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DIGITALIZATION OF EDUCATION AND LEGAL GUARANTEES OF QUALITY

ABSTRACT. The article is devoted to the legal aspects of digitalisation of education in Kazakhstan, in which an analysis of 
approaches to ensuring the quality of education in the context of digital transformation is conducted. 

Particular attention is paid to the legal framework for ensuring the safety of students within the framework of a comparative 
analysis of the legislative regulation of the digital process in the Republic of Kazakhstan. The article examines the legal guarantee 
of the quality of digital education in the country and provides a comparative analysis of legal regulation.

The purpose of this article is to assess the legal aspects of digitalisation of education by identifying bottlenecks in legal support 
for quality education. This highlights the importance of ensuring quality education and helps improve the competitiveness of 
graduates in the labour market.   The main objectives of the article are to deeply understand the impact of digital technologies on 
the quality of education, to study legal support as a guarantee of the quality of training specialists, and to assess the mechanisms 
and legal support for the quality of education in the context of digital transformation.

Of scientific interest is the study of digital changes occurring in the educational process from the point of view of ensuring the 
quality of graduate training, along with the extent to which issues of digital learning are enshrined in law.

The methodology of the article is based on a systematic study of the theoretical and practical foundations of legal regulation, 
determining the impact of IT technologies on ensuring the quality of education.

The article utilised general scientific research methods: comparisons, generalisations, observations of changes, analysis and 
external evaluation, and empirical analysis.

KEYWORDS: digitalisation, quality of education, digital learning, external evaluation, legal guarantees, jurisprudence, digital 
technologies, IT technologies.

Цифровизация образования и правовые гарантии качества 

Zhumagulova A.B.*¹
¹Independent Agency for Accreditation and Rating, Astana, Kazakhstan

Жумагулова A.Б.¹ 
¹Независимое агентство аккредитации и рейтинга, Астана, Казахстан

АННОТАЦИЯ. Статья посвящена правовым аспектам цифровизации образования в Казахстане, в которой проведен анализ подходов 
к обеспечению качества образования в условиях цифровой трансформации.

Отдельное внимание уделено правовым основам обеспечения безопасности обучающихся в рамках сравнительного анализа 
законодательного регулирования цифрового процесса в Республике Казахстан. В статье рассмотрены вопросы правовой гарантии 
качества цифрового образования в стране и проведен сравнительный анализ правового регулирования. 

Цель статьи заключается в оценке правовых аспектов цифровизации образования на основе определения «узких мест» 
правового обеспечения качества обучения. Это актуализирует вопросы обеспечения качества образования и помогает повысить 
конкурентоспособность выпускников на рынке труда.

Основные задачи статьи заключаются в глубоком осмыслении влияния цифровых технологий на качество обучения, в изучении 
правового обеспечения как гарантии качества подготовки специалистов в оценке механизмов и правового обеспечения качества 
образования в условиях цифровых преобразований.

Научный интерес представляет изучение цифровых изменений, происходящих в образовательном процессе с точки зрения обеспечения 
качества подготовки выпускников, вместе с этим, насколько законодательно закреплены вопросы цифрового обучения.

Методология статьи базируется на системном изучении теоретических и практических основ нормативно-правового регулирования, 
определении влияния IT-технологий на обеспечение качества образования. 

В статье использовались общенаучные методы исследования: сравнений, обобщения и наблюдения изменений, анализ и внешняя 
оценка, эмпирический анализ.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: цифровизация, качество обучения, цифровое образование, внешняя оценка, правовые гарантии, правоведение, 
цифровые технологии, IT- технологии.

Білім беруді цифрландыру және заңдық сапасының кепілдері

АҢДАТПА. Мақала Қазақстандағы білім беруді цифрландырудың құқықтық аспектілеріне арналған, онда цифрлық трансформация 
жағдайында білім сапасын қамтамасыз ету тәсілдеріне талдау жүргізіледі. 

Қазақстан Республикасындағы цифрлық үдерісті заңнамалық реттеуді салыстырмалы талдау шеңберінде студенттердің қауіпсіздігін 
қамтамасыз етудің құқықтық негіздеріне ерекше назар аударылады. Мақалада еліміздегі цифрлық білім беру сапасының құқықтық кепілдігі 
қарастырылып, құқықтық реттеудің салыстырмалы талдауы қарастырылған.

Мақаланың мақсаты – сапалы білім беруді құқықтық қамтамасыз етудегі «тар жолдарды» анықтау негізінде білім беруді цифрландырудың 
құқықтық аспектілерін бағалау. Бұл білім сапасын қамтамасыз ету мәселесін алдыңғы қатарға шығарып, түлектердің еңбек нарығындағы 
бәсекеге қабілеттілігін арттыруға септігін тигізеді.

Мақаланың негізгі мақсаттары – цифрлық технологиялардың білім сапасына әсерін терең түсіну, цифрлық трансформациялар 
жағдайында білім беру сапасын құқықтық қамтамасыз ету мен тетіктерді бағалауда мамандарды дайындау сапасының кепілі ретінде 
құқықтық қолдауды зерделеу.

Білім беру үдерісінде болып жатқан цифрлық өзгерістерді, цифрлық оқыту мәселелерінің қаншалықты заңмен бекітілгендігімен қатар, 
бітірушілерді даярлау сапасын қамтамасыз ету тұрғысынан зерттеу ғылыми қызығушылық тудырады.

Мақаланың әдістемесі құқықтық реттеудің теориялық және практикалық негіздерін жүйелі зерттеуге, IT-технологиялардың білім 
сапасын қамтамасыз етуге әсерін анықтауға негізделген.

Мақалада жалпы ғылыми зерттеу әдістері қолданылды: салыстыру, өзгерістерді қорыту және бақылау, талдау және сыртқы бағалау, 
эмпирикалық талдау.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: цифрландыру, білім сапасы, сыртқы бағалау, цифрлық оқыту,  құқықтық кепілдіктер, құқықтану, цифрлық технологиялар, 
IT технологиялар.

Жұмағұлова A.Б.¹
1Аккредиттеу және рейтингтің тәуелсіз агенттігі, Астана, Қазақстан
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INTRODUCTION. Digitalisation of educational activi-
ties is an important area of state policy in the Republic. To-
day, Kazakhstan is implementing the state program "Digi-
tal Kazakhstan" [1]. Digital transformation is a priority area 
of Kazakhstan's state policy, which is aimed at improving 
the quality and competitiveness of the country's educa-
tion system. The introduction of IT technologies into ed-
ucation expands the forms and methods of teaching and 
provides broad access to educational resources.

In the context of digital transformation, legal guar-
antees of quality education and approaches to ensuring 
them play an important role. Article 30 of the Constitu-
tion of the Republic of Kazakhstan defines the right to 
education, which is one of the fundamental social rights 
of a person [2]. Ensuring this right presupposes access to 
quality educational programs and compliance with inter-
national standards for obtaining a high-quality education. 
The introduction of digitalisation in education is the pro-
cess of introducing IT technologies into teaching, con-
trolling the educational process, and external audit of the 
results of educational activities.

Digitalisation contributes to the expansion of accessibil-
ity to education, the development of internationalisation 
and academic mobility of students and faculty. In turn, 
the educational process raises legal risks that are directly 
related to improving the education quality, the security of 
personal data, and the academic rights of students.

The Law of the Republic of Kazakhstan “On Education” 
establishes the possibility of using the online format based 
on distance learning in the implementation of education-
al programs [3]. However, from a legal perspective, there 
is no definition of digitalisation of education. Therefore, 
this requires a thorough understanding of the concept of 
"digitalisation of education."

In the context of digital transformation, education 
quality indicators are supplemented by the following cri-
teria: digital infrastructure, quality of digital educational 
resources, and the level of digital competence of teaching 
staff. However, to date, these criteria are not reflected in 
regulatory and legal acts.

The quality of education, as an object of legal regula-
tion in the Republic of Kazakhstan, is considered through 
the compliance of the educational process and learning 
outcomes with the state compulsory educational stand-
ards (SCES) and international ESG standards. Ensuring the 
quality of education is an important task of the state poli-
cy of quality assurance in the education field [4]

State Compulsory Standards establish uniform require-
ments for learning outcomes regardless of the form of 
implementation of educational programs [5]. This ensures 
formal equality between traditional and digital learning 
formats. However, it does not take into account the spe-
cifics of the digital educational environment.

Digital education is an integral part of the modern ed-
ucational space, which encompasses secondary, technical 
and vocational education, and higher education. Legal 
regulation in this system is a very complex and multifacet-
ed process. In this case, it is necessary to take into account 
both technological and pedagogical issues. In this article, 
we will examine key areas and approaches to regulating 
digital education and assess current challenges and pros-
pects.

 MATERIALS AND METHODS OF RESEARCH. Legal 
support for the quality of digital education is a system 
of legal instruments and mechanisms for complying 
with requirements for the educational process within the 
framework of the legal protection of students. These may 
include: licensing, accreditation of educational organisa-
tions and educational programs, state preventive inspec-
tions of educational institutions, as well as legal protec-

tion mechanisms.
State preventive control of the quality of education is 

carried out by authorised bodies, which is aimed at en-
suring that the educational process complies with the re-
quirements of legislation and standards [6]. At the same 
time, there are no special procedures for assessing the 
quality of digital educational technologies, which reduces 
the effectiveness of control. Today, the assessment of the 
quality of digital technologies in education is still under-
developed. However, all students have the right to receive 
a quality education and protection of their interests in 
connection with their violations. The laws of the Republic 
of Kazakhstan provide for the possibility of appealing to 
authorised bodies and legal authorities. However, there 
are practices associated with poor-quality distance educa-
tion. The regulatory legislation of the Republic of Kazakh-
stan enshrines the right of students to a guaranteed qual-
ity education and ensures the protection of these rights. 
However, legal practice on issues related to poor-quality 
distance education remains limited. This is due to the dif-
ficulty of proving the poor quality of educational services. 
This depends on the difficulty of proving the low quality 
of educational services.

A comparative analysis of legislative regulation of dig-
ital education reveals that in Kazakhstan, it is more gen-
eral in nature and requires further elaboration based on 
international experience. Thus, as an example, in Russia, 
digitalisation of education is legislatively enshrined in the 
Law of the Russian Federation “On Education”, which de-
fines the possibility of using e-learning and distance IT 
technologies [7]. In Russia, regulations have been devel-
oped that define the procedures for implementing digital 
educational programs. In the European Higher Education 
Area, digitalisation is presented within the framework of 
quality assurance and academic integrity.

The European Quality Standards for Higher Education 
(ESG) provide for mandatory internal and external qual-
ity control of educational programmes, including digital 
learning formats [8]. 

One of the main problems is the lack of specific criteria 
for the quality of digital education, as well as regulations 
for the use of IT technologies and the insufficient devel-
opment of legal protection tools for students. 

An important step in the development of legislation is 
the development of special regulations and requirements 
for digital education. It is necessary to improve the State 
Compulsory Standard taking into account digital learning 
formats and harmonise national legislation with interna-
tional approaches. In the Republic of Kazakhstan, an im-
portant issue in the legal regulation of digitalisation of 
education is the lack of specifically defined criteria for the 
quality of digital education, as well as the lack of regula-
tions for the use of digital technologies. The risks of vio-
lating students' rights should be considered separately.

Based on the conducted monitoring of existing legisla-
tion, we are able to identify certain issues related to digi-
talisation within the framework of legal regulation of edu-
cation. First of all, there is a lack of specific criteria for the 
quality of digital education, a lack of regulations for the 
use of modern IT technologies and artificial intelligence, 
and, most importantly, a lack of mechanisms to protect 
the rights of students.

An important area of legal regulation is the develop-
ment of legislative requirements for the development of 
digital education, taking into account the provision of 
quality criteria and indicator assessments. In this regard, 
when developing standards, it is necessary to take into 
account digital forms of education and the development 
of a legislative framework to ensure the protection of stu-
dents' rights.
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RESULTS AND THEIR DISCUSSION.  According to 
the Rules for organising the learning process for distance 
learning and online learning in higher and/or postgrad-
uate education programs, they were put into effect by 
Order No. 397 of the Minister of Science and Higher Ed-
ucation of the Republic of Kazakhstan dated 07.08.2023. 
The Law of the Republic of Kazakhstan "On Education", 
paragraph 13 of Article 5-3 and paragraph 15 of the Reg-
ulation on the Ministry of Higher Education of the Repub-
lic of Kazakhstan, in accordance with the Decree of the 
Government of the Republic of Kazakhstan dated August 
19, 2022 No. 580 "On certain issues of the Ministry of Sci-
ence and Higher Education of the Republic of Kazakhstan" 
define the procedure for the educational process for digi-
tal and online learning in educational programs of higher 
and postgraduate education

Table 1. The system of concepts of digital learning

№ Concept Characteristic 

1. Asynchronous 
learning format

Distance learning (online), based on 
digital systems not connected to 

place and time

 2. Digital system A set of IT technologies and 
methods for teaching students

 3. Online learning

A form of education in areas of 
training in which a student receives 

higher and/or postgraduate 
education based on information and 

communication technologies and 
the Internet, regardless of spatial 

and temporal distance

 4. Online 
proctoring

 A system for verifying identity and 
confirming online exam results, 
ensuring recording, recognition 
and identification of individuals, 

multiface recognition, and logging 
of suspicious events

 5. Synchronous 
learning format

Online, involves direct connection 
(streaming) of students in real time, 

using digital capabilities

 6.
Information 

and communi-
cation technol-

ogies

A set of methods with electronic 
information resources and 

methods of information interaction 
between a software package and a 

telecommunications network

 7.
Massive open 
online course 

(MOOC)

A training course with mass 
interactive participation, using 

e-learning technologies and open 
access via the Internet

 8. Educational 
portal

An information system designed 
for the educational process to 

digital resources and educational 
services using an information and 

telecommunications network

 9.
Digital 

educational 
resources 

(DER)

Module material that provides an 
interactive learning process and 

digital learning materials
     
The Rules for Distance Learning and Online Learning in 

Higher and Postgraduate Educational Programs use the 
following concepts: аsynchronous learning format; digital 
system; оnline learning; оnline proctoring; synchronous 
learning format; information and communication technol-
ogies; massive open online course (hereinafter referred 
to as MOOC); educational portal; digital educational re-
sources. Table 1 presents the characteristics of the digital 
learning categories.

In Kazakhstan, online education is available, but with 

restrictions: digital learning is available for obtaining a 
second higher education, for college graduates, and for 
medical reasons, as well as for schoolchildren and stu-
dents, where it is integrated into educational programs 
(up to 50%) or fully implemented for certain categories. 
For example, in IT programs at certain universities. There 
are still few licensed universities offering full-fledged dig-
ital higher education with a state-recognised diploma. 
However, many are preparing for this.

The digitalisation of higher and further education is 
aimed at transforming both the educational process itself 
and its organisational structures. Digital learning is par-
ticularly relevant for universities, as competition to recruit 
the best students and faculty increases, and university 
graduates are required to be able to apply digital tech-
nologies in practice. Distance learning has great potential 
for use in the educational environment. According to the 
Ministry of Science and Higher Education's 2024 monitor-
ing of the implementation of distance and online learning 
in Kazakhstan's universities, distance learning was imple-
mented in 52 higher and postgraduate education institu-
tions in the Republic of Kazakhstan, accounting for 48% of 
the total number of students enrolled in higher education. 
Certain universities, such as art or medical universities, 
cannot implement distance learning.

Thus, prospects for the development of legal regula-
tion of digital education are associated with the following 
areas:

Firstly, with the integration of digital technologies – the 
formation of hybrid learning models that include tradi-
tional and digital learning methods.

Secondly, with the improvement of legislation - the ad-
aptation of the legal framework based on the introduction 
of modern IT technologies and new forms of education.

Thirdly, with the expansion of participation of all stake-
holders – the involvement of faculty, students, and all 
stakeholders in the regulatory process of decision-mak-
ing.

An analysis of digital education regulation shows that 
this is a dynamic and complex area that requires constant 
attention from the government, educational institutions, 
and society as a whole.

Effective regulation can significantly improve the ed-
ucation quality and ensure equal access to it for all seg-
ments of the population. It is important to continue to 
explore and adapt regulatory approaches to meet the 
challenges and opportunities presented by digitalisation.

CONCLUSION. Thus, digitalisation is an objective and 
important process aimed at transforming the education 
system. Digitalisation of education in Kazakhstan is an im-
portant factor in modernising the education system and 
increasing its competitiveness. At the same time, the ef-
fective implementation of digital technologies is impos-
sible without adequate legal support for the quality of 
education. 

The implementation of IT technologies is possible in 
the presence of a developed system of legal guarantees 
for the quality of education. For the development of dig-
ital education in the Republic of Kazakhstan, current leg-
islation creates a foundation for legal conditions, but fur-
ther development and improvement are necessary. 

The formation of a system of legal guarantees for the 
quality of digital education is a necessary condition for 
the implementation of the legislative right to education 
and the sustainable development of the educational sys-
tem, according to the Constitution of the Republic of  
Kazakhstan. 

Improving legislative regulation of digital education 
technologies should be aimed at ensuring a balance be-
tween innovation and the protection of the right to qual-



10 EDUCATION. QUALITY ASSURANCE     №2/2026

1.	 Gosudarstvennaja programma «Cifrovoj Kazahstan» (2017). [State 
Program "Digital Kazakhstan"]. Approved by the Resolution of the Gov-
ernment of the Republic of Kazakhstan No. 827 of December 12, 2017. 
Astana. [In Russian].
2.	 Konstitucija Respubliki Kazahstan (prinjata na respublikanskom ref-
erendume 30 avgusta 1995 goda) [Constitution of the Republic of Ka-
zakhstan (adopted at the republican referendum on August 30, 1995)] 
/ IS Paragraf [IS Paragraph]. Available at: URL: http://online.zakon.kz [In 
Russian]. (accessed: 11.11.2024).
3.	 Zakon Respubliki Kazahstan «Ob obrazovanii» (2007). [Law of the 
Republic of Kazakhstan "On Education"] No. 319-III of July 27, 2007. [In 
Russian].
4.	 Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European 
Higher Education Area (ESG) (2015). Brussels. [In English].
5.	 Gosudarstvennye obscheobjazatel'nye standarty obrazovanija Res-
publiki Kazahstan [State Compulsory Standards of Education of the Re-

public of Kazakhstan]. [In Russian].
6.	 Bajmahanov, M.T. Konstitucionnye prava i svobody cheloveka v Res-
publike Kazahstan [Constitutional rights and freedoms of a person in the 
Republic of Kazakhstan]. Almaty. [In Russian].
7.	 Federal'nyj zakon Rossijskoj Federacii «Ob obrazovanii v Rossijskoj 
Federacii» [Federal Law of the Russian Federation "On Education in the 
Russian Federation"]. [In Russian].
8.	 Sulejmenov, M.K. Pravo na obrazovanie v Respublike Kazahstan: te-
orija i praktika [The right to education in the Republic of Kazakhstan: 
theory and practice]. [In Russian].
9.	 Abdrasilov, E.B. Cifrovizacija obrazovanija: pravovye aspekty [Digital-
ization of education: legal aspects]. Vestnik vysshej shkoly Kazahstana 
[Bulletin of the Higher School of Kazakhstan]. [In Russian].
10.	Zhumagulova, A. & Yanovskaya, O. (2025). New paradigm for ensur-
ing the quality of education. Education. Quality Assurance, 3(36), 9–16. 
[In English].

REFERENCES:

Жумагулова Алина Бакытжановна - кан-
дидат юридических наук, генеральный ди-
ректор Независимого агентства аккредита-
ции и рейтинга (IAAR), г. Астана, Республика 
Казахстан. E-mail: iaar@iaar.kz

Жұмағұлова Алина Бақытжанқызы - заң 
ғылымдарының кандидаты, бас директор, 
Аккредиттеу және рейтинг тәуелсіз агенттігі 
(IAAR), Астана қ., Қазақстан Республикасы. 
E-mail: iaar@iaar.k

Zhumagulova Alina - Candidate of Juridical 
Sciences, General Director, Independent 
Agency for Accreditation and Rating (IAAR), 
Astana, Republic of Kazakhstan. E-mail: iaar@
iaar.kz

AUTHOR INFORMATION:

ity education, as well as taking into account best inter-
national practices. Digital learning is a promising way to 
obtain education.

The creation of an effective IT education system in-
creases the accessibility of quality education for students, 
develops digital skills, and improves the quality of learn-
ing through the use of modern innovative technologies, 
electronic libraries, and more.

Digital learning makes universities more attractive in 
the international educational market, including for in-
ternational students, and reduces infrastructure mainte-
nance costs.

Digital learning will also enable the training of the next 
generation using artificial intelligence and virtual reality 
and will provide impetus for the development of modern 
digital education in the country.
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АКТУАЛИЗАЦИЯ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ НЕГЛАСНЫХ СЛЕДСТВЕННЫХ ДЕЙСТВИЙ В 
СТРАНАХ ЦЕНТРАЛЬНОЙ АЗИИ

АННОТАЦИЯ. В данной статье, авторами указывается на актуализацию теории и практики негласных следственных 
действий в странах Центральноазиатского региона. Рассматривая различные позиции авторов, ученых, практиков, а также 
достаточное количество научных и иных источников, авторы приходят к мысли о том, что использование возможностей 
негласных следственных действий в раскрытии и расследовании преступлений является в настоящее время сближающим 
компонентом между негласной и гласной деятельностью правоохранительных органов. Позиции государств Центральноа-
зиатского региона имеют ряд особенностей, но вместе с тем, имеются наработки при дальнейшем сочетании и внедрении 
негласных следственных действий в уголовное судопроизводство.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА. негласные следственные действия, следственные действия, оперативно-розыскные мероприятия, 
оперативно-розыскная деятельность, теория, практика, инновации, цифровизация, преступность.

Орталық Азия елдеріндегі жасырын тергеу әрекеттері теориясы мен  
практикасының өзектендірілуі

Рахмаджонзода Р.Р.¹*, Рахметов Э.С.¹

¹Академия МВД Республики Таджикистан, Душанбе, Республика Таджикистан

Рахмаджонзода Р.Р.¹*, Рахметов Э.С.¹
¹Тәжікстан Республикасы Ішкі істер министрлігінің академиясы, Душанбе, Тәжікстан Республикасы

АҢДАТПА. Осы мақалада авторлар Орталық Азия өңірі елдеріндегі жасырын тергеу әрекеттерінің теориясы мен практикасының 
өзектілігін қарастырады. Авторлар әртүрлі ғалымдардың, практик мамандардың көзқарастарын, сондай-ақ көптеген ғылыми және өзге 
де дереккөздерді талдай отырып, қылмыстарды ашу және тергеп-тексеру барысында жасырын тергеу әрекеттерінің мүмкіндіктерін 
пайдалану қазіргі уақытта құқық қорғау органдарының жасырын және жария қызметі арасындағы өзара жақындастырушы тетікке айналған 
деген қорытындыға келеді. Орталық Азия өңірі мемлекеттерінің ұстанымдары бірқатар ерекшеліктерге ие болғанымен, жасырын тергеу 
әрекеттерін қылмыстық сот ісін жүргізуге одан әрі ұштастыру және енгізу бағытында жинақталған тәжірибе де бар.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: жасырын тергеу әрекеттері, тергеу әрекеттері, жедел-іздестіру іс-шаралары, жедел-іздестіру қызметі, теория, практика, 
инновациялар, цифрландыру, қылмыс. 

Updating the theory and practice of covert investigative actions in the countries of 
Central Asia

Rakhmadzhonzoda R.R.¹*, Rakhmetov E.S.¹
1Academy of the Ministry of Internal Affairs of the Republic of Tajikistan, Dushanbe, Republic of Tajikistan
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ABSTRACT. In the context of a transforming labor market and high uncertainty, the professional self-determination of school students is 
gaining strategic importance. The purpose of this study is to analyze the level of professional self-determination among students in grades 8–11 
in the North Kazakhstan region, as well as to identify key barriers and preferences in the field of career guidance. A total of 117 students were 
surveyed using a questionnaire, and the collected data were processed using descriptive statistics and content analysis. The results show that more 
than half of the respondents have not yet made a professional choice, experience internal barriers, and lack sufficient information and support 
from their schools. A high interest was revealed in game-based, mixed, and individualized formats of career guidance support. This highlights the 
need to implement interactive and motivational approaches, including board games as a tool for diagnostics, reflection, and the development of 
meta-competencies. The practical significance of the study lies in the potential application of the findings to develop regionally adapted career 
guidance solutions for rural schools and migration-vulnerable areas.

KEYWORDS: covert investigative actions, investigative actions, operational-search measures, operational-search activity, theory, practice, 
innovations, digitalization, crime.

ВВЕДЕНИЕ. В связи с распадом СССР и обретения 
бывшими союзными республиками государственного 
суверенитета в них произошли коренные изменения 
всех доселе существовавших устоев и институтов. Уго-
ловное судопроизводство не стало исключением и 
за годы независимости этих стран претерпело суще-
ственных изменений. Центральноазиатские республи-
ки (Казахстан, Кыргызстан, Таджикистан, Туркменистан 
и Узбекистан) в силу своей региональной общности и 
национально-культурной близости имеют много об-
щего и в политическом устройстве общества и пра-
вовой системе, отразившееся на их законодательство. 
Вместе с тем каждая республика этого региона, следуя 
национальным интересам, выстраивает собственную 
законодательную систему, отвечающую современным 
реалиям и вызовам. Их членство в СНГ и других меж-
дународных организациях позволяет им осуществлять 
международное сотрудничество, как между собой, так 
и странами ближнего и дальнего зарубежья.

Помимо всего, обмен опытом между ними, реали-
зуемое на межпарламентском, межправительствен-
ном и прочих (дипломатических, межведомственных) 
уровнях, способствует динамичному развитию их на-
ционального законодательства и правовой системы в 
целом. Одновременно эти форматы межгосударствен-
ного взаимодействия служат консолидации интересов 
данных стран, направленное на решение актуальных 
проблем современности, в том числе противодей-
ствие международной, транснациональной - органи-
зованной преступности.

Приоритетность данной сферы обусловлено, пре-
жде всего, обеспечением национальной (государ-
ственной) безопасности, поскольку организованная 
преступность, орудующая на их территориях, как 
правило, обладает значительным потенциалом кри-
минального взаимодействия с аналогичными пре-
ступными группами, находящимися за границей. Эта 
преступная международная сеть, как показывает пра-
воохранительная практика стран Центральной Азии 
и других стран СНГ, хорошо адаптировалась в новых 
условиях жизни общества. Тесная взаимосвязь членов 
криминальных групп, а также наличие коррупционных 
связей во властных структурах той или иной страны, 
благоприятствуют успешному осуществлению пре-
ступного замысла.

Почти ни один международный (межгосударствен-
ный) акт о сотрудничестве указанных стран в обеспече-
нии их национальной и коллективной безопасности не 
обходиться без упоминания экстремизма, терроризма, 
торговли людьми, незаконного оборота наркотиков, 
торговли оружия, коррупции и иных тяжких и особо 
тяжких преступлений международного характера. За 
последние десятилетия связь между этими деяниями 
укрепилось настолько, что теперь их взаимообуслав-
ливаемость не вызывает сомнение. Такая криминаль-
ная синергия отвечает интересам злоумышленников в 
продвижении их преступного промысла за счет ресур-
сов, предоставляемых лицами, «специализирующими-
ся» на совершение иных антиобщественных деяний. 

Например, незаконный оборот наркотиков во многих 
государствах официально, на законодательном уров-
не признан источником финансирования терроризма 
и экстремизма. А коррупция, в силу своих коммуника-
ционных особенностей и «проницаемости» до любых 
органов государственной власти, служит инструмен-
тов лоббирования, своего рода проводником крими-
нальных интересов для устранения стоящих на пути 
указанных преступлений препятствий. Такой расклад и 
прочие проблемы в сфере противодействия органи-
зованной и иной преступности, практически делают 
невозможным для каждого государства самостоятель-
но преодолевать эти трудности. Именно совместные 
усилия заинтересованных государств позволяют им 
сообща успешно справляться с такими каверзными 
задачами.

Вместе с тем, данная деятельность в практической 
плоскости реализуется правоохранительными орга-
нами в процессе уголовного судопроизводства на ос-
новании национального уголовно-процессуального 
законодательства соответствующей страны, в кото-
рой отражены нормы международного права и по-
ложения международного сотрудничества в борьбе с 
преступностью. Именно уголовное преследование и 
правосудие, осуществляемое компетентными право-
охранительными органами, служит в качестве основ-
ного инструмента, непосредственно воздействующее 
на виновных лиц, причастных к преступлениям, а так-
же пресекающее их незаконную деятельность. Каче-
ство противодействия преступности в уголовно-про-
цессуальной сфере, прежде всего, обеспечивается 
эффективностью законодательства страны и высокой 
степенью проработанностью международных норм, 
отчасти служащих правовой основой взаимодействия 
компетентных органов стран-партнеров. Фактор дина-
мичной изменчивости глобального мира и вызванный 
ею «турбулентность» на международных просторах, 
затрагивающая как отдельные страны, так и целые ре-
гионы, влечет за собой потребность в приведение на-
ционального законодательства в соответствие новым 
вызовам. В этой связи, сотрудничающие в различных 
блоках страны для оптимизации правовых мер и укре-
пления взаимодействия адаптируют свои коллектив-
ные документы под сложившиеся реалии.

Все общество и государство в той или иной мере за-
действованы в решении указанных задач. Во всех стра-
нах к гражданам (подданным) и лицам, обладающим 
иным статусом, предъявляются требования соблюдать 
закон и в меру своих возможностей противодейство-
вать антиобщественным деяниям. Одновременно, 
противодействие преступлениям и иным правонару-
шениям ведется на законодательном и правоприме-
нительном (правоохранительном) уровнях. При этом 
роль и значение науки в данном направление нельзя 
переоценить, поскольку именно теоретическое, науч-
но-методическое обеспечение этих процессов, позво-
ляет эффективно выстраивать правовой и правоохра-
нительный барьер всяким негативным общественным 
явлениям. Говоря иначе, научное сопровождение за-
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конотворчества и правоприменения является неотъ-
емлемой частью всей концепции уголовной полити-
ки и уголовного судопроизводства, так как в теория в 
данном случае служит для нормотворца и правоохра-
нителя источником теоретических знаний, ориентиру-
ющих их на принятие наиболее верного пути решения 
стоящих перед ними задач. 

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. Как 
показывают результаты анализа юридической литера-
туры стран постсоветского пространства, включая го-
сударства Центральной Азии, научные исследования, 
проводимые их ученым сообществом, ограничены 
лишь удовлетворением потребностей отечественной 
науки, хотя при этом в контексте заданной темы уде-
ляется внимание соответствующим аспектам других 
государств. В принципе целесообразность такого ох-
вата обусловлено задачами исследования, что с точ-
ки зрения науки вполне приемлемо и оправданно. 
Однако, наряду с этим, существуют ряд задач (про-
блем), решение которых требует проведения по ним 
исследования не в рамках отдельно взятой страны, а в 
масштабе двух и более государств, и целого региона. 
Одним из таких аспектов представляет собой вопрос 
о негласных следственных действиях в странах Цен-
тральной Азии. Данная категория следственных дей-
ствий на фоне ставшей привычной советской модели 
предварительного следствия является нововведением 
в уголовном судопроизводстве этих стран, которое, 
несмотря на ранее проведенные исследования не 
до конца изучены, поскольку полнота исследования 
следственных действий такого формата возможно 
лишь при комплексном рассмотрении их правовой и 
процессуальной природы, условий, на фоне которых 
они были введены в уголовный процесс и иные сопут-
ствующие этому факторы.

Следует отметить, что на данный момент у этих го-
сударств сформировался определенный опыт исполь-
зования негласных следственных действий в процес-
суальных целях и достаточный массив судебно-след-
ственной практики, позволяющий исследовать их 
возможные положительные и негативные стороны. 
Наряду с этим, вокруг рассматриваемых следственных 
действий сложились противоречивые мнения, поле-
мизирующие об их целесообразности и неприемле-
мости. В новых условиях предварительного следствия, 
негласный характер следственных действий лишает 
предварительное следствие былой прозрачности и в 
тоже время ставит их в ряд с оперативно-розыскны-
ми мероприятиями, осуществляемыми в негласной  
форме.

