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Аннотация

Цель. Определить воздействие факторов снижения производительности труда на эффектив-
ность деятельности организаций воздушного транспорта.

Задачи. Изучить виды факторов, оказывающих влияние на уровень производительности 
труда различных категорий персонала предприятий воздушного транспорта; выявить внеш-
ние и внутренние факторы, а также меры по снижению их негативного влияния при анали-
зе эффективности деятельности предприятий воздушного транспорта.

Методология. С помощью общих методов научного познания в различных аспектах рассмо-
трены экономические факторы снижения эффективности труда производственного и управ-
ленческого персонала.

Результаты. Проведено исследование влияния нормативных документов различного уровня 
на снижение эффективности труда работников организаций воздушного транспорта. Выпол-
нен анализ поведения управленческого персонала при возникновении конфликтных ситуаций 
в коллективе как один из факторов снижения производительности труда на предприятии. 
Описаны наиболее типичные причины развития организационных конфликтов и предложены 
методы их предотвращения или снижения уровня деструктивных последствий.

Выводы. Проведение анализа эффективности труда как элемента комплексного экономиче-
ского анализа деятельности предприятия носит определяющий характер для дальнейшего 
развития авиабизнеса. К элементам проведения анализа эффективности труда относится 
выявление причин снижения производительности труда и определение возможных направ-
лений поиска причин предотвращения их негативного влияния. Помимо экономических 
факторов, которые отражены в применении законодательных норм, необходимо принимать 
меры по снижению последствий социально-психологических факторов.

Ключевые слова: воздушный транспорт, эффективность труда, производительность труда, органи-
зация рабочего времени, деловое общение
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Abstract

Aim. The presented study aims to determine the impact of factors causing labor productiv-
ity decline on the operating efficiency of air transport organizations.
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Tasks. The authors examine the types of factors influencing the level of labor productivity 
among different employee categories in air transport enterprises; identify external and internal 
factors and measures aimed at reducing their negative impact when analyzing the operating 
efficiency of air transport enterprises.

Methods. This study uses general scientific methods of cognition in various aspects to ex-
amine economic factors causing labor efficiency decline among production and management 
staff.

Results. The impact of regulatory documents of various levels on labor efficiency decline in air 
transport organizations is investigated. The behavior of management personnel in conflict situ-
ations is analyzed as one of the factors reducing labor productivity at the enterprise. The most 
typical causes of conflict escalation in an organization are described and methods for preventing 
them or mitigating their destructive consequences are proposed.

Conclusions. Analyzing labor efficiency as part of a comprehensive economic analysis of enter-
prise activities is crucial for the further development of the aviation business. Labor efficiency 
analysis involves identifying the causes of labor productivity decline and possible directions for 
finding ways to prevent their negative impact. In addition to economic factors, which are 
manifested in the adoption of legal standards, it is necessary to take measures aimed at miti-
gating the impact of socio-psychological factors.
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nication
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В последние годы динамика эффективности 
производства служит одним из критериев 
проведения комплексного экономического 
анализа деятельности предприятия неза-
висимо от его отраслевой принадлежно-
сти. В  условиях расширения и постоян-
ной модернизации, а также применения 
современных технологий доминирующим 
направлением будет не просто развитие 
бизнеса в рамках инвестиционной деятель-
ности, но и интенсивное развитие предпри-
ятия с учетом снижения потерь времени 
и оптимизации численности персонала, то 
есть оценки эффективности труда. В связи 
с этим качество и оценку эффективности 
труда можно отнести к группе основных 
критериальных показателей деятельности 
любых предприятий, в том числе и предпри-
ятий гражданской авиации. Эффективность 
труда трактуется через его производитель-
ность с учетом различных подходов к ее 
определению.

На производительность труда персонала 
влияют различные факторы, которые мож-
но разделить на внешние и внутренние. 
К  внутренним факторам, помимо основно-
го демотиватора снижения эффективности 
производства в виде низкой заработной пла-
ты, будет относиться также использование 
устаревших основных средств и техноло-

гий, неэффективный менеджмент и климат 
в коллективе, которые, в свою очередь, вы-
нуждают работников отвлекаться на про-
блемы, не связанные с их обязанностями. 

