
� はじめに

本稿では、製品デザインの長期的な統一感を生み出す「デザインの世界観」

についての文献レビューをおこなう。製品デザインについてはデザイン・マ

ネジメント研究をはじめとしてたくさんの研究蓄積があるが1)、本稿で検討

するのは、企業のデザイン戦略と、実際にデザインを行うデザイン組織のも

つデザイン志向性の中間にあり、双方をつなぐ役割をするものである。それ

を本稿では「デザイン・パラダイム (design paradigm)」とし、その意義と

有効性について検討していきたいと思う。

以下では、デザイン・マネジメント研究を中心にした文献レビューを、す

ぐれたデザイン構築に必要なマネジメントとはどのようなものかという問題

意識に従って、デザイン戦略面、現場でのマネジメント面の２つの側面から

おこなう。その上で「デザイン・パラダイム」の必要性とその関連研究につ

いてレビューし、最後にその意義について考察する。

� デザイン能力形成の研究

すぐれたデザインはどのようなマネジメントによって生み出されるのか。

この問題についてはまず、デザインの能力およびその育成を考えることから
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始めたいと思う。

デザイン能力の研究においては、まずデザイナー個人の認知過程とそのデ

ザイン過程を研究対象にする方法がある。これは熟達研究と同様に、デザイ

ン過程の観察によって明らかにすることができる。たとえば Jones (1970)

は、デザイン過程は分散 (divergence)・変換 (transformation)・収束 (con-

vergence) の 3 段階の過程として表現できるとし、デザイナーのあるべき姿

として、自らの結果を予測でき、それに応じてやり方を変えていく、自己組

織的システム (self-organizing system) としてのデザイナーをあげている。

そして、それを可能にするには、デザインチームのメンバーに自らの意図や

やり方を理解させるような、共通したメタ言語を作り出すことが必要だとし

ている。これは、チーム作業の際にはお互いの意図を交換できるコミュニケ

ーション言語が必要なことを示唆しているといえよう。また Eastman

(1970) は工業デザイナー６人に浴室のデザイン問題を課し、その過程を詳

細に観察した｡ そこからデザイナーが抽象的な関係や属性を生み出して、考

えつく適当なものをそこから引き出すのではなく、常に具体的なデザイン要

素 (この場合では浴槽や流しなど) を考えていたことを明らかにした。具体

的なシンボルを操作することでより現実味を帯びたデザインが可能となるの

である。この具体性を実現できるのがデザイナーの持つ造形技能であり、ま

たイメージをビジュアル化する能力であるといえるであろう。また、制約条

件を見つけるのに外的な手がかりに頼った被験者に比べて、自分の記憶から

引き出した人の方が成果は優れていた。これは外的な知識と、自らの内的記

憶の双方を利用することが有効であることを示唆している。またある被験者

は頭の中で考えを自動的に秩序立てていることも指摘されている。このよう

に熟達したデザイナーは問題に応じて自らの経験をうまく利用することがで

きるのである。Krauss & Myer (1970) もデザイン過程の観察から、デザイ

ナーが当初予想されたシステマティックな作業過程ではなく、むしろイメー

ジのままに空間を構成する要素を操作しながら逐次的に決定していく作業に

かなり時間を費やしていたことを明らかにしている。
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そして Rowe (1987) はデザイン過程を､ デザイン問題の分析・統合・評

