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А ннотация
В данном материале проведено детальное изучение двух форм дисфункции кад­
ровых единиц системы управления. Изучение проводится на примерах в сфере со­
временных печатных средств массовой информации, где наблюдается очень вы­
сокая конкуренция. Детально изучены характерные черты свойственные этим яв­
лений, а также возможные отрицательные явления организационного и экономи­
ческого характера.
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A bstrac t
The paper describes a detailed study o f two forms o f dysfunction o f personnel units of 
the management system. The study was conducted on the examples in the field o f mod­
ern print media, where the competition is very high. The characteristic features o f these 
phenomena, as well as possible negative phenomena o f an organizational and economic 
nature, are studied in detail.
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Введение ганизации которые предоставляют рабочие
На данный момент времени печатные места с довольно высокой заработной пла-

средства массовой информации находятся в той с точки зрения конкуренции. Но для
сложной ситуации, с одной стороны цифро- дальнейшего существования необходимо
визация общества и всех аспектов его суще- решить ряд важных аспектов -  в основе
ствования в России идет динамично и стре- множества, из которых лежит система
мительно, с другой печатные СМИ -  это ор- управления.
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Сегодня отлаженная система управле­
ния в рамках деятельности современных пе­
чатных СМИ -  это важный аспект работы и 
развития. Так как именно отлаженный ме­
ханизм систем управления позволяет опера­
тивно решать задачи, появляющиеся в рабо­
те, а также создавать новые рабочие места 
при необходимости, по средствам которых 
печатные СМИ могут продолжать успешно 
конкурировать в современных условиях. А 
чтобы система управления была действи­
тельно отлаженной и оптимально функцио­
нировала необходимо, решать проблемы, 
которые могут возникать в ней по мере ра­
боты. Н а данный момент времени, изучив 
ряд современных печатных СМИ, можно 
отнести к подобным проблемам такие явле­
ния как дисфункция руководящего звена. 
Так как в системе любой организации (не 
только в СМИ), существует высшее руково­
дящие звено и среднее руководящие звено -  
есть вероятность возникновения двух вари­
антов дисфункции.

Ц ель работы
Дисфункция в кадровых единицах -  

это есть неработоспособность той или иной 
единицы в системе управления. Данное яв­

ления является нарушением, а у любого 
нарушения оптимальности есть ряд отрица­
тельных последствий. Поэтому необходимо 
не только определить конкретные черты яв­
ления, но и изучить масштабы отрицатель­
ных последствии в таких плоскостях как 
экономические последствия, и эффективное 
использование кадровых ресурсов.

О сновная часть
В начале исследования необходимо 

понять, как именно устроена система управ­
ления печатных СМИ, в большинстве пе­
чатных издании преобладает иерархическая 
система управления с вертикальной формой 
управления (контроля) или линейная струк­
тура управления [2, с. 5-6; 4; 7]. Что такое 
линейная структура управления -  подразу­
мевает собой то, что каждым подразделени­
ем руководит управленец, осуществляющий 
единоличное руководство подчиненными 
сотрудниками и сосредоточивший в себе все 
функции управления. Данный управленец в 
свою очередь подчиняется вышестоящему 
управленцу [7]. Теперь рассмотрим, как 
данная структура управления выглядит в 
печатных СМИ, на рисунке 1.

Рис. 1. Система работы и управления современного печатного средства массовой информации 
Fig. 1. The system o f work and management o f a modern print media

Из данной системы видно, следующие, 
что кроме главного редактора важную роль 
в работе современного печатного СМИ иг­
рают заместитель главного редактора и ру­

ководитель отдела рекламы. Эти люди отве­
чают за следующее -  заместитель главного 
редактора за распределения нагрузки между 
журналистами (написание рекламного и ин-
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формационного наполнения), а также между 
дизайнерами и фотографами. Что касается 
руководителя рекламного отдела, он отвеча­
ет за выполнения плана рекламного сбора 
(план продаж), и соответственно за работу 
всех рекламных менеджеров.

