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　一つ目の意思決定の戦略レベルでは，デザイナーは未来感覚を持つ想像者（Imaginer with 

Future Sense）として，想像される未来と企業のビジョンを統合する役割を持つ。この役割を

持つデザイナーはイノベーションの探索的な段階に参加し，美観やアートの知識を用いて急進

的なイノベーションを促進する。

　二つ目の計画の戦術レベルにおいては，社会文化的コネクションを持つイントラプレナー

（Intraprenur with Sociocultural Connection）として振舞う。デザイナーは組織の中の機能と市場

のニーズをつなげてビジネスモデルの開発を行い，漸進的なイノベーションに取り組む。

　三つ目のコミュニケーションの実行レベルにおいては，デザイナーはスケッチスキルを持つ

アイデア開発者としての役割が求められ，開発されたビジネスモデルやプロダクト，サービス

の可視化や審美性を高める活動を行う（Svengren Holm et al., 2017）。

　以下は，イノベーション文脈におけるデザイナーの役割を整理したものである（図 3）。

Ⅲ．まとめと課題

　前章では，DMA2017 の投稿論文の主要な領域についてレビューを行い，いくつかのモデル

を紹介してきた。本章では，DMA2017 の文献レビューの考察を通して，デザインマネジメン

ト研究の今後の可能性と課題について述べる。

1．各研究領域の考察

1.1  デザインエデュケーションを対象にした研究領域の考察

　デザインマネジメント研究におけるデザインエデュケーションの分野では，近年国内でも注
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目が集まるデザインシンキングや，プロトタイピングに関しての研究，デザインとアントレプ

レナーシップの近接性についての研究が中心であった。前述のように，近年のデザインの対象

領域の変化から，特にビジネスとの接点に着目した研究が多く見られた。

　デザインシンキングの研究領域では，デザインシンキングの異なるモデルを提示した研究や

（Jalote Parmar et al., 2017），ビジネスモデル開発とデザインシンキングのプロトタイピングの

共通点に焦点を当てた研究（Amano et al., 2017），戦略的意思決定における認知バイアスの減

少に関する研究（Kotina et al., 2017）等が見られた。また，デザインとアントレプレナーの近

接性についての研究領域では，サービスデザインの起業機会の特定への貢献（Klenner et al., 

2017）が検討され，モデル化された。

　これらの研究領域で特徴的であるのは，デザイナーとその他のプロフェッションの協業が前

提として想定されている点である。前述のように，デザインはイノベーションを生む方法とし

て，デザイナーはそれを牽引する存在として認識され始めており，これまでのような一つの領

域に関わる技能を持つデザイナーだけでなく，分野横断的な知識を持つデザイナーを排出する

ことが求められてきている。この分野の研究では，マネジメントとデザイン，アントレプレ

ナーシップといったこれまで別々に考えられてきたプロフェッションの枠を超えて，それぞれ

アプローチを複合した取り組みが報告されている。

　その一方で，ほとんどの論文における論調は，「イノベーションやビジネスモデル開発，起

業にデザインは貢献し得る」というものであり，その役目を負うのがデザインでなければなら

ない理由が明確ではない。例えば，戦略的意思決定に伴う認知バイアスの減少に関する研究で

述べられた，エスノグラフィーやプロトタイピング，参与観察の有効性はマーケティングなど

のその他の研究領域でも指摘されるものであり（Amano et al., 2017），ツール的な貢献として

のみ描写されているように思われる。アントレプレナーシップへの貢献に関しても，起業家の

行動的な側面は Sarasvathy（2001; 2009）によって指摘されており，類似した観点から検討が

なされており，デザインに特有の点が何であるのかが明確でない。サービスデザインやビジネ

スモデル開発といったインタンジブルな領域に関しては，デザインに特有の専門性がどのよう

に発揮されるのかについては未だ明らかにされていないように思われる。これらの問題を解決

するためには，Jalote Parmar et al.（2017）が指摘するように，創造的問題解決における問題

のフレーミング（Dorst, 2011）や，様々なステークホルダとの共創によるインタラクションを

扱うデザインの専門性といった諸概念を含めて理論化を進める必要性があると考えられる。

1.2  サービスデザインを対象にした研究領域の考察

　次に，サービスデザインの領域では，PSS やサービタイゼーションへのサービスデザイン

の貢献に関する研究が見られた。
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　PSS を対象にした領域の研究では，特に新たな技術を活用する際に，どのようにして適切

