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1 ．はじめに

これまで，ヒト，モノ，カネ，情報が国境を越えて動き出すグローバル化が世界的な潮流で
あった。ところが，突然，世界は一変した。コロナウイルス問題である。感染の拡大を阻止する
ために，各国は国境を閉鎖し，今日，企業活動は大きく制約されている。
しかし，こうした事態は決して異例なことではない。近年，日本では毎年のように，予期しな
い大雨，洪水，大雪，そして地震等が発生し，そのために主要な工場が，突然，操業停止に追い
込まれ，多くの企業がその対応に追われてきた。これらのことを考慮すると，コロナ後のニュー
ノーマルとは確実性や安定性ではなく，不確実性や不安定性が常態化すること，それゆえ企業は
常に変化が求められることになるということである。

＜要　　約＞
今日のような不確実で不安定な時代には，絶えざる変化や変革が企業に求められている。こ

うした状況で注目されているのは，企業のダイナミック・ケイパビリティである。それは，環境
の変化に対応して自己変革する企業の能力のことである。しかし，このダイナミック・ケイパビ
リティをめぐる研究は決して完成されたものではなく，いまだ多くの不明確な点を内在している。
その 1つが，環境の変化に対応して，既存の資産を再構築・再配置・再利用する原理，つまり
オーケストレーションによる共特化と呼ばれている原理である。その意味は，いまだ不明確なの
である。この論文では，ゲシュタルト心理学やそれに影響を受けたドラッカーの議論を通して，
その再構築原理の意味を明らかにする。

＜キーワード＞
ダイナミック・ケイパビリティ，オーケストレーション，共特化，ゲシュタルト心理学，暗
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このような不確実で不安定な時代に，変化に対応して既存の資源を再構築して自己変容してい
く能力のことを，ダイナミック・ケイパビリティ （変化対応的な自己変革力）と呼び，このような
能力が企業に求められていると主張したのは，カリフォルニア大学バークレー校教授デイヴィッ
ド・J・ティース（Teece, 2007, 2009, 2012, 2014a, 2014b）である。
このダイナミック・ケイパビリティ論は，今日，多くの注目を浴びているが，未だ完成された

理論ではなく（Teece, 2009, 2012a, 2012b; Teece and Pisano, 1994a, 1994b; Teece, Pisano and Shuen, 1990, 

1997; 菊澤，2014，2015，2020），それゆえこの理論にはいくつかの謎がある。その 1つが，ダイナ
ミック・ケイパビリティによる既存資産の再構築・再配置・再利用の原理，つまりオーケスト
レーションによる共特化（co-specialization）と呼ばれる原理（Teece, 2007, 2009）の意味である。
ティース（Teece, 2007, 2009, 2010）によると，今日，規模の経済性も範囲の経済性も以前より

は重要ではなく，いまやオーケストレーションによる共特化の経済性が重要なのだという。今日，
多くの研究者はこの原理の意味を印象論的にあるいは直観的に把握し，理解したつもりでいるよ
うに思える。しかし，ティース自身，この原理に関して明確な説明を与えていないのである。そ
れは，範囲の経済の特殊なケースだとか，補完性の原理だとか述べているが（Teece, 2007, 2012），
その意味はまったく不明である。おそらく，本人にも十分クリアーになっていないように思える。
この謎の原理の意味を解明することが，本論文の目的である。そのために，以下，まずダイナ
ミック・ケイパビリティ論におけるこの原理の位置について説明する。次に，この原理がゲシュ
タルト心理学に影響されて展開されたドラッカーの議論を理解することで，ある程度，理解でき
ることを説明する。最後に，この原理が生み出す革新がゲシュタルト・トランスフォーメーショ
ンあるいはゲシュタルト・イノベーションと呼びうるものであり，そのいくつかの事例を示した
い。

2．オーケストレーションによる共特化の経済性とは

2. 1　企業をめぐる 2つのケイパビリティ
ティース（Teece, 2014b; ティース，2019）によると，企業が保有するケイパビリティ（能力）に

は，オーディナリー・ケイパビリティ（オペレーション，管理，ガバナンスなどの通常能力）とダ
イナミック・ケイパビリティ（感知，捕捉，変容する変革能力）の 2種類があるという。
オーディナリー・ケイパビリティ（通常能力）とは，環境の変化とは無関係に，既存のビジネ

