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Резюме 

Актуальность. Современная научная деятельность характеризуется всевозрастающей 
сложностью исследований. Анализ научных публикаций последних лет свидетельствует о том, что 
разработка эффективных и универсальных подходов к управлению научной деятельностью в целом и ее 
планированию в частности по-прежнему крайне актуальна. 

Цель – разработка прозрачной и гибкой системы управления научной деятельностью, которая была 
бы доступна как руководству учреждения, так и сотрудникам-исполнителям НИР и НИОКР. 

Задачи: провести анализ литературных источников; разработать принципы нормирования научно-
исследовательского труда; разработать и внедрить инструмент «Матрица задач». 

Методология. Тип исследования ‒ аналитическое. Основные этапы исследования включали: анализ 
литературных источников; разработку принципов нормирования КПЭ; разработку принципов 
нормирования загрузки научных сотрудников; разработку инструмента «Матрица задач». 

Результаты. В работе предложены 6 принципов нормирования КПЭ и 5 принципов нормирования 
загрузки научных сотрудников. Благодаря учету особенностей научного труда предложенные принципы 
продемонстрировали свою эффективность. На основе этих принципов разработан инструмент для 
управления научной деятельностью«Матрица задач». Руководителям научного учреждения «Матрица 
задач» позволяет управлять достижением КПЭ: контролировать промежуточные результаты и 
оперативно реагировать на риски. Линейным руководителям разработанный инструмент 
предоставляет возможность влиять на процессы внутри отделов, а сотрудникам – возможность 
получать опыт и развивать компетенции. Помимо этого, еще одной особенностью матричного 
управления стало разделение научной и организационно-административной деятельности, что 
позволило научным сотрудникам полностью сосредоточиться на научно-исследовательской работе. 

Выводы. Разработанный инструмент «Матрица задач» позволяет создать открытую и 
доверительную научную среду, помогает реалистично планировать достижение КПЭ на горизонте трех 
лет, что в конечном счете обеспечивает значительное улучшение показателей деятельности научного 
учреждения и общественное признание достигнутых результатов. 
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Abstract 

Relevance. Modern scientific activity is characterized by an ever-increasing complexity of research. An analysis 
of scientific publications in recent years shows that the development of effective and universal approaches to the 
management of scientific activities in general and its planning in particular is still extremely relevant.  

The purpose is to develop a transparent and flexible scientific activity management system that would be 
accessible to both the institution's management and research and development staff.  

Objectives: to analyze literary sources; to develop principles for rationing research work; to develop and 
implement the "Task Matrix" tool.  

Methodology. The type of research is analytical. The main stages of the research included: analysis of literary 
sources; development of principles for rationing KPIs; development of principles for rationing the workload of 
researchers; development of the "Task Matrix" tool.  

Results. The paper proposes 6 principles of KPI rationing and 5 principles of rationing the workload of 
researchers. Due to the consideration of the peculiarities of scientific work, the proposed principles have 
demonstrated their effectiveness. Based on these principles, a tool for managing scientific activities, the Task Matrix, 
has been developed. The "Task Matrix" allows managers of a scientific institution to manage the achievement of 
KPIs: monitor interim results and respond promptly to risks. The developed tool provides line managers with the 
opportunity to influence processes within departments, and employees with the opportunity to gain experience and 
develop competencies. In addition, another feature of matrix management was the separation of scientific and 
organizational and administrative activities, which allowed researchers to fully focus on research work.  

Conclusions. The developed Task Matrix tool allows creating an open and trusting scientific environment, 
helps to realistically plan the achievement of KPIs over a three-year horizon, which ultimately ensures a significant 
improvement in the performance of a scientific institution and public recognition of the results achieved. 
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Введение 

Современная научная деятельность 
характеризуется всевозрастающей сложно-
стью исследований. В этих условиях руко-
водители научных учреждений должны 
тщательно анализировать стратегические 
цели и конкретные задачи научно-
исследовательских работ, оценивать влия-
ние различных факторов на качество ис-
следований, а также планировать силы и 
средства для их успешного выполнения [1]. 
Анализ научных публикаций последних 
лет свидетельствует о том, что разработка 
эффективных и универсальных подходов к 
управлению научной деятельностью в це-
лом [2] и ее планированию в частности [3] 
по-прежнему крайне актуальна. 

