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Значение автотранспорта в развитии экономики любой страны известно. 
Особенно оно велико для Беларусии, занимающей центральное место в Ев-
ропе и расположенной на пересечении ряда торговых путей. Для создания 
конкурентных преимуществ, повышения эффективности автотранспортных 
предприятий используются различные методы и механизмы. В их числе эф-
фективное использование человеческих ресурсов (ЧР) как важнейшего источ-
ника интеллектуального капитала (ИК).

Однако при этом, как правило, пристальное внимание уделяется лишь 
комплектованию водительского состава из числа высококлассных специали-
стов, обладающих высоким уровнем мастерства в управлении автомобилем. 

В рамках Белорусской транспортной недели в 2015 г. отмечалось, что «от 
наличия в отрасли квалифицированных водителей зависит ни много ни мало... 
будущее автомобильного транспорта». ... «В сфере транспорта и логистики 
отсутствие опытных, подготовленных специалистов равнозначно потере вло-
женных в бизнес денег...») [1, 13, 15]. Конечно, квалификация водителя — 
весьма важный ресурс для любого предприятия с таким профилем деятельно-
сти. Многие личностные и социальные качества, значимые не только для во-
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дителей, а также и для другого персонала, остаются вне поля зрения специа-
листов по персоналу, в то время как они составляет большую часть портфеля 
ресурсов личности. Вследствие этого персонал не в состоянии решать многие 
вопросы, связанные с деятельностью автотранспортного предприятия, в том 
числе с развитием эффективных отношений с партнерами. Предприятия не 
реализуют свой интеллектуальный потенциал, заложенный в человеческих и 
других интеллектуальных ресурсах. Это снижает эффективность использова-
ния автотранспорта, ведет к потере конкурентоспособности. На это обстоя-
тельство обращают внимание как практики, так и ученые [2, 43].

При комплектовании штатов в автотранспортных компаниях наряду с ква-
лификацией кандидатов необходимо оценивать и наличие у них таких чело-
веческих качеств, как навыки общения, уверенность в успехе, порядочность, 
коммуникабельность, умение работать в команде, креативность и многих дру-
гих, которые на первый взгляд не так значимы для исполнения их функ-
циональных обязанностей.

Человеческие ресурсы как составляющая часть интеллектуальных ресур-
сов обеспечивают рост рыночной стоимости предприятия. Не только квали-
фикация, но и весь спектр ЧР являются основой достижения конкурентного 
преи мущества организацией и создания дополнительной ценности. Что осо-
бенно важно — ЧР выступают средством накопления отношенческих ресур-
сов и их последующей трансформации в денежные ресурсы.

Коммуникабельность, вежливость, выдержанность, знание психологии, 
жизненный опыт и другие компоненты ЧР позволяют в итоге завоевать до-
верие у партнеров, получать них поддержку, а часто и предложения по более 
полному удовлетворению запросов потребителей за счет лучшей организации 
обслуживания и реализации инновационных процессов.

Компоненты ЧР, отражающие поведенческие качества работника, повы-
шают имидж организации в глазах заказчиков, уверенность в высокой ответ-
ственности партнера, и наоборот, их отсутствие приводит к нанесению урона 
репутации автотранспортной компании.

В связи с развитием информационных технологий, глобальной сети Интер-
нет организации, в том числе автотранспортные, для достижения конкурент-
ных преимуществ переносят акцент с ресурсов традиционных экономических 
на интеллектуальные. Этот факт подтверждается изменением соотношения 
затрат на преобразование и взаимодействие в их деятельности. Сферу взаимо-
действия теперь в большей степени обеспечивают интеллектуальные ресурсы. 

Известно несколько подходов к классификации интеллектуальных ресур-
сов. Авторы разделяют подход, в котором выделяются три группы: отно-
шенческие, организационные и человеческие ресурсы [3, 14]. В основе этой 
классификации лежит различное поведение этих ресурсов при создании стои-
мости. Ресурсы трех групп связаны между собой и представляют все их мно-
гообразие, они отражают возможные аспекты интеллектуальной деятельности 
человека. Очевидно, что человеческие ресурсы в интеллектуальных занимают 
ведущие положение.