スモデルのもとにコストを削減して効率性を高める内向きの能力であり，「技能適合力」と呼ば
れる（Teece, 2014b）。一方，その通常能力が生み出す定常状態と環境とが乖離していないかどう
かを常に批判的に考察し，環境と現状とを適合させる外向きの能力がダイナミック・ケイパビリ
ティであり，「進化適合力」とも呼ばれる（Teece, 2014b; ティース，2019）。 

これら 2つの能力の間には階層関係があり，より低次の能力がオーディナリー・ケイパビリ
ティであり，環境の変化に対応してこのオーディナリー・ケイパビリティをも変革させる能力が
より高次のダイナミック・ケイパビリティとなる。
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さらに，これら 2つの能力は「利益」と「付加価値」の違いにも対応する（菊澤，2018b，2019）。
オーディナリー・ケイパビリティは，利益（＝売上－費用）を最大化する能力であり，とくにコ
ストを削減して利益を高める効率性を追求する能力である。これに対して，ダイナミック・ケイ
パビリティは，付加価値を向上させるために売上を伸ばそうとする能力である。付加価値を高め，
売上を伸ばすには，コストをかけてより優れた人材を雇い，より良い機械設備を購入してイノ
ベーションを起こす必要がある。 

2. 2　ダイナミック・ケイパビリティ・ベースの企業成長論
では，これらオーディナリー・ケイパビリティとダイナミック・ケイパビリティという 2つの
能力を通して，変化する環境の中で企業はどのようにして持続的に競争優位を得ることができる
のか。
図 1において，右上がりの濃い点線は時間とともに変化する顧客の要求水準つまり変化する環
境を意味するものとしよう。図 1のように，環境は常に変化しているので，既存の事業パラダイ
ムのもとに企業が外部環境の変化を無視してオーディナリー・ケイパビリティによって企業内部
の業務だけを効率化すれば，時間とともに環境との間にズレが生じることになる。それゆえ，企
業は徐々に環境との乖離が大きくなり，最終的に企業は淘汰されることになるだろう（菊澤，2019）。
ここで，企業はより高次の能力であるダイナミック・ケイパビリティのもとに，図 1のように，
既存の事業パラダイムと環境とのズレを感知し（センシング），そこに新しい機会を捕捉し（シー
ジング），そして既存の資産や技術を再構築・再配置して環境とのズレをなくすように変革し変
容する（トランスフォーミング）必要がある（図 2）。つまり，図 1のように，パラダイム・シフ
トを行う必要がある。こうして，新しい事業パラダイムのもとに再び企業はオーディナリー・ケ
イパビリティによって業務の効率化を進め，発展していくことになるのである。 

図 1　オーディナリー・ケイパビリティとダイナミック・ケイパビリティの相互作用
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2. 3　オーケストレーションによる共特化の経済性とは何か
しかし，新しい機会を見出し，変化する環境と既存の事業パラダイムとの乖離を埋めるように，
既存の資源を再構築・再配置してパラダイム変革することは容易ではない。というのも，そのよ
うな変革に対して既得権益者による抵抗が起こるので，その説得には多大な交渉・取引コストが
発生するからである（Williamson, 1975, 1981, 1985; 菊澤，2016，2017，2018a）。したがって，パラダ
イム変革（Kuhn, 1970）には，その取引コスト以上のベネフィットを生み出すような資産の再構
築・再配置・再利用が求められることになる。
ここで，ティースは，ダイナミック・ケイパビリティにもとづく既存の資源の再構築・再配
置・再利用によって，「共特化の経済性」と呼びうるメリットが得られるという。それは，企業
内外に存在する多くの資産はそれぞれ特殊なので， それ自体では十分なメリットは生み出さない
が，それらを再構築・再配置・再利用することによって，より大きなメリットが生まれるという
原理である（Teece, 2007, 2009）。
このような共特化の経済性は，いたずらに企業内外の特殊な資産・技術を再構築・再配置・再