価・伝達の情報処理サイクルを繰り返しながら、抽象的な段階から具体的な

段階に昇華させるモデル、それをさらに精密な段階分けをおこない、実際の

デザイン過程に組み込む形で情報処理をおこなうモデルなどを紹介しながら、

情報処理理論における意思決定理論 (Newell, Shaw, & Simon, 1967) を応用

した、決定木モデルを提示している。しかし他方で発見的手法の有効性も検

討しており､ これは認知科学における創造性研究 (たとえば Finke, et al.,

1992) につながるものといえる。

紺野 (2008) は、デザインを知識創造過程と捉え、そのプロセスの中で、

実際の経験をベースにした「体験的認知」と、それを俯瞰した視点から再構

成する「内省的認知」という２つの軸が必要になるとしている。この２つの

軸からデザインを考え、様々な部分を全体として統合する「調和綜合 (har-

monization and synthesis)」が求められているとしている。

同様の主張は�����(1983) の「省察的実践家 (reflective practitioner)」

研究にもみられる。�����(1983) における建築デザインの事例は、有能な

実践家 (建築デザイナー) が初心者 (デザイン学生) を指導するプロセスの

プロトコル分析である。建築デザイン・プロセスの事例では、学生の提示す

るデザイン案に対して、熟達したデザイナーは、実際に配置図を描いたりイ

メージを言語で説明しながら、設計に対して異なる視点 (枠組みの転換：

reflame) を導入している。彼の建築デザインの指導の事例は、熟達したデ

ザイナーが初心者との対話から行為の中の省察を通じて、問題の枠組みの作

り方を指導している姿を浮きだたせているが、既知の問題状況を未知の特殊

な状況として見ることで、今の状況に対して前のやり方 (レパートリー) を

逐次的に「試す」という過程が中心であるとしている。

そして Akin (1989) は建築デザインにおいてデザイン問題における特殊な

事例を一般的な形に表象化し、それらを操作することでデザイン問題を解決

していることを示した上で、デザイン技能の教授においては、宣言的知識の

みならず手続的な知識をダイレクトに教授すること、その際目標とその行動
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を意識させることなどを提案している。これらの研究は Simon (1973) の、

デザインを「構造化されていない問題 (ill structured problem)」を「構造化

された問題 (well structured problem)」の部分に分解して考える問題解決の

過程であるという主張に沿うものであり、個人の認知過程に焦点を当てた研

究であるといえる。

このようにデザイン能力についての研究は様々あるが、しかしデザイナー

がたった１人で完成品を作るということは、絵画や陶磁器のような製品であ

れば考えられるが、特に工業製品を対象にした場合ほとんど考えられない。

世間に流通している製品は、デザイナー以外の多くの人々が関わることで製

品化されるのである。この点を明確に指摘している研究であるWade (1977)

は､「デザインは社会的活動である」として、自らの持つ建築物に対するイ

メージを他者とのコミュニケーションにより伝達することがデザイン作業に

とって重要であるとして、いわば「デザインは社会的なイマジネーションで

ある」という考えを提示した2)。これはすでに述べたデザインマネジメント

の研究とも共通する立場であり、それを「社会的活動」という言葉でうまく

表現している。そして Wade (1977) は、建築においては、建築家とその依

頼主、そして実際の建築を請け負う業者との間で、コストやニーズなどの面

でコンフリクトが生じるとして、それを解消することが建築デザインにとっ

ては重要な側面であるとする。そのためには、話し合いのプロセスにこまめ

に参加して、意見の相違点を認識し、それを解消するために何が必要かを把

握することが重要であるという。デザイナーのおこなうべき重要な仕事を指

摘している。また、デザインの過程ではチームで作業する場合が往々にして

あるが、その際に大人数による投票制で決定を行うと決定が難しくなること、

協働を成功させるにはグループのメンバーは他のすべてのメンバーと話し合

うこと、弾力性を持った目標を設定することなどをあげている。Wade

(1977) の研究は現場のノウハウが中心であるが、協働の重要性を指摘して
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いるといえる。