Не все страны Центральной Азии и СНГ пошли по 
такому пути реформирования уголовного судопроиз-
водства, поскольку их законодатель проявляет осто-
рожность придания следственным действиям неглас-
ного характера. Проведение всестороннего исследо-
вания в данной сфере позволит раскрыть существую-
щие проблемы относительно проведения негласных 
следственных действий, дать им характеристику и изы-
скать пути решения поставленных нами задач. Этим и 
обуславливается актуализация теории и практики не-
гласных следственных действий в странах Централь-
ной Азии. Попытаемся в этом разобраться.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ. В контексте 
взаимодействия субъектов, осуществляющих ОРД и 
органов расследования необходимо отметить следую-
щий момент, что абсолютное большинство правоох-
ранительных органов без оперативного обеспечения 
не могут обойтись и процесс слияния процессуаль-
ной деятельности с непроцессуальной неизбежен или 
отделить их получается искусственно разорвать все  

связи и сущность взаимодействия между ними.
Взаимообусловленность двух анализируемых видов 

деятельности, скорее, должно привести к слиянию их 
в единое направление борьбы с преступностью, на 
основании чего и должна произойти модернизация 
в рамках отечественного уголовного судопроизвод-
ства. Необходимо отметить, что такая попытка была 
сделана, по мнению З. П. Хайдарзода после принятия 
Закона Республики Таджикистан «О противодействии 
торговле людьми и оказании помощи жертвам тор-
говли людьми» от 26 июля 2014 г. № 1096, который 
предусматривал создание в новом виде специали-
зированного структурного подразделения МВД по 
противодействию торговле людьми. В соответствии 
с требованиями данного закона Центр по противо-
действию торговле людьми УБОП МВД Республики 
Таджикистан должен был стать специализированным 
подразделением <…>, иметь полномочия ведения 
ОРД, уголовного преследования лиц за совершение 
преступлений о торговле людьми <…>. В структуру 
данного центра <…> в дополнение к уже имевшимся 
подразделениям предполагалось ввести специализи-
рованные следственные подразделения и, одновре-
менно, создать условия для ведения единой информа-
ционно-статистической базы данных [1, 2, 3]. Однако, 
данное слияние так и не произошло. Причины нам не 
известны.

Отметим, что данное положение в национальном 
законодательстве активно использовали казахстанские 
коллеги. На подходе к этому и кыргызские законодате-
ли, плотно продвигающие свои реформаторские идеи. 
Среди ряда публикаций на эту тему в России отметим, 
в частности, работы А. Ю. Шумилова и С. В. Зуева[4].

Так, профессор А. Ю. Шумилов еще в 2012 г. пред-
лагал предусматривать в УПК Российской Федерации 
следственно-разыскные (следственно-оперативные) 
действия, которые бы проводил следователь. Вот их 
перечень:

– наблюдение за деянием человека, материальным 
объектом и (или) местом (визуальное, аудио-, видео и 
(или) электронное); 

– обследование публично недоступного места, а 
равно жилища или иного частного владения;

– применение идентификационного (помеченно-
го) и (или) ненастоящего (имитационного) средства, 
а равно специально изготовленных предмета и (или) 
документа либо специально созданного юридическо-
го лица;

– применение конфидентов;
– снятие информации специальным техническим 

средством с электронных информационных систем и 
(или) с транспортных и телекоммуникационных сетей, 
а равно фиксация, сохранение и исследование снятой 
информации;

– установление закладки (места нахождения радио-
электронного средства) [5].

Анализируя познавательный арсенал следовате-
ля, профессор С. А. Шейфер приходит к выводу, что 
в законодательстве получила отражение негативная 
тенденция – преобразование оперативно-розыскных 
мероприятий в следственное действие, где некото-
рые оперативно-розыскные мероприятия напомина-
ют следственные действия. По сути, как нам кажется, 
в ряде своих исследований профессор С. А. Шейфер 
ведет свои суждения к вопросу о трансформации си-
стемы следственных действий за счет пополнения ее 
негласными (оперативно-розыскными) мероприятия-
ми [6, 7, 8].

Другой публикацией, которая также имеет осо-
бую значимость, является Доктринальная модель  
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ЮРУСПРУДЕНЦИЯ

уголовно-процессуального доказательственного права  
Российской Федерации. В ст. 1.1 приводятся два емких 
понятия, которые тесно связаны с нашей проблема-
тикой. 1. «Тайный следователь» или «скрытый агент» 
(обвинительной власти) и 2. «Следственное действие 
тайное (негласное)».

1. «Тайный следователь» или «скрытый агент» 
(обвинительной власти) – офицер федеральной 
уголовной полиции, офицер иного государственного 
органа уголовного преследования, уполномоченный 
прокуратурой тайно осуществлять выявление и рас-
крытие тяжких, особо тяжких преступлений, изобли-
чать лиц их совершивших, собирать доказательства 
совершенного или готовящегося преступления путем 
производства тайных следственных действий. «Скры-
тый агент» ведет расследование на основе приданной 
им на длительное время измененной идентичности 
(легенды). С использованием легенды он может при-
нимать участие в правоотношениях, возникающих при 
производстве по уголовному делу, в том числе в суде. 
Фактический материал, полученный «скрытым аген-
том», приобретает доказательственную силу после его 
представления прокурором и исследования в суде на-
равне с другими доказательствами сторон. Для целей 
изобличения преступников и раскрытия преступлений 
путем производства негласных следственных действий 
могут создаваться «легендированные объекты» – 
предприятия и организации, осуществляющие пред-
принимательскую и иную деятельность.

2. «Следственное действие тайное (негласное)» – 
действие, реализуемое по постановлению следствен-
ного судьи либо с санкции прокурора следователем, 
в том числе агентом под прикрытием (на любой ста-
дии уголовного производства, не вне зала судебного 
заседания и без информирования заинтересованных 
лиц), основанное на применении скрытых либо за-
шифрованных средств и методов и проводимое в тех 
случаях, когда доказательственную информацию для 
раскрытия и расследования тяжкого или особо тяж-
кого преступления, иные материалы для изобличения 
преступника, а также для обоснования и поддержания 
уголовного обвинения нельзя получить путем произ-
водства гласных следственных действий [9].

К примеру, в проекте УК Республики Таджикистан 
в новой редакции используется словосочетание «не-
гласные следственные действия» (ст. 43, п. 9ч. 1 ст. 64, 
ч. 3 ст. 405).

В этой связи, Д. И. Селезнев также отмечает, что 
уголовно-процессуальная деятельность в свой объ-
ем должна включать ОРД. При подобном включении 
проблема использования результатов ОРД в целом 
будет разрешена, поскольку оперативно-розыскные 
мероприятия в этой ситуации следует рассматривать 
в качестве средств уголовно-процессуальной деятель-
ности. В противном случае уголовно-процессуальной 
науке необходимо будет разрешать проблему исполь-
зования результатов ОРД для нужд и потребностей 
уголовного судопроизводства, которая по его мысли 
является в значительной мере искусственной. Её по-
явление обусловлено необоснованным увлечением 
процессуалистов положениями уголовно-процессу-
альной формы в ущерб её содержательным компо-
нентам, вследствие чего юридическая наука вынужде-
на затрачивать значительные усилия на выработку ор-
ганизационно-правовых механизмов использования 
результатов ОРД [10].

Проведенный М. С. Колосович сравнительный ана-
лиз уголовно-процессуального законодательства не-
которых стран Евразии (Грузии, Кыргызской Респу-
блики, Китайской Народной Республики, Латвийской 

Республики, Республики Армения, Республики Казах-
стан, Республики Молдова, Украины, Федеративной 
Республики Германия, и Эстонской Республики) по-
зволил ей доказать вывод о росте значения неглас-
ности в уголовном судопроизводстве и закреплении 
в УПК некоторых зарубежных стран двуединой систе-
мы процессуального инструментария должностного 
лица, уполномоченного осуществлять расследование: 
1) гласные следственные действия; 2) негласные дей-
ствия: а) негласные следственные действия; б) опе-
ративно-розыскные мероприятия. Основой процес-
суальной регламентации негласной деятельности по 
уголовному делу стало частичное наполнение УПК 
указанных стран нормами оперативно-розыскного 
законодательства. Далее ею утверждается, что в рос-
сийском уголовно-процессуальном законодательстве 
выявлены нормы, регламентирующие негласную де-
ятельность по уголовному делу, представляющую 
собой двуединый процесс, состоящий из негласной 
деятельности следователя (дознавателя) и негласной 
деятельности органа дознания, осуществляющего ОРД 
по поручению следователя (дознавателя) или в це-
лях обнаружения лица, совершившего преступление. 
В результате ею предлагается унифицировать нор-
мативные предписания уголовно-процессуального и 
оперативно-розыскного законодательства в единый 
институт негласной деятельности по уголовному делу, 
называемый специальными розыскными мероприяти-
ями <…> [11].

Наши узбекские коллеги предлагают разработчикам 
нового УПК уделить внимание новому порядку досу-
дебного расследования с возможностью унификации 
с ОРД. Они вышеуказанную унификацию видят в объ-
единении негласных мероприятий в единую систему 
негласных следственных действий на базе УПК [12].

Профессор Н. В. Павличенко и А. И. Тамбовцев, 
анализируя проблематику сочетания гласных и не-
гласных методов и средств в уголовном процессе, 
приходят к обоснованному выводу о том, что это не 
выдумка пытливого ума ученого и не конъюнктурная 
попытка адаптации законодательства под субъектив-
ные интересы отдельных групп и персоналий, а объ-
ективные реалии современной правоохранительной 
практики. Негласность не является исключительно 
оперативно-разыскным способом сокрытия от заин-
тересованных лиц сведений, составляющих государ-
ственную, служебную или иную тайну, по аналогии с 
конспирацией, а представляет собой межотраслевую 
категорию, методы достижения которой отличают-
ся друг от друга в зависимости от специфики опе-
ративно-разыскной или уголовно-процессуальной  
деятельности [13].

Проанализировав проблематику использования ре-
зультатов ОРД в уголовном процессе, профессор Б. Я. 
Гаврилов и В. В. Урбан приходят к выводу о том, что 
материалы ОРД формируются за пределами сферы 
уголовно-процессуальных отношений и в уголовное 
дело представляются уже сформированными в окон-
чательном виде. Сегодня практика их признания пол-
ноценными доказательствами осуществляется в режи-
ме правовой аналогии к механизму процессуальной 
легализации иных документов, которая сводится к 
некоему процессуальному решению об их приобще-
нии к уголовному делу. Далее они утверждают, что от-
вергать возможность прямого использования в дока-
зывании результатов ОРД абсолютно бессмысленно. 
Наоборот, это необходимо узаконить, придать этому 
должный правовой характер [14].

Исследуя пути дальнейшего совершенствования ин-
ститута негласных следственных действий, казахстан-
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ские коллеги приходят к выводу, что необходимо: 1) 
осуществить полный переход на зарубежную модель, 
предусматривающую слияние функций оперативной 
работы и следствия и 2) отказ от данного института и 
возвращение к прежней модели раздельного функци-
онирования ОРД и уголовного процесса [15]. В этом 
контексте, следует напомнить и о точке зрения выда-
ющихся ученых, которые предлагают создать в След-
ственном комитете России оперативные подразделе-
ния (управления собственной безопасности и управ-
ления оперативного сопровождения расследований) 
[16]. К этой идее стоит только добавить, что авторская 
позиция уважаемых ученых достаточно обоснована.

По мнению авторов коллективной монографии, в 
таких случаях речь идет о легализации в уголовном 
процессе действий и мероприятий, по сути являю-
щихся разведывательными, тайными, а также созда-
ние на их основе новых процессуальных форм, где в 
конечном итоге имеются в виду новые следственные 
действия по собиранию доказательств. Такие действия 
получили не только формальное закрепление, но и 
детальную регламентацию в УПК и иных законах стран 
Европы и ряда других государств [17].

С. Г. Коновалов исследуя отдельные элементы гер-
манской модели досудебного производства отмечает, 
что включение норм о негласных следственных дей-
ствий в УПК постсоветских стран также не привело 
к полномасштабной процессуализации тайных мер. 
Законы об ОРД были сохранены по причинам объ-
ективного характера. Однозначно определить её со-
отношение с негласными следственными действиями 
большинству постсоветских законодателей не удалось. 
Механизм трансформации результатов оператив-
но-розыскных мероприятий в доказательства не толь-
ко сохранился, но и стал применяться к результатам 
негласных следственных действий, осуществляемых 
оперативными подразделениями. Далее он отмечает, 
что проанализированный опыт свидетельствует о не-
желательности проведения подобных преобразова-
ний в России [18].

К. А. Ерина, анализируя оперативно-розыскную и 
уголовно-процессуальную деятельность специали-
зированного агентства по борьбе с коррупцией Тад-
жикистана, приходит к выводу, что указанный орган 
уполномочен на производство оперативно-розыск-
ных мероприятий, осуществление как дознания, так 
и следствия по фактам совершения коррупционных 
преступлений, экономических преступлений корруп-
ционного характера и преступлений, связанных с на-
логами. Существование указанного органа в структуре 
власти может свидетельствовать о том, что сосуще-
ствование оперативно-розыскных и следственных ап-
паратов «плечом к плечу» возможны, если их целью, к 
примеру, является борьба с коррупцией [19].

Таким образом, правильное использование ин-
формации, полученной оперативно-розыскным пу-
тем в доказывании по уголовным делам, становятся 

объективной необходимостью. Выбор той или иной 
модели и пути их решения зависят от конкретных 
действий (инициатив) правоприменительных и зако-
нодательных органов. Относительно введения в уго-
ловно-процессуальный закон вопросов ОРД в каче-
стве отдельного раздела или главы утверждает отече-
ственный исследователь И. Т. Махмудов [20]. Попытку 
переосмыслить особенности данной проблематики 
предпринял молодой отечественный исследователь  
Я.Б. Хакимов [21].

В контексте возможного проведения некоторых 
оперативно-розыскных мероприятий со стороны 
следователей и их дальнейшего закрепления в УПК 
Республики Таджикистан, нами был проведен опрос. 
Респонденты по-разному воспринимают данную 
возможную идею и последствия ее внедрения. Так, 
43 % видят в этом необходимость в контексте усиле-
ния взаимодействия по раскрытию и расследованию 
преступлений, 19 % не видят в этом необходимости 
и считают их отдельными видами деятельности, 19 % 
считают, что это положение создаст на практике мно-
жество проблем, и остальные 16 % утверждают о том, 
что оперативные сотрудники в большинстве случаев 
останутся без работы [22].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. Проведенный нами анализ мне-
ний правоприменителей и различных представителей 
сообществ еще раз засвидетельствовал тот факт, что 
процесс модернизации отечественного уголовного су-
допроизводства должен прогрессировать. Качество и 
результаты зависят от правильного подхода и выбран-
ной стратегии отраслевого реформирования. Считаем 
необходимым в этом контексте процитировать по-
ложение Концепции правовой политики Республики 
Таджикистан на 2018-2028 гг., которая требует отно-
ситься к ОРД, как важной деятельности, способствую-
щей уголовному процессу, осуществляемой скрытно 
и односторонне, и в будущем разработать процессу-
альные стороны этой деятельности, законодательно 
закрепить ее результаты в соответствии с правилами 
представления доказательств, которые могут быть ис-
пользованы в уголовном процессе (абз. 6 п. 57).

Подобные инициативы также были выдвинуты еще 
в 2010 г. Так, эксперты из стран Центральной Азии 
пришли к выводу, что в целях достижения более вы-
сокого уровня защиты прав человека и предотвраще-
ния злоупотреблений, ОРД наряду с предварительным 
следствием должна быть урегулирована в уголов-
но-процессуальных кодексах, а не в специальном за-
конодательстве. Этот процесс должен сопровождаться 
расширением судебного контроля за досудебным рас-
следованием [23].

Резюмируя изложенное, следует сделать вывод о 
признании ОРД как неотъемлемой вспомогательной 
деятельности досудебного производства в услови-
ях реального противодействия различным проявле-
ниям преступности в странах Центральноазиатского  
региона.
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ЖІҢІШКЕ КАПИТАЛДАНДЫРУ ЕРЕЖЕСІНІҢ ҚАЗАҚСТАНДАҒЫ КОРПОРАТИВТІК 
САЛЫҚТАН ЖАЛТАРУҒА ӘСЕРІ

АҢДАТПА.  Аталған зерттеу Қазақстандағы жіңішке капиталдандыру ережесінің корпоративтік салықтан жалтару 
стратегияларын әсерін талдауға бағытталған. Теорияның негізгі назары менеджерлердің шешім қабылдау ілгерілеуі 
қарастырылып, салық шығындарын азайту арқылы корпоративтік құндылықты арттыруға ұмтылатыны көрсетіледі. Жіңішке 
капиталдандыру ережесі кәсіпорында қарыз-меншікті капитал қатынасын реттеп, пайыздық шығындардың белгілі бір 
бөлігін шегерімге жатқызуды шектейді. Сол кезде difference-in-differences (DID) әдісі арқылы бағаланып, жоғары қарызды 
және төмен қарызды компанияның тәртібі салыстырылды. Нәтижесінде, келісімді салықтан жалтарудың төиендегенін, 
ал келісімсіз жалтаруда айтарлықтай өзгерістер болмағанын көрсетті. Халықаралық корпорациялар келісімді жалтаруды 
көбірек қысқартса да, балама әдістерді қолдану арқылы бейімделген. Зерттеу Қазақстанның салық жүйесінің халықаралық 
стандарттарға сәйкестігін және аймақтық ерекшеліктерін айқындайды. Сонымен қатар, GAAR, SAAR нормативтерінің 
еңгізілуі корпоративтік салықтық жоспарлауды шектеудің құралдарына айналғаны атап өтіледі. Әдіснамалық зерттеуде 
2018 -2025 жылдар аралығындағы мәліметтермен негізделді және 1353 бизнес субькктілері – жыл көрсеткіштері 
қолданылды. Қорытындысы, жіңішке капиталдандыру нормативі агрессивті салықтан жалтаруды азайтуға ықпал ететіні 
және халықаралык корпорациялар отандық бизнеске қарағанда көбірек әсер алатыны анықталды. Мұндай зерттеу 
корпоративтік стратегиядағы келісімді және келісімсіз жалтарудың рөлін түсінуге, сондай-ақ реттеушілерге саясаттың 
тиімділігін бағалауға құнды ақпарат береді.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: жіңішке капиталдандыру, салықтан жалтару, difference-in-differences (DID), зерттемелік теория, 
корпоративтік стратегия, халықаралық корпорациялар, GAAR, SAAR, фискалдық саясат

Влияние правила тонкой капитализации на корпоративное налоговое  
уклонение в Казахстане

Нуркашева Н.С.¹, Жолаева М.А.²*, Кизатова К.К.²
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АННОТАЦИЯ. Это исследование направлено на анализ влияния правил тонкой капитализации в Казахстане на корпоративные 

стратегии уклонения от налогов. На основе агентской теории рассматривается процесс принятия решений менеджерами, показывая, что 
они стремятся увеличить корпоративную стоимость за счет снижения налоговых расходов. Правило тонкой капитализации регулирует 
соотношение заемного и собственного капитала компаний и ограничивает возможность списания части процентных расходов. Эта 



WWW.IAAR-EDUCATION.KZ 17

ЮРУСПРУДЕНЦИЯ

Nurkasheva N.S.¹, Zholayeva M.A.²*, Kizatova K.K.²
¹University of International Business named after K. Sagadiev, Almaty, Kazakhstan; ²L.N. Gumilyov Eurasian National University, 

Astana, Kazakhstan
ABSTRACT. This study analyzes the impact of thin capitalization rules in Kazakhstan on corporate tax avoidance strategies. Based on agency 

theory, it examines managerial decision-making, showing that managers seek to enhance corporate value by reducing tax expenses. The thin 
capitalization rule regulates the debt-to-equity ratio of companies and limits the deductibility of certain interest expenses. This policy is evaluated 
using the Difference-in-Differences (DID) method, comparing the behavior of high-debt and low-debt firms. The results indicate a decline in 
conforming tax avoidance, while non-conforming avoidance remained largely unchanged. Multinational corporations reduced conforming 
avoidance more significantly but adapted through alternative methods. The study highlights Kazakhstan’s tax system alignment with international 
standards and its regional characteristics. Furthermore, the introduction of GAAR and SAAR rules is noted as key instruments in restricting 
corporate tax planning. The empirical analysis is based on data from 2018–2025, covering 1,353 firm-year observations. Findings suggest that thin 
capitalization rules help reduce aggressive tax avoidance, with multinational corporations being more affected compared to domestic firms. This 
research provides valuable insights into the role of conforming and non-conforming avoidance in corporate strategy and offers regulators useful 
information for evaluating policy effectiveness.

KEYWORDS: Thin capitalization, Tax avoidance, Difference-in-Differences (DID), Agency theory, Corporate strategy, Multinational corporations, 
GAAR (General Anti-Avoidance Rules), SAAR (Specific Anti-Avoidance Rules), Fiscal policy.

КІРІСПЕ. Бизнес әлемінде әрбір кәсіпкер тиімділік 
пен өсуге ұмтылады, ал табыстың негізгі факторлары-
ның бірі – сөзсіз шығындарды басқару мүмкіндігі. Ал 
мұнда салық мәселесі алғы шығады. Салық ауыртпа-
лығын азайтуға деген ұмтылыс табиғи нәрсе, бірақ 
заңды жинақтар мен қауіпті әрекеттер арасындағы 
жіңішке шекті тауып ұстап тұру қажет. 

Бүгінгі таңда менеджмент шынымен де компания 
құнын барынша арттыруға бағытталған, бірақ салық 
шығындарын азайту пайда көлемін көбейтудің негізгі 
тәсіліне ілгерілеп келеді (Ержанов М. С., Ержанова А. 
М., Барышева С. К., Касабеков М. А.). Компанияда не-
месе корпорацияларда осы тұрғыда салықтан жалтару 
заңды бұзбайтын тиімді стратегия ретінде қарастыры-
лады. Қазақстанда кәсіпорындар шығын мен пайда-
ның тепе – теңдігін сақтай отырып, салықтан жалта-
рудың оңтайлы деңгейіне ұмтылады. Қазақстан Респу-
бликасында жаңа Салық кодексіне ерте, жаң – жақты 
және жүйелі түрде бейімделе бастаған компаниялар 
жаңартылған жүйеге тезірек интеграциялана алады, 
тәуекелдерді азайта алады және алдағы реформалар 
алдында икемділікті сақтай алады. Оған тек жаңа та-
лаптарға сәйкестік туралы ғана емес, сонымен қатар 
күрделі реттеуші ортада салықты басқарудың жетілген 
және стратегиялық тұрғыдан тиімдірек болуы туралы 
және стратегиялық бейімделу арқылы қайта қалпы-
на келтіреді. Қазақстанда «жіңішке (аз) капиталдан-
дыру ережесі» бар, яғни қарыз алушы компанияның 
жарғылық капиталы несие сомасымен салыстырғанда 
аз болса, барлық сыйақыны компанияның шығында-
рына жатқызуға болмайды. 

Жіңішке (жеткіліксіз) капиталдандыру – бұл компа-
нияның қаржылық жағдайы, оның қызметі негізінен 
меншікті капиталдан гөрі қарыз қаражаты (қарыздар, 
құрылтайшылардан, аффилиирленген тұлғалардан 
алынған несиелер) есебінен қаржыландырылады. 
Онда көбінесе салықты оңтайландыру үшін қолданы-
лады, мұнда қарыз бойынша пайыздар пайдаға са-
лынатын салықты азайтуға жасанды түрде көтеріледі. 

Қазақстанда жеткіліксіз капиталдандыру ережесі экзо-
генді ситуация ретінде қарастырылып, яғни (пайыздар-
ды шегеруді шектеу) «айырмашылықтар айырмасы» 
дифференциалдардағы дифференциалдар (Difference-
in-Differences (DID)) әдісін қолдану салықтық өзгері-
стердің нақты кездейсоқ әсерін бағалауға мүмкіндік 
береді. DID шектеулерге ұшыраған компаниялар мен 
бақылау тобы арасында ережелер еңгізілгенге дейін 
және одан кейінгі борыштық жүктемеге (немесе ше-
герімдер) деңгейіндегі айырмашылықты салыстыра-
ды. Салықтан жалтару екіге бөлінеді: келісімді және 
келісімсіз. Келісімді жалтару бухгалтерлік және са-
лықтық пайданы бірдей төмендетеді (айталық, аз ка-
питалдандыруды пайдалану), ал келісімсіз жалтару тек 
салықтық пайданы азайтып, салық айырмашылығын 
тудырады (кірістерді тану әдістері) (Mahmudi, Lasulita 
A. F.). 

Аз капиталдандыру ережесіне бағынатын халықара-
лық корпорациялар салықтан жалтару стратегияларын 
балама әдістер арқылы бейімделуі мүмкін. Айталық, 
олар пайданы жоғары салық мөлшерлемесі бар ел-
дерден төмен мөлшерлемесі бар елдерге ауыстыруға 
қабілетті, сол кезде олардың агрессивті салықтан жал-
таруға бейімділігін көрсетеді. Халықаралық компани-
ялар келісімсіз салықтан жалтаруды жүзеге асыруға 
көбірек мүмкіндіктері бар болуда. Сондықтан жеңіш-
ке капиталдандыру ережесінің Қазақстандағы корпо-
ративтік салықтан жалтаруға ықпалын Difference-in-
Differences әдісі арқылы талдау зерттеу мақсаты мен 
міндеттерін көрсетеді.

Зерттеу мақсаты – Қазақстандағы жіңішке капи-
талдандыру ережесінің еңгізілуінің корпоративтік 
салықтан жалтару стратегияларына әсерін бағалау, 
және келісімді және келісімсіз салықтан жалтару 
түрлерін ажырата отырып, жаңа анти General Anti-
Avoidance Rules саясатының компаниялардың сипаты 
мен тәртібіне ықпалын анықтауға бағытталған. General 
Anti-Avoidance Rules (GAAR) – бұл салықтан жалтару-
мен күресудің жалпы ережелері мемлекеттің салықтан 

политика оценивается с помощью метода Difference-in-Differences (DID), при котором сравнивается поведение компаний с высоким 
и низким уровнем задолженности. Результаты показывают снижение согласованного (conforming) уклонения от налогов, тогда как 
несогласованное (non-conforming) уклонение существенно не изменилось. Международные корпорации сократили согласованное 
уклонение в большей степени, но адаптировались за счет альтернативных методов. Исследование подчеркивает соответствие налоговой 
системы Казахстана международным стандартам и ее региональные особенности. Кроме того, отмечается, что введение правил GAAR и 
SAAR стало ключевыми инструментами ограничения корпоративного налогового планирования. Эмпирический анализ основан на данных 
за 2018–2025 годы и включает 1353 фирма-года наблюдений. В результате установлено, что правило тонкой капитализации способствует 
снижению агрессивного уклонения от налогов, причем международные корпорации испытывают большее воздействие по сравнению 
с отечественными. Это исследование предоставляет ценную информацию для понимания роли согласованного и несогласованного 
уклонения в корпоративной стратегии, а также для оценки эффективности налоговой политики.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: тонкая капитализация, уклонение от налогов, Difference-in-Differences (DID), исследовательская теория, 
корпоративная стратегия, международные корпорации, GAAR (Общие правила против уклонения), SAAR (Специальные правила против 
уклонения). 
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жалтарушылармен күресінің тұжырымдасамы. Соған 
байланысты міндеттері:

1.	 Агенттік схема негізінде корпоративтік менед-
жерлердің салықтан жалтару шешім қабылдау іл-
герілеуін түсіндіру;

2.	 Қазақстандағы жіңішке капиталдандыру ереже-
сінің құқықтық негізін және халықаралық тәжірибемен 
салыстырмалы ерекшеліктерін талдау;

3.	 Келісімді және келісімсіз салықтан жалтару түр-
лерін жіктеп, олардың корпоративтік стратегиядағы 
рөлін анықтау;

4.	 Аз капиталдандыру ережесінің еңгізілуінен кей-
інгі компанияның салықтан жалтару тәртібіндегі өз-
герістерді Difference-in-Differences (DID) әдісі арқылы 
бағалау;

5.	 Әлемдік және отандық кәсіпорындардың бей-
імделу ерекшелітерін салыстырып, олардың жаңа са-
ясатқа реакциясын анықтау;

6.	 Қазақстанның салық түсімдерінің ЖІӨ үлесін 
аймақтық (Азия және ТМД елдері) көрсеткіштерімен 
салыстыру, фискалды саясаттың ерекшеліктерін сипат-
тау.

Әдебиетке шолу. Қазақстан Республикасының Салық 
кодексінің 246 – бабында бекітілген аз капиталданды-
ру ережелерінің корпоративтік салықтық жоспарлауға 
әсері қарастырылады (Салық кодексі). Ережеде ком-
панияға байланысты тараптардың немесе жеңілдетіл-
ген салық юрисдикцияларынан алынған қарыздары 
бойынша пайыздық төлемдерді шегерімге жатқызуын 
шектейді, зерттеме 1 cуретте көрсетілген.

Cурет 1. Аз капиталдандыру ережесінің анықтама-
сының үш түрлі мағынасы

Суреттегі мәліметті толық ашып көрсетсек, мұнда 
контекст ғылыми мақалаларда, жіңішке капиталдан-
дыпру ережесі айталық, онда зерттеу жіңішке капи-
талдандыру ережесінің корпоративтік салықтан жал-
таруға әсерін талдайды, оның артықшылығы халықа-
ралық ғылыми әдебиетпен толық сәйкестік, ресми әрі 
түсінікті зерттелген. Ал, заң құжатында – қарыз меншік-
ті капитаы коэффициентін реттеу ережесі деп аталады, 
мысалы, қарыз – меншікті капиталы коэффициентін 
реттеу ережесі салықтық міндеттемелерді орындауды 
қамтамасыз ету мақсатында қолданылады, мұндағы 

басымдылығы техникалық тұрғыдан нақты, құқықтық 
мәтіндерге сәйкес келеді. Зерттеу әдебиеттерінде -ка-
питал құрылымын реттеу ережесі келтірілген, яғни ка-
питал құрылымын реттеу ережесі компанияның қарыз 
бен меншікті капиталы арасындағы тепе теңдікті бақы-
лауға бағытталған, оның ерекшелігі зерттеушілерге 
түсінікті, қарапайым тілде берілген.

Салық кодексінде белгіленген лимит қаржы ұйымда-
ры үшін (коэффициент 7), ал өзге кәсіпорындарға (ко-
эффициент 4) пайдаланылады. Сонда салықтық саясат 
жасанды қарыз жүктемесін азайтуға, салық салынатын 
пайданы әділ құнмен есептеуге және халықаралық са-
лық базасын қолдануға және пайданы басқа юрисдик-
цияларға көшіру (BEPS) стандарттарына сәйкестендіру-
ге бағытталған. Зерттемеде Қазақстанның салықтық 
реттеу тәжірибесі ұлттық корпорациялар үшін қарыз 
– капитал құрылымын балансқа ықпал етуін көрсетеді. 
2012 -2025 жылдар аралығында Қазақстанда GAAR мен 
SAAR ережелері корпоративтік салықтан жалтаруды 
шектеудің құралына айналды (Navarro, A.).  GAAR ере-
жеcі жалпы құқықтық негізді қамтамасыздандырса, ал 
SAAR нақты бағытталған нормалар арқылы трансферт-
тік баға белгілеу, жіңішке капиталдандыру және CFC  
нормативтерін еңгізді. Осы шаралар отандық салық  
жүйесін халықаралық стандарттарға жақындатты және 
агрессивті салықтық жоспарлауды азайтуға бағыт-
талады (Dolson, H. M., Keung, K., Kumar, J.A.). Мұндай 
ілгерілеу алдағы уақытта ЭЫДҰ (OECD) мүшелері тара-
пынан қатаң шаралардың күшею ықтималдығын көр-
сетеді. Сонымен қатар G20 қатарына енген елдердің 
көпшілігі SAAR нормаларын кеңінен қабылдады, оған 
трансферттік баға белгілеу, жеткіліксіз капиталдандыру 
және бақыланатын шетелдік фирмалар (CFC) норма-
тивтері енеді. Сол кезде, жахандық деңгейде жаңа анти 
Avoidance шараларын қабылдау үрдісін айқын көрсе-
теді. Осы зерттеу аз капиталдандыру ережелерінің ко-
поративтік салықтан жалтаруға әсерін қарастырады 
және кәсіпорынды реттеуші өзгерістерге жауаптарды 
талдау үшін Difference-in-Differences (DID) әдісі қол-
данылады (Mahardika & Irawan, 2022). Атап айтқанда, 
зерттеуге байланысты тараптардан шамадан тыс қарыз 
алуды шектеуге бағытталған осы ережелердің капитал 
құрылымына және ұлттық компаниялардың салықтық 
жоспарлау стратегиясына әсері зерттеледі. Difference-
in-Differences (DID) талдауы -  салық саясаты немесе 
ережені енгізгенге дейінгі және кейін кезеңдердегі 
бақылау тобымен салыстырғанда тест (сынақ) орташа 
айырмашылықты салыстыру арқылы себеп салдар-
лық әсерді (айталық, жаңа заңның, салық ставкасының 
әсері) бағалауға мүмкіндік беретін эксперименттік эко-
нометрикалық әдіс, 1 кестеде көрсетілген.

