中科院海洋领域先导专项管理的探索与实践
——以A类先导专项“海洋专项”为例
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摘要: 中国科学院A类战略性先导科技专项的定位决定了专项的组织管理是一项复杂的系统工程，不同领域的专项立足学科特色和实际也对组织协调管理提出了差异化的要求。A类先导专项的组织管理需要在组织体系、运行机制、管理机制、支撑条件等方面不断探索和创新。以中国科学院在海洋领域启动的首个 A 类战略性先导科技专项——“热带西太平洋海洋系统物质能量交换及其影响”为例，阐述了组织协调管理的探索与实践，旨在为其他重大专项的管理实施提供有益参考和借鉴。
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Abstract: The orientation of type A Strategic Priority Research Program of Chinese Academy of Sciences determines that it’s organization and management is a complex system engineering. Due to different characteristics of the disciplines and fields, the organization and management of programs in different fields are also different. The organization and management of type A Strategic Priority Research Program needs to be explored and innovated in the aspects of organizational system, operation mechanism, management mechanism and supporting conditions. This paper takes the program named “Western Pacific Ocean System: Structure, Dynamics and Consequences”(WPOS) as an example, which is the first type A Strategic Priority Research Program launched by the Chinese Academy of Sciences in the marine field, expounds the exploration and practice of its organization and management. The purpose of this paper is to provide useful reference for the implementation of other special program management.
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2010年3月31日，国务院第105次常务会议审议通过了中国科学院在“创新2020”规划中组织实施战略性先导科技专项，其中重点部署的A类先导专项侧重于突破战略高技术、重大公益性关键核心科技问题，促进技术变革和新兴产业的形成发展，服务我国经济社会可持续发展。2013年，中国科学院部署启动了海洋领域的第一个A类战略性先导科技专项——“热带西太平洋海洋系统物质能量交换及其影响”(以下简称海洋专项或专项)。海洋专项首次从海洋系统角度研究中国近海到西太平洋的海洋前沿问题[1]。A类专项的定位决定了专项的组织管理是一项复杂的系统工程，领域广、环节多、跨单位、投资大、周期长、多因素等[2]，给专项的组织协调管理带来很大的挑战。海洋科学是系统性学科，涵盖研究领域相当广泛[3]。海洋本身的整体性、海洋中各种自然过程相互作用的复杂性和主要研究方法、手段的共同性，使海洋科学成为一门综合性、交叉性很强的科学。因此，做好海洋类先导科技专项的组织管理，立足学科特色和特殊性，支撑服务专项各项科学技术目标的完成，真正实现“目标清、可考核、用得上、有影响”，是一项复杂而系统的管理工程。
