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論　　説

　抄　録

　

“知財経験のない”人がある日突然に知財部門長として就任したとき，どのように知財部
門をマネジメントしたらよいか迷うことだろう。知財部門は，他の部門と比較すると知財専門家集団
からなる極めて特異な部門に見えるかもしれないが，会社の一部門であることに変わりはない。アン
ケートの結果によると，日本企業の半数以上において“知財経験のない”方が知財部門長に就任して
いるが，この事実から，企業のトップは知財部門長に対して，プレーヤーではなくマネジャーとして
の手腕を期待していることがわかる。そのような新任知財部門長に対して，知財部門のマネジメント
のための「部門長心得３箇条」を提言する。
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1 ． はじめに

知財部門での実務経験のない人にとって，あ
る日突然に知財部門長として就任するように辞

令が発令されたとき，その衝撃はいかほどのも
のか，実際に経験をした人でないと，言葉に言
い尽くせないものがある。
外から見る知財部門は，一般に，知財専門家
集団であって，特許出願をし，特許庁とやり取
りしている部署ぐらいの認識しかない。知財部
員が，何を考え，どのように日々 の業務を行っ
ているか，知られることは殆どない。また，実
際に部下に声をかけても，彼等は“知財用語”
なる言語（法律用語等）を駆使して，簡単なこ
とでも難しく言い，また，一般常識では到底理
解できないようなことであってももっともらし
く説明してしまう。“知財経験のない”新任知
財部門長にとって，このような知財部門をどの
ようにマネジメントしていけばよいか，途方に
くれることだろう。
しかし，そんな心配は無用である。企業の知
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財部門は，特許事務所ではない。あなたが永年
他の部門の経験で培ってきたマネジメント力
で，社内の“一部門”である知財部門をマネジ
メントすればよいのである。部門長とは，部門
経営を行うポジションであり，マネジャーとし
てその職位についているのであって，プレーヤ
ーとしてその職位についているのではない。す
なわち，知財部門も他の部門と同様で，知財部
門長の期待役割は，知財部門経営のためのマネ
ジャーであり，明細書作成，権利の侵害判断，
契約書作成，契約交渉を行うプレーヤーではな
いのである。知財畑からそのまま部門長に昇進
した知財部門長は，しばしばプレーヤーとして
活躍している方も見受けられるが，それは，知
財部門長の“本業”ではなく，“副業”として
プレーヤーの仕事をしているに過ぎない。
本論説は，知財部門での実務経験のない方が，

知財部門長に就任されたときに（以下「新任知
財部門長」と省略する），どのように部門をマ
ネジメントしてゆくかについての指針（参考）
にしていただくことを目的に執筆した。さらに
本論説は，知財経験のある方が知財部門長に就
任した場合にも，プレーヤーからマネジャーの
ポジションになるにあたり，有用であると考え
る。

2 ． 企業における知財部門

2 ．1 　企業をめぐる環境の変化

今日，日本の企業がものづくりで勝ち抜く時
代から知恵で勝ち抜く時代に変化しており，企
業の知財部門をめぐる環境が大きく変化してい
る。
経営的な観点では，バブル崩壊以降のデフレ
経済，とりわけリーマンショック等で多くの企
業の収益は落ち込み，さらに先般の東日本大
震災の影響によりさらに深刻な状況になってお
り，従来ほど知財活動に潤沢な資金を投じられ

なくなっている。また，M&Aや不採算事業の
売却が日本の企業でも行われるようになってい
る。このような状況下では，企業がどのくらい
の費用を知財活動に投じれば良いか，多額の費
用を投じて取得した知的財産をどのように経営
に利用するのか，また，知的財産にはどれだけ
の価値があるか，すなわち資産としての知的財
産をマネジメントする必要がある。
製品開発の観点では，従来は一つの企業が単
独で，基礎研究から製品化までを行うことがで
きたが，近年は製品開発のスピード化や標準化
への対応が必要になり，製品化までの工程を一
社で行うことが難しい時代になってきている。
このような状況下では，他社，研究機関，大学
とのアライアンスが重要になってきている。ア
ライアンスにおいては，自社，他社，共有の知
的財産をどのように棲み分けするかが，製品化
以降の利益に深く関係してくる。従って，製品
化の上流で創出される知的財産の取り扱いが経
営を大きく左右する場合も出てきている。
グローバルな観点では，欧米企業は次なる市
場を求め，新興国（BRICs等）で出願件数を伸
ばしている。海外市場に対し事業の競争優位性，
自由度，収益確保のためには，新興国も含めた
海外での知財戦略が重要になってきている。ま
た，近年では，国内での製品開発が海外へシフ
トし，海外で発生する知財についてもガバナン
スをする必要がある。
リスクマネジメントの観点では，知的財産権
の権利主張が活発化したことによりリスクが付
きまとう。また，従来からある他社の特許・著
作権の侵害に加え，新たに職務発明訴訟にも対
応する必要があり，企業の内側のリスクマネジ
メントも行う必要がある。さらに，模倣品が多
数発見され，企業収益を悪化させると共に，顧
客に対する企業イメージを毀損しており，模倣
品対策もリスクマネジメントに織り込む必要が
ある。
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このように，企業の知財部門をめぐる環境が
大きく変化しており，知財部門長はビジネス的
な観点で知財活動のさまざまなマネジメントを
行うことが求められている。