な VP を特定し，VC を構築することが可能であるかという観点からの研究が行われている

（Wu & Sung, 2017; Magistretti et al., 2017）。Wu & Sung（2017）では，Verganti（2008）で提唱

されたデザイン・ドリブン・イノベーションの観点から，新技術をどのように解釈して VP を

形成するかという論点から研究が行われ，⑴新たな技術の核となる特徴を見つけ出す，⑵感情

的・機能的な価値の熟考を通して，技術の核を革新的な意味へと解釈する，⑶技術的な実現可

能性の分析を繰り返しながら，ステークホルダからの批判を集めるといった 3 つのデザイン

実践を通して VP が形成されることを明らかにした（Wu & Sung, 2017）。また，Magistretti et 

al.（2017）では，新技術を解釈するためのテクノロジー・エピファニーのアプローチに関し

て，⑴アクティビティ・チェインと，⑵エクスペリエンスの二つの方法が理論化された。ま

た，サービタイゼーションの領域では，サービス化を進める製造業へのケーススタディを通し

て，サービスデザインが顧客志向の VP の形成を促進するという観点が指摘された。

　この分野の研究は，新技術や既存の技術をいかに解釈して顧客に価値あるものとして伝える

ことが可能かという点に焦点が当てられている。Hargadon & Sutton（1997）によれば，IDEO

社のようなデザイン会社が，様々な産業を横断する知識仲介者としての役割を持つことを指摘

している。同様の視点として，Verganti（2003）では，デザイナーの「言語の仲介者」として

の役割を指摘している。デザイナーはこのように新たな技術を社会文化的モデルから解釈し，

意味を与える（Verganti, 2003）。

　このような視点はこれまでも提示されてきたものの，実際のプロジェクトの中でどのような

プロセスで意味の解釈が行われ，新規性の高い製品が提案されるのかに関してはあまり研究蓄

積が進んでこなかった。本稿で取り上げた PSS に関する研究では，特に組織的に VP を形成

する手法やデザインの役割の理論化が試みられており，技術とデザインの関係性についてより

深い検討がなされており，デザイン研究のオリジナリティが組み込まれた独自の視点が形成さ

れていると言える。

　その一方で，VC をどのように形成して行くかについては，今後実践の観点からより詳細に

検討して行く必要があると考えられる。Calabretta et al.（2017）では，サービスデザインの

特性は，新たなサービスを生み出すための⑴人間中心性，⑵共創性，⑶反復性の 3 つにある

としているが，共創的な視点の中でどのようなデザインの専門性が発揮され，VC が形成され

て行くかについては今後検討されていく必要性があるだろう。

1.3  戦略的デザインを対象とした研究領域の考察

　最後に，戦略的デザインの研究領域では，デザイン組織のケイパビリティである DMC，デ

ザイン主導のイノベーションを対象にした研究が見られた。
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　DMC を対象にした研究では，デザイン主導イノベーションのプロセスに求められる DMC