デザイナーの能力の育成については、この「組織的過程としてのデザイン」

という視点をもつ必要がある。次節ではデザインの組織的過程のマネジメン

トを扱う研究をみていく。

� デザイン・マネジメント研究

組織的過程を取り扱う研究は経営学の「デザイン・マネジメント (design

management)」研究にみられる。長沢 (2003) はデザイン・マネジメントに

ついて､「企業内や各組織における『経営戦略要素としてのデザインをマネ

ジメントすること』」と定義し、その内容は､ �デザイナーのデザイン能力

のマネジメント、�デザイナー集団 (デザイン組織) のマネジメント、�商

品やプロジェクトの企画・プロデュースのマネジメント、�企業のデザイン

戦略のマネジメント、�企業経営そのもののマネジメント、の５つの側面が

あるとする。この定義の中にデザイン能力も含まれているが、そのとらえ方

はデザイナー個人から企業経営全体まで、企業のマネジメントほとんどを射

程においているといえる。また佐藤 (1999) は、デザインマネジメントを

「モノやサービスに、情報という経済価値をいかに付与するかについてのマ

ネジメント」であると定義した3)。機能面以外でいかにその製品に情報を付

与するかという活動が、デザインマネジメントの中心になるという考え方で

ある。その上でデザインマネジメント実践について、�情報の差異化、�情

報の統合化、�情報の累積化、�情報の最新化、�情報の規模の最適化の５

つの項目をあげている。

デザイン・マネジメント研究は、製品開発論や戦略論を理論的背景におい

た経営戦略ベースのものと、デザイナー組織に注目する組織論ベースのもの

に大別される。前者に含まれる研究では、企業トップの積極的な関与

(Dumas & Mintzberg, 1989 ; 吉田、2007；中村、2007) や、企業のデザイン
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に取り組む姿勢 (ラインメラ・米倉、2007) がデザインの製品化には重要で

あるという研究がある。また長期のデザイン戦略 (吉田、2007) 策定の有効

性や、経営戦略とのリンケージによりデザインを戦略レベルに反映させる必

要性 (鶴田、2002) を提示する研究もある。マーケティングやエンジニアリ

ングなど他部門との調整・統合 (Lorenz, 1986 ; Walsh, 1996)、製品技術とデ

ザインの統合 (Iansiti, 1998 ; Utterback, 2006)、横断的なデザイン体制

(Sanderson and Uzumeri, 1995) という他部門との連携や相互作用を重視す

る考え方もある。

また後者のデザイン組織のマネジメントの有効性を主張する研究の方が関

連が深い。こちらに含まれる研究では、専門のデザイン責任者をおくこと

(岩倉、2003, 中村、2007)、組織横断的なチーム作り (奥出、2007；吉久保

・鈴木、2005)、デザインと開発現場のリンケージ (奥出、2007)、チームメ

ンバーの編成 (Nadler, 1991) など、組織構造や構成メンバーの重要性を指

摘している研究がある。またデザイナーにリーダーシップを求めたり (紺野、

2008；Esslinger, 2009)、他部門との調整・統合的な役割の付与 (Lorenz,

1986 ; Loewy, 1951 ; Fujimoto, 1991)、デザイン現場の独立性 (佐藤、1990)

やデザイナーの自律性 (竹末、2002) を確保することの重要性、デザイナー

同士の相互作用 (�����, 1983) の促進など、デザイナーの役割や環境整備

の必要性を主張する研究もある。

これらの先行研究を踏まえて、なお研究の余地が残されているのは、ちょ

うど１つめと２つめの方向性の中間に当たる部分、つまりデザイン戦略とデ

ザイン組織のマネジメントの間をどう連結するかという問題である。デザイ

ン戦略は企業がデザインを経営資源としてどのように活用し、そのためにど

のように投資していくかという方向性であり、その企業の生み出す具体的な

デザインについての方向性ではない。対してデザインの現場では１つ１つの

デザインを、その時々の社会の動きや流行を踏まえて生み出していくが、そ

れは企業の長期的な競争優位という観点から生み出されるものではない。デ

ザインの現場はあくまで機能性やデザイン性を考えてデザイン作業をおこな
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うが、そこには一定の方向性が必要である。先行研究はデザイン戦略と組織