2 ． 2 　知財部門の現状確認

当小委員会では，「知財部門長」を「企業内
の知財活動を行う全てのメンバーを最初に一つ
に束ねる会社組織上のポジション（＝図１に記
載の各組織形態においては灰色で示したポジシ
ョン）」と位置付けた。

そして，このようなポジションの知財部門長
が部門長に就任する前にどの程度の知財経験を
有していたかの現状を確認するため，知的財産
マネジメント委員会に委員を派遣する会員企業
各社にアンケート調査を実施した。アンケート
の質問内容は表１の通りである。
有効回答74件について集計した結果を図２～
図４に示す。
まず，Q1で企業の知財部門の組織形態に関

する現状について確認した結果は，図２の通り，
88%が図１の①～③の組織形態，すなわち，知
財部門長が知財部門内の部分的なセクションを
管理するセクションマネジャーを部下に持つ組
織形態であった。

①「本部長」が知財部門長

②「部長」が知財部門長

③「部長」が知財部門長

④「部長」が知財部門長

⑤「課長」が知財部門長

図１　知財部門の組織形態

表１　アンケートの質問内容

図２　知財部門の組織形態

図３　 知財部門長の部門長就任前の知財部門経験
の有無
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次に，Q2で知財部門長の部門長就任前の知
財部門経験の有無について確認した結果は，図
３の通り，「知財部門生え抜き」は僅かに21%
であり，「他部門からの異動」が76%であった。
また，「他部門からの異動」の場合の部門長就
任前の知財部門経験年数についてQ3で確認し
た結果は，55%が「知財部門経験なし」の知財
部門長であり，知財部門経験３年未満の知財部
門長も含めれば71%にも及ぶことが判明した。
この結果，知財部門生え抜き等を含めた全体
で見ても，図４の通り，54％が知財部門経験３
年未満の知財部門長であった。尚，知財部門長
の知財部門経験について，知財部門長がマネジ
ャーを部下に持つ組織形態とそうでない組織形
態で違いがあるか確認を試みたが，いずれの場
合も知財部門経験３年未満の知財部門長が50%
以上であり，組織形態による違いは殆ど見られ
ないことが確認された。
驚くべきことに，日本を代表する企業の経営
層の半数は，いわゆる“知財専門家”ではなく“知
財経験のない人”を知財部門長のポジションに
あてているという現状が明らかになった。

2 ．3　 企業における知財部門の役割と知財
部門長の役割

常識的に考えれば個々 の案件に関する知財的
な判断は知財経験が長いほど正確であり確実な
のに，経営層はなぜ知財経験のない人を知財部

門長に任命したのか，また，知財経験のない人
が知財部門長になることが企業の事業目的の遂
行に合理的なことなのかを確認するために，企
業における知財部門，及び，知財部門長の役割
について再検討してみることとする。

（1）企業における知財部門の役割
企業における知財部門の役割は，大まかに三
つに分けることが出来る。
第一の役割は出願や拒絶対応等の権利化業務
の遂行，第二の役割は他社とのライセンス交渉
や訴訟対応を行う渉外業務の遂行，第三の役
割は経営・事業・研究開発戦略策定への参画・
知財戦略の策定等の戦略・企画業務の遂行であ
る。
そして最も重要なことであるが，企業内の知
財部門は，上記三つの役割を「事業」「研究開発」
「知財」のいわゆる“三位一体”で実行するこ
とが望まれる。三位一体が不十分な場合，第一
の役割（権利化業務）は特許事務所，第二の役
割（渉外業務）は渉外特許・法律事務所，第三
の役割（戦略・企画業務）は知財コンサルタン
トに取って代わられるものになる。
企業における知財部門の役割が今日ほど重要
視されていなかった時代において，知財部門
は，研究開発部門から“依頼”のあった発明を
権利化したり，事業部門から“依頼”のあった
ライセンス案件を担当したりする社内特許事務
所または社内渉外特許・法律事務所的な役割が
中心の専門家集団的な存在であった。ところが，
昨今重要視されている知財経営（事業・研究開
発・知財による三位一体）の動きを受けて，現
在の知財部門には「経営に資する知財活動」が
強く求められている。
では「経営に資する知財活動」とは具体的に
何を示すのか。それは，知財活動を通じて自社
の事業活動，研究開発活動の自由度の確保に留
まらず，自社の事業収益の最大化と，経営判断

図４　 知財部門長の部門長就任前の知財部門経験
年数
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に必要な適切な知財情報や知財サービスをタイ
ムリーに提供することにより，企業価値向上に
貢献することである。