を明らかにした研究を取り上げた（Coulson & Woods, 2017）。そこでは，これまでの DMC と組

織のパフォーマンスの関係性を検討してきた研究に加えて，デザインマネジメントのプロセ

ス，特にデザイン主導型イノベーションのプロセスとの関係性をモデル化し，それぞれに必要

な DMC の要素が検討された。

　また，デザインとイノベーション戦略を対象にした研究領域では，デザイン主導による組織

の双面性の研究（Stoimenova & De Lille, 2017），イノベーションの文脈におけるデザイナーの

役割についての研究（Svengren Holm et al., 2017）を取り上げた。

　デザインマネジメントでは，デザインプロセスは製品のデザイン（意匠設計）の段階を指す

のではなく，研究開発，マーケティング，製造，インダストリアルデザイン，エンジニアリン

グといった他部門の制約を総合する，分野横断的な性質を持つ複合的なプロセスを指すとされ

る（Gorb & Dumas, 1987; Jevnaker, 2000; Joziasse, 2000）。このような観点では，デザイナーは，

製品開発プロセスを統合する統合者（integrator）として，また製品開発チームのコミュニケー

ションを活性化させるファシリテーター（facilitator）としてリーダーシップを発揮することが

できることが報告されている（Lorenz,1990; Fujimoto, 1991; Perks et al., 2005）。しかし，そこで

はデザインは他部門の統合を促す役割として理解されていたに過ぎず，デザイナーの持つ専門

性やそのケイパビリティの組織的・戦略的な活用に関する研究蓄積は進んでこなかったといえ

る。本稿で取り上げた DMC に関する研究やイノベーション文脈におけるデザイナーの役割研

究は，これまでの文脈にない「デザイン主導性」を帯びた研究の方向性として捉えることがで

きる。

　その一方で，上述のデザインシンキングの研究と同様に，デザイナーの専門性が発揮される

ことによって達成されるデザイン独自の観点も必要になってくる。DMC においてもデザイ

ナーの役割研究においても，それがデザイン独自の視点から形成されるものでなければ，理論

的な発展は望めないだろう。このようなデザイン主導性やデザイン志向とはどのようなものを

指し，サービス志向や顧客志向，企業家志向といった他の概念とどのように異なるのかについ

ても詳細に検討していく必要がある。

2．おわりに

　以上，本稿では，デザインマネジメント研究分野の射程を明らかにするため，DMA2017 の

文献レビューを行い，その射程を理解すると共に考察を行なってきた。

　最後に，方法論に関する全体的な傾向として，96 件の論文のうち，ケース分析を行なった

ものが多く，インタビューによる理論構築を目的とする論文が多く見られた。具体的には，企

業やプロジェクトを対象に担当者に対してのインタビューを行なう方法をとる論文が多く投稿
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されていた。研究が萌芽的段階であるため，仮説構築型の研究が多く行われていると予想され

るが，今後は定量的な研究を用いて理論の確実性を高めていくことも必要であると考えられ

る。

　これらの観点から，より深い検討が行われていくべきであると考える。
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＜注＞

1） DMA2017 international Conference HP（http://designmanagementacademy.com/dma2017/）
2） Design Society HP（https://www.designsociety.org/）
3） Design Management Special
4） Design Research Society HP（http://www.designresearchsociety.org/cpages/home）
5） DMI HP（http://www.dmi.org/）
6） CADMC（http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/insights/design-for-transformation/cambridge-academic-

design-management-conference/）
7） キーワードは，完全に同一なものの他に，PSS と Product Service System，NPD と New Product 

Development といった，同義と考えられるものを加えて検出した。なお，キーワードの件数の検出に

は，テキストマイニングのフリーソフトである TTM（http://mtmr.jp/ttm/）を使用している。

8） キーワードのネットワーク図の作成には，社会ネットワーク分析のフリーソフトである Pajek（http://
vlado.fmf.uni-lj.si/pub/networks/pajek/）を使用した。各点の大きさは，検出されたキーワードの件

数が反映され，それぞれの点からの線は，論文に設定されたキーワードのつながりを表している。

9） デザイン研究では，デザインの扱う不確定性の高い問題のことを指して厄介な問題（wicked 
problem）と呼ぶことが多い。厄介な問題とは，複合的な社会システム上の問題であり，形式化され

ておらず情報が混乱しており，多くのクライアントや意思決定者がそれぞれの価値に関して競合する

複雑な構造を持つ問題であるとされる（Buchanan, 1992）。
10） 八重樫ほか（2017）に詳しい。

11） Liedtka（2015）をもとに筆者作成。また，それぞれのバイアスの定義については，以下を参照のこ

と。

バイアスの種類 定　　義

投影バイアス

（projection bias）
投影バイアスは，意思決定者が現在の状況を過度に未来に投影してしまう傾向

を指す。このような過去の経験の投影は適切な未来を想起することを妨げ，斬

新なアイデアを開発することや成功する可能性を正確に評価することを妨げる。

ホット／

コールドバイアス

（Hot / Cold bias）

ホット／コールドバイアスは，意思決定者が予測を立てる際に，熱意または冷

めた感情によって，アイデアの価値を間違って見積もってしまうバイアスを指

す。アイデアに思い入れが強いほど，他者がどのように反応するかを正確に予

測することを妨げてしまう。

自己中心的共感

バイアス

（ego-centric 
empathy bias）

自己中心的共感バイアスは，意思決定者に自らが価値があると感じるものと他

者が価値があると感じるものが同様であると考えてしまう傾向を指す。意思決

定者は他者が自身の考えや嗜好，行動を投影してしまうことで，新たなアイデ

アが望まれているものと思い込んでしまう。
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12） 実際に近年では多くのスタートアップやベンチャーにデザイナーが参加している例が見られる（e.g. 日
経コンピューター，2016; Maeda, 2016）。もっとも典型的な例は，AirBnB である。AirBnB は，Joe 
Gebbia と Brian Chesky の二人のデザイン学部出身者と，コンピューター科学の分野に学位を持つ技