のデザイン作業が直接影響を与えるということが暗黙の仮定となっているが、

本稿は両者を連結する別の概念を規定すべきであると考える。

� デザインの共有されたイメージ・世界観についての研究

そのような概念についての研究がこれまでなかったわけではない。それら

の研究が示唆しているのは、デザイン組織はしばしば、その組織にとって実

現すべきデザインについての共有されたイメージや世界観を設定しているこ

とがあるということである。まずデザイナーのイメージの構築・共有という

プロセスを重視している研究に Lorenz (1986)、紺野 (1992) がある。

Lorenz (1986) は、インダストリアル・デザインの中でデザイナーが果たす

べき役割を、豊富な事例をとりあげて考察しているが、その事例の中では、

インダストリアル・デザインを製品開発の中心的地位に据えるとともに、デ

ザイナーが「非公式に」製品開発のリーダー的地位についた製品が成功して

いるとしている。この「触媒的役割｣、つまりインダストリアル・デザイン

がマーケティングと開発・生産に対して製品デザインという形で「デザイン

・ビジョン」を提示し、それがマーケティングと開発・生産のビジョンと相

互作用することで製品が生まれる、そしてデザイナーはその３つのビジョン

を結びつけ相互作用させる触媒的役割を担うべきであるということを提唱し

ている。この「デザイン・ビジョン」はマーケティングと開発・生産、そし

てデザイン部門のイメージを１つに統合するためのもので、それが他の分野

に寄与し、刺激となり、解釈し、まとめることができる多面的才能という、

デザイナーに求められる能力の源泉となるものであるとしている。これは水

平的に他部門をまとめるビジョンである。

紺野 (1992) はデザインマネジメントについて､「デザイン資源を企業活

動の中に有効に浸透させ、あるべき効果を引き出すために必要な、企業とし

てのデザインに対するポリシー、組織体制、具体的デザイナー体制、そして

評価を含む、デザイン資源運用のための一連の知の体系」であると定義す
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る4)。これにはデザインマネジメントに必要な３つの要素が含まれている。

1つはデザインマネジメント・システム、２つめにデザインマネジメント組

織とディレクターがあり、３つめにあげられているのが「デザイン・ポリシ

ー」である。これは企業としてのデザインに対する姿勢、組織的枠組みであ

り、すべてのデザインに対する基本的方針になるもので、デザインの憲法と

もいえるものである。これらは (積極的にデザインにコミットする) トップ

マネジメントと現場のデザイン・ディレクターを結びつけ、デザインマネジ

メントシステムの類型を決める上で影響を与える。これは垂直的に上部組織

と現場を結びつけるものである。本稿で考察するデザインの世界観は、この

両方の意味合いを含んでいると考える。

またより具体的な表象がデザインに影響を与えると主張する研究もある。

Powell & Grodal (2005) はイノベーションにつながる知識の性質について知

識移転のコストとコード化の程度 (＝暗黙知－形式知の度合) で考察し、

Nonaka & Takeuchi (1995) でいわれる暗黙知と形式知のちょうど中間レベ

ルの知識が、移転も難しいがイノベーションにつながるとしている。

Utterback (2006) はこれを援用し、デザインにおいてもこのレベルの知識が

有効であるとした上で、Sanderson & Uzumeri (1995) の提唱した長期的な

競争優位につながる製品デザインの理論を「デザイン・クラシック」として

議論を展開している。そしてそのためには戦略に裏打ちされたデザイン志向

性に加えて、デザイナーや顧客に対してデザインを説明する言説 (デザイン

・ステートメント) も必要であるとしている。また Mozota (2003) はコー

ポレート・アイデンティティ (CI) に関連付けながら、企業が首尾一貫した

独自性のあるアイデンティティを作り出す必要性にふれ、そのためのデザイ

ンマネジメントの役割について言及している。

名城ほか (1994) ではそのイメージや世界観、彼らの研究ではユーザーの

感性に訴えるコンセプトと、それを具体的な技術に変換することの重要性を、
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自動車における事例を通じて考察している。そして認知心理学的な研究では、