（2）知財部門長の役割
経営層が望む知財部門長の役割は上記の企業
における知財部門の役割を達成することであ
る。より具体的には，
①経営方針に従って，知財活動の方針を策定
し，経営層に提案し，承認を得ること，
②企業内の知財活動を行う全てのメンバーを
一つに束ね，経営層の承認を得た方針を実行す
ることである。
このような視点で考えた場合には，知財経験
は必ずしも重要な要素ではない。すなわち，知
財部門長に求められる第一のスキルは，企業内
の知財活動を行う全てのメンバーに経営層の承
認を得た方針を実行させるための知財部門マネ
ジメントスキルであり，権利化スキルや偶然発
生した訴訟の対応スキルなどではない。プレー
は経験のある部下に権限委譲し，部門長はプレ
ーせず，知財活動方針に基づいた知財活動がき
ちんと実行されるよう，知財部門のマネジメン
トに徹することが肝要である。即ち，個別案件
でプレーするような派手さは無いが，部下から
の報告内容が部門の方針と一致しているかどう
かの監視，問題が起きておれば即座にその対応
の指示，他部門との軋轢が生じている場合には
その調整，業務の進捗状況の経営層へタイムリ
ーな報告，等々 ，部下であるプレーヤーの力を
最大に発揮させ組織としてのアウトプットを最
大化するための部門マネジメントを行っていれ
ば，個別案件でプレーする暇などないはずであ
る。
図５に知財部門長のマネジメントエリアを概
念的にまとめてみた。
縦軸に知財経験の有無によって決まる「高度
なリーガル的判断力」，横軸に経営目的を達成

するための「知財機能を実現する組織（部門）
のマネジメント能力」をとると，理想的なのは
「高度なリーガル的判断力」と「知財機能を実
現する組織（部門）のマネジメント能力」の両
方が大きい「スーパー知財部門長」である。し
かしながら，「スーパー知財部門長」がいない
時に，経営層は「マネジメント型知財部門長」
と「知財エキスパート型知財部門長」の何れを
選択するのか。アンケートの結果は「マネジメ
ント型知財部門長」，すなわち，「高度なリーガ
ル的判断力」よりも「知財機能を実現する組織
（部門）のマネジメント能力」を優先して知財
部門長を選任していることの裏付になっている
ともいえるのではないか。
重要な点は，専門家集団であるが故に，蛸壺

（個別案件重視・受動的，保守的・事務的）的
になり，事業的な観点あるいはビジネス感覚が
欠如し易い知財部門に対して，「経営に資する」
という部門目標とそれを実現する方策を提示
し，知財部門全体にビジネス感覚・観点を植え
つけて行くかであり，これが知財部門長に求め
られている大きな役割である。
知財部門生え抜きの部員には，上記とは異な
る認識を持っている人もいる。しかし，その認
識は，いわゆる蛸壺的な知財活動を是とする風
潮から来ていることが多い。そのような考えを

図５　知財部門長のマネジメントエリア概念
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一蹴する強い信念と行動力が部門長には求めら
れる。新任知財部門長でも，知財経験がないこ
とで気後れすることなく，他部門で積み上げて
きたマネジメント経験に自信を持って，知財部
門のマネジメントを推進すればよい。

3 ． インタビューの実施

知財部門のマネジメントに関する上記の仮説
を検証するために，知財経験のない新任知財部
門長が実際にどのようにして知財部門をマネジ
メントしてきたかについてインタビューを行っ

た。また新任知財部門長の部下の方についても
インタビューを行った。

3． 1 　部門長インタビューの結果

本インタビューは電気／化学系など４社の新
任知財部門長に対して行った。その結果は表２
の通りである。表２において，我々 は特に設問
No.6【良い印象】，No.7-8【悪い印象】，No.10【戸
惑い】，No.14【改善点】，No.15【アドバイス】
に着目した。また設問No.12-13【知財部での方
針】についても着目した。

# カテゴリー 質問内容 Ａ社 Ｂ社 Ｃ社 Ｄ社

1

経歴

知財部門長の前職は
どのような職場でし
たか？

直近は事業部門長 研究開発センター 研究開発センター 直近は事業部企画部

2 知財部門長の異動傾
向は？

他部門から異動する
傾向

他部門から異動する
傾向

他部門から異動する
傾向

他部門からの異動と
プロパーが部門長に
なる傾向両方あり

3

知財との
関係

これまでの知財との
かかわり方は？ 発明者として関与 発明者として関与 発明者として関与

発明者として関与，
権利侵害や回避など
での関与も

4 知財部門のイメージ
は？

技術調査や他社関連
特許調査をすぐに対
応してくれる真面目
な部署

発明を提案したら権
利化してもらえる部
署

暗黙知を，権利化し
て維持管理する部署

事業/営業部門から
は敷居が高く，必要
なときは良いが，普
段はあまり関わらな
いほうが良いとのイ
メージ
間接部門なので事業
の実情がよくわかっ
ていないとのマイナ
スイメージもあり

5 異動の
目的

会社があなたを知財
部門長に就任させた
意図は？

プロパーに適任者が
いないため代打的異
動
担当役員はもっとビ
ジネスに近い活動を
求めており，風土の
改革などは期待され
ていた

プロパーに適任者が
いないため代打的異
動

プロパーに適任者が
いないため代打的異
動

プロパーに適任者が
いないため代打的異
動

6 良い印象
就任する前の知財部
で良いと思われた点
は？

言うことを聞いてく
れる 真面目である 真面目で優秀な人が

いる職場 頼れる専門家集団

7

悪い印象

就任する前の知財部
門で改善を要すると
感じた点は？

仕事の進め方が悪い
保守的でひとつのや
り方に拘る
守備範囲を広げるこ
とをしない

硬直的・保守的で，
オープン化・プロフ
ェッショナル化が不
足

敷居が高い

8
それらの改善点は，
部外者からの就任だ
から気づいたことで
しょうか？

YES YES YES YES

表２　部門長インタビューの結果
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# カテゴリー 質問内容 Ａ社 Ｂ社 Ｃ社 Ｄ社

