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矩阵型组织在高校重大科研项目中的构建

与运营 
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（西安电子科技大学，科学研究院，陕西 西安 710071） 
 

摘  要：利用项代项目组织管理理论，首先分析了当前高校在承担重大科研项目中存在的问题，认为高校

在组织重大科研项目中缺乏有效的组织形式来凝聚所拥有的各种优势；为此，构建了以重大科研项目为中心，集

高校、科研院所、企业和政府为一体的矩阵型组织，通过实施组织模式，有利于充分发挥高校的优势，提高高校

在重大科研项目中的申请命中率，提高重大科研项目实施的效率。最后，对矩阵型组织在重大科研项目全过程的

运营进行了阐述。 
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引言 
 

项目管理的基本目标是为了有效地完成项目的既定目标，具体涉及到针对项目所进行的计划、组织、

领导、协调和控制等管理活动。重大科研项目往往是一个系统性很强的项目，难度高，学科跨度大，完

成该类项目需要有一个跨学科的团队，团队创造力的发挥是完成项目的关键，个体创造力是团队创造力

的组成部分[1]，而团队内的相互作用是发挥个人创作力的环境[2-3]。所以，有效地发挥团队创造力，高质

量地完成重大科研项目，必须要有一套完整的组织管理模式。 

受高校行政管理组织模式的制约，长期以来，科研组织模式形成了自上而下的一维组织模式，随着

重大科研项目的推出及实施，已显现出这种组织模式的弊端，而矩阵型组织是由职能部门和为完成某一

任务而组建的项目小组形成的一种二维组织结构形式，它的最大特点在于具有双道命令系统，既保持了

原工作单位或部门的纵向领导系统，又增设了项目小组的横向领导系统，从而形成二维的矩阵组织[4]。

矩阵型组织模式已在大型项目的管理中得到成功应用[5-7]。 

重大科研项目是指科学研究计划中意义重大、规模庞大、耗资巨大、内容涉及面广、研究周期长的

科技项目[8]。该类项目具有战略导向作用，更多地体现政府意志，往往需要跨领域、多学科的综合集成，

实施结果将产生广泛影响和潜在效益。 

承担重大科技项目已成为衡量高校科学研究水平、学术地位的一个重要指标，因此以研究型大学为

目标和以科研项目为主要工作的高校，必须通过精心组建科研团队、提高组织管理水平，以保障重大科

技项目的顺利实施。 
 

一、当前高校承担重大科研项目中存在的问题 
 

目前，我国高校科研组织体系采用的是长期形成的校科研管理部门—院/系—系/教研室（项目组）

三级科研管理组织结构（如图1）。这种直线职能型组织结构下，存在学科纵向发展与横向联系的矛盾、

以及相关方向科技队伍的整合等问题，一定程度上影响了重大科研项目的有效实施。 
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图 1：高校科研管理组织结构系/教研室 

 

 

 

 
 
 

