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研究ノート

ミドルマネジメント向けデザインマネジメント
研修プログラムDesign+CORDISモデルの開発

 
後　藤　　　智＊

八重樫　　　文＊＊

要　旨
　近年，デザインマネジメントの重要性が企業でも理解されつつあるが，いまだに
デザインマネジメントを体系的に教育できる機関は多くない。多くの現場では，デ
ザインの知識を教えるデザイン研究者及びデザイナーとマネジメントの知識を教え
る経営学者及び実務家の組み合わせによって教育がされてきているのが現状であ
る。これはデザイン“と”マネジメント（もしくはデザイン“と”経営）であり，
デザインマネジメント（デザイン経営）ではない。本論文は学術的なデザインマネ
ジメントの体系から開発された教育プログラムとして，ミドルマネジメント向けの
デザインマネジメント研修である Design+CORDISモデルを提示し，組織でデザイ
ンシンカーを育成及び活用するためにミドルマネジメントにどのような研修が必要
であるかを提示する。その内容にはデザインの基本的知識に加え，コミュニケー
ション（C），組織開発（O），R&D（RD），イノベーション戦略（IS）が含まれて
おり，研修対象としては新人マネジャー，人材開発担当マネジャー，組織開発担当
マネジャー，イノベーション戦略担当マネジャー，新規事業開発担当マネジャー，
R&D全般管理担当マネジャー，デザイン担当役員を想定する。
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Ⅰ．はじめに

1．開発背景

　2019年に経済産業省による高度デザイン人材育成ガイドラインが発表され，さまざまな教

育機関が高度デザイン人材育成プログラムを展開するなど，美大や芸大等でデザインの専門教

育を受けたデザイナーのみならず，そのような教育を受けていないビジネスパーソンでもデザ

イン思考を実践で使いこなすことができる「デザインシンカー」の育成が急速に進んでいる。

その一方で，佐藤ほか（2022）は，デザインシンカーを企業組織の中で活用するためには，デ

ザインマネジメントを実践できるミドルマネジメントの存在が不可欠であることを指摘した。

　デザインシンカーはユーザーへの共感，もしくは自分自身の組織外の社会的アイデンティ

ティへの共感をベースに，組織内の固定化された価値観では決して発見し得ない問題を見つ

け，それに対するソリューションを創出する。しかしながら，従来的な日本企業の多くは，組

織のアイデンティティを従業員一人一人に深く浸透させた結果，Galvin, Lange and Ashforth

（2015）が指摘するようなオーバーアイデンティフィケーションに陥っている（佐藤ほか，

2022）。これは，従業員が組織に強くアイデンティフィケーションした結果，個人の組織外の

アイデンティティを組織内で消失し，組織の価値観からしかアイデアを生み出せない状態であ

る。このような組織では，ミドルマネジメントはデザインシンカーに対して従来的な組織の価

値観やゴールを押し付けることになり，デザインシンカーが持つ問題発見及び解決能力の発揮

を阻害する。それゆえに，デザインシンカーを最大限活用するためには，ミドルマネジメント

が従来的なマネジメントとは異なる態度・姿勢でマネジメントをしなければならない。

　そこで，本論文では，ミドルマネジメント向けのデザインマネジメント研修プログラムである

Design+CORDISモデルを提案する。CORDISとは Communication/Organization/R&D/Innovation 

Stragetyの頭文字を組み合わせたもので，ラテン語で「心臓の」を意味する。Design+CORDIS

には，ミドルマネジメントこそデザイン（シンカー）を組織で最大限活用するための心臓とな

る人材であるという意思が込められている。本教育プログラムは，新任マネジャー向け／人材

開発マネジャー担当向け／イノベーション戦略担当マネジャー向け／新規事業開発担当マネ

ジャー向け／ R&D管理担当マネジャー向け／デザイン担当役員向けの 7つのプログラムに分

けられる。本論文では，Communication/Organization/R&D/Innovation Stragetyの各教育要素の

理論的枠組みと，マネジャー別にどのような項目が必要であるかを議論する。

2．デザイン思考とデザインマネジメント

　ここで，デザイン思考とデザインマネジメントについて整理を行う。前提として，本論文の

デザインの定義は，Krippendorff（2005）の「Design is making sense (of things)」に則り，製品

／サービスの意味をデザイン対象とする。次に，デザイン思考は一般的には IDEOとスタン
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フォード大学 d.schoolによって開発された思考方法で，デザイナーが得意とする顧客観察とラ

