成有助於建立象徵價值的行動概念的設計；這可保證它成為有意義的體驗。在此我們引用史妮爾的定義（2014），一個體驗可以是有意義的，或是一體性（integrative）的。本書並不打算討論一體性體驗，我們認為創造一個概念，等同創造一個有意義的體驗，可供消費者的內在價值積極依附，在某些情況下則是情緒體驗。體驗的時刻提供愉悅、歡樂、美好或憂鬱的感受，是一種獨立的感知，但不會製造更進一步的意義。


3.3　什麼是概念思考？

概念思考好比一場永無止境的鐵路之旅。旅途不是線性的，而是在整個區域內交錯行進。雖然每一站看似熟悉，但路線及「邏輯性」順序則不一定。這是什麼意思？概念思考是永無止息的互動過程，你在某處上車，展開旅程，前往下一站。若是將行李遺留在某處，就必須回到起點，因為沒有行李你哪裡也去不成。換言之，經歷各種階段發展出一個概念，並不是線性的過程，而是雖然從某處開始、在某處結束，但你經常需要回顧自己走過的每一步，或者檢視特定的某一步，才能繼續下去。舉例來說，在重新踏上旅途前，你必須根據願景反省你的構想。在概念思考中，你必須持續放大、縮小——也就是測試。在前往你的願景，亦即醞釀概念的旅途上，你必須時時放大檢視你走過的路，例如，你所做過的環境分析或消費族群分析。你的醞釀概念是否仍與這些分析方向一致？這也可以套用在你的行動概念上。畢竟，你的行動概念並不是在醞釀概念及覺醒概念之外獨立發展而來。相反地，它們需要彼此。如果任何事在任何地方有了變化，對概念中的其他階段必然有所影響。

概念思考的核心，是「價值」必須被賦予更寬廣的定義——意義的觀點必須以策略性方法選擇。這可以聚焦於內在或外在，或是兩者的結合。概念思考是一種創造象徵價值的思考模式，讓消費者能經歷有意義的體驗，涉及辨認模式與機會的技能——因此是一種分析性思考（analytical thinking）。人們以左腦進行這種思考，並以右腦的特質——發明精神、同理心和賦予意義——為它編造故事。結合左右腦的能力，可以激發新的可能性，部分是由於右腦的影響。在此一脈絡中，難題不再是難題，而是轉變成機會與可能性。創意因此如前文所述，在創意思考中相當重要。這是一種整體性的觀察方式，在不同事物之間尋找連結，以觀察整體。每件事物都彼此相連，個別元素都是某個更大的事物的一部分。在概念思考中，你發展出一個願景，而在最高層次的抽象世界裡，這個願景不受原則限制。


良好的人際關係是成功的關鍵。

弗雷德里克．奧斯特（Fredrik Öst），SNASK



目前我們聚焦於內容和設計，基本性質透過內容與設計而決定功能及形式。當然，我們了解這個焦點可以改變。例如，在美國通常可以看到另一種方式，就是形式決定內容。身為概念發展者，你可以自問：自己是以感情來發展，還是為感情而發展？如果你是以感情為基礎進行發展，你的發展過程就會非常依賴直覺，而且很快會傾向以形式為起點。然而，在大多數情況下，我們會看到概念發展者以內容為起點，進行分析，再轉譯成形式。在概念思考中，我們不僅要創新，還要說故事，並創造有意義的體驗。我們希望能透過概念，向所有接觸到這個概念的利益相關者，傳達一個故事。這些故事可以在不同的時間和地點述說，又稱之為概念的（故事）層次（[story] layers in concept）。概念思考在本質上也包含「概念行動」，意思是必須執行並啟動行動概念中的某個東西，你的願景才能變得具體。此外，在概念思考中我們不僅將消費者視為購買者，也視為能和我們一起建立、維持並深化關係的朋友。因此，關鍵是注意大眾的需求。概念思考可能由內而外，也可能由外而內。你以對組織的認同為起點，同時也要留意利益相關者的期望及需求，以及時下的社會潮流。原則的這兩個點時時都在移動，身為概念發展者，你必須來回往返於兩種方式之間。


概念思考＝

發展＋架構＋以有意義的創意內容及設計啟動象徵價值



3.3.1　如何從醞釀到行動？

第3.3節解釋概念思考具反覆性，因此是動態的。各階段相互重疊，而且你需要持續確認整張拼圖是否仍具意義，畢竟，精準地完成拼圖才是重點！讓每一塊拼圖都完美地嵌入整體之中，就能創造意義。概念思考是一種持續嘗試完成拼圖的思考方式，你必須找出三個階段裡不變的組合。如果在某個階段中有某個部分發生變化，對其他階段也會造成影響。此外，在做出新選擇時，你必須將先前的階段納入考量。在第二章中，我們提到概念必由三個階段組成——醞釀、覺醒及行動。一個概念的三個階段是彼此相連、互相需要的，它們在中央地帶相遇，也在此產生意義。缺少醞釀概念及覺醒概念，行動概念便等同沒有身體。在開始發展第一階段，也就是醞釀概念前，你必須知道起點是什麼。你必須了解概念位於階梯圖的哪個位置，以及驅動過程的原動力是什麼。

從下一頁的圖3.1可以看出，醞釀、覺醒及行動概念如何相互連結。連結它們的媒介就是內容和設計——三者相互結合，便能創造出意義。在下一節中，將做進一步的解釋。雖然概念思考的性質是動態性的，但它總是以你在脈絡中所看見，並體驗到的某個事物為起點。你受疑問、機會、可能性、改變、發展或難題所啟動。在此，我們的脈絡是組織、消費者或環境。啟動的那一刻會造成概念中的某個階段失衡，而概念思考的過程就從啟動時開始。
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你在脈絡中注意到某個東西，為了消費者或環境，或兩者的結合，受一個疑問／機會／可能性／難題或組織內的情境所啟動。你必須決定這個「啟動」是在概念思考三階段中的哪個階段發生，以及情境屬於階梯圖中的哪個位置。為了有效回答這個問題，你必須檢查是否已經有個位處更高的概念。如果組織已經擁有概念，表示你將從既有願景和更高概念中，發展新位置的概念。如果組織還沒有更高概念，你就必須從頭到尾創造一切。為了達成這個目標，你必須縮小和放大，這通常代表你將迅速發展出醞釀概念。接下來我們舉幾個例子，解釋放大和縮小的原則。


	五年前，馬丁．布蘭克斯坦（Marten Blankesteijn）站在超市的雜誌架前，猶豫該買哪一本雜誌。每一本都有些吸引他的內容，這成為他進一步迎接挑戰的觸動點。他在周遭的環境裡看到了某個東西，而身為消費者的他能確定，沒有一本雜誌蒐羅所有他想獲得的資訊。此時，尚未有在階梯圖中位居高位或低位的概念產生，於是他以這個觸動點為起點，發展出Blendle這個新概念。經過進一步分析及研究，一個醞釀概念終於從所有的可能性中脫穎而出——以不同的方式販賣付費報導。這個概念造福了沒有訂閱需求，不想浪費大量紙張，但同時珍視好文章，並願意付費閱讀的讀者。此外，付費方式還增加一個友善的選項，若閱讀完後不滿意，可以退費。這個概念形塑出一種商業模式，將之命名為Blendle後，覺醒概念便大功告成。雖然行動概念主要是為Blendle開發應用程式，但這個構想發展出多重的傳達媒介。

	2013年，在提出「精於心，簡於形」（Sense and Simplicity）這句口號的九年後，飛利浦推出一句新口號，而他們的覺醒概念也隨之改變。飛利浦期望能跟上消費者需求的腳步，並擁抱環境的變化。他們注意到創新必須對改善大眾生活做出更多貢獻，而從科技創新的觀點推出新產品，已無法完全回應此一需求，因此他們需要新的定位。有鑑於此，他們在2013年喊出「飛利浦，創新為你」（Philips, innovation and you）。品牌重塑也需要一個新的商標設計，新商標必須適合數位運用，但依然沿用知名的盾牌符號，以吻合飛利浦的願景及品牌概念。飛利浦相信生活永遠有進步的空間，因此在覺醒概念上的調整必須與飛利浦的醞釀概念一致。最後，三個階段都需要重新定位。

	在某些情境中，你會以脈絡檢視某個可以讓你立刻在行動概念中執行的事物，1.3.3節中提到的迪士尼魔法手環就屬於這類例子。智慧型手機日新月異的發展，主要是受生活科技所驅策。我們戴在身上的應用程式只會愈來愈多——佩戴裝置已然成為我們最親密的「觸動點」，逐漸為我們敲開數位的世界大門。個人行為決定什麼樣的訊息將被呈現。持續不斷的資料對話，回應了消費者在消費旅程中增加某些事物的需求，同時增加了消費價值。迪士尼沒有錯過這個發展，魔法手環就是他們對此的回應。遊客可以利用手環使用遊樂園內的所有服務，是一種以企業形象及實際使用為基礎的嶄新支付模式。遊客也可以增加新的選項，諸如健康行為獎勵等，例如，某家餐廳為計步紀錄較高的顧客提供折扣等。不過，你只能提供與消費者當下的需求有關的服務，在這類情境中，啟動點出現在迪士尼的行動概念裡，魔法手環的應用因此必須和迪士尼的醞釀概念一致。安全是迪士尼最重要，甚至可能是最優先、最核心的價值之一，而魔法手環與此完全一致。這個支付方式讓訪客不必攜帶現金或信用卡，給予安全和自由的感覺，得以更盡興地享受迪士尼所提供的一切服務。



以上三個例子呈現脈絡中的哪一種啟動點，決定概念在哪個階段失去均衡。同時，你也能看到總會繞回到醞釀概念。這並不令人驚訝，尤其當你發現啟動點源自脈絡，而同一個脈絡又構成醞釀概念發展的基礎。結論是，首要之務是確認你在哪個階段，以及這階段位於階梯圖中的哪個位置，以確保監控概念是否仍維持一貫性。根據在圖中的位置，你以醞釀概念為基礎採取行動，這在概念發展過程中非常重要。你的醞釀概念是否仍與你的分析及啟動點一致？答案若是否定的，就該再次檢視你的醞釀概念。答案若是肯定的，那麼你就該再次縮小，並採取下一個步驟——覺醒概念。進一步的設計到這裡有了一個起點，每個階段因此不斷在縮小、放大。如果你將概念化為行動，將需要再次審慎檢視它是否符合醞釀概念。放大與縮小極為重要，因此必須不斷往返於兩者之間。可以說，醞釀概念是其他兩個階段的條件。


我們創業的基礎，就是對匱乏的焦慮。在一個星期裡，你細心打點自己的衣著，但一旦跨上自行車，你就會穿上嚇人的自行車服，上面印有附近的水電公司或屠宰場的商標。這讓我們開始思考：「我想穿好看的衣服騎車。」這股熱情，成為我們的起點。

赫爾本．格里森（Gerben Gerritsen），Rapha




3.4　脈絡

如前所述，脈絡中的啟動點總能成為概念思考的原動力，因此我們在此簡略檢視「脈絡」這個詞的定義，並闡述本書以哪個角度看待這個詞。我們將脈絡視為某件事物被賦予意義的整體環境，換言之，也就是參考的背景或框架。脈絡為瞬息萬變的世界、消費者及組織提供整體的一致性。身為組織，你必須與消費者建立一對一的關係，因此，對自己的組織，以及組織與消費者身處的瞬息萬變的環境，都必須有所了解。你在脈絡中看見的改變／機會或原動力，不是來自瞬息萬變的外在世界或組織本身，就是來自消費者。你可以將脈絡中的這些元素（組織、環境分析及消費者），視為影響概念整體的各種力量。前文也提到，若這三股力量中的任何一股出現改變，便需要找出新的結合方式。這三股力量能持續對彼此產生影響，重要的是組織的適應力，以及需要以哪一股力量關注環境及消費者。

環境分析及消費者可以被視為脈絡的外在，組織本身則是內在。外在的影響來自外力，身為組織無法時時直接影響這個部分。至於脈絡的內在，也就是組織本身，則可以被影響，因為它關注的是組織內容。以下就是各個元素的簡單介紹，在醞釀概念的章節中，我們會具體解釋如何形塑這些元素。

組織分析

組織是誰？組織是什麼？組織有什麼任務、願景及核心價值？而這對內、對外要如何執行？你在這些問題中，尋找組織的認同。認同可以用許多方式凸顯出來，例如，組織如何以自己的歷史、文化、核心價值、願景及姿態為自己做定位，非常重要。若是概念尚不存在，必須形塑新創事業的認同；若是已經擁有概念，確保既有的組織認同與既有的概念傳達媒介一致性，就變得很重要。一個新創業的組織還沒有建立歷史及文化，代表焦點仍著重在創業者的個人價值上，因此，必須找出自己的組織與其他組織有哪些不同。切記要顯得真誠，組織的認同及形象必須盡可能地相符。成敗決定了你將給予利益相關者什麼樣的印象。身為組織必須實踐承諾，滿足利益相關者的期待；而身為概念思考者，這些是你必須注意的重點，因為倘若你的概念與你的組織不相符，將造成組織的信用流失。

如果組織內部出現了改變，導致一個問題或機會浮現，概念思考者會視之為起點。組織內部出現的改變／機會，有可能代表認同與組織／概念品牌的形象並不一致。

消費者分析

消費者關心什麼？他們喜歡什麼，又擔心什麼？身為組織，你希望吸引消費者的注意，確保他們與你的概念產生連結。你渴望了解消費者的心態，以創造出適合他們的事物，關注個別的消費者是很重要的。如今，找出消費者的想法或感受愈來愈困難，而且消費者在不同情境下有不同的需求和情緒。消費者通常無法表明自己的需求，代表你不能僅單純地回應他們所說的話，而是需要一些感受力。你必須具備感受市場的能力，並找出消費者的主觀體驗及感知。消費者渴望的價值，決定了他們的購買行為。

只要開始研究消費者行為，你將很快發現如今的大眾已不再是鐵板一塊。就如同你不再只說：我已婚，是兩個孩子的爸爸。情況不一樣了，你是個烹飪愛好者、畫家、建築師、熱愛路跑，而且是小喜和小樂的爸爸。你珍視快樂與自由，認同最符合你的熱情及價值。前一刻你在一家小酒館用餐，享受陪家人出遊的歡樂時光；下一刻，你和客戶在一家高級的米其林星級餐館用餐。身為消費者，你在不同情境中會有不同身分，並分屬幾個不同的族群。基於這種流動性，要判定一位消費者屬於某個目標族群，並找出他的消費行為模式，是很困難的。如今，我們不能只將消費者視為購買者，而應將之視為我們期望能建立、維持並深化關係的對象。最需要注意的是人們的需要（demand），以及造成這種需要的需求（need）。為了找到答案，你不該只看消費者的「外在」，也必須看他們的「內在」。這意味著必須將消費者不能說或不想說，但可以從行為中觀察出來的事，也納入考量。因此，你必須懂得對情境與行為做深入觀察。

當你發現消費者的需求出現變化時，概念開始失衡，你便需要採取行動。需求可能由組織內部示意，或者由某位概念思考者發現。重要的是，以消費者的需求，而不是需要，作為你的出發點。需要通常關於產品／服務，重點是你必須自問需要背後隱藏的需求是什麼。消費者的脈絡——住在哪裡，在成長過程中被灌輸什麼樣的價值，國家的文化如何——決定他們如何消費。發展一個概念時，重要的是清楚了解目標族群，而這很多時候可能是國際性的群眾。在全球化的影響下，邊界變得模糊，消費者有更多機會接觸到他國或其他文化，而這些文化逐漸變成靈感泉源，足以改變消費者的需求。畢竟身為消費者時，我們會被其他文化的許多層面所吸引，因此在發展概念時，也必須將這一點納入考量。

環境分析

隨著世界變化愈來愈快，我們居住環境的外觀也不斷在改變。我們知道一切都會改變，沒有任何事物是永恆的，這些改變也造成我們對社會態度的改變。反之，態度的改變影響我們所做的選擇。我們是否認為某個概念吸引人？我們是否希望某個產品消失？觀察潮流是環境分析很重要的一部分，一個清晰的願景應該以社會上所發生的事為基礎，必須時時關注風向。你可以將潮流視為心理或行為的改變，一個波浪形的運動或一條起伏的發展曲線。消費者的價值觀不斷變化，而你可藉由賦予概念意義做出因應。潮流可被視為等待因應的機會，潮流研究則可讓你即時且深入地洞察市場。潮流可能分屬幾種層級——市場層級（也就是「微潮流」，micro trends）、消費者層級和社會層級。其中，消費者層級的潮流是你發展概念的基礎，屬於中長期的潮流，關注的是消費者的期望、需求和慾望，最可能被歸入消費者分析的範疇。因此，產品已不再是唯一重點，消費者的期望、需求和慾望也應被納入考量。這種潮流聚焦於認知的改變。除了這些潮流之外，還有許多持續性發展可能影響或無法影響你的概念，因此你可能或不能做出回應。有些發展身為概念發展者的你無法影響，但也有些發展可能啟發你回頭驗證自己的概念，例如，科技、社會及生態的發展。競爭者也落入環境分析的範疇，因此時時留意周遭，時時留意市場變化，並且讓自己的組織保持搶眼。環境分析集中關注微潮流及短期潮流，這些潮流主要影響的是行動概念，並在產品／服務的層級造成調整或附加的變化。


3.5　內容及設計——概念思考的輸出

本書希望能證實，設計與內容在概念發展中扮演關鍵的角色。創意產業由設計所驅策（Rutten, 2014），所有創意的次領域都聚焦於設計。例如，媒體及娛樂產業關注新形式的設計，在藝術與文化的次領域中，主要重心是設計的美學展現。各種形式的設計都被歸類為創意商業服務，設計行動也都被視為創意產業的一部分，但設計行動的類型決定它們在概念設計的哪個階段出現。不過，重要的不僅是外在的呈現，背後的想法也同樣重要。外型下的故事或創意願景（外型、內容及功能）構成不可分割的整體，三者互為因果。概念的醞釀、覺醒、行動三個階段，藉由內容與設計的輸出彼此相連。內容與設計使不同階段交疊，並確保概念維持整體性。發展意義、界定意義、啟動意義，這些就是你在概念的各階段中所經歷的連續動作。在它們彼此的關聯中，內容和設計確保有意義的經驗，因為我們是根據概念思考脈絡設計外型，而內容決定了外型的本質，概念的功能潛藏於內容與設計之中。一個看待這件事的角度是：你是以內容為基礎創造感覺或意義，還是你的起點是感覺而非設計？在美國及其他各國所做的訪談中，我們驚訝地發現有些時候設計竟然被當成發展概念的起點，內容則稍後才從中出現。這完全牴觸絕大多數歐洲概念發展者的工作方式。身為概念發展者，你可以擁有自己的風格。每個概念思考者都是獨一無二的，也以自己獨特的方式走過發展過程。例如，你可能極度仰賴分析，或是比較相信直覺。從不同的角度，可以有不同的模式運用方式，一個元素可能被排除，或是被凸顯。分析性及直覺性是概念思考中最大的對比，將這兩種極端並置，你便能選擇哪一種最吸引你。偏向以直覺行事者較強調夢想，包容各種可能性——利用想像力盡情夢想，讓設計站上舞台中心；偏向以分析行事者則以另一種方式利用夢想，例如配合客戶需求。重要的是，身為概念思考者應該選擇適合自己個性或公司的風格。本書以最常見的方法為起點，就是內容決定形式，設計源自內容。阿姆斯特丹kossmann.dejong設計事務所的艾倫．辛德勒（Ellen Schindler）說：「敘事是翻譯與設計的總和。」我們略做調整，改成：「概念思考是敘事、翻譯與想像的總和。」為了實踐這個道理，你在每個階段都需要處理一些元素。我們將在接下來的章節中進一步闡述各階段中的元素，但在開始之前，我們必須更深入討論「內容」與「設計」。形式與內容構成不可分割的整體，從成形到想像，目的是為大眾喚起有意義的體驗。


3.6　什麼是內容？

內容是個常被貼在所有事物上的標籤，因此常造成混淆。只要看看「內容」這個詞的各種定義，就會結論這個詞有各種不同解讀。就字面上來說，「內容」指的是包含在一個事物裡的東西。根據字典上的定義，內容指任何不時出現的文章、圖片、動態影像等等集合體。《內容管理聖經》（The Content Management Bible）的作者鮑伯．博伊科（Bob Boiko）則給了內容一個不同的定義：「內容是組織用於向顧客傳達價值的資訊及相互作用。」內容是為了達成某個目標，透過所有管道灌輸價值的資訊及相互作用。本書以傳達的視角討論內容。如今，我們知道可以藉由有意義的體驗傳達概念思考所產生的意義，做這件事時，重要的是傳達對組織的形象及長程目標有幫助，而且保證消費者絕對不會被忽略的心態。本書中所使用的「內容」定義，是與概念思考的定義相連的。概念傳達意義，一個概念的內容至少具有傳達的本質。在前文中，我們曾提及概念的象徵價值不能與功能價值切割，因為它是消費者的需要與需求的組合體。第二章也敘述了這種傳達性質是以外在象徵價值為基礎，主要是在較高抽象層次的醞釀概念中發展出來的。如前文所述，概念可以在較低層次中發展，但即使如此，仍會與較高層次的醞釀概念一致，因此恆常具有傳達性的本質。

3.6.1　內容的重要性

在如今的社會中，內容是吸引消費者／利益相關者的有效工具，既能博取忠誠，也能激發他們與自己互動。組織以內容為起點，並根據內容形塑概念傳達媒介。重要的是，在對的時刻、秉持對的理由、向對的人闡述對的概念，因此，涉及想說什麼、對誰說、為什麼說和怎麼說。重要的是想給消費者什麼，以及消費者能因此體驗到什麼。這代表消費者接收與處理內容的方式，在內容創造上扮演關鍵的角色。重要的不只是傳播，而是你和消費者之間的對話或互動。內容對消費者的影響，可能導致發展內容的過程在醞釀概念的較高層次被重塑。如果概念的內容被執行後，大眾實際的體驗卻不相符，就代表這個概念並不可行。同樣地，如果這類概念與它所身處的環境因素不一致，必然會失敗。內容在與脈絡的關係中發展，內容發展因此是設計與整體概念發展的先決條件。