（一）从事科研的人员不稳定，不能全身心投入科研 

在这种组织结构下，教师既要完成教学的本职工作，又要从事科研工作。由于个人时间的限制、精

力的分散，在一定时间段内从事科研的人员的人数就不甚稳定。同时，由于学校在科研方面没有相应的

措施或是科学的激励机制来保障教师投入科研工作精力的“量”与“质”。因此，参加科研的这部分人

在投入的精力方面可能存在“耗时间”的心理与“搭便车”的行为，导致科研工作整体滞后，从而使学校

在承担重大科研项目中处于相对弱势。 

（二）重复建设，科研力量分散 

许多高校的研究与技术创新平台小而全，重复设置的现象较为普遍，平台建设的基础较为薄弱，大

多数设置在某一院(系)，且是在单一学科基础条件下建设形成，无法适应重大科技项目要求的学科交叉

融合与资源共享。此外，目前仍有不少项目在组织研究过程中，教师游离于研发机构之外，自发地以独

立课题组的形式开展研究与开发工作，造成科研工作缺乏规模效应和整体作战能力。 

（三）不利于学科的交叉及高素质创新人才的培养 

直线职能制的科研管理组织结构，无论是哪种具体形式，在基层都是按学科划分和设置的。在这种

模式下，不利于学科之间的交流，交叉学科的发展就受到了限制。同时，培养出来的科研人员往往只具

备一定的专业知识，其他领域的知识和技能相对比较薄弱。在当前的组织形式下，高校极易陷入“交叉

学科得不到发展，进而高素质创新人才得不到培养；高素质创新人才得不到培养，进而交叉学科得不到

发展”的恶性怪圈，从而导致高校申报重大科研项目的失利。 
 

二、矩阵型组织是高校承担重大科研项目的现实选择 
 

西蒙说过：“有效地开发社会资源的第一个条件是有效的组织结构。为了使人们能为实现目标而有

效地工作，就必须设计和维持一种职务结构，这就是组织管理职能的目的”[9]。重大科研项目需要各学

科之间的交叉、综合运用，也就要求高校多学科之间多交流、多合作，矩阵型组织结构恰恰能适应这一

要求。 

（一）矩阵型组织的概念和功能 

矩阵型组织是既有纵向职能部门联系，又有横向跨各种职能部门联系的组织结构[10]。在组织管理中，

它是将“垂直”联系和“水平”联系，集权化与分权化结合起来，既讲分工又重视协作的一种组织结构。

矩阵型组织以决策点集中和对专业人员的弹性使用方式而著称，这种结构适应了高校承担重大科研项目

的需要。 

从矩阵型组织功能来看： 

1、以任务、工作为中心，以解决问题和项目开发为目标，一开始就必须从各主要职能部门抽调各

类专业人员，这种结构加强了组织内部各部门的联系与协作，形成了高度有机的协调体系，从而打破了

人为的条块分割； 

2、组织之间的信息交流以横向为主、纵向为辅，横向第一线的项目、问题和任务信息作为矩阵结

构的中心和起点。这种柔性结构灵活性强，有利于开展创造性活动，适合高校在承当重大科研项目中创

新战略的实施[11]。 

 

校科研管理部门 

院/系 

系/教研室（项目组） 
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（二）矩阵型组织在高校承担重大科研项目中的作用 

1、有利于保障科研人员以项目为工作中心。为完成重大科研项目，从各个单位抽调出的项目人员

相对来说，能将精力更多地放在项目中，而非日常的本职工作中。当然，这依赖于项目组清晰的计划，

适当的奖惩机制。此外，在项目中的表现也是各单位实力的表现，为更好地完成项目任务，展示本单位

的科研水平，各单位也会积极配合项目人员的工作。 

2、有利于资源的高效配置。采用矩阵组织，可根据重大科研项目的特定要求，在最短的时间内调

配人才，组成团队，集中不同职能的人才，解决复杂的高难度问题。各个学科领域的专家在一起合作，

也大大缩短了完成科研项目所需要的时间。同时，各个单位的物力资源也可以得到共享，避免了科研资

源不必要的浪费，从而节省了建设资金。 

3、有利于学科的交叉和复合型人才的培养。矩阵型组织需要各院系，甚至是校企、校与研究所之

间的协作配合。通过具有横向报告关系的管理系统，将各院系、企业、研究所的有关人员联系起来，便

于沟通信息、交换意见。矩阵结构为跨学科的科研创造了条件，从而使“无人区”变为科研创新的领域。

同时，矩阵型组织为不同学科研究人员的学科交叉创造气氛轻松自然、形式自由多样、思想互相激励的

合作平台，可以实现不同学科之间的理论和实验成果、研究方法和思维方式的交叉渗透，实现人员之间

的专业互补、扬长避短，相互借力和支撑，弥补缺陷和不足，有利于复合型创新人才的培养。 
 

三、高校承担重大科研项目矩阵型组织的构建 
 

高校承担重大科研项目的矩阵型组织就是根据重大科研项目的研究需要自由组合研究人员，由学校

科研管理部门为协调的枢纽，为课题的解决而组成的跨学科的项目组。人员可能是来自某一个学院或者

研究室，也可能是来自多个不同的院系或者研究所，也有可能来自跨校组织的人员。为此，本文拟构建

高校为核心，校内各院系、各学科交叉，校外与研究所、企业、相关政府机构交叉的基于重大科研项目

的矩阵型组织（如图 2）。 
图 2: 高校重大科研项目矩阵型组织  
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（一）校内跨学科的合作 