Но в современных условиях есть ряд 
случаев, когда в системе управления обра­
зовывалась дисфункция высшего звена или 
среднего звена управления, что приводило к 
снижению продуктивности работы издания, 
а временами даже к регрессу существова­
ния. Проведя анализ ряда компании, можно

утверждать, что в системе управления мо­
жет быть два вида нарушений. Первая дис­
функция -  это дисфункция «высшего звена 
управления» (то есть, директор компании, 
главный редактор издания и т.д.). Вторая 
форма дисфункции -  это дисфункция «ру­
ководителей среднего уровня» (то есть, ру­
ководитель цеха, начальник рекламного от­
дела, заместитель по производственным во­
просам и т.д.). Ниже разберем более деталь­
но каждую из дисфункции, начнем с первой, 
данное системное нарушения представлено 
на рисунке 2.

Рис. 2. Дисфункция высшего звена управления (сплошные линии обозначают «прямое»
подчинение, пунктирные -  «косвенное»)

Fig. 2. Dysfunction o f top management (solid lines denote “direct” submission, dashed lines -
“indirect”)

На данном рисунке отображены две 
системы -  оптимальная, когда соблюдается 
иерархия подчинения и система с дисфунк­
цией высшего руководства. Как видно из 
рисунка, при данной дисфункции высшее 
руководство (в газетах и журналах это глав­
ный редактор), утрачивает часть власти. 
Данная форма дисфункции возникает при 
факте, когда один из заместителей имеет 
больший опыт работы, стаж, возраст и, бла­
годаря этим параметрам, пользуется боль­
шим уважением (авторитетом) в коллективе 
[2, с.13]. Такая ситуация возможна при ли­
беральном стиле руководства (когда спор­
ные вопросы регулируются в рамках произ­
водственных совещаний), с условием, что в 
давно устоявшуюся систему приходит но­
вый молодой руководитель главный редак­
тор [3; 8, с.135]. У любого печатного сред­
ства массовой информации всегда есть

учредитель и главный редактор (непосред­
ственное руководство издания), затем идут 
руководители среднего звена, то есть как 
раньше уже отмечалось, заместитель глав­
ного редактора и руководитель рекламного 
отдела, и в конце системной цепочки нахо­
дятся производственные кадры упомянутые 
выше, то есть, менеджер, дизайнер, коррек­
тор, журналист, фотограф. При прописан­
ных исходных данных допустим ситуацию, 
когда руководитель рекламного отдела яв­
ляется более опытным человеком и во всех 
спорных ситуациях главный редактор усту­
пает данному руководителю. Так, например, 
часты рабочие ситуации, когда рекламода­
тели пишут пожелания к написанию мате­
риала следующего характера: «Последний 
материал очень понравился, надеемся, что в 
этот раз качество будет таким же высоким», 
схожим образом формулируются пожелания
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к созданию рекламного блока или проведе­
нию фотосъемки. М ногие менеджеры тол­
куют данное пожелания в одном контексте 
«нужно, чтобы обязательно работой зани­
мался тот же работник, что и в прошлый 
раз», и именно эту линию поддерживает ру­
ководитель рекламного отдела, а при доми­

нировании над высшим руководством дан­
ная политика приводит к нерациональному 
распределению нагрузки работников, нахо­
дящихся в подчинении заместителя главно­
го редактора. Ниже на рисунке 3 отображен 
данный пример.

дизайнеры, ф о т о г р а ф ы , м е н е д ж е р ы  
и журналисты по продажам

Рис. 3. Пример первого сценария (сплошные линии обозначают «прямое» подчинение,
пунктирные -  «косвенное»)

Fig. 3. An example o f the first scenario (solid lines denote “direct” submission, dashed lines -
“indirect”)

При детальном анализе данного при­
мера можно сказать следующее:

- во-первых, при такой ситуации часть 
коллектива не задействована, а часть пере­
гружена -  это можно охарактеризовать как 
неэффективное использование персонала. 
Так как в большинстве коммерческих ком­
паний заработная плата состоит из оклада и 
сдельной части, естественно, когда снижа­
ется нагрузка сдельная часть уменьшается, 
при такой ситуации часть работников поне­
сет финансовые потери, что может привести 
к оттоку кадров и, как следствие, к сниже­
нию качества работы [9; 8, с.98]. Для печат­
ных СМИ качественными характеристиками 
являются -  проработанность контента и 
уникальность его подачи [11]. Поэтому от­
ток журналистов, фотографов и дизайнеров 
будет сильно сказываться в последующих 
номерах, так как поиск замен может затя­
нуться, качества работы новых сотрудников 
будет вначале уступать, так как новым со­
трудникам нужно будет время на адаптацию