Simon (1973) はデザインという問題に取り組む際の内的表象の重要性を指

摘、よいデザインという問題の答えとして、イメージやコンセプトを具体的

な絵や形にするプロセスが存在するという考え方を提示しているし、

Norman (1988) はユーザーの使うイメージとデザイナーが使うイメージを

一体化させることをデザインの際に考慮する必要があると主張している。そ

れに対して Pruitt & Adlin (2006) は詳細にわたり構築された特定のユーザ

ー像「ペルソナ」に焦点を当てたデザイン戦略が顧客志向のデザインをおこ

なう上で有効であるとしている。Vogel et al. (2005) は、デザインの意思決

定は常に曖昧さが問題となるが、そのような状況下でも詳細なリサーチで顧

客についてのインサイトを構築し、それに基づいてリスクを負った意思決定

をすることが、ジレンマを解決する術であるとしている。これらはいずれも

デザインに必要なイメージをもち、共有することの重要性を示唆している。

Robinson & Stern (1997) は企業の創造性を生み出す条件について、�意

識統一、�自主的な活動、�非公式の活動、�幸福な偶然、�多様な刺激、

�社内コミュニケーションの６つをあげている。このうち�意識統一は目標

の明確化や当事者意識の醸成によって達成されるとしているが、他の条件を

方向付けるものとして考えることができよう。

Papanek (1971) はデザインを「意味ある秩序状態をつくり出すために意

識的に努力することである」と定義した上で、方法、効用、要求、目的指向

性、連想、美学という６つからなる複合体としてとらえられる機能を充足す

ることが、その目的を充足するために重要であるとしている。それをふまえ

て Papanek (1971) は、そうして生まれた統合的、包括的デザインは先を見

越すものであり、全体の発展方向を認識し、またそれが組み立てる未来のシ

ナリオから未知のものを推定していくとしている。統一感あるデザインがそ

の機能や製品の役割を規定し、それがデザインを正当化するという、相互補

完的な関係にあることを示唆しているといえる。

このようにデザイン・プロセスにおけるイメージや世界観をいかに構築・
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共有していくかが、デザイン組織にとって重要な課題になる。しかしこれら

の先行研究も、そのイメージや世界観をデザインの現場がどのような組織マ

ネジメントによって共有・構築を果たしているのかについては十分議論され

ていない。本稿はその概念について､ 先行研究を整理することが目的である｡

� ｢ドミナント・デザイン」論からの示唆

「ドミナント・デザイン」は Abernathy (Abernathy, Clark, & Kantrow,

1983) や Utterback (Utterback, 1994) らによって提唱された理論である。こ

の理論自体はデザインという言葉が入っているものの、製品技術とイノベー

ションのものであり、本稿でふれるデザインとは深い関連はない。しかし本

稿で検討する「長期的な統一感のあるデザインの世界観」という問題に対し

ては一定の示唆を与えるものと考えている。たとえば Roewy (1951) は、市

場において支配的なデザインについての考えをMAYA段階 (most advanced

yet acceptable：もっとも先進的であるがまだ受け入れられる)という言葉で

表現した。大量生産される製品のデザインに対して新しいデザインの製品を

提示するにはリスクが伴うが、そのリスクを見極めた上で、既存のデザイン

に対して適度な先進性を付与したデザインが MAYA段階の製品であるとし

ている。これはドミナント・デザインの存在を暗に示しながら、それに対す

るデザイナーの挑戦について説明している。その上で Roewy (1951) は

MAYA段階の条件についても詳しく説明し、大企業ほど既存の製品の成功

からくるリスクは大きいとしている。以下では「ドミナント・デザイン」理

論について概観し、そこから製品デザインの研究に対する示唆を導き出した

いと思う。

Abernathy, Clark, & Kantrow (1983) では、製品は一連のテクノロジーの

選択の結果であり、それぞれの選択は１つの「デザイン・コンセプト」を実

現するためにおこなわれたものであるという5)。このデザイン・コンセプト
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とは、製品の基本をなす機能上の要件 (パラメーター) や対市場適性などを