9 風土
就任時に感じた知財
独特の風土や気風
は？

専門家の集団ですご
い
自発的に知識を得に
行く点は言うこと無
し

保守的
守備範囲を広げない硬直的・保守的 めぐまれている

10 戸惑い
自分では普通のこと
と思っていること
に，部下が戸惑われ
た経験は？

コスト意識がない
知財部門は何をやっ
ているのかわからな
いし，言葉も解らな
い
逆に自分の使う言葉
は通じない

コスト意識がない
今の仕組みを変える
ことに抵抗感がある

専門家集団で，閉鎖
的
会社との距離感があ
る

経営のそばにいるの
に，経営への寄与感
がない
コスト意識がない
個人主義のためチー
ムワークで動くこと
が弱く，ノウハウが
共有化出来ていない
変化に弱い

11 マネージン
グ手法

マネージングの方針
は？

　

①基本的には従来
のやり方を尊重，踏
襲する。

　

②従来のやり方を
踏襲しつつ，改善を
要する点を積極的に
洗い出し改善する。

　

③従来のやり方に
こだわらず，自分が
良いと思ったやり方
に変えていく。

　

④ゼロベースで考
え直す方針

　

⑤その他（

　　

）

①
最初から邪魔したら
悪いし，解らないの
で，前任者方針を踏
襲
６ヶ月は黙っていよ
うと思っていたが３
ヶ月から自分の意見
を言い始めた
思ったことは言う
が，押し付けたいわ
けではないので，皆
がやりたい気持ちに
なることを大事にし
ている

②→③
改善の必要性は感じ
つつも

①→②→③へ
改善の必要性は感じ
つつも

②
従来のやり方にとら
われないとの考えだ
が，知財の人はプロ
意識/自覚/プライド
があるので，ゼロベ
ースでは行っていな
い
但し，意識はゼロベ
ースで考え直す

12

知財部での
方針

部門長としての抱負
は？

事業経験に基づきビ
ジネスの中で知財を
翻訳して伝えること
が自らの大事な役割
と考える
部下は言っているこ
とが解らず，今もや
り続けているので，
これを変えることが
自分が知財部門を任
されたミッションで
あると理解している

特許・知財業務は受
身傾向であり，知財
部門が主導的にアウ
トプットする機会が
少なかったので，積
極的に仕掛けてアウ
トプットを出す仕組
みつくりを行う
知財部門がコーポレ
ート組織にあり，現
場と距離があるの
で，こちらから出向
いて活動し，事業部
との定期打合せ，レ
ポーティングなどの
施策を導入する

今日，知財のおかれ
た環境に大きなうね
りが感じられる
ビジネスモデル，ブ
ラックボックス化と
か攻める方策にて知
財を作るというイメ
ージ
知財部門は，M&A，
標準化，調達を含め
た柔軟な対応が要求
される

社長方針があるので
それに沿う形で知財
部門をマネジメント
する

13
部門長となってから
新たなスローガンを
作りましたか？

クライアントの心を
掴む
クライアントに仕事
を押し付けない
最終顧客の期待に答
えるサービスを

みんなで了解の上，
方向性を指示しなが
ら

作りつつある
２・３年後の先を見
越して，毎年の目標
をスローガン化して
取り組んでいる

14 改善点 今後改善したいと思
う項目は？

知財を含めた開発成
果を事業の中で更に
活用する

従来のやり方に疑問
を持つ

オープン化，プロフ
ェッショル化

敷居が下がるよう努
力していく
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# カテゴリー 質問内容 Ｅ社 Ｆ社 Ｇ社 Ｈ社

1
経歴

知財部門長の前職は
どのような職場でし
たか？

営業企画 事業部の企画部 研究開発センター 事業部の企画部

2 知財部門長の異動傾
向は？

プロパーが部門長に
なる傾向

他部門から異動する
傾向

他部門から異動する
傾向

プロパーが部門長に
なる傾向

3 異動の目的
会社が知財経験のな
い知財部門長を就任
させた意図は？

経営層とのコネクシ
ョン

知財部を新たな組織
改革させるため

ルーチン的な異動の
一つ

経営層とのコネクシ
ョン

4 良い印象
就任された知財部門
長に対して良い印象
は？

無い 理解力に優れている

知財経験（知識）が
ないことを認め，い
きなり自説をごり押
しするようなことが
なかった点

部下のマネジメント
手法に優れる

表３　部員インタビューの結果

# カテゴリー 質問内容 Ａ社 Ｂ社 Ｃ社 Ｄ社

15 アドバイス

今後，知財経験なく
部門長に就任する方
に対してのアドバイ
スは？

部下の言うことを黙
って聞くこと，部下
を尊重しないと聞い
てくれない
部下がやってきたこ
とを否定しないこ
と，否定すると，受
け入れられず，多分
喧嘩になる
尊重して認めた上
で，これをやったら
もっと素晴らしくな
るのだというように
したい

