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Данная статья представляет собой теоретико-концептуальное исследование ин-
струментов контроля процессов, протекающих в редакции при подготовке ме-
диатекста. Автор предлагает описание и классификацию методик, позволяющих 
изучать, фиксировать, измерять рутинные действия журналиста. Полученное зна-
ние, в свою очередь, может стать эффективной составляющей управленческих 
практик в условиях трансформации медиасреды под влиянием конвергенции. 
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Системно управлять процессами, протекающими в редакции, невозможно 
интуитивно: для качественного менеджмента необходим конкретный инструмента-
рий и четкие алгоритмы его применения.

При этом, очевидно, практически невозможно выстроить единую, универ-
сальную систему методов и практик, пригодных для всех без исключения масс-
медиа: управление редакциями, вне зависимости от их вида или размера, индиви-
дуально. Однако общие подходы к выработке инструментария процессного менед-
жмента для СМИ все-таки могут быть предложены. 

Данная работа сосредоточена, прежде всего, на двух принципиальных 
аспектах:

– методиках изучения процессов и их постоянного мониторинга;
– способах обработки и интерпретации полученной информации, а также 

выработке на этой базе соответствующего управленческого решения.
Мы не будем фокусироваться на способе управленческого воздействия на 

процесс работы журналистов в редакции: это менее интересно как с научной, так и с 
практической точки зрения (прежде всего, потому, что в условиях хотя бы частично 
сохраняющейся иерархии в масс-медиа директивные методы управления остаются 
актуальными и действенными).

Основной управленческой проблемой, с точки зрения редакционного ме-
неджмента, в настоящее время является ориентация управленцев среднего звена (в 
печатных СМИ – редакторов отделов) на результат, а не процесс. То есть редакто-
ры анализируют – притом чаще всего интуитивно, без использования системных 
методик – количество принятых на редактирование текстов, их объем и их услов-
ное качество (также, как правило, понимаемое интуитивно) [4]. У управления «по 
результату», применяемому де-факто в большинстве современных медиа, есть 
критически важный недостаток – чудовищная громоздкость системы оценок ре-
дакционного продукта из-за предельно сложного концепта качества медиатекста. 
«Ключевая проблема состоит в том, что слишком большое количество показателей 
чрезмерно усложняет их регулярный учет, сокращение же их количества делает 
оценку менее адекватной. В результате в редакциях обычно складывается ситуация, 
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когда «менеджеры знают, кто из журналистов лучше всех или хуже всех, а осталь-
ные находятся где-то посередине», – пишет А.В. Колесниченко [Там же]. Проблемы 
с определением качества продукта делают бессмысленными остальные управленче-
ские решения: если редактор не знает, как описать критерии качества и алгоритм их 
достижения своим сотрудникам, он теряет всякие инструменты воздействия на них. 
это делает невозможным гибкое управление редакциями в оперативном режиме. 

Совершенно иной выглядит ситуация при управлении процессом. Норма-
тивные теории журналистики, а также практические пособия к настоящему време-
ни достаточно точно описали, как должен действовать журналист для того, чтобы 
добиться успеха. Таким образом, достаточно понять, как работает журналист «сей-
час», проанализировать эти данные и воздействовать на его работу (хотя бы дирек-
тивными методами) таким образом, чтобы оптимизировать процессы создания ме-
диатекста – причем в направлении, необходимом самому масс-медиа. Перестройка 
рабочих процессов журналиста – не столь простая задача, но, будучи завершенной, 
требует минимального вмешательства редактора. Повторимся: качественные про-
цессы всегда приводят к созданию качественного продукта – естественно, если они 
надлежащим образом описываются, контролируются и оптимизируются. Интерес к 
исследованию рабочих процессов и возможности влиять на них – одно из популяр-
ных направлений академических исследований [5; 17; 23; 32; 33; 34; 38].

Необходимость более точного знания о трансформации редакционной ра-
боты и журналистских рутин вызвала у исследователей всплеск интереса к редак-
ционной этнографии как способу исследования журналистики – то есть к систе-
матическому наблюдению журналистских практик в редакции. Базовые принципы 
этого подхода были заложены еще в классических работах 1970-х годов [20; 35; 
37], сейчас же ученые пишут о «второй волне» редакционной этнографии [14]. «В 
настоящее время развитие онлайн-журналистики и новые, цифровые способы орга-
низации новостной работы только подчеркнули важность изучения журналистских 
практик», – пишет И. Уиллиг [40]. этнографические методы изучения редакцион-
ных практик применяют многие современные исследователи [15; 16; 21; 22; 23; 24; 
25; 40]. Так, М. Мэчилл и М. Бейлер указывают, что «только наблюдение позволяет 
получить качественную неопосредованную информацию о “натуральной” работе 
по поиску информации (журналистами)» [23]. 

