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ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ 
РЕСУРСАМИ В 
ОРГАНИЗАЦИЯХ КУЛЬТУРЫ 
УЗБЕКИСТАНА

Абдусаламова Фарогат Сунатиллаевна
преподаватель государственной консерватории Республики Узбекистан

Аннотация. В статье исследуются современные проблемы управления человеческими ресурсами в организациях 
культуры Республики Узбекистан в условиях цифровой трансформации, институциональных реформ и 
изменения потребностей общества. Проведен анализ кадрового потенциала театров, музеев, библиотек, домов 
культуры и других культурных учреждений страны. Выявлены ключевые проблемы, связанные с дефицитом 
квалифицированных кадров, низким уровнем оплаты труда, слабой мотивацией персонала, ограниченными 
возможностями профессионального развития и недостаточным внедрением современных HR-технологий. 
На основе статистических данных и результатов анализа предложены механизмы совершенствования 
системы управления человеческими ресурсами в сфере культуры, включающие цифровизацию кадровых 
процессов, внедрение системы KPI, развитие корпоративной культуры, повышение квалификации сотрудников 
и совершенствование государственной кадровой политики. Научная новизна исследования заключается в 
комплексном рассмотрении проблем HR-менеджмента в организациях культуры Узбекистана и разработке 
практических механизмов их решения.
Ключевые слова: человеческие ресурсы, организации культуры, кадровый потенциал, HR-менеджмент, мотивация 
персонала, цифровизация, культурная политика, профессиональное развитие, эффективность управления, 
Узбекистан.

Annotatsiya. Maqolada Oʻzbekiston madaniyat tashkilotlarida inson resurslarini boshqarishning zamonaviy muammolari 
raqamli transformatsiya, institutsional islohotlar va jamiyat ehtiyojlarining oʻzgarishi sharoitida tadqiq etilgan. Teatrlar, 
muzeylar, kutubxonalar, madaniyat markazlari va boshqa madaniyat muassasalarining kadrlar salohiyati tahlil 
qilingan. Malakali mutaxassislar yetishmasligi, ish haqi darajasining pastligi, xodimlar motivatsiyasining sustligi, kasbiy 
rivojlanish imkoniyatlarining cheklanganligi hamda zamonaviy HR texnologiyalarining yetarli darajada joriy etilmaganligi 
asosiy muammolar sifatida aniqlangan. Statistik ma’lumotlar va tahlillar asosida inson resurslarini boshqarish tizimini 
takomillashtirish boʻyicha amaliy mexanizmlar taklif etilgan. Tadqiqotning ilmiy yangiligi madaniyat tashkilotlarida HR 
menejment muammolarining kompleks yondashuv asosida oʻrganilganligi bilan izohlanadi.
Kalit soʻzlar: inson resurslari, madaniyat tashkilotlari, kadrlar salohiyati, HR menejment, motivatsiya, raqamlashtirish, 
madaniy siyosat, professional rivojlanish, boshqaruv samaradorligi, Oʻzbekiston.

Abstract. The article examines contemporary problems of human resource management in cultural organizations of the 
Republic of Uzbekistan under conditions of digital transformation, institutional reforms, and changing societal needs. The 
study analyzes the personnel potential of theaters, museums, libraries, cultural centers, and other cultural institutions in 
the country. Key problems related to the shortage of qualified personnel, low wages, weak employee motivation, limited
opportunities for professional development, and insufficient implementation of modern HR technologies are identified. 
Based on statistical data and analytical findings, mechanisms for improving the human resource management system in 
the cultural sector are proposed, including digitalization of HR processes, implementation of KPI systems, development of 
corporate culture, professional training, and improvement of state personnel policy. The scientific novelty of the study lies 
in the comprehensive analysis of HR management problems in Uzbekistan’s cultural organizations and the development 
of practical solutions.
Key words: human resources, cultural organizations, HR management, personnel potential, employee motivation, 
digitalization, cultural policy, professional development, Uzbekistan.
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В В Е Д Е Н И Е
Развитие культурной сферы в современных условиях рассматривается как одно из приоритетных 

направлений государственной политики Республики Узбекистан. В Стратегии «Узбекистан – 2030» 
особое внимание уделяется вопросам укрепления человеческого капитала, повышения качества 
социальных услуг, поддержки национальной культуры и совершенствования деятельности учреждений 
культуры [1]. В этой связи эффективность функционирования организаций культуры все в большей 
степени определяется не только уровнем их материально-технического обеспечения, но и качеством 
управления человеческими ресурсами.

