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要　旨
　デザイン思考やデザイン能力をプロフェッショナルデザイナーのみが持つもので
はなく，誰もが持つケイパビリティ（潜在能力）として捉える近年の研究の進展に
より，組織のデザイン力がトップマネジメントやデザイナーの意思決定への関与に
よる度合いとして測定できない可能性が明らかとなってきた。組織のデザイン力は，
トップマネジメントや特定のデザイナーによって発揮された成果ではなく，非デザ
イナー職を含む一人一人の従業員が組織の中で発揮するデザイン能力の集合体とし
て捉えられる必要がある。
　そこで本研究では，筆者らがこれまで明らかにしてきた人々のデザイン思考実
践を支える「デザイン態度（Design Attitude）」の要素を指標化し，企業組織構成員
の態度・志向性を評価することで，企業のデザイン力を測定するシステムである
「DAM（Design Attitude Measurement）」を開発した。本稿では，DAMのシステム概
要及び技術要件を報告するとともに，DAMを用いた今後の研究として，DAMによ
る個人及び組織のデザイン力の定量評価と，そのデザイン力を開発した組織の文脈
的要因の定性的評価を組み合わせた混合研究法の可能性を提案する。
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Ⅰ．はじめに

1. 開発背景

　今日，企業は VUCA（Volatility:変動性，Uncertainty:不確実性，Complexity:複雑性，Ambiguity 

曖昧性）環境と言われる予測困難な状況に直面している。このような変化に対応するため，イ

ノベーションを求める産業界では，デザインの知を用いて，組織の新たな方向性を創り出す

「デザイン経営（経産省・特許庁 2018） 1）」への期待が高まっている。

　「デザイン経営」とは，デザインを企業価値向上のための重要な経営資源として活用する経

営であり，ブランド力とイノベーション力を向上させる経営の姿とされている（経産省・特許

庁 2018）。世界を見ても，米国ではシリコンバレーを中心にデザイン思考（Brown, 2008）のフ

レームワークが普及し，欧州ではデザイン・ドリブン・イノベーション（Verganti, 2009）を取

り入れたイノベーション促進施策が推進される等，デザインの介入によるデザイン志向型組織

の開発実践が報告されている。これらのような「デザイン経営」および「デザイン志向型組

織」の実現にあたっては，単にデザイン力を身につけた組織内・外のデザイナーの有効活用方

法を検討すればよいわけではなく，組織自体のデザイン力を高めていかなければならない。し

かし，①組織自体のデザイン力を高めるとはどういうことか，②それは一体どのような指標

で示されるのか，という点に関してはさらなる検討が求められる。

　組織自体のデザイン力を考える上で，本研究ではデザインがトップマネジメントや特定のデ

ザイナーによって実施されるものではなく，非デザイナー職を含む一人一人の従業員が組織の

中で発揮するデザイン能力の集合体として捉える。IDEOやスタンフォード大学の d.schoolに

よって開発された「デザイン思考」によってデザイナーの独特な製品開発プロセスがモデル化

されたことにより，非デザイナーがデザイナーと同様のプロセスを実施することが当たり前の

ようになってきている。また，Topalian（2002）やManzini（2015; 2019）のように，デザイン

能力はプロフェッショナルのデザイナーのみが持つものではなく，誰もが持つケイパビリティ

（潜在能力）であると捉える研究の進展も見られる。このような研究は，トップマネジメント

や意思決定へのデザイナーの関与などの特定の人々による結果として組織のデザイン力を測定

することに対する妥当性に疑問を投げかけている。

　そこで本研究において，筆者らがこれまでの研究で明らかにしてきた人々のデザイン思考実

践を支える「デザイン態度（Design Attitude）」の要素を指標化し，企業組織構成員の態度・志

向性を評価することで，企業のデザイン力を測定するシステムである「DAM（Design Attitude 

Measurement）」を開発した。なお，本研究では「デザイン思考」をある問題が目の前にあると

きに行われる即興的な認知活動として捉え，その無意識的な実践を支える態度・姿勢を「デザ

イン態度」として定義する。さらに，DAMを用いた今後の研究として，DAMによる個人及

び組織のデザイン力の定量評価と，そのデザイン力を開発した組織の文脈的要因の定性的評価
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を組み合わせた混合研究法の可能性を提案する。