Однако следует признать, что перенос академической практики на инду-
стриальную в данном случае напрямую вряд ли возможен: этнографические иссле-
дования, во-первых, требуют большого количества времени и сил от наблюдателя, 
во-вторых, работа редактора в качестве наблюдателя будет неизбежно искажать по-
лученные результаты: во время раундов наблюдения подчиненные явно будут де-
лать все возможное, чтобы представить свою работу более качественной, чем она 
является обычно. Кроме того, учитывая специфику работы журналиста, «наблюда-
тели» будут вынуждены обращаться за соответствующими комментариями (напри-
мер, процесс поиска информации в Интернете совершенно неоднороден, и визуаль-
но эта неоднородность незаметна). Комментирование же действий журналистами 
неизбежно будет оказывать влияние на их труд. 

Тем не менее некоторые элементы этнографического подхода вполне при-
менимы при индустриальных исследованиях: например, простейшее наблюдение за 
тем, сколько времени журналист проводит в помещении редакции, а сколько – вне ее. 

Другой подход к реконструкции рабочих процессов журналистов – рекон-
струкционные интервью, в рамках которых журналистов просят восстановить по-
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рядок и продолжительность действий, произведенных за определенный промежу-
ток времени и/или направленных на создание того или иного журналистского про-
дукта. Интервьюирование проводится, соответственно, постфактум – после того, 
как рабочие процессы завершились. этот метод достаточно широко используется в 
исследовательской академической практике [9; 26; 29; 30; 31; 32; 33; 36]. 

Тем не менее, насколько нам известно, в индустриальной практике такого 
рода исследования проводятся весьма редко и, безусловно, не являются типичной 
практикой. Основная причина тому, полагаем, субъективна: нежелание редакций 
тратить ресурсы на исследования работы журналистов, которая, как полагают меди-
аменеджеры, должна постигаться интуитивно. Однако существуют и объективные 
ограничения для применения этого метода – в частности, сложность «припомина-
ния» респондентами всех рабочих процессов (некоторые из которых могут быть 
весьма короткими) по истечении какого-то времени, что существенно снижает точ-
ность анализа. 

Наиболее удобно, с управленческой точки зрения, делать ставку на третьем 
подходе – использовании самостоятельных дневниковых записей, в которых журна-
листы могут фиксировать названия рабочих процессов, их последовательность и 
продолжительность. С точки зрения точности измерения уровня расхода основного 
ресурса редакции – времени сотрудников, этот метод, при всех своих ограничениях, 
очевидно, не имеет себе равных. «Можно определить концепт временного графика 
репортеров как мета-ограничитель, воплощающий в себе такие особенности, как 
истощающийся объем рабочей силы, гомогенизацию новостного контента в разных 
медиа и технологические инновации, вызывающие как нужное, так и бесполезное 
ускорение производства новостей», – пишут ц. Райх и И. Годлер [33]. 

Теоретическая и методологическая основа для применения дневниковых 
записей как инструмента исследования и оценки журналистской работы была за-
ложена Р. Пикаром в работе «Измерение и интерпретация продуктивности жур-
налистов»[27]. (Впрочем, надо отметить, что сами по себе возможности хрономе-
тража – в том числе и самохронометража – применительно к работе журналистов 
обсуждались и в более ранних трудах, в том числе и отечественных [1; 2; 6; 7; 8]. 
Однако до уровня не только академических, но индустриальных обобщений и, со-
ответственно, масштабного применения на практике они не доходили, что не отме-
няло попыток – и иногда достаточно успешных – применять хронометраж рабочих 
процессов журналистов в качестве академического и индустриального инструмента 
исследования [3; 5; 6].)

Несмотря на удобство и имманентную понятность этого метода, он так и не 
был широко внедрен в практику работы редакций и поле академических исследова-
ний. Предложение Р. Пикара осталось фактически незамеченным.

Тем не менее самостоятельные дневниковые записи широко используются 
в медицине, менеджменте, психологии, педагогике и иных отраслях научного зна-
ния – в том числе и для изучения структуры процессов (потребительских, рабочих, 
образовательных и пр.) [10; 11; 13; 18; 28; 39]. 

