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произведениями искусства, предметами кол-
лекционирования и антиквариата, а также
иные товары, вывоз и ввоз которых регули-
руется законодательством Российской Фе-
дерации), если они остаются в собственности
иностранного (при вывозе — российского)
лица13.

Таким образом, механизм перемещения
культурных ценностей за границу выгля-
дит так:

1) просьба (ходатайство) заинтересованно-
го лица к органам по сохранению культур-
ных ценностей;

2) проведение экспертизы этими органами;
3) вынесение экспертного заключения;
4) решение о возможности вывоза и вы-

дача свидетельства на право временного вы-
воза культурных ценностей;

5) практическое их перемещение при осу-
ществлении таможенного контроля.
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МОТИВАЦИЯ В СТРАТЕГИЧЕСКОМ УПРАВЛЕНИИ

Руководители всегда осознавали, что не-
обходимо побуждать людей работать на органи-
зацию, при этом власть считалась непремен-
ным атрибутом управления. Однако в совре-
менном мире власть уступает место другим
формам влияния, исключающим прямое при-
нуждение. Особенности взаимоотношений
руководителя и подчиненного в современную
эпоху охарактеризованы в табл. 1.

Таблица 1

Особенности современного управления,

важные для реализации функции мотивации

В развитии теории и практики управле-
ния персоналом выделяют четыре этапа и
соответствующие им концепции (табл. 2).

Таблица 2

Концепции и этапы

теории управления персоналом

Субъектом мотивации в экономической
системе выступает управляющий (менеджер).
Суть отношений «управляющий–управля-
емый» заключается в том, что управляющий
устанавливает ограничения на выбор дей-
ствий управляемого. Для того чтобы добиться
подчинения, управляющий может использо-
вать разные способы воздействия или влия-
ния на управляемых, при этом он выступает
в разных ролях.

Первая роль — начальник, применяющий
властное воздействие. Вторая роль — руко-
водитель. Руководство по сути играет «об-
служивающую» роль, формируя необходимые
ограничения на деятельность других звеньев
предприятия, и тем самым способствует по-
лучению заданных на ресурсах полезных ре-
зультатов деятельности работников (сотруд-
ников).

Следующая роль — лидер, то есть чело-
век, обладающий в группе высоким личным
и профессиональным авторитетом, оказыва-
ющий влияние на поведение группы в це-
лом и отдельных ее членов. Современный
лидер ориентируется на работу в команде,
причем роль лидера перемещается от одного

Характеристики 
мотивации 

Старая парадигма 
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(индустриальная эпоха) 

Новая парадигма
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ник развития 

Физическая сила 

человека 

Умственные способ-

ности 
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Роль персонала Работник — один из 

ресурсов организа-

ции, исполнитель 

Работник — основа 

организации, источ-

ник ее благополучия 

Отношение  
к управляемому 

Использование 
имеющихся навыков 

и способностей 

Развитие способно-
стей к самообучению 

Стиль управления Военно-приказной Партнерский 

Человек Экономический  
и социальный 

Интегративный  
и самореализующийся

 

Концепция роли кадров  
на производстве 

Этап развития управления 
персоналом как вида деятельности 

1. Использование 

трудовых ресурсов 

1. Физиократический этап  

2. Управление 

персоналом 

2. Рационалистический 

(прагматический) этап 

3. Управление 

человеческими ресурсами 

3. Технократический этап 

4. Управление человеком 4. Гуманистический этап 

Н. Н. Погостинская

irbis
Rectangle



212 Секция 3. ЭКОНОМИКА И ПРАВО В КОНТЕКСТЕ МИРОВОГО КУЛЬТУРНОГО РАЗВИТИЯ

члена команды к другому в зависимости от
ситуации, от решаемой задачи, внешнего
окружения. Здесь мы уже попадаем в рамки
концепции управления — обучения, когда ли-
дер становится тренером (тренером-консуль-
тантом) — четвертая роль управляющего.

Все методы управления в соответствии с
ролями управляющего можно разделить на
четыре группы: административные, экономи-
ческие, социально-психологические и разви-
вающие.

Методы административного воздействия
в основе своей имеют власть управляющего,
выступающего в роли начальника, который
определяет область допустимых действий
подчиненного. Работник (управляемый), при-
нуждаемый к определенным действиям с
помощью административных методов, высту-
пает в роли, которую уместно назвать испол-
нитель.

Используя экономические методы, управ-
ляющий выступает в роли руководителя —
распорядителя ресурсов. Применяя методы
материального стимулирования, руководи-
тель привлекает работника к сотрудничеству,
поэтому соответствующую роль работника
уместно назвать сотрудник.

При использовании социально-психологи-
ческих методов управляющий выступает как
лидер. Работник, вдохновляемый лидером,
следует за ним, поэтому соответствующую роль
работника уместно назвать последователь.

Четвертая роль управляющего — тренер-
консультант — требует особых методов уп-
равления. Если первые три группы методов
при всем их различии нацелены на исполь-
зование опыта, навыков, знаний подчинен-
ного, то современная функция мотивации на-
правлена на использование и развитие спо-
собностей человека, на привлечение его к
принятию коллективных творческих реше-
ний. Работник становится не подчиненным,
а партнером. Эти роли становятся ведущи-
ми в современной ситуации стратегического
управления.

Все роли работника пересекаются, между
ними трудно провести четкие границы, одна-
ко можно говорить о преимущественном ха-
рактере деятельности, свойственной каждой
роли. В табл. 3 представлены характеристи-
ки ролей управляющего и управляемого в
их в развитии при переходе от первого этапа
(концепции) управления персоналом к чет-
вертому.

Этапы (концепции) управления персоналом 
Характеристики 

1 2 3 4 
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Модель поведения Авторитарная Опекающая Поддерживающая Коллегиальная 

Роль Исполнитель Сотрудник Последователь Партнер 

Основа внутренней 

мотивации 

Зависимость  

от начальника 

Зависимость  

от организации 
Участие в управлении Самодисциплина 

Удовлетворение по-
требностей работника 

Физиологических  
и в безопасности 

В безопасности В статусе и признании 
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(работа в команде) 
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Участие работников  
в трудовом процессе  

Минимальное 
Пассивное  
сотрудничество 

Пробужденные стимулы Умеренный энтузиазм 

 

Таблица 3

Характеристика управляющего и управляемого