Известно, что эффективное планиро-
вание невозможно без определения тру-
доемкости работ, которое тесно связано с 
нормированием труда [4].  

По данным многочисленных иссле-
дований, научно-исследовательский труд 
обладает рядом уникальных характери-
стик [5], которые делают использование 
общепринятых подходов к нормирова-
нию труда неэффективным [6]. Следова-
тельно, необходимы методы нормирова-
ния, которые позволяли бы учитывать 
уникальные характеристики научно-
исследовательского труда [7]. 

Анализ отечественной и зарубежной 
литературы по этому вопросу показал, 
что большинство исследований, посвя-
щенных нормированию научно-
исследовательского труда, носят лишь 
теоретический характер [8]. Ни в отече-
ственной, ни в зарубежной литературе 
нам не удалось найти публикаций, в ко-
торых были бы описаны результаты 
внедрения того или иного метода норми-
рования в практическую деятельность 
научной организации, а главное – оценки 
его результативности.  

Отсутствие конкретных примеров и 
исследований привело нас к необходимо-
сти провести собственное исследование. 

Наш интерес к данной теме был обуслов-
лен не только и не столько простым 
научным любопытством, сколько прак-
тической необходимостью и вызовами, 
возникшими перед нашим учреждением 
три года назад. Так, в 2021 г. количество 
выполняемых научно-исследовательских 
работ (НИР) в нашем учреждении увели-
чилось почти в 4 раза. Появились планы 
реализации не только НИР, но и опытно-
конструкторских работ (ОКР). Учитывая 
высокую неопределенность, которая ха-
рактерна для научно-исследовательского 
труда в целом, перед нами стояла задача 
эффективно спланировать управление 
сроками, содержанием работ и ресурсами 
для достижения поставленных целей в 
рамках наших НИР и НИОКР на бли-
жайшие несколько лет. 

В связи с вышеизложенным целью 
нашего исследования стала разработка 
прозрачной и гибкой системы управления 
научной деятельностью, которая была бы 
доступна как руководству учреждения, 
так сотрудникам ‒ исполнителям НИР и 
НИОКР. 

Материалы и методы 
Тип исследования ‒ аналитическое. 
Основные этапы исследования: 
1. Анализ литературных источников. 
2. Разработка принципов нормирова-

ния КПЭ. 
3. Разработка принципов нормирова-

ния загрузки научных сотрудников. 
4. Разработка инструмента «Матрица 

задач».  
Далее представляем более детальную 

характеристику каждого этапа. 
1. Анализ литературных источников. 

Предварительно нами был выполнен об-
зор литературы, посвященной нормиро-
ванию научно-исследовательского труда 
[8].  Результаты обзора послужили мате-
риалами для настоящего исследования. 
Так, при разработке инструмента управ-
ления научной деятельностью мы опира-
лись на выбранные по результатам анали-
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за подходы к нормированию, которые 
максимально учитывают особенности 
научно-исследовательского труда. Такими 
подходами оказались проектный подход, 
стратегии тайм-менеджмента, а также 
аналитически-исследовательский метод. 

2. Разработка принципов нормиро-
вания КПЭ. Данный этап исследования 
состоял из четырех подэтапов. 

На первом подэтапе были определе-
ны ключевые показатели эффективности 
научной деятельности нашего учрежде-
ния: научные статьи; результаты интел-
лектуальной деятельности; доклады на 
научном мероприятии и др. 

Для каждого из показателей эмпири-
ческим путем (на основе опыта руково-
дителей НИР и ведущих научных со-
трудников учреждения) были установле-
ны нормативы времени выполнения с 
учетом сложности выполнения. 

На втором подэтапе было сделано 
детальное описание текущего состояния 
процессов достижения вышеперечислен-
ных КПЭ. Все процессы были представ-
лены в виде последовательности кон-
кретных шагов, определена их реальная 
продолжительность. 