DID талдауы корпоративтік салықтық жалтару 
мәселесінің тұрақты сипатына байланысты өзек-
ті болып табылады, әсіресе салық коэффициенті са-
лыстырмалы түрде төмен елдерде өзекті (Nugraha 
& Firmansyah, 2025). Кешенді салық саясатын еңгі-

зу, айталық трансферттік баға белгілеу құжаттамасы 
мен елдер бойынша есептілік, компаниялардың са-
лықтан жалтару әрекеттерін азайтып, жалпы салық 
тәртібін нығайтуға ықпал етеді. Басқаша айтқанда, 
мұндай саясат бизнеске ашықтық әкеледі, мемлекет-

Кесте 1.  Difference-in-Differences (DID) талдауының қолданылу үлгілері
Мазмұны Термині Мысалы Басымдығы
Ғылыми 

мақалаларда
Difference-in-Differences 

(DID) талдауы
Бұл зерттеу аз капиталдандыру ережесінің 

әсерін DID талдауы арқылы бағалайды
Әлемдік  әдебиетпен 
сәйкестік, ресми әрі 

түсінікті
Заң құжаты Айырмашылықтар талдауы 

(DID)
Айырмашылықтар талдауы саясаттың 

енгізілуіне дейінгі және кейінгі кезеңдердегі 
көрсеткіштерді салыстыру арқылы реттеудің 

тиімділігін бағалау үшін қолданылады

Техникалық тұрғыдан 
нақты, құқықтық 

мәтіндерге сәйкес

Ғылыми 
әдебиеттерде

DID талдауы – 
айырмашылықтарды 

салыстыру әдісі

DID талдауы екі топтың (мысалы, ереже 
енгізілген және енгізілмеген) уақыт бойынша 

өзгерістерін салыстыруға негізделген

Зерттеушілерге түсінікті, 
қарапайым тілде 

берілген
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ке бақылауды жеңілдетеді және компанияларды са-
лықты уақытылы әрі толық төлеуге ынталандырады  
(Kurniawan & Saputra, 2020).

Елдер бойынша есептілік талаптары 750 млн еу-
родан жоғары кірісі бар халыаралық компани-
яларға қатысты еңгізіліпғ әр елдегі кіріс, салық 
төлемдері және қызмет туралы мәліметтерді ашуға 
бағытталған. Мұндай ашықтық ұлттық компани-
ялардың тиімді салық мөлшерлемесін арттырды  
(Andresen & Thorvaldsen, 2024).

Сонымен қатар, қарыз - капитал коэффициентін 
реттеу арқылы жеткіліксіз капиталдандыруды шектеу 
салықтан жалтаруды азайтуға бағытталды. Мұндай 
нормалар пайыздық шегерімдерге шектеу қойып, қа-
рыз бен капиталдың салыстырмалы құнын  теңестіреді 
(Fasita et al., 2022). 

Difference-in-Differences әдісі қолданылған зерттеу-
лер көрсеткендей, аз капиталдандыру салықтан жалта-
румен байланысты, өйткені кәсіпорындар қарыз үлесін 
көбейту арқылы салық салынатын пайданы азайта 
алады. Яғни елдер бойынша есептілік пен аз капитал-
дандыру ережелері – салық базасын қорғауға және 
пайданы ауыстыруды шектеуге бағытталған жахандық 
шаралар (De Simone L., Stomberg B., Williams B.) [11].

ЗЕРТТЕУ МАТЕРИАЛДАРЫ МЕН ӘДІСТЕРІ. Әдістеме-
де оқиғаға дейінгі және кейінгі нәтижелер арасындағы 
айырмашылық есептеліп, тест жүргізген топқа алынған 

айырмашылықтан бақылау тобының айырмашылығы 
шегеріледі. Осылайша уақытқа байланысты үрдістер-
ден бөлек тест әсері оқшауланады. Сол сияқты қаржы 
министрінің 2018 жылы қабылданып, пайда салығын 
есептеу мақсатында қарыз – капитал коэффициентін 
реттеу арқылы салықтан жалтаруды азайтуға бағыттал-
ды, осылайша аз капиталдандыру салықты минимиза-
циялау стратегиясын пайдалануды шектеді (Mahardika 
& Irawan, 2022). Зерттеуге 2018-2025 жылдары жария-
ланған кәсіпорындардың мәліметтері жиналды. Уақыт 
кееңдері жіңішке капиталдандыру ережесі еңгізілгенге 
(2018-2020 жж), кейінгі (2021-2025 жж) болып бөлін-
ді. Банк, сақтандыру және қаржылық ұйымдар үлгіден 
алынып тасталды, себебі олардың қаржылық есептілік 
форматы өзгеше және аз капиталдандыру ережелері 
сол секторға қолданылмайды. Сонымен қатар, соңғы 
пайда салығына жататын салалардағы (құрылыс, 
жылжымайтын мүлік) кәсіпорындар үлгіден шығарыл-
ды. Мәліметтері толық емес компанияларда еңбеді. 
Нәтижесінде, регрессиялық анализге жалпы 1353 биз-
нес субьктілерінің – жылдық мәліметтері пайдаланыл-
ды. Барлық деректер KASE (Қазақстан қор биржасы), 
Ұлттық статистика бюросы және Thomson Reuters/
Refinitiv дерекқорынан алынды.

Осылайша DID әдісі арқылы жеткіліксіз капиталдан-
дыру ережесі еңгізілгеннен кейін келісімді салықтан 
жалтару төмендейді. 

Салықтан жалтару =αi+α1Postt+α2HighDebti+α3(Postt×HighDebti)+λXist+θs+πt+εit

Мұндағы:
αi – фирмаға тән тұрақты әсерлер (firm fixed effects), 

яғни әр компанияның уақыт бойынша өзгермейтін 
сипаттамалары.

Postt – жіңішке капиталдандыру ережесі енгізілгеннен 
кейінгі кезеңді көрсететін индикатор (2016–2019).

HighDebti – қарыз–меншікті капитал қатынасы 
салалық орташа деңгейден жоғары компаниялар үшін 
индикатор (емделген топ).

(Postt×HighDebti) – Difference-in-Differences әсерін 
көрсететін негізгі айнымалы; ережеден кейінгі кезеңде 
жоғары қарызды компаниялардың салықтан жалтару 
деңгейіндегі өзгерісті өлшейді.

λXist – бақылаушы айнымалылар (левередж, 

рентабельділік, фирма көлемі, корпоративтік басқару 
көрсеткіштері және т.б.).

θs – салаға тән тұрақты әсерлер (industry fixed effects).
πt – уақытқа тән тұрақты әсерлер (year fixed effects).
εit – қателік термині.
Бұл модельдің басты мәні — α_3 коэффициенті. Ол 

жіңішке капиталдандыру ережесінің енгізілуінен кейін 
жоғары қарызды компаниялардың салықтан жалтару 
деңгейіне қосымша әсерін көрсетеді.

Аналитикалық модель - теңдеу Халықаралық және 
отандық компанияларды салыстыруға арналған 
кеңейтілген Difference-in-Differences (DID) моделін 
сипаттайды.

Салықтан жалтаруit = αi+α1Postt+α2HighDebti+α3Multinationali + α4(Postt×HighDebti) + α5 

(Postt×Multinationali) + α6(HighDebti×Multinationali) + α7(Postt×HighDebti×Multinationali)+λXist+θs+πt+εit

Мұндағы:
Салықтан жалтаруit – компания i-нің уақыт t-тегі 

салықтан жалтару деңгейі.
α1 – фирмаға тән тұрақты әсерлер (firm fixed effects).
Postt – жіңішке капиталдандыру ережесі енгізілгеннен 

кейінгі кезең индикаторы.
HighDebti – қарыз–меншікті капитал қатынасы 

салалық орташа деңгейден жоғары компаниялар үшін 
индикатор.

Multinationali– Халықаралық корпорацияларды 
сипаттайтын индикатор.

(Postt×HighDebti) – ережеден кейінгі кезеңде жоғары 
қарызды компаниялардың өзгерісін көрсететін DID 
әсері.

(Postt×HighDebti) – ережеден кейінгі кезеңде 
Халықаралық компаниялардың өзгерісін көрсететін 
әсер.

(Postt×HighDebti) – жоғары қарызды Халықаралық 
компаниялардың ерекшелігін көрсететін өзара 
әрекеттесу айнымалысы.

(Postt×HighDebti×Multinationali) – ережеден 
кейінгі кезеңде жоғары қарызды Халықаралық 
компаниялардың қосымша әсерін көрсететін үштік 

өзара әрекеттесу айнымалысы.
Xist – бақылаушы айнымалылар (левередж, 

рентабельділік, фирма көлемі және т.б.).
θs – салаға тән тұрақты әсерлер (industry fixed effects).
πt – уақытқа тән тұрақты әсерлер (year fixed effects).
εit – қателік термині.
Бұл модель арқылы саясаттың әсерін жоғары 

қарызды халықаралық компаниялар мен басқа 
ұйымдар арасындағы салыстырмалы айырмашылықтар 
тұрғысынан бағалауға болады (Бусыгин Е.Г., 2020). 
Зерттеуде тәуелді айнымалы ретінде компаниялардың 
уақыт бойынша салықтан жалтару деңгейі 
қарастырылады. Негізгі тәуелсіз айнымалыларға 
жеткіліксіз капиталдандыру ережесі еңгізілгеннен 
кейінгі кезеңде көрсететін индикатор, қарыз меншікті 
капитал қатынасы салалық орташа деңгейден жоғары 
ұйымдарды сипаттайтын индикатор, сондай ақ 
халықаралық компанияларды көрсететін индикатор 
жатады.

Difference-in-Differences әдісін қолдану арқылы 
модельге тән тұрақты әсерлер (α1), салаға тән әсерлер 
(θs) және уақыттық әсерлер (πt) ескерілген. Сонымен 
қатар, бақылаушы айнымалылар (Xist) фирмалардың 
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қаржылық сипаттамаларын қамтиды. Қателік термині 
(ε_it) модельдің түсіндірілмеген бөлігін көрсетеді. 
Осылайша, кеңейтілген Difference – in - Differences 
моделі аз капиталдандыру ережесінен кейінгі кезеңде 
отандық және халыаралық компаниялардың салықтан 

жалтару деңгейіндегі айырмашылықтарды кешенді 
түрде талдауға мүмкіндік береді. Салықтан жалтаруды 
өлшеудің қосымша спецификациясын теңдеуден 
көруге болады.

AHTCit = α0 +α1СААit+α2ТСКit+α3СААit*ТСКit+α4 ТОЗit+α5ΔТОЗit+εit

Мұндағы айнымалылар:
·	 AHTCit– Активтерге нормаланған төленген са-

лықтар (төленген салықтардың активтер жиынтығына 
қатынасы).

·	 СААit – салық арасындағы айырмашылық, са-
лықтан жалтарудың негізгі индикаторы.

·	 ТСКit – теріс салықтық айырмашылықтарды көр-
сететін индикатор айнымалы.

·	 (СААit*ТСКit) – өзара әрекеттесу айнымалысы, ол 
теріс айырмашылық жағдайында әсерін нақтылайды.

·	 ТОЗit – Өткен жылдардағы салық шығыны.
·	 ΔТОЗit– салықтық шығындардағы өзгерісі.
·	 εit – қателік термині.
Зерттеуде, тәуелді айнымалы ретінде кәсіпорынның 

төленген салықтарының активтерге қатынасы (AHTCit) алынды. Модельде негізгі түсіндірмелері айнымалы 
ретінде салық айырмашылығы (СААit) қолданылды, ол 
фирмалардың есептік пайдасы мен салықтық пайдасы 
арасындағы айырмашылықты көрсетеді. Сонымен қа-
тар, теріс айырмашылықтарды бейнелейтін индикатор 
(ТСКit) енгізілді. Бұл айнымалы ТСКit әсерін нақтылауға 
өзара әрекеттесу (СААit*ТСКit) арқылы модельге қо-
сылды. Қосымша бақылау айнымалылары ретінде са-
лықтық шығындар (ТОЗit) және олардың өзгерісі (ΔТО-
Зit-) пайдаланылды.  Осылайша, теңдеу кәсіпорын-
ның төленген салықтарын активтерге қатысты өлшеу 
арқылы келісімді салықтан жалтаруды бағалауға мүм-
кіндік береді. Осындай әдіс Afzali, M., Thor, T.(2025)  ең-
бегіне сүйене отырып, кәсіпорынның салықтық страте-
гияларын тереңірек анализ жасауға бағытталған. Онда 
ұйымдардың төлеген салықтарын активтерге қатысты 
көрсеткіш арқылы бағалап, салық айырмашылықта-
рын және салық шығындарын есекеріп, ұйымның са-
лықтық стратегияларын тереңірек зерттеп талдауға 
мүмкіндік береді.

Салықтан жалтаруды өлшеу әдістемесі келісімді са-
лықтан жалтаруды есептеуде төленген салықтық актив-
терге қатынасы (AHTCit),  теріс салық айырмашылығын 
көрсететін индикатор  (ТСКit), салықтық шығындарды 
тасымалдау (ТОЗit) және ағымдағы жыл мен алдыңғы 
жыл арасындағы салықтық шығындар айырмасы 
(ΔТОЗit) арасындағы байланыс қарастырылады (Afzali, 
M., Thor, T. 2025).

Регрессияда  және  айнымалылары бақылаушы 
ретінде енгізілген, себебі келісімді және келісімсіз са-
лықтан жалтару екеуі де төленетін салықтық ақшалай 
ағындарға әсер етеді. Afzali, M., Thor, T.(2025) тәсіліне 
сәйкес, келісімді салықтан жалтару регрессияның қал-
дық мәні ретінде анықталады. Дәлелді түрде айтсақ, 
регрессияда әр сала бойынша бөлек жүргізеді. Қалдық 
мәні негұрлым төмен болса, кәсіпорынның келісімді 
салықтан жалтару деңгейі соғұрлым жоғары болады.

Екінші бағыт келісімсіз салықтан жалтаруды тәу-
елді айнымалысы қарастырылады, онда салық ай-
ырмашылығы (СААit) арқылы өлшенеді. Яғни СААit  бұрыңғы зерттеулерде кеңінен қолданылған және 
корпоративтік тиімді салық мөлшерлемесі мен ақша-
лай тиімді салық мөлшерлемесі балама ретінде қара-
стырылады.

Мұндағы екі түрлі өлшемді келісімді және келісім-
сіз салықтан жалтаруды қолдана отырып, кәсіпорын-
дардың салықтық тәртібін кешенді түрде талдайды. 
Келісімсіз салықтан жалтаруды өлшеу – салық айыр-
машылығы  (СААit) қолданылады.  СААit  көрсеткіші бух-
галтерлік пайда мен салықтық пайда арасындағы айы-
рмашылықты бейнелейді және жоғары мәні компани-
яның келісімсіз салықтан жалтару деңгейінің жоғары 
екенін көрсетеді.  De Simone және әріптестері (2023) 
ұсынған әдіспен есептеледі:

СААit= Салыққа дейінгі табыс − Ағымдағы салық шығындары * Міндетті салық мөлшерлемесі
Зерттеу барысында СААit мәні логарифмделген 

жалпы активтерге нормализаяланды (logTotalAsset). 
Компанияның СААit көрсеткіші неғұрлым жоғары 
болса, салық салынатын табыс пен бухгалтерлік пайда 
арасындағы алшақтық соғұрлым үлкен болады, бұл 
салықтан жалтарудың жоғары деңгейін көрсетеді.

Салықты оңтайландыру мүмкіндіктері көбірек 
халықаралық компаниялардың жаңа ережелерге 
анағұрлым күшті оң өзгерісін анықтауға болады. Оны 
тексеруге «айырмашылықтардың айырмашылығндағы 
айырмашылық» (DIDID) әдісіне негізделген екінші 
модель пайдаланылады. Мұнда қарыз жүктемесі 
салалық орташа деңгейден жоғары кәсіпорындар 
бірінші сынақ тобы, ал халықаралық ұлттық 
компаниялар екінші сынақ тобы болып қарастырылды. 
Талдау нәтижесі жоғарғы қарыз деңгейі бар 
халықаралық ұлттық компаниялар мен олардың 
баламалары арасындағы салықтан жалтару ереже 
айырмашылықтарын көрсетеді.

НӘТИЖЕЛЕР МЕН ТАЛҚЫЛАУ. Жіңішке 
капиталдандыру ережесінің Қазақстан 
Республикасында корпоративтік салықтан жалтаруға 
әсерін difference-in-differences талдауымен 
сипаттамалық статистика мәліметтерінің таралуын, 
өзгергіштігін және шектік мәндерін көрсетіп, 
регрессиялық және басқада зерттеулерге негіз болады, 

2 кестеде көрсетілген.
Көрсетілген 1-кестеде сипаттамалық статистикасы 

зертету үлгісіндегі кәсіпорындар көрсетілген. Орташа 
келісімді салықтан жалтару шамамен -0,05%  құрайды, 
онда кәсіпорындардың орта есеппен төмен деңгейде 
келісімді салықтан жалтаруға бейім екенін білдіреді. 
Орташа келісімсіз салықтан жалтару оң мәні бар, онда 
кәсіпорындардың орташа алғанда салық салынатын 
пайдасынан бұрынғы табысы жоғарылығын көрсетті. 
Модельдің шамамен жартысы (57,7%) жеткіліксіз 
капиталдандыру саясаты еңгізілген кезеңдерге 
сәйкес келеді. Сонымен қатар, қарыз меншікті 
капитал қатынасы салалық орташа деңгейден жоғары 
фирмаларға шамамен 36% тиесілі. Қосымша түрде, 
модельде халықаралық компаниялар 34% ретінде 
жіктеледі. Бақылау айнымалылары орташа капитал 
сыймдылығы 41,5% құрайды, ең төменгі мәні – 0,6%, ал 
ең жоғарысы– 94%.

Регрессия нәтижелері кәсіпорынның салықтан 
жалтару деңгейіне әсер ететін негізгі факторларды 
анықтауға мүмкіндік береді. Алынған бағалаулар 
айнымалылардың статистикалық мәнділігін, 
бағыттылығын және шамасын көрсетеді. Регрессиялық 
талдауда Дрисколл-Край (Driscoll-Kraay) ұпайларымен 
бірге Песаран сынағын (Pesaran test) пайдалану 
кеңістіктік корреляция мәселесіне тап болған кезде 
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панельдік деректерді талдаудағы классикалық әдісті 
қолдандық (Кощеев Д.А., Миролюбова Т.В., 2022). 
Осы әдіс арқылы модельдер арасындағы көлденең 
қималық тәуелділікті азайту үшін таңдалды (Бусыгин, 
2020). Регрессиялық талдау 3 кестеде көрсетілген.

Кесте 2. Жіңішке капиталдандыру ережесінің 
Қазақстанда корпоративтік салықтан жалтаруға 
әсерін difference-in-differences талдауының 
сипаттамалық статистикасы

Айнымалылар Орташа 
мәні

Стандартты 
ауытқуы

Min Max

Келісімді салықтан 
жалтару

0,0004 0,003 -0,05 0,29

Келісімсіз салықтан 
жалтару

0,3 1,6 -29,8 21,4

Жіңішке 
капиталдандыру 

ережесінен кейінгі 
кезең

0,6 0,5 0 1

Жоғары қарызды 
ұйымдар

0,4 0,5 0 1

Көп ұлтты ұйымдар 0,35 0,48 0 1
Өлшемі 29,09 1,58 20,7 33,5

Капитал сыйымдылығы 0,41 0,24 0,006 0,92
Ұйым жасы 15,04 9,81 0 42

Қаржылық тұтқа 0,51 0,34 0,07 8,54
Өсу қарқыны 0,094 0,29 -0,91 5,57

Кесте 3. Жіңішке капиталдандыру ережесінің 
корпоративтік салықтан жалтаруға әсері

Айнымалы
Келісімді 
салықтан 
жалтару

Келісімсіз 
салықтан 
жалтару

өзара әрекеттесу 
айнымалысының коэффициенті 
жаңа реттеудің қарыз жүктемесі 

жоғары компаниялардың 
салықты оңтайландыру 

деңгейіне әсерін бағалауға 
мүмкіндік береді

0,006**
(0,0022)

0,191
(0,146)

Өлшемі 0,022
(0,018)

-0,024
(0,071)

Капитал сыйымдылығы -0,0171
(0,011)

-0,609
(0,337)

Өсу қарқыны 0,0008*** -0,0004
Ұйым жасы 0,0078 0,101

Қаржылық тұтқа -0,028 0,069
2019 жыл -0,009 -0,156*
2020 жыл -0,022 -0,272
2021 жыл -0,033* -0,089
2022 жыл -0,044* -0,327
2023 жыл -0,054* -0,494
2024 жыл -0,063* -0,495
2025 жыл -0,071 -0,735

Тұрақты шама -0,684 -0,080
Бақылаулар 1,353 1,353
R -квадрат 0,7% 12,3%

Жылдық тұрақты ықпал иә иә
Ұйымдық тұрақты әсер иә иә

Стандартты қате Driscoll–
Kraay

Driscoll–
Kraay

Робастық стандартты қателер (robust standard errors) жақша 
ішінде көрсетілген. 
*** p<0,01; ** p<0,05; * p<0,1».

3 кестенің жеткіліксіз капиталдандыру ережесінің 
корпоративтік салықтан жалтаруға әсерін нақты көр-
сетеді. Зерттеу гипотезасына сәйкес ереженің еңгізілуі-
нен кейін келісімді салықтан жалтарудың төмендеуін 
және келісімсіз салықтан жалтарудың артуын күттік. 
Нақтырақ айтқанда, difference-in-differences (DID) мо-
дельдері жоғары қарызды кәсіпорында аз капиталдан-
дыру ережесі еңгізілгеннен кейін өздерінің салықтан 
жалтару тәртібі басқа ұйымдармен салыстырғанда өз-
геретінін бағалайды (Callaway B., Sant’Anna P.H., 2021). 
Түсіндірмелік ыңғайлылық үшін келісімді салықтан 
жалтару бойынша регрессиялық нәтижелер коэффи-
циентін 1 -ге көбейттік, сол кезде оның интерприта-
циясы келісімсіз салықтан жалтару нәтижелерімен 
сәйкестендірілді. 3-кестенің 1-бағанындағы нәтижелер 
POST × HIGH DEBT пен келісімді салықтан жалтару ара-
сында оң байланысын көрсетеді. Басқаша айтқанда, аз 
капиталдандыру ережесі еңгізілгеннен кейін келісімді 
салықтан жалтару айтарлықтай төмендеді (p < 0.05).

Аз капиталдандыру ережесі – ЭЫДҰ (OECD)  ұсынған 
арнайы салықтан қашуды болдырмау ережелерінің 
(SAAR) құрамдас бөлігі және агрессивті салықтық 
тәртіпті шектеуге бағытталған (OECD 2022). Бұл ереже 
кәсіпорындардың қарызын реттеу арқылы корпора-
тивтік салықтан жалтаруға әсер етеді, сонда есесптік 
табыс пен пайдаға салынатын салықты есептеу кезінде 
шегерілетін пайыздық шығындарды шектейді. Нәти-
жесінде, жеткіліксіз капиталдандыру ережесі келісімді 
салықтан жалтаруға тікелей ықпал етеді. Осы зерттеу 
сол байланысты растайды: аз капиталдандыру ере-
жесін енгізгеннен кейін келісімді салықтан жалтару 
деңгейінің төмендегені байқалды, онда ұйымдардың 
салықтан жалтару әрекеттерін шектеудегі тиімділігін 
көрсетеді (Li J., Jiang H., Shen J., 2024).

Алайда талдауда келісімсіз салықтан жалтару бой-
ынша елеулі нәтиже бермеді. Ол жіңішке капиталдан-
дыру ережелерінің табиғатына сәйкес келеді, өйткені 
SAAR аясында белгілі бір шектеулі көлемде қолданы-
лады және корпоративтік салықтан жалтарудың бар-
лық түрлерін жеке дара бақылауға қабілетті емес. Сон-
дықтан ол басқа SAAR және GAAR толтыру қажет.

Халықаралық корпорациялар салықтан жалтару 
стратегияларын бейімдеуде анағұрлым күрделі тәсіл-
дерді қолданады деп болжаймыз.

ҚОРЫТЫНДЫ. Қазақстандағы аз капиталдандыру 
ережесі халықаралық компанияларға көбірек әсер 
етуде. Бұл ережеден кейін олар заңға сәйкес салықтан 
жалтаруды азайтты, бірақ заңға сәйкес емес әдістер 
көбейді. Бұл біздің болжамды растайды: кәсіпорындар 
жаңа саясатқа бейімделіп, салықтан жалтарудың басқа 
жолдарын іздейді. Халыаралық компаниялар күрделі 
құрылымдары мен ресурстарының арқасында тез бей-
імделе алады. 

Зерттеу қорытындысы көрсеткендей, жаңа ереже-
лердің әсері компаниялардың қолындағы стратеги-
яларына байланысты. Сонда ғылыми әдебиетке де, 
саясат жасаушыларға да пайдалы. Зерттеуде салықтан 
жалтаруды екі түрге бөліп қарастырдық: заңға сәйкес 
(келісімді) және заңға сәйкес емес (келісімсіз) (Baker 
A.C., Larcker D.F., Wang C.C., 2022). Мұндай жіктеу салық 
саясаты өзгергенде кәсіпорындардың тәртібін, норма-
сын тереңірек түсінуге мүмкіндік береді.

Сонымен қатар, зерттеу қатаң ережелердің жалғыз 
өзі жеткіліксіз екенін көрсетеді. Олар өзге арнайы 
SAAR және жалпы GAAR ережелермен толықтырылуы 
тиіс. Әрине, зерттеудің шектеулері бар: ол тек бір са-
лық саясатына – жіңішке капиталдандыруға – бағыт-
талған және қысқа уақыт кезеңін камтиды. Болашақта 
бірнеше салық саясатын бірлескен әсерін және ұзақ 
мерзімді нәтижелерін зерттеу қажет.
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ПЕДАГОГИКА

АҢДАТПА. Жұмыстың өзектілігі қазіргі педагогика үшін жаңа болып табылатын мәселені талдау және ғылыми-
педагогикалық зерттеу болып табылады және қарапайым мектептерде ерекше білім беруді қажет ететін балаларды арнайы 
білім беру мекемелеріне орналастырмай оқыту және арнайы педагог кадрларын даярлау мәселесіне қатысты. 

Жоғары оқу орнында «6В01401 - Дене шынықтыру және спорт» білім беру бағдарламасы бойынша дайындалатын 
мамандардың қазірі кездегі инклюзивті білім беру саласындағы жұмысын талдау барысында, бірқатар қарама-қайшылықтар 
анықталды:

- біріншіден, жалпы білім беру жүйесіндегі инклюзивті білім берудің жүйесін дамыту және жетілдіру қажеттілігі және 
педагогикалық ЖОО түлектерінің ерекше білім беруді қажет ететін балалармен жұмыс істеуге дайындығының жеткіліксіз 
деңгейі;

- екіншіден, инклюзивті білім беру саласында жұмыс істейтін болашақ дене шынықтыру және спорт мамандарын 
даярлау деңгейіне және жоғары мектепте осындай маманды кәсіби даярлауға теориялық, әдіснамалық және практикалық 
технологиялардың жеткіліксіз әзірленуіне және осы мамандарға қоғам мен мектептің қоятын талаптарының жеткіліксіздігі;

- үшіншіден инклюзивті білім беру саласында жұмыс істейтін дене шынықтыру және спорт мамандарын табысты кәсіби 
іске асыру қажеттілігі және психологиялық кәсіби дайындық деңгейін бағалау үшін сыналған құралдардың болмауы.

Осы қарама-қайшылықтарды шешу жолдарын табуға деген ұмтылыс біздің зерттеуіміздің ғылыми мәселесін анықтады: 
«болашақ мұғалімді инклюзивті білім беру саласындағы жұмысқа тиімді дайындаудың психологиялық-педагогикалық және 
дидактикалық жағдайларын қалай қамтамасыз ету керек?» деген сұраққа жауап іздедік.

Аталған проблеманы шешу студенттермен жұмысты жетілдіруге, түзетуге және болжауға, болашақ маманның кәсіби-
тұлғалық даму, өзін-өзі жетілдіру және кәсіби бейімделу үдерісімен тығыз байланысты ерекше білім беруді қажет ететін 
балалармен жұмыс істеуге олардың кәсіби дайындық деңгейін қалыптастыру және арттыру мақсатында болашақ дене 
шынықтыру және спорт мамандарының жеке қасиеттерін қалыптастыруға мүмкіндік береді деп сенеміз.

КІЛТ СӨЗДЕР: инклюзивті білім беру, дене шынықтыру, спорт, кәсіби дайындық деңгейі, болашақ маман, кәсіби-тұлғалық 
даму, өзін-өзі жетілдіру, кәсіби бейімделу.

Развитие уровня психологической профессиональной готовности специалистов 
физической культуры, работающих с детьми с ООП
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АННОТАЦИЯ. Актуальность работы заключается в анализе и научно-педагогическом исследовании проблемы, являющейся новой для 
современной педагогики, и связана с вопросом обучения детей с особыми образовательными потребностями в обычных школах без их 
помещения в специальные образовательные учреждения, а также с вопросом подготовки специальных педагогических кадров.

В ходе анализа современной работы в сфере инклюзивного образования специалистов, подготавливаемых в высшем учебном 
заведении по образовательной программе «6В01401 – Физическая культура и спорт», был выявлен ряд противоречий:

— во-первых, между необходимостью развития и совершенствования системы инклюзивного образования в общей системе 
образования и недостаточным уровнем готовности выпускников педагогических вузов к работе с детьми с особыми образовательными 
потребностями;

— во-вторых, между требованиями, предъявляемыми обществом и школой к уровню подготовки будущих специалистов физической 
культуры и спорта, работающих в сфере инклюзивного образования, и недостаточной разработанностью теоретических, методологических 
и практических технологий профессиональной подготовки такого специалиста в высшей школе;\

— в-третьих, между необходимостью успешной профессиональной реализации специалистов физической культуры и спорта, 
работающих в сфере инклюзивного образования, и отсутствием апробированного инструментария для оценки уровня психологической 
профессиональной готовности.

Стремление найти пути разрешения указанных противоречий определило научную проблему нашего исследования: мы искали ответ 
на вопрос «как обеспечить психолого-педагогические и дидактические условия эффективной подготовки будущего учителя к работе в 
сфере инклюзивного образования?».

Полагаем, что решение обозначенной проблемы позволит совершенствовать, корректировать и прогнозировать работу со студентами, 
а также формировать личностные качества будущих специалистов физической культуры и спорта с целью формирования и повышения 
уровня их профессиональной готовности к работе с детьми с особыми образовательными потребностями, что тесно связано с процессом 
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 ABSTRACT. The relevance of this work lies in the analysis and scientific-pedagogical study of a problem that is new for contemporary 
pedagogy, and it concerns the issue of teaching children with special educational needs in mainstream schools without placing them in special 
educational institutions, as well as the issue of training specialised teaching personnel.