2. 組織のデザイン力

　既存のデザインのマネジメントに関する研究は，デザイナーの製品開発への関与や，デザイ

ン思考のようにデザイナーの実践を非デザイナーが関わるイノベーションプロセスに応用する

などの，製品デザインのマネジメントが主流であった。それに対して，近年はデザイナー及び

非デザイナーを含んだ組織として，いかに戦略的にデザインを実施するかに研究の焦点が移行

してきている。その際たるものが，ミラノ工科大学が牽引する「戦略的デザイン（Strategic 

Design）」である（Meroni, 2008）。これは，中長期的なビジョンの下，製品・サービス，顧客

とのコミュニケーションを接続されたシステムとして設計するとともに，新しいステークホル

ダーのネットワークを構築し，新たな製品の意味を生成するためのデザイン手法である（八重

樫・後藤・安藤，2019）。戦略的デザインの実施には，企業及びブランドのビジョン，製品・

サービスの開発，また顧客とのコミュニケーション手段である広告，サービスを提供する場や

時間のコンテクストまでに一貫したビジョンが守らなければならない。それゆえに，戦略的デ

ザインは，組織にデザイン思考が得意な人間が数人いれば済む問題ではなく，組織として一貫

したデザインを実施するだけの能力が求められる。

　しかしながら，Beckman and Barry（2007）はエンジニアリングが強い組織では，新たな製品

の意味の生成レベルでの探索が不得意であることを指摘した。彼らは，効果的にデザインを実

施するチームは，顧客やより広い社会を観察すること，それによって得られる深い洞察から問

題を設定すること，問題に対するソリューションのアイデアを作ること，そしてそれを開発す

ることの 4つの活動を何度も繰り返すプロセスを実施することを指摘している。それに対し

て，エンジニアリングが強い企業は広い顧客や社会を見ず，既に存在する顧客に焦点を当て，

技術的なソリューションをまず開発し，それがマーケットのニーズに合致するかどうかを評価

する傾向がある。

　また，Goto, Ando, and Yaegashi（2020）は，例えプロジェクトで新しいビジョンや製品の意

味が生まれたとしても，組織全体としてそのアイデアを育成しようとする姿勢がなければ，組

織のメインストリームの事業に携わる従業員とコンフリクトが起こることを発見した。特に，

技術中心主義でマネジメントを行ってきた企業は，製品・サービスのアイデアの評価方法が

フォーマット化されており，新しいビジョンや意味に関するアイデアを評価する体制ができて

いない。Lawson and Samson（2001）は，既存のメインストリームの事業を維持しながら，新

たなイノベーションを起こそうとするとこの両者では矛盾する能力が求められることを指摘し

た。前者は事業を維持するために，安定性や効率性，利益性を求め，それを手掛ける部署の仕

事はルーティン化する一方で，新たなストリームの創造のために企業は既存のリソースを割り

当て，新たな価値創造を目指す。それゆえに，既存のメインストリームの事業の安定性・効率

性・利益性とイノベーションによる新たなストリームの創造性を両立させる組織の力としての
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イノベーション・ケイパビリティが必要になる。