利用して得られるものではない。また，経験主義的な方法で場当たり的に資産の再構築・再配
置・再利用しても，おそらく時間の無駄であろう。
何よりも，ティースによると，共特化の経済性を得るためには，オーケストラの指揮者のよう

に資産をオーケストレーションしなければならないという。資産間の補完性を認識し，不足して
いる資産を購入または構築し，それらの資産を 1つの方向に整えること（Teece, 2012）がオーケ
ストレーションだという。そして，ティースはこれを範囲の経済の特殊なケースかもしれないと
述べているが（Teece, 2007, 2012），十分な説明はなされていない。
既存の特殊な資産をオーケストレーションによって共特化の経済性をえるというのはどういう

ことなのだろうか。ティースは，かねてから自分の考えはドラッカーの現代版であると主張して
いるのだが，ドラッカーが理想的組織とみていたオーケストラと指揮者との関係（Drucker, 

図 2　ダイナミック・ケイパビリティのサイクル

Transforming
変容

Seizing
捕捉

Sensing
感知

（Teece, 2007）
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1988）を通して，この資産のオーケストレーションの意味について考えてみたい。

3．ドラッカーのオーケストレーションとゲシュタルト・トランスフォーメーション

3. 1　ゲシュタルト心理学
音楽好きのドラッカーが強く影響されたのは，ゲシュタルト心理学である（Drucker, 1959; ド

ラッカー，2005）。従来，デカルト的な近代合理主義思想のもとに，部分の総体は全体であり，全
体は部分に還元できるということ，それゆえ全体を知るためには部分を知る必要があるという考
えが，一般的であった。
ところが，ヴェルトハイマー（M. Wertheimer），コフカ（K. Koffka），そしてケーラー（W. 

Köhler）たちによって，現象には要素の総和には還元できない全体性があると考える学説が提唱
された。そして，このような現象が備えている全体の性質のことを「ゲシュタルト（形態）」と
呼び，このゲシュタルトから人間の心理を研究する立場は「ゲシュタルト心理学」（Katz, 1948）

と呼ばれている。
ゲシュタルト心理学によると，全体（ゲシュタルト）は単なる部分の総和ではなく，それゆえ
部分に還元できないという。例えば，音楽でいえば，図 3のように全体としてのメロディー（短
調や長調）は個々の音をバラバラに聞いてもわからないのであり，全体を聞くことによってはじ
めてメロディは認識できるのであり，逆に全体としてのメロディー（短調や長調）によって個々
の音の良さが引き出されるというわけである（Köhler, 1969）。
ケーラー（Köhler, 1969）は，全体（ゲシュタルト）は部分の総和以上であると主張しているわ
けではないとしているが，音楽のオーケストラの場合，全体（ゲシュタルト）は部分の総和以上
であるように思える。
また，ケーラー（Köhler, 1969）によると，各部分はこの全体性（ゲシュタルト）に大きく依存

することになる。図 4のように，全体としての正方形が与えられて，はじめて部分として 4つの

図 3　全体としてのメロディーと部分としての音

部分の総和

メロディー

音の羅列

筆者作成

全体
（形態：ゲシュタルト）
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点が 4つの角になる。しかし，もし全体が円ならば，部分としての 4つの点は角ではなくなるの
である。
さらに，様々な部分は無秩序な混乱として生じるのでなく，統一された 1つの全体の一部とし
て生じるのである。例えば，人の顔を見るとき，われわれは部分としての目や鼻や口を見ている
のではなく，統一された全体として人の顔を見ているのである。人間は，そうした対象の部分だ
けを見ても統一された 1つの全体をイメージできるのである。同様に，われわれは車のタイヤだ
けを見ても車全体をイメージできるだろう。さらに，図 5のように， 3つの別々の線は，アル
ファベットを知っている人はだれでもそれを Eの大文字としてとらえることができるだろう
（Katz, 1948）。つまり，われわれの脳は不十分な情報だけでも，それを一貫性のある全体へと組
織化し，体系化する能力を備えているのである。
しかも，人間の脳は受け取った一定の情報をある一定の知覚とするが，時と場合によっては同
じ情報を受け取っても別のものとして知覚することもある。例えば，図 6は「アヒル -ウサギ」
と呼ばれるもので，見方によってはアヒルにも見えるし，ウサギにも見えるのである。しかし，
この「アヒル -ウサギ」の図は，アヒルに見えているときにはウサギが見えず，ウサギが見えて