О важности и определяющей роли человеческих ресурсов в наше время 
говорится и пишется много. ЧР как составляющая часть интеллектуальных 
ресурсов обеспечивают рост рыночной и добавленной стоимости предприятия, 
они стали определяющими для достижения конкурентных преимуществ со-
временных компаний. 

По данным Мирового банка, изучающего экономику 192 стран, только 16 % 
экономического роста обусловлено физическим капиталом, 20 % — природ-
ным, а 64 % — человеческим. Ресурсы человеческого капитала являются 
стратегическим приоритетом и основополагающим фактором экономического 
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роста [4, 21—22]. В связи с этим в кадровом менеджменте сформировался 
новый подход — управление человеческими ресурсами (УЧР), при этом под 
ЧР, как правило, подразумевается сам человек, а его ресурсы ограничивают-
ся знаниями, умениями и навыками, т. е. его компетентностью. В то время 
как ЧР представляют «все качества, которые характеризуют индивидуумов 
как ресурсы для компании, при условии, что эти качества не могут быть за-
менены машинами или записаны на листе бумаги. В эту категорию входят та-
кие ресурсы, как компетенция, отношение к работе, умения, неявные знания, 
личные связи и т. д.» [3, 15]. Действительно, проводя декомпозицию челове-
ческих ресурсов, мы выявляем несколько их уровней и большое количество 
составляющих. При этом становится очевидно, что «человеческие ресурсы 
имеют отношение ко всем ресурсам, воплощенным в конкретных людях, рабо-
тающих в организации или связанных с ней таким образом, что организация 
получает возможность использовать эти ресурсы» [3, 80].

Например, рыночная стоимость международных компаний «Эппл» и «Май-
крософт», превышает суммарную стоимость их бухгалтерских активов в 2,4 и 
2 раза соответственно [5]. Как показывают другие исследования, практические 
методы УЧР обеспечивают увеличение акционерной стоимости на 30 % [6, 45]. 
Очевидно, что источником этого являются ИР, и человеческие в первую очередь.

Из сказанного становится ясно, что в автотранспортном предприятии 
имеются и задействованы в практической деятельности многие составляющие 
этих ресурсов. Видно, что не только квалификация, но и весь спектр челове-
ческих ресурсов являются основой достижения конкурентного преимущества 
автотранспортной организацией и создания дополнительной ценности.

Другой пример: шведская страховая компания «Скандиа», которая обна-
родовала информацию об уровне собственного интеллектуального капитала, 
получила дополнительные конкурентные преимущества, в результате чего 
увеличила свою прибыль в несколько раз [7, 84].

Человеческие ресурсы взаимосвязаны и взаимодействуют со всем портфе-
лем ИР организации. Различные методы стимулирования персонала в итоге 
ведут к трансформации ЧР в денежные. Улучшение системы стимулирования 
и премирования приводит к увеличению акционерной стоимости на 16,5 %, 
повышению комфортности рабочей среды, улучшению условий труда — на 
9,0 %. Благодаря совершенствованию политики предприятия в области найма 
и закрепления персонала, стоимость акций компании возрастает на 7,9 % и, 
наконец, улучшение внутрифирменных коммуникаций дает рост акционерной 
стоимости на 7,1 % [8].

В автотранспортной компании ООО «Формат перевозок», специализирую-
щейся на развозе продуктов питания по объектам торговли, было принято 
решение принимать на работу водителей с высокой квалификацией и боль-
шим опытом работы. В итоге водительский штат был укомплектован спе-
циалистами без вредных привычек, со всеми водительскими категориями, но 
и с возрастом более 50 лет. Расчет на внимательное и бережное отношение 
к автотранспорту оправдался. Однако не была учтена специфика работы по 
доставке товаров в торговые объекты среднетоннажным транспортом, суть 
которой в том, что водителю кроме прямых водительских обязанностей при-
ходится выполнять погрузочно-разгрузочные и складские работы, что назы-
вается «до борта». Естественно, что этим водителям (с солидным возрастом) 
выполнять указанную работу было довольно проблематично. Со многими из 
них пришлось расстаться, в итоге были понесены значительные убытки. А 
самое главное — компания вынуждена была внести изменения, связанные с 
политикой отбора и комплектования сотрудников. В первую очередь стали 
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обращать внимание на человеческие качества кандидата, не забывая при этом 
и об уровне его квалификации.