就任したときに嬉々
として取り組む

知財マネジメントを
心がける

既存の考えにとらわ
れずに変えていくの
が良い，社外含め風
通しを良くすること
が大事

知財スキルの不足の
補い方は？

知財の専門知識を身
に付けようとはしな
い
但し，報告されたこ
とが解る程度には勉
強している

部下との会話のため，
専門職大学院での履
修を含め，ある程度
の勉強はしている
部門長だからといっ
て勉強をしなくて良
いわけでない

基本書を勉強した
外部セミナーの受講
やコンサルタント，
有識者とのコラボも
積極的に行なってい
る

部下との信頼関係の
築き方は？

実務はマネージャー
に任せ，ビジネス上
の価値についてのみ
判断をする
個別案件については
口出ししない

アクション，大きな
課題を部下と共有化
し，信用と信頼のも
とで権限委譲をする

この結果から見えてくるものは，新任知財部
門長は部員に対して，その能力を高く評価して
いる点である。一方において，問題点としては
「マネジメント能力の不足」，「コスト意識に代
表される経営的感性の欠如」，「保守性」，「個人
主義的・閉鎖的な対人関係」を指摘している。
そして設問No.12-13【知財部門での方針】でも
見えてくるのは現代の環境変化に対応した経営

的視点からの知財部門のマネジメントに取り組
んでいる姿である。

3． 2 　部員インタビューの結果

本インタビューは機械／電気系の４社の新任
知財部門長の部下の方に対して行った。その結
果は表３の通りである。
この結果から見えてくるものは，予想される
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# カテゴリー 質問内容 Ｅ社 Ｆ社 Ｇ社 Ｈ社

5 悪い印象
就任された知財部門
長に対して悪い印象
は？

知財知識がないため
判断を見誤る恐れが
ある

細かい実務にまで首
を突っ込んでくる

知財経験（知識）が
ないが故に，部門長
決済は形式的となっ
てしまっている

知財知識がないた
め，部下の意見の追
認が多くなってしま
う

6 戸惑い

自分では普通のこと
と思っていること
に，新任の知財部門
長の指示，マネジメ
ントでご自身が戸惑
われた経験は？

知財知識がないため
判断を見誤るだろう

週報の提出を求めら
れた

習慣となっていたた
め特段深く考えるこ
となく行っていた従
来の仕事の進め方
（発明部門や事務所
との協業関係等）に
対して，“何故”を
突きつけられたとき

管理が先行して，ビ
ジョンが見えてこな
い

7 マネージン
グ手法

部門長が行ったマネ
ージングの方針は？

従来のやり方にこだ
わらず，自分が良い
と思ったやり方に変
えていく

従来のやり方を踏襲
しつつ，改善を要す
る点を積極的に洗い
出し改善する

基本的には従来のや
り方を尊重，踏襲す
る

基本的には従来のや
り方を尊重，踏襲す
る

8
知財部での
方針

部門長が抱負として
あげたことやスロー
ガンは？

コストセンターとし
ての意識を植え付け
る

組織的活動を活性化
させるためプロジェ
クトを発足

“挨拶の慣行”や“職
場の５S，美化” 個人の方針管理

9
部門長の方針と，こ
れまでの部門方針と
の関係は？

できるだけ新しいや
り方を模索

基本的には前任者の
方針を踏襲

基本的には前任者の
方針を踏襲

基本的には前任者の
方針を踏襲

10 アドバイス

今後，知財経験なく
部門長に就任する方
に対してのアドバイ
スや教訓があれば教
えてください。

勉強して専門性を上
げる
人間関係を大切にす
る
部下の仕事にも興味
を持つ

部下との信頼関係を
築くには，一般的な
知財制度に関する知
識を習得する努力が
必要
経営的な視点からの
指導に際して，指導
の理由もしっかり説
明して，部下の納得
性を高めることが重
要
細かな実務にまで首
を突っ込まない

高い専門性を要する
が故に兎角閉鎖的に
なりがちな知財部門
に対して，新しい視
点を持ち込む

部下の掌握・管理だ
けではなく，他部門
から来た利点が何な
のかを，部下にも見
える形にする

結果ではあったが，知財知識がないことによる
軋轢が知財部門長と部員との間で生じた会社が
あったことである。ある会社では，そのような
軋轢が人間関係にまで影響を及ぼしていること
があった。また，新任知財部門長は直接の業務
の変更よりも風土や意識の改善を図ろうとする
意図が読み取れた。

3．3　インタビュー総括

以上のように新任知財部門長に対する上から
の目線と下からの目線の情報を集めた場合に見
えてくるものは，部門長視点では，部員が陥り
やすい蛸壺により，知財部門では個人主義（個
人プレー）がなされ，ノウハウの共有化ができ