図 4　全体に依存する部分

筆者作成

図 5　線とアルファベット

Katz（1948）より 筆者作成

図 6　アヒル -ウサギ
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いるときにはアヒルが見えない。このようなアヒル -ウサギの図の見え方が一気に変わることは，
「ゲシュタルト・スイッチ」と呼ばれる。

3. 2　資産のオーケストレーション
このようなゲシュタルト心理学の考えのもとに，ドラッカー（Drucker, 1988）は，オーケスト

ラにおける指揮者と演奏者たちとの関係について説明する。オーケストラを構成する各演奏者は，
それぞれ優秀な専門家である。それゆえ，指揮者に求められるのは，各演奏者の演奏技術の向上
ではない。指揮者に求められるのは，演奏者たち一人ひとりをまとめ上げる統一された全体とし
てのゲシュタルト（形態）つまりヴィジョン，ミッション，そしてコンセプト等の認識であり，
形成であり，その再形成つまりリゲシュタルティングである。
そして，それらのもとに各演奏者の優れた部分が引き出され，各演奏者の強みを引き出すこと
で弱みが意味のないものとなる。このような指揮者の役割によって，オーケストラが生み出す演
奏は各演奏家たちの単なる総和以上のものとして再構築・再配置され，オーケストレーションさ
れることになる。ドラッカーは，優れた組織も同じだというのである（Drucker, 1988）。
このようなオーケストラとのアナロジーで，ダイナミック・ケイパビリティによる既存の特殊
な資産のオーケストレーションや共特化の意味も理解できる。企業内外に様々な特殊な資産が存
在している。環境の変化に対応するためには，それらを一貫性のある全体へと組織化し，体系化
する能力つまりダイナミック・ケイパビリティが必要なのであり，それら特殊な資産をオーケス
トレーションするには，まさにオーケストラの指揮者のような役割が必要となるのである。
すなわち，経営陣に求められるのは，特殊な資産をさらに特殊化することではなく，一連の特
殊な資産をまとめ上げる全体（ゲシュタルト：形態）としてのヴィジョン，ミッション，コンセ
プト，理念，戦略，フレームワーク，観点などを形成し，それらのもとに様々な特殊な資産の強
みを引き出し弱みが意味のないものとなるように再構築・再配置・再利用することである（菊澤，
2016）。再全体化つまりリゲシュタルティングが，ダイナミック・ケイパビリティによる特殊な
資産のオーケストレーションの意味であり，その結果として共特化の経済性が得られるというこ
とだと思われる。

3. 3　ポランニーの暗黙知，ゲシュタルト・スイッチ，そしてゲシュタルト崩壊
では，この全体としてのゲシュタルトはどのようにして形成されるのか。個々の部分（資産）
は現存するが，そこから個の部分の単なる総和ではない全体としてのゲシュタルトをどのように
して生み出すことができるのか。残念ながら，そこにはポパー（Popper, 1959）のいう意味での発
見の論理学はない。あるとすれば，発見の経験心理学である。マイケル・ポランニーの言葉を借
りれば，それが「暗黙知」（Polanyi, 1958, 1966）だということになる。ポランニーによると，暗黙
知とは科学と芸術分野の天才がもつ能力であり，名医の診断技術，芸術・スポーツ・工芸分野で
の技能などである（Polanyi, 1966）。
しかも，ポランニーは，この暗黙知の基本的構造について，次のように説明する。暗黙知は，
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近接項と遠隔項から構成されており，近接項を手掛りとして遠隔項に関する認識を形成していく
ことになるという（Polanyi, 1966）。例えば，人間の顔（ゲシュタルト）について認識する場合，
目 ･鼻 ･口等の部分が近接項であり，これら顔面を構成する諸細目の特徴を手掛りに，遠隔項た
る顔の識別（人物の特定）が行われるということである。このように，近接項を手掛りとしなが
ら，近接項そのものは直接の観察対象とはしないで遠隔項を認識するというこの構造が，「知っ
てはいるが語ることができない」（Polanyi, 1966）状況を生み出すというのである。
暗黙知にもとづいて，諸部分を手掛かりにして，それらを直接観察の対象としないで全体とし
てのゲシュタルトを認識するということなのである。これを現象学的にいえば，「超越論的還元」
というのかもしれない。そして，何よりもゲシュタルト心理学の中心人物の 1人であるケーラー
（Köhler, 1969）によると，このような現象は人間の単なる心理的で認知的な現象ではなく，実は
実在世界や物理的世界でも起こっているという。
しかも，あるゲシュタルトにもとづく個々の資産のオーケストレーションによって，企業は環