Главными достоинствами использования самостоятельных дневниковых за-
писей являются простота; глубокое погружение в суть процесса; «незамедлитель-
ность», которая обеспечивает точность. «[Использование дневниковых записей] 
может дать иную или дополнительную информацию о рабочем процессе по сравне-
нию с той, что получена в результате предыдущих исследований, многие из которых 
были построены на глубинных интервью… Мы хотели выйти за пределы риторики, 
для того чтобы исследовать ежедневную рутинную окружающую работу», – пишут 
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Дж. эйвис, А.-М. Басмейкер и Дж. Парсонс [11]. Они подчеркивают, что основной 
целью их исследования, построенного на базе дневниковых записей, было «под-
считать, на что именно [респонденты] тратят свое время, и рассмотреть, какую ин-
формацию это может дать об изменяющейся природе рабочего процесса» [Там же].

Д. Дж. Коэн, Л. С. Левитон, Н. Исаксон и их коллеги выделяют три основ-
ные характеристики дневникового метода исследований [13, pp. 164-165]:

 – «структурированный» или «неструктурированный» тип дневников (структу-
рированные дневники включают образцы, предложенные исследователями 
для того, чтобы помочь участникам с заполнением; неструктурированные 
дневники предназначены для выявления того, как респонденты конструиру-
ют социальную реальность или события);

 – заполнение «в режиме реального времени» или «отложенное» («реальный 
режим времени» предполагает внесение пометок в дневник непосредствен-
но после окончания процесса; «отложенный» способ основан на стимулиро-
вании воспоминаний о событиях);

 – уровень обратной связи и взаимодействия между теми, кто заполняет днев-
ники, и теми, кто собирает и оценивает дневниковые записи.
Применение различных типов дневников может серьезно повлиять на ре-

зультаты исследования в смысле их точности. Впрочем, все дневниковые методы 
имеют существенные ограничения, которые должны приниматься во внимание при 
оценке результатов. Например, использование неструктурированных дневников ча-
сто приводит к получению данных, которые «слишком громоздки, чтобы их анали-
зировать, и не могут ни предложить, ни поддержать никаких гипотез», – замечают 
З. Рао и Ф. Лю [28, p. 44].

Кроме того, респонденты вполне могут не упоминать некоторые моменты 
в своих дневниках, таким образом снижая точность результатов. Необходимость 
вспоминать вилы деятельности (процессы) может вызвать искажения из-за спец-
ифики работы памяти [19]. «В конце концов, из-за природы дневниковых исследо-
ваний мы можем столкнуться с такими проблемами в анализе данных, как случаи 
необоснованного сокращения количества записей, определение категорий анализа, 
незавершенный характер предоставляемой информации, доверие к качеству коди-
рования и интерпретации (информации) [12]», – замечают З. Рао и Ф. Лю [28]. 

Тем не менее дневниковые исследования могут быть исключительно полез-
ным инструментом для изучения (и – впоследствии – изменения) работы редакций. 
Прежде всего, применение этого метода не влияет существенно на рабочий процесс 
(по нашим данным, временные затраты на заполнение даже подробного дневника 
не составляют более 15 минут в день, – чаще всего они существенно меньше) и, 
соответственно, не искажает результат измерений; во-вторых, он может выявить 
«скрытые» процессы, которые трудно заметить во время наблюдений; в-третьих, 
респонденты проводят самоанализ своей деятельности и описывают ее более де-
тально [11; 12; 13; 28].

Однако вышеуказанные ограничения заставляют относиться к результатам 
исследований, основанных на дневниковых записях, прежде всего как к оценкам, 
а не как к истине в последней инстанции. Как показывает практика, этого вполне 
хватает для некоторых теоретических обобщений и, конечно же, принятия управ-
ленческих решений в конкретной редакции.

Безусловно, вышеперечисленные способы исследования рабочих процессов 
в редакции пригодны не только для разового применения – они являются прекрас-
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ным инструментом регулярного мониторинга качества этих процессов. При этом, 
несмотря на то, что мы полагаем метод самостоятельных дневниковых записей оп-
тимальным с точки зрения удобства и трудозатрат, описанные выше три подхода 
могут взаимно дополнять друг друга – например, для дополнительного изучения 
отдельных сегментов рабочего процесса. 

Какого рода управленческие решения могут быть выработаны на базе из-
учения и интерпретации полученных результатов? 

Подчеркнем: использование процессного подхода рационально только при 
индивидуальной разработке плана действий для конкретной редакции; универсаль-
ной архитектуры и топологии процессов не существует, универсализации подверга-
ется только инструментарий и – шире – философия управленческих действий. 

