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〝Designer-As-Integrator"と
〝TheDarkMatterofInnovation"

デザイナーはイノベーションとどのように関わっているのか

森 永 泰 史

１．本稿の目的

本稿の目的は，既存のデザイン・マネジメ

ント研究のレビューを行い，デザイナーとイ

ノベーションとの関係（すなわち，イノベー

ション活動におけるデザイナーの役割）を巡

る議論を整理することにある。

近年，デザインやデザイナーがイノベー

ションの文脈で取り上げられることが多く

なっている。例えば，Talke,Salomo,Wier-

inga and Lutz（2009）や Radford and

Bloch（2011）は，製品の革新性には，従来

から注目されてきたような技術的な新奇性

（technical newness）だけではなく，デザイ

ンの新奇性（designnewness）もあると主張

している。彼らは実験などを通じて，デザイ

ンの新奇性を高めることで，技術的な新奇性

の程度に関わりなく，消費者は当該製品に対

して革新的なイメージを抱いたり，実際に売

上を増加させたりすることが出来ることを明

らかにしている。その他にも，例えば，米国

のデザイン・コンサルタント会社の IDEO

では，同社のデザイナーが様々な企業と協働

して，技術革新に取り組んだり，新しい製

品・事業コンセプトの開発に取り組んだりし

ていることが報告されている（Brown,

2009）。同様に，韓国のサムスン電子でも，

社内のデザイナーに新しい技術やビジネスの

アイデアを考えさせ，それを経営陣に提案さ

せるなどして，イノベーションの実現にデザ

イナーを積極的に活用していることが報告さ

れている（吉田，2007）。

このように，近年では，デザインをイノ

ベーションそのものと捉えたり，デザイナー

をイノベーターとして捉えたりしようとする

議論が多くなっている。しかし，そこでの議

論には錯綜も多く見られる。特にイノベー

ションの実現に際してデザイナーが果たす役

割については様々な意見があり，なかには矛

盾するものもある。そこで，本稿では，既存

のデザイン・マネジメント研究のレビューを

行い，それぞれの主張の中身やその根拠を改

めて見直すことで，それらの錯綜する議論を

整理してみたい。以下では，まず，イノベー

ション活動におけるデザイナーの役割につい

て対立する２つの主張を取り上げ，それぞれ

の主張の根拠やその背後にある論理を明らか

にする。その上で，両主張の棲み分けが可能

かどうかについて議論し，棲み分けが可能な

場合は，どのように棲み分けることが出来る

のかについて考察してみたい。

２．対立する２つの主張

既存のデザイン・マネジメント研究には，

イノベーションにおけるデザイナーの役割に

関して対立する２つの主張がある。１つは，

〝Designer-As-Integrator"という主張であ
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り，もう１つは，〝The Dark Matter of