На третьем подэтапе было представ-
лено целевое состояние процессов, раз-
работаны и внедрены организационные 
изменения. На этом подэтапе мы опреде-
лили целевое время достижения каждого 
КПЭ в общем и отдельных шагов процес-
сов по их достижению в частности. Целе-
вое время было определено исходя из 
плановых показателей нового периода 
выполнения НИР/НИОКР, сложности 
КПЭ, а также с учетом результатов опро-
са всех научных сотрудников дирекции 
Наука. В ходе опроса каждый сотрудник 
указывал процент трудоемкости шагов по 
достижению КПЭ в соответствии со 
сложностью задачи и своей ролью. 

На четвертом подэтапе было проана-
лизировано время на достижение КПЭ 
после внедрения изменений. Установлен-
ные нами нормативы времени подтвер-
дили свою эффективность и были погру-

жены в разработанный нами инструмент 
управления научной деятельностью – 
«матрицу задач» (подготовленная по дан-
ной теме рукопись направлена в печать). 

3. Разработка принципов нормирова-
ния загрузки научных сотрудников. Для 
нормирования загрузки научных сотруд-
ников был использован метод экспертных 
оценок. Мы провели интервью с руководи-
телями отделов, в ходе которых просили 
их оценить трудоемкость тех или иных 
этапов процессов достижения КПЭ, суще-
ствующих в нашем учреждении.  

Далее были рассчитаны средние зна-
чения и погружены в «матрицу задач». 

4. Разработка инструмента «Мат-
рица задач». Известно, что матричная 
структура управления позволяет повы-
сить эффективность в научных учрежде-
ниях и сосредоточить основные усилия 
на выполнении НИР в быстроменяющих-
ся условиях окружающей среды, которые 
характерны для инновационной экономи-
ки [9]. В связи с этим мы выбрали именно 
эту структуру для разработки инструмен-
та управления научной деятельностью. 

Концептуально в основу «матрицы 
задач» легли сформулированные нами 
принципы нормирования научно-
исследовательского труда. 

Функционально матрица задач была 
построена на основе выбранных нами ра-
нее подходов к нормированию научно-
исследовательского труда. 

Структурно основными элементами 
этого инструмента стали КПЭ и загрузка 
научных сотрудников, которые предва-
рительно были четко определены и нор-
мированы. 

Результаты и их обсуждение 
Нами был разработан инструмент 

для управления научной деятельностью, 
который получил название «Матрица за-
дач». Его использование базируется на 
нормировании двух основных парамет-
ров: ключевых показателей эффективно-
сти (КПЭ) и загрузки научных сотрудни-
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ков. Ниже представлено подробное опи-
сание принципов нормирования этих 
двух параметров, а далее – общее устрой-
ство матрицы задач. 
Принципы нормирования КПЭ 

Мы разработали следующие принци-
пы нормирования КПЭ для научно-
практических учреждений: 

1. Принцип трехуровневого нормиро-
вания. Согласно этому принципу, норми-
рование должно осуществляться на 
уровне учреждения в целом, на уровне его 
подразделений, а также на уровне каждого 
конкретного научного сотрудника. 

2. Принцип нормирования в рамках 
трех временных горизонтов. Сначала 
необходимо определить виды и количе-
ство КПЭ на весь период выполнения 
НИР/НИОКР (в нашем случае – 3 года). 
Далее необходимо составить годовые 
планы по достижению КПЭ. После этого 
следует составить квартальные планы. 

3. Принцип конкретных КПЭ для 
каждой задачи. В соответствии с этим 
принципом каждая задача научного со-
трудника (как научно-исследовательская, 
так и опытно-конструкторская) должна 
завершаться конкретным результатом – 
КПЭ: статьей, зарегистрированными ре-
зультатами интеллектуальной деятельно-
сти (РИД), докладом и др. Для каждого 
КПЭ определяются качественные харак-
теристики, например, для статьи это ин-
дексация журнала, в котором она опубли-
кована: Web of Science, Scopus или ВАК. 

4. Принцип этапности выполнения 
КПЭ с четким определением трудоемко-
сти каждого этапа. Процесс достижения 
КПЭ состоит из последовательности 
формализованных этапов, каждый из ко-
торых вносит определенный вклад (в 
процентах) в достижение КПЭ. Выполне-
ние каждого этапа является промежуточ-
ным результатом выполнения КПЭ. При-
мер этапов подготовки научной статьи в 
журнале Scopus Q1 представлен ниже 
(табл. 1). 