Управленческие действия, вырабатываемые на базе процессного подхода, 
могут реализовываться на базе трех независимых «фреймов».

– Самоорганизация собственных творческих процессов самими журнали-
стами. «Именно с процедуры самонастройки параметров своего творчества обычно 
начинается “пусковая фаза” творческого процесса, очень важная для эффективно-
сти созидательной деятельности. Среди этапов этого процесса выделяются следу-
ющие: систематизация основных принципов происходящих изменений, четкая ор-
ганизация работы в соответствии с хронометражом производственных процессов в 
редакции, системный поиск тех мест в рабочем процессе, где достигаются низкие 
результаты, умение находить средства своевременного устранения замеченных не-
соответствий», – пишет О. В. Копылов [5, с. 14]. Безусловно, импульс для самоор-
ганизации должен быть придан «сверху», но конкретные действия – совершаться в 
этом случае непосредственно журналистом. 

– Директивное указание менеджера-редактора своим подчиненным. Оно 
может быть выражено как в виде устного распоряжения, так и электронного пись-
ма, а также иного документа. При этом оно может содержать как конкретные, вы-
раженные в числовой форме цели, так и быть «мотивирующим» – направляющим 
деятельность журналиста в определенное русло без конкретизации задач. 

– Фиксирование требований к журналисту в редакционных документах, ко-
торые могут быть, в свою очередь, как формальными – то есть закрепленными в со-
ответствующей практике документооборота, так и неформальными – бытующими в 
виде свода неофициальных, но строго соблюдаемых правил.

Все три фрейма, с нашей точки зрения, невозможны без нормирования – 
фиксации определенных, как правило, числовых критериев успешности процесса. 
К ним может относиться как простейшее указание объема сдаваемых текстов, так и 
сложная регламентация порядка и количества действий, необходимых для создания 
того или иного медиатекста. 

Все управленческие действия на базе процессного подхода могут быть реа-
лизованы в трех направлениях. 

– Оптимизация структуры рабочих процессов журналиста и редактора. 
Так, некоторые субпроцессы/операции могут быть вовсе исключены из рабочего 
процесса журналиста, схема входов и выходов может быть трансформирована и т. п. 
Например, значительное место в работе журналиста и редактора занимает слож-
ный процесс «сдача текста». Как показывает практика, загрузка как редактора, так 
и журналиста во время исполнения этого процесса далека от оптимальной: зача-
стую журналист «простаивает» в то время, как редактор занимается его текстом. 
Безусловно, это может и должно быть исправлено. Более того, во многих редакциях 
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принята практика многоступенчатого редактирования текстов: после редакторов от-
делов их читают и заместители главного редактора, и сам главный редактор. В то же 
время основной массив исправлений вносится только на одной ступени – остальные 
представляют собой «лакировку» того, что уже сделано. Мы полагаем, некоторые 
ступени в этом процессе могут быть вовсе исключены. 

– Оптимизация длительности рабочих процессов. Так, чудовищно высокая 
доля времени, уделяемая журналистами непосредственно процессу создания тек-
ста, может быть снижена весьма простыми способами – например, принудительным 
освоением методов быстрого набора текста. С другой стороны, если рассматривать, 
например, процессы сбора информации с точки зрения их эпистемологической цен-
ности для создания медиатекста, есть смысл так же «принудительно» удлинять про-
цессы телефонного общения в ущерб переписке, сбору информации в социальных 
сетях или вовсе другим процессам, не связанным со сбором информации.

– Оптимизация количества рабочих процессов. Основой для такого рода 
оптимизации, прежде всего, может служить концепция эпистемологической цен-
ности процессов сбора информации; так, в случае необходимости повышения каче-
ства информации, представляемой в журналистских материалах, есть смысл прину-
дительно увеличивать количество личных интервью и выездов на мероприятия – в 
ущерб производительности работы и, соответственно, экономии ресурсов редак-
ции. Еще один пример – нормирование числа телефонных звонков, необходимых 
для написания того или иного вида медиатекста. 
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conTRoL of nEWSRooM PRocESSES QUALITy

A. V. Vyrkovsky

Moscow State University
the Department of Journalism

This article presents the conceptual investigation of the tools used in the control of the 
newsroom’s processes aimed at the creation of media-texts. The author offers the de-
scription and classification of methods used to identify, study, and measure the journal-
istic routines. This knowledge can be helpful in managing newsrooms ithin the process 
of the transformation of media environment influenced by the convergence factors.
Keywords: control, quality, tools, newsrooms, management, routines.
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