1  海洋专项整体介绍
海洋专项以热带西太平洋为重点，兼顾东印度洋和印尼贯穿流区域，开展海气相互作用、海洋环境安全与生态系统演变、深海极端环境与生命综合研究，同时以科学需求为牵引，研发海洋探索与研究急需的装备，致力于整体提高我国海洋探测与研究能力及水平，为我国海洋科技发展发挥先导与引领作用[4]。海洋专项于2013年7月启动，2018年6月实施期满，总经费共11.3亿元。海洋专项的管理呈现以下特点：
（1）系统化多学科交叉。专项从海洋系统的角度开展研究，来自物理海洋、海洋生态、海洋生物、海洋化学、海洋地质、海洋工程等不同专业的科学家在同一个区域围绕同一个科学问题，从不同的角度开展综合交叉研究。
（2）涵盖研究内容复杂。专项围绕主流系与西太平洋暖池变异机制及其气候效应、黑潮及其变异对我国近海生态系统的影响、深海海洋环境与生态系统、深海探测设备研发等4个方面的内容，涵盖了基础前沿问题、关键技术攻关、应用技术示范、装备集成研发等多个方面，除科学与技术研究工作外，又包括野外考察与海上试验等环节[5]。
（3）专项分解层级多。按照专项的层级结构，专项设置项目、课题、子课题等不同层级，在立项之初下设4个项目18个课题共70个子课题，后来又根据“两保障、一能力、一提升”的总体目标调整为4个项目7个重点任务共39个子任务。
（4）参研单位和人员多。专项依托单位为中国科学院海洋研究所（以下简称海洋所），联合院内外共34家涉海单位，包括院内研究机构12家、相关涉海高校13家、自然资源部等相关部委所属机构9家，参研骨干人员超过1 400人。
（5）绩效与质量管理要求高。专项严格按照“目标清、可考核、用得上、有影响”的要求，聚焦核心科学和技术问题，关注国家重大需求，并根据实际实施情况进行动态调整，按照工程化管理的要求，注重成果产出和质量控制，在专项执行中期由财政部委托第三方机构进行绩效评价，验收环节要组织目标、管理、财务、档案的分项验收和总验收。
由此可见，海洋专项涉及的学科、领域、目标、经费、档案、人员、过程具有复杂性，因而组织管理难度较大。5年来，在中国科学院的指导下，专项依托单位对海洋专项的组织管理工作进行了有益的探索与实践，并逐步形成了一套较为科学完整的专项管理模式[6]，最终在海洋专项验收过程中获得了专家14项全“A”优秀等级的好评。
2  建立科学的组织体系
重大科技项目的全过程组织管理体系是项目顺利实施的重要保障[7]。海洋专项管理和依托单位严格落实中国科学院战略性先导科技专项有关规定，建立了院机关、专项和项目一体化的组织管理体系，即“一办两线三组”。“一办”指专项管理办公室；“两线”是行政指挥线和科技指挥线；“三组”为协调组、总体组和监理组。专项在管理层级上实现了院机关管理部门、专项管理办公室、各项目管理办公室的协调配合，通过矩阵式管理架构的设计（如图1），有效保障院机关管理的总体指导、专项层面总体管理的组织协调、科学技术研究与应用的成果把关，依托单位和参加研究单位各司其责，分工落实，提升了管理效率，同时实现了较大的管理灵活性。此外，根据实际需要，专项还设置了秘书组，由青年研究骨干组成，负责总体组、监理组重要决策落实及相关研讨材料的编制。
2.1   专项管理办公室
按照《中国科学院战略性先导科技专项管理暂行办法》，海洋专项实行总体组具体组织实施下的各任务承担单位负责制。专项依托单位成立了专项管理办公室，负责专项各项管理工作的具体推进和落实；各子课题的牵头承担单位包括南海海洋研究所（以下简称南海所）、沈阳自动化研究所（以下简称沈自所）等相应成立了项目管理办公室。
2.2  行政指挥线和科技指挥线
在院机关主管业务局指导下，海洋专项实行行政指挥线和科技指挥线双线并行管理，行政指挥线为专项协调组负责，由依托单位和主要参与单位法人代表组成，科技指挥线由专项总体组的顾问专家负责。
2.3   协调组、总体组、监理组