3.6.2　各階段裡的內容

內容由幾個部分組成，這些部分可以分別與概念的不同階段做連結。你可以自問，各階段所受到的刺激是否被充分回應？內容如何被處理，決定消費者如何感知經驗。如同3.2節中提到，這根據每個人採用的心理框架而異，個人被賦予的個人價值（情感、認知價值）尤其是其中的決定性因素。此外，個人的社會脈絡也扮演重要角色。消費者必須對刺激有感覺性的認知，才能與其產生互動。內容就在這種情況下，在行動概念中被轉譯成實體的設計。直到行動概念的階段，內容都還在內部打轉，僅能以文字敘述。讓我們回顧第一章討論過的轉變，並在醞釀概念中先跨一步到設計上。作為傳達媒介，影像能產生強大的效果，例如，你可以利用視覺語言強化自己的敘述，說服或刺激大眾，證明或比較不同的東西，傳達一個普世訊息，並且深入洞察複雜的事物。不過，要選擇適合的影像，首先必須知道自己想敘述的是什麼。這就是為什麼我們仍常以文字書寫、故事和願景為起點。對組織和目標族群而言，什麼樣的願景在創造意義上最重要？這些傳達性的面向——故事、願景及醞釀概念的核心價值——共同決定這個階段的內容。在覺醒概念中，醞釀概念以文字的形式呈現，結果可能是一個名字、一句口號或一個名詞。內容的格調在此時被定調，概念的方向首度被決定和測試，願景被具體化成行動計畫。在覺醒概念中，同時會思考概念的商業模式應屬於哪種類型。最後，行動概念決定你將在何時傳達什麼。行動概念決定實質的內容，也就是消費者在消費旅程中所遇到的所有觸動點。


3.7　什麼是設計？

設計是一個有許多定義的字眼，例如，方達勒荷蘭語大詞典（Dutch Van Dale dictionary）中，設計的定義是「（藝術性的）工業設計；一個產品的風格與造型」。這個解釋將設計定義為產品的外觀，我們認為太過局限，因為這代表設計僅能被套用在行動概念上。讓-諾艾．卡普費雷（Jean-Noël Kapferer, 2003）認為設計是附加價值的過程。為了創造這種附加價值，設計必須為消費者改善產品的功能，並賦予意義。我們生活在充滿設計的環境中，整個環境都是被設計出來的，雖然成果有好有壞。儘管設計能提供附加價值，最大的重點還是功能性；或許你會好奇美學／美觀在其中的角色，設計者必然會考慮附加價值也能提升美學價值，然而，這對所有概念思考者來說仍非常識，美學價值的重要性仍未被認可。物品可以產生情感衝擊，因此能影響消費者的偏好，是概念中不可低估的要素，例如，荷蘭航空放在客艙椅背上的安全指示說明，解釋緊急情況下該採取什麼行動，這些說明以功能性為主要考量，但它們是否真能滿足這個目的？答案是否定的。研究顯示，大多數乘客從沒閱讀過這些說明，荷蘭航空因此在2015年11月推出新的安全指示影片。為了拍攝這部影片，他們請人以手工為一千片代夫特磁磚（Delftware tiles）上色，讓影片充滿濃濃的荷蘭味。這是個美學能為功能性加分的例子，說明設計能夠為概念形塑象徵價值與功能價值。「設計」這個詞可以指過程本身，也可以指過程的結果——實體的呈現。因此，設計不僅是外在呈現，同時能將願景視覺化。設計可以讓你將文字視覺化，使之更為具體。對我們而言，設計是內容的外觀，每個階段都有所不同。


內容．醞釀概念：

以文字呈現的傳達性感知面向，包括象徵價值、願景的本質與（企業的）故事。

內容．覺醒概念：

藉由加入名字、文字、定義、目標與名詞等符號，讓語言與醞釀概念連結。

內容．行動概念：

消費者在消費旅程中所遇到的所有觸動點，尤其是以功能面向為基礎者。



3.7.1　設計的重要性

我們已經提過意義日益重要，因此我們期望為概念賦予意義。除了故事之外，也可以藉由設計達到這個目的。設計不僅能讓概念變得更具體，也能體現美學。仔細觀察周遭，你身邊的一切都經過設計，都是設計決定下的結果。身為概念發展者，以設計角度來思考是相當重要的，必須將自己的構想視覺化，也就是將概念物質化。概念發展者並不一定是設計師，但具備設計相關知識對於和配合設計者的溝通非常有幫助。你是啟動概念的指導者，比誰都了解你根據概念所做出的一切想像，因此，你也擁有做設計選擇的權利。例如，你可以針對風格、氣氛、色彩、字體、視覺與形狀做發想。現在，你知道根據願景做出這些選擇的重要性，你的願景和概念名稱在這些選擇中占有領導性地位。設計保障概念可被觀者感知，因此能決定概念的成敗。除了確保美觀以實踐美學功能，設計還具有其他的功用。唐．諾曼（Donald Norman）在《情緒性設計》（2004）一書中指出，設計的情緒面向可能比產品的實用性要素更能影響成敗。


對我而言，設計不僅是創造某個東西，也是創造特定公司的過程。

德克．亨斯（Dirk Hens），Butts and Shoulders



不過，我們認為要創造一個有效的概念，兩個面向都需要兼顧。消費者的需要（大多著重於功能價值）與需求（象徵價值）都需要被回應。諾曼列出設計的三大面向——感官設計（visceral design）、行為設計（behavioural design）與反思設計（reflective design）。第一種感官設計聚焦於外觀、視覺上的歡愉，在這個潛意識的層次中，設計能夠催生慾望或誘惑。這個面向的設計著重於外觀所帶來的直接、情緒性的衝擊，以色彩、材質及觸感（例如表面觸感）製造吸引力。第二種行為設計聚焦於有效使用性，也就是設計所能滿足效益及功能目的的層次，注重的是功能、性能、堪用性、可理解性和人體工學。第三種反思設計則是聚焦於合理化及知性上的滿足，或是設計所傳達的故事，發生在理智的層次，與自我反思（自我想像）、個人滿足和回憶有關。因此，這個面向側重美感的知性和反思性感知，也就是象徵價值的產出。這三個面向與人類大腦處理資訊的三個層次相呼應，感官設計屬最低層級（最單純、最原始、最敏感），反思設計則是只有在人類身上才能觀察到的最高層級。

諾曼認為，沒有結合這三種設計功能，就稱不上是成功的設計，我們同意這個看法。這三種設計功能可以連結到概念的不同階段——反思設計對應到醞釀概念，行為設計對應到覺醒概念，感官設計則對應到行動概念。照道理來說，設計的前兩個功能只會在行動概念中被觀察到，但它們是在相應的階段中出現。這三種設計要素與情緒和覺知（認識）交織，因此創造情緒價值與認知價值，換句話說，就是第二章中提及的個人價值。諾曼指出，情緒是知覺中不可分割的重要部分。知識幫助我們理解周遭世界，情緒則幫助我們迅速做出決定。根據在醞釀及覺醒概念中所做的策略性選擇，你可以在行動概念中利用設計做形塑。你也可以從另一個角度做到這一點，馬斯洛（Abraham Harold Maslow）的金字塔圖形（圖3.2）陳述了設計的三個功能。這張圖對當前的社會來說可能已經不夠，隨著對意義的慾望持續增長，我們已經演化到更高層次，超越馬斯洛的金字塔圖形。我們掌握創造自己認同的權力，而身為概念思考者，你必須意識到這一點。如果以概念思考為立足點思考設計，應該把馬斯洛金字塔圖形倒過來看。


設計是一種需要被植入組織，以傳達一個偉大概念的心態。

莎拉．德拉蒙德（Sarah Drummond）
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馬斯洛堅信個人根據固定的分級模式去滿足需求，換言之，人們在大致上滿足低階的需求後，才會開始感受到高階的需求。第一個初階層級將是意義，也就是設計背後的想法。一旦了解意義，你便能繼續下去，而這是在醞釀概念中發展的。第二，還要加上功能／效益方面的考量，也就是「這設計有什麼功能？」這可與前述的行為設計做比較。第三，人們也有美學考量。我們是否覺得某樣東西的外觀很迷人？在此我們必須強調，在某些情境中，產品的美觀及價值本身就能導致購買行為，但一個好的概念會符合三項設計功能。我們將在第六章中列出設計所牽涉的層次，以更深入地解釋這三項功能。

3.7.2　各階段裡的設計

在文字之外再加上圖像陳述故事，如今已變得愈來愈容易，這漸成顯學的潮流叫做視覺敘事（visual storytelling）。由於擴增實境（augmented reality）與消去實境（diminished reality）、FaceTime、Qwiki等的發展，視覺敘事在未來只會更普及。傳達逐漸變得視覺化，較傳統的傳達形式日益式微。視覺語言為我們生活的世界賦予意義，我們也賦予視覺語言意義。視覺語言不僅是這過程裡的催化劑，同時也是分享意義的強力表現形式，設計因此在醞釀概念中扮演極為重要的角色。如果你僅只使用內容，行動概念中的某些東西可能會讓你感到驚訝，因為你將在事後發現，將內容轉譯成設計時，各方不一定會使用同樣的語言。例如，你可以利用視覺語言強化自己的陳述，說服或刺激聽眾，證明或比較不同事物，傳達一個普世訊息，並且深入洞察複雜的事物。你可以藉由在醞釀概念階段中將故事視覺化做到這一點；你為了設計所進行的內容研究也將同時完成。在覺醒概念中，這些圖像與氣氛被轉換成一幅設計圖，至少呈現出組織概念或隱藏概念所需要的字體、色彩和材質。醞釀及覺醒概念的創意視覺化，對行動概念至關重要。概念藉由實體及虛擬呈現，變得可被感官所察覺。


設計．醞釀概念：

反思設計——故事、願景與粗略地視覺化的核心價值。

設計．覺醒概念：

行為設計——你的設計地圖。

設計．行動概念：

感官設計——實體與虛擬呈現的設計。




3.8　內容與設計的選擇

在每個階段中，內容與設計的選擇、發展、分類及啟動，都以許多因素為依據。例如，你必須清楚自己是為哪些人創造這個概念，以及這個概念將在什麼樣的脈絡中出現。隨時為你的目標族群，同時也為組織及你創造概念的領域，琢磨你的內容和設計。你該自問想為消費者創造什麼樣的象徵價值，以及以什麼為基礎。換言之，就是內容對客戶有多重要？你是否能有效地吸引注意力，以企業的身分執行及傳遞這個內容，並且擁有達到目的所需要的資源？在第一章中，我們提到許多行動之間有各種組織性關聯。內容被發展及啟動的方式，可能完全在組織內發生，但情況也可能是，身為組織，你所具備的技能只能處理其中某項行動。因此，在下決定前必須從組織、財務與技術等面向，謹慎評估設計和內容。所有選擇的基礎，都包含在醞釀概念的發展過程中。什麼樣的願景和故事，對你的目標族群及組織最重要並最適合？身為組織，你希望最終創造出什麼樣的意義，以獲得一個有意義的概念？換句話說，你想說什麼樣的故事？而為了進一步形塑醞釀概念，這個故事對覺醒概念及其後的行動概念，究竟有何意義？當你在較低的抽象層次討論概念創造時，內容將自然地走向與較高層次的組織概念一致的方向。層次比組織概念低且尚未付諸實行的內容，將導致你的概念出現裂痕。我們將在第四到第六章中，進一步討論在各階段中該為內容與設計做哪些選擇。


設計的選擇也與既有的先決條件有關，例如，你不會以黃金鋪滿一座博物館的整面牆，因為根本沒有經費能讓你這麼做。

馬克．鍾（Mark de Jong），Kosmann.dejong




3.9　概念碼及圖表

在接下來的三個章節中，我們將討論概念的各階段如何出現。我們了解相較於概念思考的動態性質，這是一種比較靜態的手法。然而，為了盡可能了解各階段是如何建構的，並且說明各階段中該做些什麼才能持續發展概念，這種靜態手法最有效。因此，謹記必須隨時將前述的工作原則納入考量。了解你的概念在圖表上的位置，以及概念在哪個階段因為你在脈絡中觀察到的啟動點而開始失衡。直到被付諸實行，而且所有必要的概念傳達媒介都開始運作，一個概念才算完成。現在你已經知道概念發展的過程通常是反覆的，因此我們重視的不是階段，而是元素。一旦了解在哪個階段失衡，你就知道概念要進一步發展，必須動用到哪些元素。隨後，再根據你開始時的情境及概念創造所發生的領域，決定哪些元素該用，哪些元素不該用。圖3.3將概念發展中的元素以視覺化呈現，從中可以看出在發展過程中，不同階段需要不同的元素，而且醞釀概念的發展要比覺醒概念來得費力。即使如此，概念的三階段還是相互連結、彼此需要的。一個行動概念少了覺醒及醞釀的部分，就形同少了軀體。沒錯，醞釀及覺醒概念的輸出，在行動概念中產生結合。如下圖所示，內容及設計的元素在各階段裡都不相同。這些元素在內容及設計中是相同的，只是以不同的形式呈現。此外，這個圖表也解釋各階段對內容及設計有哪些輸出。這是一個持續進行的結合過程及視覺化過程，是為了將之轉譯為獨特的輸出所進行的攜手合作。


[image: p101]



放任你的好奇心自由探索。質問一切：為什麼是這個樣子？

馬克．勒爾斯（Mark Leurs），TBWA




在每個階段，你都要表明自己的立足點，並且務必以視覺要素傳達。起初這些視覺要素既粗略又抽象，但會逐漸變得愈來愈具體。

馬克．勒爾斯（Mark Leurs），TBWA




3.10　概念發展的祕密

即使你開始的情境和所有元素都無可挑剔，若是缺少一個優秀概念發展者必備的性格，它們對你就毫無用處。從許多文章及我們對專家所進行的訪談中，我們選出一些必備的性格，並整理成總覽。當然，沒有人能具備所有性格，但這就是你該努力的方向。即使如此，你能夠訓練、挑戰自己，培養你的膽識或觀察能力。你能學會概念思考嗎？我們相信你做得到，但這有個但書，就是有些人的才華可能勝過其他人。這是一個盡可能同時使用左右腦的思考方式，下一章將解釋每個元素在各階段的意義及目的，幫助你更具體地了解各階段的概念該如何發展。如同在第一章所提到的，我們將概念的各階段都視為創意產業中所發生的行動。因此，你也可以善用自己的風格及專業，成為概念中各階段的專家。


一個優秀的概念發展者：


	是好奇的

	是開明的

	想像力豐富

	膽識過人

	擅長觀察

	憑直覺行動／有同理心

	可綜觀全局／視野收放自如

	可迅速做出聯想

	具說服力

	善於從他人立場思考






優秀的概念發展者具有高度好奇心，擁有遼闊的願景，而且是博學的通才。他們有廣泛的興趣，敢憑直覺橫衝直撞。他們的字典裡沒有「不行」，擁有說服大家接受自己點子的天賦。

賈恩．瑞金伯格（Jan Rijkenberg），BSUR




04發展．
醞釀概念DEVELOPMENT,
THE DORMANT CONCEPT


在第二章中，我們談到概念由三個階段組成——醞釀、覺醒及行動。在開始發展第一階段，也就是醞釀概念前，你必須知道為概念思考過程揭開序幕的啟動點是什麼，這會時時將你帶回醞釀概念的正軌上。因此，我們將醞釀概念視為決定概念成敗的必要階段。你的醞釀概念愈強，概念到頭來就能有更大的韌性。研究及分析工作的重要性通常被低估，導致研究流於膚淺、洞見不足，最後造成內容和設計在行動概念的階段難以啟動。總言之，醞釀概念決定行動概念中所做的選擇。如果你的願景和故事不夠突出，意謂你的概念傳達媒介也不會太特別。

創意是概念思考的重要面向。如前文所述，要創造出成功的概念，左右腦的合作不可或缺。醞釀概念在分析性的頭腦看來似乎有點保守，但這是大錯特錯。創意在此肩負重要的角色——創意比創意行動更早出現。在前文中，我們證明概念思考一方面以消費者及使用者的需求作為起點，另一方面要尋找新的組合，以創造消費者尚未察知需求的產品或服務。通往完美醞釀概念的道路通常很漫長，因此進行相關研究需要有旺盛的好奇心。在某些個案中，概念的研究期間可能長達一年，甚至數年之久，證明扎實的研究在這個階段的重要性。世上有不少機會，但它們不會自己找上門，你必須驅策自己、引導自己。這個階段尤其適合好奇心旺盛又頑強的人。

乍看之下，這個階段對側重分析的概念思考者似乎有點保守，但這也不是事實。你的創造性／直覺性頭腦對這個階段也有幫助，你必須懂得利用自己的所有感官細心觀察。在這個階段你應該展現膽識、探究未知，並在一切事物中尋找挑戰。每個情境及主題都可能蘊藏靈感，你必須在這個階段勤做筆記、尋找或拍攝照片、蒐集資料，最後做出聯想。你必須懂得將自己鬆散的想法嵌入一個框架中，你要觀察，懂得以對的方式利用資訊，並在最後琢磨出一個有效的願景，也就是醞釀概念的內容輸出。同時，你必須全心投入尋找圖像，將陳述與數據做情感性、情緒性的視覺化。在此你考量的是反思設計，因此必須思考如何利用設計說好故事。設計在此執行的是象徵功能，整個醞釀概念是個內在故事，內容與設計都是它的一部分，讓你在接下來的階段做出正確選擇。

本章聚焦於醞釀概念的發展。如果你已經掌握所有元素，你便可以決定願景及核心價值的本質。此外，你也可以開始撰寫（企業的）故事，我們稱之為醞釀概念的內容輸出。這些元素同時導向設計輸出——圖像化的願景與價值，以及視覺化的故事。我們先描述醞釀概念的整體內容，接著再進入設計部分。切記，這是一種動態過程中的靜態手法，意味著元素的執行可能有所差異。在第七章中，我們將提出許多如何開始的建議。在闡述這些元素時，原則上我們假設的是你必須親手打造一切的情境。如果情況並非如此，例如，你僅須強化自己的概念即可，你仍需要嚴謹檢視這些元素，以確認自己是否以正確的方式使用它們。在每個不同的開始情境中，我們會隨處添加一些細微差異。




4.1　醞釀概念的元素

一旦知道概念思考從哪裡開始，以及概念位於階梯圖的哪個位置，你已經到達醞釀概念。醞釀概念中的內容與設計相關元素，包含以下幾種——探索問題、組織分析、消費者行為分析和環境分析。如果你已經徹底掌握醞釀概念的所有元素，你便能描繪你的願景、核心價值與故事的本質，我們稱之為醞釀概念的內容輸出。此外，你可以利用這些元素來決定醞釀概念的設計輸出，這將幫助你發展圖像化的願景與價值，以及視覺化的故事。

4.1.1　探索問題

探索問題常會發生，只是頻繁與否的差異。探索問題極為重要，畢竟，你需要清楚了解自己的起點是什麼。為了以正確的方式解決問題，必須從幾個不同的立足點檢視挑戰。如果概念思考以一個問題為起點，客戶所提供的簡報就變得很重要，它將標明問題出處、目的、目標族群、預算和先決條件。根據這份簡報，你可以進一步探討問題。你從各個角度檢視，並做出各種定義。簡報內容是否夠清楚？是否少了什麼資訊？你從中尋找目標、背景資訊和次問題（subproblems），此時，做正確的詮釋很重要。有時，一個問題看起來像客戶所遭遇的真正問題，但進一步探索，你可能會發現原來另有極為不同的問題潛藏其中。你必須時時尋找「錯誤按鈕」，也就是問題背後的問題。甚至，最好能找到問題背後的需求。聚焦於問題背後的「為什麼」，並藉此將原本的問題重新架構。沒錯，架構與事物的真相無關，但與對事物的觀察有關。

以一個你親眼看到機會或問題的情境為起點，這能引領你更進一步探索問題。這個機會或問題來自哪裡？目標是什麼？目標族群是哪些人？預算有多少？先決條件有哪些？與這些問題有關的潮流或發展是什麼？從這些資訊中，你將進一步探索這個問題或機會。重要的不只是嗅出問題，也要找到潛藏其中的需求。在這番探索中，你可能採用的策略將具備雛型。這個問題及隨之而來的理解，將為你期望以概念做出回應的價值創造指引方向。

4.1.2　組織分析

當你面對的是一個較高層次的概念，代表你已經有一個組織概念，因此能以不同的方式套用組織分析的元素。你不再尋找動力，因為對它們已經很熟悉，而且已經被記錄在DNA裡。想想公司的價值及願景，再確認你的概念和它們是否一致。找出核心價值——是什麼讓你的組織和其他同業有所不同？哪些人真正代表組織？羅伯．范．埃斯（Rob van Es, 2008）曾說，組織內有明流（upper current），也有暗流（undercurrent）。明流是指組織明智、合理且具方向性，並且易於管理的一面，反映組織的商業經濟與管理思考。明流由理性地管理組織流程的所有努力所構成，關注的是目標、策略、模式等等，試圖以理智的方式運作組織。暗流則是指組織不明智、不合理、方向模糊的一面，注重的是情緒、私利、經驗、慾望及關係。這是組織較不公開且不為人知的層面，但這種層面確實存在。這些特質屬於無法被理性引導的人性要素，若你開始探究組織的真面目，就等同於尋找組織的暗流。組織裡使用的語言通常是大眾語言，也就是明流，是一種意見與分析的語言，其中看不到敏感且私人的面向。然而，包含個人與職業質疑，也就是直覺與慾望的語言，才是引領我們接近組織本質的語言。要找出這種語言，你必須深入鑽研組織，不能僅與經理人及／或客戶交談。為了找出另一種語言，也就是暗流，你可以豐富的影像（Coenen, 2005）或圖片為基礎展開對話。我們將在第七章中深入闡述。如果你想傳達組織的願景，就必須讓每一個人都能從內心感受及體驗。如果你清楚知道組織的認同，你會想要知道組織如何對內、對外傳達認同。

換言之，組織如何對內、對外呈現自己？組織是否有優良的名聲？全世界對這品牌有什麼看法？為了維持可信度及真實度，必須確保組織的認同與形象盡可能一致。身為概念思考者，你必須了解這些。若你的概念與組織不吻合，將導致你失去信譽。若你處理的是對客戶而言全新的概念，就必須找出驅動客戶的力量。若你要為自己的組織發展嶄新的組織概念，顯然需要找出自己的驅動力：你的夢想和價值是什麼？這是一個必須用上你所有感官的觀察過程。觀察及解讀對深入理解一個組織的運作，非常重要。