術担当の Nathan Blecharczyk によって創業された（Klenner et al., 2017）。（http://www.kpcb.com/
blog/design-in-tech-report-2016）

13） Sarasvathy（2004）ではエフェクチュエーションの理論は，デザインの中心的な論理を反映してい

ると述べている（Sarasvathy, 2004, pp.522）。
14） Karpen et al.（2017）をもとに筆者作成。

15） Liu（2017）より，筆者作成。

16） Coulson & Woods（2017）より筆者作成。表の中の SIIFE はそれぞれ，S（Scoping），I（Interpretation），
I（Ideation），F（Formation），E（Evolution）といったデザイン主導イノベーションの活動プロセ

スの 5 つのフェイズを示している。

17） 活用とは，「改善，選択，生産，効率，選別，道具，実行といった特性において捉えられる行為」を

指し，探索とは「調査，多様性，リスク・テイキング，実験，遊び，柔軟性，発見，イノベーション

といった特性において捉えられる行為」を含むものであるとされる（石坂，2014）。
18） 組織の双面性については，石坂（2014）に詳しい。

19） Svengren Holm et al.（2017）をもとに筆者作成。

フォーカシング・イ

リュージョンバイアス

（focusing illusion 
bias）

フォーカシング・イリュージョンバイアスとは，意思決定者が他の要因を犠牲

にして 1 つの要因を過大評価する傾向を指す。特定の刺激に対して過度に反応

してしまい，その他の刺激を無視してしまう傾向がある。

セイ／ドゥバイアス

（Say / Do gap bias）
セイ／ドゥバイアスは，ユーザーや顧客に尋ねることで出てくる意見が，しば

しば実際の行動を正確に表現しておらず，結果として低い信頼度の予測を生ん

でしまうことを指す。

計画錯誤バイアス

（planning fallacy 
bias）

意思決定者が新しいアイデアを生むことに成功したとしても，未来に対しての

甘い見通しを立ててしまうことが多い。このような根拠のない自信や楽観主義

は，組織における計画段階にもしばしば見られる。

確証バイアス

（confirmation 
bias）

確証バイアスは，意思決定者が持つ仮説や信念，アイデアを検証する際にそれ

を支持する情報のみを集めてしまうことで，否定的な情報を無視してしまう傾

向を指す。

授かりバイアス

（endowment bias）
授かりバイアスは，意思決定者がすでに持っているものに愛着を持ってしまう

ことで，手放したくないと感じる傾向を指す。新しいものを得る喜びよりも，

失うことへの痛みが勝ってしまうことで新しいソリューションを志向すること

を妨げる。

利用バイアス

（availability bias）
利用バイアスは，意思決定者が想像できない選択肢の評価を低く見積もってし

まう傾向を指す。アイデアの新規性が高い場合はそのアイデアに関して精通し

ていない場合が多く，漸進的な改善を選択する傾向がある。
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Abstract

　Nowadays, concepts of Design Thinking (Brown, 2009) and Design-led innovation (e.g. 

Verganti, 2008) have paid a lot of attention in the business worlds. In the United States, 

framework of Design Thinking has become more popular, and in the EU, the notion of 

Design-Driven Innovation (Verganti, 2008) has been incorporated into the country’s policies. 

Thus, design has attracted attention among practitioners and scholars as the sources of 

innovation.

　In the current situation, Manzini (2016) says that the term “design” can now be found 

with three different meanings: diffuse design, by which we refer to the natural human 

ability to adopt a design approach, which results from the combination of critical sense, 

creativity, and practical sense; expert design, by which we refer to professional designers 

who should, by definition, be endowed with specific design skills and culture; and co-design, 

by which we refer to the overall design process resulting from the interaction of a variety of 

disciplines and stakeholders—final users and design experts included (Manzini, 2016; 

pp.53). A growing number of scholars see the design as the driver of the innovation, and a lot 

of new ideas are advocated in the area of Design Management.

　In this study, we will review literatures which submitted to the Design Management 

Academy (DMA) Conference 2017 and challenge to grasp the latest trends of the study of 

Design Management.
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