ピッドプロトタイピングを組み合わせたユーザー中心主義アプローチの一連の方法論を指す

（Brown, 2008）。その一方で，上記よりも広義なデザイナーの思考方法として，1980年代から

デザイン研究で明らかにされてきたデザイン的思考（designerly thinking）が存在する。これは，

デザイナーの独特な知の生成方法や，推論方法としてのアブダクションやリフレーミングな

ど，狭義のデザイン思考の根底を支えるデザイナーの思考の方法論である。近年産業界で語ら

れるデザインシンカーは，狭義のデザイン思考を訓練し，取得したビジネスパーソンという文

脈で語られることが多い（例えば，日経デザイン，2020）。

　デザイン的思考では，デザイン思考が得意とするユーザー中心主義的なアプローチだけでは

なく，製品の意味の革新を目的としたプロセスに関わる思考方法も範疇に入れる。製品の意味

とは，人々が製品を理解する感情的な理由である（Verganti, 2017）。製品の機能が人々の主観

に依存しない客観的なパフォーマンスとして参照されることに対して，製品の意味は人々の製

品に対する主観的な解釈である。そのため，製品の機能をデザイン対象とした場合，その対象

はモノの中に存在するが，製品の意味のデザイン対象は人の製品に対する解釈となる

（Krippendorff, 2005）。その点で，狭義のデザイン思考も含め，デザイン的思考は常に人間中心

になるのである。ここで，狭義のデザイン思考が製品の意味を革新し得るかという問題である

が，それは十分に可能である。しかしながら，狭義のデザイン思考は顧客の現代の生活を観察

し，暗黙的ではあるが“今困っていること”を対象とするため，今の顧客の製品に対する解釈

をそのまま援用した製品開発につながりやすいという特徴がある（Norman and Verganti, 

2014）。その一方で，製品の意味の革新を目的としたプロセスでは，社会文化モデルを分析し，

今すでに存在する顧客の解釈を明らかにした上で，それを革新することが目的であるという点

で，狭義のデザイン思考とはそもそもの目的が異なるのである。広義のデザイン的思考はこの

両者を含んだ思考方法であり，本来の熟練したデザイナーはこの両者をクライアントのプロ

ジェクトの目的によって使い分けるのである。そういった意味で，熟練したデザインシンカー

は，デザイン思考に限らず，広義のデザイン的思考までも実践できる人材であり，デザインマ

ネジメントは広義のデザイン的思考を理解し，マネジメントしなければならない（佐藤ほか，

2022）。

　このようなデザイナーやデザインシンカーを組織の中で育成し，活躍させるために必要なマ

ネジメント手法を本論文ではデザインマネジメントとする。このデザインマネジメントの詳細

は佐藤ほか（2022）に詳しいが，ここで簡単に説明を行う。製品の機能の高低だけが競争要因

となる市場では，その開発プロセスにおいて組織内外の人々の主観的な解釈は全く必要とされ

ない。つまり，製品開発プロセスにおいてその製品の機能に何の意味があるのかは問われな

い。このような場合，製品開発で達成すべきゴールは他社にはない機能や他社より高いスペッ

クであり，これらは客観的に比較可能である。このような製品開発で問われるのは，客観的に

明示された目標に対するソリューションであり，さらにそれをいかに早くかつ安く実現するか
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である。