Современные организации культуры выполняют значительно более широкий круг функций, чем 
исключительно сохранение культурного наследия или организация культурно-просветительской 
деятельности. В условиях цифровизации экономики, глобализации информационного пространства и 
роста общественного запроса на качественные культурные услуги учреждения культуры становятся 
важным инструментом формирования национальной идентичности, духовно-нравственного воспитания 
населения и развития человеческого капитала. Как отметил Президент Республики Узбекистан Шавкат 
Мирзиёев, «культура и искусство являются духовной опорой нашего народа» [2]. Данное положение 
отражает возрастающее значение культурной сферы в обеспечении устойчивого социального развития 
страны.

В последние годы в Узбекистане реализуется комплекс реформ, направленных на модернизацию 
деятельности театров, музеев, библиотек, домов культуры и других учреждений искусства. Вместе с 
тем эффективность данных преобразований во многом ограничивается существующими кадровыми 
проблемами. Несмотря на принимаемые меры государственной поддержки, система управления 
человеческими ресурсами в организациях культуры продолжает сталкиваться с рядом серьезных 
трудностей, связанных с недостаточным уровнем профессиональной подготовки кадров, высокой 
текучестью персонала, ограниченностью механизмов материального стимулирования, слабым 
внедрением современных HR-технологий и снижением привлекательности отрасли для молодых 
специалистов.

В современных условиях совершенствование системы управления человеческими ресурсами 
в организациях культуры приобретает особую актуальность. Повышение эффективности кадровой 
политики, развитие профессиональных компетенций работников, внедрение современных механизмов 
мотивации и цифровизация HR-процессов становятся важнейшими условиями устойчивого развития 
культурной сферы Узбекистана.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
Проблемы управления человеческими ресурсами являются одним из ключевых направлений 

современной управленческой науки. Теоретические основы HR-менеджмента получили развитие 
в трудах М. Армстронга, Г. Десслера и Д. Ульриха, рассматривающих человеческий капитал как 
стратегический ресурс организации. По мнению М. Армстронга, эффективное управление персоналом 
представляет собой систему взаимосвязанных процессов, направленных на развитие кадрового 
потенциала и повышение организационной эффективности [3]. Г. Десслер подчеркивает, что кадровая 
политика выступает важным фактором конкурентоспособности организаций в условиях трансформации 
экономики [4].

В исследованиях, посвященных культурной сфере, особое внимание уделяется специфике 
управления творческим персоналом. Р. Таун отмечает, что эффективность организаций культуры 
непосредственно зависит от качества человеческих ресурсов и профессионального уровня работников 
[5]. Д. Хезмондалш рассматривает культурные индустрии как сферу, в которой человеческий капитал 
является основным фактором создания ценности [6].

Среди российских ученых вопросы управления персоналом исследованы в трудах А.Я. Кибанова 
и Т.Ю. Базарова. А.Я. Кибанов рассматривает управление персоналом как комплекс организационно-
экономических механизмов эффективного использования трудового потенциала [7], тогда как Т.Ю. 
Базаров акцентирует внимание на роли мотивации и профессионального развития работников в 
условиях цифровизации экономики [8].

Отдельные аспекты развития человеческого капитала и совершенствования кадровой политики в 
Узбекистане отражены в исследованиях С. Гулямова, А. Вахабова и Р. Алимова. В частности, С. Гулямов 
подчеркивает возрастающее значение цифровых технологий и качества человеческого капитала для 
повышения эффективности организаций [9].