校内跨学科合作，可以加强学科的交叉渗透。学科之间相互交叉渗透是当代科学发展的一个主要趋

势，学科交叉研究的形成与发展极大地推动了经济与社会的发展。 

两者合作的主要形式：首先，努力营造学术交流的氛围，开展各种形式的学术活动如：学术报告会、

网上论坛、学术沙龙、研讨茶室等，为重大项目的合作打下基础。其次，可以建立人才库，录入各个研

究人员的特长、参加的项目等信息，为重大项目中矩阵型组织人才的抽调提供方便。再次，制定考核、

奖励等向重大科研项目倾斜的激励政策。要考虑参与重大项目人员的固定岗位与流动岗位的工作量与相

应的考核和奖励；同时，要争取各单位的领导的支持，以保障参与单位与参与人员的积极性。 

（二）高校与研究院所的合作 

高校与研究院所的合作，能取长补短，互通有无。研究院所是我国科研的主要力量之一，许多重大

的科研项目由科研院所承担，而且大多属于前沿性的项目。因此，校所联合，共同申报重大科研项目，

能为重大科研项目的申报与实施提供有利的条件。 

两者的主要合作形式：首先，高校可主动关注研究院所的动态，加强相关领域间的交流与合作，为

重大项目的合作做好铺垫。其次，可以联合培养研究生，学校偏重对其理论的教学，而研究院所提供项

目实践的机会，建立起两者间紧密联系的桥梁。再次，在重大科研项目的合作中，要结合各院所的研究

方向合理分配任务，同时要建立起合理的按任务分成与带有“团队惩罚”或“团队奖励”的利益分配机

制。这样才能防范重大科研项目中的机会主义行为，达到预期的合作目的与效果。 

（三）高校与企业的合作 

高校与企业的合作，可以利用依托国家重大科研项目将两者的优势组合起来，使其资源得到最佳的

互补和配置。 

两者主要的合作形式：首先，企业为高校提高科研资金和设备，为重大科研项目提供保障。其次，

企业可将高校的科研成果转化为技术、产品、商品直至占领市场，高校也就顺利完成了技术的转移。再

次，高校也可以为企业的生产过程提供技术支持与问题解决方案。通过重大科研项目的合作，可以让高

校实现学术抱负和企业追求经济效益的目标高度统一起来，实现国家、企业和高校的多赢。 

（四）高校与相关政府部门的合作 

高校与相关政府部门的合作，可以同时增强两者服务社会的功能。 

两者的主要合作形式：首先，政府是重大科研项目的发布者，也是重大科研项目方向的主导者，甚

或是重大科研项目的最后应用和推广者，能在经费投入、基地建设等资源方面给予高校大力的支持与政

策倾斜，同时政府发布信息也能在第一时间传达给高校。其次，高校在得到政府支持后，可以在某一领

域取得发展或突破，推动行业的进步和产业的调整，创造良好的社会效益。 
 

四、矩阵型组织在高校重大科研项目全过程中的运营 
 

直线职能型组织弹性不足，易造成资源的浪费。矩阵型组织不同于直线职能型组织，高校要在项目

的全过程中加强对矩阵型组织的管理，以更好地发挥矩阵型组织的优势，顺利完成重大科研项目。 

（一）立项申请：步步为营，突出优势 

顺利地申请到重大科研项目，是高校承担重大科研项目的起点。为提高申请重大科研项目的命中率，

高校一定要集中优势，充分利用矩阵型组织的资源，步步为营，具体操作步骤如下： 

1、选取科研方向，并查新、立项。高校要根据所申请项目的指南或重点发展领域，选准科研方向

并进行查新和检索。查新和检索是立项的基础，创新的依据，是避免重复别人正在进行的研究。 

2、寻求合作伙伴，抽调人员，组建矩阵型组织。科研方向确定之后，积极寻求并促成与各院系、

科研院所、企业及政府的合作。根据立项的需求，人员搭配要科学，人员分工要恰如其分，要充分利用

和发挥各人的专长。 

3、设计申请方案，着重突出实力。在申请重大科研项目时，所有部门对科研项目的资助政策均是

择优支持最有基础、最有实力的申请者。因此，组建矩阵型组织的高校一定要突出项目组资源的集中性、

人员结构的全方位性、能力的整体性，这是组建矩阵型组织的关键所在。在申请书中要详尽说明：项目
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组单位的构成及各单位已经取得的成就；主要项目成员的研究工作经历、发表的相关论著和科研成果等；