An analysis of the current work in the field of inclusive education performed by specialists trained at a higher education institution under the 
educational programme "6В01401 – Physical Culture and Sport" revealed a number of contradictions:

— first, between the need to develop and improve the system of inclusive education within the general education system and the insufficient 
level of readiness of graduates of pedagogical universities to work with children with special educational needs;

— second, between the requirements placed by society and schools on the level of training of future physical culture and sport specialists 
working in the field of inclusive education, and the insufficient development of theoretical, methodological and practical technologies for the 
professional training of such a specialist in higher education;

— third, between the need for the successful professional realisation of physical culture and sport specialists working in the field of inclusive 
education, and the absence of validated instruments for assessing the level of psychological professional readiness.

The aspiration to find ways of resolving these contradictions determined the scientific problem of our study: we sought an answer to the 
question, "how can the psychological-pedagogical and didactic conditions for the effective preparation of a future teacher to work in the field of 
inclusive education be ensured?"

We believe that solving the stated problem will make it possible to improve, adjust and forecast work with students, as well as to form the 
personal qualities of future physical culture and sport specialists in order to develop and raise their level of professional readiness to work with 
children with special educational needs — a process closely connected with the professional and personal development, self-improvement and 
professional adaptation of the future specialist.

KEYWORDS: inclusive education, physical culture, sport, level of professional readiness, future specialist, professional and personal development, 
self-improvement, professional adaptation.

профессионально-личностного развития, самосовершенствования и профессиональной адаптации будущего специалиста.
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: инклюзивное образование, физическая культура, спорт, уровень профессиональной готовности, будущий 

специалист, профессионально-личностное развитие, самосовершенствование, профессиональная адаптация.

Developing the level of psychological professional readiness of physical culture 
specialists working with children with special educational needs 

КІРІСПЕ. Педагогика саласында қазірі кезде өзекті 
болып табылатын мәселе ерекше білім беру мүмкіндік-
тері бар балалармен жұмыс істеуге дене шынықтыру 
және спорт маманының кәсіби дайындық деңгейін қа-
лыптастыру болып табылады. Болашақ дене шынықты-
ру және спорт мамандарының инклюзивті білім беру 
саласындағы жұмысқа дайындығы мүмкіндігі шектеулі 
оқушының жеке ерекшеліктері туралы білім жүйесі, 
инклюзивті білім беру процесінде осындай оқушылар-
мен жұмыс істеу тәсілдері мен тәсілдерін меңгеру, сон-
дай-ақ осы қызметтің сәттілігін және спорт мұғалімінің 
кәсіби шеберлігін қамтамасыз ететін белгілі бір жеке 
қасиеттерді қалыптастыру сияқты компоненттерді 
қамтиды [1]. Қарапайым мектептерде білім беру мүм-
кіндіктері шектеулі балаларды арнайы білім беру ме-
кемелеріне орналастырмай оқыту және арнайы педа-
гог кадрларын даярлау мәселесіне қатысты талдаулар 
жүрізілді.

Қазіргі заманғы білім беру жүйесінің басты мақсаты 
– барлық балаларға тең мүмкіндік беру арқылы олар-
дың толыққанды дамуына қолайлы жағдай жасау. Бұл 
мақсатты жүзеге асыруда ерекше білім беру мүмкін-
діктері бар балаларға (ЕБМБ) арналған бағдарлама мен 
әдістемелердің маңызы зор. Ерекше білім беру мүмкін-
діктері бар балалар – бұл физикалық, психологиялық, 
интелектуалдық немесе әлеуметтік дамуында қиын-
дықтар кездесетін балалар. Олардың арасында мүге-
дек балалар, аутизм спектрі бұзылған балалар, сөйлеу 
бұзылыстары бар балалар, есту және көру қабілеті 
бұзылғандар, сондай-ақ психикалық және эмоционал-
дық дамуында ерекшеліктері бар балалар да кездеседі. 
Мұндай балаларды тәрбиелеу мен оқыту күрделі әрі 
жан-жақты дайындықты талап етеді. Сондықтан, ерек-
ше білім беру мүмкіндіктері бар балалармен жұмыс 
істейтін мамандардың кәсіби дайындық деңгейі мен 
құзыреттілігі басты рөл атқарады [2].

Қазақстанның білім беру жүйесіндегі соңғы жылдар-
дағы өзгерістер балалардың дамуындағы ерекшелік-
терді ескере отырып, білім алу мүмкіндіктерін барын-
ша теңестіруге бағытталған. Бұл процесс білім беру са-
ласында инклюзивті әдістемелерді енгізуді, яғни ерек-

ше білім беру қажеттіліктері бар балалар үшін арнайы 
педагогикалық қолдауды талап етеді. Әрине, білім беру 
мен тәрбие жұмыстары тек қана оқушылардың ака-
демиялық жетістіктеріне бағытталған емес, сонымен 
қатар олардың физикалық, психоэмоционалдық және 
әлеуметтік дамуына да көңіл бөлінуі керек.

Дене шынықтыру және спорт саласы ерекше білім 
беру мүмкіндіктері бар балалармен жұмыс істегенде 
маңызды рөл атқарады. Физикалық белсенділік ба-
лалардың денсаулығын жақсарту, эмоциялық және 
әлеуметтік дағдыларын дамыту, сондай-ақ олардың 
өз-өзіне деген сенімділігін арттыру үшін үлкен мүмкін-
діктер ұсынады. Ерекше білім беру мүмкіндіктері бар 
балалар үшін дене шынықтыру сабақтары физикалық 
даму ғана емес, сонымен қатар психологиялық және 
әлеуметтік интеграцияның негізі бола алады. Алайда, 
дене шынықтыру және спорт маманы ерекше бала-
лармен тиімді жұмыс істей алу үшін арнайы білім мен 
дағдыларға ие болуы керек. Бұл жағдайда, мамандар-
дың кәсіби даярлығының жоғары деңгейі балалардың 
дамуына ықпал етіп, олардың қоғамға бейімделуіне 
септігін тигізеді [3].

Дене шынықтыру және спорт маманындағы кәсіби 
дайындықтың ерекшелігі – бұл тек дене шынықтыру 
әдістемелерін меңгеру ғана емес, сонымен қатар пси-
хологиялық, педагогикалық, әлеуметтік аспектілерді 
ескеру болып табылады. Ерекше балалармен жұмыс 
істеу үшін спорт маманы тек физикалық жаттығуларды 
үйретумен шектелмей, олармен тиімді қарым-қатынас 
орнату, эмоциялық қажеттіліктерін түсіну және әлеу-
меттік ортаға бейімделу процесін басқару қажеттігін 
сезінуі керек. Мұндай кешенді дайындық маманның 
балалардың дене және психологиялық қажеттіліктерін 
дұрыс түсініп, оларға жеке көзқараспен көмек көрсе-
туіне мүмкіндік береді.

Ерекше балалармен жұмыс істеуге арналған дене 
шынықтыру және спорт маманының кәсіби дайын-
дық деңгейін қалыптастыру мәселесі күн тәртібінде 
тұрған өзекті сұрақтардың бірі. Бұл тақырыптың маңы-
здылығы соңғы жылдары ерекше балаларды оқыту 
мен тәрбиелеу саласында жүргізілген реформалармен 
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тікелей байланысты. Қазіргі уақытта білім беру меке-
мелерінде инклюзивті білім беру бағдарламалары ен-
гізілуде, сондықтан ерекше балалармен жұмыс істей-
тін мамандарды даярлау мәселесі ерекше маңызға ие. 
Дене шынықтыру және спорт мамандарының кәсіби 
дайындық деңгейі олардың балалармен жұмыс істеуде 
тиімділігін анықтайды, ал кәсіби құзыреттіліктің жоға-
ры болуы олардың арнайы педагогикалық әдістеме-
лерді меңгеруіне, әртүрлі психологиялық аспектілерді 
түсінуіне, сондай-ақ ерекше балалардың дене және 
психикалық жағдайларын ескеруге мүмкіндік береді.

Бүгінгі таңда дене шынықтыру және спорт саласын-
дағы мамандарды даярлау мәселесі тек теориялық 
біліммен шектелмейді. Бұл процесс практикалық дағ-
дыларды дамытуға, жаңа технологиялар мен әдісте-
мелерді енгізуге, кәсіби құзыреттілікті арттыруға не-
гізделген. Ерекше балалармен жұмыс істеуге арналған 
дене шынықтыру мамандарының кәсіби дайындығын 
қалыптастыруда психологиялық аспектілер де үлкен 
рөл атқарады. Мұғалімнің педагогикалық шеберлігі, 
коммуникабельдігі, эмоционалды интеллектісі және 
балалардың жеке ерекшеліктеріне деген түсінігі оның 
кәсіби деңгейін анықтайтын негізгі компоненттер бо-
лып табылады. Сондықтан, дене шынықтыру және 
спорт мамандарының кәсіби дайындық деңгейін арт-
тыру мақсатында оларды психологиялық, педагогика-
лық және әлеуметтік тұрғыдан дайындау маңызды [4].

Ерекше білім беру қажеттіліктері бар балалармен 
жұмыс істеуге арналған дене шынықтыру және спорт 
маманының кәсіби дайындығын қалыптастыру тек 
білім беру мекемелерінің міндеті ғана емес, сонымен 
қатар бүкіл қоғамның жауапкершілігі болып табылады. 
Мұндай мамандарды дайындау жүйесі кешенді түрде 
жүзеге асырылуы тиіс, оның ішінде арнайы оқу бағдар-
ламалары, теориялық және практикалық курстар, ар-
найы тренингтер мен семинарлар маңызды рөл атқа-
рады. Сондай-ақ, бұл мамандарды даярлау жүйесінде 
олардың психологиялық және педагогикалық білімін 
жетілдіруге, дене шынықтыру әдістемелерін меңгеру-
ге, ерекше балалармен жұмыс істеудің ерекшеліктерін 
ескере отырып, тиімді әдіс-тәсілдерді қолдануға ерек-
ше назар аудару қажет [5].

Осылайша, ерекше білім беру мүмкіндіктері бар ба-
лалармен жұмыс істеуге арналған дене шынықтыру 
және спорт мамандарының кәсіби дайындығы – білім 
беру саласындағы маңызды әрі өзекті мәселелердің 
бірі. Бұл тақырыпты зерттеу арқылы дене шынықты-
ру мамандарының кәсіби даярлығын арттырудың 
тиімді әдістерін анықтап, ерекше балалардың дамуы-
на оң әсер ететін білім беру жүйесін қалыптастыруға 
ықпал етуге болады. Ерекше білім беру қажеттіліктері 
бар балалармен жұмыс істейтін мамандардың кәсіби 
құзыреттілігін дамыту – олардың тиімді жұмыс істеуі-
не және осы балалардың денсаулығы мен әлеуметтік 
бейімделуін жақсартуға үлкен мүмкіндік береді.

ЗЕРТТЕУ ӘДІСТЕРІ МЕН МАТЕРИАЛДАР. Зерттеу-
дің негізгі мақсаты – ерекше білім беру мүмкіндіктері 
бар балалармен жұмыс істеуге дене шынықтыру және 
спорт маманының кәсіби дайындық деңгейін қалып-
тастыруды анықтау. Осы мақсатқа жету үшін зерттеу 
бірнеше кезеңдерде жүзеге асырылды.

1. Зерттеу объектісі мен пәні. Зерттеу объектісі – 
ерекше білім беру мүмкіндіктері бар балалармен жұ-
мыс істейтін дене шынықтыру және спорт мамандары. 
Ал зерттеу пәні – осы мамандардың кәсіби дайындық 
деңгейін қалыптастыру үшін қолданылатын әдістеме-
лер, педагогикалық және психологиялық дайындық.

2. Зерттеу әдісін таңдау. Зерттеуде қолданылған 
негізгі әдіс – құжаттарды талдау және сараптамалық 
бағалау. Құжаттар арасында педагогикалық және әді-

стемелік материалдар, арнайы оқу бағдарламалары 
мен оқулықтар талданды. Сараптамалық бағалау ба-
рысында арнайы дайындығы бар мамандардың кәсіби 
құзыреттіліктері, олар қолданатын әдістер мен страте-
гиялар зерттелді.

3. Зерттеу әдістемесі. Зерттеуде сұхбат және сауал-
нама әдістері де кеңінен қолданылды. Мысалы, об-
лыстық дене шынықтыру және спорт бөліміне қара-
сты арнайы білім беру мекемелерінде жұмыс істейтін 
мамандар арасында сауалнама жүргізілді. Сауалнама 
арқылы мамандардың өз жұмыстарындағы қиын-
дықтар, кәсіби дағдыларды дамыту қажеттілігі және 
педагогикалық тәсілдер туралы пікірлері алынды. Бұл 
деректер мамандардың кәсіби дайындық деңгейін 
бағалауға көмектесті.

Педагогикалық эксперимент өзара байланысты үш 
кезеңде жүргізілді.

Бірінші кезеңде – дене тәрбиесінің теориясы мен 
әдістемесіндегі мәселенің жағдайы зерттелді, зерттеу 
тақырыбы бойынша жалпы және арнайы әдебиеттер-
ге талдау жасалды, инклюзивті білім беру процесін 
объективті бағалау критерийлері мен тесттер кешені 
жасалды.

Екінші кезеңде – зерттеу гипотезасы, субъектілер 
контингенті және эксперименттік база нақтыланды, 
эксперимент жүргізілді. ЖОО-да болашақ дене шы-
нықтыру және спорт мамандарын кәсіби даярлауды 
қалыптастыру технологиясы әзірленді. Зерттеу нәти-
желері алғашқы тексеруден өтті.

Үшінші кезеңде – зерттеу нәтижелері талданды, те-
ориялық тұжырымдар тұжырымдалды және практи-
калық ұсынымдар әзірленді, инклюзивті білім беру 
процесінің жай-күйін бағалаудың негізгі идеялары 
мен критерийлері сыналды, зерттеудің әдеби дизайны 
аяқталды.

Зерттеудің өзектілігін негіздеу үшін сауалнама жүр-
гізілді, оның мақсаты педагогтардың (сауалнамаға 
жалпы білім беретін мектептердің 26 мұғалімі қаты-
сты), оқушылардың (80 оқушы сұралды) және олар-
дың ата-аналарының (20 адам) «қарапайым» балалар 
мен ерекше білім беру мүмкіндіктері бар балаларды 
(тірек-қимыл аппараты, есту қабілеті бұзылған) бір-
лесіп оқытуға қатынасын анықтау болды, сөйлеу, көру, 
ақыл-ой дамуының кешігуі т.б.).

Тест жүргізілді. Арнайы топқа денсаулығында 
ауытқулары бар, дене белсенділігінің жоғарылауына 
қарсы көрсетілімдері бар оқушылар кіреді. Балалар-
дың осы тобына арналған сабақтар дәстүрлі түрде 
арнайы әзірленген бағдарлама бойынша аталған екі 
(негізгі, дайындық) топтан бөлек өткізіледі. Инклюзивті 
білім беру басқа тәсілді қажет етеді. Мысалы, сынып-
тың негізгі бөлігі эстафетаны өткізгенде, мүгедек бала 
басқалармен бірдей алаңда доп ойнайды.

Математикалық статистиканы анықтау үшін, сенімді 
байланыс коэффициенттерінің саны маңыздылық дең-
гейінде Р < 0,05 және сенімді айырмашылықтар F - Фи-
шер критерийі зерттелетін құбылыстар арасы қолда-
нылды.  

Дисперсиялардың екі таңдамалы деректерінің теңді-
гін тексеру үшін Н0; (б1

2 = б2
2) біздің жағдайда формула 

бойынша есептелген – F қатынасы есептелді: F есепте-
ген= б 1

2 / б 2
2

F мәні есептелген Фишердің теориялық таралуы-
ның критикалық мәнімен салыстырылды - F а1, V1, V2 а маңыздылық деңгейі мен еркіндік дәрежесінің саны 
үшін: V1 = n1 – 1 (нумератор), V2 = n1-1 (бөлгіш).

Егер F есептелген > Fа1, V1, V2, содан кейін h гипо-
тезасы 0 (б1

2 / б2
2) қабылданса, ал егер F есептелген < 

содан кейін H0 гипотезасы g = 1 – а ықтималдығымен 
қабылданбайды.
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Студенттердің арнайы білімдерін, білікпен мен дағ-
дыларын қалыптастыру процесінің көрсеткіштерінің 
өзгеруі дисперсия шамасы (B2) және вариация коэф-
фициенті (V) және корреляция коэффициенті (r2) бой-
ынша зерттелді.

НӘТИЖЕЛЕР ЖӘНЕ ОЛАРДЫ ТАЛҚЫЛАУ. Зерт-
теуді ұйымдастыру. Зерттеудің тәжірибелік-экспери-
менттік базасы – Yessenov university және Ақтау қа-
ласының № 16,21,22 жалпы білім беретін мектептері. 
Зерттеуге дене шынықтыру және спорт институты-
ның 49-ға жуық студенті, сондай-ақ Ақтау қаласының 
20-дан астам дене шынықтыру мұғалімдері мен жат-
тықтырушылары қатысты. 

Зерттеу нәтижелері болашақ маманның кәсіби қы-
зметін, болашақ маманды даярлаудың әртүрлі теори-
ялық-әдіснамалық және практикалық тәсілдерін және 
қоғамдық тапсырыс талаптарын талдау негізінде «Бо-
лашақ мамандардың инклюзивті білім беру жағдай-
ында оқушылармен жұмыс істеуге дайындығы» ұғымы 
нақтыланғанын көрсетті.

Анықтау эксперименті барысында диагностикалық 
зерттеу студенттер мен мұғалімдерге сауалнама, топ-
тық және жеке әңгімелер, сұқбаттар түрінде жүргізілді.

Болашақ мұғалімдердің инклюзивті білім беру 
жағдайында оқушылармен жұмыс істеуге дайындығы-
ның когнитивтік компонентінің қалыптасуының баста-
пқы деңгейін тексеру үшін диагностика әдістемесі ұсы-
нылды. Бұл студенттердің мүмкіндігі шектеулі адамдар-
дың сапалы білім алу проблемасының қазіргі жағдайы 
туралы, инклюзивті оқытудың мәні туралы түсініктерін 
бағалауға мүмкіндік берді.

Бұл тұжырымдама мүмкіндігі шектеулі оқушылар-
дың ерекшеліктері туралы білім мен идеялардың 

жиынтығы, инклюзивті білім беру жағдайында осы 
оқушылармен жұмыс істеу тәсілдері мен әдістерін 
меңгеру, сондай-ақ осы іс-әрекетке тұрақты мотива-
цияны қамтамасыз ететін мұғалімнің белгілі бір жеке 
қасиеттерін қалыптастыру ретінде анықталған. 

Субъектілердің денсаулық жағдайындағы ауытқу-
лары бар балаларды жақсы бейімдеу үшін инклюзивті 
оқытудың маңыздылығын түсінуін, оларды қоғамға 
біріктіруді және болашақ мұғалімдерде инклюзивті 
білім беруді қалыптастырудың өзектілігін түсіну үшін 
аяқталмаған ұсыныстар әдістемесі ұсынылды, оның 
мәні аяқталмаған сөздерді жалғастыруда. Сондай-ақ, 
кейбір жағдайларда сөйлемнің оң немесе теріс мағы-
насын таңдап, жақшадағы сөзді баса немесе сызып та-
стау керек болды.

1.	 Денсаулық жағдайы бұзылған балаларды 
қоғамға қосу (маңызды емес) маңызды, себебі...

2.	 Менің ойымша, әр түрлі оқу қажеттіліктері 
бар балалардың бір сыныптағы қызығушылықтары қа-
жет /қарсы, өйткені...

3.	 Жалпы білім беретін мектепте инклюзивті 
оқытуды іске асыру (жоқ) оқу процесін оңтайланды-
руға мүмкіндік береді, себебі...

4.	 Болашақ мұғалімдердің инклюзивті білім 
беру жағдайында жұмыс істеуге дайындығын тәрбие-
леу (маңызды емес), өйткені...

5.	 Мұғалім инклюзивті білім беру жағдайында 
мамандыққа тиімділік бойынша жұмыс істеуі керек 
(емес), өйткені...

Болашақ дене шынықтыру және спорт маманының 
инклюзивті білім беру жағдайында оқушылармен жұ-
мыс істеуге дайындығының әр компонентінің қалыпта-
су деңгейінің сипаттамасы 1-кестеде келтірілген.

Кесте 1. Ерекше білім беру мүмкіндіктері бар балалармен жұмыс істеуге дене шынықтыру және спорт 
маманының кәсіби дайындық деңгейлері

Мотивациялық компонент
Деңгейі Белгілері
Жоғары 
деңгей

Инклюзивті білім беру жағдайында жұмыс істеуге тұрақты мотивациясы бар, әр оқушыны оқу процесінің 
субъектісі ретінде таниды, денсаулығында ауытқулары бар оқушыларды жақсы қабылдайды.

Орташа 
деңгей

Болашақ маман денсаулығында ауытқулары бар балаларға сапалы және қолжетімді білім беру мәселесіне 
қатты қызығушылық танытады. Оларға білім алу жолдарын таңдау құқығы танылады, инклюзивті оқыту 
ауытқу дәрежесіне байланысты денсаулық жағдайында ауытқуы бар балаларды әлеуметтендіру және жалпы 
білім беретін мектепте оңтайлы жағдай жасау үшін ең қолайлы және оңтайлы деп санайды. 

Төмен 
деңгей

Болашақ маман мүмкіндігі шектеулі жандарды қоғамға интеграциялау мәселесіне қызығушылық танытады; 
жалпы білім беретін мектеп жағдайында әртүрлі білім беру қажеттіліктері бар балаларды бірлесіп оқытуға 
деген сенімсіздік элементтеріне сақтықпен қарайды.

Когнитивті компонент
Жоғары 
деңгей

Ол инклюзивті оқыту жағдайында жұмыстың ерекшелігі туралы жан-жақты терең  білімі бар, педагогикалық 
және әлеуметтік ерекшеліктер мен денсаулық жағдайы бұзылған балалардың мәселелерімен жан-жақты 
таныс.

Орташа 
деңгей

Болашақ маман денсаулық жағдайындағы ауытқулары бар оқушылардың мәселелерін мен ерекшеліктерін 
дұрыс түсінеді; тұтастай алғанда, инклюзивті оқыту жағдайында балалардың әртүрлі санаттарымен жұмыс 
істеу ерекшеліктері туралы жеткілікті түрде жүйеленбеген болса да, дұрыс білімге ие.

Төмен 
деңгей

Болашақ маманның денсаулық жағдайындағы ауытқулары бар балалардың проблемалары мен ерекшеліктері 
және инклюзивті оқыту жағдайындағы жұмыс ерекшеліктері туралы қажетті білімі шектеулі.

Белсенділік компоненті
Жоғары 
деңгей

Инклюзивті оқыту процесінде нақты кәсіби міндеттерді орындау тәсілдері мен тәжірибесін болашақ маман 
квази-кәсіптік қызметте және педагогикалық білім беру барысында пысықтады.

Орташа 
деңгей

Болашақ маман инклюзивті оқыту процесінде кәсіби міндеттерді шешу жолдарын игермеген, оларды игеру 
қажеттілігін түсінбейді және практикалық шаралармен шектелен.

Төмен 
деңгей

Болашақ маман инклюзивті оқыту процесінде кәсіби мәселелерді шешу жолдарын игермеген, оларды игеру 
және шығармашылық жұмыс қажеттілігін саналы түрде қабылдамайды.

«Сіздің ойыңызша, «ерекше білім беру мүмкіндік-
тері бар балалар» санатына кімдер жатады?» деген 

сұраққа, сауалнамаға қатысқандардың 64,8%-ы бұл да-
муында кемістігі бар балалар, мүгедек балалар; 17,6% 
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–психикалық дамуы тежелген балалар, тағы 17,6% – 
дарынды балалар деп жауап берді.

«Сіздің көзқарасыңыз бойынша білім алудың қай 
әдісі мүмкіндігі шектеулі балалардың жеке басының 
дамуына ықпал етеді?» деген сауалға, студенттердің 
едәуір саны 48,5%-ы үйде жеке оқытудың ең тиімді 
түрі, деп жауап берген.

Студенттердің 39,7%-ы арнайы мектеп-интернатты 
қосты, ал респонденттердің 11,8%-ы жалпы білім бе-
ретін мектепте арнайы сыныпта оқуды атап өтті. Са-
раланған оқытуды таңдауға әсер ететін себептердің 
ішінде олар: дамуында ауытқулары бар балалар қа-
рапайым қатарластары арасында өздерін ыңғайсыз 
сезінеді, арнайы бағдарламалар мен оқулықтардың 
болмауы және жалпы білім беретін мектеп мұғалім-
дерінің мұндай балалармен жұмыс істеу құзырет-
тілігінің жеткіліксіздігі. Инклюзивті оқытуда 41,2% өз 
таңдауын тоқтатып, оны әлеуметтенудің неғұрлым 
тиімді үдерісімен және ата-аналардың балаларын ар-
найы мектеп-интернатқа бергісі келмеуімен негіздеді.

Келесі сұрақ «мүгедек балаларды қарапайым құр-
быларымен бір сыныпта инклюзивті оқытуға деген 
көзқарасыңызды түсіндіріңіз?» деген, оған студент-
тердің 58,8%-ы қарапайым құрбыларының мұндай 
балаларды өзімен тең деп қабылдауға дайын еместі-
гін және оларға қарапайым мектепте қиын болатынын 
негіздей отырып, теріс жауап берді. Балалар өздерін 
толыққанды емес, төмен сезінеді. Сауалнамаға қа-
тысқан студенттердің тек 10,3%-ы инклюзивті оқытуға 
деген оң көзқарасты көрсетті.

Инклюзивті оқытудың жағымды жақтарының ішін-
де мүмкіндігі шектеулі балалардың жеке басын дамыту 
үшін әлеуметтік ортаның маңыздылығы атап өтіледі. 
Кейбір шарттармен, шектеулермен студенттердің 
30,9%-ы инклюзивті оқытуға оң көзқарасын білдірді. 

Инклюзивті оқытуды жүзеге асыру үшін қандай 
жағдайларды қамтамасыз ету қажет деген сұраққа: 
әрқайсысына жеке көзқарас, жеке жұмыс кестесі, 
арнайы бағдарлама, осындай балаларға арналған 
арнайы оқулықтар мен құралдар, мектептердің ма-
териалдық-техникалық базасын жақсарту, заңнама-
лық базаны құру, мұғалімдердің құзыреттілік деңгей-
ін арттыру және мұғалімнің қосымша еңбекақысы. 
Мұғалімдер мен оқушылар кездесетін қиындықтардың 
ішінде балалардың бейімделуінің қиындығы, пәнге 
қызығушылықтың болмауы, үлгермеу, оқушылар мен 
мұғалімдердің әдепсіз мінез-құлқы, өзара түсіністіктің 
болмауы, мұғалімдердің дайындық деңгейінің жет-
кіліксіздігі ерекшеленеді.

Жалпы білім беретін мектепте мүмкіндігі шектеулі 
балаларды оқыту процесін едәуір қиындататын се-
бептер ретінде осы мектепте арнайы жағдайлардың 
болмауы – респонденттердің 100%-ы атап көрсеткен. 
Жалпы білім беретін мектеп жағдайында балалар-
дың осы санатымен жұмыс істеу үшін педагогтердің 
білімінің жеткіліксіздігі – 47,1%-ын құрайды. Қоғамның 
бұл құбылыстарды қабылдауға дайын еместігі – 35,3%. 
Инклюзивті оқыту үшін қажетті заңнамалық базаның 
болмауы – 11,8% болды.

Ақтау қаласының № 16, 21, 22 жалпы білім беретін 
мектептерінің мұғалімдеріне сауалнама сұрақта-
рына жауап беру ұсынылды. Нәтижесінде, мұғалім-
дер көбінесе инклюзивті оқытудан бас тартып, қы-
зығушылықтарының жоқтығын көрсетті. Сауалнамаға 
қатысқан 40 адамның тек 14-і (35%) мектептің матери-
алдық базасын жақсарту, арнайы үй-жайларды жаб-
дықтау, сыныптағы оқушылар санын азайту, жеке оқу 
кестесі, мұғалімдерді даярлау, мұғалімнің қосымша 
жалақысы сияқты белгілі бір жағдайлар жасау кезінде 
осындай білім алуға мүмкіндік беретінін алға тартты. 

Негізінен мұғалімдер инклюзивті оқытуды ұйымдасты-
рудың практикалық жағына алаңдаушылық білдіреді, 
ал студенттер құрбылары мен мұғалімдерінің денса-
улығы шектеулі балаларға дұрыс емес қарым-қаты-
нас жасау мүмкіндігіне, оқшаулану қаупіне көбірек 
алаңдайды.

Диагностика нәтижелері көрсеткендей, барлық 
субъектілер болашақ дене шынықтыру және спорт 
мұғалімінің инклюзивті білім беру жағдайында оқушы-
лармен жұмыс істеуге дайындығы компонентінің 
қалыптасуының бастапқы деңгейіне жатады. Сауал-
намаға қатысқандардың көпшілігінде мүгедектерді 
қоғамға қосу проблемасына немқұрайлы қарау, 
инклюзивті оқыту туралы түсініктің болмауы, инклю-
зивті оқыту туралы түсініксіз мәліметтерді алға тар-
тады. Орта деңгейге жатқызылған субъектілердің аз 
пайызы, мүмкін, бұқаралық ақпарат құралдары мен 
ақпарат құралдарының жұмысының насихаттау салда-
рынан, олар соңғы кездері бұл мәселеге жиі жүгініп, 
жалпы және арнайы білім беру жүйелерін жақында-
стыру қажеттілігін, мүмкіндігі шектеулі балаларға дені 
сау балалармен біріге отыра білім алу тәсілін таңдау 
мүмкіндігін талқылады.

Педагогикалық бақылаудың келесі анықтаушы ке-
зеңінде Л.Н.Кабардованың «Кәсіби дайындық сауална-
масы» әдістемесі қолданылды [6]. Сауалнама болашақ 
мамандардың өзін-өзі бағалауы үшін бір уақытта са-
уалнамада көрсетілген белгілі бір дағдыларды жүзеге 
асырудағы мүмкіндіктерін, сауалнамада сипатталған 
қызмет түрлерін және олардың жағымды көзқараста-
рын немесе жағымсыз әрекеттерін орындау кезінде 
пайда болатын эмоционалды қатынастың нақты, жеке 
тәжірибесін жүзеге асыру үшін қолданылды. 

Қолданылатын әдіс болашақ мамандардың жоғары 
деңгейдегі кәсіби бағдарланған біліктілігі мен дағды-
ларының болуы, өзара үйлесуі, іске асырудың сәт-
тілігі және эмоционалды күшейтілуі туралы жеткілікті 
сенімді және негізделген ақпарат алуға және оларға 
осы нәтижелер негізінде белгілі бір кәсіби ортада жақ-
сы жұмыс істеуге дайындық деңгейін бағалауға мүм-
кіндік береді [7]. 

Бағалау үшін ұсынылған қызмет түрлері, сабақтар, 
т.б. жағдайлар болашақ маманға жақын және түсінік-
ті болуы керек, өйткені олардың міндетті түрде алдын 
ала жинақтаған тәжірибесіне тікелей байланысты. Бо-
лашақ маман өзінің нақты мүмкіндіктерін, көзқарасы 
мен кәсіби мәртебесін бағалай отырып, өзіне тән мі-
нез-құлық тәсілін, кәсіби қызметті жүзеге асырудағы 
өзінің саналы және бірнеше рет бағаланған жетістік-
тері мен сәтсіздіктерін, ішкі және сыртқы қажеттілік-
терін, осы процесті жүзеге асыруға тәрбиелейді [8]. 

Айқындаушы эксперимент инклюзивті білім беру 
жағдайында болашақ мамандардың жұмысқа дай-
ындығын қалыптастыруға тиісті көңіл бөлінбейтінін  
көрсетті.