Таблица 1. Этапы процесса подготовки  
научной статьи  
для публикации в журнале  
Scopus Q1 и процентный  
вклад каждого из этапов  
в достижение КПЭ 

Этапы Вклад в дости-
жение КПЭ, % 

1. Планирование исследования 5 
2. Обзор литературы 10 
3. Сбор и анализ данных 40 
4. Подготовка рукописи 20 
5. Перевод 5 
6. Подача в журнал 5 
7. Доработка статьи 15 

Итого 100 
 

5. Принцип двухуровневой эксперт-
ной оценки длительности предстоящих 
работ. При планировании каждого КПЭ 
сначала основной исполнитель предлага-
ет общий срок его достижения, а также 
определяет участников команды и необ-
ходимую их загрузку. Далее его предло-
жение согласовывает непосредственный 
руководитель. 

6. Принцип ежеквартального кон-
троля результатов. По завершении каж-
дого квартала руководителями отделов 
подводятся итоги: сравнивается планиру-
емый процент выполнения КПЭ с факти-
ческим. 

Принципы нормирования загрузки 
научных сотрудников 

Также мы разработали принципы 
нормирования загрузки научных сотруд-
ников: 

1. Принцип планирования загрузки 
путем распределения процентов рабочего 
времени. Общий процент загрузки каждого 
сотрудника соответствует объему занима-
емой ставки (из расчета 1,0 ставка = 100%). 
При планировании загрузки непосред-
ственный руководитель определяет, ка-
кой процент рабочего времени в рамках 
квартала сотрудник потратит на решение 
конкретных задач. Например, в первом 
квартале сотрудник N потратит 70% ра-
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бочего времени на написание научных 
статей, 25% ‒ на написание раздела мето-
дических рекомендаций и 5% ‒ на подго-
товку заявки на регистрацию РИД. Итого 
его загрузка составит 100%. 

2. Принцип свободы выбора метода 
нормирования. При определении процен-
та рабочего времени, которое понадобит-
ся сотруднику на решение конкретной 
задачи, руководители отделов могут са-
мостоятельно выбрать метод нормирова-
ния: метод экспертных оценок, сравни-
тельный метод или их комбинацию. Эти 
методы в наибольшей степени учитыва-
ют особенности научного труда. 

3. Принцип гибкого распределения за-
дач. Если загрузка сотрудника превышает 
максимальную более чем на 10%, то его 
непосредственный руководитель перерас-
пределяет часть задач этого сотрудника в 
пользу другого (менее загруженного) или 
продлевает срок выполнения задачи. 

4. Принцип автономии научных со-
трудников. Научные сотрудники получа-
ют задачи на квартал. Время внутри 
квартала они могут распределять само-
стоятельно, в соответствии со своими по-
требностями и особенностями задач. 

5. Принцип разделения научной и 
организационно-административной дея-
тельности. В соответствии с этим прин-
ципом научные сотрудники 100% своего 
рабочего времени посвящают научной 
работе. Их непосредственные руководи-
тели помимо научной работы тратят до 
40% своего времени на решение админи-
стративных вопросов. Основная органи-
зационно-административная работа в ин-
тересах всех научных отделов выполня-
ется специально созданным структурным 
подразделением – отделом координации 
научной деятельности. 

Общее устройство матрицы задач 
Матрица задач представляет собой ин-

струмент управления, в котором в строках 
записаны КПЭ, а в столбцах – имена со-
трудников. На пересечении строк и столб-

цов указывается процент рабочего време-
ни, который сотрудник тратит на работу 
над достижением конкретных КПЭ в тече-
ние квартала (рис. 1). 

Вся научная деятельность учрежде-
ния разделена на крупные зонтичные 
направления исследований (темы НИР и 
НИОКР). Каждое направление, в свою 
очередь, делится на более конкретные 
области исследования. В рамках каждой 
области предусмотрено выполнение не-
скольких задач и достижение КПЭ, соот-
ветствующих числу задач. 

У каждой задачи есть свой основной 
исполнитель, который является ответ-
ственным за содержание и сроки выпол-
нения работ (в матрице задач обозначен 
зеленой заливкой). Основным исполни-
телем может быть как руководитель 
структурного подразделения, так и ли-
нейный научный сотрудник.  

