管理创新的探索：北京大学科研“精准管理”实践

刘  超，周  辉，蔡  晖，王纬超
（北京大学科学研究部，北京  100871）

摘要是对提供文献内容不加注释和评论的简短陈述，应具有独立性和自含性。摘要基本要素包括研究目的、方法、结果和结论。不能简单地重复题名中已有的信息，要排除在本学科领域已成常识的内容，着重反映新内容和作者特别强调的观点。
应不加注释和评论，对究目的、方法、结果和结论精炼陈述，着重反映新内容和作者特别强调的观点；在250字左右为宜。
[bookmark: _GoBack]摘要：科研管理越来越重要地影响着科研活动的水平和效率，科研创新也越来越需要有不断创新的科研管理做支撑。在国家提出创新驱动发展战略的新的历史时期，传统的科研管理观念及模式面临着重大挑战，亟需改革。针对国内科研管理中存在的问题，北京大学科学研究部在不断的实践探索中提出了“精准管理”的科研管理理念，即通过覆盖全谱系和全过程的管理，为科研人员提供高水平、高质量的个性化服务。北京大学“精准管理”实践取得了一定成效。通过总结北京大学科研“精准管理”的理念和实践，期望启发国内科研管理同行共同探索管理创新的新思路和新实践。
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Abstract:Scientific research management is becoming more and more important to influence the level and efficiency of scientific research activities, and scientific research and innovation also needs more and moresophisticated support from the scientific project manager vice versa. In the new historical period of innovation driven development strategy, traditional scientific management concept and model faces a significant challenge so that it needs to be reformed and improved urgently. Aiming at the existing generic scientific research management problem in China, Office of Scientific Research of Peking University proposed anew concept of scientific management, namely “PrecisionManagement”. In the framework of such new concept, a high level and high quality “Personalized Service” is delivered to the whole spectrum of scientists and the whole process of project management. Fruitful results are achieved in Peking University through the application of “Precision management”. In this paper, we depicted the theoretical framework and the application scenariosof “Precision management”. We hope our exploration and practice can inspireour peers for a better and sustainable improvement of the scientific management in China.