　その一方で，製品の意味の革新を対象とするとき，例えば製品の機能の高低でさえ，「顧客

にとって何の意味があるのか」というようにその意味が問われることとなる。もし，すでに顧

客が存在し，製品の意味を直接顧客に問うことができるのであれば，デザイン思考を用いてそ

の意味を明らかにすることができる。一方で未だ顧客が存在しない，未来に向けた新しい製品

を開発する場合は，社会文化モデルを分析した上で，組織内の人々がこれからどうしたいのか

というビジョンをベースに製品の意味を検討する。

　いずれのプロセスにせよ，製品の意味は一人ひとりの解釈に注目せざるを得ないという点が

デザインプロセスの特徴である。つまり，デザインシンカーは，顧客の解釈や組織の一人ひと

りの従業員の決して合理的ではない解釈に焦点を当てるのである。この場合，多様な解釈がイ

ンクルージョンされる組織であれば，ユーザーや組織の従業員一人一人から多様な解釈を得る

ことができる。逆に，組織の価値観が固定化されているほど，固定的なソリューションに囚わ

れ，新たな製品のアイデアが創出されないのである。佐藤ほか（2022）が強調したことは，日

本の多くの企業（特に製造業）が製品の機能に焦点を当て，ソリューション開発に深く従事し

てきたことによって価値観や取り扱うべき問題が固定化され，組織内の従業員の多様な解釈を

インクルージョンできない点であり，そのような企業ではデザインマネジメントが実践されて

いないということである。つまり，製品の機能の革新を主目的にしてきたマネジメントとデザ

インマネジメントは明確に異なるものとして認識し，異なるマネジメント手法を適用しなけれ

ばならないのである。

　しかしながら，デザインマネジメントの定義は学術的には未だ定まっていない。例えば，イ

タリアのデザイン・インテンシブ・ファームの一連の研究では，デザイナーおよびそのデザイ

ナーに紐づく製品ラインのポートフォリオのマネジメントとしてデザインマネジメントを捉え

る傾向にある。このような企業では，デザイナーが意味を革新する源泉であり，デザイナーが

創造するビジョンを実現するために社内のリソースを戦略的に活用する。そして，多様なデザ

イナーをポートフォリオとしてマネジメントすることで，組織として意味の革新を実践してい

るのである。また，学術著書としてデザインマネジメントを取り扱った本はこれまでにもいく

つか出版されてきた（例えば，Borja de Mozota, 2003；森永，2016）。このような著書も，2000

年代および 2010年代は戦略やイノベーション，マーケティング，ブランドなどの既存の経営

学のキーワードとデザインとの関連を説明したものであった。それゆえに，具体的にデザイン

マネジメントを実践するためのミドルマネジメント教育という観点は皆無であった。しかしな

がら，2020年代からデザインの手法を用いて組織を新たな方向性に導くデザインリーダーシッ

プに焦点を当てたものや（Presss et al., 2021；佐藤ほか，2022；Picchi, 2022），主に非デザイ

ナーの組織に対してデザインシンカーを多く生み出すことで組織を新たな方向性に導こうと試

みる著書が現れ始め，これらはミドルマネジメントへのデザインマネジメント教育にも貢献し

ている。
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　これに対して，経済産業省と特許庁が 2018年に発表した「デザイン経営宣言」の中で，デ

ザイン経営のための具体的取り組みとして，1） デザイン責任者の経営チームへの参画，2） 事

業戦略・製品・サービス開発の最上流からデザインが参画，3） 「デザイン経営」の推進組織の

設置，4） デザイン手法による顧客の潜在ニーズの発見，5） アジャイル型開発プロセスの実施，

6） 採用および人材の育成，7） デザインの結果指標・プロセス指標の設計を工夫が挙げられた。

その後の日本国内で出版された様々な文献や書籍で語られる「デザイン経営」はデザイン経営

宣言の文脈で語られている。一方で，デザイン経営宣言と連動した高度デザイン人材育成ガイ

ドラインでは，高度デザイン人材として，1） 優れたサービス・UXデザインを実践するサービ

スデザイナーと，デザインの人間中心的なアプローチを現場に浸透させ，ビジネス全体をリー

ドするビジネスデザイナー，2） デザイナー・デザインシンカーを組織として活用するデザイ

ンマネジャーと，それを企業戦略に統合するデザインストラテジスト，3） ビジョンを創造し，

組織を新たな方向へと導くビジョンデザイナーが挙げられる。佐藤ほか（2022）が提示したデ

ザインマネジメントは，ものごとに新たな意味を生み出すために組織や社会を新たな方向に導

くことであると定義されており，高度デザイン人材育成ガイドラインで提示された内容に近

く，それを学術的に議論したものであると捉えることができる。本論文が提示する

Design+CORDISモデルは，佐藤ほか（2022）の学術的な知見を発展させ，デザインシンカー

（高度デザイン人材）を育成・活用できるミドルマネジメントを育成するための教育モデルで

ある。さらに，本モデルはイタリアのデザインマネジメントが示唆するデザイナーおよびデザ

イナーに紐づく製品ラインのポートフォリオのマネジメントなどのデザイン戦略や，意味を革

新するためのデザインプロセスである戦略的デザインのマネジメントやデザインリサーチなど

の R&Dのマネジメントも含んでおり，デザイン経営宣言で示唆された項目は全て含有する。

Ⅱ．Design+CORDISモデル

1．モデルの全体像

　Design+CORDISモデルは，図 1のようにデザイ

ンを中心に置き，デザインを組織的に活用するた

めの 4つの要素として Communication/Organization/

R&D/Innovation Strategyが存在する。これら 4つ

の要素は従来の経営学でも取り扱われてきたもの

であるが，デザインマネジメントはその中心にデ

ザインが存在する，つまり人々の解釈である意味

を取り扱うデザインに向けられたマネジメントで

ある点に特徴がある。一方で，従来のマネジメン

トは，どちらかというと人々の解釈に依存しない 図 1　Design+CORDIS モデルの概要 
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機能を取り扱う設計（エンジニアリング）に向けられたマネジメントが中心であったと言えよ