Зерттеу нәтижелері бойынша, дене шынықтыру 
мамандарының көпшілігі ерекше балалармен жұмыс 
істеуде арнайы әдістемелік білім мен психологиялық 
дайындықтың болмауын басты қиындық ретінде көр-
сетті. Мамандар өз жұмысында инклюзивті білім беру 
үдерісіне қатысты теориялық білімдер мен практика-
лық дағдыларды меңгеруге қажеттіліктің бар екенін 
атап өтті. Сонымен қатар, зерттеу нәтижесінде ұсы-
нылған арнайы бағдарламалар мен әдістемелердің 
кәсіби дайындық деңгейін арттыруға оң әсер еткені 
байқалды.

Зерттеу барысында алынған мәліметтер ерекше 
білім беру мүмкіндіктері бар балалармен жұмыс істеу-
ге дене шынықтыру және спорт мамандарының кәсіби 
дайындық деңгейін қалыптастыруда маңызды фактор-
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ларды анықтауға мүмкіндік берді. Жұмыс нәтиже-
лері білім беру мекемелерінде арнайы дайындықты 
күшейту қажеттілігін көрсетеді, бұл өз кезегінде ма-
мандардың тиімді жұмыс істеуіне ықпал ететін бо-
лады.

Зерттеу барысында ерекше білім беру мүмкіндік-
тері бар балалармен жұмыс істеуге дене шынықтыру 
және спорт мамандарының кәсіби дайындық дең-
гейін қалыптастыру мәселесі жан-жақты зерттеліп, 
бірнеше негізгі аспектілер анықталды. Бұл зерттеу-
дің нәтижелері педагогикалық практикада ерекше 
балалармен жұмыс істейтін мамандардың кәсіби 
дайындық деңгейін арттыруға бағытталған ұсыны-
стар мен шешімдерді ұсынуға мүмкіндік берді.

1. Мамандардың кәсіби дайындық деңгейі. Зерт-
теу барысында анықталған бірінші мәселе – дене 
шынықтыру және спорт мамандарының көпшілі-
гінің кәсіби дайындық деңгейінің жеткіліксіздігі бол-
ды. Ерекше білім беру мүмкіндіктері бар балалармен 
жұмыс істеу үшін мамандардың педагогикалық, пси-
хологиялық, әдістемелік білімдері мен дағдылары-
ның жоғары деңгейде болуы қажет. Алайда сауал-
нама мен сұхбат барысында көптеген мамандардың 
ерекше балалармен жұмыс істеу кезінде кездесетін 
қиындықтар мен шектеулер туралы айтты. Олардың 
көпшілігі инклюзивті білім беру мен арнайы әдісте-
мелер бойынша арнайы оқыту курстарынан өтпе-
генін атап өтті.

2. Әдістемелік дайындық. Зерттеу нәтижелері 
бойынша дене шынықтыру мамандарының әдісте-
мелік дайындық деңгейі көбінесе дәстүрлі спорттық 
іс-шараларға бағытталған. Ерекше балалардың дене 
шынықтыру сабақтарына қажетті арнайы әдістеме-
лер мен жаттығулардың жоқтығы мамандар үшін 
үлкен қиындық туғызады. Сонымен қатар, зерттеу 
барысында ерекше балалардың дене және психо-
эмоционалды жағдайларын ескере отырып, арнайы 
бейімделген бағдарламаларды пайдалану қажеттілі-
гі анықталды. Мамандардың пікірінше, арнайы әді-
стемелер мен құралдарды игерген жағдайда олар 
өз жұмысында жоғары нәтижелерге қол жеткізе 
алатындығын айтты.

3. Психологиялық дайындық. Зерттеу барысында 
ерекше балалармен жұмыс істейтін мамандардың 
психологиялық дайындық деңгейінің де маңызды 
екенін көрсеткен нәтижелер алынды. Мамандардың 
көбі балалардың мінез-құлқындағы өзгерістер мен 
эмоциялық реакцияларға дұрыс жауап беруді қиын 
деп санады. Осыған байланысты психологиялық 
көмек көрсету әдістері мен эмоциялық интеллект-
тің маңызы ерекше екенін көрсетті. Психологиялық 
тренингтер мен мамандардың психологиялық дағ-
дыларын дамытуға бағытталған курстар қажет екен-
дігі анықталды.

4. Тиімділік пен әлеуметтік интеграция. Зерттеу 
барысында дене шынықтыру мамандарының әле-
уметтік интеграция мәселесіне назар аударғанын 
көруге болады. Ерекше білім беру мүмкіндіктері бар 
балалардың дене шынықтыру сабақтары арқылы 
қоғамдық ортаға қосылу, әлеуметтік дағдыларды 
дамыту және өз-өзіне деген сенімділікті арттыру-
да дене шынықтыру мен спорттың маңызды рөл 
атқаратыны анықталды. Бұл балалардың қоғамдағы 
басқа балалармен тең жағдайда болуы үшін маңыз-
ды әрі тиімді әдіс болып табылады.

5. Жеке кәсіби дамуға бағытталған ұсыныстар. 
Зерттеу нәтижелері бойынша дене шынықтыру 
және спорт мамандарының кәсіби дамуын арттыру 
үшін бірнеше ұсыныстар жасалды:

- Кәсіби білім беруді жетілдіру: Мамандар үшін ар-

найы тренингтер мен оқу курстарын ұйымдастыру, 
инклюзивті білім беру бағдарламаларын жетілдіру, 
психологиялық және педагогикалық дайындықты  
арттыру.

- Практикалық тәжірибені көбейту: Ерекше ба-
лалармен жұмыс істеу дағдыларын дамыту үшін 
мектептер мен арнайы білім беру мекемелерінде 
тәжірибелік сабақтар ұйымдастыру.

- Әдістемелік құралдарды енгізу: Ерекше бала-
ларға арналған арнайы дене шынықтыру әдісте-
мелері мен жаттығулардың кешендерін дайындап, 
оларды оқу бағдарламасына енгізу.

- Психологиялық қолдау көрсету: Мамандардың 
психологиялық дайындық деңгейін көтеру үшін пси-
хологиялық тренингтер мен семинарлар ұйымда-
стыру.

Зерттеу нәтижелері ерекше білім беру мүмкіндік-
тері бар балалармен жұмыс істеуге дене шынықтыру 
және спорт мамандарының кәсіби дайындық дең-
гейін арттыру қажеттілігін көрсетті. Ерекше балалар-
дың дамуы мен әлеуметтік интеграциясын қамтама-
сыз ету үшін мамандардың педагогикалық, психо-
логиялық және әдістемелік даярлығы маңызды рөл 
атқарады. Мамандардың кәсіби құзыреттіліктерін 
арттыру үшін білім беру бағдарламаларын жаңарту, 
арнайы курстар мен тренингтер ұйымдастыру, сон-
дай-ақ психологиялық қолдау көрсету қажет [9]. 

Зерттеу нәтижелері негізінде ұсынылған шаралар 
мамандардың кәсіби деңгейін арттырып, ерекше 
балалармен жұмыс істеу сапасын жақсартуға мүм-
кіндік береді.

ҚОРЫТЫНДЫ. Инклюзивті оқыту әлі жалпы 
білім беретін мектептердің кең тәжірибесіне ен-
гізілмегеніне, ал жұмыс істейтін мамандар (педа-
гогтар) инклюзивті білім беру жағдайында оқушы-
лармен жұмыс істеуге дайын емес екендігіне сүйене 
отырып, нақты кәсіби қызметте инклюзивті оқыту 
жағдайында жалпы білім беретін мектепте болашақ 
мамандардың тәжірибесін ұйымдастыру қиын [10].

Зерттеудің ғылыми-теориялық және практикалық 
аспектілерін әзірлеу тиімділігі туралы қорытынды-
лар жасалды.

1.	 Инклюзивті білім беру процесін ұйымда-
стыру мәселесін түсіну оның бұқаралық мектептің 
дәстүрлі педагогикалық процесінен айтарлықтай 
ерекшеленетінін көрсетті, бірақ сонымен бірге отан-
дық және шетелдік мұғалімдердің инклюзия психо-
логиялық-педагогикалық ғылымның құрылымдық 
бөлігі екендігі туралы тұжырымдарының ғылыми 
дұрыстығын растады.

2.	 Зерттеу мұғалімдердің өздері, соның ішін-
де дене шынықтыру мұғалімдері инклюзивті білім 
туралы жеткілікті білмейді деп сендіреді.

3.	 Әзірленген тұжырымдама негізінде жалпы 
орта білім беретін оқу орындарының ұжымдарын 
инклюзивті білім беру процесіне қатысуға даярлау-
дың моделі мен критерийлері ұсыну керек.

4.	 Зерттеу барысында ата-аналардың «ерек-
ше» және қарапайым балаларды бірлесіп оқытуды 
енгізудің объективті қажеттілігін түсінуі қамтамасыз 
етілді.

5.	 Тәжірибелік-эксперименттік жұмыстың 
нәтижесінде жалпы орта және орта кәсіптік білім 
беретін, дене шынықтыруды инклюзивті оқытатын 
білім беру мекемелерінің педагогтерін инклюзивті 
білім беру жағдайында жұмысқа дайындауға мүм-
кіндік беретін педагогикалық технология әзірлеуді 
қолға алған дұрыс.

Жалпы білім беретін мектепте болашақта жұмыс 
істейтін және қазіргі кезде қызмет етіп жүрген ма-
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ЖАСТАР АРАСЫНДА СИНТЕТИКАЛЫҚ ЕСІРТКІНІҢ ТАРАЛУЫ: ӨЗІН-ӨЗІ РЕТТЕУ 
ПСИХОЛОГИЯСЫ ЖӘНЕ ДЕНЕ ШЫНЫҚТЫРУ ҚҰРАЛДАРЫ АРҚЫЛЫ АЛДЫН АЛУДЫҢ 

ҒЫЛЫМИ НЕГІЗДЕРІ

АҢДАТПА. Мақалада синтетикалық есірткінің жастар арасында таралуының қазіргі эпидемиологиялық жағдайына 
шолу жасалып, мәселенің психологиялық тетіктері – әсіресе өзін-өзі реттеу мен ингибиторлық бақылаудың рөлі – ғылыми 
тұрғыдан талданады. Қазақстанда ресми түрде 18 мыңнан астам адам есірткіге тәуелді деп тіркелгенімен, сарапшылар нақты 
көрсеткіш бірнеше есе жоғары (3–5 есе) екенін айтады [1]. Синтетикалық есірткі тұтынушылардың 75%-ы 30 жасқа дейінгі 
жастар [2]. Зерттеу барысында дене шынықтыру мен спорттың есірткі тәуелділігінің алдын алудағы тиімділігі алты деңгейде 
(нейроэндокриндік, нейрохимиялық, психологиялық, эмоционалды-еріктік, мінез-құлықтық және әлеуметтік-когнитивтік) 
қарастырылды. Негізгі нәтижелер: 6 апталық аэробты жаттығулар стресстік кортизол бөлінуін 27%-ға төмендетеді. 30 
минуттық жүгіру β-эндорфин деңгейін 2–3 есе арттырады. 12 апталық спорттық бағдарлама есірткіге құмартуды 52%-ға 
төмендеткен және өзін-өзі бақылауды 38%-ға өзгертеді, ал импульсивті шешім қабылдау 2,5 есе жақсарады. Сондай-ақ, 
зерігу факторы есірткіні алғаш қолданудың 44% себебі болса, аптасына 5 сағаттан көп ұйымдастырылған спорт тұтыну 
ықтималдығын 3 есе төмендетеді. Қорытындыда спорттың көпдеңгейлі нейробиологиялық және психоәлеуметтік әсері 
дәлелденіп, Қазақстанның 2026–2028 жылдарға арналған есірткіге қарсы кешенді жоспарларына енгізу үшін ғылыми 
негізделген ұсынымдар (міндетті апталық спорт көлемі, есірткіге бейім жастарға арналған 12 апталық интервенция, 
нейробиологиялық мониторинг, экстремалды спорт түрлерін профилактикалық арна ретінде дамыту) берілген.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: синтетикалық есірткі, жастар, өзін-өзі реттеу, ингибиторлық бақылау, дене шынықтыру, спорт, 
профилактика, нейроэндокриндік механизмдер, Қазақстан.

Распространение синтетических наркотиков среди молодежи: психология 
саморегуляции и научные основы профилактики средствами физической культуры

Ахметов Н.А.¹, Мендалиев Б.М.¹, Демежан А.А.¹, Кыстаубаева К.Т. ¹*, Карленов Д.Е.¹
¹Ш.Есенов атындағы Каспий технологиялар және инжиниринг университеті, Ақтау, Қазақстан

АННОТАЦИЯ. В статье представлен обзор современной эпидемиологической ситуации распространения синтетических наркотиков 
среди молодежи, а также дан научный анализ психологических механизмов проблемы – в особенности роли саморегуляции и ингибиторного 
контроля. Хотя в Казахстане официально зарегистрировано более 18 тысяч лиц, зависимых от наркотиков, эксперты утверждают, что 
реальный показатель в несколько раз выше (в 3–5 раз) [1]. 75% потребителей синтетических наркотиков составляют молодые люди 
в возрасте до 30 лет [2]. В ходе исследования эффективность физической культуры и спорта в профилактике наркозависимости была 
рассмотрена на шести уровнях (нейроэндокринном, нейрохимическом, психологическом, эмоционально-волевом, поведенческом и 
социально-когнитивном). Основные результаты: 6-недельные аэробные упражнения снижают стрессовое выделение кортизола на 27%. 
30-минутный бег повышает уровень β-эндорфина в 2–3 раза. 12-недельная спортивная программа снижает тягу к наркотикам на 52%, 
повышает самоконтроль на 38%, а импульсивность принятия решений улучшается в 2,5 раза. Кроме того, если фактор скуки является 
причиной первого употребления наркотиков в 44% случаев, то организованные занятия спортом более 5 часов в неделю снижают 
вероятность употребления в 3 раза. В заключении обосновано многоуровневое нейробиологическое и психосоциальное воздействие 
спорта, а также даны научно обоснованные рекомендации для включения в Комплексный план противодействия наркотикам Казахстана 
на 2026–2028 годы (обязательный недельный объем спорта, 12-недельная интервенция для склонной к наркотикам молодежи, 
нейробиологический мониторинг, развитие экстремальных видов спорта как профилактического канала).

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: синтетические наркотики, молодежь, саморегуляция, ингибиторный контроль, физическая культура, спорт, 
профилактика, нейроэндокринные механизмы, Казахстан.

The spread of synthetic drugs among young people: the psychology of self-regulation and 
the scientific foundations of prevention through means of physical culture

Ахметов Н.А.¹, Мендалиев Б.М.¹, Демежан А.А.¹, Кыстаубаева К.Т. ¹*, Карленов Д.Е.¹
1Каспийский университет технологий и инжиниринга имени Ш. Есенова, Актау, Казахстан 

ABSTRACT. The article provides an overview of the current epidemiological situation regarding the spread of synthetic drugs among young 
people, as well as a scientific analysis of the psychological mechanisms of the problem – especially the role of self-regulation and inhibitory control. 
Although more than 18,000 people are officially registered as drug-dependent in Kazakhstan, experts state that the real figure is several times higher 
(3–5 times) [1]. 75% of synthetic drug users are young people under the age of 30 [2]. The study examined the effectiveness of physical education 
and sports in the prevention of drug addiction at six levels (neuroendocrine, neurochemical, psychological, emotional-volitional, behavioral, and 
socio-cognitive). The main results: 6 weeks of aerobic exercise reduce stress-induced cortisol release by 27%. A 30-minute run increases plasma 
β-endorphin levels by 2–3 times. A 12-week sports program reduces drug craving by 52%, increases self-control by 38%, and improves impulsive 
decision-making by 2.5 times. Furthermore, while boredom accounts for 44% of reasons for first-time drug use, organized sports participation of 
more than 5 hours per week reduces the likelihood of drug use by 3 times. In conclusion, the multi-level neurobiological and psychosocial effects 
of sports are substantiated, and scientifically grounded recommendations are given for inclusion in Kazakhstan's Comprehensive Anti-Drug Action 
Plan for 2026–2028 (mandatory weekly volume of sports, a 12-week intervention for drug-prone youth, neurobiological monitoring, development 
of extreme sports as a preventive channel).

KEYWORDS: synthetic drugs, youth, self-regulation, inhibitory control, physical education, sports, prevention, neuroendocrine mechanisms, 
Kazakhstan.
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КІРІСПЕ. Синтетикалық есірткінің жастар арасын-
дағы жаһандық таралуы мен бейімделуі ХХІ ғасы-
рдағы ең күрделі әлеуметтік-психологиялық және 
қылмыстық-құқықтық мәселелердің біріне айналды. 

Қазақстан Республикасы Ішкі істер министрлігінің 
мәліметтері бойынша, 2025 жылы елімізде 49 тоннаға 
жуық түрлі есірткі заты тәркіленген, оның 1,5 тонна-
сы синтетикалық өнімдердің үлесінде [1]. Осы көр-
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сеткіштер өткен жылдармен салыстырғанда синтети-
калық есірткінің заңсыз айналымының тұрақты өсуін 
айғақтайды. Есірткіге байланысты қылмыс жасайтын 
адамдардың 75 пайызы жастар екендігі және 2025 
жылдың алты айында ғана 38 жасөспірімнің есірткіге 
байланысты ұсталғандығы айрықша алаңдаушылық 
туғызады, бұл 2024 жылдың сәйкес кезеңімен салысты-
рғанда 40%-ға артық [2].

Дәстүрлі құқық қорғау шаралары есірткі пробле-
масының түпкі себептеріне әсер етпейді. Осы себепті, 
2026–2028 жылдарға арналған есірткіге қарсы күрестің 
кешенді жоспары аясында алдын алудың медицина-
лық-психологиялық және әлеуметтік-педагогикалық 
әдістерін күшейту міндеті қойылған [3]. Бұл мақала-
ның мақсаты – өзін-өзі реттеу психологиясы меха-
низмдерінің және дене шынықтыру мен спорт құрал-
дарының есірткі тәуелділігінің алдын алудағы интегра-
тивті рөлін ғылыми тұрғыдан негіздеу.

МАТЕРИАЛДАР МЕН ӘДІСТЕР. Бұл мақала синте-
тикалық есірткінің жастар арасында таралуының эпи-
демиологиялық жағдайына, психологиялық тетіктеріне 
(әсіресе өзін-өзі реттеу мен ингибиторлық бақылау) 
және дене шынықтыру мен спорттың профилактика-
лық әлеуетіне арналған жүйелі әдебиеттер шолуы мен 
мета-аналитикалық синтез түрінде орындалды

Нәтиже. Дене шынықтыру мен спорттың өзін-өзі 
реттеу механизмдеріне әсері. Дене шынықтыру мен 
спорттың тәуелділіктің алдын алудағы тиімділігі бір-
неше деңгейдегі күрделі механизмдерге негізделеді. 
Төменде әрбір механизм ғылыми зерттеулер нәтиже-
сінде дәлелденген фактілермен ашылады.

1. Нейроэндокриндік деңгей: стресстік жауап пен 
кортизолды реттеу. Жүйелі физикалық белсенділік ор-
ганизмнің стресстік жауап жүйесін (гипоталамус-ги-
пофиз-бүйрекүсті безі осі) тиімді реттейді. Зерттеу-
лер көрсеткендей, тұрақты спортпен айналысатын 
адамдарда кортизолдың базалды деңгейі төмен бола-
ды және стресстік жағдайларға реакциясы баяулайды.

Мысалы, М. Гербер мен Пюссе еңбектерінде 6 ап-
талық аэробты жаттығу бағдарламасынан кейін қаты-
сушылардың стресстік тапсырмалар кезіндегі кортизол 
бөлінуі 27%-ға төмендегенін көрсетті. Бұл өзін-өзі рет-
теудің маңызды компоненті – физиологиялық қозуды 
басқару қабілетін айтарлықтай жақсартады [4, 2-16 б.].

Сондай-ақ, П. Салмонның жүйелі шолуында физи-
калық белсенділіктің триггерлік стресске (жұмыс, оқу, 
әлеуметтік қысым) төзімділікті арттырып, осы арқылы 
есірткіге деген психологиялық тәуелділікті төменде-
тетіні дәлелденген [5, 33-61 б.].

2. Нейрохимиялық деңгей: эндогендік марапаттау 
жүйесінің табиғи ынталандырылуы

Спортпен айналысу эндорфиндердің, дофаминнің, 
серотониннің және анандамидтің (эндоканнабиноид) 
бөлінуін ынталандырады. Бұл нейрохимиялық заттар 
«бақыт гормондары» ретінде белгілі және олардың та-
биғи жолмен өндірілуі есірткінің жасанды ынталанды-
руына деген қажеттілікті төмендетеді.

К.Ф. Колтын зерттеуіне сәйкес, 30 минуттық орташа 
қарқынды жүгіруден кейін қан плазмасындағы β-эн-
дорфин деңгейі 2-3 есе артады, бұл эйфория сезімін 
тудырып, көңіл-күйді жақсартады [6, 477-487 б.]. Малта 
Меллоу мета-анализі бойынша (26 зерттеу, 1000-нан 
астам қатысушы) физикалық жаттығулардың депрес-
сия мен үрейленуді азайтудағы әсері фармакологи-
ялық еммен салыстырмалы екенін көрсетті [7, 1-14 б.]. 
Бұл өз кезегінде «есірткіге деген құмартуды төменде-
теді, өйткені депрессиялық күйлер тәуелділіктің негізгі 
триггерлерінің бірі болып табылады» деп атап өткен.

3. Психологиялық деңгей: тәртіп, мақсат қою және 
өзін-өзі бақылау тренингі

Спорт – бұл құрылымды және тәртіпті іс-әрекет. 
Жүйелі жаттығулар адамды мақсат қоюға, кешіктіріл-
ген марапатқа ұмтылуға, қысқамерзімді ләззаттан бас 
тартуға үйретеді.

М. Оутен мен К.Ченг классикалық зерттеуінде екі ай 
бойы тұрақты физикалық жаттығулармен айналысқан 
қатысушылардың өзін-өзі бақылаудың басқа салала-
рында (қаржылық тәртіп, оқу үлгерімі, темекі шегуді 
азайту) да айтарлықтай жақсарулар байқалған. Автор-
лар бұны «өзін-өзі бақылаудың күш моделі» аясында 
түсіндіреді: спорт өзін-өзі бақылау «бұлшық етін» жат-
тықтырып, оны басқа мінез-құлық салаларына генера-
лизациялайды [8, 717-733 б.].

Томск мемлекеттік университеті ғалымдары А.В. 
Иванов, С.Н.Петров, А.Е.Сидорова зерттеуінде (n=245, 
18-25 жас) нашақорлыққа бейім жастар арасында 12 
апталық жүйелі спорттық жаттығулар бағдарлама-
сынан кейін:

-	 есірткіге деген құмарту деңгейі 52%-ға төмен-
деген;

-	 өзін-өзі бақылау өлшемдері (Brief Self-Control 
Scale бойынша) 38%-ға артқан;

-	 импульсивті шешім қабылдау (Delay Discounting 
Task) 2,5 есе жақсарған [9, 112-128 б.].

4. Мінез-құлықтық деңгей: бос уақытты құрылымдау 
және «зерігу» факторы. 

"Зерігу"– қазіргі жастар арасында есірткіні алғаш рет 
қолданудың басты себептерінің бірі. «Наркостоп» жо-
басының (2024) 5000 респондент арасындағы сауална-
масына сәйкес, есірткіге алғаш рет жүгіну себептерінің 
44%-ы "қызығушылық / зерігу" болып табылады [10].

Спорт бос уақытты құрылымдап, күн тәртібін ай-
қындайды. Л.Л. Колдуэлл және Н.Дарлинг  зерттеуін-
де жасөспірімдердің бос уақытының құрылымдылығы 
мен есірткі тұтыну арасындағы теріс байланысты 
дәлелдеді. Атап айтқанда, аптасына кемінде 5 сағат 
ұйымдастырылған спорттық әрекеттерге қатысатын 
жасөспірімдерде есірткі тұтыну ықтималдығы 3 есе 
төмен  [11, 103-121 б.].

Сурет 1. А.В. Иванов, С.Н.Петров, А.Е.Сидорова 12 
апталық спорттық интервенциясының нәтижелері

5. Әлеуметтік-когнитивтік деңгей: үлгілік оқу мен 
әлеуметтік қолдау

Командалық спорт түрлері (футбол, волейбол, ба-
скетбол) әлеуметтік байланыстарды нығайтады, по-
зитивті құрбылар ортасын құрады. А. Бандура, өз ең-
бегінде әлеуметтік-когнитивтік теориясы бойынша, 
адамдар өздерінің референтті тобының мінез-құлқын 
бақылау арқылы үйренеді. «Егер спорттық командада 
есірткіге теріс көзқарас қалыптасқан болса, онда репа-
триант спортшы да осы норманы интериоризациялай-
ды» дегенді алға тартады [12, 2-6 б.].

Х.У. Перкинс және Д.У. Крейг зерттеуі командалық 
спортпен айналысатын студенттерде әлеуметтік нор-
маның қысымы есірткі тұтынуды азайтудағы ең күшті 
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фактор екенін көрсетті. Сонымен қатар, жаттықты-
рушы мен командаластардың әлеуметтік қолдауы пси-
хологиялық стрессті төмендетіп, жаңа ортаға бейімде-
луді жеңілдетеді [13, 880-889 б.].

Сурет 2. Салыстырмалы бағанды диаграмма

Талқылау. Жүргізілген әдебиеттерді жүйелі талдау 
мен эмпирикалық зерттеулердің мета-анализі негізін-
де дене шынықтыру мен спорттың есірткі тәуелділігінің 
алдын алудағы тиімділігі алты деңгейде айқындалды. 

Төменде әр деңгей бойынша алынған сандық нәтиже-
лер жинақталған (1-кесте, 1-сурет).

Нейроэндокриндік деңгей. 6 апталық аэробты жат-
тығу бағдарламасынан кейін қатысушылардың стрес-
стік тапсырмалар кезіндегі кортизол бөлінуі 27%-ға 
төмендеді (Gerber et al., 2018). Бұл организмнің стрес-
стік жауап беру жүйесінің (HPA-осі) тиімді реттелетінін 
көрсетеді.

Нейрохимиялық деңгей. 30 минуттық орташа 
қарқынды жүгіруден кейін қан плазмасындағы β-эн-
дорфин деңгейі 2–3 есе артты. Сонымен қатар, физи-
калық жаттығулардың депрессия мен үрейленуді азай-
тудағы әсері фармакологиялық еммен салыстырмалы 
болып шықты (Matta Mello Portugal et al., 2013; 26 зерт-
теу, n > 1000).

Психологиялық деңгей. Томск мемлекеттік уни-
верситетінің зерттеуі (Иванов және әріптестері, 2023; 
n=245, 18–25 жас, есірткіге бейім жастар) 12 апталық 
жүйелі спорттық жаттығулар бағдарламасынан кейін 
келесі өзгерістерді анықтады:

•	есірткіге деген құмарту деңгейі 52%-ға төмендеді;
•	өзін-өзі бақылау 38%-ға артты;
•	импульсивті шешім қабылдау 2,5 есе жақсарды.

Кесте 1. Жиынтық кесте: зерттеулер мен өлшенген өзгерістер

№ Деңгей / механизм Зерттеу авторы 
(жылы) Негізгі көрсеткіш Сандық нәтиже / өзгеріс

1. Нейроэндокриндік Gerber et al. (2018)
6 апталық аэробты жаттығудан кейін 
стресстік тапсырмалардағы кортизол 
бөлінуі

 27%-ға төмендеген

2. Нейрохимиялық Koltyn (2002)
30 мин орташа қарқынды жүгіруден 
кейін қан плазмасындағы β-эндорфин 
деңгейі

 2-3 есе артады

3. Нейрохимиялық Matta Mello Portugal 
et al. (2013)

Мета-анализ (26 зерттеу, n > 1000) 
– жаттығулардың депрессия мен 
үрейленуге әсері

Фармакологиялық 
еммен салыстырмалы

4. Психологиялық
Иванов және 

әріптестері (2023) – 
Томск МУ

12 апталық спорттық жаттығулардан 
кейін (n=245, 18-25 жас, есірткіге 
бейім)

- есірткіге құмарту 52% 
төмендеген 
- өзін-өзі бақылау 38% 
жоғары 
- импульсивті шешім 
қабылдау 2,5  есе жақсарған

5. Мінез-құлықтық «Наркостоп» жобасы 
(2024)

Жастар арасындағы сауалнама 
(n=5000) – есірткіге алғашқы себеп 44% – қызығушылық / зерігу

6. Мінез-құлықтық Caldwell & Darling 
(1999)

Аптасына ≥5 сағат ұйымдастырылған 
спортқа қатысу

Есірткі тұтыну ықтималдығы 3 
есе төмен

Мінез-құлықтық деңгей.  «Наркостоп» жобасы-
ның (2024 жылғы) сауалнамасы (n=5000) бойынша, 
есірткіге алғаш рет жүгіну себептерінің  44%-ы  «қы-
зығушылық/зерігу» болып табылады. Л.Л. Колдуэлл 
және Н.Дарлинг зерттеуі аптасына кемінде 5 сағат ұй-
ымдастырылған спортқа  қатысатын жасөспірімдерде 
есірткі тұтыну ықтималдығы 3 есе төмен екенін дәлел-
деді төмен  [11, 103-121 б.].

Салыстырмалы талдау. Бағанды диаграмма (1-сурет) 
әртүрлі зерттеулердегі пайыздық өзгерістерді көрсе-
теді. Ең жоғары оң өзгеріс эндорфин деңгейінде 250%-
ға жоғары, ал ең жоғары теріс өзгеріс есірткі тұтыну 
ықтималдығында 66,7%-ға төмен және құмартуда 
52%-ға төмендегені байқалды.

ҚОРТЫНДЫ. Алынған нәтижелер спорттың профи-
лактикалық әсерінің көпдеңгейлі және синергиялық 
сипатын көрсетеді.

4.1. Механизмдердің өзара байланысы. Нейроэндо-
криндік (кортизолдың төмендеуі) және нейрохимиялық 
(эндорфин, дофаминнің артуы) өзгерістер бір-бірін кү-
шейтеді. Стресстік жауаптың әлсіреуі және табиғи ма-
рапаттау жүйесінің белсендірілуі есірткіге деген пси-
хологиялық тәуелділікті төмендетеді. Бұл тұжырым П. 

Салмон [5] жүйелі шолуымен сәйкес келеді.
4.2. Психологиялық және эмоционалды-еріктік дең-

гейлердің рөлі. Спорттың өзін-өзі бақылауды («күш мо-
делі» бойынша бұлшық етті жаттықтыру) 38%-ға арт-
тыруы және фрустрацияға төзімділікті дамытуы – бұл 
есірткіге бейімділіктің негізгі предикторларына тікелей 
әсер етеді. М. Оутон және К. Ченг [8] көрсеткендей, бұл 
әсер басқа мінез-құлық салаларына (оқу, қаржылық 
тәртіп) таралады, яғни генерализацияланады.

4.3. Мінез-құлықтық және әлеуметтік-когнитивтік 
аспектілер.  Зерігу факторының 44% үлесі жастар 
арасындағы алдын алу жұмыстарында бос уақытты 
құрылымдаудың маңыздылығын көрсетеді. Спорттық 
іс-әрекеттер (әсіресе командалық) уақытты тиімді тол-
тырып қана қоймайды, сонымен қатар позитивті әле-
уметтік нормаларды интериоризациялауға мүмкіндік 
береді [12]. Х.У. Перкинс және Д.У. Крейг [13, 880-889 
б.] атап өткендей, командалық спортта әлеуметтік нор-
маның қысымы есірткі тұтынуды азайтудағы ең күшті 
факторлардың бірі болып табылады.

4.4. Салыстырмалы тиімділік.  Эндорфиннің 2–3 есе 
өсуі қысқа мерзімді әсер болса, есірткіге құмартудың 
52%-ға төмендеуі мен тұтыну ықтималдығының 3 есе 
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азаюы – ұзақ мерзімді бейімделу процестерінің нәти-
жесі. Бұл спорттың профилактикадағы рөлі тек айна-
лысу кезінде ғана емес, кейінгі кезеңде де сақталаты-
нын көрсетеді.