Innovation"という主張である。

前者は，新製品の開発において，デザイ

ナーは統合者（あるいは，イノベーションの

リーダー）の役割を演じることが出来るとす

る主張であり，後者は，イノベーションの実

現において，デザイナーは重要な役割を果た

しているものの，それは地味で見えにくいサ

ポーター（あるいは，イノベーションの協力

者）の役割に留まるとする主張である。この

ように，先行研究には，相矛盾する２つの主

張が存在しているが，どうしてそのような事

態が生じたのであろうか。

2.1.Designer-As-Integratorという主張

まず，〝Designer-As-Integrator"を主張

する研究群に注目してみたい。この言葉自体

は，Fujimoto（1991）の論文タイトルとし

て用いられたものであるが，ここでは，それ

を「新製品の開発において，デザイナーは統

合者の役割（あるいは，イノベーションの

リーダー）を演じることが出来る」と主張す

る研究の総称として用いることにする。

そもそも，ルーチンワークとしての新製品

の開発は，漸進的なイノベーション活動に該

当する（青島，1997）。そのため，デザイ

ナーが新製品の開発において統合者の役割を

演じることと，デザイナーが漸進的なイノ

ベーションのリーダーとして振る舞うことと

は ほ ぼ 同 値 で あ る。〝Designer-As-

Integrator"を主張する研究群には，このよ

うな漸進的なイノベーションにおけるデザイ

ナーのリーダーシップの有効性を指摘したも

のが多い。しかし，先行研究の中には，漸進

的なイノベーションだけでなく，急進的なイ

ノベーションにおいても，デザイナーはリー

ダーとして振る舞い得る可能性があることを

示唆するものもある。例えば，Perks, Coo-

per and Jones（2005）は，デザイナーが新

製品の開発において包括的なリーダーシップ

を発揮すると，漸進的なイノベーションだけ

でなく，比較的急進的なイノベーションにつ

ながりやすいことを報告している。

なお，〝Designer-As-Integrator"を主張

する研究は，それぞれが依拠する根拠の違い

によって，大きく次の３つに分類することが

出来る。１つ目は，デザイナーのスキルや能

力，知識にその根拠を求めるもの，２つ目は，

経営環境の変化にその根拠を求めるもの，３

つ目は，製品特性にその根拠を求めるもので

ある。

①デザイナーのスキルや能力，知識に根拠を

求める研究

１つ目の研究群は，デザイナーが新製品開

発の統合者（あるいは，イノベーションの

リーダー）になり得る根拠を，デザイナーの

スキルや能力，知識に求める研究群である。

そこでは，デザイナーのスキルや能力，知識

は，新製品開発の統合者に求められる要件を

満たしている（あるいは，デザイナーの有す

るスキルや能力，知識と，イノベーションの

実現に必要とされるスキルや能力，知識は似

ている）ため，デザイナーは当該役割を演じ

得るという論理が展開される。

そして，それらの研究の中でも，最も早く

デザイナーのそのような役割を指摘したのは，

Lorenz（1986）である。彼は，７社のケー

ス・スタディを通じて，デザイナーには「総

合化」の能力があるため，デザイナーを新製

品開発プロジェクトの統合者に据えれば，全

体の整合性に優れた製品の開発が可能となり，

顧客満足度を高めることが出来ると主張した。

ここで彼が言う総合化の能力とは，多様な情

報や知識をひとつにまとめ上げていく能力の

ことである。そもそも，デザイナーの多くは，

頭の中で思い描いたことや文章，言葉などを

絵に変換する能力（可視化する能力）を持っ

ているが，そのような情報の可視化は，メン

バー間での情報の共有を容易にしたり，議論

経営論集（北海学園大学）第12巻第１号

― 38―



を活発にしたりする。さらに，デザインの開

発には通常，様々な部署との連携が必要にな

るため，そのような実践を通じてデザイナー

には調整能力が蓄積されている。Lorenz

（1986）は，これらの能力が多様な情報や知

識をひとつにまとめ上げる際に有効に機能す

ると論じている。

また，von Stamm（2004）も，デザイ

ナーがイノベーションのリーダーになり得る

根拠を，デザイナーのスキルや能力に求めて

いる。彼女は，デザイナーが有しているスキ

ルや能力と，イノベーションに必要なスキル

や能力は似ているため，デザイナーはイノ

ベーションの実現に際しても中心的な役割を

果たせると主張している。なお，彼女が提示

するイノベーションに必要なスキルや能力と

は，柔軟で深淵な思考や観察力，好奇心など

である。同様に，Brown（2009）も，デザ

イナーが得意とする試行錯誤型の問題解決ア

プローチに注目し，そのようなアプローチが

イノベーションの実現に有効として，デザイ

ナーがイノベーションのリーダーになり得る

可能性を示唆している。彼は，そのようなア

プローチのことを「デザイン思考（design

thinking）」と呼び，そのプロセスを，①理

解（understand），②観察（observe），③視

覚化（visualize），④改良（refine），⑤実行

（Implementation）の５つのステップに分

類・整理している。

さらに，デザイナーが新製品開発の統合者

になり得る根拠を，デザイナーが持つ知識の

性格に求める研究もある。例えば，神吉

（2012）は，デザインに関する知識が技術に

関する知識に比べ，暗黙知の度合いが高いこ

とをその根拠にしている。デザインと技術の

高度な統合を実現しようとする場合，通常，

デザインと技術は互いに制約条件となったり，

対立したりする関係にある。そのため，プロ

ジェクトの統合者は，それらの課題を克服し

て，双方の知識を効果的に統合していく必要

がある。しかし，統合の対象となるデザイン

知識と技術知識を比べると，デザイン知識の

方が，相対的に暗黙知的な要素が多い。加え

て，暗黙知の方が，形式知よりも伝達するこ

とは困難なことから，デザイン知識を活かし

た製品開発を行うには，暗黙知であるデザイ

ン知識をより多く持つ者（すなわち，デザイ

ナー）が統合を担うことが望ましいという論

理である。

このように，先行研究のいくつかは，デザ

イナーが持つスキルや能力，知識の性格を根

拠に，デザイナーが新製品開発の統合者（あ

るいは，イノベーションのリーダー）になり

得ると主張している。しかし，このような主

張に対しては，実務家から懐疑的な眼差しを

向けられることも多い。例えば，デザイナー

出身で，ホンダの常務取締役（商品担当）を

勤めた岩倉氏は，現実には，デザイナーの誰

もがプロジェクトの統合者を演じることが出

来るわけではないと指摘する（岩倉，2003，

195頁）。なぜなら，総合化といった能力は，

個人の鋭い洞察力や経験によるところが大き

いため，そういった能力を有しているデザイ

ナーは稀だからである。

②経営環境の変化に根拠を求める研究

２つ目は，デザイナーが新製品開発の統合

者（あるいは，イノベーションのリーダー）

になり得る根拠を，経営環境の変化に求める

研究群である。そこでは，経営環境の変化が，

デザイナーやデザイン部門を新製品開発の統

合者（あるいは，イノベーションのリー

ダー）に押し上げたという論理が展開されて

いる。

例えば，Perks,CooperandJones（2005）

は，英国企業18社のケースを取り上げ，も

ともと意匠だけを取り扱ってきたデザイン部

門が，経営環境の変化とともに，その活動範

囲を徐々に広げ，近年では，新製品開発にお

ける統合者の役割さえも果たすようになって

〝Designer-As-Integrator"と〝TheDark Matter of Innovation"(森永)
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いることを明らかにしている。彼らは，デザ