4.1.3　消費者行為分析

了解目標族群的觀點、動機、媒體行為與價值無比重要，你必須獲得這些資訊，從目標族群的立場思考，才能創造真正符合他們需求的東西。消費者購買產品或服務是為了滿足什麼（潛在的）需求？消費者的觀點是什麼？分析目標族群的媒體行為也很重要——在何時、何處使用媒體，對於向消費者傳達訊息能產生重要影響。了解這一點，你便能以傳達概念做出回應。消費者經常無法說出他們的需求，這意味著不僅要對他們所說的話做出回應，還需要多一點敏感度。你必須能判斷市場，並懂得客觀地找出消費者的體驗及感知。如我們在第二章所論述的，價值在其中至為重要，消費者的購買行為取決於他們所崇尚的價值。因此，問清楚「什麼人」、「什麼東西」、「什麼時候」和「什麼原因」很重要。後者對找出驅動力、偏好、需求、慾望和動機尤其不可或缺。你可以藉由尋找跨越不同產業的消費趨勢來做到。身為概念思考者，你必須懂得以抽象的角度觀察消費者的需求，並以你的概念回應那些顯性中帶隱性的需求。消費者期望賦予概念意義，而賦予意義的意思是，以個人價值及功能解讀數據。方法目的鏈（means-end chain）圖形是個有效的方法，我們將在第七章中深入解釋。

消費者納悶一個東西對他們而言有什麼價值，關於這一點，你必須蒐集與目標族群相關的文字和圖像資訊。消費者的需求與價值通常難以一眼看出，但會在行為中顯露。形容出你看到什麼，並以視覺手法描繪出來。你可以利用建構所謂的一般消費者（average consumer）或角色說明（persona），這些都是以文字或圖像重現目標族群面貌的方法。一般消費者或角色說明，是指可以代表消費族群的虛構人物。請注意，概念發展者不必然會利用這個元素。有時不以目標族群為重心，純粹以自己的價值為基礎開發一個概念，再讓族群追隨這個概念凝聚成形，我們稱這種情況為追隨族群（follower group）。

讓我們稍稍回顧第二章中史基浦集團的案例。史基浦集團擁有國際性的目標族群，這使他們的消費者分析變得非常複雜，也讓回應（非）理智的消費者的未來需求成為一大挑戰。為此，史基浦集團發展出一個方法，他們不僅以消費者的普世性格，也以組織的內在需求為出發點。

為了維持歐洲重要機場的地位，史基浦集團意圖創造大家能看到、理解和關注的獨特旅客體驗。這種個人化的角度被寫進他們的DNA，並在近年被定位成一種新的旅客體驗法®，叫做Q-cepting。

Q-CEPTING

Q-cepting這個詞由概念思考（concepting）與Q思考（Q-thinking）兩字組合而成。

概念思考對史基浦集團非常重要，尤其是將「競爭與完成」（to compete & complete）的願景，以可見和具體的方式傳達給旅客，並顧及旅客情緒。Q思考則是指將顧客需求、利益相關者與商業利益都納入考量的宏觀思考方式，由外往內，也由內往外。Q思考這個詞來自用於定義新概念的3Q——IQ（智力商數）、EQ（情緒商數）與SQ（靈性商數）。理性的IQ重視功能、事實與過程等等，情緒性的EQ則著重旅客的意識與下意識情緒及個人感受。技術性（IQ）及情緒性（EQ）一直是史基浦集團DNA的一部分，但靈性（SQ）對機場而言是全新的元素。SQ意指精神性、社會性商數，重視創造意義及個人均衡。此外，SQ著重能夠照顧旅客集體精力的建築設計，旅客在裡面可以休息和充電。

從發明「大點子」（the big idea）到最後付諸實行，Q-cepting的執行方法由五個階段所構成。

史基浦以Q-cepting成功實現近期的旅客概念，其中包括史基浦機場的保全服務、機場廁所Spa、節能環保巴士（EcoChic bus）、荷蘭大道（Holland Boulevard）和機場公園。如今他們正在細心調整實行方法，以將之修改成適合對外分享的形式。
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4.1.4　環境分析

環境分析可以由許多方法進行。在此我們指的是，觀察目前的市場與產業的發展趨勢，以發展新的概念。市場和產業有哪些發展？你的產業中有哪些最重要的提供者？同時也應該看看其他人——也就是你的競爭對手——在你所屬產業以外的市場上的表現。如果已經有個位階更高的概念，你就該聚焦於市場上既有的產品，例如，嘗試比較不同競爭對手的產品／服務。你發現了什麼？在進行市場調查時，你也應該將社會中的發展納入考量，例如，在政治及科技領域中的發展，低增值稅率的廢除或立法上的其他變化等，對於新概念的發展可能也很重要。你也必須將社會趨勢及市場趨勢納入考量，社會趨勢屬於大趨勢（mega trend）層次，社會發展就是在其中規畫出來的。當你在更高的抽象層次發展概念時，觀察趨勢非常有幫助。畢竟，這些都屬於長遠的發展。這些大趨勢具有長程的特性，並且間接影響消費者的需求（Roothart & van der Pol, 2008）。除了大趨勢，你也必須觀察市場趨勢，你在其中所觀察到的變化，對於在階梯圖中較低處發展新概念會有幫助，同時也提醒你對行動概念做一些調整。沒錯，這就是產業層次的發展盤點。

有哪些創新在競爭激烈的市場中發生？你可以利用直覺做趨勢研究。我們的社會無法切割，沒有任何線性趨勢能涵蓋整個社會。趨勢以訊號的方式呈現，因此必須利用你的所有感官探查這些訊號。透過我們的感官，我們獲得關於世界的知識，也觀察到其中發生的變化。你走訪與研究框架有關的場所，並以筆記、拍照或錄音存檔。接著，你在所觀察到並可能歸納成群組的不同訊號之間，尋找相似點，看看有哪些地方相輔相成或互相矛盾？接下來，便可為你的群組命名，並創造你自己的趨勢。最後，再對趨勢做出可視覺化的想像，並粗略寫出那些圖像代表什麼，有什麼意義。


4.2　醞釀概念的內容輸出

要形塑你的願景、核心價值及（企業）故事，上述元素不可或缺。擁有這些資訊後，你已經能從分析中粗略描述象徵價值，並精煉出功能價值。如果你需要發展一個較高的低階層次概念，先寫出企業的故事。如果一個較高層次的概念已經存在，你的新概念必須和它一致。接下來，創造一個與較高層次概念一致的願景和故事，較低層次的概念則要與較高層次概念所建構的核心價值一致。如果較高層次的概念尚未出現，你就可以自由地以前述元素為基礎，建構新的願景。

4.2.1　願景的本質

如今你已經擁有充分的文字與圖像素材，研究階段業已告終，你可以利用研究結果描述願景。願景由兩個部分組成：「我看到什麼？」與「我怎麼看它？」你必須嚴格評估各項元素，以求找到答案。換句話說，願景由客觀及主觀兩部分所組成，客觀部分是實際的內容，也就是你所看見、辨識和調查的部分。

有了從元素蒐集而來的細節後，你便能回答以下的問題：


對你或客戶而言，什麼是最重要的價值？

在消費者層次上，什麼是社會上最重要的趨勢？

什麼是市場上最重要的發展？

消費者認為什麼最重要？目標族群的觀點是什麼？

如何接觸到目標族群？



根據這些分析結果，你擬定一個價值契合點（value fit），讓分析變得更容易消化，再以這個價值契合點為基礎，以自己的看法創造願景。切記，開始時的情境對建構願景有決定性的影響。如果已經有一個較高層次的概念及業已存在的願景，就該把它掛在牆上，在發展新願景的時候回顧。價值契合點在創造願景上，是很有用的基礎，接下來簡單地解釋價值契合點的原則。

4.2.1.1　價值契合點

企業與消費者的DNA及價值必須相互呼應。我們稍早也看到，象徵價值的創造變得日益重要——概念因為意義上的優點而受矚目。要賦予意義，必須針對「為什麼」做審慎考量。消費者根據個人的價值而受某個品牌吸引，因此其中必須有某個契合點（fit），連結企業和消費者。如果你以趨勢為基礎進行研究，一定能在企業、消費者與趨勢之間，找出一個契合點，我們稱之為「價值契合點」。如果你還沒有一個較高層次的概念，就必須在趨勢、消費者及（未來的）企業價值之間，找出一個價值契合點。

要找到價值契合點，必須先檢視前述的元素，將之做分類組合。然後為這些群組命名，再選擇至少兩個、最好三個群組。這將成為願景本質的起點，因此務必將這些群組解釋清楚。

如此一來，你便能綜觀你的整個分析，並從中找出元素來建構願景。第七章將進一步解釋詳細方法。

4.2.2　核心價值

決定核心價值並不容易，卻十分重要。核心價值是形塑願景的指標，可以為策略指引方向，並決定該以什麼方式為組織，或者背後的概念創造意義。最高抽象層次的核心價值，通常屬於長程性質，能以不同樣貌被具體化，並在後面的覺醒概念中發生。在這個階段——也就是醞釀概念的階段——你以自己的分析為基礎，在問題探索的指引下決定核心價值。這可以幫助你釐清所要發展的概念，背後的理由、需求及問題。它也包含價值創造的核心。我們建議你將核心價值限制在四個，最多五個以內。發展較低層次的概念時，你可以從中選出幾個概念中具代表性的核心價值。核心價值形同一座橫跨組織認同與消費者認同之間的橋梁，如同在2.3節所描述的，將兩者由內而外、由外而內地連結在一起。你所選擇的價值對於策略及設計選擇，將有決定性影響，例如，你若選擇印象價值及象徵價值，設計將會反映出某種樸實氣質。反之，表現功能重視能見度，畢竟，你是想透過產品／服務訴說一個故事。

此外，消費者價值與組織價值也必須一致。組織價值以組織的文化為基礎；在價值契合點中，每個分析部分所得出的價值變得清楚可見。你可以根據問題探索的本質選擇核心價值。你期望創造的價值，有部分取決於概念的種類，以及你在創意產業中的哪個領域發展這個概念。表現價值——例如，感知價值（perception value）——的概念層次會比較高，以行動概念裡的物理空間為中心。我們想強調的是，在決定價值時必須考慮所發展的概念位於創意產業中的哪個區塊，以及你最終希望以它創造什麼價值。

4.2.3　（企業）故事

要討論敘事（storytelling），幾乎可以寫成一本書。跨媒體敘事（transmedia storytelling）、社會敘事（social storytelling）、互動敘事（interactive storytelling）及數位敘事（digital storytelling），都是可用來傳述（企業）故事的方式，其中有太多內容值得闡述，只是這並非本書的用意。然而，你必須了解故事能做些什麼，以及它在概念思考的原則中為何重要。你依照所要發展的醞釀概念的開始情境，為這些元素發展企業故事或概念故事。每個組織都因為擁有企業故事而獲益。你想藉由願景表達什麼？以概念故事來說，它能影響你為之開發概念的創意產業領域。舉例來說，擬真世界（immersive world）重視概念背後的故事，以確保在行動概念（物理環境）中能夠有效啟動；相反地，故事在商業服務中通常有不同的功能。沒錯，在此需要的是強化較高層次的概念。現在稍稍回來談談企業故事，因為這是其他稍後發展的故事所需要的基準。企業故事的功用是呈現組織的靈魂，釐清你是誰，如何發展到這一步，以及將往何處去。組織不會憑空撰寫故事，組織本身就是一個故事。一個企業故事成功與否，有很大一部分取決於組織內的共識，而願景是組織故事的心臟。


目標族群通常範圍廣泛，因此，你經常得提出複數層次的提案。第一層就是每個人都能辨識並使用的層次。
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企業故事本身不是目標，而是使人們與組織相連的手段。畢竟，一個好故事會被流傳下去，例如，以組織為傲的員工。故事是生動的紀錄，有助於將願景視覺化。啟動企業故事，將為未來以其為準則的新企業故事確立方向，一切將隨企業故事的誕生而發生。在各種情況下，嘗試使用能刺激想像力的語言，放鬆控制，並且開始尋找組織內的暗流。你可以邀請大家說出自己的個人故事，開放所有利益相關者參與企業故事的發展。你可以利用分鏡圖（storyboard）詳述故事，利用角色說明或一般消費者等工具。開發這種擬真性質的常用方法之一，是以漫畫手法創造故事，在其中將目標族群對概念的體驗加以陳述並視覺化。在稍後的覺醒概念階段，例如測試概念的階段，也能利用這個分鏡圖，以確認願景是否和你在覺醒概念中所做的選擇一致。


想像你必須辦一場拿破崙展，利用隱喻或許有所幫助。你可以將展覽主題設定為英雄主義。當然，這個設定還是有點抽象，但權力已經是個有趣得多的主題。你該如何將權力視覺化？需要創造一個不甚具體的背景時，隱喻是相當重要的建構元素。
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4.2.3.1　故事的層次

故事在某些情境中較為複雜，必須以多重敘事角度才能綜觀整體的複雜面貌。有些情境充滿想像空間，就好比一座博物館，讓你不禁想向多個目標族群訴說。故事內容必須能吸引行家，但也要讓外行人看得懂，就好比一個適合闔家觀賞的電視節目。一支針對複數目標族群的廣告，便可提供解決之道。必須根據概念的種類，先區分不同的故事，接下來，再同時或依時間順序將故事整理出來。舉例來說，一場展覽提供同時以多重角度呈現故事的機會，相對地，電視節目則依時間順序透露故事。因此，最好能再次考量你開始時的情境。一個有效的概念通常由至少三個層次所構成——第一層就是第一個視角，也就是我們所看到的表面情況；第二層提供稍微多一點資訊；第三層闡述更深的層次，也就是真正的訊息，是意義的層次。為了能夠了解第三層的意義，消費者必須學會處理第一和第二個層次。我們將在第六章深入介紹內容與設計如何處理、執行和啟動。


4.3　醞釀概念的設計輸出

醞釀概念的元素為數龐大，處理起來頗為耗時，必須時時在文字與圖像之間，或內容與設計之間做切換。這個階段的設計，為後續在行動概念中進行設計的象徵價值奠定基礎。畢竟，要到行動概念的階段，末端使用者才能看出設計所蘊含的內容。它就如同將醞釀概念與其他兩個階段黏合在一起的黏著劑，你在此做出設計選擇，將願景、故事及價值視覺化，形塑未來的風格選擇及方式，再將之轉譯成行動概念的內容。此時的設計依然是粗略的雛形，不過是彼此連貫、屬於氣氛性質的圖像和印象，將在朝行動概念的演變中變得愈來愈具體。此外，這個階段的設計也有助於賦予文字真正的意義。較之以圖像思考的人，以詞𢑥和定義思考的人從不同的角度觀察世界。為了避免在後續階段中的混淆及矛盾，這個階段已經需要對願景的意義有所共識，而將文字描述視覺化對此頗有幫助。

4.3.1　願景的視覺化

以文字描述願景後，接下來便需要將敘述加以視覺化。圖像比文字更能表達氣氛及感情。在開始發展概念時，你必須與整個概念小組，最好還有客戶，有同樣的思維。我們所想的一樣嗎？在尋找圖像時，大家對願景意義的解讀通常仍有差異，圖像有助於顯露這些差異，以團結一致發展願景的意義。情緒板（mood board）是將願景視覺化的好方法，我們將在第七章進一步介紹。

4.3.2　價值的視覺化

我們在第二章中已經做出結論，價值能影響行為，而設計有助於呈現價值，這使設計能對行為產生影響。所有設計元素的規則，在此都適用——你以設計清楚呈現你所選擇的核心價值。你必須在理應從價值中體驗到的氣氛與情緒裡尋找共識，例如，可以根據自己的觀點尋找能有效反映這些價值的圖像。我們經常看到一個組織在連結到其他圖像前，總以為組織內部對價值的詮釋頗為接近，而這常造成不愉快的結果。因此，你必須在此時找出共識，因為當你釐清這一點時，將有助於讓覺醒概念中的核心價值更為具體。

4.3.3　故事的視覺化

為了賦予你的（企業）故事更多生命，你必須親自踏足故事之中，以自己的想像力觀看，如同自己正在體驗一切，再說出你看到了什麼。傾注你所有的想像力，將之轉換成視覺呈現，例如，製作一張分鏡圖，這就是你的視覺化故事。故事的本質是什麼？你真正想傳達的是什麼？以願景為出發點，更進一步的作法是利用隱喻（metaphor），可以幫助你形塑故事的重要元素。在此，以隱喻思考非常實用。透過隱喻，你直接將圖像植入接收者的意識中。隱喻能幫助你從醞釀概念中的第一步，到行動概念出現的整個過程中，為溝通的語言增添更多意義。隱喻可賦予鬆散的元素更多黏著力，可以突破既有的思考模式，並導入另一種思考角度。創意產業中有許多領域頻繁使用隱喻，例如廣告、視覺藝術及展覽等。


Butts and Shoulders

三位亟欲分享對上等材質及永續設計熱情的好朋友，兩年前創立了皮件品牌Butts and Shoulders。他們的產品可使用一輩子，整個生產過程強調對手藝的尊崇；這種理念被稱為「慢時尚」。三位創辦人始終秉持清晰的願景，並以這願景吸引忠誠的買家。


[image: p121]
來源：www.buttsandshoulders.com





創造極致，其餘免談

「我們看過時尚界所有約定俗成的框架，所謂框架是指，你必須有自己的季節新品，自己的產品系列，自己的零售門市等等。我們想挑戰的，就是這些約定俗成的框架。我們相信一味追隨約定俗成的框架，最終將使你淪為市場的傀儡。如果一個新時尚指定接下來主打紅色，大家就開始用紅色，就商業角度來看這的確很吸引人，但這和你的公司、你的願景可有任何關聯？有鑑於此，我們開始思考產品的源起。生產鏈是什麼樣子？過程中採取哪些行動？我們開始以創造最高品質為目標，尋找精湛的手藝。原則上，大家都想購買能使用一輩子的東西，換句話說，就是追求慢時尚。最美的事，就是看著一個產品陪自己經歷變化。製作皮件，必須時時使用化學藥品，以確保皮革不褪色。但我們心想：何不保留材質自然狀態下的原貌？唯一的差異，就是皮革會褪色，而這正是我們希冀擁抱的。沒錯，產品需要維持活力。除了我們的願景，我們也深化幾個核心價值，其中之一就是對工藝的堅持，而這一點本身就已經擁有獨特性，因此我們時時希望與風格獨特的工匠合作。再者，我們只想做忠於自己的事。我們天真而新鮮的觀點，確保我們維持一定的敏感度，而與其他工匠的合作對這點至為珍貴；我們需要彼此密切合作，以打造出最佳品質的產品，而且我們願意隨時面對挑戰。此外，我們從不聽從市場對我們的要求，或施加於我們的規矩。敘事對我們也相當重要，是一種傳達我們願景的有趣方式。最近我們還將之拍成影片（www.buttsandshoulders.com/movie/）。我們造訪工廠，親眼見識工匠如何展現精湛手藝，這些工匠在廠裡工作了一輩子。」


[image: p122-123]
來源：www.thisisus.nl, Pim Welvaarts





05界定．
覺醒概念FRAMING,
THE AWAKENING CONCEPT


有了願景之後，你便可以進入概念發展的第二階段——覺醒概念。這是個重要，且絕不簡單的步驟。這個階段常被低估，被視為不重要，其實正好相反。在覺醒概念階段，抽象的詞彙與匯集而來的資訊逐漸具體，主導的中心行動是「界定」。在這個階段，你以語言賦予從醞釀概念產生的抽象構想更多意義。伯特．柯尼恩（Bert Coenen, 2004）視之為「語言性」（linguistic）詞彙。世界由語言的符號（signifier，文字、定義與名詞）所組成，人們用以界定意義。人們使用語言符號的脈絡，以及和語言符號的關聯，賦予文字、定義與名詞意義；這樣的意義因文化而有所差異！因此，意識到語言的效果，包括你使用語言的現實及文化脈絡，是很重要的。願景不是不言而喻的現實，而是人類建構的成果。象徵價值已經潛藏於醞釀概念中，但還不夠具體。藉由在覺醒概念階段中，以語言、文字及圖像將之形塑，願景才會具體，並為概念被凸顯及表現的方式奠定基礎。

覺醒概念被夾在醞釀概念及行動概念之間，是一個主觀的過渡性階段。覺醒概念之所以重要，有兩個理由：第一，你在這個階段應以自己的行動觀點，例如，讓核心價值及核心品質更明確呈現，以提出醞釀概念。你思考策略及概念目標，以執行並啟動行動概念。第二，覺醒概念的執行將決定你以何種方式在市場中出類拔萃。在這個階段，應以效益／功能方面的思考為設計的行為功能打好基礎，策略將對設計的形塑產生部分的決定性影響。例如，社會設計是與其關注人們「想要」什麼，更著重人們「需要」什麼的設計方法。它能為議題提供新的觀點，結果不必然是產品，也可能是服務。你利用內容與設計來發展象徵價值。

在概念思考的這個階段，你會發現與跨領域團隊合作的重要性——創業精神與創意相輔相成。概念思考者必須敞開心胸與人合作，以獲得超越自己專業領域的跨領域觀點。堅強的創業意志與卓越的創意能力，都是這個階段不可或缺的特質。

本章聚焦於覺醒概念的界定。在這個階段中，界定也可以意謂著再界定，但這僅適用於因脈絡變化，而需要被賦予新的或輔助性意義的既有概念。例如，科技發展為消費者提供安全且快速的銀行服務，導致你必須重新評估如何形塑醞釀概念。一旦你有效地顧及醞釀概念的所有元素，你便可以決定框架，伴隨而來的商業模式種類，以及概念名稱。此外，你已測試過初步構想，現在該將琢磨過的構想帶進行動概念中。你可以利用覺醒概念中的元素及內容輸出，形塑設計輸出。在這個階段，你以設計地圖形塑設計，裡面包含色彩、字體、視覺、造型及材質等風格元素。概念名稱被賦予視覺形態，可能還以一個標誌（logo）作為象徵。我們先描述覺醒概念中的所有元素，然後進入覺醒概念的內容部分，最後再進入設計部分。




5.1　覺醒概念的元素

覺醒概念的元素，就是願景的具體化，概念測試的轉譯，以及原則上的第一次整體可行性分析。所有元素都是內容及設計輸出的原料，此時除了伴隨的元素，你也非常需要醞釀概念的元素及輸出。沒錯，策略的種子就藏在這裡，等待你在這個階段進一步形塑。


恩荷芬市（Eindhoven）的價值觀，曾與荷蘭各城市相同，這讓我們無從凸顯自己。

彼得．肯特（Peter Kentie），Eindhoven 365

		



你可以從不同的觀點看待價值觀。例如，我們有三大支柱——科技、設計和知識。假設有一百人看到這三大強項，並被問到這是哪座城市，保證有九十五人會回答恩荷芬。若只聽到科技，大多數人或許會回答台夫特；三大支柱的連結，無疑形塑了恩荷芬。

彼得．肯特（Peter Kentie），Eindhoven 365



5.1.1　願景的具體化

了解願景的本質後，你知道自己為什麼做了這些事。如果你想藉由概念與消費者建立長久關係，你必須在每件事上貫徹自己的願景，這點我們將在第六章深入討論。為了貫徹願景，你必須將之具體化，否則願景將只是虛幻的理想，或是不知該如何付諸實行的抽象理念。你已經以兩個主題構築願景的本質——「我看到了什麼？」及「我對它有什麼看法？」此外，你也將「我對它有什麼看法？」歸納成一句人們可能同意，也可能不同意的話。這句話扼要地傳達你的組織／願景背後的「為什麼」，而這涵蓋了醞釀概念。