　以上のように，戦略的デザインを成功させるためには，組織として新しい意味を生成する体

制を作ることが重要である。このような流れの中で，既存研究では企業のデザイン能力に対す

る指標がいくつか提案されてきた。例えば，Hesket and liu（2012）は，⑴デザインアウェアネ

ス，⑵ビジネス競争力への貢献度，⑶デザインの内部組織化，⑷デザインの形式化度，⑸デ

ザインプロセスの統合度，⑹企業の規模の 6つの指標を提案した。これと類似の指標として，

Design Management Europeによる⑴デザインアウェアネスの高さ，⑵デザイン活用の計画性，

⑶デザインへのリソースの割当て，⑷社内外のデザインの専門知識の活用度，⑸デザインプ

ロセスの統合度，の 5つの指標がある。また Storvang et al.（2013）は，⑴デザインアウェア

ネス（組織の中で誰がデザインについて考えるか），⑵内部のプロセスの中でのデザインの重

要度（デザインがどのプロセスに活用されるのか），⑶ユーザーとのエンゲージメント（どの

ようにユーザーが関与するか），⑷イノベーション・ドライバー（何がイノベーションを駆動

するか），⑸デザイン能力（デザイン活用はどのように行われているか），の 5つの指標でデ

ザイン能力を測定することを提案している。

　これらの既存の指標は組織としての能力を明らかにできる一方で，デザインを実践する個人

の集合としての能力を測定することができない。既存研究で示された指標は，トップマネジメ

ントのデザインの理解やデザインを理解する人材のトップマネジメントへの登用，優秀なデザ

イナーの雇用によって改善できる指標である。その一方で，近年はデザイン能力はデザイナー

やトップマネジメントのみならず，非デザイナー職も含めた全ての従業員が発揮するべきであ

るとの考え方が広がってきた（Manzini, 2015; 2019; Topalian, 2002）。この前提のもとでは，組

織のデザイン能力は個々の従業員のデザイン能力の集合として評価されるべきであるものと考

える。

3. デザイン態度

　組織のデザイン能力を，非デザイナー職を含む一人一人の従業員が組織の中で発揮するデザ

イン能力の集合として捉えるためには，個人のデザイン能力を測定する指標が必要である。た

だし，ここで指す「デザイン」やその能力が具体的に何を指すのかは十分に検討しなくてはな

らない。

　Gorb and Dumas（1987）は，組織において非公式的に製品のデザインを生み出す過程に携わ

るデザイナーを「サイレント・デザイナー（The Silent Designer）」と呼んだが，近年ではデザ

イン思考等の普及により，組織におけるデザインの意味解釈の拡大がさらに進んでいる。特に

これらの流れはデザインの「創造的問題解決（creative problem-solving）」の側面を強調してお

り，それを可能にする思考方法や推論形式といった認知能力的な観点からの研究だけでなく，

態度・信念などの「非認知（non cognitive）」能力的な観点からも研究が進められている。

　「デザイン態度（Design Attitude）」は Boland and Collopy（2004）において提案された概念で
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あり，デザイナーに特有の問題解決の姿勢を概念化したものである 2）。デザイン態度とは「デ

ザインプロジェクトにもたらさられる予見と志向性（expectations and orientations one brings to a 

design project）」（Boland and Collopy, 2004: p.9）であり，マネジャーの持つ科学的な意思決定態

度に対する創造的な問題解決の姿勢として定義された。またMichlewski（2015）はこれを専門

家の持つ文化として捉え，具体的な要素を明らかにすることを目的に，デザインコンサルティ

ング会社に所属する専門家へのインタビューを中心とした帰納的な研究を行った。結果とし

て，⑴不確実性や曖昧さを受け入れること，⑵深い共感を得ること，⑶五感の力を受け入れ

ること，⑷遊び心を持って物事に息を吹き込むこと，⑸複雑さから新たな意味を生み出すこ

と，の 5つの概念にデザイン専門家の文化を整理している。また，Amatullo（2015）は，デザ

イン態度の概念を公共部門におけるソーシャル・イノベーションの領域に拡大している。

Amatullo（2015）では，⑴曖昧さへの耐性，⑵美に従事する，⑶複数の視点をつなぐこと，

⑷創造性，⑸共感の 5つの要素を用いてこれを測定する尺度を開発している。

　この非認知能力はデザイン思考家の持つ「マインドセット（Design thinking mindset）」とし

ても検討されている（Schweitzer, Groeger, and Sobel, 2016; Chesson, 2017; Dosi, Rosati, and Vignoli, 