イン部門の役割を３つ（①専門部門としての

デザイン部門，②機能横断チームの一員とし

てのデザイン部門，③製品開発プロセスの

リーダーとしてのデザイン部門）に分類し，

時間の進展とともに，それらが段階的に進化

してきた様子を記述している。ただし，彼ら

の研究では，具体的な経営環境の中身の変化

についてまでは述べられていない。厳しい競

争環境の到来が創造性やイノベーションの必

要性を高め，デザイン部門の活動範囲を押し

広げたと指摘するに留まっている。

一 方，Utterback, Vedin, Alvarez,

Ekman, Tether, Sanderson and Verganti

（2006）や紺野（2008），森永（2011）は，デ

ザイナーをイノベーションのリーダーへと押

し上げた具体的な経営環境の中身について述

べている。彼らが指摘するのは，多くの製品

市場で顧客ニーズが「頭打ち」になってきた

こと（いわゆる，市場の成熟化）である。多

くの企業が長年にわたって，多機能や高性能

を目指した製品開発を行ってきた結果，多く

の製品分野において，製品の性能が消費者の

ニーズを上回るようになってきている。その

ため，消費者は，多機能や高性能などの客観

的な評価軸から，操作の面白さや楽しさなど

の主観的な評価軸へと軸足を移し始めた。つ

まり，近年では，機能性だけで競争優位を構

築することが困難になっており，人間中心の

発想や，直観力に依拠した新しい製品開発の

スタイルが重要になり始めているのである。

そこで，注目されるようになってきたのがデ

ザイナーである。なぜなら，そのような人間

中心の発想や，製品の直観的で感情的な部分

の開発は，これまで主にデザイナーやデザイ

ン部門が取り組んできた領域だからである。

特に製品の直観的で感情的な部分は，その

製品の使用を通じて，消費者にどのような経

験（user experience）を提供することが出

来るかに深く関わっている。さらに，どのよ

うな経験を提供し得るかは，消費者と製品と

の間のインタフェイスの設計の仕方いかんに

かかっている。そして，そのようなインタ

フェイスの設計に長年携わってきたのが，デ

ザイナーである 。つまり，デザイナーこそ，

長年にわたり，消費者の経験をデザインして

きた張本人であるため，そのような側面が強

調される現在の製品開発においては，リー

ダーとして振舞う資格があると考えられてい

るのである。

その他にも，Dell’Era,MarchesiandVer-

ganti（2010）は，製品開発の場面で，デザ

イナーの意見と研究者やエンジニアの意見が

対立した場合は，デザイナーの意見を優先さ

せ，彼らに製品開発をリードさせるべきだと

主張している。その理由は，今後の競争にお

いては，新規の技術開発よりも，むしろ製品

やサービスの持つ意味をいかに上手く変革で

きるかがポイントになると考えているからで

ある。そして，そのためには，意味の解釈や

新しい意味の生成を得意とするデザイナーを

いかにして自社に惹きつけるかが鍵になると

考えている。デザイナーの意見を優先させ，

彼らの創造性を解放させれば，自由な発想が

生まれやすくなるだけでなく，優秀なデザイ

ナーがその企業に集まってくる。さらに，優

秀なデザイナーが集まれば，お互いに刺激し

合い，より創造性が高まる好循環が生まれる

と考えるからである。

このように，先行研究のいくつかは，経営

環境の変化を根拠に，デザイナーが新製品開

発の統合者（あるいは，イノベーションの

リーダー）になり得ると主張しているが，そ

こで論じられている変化とは，概ね市場の成

熟化のことである。そのような経営環境の変

化が，製品やサービスが提供する経験や意味

の重要性を高め，それらの創出を得意とする

デザイナーの地位を押し上げたとされている。
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③製品特性に根拠を求める研究