已经开展的实验工作情况，已具备完成研究的实验场所和关键的实验设备。在研发经费方面，一定要确

定合理的数额，突出参与企业的资金支持、融资能力与其在成果产业化方面提供的支持。 

（二）项目计划阶段：合理策划实施方案 

重大科研项目顺利申请下来后，高校应选出项目经验丰富，且具有一定管理能力的项目经理。由项

目经理组织对实施过程的策划。策划应建立在项目组充分讨论的基础上，绘出工作分解结构 WBS 图，

制定详细的时间、成本与质量计划，根据矩阵型组织中各个单位的研究特长进行项目的拆分与分配。 

（三）项目实施阶段：运用挣值法进行定期检查 

无论多完美的策划，只有实施了才会发挥其作用。因此，高校必须采取一系列措施，以保障重大科

研项目能够在矩阵型组织下确实按计划执行。 

1、运用挣值法定期对时间、成本进行检验。 

挣值法是对项目进度和费用进行综合控制的一种有效方法[12]。 

挣值法的计算方法：确定参数：计划工作量的预算成本（BCWS），已完成工作量的实际成本（ACWP），

已完成工作量的预算成本（BCWP）。计算偏差：费用偏差（CV）=BCWP-ACWP，进度偏差（SV）

=BCWP-BCWS，计划完工指数（SCI）=BCWP/BCWS，成本绩效指数（CPI）=ACWP/BCWP。分析结

果：当 CV 为负数，表明项目成本超支；当 SV 为负数，表明项目实施落后于进度；当 SCI 大于 1，表

明项目实际完成的工作量超过计划工作量；当 CPI 大于 1，表明项目实际成本超过计划成本；这些指标

反之亦然。 

在项目实施过程中，矩阵型组织的参与单位，应收集项目时间、成本的实际状况信息，并定期按挣

值法的计算方法，计算出 CV、SV、SCI、CPI 等指标，进行自查与控制。 

2、填列表格，及时沟通。在整个项目组推行挣值法后，各个单位可用之进行自评，也可用于整个

项目关键点的检查。关键点是指对项目工期影响较大的时间点，如里程碑事件点就是项目关键点。运用

挣值法，将关键点的检查结果加以分析、归纳，形成项目关键点检查报告（如表 1）。 

表 1：高校重大科研项目基于挣值法的关键点检查报告 

重大科研项目关键点的检查工作描述： 

  BCWS BCWP ACWP SV CV SCI CPI 

关键点 n               

交付物是否能满足项目需求   

预计项目发展趋势  

项目经理审核意见   

签     名：                                 日     期： 

表格填列后，应在项目组内广泛传阅，让项目组成员对项目的进展有个大概的了解，这也是项目沟

通的一个重要方面。同时，要将时间、成本计划指标的完成情况与部门、单位和个人的利益分配结合起

来，做到责、权、利一体化。 

（四）项目结题阶段：强化项目自评，加快成果的转化 

高校与矩阵型组织中的参与单位必须认真执行科研项目结题的有关规定程序，按时保质做好结题工

作，强化项目自评。抓好研究成果的转化工作。为使科研成果尽快地产业化，要充分发挥矩阵型组织中

高校、研究院所与企业合作，共同解决市场化过程中的技术、资金、市场等难题，使成果取得较好的社

会效益和经济效益。 

 

五、结论 
 

本文在阐述矩阵型组织对弥补当前高校直线职能型科研管理组织缺陷的基础上，提出了高校承担国

家重大科研项目矩阵型组织的构建，并阐述了矩阵型组织在高校重大科研项目全过程中的运营。本文认
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为：集高校、研究院所、企业与政府为一体的矩阵型组织能整合各方优势资源，取长补短；在重大科研

项目的立项申请、计划、实施、结题等阶段，充分利用各方优势，并利用挣值法等项目管理工具，能有

效地保障重大科研项目的顺利申报与实施。 
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Construction and Management of Matrix Organization  
in Major Research Projects of Colleges 

LIU ZHUMEI, LI BINPENG  
(Academy of Sciences of Xidian University, Shaanxi, xi’an, 710071,China) 

Abstract: Using the modern theory of management organization of projects, we firstly analyze problems 

existing in major research projects taken by colleges now, finding that efficient form of organization is absent 

in major research projects organized by colleges to concentrate various advantages that they have. To this end, 

this passage has constructed a matrix organization which has gathered colleges, academy of sciences, 

enterprises, and government, centering major research projects. By implementing the form of organization, it 

helps to give full play of the advantages of colleges, improve the hit rate of request for major research project 

of colleges, and increase the efficiency of the implement of major research projects. Finally, the whole process 

of management of major research projects with matrix organization is presented. 

Keywords: college; major project; matrix organization; construction; management 
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