う。この意味と機能のどちらに向けたマネジメントかによって，適用される学術的知見及び教

育内容は大きく異なるのである。次節以降では，このデザインに向けられたマネジメントとは

どのようなものであるのかを，Design+CORDISモデルに沿って説明する。

2．Design+CORDIS モデルの各要素

（1）Design

　本モデルの基礎となるのは，デザインそのものの概念とデザインの実践としてのデザイン的

思考，デザイン的思考を支えるデザインシンカーの性向（Disposition）としてのデザイン態度，

及びデザインを必要とする社会背景の理解である。デザインそのもの概念の理解とは，デザイ

ン学として長く蓄積されてきたものであり，図 2に示すように製品やサービスの意味を創造す

るために取り扱う対象の広がりを理解し，さらにその裏側にある哲学や美学，倫理学等の理解

を指している。例えばデザインの対象であれば，最も狭い定義としてのモノとして製品の外観

等を範疇とするプロダクトデザインやユーザーインターフェース（UI）から，ユーザーエク

スペリエンス（UX）やサービスデザインによる場の創造，近年は社会そのものを対象とする

ソーシャルデザインや，最も広い定義として自然環境までをも含むトランジションデザインに

まで拡大してきた。製品やサービスの意味と考えれば，モノや場の創造で十分に思われるかも

しれないが，人々の解釈は社会や自然環境の中で日々行われる相互作用によって行われる。そ

れゆえに，Design+CORDISモデルでは，最も広いトランジションデザインまで範疇に入れた

デザインを組織で実践するためのマネジメント教育モデルである。

　次に，デザイン的思考とは，具体的な問題とソリューションを扱う時のデザイナーの思考方

法であり，その思考が適用されるプロジェクトの始まりと終わりが存在するという点，つまり

時間軸を持ち，ゴールに向けたプロセスとして定義することができる。例えば，デザイン思考

のような顧客観察／ラピッドプロトタイピングの反復的プロセスや（Brown, 2008），意味のイ

ノベーションのためのインサイドアウトプロセス（Verganti, 2017），インサイド・アウトプロ

セスにアウトキャスティング思考を組み合わせたアウトサイド・インサイド・アウトプロセス

（Goto, Yaegashi, and Ando, 2020），リフレーミングのプロセスが挙げられる（Dorst, 2015）。こ

図 2 
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こでは様々なプロセスそのものの理解を目指すのではなく，それら根幹にあるデザイン的思考

の原理や特徴を理解することが目的となる（プロセスの実践は R&Dで行う）。

　その一方で，デザイン態度はデザイナー特有の性向であり，デザイン的思考のように具体的

な時間軸の中で実践されるものではなく，デザイン的思考を無意識で実践させる構造的要因で

ある。それゆえに，デザイン態度の獲得なくして，デザイン的思考の継続的実践は不可能であ

ると考えることができる。デザイン態度の対となる態度がマネジメント態度と呼ばれ，マネジ

メント態度は人々の解釈に依存しない機能を取り扱う設計（エンジニアリング）に関わる思考

の無意識での実践を支える性向である。エンジニアリングの実践では，品質の確保や製品開発

プロセスの効率化を目的に知識の標準化が行われる。このようなマネジメントにおいては，組

織メンバーそれぞれの主観的な解釈や属人的なスキルは排除されるべきであり，組織的な技術

力が競争優位性の源泉となる。その一方で，デザインでは，ユーザーや組織メンバーの主観的

な解釈や属人的な経験が競争優位性の源泉となる（後藤，2020）。

　また，デザインを必要とする社会背景であるが，これは主にライフポリティクスの観点から

社会を理解する。ライフポリティクスは社会学者の Giddens（1991）によって定義されたもの

で，現代社会のそれぞれの人々の生き方を自分自身で定義し，周囲に訴え，共感を得て，社会

の構造的要因を作り上げていく様が政治的であるということから提唱された概念である。同時

に，ソーシャルデザイン研究及び実践のパイオニアであるManzini（2019）も人々の日常の中

でのデザイン実践を日々の政治と呼んでいる。企業の視点からすると，現代は企業が提案した

ビジョンやライフスタイルを人々が受け入れるというような社会的受容ではなく，企業が提案

したビジョンやライフスタイルは人々が提案するものと同格であり，企業はライフポリティク

スに参加する一プレーヤーであると認識することが必要なのである。そして，このような社会

で求められるのが組織の従業員一人ひとりのデザイン実践であり，組織としてそれを最大限活

用するためのデザインマネジメントなのである。

（2）Design+Communication

　デザインシンカーが組織内でユーザーへの共感，もしくは自分自身の組織外の社会的アイデ

ンティティへの共感からアイデアを創出できるようになるためには，ミドルマネジメントのコ

ミュニケーションが社会構成主義に基づいて実践されなければならない。社会構成主義とは，

それぞれの人の社会の現実は，それぞれの人の意味するものによって構成されるという考え方

である（Gergen and Gergen, 2004）。それゆえに，相手の現実がどのように構成されているかは，

コミュニケーションによってお互いがそれぞれの意味を共有することによってしか理解し得な

いのである。例えば，あるミドルマネジメントが「私の見えている社会が絶対的な現実であ

る」と考えると，コミュニケーション相手にもそれを押し付けることになり，相手の社会を知

る機会を自ら失ってしまうことになる。

　デザインのプロセスは，ユーザーと共に社会を新たに構成し直すということであり，そのた
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めにはまず組織内でミドルマネジメントとデザインシンカーがコミュニケーションによって社