С учетом специфики деятельности воз-
душного транспорта большую роль играют 
и внешние факторы в виде нормативного 
регулирования (регламентации) труда и от-
дыха производственного персонала. Иссле-
дования Национального исследовательского 
университета (НИУ) «Высшая школа эконо-
мики» определяют, что «факторами низкой 
производительности труда выступают уча-
стие государства в капитале предприятия 
и ориентация на спрос государства и  го-
скомпаний» [1, с. 19]. Деятельность пред-
приятий воздушного транспорта является 
одной из наиболее «регламентированных 
сфер деятельности», так как во многом это 
связано с безопасностью людей и экологи-
ческой безопасностью.

Поэтому анализ факторов снижения эф-
фективности труда и определение мер, спо-
собствующих уменьшению их негативного 
влияния, служит необходимым условием 
анализа эффективности деятельности пред-
приятия. В частности, ряд исследователей 
пишут о том, что «грамотное управление 
использованием рабочего времени и ми-
нимизация его потерь является одним из 
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Перечень нормативных актов, определяющих регламентированные потери времени  

на предприятиях воздушного транспорта

Нормативный акт Основные направления регламентированных потерь времени
Трудовой кодекс РФ – определение регламента предоставления очередного  

отпуска;
– регламентация графика сменной работы;
– регламентация перерывов на питание в течение рабочего 
времени и др. [4]

Санитарные правила СП 2.5.1.1107-02 
«Гигиенические требования к условиям 
и организации труда диспетчеров  
по управлению воздушным движением 
гражданской авиации» (утв. Главным 
государственным санитарным врачом 
РФ 16 февраля 2002 г.)

– определяют нормы охраны труда диспетчеров по управлению 
воздушным движением (УВД);
– определяют гигиенические требования к организации  
режимов труда и отдыха диспетчеров УВД;
– определяют требования к организации лечебно-профилакти-
ческих мероприятий для диспетчеров УВД, иных работников 
в сфере организации воздушного движения и др. [5]

Положение об особенностях режима 
рабочего времени и времени отдыха 
членов экипажей воздушных судов 
гражданской авиации Российской  
Федерации (утв.  Приказом Мини-
стерства транспорта РФ от 21 ноября 
2005  г. №  139)

– определяет понятия рабочего времени, полетной смены  
и полетного времени летного состава;
– регламентирует время работы на земле и в воздухе;
– регламентирует максимальную продолжительность полетного 
времени и смены летного состава;
– регламентирует продолжительность рабочего времени  
и времени отдыха летного состава и т. д. [6]

Порядок функционирования непре-
рывной системы профессиональной 
подготовки, включая вопросы освиде-
тельствования, стажировки, порядка 
допуска к работе, периодичности повы-
шения квалификации руководящего  
и диспетчерского персонала: утв. При-
казом Министерства транспорта РФ  
от 14 апреля 2010 г. № 93 (в ред. При-
каза Министерства транспорта РФ  
от 14 мая 2012 г. № 144)

– регламентирует нормы подготовки и профессиональной 
переподготовки диспетчеров УВД;
– регламентирует вопросы организации стажировки  
для получения допуска к работе персонала организации  
воздушного движения и т. д. [7]

основных факторов роста производитель-
ности труда любого работника, начиная от 
производственного персонала и заканчивая 
руководителем» [2, с. 259].

Рассматривая вопросы оценки регламен-
тированных потерь времени как заведомо 
определяющие факторы снижения произ-
водительности труда, необходимо четко 
представлять, что на деятельность пред-
приятий воздушного транспорта оказыва-
ют влияние нормативные акты различного 
уровня: от  федеральных нормативных до-
кументов (Трудового кодекса РФ) до отрас-
левых, в   том числе приказов Министер-
ства транспорта РФ и Санитарных правил 
и норм. Например, «суммарный размер еже-
годных потерь рабочего времени диспетчера 
по управлению воздушным движением толь-
ко на регламентированные потери времени 
… может достигать 40 процентов табельного 
фонда рабочего времени» [3, с. 193].