2018）。Schweitzer, Groeger, and Sobel（2016）は，デザイン思考のエキスパートである実践者

へのインタビュー調査から，デザイン思考に伴うマインドセットに関して 11のカテゴリーを

特定した（例：協調的に連動しダイバーシティを受け入れる，好奇心旺盛で，新しい視点や学

習に対してオープンである，プロセスと思考モードを意識する，意図的かつ明白な行動をとる

など）。

　また，Dosi, Rosati, and Vignoli（2018）は，デザイン思考のマインドセットの自己認識を測

定できるアンケートを開発している。デザイン思考の専門家を対象とした調査と探索的因子分

析（EFA）を用いて，22のベースとなる構成要素（例：マインドフルネスとプロセスへの気

づき，ホリスティックな視点／問題を全体として考える，学習志向，実験や失敗から学ぶ，影

響を与えるための楽観主義など）を特定した。

　加えて Chesson（2017）は，Amatullo（2015）と同様に，個人のデザイン思考能力を測定す

るためのスケールを作成し，主成分分析（PCA）を用いて⑴問題のナビゲート，⑵視覚的表

現，⑶アイデアの生成，⑷他者との関わり，⑸解決策への楽観性，⑹人間中心の行動といっ

たラベルの因子を特定している。

　これらの研究で整理された要素を表 1にまとめる 3）。
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Ⅱ．DAM（Design Attitude Measurement）の開発

1. システム開発の方向性と測定項目の検討

　個人のデザイン態度の集合としての組織のデザイン力を測定するシステムとして，PCやス

マートフォンの標準的なブラウザから利用できるソフトウェア「Design Attitude Measurement

（DAM）」を開発した。DAMでは，さまざまなビジネス文脈において活用可能なものを想定し

ているため，時間や状況などを限定した条件の中で測る認知能力テストのような形式のものは

採用せず，個人の志向性に関するセルフチェック（self-reported）形式を取り，6段階のリッ

カート尺度を用いて測定する。

　測定項目は，先行研究におけるデザイン態度に関する要素を整理し，非デザイナー人材に対

して調査を行なった Ando et al.（2020）において探索的因子分析から構成された 5つの要素

（⑴実験主義（experimentalism），⑵楽観主義（optimism），⑶可視化への信頼（visualization），

⑷協調性（collaboration），⑸共感（empathy））を 15個の質問で問うものである。

2. システム要件

　図 1に DAMの基本設計を示す。構成として，⑴質問事項に回答するための個人用アプリ

ケーション，⑵全ての人の回答結果を蓄積・管理するデータベース，⑶データ分析とデータ

の可視化を行う管理者用アプリケーションの，大きく 3つのブロックからなる。

　DAM使用の流れは，まず組織に所属する個人が個人用アプリケーションを通して，デザイ

ン態度を測定するための質問に回答する。その後，回答された結果は自動的にデータベースに

蓄積・管理される。最終的に管理者が組織に所属する個人や属性ごとの分析結果を，管理者用

アプリケーションを用いて確認する。

　各 3つのブロックの機能を下記にまとめる。

（1）個人用アプリケーション（アンケートフォーム）

　個人用アプリケーションはWebアプリケーションであり，PCやスマートフォンの標準的な

ブラウザから利用できる（図 2）。まず回答者は個人情報として，氏名・メールアドレス・会

図 1．DAM（Design Attitude Measurement）の基本設計（筆者作成） 
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図 2．個人用アプリケーション（質問回答画面） （筆者作成） 

図 3．個人用アプリケーション（質問回答後の画面） （筆者作成） 
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社名・部署・役職を入力する。これにより回答者の属性情報を識別することができ，この情報

