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НА ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 

КОММУНИКАЦИИ В УЗБЕКИСТАНЕ: 
СРАВНИТЕЛЬНЫЙ ПОДХОД
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И.о. доцент кафедры «Менеджмент» СамИЭС.
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Магистрант гр. MMN-225 СамИЭС

Аннотация. В статье анализируется влияние национальной культуры на коммуникацию в управлении в Узбекистане. 
Обосновывается неэффективность внедрения западных моделей без учета местного контекста. Автор выявляет 
ограничения моделей Хофстеде и Тромпенаарса. Основное внимание уделяется высокой дистанции власти, 
коллективизму и институту «махалли». В качестве вывода предлагается гибридная, ситуативная модель 
управления. Научная новизна заключается в новом подходе к интеграции национальных факторов в управление.

Ключевые слова: Узбекистан, межкультурная коммуникация, сравнительный менеджмент, Герт Хофстеде, 
дистанция власти, индивидуализм и коллективизм, высококонтекстная культура, махалля, управленческая 
гибкость, ситуативный подход.
Annotatsiya. Maqolada O‘zbekistonda boshqaruv kommunikatsiyasiga milliy madaniyat ta’siri tahlil qilinadi. G‘arb 
modellarini mahalliy kontekstsiz joriy etishning samarasizligi asoslanadi. Muallif Xofstede va Trompenaars modellarining 
cheklovlarini ko‘rsatadi. Asosiy e’tibor yuqori hokimiyat masofasi, kollektivizm va «mahalla» institutiga qaratilgan. Xulosa 
sifatida gibrid, situativ boshqaruv modeli taklif etiladi. Ilmiy yangilik – milliy omillarni boshqaruvga integratsiyalashning 
yangi yondashuvida.

Kalit soʻzlar: O‘zbekiston, madaniyatlararo muloqot, qiyosiy menejment, Gert Xofstede, hokimiyat masofasi, individualizm 
va kollektivizm, yuqori kontekstli madaniyat, mahalla, boshqaruv moslashuvchanligi, situatsion yondashuv.
Abstract. The article analyzes the influence of national culture on management communication in Uzbekistan. The 
ineffectiveness of implementing Western models without local context is substantiated. The author identifies limitations 
of Hofstede and Trompenaars models. Special attention is paid to high power distance, collectivism, and the "mahalla" 
institution. A hybrid, situational management model is proposed as a conclusion. Scientific novelty lies in a new approach 
to integrating national factors into management.

Key words: Uzbekistan, intercultural communication, comparative management, Geert Hofstede, power distance, 
individualism and collectivism, high-context culture, mahalla, managerial flexibility, situational approach.

В В Е Д Е Н И Е
В данном этапе развития Узбекистана наблюдается глубокая интеграция в мировую экономику и 

активный приток инвестиций с других стран. При этом управленческая коммуникация перестает быть 
нужен просто для передачи приказов и превращается в сложный процесс согласования культурных 
смыслов. Эффективность бизнеса сегодня зависит от понимания и реагирования на «скрытых различий» 
в поведении партнеров и сотрудников. Культура является важным не только в духовной, но и социальной 
жизни, и определяет многие правила взаимодействия в обществе [1].

Целью данной работы является анализ того, как стереотипы в Узбекистане меняют или формируют 
процесс управления. Позиция такова, что культура - это «коллективное программирование ума», 
которое формирует то, что будут ждать последователи от своего лидера [2]. Актуальность связана с 
необходимостью адаптации к современной среде, а также способы согласования разных правил и 
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стандартов. При постоянных переменах менеджер не стоит выбирать «застой», а стоит балансировать 
между традициями и требованиями глобального рынка. Избегать как слепого копирования западных 
готовых методов, так и очень жесткого авторитарного стиля.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
Исследование культурных различий невозможно без обращения к модели Герта Хофстеде, так как он 

впервые выделил ключевые параметры измерения любой культуры: дистанция власти, индивидуализм/
коллективизм, мужественность/женственность, избегание неопределенности и долгосрочная 
ориентация [3]. С помощью этих показателей можно выяснить почему в одних странах сотрудники 
хотят более демократичного стиля управления, когда в других - четкой иерархии [4]. Т. В. Науменко и 
Д. А. Морозова пишут: «Как объясняет Хофстеде на своем веб-сайте, эти измерения касаются четырех 
антропологических проблемных областей, которые в рамках различных культур трактуются по-разному. 
В 1984 году он опубликовал работу Последствия Культуры, которая сочетает в себе статистический 
анализ исследования с его личным опытом ученого» [5]. Этим они, возможно, хотели подчеркнуть, что 
модель Хофстеде более глубока, т.е. он затрагивает суть человеческого бытия, а не просто поведение 
при управлении. Будто он нашел «генетический код» культур. А работу «Последствия Культуры» 
подчеркивают с целью подтверждения надежности данных.