4.5. Әдістемелік шектеулер. Ұсынылған зерттеулердің 
көпшілігі батыс елдерінде жүргізілген. Қазақстандық 
контексте ұқсас ұзындықты лонгитудинальды зерттеу-
лер жеткіліксіз. Сонымен қатар, әртүрлі зерттеулерде 
спорттың түрі (аэробты, анаэробты, командалық, жеке) 
мен қарқындылығы әркелкі, бұл нәтижелерді салысты-
руды қиындатады.

Дене шынықтыру мен спорт синтетикалық есірт-
кі тәуелділігінің алдын алуда  көпфункционалды және 
ғылыми негізделген құрал  болып табылады. Жүйелі 
физикалық белсенділік:

1.	Нейроэндокриндік деңгейде – стресстік жауапты 
27%-ға төмендетеді;

2.	Нейрохимиялық деңгейде – эндогендік марапат-
тау жүйесін 2–3 есе белсендіріп, есірткіге деген қажет-
тілікті азайтады;

3.	Психологиялық деңгейде  – өзін-өзі бақылауды 
38%-ға арттырып, құмартуды 52%-ға кемітеді;

4.	Мінез-құлықтық деңгейде  – бос уақытты 
құрылымдап, зерігу факторын (44%) бейтараптанды-
рады, тұтыну ықтималдығын 3 есе азайтады;

5.	Әлеуметтік-когнитивтік деңгейде – позитивті әле-
уметтік нормаларды қалыптастырады.

Қазақстанның 2026–2028 жылдарға арналған есірт-
кіге қарсы кешенді жоспарларына  мынадай ұсы-
нымдар енгізілуі тиіс:

-	 орта және жоғары оқу орындарында аптасына 
кемінде 5 сағаттық міндетті ұйымдастырылған спорт-
тық іс-шаралар;

-	 есірткіге бейім жастарға арналған  12 апталық 
спорттық интервенция бағдарламалары;

-	 кортизол мен дофамин деңгейін бақылау 
арқылы нейробиологиялық мониторинг;

-	 экстремалды спорт түрлерін  (скалолазание, пар-
кур, тау туризмі) сенсация іздеу қажеттілігі бар жастар 
үшін ресми профилактикалық арна ретінде дамыту.

Осылайша, спорт – есірткі тәуелділігіне қарсы күре-
сте фармакологиялық емес, жанама әсерлері жоқ 
және жоғары генерализациялық әлеуеті бар тиімді 
стратегия.
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ИННОВАЦИОННЫЕ ПОДХОДЫ В ОБРАЗОВАНИИ: ВЛИЯНИЕ ИСКУССТВЕННОГО 
ИНТЕЛЛЕКТА И АДАПТИВНЫХ СИСТЕМ НА РЕЗУЛЬТАТЫ ОБУЧЕНИЯ
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Астана, Казахстан; ³АО «Алматинский технологический университет», Алматы, Казахстан
АННОТАЦИЯ. Процессы цифровизации трансформируют сферу образования, способствуя внедрению искусственного 

интеллекта и формированию новых подходов к обучению, что о актуализирует исследование возможностей повышения 
результатов обучения с помощью персонализированных адаптивных систем. 

Цель статьи – оценить влияние искусственного интеллекта на образовательные процессы и эффективность 
персонализированных адаптивных систем обучения в повышении академических достижений. Авторами проведен 
анализ позиций зарубежных и отечественных исследователей относительно применения искусственного интеллекта в 
образовании и его влияния на персонализацию учебного процесса. Особое внимание уделяется оценке использования 
адаптивных технологий для индивидуализации обучения, их перспективам, а также положительным и отрицательным 
последствиям.

В статье используется качественная методология, основанная на систематическом обзоре отечественной и зарубежной 
литературы, в которой рассматриваются термины «искусственный интеллект», «персонализированное обучение». Для 
этого использовались три базы данных: WOS, Scopus, РИНЦ.

Авторами статьи представлена подробная информация о последних научных исследованиях, посвященных внедрению 
искусственного интеллекта в образовательные системы и их влиянию на улучшение результатов обучения. Авторами 
проведена оценка зависимости факторов, влияющих на внедрение искусственного интеллекта в сферу образования. 

Представленный в статье анализ методов искусственного интеллекта и программных алгоритмов их реализации, а также 
индексов оценки степени внедрения искусственного интеллекта (ИИ) в сфере образования, стал основой для проведения 
прогнозирования ключевых тенденций развития адаптивных систем обучения до 2035 года. Разработаны рекомендации 
по оптимизации процесса внедрения искусственного интеллекта в образование, направленные на повышение качества 
обучения и решение приоритетных задач в условиях цифровой трансформации образовательной сферы.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: качество обучения, цифровая трансформация образовательной сферы, искусственный интеллект, 
персонализированное обучение, адаптивные системы, результаты обучения, EdTech, машинное обучение, анализ данных.
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АҢДАТПА. Цифрландыру үдерістері білім беру саласын трансформациялап, жасанды интеллектіні енгізуге және оқытудың жаңа 

тәсілдерінің қалыптасуына ықпал етуде. Бұл өз кезегінде дербестендірілген бейұмделмелі жүйелер арқылы оқу нәтижелерін арттыру 
мүмкіндіктерін зерттеудің өзектілігін айқындайды. 

Мақаланың мақсаты – жасанды интеллектінің білім беру үдерістеріне ықпалын және дербестендірілген бейімделмелі оқыту жүйелерінің 
академиялық жетістіктерді арттырудағы тиімділігін бағалау. Авторлар шетелдік және отандық зерттеушілердің жасанды интеллектіні 
білім беру саласында қолдану және оның оқу үдерісін дараландыруға әсері жөніндегі ғылыми көзқарастарына талдау жүргізді. Оқытуды 
жекелендірудегі бейімделмелі технологияларды қолдануды бағалауға, олардың даму перспективаларына, сондай-ақ оң және теріс 
салдарларына ерекше назар аударылды. 

Мақалада «жасанды интеллект», «дербестендірілген оқыту» ұғымдарын қарастыратын отандық және шетелдік ғылыми әдебиеттерге 
жүйелі шолу жасауға негіздерген сапалық зерттеу әдіснамасы қолданылды. Зерттеу барысында үш дерекқор пайдаланылды: WOS, Scopus, 
РИНЦ.

Мақала авторлары білім беру жүйесіне жасанды интеллектіні енгізу және оның оқу нәтижелерін жақсартуға ықпалы мәселелеріне 
арналған соңғы ғылыми зерттеулер бойынша  жан-жақты ақпарат ұсынды. Сонымен қатар, білім беру саласына жасанды интеллектіні 
енгізуге әсер ететін факторлардың өзара тәуелділігіне бағалау жүргізілді.

Мақалада ұсынылған жасанды интеллект әдістері мен оларды жүзеге асыратын бағдарламалық алгоритмдерді, сондай-ақ білім беру 
саласында жасанды интеллектіні енгізу деңгейін бағалау индекстерін талдау 2035 жылға дейінгі бейімделмелі оқыту жүйелерінің негізгі 
даму үрдістерін болжауға негіз болды. Білім беру саласының цифрлық трансформациясы жағдайында оқыту сапасын арттыруға және 
басым міндеттерді шешуге бағытталған жасанды интеллектіні білім беру жүйесіне енгізу үдерісін оңтайландыру бойынша ұсынымдар 
әзірленді. 

ТҮЙІН СӨЗДЕР: оқыту сапасы, білім беру саласының цифрлық трансформациясы, жасанды интеллект, дербестендірілген оқыту, 
бейімделмелі жүйелер, оқу нәтижелері, EdTech, машиналық оқыту, деректерді талдау.

Innovative approaches to education: influence of artificial intelligence and adaptive 
systems on learning results

ABSTRACT. Digitalization processes are transforming the field of education, promoting the introduction of artificial intelligence and the formation 
of new approaches to learning, which actualizes the study of opportunities to improve learning outcomes with the help of personalized adaptive 
systems. The purpose of the article is to evaluate the impact of artificial intelligence on educational processes and the effectiveness of personalized 
adaptive learning systems in improving academic achievements. The authors analyzed the positions of foreign and domestic researchers regarding 
the use of artificial intelligence in education and its impact on the personalization of the educational process. Particular attention is paid to 
assessing the use of adaptive technologies to individualize learning, their prospects, as well as positive and negative consequences.

The article uses a qualitative methodology based on a systematic review of domestic and foreign literature, which examines the terms «artificial 
intelligence», «personalized learning». For this, three databases were used: WOS, Scopus, RSCI. The authors of the article provide detailed 
information about the latest scientific research on the implementation of artificial intelligence in educational systems and their impact on improving 
learning outcomes. The authors assessed the dependence of factors influencing the introduction of artificial intelligence in the field of education. 
The analysis of artificial intelligence methods and software algorithms for their implementation, as well as indices for assessing the degree of 
implementation of artificial intelligence (AI) in the field of education, presented in the article, became the basis for forecasting key trends in the 
development of adaptive learning systems until 2035. Recommendations have been developed to optimize the process of introducing artificial 
intelligence into education, aimed at improving the quality of education and solving priority problems in the context of the digital transformation 
of the educational sphere.

KEYWORDS: quality of education, digital transformation of the educational sphere,artificial intelligence, personalized learning, adaptive 
systems, learning outcomes, EdTech, machine learning, data analysis.
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ВВЕДЕНИЕ. В последние годы исследования и про-
гнозы о влиянии ИИ на образовательный процесс по-
казывают, что его использование требует внедрения 
новых подходов к обучению, направленных на пер-
сонализацию и адаптацию учебного материала к ин-
дивидуальным потребностям учащихся. Влияние ИИ, 
автоматизации и цифровизации на образовательные 
системы продолжает набирать обороты [1]. Согласно 
некоторым отчетам ведущих аналитических и консал-
тинговых компаний, ожидается значительное улучше-
ние результатов обучения с помощью персонализи-
рованных адаптивных систем. 

Многие эксперты прогнозируют, что к 2030 году 
адаптивные технологии и ИИ будут играть ключевую 
роль в образовательных процессах, что значительно 
повысит эффективность обучения и удовлетворен-
ность учащихся. По прогнозам экспертов аналити-
ческой компании «P&S Intelligence», мировой рынок 
искусственного интеллекта в образовании вырастет с 
5,44 млрд долларов США в 2024 году до 55,44 млрд 
долларов США к 2030 году, при среднегодовом темпе 
роста 47,2% [2].

По прогнозам KBV Research, несмотря на стреми-
тельный темп роста рынка искусственного интеллекта 
в образовании в 33,5%, рынок сталкивается с пробле-
мой медленной цифровизации в развивающихся стра-
нах, при этом лидерами рынка являются американские 
компании: Microsoft Corporation, Google LLC, Amazon 
Web Services, Inc., IBM Corporation и Pearson PLC [3]. 
Повсеместная цифровизация образовательных про-
цессов подчеркивает необходимость дополнительных 
исследований о том, как ИИ может улучшить резуль-
таты обучения и способствовать развитию навыков у 
студентов. Важно преодолеть разрыв между теорети-
ческими исследованиями и практическим применени-
ем адаптивных систем обучения, чтобы максимально 
эффективно использовать потенциал ИИ в образо-
вании. Итак, ключевая цель исследования состоит в 
определении наиболее перспективных направлений 
внедрения искусственного интеллекта в сферу обра-
зования, направленных на повышение ее качества в 
условиях формирующейся цифровой экономики.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. Ис-
следовательская стратегия данной научной работы 

Білім берудегі инновациялық тәсілдер: жасанды интеллект пен бейімделу 
жүйелерінің өқу нәтижелеріне ықпалы
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базируется на сочетании классических и неокласси-
ческих методов исследования, которые сочетают в 
себе следующие алгоритмы исследовательских эта-
пов: определение цели и задач исследования; дока-
зательное описание безусловности высокой степени 
актуальности рассматриваемой в научной работе ис-
следовательской проблематики; определение гипоте-
зы и исследовательских вопросов; системный, глубин-
ный анализ литературы; выбор методов исследования; 
определение наиболее оптимальной и эффективной 
методологии исследования; подбор методов и инстру-
ментов сбора данных и проведения экономических 
расчетов; формирование комплекса предложений по 
эффективной оценке влияния искусственного интел-
лекта на образовательные процессы и эффективность 
персонализированных адаптивных систем обучения в 
повышении академических достижений. качественная 
методология, основанная на систематическом обзоре 
отечественной и зарубежной литературы, в которой 
рассматриваются термины «искусственный интел-
лект», «персонализированное обучение». 

Для анализа литературных источников и научных 
результатов по аналогичным направлениям иссле-
дования были использованы три базы данных: WOS, 
Scopus, РИНЦ. В научной работе применены следу-
ющие методы исследования: системный, глубинный, 
критический литературный обзор на предмет изуче-
ния исследований отечественных и зарубежных уче-
ных по вопросам трансформации сферы образования 
в контексте цифровизации и формированию новых 
подходов к обучению, исследование понятийного и 
категорийного аппарата и представленных в научной 
практике дефиниций, методы сравнения, дедукции и 
индукции, эмпирическое наблюдение, был применен 
статистический метод, а также факторальный, методо-
логический и методический аналитические подходы в 
исследовании искусственного интеллекта. 

В качестве информационных источников были 
использованы официальные данные World Bank, 
UNESCO, OECD, Национальные статистические службы 
стран, выбранных в качестве базовых для исследова-
ния. Помимо этого, для расчета прогнозных показа-
телей в перспективе до 2035 года, используется ме-
тод линейной экстраполяции.Цель работы прояснить 
перспективы внедрения искусственного интеллекта в 
сферу образования, направленных на повышение ее 
качества в условиях формирующейся цифровой эко-
номики. 

Достижение поставленное перед научной работой 
цели обеспечивается реализацией комплекса задач:

1.	Установить содержание концепта «искусствен-
ный интеллект», «персонализированное обучение».

2.	Провести оценку зависимости факторов, влияю-
щих на внедрение искусственного интеллекта в сферу 
образования.

3.	Проанализировать методы искусственного ин-
теллекта и программных алгоритмов их реализации, 
а также индексов оценки степени внедрения искус-
ственного интеллекта (ИИ) в сфере образования.

4.	Определить ключевые тенденции на рынке обра-
зования, связанные с переходом к цифровой эконо-
мике к 2035 году.

5.	Разработать рекомендации по оптимизации про-
цесса внедрения искусственного интеллекта в образо-
вание, направленные на повышение качества обуче-
ния и решение приоритетных задач в условиях цифро-
вой трансформации образовательной сферы.

Итак, в таблице 1 представлен список ключевых 
факторов, влияющих на внедрение искусственного 
интеллекта в сферу образования, выполнено описа-
ние факторов, проанализированы их преимущества, а 
также описана степень их влияния на внедрение ис-
кусственного интеллекта в сфере образования.

Таблица 1 – Факторы, влияющие на внедрение искусственного интеллекта в сферу образования
Факторы Описание Преимущества Степень влияния

1 2 3 4
Поддержка 
руководства

Заинтересованность и поддержка со стороны 
административного руководства образовательных 
учреждений

Содействие быстрому 
внедрению и финансированию 
ИИ-проектов

Высокая

Финансирование 
и инвестиции

Доступ к финансированию и инвестициям для 
разработки и внедрения ИИ-технологий

Ускорение разработки и 
внедрения ИИ-решений

Высокая

Технологическая 
инфраструктура

Наличие необходимых технических ресурсов и 
инфраструктуры для работы ИИ-систем

Обеспечение надежной и 
эффективной работы ИИ-
приложений

Высокая

Квалификация 
и обучение 
персонала

Уровень подготовки и обучения преподавателей 
и администраторов в области ИИ и цифровых 
технологий

Повышение эффективности 
использования ИИ в учебном 
процессе

Средняя

Доступность данных Доступ к качественным и объемным данным для 
обучения и тестирования ИИ-моделей

Улучшение качества ИИ-
алгоритмов и прогнозов

Высокая

Регулирование 
и этика

Законодательные и этические нормы, 
регулирующие использование ИИ в образовании

Обеспечение безопасности и 
правомерности использования 
ИИ

Средняя

Интеграция с 
существующими 
системами

Возможность интеграции ИИ-решений с уже 
существующими образовательными платформами 
и системами управления

Упрощение перехода на ИИ-
технологии и минимизация 
сбоев

Высокая

Восприятие 
и принятие 
пользователями

Готовность преподавателей, студентов и 
родителей использовать ИИ-технологии

Ускорение адаптации к новым 
технологиям и их эффективное 
использование

Средняя

Эффективность ИИ-
решений

Доказанная эффективность и полезность ИИ-
технологий в улучшении образовательного 
процесса

Увеличение доверия к ИИ и его 
распространение в образовании

Высокая

Сетевое и 
партнерское 
взаимодействие

Сотрудничество с технологическими компаниями, 
исследовательскими институтами и другими 
образовательными учреждениями

Ускорение внедрения 
передовых технологий и обмен 
лучших практик

Средняя

Примечание: Составлено авторами на основании источника [3]
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Данные факторы охватывают различные аспекты, 
от финансовой поддержки и технологической инфра-
структуры до этических норм и восприятия пользова-
телями, все они вносят вклад в успешное внедрение 
искусственного интеллекта в сферу образования.

В таблице 2 представлен перечень методов искус-
ственного интеллекта, которые можно интегрировать 
в сферу образования, выполнено описание методов, 
описаны преимущества, а также программные алго-
ритмы реализации данных методов.

Таблица 2 - Методы искусственного интеллекта, которые можно интегрировать в сферу образования, 
описание метода, преимущества и программные алгоритмы реализации

Метод ИИ Описание Преимущества
Программные 

алгоритмы 
реализации

1 2 3 4

Машинное обучение
Алгоритмы, которые обучаются 
на данных и делают прогнозы или 
принимают решения на основе этих 
данных

Повышение точности 
прогнозов, адаптивное 
обучение

K-Nearest Neighbors, 
Decision Trees, Random 
Forest, SVM

Глубокое обучение
Подмножество машинного обучения, 
использующее многослойные 
нейронные сети для анализа сложных 
данных

Высокая точность, способность 
обрабатывать большие объемы 
данных

CNN, RNN, LSTM, GAN

Обработка 
естественного языка 

(NLP)

Алгоритмы для обработки и анализа 
естественного языка, используемого в 
текстах и речевой информации

Улучшение взаимодействия 
с пользователями, 
автоматизация анализа 
текстов

Tokenization, 
Lemmatization, Named 
Entity Recognition, 
GPT-3

Рекомендательные 
системы

Алгоритмы, предлагающие 
пользователям контент или ресурсы 
на основе их предпочтений и 
поведения

Персонализация обучения, 
повышение вовлеченности 
студентов

Collaborative Filtering, 
Content-Based Filtering, 
Hybrid Methods

Интеллектуальные 
виртуальные 
ассистенты

Алгоритмы, обеспечивающие 
взаимодействие с пользователями 
через текстовые или голосовые 
интерфейсы

Повышение доступности и 
оперативности поддержки 
студентов

Rule-Based Systems, 
Chatbots, Voice 
Assistants (e.g., Alexa)

Анализ 
образовательных 

данных

Алгоритмы для сбора, анализа и 
интерпретации данных об учебном 
процессе и результатах студентов

Улучшение понимания 
успехов студентов, адаптивное 
обучение

Clustering, Regression 
Analysis, Classification

Компьютерное зрение

Алгоритмы для анализа визуальных 
данных и изображений, 
используемые для автоматизации 
проверки работ или отслеживания 
активности студентов

Автоматизация рутинных 
задач, улучшение 
безопасности и контроля

Convolutional Neural 
Networks (CNN), Image 
Processing Algorithms

Генерация и проверка 
тестов

Алгоритмы для автоматического 
создания и оценки тестов и экзаменов

Снижение нагрузки на 
преподавателей, повышение 
объективности оценивания

Natural Language 
Processing (NLP), Item 
Response Theory (IRT)

Персонализированные 
обучающие программы

Алгоритмы, адаптирующие учебный 
контент и методы к индивидуальным 
потребностям студентов

Повышение эффективности 
обучения, учет 
индивидуальных 
особенностей студентов.

Adaptive Learning 
Algorithms, Bayesian 
Networks

Системы раннего 
предупреждения

Алгоритмы, предсказывающие 
вероятные проблемы студентов 
и предлагающие меры для их 
предотвращения

Снижение риска отсева, 
своевременная помощь 
студентам

Predictive Modeling, 
Logistic Regression, 
Decision Trees

*Примечание: Составлено авторами на основании источника [3] 
Данные методы искусственного интеллекта помога-

ют улучшить образовательный процесс, автоматизи-
ровать рутинные задачи и повысить эффективность и 
персонализацию обучения.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ. Анализ иссле-
дований ученых, посвященных трансформации сферы 
образования в контексте цифровизации и формиро-
ванию новых подходов к обучению [3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 
10, 11, 12] показал, что авторы наибольшее внимание 
уделяют концепту «искусственный интеллект», «пер-
сонализированное обучение», «адаптивные системы», 
которые и становятся в дальнейшем основой данно-
го исследования. Термин «искусственный интеллек-
т»(Artificial Intelligence, AI) был впервые введен в 1956 
году на Дартмутской конференции, Джоном Маккар-
ти, как «науки и техники создания интеллектуальных 
машин и компьютерных программ» [13]. 

Марвин Мински определяя ИИ, как «науку о созда-

нии машин, которые могут выполнять задачи, требу-
ющие человеческого интеллекта» [14], акцентировал 
внимание на широком спектре задач, которые могут 
быть решены с помощью ИИ, включая обработку есте-
ственного языка, обучение и распознавание образов. 

Аллен Ньюэлл и Герберт Саймон были одними из 
первых, кто разработал алгоритмы для моделирова-
ния когнитивных процессов человека, таких как логи-
ческое рассуждение и решение проблем [15].

По определению Стюарт Рассела и Питера Норвига 
«Искусственный интеллект – это исследование аген-
тов, которые получают восприятие из окружающей 
среды и выполняют действия» [16], т.е. ими ИИ рас-
сматривается с точки зрения интеллектуальных аген-
тов, которые могут воспринимать свою среду и дей-
ствовать в ней для достижения определенных целей. 
Это определение признается и развивается в после-
дующем в исследованиях таких ученых как Dalvinder 
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Singh Grewal[17], Christopher Collins, Denis Dennehy, 
Kieran Conboy, Patrick Mikalef[18], Амиров Р.А. [19], Па-
скова А.А. [20], Пырнова О.А. [21], Zhilmagambetova, 
R., Mubarakov, A., Kopeyev, Z., Alimagambetova, A. [22] 
и др.). 

С момента своего возникновения термин «искус-
ственный интеллект» претерпел значительные изме-
нения и расширился. Первоначально сосредоточен-
ный на создании программ для решения конкретных 
задач, таких как игра в шахматы, ИИ сейчас охватывает 
широкий спектр технологий, включая машинное обу-
чение, нейронные сети, обработку естественного язы-
ка, роботов и многие другие.

Современные подходы к ИИ включают в себя на-
правления, представленные на рисунке 1.

Таким образом, понятийный аппарат для опреде-
ления «искусственный интеллект» продолжает раз-
виваться, адаптируясь к новым технологическим вы-
зовам и задачам, что делает его одной из наиболее 
динамично развивающихся областей науки и техники.

Идеи, лежащие в основе персонализированного 
обучения, начали формироваться в 1970-х годах, ког-
да педагогические исследователи и практики начали 
уделять больше внимания индивидуальным образова-
тельным потребностям учащихся. 

Первые систематические подходы к персонализи-
рованному обучению появились в середине 1980-х 
годов с разработкой программы индивидуализиро-
ванного обучения (Individually Prescribed Instruction, 
IPI), которая акцентировала внимание на индивиду-
альных учебных планах для учащихся. 

Это направление продолжает развиваться и науч-
ных исследованиях таких авторов как [23, 24, 25, 26], 
которые предлагают новые подходы к обучению, обе-
спечивающие более эффективное и удовлетворяющее 
образовательное опыт для всех учащихся. 

По мнению ученых Гладилиной И.П., Кадырова Н.Н., 
Строгановой Е.В.[27] существующий разрыв между 
поколениями в уровне владения информационными 
технологиями значителен и акцентируют внимание на 
том, что проблемы, с которыми сталкиваются пользо-
ватели, имеют разные причины и сложность решения 
через существующие институты повышения цифровой 
грамотности.

Рисунок 1 – Современные подходы к искусствен-
ному интеллекту
*Примечание: Составлено авторами на основании источника [19]

Авторы обнаружили значительный пробел в иссле-
дованиях, связанных с пересечением персонализи-
рованного образования и искусственного интеллекта 

в рамках изучения цифровой трансформации сферы 
образования. Большинство существующих исследова-
ний сосредоточено на развитие сферы образования с 
меньшим упором на технологические навыки [28]. 

Таким образом, исследование подчеркивает необ-
ходимость дополнительных исследований о том, как 
искусственный интеллект способен сформировать 
новые подходы к обучению, повысить эффективность 
результатов обучения с помощью персонализиро-
ванных адаптивных систем, и подчеркивает важность 
преодоления разрыва между практическим примене-
нием и академическими исследованиями в области 
цифровой трансформации сферы образования.

В качестве исходных данных использовались факти-
ческие данные для 10 стран по 10 ключевым индика-
торам, представленным в таблице 3.

Для заполнения таблицы 3 использовались офици-
альные источники статистики, такие как:

–Всемирный банк (World Bank);
–ЮНЕСКО (UNESCO);
–Организация экономического сотрудничества и 

развития (OECD);
–Национальные статистические службы каждой 

страны.
Для прогнозирования значений на 2035 год будем 

использовать простой метод линейной экстраполя-
ции, основываясь на предполагаемых тенденциях для 
каждого показателя. Важно отметить, что это прибли-
зительный прогноз, который не учитывает возможные 
резкие изменения в политике, экономике или других 
факторах.Данныепрогнозируемые данные учитывают 
среднегодовые темпы роста для каждого индекса и 
показывают предполагаемое развитие образователь-
ных показателей к 2035 году.При выполнении данного 
прогноза мы использовали метод линейной экстрапо-
ляции. 

Формулы для этого метода выглядит следующим 
образом (1, 2, 3):

Y(t) = Y0 + m * (t - t0)        (1)
где: 
Y(t) - прогнозируемое значение показателя в мо-

мент времени t
Y₀ - известное значение показателя в начальный 

момент времени t₀
m - коэффициент наклона (скорость изменения по-

казателя)
t - момент времени, для которого делается прогноз
t₀ - начальный момент времени
Коэффициент наклона m рассчитывался по форму-

ле:
m = (Y1 - Y0) / (t1 - t0)         (2)

где Y₁ - значение показателя в более поздний мо-
мент времени t₁

Для прогноза:
t₀ - текущий год (2023)
t - 2035 год
Y₀ - текущее значение показателя
Y(t) - прогнозируемое значение показателя на 2035 

год
Таким образом, формула для нашего конкретного 

прогноза выглядит так:
Y(2035) = Y(2023) + [(Y(2035) - Y(2023)) /  

(2035 - 2023)] * (2035 - 2023)        (3)
Важно отметить, что в данном случае мы применя-

ли формулу (3) с учетом экспертной оценки и ограни-
чений, накладываемых спецификой образовательных 
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Таблица 3 – Индексы Всемирного банка для оценки внедрения искусственного интеллекта ИИ в 
образовании (2023 год)[29].
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Казахстан 3,1 99.5 99,8 99 95 15 98 98.7 99,2 99

Россия 4.7 100 99.7 101 100 20 95 100 100 98
США 5.0 98 99 99 100 14 91 99 97 97

Германия 4.9 99 99 101 100 12 87 100 100 99
Япония 3.5 100 99 102 100 16 92 100 100 100
Канада 5.3 99 99 103 100 16 92 100 100 99
Китай 4.0 98 96.8 100 100 16 75 99 98 96
Индия 3.8 92 74.4 95 75 35 46 91 95 85

Бразилия 6.2 95 93.2 103 98 20 67 95 95 90
Великобритания 5.4 100 99 102 100 15 88 100 100 99

Франция 5.5 99 99 101 100 18 87 100 100 99
*Примечание Составлено авторами на основе данных источника [29]

показателей (например, некоторые показатели не мо-
гут превышать 100%), что в сводном виде представле-
но в таблице 4. 

Данная формула 3 предполагает линейный тренд, 
что является упрощением реальной ситуации. 

В действительности, для более точного прогнози-
рования могут потребоваться более сложные модели, 
учитывающие нелинейные тренды, сезонность, цикли-
ческие колебания и другие факторы.

Таблица 4 – Прогноз значений индексов для оценки внедренияискусственного интеллекта в образо-
вании на 2035 год
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Казахстан 3.4 100 99.9 101 98 14 99 100 100 100
Россия 5.0 100 99.9 102 100 18 97 100 100 99
США 5.2 99 99.5 100 100 13 93 100 98 98

Германия 5.1 100 99.5 102 100 11 90 100 100 100
Япония 3.8 100 99.5 103 100 15 94 100 100 100
Канада 5.5 100 99.5 104 100 15 94 100 100 100
Китай 4.5 99 98.5 102 100 14 85 100 99 98
Индия 4.5 97 85.0 100 90 25 60 95 98 92

Бразилия 6.5 98 96.0 105 100 18 75 98 98 95
Великобритания 5.6 100 99.5 103 100 14 90 100 100 100

Франция 5.7 100 99.5 102 100 17 90 100 100 100
*Примечание Составлено авторами на основе данных источника [29]

Учитывая, что данные индексы используются для 
оценки степени внедрения ИИ в сфере образова-
ния, можно сделать следующий вывод что к 2035 
году большинство рассмотренных стран будут иметь 
благоприятные условия для широкого внедрения 
ИИ в образование. Однако степень и характер этого  

внедрения могут различаться в зависимости от кон-
кретных условий каждой страны. Важно отметить, что 
успешная интеграция ИИ в образование потребует не 
только улучшения количественных показателей, но 
и качественных изменений в подходах к обучению, 
подготовке педагогов и разработке образовательных  
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политик.
В качестве рекомендаций по оптимизации процесса 

внедрения ИИ в сферу образования обеспечить под-
готовку и повышение квалификации преподавателей 
в области ИИ и цифровых технологий для эффектив-
ного использования новых инструментов при условии 
обеспечения заинтересованности и поддержки со сто-
роны руководства образовательных учреждений для 
успешного внедрения ИИ-проектов. Особое внима-
ние необходимо уделить модернизации технической 
инфраструктуры, включая доступ к интернету и необ-
ходимое оборудование, для поддержки ИИ-техноло-
гий в образовательных учреждениях. 

В качестве рекомендаций для эффективного вне-
дрения ИИ в учебный процесс, особое внимание не-
обходимо уделить:

-	 разработке и внедрению законодательных и 
этических норм, регулирующих использование ИИ в 
образовании, для обеспечения безопасности и право-
мерности использования технологий,

-	 обеспечению возможности интеграции ИИ-ре-
шений с уже существующими образовательными 
платформами и системами управления для упрощения 
перехода и минимизации сбоев,

-	 сотрудничеству с технологическими компаниями, 
исследовательскими институтами и др. образователь-
ными учреждениями для ускорения внедрения пере-
довых технологий и обмена лучшими практиками.

Эти рекомендации помогут образовательным уч-
реждениям успешно внедрить искусственный интел-
лект в учебный процесс, что приведет к повышению 

качества образования и улучшению академических 
результатов учащихся.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. Проанализировав позиции зару-
бежных и отечественных исследователей, выявлено, 
что цифровизация трансформирует образовательные 
системы, открывая новые возможности для индивиду-
ализации обучения и повышения его эффективности. 
ИИ и адаптивные технологии играют ключевую роль в 
персонализации учебного процесса, позволяя созда-
вать индивидуальные учебные программы, автомати-
зировать административные задачи и улучшать каче-
ство обучения через анализ больших данных.