ず，部員一人一人の能力には満足するものでは
あるものの，経営的な視点でものを考えたり，
事業感覚が欠如しており，経営の中枢に近い立
場に居ながら経営への関与感がなく，経営的な
計数感覚やコスト意識が欠如していると感じら
れる知財部員の姿である。
一方，新任知財部門長に対する部下からの目
線では，知財知識がない部門長に対して信頼で
きず，リスク判断を躊躇する部門長に対する
ストレスを感じていることが理解できる。そこ
では，場合により知財部門長と部下との相互信
頼が損なわれており，部下は自らの仕事が理解
されていない疎外感を感じているとも受け取れ
る。
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4 ． 新任知財部門長が為すべきこと

では，新任知財部門長はどのような点に留意
して知財部門をマネジメントしていけば良いの
か。前章のインタビュー結果を踏まえて，我々
は新任知財部門長が為すべきことを３点に集約
して，本章で提案する。

4．1 　知財戦略と経営戦略との融合

新任知財部門長が為すべきこととして，まず
挙げられるのが２章で論じた経営層が望む知財
部門長の役割を果すことである。すなわち企
業における知財部門の役割の変化を認識した上
で，特許事務所・渉外特許・法律事務所・知財
コンサルタント等とは一線を画した企業内知財
部門のマネジメントである。このための具体的
な方策は知財戦略と経営戦略（R&D，事業戦略）
との融合を図るということであり，その目的は
経営層・事業部門からの信頼感を獲得するとい
うことである。これは，その知財部門のおかれ
た状況により相違するものではあるが概ね以下
のステップを踏むものである。

（1）現在の知財活動の棚卸
知財部門のおかれている状況，活動状況が不
明確であれば，そもそも現在抱えている問題点
も認識できない。そのためには，知財部門の現
在の活動の棚卸が不可欠であろう。
２章でも論じてきたように知財部門のおかれ
ている状況は変化しており，現在求められるの
は特許情報に基づく戦略展開の推進であり，そ
の延長線上での事業戦略，R&D戦略との融合
である。この視点から現在の知財活動を棚卸す
ることで次の方策が見えてくるものであると
考える。この棚卸はじっくりと行う必要があ
る。拙速は禁物である。インタビューにおいて
も新任知財門長は，多くの場合，数ヶ月は黙っ
てこの観察を行っている。そして，現在の業務

を棚卸し，社内特許事務所的な活動に陥り易い
知財部門をじっくり観察し一つ一つ現状を尊重
した上で，知財戦略の構築，更には事業戦略，
R&D戦略との融合を進めていくことこそ，重
要である。

（2）外部からの自社の知財活動の見直し
上記（1）は謂わば内部での知財活動の棚卸

であるが，一度完全に外部に視点を移して自社
の知財活動を見直してみることも有効である。
外部からみることで，他との対比から客観的な
視点で比較対比できる。
外部の視点からの見直しのためには，日本知
的財産協会への参加は有力なツールとなる。新
任知財部門長は知的財産マネジメント委員会を
はじめ，日本知的財産協会の活動に参加するこ
とで，他社で同じく知財部門のマネジメントに
あたる知財部門長と意見交換する中で，他社の
知財部門の活動状況を知ることができ，自社の
知財活動と対比させることができる。
また一方において，新任知財部門長はその就
任までは，少なくとも知財部門の外にいた訳で
あり，自ら所属していた他部門から見た知財活
動という視点で自社の知財活動を見直すことが
できる。これはすなわち，顧客目線から見た知
財活動という意味であり，顧客満足度を向上さ
せるためにはどのようにするべきかという視点
で知財活動を見直せる。部門長インタビューに
おいても，知財部門の問題点（悪い点）の把握
については，殆どの部門長が部外者の就任であ
るから気が付いたとしている。また，新任知財
部門長が打ち出したスローガンにもこのような
視点からの提言と思われるものが見られる。

（3）ビジョンの明確化
上記（1）（2）は所謂状況把握である。次に

行わなければならないことは明確なビジョンを
持って知財部門をマネジメントしてゆくことで
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ある。インタビューにおいて新任知財部門長の
回答者の多くが明確なビジョンを有していた。
例えば，『ビジネスの中で知財を翻訳して伝え
る』，『積極的に仕掛けてアウトプットを出す』
などのビジョンであり，権利化重視の社内特許
事務所的な役割から戦略企画的な役割への移行
であると捉えることもできる。
上記のようなビジョンを達成するためにも，
部門長は先頭に立って部下をリードする必要が
ある。その具体的方策の提言としては，
１）三位一体の知財活動の実施，２）事業感
覚の植え付け，３）外部の風の取り入れ，の３
点である。
１）三位一体の知財活動の実施
三位一体の知財活動という概念は新しいもの
ではない。しかしながら，事業（現業）レベル
での三位一体であれば達成できている企業は多
数存在するものの，事業企画や研究企画段階で
の三位一体というのは手探り段階の企業が多い
のではなかろうか。
三位一体をどのように推進するかというテー
マはそれのみで大きなテーマであり，本論説の
検討テーマを逸脱するものであるが，知財部門
が従来の枠を乗り越え，戦略企画的な役割を果
す上ではこの事業企画や研究企画段階での三位
一体を達成することは不可欠である。即ち，事
業戦略設定時および研究テーマ設定時に知財戦
略を提供する必要がある，という事である。
このように事業企画や研究企画段階から知財
戦略が勘案されるためには，担当者レベルでの
三位一体活動も必要であるが，マネジメントレ
ベルでの三位一体の活動が不可欠である。すな
わち，知財部門長が事業企画部門や研究企画部
門のマネジメント層と密接にコンタクトを行う
ことで，状況が不確定で流動的な事業企画や研
究企画段階での三位一体活動が行われるように
なり，その事業分野での知財を勘案した上での
将来の事業の在りたい姿（理想像）を明確化し