会を新たに構成し直さなければならない。社会はそのコミュニケーションに参加する人々の話

し方，つまりディスコースで構成されるのであり，意味を取り扱うデザインとはそのディス

コースを作り直すことの実践である（Krippendorff, 2005）。オーバーアイデンティフィケーショ

ンの状態に陥る組織では，ディスコースは固定化されており，新たに組織に参入した従業員も

気が付けば既存の従業員と同じような話し方をするようになる（佐藤ほか，2022）。上述した

ようなエンジニアリングでは，標準化された知識が競争優位性となるため，組織の中での社会

は標準化された知識をベースに構成されるという点で，技術決定論的なコミュニケーションと

なるのである。つまり，機能を扱うマネジメントと意味を扱うデザインマネジメントは日常的

なコミュニケーションの取り方が全く異なるのである。

　社会を再構成するプロセスは，上司と部下という立場ではなく，対等な立場で行われなけれ

ばならない。このようなコミュニケーションはワークショップ的であると言える（安斎・小

田，2021）。ワークショップとは，元々は芸術活動における工房を意味しているが，現在では

立場を超えた多様な人々がある目的のために集まり，それぞれの立場を超えてその場で設定さ

れた役割の中，対話によってその場に集まった人の中での新たな社会を構成し，問題解決を実

践する活動である（山内・森・安斎，2013）。デザインシンカーを最大限活用するためには，

このようなワークショップ的なコミュニケーションによって組織の日々の実践が支えられなけ

ればならないのである。

（3）Design+Organization

　機能やソリューションの開発を主目的に置いた組織（マネジメント態度によって支えられる

組織）では，デザイン思考およびデザイン的思考の実践が容易ではない。このような組織で

は，問題自体は既に存在するか，組織外のステークホルダーから提供される（オープンイノ

ベーションによって問題を外部から獲得する）といったことが多く，そのような組織では何の

ためにその問題に取り組むのかという問題を一人ひとりが解釈し，再定義する機会は多くな

い。むしろ，ソリューションのみが求められる開発現場で，問題の解釈や再定義が行われる

と，ソリューション開発のスピードを遅らせることにもなりかねない。それゆえに，組織に対

して従業員が強くアイデンティフィケーション（同一化）し，組織の価値観やゴールを内面化

する方がこのような組織では都合が良いのである（後藤，2020；佐藤ほか，2022）。

　しかしながら，問題の解釈や再定義が必要となるデザイン思考およびデザイン的思考におい

ては，従業員の組織への過度に強いアイデンティフィケーションは阻害要因となる。それゆえ

に，多様性を確保し，インクルージョンできる組織がデザインシンカーを育成し，最大限活用

する条件となる。また，多様な解釈をデザインシンカーから得るためには，デザインシンカー

の組織外の社会的アイデンティティを組織内で顕在化させることが重要となる。つまり，組織

外の家族や趣味に関わるコミュニティで得られる価値観を組織内で顕在化させなければならな
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い。そのためには，ワークライフバランスを仕事とプライベートを切り分けるものとして解釈

