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DARPA科技创新的管理实践与经验启示
王莉，王鹏

中国电子科技集团公司电子科学研究院，北京100041

摘要 从美国国防高级研究计划局的组织管理运行机制入手，分析了其组织管理模式、投资

领域选择、促进成果转化等方面的经验和做法。针对中国重大科研项目管理的实践，提出了

加强政府引导、注重组织顶层设计、聘用顶尖项目管理人才、加强成果转化等建议。
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1957年10月，苏联第1颗人造卫星升空，美国意识

到其技术的发展对美国国家安全造成了威胁，在这一

背景下，美国国防高级研究计划局（Defense Advanced
Research Projects Agency，DARPA）于 1958 年应运而

生，目的在于，一方面打造本国的技术领先优势，另一

方面防止世界其他国家的科技创新技术优势给美国国

家安全带来威胁。在近60年的发展过程中，DARPA的

贡献举世瞩目，DARPA卓越成就背后的组织管理运行

机制值得探究。

1 DARPA概述
DARPA，原隶属于美国国防部国防研究与工程署

（现隶属于负责研究与工程的助理部长办公厅），负责

研发用于军事用途的高新科技，是美国军民一体化实

践的重要载体，开展的研究项目在一定程度上代表了

世界前沿军事领域和基础技术领域的发展方向。DAR⁃
PA被称为推动美国国防部转型的“技术引擎”，其研究

工作在远期基本原理探索和近期军事应用之间架起了

一座桥梁，推动了基础技术研究向军事应用的转化，促

进了美国国防科学技术的发展。经过 60余年的发展，

DARPA现已成为美国科技创新的引领者。互联网、全

球定位系统（Global Positioning System，GPS）、F117隐形

飞机、“全球鹰”与“捕食者”无人机、未来作战指挥所、

“联合星”、机动机器人、微波毫米波集成电路、微电子

机械系统、X-37空天飞机等项目，都凝结着DARPA的

智慧[1]。目前，DARPA约有300项在研项目。

DARPA主要关注高风险、高回报、对各军种联合作

战有巨大促进作用的、对推动军事发展有重大影响的

技术领域。其使命任务是保持美国科技研发的战略领

先地位，占领科技研发的制高点，具体是指通过具有前

瞻性的关键科技研发和创新来保持美国军队在军事技

术方面的领先地位，防止其他国家科技创新活动的技

术优势对美国国家安全造成损害或带来威胁，使美国

免遭技术突袭，同时谋求压制敌方的技术优势。DAR⁃
PA通过对企业和院校研究机构的革命性、高风险、高回

报的研发投资，获得具有前瞻性的关键技术，并主动桥

接基础研究与军事需求，达到美国科技研发先发制人、

永远领先的战略意图。

2 DARPA的组织管理模式
DARPA通过高效的组织架构、灵活的研究团队和

高度自主的授权机制充分发挥科研人才的潜力，营造

12



科技导报2018，36（4） www.kjdb.org

开放的、利于创新的科研环境。

2.1 高效的组织架构

DARPA拥有一个扁平化的高度有效的管理机构，

主要由6个技术项目办公室和5个职能办公室组成，其

中项目办公室为业务部门，5个职能办公室负责后勤保

障，局长是最高行政首长[2]，其组织架构如图1。
DARPA组织架构有 2个特点，一是高效的扁平化

科研管理机制。这种管理模式可缩短决策流程。在内

部行政架构上，除了必要的后勤保障与服务部门外，

DARPA组织架构的主体是由一系列项目办公室组成。

DARPA局长不干预项目办公室的日常工作，只负责战

略性的规划和协调。项目办公室之间互相平行，项目

官员有非常大的自主权去识别和资助本人所负责领域

内的相关技术项目，一旦出现决策失误，项目官员有不

可推卸的责任。这种机制更有利于激发项目经理的责

任意识和创新潜能，从而营造更加良好的工作环境。

此外，DARPA没有自己的实验室和设备，因此经营性开

支非常低。这种模式有利于保持DARPA的灵活性和

创新性，也有利于快速决定项目的启动、继续和终止。

二是因时因需调整机构设置。每个技术办公室的确立

完全由战略规划的需求决定，DARPA的项目办公室根

据战略方向的变化进行不断调整。例如，2014年4月为

进行生物学、工程学和计算机科学的交叉研究，利用最

新研究成果进一步保障国家安全，DARPA成立了生物

技术办公室[3]。

图1 DARPA组织架构[2]