考慮したもので、その商品のパラメーターや属性は決定され、そのことが逆

にデザイン・コンセプトを固めることにつながる。そしてその選択は一企業

がいかに競争していくかについての意思決定の表現であるという6)。またデ

ザイン・コンセプトには、文字通り核となる「コア・コンセプト」があり、

コア・コンセプトの選択が他のすべての選択を支配するとされる。このデザ

イン・コンセプト、コア・コンセプトは製品技術、および機能についての議

論であるが、製品デザインについても一定の応用可能性をもっていると考え

られる。そしてコア・コンセプトやデザイン・コンセプトの発展とともに、

製品全体の「ドミナント・デザイン」も発展してくるという7)。

ドミナント・デザインについて説明する前に、デザイン・コンセプト概念

の意義についてもう少し整理してみよう。まずデザイン・コンセプトと、そ

れが決定するパラメーターや属性は、相互規定されるものであるということ

である。そしてコア・コンセプトはデザイン・コンセプトの中でも重要なも

のとして選択され、市場の圧力や需要にしたがって、コア・コンセプトとそ

うでないコンセプトは分化してくるということである。この２点はそのまま

製品デザインについてもあてはまるといえる。松本 (2003) におけるファッ

ションデザインの事例でも、製品のコンセプトと具体的な製品は相互規定さ

れるものであるとしているし、その製品を象徴するようなデザインは、その

製品のアイデンティティにもかかわるもので、他の部分と比較しても重要な

コア・コンセプト的なデザインになりうるという考え方も納得できるもので

ある。

そして Abernathy, Clark, & Kantrow (1983) では、デザイン・コンセプト

がまだ固まっていない段階 (Abernathy & Utterback [1978] のいう fluid

stage : 流動的段階) では、新製品の技術をはじめ、パラメーターや属性も

はっきりと定まっておらず、生産設備も未熟なので自然と労働集約的になり、
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かつ多様性を制御する柔軟性も持ち合わせているという。しかしデザイン・

コンセプトおよびコア・コンセプトが定まってくる段階 (specific stage : 固

定的段階) になると、技術的進化やイノベーションよりも生産工程の改善に

向かい、安定化するという8)。Abernathy, Clark, & Kantrow (1983) は、イ

ノベーション発生のメカニズムをデザイン・コンセプトという概念で説明し

ている。

Utterback (1994) は、ある製品分類で市場の支配を勝ち取ったデザインを

「ドミナント・デザイン (dominant design)」と呼び、その条件とイノベー

ションや産業構造への影響について考察している。ドミナント・デザインは

様々な製品に対し独自に導入された個々のイノベーションから合成された新

製品、あるいは一連の特徴の組み合わせの形態をとる9)。たとえば初期のパ

ソコンを構成する要素がモニター、CPU、ディスクドライブ、キーボード、

OSとしてのMS-DOSで構成されていたりするものであるが、これらははじ

めからそのように決まっているのではないと Utterback (1994) は主張する。

ドミナント・デザインはいかなる場合でも技術と市場選択の相互作用の結果

として生じるものであり、少数のための最適なものではなく、多数を満足さ

せるものであるとする。そしてドミナント・デザインの出現には、企業ブラ

ンドなどの補完資産、産業の規制と政府の介入、企業レベルの戦略的行動、

生産者とユーザーの間のコミュニケーションなどがそれに影響を与えるとい

う。そしてドミナント・デザインの決定は、試行錯誤と進歩を安定させ、同

時に競争企業の退出を促進し、産業構造に重要な構造変化をもたらすとして

いる10)。

ドミナント・デザインはあくまで技術や市場によって規定される製品の構

成要素の組み合わせを指す概念であり、直接製品デザインの理論として応用

できるわけではないが、Abernathy, Clark, & Kantrow (1983) の流れを引き
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継いでおり、一定の示唆を引き出すことは可能である。まずドミナント・デ

ザインはその名の通り、市場の支配を勝ち取っているため、製品デザインが

競争力につながる理由の１つを説明しているという点である。もしその市場

の支配をもたらす要因の１つとして、製品デザインを考えることができるの

であれば、本稿で考察する長期的なデザインの統一感も、(製品デザインと

しての) ドミナント・デザインということもできる。そして Abernathy,

Clark, & Kantrow (1983) のデザイン・コンセプト論でも提示されている両

者の相互規定もそこに含まれる。つまり製品デザインが市場支配を進め (＝

製品デザインとしてのドミナント・デザインになり)、そのことがその製品

デザインをドミナントなものにするという相互規定である。次に製品デザイ

ンを構成する要素の決定メカニズムを明らかにしている点である。特に機能

から起因する製品デザインもまた、その機能を実現するための製品の構成要

素に含まれる。したがってドミナント・デザインの構成要素として、市場の

支持を得ることができれば、製品デザインもその構成要素に含まれると考え

られるのである。

� 考察：｢デザイン・パラダイム」概念の提示

本節では先行研究の検討から、事例研究にあたって分析概念としての ｢デ

ザイン・パラダイム｣ 概念を提示する。まずはデザイン組織の共有・構築す

るイメージや世界観の果たす機能についてである。その機能は、①それが長

期的なデザインの統一感にもとづく競争優位を生み出すこと (創造性と市場

性の両立)、②デザインに関連する企業戦略と、現場の組織的なデザイン作

業を連結、あるいは相互作用させること、③デザイン組織の共有・構築する

イメージや世界観のマネジメント、という３点である。以下順に説明する｡

１つめは「長期的なデザインの統一感の醸成」という機能についてである。

製品デザインはその１つ１つの製品の魅力のみならず、その企業らしさを示

すアイデンティティ戦略、あるいはブランド力構築にも寄与している (小田

嶋、2007)。それには製品１つ１つについて「その企業 (のデザイン) らし
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さ」が必要であるし、それまでそのような「統一感」がなかった企業はそれ