するのではなく，近年ワークライフインテグレーションと呼ばれるような，仕事とプライペー

トを融合できる組織を作らなければならない（Dell’Era et al., 2020）。ミドルマネジメントは，

デザインシンカーの組織に対するアイデンティフィケーションを高めることは考えなければな

らないが，組織の価値観の内面化が過度に進まないように注意が必要となる。また，個人のプ

ライベートの社会的アイデンティティが組織内で顕在化する場合には，その社会的アイデン

ティティとチームのアイデンティティの一致があるかどうかを確認しなければならない。なぜ

なら，この両者の一致／不一致は，部下のモチベーションの上昇／低下に影響を与えるためで

ある（Oyserman, 2015）。

　さらに，デザインシンカーが組織外の社会的アイデンティティを顕在化し，創造的なアイデ

アを創出するためには，専門知識による認識の固定化（コグニティブ・エントレンチメント）

の解除が必要となる。Dane（2010）によると，特に知識の標準化や細分化が進んだ組織では，

組織メンバーは専門家としての実践を日々求められるため，認識の固定化は意思決定速度の向

上に大きく貢献する。その一方で，認識の固定化はその認識の枠外のアイデア発想を阻害して

しまう。よって，ユーザーや組織メンバー自身の解釈を必要とするデザイン実践においては，

ミドルマネジメントは組織メンバーが持つ専門家としての認識の固定化の解除を積極的に進め

なければならない。そのためには，Goto, Ando and Yaegashi （2020）が指摘したように，組織の外

にある専門知に触れるアウトキャスティング思考が必要となる。このような点において，越境

学習やプロボノ等の外の専門知に触れる機会を組織として積極的に推奨すべきである。そのた

めには，有給休暇の確保など，組織メンバーが外に出れる仕組みを構築しなければならない。

　また，組織学習の観点からも，問題が決まったという前提でソリューションのみのシングル

ループの学習を行うのではなく，問題自体も見直されるようにダブルループの学習が求められ

る。ダブルループの学習を行うためには，組織メンバーが個々にリフレクションを行うだけで

なく，ミドルマネジメントが率先してチームの内省力（チーム・リフレキシビティ）を高めな

ければならない。チームの内省力を高めるためには，チーム内での心理的安全性を高め，チー

ムの実践に異議を唱えることや，外部から取り入れた全く新しい視点を導入できる組織文化の

熟成が求められる。この点においても，前述したようなディスコースの再構成としてのコミュ

ニケーションがミドルマネジメントに求められるのである。

（4）Design+R&D

　技術革新を目的とする技術の R&Dがあるように，デザインにおいても革新的な意味を創出

するためにはデザインの R&Dが必要となる。デザインの Rは一般的にデザインリサーチと呼

ばれ，現代の社会や文化を調査し，それを抽象化した社会文化モデルの構築及び社会文化モデ

ルの変化の兆候を特定することが目的である。その社会文化モデルの変化の兆候から，今後の

社会に現れ得るペルソナや，そのペルソナの生活を描いたストーリーが創造される。デザイン
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リサーチの代表的な手法として，例えば文化人類学の調査手法であるエスノグラフィーが近年

普及しつつある。これは中長期間に渡り，調査者が調査対象者の生活の中に入り込み，同じ生

活を送る中で，その調査対象者の社会文化モデルを明らかにする。他にも，図 2に示すブルー

スカイリサーチが挙げられる。この手法は，社会や文化，技術のトレンドと人文社会学の学問

が明らかにしてきた倫理観や社会変化の方向性に関する知識を取り入れることで，未来のある

べき姿を描き出そうとする手法である（小山・若林，2021）。

　デザインリサーチの特徴は，ビジネスの仮説を検証するために行うのではなく，そもそもど

のような仮説を立てるべきか，どのような問題に取り組むべきかを問う探索的な活動である。

それゆえに，ビジネス提案が求められる現場でスポット的に行われるのではなく，専門部署に

よる長期的な研究活動として実施し，社会文化モデルの共時的および通時的変化を明らかにす

るという目的を持って活動することが求められる。

　また，デザインリサーチは外部の解釈者とのネットワークの構築とその管理が必要となる。

解釈者には，文化人類学をはじめとする人文社会科学の研究者や，社会文化モデルの分析を日

常的に行なっているメディア従事者，アート関係者等の文化生産者が含まれており，そのよう

な人材を一つの企業内で雇用するのは現実的ではない。それゆえに，自社のリサーチ機能と外

部の解釈者のネットワークへの依存のバランスを管理しなければならない。このような解釈者

とのネットワークを構築するためには，どのような解釈者が外部に存在するのか，またその解

釈者の知識がどのように自社に役立つのかを理解する人材が社内に必要となる。このような人

材は Technological gatekeeper of Cultural Production（TGCP）と呼ばれる（Dell’Era et al., 2018）。

デザインリサーチ部門のマネジャーにはこの TGCPとしての役割も求められるのである。

　次にデザインの R&Dの Dであるが，これはデザイン思考や意味のイノベーションのインサ

イドアウト，戦略的デザインなどのデザインを中心とした製品／サービスのデザイン開発であ

る。デザインリサーチとデザイン開発の関係性であるが，デザイン開発を行う上では，そもそ

もどのような問題に取り組むべきかの方向性である problem search frameが必要となる（Garbuio 

図 3　ブルースカイリサーチ（小山・若林（2021）を一部改変）
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and Lin, 2021）。これがなければ，ソリューションのアイデアが発散し，Verganti（2017）が指