在覺醒概念中，還會加上第三個主題——你將開始思考該拿它做什麼。要回答這個問題，你必須將願景具體化。這可能以幾種方式發生，而發生方式依概念種類及開始情境而定。將願景具體化的第一階段中最重要的部分，是核心價值的執行，核心品質的命名及發展，以及與所有利益相關者溝通的語氣。如此可讓你為「為什麼」（你的願景及核心價值的闡述）及「該如何」命名。在此，你將全心投入「為什麼」，也就是構想的發展方向，以及理所當然的命名。

核心價值

你已經擁有（經過一番琢磨的）願景及整體核心價值，如今正是將這些核心價值進一步具體化的好時機。賦予核心價值意義，是凸顯價值的不二法門。舉例來說，銀行多以誠信可靠為號召，愈來愈多的時尚品牌則強調信守社會責任，這讓不同組織之間的差異逐漸模糊，顯得全都像同一個模子出來的，因此愈來愈難說服消費者為何要追隨自己的品牌。實踐核心價值的方法很多，而且可以同時使用多重選項而不排他。例如，可以聚焦於認同價值，將之視為一種特定類型的象徵價值，但最後以增加感知價值為結果。情況有可能是，需要會隨脈絡的變化而變，因此要回應需要變化之下潛藏的需求。例如，科技發展促使消費者要求更迅速的銀行服務，促成網路銀行的出現。在FREITAG的案例中，他們的核心價值之一是「智慧」，若不加上語言敘述，這個價值不具任何意義，因此可以被套用在任何公司上。FREITAG所指的「智慧」是什麼？他們以文字將之定義為：「FREITAG關注未來——我們注重永續經營及合理經營，同時秉持獨創及玩樂精神追求創新。」玩樂精神正是FREITAG產品與所傳達訊息的一大部分，他們從不吝於縱情歡笑。面對自我和生命的挑戰，他們選擇以創造商品來回應。他們的幽默近乎自嘲，但從不帶一絲侵犯、傷害、嘲諷或憤世嫉俗。


大多數企業都有願景，但這對其他人毫無意義，聽了只會回以白眼。種樹……然後呢？願景必須加以轉化，才能為你的行動指引方向。

馬克．勒爾斯（Mark Leurs），TWBA



可以想像的是，實現核心價值的方式可能隨未來發展而有所改變。例如，假設玩樂精神不再時髦，這個核心價值就需要換個表達方式。如何使價值更具體，也隨目標及策略而定。你選擇哪個層面及價值創造？你很可能已在醞釀概念階段做出決定，因為難題／疑問已經提供方向，或者醞釀概念階段的分析已清楚透露答案。

核心品質

除了核心價值，組織也必須擁有核心品質。這些品質就是組織的長處，例如組織的成功，或組織的熱情等等。核心品質來自組織內部，是組織文化的一部分。核心價值與核心品質緊密相連，差別在於核心價值為行為指引方向，核心品質則與組織內人員精通的技能及特質有關。哈默爾&普哈拉（G. Hamel & C. K. Prahalad）在《競爭大未來》（Competing for the Future, 1994）一書中，指出核心品質攸關組織的競爭力，因此必須符合以下三個條件：


有助於營造某種優勢，而利益相關者在體驗中也能有所共鳴。

讓競爭對手難以模仿。

適用於多種產品、服務及市場。



我們將在5.2.1節中，以清楚展現核心價值及核心品質差異的荷蘭Jumbo超市為例，進一步闡述這個框架。

語調

語調指一個組織向利益相關者宣示的風格，要點是組織性格在文字及話語陳述中有多清楚。重點不是「說什麼」，而是「如何說」。它能給人留下什麼樣的印象？「說什麼」源自經驗及渴望，而「如何說」則是由自己的認同所形塑。若是區分「語調」與「聲音」，聲音意指組織的意見。人的聲音與生俱來，而語調則可隨對話過程而調整。


Butts and Shoulders

「我們相信自己的設計能改變世界。我們寧可設定無法達成的高標，也不願設定可輕易達成的低標。我們擁抱自己的愚蠢與天真，因為這引領我們到達前人未及之境，而激勵我們繼續走下去的，就是這條前人未曾踏過的路。皮革是我們的核心業務，我們撫摸它、嗅聞它並尊敬它。唯有最好才算夠好，這一點我們毫不妥協。重要的不僅是皮革本身，也是整個過程。從設計到上架，每個步驟都不容忽視。不管這聽起來有多瘋狂，我們認為牛隻的犧牲就是有這價值。我們不追隨潮流，也不因應市場，只將自己的願景視為關鍵。我們只和信任自己的公司合作，並期望與他們走得更遠一點。我們想讓大家驚喜得啞口無言，接受新的挑戰，並證明自己有能力成功。在我們眼中，顧客不是搖錢樹，而是對世界有同樣看法的朋友。這些朋友果敢大膽，有膽識選擇更好的事物，透過使用我們的產品一同分享我們的願景，而未來我們將和他們一同打造出一個大家庭。」


[image: p131]
來源：www.mikenicolaassen.nl, Mike Nicolaassen




人們以文字及其他形式的溝通手段運用語調。語言的一致性保障辨識度，並部分地決定組織的形象。不妨將組織視為一個人，這個人有獨特的外貌和屬於自己的舉止及溝通方式。這個角色便是組織形象的代表，擁有組織的價值、核心品質及特徵。這個方式可以幫助你的員工了解組織的認同，並因此熟悉組織的語調。此外，組織也可以利用角色說明向外界進行宣示，語調透過角色說明進行視覺化後，讓人更容易了解。你視情境及溝通對象改變語調，但你的「聲音」應維持不變。

語調可正式或不正式，可嚴肅也可輕鬆，可直接也可間接，可大眾通俗也可具知識性。總之，語調可用許多不同的方式表達，重要的是，在組織所傳達的所有訊息中，例如，網站、傳單和郵件，必須維持一貫性。如果需要在一份（組織的）概念開發的行動計畫中決定語調，可以先問自己以下幾個問題：核心價值及核心品質如何影響你為組織／概念所做的溝通？如何以語調為核心價值及核心品質增添表情？舉例來說，利茲大學（University of Leeds）的核心價值是「友善」，他們藉由溫暖的措辭及標榜「以人性的方式連結人」的表達方式，將價值轉譯成語調。

我們剛剛看了確實闡述核心價值，實行核心品質，並決定語調，能使願景具體化。接下來是進一步拓展組織認同。將願景具體化的第二部分，在性質上比較策略性——你將目標與願景連結起來，並決定組織「要往哪裡走」，這些目標將為策略揭開序幕。策略必須可長可遠，目標為你指引方向，策略則展現你打算如何達成目標。以可行性為考量的策略是你畫出的一條路徑，可以將之視為一座想爬的山，想爬到頂峰，第一步就是先擬定計畫。

5.1.2　轉譯

元素的轉譯是連結醞釀概念與行動概念的重要橋梁。你在醞釀概念階段裡，為自己在抽象層次中規畫並視覺化的東西增添意義，並以此元素大致決定行動概念的方向。語言——包括文字及圖像——在這個元素中相當重要，建構概念（construct concept）透過語言而「存在」（Coenen, 2004）。建構概念是人類創造自己專屬現實的方法，因此可以說，概念其實就是語言。語言有包含效果及排他效果，就這方面而言，語言為概念創造了現實，它既能創造意義，也能排除意義。你因此了解在這個階段，你藉由在語言及視覺元素上做某些選擇，確立了象徵價值及功能價值的意義。這種轉譯將催生出一個概念名稱、一張設計地圖和設計構想的方向。構想的方向就是初步的點子，它們或許還很粗糙，但在產品或服務層次上會更具體。這個實作顯示這些是為了概念傳達媒介而發想的初步構想，而行動概念會從中而生。如前文所述，概念思考是反覆性的，構想方向的出現，只是通往行動概念的混亂創意階段，傳達媒介的形塑終將在這裡發生。這些初步構想階段也稱之為模糊前端（fuzzy front end）或零階段（phase 0），也就是在實際開發產品前發現機會、發展構想的起點。在創意過程中，重要的是以策略角度為中心，並將第一章提及的轉變納入考量。覺醒概念的最終結果就是一個文字與圖像兼備的概念，對於行動概念階段的傳達媒介有決定性影響。此外，你也因此擁有了形塑傳達媒介的初步構想方向。

5.1.2.1　觀察、理解與被說服

要在覺醒概念中有效地做出界定，必須理解視覺語言的運作方式。讓我們先介紹三個有助於轉換醞釀概念的理論，又能充分發揮最終想創造的意義。不過，我們必須先強調，本書並非設計書籍，因此不會深入解說這些理論，說明範圍僅限於與概念思考方法有關的部分。

有效使用這三種理論，可以確保醞釀概念被以正確的方式解讀（完形理論，gestalt theory）和理解（符號學，semiotics），並且具有說服力（修辭學，rhetoric）。我們現在討論的是覺醒概念，但這些理論也適用於行動概念。為什麼某件事比其他事清楚？為什麼這個圖像比那個圖像更吸引人？此外，完形法則可以回答為何我們將某個東西歸類為前景，其他東西歸類為背景等問題。它們對此做出解釋，也常為亟欲解讀符號意義的我們指引方向。將符號與其他符號結合，常使它們獲得最重要的意義。符號學認為意義有很大一部分是透過對比而成立的；正因為我們知道什麼是「薄」，「厚」這個字才能有更多意義。符號不僅可被感知，同時也歡迎更多解讀。在這個階段，你必須再次將目標族群納入考量。例如，不是每個人都看得出某張圖代表一條公路；嘉比的女兒莎拉就將它解讀成一組野餐桌椅。

我們可以區別各種概念傳達媒介，將之歸類成標誌性（iconic）、索引性（indexical）及象徵性（symbolic）符號。標誌性符號藉相似性取得意義，因此較容易辨識，有時部分取決於文化因素。索引性符號創造符號與物體的聯想，象徵性符號在符號與物體一致的基礎上創造連結，是學習而來。在本書中，我們將不繼續對相關理論做深入討論。我們只要了解，人們通常只能辨識已經知道的事物，好比必須知道有紅十字會，才能知道紅十字符號就是他們的標誌；這在符號學中稱為明示義（denotation）。最好能記住這一點，因為在諸如處理故事層次（story layers）時會派上用場。例如，艾夫特琳（荷蘭最大的主題樂園）的吉祥物Pardoes被視為小丑（也可能不是，如果你對「小丑」的概念較為陌生），因為他穿著紅色、尖頭又繫著鈴鐺的鞋。這是第一層明示義，關注的是形式、大小、材質和色彩等元素。主要的明示義是固定不變的——黑色就是黑色。第二層明示義則依人們對世界的看法而定，艾夫特琳主題樂園的明示義，就是以吉祥物讓大家相信童話故事真的存在——唯有在你擁有更多資訊時才能被認知。

意義的第二個層次是言外之意（connotation），也就是情緒價值。這是在共享的價值或個人的價值基礎上，可以察覺的觀察。對概念思考而言，這是個重要的部分，與個人的互動在此扮演重要角色。共享的價值指的是可以假設許多人也有同樣的情感，在個人層次上，你以自己的脈絡為基礎賦予意義。身為概念思考者及發展者，修辭學能幫助你擁有說服力。舉例來說，甲銀行為什麼比乙銀行更可靠？利用修辭學，你可以更具說服力的方式表達價值。各種說服手段——人格（ethos）、情感（pathos）和理性（logos）——都能提供重要的洞察。利用人格能增加你的信用，我們將以銀行為例做解釋。對銀行而言，信用與可靠性不可或缺，可以利用「誠信代言人」（credible ambassadors）來增加人格。情感與回應末端使用者的情緒有關，影像及設計則能激發使用者的情感，以特定訊息進行說服來達成目標。不僅是哪些東西被描寫，以什麼方式描寫，以及沒被描寫的部分，在此也同樣重要。最後，理性指的是我們試圖說服末端使用者的論證。一個足堪證明論證力量的例子，就是大家所熟悉的「使用前／使用後」照片。圖畫及影像也可用來幫助論證，遊樂園一項新設施的草圖，傳達視覺溝通的感知。符號學試圖回答意義如何被建構、被解讀，修辭學指的是傳達資料的說服力量。是什麼感動了我們？身為概念思考者，你必須盡可能完美、清晰地解決這些問題。這些理論也有助於傳達普世訊息，對概念思考者來說，有時非常有用，例如，當你需要一個世界性概念的時刻。除此之外，完形原則在這方面對設計者也有不少幫助。完形理論為創造者及使用者確保視覺傳達的秩序，當然，品味因人而異，但完形原則為設計提供更深刻的了解。許多簡單的法則確保身為末端使用者的人們，能為視覺訊息分類。我們挑選與這個階段的設計相關的八項法則（van den Broek et al., 2010），以做進一步解釋：




圖像／背景法則（law of figure and background）：我們的認知藉由分離前景與背景組織而成。

單純法則（law of simplicity）：德國建築師凡德羅（Ludwig Mies van der Rohe，1886~1968）的名言「少即是多」（less is more）如今依然適用。它能增加可用性，因此是創造使用價值時最重要的法則。

接近法則（law of proximity）：當元素被配置得彼此接近，末端使用者會將它們解讀成一個群組。若是被配置得彼此遠離，則便會被解讀成不同的獨立個體。

相似法則（law of similarity）：對概念發展而言，這是完形法則中最重要的法則之一。一個完整的概念是有相關性的整體，讓觀者看出服務及產品互有關聯。有效運用相似法則，有助於創造有相關性的整體。

對稱法則（law of symmetry）：人腦偏好對稱的事物，因此對稱的影像會被視為和諧。刻意打破這個法則是件好事，因為這關乎品味，實際上也能使設計顯得更突出。

相似背景法則（law of similar background）：這是相似法則的延伸，相似的背景色是將不同元素群組化最有效的方法之一。

閉合法則（law of closure）：我們的大腦會自動完成想像，即使你並沒有描述任何具體事物，大腦還是會自動填補這些空隙，以做出合乎邏輯的聯想。

過去經驗法則（law of past experience）：我們有自動地以已知的經驗，感知、比較及聯想的傾向。




完形法則提供秩序，以及可供我們與可用符號學解釋的事物做連結的意義。符號學是一種以溝通情境提供意義的方法，在創意思考的領域中，領悟這一點很重要，因為它的重心就是創造意義。舉例來說，假設你正忙著設計一張音樂劇的海報，你必須先思考如何讓人們一眼就了解這是一張音樂劇的宣傳，即使海報上並沒有任何音樂劇相關的描述。這是如何在傳達情境中賦予意義的好例子。乘載意義的元素被視為符號，因此聲音也可以是符號，例如，大多數人能立刻辨識出iPhone上收到訊息或電子郵件的音效通知。要了解一個符號，我們必須知道「符碼」並學習各種慣例（van den Broek et al., 2010）。遊樂園的脈絡是確保消費者能期待遊樂設施一落成就前來造訪。

5.1.3　概念測試

事先估算一個概念能傳達多少象徵概念，是很困難的。在實際體驗之前，利益相關者很難——甚至根本不可能——感受到一個概念的優點。我們之所以說利益相關者，是因為這個階段的焦點不僅限於消費者，僅向消費者做陳述並不足夠，你也需要創造組織內的共識。組織內的成員需要根據這個概念行事，他們必須擁抱這個概念，否則概念就沒有可信度。員工是概念和／或組織的最佳代言人。如果一個組織能重視員工，組織將會欣欣向榮，並且為員工創造意義。尼古拉斯．因德（Nicholas Ind）在《活在品牌中》（Living the Brand, 2007）一書提到，組織重視自己的內在品牌形塑，有助於提升員工的表現及創新能力。

一個概念可能達成的目標通常有限，光是基於這個理由，就能證明在這個階段使用概念測試是有幫助的。除了覺醒概念，概念測試也適用於行動概念。在此我們區分出兩種形式：適用於覺醒概念的前原型（pre-prototyping）和適用於行動概念的原型（prototyping）。前原型比原型更抽象，因此就抽象層次這點來看，較適合覺醒概念，兩者都屬於反饋系統（feedback system）。根據概念的性質，前原型可以是一份情緒板（mood board）、一個商業模式、一份腳本或一份分鏡表。前原型可以幫助你喚起利益相關者對初步構想方向、名字，以及字體、色彩、材質及形式的選擇做出反應。哪些可行，哪些尚不可行？你可以利用一個強烈概念的重點，測試至少三個不同的構想方向。這種測試是週期性的過程——先整理回饋，接著再次進行測試，直到不再收到新的意見或回應為止。這時就代表你的構想方向和設計地圖已經完成，可以套用在行動概念上。在行動概念階段，你將進一步發展所選擇的方向，接著再次進行概念測試。


5.2　覺醒概念的內容輸出

前述元素對於形塑框架、概念名稱及最終構想方向不可或缺，商業模式類型的選擇也是這個框架的一部分。我們認為這在該階段非常重要，因此本節將做更深入的介紹。擁有你所掌握的資訊後，你可以粗略地描述行動概念的初步構想。你可以進一步在框架中發展策略，若是概念位於階梯圖的低處而且有必要的話，也可以將框架調整得更具體化。

5.2.1　框架

在創造框架時，必須了解開始時的情境。重要的是，唯有在尚未有較高層次的概念時，才需要創造框架。如果已經有了，框架或許已經存在，而較低層次的概念必須與框架一致。在後者的情況中，啟動點成為檢討核心價值的表達方式，或調整目標的理由，換言之——調整願景的具體化。每一間企業的框架都不同，為了支持你的願景，在任何情況下，核心價值都不可或缺，亦指你在將願景具體化的過程中，明確指出的核心價值。此外，你將考慮如何執行象徵價值的種類，並且訂立目標。荷蘭Jumbo超市就是框架的例子之一，Jumbo運用由內到外的原則，總是將消費者放在焦點的中心，時時回應消費者的情緒，並且希望除了滿足顧客，還能做到更多。他們的目標，不僅止於成為理想的超市。

Jumbo的框架

Jumbo的願景本質：超越其他人的終點。

Jumbo的核心價值

團結共處：我們尊重並關注彼此，對彼此寬容並誠實。我們一同工作並彼此相助。

創業精神：我們尋找並把握機會，喜歡採取主動。我們在工作上熱情且自發，但不忘成本意識。

追求勝利：我們立志成為勝利者，主動求戰，凡事竭盡所能，以創造真正的追隨者，並達成目標。

Jumbo的核心品質

最佳服務：我們竭盡所能，確保顧客帶著百分之百的滿意度回家。Jumbo各部門的員工，個個都肩負走得更遠的重責大任。

Jumbo提供三萬二千種（不同品牌）以上品項供顧客選擇。如果顧客發現我們缺了什麼，我們的員工將確保商品於兩週內在Jumbo上架。

最低價格：Jumbo的售價保證是全荷蘭最低。

目標

我們期望在每一天、每一處都超越所有顧客的期待。

我們將上述一切歸納成Jumbo的七大信念：

Jumbo的七大信念


	歐元圈最低價格：保證顧客能在Jumbo以最低價格購得商品。價格觀察員每天都到其他超市記錄售價，如果有顧客在其他地方發現更低售價，Jumbo會立刻調整售價，並且贈與該名顧客一件免費商品，以示感謝。

	微笑的服務：熱情的員工隨時準備以專業建議或回覆諮詢服務顧客。如果有顧客找不到某件商品，它會被直接送到顧客手上。

	應有盡有的雜貨：Jumbo擁有傲視同業的三萬二千種商品，從高級名牌到廉價品牌無所不包，並且擁有Jumbo的自有品牌。

	保證新鮮：Jumbo為新鮮產品與專家合作。如果有任何商品的賞味期限只到今天或明天，顧客便可以免費帶回家。就連鮮花也有七天的保固期。

	快速購物：顧客在Jumbo可以快速、有效地購物。如果有顧客在等待結帳的行列中排到第四位，但有其他結帳台空著沒人，這名顧客便可將選購的物品免費帶回家。

	不夠滿意？保證退款！顧客如果對Jumbo的任何商品不滿意，都可以免費更換商品，或全額退費。

	關注消費者的期望：唯有顧客滿意，Jumbo才算成功。Jumbo視顧客的每一則申訴或建議為改善服務的機會。



5.2.1.1　商業模式的種類

創意相關學術機構及公司都因有效的商業模式而獲益。「商業模式」這個詞經常出現在創意產業領域的各種文章、書籍及對話中，也有幾種不同的定義，通常強調組織行動的收益來源。對我們而言，商業模式有如一座橋梁，連結醞釀概念、策略（覺醒概念）及實際執行的行動概念。因此，商業模式並非固定不變的整體，其中的脈絡與變化使其具有流動性及可調整性。消費創意產品及服務的好處非常主觀，本質上屬社會性質，因此導致商業規畫變得相對困難（The Work Foundation, 2007），也讓以商業化的象徵價值為中心建構商業模式，成為一種挑戰。對具有象徵價值特徵的服務及產品的要求，要比僅具有功能價值特徵的產品及服務更難預測。簡單來說，商業模式描述組織如何建立並啟動價值，以及如何維持行動的能量。除此之外，商業模式還能點出經濟獲利的來源。應該選擇哪一種商業模式，視你的策略而定。鄭&陸勞（Cheng & Ludlow 2008）界定出三種不同的「社會性」商業模式，我們也同意這種分類法，因為這些商業模式都具有社會價值，能為概念形塑象徵價值。商業模式是策略及初步構想方向的邏輯性結果，組織必須在這個階段思考這一點。如果所欲發展的概念位於階梯圖的低處，概念的商業模式便應與組織的模式類型一致。

慈善機構模式（charity model）：創造利潤並將部分或全部「獲利」用於具社會影響力的其他行動。例如，為籌資進行慈善活動而發行彩券的荷蘭國家郵編彩票（Dutch National Postcode Lottery）。

雙贏模式（win-win model）：本身就能對社會產生正面影響的商業模式，在商業利益及社會利益之間都有正面效果，或者兩者各占一些，例如2.5節中的史基浦集團。

社會商務模式（social business model）：在對社會產生影響的同時，還能產生其他「獲利」形式，是與社會及其他形式的影響力有直接關聯的商業模式。例如，以達成社會性目標為目的的社會創業（social entrepreneurship）。

前述的分類方式具有創造認同價值的特徵。從循環經濟的角度來看，台夫特理工大學（Delft University of Technology）曾歸納企業在循環經濟中創造價值的各種方法（Bakker, Creatieve Industrie in Beeld, 2015），我們從中選出兩個符合概念思考法則的例子。