を作り出す必要がある。それが長期的なデザインの統一感、世界観につなが

るからである。Utterback (2006) は、Sanderson and Uzumeri (1995) の提唱

した長期的な競争優位につながる製品デザインの理論を「デザイン・クラシ

ック」として議論を展開したが、そのためには戦略に裏打ちされたデザイン

志向性に加えて、デザイナーや顧客に対してデザインを説明する言説 (デザ

イン・ステートメント) も必要であるとしている。

しかし長期的なデザイン戦略と、その時々の製品開発クールにおけるデザ

インテーマとの間には､「長期的な創造性と具体的成果の間のジレンマ」と

いうべきものが存在する。短期的な利潤を求めて新製品開発のたびにデザイ

ンが根本的に変化してしまうと、長期的な統一感は失われるが、逆に統一感

ばかりを重視してしまうと顧客に訴求する明確なデザイン面での差異が失わ

れてしまう。そこでちょうどその中間に位置するデザイン組織の共有・構築

するイメージや世界観が、両者のバランスをとり、そのジレンマを解消する

役割を果たすと考えるのである。

２つめは「戦略と現場のギャップを埋める」という機能についてである。

デザイン組織は、デザイン戦略で規定されたデザインの方向性を、どのよう

に現場レベル、製品レベルで実現していくのかということが課題となる。た

んに方向性だけを示してもそれがデザインとしてうまく具体化されるとは限

らない。デザインの現場、そしてデザイナーにはその戦略の中で (時にはそ

れに反して) 実現したいデザインの意図があるからである。製品デザインは

このように、企業戦略からくる方向性と、現場の組織的デザイン・プロセス

からの意図、その両者のせめぎ合いの中で実現されなければならない。

そこで大きなデザイン戦略よりは具体的で、かつ個々のデザインよりは抽

象的な、中間的なイメージ・世界観が必要なのである。本論文ではデザイン

組織の共有・構築するイメージや世界観がまさにこの中間レベルを想定して

おり、戦略と現場に存在するギャップを埋める役割を果たすと思われるので

ある。Lorenz (1989) は「デザイン・ビジョン」によって、デザイン組織と
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他部門とのイメージ共有という、水平的組織マネジメントが可能になるとし、