В таблице 1 представлены основные нор-
мативные документы, регламентирующие 

потери времени работников воздушного 
транспорта, относящихся к категории про-
изводственного персонала (летного состава 
и персонала организации воздушного дви-
жения).

Регламентированные потери времени на-
ходят отражение при определении числен-
ности производственного персонала, а  сле-
довательно, проявляются в эффективности 
деятельности предприятий воздушного 
транспорта, поскольку влияют на размер 
производственных затрат. С одной сторо-
ны, данный фактор оказывает существен-
ное влияние на эффективность деятельности 
предприятий, с другой — выполнение тре-
бований нормативных документов опреде-
ляет качественный уровень безопасности 
полетов и снижает получение других не-
гативных последствий в исследуемой сфере 
деятельности. 

Кроме факторов, непосредственно влия-
ющих на эффективность работы предпри-
ятия, можно выделить и факторы, которые 
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Рис. 1. Характеристики делового общения персонала

косвенно оказывают воздействие на уровень 
производительности труда. К последней 
группе факторов относятся качественные 
показатели стрессоустойчивости персонала 
и организация труда. С одной стороны, ука-
занные факторы связаны с решением психо-
логических задач в коллективе или вопро-
сами менеджмента, с другой — они могут 
оказать существенное влияние на  качество 
работы персонала, а значит, на уровень про-
изводительности труда на предприятии.

Одной из причин снижения работоспо-
собности может послужить стресс, который 
связан с неблагоприятным морально-психо-
логическим климатом в коллективе и отсут-
ствием рациональной деловой коммуника-
ции. Очевидно, что некачественно построен-
ная система деловых отношений приводит 
к потенциальному искажению информации, 
снижению мотивации и производственной 
эффективности. Для специалистов всех 
уровней способность оперативно и продук-
тивно разрешать, а также предупреждать 
организационные конфликты, используя ра-
циональные стратегии межличностного по-
ведения, является профессиональной ком-
петенцией, а в компаниях-лидерах навык 
конструктивного управления конфликтом 
приравнивают к одной из корпоративных 
ценностей. 

Превентивными мерами по предупреж-
дению конфликтов и снижению уровня их 
деструктивных последствий можно считать 
грамотную организацию труда, в том чис-
ле соблюдение основных принципов эффек-
тивного делового общения. Нами выделены 
ключевые характеристики деловой комму-
никации, как видно на рисунке 1. Представ-
ленные характеристики влияют на качество 

подчинения специалистов организационным 
правилам, они определяются различными 
видами делового и профессионального обще-
ния.

В дополнение к вышеизложенному нельзя 
не вспомнить об универсальной коммуни-
кационной методике «HOT»:

– H (honest): честность, которая подра зу -
мевает не введение в заблуждение заинте-
ресованных лиц;

– O (open): открытость, которая подразу-
мевает выражение своего мнения открыто, 
в вежливой форме, а также предполагает 
готовность к помощи заинтересованным 
лицам;

– T (two-way): двустороннее общение, при-
нятие права собеседника на другую точку зре-
ния. Процесс убеждения должен быть основан 
на корректных аргументах, но  не  на  бездо-
казательном отрицании.

В книге «Эмоциональный интеллект 2.0» 
Т. Бредберри и Дж. Гривза содержится ин-
формация о том, как справиться с источни-
ками производственного стресса («трудны-
ми людьми») и избежать стресса, который 
может привести к снижению производитель-
ности труда [8]. Данные проблемы комму-
никации в большей степени относятся к ра-
боте управленческого персонала различного 
уровня, поскольку данная категория работ-
ников должна определять деловой язык об-
щения в коллективе и уровень организации 
труда в подразделении. Руководителю при 
осуществлении превентивных мер, а также 
мер по уменьшению масштабов последствий 
организационных конфликтов внутри кол-
лектива следует быть знакомым со стратеги-
ями межличностного общения с «трудными 
людьми», как показано в таблице 2.
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Основные стратегии поведения руководителя подразделения для снижения потерь времени 

персонала на отвлечения от выполняемой работы [8]