３つ目は，デザイナーが新製品開発の統合

者（あるいは，イノベーションのリーダー）

になり得る根拠を，製品特性に求める研究群

である。そこでは，デザイナーがリーダーと

して振る舞い得るかどうかは，製品の特性

（ex.内部構造の複雑性やインタフェイスの

複雑性）に依存するという論理が展開されて

いる。

前述したように，先行研究のいくつかでは，

デザイナーが実際に新製品の開発において統

合者（あるいは，イノベーションのリー

ダー）の役割を演じていることが報告されて

いる。例えば，Lorenz（1986）は，新製品

の開発においてデザイナーがリーダーシップ

を発揮している７社のケースを集め，その詳

細を明らかにしている。しかし，彼は，製品

特性の違いについて特段の注意を払っている

わけではない。実際に彼が取り上げたケース

には，自動車から家電製品，農機具まで様々

な種類の製品が含まれている。そして，この

ような傾向は，彼以外の研究においても多く

見受けられる。その意味で，〝Designer-As-

Integrator"を主張する研究の多くは，どの

ような製品の開発においても，デザイナーは

統合者の役割を演じることが出来ると考えて

いる可能性がある。

ただ，その一方で，現実には，デザイナー

が統合者を演じているといっても，それは家

具・什器や事務機器，日用品などの構造や機

構が単純な製品に限られるとする指摘もある。

例えば，三菱電機でデザイン研究所所長を勤

めた和田氏は，少なくとも，家電製品や情報

通信機器のような製品の開発において，デザ

イナーがリーダーシップを発揮することは不

可能に近いと述べている（和田，2007）。さ

らに，既存の製品開発研究などを見ても，少

なくとも自動車企業では，デザイナーが公式

にプロジェクトの統合者としての役割を演じ

ていることは確認されていない（Clark and

Fujimoto,1991)。

この点につき，Fujimoto（1991）は，

designer-as-integratorという分析概念を掲

げ，製品特性の違いによって，統合主体が異

なる可能性が高いことを指摘している（図表

１参照）。例えば，家電製品では，そもそも

内部構造の複雑性が低いため，デザイナーは

公式・非公式を問わず，統合主体となれる可

能性がある。それに対し，自動車では，デザ

イナーは内部構造の複雑性に耐えられないた

め，エンジニアとのマルチリンガルな会話が

可能なプロダクト・マネジャーが統合主体に

図表1 製品タイプと潜在的な統合者
出所：Fujimoto（1991），34頁を翻訳して引用。
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なると考えられている。

ただし，Fujimoto（1991）は，前述した

Lorenz（1986）の研究成果を手がかりに，

家電製品の開発においてもデザイナーは統合

者になり得ると想定しているが ，和田

（2007）は，デザイナーが家電製品において

統合者のように振る舞うのは不可能であると

主張するなど，ここでの議論には混乱も見ら

れる 。このように，当該研究群は，製品特

性の違いを根拠に，デザイナーが新製品開発

の統合者（あるいは，イノベーションのリー

ダー）になり得ると主張している点では共通

するものの，それを可能にする製品特性に関

しては，今のところ統一した見解は得られて

いない。

2.2.TheDarkMatterofInnovationという

主張

続いて，もう一方の〝The Dark Matter

of Innovation"を主張する研究群に注目し

てみたい。この言葉自体は，Marsili and

Salter（2006）の論文タイトルとして用いら

れたものであるが，ここでは，それを「イノ

ベーションの実現において，デザイナーは重

要な役割を果たしているものの，それは地味

で見えにくいサポーター（あるいは，イノ

ベーションの協力者）の役割に留まる」と主

張する研究の総称として用いることにする。

Marsili and Salter（2006）は，オランダ

の製造業を取り上げ，デザインへの投資がプ

ロダクト・イノベーションと結びつきやすい

ことを示すとともに，イノベーションにおけ

るデザイナーの貢献は外部からは見えにくい

可能性が高いことを明らかにしている。そし

て，そのような現象を〝the dark matter of

innovation"と表現している。ここでいう

ダークマター（暗黒物質）とは，宇宙物理学

の専門用語で，「宇宙空間の30％を占め，

様々な物理現象に作用していると考えられる

ものの，色電荷を持たないため，光学的には

観測することが出来ない（われわれの目には

見えない）理論上の物質」のことである（村

山，2010）。つまり，彼らは，ダークマター

というメタファーを用いて，イノベーション

におけるデザインやデザイナーの働きを「実

際には様々な貢献をしているのに，その効果

がなかなか認知されていないもの」として論

じているのである。

このように，Marsili and Salter（2006）

は，イノベーション実現の裏には，デザイ

ナーによる目立たぬ貢献がある可能性を示唆

しているが，その具体的な中身についてまで

は明らかにしていない。それに対して，近年

では，そのような働きや貢献の中身を窺わせ

るような研究成果が徐々に出始めている。

例えば，和田（2007）は，三菱電機での経

験をもとに，デザイナーは様々なアイデアの

提案を事業部に行うことで，イノベーション

の実現に貢献してはいるものの，その貢献は

外部からは見えにくいと論じている。その理

由は，デザイナーの提案の多くが，素朴なア

イデア・レベルに留まるものだからである。

素朴なアイデアは，イノベーションのシーズ

としては有効であっても，ビジネスの遡上に

乗せるには，市場規模やその実現可能性など，

様々な要素の検討が必要になる 。そして，

そのような検討は，事業部内の企画部門や技

術部門によって行われる。その結果，デザイ

ン部門は，それらの部門に対してアイデアの

提案だけを行う下請けのような存在になって

しまい，そのアイデアが役立った場合でも，

デザイン部門の貢献は表に出てきにくくなる。

彼は，そのような状況を脱却するには，デザ

イン部門の中にエンジニアや営業担当者など

を取り込むなどして，単なるアイデアの提案

ではなく，プロトタイプを作成したり，具体

的なビジネス・イメージまで描き出したりす

る必要があると論じている。

また，森永・山下・河原林（2013）は，日

本の電機企業３社のケースを取り上げ，デザ
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イナーが技術移転の促進に貢献してきたこと