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党的十八大提出实施创新驱动发展战略，强调科技创新是提高社会生产力和综合国力的战略支撑，必须摆在国家发展全局的核心位置[1]。科技创新与科研管理创新相辅相成，密不可分，创新驱动发展战略对科研管理工作也提出了创新要求。长期以来，北京大学（以下简称北大）的科研管理形成了自身的体系和特点。首先，理工医科、人文社科、科技成果转移转化、军民融合科研管理工作分别由不同的职能部门负责，管理工作具有学科针对性和专门化；同时，科研管理政策和方法各具特色，但整体协调整合有所欠缺，针对交叉学科的组织管理有待加强；第三，管理队伍规模和整合不够，一方面专业科研管理人员总量不足（例如美国国立卫生研究院（NIH）内研究所与洛克菲勒大学的科研行政支撑人员均多达上千人[2]），另一方面某些专业管理职能（例如知识产权管理）又因分散在不同职能部门而造成管理链条的断裂或重复。北大科学研究部（以下简称科研部）负责北大理工医科的科研管理工作。随着科技日益进步、科研活动组织形式不断丰富，多年来，北大科研部结合管理实践的要求，广泛调研和吸取国内外科研管理的理论及实践经验，在科研管理创新方面开展了诸多尝试：提出加强有组织的科研、大力提高科研管理队伍素质、建设研究型科研管理团队等；在此基础上，北大科研部系统提出了“精准管理”的科研管理理念。
1  “精准管理”理念
科研管理的创新要以服务于科技创新为目标，需转变传统观念、树立与时俱进的管理理念，具备全局性、前瞻性、国际化的视野，了解国内外科技发展状态，加强有组织的科研。北大科研部将科研管理工作划分为基础服务、组织协调、策划布局3个层面，如图1所示，在此基础上，进一步提出了“精准管理”的理念。所谓“精准管理”，即精准的服务，是实现全谱系、全过程管理，力争为科研人员提供高水平、高质量的个性化服务。
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图1  科研管理工作的3个层次

1.1  “全谱系”管理
“全谱系”管理指的是面向全部科研人员的无盲点服务，无论是资深的学科带头人、还是刚进入工作岗位的青年科研人员，都是科研管理的服务对象。针对不同层次的科研人员，应进行分类管理。科研管理工作者应多熟悉科研人员，充分了解每位科研人员的基本情况、研究专长、性格特点，以便为其提供更深入的服务。
1.2    全过程管理
全过程指的是科研创新活动的全链条覆盖。在项目管理阶段，要避免重申请、轻过程的现象，服务工作要细化到申请、预算、经费使用、项目实施、结题、审计等各个环节，实现精细化管理。在成果转化阶段，科研管理还应具备联结市场的功能，发挥高校的技术成果优势，使得优秀的科研成果能够及时转化为现实生产力。
1.3  高水平、高质量的个性化服务
在“全谱系”、全过程的基础上，对北京大学的科研人员和科研创新模式进行梳理分类；此外，不断提高科研管理人员的自身专业素养、完善知识谱系，组建高水平研究型管理团队；同时，辅以制度化、信息化建设。通过以上途径，实现高水平、高质量的个性化服务。
2  “精准管理”的实践
大学科研管理机构既是连接大学与政府和市场的纽带，也是协调校内不同利益相关者的桥梁[3]。科研管理人员是“精准管理”的践行者，在科学共同体中充当着至关重要的角色，如图2所示。近年来，北大科研部的工作立足于服务国家需求和服务人才成长，并主要围绕着重大科学问题、重大国家需求、重大仪器研制、重大学科交叉4个方面，加强有组织的科研，充分发挥了科研管理人员的作用。
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图2  科研管理人员的定位

2.1  针对 “全谱系”管理的探索与实践
在科研管理创新的过程中,应充分考虑人才在创新中的作用, 重视人才、关心人才、培养人才,以人为本地谋划科研管理的新举措, 这样才能充分发挥科研人才的积极性, 最大限度地促进科学的繁荣和科技进步[4]。北大科研部通过走访院系、召开青年科研人员座谈会、组织项目申报动员会和“一对一”交流等形式，力争充分熟悉和了解每位科研人员的特点和需求。此外，北大科研部梳理分析了典型科研人才的成长路径，并结合科研人员各自的特点，开展分层次、系列性、针对性的服务。
（1）针对刚进入科研工作岗位的科研人员，北大科研部不定期组织青年科研人员座谈会和院系走访活动，充分了解他们的专长、特点和难处，为进一步提供精准到位的服务打下基础。同时，会同人事部、学科建设办公室等部门，遴选一些有潜力的科研人员，根据情况给予科研启动经费的支持。此外，注重科研诚信方面的宣讲教育，提醒科研人员遵守学术道德、维护科研诚信，共同营造良好的学术生态。
（2）对于已经有一定积累的中青年科研人员，北大科研部鼓励他们积极申报国家各类人才项目，并做到统筹规划、提前组织、加强协调、全程服务。以国家杰出青年科学基金（以下简称杰青）和优秀青年科学基金（以下简称优青）为例，根据不同的时间节点，分别组织开展了申请动员会、申请书一对一修改、校内预答辩、评审意见逐项分析等服务工作[5]。在以上系列性针对性工作的过程中，帮助申请人明确标准、找准定位、不断调整、缩小差距，进而提升学校人才类项目资助率，提高学校高水平人才聚集度。