授權模式（access model）：在這種模式中，消費者不是產品的擁有者，而是因授權而擁有使用商品及附加服務的權利。第三章中提及的Blendle就屬於這一類，使用者在線上閱讀報章雜誌，並支付費用以為交換；Airbnb也屬於授權模式的範疇。這種模式的重點是商品與服務的授權使用，而經濟價值則來自為購買授權所支付的費用，符合從私有到共享的趨勢轉變。

績效模式（performance model）：商品在此退居輔助地位，重點是服務品質。Uber創意十足的「計次收費」（pay per ride）就屬於這一類。一家提供「計次收費」的洗衣店，可以取代私有的洗衣機。作為對顧客的情緒及功能需求的回應，這種模式符合前述的趨勢轉變。

前述的所有商業模式都有從單純交易，轉變到締結關係的特徵，再次凸顯觀察大眾以求最終達到有意義的體驗，已經變得日益重要。可供形塑商業模式類型的格式，稱為商業模式圖（business model canvas, BMC）。商業模式圖提供清晰的結構，有助於整理覺醒概念所需的資訊，並測試可行性，是概念測試階段中除了概念方向外，另一種可用的工具，我們將在第七章中做進一步介紹。

5.2.2　概念名稱與構想方向

發展概念名稱時，語感相當重要。名稱愈有力量，覺醒概念就愈有力量。消費者第一個接觸到的，就是概念名稱。可以從你的消費者分析中尋找線索，釐清你要傳達的對象，並決定應該採取什麼語調。同時還要考慮是否容易發音、容易懂，以及聽起來是否響亮。尤其是當你處理國際性概念，或者未來可能有國際性拓展空間的概念時，讀音將會非常重要，千萬不要選擇性質太邊緣的名稱。想清楚概念名稱的角色：是個組織概念，還是產品——服務概念？將整個音調語氣納入考量，並且確認它可與設計融合。從既有名稱中做選擇，要比從頭創造來得困難。因此，必須做好充足的互動，例如，透過共創或熟悉的方式。

此外，不可忽略技術上的條件等實際性因素，例如，是否符合網域名稱的要求，名稱本身是否符合對象國家的文化，以及該國語言的語感。如同在5.1.2節所討論的，構想方向是行動概念的初步構想。因此，我們要再次強調，必須以你的策略為出發點，並將社會趨勢的轉變納入考量。如果你沒有這麼做，就會出現一些與你先前所構思的願景不符的點子。當然，用意是以行動概念的構想方向強化醞釀及覺醒概念，而且三個階段都是一致且相關的。在為構想方向進行的腦力激盪中，以擴散性思考（divergent thinking）開始，盡可能構思出最多的點子。接著再以這些點子為基礎想出更多，直到靈感枯竭為止。接下來，再以聚斂性思考（convergent thinking）將所有點子做整合、聯想及建構，這是將混亂理出秩序的步驟。聚斂性思考本質上是分析性的，此時必須剔除某些點子，僅留下最突出的。在這個階段，你以自己的醞釀及覺醒概念為構想進行測試，而願景及核心價值是重要尺標。

有幾種腦力激盪法適用於擴散性及聚斂性思考，有些提及方法的著作也可以參考。若欲進步一了解，可以參考狄波諾（Edward de Bono）的《六頂思考帽》（Six Thinking Hats）、伊格爾．畢特比（Igor Byttebier）的《今日創意》（Creativity Today），以及方案甄選（COCD Box）的方法論。


5.3　覺醒概念的設計輸出

覺醒概念中的設計，是稍後在行動概念階段實現行為功能的基礎。末端使用者要到行動概念階段，才能初次觀察到設計在行為方面的功能，但要做到這一點，在覺醒概念就必須打好基礎。你必須思考藉由設計可以實現哪些功能，以及你想建構的是什麼樣的互動。設計要如何形塑這一點？你可以在設計地圖上賦予視覺識別某種形式。你根據策略及潛藏其中的象徵價值與功能價值做選擇，舉例來說，假設你建構的是印象價值，設計會較傾向樸實。反之，若建構的是表現價值，搶眼就會變得非常重要。

5.3.1　設計地圖

設計地圖是外觀和感覺，或者初步設計方向的視覺識別，與先前的構想方向一致，可說是你的概念風格。風格是一種多感官的觀察，結合風格元素的獨特特徵，其中，保持個別元素的一致性很重要。如同相似法則所指出的，概念的味道、香氣、形式及後來的產品與服務，必須構成和諧的整體。風格有助於建立高度的識別度及能見度，也可以用來傳達某種意義（符號學），例如，「時髦」、「女性化」和「酷」。某種風格若能給予消費者正面的印象，就是凸顯自己的強大工具。如果某種風格與組織的認同有關，這個風格僅能透過與組織有關的知識，在反映層次上被理解（視其目標、價值和理想等而定）（Kootstra, 2006）。換言之，當對於特定風格的觀察及解讀，不僅是情緒吸引的結果，同時也是對風格所代表的意義的正面評估時，價值就能增加。因此，究竟哪些屬於風格元素？這本身就是自成一個領域的問題，而且如前文所述，本書並不是一本設計書，因此我們並不打算在此討論平面設計的所有細節，而是聚焦於至少在覺醒概念的視覺化過程中值得注意的元素。

5.3.1.1　字體、色彩、視覺、形狀及材質


	每個字母都有自己的個性，因此選擇字體並不容易。你對字母必須夠敏感，而這攸關品味。字體是給予文字視覺特性的工具，不妨將之視為使用字母的藝術或技能。字體的選擇依文字的屬性而定，例如，某種字體可能適合報紙，但不適合用在海報上。字體會「洩露」你的個性，而一個組織所使用的色彩、造型和材質當然也會。字體能左右設計的成敗，選擇對的字體可以使訊息更吸引人、更易讀、更有說服力，也更有意義。選擇錯的字體只有反效果，可能破壞你的可信度，甚至讓人忽視你所傳達的訊息。因此，在字體的選擇上必須將設計納入考量，並思考是用來呈現組織的哪一部分；字體的選擇必須符合組織或議題的形象。在字體、色彩、造型及材質的選擇上，你可以參考5.1.2.2節所介紹的理論。

根據完型理論（統一法則及相似法則），字體選用應該被限制在一兩種、最多三種以內。符號學也可以幫助你做出風格上的選擇，例如，麥當勞的Ｍ全世界都認得。記得要保持單純，過度浮誇必然有害無益。同時，也應謹慎思考你將在什麼媒介上使用這些字體，切記線上閱讀和紙本閱讀不一樣。因此，在此的考量不僅是目標族群，同時也包括用途。

	除了字體，也要選擇色彩。在荷蘭，牛奶巧克力通常採藍色包裝，黑巧克力則是紅色包裝。為了傳達自己的訊息（修辭學），東尼的寂寞巧克力（Tony's Chocolonely）刻意顛覆這個傳統，在2005年推出紅色包裝的牛奶巧克力。不過，大多數人認為牛奶巧克力應該是藍色包裝，許多人憤怒地致電申訴，說他們搞混了。這個例子凸顯設計的功能，以及使用修辭學和符號學的重要性。回到色彩，我們可以說褐色是沉重的顏色，藍色則是冰涼；有些人口中的黃綠色，其他人說是灰綠色。為了在可能雞同鴨講的情況下，依然能傳達訊息，色彩產業制定了一套標準，將顏色歸納成數字及代碼，讓設計師得以使用Pantone號碼標示色彩。這套系統以十五種基本色為基礎，每一種都各有名稱。色彩是一種獨特的商業產品，對於概念的經濟價值能產生部分影響。在提早兩年對下一波色彩風潮達成共識的時裝產業等領域中，最容易觀察到這一點。研究結果顯示人們喜歡藍色，而且在許多文化中都是如此（van den Broek et al., 2010）。

然而，當你開始檢視脈絡及應用時，為概念選擇色彩再度變得困難。偏好也隨色彩出現處的脈絡產生變化，你可能認為黑色本身是高雅的顏色，但當一整場活動都用黑色裝飾時，你會發現可能激發不同的情緒。需要製造焦點時，白色是截至目前最適合的顏色，在這資訊氾濫的社會裡，絕不能低估白色的力量。因此，要聰明地選擇用色。你的目的是引人注意、製造氣氛，還是追求和諧？同時也要將色彩在社會中的象徵意義納入考量。當然，在我們的討論脈絡中，意義最終仍是由目標族群來賦予，只是某些顏色的象徵意義在文化裡根深柢固，挑戰傳統或許並不是個好主意。如果你追求討喜或安全的呈現，通常應該選擇綠色。經驗將使你了解，最好不要偏離常軌。

	視覺呈現由時代精神中不可或缺的風格元素所構成。我們對視覺呈現的定義是，藉由（攝影或）圖像以具體或虛擬的形式重現某個構想、物體或場所。視覺呈現可能包含照片與插畫，可以迅速地傳達一個想法或數量龐大的資訊，這就是它在設計中的地位如此重要的原因。一個影像可述說千言萬語，因此組織在使用視覺呈現時會吹毛求疵。在設計地圖上，視覺呈現除了字體、色彩、形狀及材質，也具有描繪概念整體樣貌的功能。組織所使用的視覺呈現，必須代表組織的身分認同。你想營造什麼樣的氣氛？什麼影像類型最能幫助你做到？你如何以視覺呈現訴說組織的故事？視覺識別和組織與顧客接觸時所用的工具保持一致性，相當重要。最後，視覺呈現是否與其他風格要素相輔相成，一同構成完整的整體，更是攸關成敗。所有風格元素，都必須適用於概念的所有表達方式上。

	形狀也是設計地圖中的重要層面，形狀也能說故事。「形狀」這個詞在不同的脈絡下有不同的意義，我們常認為形狀指的是占據二度或三度物理空間的物體外貌，例如方形／立方體、圓形／球體、長方形／條狀體與三角形／錐形體。你可以看到一個形狀，乃是因為它在空間中的限制。形狀的性質在概念思考中相當重要，因為它們能喚起情緒。例如，形狀可能是立體或平面，簡單或複雜，幾何形狀或不規則形，開放或封閉。角度銳利的形狀看起來具攻擊性，或者具有力量，圓弧或波浪狀則看起來較友善與和諧。形狀可能是平面（例如企業標識），也可能是立體（例如在物理空間中）。人們走進正中央有座形狀不規則雕塑的博物館，或是在同一地點看到一座角度銳利的幾何形雕塑，感受必定截然不同，因為兩者傳達的是完全不同的故事。故事中形狀的意義，也與博物館中的空間或世界的脈絡類似。記憶與辨識在此相當重要，我們總是對某些形狀做出相關聯想。呈現一個概念的視覺語言也很重要，這可為將來的執行提供清楚的方向——表現在你的企業風格，以及概念傳達媒介上。

	除了色彩、字體、視覺呈現與形狀之外，材質也能對概念的氣氛及外觀產生巨大影響。材質可以傳達訊息，也能刺激聯想。如果要讓概念符合循環經濟的法則，必須將材質的選擇納入考量。搖籃到搖籃（cradle to cradle）就是確保這種一致性的方法之一。如果一個產品的設計必須能完全重複使用，就應該採用永久性材質。要精準定義什麼樣的材質具有永久性，有時很困難，因為這得視許多因素而定，例如，材質的創造方式、生產方式及經濟壽命。在某些個案裡，材質也能說故事，有時它們所說的比你所想像得多，證明材質也很適合作為陳述故事的媒介。例如，材質本身可能隱含過去的歷史，FREITAG「從卡車到環保包」的概念，就是每個包都有自己的故事，他們賦予材質一個新方向，並稱之為「再脈絡化」（recontextualising）。

另一個材質選擇與概念完美吻合的例子是Butts and Shoulders，他們只使用天然，以植物性原料鞣製的皮革，完全不使用任何化學藥品，這樣能幫助皮革長久保存，即使磨損或褪色也不失美感。在材質選擇上，你應該將醞釀概念納入考量，並且時時不忘核心價值。你將會發現若想強調透明的核心價值，玻璃顯然比石材更適合，或是要標榜彈性的核心價值時，柔軟的材質遠勝於僵硬的材質。材質的選擇能影響消費者的體驗，你希望消費者產生什麼樣的感覺？材質的觸感是可以利用的元素，畢竟，材質的表面給予某種印象——每種材質都有獨特的觸感及外觀。這些都是對概念的體驗及外觀有幫助的重要因素。在覺醒概念中，你創造出由色彩、字體、形狀及材質所構成的風格工具版（style palette）。同時，切記概念思考是反覆的過程，必須經過反覆的測試、調整、再次測試，直到做出正確選擇為止，最後再將過程中所做的選擇轉移到行動概念中。在這個階段中，你所做的選擇會結合起來，完成感官能夠感知的概念展現。這其實可能代表你仍能在這個階段調整色彩及材質，反正必須在不同的概念階段之間不斷往返，直到形成方向一致的整體為止。關於這一點，我們將在下一章做深入討論。




Butts and Shoulders：命名經緯

「Butts and Shoulders是皮革最上等的部位，我們的產品就是由這部位的皮革所製成。說來奇怪，我們深受叛逆心吸引。Butts and Shoulders這個名字，我想應該沒多少品牌敢用，但我們一聽到這個名字，當場就全數同意。我們的商標是Butts and Shoulders的圖像化——兩個O的上半部代表肩膀，下半部則代表臀部。或許你需要動用一點想像力才看得出來，但我們並不在意。此外，這個商標也有點像牛隻身上的烙印。」

——德克．亨斯（Dirk Hens），Butts and Shoulders


[image: p149]
來源：www.buttsandshoulders.com





06啟動．
行動概念ACTIVATION,
THE LIVING CONCEPT


行動概念讓前兩個階段變得可視。要適當地處理內容，至少得讓它轉化成可為感官所感知，在行動概念中，內容及設計合而為一，在這個階段裡，利益相關者接觸到這些具體化的結果，也就是概念的傳達媒介。由於概念的種類相當多元，概念傳達媒介可能也隨之而截然不同，例如，一個時尚概念的具體呈現可能是一場服裝秀，而一個餐飲概念的傳達媒介則可能是一輛餐車，或一份特別的菜單。一個概念以哪種類型具體呈現，大致取決於它在創意產業中的哪個領域發展，例如，一個主題樂園的概念會凸顯物理環境，而一個新型的電視節目可能聚焦於（跨媒體的）敘事。因此，在執行及啟動方面，你必須做出許多選擇，因為並不是選擇概念傳達媒介的類型後就大功告成！事實上，這只是開始，還有許多設計選擇等著你。採取概念行動的時機到了，光是做出功能性選擇還不夠，必須啟動某個可以傳達的東西，它既迷人又感性，還能與消費者產生互動及對話。你必須在此時決定傳達內容中的功能性內容，方法由執行三種設計功能來決定。這下重要問題立刻出現，例如，你要如何確保概念開始行動，而且消費者能體驗到？要如何使這體驗對消費者產生意義？

在行動概念中，你會使用先前在覺醒概念中所建構的框架，確保這個概念能活起來。當你選擇正確的概念傳達媒介時，就已經在內部開始執行，而啟動概念則是在外部發生。「啟動」這兩個字已經解釋了一切——開始讓概念活起來。我們提供幾個這個階段需要做選擇時，可以自我審查的問題：


這個選擇是否強化願景的本質？

我能用它讓願景具體化嗎？

我的選擇是否與前兩個階段的文字及影像一致？



如果你對這三個問題的答案都是肯定的，就代表消費者比較可能體驗到你的概念。如果你對其中一個或兩個問題的答案是否定的，就表示不論你的構想看起來有多好，都不該將之付諸實行。

本章聚焦於行動概念的執行與啟動，換言之，就是消費者與概念產生互動的階段，是消費者評估概念價值的時刻。在執行過程中，你會檢驗哪些觸動點與概念有關，以及哪些要素在每一個概念傳達媒介的哪個設計層次上被凸顯。透過原型試作（prototyping），你將再次利用概念測試，以使最後的概念傳達媒介充分與為概念選擇的觸動點吻合。因此，行動概念的輸出就是內容及設計的啟動。這個輸出以前兩個階段為基礎，所以在此也必須不斷地放大、縮小。如前文所述，內容與設計在此階段相結合，並變得可由感官所感知。最後，我們也將簡單介紹概念監控及效果評量。




6.1　行動概念的元素

行動概念由執行及概念測試所組成，執行有以下兩個方面：


	設計地圖及概念名稱必須在所有的內部程序中被執行。為了進行內部執行，你以組織作為概念傳達媒介，這個概念傳達媒介組織因此需要時時被分析，並在需要時做改進。如果概念無法在內部活起來，在外部成功的可能性就降低。如第三章所述，員工就是品牌／組織的代言人。你也可以利用消費旅程地圖，但觀察的對象不是顧客，而是組織的員工，這又稱之為員工旅程（employee journey）。身為組織，唯有能將之轉譯成員工旅程，才可能讓美好的顧客經驗成真。

	必須選擇正確的內容管道（content channel，也就是概念傳達媒介中的觸動點），以便在外部形塑你稍早所做的設計選擇。為了做出適當的決定，你必須在這個階段根據概念種類及資源，以原型試作對概念進行測試。



6.1.1　執行

執行時最重要的，是以願景及設計地圖具體化後的本質為基礎，測試你所做的選擇。要做到這一點，你必須知道如何做出正確選擇，以及該注意什麼。以正確方式運用概念傳達媒介並不容易，每個願景都不同，而且你無法一對一地將其他概念轉化成傳達媒介。在這種情況下，客戶、目標族群及歸屬的脈絡，依然是測試的重要依據。每一個概念傳達媒介都需要與設計一致，並與你的願景吻合，以形成一致性的整體。務必將概念的種類納入考量，你的概念愈具體，在行動概念中能執行的概念傳達媒介就愈少。切記，隨時掌控各部分之間的連貫性，以維持相互聯結的整體。在第二章中曾提到各種概念傳達媒介的區別，以及在某些情況下會彼此重疊。讓我們喚起你的記憶，並立刻賦予傳達媒介意義。如前文所述，傳達媒介常有所重疊，物理環境也有傳達功能，而包裝既是產品也是傳達媒介。因此，我們僅列出六種傳達媒介，為你指引幾個方向，而不是提供框架。




產品：有形的商品，可能由人為製造，或是自然形成。在概念思考中，可能包括器械、食物、活動和包裝等各式各樣的產品類型。

服務：無形的商品，它的購買必發生在被生產的那一刻。例如，宜家家居（Ikea）的消費者服務，或餐廳裡的料理。

組織：概念對組織內部能產生影響，可以引領組織內的文化與行為，員工雇用規則，以及內部溝通與程序。執行的第一部分，就是商標設計，以及內部程序的設計地圖。你的概念必須先由員工體現，才可能對外啟動。

傳達：傳達概念的方法及手段為數眾多，畢竟，傳達可能對內也可能對外。人們與他人交換資訊，並以各種手段分享資訊，例如，網站、會員刊物、海報、漫畫、品牌型錄或企業風格手冊等。

物理環境：人們所處環境的外在樣貌，氣氛、風格、材質、形狀及色彩在這方面甚為重要，可以用來形塑你的概念世界。

網絡：圍繞在概念周遭的，是由各種利益相關者所組成的網絡，這些利益相關者可能是合作對象、供應者、消費者及其他公司等等。




至於要選擇哪些傳達媒介，必須考慮概念中有哪些故事層次（見4.2.3.1節）。你想在哪裡說什麼故事？這些層次共同決定內容與設計的選擇，讓你持續掌握在前兩個階段所做的輸出。這代表選擇正確內容及設計應用時，必須將概念啟動的脈絡納入考量。你必須了解目標族群、發展情況，並知道將在創意產業的哪個領域裡啟動概念。將這些牢記腦海後，你就可以開始選擇內容。之前為內容及設計所做的選擇，將在這個階段被具體化。內容以何種方式被處理，決定消費者體驗後會產生的意義程度。概念思考的方法，乃是以你想為消費者提供有意義的體驗為前提。前兩個階段的形塑，就是以這個原則為依據。你知道自己想將哪些構想付諸實行，也知道這些構想宣揚的是什麼象徵價值。因此，概念的執行一方面必須符合願景的本質，另一方面也必須符合消費者的要求及潛在需求。你使用哪些內容，也取決於功能價值，以及潛藏於消費者需要背後的需求，這表示你必須同時留意內容的功能性及傳達性。增加以功能價值為基礎的效能，常會用到最新的科技。為了做出最好的內容及設計選擇，你進行觸動點分析（touchpoint analysis），為內容創造故事層次，並為設計形塑設計層次模型，藉此讓體驗具有意義。在這個階段，你應該要如第一章所提到的，積極地體驗設計。

6.1.1.1　觸動點分析

觸動點就是消費者與概念接觸的所有時刻，這可能是直接的，也可能是間接的。在這些時刻，消費者經歷對概念整體認知產生影響的特定體驗。觸動點是概念傳達媒介的特定效果，也是個人與組織／概念相遇的時刻。消費者以某種形式（可能是事前曝光[pre-exposure]、過程中曝光[exposure]或事後曝光[post-exposure]）在事前、過程中或事後體驗概念傳達媒介；從組織立場來看，你會希望這體驗能產生正面影響，以開展一段長期性關係。為了達到這個目的，最好能分析觸動點，將它們標示出來，唯有如此，你才會知道該改善或形塑哪些傳達媒介。重要的是，必須時時問自己各種問題。哪些觸動點有助於建立正面的消費體驗？哪些則不然？這些觸動點是否是因應消費者的需求而發展出來的？是否所有觸動點都製造一貫的消費體驗？線上及線下的消費體驗是否相似？有哪些觸動點無法連結到消費者？原因是什麼？

釐清概念觸動點的方法之一，是製作一張消費旅程地圖，將整個「消費旅程」視覺化。製作消費旅程地圖，能幫助你看出哪些內容對消費者來說很重要。這種地圖調查是從利益相關者的立場，思考與組織接觸的時刻。需要將消費者的體驗視覺化時，這是極為簡單有效的方法，有助於深度檢視痛處（sore point）及快樂時刻，同時改進既有的觸動點。如果你知道人們在何處、何時、如何與概念發生接觸，你便可以改善痛處。對所有觸動點的正確分析，可以讓你深度觀察應為概念使用哪些概念傳達媒介，並找出需要改善之處。因此，重要的是必須標示出消費者的所有觸動點，至於它們屬於哪一類概念傳達媒介則沒那麼重要，反正傳達媒介經常互相重疊。在理想的消費旅程中，消費者應該體驗到組織的認同。一個可以確認的提問是：如果組織的名字完全沒有出現，人們是否仍能察覺這來自哪個組織？如果一個組織的強烈認同都反映在所有概念傳達媒介上，你會得到肯定的回答。這就是我們在形塑（改進後的）消費旅程、故事層次與設計層次時應該努力的目標。