は後述の管理者用アプリケーションにおけるデータ分析の際に利用する。

　回答後は図 3のようにアプリケーションの画面が遷移して，回答結果に基づく個人のデザイ

ン態度の結果を提示する。デザイン態度の 5つの要素の数値をレーダーチャートとして表示す

ることで，回答者は即時に自身のデザイン態度の特徴を認識することができる。さらに画面を

スクロールすると，デザイン態度の 5つの要素の説明を記載しており，回答者自身における測

定結果の理解を促進する。

（2）データベース

　データベースは，個人用アプリケーションで入力された回答者のそれぞれのデータが，格

納・管理される。本システムでは，管理者が非エンジニアでも容易に操作することができるよ

う GUIでアクセスすることができる。

（3）管理者用アプリケーション（データの分析・可視化）

　管理者用アプリケーションは，個人用アプリケーションと同様に，PCやスマートフォンの

標準的なブラウザから利用できる。データベースに蓄積されたデータを用途に沿って分析・可

視化をすることで，組織の中のデザイン態度を多角的な視点で把握できる。

　図 4は全体の分析画面であり，全ての回答者の結果を重ね合わせた乗算の手法を用いて表示

図 4．管理者用アプリケーション（全体の分析画面） （筆者作成） 



112 デザイン科学研究（Vol. 1）

している。これにより，組織全体のデザイン態度について直感的に確認することができる。ま

た図 5は各属性の分析画面であり，氏名・部署・役職ごとにそれぞれ選択した対象のものを表

示して把握することができる。このアプリケーションを用いることで，管理者は組織全体のデ

ザイン態度を確認できるだけでなく，各属性のデザイン態度の特徴や傾向をつかむことができ

る。

3. 技術仕様

　本システムの全体の処理系統を図 6に示す。また本システムは質問事項や分析内容の仕様を

一度決めたとしても，使用用途によって汎用的に柔軟に変えることができるよう設計してい

図 5．管理者用アプリケーション（各属性ごとの分析画面） （筆者作成） 

図 6．DAMの処理系統（筆者作成） 
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る。これにより，会社の一組織だけでなく，行政や教育機関といった組織の測定も含めた応用

的な使用検討ができる。以下，個人用アプリケーション，データベース，管理者用アプリケー

ションの各ブロックの技術仕様についてまとめる。

（1）個人用アプリケーション（アンケートフォーム）

　個人用アプリケーションは，一般的に PCやスマートフォンで広く使用されている OS（iOS, 

Android, Linux, MacOS, Windows等）のプラットフォームに依存することなく，回答者の環境

設備が必要なく最もリーチ数が安定する Google Formsをベースとして開発している。Google 

Formsの action属性（送信先）と name属性（送信する値）を別途用意した HTMLと連携する

ことで，柔軟にデザイン可変なWebアプリケーションができる。ビジュアルデザインについ

ては CSSで実装し，回答後の動的な結果表示については JavaScriptで実装している。またレー

ダーチャートについては，グラフを描画するための JavaScriptのライブラリである Chart.jsを

用いている。

（2）データベース

　データ分析に用いるデータは，MySQL等のデータベースに格納するのが通例だが，非エン

ジニアや専門知識を持たない一般の方でも扱えることを設計思想として，Google Sheetsをデー

タベース化する。まず Googleが提供しているクラウドコンピューティングサービスの Google 

Cloud Platformで，APIを取得する Projectを作成する。次に Pythonを用いて外部から Google 

Sheetsをデータベースとして操作するために，Google Drive APIと Google Sheets APIを有効に

する。そして不正アクセス防止のために，サービスアカウントキーを秘密鍵として JSON

（JavaScript Object Notation）形式でクレデンシャル情報を取得する。最後に個人用アプリケー

ションのベースとなった Google Formsから発行した Google Sheetsを紐付けることで，本シス

テムのデータベースを生成する。

（3）管理者用アプリケーション（データの分析・可視化）

　データ分析は，データ効率的に解析する用途で Pythonのライブラリである Pandasを使用す

る。Pythonで Google Sheetsを扱い，データのやり取りをするために，Pythonのライブラリで

ある gspreadと oauth2clientを使用している。次にデータ分析の結果を可視化するWebアプリ

ケーションとして，PythonのWebアプリケーションフレームワークである Flaskを使用して

実装する。個人用アプリケーションと同様に，見た目のデザインについては CSS，回答後の

動的な結果表示については JavaScriptで実装し，レーダーチャートについては，グラフを描画

するための JavaScriptのライブラリである Chart.jsを用いている。
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4. DAMを用いた研究方法論の開発