Несмотря на наличие значительного количества исследований, вопросы совершенствования 
HR-менеджмента в организациях культуры Узбекистана остаются недостаточно изученными. 
Большинство работ носит общий теоретический характер, тогда как практические механизмы повышения 
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эффективности управления человеческими ресурсами в культурной сфере требуют более глубокого 
исследования с учетом современных процессов цифровизации и трансформации культурных услуг.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
В процессе исследования использованы методы системного анализа, сравнительного анализа, 

статистического анализа, логического обобщения и экономического анализа.
Метод сравнительного анализа использован при сопоставлении уровня кадрового обеспечения 

организаций культуры Узбекистана с международными подходами к управлению человеческими 
ресурсами. Статистический анализ применялся для оценки динамики численности работников 
культурной сферы, уровня оплаты труда и кадровой текучести.

Системный подход позволил рассмотреть управление человеческими ресурсами в организациях 
культуры как комплекс взаимосвязанных процессов, включающих подбор кадров, мотивацию, 
профессиональное развитие и оценку эффективности персонала.

Информационной базой исследования послужили данные Национального комитета Республики 
Узбекистан по статистике, нормативно-правовые документы, аналитические материалы Министерства 
культуры Республики Узбекистан, а также научные публикации отечественных и зарубежных 
исследователей.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
В последние годы система управления человеческими ресурсами в организациях культуры 

Узбекистана развивается в условиях масштабных институциональных преобразований. Реализуемые 
государством реформы направлены на модернизацию деятельности театров, музеев, библиотек и 
других учреждений культуры, расширение международного культурного сотрудничества и повышение 
доступности культурных услуг для населения. Вместе с тем эффективность функционирования культурной 
сферы во многом определяется состоянием кадрового потенциала, уровнем профессиональной 
подготовки работников и качеством управления персоналом.

По данным Национального комитета Республики Узбекистан по статистике, в 2024 году в стране 
функционировало более 1,8 тыс. учреждений культуры, а численность работников отрасли превысила 95 
тыс. человек [10]. Однако количественное расширение сети культурных учреждений не сопровождалось 
пропорциональным укреплением кадрового потенциала. Анализ показывает, что кадровые проблемы 
приобретают устойчивый системный характер и оказывают непосредственное влияние на качество 
культурных услуг.

Важным вектором развития отрасли является дальнейшее совершенствование системы 
материального стимулирования работников культуры. Текущий этап характеризуется устойчивой 
динамикой роста заработной платы, что закладывает основу для постепенного сокращения 
существующего разрыва с общереспубликанскими показателями. Планомерная работа по повышению 
оплаты труда открывает значительные резервы для укрепления престижа профессии и создания условий, 
при которых доход специалистов будет в полной мере соответствовать высокой социальной значимости 
их деятельности. Так, если в 2025 году средняя заработная плата по экономике страны составляла 
около 6,3 млн сумов, то в учреждениях культуры данный показатель находился на уровне 5,4 млн 
сумов [11]. Подобная диспропорция снижает привлекательность отрасли для молодых специалистов и 
способствует оттоку квалифицированных кадров в коммерческий сектор экономики (рис.1).

Рисунок 1. Динамика среднемесячной номинальной начисленной заработной платы по экономике 
Узбекистана и в сфере искусства, развлечений и отдыха в 2021–2025 гг.
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Низкий уровень оплаты труда напрямую влияет на рост текучести кадров, особенно в региональных 
учреждениях культуры. В отдельных организациях уровень текучести достигает 16–17 %, что негативно 
отражается на устойчивости кадрового состава и качестве деятельности учреждений [12]. В ряде 
случаев организации культуры вынуждены привлекать сотрудников без профильной подготовки, что 
снижает общий уровень профессионализма в отрасли.

 В условиях цифровизации культурная сфера требует не только творческих работников, но 
и специалистов в области цифрового маркетинга, PR, проектного менеджмента, IT-технологий 
и международного культурного сотрудничества. Во многих учреждениях культуры отсутствуют 
специалисты, способные эффективно продвигать культурные проекты в цифровой среде, работать с 
международными грантовыми программами и развивать современные коммуникационные платформы.