沒有概念發展的前兩個階段，設計就不會存在。

馬利卡．福弗（Malika Favre）



舉例來說，當你在消費旅程中逛完一間商店，你會接觸到各種觸動點。造訪一間商店之前，消費者已經對這間商店有一些印象，或是曾在社群媒體上看到相關訊息，或是瀏覽過商店的網站，因此有清楚的期待及想像。消費者抵達商店時，第一眼看到的是建築物外觀，接著看看櫥窗，再走進店中。此時，商店是否符合或超出消費者預期，是很重要的。消費者逛逛店內，看看商品，享受商店的裝潢，與店員交談，購買商品，最後帶一份品牌型錄回家。實際的「擁抱」在店內發生，品牌的整體氣氛占上風，而消費者在家裡沙發上的想像終於成真。從這個例子可以看到概念傳達媒介的重疊，因此，對概念思考者而言，讓消費旅程中的每個環節都緊貼自己所設定的共同點，相當重要。消費旅程中的每個步驟，提供消費者做選擇時獲得正向的確認。唯有如此，消費旅程才能順暢運作，並使組織／品牌與消費者產生連結，達到日益親近消費者的目標。當然，先決條件是組織持續傳達相關訊息，並且維持透明與真誠。如果組織／品牌能成功做到，便可在消費者心中建立強勢品牌的形象。

6.1.1.2　設計層次

每個概念傳達媒介都有特定的設計，而每一種設計類型都有各種層次，這些層次共同構成第三章中所提到的設計三大功能——感官、行為與反思。這三種功能必須相互合作，設計才能成功。沃利．奧林斯（Wally Olins）在《關於品牌》（On Brand, 2004）一書中，將設計畫分成幾個領域，我們將這些分類連結到我們的概念傳達媒介，但沒有將相關的設計「網絡」納入考量。


我們想製造美麗的產品。我們熱愛功能，我們熱愛第二個「為什麼」，我們熱愛稍後才會被使用者發現的小小隱藏版功能。

丹尼爾．弗雷塔格（Daniel Freitag），FREITAG



以奧林斯的理論（2004）為基礎，我們對概念傳達媒介做如下的分類：

產品設計：聚焦於末端使用者所接觸的實際產品。對設計者而言，如何在產品上呈現象徵價值與功能價值是一項挑戰，功能價值是消費者對產品的最小期待，例如，技術品質或便利性。

傳達設計：可以控制的，聚焦於傳遞資訊的解決方案。傳達設計通常以一個故事的訊息為出發點，涵蓋的領域包括平面設計、資訊設計、企業識別設計、品牌設計及網頁設計。

環境設計：在本書中，我們聚焦於包括外觀及內裝的空間設計，例如，商店、博物館、主題樂園、餐廳及咖啡廳，但沒有將地景及建築納入考量。環境設計是精心規畫空間內的每個角落，另創一個世界，這個世界可大可小，重要的是必須被創造成能吸引人們進入。環境設計可以是現實的，也可以是虛擬的，例如，對Bol.com而言，網頁就是他們的銷售空間，而對主題樂園而言則是遊樂園及遊樂設施。

服務設計：聚焦於設計出有效果、有效率且實用的服務經驗。對服務設計而言，重要的不僅是服務本身，也包括服務周遭的一切。服務設計將所有觸動點結合成一個整體，目的是創造最完美的消費經驗。

互動設計：將產品及服務設計成適合使用、方便使用，並讓人享受使用。互動設計可能以各種形式呈現，可能與家用產品、提款機、計程車公司、電腦、程式軟體或行動通訊設備的使用有關。這些產品及服務的共通點，是以和使用者產生連結為目的。




顯而易見的，這些領域彼此之間有所重疊。就我們也對概念傳達媒介下同樣結論來看，這並不無道理。設計領域包含所有的設計功能，只是有程度上的差別，例如，反思功能並不是在所有領域裡都明顯可見。舉例來說，在傳達設計中反思功能（幾乎）無處不在，但在產品設計中，這方面還有許多進步空間。畢竟，產品主要是以外觀（感官）及功能（行為）性質為基礎。你可以藉由思考產品應傳達什麼故事來激發消費者，將他們從反思功能導向更投入感情、更激發知性。當然，這一點並不是對所有產品都很重要，有些產品只需要設計的感官及行為功能。

下一頁的圖6.1設計層次圖的目的，是透過設計讓概念整體付諸實行。這個模型秉持的哲學是，當你想啟動一個概念，使它變得可為感官所感知時，你不只考慮設計的美學面向。這個模型有許多層次，呈現對每個概念傳達媒介，甚至每個觸動點，都需要觀察設計的所有層次。這能讓你迅速評估，在醞釀及覺醒概念中是否已周延思考設計的反思及行為功能。這是一種累積性的設計過程，醞釀概念中的反思設計構成行為設計的基礎，兩種設計功能在行動概念中變得可由感官所感知（感官設計）。如前文所述，每個概念傳達媒介都可能產生不同的效果，差異取決於所有概念階段中決定連貫性及效果的三個因素——開始情境、概念階梯圖中的位置，以及創意產業中的領域類別。換言之，就是概念被啟動的脈絡。


[image: p160]


SNASK

SNASK的設計是個很好的例子。SNASK形容自己為「一家屌到爆的國際知名創意公司」。我們有幸在SNASK位於斯德哥爾摩的辦公室採訪到弗雷德里克．奧斯特（Fredrik Öst）。SNASK在2014年的馬爾默節（Malmö festival）的成就，是他們作品群中一個亮眼的例子，這個設計清楚呈現設計的三大功能。當時是斯堪地那維亞最大的城市慶典十三週年慶，這場在八月舉辦的活動，八天內吸引了一百四十萬人參與。SNASK針對馬爾默節的形象做了一番思考，認為應該為祭典增添一些時尚感。為此，他們設計出截至目前全球最大的圖像識別——一個十三公尺乘八公尺的巨大作品（感官設計）。這個作品與訪客發生互動，大家可以在上面跳躍、攀爬或坐著休息（行為設計）。此外，SNASK時時費盡心思創造無法被拷貝，以及世上未曾有過的獨特設計。不論它們是否吸引你，它們總是契合SNASK的精神（反思設計）。
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來源：Jimmy Eriksson


6.1.2　處理

要創造一個有意義的體驗，你的概念內容必須先經過處理。內容被以什麼樣的方式處理，將決定體驗的濃度。要處理內容，我們得先回到第二章，複習一下消費者的個人價值。現在，你已經決定使用哪些概念傳達媒介和設計層次，接下來必須思考在實際啟動前，它們應該先經過什麼樣的處理。體驗的威力，取決於被觀察及處理內容的濃度。我們在第五章中看到，這有一部分取決於大腦運作的方式——賦予某些事物意義，並且能被某些訊息所說服（完形理論、符號學）。此外，第二章說明個人價值取決於概念被處理的方式，意指概念在個人心中可能觸動的效果、情緒及認知。換言之，就是個人認知及感知體驗的方式。這與消費者處理內容的能力有關，為了看見並理解故事的各種層次，必須擁有更多知識及洞見，而不只是理解由基本敘事所構成的單純故事。在做選擇時，必須將此納入考量。能力是概念處理的決定性因素之一，因此左右了概念是否成功。
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SNASK就是新世界秩序。
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我們立志以標新立異挑戰產業傳統，我們崇尚打破傳統的點子，迷人的微笑，以及貨真價實的情緒。傳統保守的世界，在我們眼中就是乏味至極的大敵。



根據MAO模型（Raaij & van Antonides, 2002），處理資訊時，能力是必須符合的三個前提之一。被廣泛使用的MAO資訊處理模型，可以套用於概念處理。如果你希望概念能被傳達到末端使用者，是否具有處理一個故事或訊息的意願，是第二個重要前提。消費者的意願強烈倚賴消費者對概念的積極度及參與感；積極度高的消費者，會更積極地探索整個故事的所有層次。第三個前提則是能夠處理概念故事的機會。這就是MAO模型的三大法則——能力、意願和機會。能力和意願是個人因素，機會則是脈絡因素。你能夠在某些種類的概念中，左右機會因素，例如，利用外部活動娛樂消費者；提供資訊的速度也能決定有哪些機會可以利用。

6.1.3　概念測試

這個階段的概念測試通常以原型的方式發生。如前文所述，原型比前原型更具體，而行動概念中的原型就是一個回饋系統。此外，原型可能以複數形式呈現，端視概念處於哪個領域而定。原型的形式包括情緒板、概念書、縮尺模型、代表性範例（representative models）、模擬及情境設定，以及用於非具體性產品的角色扮演或試演（try-out）等等。若將原型比喻為概念傳達媒介，那麼試演就是服務性商品適合的原型，從中可以實際觀察消費者的反應，例如，安裝一台攝影機並於事後分析畫面來進行。產品（例如一項活動）則適合採用縮尺模型，事先製造一個「迷你體驗」，以測試一群訪客。例如，你可以為物理環境、網絡、溝通和組織構思出許多種類的原型，這裡的重點是利益相關者的回饋。盡可能想出最有創意的方法蒐集這些回饋，務必讓利益相關者沉浸在你的原型中，並與概念產生連結。

或許你已經注意到，前原型與原型通常看來頗為相似。最重要的差異，在於前原型最後的設計幾乎或完全不需要任何投資。這就是為什麼前原型階段頻繁使用情緒板、分鏡表及制定商業模式，這些形式幾乎不需要任何成本。概念測試最重要的部分——而且不倚賴覺醒或行動概念階段——就是它僅考量與使用者的互動及對話，目的是藉此獲得回饋。哪些部分可行？哪些部分尚無效果？待概念測試結束，你便可以回顧醞釀概念階段的分析。概念是否仍符合原旨？是否漏看了什麼？是否執行了所有先前所做的選擇？是否該以獲得的回饋檢視各項選擇？概念測試主要用於做必要的改進，所有從（各種形式的）原型所獲得的回饋，都可被視為未來發展的起點。接下來，設計可在既有的前提、科技、時間軸及成本範圍內被實際「建構」。

2015宜家家居廚房

宜家家居（IKEA）的2025年廚房設計，是說明原型的好例子。宜家期望為一個問題找到答案：十年後的廚房會是什麼模樣？隆德大學（Lund University）及恩荷芬理工大學（Eindhoven University of Technology）的學生與IDEO（一家獲獎無數的世界性設計公司）合作，根據他們所訂立的願景（啟發富創意的料理方式，並減少食物資源浪費）開發出複數的概念傳達媒介。世界瞬息萬變，消費者的需求亦然。學生對這些需求做了詳盡研究，最後發展出我們將在此討論的概念傳達媒介。通常在展開研究之前，會先在螢幕上展示原型，可能是一段概念影片或一個想像圖，但IDEO走得更遠——這場合作催生出四個概念傳達媒介，它們的「實動」原型在米蘭博覽會中展出六個月。

「現代儲藏室」（Modern Pantry）是個重視物品能見度的嶄新儲藏概念——人們必須能看到儲藏室裡有些什麼食材，才能以饒富創意的方式使用，並且確保沒有東西過了賞味期。「留神水槽」（Mindful Sink）幫助人們掌握用水量，並教導如何二度利用水資源，例如用來洗碗。「周延丟棄」（Thoughtful Disposal）聚焦於垃圾處裡，並說明其他的可行處理方式。最後，還有「生活桌」（Table for Living）的概念傳達媒介，是一張利用感應架，適合烹飪、用餐及工作的餐桌，桌上架有一台可辨識各種食材的攝影機，依據櫥櫃裡有哪些食材而提供食譜。此外，這張桌子也能提供烹飪指導，教導如何進行食材準備及調味。IDEO為宜家提供了幾種原型，起初他們在工作室做出一比一的保麗龍模型，在互動桌的桌面上堆滿透視圖，他們稱之為「低解析度原型」。這些縮尺模型立即為接下來的實動原型提供構想，再透過敘事與角色說明測試及改良這個廚房概念。

下一個階段的目標，就是讓這個概念性廚房「動起來」。他們畫出完成想像圖，並耗費十週做出實動原型，也就是「高解析度原型」。除了廚房的材質本身，這回也導入「生活桌」所需的技術，使用情境也經過周詳考量。米蘭的展覽就是測試這些原型，觀察消費者反應的機會。他們在展覽過程中發現，預想情境並非面面俱到——對某些消費者來說，這些設想周到的情境不夠自然。例如，由於技術有欠周詳，人們以不同的方式將蔬菜放到桌上，這代表技術需要重新評估。總而言之，宜家以展覽中所得到的結論，作為未來設計產品的參考。更多關於這個概念的資訊請參照：www.conceptkitchen2025. com。


我們的思考深受層次所影響，第一個層次必須能為廣泛的目標族群所接受，是個提供建構簡潔訊息的層次。

馬克．鍾（Mark de Jong），Kosmann.dejong




一場展覽的第一印象極為重要，你該思考的是如何確保訪客在入場時心想——我來到什麼地方了？

馬克．鍾（Mark de Jong），Kosmann.dejong




雖然故事內容可能相當多元，你還是必須做清楚的闡述，而設計就是你的幫手。

馬克．鍾（Mark de Jong），Kosmann.dejong




6.2　啟動

顧名思義，啟動指的是讓某件事物開始運作，透過引領末端使用者接觸到概念傳達媒介而發生。消費者之所以購買概念下的產品和服務，是因為能從中獲得意義。從這一點來看，消費者與概念發生互動，可能會、也可能不會賦予產品或服務價值。在使用你選擇的內容及設計時，必須確保整個消費旅程簡單而充實。畢竟，現代消費者偏好簡化，同時也渴望體驗。然而，由於我們受到各種事物所影響，為消費者所建構的體驗必須夠充實。要做到這一點，必須回頭檢視醞釀及覺醒概念，找出消費者的潛在需求，以確實回應。概念的啟動是前述一切的總和，如今的重點是具體啟動在前兩個階段所發展並界定的概念，利用前兩個階段所做的輸出。具體來說，指的是以下的輸出：



	概念的本質

	核心價值

	情緒板（願景／價值／故事）

	（企業）故事

	框架

	構想方向

	概念名稱

	設計地圖





6.2.1　啟動．內容及設計

從內在價值量尺來看，對每個人來說，每一種媒介在「知道」和「體驗」之間的量尺上都有自己的位置。這所導致的結果是既情緒性，同時也知性的個人效果。此外，一個媒介可能比另一個更有效。為了能夠影響這一點，你可以利用時機。時機就是一切！如果你想正確地啟動概念傳達媒介，這是必須謹慎選擇的時刻。該從何時展開宣傳行動？該在什麼時候讓產品或服務曝光？對亞馬遜這家公司來說，在聖誕假期前夕展開宣傳最有效果，因為這是人們購買禮物的時候。辦一場慶祝活動時，重要的不是一次公布整個節目單，而是分階段公布內容，因為這樣有助於增加驚喜效果的張力。如果一次就將所有內容公諸於世，訊息可能不會在消費者的腦海中縈繞太久。因此，身為概念思考者必須謹慎地營造張力，隨時檢查該在什麼時候啟動哪些內容。

一旦決定了觸動點，並隨之決定內容的種類（概念傳達媒介），你會了解所處理的是設計的哪一個領域。隨著每個觸動點，根據形塑感官設計的設計地圖（覺醒概念）、情緒板及故事（醞釀概念），分析所有的設計層次，並藉此為每個管道提供適當的附加價值。回頭檢視完形法則，重要的是了解它們必須被搭配使用——它們之間有相互強化的互補關係。某些法則比其他的「強烈」，也就是說，能造成較強烈的視覺衝擊。完形法則不僅適用於視覺語言，還能確保體驗的整體性；所有感官同心協力，透過設計處理內容。在概念傳達媒介組合的情況，或者產品、環境及傳達設計的應用上，完形法則可以將概念完美地付諸實行。宜家家居就是一個很好的例子（van den Broek et al., 2010），他們最大限度地套用完形法則。例如，他們使用相似法則，一切都採黃藍配色，而且每間門市看起來都極為相似。宜家家居在店面的動線規畫上使用連續法則（law of continuity），接近法則（law of proximity）則用來為小型器物做分類，並為它們選出最適合的展示區，例如，樣品廚房區內就可以找到廚房用品。

在啟動過程中，將設計套用到內容上時，必須將可能使用的故事層次納入考量。現在這些層次必須被轉譯成行動概念，變得可為感官所感知，作為概念主要構成部分的不同故事層次，必須被轉化成內容及設計。如第四章所述，這依概念的類型而定，看看故事需要被同時、還是依序呈現。以博物館展覽或主題樂園的規畫為例，在這兩個例子裡，如6.1.2節所述，故事的不同層次被同時呈現，而故事的解讀視目標族群如何處理而定。在此，第一眼的印象非常重要，尤其對以物理環境為主要傳達媒介的概念而言。消費者必須在看到故事時就能馬上接收，必須進入一個空間，實際且迅速地受到故事吸引。引人注意的「第一眼」，是消費者的第一次解讀。一開始消費者不必了解一切，但必須產生某種感覺——刺激感或娛樂感，而且想要了解更多。你就是在此時回應消費者的個人情緒價值。事前對主題一無所知的訪客，應該被「第一眼」挑起想了解更多的慾望，至於事前對主題較為熟悉的消費者，則應該想要知道得更深入。為了達到這個目的，可以運用多媒體敘事，讓消費者決定如何及何時開始進入更深的故事層次。現在，你已經擁有啟動內容及設計時應考量的必要資訊，接下來是幾個啟動概念的基本原則。不論你從事的是設計產品、物理環境，還是傳達設計，這些原則都能幫助你以正確的方式啟動設計。

均衡與協調

意指針對設計地圖中所決定的元素做均衡與分類。關聯性和一貫性確保設計的協調，觀看者被視覺上的均衡與協調所吸引，得以更了解訊息。對稱或非對稱等形容詞在此十分重要，雖然不是所有元素都得對稱排列，但對稱具有平靜人心的效果。對稱的構圖有著看不見的橫軸與縱軸，將左右均等對分。你應該隨時檢視設計的均衡程度，若設計中的均衡與協調被打破，視覺上可能就顯得雜亂或不專業。謹慎選擇元素擺放的位置，並注意元素之間的關聯。各個元素的重要性為何？哪個元素需要被凸顯？盡量最大限度地利用空間——也就是你的框架。你可以在大小、位置及色彩上多做嘗試。元素愈多，就愈難達到均衡與協調。在平面的設計中，可以利用固定的框架或格式將所有元素組織起來，但必須確定這個框架有複數應用的套用空間。

對比

元素彼此呈相反關係時，就會出現對比。使用對比可以標示出哪些元素最重要，這將使它們在整幅畫面中得以凸顯。你可以用色彩、形狀、字體及線條達到這個目的。如果你想以色彩製造對比，可以選擇色環（colour wheel）兩端的對比色，這些顏色呈互補關係，例如，藍對橙、紅對綠，這類組合具有搶眼的效果；或是想像其他對比，例如，暖對寒的性質對比。你也可以採取更均衡的設計，選擇色環上相鄰的色彩，例如，紅與橙，可以使整個畫面更平靜。如果要追求這種效果，必須以其他方法營造對比，例如，使用各種形狀及／或字體。

統一性及一致性

概念所選用的風格，必須透過設計而呈現。人們應該能夠透過設計，就辨識出一個產品或服務屬於哪間企業。所有元素之間擁有一貫性而得以辨識，讓設計成為一個整體。一個組織可以每年推出不同的海報，但必須維持組織的可辨識度。切記，千萬不要形成強制性的約束，設計不該變成只是填補空隙的動作。你必須在既有的規則中做出差異。

強調重點

有些要素必須被賦予較其他元素更多的重要性，以吸引使用者的注意，尤其當概念是針對表現價值時。文字處理上可以利用各種字體、標題、小標題及引述；搶眼的顏色或較大的形狀，也是可用選項。

細節

對細節的重視，代表除了規畫整體畫面，你也不忘留心細節。設計者必須具備這種眼力，因為追求完美是好設計者的必備條件。細節可附加些微的價值，並且展現你特有的廣度與細膩，細節使你的設計更獨特。

總而言之，你可以在正式啟動概念前，對自己及／或（單一或複數的）目標族群測試設計的各種功能。在某些情況中，問題可能很容易找到答案，但也有些情況你必須走出來，與自己的（單一或複數的）目標族群展開對話。

反思功能


設計是否服膺於內容？反之亦然？

內容是否容易理解？設計是否造成理解的障礙？

設計是否能激發懷舊情緒？人們會記得這項設計嗎？

設計背後的故事是否看得出來？

設計是否有助於和目標族群維持長期關係？



行為功能


設計是否容易使用？使用者是否能在設計中找出邏輯性秩序？

設計是否滿足消費者的需求？

設計的功能是否清楚？



感官功能


設計是否具有吸引力？

設計是否能對（單一或複數的）目標族群產生情緒衝擊？

所有細節是否都被妥善執行？

設計中所使用的元素是否已去蕪存菁？還有哪些元素可刪除？

位置相近的元素是否屬同一類？整體是否協調？

所有元素之間是否都有連續性？

打破完形法則的部分是意外還是刻意？若是刻意，優點是否多於缺點？




6.3　概念監控

如今，概念已經變得可由感官所感知，可以說有了生命。在某些情況中，我們可以看到概念自此便被棄置一旁，然後，啟動新的概念傳達媒介創造了某些與整體概念不符的新東西，導致概念開始瓦解，對概念的意義造成傷害。由於各種理由，有時概念不一定能簡單有效地被監控，例如，概念可能本質上範圍太廣又過於複雜，而概念誕生的方式可能使維護它變得困難，或是難以找到適合的人才來執行。我們經常看到負責啟動的人員對設計缺乏感覺，甚至毫無感覺，導致創造出不一致的表達。本書第一章提到創意產業的形成歷史時指出，象徵價值的發展、界定及啟動可以用多種方式進行。倘若啟動概念在與發展概念不同的另一個領域中發生，有效監控概念就會變得較為困難。通常有創意產業背景的概念發展者，在將訊息傳達給客戶後便功成身退，監控的責任便交給專責的另一群人；這將導致維持概念一致性的難度增加。其他可能因素當然還包括金錢、時間及各方的利益相關者。因此，概念發展者在概念啟動中最好能扮演類似顧問的角色。畢竟，實際的執行經驗讓我們知道，原本的構想會在組織中迅速偏離正軌。這表示你未來做任何選擇時，都必須仰賴醞釀及覺醒概念的輸出，這樣才會知道哪些選擇符合概念，哪些則否。與你的概念發展者溝通時，字句最好能保持簡短。當概念的發展委由外部人士執行時，最好能組成包括組織人員參與的跨領域小組，協助組織「堅守」概念。至於組織方面應派多少人員參與，以及該如何進行，視所發展的概念對組織的重要性及影響程度而定。