Реакция руководителя Проблематика Стратегия руководителя  
подразделения

Умение дистанцироваться Сотрудники — «жалобщики» ак-
центируют внимание на своих про-
блемах и не могут сосредоточиться 
на способах их преодоления. Необ-
ходимо в этом случае найти раз-
ницу между сочувствием и попада-
нием под  воздействие регулярных 
негативных эмоций

Уточнить у «жалобщика», каким 
образом он планирует решать про-
блему, и продолжить беседу только 
в продуктивном направлении

Реакция исключительно  
на факты

В большинстве случаев «трудные 
люди» рассуждают и действуют 
иррационально

Не проявлять эмоциональную реак-
цию, не поддаваться «неразберихе», 
реагировать только на факты

Осознание своих эмоций Соблюдение личной эмоциональной 
дистанции по отношению к «труд-
ным людям» требует осознания 
причин их действий

Взять под контроль свои эмоции, 
подчас негативные, и отреагировать 
на манипуляции коллеги осознанно 

Установление границ Не обязаны осуществлять взаимо-
действие с «трудным человеком», 
как и с остальными коллегами

Необходимо рационально подойти 
к решению вопроса о том, в каком 
случае следует принять поведение 
«трудного» как данность, а в какой 
ситуации не следует действовать по-
добным образом

Не вести «бой до послед-
него»

Необходимо не попадать под влия-
ние негативных эмоций в конфлик-
те с «трудным» коллегой

Принимать свои эмоции, разумно 
реагировать на них и выбирать кор-
ректные способы

Не фокусироваться  
на проблемах

Концентрация на проблемах,  
с которыми можно столкнуться, 
вызывает негативные эмоции  
и стресс

Перестать думать о том, как беспо-
коит «трудный человек», и сосредо-
точиться на способах, помогающих 
справиться с этим

Помнить о жизненных 
уроках

Люди с высоким уровнем эмоцио-
нального интеллекта быстро проща-
ют, но это не означает, что они  
не помнят уроков, которые им 
предоставила жизнь

Не погружаться в чужие ненужные 
ошибки, быстро отпускать и активно 
защищать себя от будущих возмож-
ных манипуляций

Режим отдыха Самодисциплина, самоконтроль, 
самообладание, внимание, память 
ухудшаются, если недостаточно сна

Продуктивный отдых делает человека 
более решительным, творческим и ак-
тивным по отношению к негативным 
людям, придавая соответствующее на-
строение, необходимое для ежеднев-
ного взаимодействия с ними

Использование индивиду-
альной системы поддержки

Не всегда эффективным будет вы-
полнение задачи, если всё решить 
самостоятельно

Постараться найти таких людей, 
которые помогут увидеть новое ре-
шение, поскольку они не настолько 
эмоционально вовлечены в кон-
фликтную ситуацию

Существует мнение, что конфликтов 
в  коллективе не следует опасаться, ими 
необходимо управлять [9]. Но всегда важно 
помнить о том, что цена управленческой 
ошибки имеет различные последствия: 
с  одной стороны, она может способство-
вать производственным сбоям в работе про-
изводственной системы, а это отразится 
на  экономической деятельности предпри-
ятия в  целом, а с другой — повлиять не-

гативно на морально-психологический кли-
мат в трудовом коллективе, что отразится 
на качестве работы персонала и  в итоге 
на результатах производственной деятель-
ности предприятия. 

Итак, технология принятия управленче-
ских решений многогранна и всегда должна 
учитывать социальные аспекты. Цена оши-
бочных вариантов управленческих решений 
в разрешении организационных конфликтов 
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высока. Руководитель, учитывая, что кон-
структивное разрешение конфликта зависит 
напрямую от принятия и соблюдения всеми 
сторонами организационных правил, должен 
стремиться к созданию и поддержанию кор-
поративных ценностей, которые учитывают 
общечеловеческие этические нормы, обеспе-
чивают доверие и поддерживают репутацию 
предприятия.

Таким образом, и экономические, и пси-
хологические факторы, влияющие на ка-
чество и эффективность работы персонала 
предприятия, необходимо учитывать при 
реализации мер организационного харак-
тера и принятии управленческих решений. 
Помимо этого, для оценки эффективности 
труда не стоит забывать об учете требований 
законодательства и иных норм.
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