（3）对于已经成长为学科带头人的科研人员，北大科研部鼓励、协助并组织他们积极酝酿重大科研成果、牵头重大科研项目、组织搭建重大科研平台。以 “十三五”国家重大科技基础设施为例，在国家发展改革委、教育部、中科院、北京市的大力支持下，由北大牵头，联合中科院生物物理所、哈尔滨工业大学、中国科技大学、哈佛大学麻省总医院、欧洲成像中心法国居里研究所、北京国际工程咨询有限公司、北京市建筑设计研究院有限公司等国内外优势力量，共同推动“多模态跨尺度生物医学成像设施”的申报和筹建，共有300多名院士专家参加了百余次项目方案设计和论证会议；项目建成后将按照“开放合作、资源共享”的原则，面向全世界用户开放，开展科学研究和国内外交流。
2.2  针对全过程管理的探索与实践
注重申请管理，过程管理效率不高、欠缺规范，是科研管理中长期存在的一个问题。近年来，随着国家对科研投入的逐步加大，北大科研部管理的项目数量和科研经费总量逐年上涨。与此同时，卓越管理、精细化管理的提出，对科研项目管理尤其是项目过程管理提出了新的要求。如何高效、合规、合理地开展科研项目过程管理工作？北大科研部加强与校内其他职能部门间合作，激发了各职能部门的活力，营造了协同工作的环境。
针对国家新出台的政策法规，北大科研部会同北大财务部及时商讨制定《北京大学理工科民口科研项目经费管理办法》，并完善了系列规章制度，从而加强并规范了科研项目经费的管理。为提高科研项目过程管理的工作效率，北大科研部会同北大计算中心、财务部、科技开发部、社会科学部、先进技术研究院等部门，加快科研管理系统的升级研发及与校内多个职能部门原有系统的对接。会同北大人事部、研究生院参与组织青年人才的早期职业生涯培训，鼓励青年科研人员加强对科技前沿问题的深入研究，积极申报科研项目，严格遵守学术道德。为树立良好的知识产权保护意识，北大科研部会同北大科技开发部探讨了知识产权的管理模式，建议成立统一的知识产权管理机构，提高管理人员的专业化程度，完善相关的管理制度；并呼吁无论是科研人员还是科研管理人员，都要尽早认识到知识产权的重要性，将知识产权保护意识前移。
2.3   力争提供高水平、高质量的个性化服务
长期以来，高校的科研管理一直着眼于创新管理模式和提升管理水平，然而强化和提升科研管理人员的个人素质和职业技能往往被忽视或落实不到位[6]。北大科研部一贯注重科研管理队伍建设：一方面，着力打造研究型的科研管理团队。北大科研部对科研管理人员提出了党员化、博士化、专业多元化、国际化的要求，并要求科研管理人员在日常工作之余加强学习，不断提高科学素养和科学鉴赏力、交流沟通能力和执行力以及科研管理战略研究能力。通过组织走访国内国外多所高校及科研机构，开阔科研管理人员的视野；通过部门内部轮岗，丰富并锻炼科研管理人员的岗位技能；通过积极承担科研管理课题和发表科研管理论文，鼓励和引导科研管理人员勤于思考，善于梳理和总结工作思路。另一方面，关注科研管理队伍的梯队建设。通过管理中心下移的方式，充分调动二级院系科研秘书这一群体的工作积极性；通过一系列的培训会、交流会、科研管理课题研讨等活动形式，提升科研秘书在科研管理团队中的归属感、成就感，使科研管理工作有目标、有活力、有成效地开展，为实现“全谱系”、全过程提供重要保障，从而进一步实现“有组织的科研”这一管理目标。
通过上述科研管理队伍的建设举措，（1）北大科研部极大程度地提升了管理质量和管理效率，通过协调校内部门和上级部门，创造了良好的内部和外部环境；通过积极参与国家科技战略决策，加强了战略研究能力，将优势项目培育为国家计划、将实践经验转化为制度规章。从而，真正做到为科研人员排忧解难，提供高质量、高水平的精准服务。（2）北大科研部把部门定位在更大的格局当中，拓展了科研管理的职能：北大科研部注重发现并挖掘全面发展的科研人才和原创性的科研思想，力争做好科研人才的“伯乐”；同时，北大科研部能够及时发现制约发展的瓶颈，形成意见或建议呈报学校领导或上级部门，为政策及制度的制定提供有力参考，为学校的发展出谋划策，力争做好学校或上级部门的“情报部”“参谋部”，进而服务于北京大学创建世界一流大学这一历史使命。（3）北大科研部为国内外的科研管理同行搭建了交流学习的平台，提升了北大和中国的在科研管理方面的国际影响力，如：发起、组织并参与多届“高校-中科院研究所科研管理创新研讨会”“东西南北中科研管理联盟会议”“海峡两岸高校科研管理研讨会”“名城名校科研管理研讨会”等；同时，北大科研部分批次走访国外知名高校、国家实验室，参加多届美国NCURA（National Council of University Research Administrator）、欧洲EARMA（European Association of Research Managers and Administrators）、欧洲IARU（International Alliance of Research University）、澳大利亚INORMS (International Network Research Management Societies)等国际科研管理会议，学习欧美先进的科研管理经验，并多次在管理会议上作报告。北大科研部还邀请国际科研管理同行来华交流，并于2013年主办活动的中文名称SPA(Sponsored Projects Administration) for Better Service International Symposium；同年9月，北大科研部承办活动的中文名称The 2nd IARU Research Administrator Symposium；2015年美国宾州州立大学科研副处长来访北大科研部，并与北大科研部一并走访了国内一些高校和科研院所。