を明らかにしている。通常，技術移転は研究

所と事業部との間で行われるが，研究所で開

発された技術の使い道が不明確な場合は，事

業部に受け取りを拒まれたり，死蔵されたり

することも多い。デザイナーは，そのような

場面において，技術の新しい使い道を提案す

ることで技術移転を促進してきた。しかし，

そのような取り組みは，デザイン部門の自主

的な取り組みである場合が多く，全社的にそ

れほど認知されているわけではない。また，

デザイナーは，技術の有効な使い道を探すた

めに，自ら市場での情報収集やユーザー調査，

プロトタイプの試作なども行ったりしている

が，そのような活動はマーケティング部門や

企画部門などでも行われているため，目立ち

にくく，外部者の目にとまりにくい。

さらに，Bertola and Teixeira（2003）は，

イノベーション・プロセスが始まる前のデザ

イナーの役割に注目し，彼らの果たす役割が

技術特性によって異なることを明らかにして

いる 。１つは，知識の統合者（knowledge

integrator）としての役割であり，顧客の情

報や市場の情報を目に見える形に翻訳するこ

とで，社内の情報共有を促したり，議論を活

発化させたりして，社内に散在する様々な知

識を結び付ける触媒としての役割である。こ

のような役割は，新規の複雑な技術を用いて

革新的な製品（ex.電機製品や医療機器）を

開発しようとするグローバル企業で見られる。

そ し て，も う １ つ は，知 識 の 仲 介 者

（knowledgebroker）としての役割であり，

人々の価値観や日常生活の中に埋め込まれた

文脈の変化を捕え，それらを社内に持ち込ん

で，イノベーションの方向付けを行う水先案

内人としての役割である。このような役割は，

成熟した技術を用いた製品（ex.照明器具や

事務機器）を開発するローカル企業に見られ

る。しかし，それらの活動の多くは，イン

フォーマルなものであったり，「デザイナー

の仕事は製品の形や色を決めること」との固

定観念が根強く残っていたりするため，世間

ではあまり認知されていない。

その一方で，そのような地味で見えにくい

デザイナーの貢献に注目し，それをフォーマ

ルな活動として研究開発プロセスの中に組み

込んでいる企業に，オランダのフィリップス

がある。Verganti（2011）は，フィリップ

スでの「AEH（Ambient Experience for

Healthcare）」の開発ケースを題材に，同社

がイノベーションを実現するために，デザイ

ナーをインキュベーターとして活用している

ことを明らかにしている。なお，このAEH

とは，LEDディスプレー，アニメ動画，

RFIDセンサー，音響制御システムなど複数

の技術を駆使して，病院で CTスキャン，

MRIなどの検査を受ける患者がリラックス

できる環境を作り出すためのシステムのこと

である。フィリップスは，AEHを CTス

キャンやMRIと一緒に売り込むことで，医

療機器市場で成功を収めてきた。

より具体的に見てみると，同社では，フィ

リップス・デザイン社（フィリップスのデザ

イン部門の名称）に研究所と各事業部を支援

するフォーマルな役割を与え，社内で開発し

た技術や外部から持ち込まれた技術の潜在的

な価値を探らせている。そこでは，2001年

以降，消費者向けエレクトロニクス製品や照

明器具，医療機器などの分野において，20

を超えるプロジェクトを立ち上げ，新しい技

術を利用した新製品開発の可能性を探索して

きた。そして，その成果の１つが，AEHで

ある。

このように，〝TheDark Matter of Inno-

vation"を主張する研究群では，デザイナー

は，技術の新しい使い道や潜在的な価値を探

索して，それを研究所や事業部に提案したり，

ひいては，技術移転を促進したりするような

役割を担っているとされている。つまり，そ

こでのデザイナーの役割は，新製品開発の統
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合者（あるいは，イノベーションのリー