他方紺野 (1992) は「デザイン・ポリシー」によって、トップマネジメント

と現場のデザイン・ディレクターを結びつけ、デザインマネジメントシステ

ムの類型を決めることで、垂直的に上部組織と現場を結びつけるとしている。

本稿で提示するデザイン組織の共有・構築するイメージや世界観は、水平的

・垂直的の双方向で、組織の統合的マネジメントを可能にするものである。

３つめはデザイン組織の共有・構築するイメージや世界観のマネジメント

についてである。先述のように、このデザインのイメージや世界観は、全社

的なデザイン戦略と現場のデザイン組織を連結する機能を果たすと考えられ

る。したがってその両者から影響を受けることがまず考えられる。全社的な

デザイン戦略からは長期的なデザインの方向性について、そしてデザイン組

織の行う１つ１つのデザインから、具体的なデザインの形態や特徴にについ

て影響をうけるのである。しかしそれだけではなく、そのイメージや世界観

は逆に、デザイン戦略やデザイン組織の１つ１つのデザインに対して影響を

与える、相互作用をもたらすと考えられる。デザイン戦略にはより具体的な

イメージを提供し、デザイン組織に対してはデザインのもととなる基本的な

イメージを提供することで、長期的な統一感を与える役割を果たすのである。

Abernathy, Clark, & Kantrow (1983) や Utterback (1994) の提唱する「ドミ

ナント・デザイン」からの示唆もこの機能を裏付けてくれる。つまり製品デ

ザインが市場支配を進め (＝製品デザインとしてのドミナント・デザインに

なり)、そのことがその製品デザインをドミナントなものにするという相互

規定メカニズムは、製品デザインにも応用できる。

そしてそのイメージや世界観は、基本的にはデザイナーを含むデザイン組

織の成員によって共有・構築される。デザイン組織の１つ１つのデザイン活

動やその結果としての製品、および組織内でのコミュニケーションなどによ

り、その共有・構築は進むと考えられるのである。

以上の考察をもとに、デザイン組織の共有・構築するイメージや世界観を

分析概念として提示する。今回はデザインにおける「パラダイム (paradigm)」
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(Kuhn, 1962 ; 加護野、1985) の概念を導入し､「デザイン・パラダイム (de-

sign paradigm) 概念として議論していく。パラダイムを今回の研究における

分析概念として導入する理由は、デザイン・プロセスの背後にあってそれに

影響を与えることはもちろんであるが、まず Kuhn (1962) のいう�共通の

メタファーとしてのパラダイム (形而上的パラダイム)、�専門母型として

のパラダイム、�具体的な見本例としての構成的パラダイムの３つのレベル

があるとしているが、デザインにかんしても全体的な大きなアイディアレベ

ルから具体的な製品デザイン特性レベルまでいくつかのレベルがあることで

ある。３つのレベルの概念は、戦略レベル、現場レベルでのデザイン志向性

が影響を与え合い、すりあわされることによって世界観が構築されるという

上述の考察に適合する概念である。

もう１つは加護野 (1985) の提唱するような相互関係によってお互いが補

完・変容するという特徴を持っているからである。加護野 (1985) の提唱す

る企業パラダイムは、基本的メタファーの集合体としてのパラダイム (狭義

のパラダイム)、価値観・行動規範としてのパラダイム (日常の理論)、日常

の理論や狭義のパラダイムを体現する見本例・手本の３つのレベルが相互関

連・相互作用するとしている。そしてそれが組織における統一性と安定性、

柔軟性と発展性を理解する鍵になるとしているのである。この相互規定とい

う性質は本稿で仮定するデザイン組織の共有・構築するイメージや世界観の

考え方に合致する。そしてそのデザイン・パラダイムは企業全体のデザイン

戦略の影響を受けながら、時にはそれにしたがって変化し、またそれをうま

く受け入れながらもデザインの普遍性を守る。そして同時にデザイン現場で

生み出されるさまざまなデザインにおいて、時にはそのプロセスに枠をはめ

て規定し、時にはそれに従って時代とともに発展するという、可塑性と発展

性を両立したものとしてとらえることができる。まさにデザイン戦略とデザ

イン組織マネジメントの間のバッファの役割を果たしながら、製品デザイン

の統一感と発展という相反する課題を克服する鍵となる概念という、本稿の

考える概念として最適であるといえる。
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以上のようなデザイン組織の共有・構築するイメージや世界観を「デザイ

ン・パラダイム」として定義する。そして今後はそれに基づき、デザイン・

パラダイムが実際にどのような機能・役割を果たし、どのようにマネジメン

トされるかを研究することに焦点は移ることになる。

� おわりに

本稿ではデザイン組織の共有・構築するイメージや世界観が、デザイン・

プロセスや組織マネジメントにどのような影響があるのかを明らかにするた

め、デザイン組織の共有・構築するイメージや世界観に着目し、その概念に

ついての文献レビューをおこなった。その結果、全社的なデザイン戦略と、

現場の組織マネジメントを垂直的・水平的に連結し、デザイン現場の自律性

と、製品の長期的な統一感を両立する概念として､「デザイン・パラダイム」

概念を提示した。それはデザイン戦略と実際の製品デザイン双方から影響を

受けながら、同時に両者を規定するという、相互規定性をもつ。

「デザイン・パラダイム」の有効性はさまざまな事例への応用可能性を持

つ。たとえば松本 (2003) でとりあげたアパレル企業の事例では、小規模で

あるが独立性のある組織の持つ「ブランド・コンセプト」が、デザイン・パ

ラダイムとしてとらえた場合に、その機能を明らかにしてくれると考えられ

る。今後は他の事例で事例研究を行い、その概念の有効性について検証して

いきたいと考えている。

（筆者は関西学院大学商学部教授）
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