て行くことができる。
２）事業感覚の植え付け
知財部門は事業感覚が欠如していることが
多々 ある。事業感覚の重要なポイントとして費
用対効果があるが，知財部門としても，企業が
知財活動に対してどのくらいの費用を投じれば
良いか，という切り口で知財部門をマネジメン
トする必要がある。事業貢献度を明確にアピー
ルできないのでは経営層・事業部門からの視点
では問題となり，信頼感を獲得できない。この
ような意識を部下に植え付けることが知財部門
長には求められている。
また，知財部門では多くの場合Plan→Do→

Check→ActionのPDCAが回っていない。すな
わち目標を立て，それなりに活動するが，Cと
Aの部分が抜けており結局，目標達成は成り行
き任せとなりがちである。事業感覚とはPDCA
であり，知財部門でもPDCAを回させるように
働きかける必要がある。多くの企業で知財部員
が蛸壺と呼ばれるのは，一方通行的な業務をし
ているからであり，事業感覚が欠如して仕事の
成果をどのように認識するのかが良く検討され
ないままに日々 の知財活動を行っている結果で
ある。このような点を新任知財部門長であるか
らこそ改めることができるし，それこそ経営層
の期待するところである。
３）外部の風の取り入れ
図６に示したのはKolbの経験学習のモデル１）

である。すなわち人は何により学ぶかというこ
とに対して認知心理学から研究されたものであ
る２）。このモデルによれば，経験からの学習が
最も効果的であり，第一人者であっても，一流
の領域に到達するにはほぼ10年掛かっているこ
とが調査から解っている。素質があり，才能が
あり，適切な指導を受けても経験から学ぶこと
が多いというのが結論であり，現代での認知心
理学での通説である３）。
そこで事業感覚をもった知財部員を育てる近
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道として，日本知的財産協会の活動に部下を参
加させることを提案する。他社の活動状況を学
ばせることで大いに刺激となる。日本知的財産
協会は，そのレポート「JIPA活動を通し得ら
れる経験と人間的な成長について」４）にもある
ように，専門家から見ても最適な体験学習の場
であり，これに参加させることで，部員個人の
能力を向上させると共に，外部の状況により刺
激を受けた部員の部内での意識改革にもつなげ
られる５）。
また，社内的にも，今まで育ててきた他部門
との人脈，経験を生かして，積極的に知財部門
に新しい風が吹く様に，努めていくべきと考え
る。

4．2 　部下とのコミュニケーションの形成

新任知財部門長が為すべきこととして次に挙
げられるのは，部下とのコミュニケーションの
形成である。新任知財部門長がどのように部下
の信頼を得るか。それには，部下とのコミュニ
ケーションを積極的に図ることと，部下とコミ
ュニケーションできる程度の知財知識を身につ
ける努力を怠らず，自らが進化していることを
部下に感じ取らせることが重要である。

（1）部下の業務への理解
部下は，日々 新たな問題点や課題と遭遇して

いる。通常部下自身で解決できるものもあるし，
部下では手に余し，その後大きな事件に発展し
かねないものもある。これはどのような組織に
おいても同様の問題は内在しているが，知財部
門においては担当者のレベルで完結する業務が
多く，部員が日常的に“報告”，“連絡”，“相談”
をする習慣がないために問題が潜在化し易い。
新任知財部門長としては，部下の仕事を理解
し，問題点を共有化し，大きな事件に発展しか
ねないものを早い時点で把握することが重要で
ある。そのツールとしては，毎週のミーティン
グの開催や，週報を導入し，課題や問題点の共
有化に役立てることなどが考えられる。

（2）基礎的な知財制度への理解
部下との良好なコミュニケーションに欠かせ
ないものの一つに基礎的な知財制度への理解が
ある。
就任当初に，部下に一から説明を受けること
は仕方がないことであるかもしれないが，いつ
も基礎的な部分からの説明を受けるというので
は非常に非効率であるし，信頼関係は生まれて
こない。独学の道もあるが，インタビューでは，
日本知的財産協会の研修コースで適切なものを
受講したり，人によっては専門職大学院に通っ
て基礎知識の習得とともに，知財関係の有名人
とのコネクションを築いたという方もいた。ま
た，基本的な書物を読んで勉強したという方や，
部門長であっても勉強は必要という意見もあっ
た。少なくとも部門長としては基礎的な知財制
度を理解しようと努力していることを部下に示
す必要がある。

（3）法律用語を用いることへの理解
部下との良好なコミュニケーションに欠かせ
ないものとして他に法律用語を用いることへの
理解がある。新任知財部門長にとっては，この
ような法律用語を多用する知財部門の部下は簡