协调组负责协调推动跨所、跨领域合作，落实专项任务执行所需的配套支撑条件，执行中科院有关管理规定，对专项实施过程中的行政管理问题提出处理建议，保证专项成果产出，确保各项目标实现。总体组负责提出专项整体目标、实施方案、任务分解及内部调整建议等，负责专项内部的总体协调与专项任务的组织实施。监理组对先导专项实施过程开展监理工作，监督、检查各先导专项的任务执行情况，及时报告并提出相关建议，为专项管理决策提供支撑。
图内各有关机构如“海岸带所”“大气所”等应在文内对其全称有相应的介绍说明。
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(b)专项-项目业务管理架构                                          

[bookmark: OLE_LINK1][bookmark: OLE_LINK2]图1  中国科学院海洋专项管理组织架构

3   探索创新的运行机制
根据海洋专项的研究内容及任务特点，除了常规的海洋研究任务，还涉及不同海域、不同学科的航次调查，装备研发等，专项在执行中不断探索创新的运行机制。
3.1   海洋特色制度体系和管理流程
海洋专项能取得重要进展和产出，不仅是科学和技术的创新，更是管理制度和流程的创新结果[8]。专项管理和依托单位除了执行中国科学院出台的专项管理办法及实施细则，还自行出台了符合海洋专项需要的管理制度，如战略性先导科技专项管理办法、A类专项经费管理办法、先导专项间接经费管理实施细则、海洋专项质量控制与监督管理办法、海洋专项知识产权管理办法、海洋专项航次管理办法、海洋专项样品管理实施细则、海洋专项档案管理办法（试行）等，完善的制度建设为专项规范化和高效化管理提供了依据。此外，在管理实践中，专项管理和依托单位对管理流程也进行了不断地优化和完善，借助中科院ARP重大科研项目管理系统，进一步强化了专项立项、实施、调整、中期检查、结题验收等各项流程的科学管理[9]。
3.2  科学合理的任务分解
海洋专项以西太平洋及其邻近海域海洋系统为主要研究对象，在印太暖池对东亚及我国气候的影响机制、邻近大洋影响下的近海生态系统演变规律、西太平洋深海环境和资源分布特征等领域要取得突破性、原创性成果，促进我国深海研究探测装备的研发与应用，显著提升我国深海大洋理论研究水平，因此，各项目之间既要保持独立性，又要相互配合和衔接。根据专项目标，专项管理和依托单位将海洋专项设置为“主流系与西太平洋暖池变异机制及其气候效应”“黑潮及其变异对中国近海生态系统的影响”“深海海洋环境与生态系统”“深海探测设备研发”4个项目[5]。其中，“深海探测设备研发”就是针对前3个项目的设备需求，强调科学需求引领下的设备与技术研发，在解决若干“卡脖子”的关键技术同时，强调设备的实用性和稳定性，研发设备在设计之初就有明确的用户目标，形成样机就开展试验性应用，在实际应用中不断改进和完善，从而使装备研发与科学需求紧密结合，确保研发成果能够“用得上”，切实推动科学研究的发展。
3.3  队伍精干、责任明晰
海洋专项从海洋系统视角开展综合性协同调查、研究，强调观测与实验结合、科学与技术结合、多学科交叉融合，因此必须协同攻关。专项管理和依托单位汇集了中国科学院内外34家研究机构的精干研究队伍，主要研究成员达到1 451人，包括博士467人、硕士516人及博士后68人，成员单位均为中国科学院、自然资源部、教育部等系统内知名海洋研究机构。专项各级任务承担单位是专项目标实现的责任主体，并负责为科技目标的实现提供支撑保障。其中，项目负责人对首席科学家负责，同时管理其包含的课题（重点任务）；课题（重点任务）负责人对项目负责人负责，同时管理课题（重点任务）包含的子任务；以此类推，子任务负责人负责管理子任务所包含的专题任务。与中国科学院外的合作单位，通过签订合同的方式明确各方权利义务，提高沟通与协作的效率。
4  构建高效的管理机制
4.1  动态调整机制
海洋专项管理部门在专项实施过程中不断进行管理机制创新，强化目标管理和过程管理。为保障重点任务的实现和研究目标的有效推进，专项建立了动态调整机制和退出机制[10]，如根据研究进展和发展态势，2015年对任务进行了动态调整，围绕“两保障、一能力、一提升”的总体目标进一步对科学目标进行聚焦，整个专项的架构由立项之初的18个课题调整为7个重点任务，70个子课题调整为39个子任务。