摘するように Overcrowdedの状態に陥る。デザインリサーチは社会の変化の兆候を見つけ，ど

のような方向性の問題に取り組むべきかという problem search frameを提供する。さらに，デ

ザインリサーチによる問題発見とデザイン開発によるソリューションはウォーターフォール的

に行われるのではなく，問題とソリューションが反復的に見直される共進化の関係性でなけれ

ばならない（Dorst, 2015）。つまり，デザイン開発を管理するマネジャーには，デザインプロ

セスの管理能力だけではなく，デザインリサーチ部門との密な連携を管理し，問題発見とソ

リューション開発の共進化を実現させなければならない。

　さらに，デザイン開発におけるモノ（製品）や場（サービス）の創造には，デザインリサー

チで創出した新しい意味を戦略的に下流工程まで一貫して開発しなければならない（Goto, 

2017）。このような意味の創造を最上流工程に置き，製品及びサービスを統合的に開発し，顧

客へそれらを伝える下流のプロセスまでを一貫して戦略的に実施する手法を戦略的デザインと

呼ぶ（八重樫・後藤・安藤，2019）。この下流プロセスには，広告デザインや webデザイン等，

販売促進等のマーケティング実践が含まれる。つまり，デザインの R&Dを担当するミドルマ

ネジメントには，社会文化モデルの分析，ビジョンおよび意味の創造，製品／サービス開発，

マーケティング実践を一貫してマネジメントできる能力が求められるのである。

（5）Design+Innovation Strategy

　デザインを利用したイノベーション戦略を考える上で，最も重要なことは自社のイノベー

ション戦略において，デザインを企業活動のコアなものとして用いることが妥当かどうかを判

断することである。つまり，デザインのイノベーション戦略においてはデザインをイノベー

ションプロセスの中心として上流から利用する事業部門と，デザインをスタイリングのような

イノベーションプロセスの付加的なものとして下流のプロセスのみにとどめる事業部門，もし

くはデザイン活動を一切用いないといったように，デザインの位置付けを明確にすることが必

要となる。デザインは魔法のツールではなく，デザインが何でも解決してくれるという期待は

捨てなければならない。

　では，ミドルマネジメントがデザインのイノベーションにおける位置付けを判断するために

は，どのような能力が必要であろうか。まずは事業部門が価値のイノベーションと意味のイノ

ベーションのどちらを目指すのかが鍵となる。ここで価値と意味の関係性について図 3に示

す。意味とは，あるビジョンを持ったときに目の前に現れるものの役割である。例えば，「公

認会計士になりたい」というビジョンを持った学生にとって，目の前にあるペンに現れる役割

は「書くこと」となる。一方で，「暇な時間を楽しく過ごしたい」と考える学生にとっては，

ペンは「くるくる回すこと」という役割を持つことがある。この意味が決まると，その役割に

沿ってユーザーをどれだけ満足させるかが価値となる。前述の例で言うと，「公認会計士にな

りたい」学生にとっては，書きやすさが高いペンの方が満足度を高めるという点で価値が高く
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なる。一方で，「暇な時間を楽しく過ごしたい」学生にとっては，書きやすさという価値はま