ダー）ではなく，研究所や事業部のサポート

役に留まる。その意味で，当該研究群で示さ

れるデザイナーの役割は，〝Designer-As-

Integrator"を主張する研究群のそれとは根

本的に異なっている。そもそも，デザイナー

がイノベーションのリーダーを演じていれば，

目立つため，〝ダークマター"と呼ばれるこ

ともないだろう。

ただし，このような主張に与する研究の数

は現時点ではそれほど多くない。そのため，

先行研究ではまだ指摘されていない貢献の仕

方が存在する可能性がある。また，そのよう

なデザイナーによる目立たぬ貢献が，どのよ

うな規模の企業や業種に見られるのかについ

ても不明な部分が多いため，今後の研究蓄積

が待たれる。これまでの発見の多くは，大規

模な電機企業に偏っており，それ以外は，照

明器具や事務機器などを開発する中小企業に

一部見られるだけである。

３．結論と今後の課題

以上では，対立する２つの主張それぞれの

中身を明らかにしてきた。ここでは，それら

の主張の関係について考察を加えるとともに，

それぞれの主張に与する研究者にとっての今

後の課題を明らかにしてみたい。

3.1.議論の整理とディスカッション

これまで見てきたように，既存のデザイ

ン・マネジメント研究には，イノベーション

におけるデザイナーの役割に関して対立する

２つの主張が存在しているが，いずれの主張

が正しいのであろうか。あるいは，２つの主

張は互いに棲み分けることが可能なのであろ

うか。ここでは，この問いに答えるための

ディスカッションを行ってみたい。

まず，〝Designer-As-Integrator"を主張

する研究群では，デザイナーが新製品の開発

において統合者（あるいは，イノベーション

のリーダー）の役割を演じている事実と，そ

のような役割を演じることが出来る根拠が示

されてきた。具体的に，先行研究が示した根

拠は次の３つである。１つ目は，デザイナー

のスキルや能力，知識，２つ目は，経営環境

の変化，３つ目は，製品特性である。これら

の根拠はいずれも，デザイナーが新製品の開

発において統合者（あるいは，イノベーショ

ンのリーダー）になり得ることを支持してい

る点では共通するものの，それぞれが示す内

容は大きく異なる。

まず，１つ目の根拠は，デザイナーであれ

ば，誰もが統合者として振る舞うポテンシャ

ルを秘めていることを示している。それに対

し，２つ目の根拠は，経営環境の変化（市場

の成熟化）が，デザイナーを統合者に押し上

げるようになったことを示している。さらに，

３つ目の根拠は，デザイナーが統合者として

振る舞うためには，製品特性という前提条件

をクリアする必要があることを示している。

したがって，これらの研究成果を総合すると，

デザイナーには元々統合者として振る舞うた

めのポテンシャルがあり，近年の経営環境の

変化もそのような振る舞いを後押ししている

ものの，製品特性によっては限界があること

が窺える。具体的に，先行研究では，自動車

のように，内部構造やユーザー・インタフェ

イスが複雑な製品については，デザイナーは

統合者（あるいは，イノベーションのリー

ダー）として振る舞うことが出来ないとされ

てきた。

一方，〝TheDarkMatterofInnovation"

を主張する研究群では，デザイナーがイノ

ベーションの実現に際して果たす役割は，地

味で見えにくいという事実を明らかにしてき

た。具体的に，先行研究では，デザイナーは

技術の新しい使い道や潜在的な価値を探索し

て，それを研究所や事業部に提案したり，ひ

いては，技術移転を促進したりするような役
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割を担っているとされてきた。したがって，

これらの研究成果からは，イノベーションに

おけるデザイナーの役割は，新製品開発にお

ける統合者（あるいは，イノベーションの

リーダー）ではなく，研究所や事業部のサ

ポート役に留まっていることが窺える。ただ

し，これらの発見は，一部の例外（照明器具

や事務機器などを製造する中小企業）を除け

ば，大規模な電機企業に偏っている。

このように，先行研究には，イノベーショ

ンにおけるデザイナーの役割に関して対立す

る２つの主張が存在するが，この対立をどの

ように理解すればよいのであろうか。この点

につき，問題解決の鍵となりそうなのが「製

品特性」である。

前 述 し た よ う に，〝Designer-As-

Integrator"を主張する研究群では，デザイ

ナーの役割を新製品開発における統合者（あ

るいは，イノベーションのリーダー）として

捉えているものの，一部の研究は，あらゆる

場面において，デザイナーがそのような役割

を担えるとは考えていない。製品特性によっ

ては，そのような役割を果たすことが出来な

いと考えているのである。先行研究では，そ

の具体的な製品特性を巡り，意見は対立して

いるものの，製品特性による限界があるとい

う点では意見が一致している。その一方で，

〝TheDarkMatterofInnovation"を主張す

る研究群では，デザイナーの役割は，研究所

や事業部のサポート役に留まるとされている

が，その報告のほとんどは大規模な電機企業

によって占められている。つまり，当該研究

成果からも，デザイナーがあらゆる場合にお

いて，そのような役割を果たしているとは断

言できないのである。

したがって，このことからは，デザイナー

は特定の状況下（あるいは，製品特性）にお

いては，統合者やリーダーの役割を演じるこ

とが出来るが，それ以外の状況下では，研究

所や事業部のサポート役などに留まる可能性

が高いことが窺える。つまり，両主張は棲み

分けられる可能性が高いのである。

図表２を使って，より具体的に見ていくと，

まず，デザイナーが統合者やリーダーの役割

を演じることが出来そうなのは，内部構造と

ユーザー・インタフェイスが比較的単純な製

図表2 製品特性とデザイナーの役割との関係
出所：筆者作成。
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品（ex.照明器具，日用品）や，内部構造が