Прогнозирование тенденций развития адаптив-
ных систем обучения до 2035 года показало, что ИИ 
и персонализированное обучение будут играть важ-
ную роль в образовательных процессах. Разработаны 
рекомендации по оптимизации внедрения ИИ, на-
правленные на повышение качества образования и 
решение приоритетных задач в условиях цифровой 
трансформации.

Таким образом, внедрение ИИ в образование име-
ет значительный потенциал для улучшения учебного 
процесса и повышения академических достижений. 
Однако для успешной реализации необходимо пре-
одоление существующих барьеров, таких как недо-
статок финансирования и медленная цифровизация в 
развивающихся странах. 

Дальнейшие исследования и разработки в этой об-
ласти позволят раскрыть весь потенциал ИИ в образо-
вании и обеспечить доступность качественного обра-
зования для всех учащихся.
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АКАДЕМИЧЕСКАЯ ЧЕСТНОСТЬ В ЭПОХУ ГЕНЕРАТИВНОГО ИСКУССТВЕННОГО 
ИНТЕЛЛЕКТА: ОТ ДЕТЕКЦИИ К ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОЙ ПОЛИТИКЕ

АННОТАЦИЯ. Массовое распространение генеративного искусственного интеллекта (ИИ) поставило под вопрос 
устоявшиеся механизмы обеспечения академической честности в высшем образовании. Традиционный инструментарий, 
построенный на выявлении текстовых заимствований, оказался малоприменим к текстам, которые формально являются 
оригинальными, но не написаны студентом. В статье рассматривается смена содержания понятия академической 
честности в условиях генеративного ИИ, анализируются ограничения технических средств детекции (высокая доля 
ложноположительных срабатываний и систематическое смещение против авторов, для которых английский язык не 
является родным), а также сопоставляются три модели институционального реагирования: запретительная, разрешительно-
раскрывающая и интеграционная. Обосновывается тезис о том, что устойчивый ответ на вызов генеративного ИИ лежит 
не в плоскости детекции, а в плоскости пересмотра дизайна оценивания и закрепления политики использования ИИ в 
качестве элемента внутренней системы обеспечения качества образования и предмета внешней оценки. Предложен 
набор практических рекомендаций для вузов Республики Казахстан.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: академическая честность, генеративный искусственный интеллект, обеспечение качества 
образования, аккредитация, дизайн оценивания, академическое письмо, высшее образование.

Генеративті жасанды интеллект дәуірінде академиялық адалдық: детекциядан 
институционалдық саясатқа

Конусова П.*¹, Фартунова М.A.²
¹Независимое агентство аккредитации и рейтинга (IAAR), Астана, Казахстан; ²Софийский университет им. Св. 

Климента Охридского, София, Болгария

Конусова П.*¹, Фартунова М.A.²
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 АҢДАТПА. Генеративті жасанды интеллекттің (ЖИ) жаппай таралуы жоғары білім берудегі академиялық адалдықты қамтамасыз 

етудің қалыптасқан тетіктерін күмән астына алды. Мәтіндік плагиатты анықтауға негізделген дәстүрлі құралдар формальды түрде түпнұсқа 
болып саналатын, бірақ білім алушының өзі жазбаған мәтіндерге қатысты тиімсіз болып шықты. Мақалада генеративті ЖИ жағдайындағы 
академиялық адалдық ұғымының мазмұндық өзгеруі қарастырылады, техникалық анықтау құралдарының шектеулері талданады, 
сондай-ақ институционалдық ден қоюдың үш моделі салыстырылады: тыйым салушы, ашып көрсетуге негізделген рұқсат етуші және 
интеграциялық. Тұрақты шешім анықтау саласында емес, бағалау дизайнын қайта қарау мен ЖИ-ді пайдалану саясатын білім беру сапасын 
ішкі қамтамасыз ету жүйесінің элементі әрі сыртқы бағалау нысаны ретінде бекітуде екені негізделеді. Қазақстан жоғары оқу орындарына 
арналған практикалық ұсынымдар берілген.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: академиялық адалдық, генеративті жасанды интеллект, білім беру сапасын қамтамасыз ету, аккредиттеу, бағалау 
дизайны, академиялық жазу, жоғары білім.

Academic integrity in the age of generative artificial intelligence: from detection to 
institutional policy
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 Sofia, Bulgaria
 ABSTRACT. The rapid diffusion of generative artificial intelligence (AI) has challenged the established mechanisms for safeguarding academic 

integrity in higher education. Conventional tools built around the detection of textual overlap are of limited use against texts that are formally 
original yet not written by the student. The article examines how the meaning of academic integrity is shifting under generative AI, analyses the 
limitations of technical detection tools (high false-positive rates and systematic bias against non-native English writers), and compares three 
models of institutional response: prohibition, permission with disclosure, and integration. It is argued that a sustainable answer lies not in detection 
but in redesigning assessment and embedding an institutional AI policy within the internal quality assurance system, thereby making it a subject 
of external review. A set of practical recommendations for universities of the Republic of Kazakhstan is proposed.

KEYWORDS: academic integrity, generative artificial intelligence, quality assurance, accreditation, assessment design, academic writing, higher 
education.

ВВЕДЕНИЕ. Появление в открытом доступе боль-
ших языковых моделей изменило условия существо-
вания высшего образования быстрее, чем система 
обеспечения качества успела на это отреагировать. 
Инструмент, способный за несколько секунд сгене-
рировать связный, стилистически корректный и фор-
мально оригинальный текст практически по любой 
теме, из исследовательской диковинки превратился в 
повседневное средство, доступное каждому обучаю-
щемуся со смартфона. Актуальность темы определяет-
ся тем, что этот сдвиг затрагивает не отдельную про-
цедуру проверки, а саму валидность оценивания как 
способа установить достигнутые результаты обучения.

Проблема носит не столько технический, сколько 
концептуальный характер. Системы проверки на за-
имствования, на которых десятилетиями строилась 

институциональная защита академической честности, 
отвечают на вопрос «встречался ли этот текст ранее». 
Генеративная модель производит текст, который ра-
нее не встречался нигде. Формально требование ори-
гинальности соблюдено; фактически работа не отра-
жает ни знаний, ни умений её номинального автора.

Цель статьи — определить, в какой плоскости лежит 
устойчивый ответ образовательных организаций на 
вызов генеративного ИИ, и предложить практические 
рекомендации для организаций высшего образования 
Республики Казахстан.

Задачи исследования: проследить изменение со-
держания понятия академической честности в усло-
виях генеративного ИИ; оценить границы применимо-
сти технических средств детекции; сопоставить суще-
ствующие модели институционального реагирования; 
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ПЕДАГОГИКА

обосновать место политики использования ИИ во вну-
тренней системе обеспечения качества образования.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. Объ-
ектом исследования выступает институциональное 
регулирование академической честности в условиях 
доступности генеративного ИИ, а предметом — мо-
дели реагирования образовательных организаций на 
связанные с ним риски. Исследование носит теорети-
ко-аналитический характер. Использованы следую-
щие методы. Анализ международных нормативных и 
рекомендательных документов в области академиче-
ской честности и обеспечения качества образования 
(рекомендации ЮНЕСКО, позиция Комитета по этике 
публикаций, Стандарты и рекомендации для обеспе-
чения качества в Европейском пространстве высшего 
образования) применён для реконструкции формиру-
ющейся нормативной рамки. Обзор научных публика-
ций последних трёх лет использован для оценки эмпи-
рически установленных ограничений средств детек-
ции ИИ-генерируемого текста. Сравнительный анализ 
институциональных политик университетов, опубли-
ковавших официальные подходы к использованию 
генеративного ИИ, положен в основу типологии мо-
делей реагирования. Полученные результаты соотне-
сены с задачами обеспечения качества образования 
в казахстанском институциональном контексте. Выбор 
методологического подхода обоснован природой 
проблемы: поскольку ключевым признаком, отлича-
ющим добросовестную работу от недобросовестной, 
становится не свойство текста, а характер процедуры 
его создания и раскрытия, адекватным предметом 
анализа выступают именно институциональные пра-
вила, а не показатели технических систем.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ. Смещение со-
держания понятия академической честности. Меж-
дународный центр академической честности опре-
деляет академическую честность через набор фунда-
ментальных ценностей — честность, доверие, спра-
ведливость, уважение, ответственность и мужество 
[1]. Существенно, что ни одна из этих ценностей не 
сформулирована через технологию: они описывают 
отношение обучающегося к собственной работе, а не 
способ её создания. Попытка свести проблему генера-
тивного ИИ к вопросу «пользовался ли обучающийся 
запрещённой программой» изначально смещает фо-
кус. До появления генеративных моделей нарушение 
академической честности в письменной работе име-
ло, как правило, установимый след: заимствованный 
фрагмент существовал где-то ещё и мог быть предъяв-
лен. Работа, выполненная с помощью языковой моде-
ли, такого следа не оставляет. Единственный признак, 
отличающий добросовестную работу от недобросо-
вестной, перемещается из текста в процесс его созда-
ния и в характер раскрытия этого процесса.

Отсюда следует первый вывод: в условиях генера-
тивного ИИ академическая честность перестаёт быть 
свойством текста и становится свойством процедуры. 
Ключевым оказывается не вопрос «оригинален ли 

текст», а вопрос «заявил ли обучающийся, каким об-
разом текст был создан, и соответствует ли это заявле-
ние объявленным правилам». Аналогичную позицию 
заняли и издательские структуры: Комитет по этике 
публикаций указывает, что инструмент ИИ не может 
выступать автором, поскольку не способен нести от-
ветственность за содержание, однако факт его ис-
пользования подлежит раскрытию [2]. Регулирование, 
таким образом, сместилось от запрета к обязанности 
раскрытия, и эта логика в равной мере применима к 
учебному процессу.

Пределы детекции. Первой реакцией многих об-
разовательных организаций стало ожидание техниче-
ского решения: предполагалось, что вслед за генера-
торами появятся надёжные детекторы. Накопленные 
данные эту надежду не подтверждают.

Во-первых, детекторы ИИ-текста работают вероят-
ностно и дают значимую долю ложноположительных 
срабатываний. В условиях, когда решение по академи-
ческому проступку затрагивает права обучающегося, 
вероятностная оценка не может служить достаточным 
доказательством: обвинение, основанное на статисти-
ческом показателе, не является опровержимым для 
обучающегося, который действительно писал работу 
самостоятельно. Во-вторых, установлено систематиче-
ское смещение таких детекторов против авторов, для 
которых язык написания не является родным. Тексты, 
написанные носителями других языков, значительно 
чаще ошибочно классифицируются как сгенериро-
ванные машиной, поскольку характеризуются более 
ограниченным лексическим разнообразием и более 
предсказуемыми синтаксическими конструкциями 
— то есть ровно теми признаками, на которые опи-
рается детектор [3]. Для образовательной системы, в 
которой значительная часть академического письма 
выполняется на неродном для обучающегося языке, 
массовое внедрение таких инструментов означает 
не защиту академической честности, а воспроизвод-
ство дискриминации. В-третьих, надёжность детекции 
принципиально ограничена: незначительная редакту-
ра, перефразирование или последовательная обра-
ботка текста несколькими инструментами снижают её 
эффективность. Это следствие природы задачи, а не 
дефект конкретного продукта, и разрыв между генера-
цией и детекцией со временем скорее увеличивается 
[4].Отсюда практический вывод: показатель детектора 
может рассматриваться исключительно как основание 
для дополнительного разбирательства — устного со-
беседования, защиты работы, проверки черновиков, 
— но не как самостоятельное доказательство нару-
шения. Институциональная политика, возлагающая на 
детектор доказательственную функцию, юридически 
уязвима и этически несостоятельна.

Три модели институционального реагирования. 
Анализ опубликованных университетских политик 
позволяет выделить три базовые модели, к которым 
сводится многообразие институциональных решений 
(таблица 1).

Таблица 1 — Модели институционального реагирования на генеративный ИИ
Модель Содержание Ограничения

Запретительная Полный запрет использования генеративного 
ИИ; расчёт на средства детекции

Неисполнима на практике; переносит 
доказательственную нагрузку на ненадёжный 
инструмент; вытесняет использование ИИ в 
непрозрачную зону

Разрешительно-
раскрывающая

Использование допускается при обязательном 
раскрытии характера и объёма применения

Требует внятных правил раскрытия и культуры 
доверия; сохраняет риск неполного декларирования

Интеграционная Работа с ИИ рассматривается как 
формируемая компетенция и встраивается в 
результаты обучения и дизайн оценивания

Наиболее ресурсоёмка; требует переподготовки ППС 
и пересмотра оценочных средств
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Запретительная модель при внешней строгости 
оказывается наименее эффективной: она не устраня-
ет практику использования ИИ, а лишь делает её не-
наблюдаемой, одновременно лишая преподавателя 
возможности обсуждать с обучающимся корректные 
способы работы с инструментом. Разрешительно-рас-
крывающая модель, отражённая, в частности, в прин-
ципах, согласованных ведущими исследовательскими 
университетами [5], исходит из противоположной по-
сылки: обучающийся вправе использовать ИИ, но обя-
зан заявить об этом, а образовательная организация 
обязана обучить его этому осознанно. Интеграцион-
ная модель развивает этот подход, предлагая диффе-
ренцировать допустимый уровень использования ИИ 
применительно к каждому оценочному заданию — от 
полного исключения до поощряемого применения; 
практическим воплощением такого подхода является 
шкала допустимого использования ИИ в оценивании 
[6]. Рекомендации ЮНЕСКО по использованию гене-
ративного ИИ в образовании и научных исследовани-
ях выстроены в той же логике, с акцентом на челове-
коцентричном подходе и институциональной полити-
ке, а не на запрете как таковом [7].

Дизайн оценивания как основной инструмент. 
Если детекция не может служить опорой, единствен-
ным устойчивым механизмом остаётся пересмотр 
самих оценочных заданий. Уязвимым перед генера-
тивным ИИ является задание, результат выполнения 
которого представляет собой текст, воспроизводящий 
известную информацию и не привязанный ни к лич-
ности обучающегося, ни к процессу его работы.

Устойчивость оценочного средства повышают сле-
дующие характеристики: опора на данные, собранные 
самим обучающимся; привязка к локальному, инсти-
туциональному или профессиональному контексту, 
не представленному в обучающих корпусах моделей; 
включение устного компонента — защиты, собеседо-
вания, ответа на уточняющие вопросы; оценивание 
процесса, а не только итогового продукта (черновики, 
промежуточные версии, рефлексивный отчёт); требо-
вание критического анализа сгенерированного ИИ 
текста как части самого задания. Такой подход согла-
суется с концепцией безопасности оценивания, при 
которой защищённость достигается не наблюдением 
за нарушителем, а конструкцией задания, не дающей 
преимущества от обхода процедуры [8]. Существен-
но, что переработка оценочных средств лежит в зоне 
прямой ответственности вуза и не требует ни новых 
технологий, ни дополнительных лицензий.

Академическая честность как элемент вну-
тренней системы обеспечения качества. Стандар-
ты и рекомендации для обеспечения качества в Евро-
пейском пространстве высшего образования устанав-
ливают, что образовательные организации должны 
последовательно применять заранее опубликованные 
и единообразно реализуемые правила, охватываю-
щие все этапы студенческого цикла, а оценивание 
должно осуществляться по объявленным критериям и 
процедурам [9]. Отсюда следует, что политика исполь-
зования генеративного ИИ не является технической 
инструкцией: она входит в состав правил оценивания 
и, следовательно, подлежит опубликованию, последо-
вательному применению и внутреннему мониторингу.

Практический смысл этого тезиса троякий. Во-пер-
вых, наличие утверждённой, доведённой до сведения 
обучающихся и преподавателей политики исполь-
зования ИИ становится проверяемым признаком 
зрелости внутренней системы обеспечения качества 
образования. Во-вторых, такая политика попадает 
в предмет внешней оценки: эксперты внешней экс-

пертной комиссии вправе рассматривать её наличие, 
непротиворечивость и фактическую реализуемость 
как индикатор соблюдения стандартов. В-третьих, 
это переводит проблему из индивидуальной плоско-
сти («поймать обучающегося») в институциональную 
(«обеспечить прозрачные и исполнимые правила»), 
что соответствует общей логике современного обе-
спечения качества.

В казахстанском контексте нормативная рамка 
академической честности задана законодательством 
об образовании и внутренними кодексами академи-
ческой честности вузов, а инфраструктура проверки 
опирается преимущественно на системы выявления 
текстовых заимствований [указать источник — акту-
альная редакция закона и (или) документы конкретных 
вузов]. Существенным пробелом остаётся отсутствие 
единообразного подхода к раскрытию использования 
генеративного ИИ в письменных и квалификационных 
работах: при формальном запрете либо умолчании 
фактическое использование инструментов остаётся 
неурегулированным и ненаблюдаемым.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. Генеративный искусственный ин-
теллект не создал проблему академической нечест-
ности — он лишил работоспособности тот способ, ко-
торым система пыталась её решать. Инструментарий, 
ориентированный на поиск текстовых совпадений, 
утратил применимость там, где текст оригинален по 
форме и заимствован по существу. Попытка восста-
новить прежнюю логику средствами ИИ-детекции не 
выдерживает проверки: такие инструменты вероят-
ностны, обходимы и систематически несправедливы 
по отношению к тем, кто пишет на неродном языке.

Устойчивый ответ предполагает, во-первых, перео-
пределение академической честности через прозрач-
ность процесса, а не через оригинальность продукта; 
во-вторых, пересмотр дизайна оценивания таким об-
разом, чтобы обход процедуры не давал преимуще-
ства; в-третьих, закрепление политики использования 
ИИ в качестве полноценного элемента внутренней си-
стемы обеспечения качества образования, а значит — 
и предмета внешней оценки.

На основании изложенного организациям высшего 
и послевузовского образования Республики Казахстан 
могут быть предложены следующие рекомендации:

–	 принять на институциональном уровне поли-
тику использования генеративного ИИ, определяю-
щую допустимые и недопустимые формы примене-
ния, порядок раскрытия и последствия несоблюдения, 
и включить её в состав правил оценивания;

–	 дифференцировать допустимый уровень ис-
пользования ИИ по каждому оценочному заданию и 
указывать его в силлабусе;

–	 исключить использование показателей ИИ-де-
текторов в качестве самостоятельного доказательства 
нарушения, закрепив их статус как основания для до-
полнительного разбирательства;

–	 учесть риск систематического смещения де-
текторов против обучающихся, пишущих на неродном 
языке, что особенно значимо для многоязычной об-
разовательной среды Казахстана;

–	 ввести обязательную декларацию об исполь-
зовании ИИ в квалификационных и выпускных рабо-
тах;

–	 пересмотреть оценочные средства с приори-
тетом устного компонента, локального контекста и 
оценивания процесса;

–	 включить наличие и реализуемость политики 
использования ИИ в состав показателей внутреннего 
мониторинга качества.

Практическая значимость результатов состоит в 
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возможности их использования при разработке ин-
ституциональных политик и при проведении процедур 
внешней оценки качества. Направлением дальнейших 
исследований является эмпирический анализ факти-

ческих практик казахстанских вузов: наличия утверж-
дённых политик использования ИИ, их содержания и 
степени реализуемости, а также восприятия этих пра-
вил обучающимися и преподавателями.
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ИНТЕГРАЦИЯ ESG-ФАКТОРОВ В СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ НЕФТЕГАЗОВЫМИ 
КОМПАНИЯМИ В УСЛОВИЯХ ГЛОБАЛЬНЫХ ЭНЕРГЕТИЧЕСКИХ ИЗМЕНЕНИЙ

АННОТАЦИЯ. В статье рассматриваются актуальные вопросы влияния ESG-факторов (экологических, социальных 
и управленческих) на стратегии развития нефтегазовых компаний Казахстана в условиях глобального энергоперехода 
и усиления требований устойчивого развития. Особое внимание уделяется тому, как международные стандарты ESG, 
изменение критериев инвестирования и ужесточение экологических норм трансформируют корпоративные приоритеты, 
операционные процессы и долгосрочные планы предприятий отрасли. Анализируется влияние таких факторов, как 
декарбонизация, энергоэффективность, социальная ответственность и прозрачность корпоративного управления, на 
конкурентоспособность компаний на международных рынках.

Цель исследования – определить степень и механизмы влияния ESG-подходов на стратегическое развитие нефтегазовых 
компаний Казахстана, а также выявить ключевые направления адаптации отрасли к новым требованиям устойчивого 
развития.

Методологический подход  включает исследование внутренних и внешних особенностей, а также комплексный анализ 
стандартов ESG, оценку корпоративной отчётности нефтегазовых предприятий, стратегический и  SWOT-анализ. Это 
позволило определить векторы ESG-изменений.     Задачами статьи является обоснование влияния ESG на стратегию развития 
нефтегазового кластера с учетом национальных особенностей и определение практических подходов, направленных 
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  Жаһандық энергетикалық өзгерістер жағдайында мұнай-газ компанияларын 
стратегиялық басқаруға ESG-факторларын интеграциялау

Уралова А.Ш.¹, Саймагамбетова Г.А.¹, Увакбаева Г.Б.², Есбергенова Б.М.¹
¹Ш. Есенов атындағы Каспий технологиялар және инжиниринг мемлекеттік университеті, Ақтау, Қазақстан;  

²Әл-Фараби атындағы Қазақ ұлттық университеті, Алматы., Қазақстан
 АҢДАТПА. Мақалада жаһандық энергетикалық өтпелі кезең жағдайында және тұрақты даму талаптарының күшеюі аясында 

Қазақстанның мұнай-газ компанияларының даму стратегияларына ESG-факторлардың (экологиялық, әлеуметтік және басқарушылық) 
ықпалына қатысты өзекті мәселелер қарастырылады. Халықаралық ESG стандарттарының енгізілуі, инвестициялау критерийлерінің өзгеруі 
және экологиялық нормалардың қатаюы салалық кәсіпорындардың корпоративтік басымдықтарын, операциялық процестерін және 
ұзақ мерзімді жоспарларын қалай өзгертіп жатқанына ерекше назар аударылады. Сонымен қатар декарбонизация, энергия тиімділігі, 
әлеуметтік жауапкершілік және корпоративтік басқарудың ашықтығы сияқты факторлардың компаниялардың халықаралық нарықтардағы 
бәсекеге қабілеттілігіне әсері талданады.

Зерттеудің мақсаты – Қазақстанның мұнай-газ компанияларының стратегиялық дамуына ESG тәсілдерінің әсер ету дәрежесі мен 
механизмдерін анықтау, сондай-ақ саланың тұрақты дамудың жаңа талаптарына бейімделуінің негізгі бағыттарын анықтау.

Әдістемелік тәсіл ішкі және сыртқы сипаттамаларды зерттеуді, сондай-ақ ESG стандарттарын кешенді талдауды, мұнай-газ 
компанияларының корпоративтік есептілігін бағалауды, стратегиялық және SWOT талдауды қамтиды. Бұл ESG өзгерістерінің векторларын 
анықтауға мүмкіндік берді. Мақаланың міндеттері ұлттық ерекшеліктерді ескере отырып, мұнай-газ кластерін дамыту стратегиясына ESG 
әсерін негіздеу және инвестициялық тартымдылықты арттыруға бағытталған практикалық тәсілдерді анықтау болып табылады. ESG тәсілдерін 
енгізу мұнай-газ компаниялары үшін тұрақтылықтың маңызды басымдығына айналуда. Даму жолдары негізделген: инновацияларды 
енгізу, көміртегі ізін азайту, корпоративтік басқаруды жетілдіру және әлеуметтік жауапкершілікті арттыру. ESG трансформациясы сыртқы 
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қорытындыға келеді.
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управления и повышение социальной ответственности. Сделан вывод о том, что ESG-трансформация является не только 
требованием внешней среды, но и инструментом повышения эффективности и конкурентоспособности компаний.
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 ABSTRACT. This article examines the current issues regarding the impact of ESG factors (environmental, social, and governance) on the 

development strategies of Kazakhstan’s oil and gas companies amid the global energy transition and the strengthening of sustainable development 
requirements. Special attention is paid to how international ESG standards, changing investment criteria, and tightening environmental regulations 
are transforming corporate priorities, operational processes, and long-term planning within the industry. The article analyzes the influence of 
factors such as decarbonization, energy efficiency, social responsibility, and transparency in corporate governance on the competitiveness of 
companies in international markets.

The purpose of the study is to determine the extent and mechanisms of influence of ESG approaches on the strategic development of oil and 
gas companies in Kazakhstan, as well as to identify key areas for the industry's adaptation to new sustainable development requirements.

The methodological approach includes a study of internal and external characteristics, as well as a comprehensive analysis of ESG standards, 
an assessment of corporate reporting of oil and gas companies, and strategic and SWOT analysis. This made it possible to identify the vectors of 
ESG changes.The objectives of the article are to substantiate the influence of ESG on the development strategy of the oil and gas cluster, taking 
into account national characteristics, and to identify practical approaches aimed at increasing investment attractiveness.The implementation of 
ESG approaches is becoming a key sustainability priority for oil and gas companies. Key areas of focus include investment conditions, regulatory 
pressure, and new technologies. The following development paths are substantiated: implementing innovations, reducing the carbon footprint, 
improving corporate governance, and enhancing social responsibility. It is concluded that ESG transformation is not only a requirement of the 
external environment but also a tool for improving the efficiency and competitiveness of companies.

 KEYWORDS: ESG; sustainable development; oil and gas companies; corporate strategy; decarbonization; corporate governance; energy 
transition.

ВВЕДЕНИЕ.Глобальные тенденции в мировой энер-
гетике, включая декарбонизацию, развитие возобнов-
ляемых источников энергии и ужесточение экологи-
ческих требований, оказывают существенное влияние 
на стратегическое развитие нефтегазовых компаний. 
В этих условиях концепция ESG (Environmental, Social, 
Governance) приобретает стратегическое значение, 
формируя новые подходы к управлению, инвестициям 
и операционной деятельности. Для Казахстана, эконо-
мика которого в значительной степени зависит от не-
фтегазовой отрасли, адаптация компаний к ESG-требо-
ваниям становится ключевым фактором долгосрочной 
устойчивости, инвестиционной привлекательности и 
международной конкурентоспособности. ESG-подход 
(Environmental, Social, Governance) становится ключе-

вым инструментом, позволяющим интегрировать эко-
логические, социальные и управленческие критерии 
в бизнес-модели организаций. В Казахстане нефтега-
зовый сектор остаётся базовым элементом экономи-
ки, обеспечивая существенную часть ВВП, экспорта и 
рабочих мест. В то же время возрастающее давление 
международных рынков, инвесторов, экологических 
регуляторов и общества формирует новые требова-
ния к деятельности отрасли. 

        Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью выявить степень влияния ESG-факторов 
на стратегические решения нефтегазовых компаний 
Казахстана и оценить их готовность к переходу на но-
вые стандарты устойчивого развития. В сфере эколо-
гии, социальной ответственности и корпоративного 
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ЭКОНОМИКА

управления комплексная интеграция ESG в стратеги-
ческом планирование еще слабо исследована. Целью 
исследования является анализ влияния ESG-подхо-
дов на устойчивый рост нефтегазовых компаний РК и 
определение основных направлений их формирова-
ния. В статье решены следующие важные задачи:

·	 Проведен анализ содержания ESG
·	 Оценка внедрения ESG-принципов в нефтегазо-

вых компаниях Казахстана
·	 Определены направления и препятствия 

ESG-трансформации
·	 Обоснованы пути повышения эффективности 

ESG-стратегий.
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. Объ-

ектом исследования являются стратегии развития не-
фтегазовых компаний Казахстана в условиях глобаль-
ных энергетических изменений и внедрения ESG-фак-
торов. Основное внимание уделялось влиянию эколо-
гических, социальных и управленческих аспектов на 
корпоративное управление, инвестиционную привле-
кательность и долгосрочное планирование компаний 
отрасли. Для проведения исследования использовался 
комплекс методов:

1.	 Анализ научной и отраслевой литературы – из-
учение публикаций по ESG, устойчивому развитию, 
корпоративной стратегии и энергоэффективности для 
выявления современных тенденций и передового 
опыта в международной практике.

2.	 Контент-анализ корпоративных отчетов и стра-
тегий компаний – оценка интеграции ESG-факторов в 
реальные управленческие процессы и планирование.

3.	 Сравнительный анализ – сопоставление подхо-
дов крупнейших казахстанских и зарубежных нефтега-
зовых компаний для выявления эффективных практик 
внедрения ESG.

4.	 Экспертные интервью – получение качествен-
ных данных от руководителей и специалистов отрас-
ли о текущих стратегических приоритетах и барьерах 
внедрения ESG.

5.	 Системный анализ – обоснование связей меж-
ду ESG-факторами, операционной эффективностью и 
уровнем конкурентоспособности. 

Для исследования определен комплексный подход: 
количественные и качественные показатели помога-
ют определить тенденции развития и стратегические 
ориентиры для нефтегазовых предприятий.

При проведении исследований использовались 
отчеты международного энергетического органа 
(IEA), Рейтинги ESG нефтегазовых предприятий, на-
учные статьи журналов «Energy Policy», «Sustainable 
Development», «Cleaner Production».

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ.  В стратегиче-
ском управление нефтегазовыми предприятиями в 
Казахстане интеграция ESG-факторов представляет 
системный характер. Однако, внедрение отличается 
в масштабом и структурой предприятий. Основными 
факторами являются следующие:

Экология. На предприятиях широко внедряются 
меры по декарбонизации и повышению энерго-эф-
фективности. Более 60% долгосрочные экологические 
программы по снижению выбросов и обновление 
оборудования.

Социальная поддержка. Разрабатываются социаль-
ные программы, направленные на обучение персо-
нала, обеспечение безопасности труда. Повышается 
социальная ответственность и инвестиционная при-
влекательность компаний. 

Менеджмент. Внедрение международных ESG-стан-
дартов и корпоративное управление и контроль влия-
ют на устойчивость финансовых показателей и повы-

шение инвестиционной привлекательности.
Таким образом, ESG-факторы влияют на повышение 

конкурентоспособности и долгосрочный рост компа-
ний. Определено, что  если в стратегическом планиро-
вании внедрены  ESG, то повышается эффективность 
операционной работы и привлекательность инвесто-
ров.

Поэтому, необходимо обратить внимание на:
- усиление интеграции ESG в корпоративное управ-

ление и стратегические планы предприятий.
- внедрение KPI для анализа экологических, соци-

альных и управленческих подходов.
- широкое использование международного опыта 

ESG и механизмов инвестирования. 
В результате проведенного анализа определи-

ли, что внедрение ESG в управление нефтегазовыми 
предприятиями влияет на конкурентоспособность, 
технологическую эффективность и инвестиционную 
привлекательность. Научный интерес представляет 
сравнительный анализ влияния экологических, соци-
альных и управленческих подходов на корпоративное 
управление и стратегическое планирование предпри-
ятий. Анализ показал, что предприятия широко ис-
пользующие ESG-принципы, показывают устойчивый 
рост. Это необходимо для оптимизации корпоратив-
ного управления, внедрения KPI и повышения резуль-
тативности стратегических подходов.

Дальнейшие исследования могут быть направле-
ны на количественную оценку влияния конкретных 
ESG-факторов на финансовые показатели компаний, 
а также на анализ международного опыта интеграции 
устойчивого развития в нефтегазовом секторе.

В результате исследования установлено, что 
ESG-факторы оказывают значительное влияние на 
стратегическое развитие нефтегазовых компаний Ка-
захстана. Внедрение ESG-подходов способствует сни-
жению экологических рисков, укреплению социаль-
ной ответственности и совершенствованию корпора-
тивного управления. Важность исследования заключа-
ется в комплексной оценке влияния ESG на корпора-
тивные стратегии с учётом национальных условий и 
международных трендов данной отрасли.

С точки зрения экологической трансформации, ана-
лиз показал, что необходимо соблюдать следующее.

Экологическая безопасность:
·	 Уменьшение выбросов на предприятиях.
·	 Использование инновационных технологий 

для переработки газа.
·	 Привлечение инвестиций для повышения эф-

фективности.
·	 Развитие проектов ВИЭ при нефтегазовых 

предприятиях.
Все это необходимо внедрять при модернизации 

технологических процессов для соответствия компа-
ний международным экологическим требованиям.