Основной исследователь работает с 
группой соисполнителей (обозначены 
заливкой розового цвета). При отсут-
ствии в отделе сотрудника с необходи-
мыми компетенциями линейный руково-
дитель может подключить сотрудника из 
другого отдела, предварительно уведо-
мив о потребности и согласовав объем 
его загрузки с его непосредственным ру-
ководителем в соответствующей задаче в 
«Битрикс24». 

В целом подчинение при выполне-
нии задач в рамках НИР и НИОКР со-
блюдается согласно следующей схеме 
(сверху вниз по старшинству): руководи-
тель НИР/НИОКР  основной исполни-
тель по задаче  соисполнитель. 

Процент загрузки ответственного ис-
полнителя и соисполнителей нормирован в 
соответствии с этапом КПЭ и их ролью. 

Помимо этого, каждой задаче при-
своен один из трех уровней приоритета, 
что позволяет руководителям отделов 
при появлении задач с высоким приори-
тетом снимать или ставить на паузу ме-
нее приоритетные задачи.  
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Рис. 1. Структура матрицы задач  

Получено Свидетельство о государ-
ственной регистрации «матрицы задач» в 
качестве программы для ЭВМ1. 

Таким образом, матрица задач поз-
воляет создать комплексную систему 
управления научно-исследовательской 
деятельностью, объединяющую страте-
гическое планирование, оперативное 
управление и оценку достигнутых ре-
зультатов в едином инструменте. 

Нами был разработан инструмент 
для управления научной деятельно-
стью – «Матрица задач». В его основу 
легли 6 принципов нормирования клю-
чевых показателей эффективности и 5 
принципов нормирования загрузки 
научных сотрудников. 

При формировании принципов нор-
мирования КПЭ мы опирались на работы 
других исследователей. В то же время мы 
дополняли и модифицировали существу-
                                                

1 Свидетельство о государственной ре-
гистрации программы для ЭВМ 
№ 2025613223 Российская Федерация. Мат-
рица задач / О. В. Омелянская, А. С. Гацук, 
А. В. Владзимирский [и др.]; заявитель Госу-
дарственное бюджетное учреждение здраво-
охранения города Москвы «Научно-
практический клинический центр диагности-
ки и телемедицинских технологий Департа-
мента здравоохранения города Москвы». За-
явл. 27.12.24: опубл. 10.02.25. 

ющие подходы, поскольку они либо не 
полностью учитывали особенности науч-
ного труда, либо оказывались практиче-
ски не применимыми в силу ряда причин. 

Так, например, О. А. Феоктистовой 
был предложен проектный подход к 
управлению научной деятельностью [5]. 
В рамках этого подхода предполагалось 
трехуровневое нормирование работ (1 – 
по проекту в целом, 2 – по этапам проек-
та, 3 – по конкретным результатам). По 
нашему мнению, этот подход позволяет 
качественно управлять каждым отдель-
ным исследованием, но он не позволяет 
управлять всеми исследованиями в сово-
купности на уровне руководителей учре-
ждения. Мы масштабировали этот подход 
на уровень организации (принцип трех-
уровневого нормирования), а также доба-
вили принцип нормирования в рамках 
трех временных горизонтов. Логичным 
продолжением стал еще один принцип – 
принцип ежеквартального контроля ре-
зультатов. 

Помимо этого, О. А. Феоктистова в 
своей работе предлагает индивидуальное 
нормирование труда научных сотрудни-
ков по видам результатов работ (факти-
чески – по перечисленным нами КПЭ) 
[5]. В настоящем исследовании мы пред-
ложили применять этот подход ко всем 
задачам, над которыми работают науч-
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ные сотрудники: не только опытно-
конструкторским, но и научно-
исследовательским. 

Аналитически-исследовательский ме-
тод нормирования [10], суть которого за-
ключается в формировании нормативов 
для каждого этапа выполнения КПЭ на 
основе хронометража [11], не был ис-
пользован нами в чистом виде, поскольку 
даже похожие на первый взгляд научные 
задачи могут занимать разное количество 
времени [12]. На основе этого метода 
нами был предложен принцип этапности 
выполнения КПЭ с четким определением 
трудоемкости каждого этапа, но в отли-
чие от этого метода мы предложили оце-
нивать трудоемкость не в часах и мину-
тах [13], а в процентах от общего време-
ни [14] на достижение КПЭ. Проценты 
были рассчитаны с помощью метода экс-
пертных оценок [15] и на основе опыта 
прохождения аналогичных этапов дости-
жения КПЭ [16]. Руководителям отделов 
такой подход позволил качественно пла-
нировать и эффективно контролировать 
выполнение этапов КПЭ, а научным со-
трудникам – точно определять прогресс 
выполнения задачи и ориентироваться в 
сроках. 