境の変化に適応できるが，環境が変化すると，同じゲシュタルトにもとづく個々の資産のオーケ
ストレーションは不適合を起こすことになる。まさに，アヒルがウサギに変化するように，「ゲ
シュタルト・スイッチ」を起こすことになる。ここで，企業は再び新しいゲシュタルトのもとに
既存の資産をオーケストレーションして共特化の経済性を生み出す必要がある。これができない
と，全体性がなくなり，単なる個の総和となって「ゲシュタルト崩壊」を起こすことになるだろ
う。つまり，企業は病気になるのである。

4．オーケストレーションによる共特化のイメージ

4. 1　ゲシュタルト・トランスフォーメーションとイノベーション
以上のような考えにもとづいて，ドラッカーは，より具体的にオーケストレーションとは既知
の知識や技術を単純に総和化して全体を形成するのではなく，総和を超えて未知のものを含めて
体系化することあるいは組織化することだという。つまり，既知の知識の総和が全体になるので
はなく，それゆえ全体は既知の知識の単なる総合ではなく，未知の知識を含む全体がゲシュタル
トであり，それを生み出すことがオーケストレーションなのである。
このようなオーケストレーションの具体的例として，ドラッカーがイメージしているのは，メ
ンデレーエフの元素の周期律表である（Drucker, 1959）。メンデレーエフは，新しい元素を発見
したわけではない。また，既知の63の元素の新しい性質を発見したわけでもない。さらに，彼は
元素やその構造や関係について新理論を提唱したわけでもない。
メンデレーエフは，既知の元素群を再構築・再配置することによって何かを生み出そうとした
のである。彼は，既知のものに秩序を与えるには，どんな未知なるものを想定しなければならな
いかという前提から出発した。そして，メンデレーエフは元素周期律の空欄つまり未発見の29の
元素とその質量と性格を明らかにした。つまり，部分の総和よりも大きなものを生み出したので
ある。
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メンデレーエフの元素周期律は，単なる部分の総和ではない。逆に，全体が部分を組織化する
というゲシュタルト心理学的な発見なのである。もちろん，これが唯一の事例ではなく，他のパ
ターンもあるだろう。しかし，このようなイメージが既存の様々な資産のオーケストレーション
の意味であり，これによって共特化の経済性が生み出されるのである。まさに，このような単な
る部分の総和以上のものを生み出す体系化や組織化は「ゲシュタルト・トランスフォーメーショ
ン」あるいは「ゲシュタルト・イノベーション」と呼びうるだろう。
以上の事例のアナロジーで，以下，ダイナミック・ケイパビリティによるオーケストレーショ
ンの事例をいくつか紹介してみたい。

4. 2　オリックス
1）
のゲシュタルト・トランスフォーメーション

周知のように，2000年代に，日本では環太平洋経済連携協定（TPP）への参加をめぐって激し
い議論が展開された。そして，2013年，安倍晋三総理（当時）が，記者会見で TPP交渉参加を表
明した。そして，2016年 2 月 4 日，ニュージーランドのオークランドにおいて，TPP協定が12
カ国により署名された。オリックスは，ダイナミック・ケイパビリティのもとにこの環境の変化
を感知（センシング）していたのである。
そして，もし TPPが発効されれば，国内畜産の大型化が進むことになり，そのために家畜が
感染症にかかるリスクが高まることになる。それゆえ，必然的に動物薬事業が拡大するとみて，
オリックスはここにビジネスの機会を捕らえた（シージング）のである。
しかも，オリックスは，もともと医療法人向けのリースやファイナンス，医療機器のレンタル
を行っていたため，すでに医療関連知識を蓄えており，それにもとづいて，2016年からヘルスケ
ア事業の強化に乗り出していたのである。
2016年 4 月，まずオリックスは動物用ワクチンの国内最大手である（株）微生物化学研究所