Создавая систему управления человеческими ресурсами в организации, ме-
неджерам, обеспечивающим эту функцию, следует четко представлять меха-
низм трансформации одних ресурсов в другие, их взаимозависимость и взаи-
мообусловленность. Это особенно актуально, когда речь идет о человеческих 
ресурсах, потому что они выступают средством накопления отношенческих и 
организационных ресурсов и последующей их трансформации в денежные ре-
сурсы. А умелое управление человеческими ресурсами обеспечивает механиз-
мы трансформации отношенческих и организационных ресурсов в денежные. 

Отношенческие ресурсы представляют собой «все отношения, которые 
устанавливает организация: с клиентами, потребителями, посредниками, 
представителями, поставщиками, партнерами, владельцами, кредиторами и т. 
д.» [3, 14]. Эти отношения зависят от качеств человека. При комплектовании 
штата в организации следует уделять внимание тем качествам, которые обе-
спечивают поддержание деловых отношений с последующей трансформацией 
их в денежные ресурсы.

В связи с этим многие рекомендуют при приеме на работу, например дис-
петчера, обращать внимание на его культуру речи и манеру общения. При 
этом неважно, состоит ли фирма из двух—пяти человек или является крупной 
корпорацией. Главным помощником в этом выступает вежливость — лучший 
друг диспетчера и экспедитора. Как водители не приемлют грубости на до-
рогах, так же они не воспринимают ее и в разговоре. Лучшая реклама — это 
рекомендации от клиентов. Если вас или вашу компанию кто-то кому-то по-
рекомендовал, — это уже успех [9, 39—40].

В автотранспортной компании любой сотрудник может рассматриваться как 
продавец какого-то товара. В самом простом случае товаром может быть выго-
да, которую получает клиент от обращения к ее услугам. Известно, что любая 
выгода, являясь товаром, продается в виде заинтересованности лиц, а впо-
следствии и в трансформации каких-либо человеческих ресурсов в конкретный 
товар. Это понимание важно как для руководителей, осуществляющих управ-
ление процессами и людьми, так и для любого сотрудника компании. В этом 
процессе трансформируются прежде всего знания, умения и навыки продавца в 
результате эффективной коммуникации в конкретный продукт [10; 11].

Зависимость продаж компании от состава ее человеческих ресурсов в срав-
нении с другими факторами значительно выше. В соответствии с исследования-
ми вклад персонала составляет 51 %; уникальность товара или услуги — 
19 %; цена — 16 %; способ продвижения (распределения) —14 %. Успех ком-
пании определяется работой продавца, а личный результат сотрудника, как 
показали исследования Института Карнеги, в 85 % случаев достигается за счет 
таких человеческих ресурсов, как искусство общения, особенности характера 
и способности руководить людьми, и только 15 % — за счет профессиональ-
ных компетенций. Из этих 85 % умение общаться обеспечивает примерно 20 
%, умение организовать процесс продажи — 15 %, а оставшиеся 50 % занимает 
позитивное отношение к жизни и уверенность в себе и в успехе. При этом на-
выки общения складываются из умения задавать вопросы, слушать, говорить 
на языке выгоды, работать с возражениями и завершать сделки; уверенность 
же в успехе — из веры в компанию, в продукт, в себя, в профессию продавца 
и способности к профессии продавца [12, 85]. Эти факты наглядно свидетель-
ствуют, как человеческие ресурсы персонала формируют отношенческие ресур-
сы, которые в свою очередь трансформируются в денежные.

Портфель человеческих ресурсов не ограничивается перечисленными 
аспектами. Коммуникабельность, вежливость, выдержанность, знания пси-



66

хологии, жизненный опыт позволяют в итоге завоевать доверие партнеров, 
получать от них поддержку, а часто и предложения по более полному удов-
летворению запросов потребителей за счет лучшей организации обслуживания 
и реализации инновационных процессов.

В рассматриваемой уже ООО «Формат перевозок», оказывающей услуги гру-
зоперевозок на территории Республики Беларусь, на должность водителя зачис-
лен молодой человек с опытом работы в развозе товара по торговым объектам, 
соответствующей водительской категорией, стажем работы в качестве слесаря 
на СТО, не имеющий ДТП по его вине и других нарушений правил дорожного 
движения. Вместе с тем не были учтены такие факторы, как отсутствие у него 
достаточного опыта общения с людьми, юношеский максимализм, стремление до-
казать свою правоту везде и всюду, что стало причиной конфликтных ситуаций.