由於創意產業內的成長，以及預見跨領域小組與跨業合作變得日益重要，我們建議未來每個組織都應該設立專司概念監控及開發的社內部門。


Butts and Shoulders：守住象徵價值

「在某個時間點上，許多零售商問我們能不能推出其他顏色的商品，我們因此用在包包上。業績上這個產品相當成功，但其實並不符合我們的個性，讓我們感覺不太對勁。如果我們要走新路線，這路線就一定要夠獨特。因此，我們將這新系列停產，重新回到設計桌上，開始研究是否能在生產鏈上加入一個可為我們的願景平反的步驟。我們相信堅守願景及象徵價值，就長期來看具有更大的商業價值。期望在十年後，我們能被大家視為始終堅持對自己誠實的品牌。此外，這也能幫助我們不偏離正軌，不隨周遭的刺激起舞，因為那可能導致我們失去商譽。『後代』（offspring）是我們的核心價值之一，因為我們將客戶視為朋友。這信念反映在諸如產品運送上，以鞋子來說，我們會附上一張手寫卡，除了感謝消費者購買我們的產品，並邀請藉由傳送照片等方式，分享他們對產品的感想。我們在製鞋的過程中寫下我們的故事，現在該輪到其他人透過這些鞋子寫下自己的故事了。」
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來源：www.thisisus.nl, Pim Welvaarts





6.4　效果衡量

美國經濟學家理查德．凱維斯（Richard Caves, 2000）曾表示，創意產業有一種優良的特質。對個人來說，它藉由「無人知曉法則」，也就是不確定概念是否能成功的法則產生功能。這發生在行動概念中，例如，電影、遊戲及報紙。或許可以想像是哪些因素決定一個好概念的成敗，但直到今日，還是很難預測創意產業中的成功是根據哪些條件。

我們相信行動概念的成功，有部分取決於醞釀及覺醒概念的有效執行。如果你以正確的方式走完這過程，至少會知道你想創造的是什麼樣的價值，打算如何創造，以及如何以適當的內容及設計形塑。在許多創意產業的次領域中，效果衡量是根據預先訂立的目標而進行，重點是必須有可監測的指標，畢竟這些指標可以影響概念。所謂指標，我們指的是品牌認知度（brand awareness）、形象及品牌體驗（brand experience）等等。指標的選擇相當重要，因為你事前就得知道要測量什麼。除了這些指標之外，證據及數字也很重要，例如，商品的銷售量或網站的瀏覽率。整個概念的成敗必須在複數層次上被測量，一個概念可能在經濟上較無價值，但對組織員工卻有非常高的價值。不妨問問自己：一個概念在經濟方面能有多少產值，以及對目標族群或組織能有什麼貢獻。

個人決定概念以何種方式被處理，因此決定了概念的效果。這指的是概念可能給予個人的體驗，也就是可能的效果、情緒和技巧。換言之，就是個人認知及感知體驗的方式。在我們所做的研究中，我們看到測量愈來愈頻繁地發生在主觀體驗中，而世上的主觀體驗多如繁星！我們好奇自己所找尋的知識類型洞見，是否屬於可客觀測量的知識。構想和體驗都屬於主觀現實，因此需要經過質性研究。此外，這些體驗也與某種特定脈絡相連結。消費者為體驗賦予意義，並藉此與概念或其他人產生互動，創造出自己的現實。這讓概念有複數解讀空間的效果，難以被清楚檢視。我們在調查過程中，驚訝地發現在美國啟動概念的基礎是信任——畢竟，概念的經濟價值難以在事前評估。透過「概念行動」所催生的主觀體驗及成功，概念又在此基礎上變得更充實和強固。當然，概念的象徵價值增加，是否能帶動經濟價值增加，依然是個有趣的問題，諸如Motivaction（編註：位於阿姆斯特丹的獨立研究及諮詢機構）等組織，就進行了各種傳達及品牌行銷研究的測量。若想進一步了解傳達及品牌行銷研究，可以探討事後測驗（post-testing）、臉部編碼（facial coding）、影像貢獻測驗（Image Contribution Test, IAT）及情緒貢獻測驗（Emotional Contribution Test）等專業術語。

本書的主要目標是鼓勵你在事前思考自己的概念想要創造什麼效果，如此，你才能在三個階段中將概念形塑納入考量。有時你只需要開始觀察某件事是否有效，下一章將告訴你如何起步。我們將在第七章中傳授一些可用的工具，畢竟，概念思考主要就是概念行動！


07靈感INSPIRATION


在這個靈感章節中，我們將提供有助於實際套用概念思考模式元素的建議。需要注意的是，並不是每一則建議對每一類概念都同樣實用。該如何走過概念思考的各階段過程，必須由開始的情境決定。在各種建議中，我們都會在醞釀、覺醒、行動概念及內容與設計之間做出區隔。概念思考是一個需要反覆放大／縮小，並且不斷在不同階段間往返的過程。我們無法清楚解釋概念發展者的樣貌，每個概念發展者都不盡相同，都以自己獨特的方式走過發展過程。如同我們在第三章所描述的，你可能很重視分析，也可能較偏重直覺。根據不同的作法，元素被使用的方式也可能有所差異。一個元素可能被某些發展者剔除，卻被其他發展者重用。比較直覺法及分析法，可以看出極為明顯的對比；將兩個極端並列，可以幫助你判斷哪一種最吸引你。一個人可能天生較倚重直覺，另一個人可能較偏好分析。因此，我們選擇僅向少數人提出建議。我們認為每一種情境都需要動用不同的工具，意即，沒有任何框架是固定不變的。此外，某個工具可能對一個人很有用，卻對另一個人造成天大災難。因此，你可以利用本章獲得想法與洞見，學習有助於概念思考的方法，但切記在選擇自己的道路時，不要拘泥於這些範例，應在必要時做調整及補充。





畫出你想觀賞的藝術，開創你想經營的事業，演奏你想欣賞的音樂，撰寫你想閱讀的書籍，打造你想使用的產品——投入你想看著它被完成的工作。

奧斯汀．克萊昂（Austin Kleon）





階段：醞釀概念

元素：願景的本質

建議：我看到什麼……感覺到什麼



這是什麼？

「我看到什麼……感覺到什麼」是一種建構願景的方法。在我們的方法中，「我看到什麼……感覺到什麼」以第四章所提及的價值契合點為基礎，是概念思考方法中不可或缺，同時也最困難的階段。

這能做什麼？

願景分為客觀與主觀兩部分。客觀部分是你看過、辨識過、調查過的現實面，「我看到什麼……感覺到什麼」確保你開始以客觀資訊為基礎，進而形成意見，換言之，你在此決定概念在抽象層次上的意義。你在此做出的選擇，將決定象徵價值創造的方向——形成概念進一步意義的基礎。你也將藉此做到差異化，缺乏願景，你的行動概念就和其他人的沒有什麼不同，因此無法引人矚目。




讓我們舉一個例子。

Butts and Shoulders看到：

「我們看過時尚界死板的框架，所謂的框架就是指——必須有自己的季節新品，自己的產品系列，自己的零售門市等等。我們想挑戰的，就是這些約定俗成的框架。我們相信一味追隨約定俗成的框架，最終將使你淪為市場的傀儡。原則上，大家都想購買能使用一輩子的東西。」

Butts and Shoulders感覺到：

「我們崇尚『慢時尚』，而且我們的產品用得愈久，就會變得愈美。（願景）」

這如何運作？

研究部分結束，現在你必須開始建構願景。願景由兩個部分組成——「我看到什麼？」與「我怎麼看它？」你必須嚴格評估你的元素，以求找到答案，而你已經透過創造價值契合點做到這一點。如果你覺得這種方式適合自己，你可以檢視你的價值契合點，並開始以它為基礎「感覺」某件事物。




可參考：克呂克-托佛羅、克尼特爾（Crucq-Toffolo & Knitel, 2013），《概念思考——從醞釀到行動》。
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簡單地說，公式就是：




你看到什麼？

（以醞釀概念階段的元素為基礎）




你怎麼看它？

＝你的願景本質





階段：醞釀概念

元素：消費者分析

建議：角色說明



這是什麼？

如4.1.3節所述，角色說明是虛擬的代表人物，象徵整個目標族群的原型，是透過文字及視覺元素描述目標族群的方法。角色說明與概念的目標族群有某些相似點，並且體現目標對象的某些類型。

這能做什麼？

建立角色說明能讓你更了解消費者，並且更容易設定優先選項。它能為你提供各種觀點，幫助你從消費者角度思考。角色說明使抽象的概念變得更具體。

這如何運作？

你可以從腦力激盪，對既有目標族群進行市場調查，或是採訪能代表或與目標族群有關的消費者。當然，這些可以一起進行。蒐集到足夠資訊後，便可以開始創造角色說明。通常，你應該創造三或四個能代表目標族群的角色說明。根據概念位處的領域，列舉某些項目，例如，姓名、性別、年齡、居住地、職業、嗜好、收入、家庭狀況、目標、動機和語錄等等。你可以利用文字及視覺元素（情緒板）進行。




可參考：搜尋「使用者故事」（User Stories）、「邁爾斯-布里格斯性格分類指標」（Myers-Briggs Type Indicator, MBTI）或「愛達法則」（AIDA Formula）等關鍵字，也可根據利益相關者分析（stakeholder map）來創造角色說明。



階段：醞釀概念

元素：組織分析等等

建議：敘事訪談



這是什麼？

敘事訪談是一種產出故事的訪談形式，讓受訪者以自己的說法盡可能具體描述，屬於質化的開放性訪談。訪談報告包含受訪者親身體驗的單一或數個事件，以及他們當時的觀察、體驗、想法及感覺。

這能做什麼？

故事內容是具體的人、事及行動，因此包含有助於決定社會性互動的最初面向的適合資訊。在此，僅聚焦於現實中發生什麼事的描述，這些描述被視為與脈絡相關。因此，敘事訪談者並不要求受訪者做客觀的報告，而是要求他們盡可能正確且具體地描述自己的體驗。訪談藉此獲得關於調查目標嶄新且具體的資訊，以及受訪者賦予的意義。

這如何運作？

先由訪談者決定主題，再向受訪者提出問題，鼓勵他們說出自己體驗的故事。因此，重要的是受訪者的社會事實。除了以開闊的心胸尊重及鼓勵受訪者，放下心中的偏見是建構問題的有效方法。有效的問題是可以自由回答、中立、不複雜且清楚的。訪談者可以藉由要求受訪者依時間順序做敘事性描述，再於事後解讀逐字稿，以判斷受訪者的本意。務必留意箇中的轉折及事件，發生的變化，某人必須或業已做出的選擇，或者兩位或更多以上的人物出現對立等，都可作為判斷基準。接下來，可以根據對逐字稿的解讀，編列出逐字稿中所提及的詞彙、主題、人物及理論性概念的清單。這項分析的目的是深入掌握不同故事的動態意義，關注焦點是受訪者的故事、事件及行動，以及他們所傳達的行為，彼此之間有什麼樣的連結。分析可以歸納出不同故事之間的異同點，尤其是不同受訪者對同一事件、行動及人物，所述說的故事之間的差異。




可參考：www.lse.ac.uk/methodology/pdf/QualPapers/Bauer-NARRAT1SS.pdf



階段：醞釀概念

元素：消費者分析及組織分析

建議：方法目的鏈模型



這是什麼？

方法目的鏈的用途是判定單一或複數意義結構，我們稱之為意義結構分析。意義結構可標示出價值、意義／結果及屬性之間的關聯。一個意義結構通常包含複數的價值、意義及屬性。我們經常不知不覺地將這些意義歸類到既有的結構中，就是一種方法目的鏈模型。

這能做什麼？

功能價值及象徵價值彼此密不可分。此處的重點是這兩種價值之間的關聯，強納森．古特曼（Jonathan Gutman, 1982）的方法目的鏈模型，可以用來進行檢證。在模型中可以觀察到產品特色的功能性與心理性後果，以及個人價值如何彼此連結，以對行為選擇做出解釋。換言之，是從價值到意義，再到可由感官所感知。一旦了解這一點，便可幫助你連結正確的意義（覺醒概念）與醞釀概念的價值。意義分析不僅能從產品特色中推斷出最終價值，也可以逆向而行。意義結構分析有助於判斷一個組織、服務或產品的具體特質，該如何被轉化成抽象價值，以及這些價值如何被轉化成具體特徵。

這如何運作？

列出在某個類別或目標族群中扮演重要角色的個人價值後，便可將之轉化成有助於這些個人價值的象徵價值及產品優勢。接下來，這些價值又可在行動概念中被轉化成獨特的特色。方法目的鏈通常以價值地圖的方式呈現。要畫出一張價值地圖，必須先對各種利益相關者進行訪談。為此而開發的技術稱為階梯法（laddering），奠基於「為什麼」的提問，例如，一位消費者在訪談中被問到，為什麼認為自己的回答很重要等等。可以利用這種方式進行抽象化，直到取得最終價值為止。若想進一步了解階梯法，我們建議你參考階梯法的技巧。




可參考：羅克奇價值觀調查表（Rokeach value survey）及階梯法的技巧。
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階段：醞釀概念

元素：組織性分析及問題探討

建議：豐富圖設計工具



這是什麼？

為了充分了解問題情境或組織性問題，可以利用「豐富圖」（rich pictures）。豐富圖是強調重要體驗或特定面向的視覺化故事，由曾經參與問題情境者所創造，透過親身體驗描繪問題情境的要素。出發點是想要以對所有參與者都有意義的方式，去了解複雜的人際互動。豐富圖法原本用於變革管理（change management）領域，以事實及主觀細節呈現情境的整體面貌。

這能做什麼？

豐富圖揭露一些蛛絲馬跡，有助於探討情境／問題背後的動態，重視特定情境中人與人之間互動的複雜性。將問題視覺化，通常可以確保將問題置入視野內，而豐富圖有助於以複數觀點將體驗視覺化（Coenen, 2005）。

這如何運作？

製作豐富圖的基礎，是對單一或複數利益相關者所做的訪談，訪談過程中會勾畫出豐富圖，研究者與受訪者（們）可以一同指定或分配角色。訪談由一個清楚的問題開始，是豐富圖的核心。隨後，調查哪些行動者（actor，不分能見度高或低）對所探討的情境有影響力，列出各個行動者，並且賦予角色說明及組織象徵。使用顏色整理這些行動者彼此之間的關係。最後，在豐富圖中加註行動者的性質資訊，例如，角色、影響力及／或特徵等。豐富圖包含三個面向：


結構：相關行動者（組織及人物）

相關行動者的影響力

相關行動者之間的互動／關係



完成豐富圖後，便可開始進行分析。在分析階段，製作豐富圖的風格化／簡單化版本會有所幫助。例如，你可以只列出主要行動者，省略細節描述，將重心放在幾位行動者之間的關係強度上。豐富圖分析應包含量化與質化資訊，量化資訊包括受訪者賦予影響關係的要素數量，以及平均價值判斷等。研究者賦予質化資訊意義，是為了了解以下問題：


哪些動態最重要？

核心在哪裡？

問題的主要原因是什麼？

哪些步驟可能導向好的解決方案？



研究者應秉持開放的態度，不做任何評斷，充滿興趣及好奇心，在僅具備些許知識的情況下扮演某個人物的角色，這使得每一次都能有新資訊出現。焦點在這裡非常重要——研究者守護視野的疆界，確保所有相關人物維持在其中。所有問題都問完後，就能得出一份豐富圖，可能還加上附註，以及／或有助於將豐富圖數位化的錄音檔案。因此，將豐富圖數位化也頗具意義。




可參考：

www.betterevaluation.org/evaluation-options/richpictures

www.sswm.info/content/rich-pictures



階段：醞釀概念／覺醒概念／行動概念

元素：輸出醞釀概念

建議：情緒板



這是什麼？

情緒板包含影像、材質和色彩，可能還佐以文字，是傳達某種「情緒」或風格的視覺化總覽。情緒板可能是平面的，也可能是占據空間的立體形式。

在史考特．盧卡斯（Scott A. Lucas）的《擬真世界手冊》（Immersive Worlds Handbook, 2013）一書中，平面設計師戴夫．高德瓦（Dave Gottwald）對情緒板做了以下的定義：「一個以影像及其他素材所製作的大型拼貼，例如24×36吋大小。通常為平面，但我個人偏好較為立體的形式。情緒板主要用於蒐集早期創意過程中所得到的研究結果及靈感，以將之呈現給客戶或同仁。」

這能做什麼？

情緒板的功用是將氣氛或情緒視覺化，將你想說的歸納成概觀總覽，因此是個強大的溝通傳達工具。情緒板以視覺展現語調或風格，畢竟，有時一個影像勝過千言萬語。你可以在概念發展的所有階段裡使用情緒板，例如，需要將目標族群或組織視覺化，或是將願景或附隨選項呈現給利益相關者時。視覺化可將感覺生動地描述出來，並確保與利益相關者的進一步對話。除此之外，情緒板還能提供方向及靈感，對概念發展者或設計者都是有效的輔助工具。

這如何運作？

根據你的情緒板目標對自己提問：我想說什麼故事？目標族群是什麼人？你可以利用紙張、電腦或空間製作情緒板。你可以從任何地方擷取影像，包括網路、雜誌，當然也可以使用自己拍攝的照片；盡量選擇散發特定氣氛的影像。如果選擇單一或複數種類的氣氛，可先為影像排序，看看它們彼此是否契合。如果選擇製作立體的情緒板，可根據元素彼此之間的關係將它們置入和排序。




可參考：史考特．盧卡斯（Scott A. Lucas），《擬真世界手冊——如何設計主題樂園及消費空間》（The Immersive Worlds Handbook: Designing Theme Parks and Consumer Spaces, 2013）。
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階段：覺醒概念

元素：設計地圖

建議：設計地圖



這是什麼？

設計地圖是概念設計方向的視覺總覽，可視為概念外觀及感覺的設計方向。

這能做什麼？

設計地圖是整體設計的概觀，應該是個和諧的整體。設計地圖標示出整體布局是否正確，也可作為進一步發展設計的出發點。

這如何運作？

設計地圖由風格卡（style card）所構成。風格卡有四種——色彩卡、形狀卡、材質卡及字體卡，方便你在卡中的各項目做選擇。色彩卡呈現將使用的色盤，例如，同色系或對比色。形狀卡是概念的視覺語言，例如，有機形狀或幾何形狀。材質卡是所用材質的總覽，主要呈現材質所散發的氣息。最後，字體卡是所用字體的集合。字體通常是需要客製化的項目，對於決定企業風格或傳達媒介等，有決定性作用。所有的風格卡都被放在一張大開的紙張上，提供整體的設計方向總覽。




可參考：安布洛斯&哈里斯（Gavin Ambrose & Paul Harris），《視覺傳達的設計思考》（Design Thinking for Visual Communication, 2015）。
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階段：行動概念

元素：啟動內容及設計

建議：隱喻設計



這是什麼？

隱喻是藉由其他具有相近特徵的事物，描述一個物體或構想的方法，可視為影像的一種形式，利用影像觸動並啟發接收者。

這能做什麼？

隱喻將兩種不同元素結合在一起，是一種強大的表達工具。喬治．萊考夫&馬克．強生（George Lakoff & Mark Johnson）在《生活中的隱喻》（Metaphors We Live By, 1980）一書中指出，隱喻是概念性思考不可或缺的工具，可以幫助你描述感覺。但隱喻究竟是如何運作的？


	隱喻能打破界線

	隱喻與個人情緒及體驗相呼應

	隱喻能刺激感官做出想像	

	隱喻能為傳達增加深度

	隱喻能激發認知

	隱喻能強化訊息

	隱喻能促成正向聯想	

	隱喻能定位價值




[image: p197]
來源：www.flickr.com



足球就是戰爭。



足球教練連奴斯．米高斯（Rinus Michels）的一句名言，是隱喻思考的最佳示範：「足球就是戰爭。」他以這個隱喻描述自己對足球的看法。因此，你可以利用隱喻創造新的架構，科學術語中稱之為「提喻法」（synectics）。

這如何運作？

在設計過程中，各種資訊是設計的基礎。假設要以一個故事為基礎，為了觸發觀者，必須將它形塑成有效的資訊，隱喻便有助於達到目的。尼古拉斯．魯克斯（Nicholas Roukes, 1988）指出許多提喻法的實例，可供你獲得靈感並找到正確的隱喻，例如，個人化、比較、改變比例、組合、替換、重複及孤立等。

利用上述方法檢視概念，並且思考該如何透過隱喻進行描述。不妨從周遭世界擷取靈感，電影、舞台劇、政治、建築、美術、書籍或歷史，都可能是靈感來源。




可參考：尼古拉斯．魯克斯（Nicholas Roukes）《提喻法設計：激發設計中的創意》（Design Synectics: Stimulating Creativity in Design, 1988）。

喬斯．范．登．布克等人（Jos van den Broek, et al.）《製造商和用戶的觀點》（Beeldtaal: Perspectieven voor makers en gebruikers, 2010）。



階段：行動概念

元素：執行

建議：概念觸動點輪



這是什麼？

概念觸動點輪（concept touchpoint wheel）是可使消費者所接觸到的觸動點現形的框架。觸動點可以是具象的（產品／服務），或非具象的（服務或口碑），由體驗的三個階段所構成——事前曝光、過程中曝光和事後曝光。

這能做什麼？

概念觸動點輪可以幫助你發展並改良觸動點。每個觸動點都有賦予消費者價值的目標，而設計必須將此納入考量。所有觸動點都是圍繞組織／概念的整體體驗的建築磚塊，因此每個觸動點都是完成更大的整體經驗中的一分子。舉例來說，一間服裝店裡有各種觸動點——櫥窗、店名、入口、消費環境、播放的影像、更衣室、結帳台，以及衣服上的標籤等等。結帳台必須有明顯的品牌識別，讓消費者知道該到哪裡結帳或查詢，並且確保可以在保留隱私的狀況下結帳，有空間放置隨身行李，並且讓產品妥善包裝。結帳台在概念觸動點輪中的角色，就是提供消費者與品牌的工作人員進行接觸。因此，結帳台等同於品牌的顏面。觸動點的角色，以及與整體體驗的關係，都應被融入設計中。

這如何運作？

首先為概念建構一個概念觸動點輪，決定每個觸動點屬於哪個階段（實際體驗前、過程中，還是之後）。接下來，在觸動點輪外畫一個圓形，標示每個觸動點的角色，並在外圍的圓形中記下設計選擇的構想，以融入整體概念中。