Также имеется модель Фонса Тромпенаарса, который рассматривает культуру через разрешение 
универсальных дилемм [6]. Выделяет он 7 ключевых измерений: универсализм–партикуляризм, 
индивидуализм–коллективизм, нейтральность–эмоциональность, специфичность–диффузность, 
достижение–приписывание статуса, отношение ко времени, отношение к окружающей среде. С их 
помощью можно анализировать различия культур через ценности, поведение и способы социального 
взаимодействия. Модели Хофстеде и Тромпенаарса совпадают в части понимания индивидуализма, 
где акцент на личных целей, и коллективизма, основанного на групповых нормах [7]. Персидская О. 
А. в своей работе, сравнивая модели Хофстеде и Тромпенаарса приходит к выводу, что обе модели 
«интересны и самодостаточны каждая по-своему, но в то же время, симбиоз этих концепций также 
представляет определенный исследовательский интерес, с разных сторон освещая те или иные 
особенности культуры. В целом, их концепции интересны не только для анализа взаимодействий в 
сфере кросскультурного бизнеса или для характеристики организационной культуры, но и для анализа 
особенностей национальной культуры в целом» [8].

Западные модели часто не универсальны. Восприятие культуры как жесткого «ментального 
программного обеспечения» не сочетается с тем фактом, что люди учатся и адаптируются всю жизнь 
[9]. Критики Хофстеде указывают, что приобретение ценностей не заканчивается в детстве [10], а 
продолжается в течение всей жизни. 

Для менеджера в Узбекистане опасно копировать эти модели как готовый рецепт. Механическое 
внедрение западного индивидуализма в коллективистскую среду явно может ухудшить климат в 
организации. Но все же надо знать эти модели, так как они помогают понять логику зарубежных 
партнеров и правильно взаимодействовать на международном уровне [11].

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
В исследовании использованы методы сравнительного и контент-анализа научной литературы, 

а также обобщение данных международных и национальных исследований. Эмпирическая база 
сформирована на основе вторичных источников. Анализ осуществлялся посредством сопоставления 
культурных моделей и интерпретации управленческих практик с учетом специфики Узбекистана, что 
позволило выявить ключевые закономерности и особенности коммуникации.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
Стиль общения в Узбекистане формируется внутри махалли - сообщества, где жизнь и работа 

строятся на взаимной поддержке и учете общественного мнения иногда даже без лишнего размышления 

[12]. Здесь принадлежность группе важнее личного успеха. В узбекских семьях и коллективах ключевыми 
ценностями являются гостеприимство, взаимопомощь и уважение [13]. 

Высокая дистанция власти: Подчиненные часто относятся к руководителю как к «отцу» коллектива 
и ждут не только команд, но и заботы. Науменко Т. В., Морозова Д. А.В пишут, что «Так, в культуре 
с высокой дистанцией власти от ребенка ожидается полное послушание, культивируется уважение к 
пожилым, недопустимость подвергать сомнению авторитет старшего и т.д., в то время как в культуре с 
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небольшой дистанцией ребенку дается больше независимости и право не соглашаться с решениями 
родителей» [14].

Косвенная коммуникация: Прямая критика или несогласие воспринимаются как грубость и ведут к 
потере уважения. Это требует от менеджера умение использовать намеки и мягкие формы общения. 
Принцип «business is business» здесь замещается феноменом Tanish bilish (	 свои люди-сочтемся») 
[15]. Иерархия отражается не только должностью, но и жизненным опытом, что отражается в речевом 
этикете. Старшим принято оказывать почет через особые приветствия и жесты.

В западном менеджменте обычно наблюдается индивидуализм, т.е. каждого мотивирует собственный 
рост. В узбекских же компаниях работают ради стабильности и чувства принадлежности к группе и ставят 
интересы «Мы» выше личных. 

Однако склонность к иерархии часто превращается в проблему жесткой автократии, которая может 
быть эффективной лишь в краткосрочной перспективе. В долгосрочной песпективе жесткая автократия 
снижает мотивацию квалификационных сотрудников, так как их мнение полностью игнорируется. 
Страх совершить ошибку и вызвать недовольство «старшего» ведет только к плохим результатам. 
Также Подчиненные начинают лишь формально следовать инструкциям, не предлагая инноваций и не 
вкладываясь по полной даже на свои обязанности.

Необходимость гибридной модели управления. Выходом из тупика между слепым следованием 
шаблона и автократией является переход к ситуационному менеджменту. В небольших командах 
менеджер может позволить себе адаптацию под личность каждого сотрудника. В крупных компаниях 
невозможно учесть каждого сотрудника, но менеджерe надо избегать жесткой диктатуры, создавая 
удобные пути обратной связи.

Современная модель управления в Узбекистане должна быть гибридной. Гибкость лидера можно 
отнести к ключевым компетенциям XXI века. Эффективно популязировать «DIY» (Do It Yourself - делай 
сам), поощряя инициативу и волонтерство сотрудников [16]. Это позволяет сотрудникам чувствовать 
свою весомость и принятие. Менеджеру необходимо уметь переключаться между ролью «наставника» 
и ролью «коллеги» в зависимости от ситуации.

В Ы В О Д Ы  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
Культурные различия – это не преграда, а важный фактор, который должен быть учтен при 

управлении. В Узбекистане эффективность менеджмента достигается через нахождение баланса, а не 
через крайних мер. На зарубежные модели необходимо смотреть как аналитический инструмент, но не 
внедрять механически, так как высока вероятность провала без учета контекста махалли и семейных 
ценностей.

Итоговый вывод исследования: в управлении гибкость важнее следования устаревшим правилам 
или слепого копирования зарубежных. Лидер должен знать мировые стандарты, понимать локальные 
реалии и быть способен адаптировать свой стиль под ситуацию. Отказ от жесткой автократии в пользу 
диалога и ситуативного подхода позволит сохранить лояльность и обеспечить рост в долгосрочной 
перспективе.
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