Fig. 1 The organization of DARPA
2.2 灵活的项目团队

与传统项目团队相比，DARPA团队成员的灵活性

更强。正是这一特征使其能够从更广的范围以更快的

速度招募到更有才干的科研人员。此外，随着技术瓶

颈不断被解决和新技术难点的出现，项目团队的组成

可以随时快速调整。这种机制使DARPA能够为一个

项目招募到来自5个国家30个机构（包括大学、系统集

成商以及零配件供应商）的 40余名世界顶级的科研人

员，从而在 6个月内解决大部分的重要技术瓶颈[4]。相

对于长期雇佣来说，DARPA的灵活项目组成方式无疑

更加高效。特别值得一提的是，DARPA本身没有任何

实验室，鼓励团队成员在各自所属的机构工作，每年至

少聚集 2次来汇报并讨论项目进展情况。以MEMS项

目为例，团队成员分布在多个大学、公司以及政府实验

室等各类机构中分别开展工作。

临时团队并非一盘散沙。DARPA会给项目设定一

个较为合理的工作周期（一般不超过5年），从而激发科

研热情，形成“紧张”的工作氛围。如果在有限的时间

内项目的既定目标没有实现，就会有其他的团队和方

案进入。

DARPA每年有 20%的资金用于新项目研发，因此

一些进展较小的项目就会被淘汰，建立了良好的竞争

机制。此外，有限的任期意味着官僚主义的绝缘，管理

者不会耗费精力在机构里培养自身势力，这是DARPA
能蓬勃发展的关键。

2.3 高度的授权机制

DARPA认为项目经理是保持其健壮与活力的关键

因素之一。项目经理是DARPA开展科研工作的核心

主体，全权负责团队成员的招募、技术细节的管理，拥

有做出主要决定的权利。项目经理有权削减没有取得

进展的团队的研究经费，并将其重新分配。同时他们

也要对自己的决策负责，虽然可能面临较大的风险，但

这是加快研发进程、避免重复研发的有效保证[5]。

项目经理均以短期合约方式聘用，一般为3～5年，

每年的更换率约为25%。鉴于前沿科技研究项目涉及

领域广，随时代变化快，这种短期聘任制有利于最大限
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度的保持创新思想。DARPA聘任项目经理时非常谨

慎。项目经理一般为相关领域的博士，学识丰富；或者

担任过军工研究所等部门的管理和研发工作等，对军

队需求较为熟悉；还要有实际项目的管理经验；当然还

要具备超前的创新思维和开拓精神。项目经理在研究

经费使用和研发团队招聘方面拥有自主支配权，能进

行周密考虑和安排，更灵活地控制项目的研发时间和

成本。正是前沿科技研发风险大、变化快，需要更大程

度上依赖有经验和技术背景的专业人士的分析和判

断，研发的责任主体从团体转向个人，更多依靠个人能

力和明确的责任感，能灵活应对探索过程中的各种挑

战。事实证明，DARPA的项目经理负责制体现了个人

责任主体在基础、前沿研发活动管理中的优势。

赋予高技术研发团队高度的自主权对于保护创新

思想、孕育创新成果非常重要。20 世纪 70 年代，在

DARPA进行隐身技术的研发期间，美国空军最初表示

对该项技术没有需求并一再阻拦，如果DARPA的团队

没有自主权坚持相关研究计划的话，可能至今美国都

不会拥有隐身战机。

3 DARPA的管理理念
DARPA型组织要求“高风险、高回报”的文化管

理。DARPA自由、包容、开放的精神以及秉承灵活、快

速、不拘泥形式的“思考—建议—讨论—决策—修改”