и подстраиваться под пожелания постоян­
ных заказчиков, а качество оставшихся бу­
дет снижена из-за перегруза нагрузки. 
Например, в крупных изданиях средний 
объем номера 90-120 страниц, и штатных 
два дизайнера-верстальщика, соответствен­
но средняя нагрузка на каждого 45-60 полос 
(это верстка, макетирования, чистка фото­
графии). Если же один сотрудник выпадет 
получится, одна штатная единица и нагруз­
ка 90-120 страниц, при такой высокой 
нагрузки темп работы может снизится;

- во-вторых, те сотрудники, что будут 
перегружены работой, получат финансовую 
выгоду, но, вследствие излишней загружен­
ности части коллектива, могут возникнуть 
проблемы вовремя дедлайна (данный тер­
мин характеризует финальный промежуток 
времени перед сдачей выпуска в печать, ко­
гда материалы уже собраны и идет стадия 
согласования, корректуры, и обработки гра­
фического наполнения). Если перед дедлай- 
ном перегрузить отдельных фотографов и
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дизайнеров, то темп их работы замедлится, 
и есть потенциальный риск, что издания 
может уйти в печать не в установленный 
срок, или же из-за спешки будут внесены не 
все корректорские правки, не все изображе­
ния будут подготовлены к печати (предпе- 
чатная обработка и цветоделения), что ска­
жется на качестве итогового продукта. Так, 
например, в декабре 2016 года, из-за подоб­
ной ситуации журнал «Инфосфера» №72 
ушел в печать со значительными нарушени­
ями, что привело к следующим отрицатель­
ным явлениям часть портретных фотогра­
фии (в том числе и руководителей) в обла­
сти лиц получились с зеленным оттенком, 
ряд макетов вместо синего цвета получи­
лись ярко голубыми, и белый текст на них 
стал не читабельным.

- в-третьих, как это часто бывает, тре­
тий пункт -  это продолжение второго. По 
которому есть ряд последствий. Так, за не­
своевременную сдачу СМИ в печать, глав­
ный редактор будет нести ответственность

перед учредителями издания. Стоит так же 
отметить, что главный редактор так же 
несет ответственность по федеральному за­
кону о СМИ за достоверность всех выход­
ных данных издания, в число которых попа­
дает и «дата выхода в свет», а нарушения 
данной нормы ведет к наложению штрафа, 
как на физические лица -  директора учреди­
теля и главного редактора, так и на юриди­
ческое лицо, то есть учредителя [12]. В дан­
ном примере руководитель рекламного от­
дела оказывает сильное влияние своими 
действиями на рабочий процесс в целом, но 
данный руководитель несет ответственность 
только за выполнение плана по продажам 
(то есть, за объем рекламных сборов), в 
рамках же закона данный руководитель не в 
ответе за нарушения.

Теперь более детально о второй форме 
дисфункции -  дисфункция «руководителей 
среднего уровня», оно предоставлена ниже 
на рисунке 4.

Работа системы с дисфункцией
Рис. 4. Дисфункция руководителей среднего звена 

(сплошные линии обозначают «прямое» подчинение, пунктирные -  «косвенное») 
Fig. 4. Dysfunction o f middle management 

(solid lines denote “direct” submission, dashed lines -  “indirect”)

Вторая версия дисфункции чаще всего 
вызвана доминированием и недоверием со 
стороны высшего руководства по отноше­
нию к ответственным лицам (то есть, заме­
стителям и руководителя отделов или 
групп), чаще всего подобная проблема фор­
мируется при авторитарном стиле управле-