比較的単純でユーザー・インタフェイスが複

雑な一部の製品（ex.事務機器，家具・什器，

一部の家電製品や情報通信機器）においての

みである。それ以外の領域では，デザイナー

が統合者やリーダーの役割を演じることは難

しいと考えられる。

例えば，イタリアの照明器具メーカーのア

ルテミデや，家具メーカーのカッシーナ，日

用品メーカーのアレッシィなどでは，デザイ

ナーが新製品の開発においてリーダーシップ

を発揮していることが報告されており（Ver-

ganti, 2009），当該主張と合致する。また，

厳密にはデザイナーではないものの，イギリ

スの電機メーカーのダイソンや，日本のデザ

イン事務所の takramには，デザインとエン

ジニアリング双方の知識を併せ持つ「デザイ

ンエンジニア」と呼ばれる職能があり，彼ら

が統合者の役割（＝ユーザーの目線からデザ

イン部門と技術部門の知見を摺り合せて，製

品設計を最適化する役割）を担っていること

が明らかにされている 。その意味では，家

電製品や情報通信機器などにおいても，デザ

イナーが統合者になれる可能性は残されてい

るといえる。

その一方で，内部構造が中程度に複雑で

ユーザー・インタフェイスが比較的複雑な製

品（ex.一部の家電製品や情報通信機器）や，

内部構造とユーザー・インタフェイスが比較

的複雑な製品（ex.医療機器）においては，

デザイナーは研究所や事業部のサポート役を

演じることで，イノベーションの実現に貢献

している可能性が高い 。さらに，先行研究

は存在しないものの，自動車や工作機械など

の内部構造が複雑な製品においても，そのよ

うな貢献がなされている可能性がある。例え

ば，必ずしもイノベーションの文脈からなさ

れた研究ではないものの，それらの業界にお

けるデザイナーの活動を記した先行研究から

は，2000年代以降，デザイナーの活動が伝

統的なスタイリストの枠を超え，その活動領

域を広げ始めていることを窺い知ることが出

来る（森永，2010・紺野，2012)。

以上のように，本稿のディスカッションか

らは，既存のデザイン・マネジメント研究に

は，一見，矛盾する主張が存在しているかの

ように見えるが，実質的には，それらは対立

するものではなく，相互補完的なものである

ことが窺える。つまり，それぞれの主張は単

に，経営現象の異なる側面を見ているだけに

過ぎないのである。

3.2.今後の課題

最後に，ここでは，それぞれの主張に与す

る研究者にとっての今後の課題を明らかにし

てみたい（図表３参照）。

主張内容 デザイナーの役割 理論的貢献 今後の課題

Designer-As-Integrator
イノベーションの

リーダー（推進者）

現時点では，目立った新

奇性はない

・デザイナーがリーダー

として振る舞える条件

の解明

・デザイナーがリーダー

になった場合のユニー

クさの探求

TheDark MatterofInnovation
イノベーションのサ

ポーター（協力者）

イノベーションのサポー

ター（協力者）に焦点を

当てて，分析を行ってい

ること

・デザイナーによる目立

たぬ貢献の実態解明

・目立たぬ貢献が行われ

ているエリアの特定

図表3 それぞれの研究群の理論的貢献と今後の課題
出所：筆者作成。
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まず，〝Designer-As-Integrator"を主張

する研究者が今後取り組むべき課題としては，

大きく次の２つのものがあると考えられる。

１つ目の課題は，デザイナーが統合者として

振る舞うことが出来る条件（製品特性）を明

らかにして，同一研究群内での対立を解消す

ることである。そして，もう１つの課題は，

異なる職能を出身母体とする統合者（プロダ

クト・マネジャー）間でスキルや行動パター

ン，パフォーマンスなどを比較して，デザイ

ナーが統合者となった場合のユニークさの有

無を明らかにすることである。

前述したように，デザイナーが統合者にな

り得る条件（特に，内部構造が比較的単純で

ユーザー・インタフェイスが複雑な製品の扱

い）を巡っては，同一研究群内でも意見の対

立がある。そのため，少なくとも，今後はそ

の対立を解消する必要があるであろう。また，

〝Designer-As-Integrator"を主張する研究

は，デザイナーが統合者となった場合のユ

ニークさの有無を明らかにする必要があるだ

ろう。

デザイナーが統合者になるのは，経営現象

としては珍しいことかもしれないが，そのこ

と自体に理論的な新奇性はない。製品開発の

統合者については，これまでも製品開発研究

やブランド研究の中で数多く取り上げられて

きた（野中・睦，1987；Clark and Fu-

jimoto,1991Lowand Fullerton,1994）。し

かし，そこでは，どのような職能出身者を統

合者にしなければならないなどは規定されて

いない。統合者には，Ｔ型の知識やマルチリ

ンガルな会話を行えるスキルなどが必要にな

ることが述べられているだけである。その意

味では，それらの能力を有するデザイナーが

統合者になったとしても不思議ではない。そ

のため，〝Designer-As-Integrator"を主張

する研究が理論的な新奇性を獲得するには，

デザイナーが統合者を演じているという事実

に留まらず，そのユニークさまで明らかにす

る必要があるだろう。実際に統合者を演じて

いるデザイナーを探し出し，異なる職能出身

の統合者との間でスキルや行動パターン，パ

フォーマンスなどの比較を行い，そこに違い

を見出すことが出来れば，理論的な新奇性を

打ち出すことが出来るかもしれない。

一方，〝TheDarkMatterofInnovation"

を主張する研究者が今後取り組むべき課題と

しては，大きく次の２つのものがあると考え

られる。１つ目の課題は，研究の数そのもの

を増やして，デザイナーによる目立たぬ貢献

の実態を明らかにすることである。そして，

もう１つの課題は，それらの研究成果を整理

して，デザイナーによる目立たぬ貢献が行わ

れている製品特性のエリアを明らかにするこ

とである。

前述したように，このような主張に与する

研究の数は現時点ではそれほど多くない。そ

のため，先行研究ではまだ指摘されていない

貢献の仕方が存在する可能性がある。また，

そのようなデザイナーによる目立たぬ貢献が，

どのような規模の企業や業種（製品特性）に

見られるのかについても不明な部分が多い。

そのため，まずは，研究の数そのものを増や

していくことが重要になる。そして，研究の

数がある程度蓄積された後は，目立たぬ貢献

が行われているエリアを特定していくことが

必要になる。

なお，〝TheDarkMatterofInnovation"

を主張する研究の理論的な新奇性は，デザイ

ナーという，あまり目立たないけれども，イ

ノベーションの実現に際して重要な役割を果

たしているサポーターに焦点を当てている点

にあると考えられる。通常，イノベーション

実現の裏には，情熱を持ち，努力を惜しまな

いリーダーに加え，優秀なサポーターの存在

がある。彼らは，リーダーとともに，社内外

の様々な人物に接触して，新しい技術の活用

方法を模索したり，アイデアを実現するため

の技術開発に奔走したりする。このように，
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サポーターは，目立たない存在ではあるもの