4.2  风险防控机制
保障海洋专项顺利实施，需要实施全过程的动态风险管理[7,11]。在研究进度方面，专项管理部门实行严格的里程碑节点检查制度，按照既定计划进行检查和监督；在知识产权管理方面，实行涵盖立项、实施、验收、验收后3年等阶段的知识产权全过程管理；在经费管理方面，建立了较为严密的内部控制制度，涵盖了预算管理、财务管理和审批权限管理，确保专款专用；规范招标采购制度，成立相关采购工作组和监督组，防控招标采购风险。专项监理专家组对专项总体工作进程及目标完成情况进行跟踪、监督和检查，完善了闭环管理。重大科技项目的绩效评估工作是项目实施的重要管理环节[12-13]，海洋专项管理部门对专项实施了第三方绩效评估，对专项的阶段性成果进行评价。
4.3 协调交流机制
海洋专项管理部门和依托单位各层面为推进学科交叉和整体目标的实现，组织不同层次的交流与研讨，加强与业务化应用部门的沟通交流，根据需求提供针对性的解决方案。为推进航次与船时协调，专项成立航次计划管理委员会，统筹协调专项航次的任务、船时分配，以及综合航次的计划协调和同步观测。专项在实施过程中，积极拓展国际技术交流平台[14]，多次主办/协办国际学术会议、国际双边讨论会，推动“西北太平洋海洋环流与气候实验(NPOCE)”国际科学计划的发展，搭建中-澳、中-印尼和中-斯的合作关系，建立多个中外联合研究中心，有力促进学术交流与融合，提升了专项及成果的影响力。
4.4 人才培养机制
培养科技领军人才是重大科技项目实施的重要目标之一[12]，海洋专项管理和依托单位在专项实施过程中非常注重人才培养工作，以项目研究带动人才发展，科研队伍得到有效锻炼，推动了交叉研究的发展。专项实施期间共培养科技部中青年科技创新领军人才3人、国家某人才计划【清楚表达。若为不适宜提的，变通提法】6人，有10人获得国家自然科学基金杰出青年科学基金和优秀青年科学基金项目资助，培养相关专业研究生近千人。此外，专项技术支撑队伍得到大力发展，在专项支持下，包括公共测试分析、海工装备技术支持、船舶运行操作、后勤保障等各类技术人才迅速成长起来；与之同时，管理人才也得到了相应的锻炼，为类似重大专项的管理积累了宝贵的经验。
4.5  科学传播与普及机制
海洋专项管理部门重视成果宣传工作，建立了专项宣传网站和微博、微信等宣传平台，多次与中央电视台、新华社、《人民日报》《科技日报》等媒体合作，对研究成果进行专题报道，在专项实施期间各级省（区、市）媒体对海洋专项报道200余条，其中中央级媒体报道100余条，大大提升了海洋专项的社会影响力。积极发挥科技智库作用，围绕专项重点研究领域，深入挖掘最新科研成果和研究动态，结合战略规划和科研任务申报，积极上报对上专报、媒体内参等政务信息【语句不通】。积极参与了科技部、中央宣传部、中国科协等部门组织的全国性科普展览，专项成果入选参加了全国科技活动周主场活动、国家“十二五”创新成就展、中国科学院十八大以来创新成果展、香港2017创科博览及澳门2017科技周等重大展会，通过一系列科学传播与普及工作，提高了公众的海洋科学素养和对海洋专项成果的认知。
5  创造良好支撑条件并实现资源共享
依据海洋专项管理办法，专项管理和依托单位建立样品、数据等资源双闭环调配机制，专门建立专项生物样品库、地质样品库、数据管理平台。其中，生物低温样品库可提供-20℃ 、-80℃、液氮3种保存条件，库存深海大型生物样品3 500余号【样品量的单位确认无误？】、深海微生物1 000余株；地质样品库已保存岩石样品3余t，及若干重力柱和沉积物样品；数据平台实现对数据采集、处理、汇交、共享和发布的全过程管理，专项的各级课题可实现数据提交、浏览、申请、审批、成果汇交等工作的“无纸化”在线运行，大大提高了专项数据的管理服务水平，数据利用率得到大幅提升，在专项执行期间实现了航次调查原始数据和处理数据、ROV影像及数据产品、定点观测数据、卫星遥感数据、数值模式数据、再分析数据集、模式预报系统产出数据等的科学管理。此外在资源共享方面，专项管理和依托单位目前已为专项内外8家科研院校的25个课题组51位科学家提供各类生物样品近1 000份，为专项内外30余位科学家提供约3.72 TB的共享数据。