（京都府宇治市，通称・京都微研）を買収した。この会社は，牛や豚などの家畜，ペット向けに感
染症予防のワクチンを製造・販売していた。特に，牛用ワクチンにおいては，日本で60％を超え
る国内販売シェアをもっていた。
続いて，2016年 7 月，オリックスは動物向け医薬品を製造・販売するフジタ製薬の全株式を取
得した。この会社は，牛・豚・鶏などの家畜やペット用の犬猫向けの医薬品の開発から販売まで
を手がける企業であり，動物用のジェネリック医薬品を扱う会社であった。
これら 2社を買収することで，オリックスは結果的にその総和として治療薬から予防薬までを
一貫製造する動物薬企業グループを誕生させたわけではない。逆である。はじめに，動物薬企業
グループという全体（ゲシュタルト）があって，その空欄を埋めるような形で 2社を買収し，
オーケストレーションし，共特化の経済性を生み出そうしたのである。まさに，このオリックス
の戦略的な行動は，ダイナミック・ケイパビリティによるゲシュタルト・トランスフォーメー
ションだったといえるだろう。

 1） 以下のオリックスの事例は，オリックスのホームページのニュースリリースを参考にした（オリックス
HP）。
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4. 3　ソニー
2）
のゲシュタルト・イノベーション

同様に，ゲシュタルト・イノベーションと呼びうるような事例は，ソニーにもある。ソニーの
創業者の 1人である井深大は，トランジスターラジオの開発によって初期のソニーを大きく飛躍
させた中心人物である。
創業当初，ソニー（当時：東京通信工業）は，テープレコーダーを独自に開発し，販売も順調

に進み，すでに学校教育などにもテープレコーダーは使用されていた。しかし，さらなる販売を
目指して，井深は米国ではどんな使い方をしているのかを視察にいった。ところが，テープレ
コーダーは，米国よりもむしろ日本の方が多くの分野に浸透していたのである。
こうした状況で，井深はベル研究所が開発したトランジスターと遭合し，時代はトランジス
ターの時代へと動きつつあることを感知した。そして，幸運にも，ベル研究所の親会社であり，
トランジスターの特許をもつウエスタン・エレクトリック（WE）社は特許料を支払えば特許を
公開してもいいという情報をえた。
さらに，当時，ソニーは，テープレコーダーの製造のためにいろいろな分野から多くの人を雇
用したために，社員が急増していた。しかし，テープレコーダービジネスも一段落していたため，
人員過剰となり，井深は多くの有能な社員を活かす機会をうかがっていたのである。
こうした状況で，井深は，ラジオは高価で一家に大型ラジオが 1台もてるかどうかという時代
に， 1人ひとりがもてる小型ラジオという全体（ゲシュタルト）像を描き，これを実現するため
の部品としてトランジスターに目をつけていたのである。トランジスターという部品とラジオ製
造のための諸部品とを組み合わせ，結果的にそれら部分の総和としてトランジスターラジオを開
発しようとしていたのではなかった。
もともとトランジスターは，米国では小型の補聴器に使用されていた。ソニーがWE社から

特許を取得したとき，WE社はこれで日本でも補聴器は売れ，ソニーは儲かるだろうと思ったよ
うだ。ところが，井深は補聴器にはまったく関心がなかった。はじめから彼がこだわっていたの
は，ラジオだったのである。
そして，そのことはソニーの社員たちにはすでに伝えていた。まさにメンデレーエフの元素周
期律表の空欄を埋めるように，ダイナミック・ケイパビリティによって既存の技術はオーケスト
レーションされ，独自のトランジスターつまり PNPトランジスターが開発された。そして，ト
ランジスターラジオ TR-55の開発に，ソニーは成功したのである。
こうして，高価だったラジオも個々人がもてるようになった。まさに，ソニーのトランジス