の，イノベーションの実現に際して，重要な

役割を果たしていると考えられる。

しかし，既存のイノベーション研究では，

イノベーションのリーダーや推進者にばかり

焦点が当てられてきた。例えば，椙山

（2005）や西東・栗山（2009），竹田（2012）

は，研究所や研究者主導でイノベーションを

実現するには，研究所内でリーダーやマネ

ジャーが果たす役割や研究者自身の能力，さ

らには，彼らへのインセンティブの付与の仕

方などが重要になることを明らかにしてきた。

また，藤本（2003）や Iansiti（1998）は，

事業部主導でイノベーションを実現するには，

開発リーダーのコンセプト創出能力や，その

コンセプトを技術（製品スペック）に翻訳す

る能力，さらには，技術と製品のベクトル合

わせの能力などが鍵になることを明らかにし

てきた。

このように，既存のイノベーション研究が

注目してきたのはいずれも，イノベーション

の「リーダー」や「推進者」であって，「サ

ポーター」や「協力者」ではない。もちろん，

先行研究においても，イノベーションの実現

には，社内の第三者の協力が不可欠であるこ

とは度々言及されてきた（竹田，2012；武

石・青島・軽部，2012）。しかし，彼らがイ

ノベーションの実現に協力することが出来た

理由やその背景については，ほとんど明らか

にされていない。それに対し，〝The Dark

Matter of Innovation"を主張する研究群で

は，デザイナーという，あまり目立たないけ

れども，イノベーションの実現に際して重要

な役割を果たしているサポーターに焦点を当

てて分析を行っている。このようなところに，

当該研究群の理論的な新奇性があると考えら

れる。

注

1)例えば，デザイン史家のHeskett（2002）は，

「デザインは技術をヒューマナイズし，デザイ

ナーは人間が技術と出会うインタフェイスを形作

る」と述べているし，認知心理学者のNorman

（1988）は「デザイナーがモノをデザインすると

いうことは，人の行為そのものをデザインすると

いうことである」と述べている。

2)もちろん，トヨタでも岡田稔弘氏のように，デ

ザイナー出身者がチーフエンジニアになったケー

スは稀にある。岡田氏は初代から３代目までの

「ソアラ」のチーフエンジニアを勤めた（Gazoo.

com「トヨタ博物館 車両開発者講演会『初代ソ

アラ』」）。しかし，デザイナー出身者がたまたま

プロジェクトのリーダーになったことと，「デザ

イナーを職業とする者なら誰でもプロジェクトの

リーダーになり得る（あるいは，リーダーのよう

に振る舞える）」という主張とは次元が大きく異

なる。

3)デザイナーが統合者になり得ることを最初に主

張した Lorenz（1986）の研究には，ソニーの

ケースが含まれており，そのことがこのような枠

組み作りに影響を与えた可能性がある。

4)ただし，Lorenz（1986）と和田（2007）との

間には，20年以上のタイムラグがあるため，そ

の間に家電製品の特性が変化（ex.技術の高度

化・複雑化）している可能性もある。

5)例えば，寺田・西山・杉山（2013）は，デザイ

ナーによるアイデア創出の限界の１つに，（デザ

イナーは顧客観察などを通じて，純粋にアイデア

だけを得ようとする傾向が強いため）得られたア

イデアが自社にとってどの程度の事業規模に達成

しうるコンセプトで，かつどの程度の成功確率が

あるのかを事前に見通すことが難しい点を挙げて

いる。

6)このようなイノベーション・プロセスが始まる

前の段階や製品開発前の段階（製品開発のフェー

ズ・ゼロ）は，〝Fuzzy Front End"と呼ばれて

いる。これらの詳細に関しては，Khurana and

Rosenthal（1998）や Smith and Reinertsen

（1991）などを参照のこと。

7)『日経ものづくり』2013年２月号38-41頁，

『日経 Tech-on 』（http://techon.nikkeibp.co.

jp/article/COLUMM/20130613/287580/?ST）。

8)なお，パッケージ商品のように内部構造とユー

ザー・インタフェイスが単純な製品においては，

デザイナーは伝統的なスタイリストの役割を演じ

ることで，イノベーションの実現に貢献している
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と考えられる。デザイナーにとって，スタイリス

トは本来の役割であり，本稿で取り上げている

リーダーやサポーターなどの新たな役割とは異な

る。また，Walsh（1996）や Basset（2002）は，

たとえデザイナーがスタイリストの役割しか担っ

ていないとしても，イノベーションの実現に貢献

していると考えている。なぜなら，イノベーショ

ンの意味を「経済成果をもたらす革新」と定義し

た場合，社内で生まれた成果を外部に販売して初

めてイノベーションを実現したことになるからで

ある。成果を外部に販売するには，何らかの外観

が必要になり，スタイリングもイノベーション活

動に含まれることになる。その意味では，デザイ

ナーはスタイリストの役割を演じている限り，あ

らゆる製品領域において（貢献度は低いものの）

イノベーションの実現に貢献していることになる。

９)森永（2010）では自動車業界が，紺野（2012）

では工作機械業界が取り上げられている。
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