的管理理念，实行开放式学习，形成一种风险承担的文

化。它更多强调的是如何管理风险，而不是尽力躲避

风险。DARPA非常强调创新驱动，项目经理作为“创

意”最直接的提出者和“创新”最重要的驱动者，常被喻

为“秘密金矿”。DAPRA项目都是重大攻关项目，一般

分几个阶段进行，并且全程实行开放式的执行文化；典

型表现就是只要新方案超过原有的方案，而且更能促

进项目的实施，原来的方案就会立刻被取消[6]。

美国国会为了支持DARPA的管理理念，赋予其 3
项特权：项目经理高度的自主决策权；采用更加灵活的

合同管理办法；可以使用现金奖励。这些特权，营造了

良好的工作氛围，激励了员工的科研热情，使DARPA
始终保持新鲜的创造力。DARPA的项目全部外包给其

他研发机构或企业团队，并在需要时放任合约研发机

构或团队自由发展。同时，项目经理轮换制度成就了

一批DARPA走出的“毕业生”。那些曾经在DARPA工

作过的项目经理或科研人员在离开后，凭借在任期内

积累的经验、技术、人脉等各方面的资源，往往能够成

为一些部门和企业的高管，并将DARPA独特的理念带

到新的工作岗位中，从而使更多人吸收 DARPA的理

念，有利于DARPA成果的转化与推广。

此外，DARPA构建了一种公开透明的竞争模式，建

立完全的信息沟通渠道，始终坚持向参与者提供完全

透明的信息，以期形成永续的创新竞争态势。项目实

施中，DARPA每时每刻都可以从外部吸纳更好的解决

方案和更有效的信息，这正是其强大的生命源泉之一。

项目管理中非正式制度的运用，即DARPA型组织

中柔性管理、非理性管理等方式深刻地改变了项目运

作的所有情景，包括价值信念、文化传承、意识形态

等 [7]。在一定意义上，非正式制度是DARPA内在的心

理契约，包括非正式交流制度、沟通会议和凭着思想火

花闪光的项目筛选方式等，这些对DARPA管理效能的影

响不容忽视，也成为DARPA项目管理的重要特征之一。

4 决策机制
DARPA需要完成的决策工作主要包括投资领域的

选择，未来军事技术发展方向的战略选择，以及当前具

体项目的评估与选取。其中未来军事技术发展方向的

战略选择由其每2年发布一次战略文件提出。

4.1 投资领域选择

DARPA瞄准未来需求，将应用驱动和需求牵引视

作选择技术投资领域的重要标准，将高风险、高回报作

为项目投资理念[8]。DARPA尤其注重对面临转折点的

技术领域和当前技术无法满足新的用户需求的技术领

域的研究。

DARPA在 2013版战略框架文件中指出[10]，其主要

使命是为具有战略影响作用的研发项目（常伴有高风

险）提供资金，通过保证美国在关键技术领域的领先优

势维护国家安全利益；其4大投资主线分别为颠覆性的

新系统技术，多层次多技术融合的作战概念，适应性强

的系统和解决方案，打破敌我双方成本平衡的创新[5]。

DARPA在2015年发布《保障国家安全的突破性技

术》战略文件指出 4项优先的战略投资领域分别为：重

新考量复杂军事系统、主宰信息爆炸、利用生物技术和

扩展技术前沿[11]。

4.2 项目的评估与选取

以高风险、高投入产出比作为DARPA的项目投资

理念，DARPA注重创新，同时能够承担风险，容忍失败，
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正是这种优越的研发环境形成了DARPA极其活跃的