При анализе конфликтных ситуаций становилось ясно, что требования 
водителя были объективными. Это факты недогруза со склада, непрофес-
сионализм менеджеров, логистов и т. д. Незнание психологических приемов 
общения, методов решения конфликтных ситуаций приводило к тому, что во-
дитель переходил на личности, это, естественно, вызывало протесты у работ-
ников и клиентов. В результате они обратились с просьбой не присылать на 
загрузки данного водителя. Замена водителя привела к двухнедельному про-
стою транспорта и убыткам на сумму в 20 000 000 бел. р. Кроме того, у клиен-
тов появились сомнения в качестве предоставления им транспортных услуг.

Значительную часть человеческих ресурсов составляют поведенческие каче-
ства работника, которые позволяют повысить имидж организации в глазах за-
казчиков, уверенность в высокой ответственности партнера и наоборот — их 
отсутствие приводит к нанесению урона репутации автотранспортной компании.

При этом большое значение имеют морально-деловые качества не только 
водителей, но и других сотрудников: логистов, являющихся, по сути, менедже-
рами по продажам услуг грузоперевозок, а также диспетчеров, экспедиторов.

В данном аспекте речь идет о взаимосвязи различных видов интеллектуаль-
ных ресурсов и об их влиянии друг на друга. В связи с этим актуально, на наш 
взгляд, мнение, что «торговый персонал — это люди, которые своим трудом, 
навыками и знаниями обеспечивают два важнейших процесса: увеличение или 
поддержание входящего потока денежных средств в обмен на услуги компании 
и увеличение зоны охвата компании или поддержание ее на достаточном уров-
не. Для огромного количества клиентов компании торговый персонал и есть са-
ма компания, так как именно он является ее лицом. Именно сотрудники отдела 
продаж представляют компанию чаще всего» [13, 34]. По характеру поведения 
сотрудников и судят о компании. Из этого складывается имидж организации.

Например, гражданина Беларуси, который работает водителем в компании 
«Гиртека», задержала полиция Вильнюса. Тело мужчины было покрыто си-
няками и ссадинами — накануне он участвовал в драке с другими водителя-
ми. При задержании мужчина оказал сопротивление. Полицейским пришлось 
применить силу и препроводить гражданина в КПЗ.

Несомненно, данный факт нанес урон репутации крупной литовской ком-
пании «Гиртека». Для исключения подобных случаев требуется внимательно 
изучать личные качества лиц, подбираемых на вакантные места в компании.

При комплектовании штата организации необходимо оценивать все каче-
ства претендентов, олицетворяющих такие ЧР, как навыки общения, уверен-
ность в успехе, порядочность, коммуникабельность, умение работать в коман-
де, смекалка, креативность и др.

Учет названных ресурсов человека помогает компании избежать многих 
проблем в ее деятельности: они формируют отношенческие ресурсы органи-
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зации. Эта группа ресурсов под воздействием человеческих в итоге трансфор-
мируется в дополнительную стоимость, получаемую компанией.

Для повышения эффективности человеческих ресурсов требуется умение 
определять компоненты, необходимые данному кандидату в конкретных ус-
ловиях организации. В связи с тем, что не всегда удается найти кандидата 
с нужными качествами, встает вопрос, как развивать у сотрудников такие 
ресурсы и какие использовать для этого методы. Очевидно, одним из направ-
лений в этой работе станет декомпозиция человеческих ресурсов в компании 
до требуемого уровня.

Таким образом, из краткого анализа эффективности использования человече-
ских ресурсов в автотранспортной компании видно, что эта работа не ограничи-
вается лишь привлечением и отбором высококлассных водителей с большим ста-
жем работы и не имеющих нарушений правил дорожного движения. Названные 
компоненты человеческих ресурсов хотя и важны в деятельности компании, но 
составляют лишь незначительную часть в портфеле человеческих и тем более ин-
теллектуальных ресурсов. Есть много других ресурсов, которые прямо связаны 
с повышением эффективности компании и с ее имиджем на рынке. 
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