Дополнительным фактором, ограничивающим эффективность кадрового управления, является 
недостаточное внедрение современных HR-технологий. В большинстве организаций культуры 
сохраняются преимущественно традиционные административные методы управления персоналом 
[13]. Системы оценки эффективности труда, карьерного планирования и профессионального развития 
используются ограниченно, а цифровые HRM-платформы практически отсутствуют. В результате 
руководители учреждений культуры не располагают полноценной аналитической информацией о 
кадровом составе, уровне квалификации сотрудников и потребностях в профессиональном развитии 
персонала (рис. 2).

Рисунок 2. Сравнительная характеристика традиционного HR-подхода и современного HR-менеджмента в 
организациях культуры

Сохраняются и проблемы в системе повышения квалификации работников культуры. Современная 
культурная среда требует постоянного обновления профессиональных компетенций, особенно 
в области цифровых технологий, культурного менеджмента и проектной деятельности. Однако 
действующие программы профессионального обучения во многих случаях сохраняют преимущественно 
теоретический характер и недостаточно ориентированы на практические потребности отрасли. Особенно 
ограниченными остаются возможности профессионального развития работников региональных 
учреждений культуры.

В современных условиях кадровая политика должна рассматриваться как стратегический инструмент 
развития культурной сферы. В этой связи особое значение приобретает совершенствование системы 
мотивации персонала на основе современных механизмов оценки эффективности деятельности 
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работников. Внедрение системы KPI позволит учитывать не только количественные показатели, но и 
качество культурных услуг, уровень вовлеченности аудитории и общественную значимость реализуемых 
проектов.

Важным направлением совершенствования HR-менеджмента является цифровизация кадровых 
процессов. Использование современных HRM-платформ позволит автоматизировать процессы 
кадрового учета, оценки эффективности персонала, мониторинга профессионального развития и 
формирования кадрового резерва. Наряду с этим особую актуальность приобретает модернизация 
системы повышения квалификации работников культуры, включая развитие образовательных программ 
по цифровому маркетингу, культурному менеджменту, международному сотрудничеству и проектному 
управлению.

Существенное значение имеет расширение сотрудничества между учреждениями культуры, 
высшими образовательными организациями и зарубежными культурными центрами. Международные 
стажировки, программы академической мобильности и совместные образовательные проекты способны 
обеспечить внедрение современных управленческих практик и повышение конкурентоспособности 
отечественных специалистов.

З А К Л Ю Ч Е Н И Е  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
Проведенное исследование открывает широкие горизонты для качественной трансформации 

системы управления человеческими ресурсами в организациях культуры Узбекистана. Современный 
этап развития отрасли характеризуется переходом к инновационной модели менеджмента, где 
ключевым приоритетом становится создание условий для реализации творческого и интеллектуального 
потенциала каждого работника. Вместо традиционных административных подходов формируется гибкая 
и адаптивная кадровая политика, полностью соответствующая динамичным требованиям цифровой 
экономики.

Особое внимание уделяется стратегическому укреплению престижа культурной сферы, что 
делает её максимально привлекательной для талантливой молодежи и высококвалифицированных 
специалистов. Путь к достижению этой цели лежит через комплексную модернизацию: внедрение 
конкурентоспособной системы оплаты труда, запуск современных механизмов мотивации и масштабную 
цифровизацию HR-процессов. Создание цифровой экосистемы управления кадрами позволяет 
не только оптимизировать рабочие процессы, но и сформировать качественный кадровый резерв, 
способный оперативно реагировать на вызовы времени.

Системное развитие профессиональных компетенций и внедрение программ непрерывного обучения 
обеспечивают работникам культуры лидирующие позиции в условиях цифровой трансформации. 
Практическая реализация данных инициатив гарантирует долгосрочную устойчивость отрасли, 
повышает эффективность деятельности культурных организаций и способствует формированию 
прогрессивной системы управления человеческим капиталом. В конечном итоге, эти меры станут 
надежным фундаментом для дальнейшего процветания и устойчивого социально-культурного развития 
Республики Узбекистан в глобальном цифровом пространстве.
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