科研氛围。在创立的 60年间，实现了一些极具代表性

的高投入产出比的技术研发项目（表1）。

DARPA的项目决策机制采取全程竞争模式，在某

个项目确定之后依旧能够用新的技术方案进行更新。

在项目进行的任一环节，如果出现新的方案更有利于

项目的实现，DARPA就会即时更新技术方案，每年有

20%左右的技术方案会通过竞争进行方案更替。竞争

的工作环境使得DARPA的研发机构能够不断的追求

技术突破，也成为其主要的创新动力，同时能够防止研

发机构在取得项目经费之后就消极怠工[12]。

在项目管理上，DARPA将投资重点放在高难度、需

要长期稳定投入的项目上。这些技术项目一旦突破，

将为美国国家安全带来巨大利益，但同时，这些技术项

目失败的风险也很高。此外，DARPA还考虑到其他因

素：一是将决策重点放在那些由于风险高而各军种不

大可能支持的研究上，或放在对现有系统或作战概念

提出挑战的研究上；二是强调军事指挥员未来可能需

要的能力，而不是他们当前所了解与需求的能力；三是

坚持所有项目始于好的思路及履行这些思路的人。

5 对中国重大科研项目的启示
为加强国防科技建设，加快推进国防和军队现代

化，中国更要加强国防科技战略管理，推动国防科技自

主创新，协调推进科技领域军民融合发展。显然DAR⁃
PA在这些方面都为美国做出了重大贡献，其体制机制

与管理模式都是中国重大科研项目需要学习借鉴的。

DARPA体现出可供中国重大科研项目学习的主要优势

包括政府积极引导、注重组织顶层设计、聘用顶尖项目

管理人才和成果转化能力突出[13]。

5.1 政府引导

政府应当发挥统筹协调作用，将人力、财力、物力

等科技资源集中起来。在项目研究团队或研究人员选

择上，由政府牵头，在全国范围内寻找适合的顶尖创新

团队或科研人员参与项目研究；在项目实施方式上，依

靠政府科研机构、工业界、高等院校及国家非营利机构

的共同合作，保证项目团队的整体实力。同时在产品

向军队或地方企业技术转化的过程中，政府应当给予

政策扶持，给予一定的财政补贴、贷款及税收优惠，对

于形成新的市场和新的经济部门至关重要。

5.2 注重组织顶层设计

混合组织的扁平化设计，普遍认为是一种极富效

率和创新活力的未来组织形式。借鉴DARPA型组织

管理的经验，越是涉及国家大型的任务目标、进行大范

围的资源整合、高效率的成果导向，就越需要在顶层设

计方面采取灵活的、具有竞争力的管理方式。在进行

组织顶层设计时应注重突破繁琐体制的障碍，采用扁

平化的项目经理负责模式[14]。

5.3 培育顶尖项目管理人才

科研项目管理者素质决定了项目高度和实施水

平。重大科研项目一般具有前瞻性和超前性，高度依

赖个人素质，往往只有极少数有天赋的人才能理解和

洞察。顶尖项目管理人才不仅对高端的科研项目有所

突破，还应当在市场对科技需求上具有敏锐的嗅觉，能

够将技术成果瞄准市场需求。应赋予项目管理者更充

分的自主权，这相较于原来通过行政手段安排项目及

研究团队的方式，更能充分激发科学家的探索精神，发

挥创新人才的预见性和聪明才智。

5.4 加强成果转化

重大科研项目的最终目的不应是停留在形成科研

成果上，而是要转化为可产生经济价值的创新产品。

当前，“科学—技术—市场”的演进周期大为缩短，基础

研究、应用研究、技术开发等边界日趋模糊，成果转化

更加迅捷。中国的重大科研项目的技术成果应当更普

遍地向基础前沿、重大共性关键技术推广。

6 结论
DARPA扁平化的组织结构极大地提高了项目管理

的效率，灵活的项目团队保证了其强大的创造和创新

能力，高度的授权机制以及聘用顶尖的项目管理人才

保证其科研工作顺畅开展，公开透明的良性竞争模式

使其创新能力不断提高。包括加强政府的引导作用、

注重组织的顶层设计、培养顶尖项目管理人才和提高

成果转化能力，都是DARPA对中国军民融合科技创新

极其重要的借鉴。

表1 高投入产出比典型代表

Table 1 Typical example of high input-output ratio

技术领域

互联网

GPS
Siri

DARPA投资额/
百万美元

4
6
5

工业产出值/
百万美元

3500000
70000
14000

投入产出比

875000
11667
2800
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The management and the experience of the DARPA technology innovation

AbstractAbstract This paper analyzes the organizational management mechanism of the Defense Advanced Research Projects Agency, including
the management mode and the investment field. It is suggested to strengthen the government guidance, to pay attention to the top level
design of the organization, to employ top project management talents, and promote the transformation of research achievements.
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