3  “精准管理”的初步成效与进一步实践
3.1  初步成效
北京大学现已形成了高层次人才密集度较高的学术氛围，并在高端人才类项目、重大科学仪器、重大科研平台建设方面有所突破。目前，北京大学共有院士95人，基金委创新研究群体40个、杰青242人、优青129人，科技部“973/重大科学研究计划”首席92人、首批重点专项牵头项目33项、国家重大科研仪器开发专项项目3项，金委国家重大科研仪器研制专项项目3项，教育部2011协同创新中心牵头项目1项，北京市高校高精尖创新研究中心2个，牵头“十三五”国家重大科技基础设施1项。
3.2    进一步实践
为进一步发展和完善“精准管理”理念和实践，北大科研部将继续深入开展管理探索，挖掘制约学校发展的瓶颈。今后管理工作将加强以下几个方面：
（1）促进学科深度交叉融合。统筹推进世界一流大学和一流学科建设是提升中国高等教育综合实力和国际竞争力的重大战略决策，在这一进程中，加强高校交叉学科建设既是建设一流大学的题中应有之义，也是建设一流学科的关键环节，两者相辅相成、相互促进[7]。日后，北大应加强学校顶层设计，围绕优势学科方向确立重要发展方向，分层次组织战略研讨，建立或扶持多学科交叉研究中心，促进院系结构的调整；面向科学前沿与国家需求，建立重大科研平台、组织重大科研项目、酝酿重大科研成果，以“点”的突破来实现跨越式发展，形成北大乃至中国科技的核心竞争力。这种管理体制的建立可以参考欧美大科学装置和美国国家实验室的经验；同时，也可与北京大学推行“学部制”相结合，与“北大医学”的发展相结合。
（2）重视知识产权保护。借鉴发达国家的经验，筹建知识产权运营管理中心，通过有限行政干预和市场化运作相结合的方式，建设知识产权集中管理和统一运营的平台。美国高校技术转移的标准模式就是建立有法律、商业和技术专门人才组成的技术成果转化办公室,并通过美国大学技术管理协会( AU TM)进行全国性的广泛的合作与联系[8]。美国高校的经验表明，知识产权的充分保护才能促进良性竞争和创新能力的大幅提升。此外，科研管理工作者应树立高度的知识产权保护意识，学习相应的专业知识，把知识产权保护观念贯穿到科研创新活动的整个过程，而不仅仅是产业化阶段。
（3）科研空间的扩展与调配。由于历史原因及建筑限高约束，北大的科研空间严重不足。一方面，应该寻找增量，丰富空间增长形式。比如在配合怀柔科学城建设的同时，合理设计并使用北大相应的科研空间；或寻找与各地方政府间的合作，在北京郊区或京外省市设立研究院。另一方面，则是盘活存量，提高闲置和冗余空间利用率。建议建立固定与动态相结合的空间分配机制；针对可动态分配的办公或实验空间，制定相应的共享和开放制度，例如可按项目执行时间动态调配。
（4）科研队伍的结构调整。北大现有的科研人员结构主要是PI制，缺乏高水平专职科研人员、高级技术人员以及专职科研秘书，在围绕重大科学问题、重大国家需求、重大仪器研制、重大学科交叉等方面较难形成团队攻关力量。建议优化研究系列队伍的结构，提高高水平研究人员的比例。同时，应着力引进和培养高水平工程技术人员，形成一支高水平工程技术人员队伍。此外，应面向国家重大需求，大力发展人工智能、脑科学、量子科学等重点学科，在人才引进和培养方面给予一定的政策倾斜。
（5）借鉴欧美科研管理专业化的发展趋势。欧美均有专业的科研管理人员组织，通过职业发展培训、在线研讨会议、科研管理年会、巡回研讨班、国际交流项目等方式为科研管理人员提供服务，如NCURA和EARMA，其服务内容涵盖项目管理、财务管理、不同学科的科研管理等，目的是使科研管理人员的管理水平不断提升，培育专业的受社会尊敬的团体，并为科研资助组织和科研机构之间建立对接，消除不同国家、科学界和工业界之间的文化和法律差异，提供政策咨询[9—10]。
总之，面对挑战与机遇并存的新形势，高校科研管理工作者要转变科研管理创新模式，北大科研部进一步提升精准的科研服务水平，深入分析和推动重大原始创新成果产出的政策和管理措施，尤其要把握并处理好学科“全面均衡”与“集中凝练”的关系、“科学自由探索”与“面向国家需求”的关系、“长效稳定机制”与“快速反应机制”的关系；同时，应增强科研管理人员的责任感和使命感，进一步提高科研管理人员的大局意识、服务意识、创新意识，为北大创建世界一流大学和推动国家科技创新作出应有的贡献。
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