Scotch & Soda的例子

接下來以Scotch & Soda的品牌概念為例，提供一些填滿概念觸動點輪的指引。位於阿姆斯特丹的Scotch & Soda是熱愛設計及品質的年輕概念品牌，他們認為創意主導一切，並以此為出發點：「服裝就是一切，唯有服裝，其餘免談。」他們也熱愛工藝及細節，門市商店散發一股強烈的創意及工藝氣息。在此，我們將聚焦於「櫥窗」這個觸動點上。Scotch & Soda的櫥窗，本身就是品牌辨識的視覺化成果，是顧客與品牌概念的第一次親身接觸，消費者透過櫥窗迅速了解Scotch & Soda及最新產品，最重要的是對品牌概念的整體體驗。Scotch & Soda的各種設計選擇，都是以品牌識別及櫥窗觸動點為基礎。例如，每一季都有各種主題，其中的「摩洛哥天空」（Moroccan Sky）靈感來自摩洛哥的星空及印象派畫作，不可或缺的設計選擇，是同時符合這個主題和品牌本身的識別。Scotch & Soda將櫥窗分為三個層次（窗面、服裝及背景），例如，以木框搭配阿拉伯視覺元素的背景。這些視覺元素的靈感來自摩洛哥磁磚，木材則代表Scotch & Soda最想凸顯的工藝精神。
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方提斯應用科技大學（Fontys University of Applied Science）創意產業學院（Academy for Creative Industries，ACI）總監彼得．邦（Pieter Bon）以口號「我沒上過學——只讀過ACI」，強調讓學生不認為在上學，而是在體驗的目標。


ACI WORLD：世界就是我們的教室。



ACI導入重視形式與內容的教育方針，名為「ACI世界」的概念，將整個世界視為教室，將城市視為學習環境，並相信學習的意義來自內容。這是創意產業的一部分，隨環境而改變，將就業能力列為第一優先。這些要素的總和，讓ACI不僅是個學校，也是個概念。
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來源：Academy for Creative Industries


這概念是如何建構的？

ACI世界：世界就是我們的教室

願景的本質

當你剖析「ACI世界」的概念時，會發現三個支柱，也就是三個支撐這個概念的信念。第一個支柱與學習有關——人是如何學習的？彼得．邦表示：

「身為一名專業教育者，從我的學習階段一路到積極投入教育事業，人如何學習一直是我很感興趣的問題。我們一直確定的事情之一，就是自己其實並不真的了解人們如何學習。近年來，我發現人們可以賦予學習意義，以及知道自己為什麼必須做某些事的重要性。我也注意到脈絡學習，以及許多相關的理論。你可以看出來，人們會在環境邀請他們學習時學習。因此，空間和脈絡是很重要的；不僅是物理脈絡本身，也包括脈絡所有的元素。構想的質與量，有時候依你身處的空間而定，例如，是紅的，還是白的，將影響到你在此創造的構想。由於我們為創意產業工作，在高等教育中我們必須站在中間，唯有如此才能讓學生為自己的學習賦予意義，讓脈絡挑戰並邀請學生學習。在創意產業中，教育是一種練習——在一個人工的環境，或者至少會讓你好奇真實生活會是什麼樣貌的環境裡練習。對我們而言，有意義的環境就是隨時與學習連結的環境。」

因此，ACI相信為了學習，內容必須時時與脈絡連結。這是個支撐信念，而且我們將證明，這信念會被轉譯成概念的傳達媒介。「ACI世界」概念的第二個信念，則與學習的目標有關。ACI的學生都學些什麼？彼得．邦表示：

「身為一間學院，我們認為自己有兩大優先考量，都與學生息息相關，也就是『就業能力』和『國際化』。『世界就是我們的教室』是『就業能力』的體現——你必須有為自己創造工作及收入的能力。」
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來源：Academy for Creative Industries


身為概念發展者，你隨時注意客戶要的是什麼——即使客戶就是你自己也一樣——留意可能包含特定意義的價值或詞彙，例如，在此案例中的「就業能力」。精準掌握每一個詞彙的涵義，對你最終的行動概念，以及如何將之轉譯成概念傳達媒介至為關鍵。如果為你的概念而努力的每一個人，都了解真正涵義，他們就能在不需要進一步引導的情況下，幫助你完成行動概念階段的實際工作。例如，ACI世界的「就業能力」代表所有行動都聚焦於，或者至少有助於促進學生創造工作及收入的能力。

「ACI世界」的第三條信念是國際化脈絡，彼得．邦表示：

「我們必須銘記，學院已經走過一整個世代，而且日益朝向瞬息萬變的數位脈絡。我們將學生關在教室裡，但在數位世界裡他們可以遨遊全球。你再也無法控制學生的注意力，這件事已確切在眼前發生——學生們對每件不同的事物都比課程感興趣。我們所做出的結論是，拓展這個脈絡！這個脈絡必須和他們隨時能切換到的數位世界一樣，有彈性且富挑戰性。我們也推崇方提斯大學的宗旨『想得更遠』（think bigger）。ACI的願景『世界就是我們的教室』中，即包含想得更遠。大家必須習慣的是，除了想得更遠，也必須做得更大。」

ACI世界觀察並關懷學生的觀點，也了解學生認知中的世界要比教室大好幾倍，而且不僅更大，也更容易接近和互動。ACI世界期望能妥善利用這更大的環境，因為他們知道學生學習的意義，就在這個環境裡。
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來源：（左）Academy for Creative Industries／（右）Christianne Heselmans


ACI世界的出現醞釀階段

每個概念的起點，都是一個從問題或機會中出現的點子。對彼得．邦來說，創立ACI的構想源自美國：

「創立這個學院的構想，可以回溯到2002年。當時我在加州大學洛杉磯分校（University of California, Los Angeles, UCLA）看到將娛樂與行銷結合，並且以這些元素成立學位課程的可能性。資誠聯合會計師事務所（PricewaterhouseCoopers, PWC）在當時所做的全球調查也顯示，媒體與娛樂界有許多面向正面臨改變。這些發展，尤其是科技方面的發展，將為生產者與消費者等的關係帶來巨大改變。」


脈絡必須和他們隨時能切換到的另一個數位世界，一樣柔軟和富挑戰性。

教育是一種練習：你在一個人工的環境，或者
至少會讓你好奇真實生活會是什麼樣貌的環境裡
練習。



除了對ACI世界的概念有深遠影響的數位化、國際化等大趨勢（mega trend）之外，ACI也發現一個和自己特別有關的趨勢——針對健康照護、營養和生活方式等重大社會議題，進行創意概念發展和應用的能力。彼得．邦表示：

「我們將之擴展到比單純的『媒體與娛樂』，甚至於比『事件管理』（event management）或『遊戲』更寬廣的領域，包括健康照護、營養和生活方式。我們利用美麗而有價值的議題，證明在概念發展中運用創意，可以成為這些領域的常規。直到五年前，概念發展和創意在諸如健康照護領域中並不常見……令我驚訝的是，後來政府成立了創意產業相關部門，負責所有媒體、娛樂及創意商業服務，廣告業、設計、建築和事件，甚至生活風格專家都包含在內。沒錯，我真的認為創意產業服務的提供者，以他們的創意、概念性思考能力和資歷，提供商務方面的建議。此外，創意、經濟和商業服務做出完美結合。因此，一切都與創意產業有關，這個頂尖部門的出現，對整個產業助益良多。我早就知道我們屬於哪個類別，但從未聽過任何人為這類別做出定義。當時我心想——果然沒錯！我們的路線完全正確！」


[image: p210]
來源：Academy for Creative Industries


我們看到在概念發展的醞釀階段，不僅要觀察趨勢、目標族群及市場發展，也要觀察既有組織。你如何在組織內運用構想，也就是你期望發展一個概念的機會？組織擁有哪些核心價值？彼得．邦表示：

「在過去三年裡，我們在政策中定義並陳述我們的幾個核心價值。此外，課程中也擁有獨立的核心價值，這就是我們之所以為ACI的理由。我們是一間野心勃勃、好奇心旺盛的學院⋯⋯身為一名教師會對（學習）過程的情況感到好奇。我們擁有想招募的學生，因此，要是我們缺乏創業精神、好奇心、求知慾或無法相互吸引，也會對學生造成影響。

研究顯示，組織文化，也就是教師之間的互動，對學生的成就有巨大影響，因為這就是他們看到、聽到和感受到的東西。領導能力在此非常重要，我也認為自己要以身作則——這必須被反映在組織領導力上⋯⋯我們也希望自己擁有偉大的社會價值，不僅對這座城市，也對整個地區而言。我們期望能在生活風格領域中運用創意，並且為媒體及娛樂業增添價值。」
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從醞釀到覺醒

從醞釀到覺醒階段，你將概念與語言連結，並開始將之具體化。這個階段看似單純，其實絕對不然。如何將自己的概念想像及體驗，轉譯成別人也能體驗到的形式？如何確保這個轉譯在周遭瞬息萬變的環境中穩定不變？彼得．邦表示：

「學院剛成立時，我們和行銷與傳播科系所達成的共識是，盡可能展示我們的成果。以這個態度為基礎，我們開始創造自己的認同，展現自己的性格，並靜待某種東西從這種『行動』中萌生，而不是採取任何事前決定的策略⋯⋯在創意及創意運用中，學習就是創造，而創造就是學習。到了某個階段，我們開始有能力產生共鳴，也看到教師各自展開自主教學研究。對我而言，這證明了我們的力量，而且這就是我想嘗試並耕耘的活潑性。」

創意在覺醒階段裡非常重要。這是一個提供嘗試、測試並重回「繪圖桌」的階段。你的堅持是願景中唯一確定的框架。在ACI世界，你會發現共同創作是轉譯願景的重要元素——給予教師空間以主導形塑ACI世界的概念，這使概念獲得實用性的層面。至於ACI世界如何在周遭變化中確保願景的轉譯，也相當有趣。彼得．邦表示：

「我們知道在瞬息萬變的環境中，自己也需要時時改變。我們把情境規畫（scenario planning）視為研究小組的核心價值，也很高興能親身將這點運用到我們的學院。畢竟，你被迫以情境做思考，謹慎地監控任何『改變的訊號』。因為，你定義一個自己所期望的情境，它一方面是你正身處其中的……也就是既有的，但同時你又有自己的願望——我們稱這些願望為『路標』（signpost）。這讓你可以對情境做出微幅的操控，我也不時嘗試賦予它更多生命。在ACI世界的行動概念中，我們騰出空間以供事物萌生。愈是看到機會的人，愈能在具有那些路標的情境中，獲得更大的空間。」


畢竟，你被迫以情境做思考，謹慎地監控任何「改變的訊號」。



ACI世界處理這一點的方式，漂亮地呈現概念思考的互動性質。概念絕不會從「覺醒」走到「行動」——為了維持概念的活力，你必須隨時留意環境的變化。

從覺醒到行動

當形塑出概念傳達媒介，人們接觸並體驗到概念，概念開始「行動」起來。不僅是透過你所提供的產品或服務，也透過概念的每個表達及觸動點。只要概念夠強大，觸動點便能支持你的願景。ACI世界的願景如何透過概念傳達媒介表達？

首先，ACI世界有四個科系：國際生活風格研究（International Lifestyle Studies，ILS），傳播——國際性事件、音樂與娛樂研究（Communication – International Event, Music & Entertainment Studies, CO-IEMES），商業經濟——國際性事件、音樂與娛樂研究（Commercial Economics–International Event, Music & Entertainment Studies, CE-IEMES），以及商業經濟——數位商務概念（Commercial Economics–Digital Business Concepts, CE-DBC）。由此可見，學院所提供的是對媒體、娛樂及創意商業服務領域的創意產業有所助益的多元課程。除了這四個主修學士課程，另有六個副修：趨勢觀察、跨媒體敘事、遊戲產業、事件、舞蹈產業與設計360，同時也針對來自海外的留學生提供豐富的進階課程。你可以將這些課程視為ACI希望學生能多利用的「建築」或「結構」。在未來幾年，將有更多投資挹注到ACI位於蒂爾堡、紐約、倫敦、開普頓及首爾的「熱點」（Hotspots），繼續推展都會地區現代教育概念的相關合作。每個ACI熱點都會開始發展自己的「工廠」（Factory）及「理想會議室」（Favourite Meeting Places, FMP's），以創意產業的合作及「意外的智慧」作為優先要務。ACI熱點的特徵，是給予實驗及意外發現空間。若有需要，也會為發展創業設計「創意概念屋」（Houses of Creative Concepts, HoCCs）。如同每個都市有自己的問題，每個ACI熱點也具有自己的「地方色彩」。除了熱點、工廠、理想會議室及創意概念屋，ACI世界也擁有跨國性大學及校園校際合作網絡。這些發展的重心，是不受時間及地點限制的教育體系組織及設計。


我們擁有想招募的學生，因此，要是我們缺乏創業精神、好奇心、求知慾或無法相互吸引，也會對學生造成影響。



ACI世界也將以媒體科技進行必要的數位化輔助，包括「遠距」評估（remoteassessment）、數位化測試（digital testing）、數位課程及課程串流等。更廣泛的數位化，將逐漸促使不受時間與地點限制的教育及輔助活動。

除了幾乎固定的概念傳達媒介結構，ACI世界的環境中的問題，以及教師倡議下所產生的問題，不斷出現新的觸動點。彼得．邦表示：

「過去幾年，我們剛始與蒂爾堡這個城市做連結，以這座城市為脈絡。蒂爾堡的問題來自蒂爾堡公共廣播電台（Omroep Tilburg），一個城市行銷實驗室或『城市實驗室』（City lab），以及世界音樂節（Mundial Festival）等。此外，也有些區域管理的問題，例如，市民期望市府內的活動組織部門能專業化。我們擁抱這座城市的所有問題，以它們作為學生學習的環境。」

對每個概念而言，執行概念的人，也就是消費者所接觸到的人，都是重要的觸動點。教育過程當然也是如此，教師實質上為學生提供「服務」。ACI如何處理這點？彼得．邦表示：

「以願景為根據雇用人員，並且組織符合願景的文化，這形塑了ACI時時革新，未來也將持續與時俱進的性格。我不認為認同就是起點，其他還有政策計畫、管理報告，以及每年兩天的『策略日』（strategy day）。我們也制定了三大法則。ACI會變得更有挑戰精神，意思是我們將更常走出教室。ACI將演變成ACI世界，這三個部分是相互連結的。

身為一個團隊，我們必須學習逐年檢視自己走到哪裡，處於什麼樣的情境，以及該如何繼續下去。我們邀請教師和學院的參與理事會（編按：institute's participation council, IMR）加入檢討，讓我們達到今天的成就。我們需要有新鮮空氣持續注入，也必須持續自我發展。基礎是，創意產業根據三種不同的方式定義創意，而我們培育年輕人投入這項工作。這是我們曾在核心價值中形成的認同，在過去幾年演變到如今的狀態，而且往後仍將持續演變。」

到了最後，重要的是行動概念必須讓接觸到它的人，不需要先讀過你的計畫書，就能實際體驗到。ACI世界應該被如何定義？彼得．邦表示：

「只要解讀ACI世界，就能發現我們的學生能在全球不同文化的四十個地點學習，其中有五個世界級都市，包括蒂爾堡（笑），我們承擔問題並將之當成學習環境。雖然還沒進行到我期望的地步，但這是我們的世界。我們提供的是經過架構的『世界就是我們的教室』。不可否認，世界的物理結構的內外都有內容元素，例如實驗室（舞蹈實驗室、遊戲實驗室、設計實驗室等），我們也想成立一個『趨勢實驗室』。對這種環境的另一個解讀，就是『紐約創意產業學院』（NY Academy of Creative Industries）及『倫敦學院』（London Academy），我們所有的行動都指向這個品牌策略傘。在此我姑且不說明方提斯是什麼，這可能一輩子也說不完，但『倫敦學院』立刻就獲得認可。概念的進一步形塑，需要持續不斷的努力，你必須為大家揭示一個願景，而我們希望自己能在這方面多下工夫。我們也生動地，而不是以政策性語言，介紹這個學院，賦予這個學院某種形狀及體驗，也就是形象。這幾乎已到了『哲學境界』。」
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誌謝

誌謝

寫作和必要的跨國研究是群策群力的工作，沒有受訪者及協力組織的鼎力相助，研究工作不會如此愉快。我們要在此向過去兩年間，直接或間接幫助本書付梓的每一位人士致謝。首先，感謝方提斯創意產業學院的主任彼得．邦（Pieter Bon）與團隊領導人尼可．威爾曼（Nick Welman），謝謝他們始終相信我們，並支持我們的跨國計畫。

也不能忘了感謝我們的同仁巴特．范．艾思（Bart van Esch），為我們設計本書的內文版面。謝謝你花費這麼多的小時和夜晚，並且為了版面設計而費神與我們進行無數的電話溝通。謝謝你將版面編排得如此美麗！

我們也要感謝其他同事，在過去兩年間包容我們因為撰寫本書而頻頻缺勤。尤其感謝我們的概念思考指引同仁，德克（Dirk）、伊凡卡（Ivanca）和克里斯（Chris），謝謝你們和我們一起閱讀、思考，並且對概念發展方法的信心。

同時感謝我們的學生助理羅蘋．史塔特曼（Robin Straatman），她為我們草擬內容，擁有卓越的撰寫才華，並且全程為我們進行最後的編輯，隨時提醒我們留意寫作風格及慣例。她以嚴謹的標準，將我們的故事琢磨到盡善盡美。能給予一位學生這樣的機會，實在是很特別的經驗。羅蘋，謝謝妳！關於寫作過程，我們也要感謝經常幫助我們做緊急校閱的賈奎琳．克呂克（Jacqueline Crucq），謝謝她總是兩肋插刀，鼎力相助。

為了撰寫本書，長期以來我們被授予挖掘人才智慧的特權。這些人才都是業界領袖，是我們的靈感來源，也持續以美麗的故事和實用的概念思考，屢屢讓我們感到驚豔。感謝Sarah Drummond, Armin David, Robert Doggers, Malika Favre, Lot Frijling, Maryan Brouwer, Gerben Gerritsen, Dirk Hens, Mark de Jong, Niels Jensen, Peter Kentie, Reijer van Kasteren, Michael Kraft, Daniel and Markus Freitag, Daniel Kraft, Aline Ozkan, Ward Monné, Fredrik Öst, Simon Piehl, Anna Snel, Dan Lockton, Karel Willemen及Jan Wilker。特別感謝弗雷德里克．奧斯特（Fredrik Öst）在最後一刻答應我們的請求，在百忙中撥空為本書撰寫序言。

當然，我們也要感謝BIS出版社的魯道夫．偉卓（Rudolf van Wezel）鼓勵我們撰寫這本國際版，並且全程陪伴我們思考適合的體裁。

感謝時時為我們解惑的碧昂達．迪亞斯（Bionda Dias），從不吝於給予誠實的反饋，讓我們得以持續努力。

現在是2016年4月，我是嘉比，正在撰寫這篇感謝辭。可以說，我在滿滿的感激及歡欣下完成本書。我不會貿然鼓勵任何人在攻讀碩士學位，有全職工作，必須照顧兩名年幼孩子，並試著當一名好妻子、好朋友和好家人的同時，還要寫一本書。畢竟，寫書是一件完全不同的事，騰出時間是最大的挑戰，而且前提是老闆願意支持，允許挪用工作時間，以完成非凡的寫作計畫。我滿懷感激，能夠在這充滿驚奇的領域中，得到實現抱負的機會，以及獲得時間走過這趟美麗的旅程，更慶幸自己能在其中獲得如此多的知識與洞見。

基於完全不同的理由，我想在此向我的同事伊蓮（Elaine）致謝。親愛的伊蓮，感謝妳在這並非全程平順的過程中，鼓勵並支持我，在我最需要的時刻提供幫助，並且對設計給予寶貴的建言。

最不能忘記感謝的是瑪麗安（Marianne），總是在最後一刻幫助我完成文字翻譯。我的語感極為有限，幸好能借助妳的語言能力。除了許多朋友在語言上的幫助，我也要感謝埃爾（El）樂意當我的聽眾，感謝你在許多晚間散步中，聆聽我滔滔不絕地敘述新觀點及新資訊。這些散步總是能賦予我平靜與能量，幫助我面對翌日的挑戰。

特別感謝我的同事兼朋友馬汀（Martine）和彼得（Pieter），你們從不過問我進度如何，讓我學習到並不是時時都要感覺到周遭的支持。隨時都能依賴你們，讓我感覺有如天賜，並且心生力量，在艱難的時刻堅持下去。

如果沒有我先生法蘭克（Frank Crucq）的支持，這本書大概無法完成，再次謝謝你對我的信心和信任。我這個做妻子的鮮少看書，只懂得寫書。感謝你自願承擔兩位女兒莎拉（Sarah）和卡圖（Catoo）的照顧大任。兩位美麗的女兒，有時因為我歡欣地出外洽公，或是文思受阻而在筆電後埋頭苦思，連續數日看不到我。由衷感謝全家人對我無條件的支持。

我是桑妮，也想藉此機會說幾句話。寫一本書需要花費多少代價？長期以來這都不是我會思索，或詢問別人的問題。但在撰寫這第二本書的過程中，生下女兒茱兒梅（Jules Mae）後，我突然間發現這個問題竟和自己如此息息相關。你需要在衡量下做出某些選擇，但仍然有些選擇會在意想不到的情況下出現。

做出正確的選擇並不容易，對我而言某些選擇尤其困難。我堅信自己的判斷正確，但有時不免覺得自己缺乏足夠智慧。對錯必須交由時間來證明。

除了前面提到的諸位人士，我也要感謝家人及朋友對我的無條件支持，以及耐心聆聽。爸、媽、Rob、Roel、Lenneke、Yvonne及Hans，真的很謝謝你們。特別感謝兩位時時（真的是每週七天，每天二十四小時）支持我，我的伴侶桑德（Sander）和母親瑪琳（Marleen）。桑德是最甜蜜、最棒和最貼心的博學者！我們一起做過無數的腦力激盪，他以實際又關鍵的問題不斷轟炸我。雖然有時有點煩人，但他確實幫助我堅持下去。我的母親瑪琳則是我心中的堅固磐石，剛晉身外婆的她，為了照顧外孫女所做的奉獻，令人難以置信。媽，妳真的很神奇！

最後我要感謝嘉比，在我缺席時仍持續撰寫本書，並且完成為數驚人的篇幅。沒有她的努力，這本書就不會誕生。我對她充滿感激。

希望我所做的所有選擇，我和嘉比在本書上投注的心力，以及撰寫過程對我們的所有試煉，都能讓我們再次對自己的領域——創意產業和教育——有所貢獻，畢竟，這就是我們撰寫本書的目的。希望本書能奠定新的基礎，幫助我們在領域中持續進步發展。我們也希望身為讀者的你，能從閱讀本書中獲得樂趣。
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