　DAMは組織の個人やチーム単位のデザイン力を定量的に分析できるシステムである。しか

しながら，学術研究としてそのような定量分析を行うこと自体にインプリケーションがあるわ

けではない。そこで，ここでは本研究が DAMを用いて実施を検討している研究方法論につい

て紹介する。

　デザインが関わるプロセスには，特定の理想的なモデルが存在しない。よって，それはプロ

セスに関わる人や様々な構造的要因に影響を受けて形成される文脈依存的なプロセスである。

そのため，デザインが関わるプロセスの分析には社会構成主義のアプローチが用いられること

が多い。既存研究ではこのような対象の分析を行う場合，実証主義的な定量分析ではなく，成

功したアウトプットを持つプロセスに焦点を当て，その成功要因を解釈主義のアプローチで特

定することが多い。または，実験的なアプローチとして，デザインを学ぶ学生に対して実験を

行うことで，実験参加者に起こる変化を分析するという研究も見られる。

　しかし，デザイン力の構築プロセスを研究対象とした場合，成功したアウトプットをケース

選択基準とすることはできない。なぜなら，デザインが関わるプロセスはその現場の文脈に依

存した様々な要因に影響を受けるため，アウトプットの成功とチームのデザイン力の高さを同

一視することはできないからである。さらに，学生に対して実験を行うことも，同様に組織の

文脈を無視することになり，組織におけるデザイン力獲得プロセスを分析することができな

い。

　それに対して DAMは，デザイン力の定量的な分析を行うが，これは実証主義のアプローチ

によるデザイン力の絶対的な評価が目的なのではなく，文脈に依存した特定の組織の中で相対

的な評価を行うことを目的としている。それゆえに，例えば一つの組織の中のデザイン力が高

いチームと低いチームを選択し，その背後にある様々な構造的要因を定性的に特定することが

可能となる。つまり，組織の中で明確なケースの選択基準を提供することができ，組織の文脈

の中でデザイン力の獲得プロセスに示唆を与えることができる。

　このような研究の戦略は，混合研究法の順次デザインのうち，説明的デザインに該当する。

説明的デザインは，まず定量分析の結果を踏まえ，定性研究を加えることで，その結果の理解

を深化させることを目的とする（Creswell, 2015）。DAMを用いた説明的デザインは，文脈依

存的状況の中で，定量評価により相対的なデザイン力の高低を把握し，それによってケースを

選択する。そして，デザイン力の高いチームが，1） なぜ高いデザイン力の獲得ができたのか，

2） どのようなプロセスで高いデザイン力を獲得できたのか，またデザイン力の低いチームに

対して，3） なぜデザイン力が低いのか，4） どのようなプロセスがデザイン力の獲得を阻害す

るのか，というリサーチクエッションに対する研究を可能にするのである。
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Ⅲ．おわりに

1. まとめと展望

　本稿では，組織のデザイン力を測定する研究の文脈において，既存研究が非デザイナー職を

含む一人一人のデザイン力の集合としての組織のデザイン力を対象としてこなかったことを指

摘し，それを解決するためのシステムとして DAMを提案した。さらに，今後の研究として

DAMを用いた混合研究法について紹介し，学術的な DAMの有用性を明らかにした。

　近年，デザインが非デザイナー職に広く開かれ，誰もがデザイン・ケイパビリティを持つ存

在として捉えられるようになってきた（Manzini, 2015; 2019）。実践的にも，デザイン思考の普

及や，非デザイナー職の社会人を対象としたデザインスクールが様々な教育機関で実施されて

おり，デザインシンカーが数多く生まれている。それにも関わらず，組織のデザイン力の測定

は，主にトップマネジメントのマネジメント能力に依存するデザイン力に焦点を当ててきた

（Hesket and liu, 2012; Strvang et al., 2013）。DAMはこのような既存研究に対する新たな示唆と

して，非デザイナー職を含む一人一人のデザイン力の集合としての組織のデザイン力に焦点を

当て，個人及び組織としてデザイン力を把握できるシステムである。

　実践的なインプリケーションとしては，DAMにより個人や部署ごとのデザイン力を明らか

にできるとともに，そのデザイン力の高低を決定する要因の特定が可能になることで，マネ

ジャーや個人への効率的な教育へと接続できることである。近年，非デザイナー職へのデザイ

ン教育が実施されるようになってきたが，教育への投資が限られた状況では，誰にそのような

教育を実施するかは重要な課題となる。さらに，デザイン力が高い部署のマネジャーがどのよ

うなマネジメントを日常的に実施しているかを特定できれば，他のマネジャーに展開すること

も可能となる。

　以上のように，DAMは文脈依存的な組織のデザインの実践を学術的に探索する機会を提供

するとともに，組織の実践自体に優れた効果をもたらすシステムである。今後は，企業の協力

を得て，前述したような混合研究法を実施していく予定である。
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月 23日

2） 安藤・八重樫（2017）に詳しい。
3） 本論ではこれらの要素は全てデザイン態度の要素として整理する。
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