ターラジオ開発は，ゲシュタルト・イノベーションといえるような展開だったのである。

4. 4　慶應義塾大学
3）
のゲシュタルト・トランスフォーメーション

急速に少子化が進む中，多くの日本の大学は危機を感知してきた。こうした状況で，より優秀

 2） 以下のソニーの事例は，ソニーのホームページ（ソニー HP）のソニーの歴史およびワック（1998）を参
考にした。

 3）以下の慶應義塾大学の事例は，慶應義塾のホームページのニュースを参考にした（慶應義塾 HP）。
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な学生を確保するため，多くの大学が戦略的に行動をしている。とくに，私学の最難関校である
早稲田大学は，将来，医学部の新設を目指すことを公言した。
こうした動きの中，もう 1つの私学の代表である慶應義塾大学が2023年をめどに東京歯科大学
との合併を発表した。これは，大学業界に衝撃を与えた。とくに，これから医学部を設立し，慶
應義塾大学に対抗しようとしていた早稲田大学にとっては衝撃的であった。というのも，これに
よって慶應義塾大学では医療系学部がほぼすべてそろうからであり，このような体系的な諸学部
をもつ大学は日本で唯一だからである。
それは単なる部分の総和以上の効果を生み出すといわれている。もともと慶應義塾大学には，
医学部と看護学部があった。そこに，共立薬科大学が吸収合併され，慶應義塾大学には薬学部も
加わった。これによって，未知のものの体系化が生まれた。まさに，メンデレーエフの元素周期
律表のように，いくつかの空欄が生まれた。その空欄の 1つが歯学部だったのである。
そして，その空欄を埋めるように，慶應義塾大学はダイナミック・ケイパビリティによって東
京歯科大学を統合し，共特化の経済性を生み出そうとしている。しかも，もともと東京歯科大学
と慶應義塾大学とは密接な関係があり，東京歯科大学の創始者は慶應義塾大学出身だったのであ
る。それゆえ，その取引コストも比較的小さいと思われる。
こうして，慶應義塾大学の医学系は部分の総和以上の全体を形成しようとしている。このこと
は，いまだ東京大学でも京都大学でもなされていない。今後，慶應義塾大学の医学系で残る空欄
は 1つである。すなわち，獣医学部であろう。この学部を揃えることによって，より完全なゲ
シュタルト・イノベーションが起こるだろう。

5．結　語

今日，コロナ禍の中で注目されているダイナミック・ケイパビリティ論は，未だ完成された議
論ではなく，それゆえいくつかの謎がある。その 1つが，ダイナミック・ケイパビリティによる
既存資産の再構築・再配置・再利用の原理つまりオーケストレーションによる共特化の原理であ
る。
この謎の原理の意味を解明することが，本論文の目的であった。そのために，まずダイナミッ
ク・ケイパビリティ論におけるこの原理の位置について説明し，次にこの原理がゲシュタルト心
理学に影響されて展開されたドラッカーのオーケストラ組織のアナロジーで理解できることを説
明した。最後に，この解釈のもとに，既存資産のオーケストレーションによる共特化がゲシュタ
ルト・イノベーションあるいはゲシュタルト・トランスフォーメーションと呼びうることをいく
つかの事例を用いて説明した。
最後に，この論文にはいくつかの限界がある。まず，本稿での議論がいまだ印象論的な内容に
留まっていることである。それゆえ，さらに深い理論的分析と整理が必要だと思われる。とくに，
暗黙知に関する議論は明確ではない。また，経験的な事例もさらに充実する必要があるだろう。
さらに，企業に関する「ゲシュタルト崩壊」という現象の考察も十分ではなかった。例えば，
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伝統ある企業がいろいろな方向に成長してきたものの，社員が全体として自分の会社が何なのか
わからなくなってしまうような状態，つまりもともと部分の総和以上のゲシュタルト（全体）が
あったが，それが崩壊し，単なる部分の総和となってしまう現象である。このようなゲシュタル
ト崩壊と呼びうる企業現象の注目すべき点は，変わらない日常，変わらない現状の中で起こりや
すいということである。このような現象のより深い研究も必要だと思われる。
これらの点については，今後，別の論文で扱いたい。
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