図６　経験学習モデル
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単なことを難解にしているだけと思われるかも
しれない。しかし，特に法律用語には，厳格な
意義が与えられていることが少なくなく，別な
表現では言い尽くせないことが多い点を理解し
ておく必要がある。
例えば，「善意」と「悪意」については，「善意」

とは，一般に「善良な心」の意味で使用されるが，
法律用語として使用されているときには，「あ
る事実を知らないこと（＝不知）」を意味する。
一方「悪意」は，一般に「他人に害を与えよう
とする心」を意味で使用されるが，法律では「あ
る事実を知っていること」という意味になる。
「悪意の第三者」は「善意の第三者」と異なり，
第三者であっても法律上保護を受けられない場
合が多くなる。このように，法律用語としてみ
た場合には明確に異なる意味を有する場合があ
る。このような法律用語を用いることを理解し
ないと，部下にとっては「認められていない」「尊
重されていない」と感じられ，部下とのコミュ
ニケーションを阻害することになる。

4．3　 知財経験のない自分と知財経験のあ
る部下への信頼

新任知財部門長が為すべきことの３点目は，
知財経験のない自分と知財経験のある部下の両
方を信頼することである。部下を信頼しなけれ
ば部門が一体としてそのパフォーマンスを発揮
することはない。また，知財経験のない自らを
信頼できなければ明確な判断はできない。

（1）部下を信頼する必要性
新任知財部門長は下記の図７のような得意領
域を有している。
この場合，不得意領域を補うには知財経験の
豊富な部下の知識と経験を信頼して生かしてゆ
くことが必要である。部下に任せることができ
れば，部下はその知財部門長を信頼して求心力
が得られるが，部下を信頼できず個別判断業務

を行おうとすれば部下からも信頼されない。最
も忌避すべきことは，個別案件について，“マ
ネジャー”としてではなく“プレーヤー”とし
て介入することである。これを行えば知財経験
が豊富な部下に敵うわけは無く，部下に負けて
混乱を引き起こすだけである。仮に部下に勝っ
たとしても部下の自信を失わせて人材育成でネ
ガティブな結果を残すだけである。

（2）知財経験のない自分を信頼する必要性
新任知財部門長は，プレーヤーとしてではな
く，マネージャーとしてその職に就いているの
である。知財経験がないことに臆することなく，
プレーは有能な部下に任せておき，自らはプレ
ーヤーに最高のアウトプットを発揮してもらう
よう経営的視点からのマネジメントを行えば良
いのである。そうすれば，知財経験が無くとも，
マネジメント経験豊富な自分を信頼することが
できる。一方において，個別案件の判断業務を
部下に任せることは丸投げではないかという疑
問が生じる。すなわち部下を信頼することと，
部下に丸投げすること，無責任となることの一
線を画す必要がある。このためには，部下が進
言した個別案件の判断業務については，その進
言を受け入れる以上は自らの判断であるという
責任感と決定の意識を持つことである。ドラッ
カーはその著書６）の中で「意思決定において満

図７　知財経験の有無と得意領域・不得意領域
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たすべき必要条件を理解しておくことは，最も
危険な決定，すなわち都合が悪いことが起こら
なければうまくいくという種類の決定を識別す
るためにも必要である。」と述べている。
部下が進言した個別案件の判断業務について
もこれは当てはまり，自らを信頼して過去の知
財以外の経験に即して考えたときに何らかの懸
念点が生じるときには，個別案件に介入するの
ではなく，更なる確認を求めることである。そ
して人脈を活用し，セコンドオピニオンや，裏
付け証拠などでの検証により，自分自身の決定
の意識と責任感をもつことが重要である７）。

5 ． おわりに

当小委員会では，本論説に関する議論を始め
て間もないころは，知財経験のない知財部門長
に対してはネガティブな意見が大勢を占めてい
た。しかし，論説が完成するころには，知財生
え抜きの人物ではないと一人前の知財部門長で
はないという迷信から脱却し，知財経験が知財
部門長としての必要条件ではなく，知財経験の
ない方であっても，知財経験のある知財部門長
よりもすぐれた知財マネジメントが可能である
との結論に至った。
当小委員会は，本論説の締めくくりとして，

知財経験のない新任知財部門長に対して，以下
の提言を行う。

＜知財部門のマネジメントのための「部門長心
得３箇条」＞
１．知財戦略と経営戦略の融合を図れ！
２．部下とのコミュニケーションを図れ！
３．プレーするな！マネジメントしろ！

本論説の作成にあたり，企業の各位にご協力
をいただいた。
尚，本論説は，2010年度知的財産マネジメン

ト第２委員会第２小委員会のメンバーである，

井上二三夫（小委員長：シスメックス），新村悟
（小委員長補佐：トプコン），岡本貴洋（サントリ
ーホールディングス），河合伸季（メタウォータ
ー），木村淳（凸版印刷），鈴木雅彦（ダイセル化
学工業），中嶋久雄（古河電気工業），長瀬竜也
（シャープ），樋口和博（楽天），廣瀬泰宏（富士
通）が執筆した。
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