Новым принципом стал принцип 
двухуровневой экспертной оценки дли-
тельности предстоящих работ. В его осно-
ву легли метод экспертных оценок и кон-
цепция партисипативного управления 
[17]. По нашему опыту, этот принцип поз-
воляет более точно и объективно опреде-
лить общий срок достижения КПЭ. 

В отличие от нормирования КПЭ 
нормированию загрузки научных сотруд-
ников внимание в предыдущих исследо-
ваниях практически не уделялось. Об 
этом в своей работе пишет и Н. В. Чер-
ных, обращая внимание на вопросы, ко-
торые по-прежнему остаются без ответа: 
«Как определить оптимальное количе-
ство проектов, в которых должен прини-
мать участие работник?», «Как оценить 
количество работников, необходимое для 
выполнения НИР/НИОКР?» и др. [7]. 

Для ответов на эти вопросы мы 
предложили принцип планирования за-
грузки путем распределения процентов 
рабочего времени. Он позволяет руково-
дителям отделов быстро и качественно 
запланировать загрузку сотрудников на 
следующий квартал без необходимости 
расчета конкретного количества часов 
для каждой задачи. 

Помимо этого, среди классических 
методов нормирования мы выбрали экс-
пертный и сравнительный методы как ме-
тоды, позволяющие в наибольшей степени 
учитывать особенности научного труда 
при планировании загрузки. На их основе 
был сформирован принцип свободы вы-
бора метода нормирования, который под-
разумевает, что руководители отделов 
вправе самостоятельно выбирать метод из 
наиболее подходящих для этой цели. 

Остальные три принципа нормиро-
вания загрузки научных сотрудников 
(принцип гибкого распределения задач, 
принцип автономии научных сотрудни-
ков и принцип разделения научной и ор-
ганизационно-административной дея-
тельности) были сформулированы нами 
эмпирическим путем с учетом особенно-
стей научно-исследовательского труда 
[18] и, по нашему мнению, являются аб-
солютно новыми принципами. 

Все вышеперечисленные принципы 
легли в основу инструмента управления 
научной деятельностью – «матрицы за-
дач». Помимо них в основу данного ин-
струмента легли стратегии управления 
временем (тайм-менеджмента): постанов-
ка реалистичных целей, планирование, 
определение приоритетов, вовлечение ко-
манды, заблаговременное устранение по-
тенциальных отвлекающих факторов и др. 
[19]. Кроме того, подход, связанный с вы-
делением основного исполнителя и соис-
полнителей для каждой задачи, был взят 
из методов управления научной деятель-
ностью Центрального института труда 
[20]. Однако в отличие от методов норми-
рования ЦИТ, которые подразумевали 
простое нормирование каждой отдельной 
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задачи, в нашем учреждении нормирова-
ние по каждой задаче включено в единую 
систему – «Матрицу задач». 

В связи с тем, что разработка эф-
фективных и универсальных подходов к 
управлению научной деятельностью яв-
ляется крайне актуальной, начали появ-
ляться первые программы для ЭВМ, 
направленные на решение этого вопро-
са. Так, например, в 2022 г. была запа-
тентована программа для ЭВМ «Авто-
матизированная информационная си-
стема “Управление научной и иннова-
ционной деятельностью” (АИС 
“УНИД”)»1. Как следует из описания, 
данная программа предназначена для 
ведения учета информации о научной и 
инновационной деятельности организа-
ции, формирования отчётности, анализа 
эффективности и результативности, мо-
ниторинга ключевых показателей и 
принятия управленческих решений на 
основе точных оперативных данных. 

Матрица задач так же, как и АИС 
«УНИД», позволяет вести учет исследо-
ваний, выполняемых в рамках 
НИР/НИОКР, определять роли научных 
сотрудников в конкретных исследовани-
ях, контролировать сроки выполнения 
задач и др. 