ния [8, c.135]. Так, например, может воз­
никнуть следующая ситуация: директор
компании каждое утро раздает указания со­
трудникам отделов, не советуясь и не про­
водя беседы на тему текущих задач с руко­
водителями этих отделов. Ниже на рисунке 
5 отображен данный пример.
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Рис. 5. Пример второго сценария 
(сплошные линии обозначают «прямое» подчинение, пунктирные -  «косвенное») 

Fig. 5. An example o f the second scenario 
(solid lines denote “direct” submission, dashed lines -  “indirect”)

При детальном анализе данного при­
мера можно сказать следующее:

- во-первых, в данной ситуации кол­
лектив может быть не эффективно исполь­
зован. Такое не эффективное использования 
кадров может отразиться, в виде многих не 
завершенных проектов, так как трудоем­
кость отдельно взятого проекта (работы) 
может быть два-три дня. Поэтому ежеднев­
ное обновление задач главным редактором 
для сотрудников может прерывать работу 
над текущими проектами, и способствовать 
накоплению не завершенных проектов. Это 
можно характеризовать как неэффективное 
поведение руководства [6; 8, с. 98]. С точки 
зрения функционирования современных пе­
чатных СМИ, это отрицательный момент, 
ведь если журналиста перебрасывать с од­
ного задания (одного материала) на другое, 
не давая ему закончить текст -  это приведет 
только к замедлению темпов работы и 
осложнению работы редакции. Это так же 
касается работы дизайнеров и фотографов.

- во-вторых, при подобной ситуации 
ответственность за не реализацию проектов 
дирекция так же возложит на сотрудников, 
при этом руководителей отделов обяжут 
выбирать форму наказания (выговор, 
штраф) и конкретных виновных сотрудни­

ков. В таком сценарии ситуации руководи­
тели среднего звена не могут полноценно 
управлять своими структурами и выполнять 
полноценно свои задачи, а простые сотруд­
ники не могут работать эффективно и ста­
новятся виноватыми в рабочем застое, что 
влечет также к их оттоку из компании из-за 
негативных условий труда [1, с. 87; 9; 10].

Заклю чение
В результате детализированного 

изучения двух дисфункций системы 
управления, можно заключить, что у каждой 
из них есть несколько характерных черт, и 
так же ряд негативных последствии, эти 
обобщенные данные представлены в 
таблице (таблица).

В реальной экономике разобранные 
проблемы свойственны не только печатным 
изданиям, но другим компаниям, в 
частности, из класса среднего и малого 
бизнеса. Что же касается современных 
печатных средств массовой информации, в 
обоих сценариях дисфункции есть 
негативные последствия, которые 
сказываются на рабочем процессе, в 
частности присутствует высокая текучесть 
кадров, неэффективность использования 
персонала.
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Обобщенные данные по дисфункциям в системе управления
Таблица

Table
Generalized data on dysfunctions in t ie system o f management

Вид дисф ункции Х арактерн ы е черты О три ц ательн ы е последствия
Дисфункция высше­
го звена управления

- Нарушения вертикали 
иерархии подчинения;
- Дисбалансированое распре­
деления нагрузки на равные 
кадровые единицы;

- Неэффективное и нерациональное 
использование трудовых ресурсов 
компании;
- Рост показателей текучести и оттока 
кадров из компании;
- Снижение показателей продуктивно­
сти и качества работы;
- Экономические потери

Дисфункция руко­
водителей среднего 
уровня

- Высокая ежедневная интен­
сивность смены задач;
- Отсутствие четкой кон­
вертной системы, по контро­
лю выполнения работ;

- Неэффективное и нерациональное 
использование трудовых ресурсов 
компании;
- Рост показателей текучести и оттока 
кадров из компании;
- Снижение продуктивности работы и 
накопления работы;
- Экономические потери;

Как следствие, с такими проблемами в 
системе управления сложно работать и раз­
виваться, так как на текущий момент она не 
может реализовывать в срок и в полном 
объеме свои непосредственные обязатель­
ства и обязанности. Если же еще раз вспом­
нить, что печатные издания вынуждены 
конкурировать не только между собой, но и 
с электронными средствами, возникновения 
любой из выше разобранных дисфункций 
может привести не только к экономическим 
потерям, но также к потерям части инфор­
мационного рынка и аудитории.
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