さに無意味なのである。

　以上から，ビジョンとその表裏一体にある意味が既に決まっていて，価値競争によって競争

優位性を持ち，利益を創出できる事業部門にとっては，ものの意味の革新を目指すデザインは

不要であり，機能やスペック，使いやすさ等の価値の向上を目的とすれば良く，デザインは開

発プロセス下流のスタイリングのみで十分となる。一方で，コモディティ化が進み，価値競争

から利益を創出できないような事業部門では意味の革新が求められるため，デザインはイノ

ベーションプロセスの中心的な役割を担う。

　また，意味の革新を目指す場合は，まず新たなビジョンを創出するために，未来創造を行わ

なければならない。価値の革新の場合は，過去の延長上としてロジカルに未来予測（フォー

キャスティング）が可能であるが，意味の革新の場合は自社がどのような社会を作りたいのか

という未来の提案（バックキャスティング）を社会に提示しなければならない。よって，ミド

ルマネジメントには未来予測ではなく，未来創造のプロセスを理解し，自社のケイパビリティ

を最大限活用すると同時に不足する点は外部のさまざまなプレーヤーとのオープンイノベー

ションを想定しなければならない。また，意味の革新は，新たなビジョンを持ったブランドを

創出することになるため，過去のブランドとのカニバリゼーションを防ぐための，ビジョン及

び意味のポートフォリオのマネジメントも必要となる。

3．CORDIS モデルを用いた研修の対象者

　表 1に本研修が対象とするマネジメント層とそれぞれに必要な研修コンテンツ及び得られる

コンピタンスを示す。ここでは，マネジメント層として，新任マネジャー／人材開発担当マネ

ジャー／組織開発担当マネジャー／イノベーション戦略担当マネジャー／新規事業開発担当マ

ネジャー／ R&D全般管理担当マネジャー／デザイン担当役員を想定する。

図 4　意味と価値の違い 
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（1）Design

　本コンテンツは，デザインマネジメントを実践する上で不可欠なデザインそのものの概念及

びデザインを必要とする社会環境，デザインシンカーの特性の理解に関わるコンピタンス獲得

を目的とするため，全てのミドルマネジメントに必須な項目となる。このコンピタンス無し

に，CORDISモデルの内容を理解することは不可能である。

（2）Design+Communication

　本コンテンツは，デザインシンカーの能力を組織で最大限発揮させるための，日常業務の中

で行われるデザインシンカーとのコミュニケーションを円滑にするコンピタンスの獲得を目指

すものである。コンテンツは基礎と応用に分けており，基礎はデザイン開発プロセスの中で求

められる最低限のコミュニケーションスキル及びツールの理解と実践を可能にする。応用は，

ワークショップ形式で，参加者にアイデア創出を可能にさせるコミュニケーション及び，ワー

クショップ時に組織の固定化された価値観や認識の枠組みを外し，組織にはなかった新しい視

点を引き出すためのファシリテーションの実践を可能にする。

（3）Design + Organization

　本コンテンツは，デザインシンカーの育成や配置，及び全社レベルでのデザインを実施す

るための適切な専門家（デザインシンカーを除く）の獲得及び配置と，その部署間の連携の

ために必要な全社的施策を理解する。全社戦略や組織構造の設計，組織・人材開発に携わる

管理職に必須なコンピタンスである。コンテンツは基礎と応用に分けており，基礎では組織

メンバーをデザインシンカーにするための施策や，デザインシンカーを最大限活かすための

部署単位のマネジメント施策を理解する。デザインシンカーがどの部門でも求められる以上，

全ての管理職に必須なコンピタンスである。応用は，全社レベルでのデザインを実施するた

めの適切な専門家（デザインシンカーを除く）の獲得及び配置と，その部署間の連携のため

に必要な全社的施策を理解する。全社戦略や組織構造の設計に携わる管理職に必須なコンピ

タンスである。

（4）Design+R&D

　本コンテンツは，デザインリサーチとデザイン開発基礎及び応用に分別される。デザインリ

サーチは，社会文化モデルを分析し，革新的なビジョンを創造するためのデザインリサーチを

理解する。具体的には，デザインリサーチ手法やペルソナおよびストーリーの創造手法，また

はこれらを外部の解釈者と共創する手法を学び，組織で応用できるようにする。新規事業開発

に関わる管理職に必須なコンピタンスである。デザイン開発基礎は，デザインを用いた新事業

開発のアイデア創造プロセスを理解する。事業開発に関わる管理職に必須なコンピタンスであ

る。一方で，デザイン開発応用は，新規事業のビジョンから，製品／サービス，広告及びユー
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ザーに体験を届けるまでの一連の流れとプロダクトライフサイクルのマネジメントを理解す

る。事業開発に関わる管理職に必須なコンピタンスである。

（5）Design+Innovation Strategy

　本コンテンツは，イノベーション戦略基礎と応用／イノベーション組織設計基礎と応用に分

かれる。イノベーション戦略基礎は，デザインを用いたイノベーションと社内のリソース，技

術戦略との関係性の理解，およびイノベーションが社会及び文化に影響を与えるメカニズムを

理解することを目的とし，イノベーション戦略の策定能力を養う。イノベーション戦略応用

は，イノベーションの方向性を具現化したビジョン創造及び未来創造の手法を実践的に理解す

ることを目的とする。応用では，ビジョンや未来を自らが想像できる実践的な能力を育成し，

基礎と合わせることで戦略遂行能力を強化することができる。基礎，応用ともに，全社的なイ

ノベーション戦略に関わる管理職に必須なコンピタンスである。

　イノベーション組織設計基礎は，①組織内外のデザイン資源の配置を理解すること，②組織

内外のデザイン以外の専門家（解釈者）の役割を理解すること，③プロジェクトの設計手法を

理解ことにより，組織設計能力及び意味の革新と価値の革新のプロジェクトのポートフォリオ

の設計及び管理能力を獲得する。全社的な組織構造設計に関わる管理職に必須なコンピタンス

である。イノベーション組織設計応用は，組織文化を劇的に革新するための手法を理解するこ

とを目的とし，組織文化や組織からの逸脱のマネジメント，外部の資源を用いた変革方法を学

ぶことで組織文化革新能力を養う。本コンピタンスは，組織文化に関わる管理職に必須なコン

ピタンスである。

Ⅲ．おわりに

1．まとめと展望

　本論文は，ミドルマネジメント向けのデザインマネジメント研修として Design+CORDISモ

デルを提示し，組織でデザインシンカーを育成及び活用するためには，ミドルマネジメントの

種類ごとにどのような研修が必要であるかを提示した。その内容にはデザインの基本的知識に

加え，コミュニケーション（C），組織開発（O），R&D（RD），イノベーション戦略（IS）が

含まれており，対象としては新人マネジャー，人材開発担当マネジャー，組織開発担当マネ

ジャー，イノベーション戦略担当マネジャー，新規事業開発担当マネジャー，R&D全般管理

担当マネジャー，デザイン担当役員を想定する。

　近年，デザインマネジメントの重要性が企業でも理解されつつあるが，いまだにデザインマ

ネジメントを体系的に教育できる機関は多くない。多くの現場では，デザインの知識を教える

デザイン研究者及びデザイナーとマネジメントの知識を教える経営学者及び実務家の組み合わ

せによって教育がされてきているのが現状である。これはデザイン“と”マネジメント（もし
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くはデザイン“と”経営）であり，デザインマネジメント（デザイン経営）ではない。本論文

はデザインの実践に特化したデザインマネジメントの体系から開発された教育プログラムであ

ることに特徴がある。

　しかしながら，本論文では紙幅に限りがあるため，実践的な示唆を優先し，モデルの全体像

を述べたのみにとどまっている。学術的な体系の観点からすると，本来それぞれの内容に対し

て理論の詳細が述べられなければならないが，それは今後の論文にて紹介するものとする。
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Development of design management training program 
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Abstract:
In recent years, the importance of design management has been increasingly understood 

in companies, but there are still not many institutions that can provide systematic education 
on design management. This paper introduces the "Design+CORDIS Model," a design 
management education program for middle management, as an educational program that 
has evolved from academic design management, and shows what kind of education is 
necessary for middle management to develop design thinkers and utilize them in their 
organizations. The contents of the program include basic knowledge of design, 
communication The contents include basic knowledge of design, communication (C), 
organizational development (O), research and development (RD), and innovation strategy 
(IS). The training targets new managers, human resource development personnel, 
organizational development personnel, innovation strategy personnel, and new business 
development personnel.
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