В отличие от АИС «УНИД» матрица 
задач позволяет нормировать КПЭ и за-
грузку научных сотрудников, используя 
научно обоснованные и успешно прове-
ренные на практике принципы. Помимо 
этого, наш инструмент позволяет оцени-
                                                

1 Свидетельство о государственной ре-
гистрации программы для ЭВМ 
№ 2022680436 Российская Федерация. Авто-
матизированная информационная система 
«Управление научной и инновационной дея-
тельностью» (АИС «УНИД») / Т. С. Красно-
ва, Т. В. Полежаева, Л. Н. Спивакова [и др.]; 
заявитель Федеральное государственное ав-
тономное образовательное учреждение выс-
шего образования «Национальный исследо-
вательский Томский государственный уни-
верситет». № 2022669851; заявл. 26.10.22: 
опубл. 01.11.22. 

вать результативность работы как отдель-
ных сотрудников, так и отделов в целом.  

Оценка результативности работы со-
трудников позволяет руководителям отде-
лов выявлять отстающих с тем, чтобы в 
дальнейшем проработать их слабые сторо-
ны, развивать и наращивать компетенции. 

Оценка эффективности работы отде-
лов позволяет руководителям структур-
ных подразделений видеть общий ход 
выполнения работ и достижение плано-
вых показателей, а также выявлять сла-
бые предметные области, типовые ошиб-
ки и недоработки. Все это позволяет из-
бежать риска невыполнения утвержден-
ных показателей эффективности и пре-
вентивно принять корректирующие меры 
в отношении организации работы со-
трудников.  

Стоит отметить, что и в матрице за-
дач, и в АИС «УНИД» имеется огромное 
количество дополнительных функций, 
предназначенных для управления публи-
кациями, результатами интеллектуальной 
деятельности и т. д. Однако их сравни-
тельный анализ выходит за пределы 
настоящей публикации. 

Отдельно отметим результаты, полу-
ченные при использовании «Матрицы 
задач». 

Во-первых, мы смогли своевременно 
увеличить штат научных сотрудников в 
соответствии с объемами и сложностью 
НИР/НИОКР будущего периода, что поз-
волило достичь плановых показателей в 
2023 г. [17]. 

Во-вторых, благодаря принципам 
нормирования КПЭ нам удалось снизить 
время подготовки и публикации научных 
статей почти в 2 раза, подготовки и 
утверждения методических рекоменда-
ций – в 1,5 раза [21]. 

В-третьих, использование «матрицы 
задач» позволило повысить не только ко-
личество, но и качество ежегодно дости-
гаемых КПЭ. Так, например, в 2020 г. 
было опубликовано 103 научные статьи, 
а в 2023 г. – уже 112. При этом доля ста-
тей, опубликованных в 1 и 2 квартиле 
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журналов, индексируемых в Scopus, вы-
росла с 13,6% до 57,1%. 

Таким образом, разработанные нами 
принципы нормирования КПЭ и загрузки 
научных сотрудников, а также сам ин-
струмент управления научной деятельно-
стью  «Матрица задач» продемонстриро-
вали свою высокую эффективность. 

Выводы 
1. В работе предложены 6 принципов 

нормирования КПЭ и 5 принципов норми-
рования загрузки научных сотрудников. 
Благодаря учету особенностей научного 
труда предложенные принципы продемон-
стрировали свою эффективность. 

2. Разработан инструмент для управ-
ления научной деятельностью «Матрица 

задач». В его основу положены принципы 
нормирования КПЭ и загрузки научных 
сотрудников. Для руководителей учре-
ждения этот инструмент создал систему 
связанности всех процессов и ресурсов с 
достижением плановых показателей в пе-
риоде, что позволяет не только контроли-
ровать ход работ, но и своевременно при-
нимать управленческие решения. Линей-
ные руководители получили возможность 
влиять на процессы внутри отделов, а со-
трудники – получать опыт и обучение. 

3. Матрица задач позволила значи-
тельно улучшить количественные и каче-
ственные показатели деятельности наше-
го учреждения и впоследствии получить 
общественное признание достигнутых 
нами результатов. 
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