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图2  中国科学院海洋专项数据平台全过程管理流程


6  思考与建议
海洋专项的实施历时5年，取得了很多技术和科学上的突破，建立起一整套的研究战略、研究方法和技术体系，但由于海洋科学特别是深海科学具备高投入、高风险、长周期的特点，如何获得持续的经费支持维持和发展这样一支高水平的科技队伍、达到世界先进水平的技术平台，是相关管理部门面临的一个艰巨任务；同时，海洋专项的实施已经取得一些科学突破，但是这些成果的取得都是在专项实施中长期积累的结果，更多的系统性、有影响力的成果将在未来不断涌现出来，这也对相关管理部门下一步对专项重大成果的集成与梳理提出更高要求。
重大科研项目组织管理是一项复杂的系统工程，在实施过程中通常会遇到政策调整等内外部环境变化导致的不可预见和不可抗力的因素[15]，需要在不断摸索中积累经验并形成规范科学的管理流程；与之同时，当前国家关于优化科研管理提升科研绩效、赋予科研机构和人员更大自主权的有关规定，对新时期重大专项管理也提出了新的要求，需要继续在实际中不断优化和完善相关举措，为重大专项的实施保驾护航。 



参考文献： 
[1]孙松,孙晓霞.全面提升海洋综合探测与研究能力：中国科学院海洋先导专项进展［J］.海洋与湖沼,2017,48(6):1132-1144. 
[2]刘润生.欧盟产业重大科技专项的组织实施［J］.全球科技经济瞭望,2015,30(9):16-21.
[3]吴立新.建设海洋强国离不开海洋科技［J］.中国科技奖励,2018(2):6.
[4]孙松,孙晓霞.热带西太平洋海洋系统物质能量交换及其影响：中国科学院海洋先导专项介绍［J］.海洋与湖沼,2017,48(6):1127-1131.
[5]中科院海洋所.热带西太平洋海洋系统物质能量交换及其影响［J］.中国科学院院刊,2016,31(增刊2):74-79.
[6]吴光武,张媛,张鹏,等.国家科技重大专项项目管理探析［J］.中国高新技术企业,2016(14):179-181.
[7]王长峰,王化兰.基于现代项目管理理论的重大科技项目管理模式研究［J］.科学学与科学技术管理,2004(2):74-77.
[8]倪思洁.中外科学家总结空间先导专项经验［J］.空间科学学报,2018,38(2):138. 
[9]朱平,王慎强.借助中国科学院ARP管理系统提升先导科技专项管理水平［J］.科技促进发展,2012(11):39-43.
[10]伊彤,王涵.北京重大科技专项管理创新研究［J］.中国科技论坛,2015(10):10-14,45.
[11]王江.国家重大科技项目管理的风险控制［J］.中国基础科学,2012(1):33-36.
[12]黄彦斌.优化重大科技项目管理初探［J］.科学管理研究,2010,28(4):33-34.
[13]崔晓曼,李建欣.国家科技重大专项课题绩效管理与绩效评价指标体系初探［J］.数字通信世界,2014(8):64-68.
[14]胡俊卿,杜娟.重大科技项目管理模式的创新与实践［J］.石油人力资源,2018(5):85-90.
[15]李平.项目风险管理在科研项目管理的应用研究［J］.现代商业,2010(32):103-105.


[bookmark: _GoBack][bookmark: OLE_LINK41]作者简介：潘诚（1980－），男，山东滨州人，高级工程师，主要研究方向为海洋管理、科技管理；吴园涛（1983－），男，山东德州人，副研究员，主要研究方向为重大项目综合管理；郭琳（1983－），女，山东临沂人，副研究馆员，主要研究方向为科研管理；赵君（1986－），女，山东烟台人，工程师，主要研究方向为科研管理；唐凯（1987－），男，江苏宜兴人，工程师，主要研究方向为科研管理；李超伦（1969－），男，山东青岛人，副所长，主要研究方向为海洋生态学、科研管理；王辉（1972－），通信作者，男，新疆奎屯人，党委书记，主要研究方向为地球物理学、科研管理。