Социальная устойчивость:
Компании усилили программы промышленной 

безопасности, повышения квалификации, развития 
местного содержания и корпоративной социальной 
ответственности. Отмечено снижение уровня произ-
водственного травматизма и увеличение инвестиций 
в социальные проекты регионов.

Совершенствование корпоративного управления:
Внедряются стандарты прозрачности, цифровые 

системы мониторинга, комитеты по устойчивому раз-
витию и механизмы управления ESG-рисками. Компа-
нии активно публикуют отчёты в соответствии с GRI и 
TCFD, что повышает доверие инвесторов.

Влияние ESG на стратегию развития:
Согласно проведенного анализ стратегий развития 
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нефтегазовых компаний необходимо отметить следую-
щее:

·	 Определены цели по снижению выбросов.
·	 Внедряются Программы модернизации обору-

дования.
·	 Реализуются проекты по развитию низкоугле-

родных технологий.
Проводится поддержка по социальному развитию 

персонала.
Таким образом, необходимо усилить государствен-

ную поддержку ESG-проектов, внедрить единые на-
циональные требования к нефинансовой отчётности, 
использовать механизм зелёного финансирования, 
применять цифровой экологический мониторинг и 
развивать обучение персонала ESG-компетенциям.

Это подтверждает, что ESG становится структурной ча-
стью долгосрочных корпоративных стратегий. Получен-
ные результаты показывают, что долгосрочная устойчи-
вость отрасли напрямую зависит от глубины интеграции 
ESG-принципов в бизнес-процессы. Практическая зна-
чимость исследования выражается в сформулированных 
рекомендациях, которые могут быть использованы ком-
паниями при модернизации стратегий, а государствен-
ными органами — при разработке нормативных актов и 
механизмов стимулирования.

Перспективы дальнейших исследований включают 
анализ эффективности ESG-инициатив на уровне отдель-
ных проектов, оценку экономического эффекта низко-
углеродных технологий и моделирование сценариев 
устойчивого развития отрасли.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. В ходе проведённого исследования 
установлено, что ESG-подходы оказывают существен-
ное влияние на стратегическое развитие нефтегазовых 
компаний Казахстана. Компании постепенно переходят 
к модели управления, основанной на экологической 
эффективности, социальной ответственности и высокой 
прозрачности корпоративного управления. Необходи-
мо проводить ежегодно комплексный анализ влияния 

ESG-факторов на стратегию развития для выявления за-
кономерностей ESG. 

Важным  результатом  исследования является:
·	 Определение тенденций устойчивого снижения 

экологических негативных последствий.
·	 Обоснование зависимости между уровнем 

ESG-интеграции и инвестиционной привлекательностью 
предприятий.

·	 Определение влияния ESG-факторов на корпо-
ративные стратегии.

·	 Выявление основных  барьеров и направлений  
ESG-трансформации.

Практическая направленность заключается в разрабо-
танных рекомендациях, направленных на повышение эф-
фективности и устойчивости нефтегазового сектора. Ре-
зультаты могут быть использованы компаниями для кор-
ректировки стратегических документов, государствен-
ными органами — для совершенствования нормативной 
базы, образовательными структурами — для формиро-
вания программ подготовки специалистов. Перспективы 
дальнейших исследований включают:

-Мониторинг экономической эффективности ESG-про-
ектов.

-Моделирование сценариев углеродной нейтрально-
сти.

-Влияние ESG на стоимость капитала и рыночную ка-
питализацию предприятий.

Практическая значимость работы заключается в пред-
ложенных рекомендациях, которые могут быть использо-
ваны при разработке корпоративных стратегий, государ-
ственных программ поддержки устойчивого развития и 
образовательных курсов.

Полученные результаты полностью подтверждают до-
стижение цели и решение поставленных задач исследо-
вания. Перспективы дальнейших исследований включа-
ют анализ экономической эффективности ESG-проектов, 
сценариев низкоуглеродного перехода и оценку влияния 
ESG на рыночную капитализацию компаний Казахстана.
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ВЛИЯНИЕ ЦИФРОВОЙ ПЛАТФОРМЕННОЙ ЭКОНОМИКИ НА РЕГИОНАЛЬНОЕ 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И ЗАНЯТОСТЬ: ОПЫТ КАЗАХСТАНА

АННОТАЦИЯ. В данной статье исследуется влияние цифровой платформенной экономики на структуру регионального 
предпринимательства и занятости в Казахстане. В ходе исследования проанализированы неравенство платформенной 
занятости и предпринимательства между городскими и сельскими регионами, развитие новых форм работы среди 
молодежи (фриланс, микропредпринимательство). Результаты показали, что платформенная экономика в Казахстане 
сосредоточена преимущественно в крупных городах (Алматы, Астана), в то время как в сельских регионах наблюдаются 
инфраструктурные барьеры. Несмотря на то, что платформенная работа предлагает гибкость, она создает риски в 
вопросах трудовых прав и социальной защиты. В завершение статьи даны рекомендации по сокращению регионального 
неравенства и законодательному регулированию цифрового предпринимательства.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: цифровые платформы, платформенная экономика, региональное предпринимательство, занятость, 
фриланс, цифровая трансформация.

Цифрлық платформалық экономиканың аймақтық кәсіпкерлік пен жұмыспен 
қамтуға әсері: Қазақстан тәжірибесі

Утебалиева Д.Б.¹, Бермухамедова Г.Б.¹, Кизимбаева А.¹, Алиева Б.М.² 
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АҢДАТПА. Бұл мақалада Қазақстандағы цифрлық платформалық экономиканың аймақтық кәсіпкерлік пен жұмыспен қамту 

құрылымына әсері зерттелген. Зерттеу барысында платформалық жұмыс пен кәсіпкерліктің қалалық және ауылдық аймақтар арасындағы 
теңсіздігі, жастар арасындағы жаңа жұмыс түрлерінің (фриланс, микро-кәсіпкерлік) дамуы талданды. Нәтижелер көрсеткендей, Қазақстанда 
платформалық экономика негізінен ірі қалаларда (Алматы, Астана) шоғырланған, ал ауылдық аймақтарда инфрақұрылымдық кедергілер 
байқалады. Платформалық жұмыс икемділік ұсынғанымен, еңбек құқықтары мен әлеуметтік қорғалу мәселелерінде тәуекелдер тудырады. 
Мақала соңында аймақтық теңсіздікті азайту және цифрлық кәсіпкерлікті заңнамалық реттеу бойынша ұсыныстар берілген. 

ТҮЙІН  СӨЗДЕР: цифрлық платформалар, платформалық экономика, аймақтық кәсіпкерлік, жұмыспен қамту, фриланс, цифрлық 
трансформация.

The impact of the digital platform economy on regional entrepreneurship and 
employment: the experience of Kazakhstan

Utebaliyeva D.B.¹, Bermukhamedova G.B.¹, Kizimbayeva A.¹, Aliyeva B.M.²
¹Sh. Yessenov Caspian State University of Technologies and Engineering, Aktau, Kazakhstan; 

²Al-Farabi Kazakh National University, Almaty, Kazakhstan 
ABSTRACT. This article examines the impact of the digital platform economy on the structure of regional entrepreneurship and employment 

in Kazakhstan. The study analyzes the inequality of platform employment and entrepreneurship between urban and rural regions, and the 
development of new forms of work among youth (freelance, micro-entrepreneurship). The results show that the platform economy in Kazakhstan is 
concentrated mainly in large cities (Almaty, Astana), while rural regions experience infrastructural barriers. Although platform work offers flexibility, 
it poses risks regarding labor rights and social protection. The article concludes with recommendations for reducing regional inequality and 
legislative regulation of digital entrepreneurship.

KEYWORDS: digital platforms, platform economy, regional entrepreneurship, employment, freelance, digital transformation.

КІРІСПЕ. Қазіргі таңда әлемдік экономика цифрлық 
платформалардың әсерінен түбегейлі өзгерістерге 
ұшырауда. Платформалық модельдер тауарлар мен 
қызметтерді жеткізу тізбегін қысқартып, транзакциялық 
шығындарды азайтуға мүмкіндік берді. Қазақстан үшін 
цифрлық трансформация стратегиялық басымдық 
болып табылады, бұл «Цифрлық Қазақстан» мемлекеттік 
бағдарламасы мен 2023 жылы қабылданған жаңа 
Әлеуметтік кодексте өз көрінісін тапқан.

Платформалық экономиканың дамуы кәсіпкерліктің 
жаңа түрлерін – микро-кәсіпкерлік пен өзін-
өзі жұмыспен қамтудың цифрлық формаларын 
қалыптастырды. Алайда, Қазақстанның аймақтық 
ерекшеліктері (үлкен территория, урбанизация 
деңгейінің айырмашылығы) цифрлық мүмкіндіктердің 
біркелкі таралмауына алып келді. Зерттеудің 
өзектілігі цифрлық платформалардың аймақтық 
еңбек нарықтарына әсерін бағалау және кәсіпкерлік 
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белсенділікті ынталандыру тетіктерін анықтау 
қажеттілігімен байланысты. Зерттеудің мақсаты – 
Қазақстан тәжірибесі негізінде цифрлық платформалық 
экономиканың аймақтық кәсіпкерлік пен жұмыспен 
қамту құрылымына тигізетін әсерін талдау және 
туындайтын мәселелерді шешу жолдарын ұсыну.

ЗЕРТТЕУ МАТЕРИАЛДАРЫ МЕН ӘДІСТЕРІ. 
Зерттеудің ақпараттық базасын Қазақстан 
Республикасы Стратегиялық жоспарлау және 
реформалар агенттігі Ұлттық статистика бюросының 
деректері, халықаралық ұйымдардың (ЕҚДБ, ХЕҰ) 
есептері және отандық ғалымдардың (М. Хасенов, Г. 
Кушебина және т.б.) ғылыми еңбектері құрады.

Зерттеу барысында келесі әдістер қолданылды:
Статистикалық талдау: Қазақстанның аймақтары 

бойынша интернетке қолжетімділік пен платформалық 
жұмысқа қатысу көрсеткіштерін салыстыру.

Салыстырмалы талдау: Мегаполистер (Алматы, 
Астана) мен перифериялық аймақтар арасындағы 
көрсеткіштерді шендестіру. Алматы және Астана 
қалалары мен басқа облыстар арасындағы 
платформалық қабылдау деңгейіне дигрессиялық 
талдау (3,2 еселік айырмашылық негізінде) жүргізілді. 
Зерттеу барысында келесі көрсеткіштер пайдаланыл-
ды:

·	 Платформаны пайдалану коэффициенті;
·	 Орташа айлық табыс деңгейі;
·	 Әлеуметтік қорғалу деңгейі (субъективті баға-

лау);
·	 Салалық үлестер (IT, дизайн, контент-өндіру).
Кешенді талдау: Экономикалық, әлеуметтік және 

құқықтық факторлардың өзара байланысын зерттеу.
Нормативтік талдау: Әлеуметтік кодекстің плат-

формалық жұмысшылардың статусына әсерін зерттеу. 
Нормативтік талдау бөлімінде 2023 жылғы ҚР Әлеу-
меттік кодексі мен Еңбек кодексінің баптары салысты-
рылып, заңнамалық қайшылықтар анықталды.

Зерттеу нысаны ретінде Қазақстандағы платфор-
малық жұмыспен қамтылғандар (мысалы, Яндекс.Go, 
Glovo, Wolt, Naimi.kz қолданушылары) және цифрлық 
фрилансерлер алынды.

НӘТИЖЕЛЕР ЖӘНЕ ОЛАРДЫ ТАЛҚЫЛАУ. Зерттеу 
нәтижелері Қазақстандағы платформалық экономи-
каның аймақтық теңсіздігін айқын көрсетеді. Қалалық 
өңірлерде платформаларды қолдану деңгейі перифе-
рияға қарағанда 3,2 есеге жоғары  [1]. Бұл цифрлық 
инфрақұрылымның, интернет жылдамдығының және 
халықтың цифрлық сауаттылығының әркелкілігімен 
байланысты.

Кесте 1. Аймақтық дигрессия деректері

Көрсеткіш
Мегаполи-
стер (Алма-
ты/Астан)

Басқа облыстар 
(Периферия)

Айыр-
машылық

Платформаны 
қабылдау дең-

гейі
Жоғары 
(80%+)

Төмен/Орташа 
(25%) 3.2 есе

Орташа айлық 
табыс

$1,100 - 
$1,200 $600 - $750 45%

Негізгі қызмет 
салалары

IT, Марке-
тинг, Дизайн

Тасымалдау, 
Жеткізу

Салалық 
мамандану

Ин-
фрақұрылым-

дық қол-
жетімділік

95% 62% 33%

*Дереккөз: [1] негізінде автормен құрастырылған.

Қазақстандағы платформалық жұмысшылардың ба-
сым бөлігі (68%) 18-34 жас аралығындағы жастар бо-
лып табылады [1]. Бұл топ үшін платформалық жұмыс 
тек қосымша табыс көзі ғана емес, сонымен қатар не-

гізгі жұмыс орнына айналып келеді. 
Салалық бөлініс бойынша келесідей үлестер байқа-

лады: IT саласы – 42%; Дизайн – 28%; Контент-өндіру 
(SMM, копирайтинг) – 18%  [1]. Дегенмен, жұмыспен 
қамтудың бұл түрі жоғары тәуекелдермен сипаттала-
ды. Сауалнамаға қатысқандардың 65%-ы кіріс тұрақ-
сыздығын атап өтсе, 58%-ы әлеуметтік қорғаныстың 
жеткіліксіздігіне шағымданған  [1]. Бұл көрсеткіштер 
платформалық экономиканың «прекариат» тобын қа-
лыптастырып жатқанын айғақтайды.

Тәжірибелік мысалдар. Қазақстан нарығындағы не-
гізгі ойыншылар – Yandex Go, Glovo, Wolt және отан-
дық Naimi.kz платформаларының жұмыс модельдері 
аймақтық кәсіпкерлікке әртүрлі әсер етеді [4].

·	 Yandex Go: Тасымалдау және жеткізу саласын-
дағы ең ірі агрегатор. Ол аймақтардағы жеке тасы-
малдаушылардың кәсіпкерлік белсенділігін арттырға-
нымен, алгоритмдік бақылау арқылы жүргізушілердің 
тәуелділігін тудырады. Зерттеулер бойынша, такси 
агрегаторларындағы «жасырын алгоритмдік бақылау» 
еңбек қатынастарының белгісі болып табылады [6].

·	 Glovo және Wolt: Бұл платформалар курьерлік 
қызмет арқылы жастарды жұмыспен қамтығанымен, 
жұмысшылардың статусы әлі де даулы болып қалуда.

·	 Naimi.kz:  Тұрмыстық қызметтер нарығындағы 
отандық платформа. Ол жеке мамандарға (сантехни-
ктер, электриктер және т.б.) өз кәсібін цифрландыруға 
мүмкіндік береді  [4]. Naimi.kz моделі аймақтардағы 
өзін-өзі жұмыспен қамтығандарды ресми экономикаға 
тартудың тиімді құралы ретінде қарастырылады.

Дегенмен, бұл платформалар үшін салықтық ставка-
лар мен әлеуметтік төлемдердің нақты мөлшері туралы 
деректер әдебиетте жеткіліксіз (insufficient evidence), 
бұл одан әрі зерттеуді қажет етеді.Зерттеу көрсеткен-
дей, Қазақстанда платформалық экономиканың дамуы 
қос қырлы сипатқа ие. Бір жағынан, бұл – жастар мен 
аймақ тұрғындары үшін табыс табудың жаңа мүмкін-
дігі. Екінші жағынан, бұл – әлеуметтік кепілдіктердің 
жоқтығы және табыстың тұрақсыздығы.

Кесте 2. Қазақстандағы платформалық экономи-
каның негізгі көрсеткіштері (2023-2024 жж. дерек-
тері бойынша).

Көрсеткіш Мән / 
Сипаттама

Ескерту

Платформаны қабыл-
дау деңгейі (2015-2025) 23% → 87% Өсу динамикасы 3,8 

есе

Негізгі жас санаты 18–34 жас 
(68%)

Жастар арасындағы 
жоғары белсенділік

Секторлық үлес (IT / 
Дизайн / Контент)

42% / 28% / 
18%

«Білім экономикасы-
ның» басымдығы

Қала/ауыл белсенділік 
қатынасы 3,2 / 1 Цифрлық алшақтық 

сақталуда
Табыс алшақтығы (Ме-
гаполис / Периферия) 45% Аймақтық табыс 

теңсіздігі

Салық режимі (Пилот-
тық жоба)

1% (ЖТС) + 
Әлеуметтік 
төлемдер

Әлеуметтік кодекс 
аясында

Әлеуметтік қорғалудан 
қауіптенетіндер үлесі 58% Тұрақсыздық факторы

Табыс бойынша алшақтық шамамен 45%-ды құрай-
ды. Бұл мегаполистерде жоғары ақы төленетін цифр-
лық қызметтердің (IT, дизайн) шоғырлануымен, ал ай-
мақтарда көбінесе төмен біліктілікті қажет ететін қы-
зметтердің (такси, курьерлік қызмет) басымдығымен 
түсіндіріледі.

3. Құқықтық реттеу және Әлеуметтік кодекстің 
әсері.  2023 жылғы Әлеуметтік кодекстің енгізілуімен 
Қазақстанда «платформалық жұмыспен қамтылған-
дар» статусы заңдастырылды. 2024 жылдан бастап 
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Yandex Go және Glovo сияқты платформалармен жұ-
мыс істейтін жеке тұлғалар үшін жеңілдетілген салық 
режимі енгізілді: Жеке табыс салығы (ЖТС): 1%. Әле-
уметтік төлемдер:  Платформа операторы автомат-
ты түрде міндетті зейнетақы жарналарын, әлеуметтік 
аударымдарды және медициналық сақтандыруды 
(МӘМС) ұстап қалады. Бұл шара көлеңкелі экономи-
каны азайтуға бағытталғанымен, зерттеуге қатысушы-
лардың 58%-ы әлеуметтік қорғалудың әлі де жет-
кіліксіздігін (мысалы, демалыс ақысы немесе аурухана 
парағының жоқтығы) атап өтуде.

ҚОРЫТЫНДЫ. Зерттеу нәтижелері бойынша цифр-
лық платформалық экономика Қазақстанның аймақтық 
дамуының маңызды драйверіне айналғанымен, бірқа-
тар жүйелі мәселелерді шешуді талап етеді:

Инфрақұрылымдық қолдау: Ауылдық аймақтарда са-
палы интернет пен цифрлық хабтарды дамыту арқылы 

аймақтық алшақтықты азайту қажет.
Заңнамалық жетілдіру: Платформалық жұмысшы-

лардың мәртебесін нақтылау және оларды әлеуметтік 
қорғау жүйесіне толық интеграциялау (мысалы, ерікті 
сақтандыру емес, міндетті әлеуметтік жауапкершілік 
тетіктерін енгізу) маңызды.

Статистикалық мониторинг: Платформалық жұ-
мыс пен кәсіпкерліктің нақты көлемін бағалау үшін 
ресми статистикалық есепке алу әдіснамасын жаңарту 
қажет.

Оқыту және қайта даярлау: Аймақтарда цифрлық 
кәсіпкерлік мектептерін ашу арқылы халықтың өзін-өзі 
жұмыспен қамту деңгейін арттыруға болады.

Болашақ зерттеулерде платформалық экономика-
ның ауыл шаруашылығы (agrotech) және логистика 
салаларына тигізетін мультипликативті әсерін бағалау 
қажет.
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APPROACHES AND METHODS FOR ORGANIZATIONAL BUSINESS PROCESS 
REENGINEERING

ABSTRACT. This monographic article presents an in-depth exploration of the methodological foundations of Business Process 
Reengineering (BPR), tracing its conceptual development from the classical paradigms of the 1990s to its modern-day applications 
aligned with digital transformation. The study thoroughly examines the traditional five-phase BPR methodology, delving into the 
objectives, tools, and techniques applied at each stage. It highlights how integrating BPR with technologies such as Process Mining, 
Artificial Intelligence (AI), Robotic Process Automation (RPA), and Low-Code platforms enhances both efficiency and innovation.

Special emphasis is placed on the emergence of adaptive paradigms—Agile BPR, human-centric reengineering, and sustainable 
("green") models—as strategic responses to the dynamic and complex realities of today’s business environment. The theoretical 
framework is supported by a detailed, hypothetical case study of redesigning the end-to-end “Order-to-Cash” process, 
demonstrating the practical application of the concepts discussed.

This article serves as a valuable resource for researchers, graduate students, practitioners, and decision-makers involved in 
business process optimization and strategic transformation. It provides critical insights into both the challenges and opportunities 
inherent in BPR initiatives in the digital age, while also underscoring the importance of change management, stakeholder alignment, 
and technological integration for achieving long-term organizational success.

KEYWORDS: Business Process Reengineering, BPR, methodology, digital transformation, Process Mining, artificial intelligence, 
Agile BPR, change management, sustainable development, process orientation, operational efficiency

Подходы и методы реинжиниринга бизнес-процессов организации

Jiang Yun*¹, Koshkina O.¹, Moldabekova A.¹
¹Al-Farabi Business School, Al-Farabi Kazakh National University, Almaty, Kazakhstan 

Jiang Yun*¹, Кошкина О.¹, Молдабекова А.¹ 
¹Бизнес-школа «Аль-Фараби», Казахский национальный университет имени аль-Фараби, Алматы, Казахстан 

 АННОТАЦИЯ. В этой монографической статье подробно рассматриваются методологические основы реинжиниринга бизнес-
процессов (BPR), прослеживается его концептуальное развитие от классических парадигм 1990-х годов до современных приложений, 
связанных с цифровой трансформацией. В исследовании подробно рассматривается традиционная пятиэтапная методология BPR, в 
которой рассматриваются цели, инструменты и методы, применяемые на каждом этапе. В нем рассказывается о том, как интеграция 
BPR с такими технологиями, как интеллектуальный анализ процессов, искусственный интеллект (ИИ), роботизированная автоматизация 
процессов (RPA) и платформы с низким уровнем кодирования, повышает эффективность и инновационность.

Особое внимание уделяется появлению адаптивных парадигм — Agile BPR, ориентированного на человека реинжиниринга и 
устойчивых ("зеленых") моделей - в качестве стратегического ответа на динамичные и сложные реалии современной бизнес—среды. 
Теоретическая основа подкрепляется подробным, гипотетическим примером изменения структуры сквозного процесса “От заказа до 
получения наличных”, демонстрирующим практическое применение обсуждаемых концепций.

Эта статья служит ценным источником информации для исследователей, аспирантов, практиков и лиц, принимающих решения, 
занимающихся оптимизацией бизнес-процессов и стратегическими преобразованиями. В нем дается критическое представление как о 
проблемах, так и о возможностях, присущих инициативам BPR в эпоху цифровых технологий, а также подчеркивается важность управления 
изменениями, согласования интересов заинтересованных сторон и технологической интеграции для достижения долгосрочного успеха 
организации.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: Реинжиниринг бизнес-процессов, BPR, методология, цифровая трансформация, анализ процессов, искусственный 
интеллект, Agile BPR, управление изменениями, устойчивое развитие, ориентация на процессы, операционная эффективность.

Ұйымның бизнес-процестерін қайта құру тәсілдері мен әдістері
Jiang Yun*¹, Кошкина О.¹, Молдабекова А.¹ 

1Әл-Фараби бизнес-мектебі, Әл-Фараби атындағы Қазақ ұлттық университеті, Алматы, Қазақстан 
АҢДАТПА. Бұл монографиялық мақалада бизнес-процестерді қайта құрудың (BPR) әдіснамалық негіздері егжей-тегжейлі 

қарастырылады, оның 1990-шы жылдардағы классикалық парадигмалардан бастап цифрлық трансформацияға қатысты заманауи 
қосымшаларға дейінгі тұжырымдамалық дамуын қадағалайды. Зерттеу әр кезеңде қолданылатын мақсаттарды, құралдарды және әдістерді 
қарастыратын дәстүрлі бес сатылы BPR әдістемесін егжей-тегжейлі қарастырады. Онда BPR-ді технологиялық интеллект, жасанды интеллект 
(AI), роботты процестерді автоматтандыру (RPA) және кодтау деңгейі төмен платформалар сияқты технологиялармен біріктіру тиімділік пен 
инновацияны қалай арттыратыны туралы айтылады.

Адаптивті парадигмалардың пайда болуына ерекше назар аударылады - Agile BPR, адамға бағытталған реинжиниринг және тұрақты 
("жасыл") модельдер—қазіргі бизнес ортасының динамикалық және күрделі шындықтарына стратегиялық жауап ретінде. Теориялық 
негіз талқыланатын тұжырымдамалардың практикалық қолданылуын көрсететін "тапсырыстан қолма-қол ақша алуға" дейінгі процестің 
құрылымын өзгертудің егжей-тегжейлі, гипотетикалық мысалымен расталады.

Бұл мақала зерттеушілерге, аспиранттарға, практиктерге және шешім қабылдаушыларға бизнес-процестерді оңтайландыруға және 
стратегиялық қайта құруға арналған құнды ақпарат көзі ретінде қызмет етеді. Ол цифрлық дәуірдегі BPR бастамаларына тән мәселелер мен 
мүмкіндіктер туралы сыни түсінік береді және ұйымның ұзақ мерзімді табысына жету үшін өзгерістерді басқарудың, мүдделі тараптардың 
мүдделерін үйлестірудің және технологиялық интеграцияның маңыздылығын көрсетеді.

ТҮЙІН  СӨЗДЕР: бизнес-процестерді қайта құру, BPR, әдістеме, цифрлық трансформация, процесті талдау, жасанды интеллект, Agile 
BPR, өзгерістерді басқару, тұрақты даму, процестерге бағдарлау, операциялық тиімділік.

INTRODUCTION. In the context of an increasing-
ly complex global economic landscape—shaped by the 
profound disruptions of the COVID-19 pandemic, rapid 
digitalization, and intensifying geopolitical rivalry—the 
capacity of organizations to initiate fundamental trans-
formation is no longer a mere competitive advantage, 
but a prerequisite for survival. Traditional managerial 

paradigms, characterized by hierarchical structures and 
functional specialization inherited from the industrial age, 
have proven inadequate when confronted with the volatil-
ity, uncertainty, complexity, and ambiguity of the contem-
porary VUCA world. Under such conditions, incremental 
improvements aimed at localized optimization are insuffi-
cient. Organizations are compelled to pursue transforma-
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tive, systemic change that reconfigures the very architec-
ture of their operations.

Within this framework, Business Process Reengineering 
(BPR) has regained prominence. Originally formulated in 
the early 1990s by Michael Hammer and James Champy, 
BPR introduced a radical imperative: “Do not automate 
— obliterate.” Defined as a “fundamental rethinking and 
radical redesign of business processes to achieve dramat-
ic improvements in critical performance measures such as 
cost, quality, service, and speed” [1], BPR challenged long-
standing organizational conventions.

Despite initial enthusiasm and notable early successes, 
the first wave of BPR was accompanied by a high rate of 
failure—reportedly as high as 70%. These shortcomings 
stemmed primarily from overly technocratic implementa-
tions that neglected the human dimension, resulting in 
workforce demoralization, widespread redundancies, and 
resistance to change. Today, however, BPR is experiencing 
a resurgence—recast in a more sophisticated, technolog-
ically integrated form. Modern reengineering emphasizes 
not wholesale demolition, but rather the intelligent recon-
struction of organizational frameworks through advanced 
digital tools and methods.

MATERIAL AND METHODS OF RESEARCH. 
Objective of the Study
The present research aims to conduct a comprehensive 

analysis and systematic consolidation of the methodolog-
ical foundations of business process reengineering, con-
textualized within the opportunities and challenges of the 
21st century. The specific objectives include:

- To trace the evolution of the BPR concept from its 
classical formulation to contemporary interpretations;

- To delineate BPR from related frameworks, including 
Business Process Management (BPM), Total Quality Man-
agement (TQM), and Continuous Improvement (CI);

- To examine the traditional five-phase BPR method-
ology, supplemented by contemporary instruments and 
practices;

- To explore emerging paradigms in reengineering, 
such as Agile, human-centered, and environmentally sus-
tainable ("green") models;

- To illustrate the practical application of the BPR meth-
odology through an integrated case example;

- To identify key success factors and potential risks as-
sociated with BPR initiatives in a digital context.

Before delving into methodological specifics, it is es-
sential to distinguish BPR from conceptually adjacent 
approaches. BPM treats business processes as strategic 
organizational assets requiring ongoing governance. In 
this context, BPR serves as a tool for radical change, em-
ployed when incremental adjustments are insufficient. 
Once a process is reengineered, BPM mechanisms assume 
responsibility for its continual monitoring and enhance-
ment.

CI—exemplified by the Kaizen philosophy—advocates 
gradual, incremental improvements rather than wholesale 
transformation. BPR and CI are not mutually exclusive; fol-
lowing a radical redesign through BPR, an organization 
may adopt CI principles to maintain momentum. Similarly, 
TQM emphasizes customer-centric quality enhancement 
at all organizational levels. BPR may serve as a strategic 
vehicle for realizing TQM objectives when existing pro-
cesses are structurally incapable of delivering requisite 
quality standards.

As such, BPR constitutes a high-risk, high-reward stra-
tegic initiative necessitating methodological precision 
and rigorous execution. The subsequent sections offer 
a detailed exposition of its conceptual foundations and 
practical integration within modern organizational frame-
works.

RESULTS AND THEIR DISCUSSION. Understand-
ing contemporary Business Process Reengineering (BPR) 
necessitates an examination of its foundational origins, 
historical successes and failures, and its subsequent evo-
lution. The conceptual development of BPR may be seg-
mented into three distinct phases: its initial emergence 
and widespread acceptance, a period marked by critical 
reassessment and decline, and finally, its revitalization 
within the context of digital transformation.

The early 1990s witnessed the publication of "Reengi-
neering the Corporation", a groundbreaking work by Mi-
chael Hammer and James Champy that catalyzed a global 
shift in organizational thinking. The authors contend-
ed that the competitive decline of American businesses 
stemmed not from managerial inefficiencies or workforce 
shortcomings, but from reliance on antiquated and frag-
mented processes rooted in the economic models of the 
18th century. The extreme specialization of functions—
popularized by thinkers like Adam Smith and operational-
ized by Henry Ford—had produced siloed organizational 
structures, leading to inefficiencies, delays, and dimin-
ished customer orientation.

BPR advocated a radical departure from this legacy by 
promoting cross-functional, end-to-end process design 
focused on delivering customer value. Key principles in-
cluded structuring work around outcomes rather than dis-
crete tasks, empowering frontline employees, integrating 
data with execution, and leveraging technology to elim-
inate barriers. These ideas, underpinned by high-profile 
case studies (e.g., Ford, IBM Credit Corp.), inspired orga-
nizations worldwide to reengineer core processes such as 
Order-to-Cash and new product development.

Nevertheless, the momentum of the BPR movement 
diminished by the late 1990s, hindered by widespread 
implementation failures. Critics attributed this to several 
core issues: a technocratic orientation that marginalized 
human and cultural dimensions; severe social ramifica-
tions, including workforce reductions; underappreciation 
of change management complexities; and an often naïve 
“blank slate” mentality that dismissed institutional knowl-
edge.

The Emergence of BPM as a Balanced Framework
Lessons drawn from BPR’s shortcomings precipitated 

the rise of Business Process Management (BPM)—a more 
holistic and iterative approach to managing organization-
al processes. Unlike BPR, which often entailed one-time 
radical redesigns, BPM treats processes as dynamic assets 
requiring continuous oversight. The BPM lifecycle—en-
compassing modeling, analysis, execution, monitoring, 
and optimization—enables both evolutionary improve-
ments and, where necessary, revolutionary redesigns.

Within this paradigm, BPR occupies a strategic niche: it 
is deployed when a process is fundamentally deficient and 
incapable of incremental repair. After reengineering, the 
renewed process is reintegrated into the BPM structure 
for ongoing refinement, thus tempering BPR’s disruptive-
ness with long-term sustainability.

The contemporary renaissance of BPR is intricately 
linked with the proliferation of advanced digital tech-
nologies. Unlike its earlier iteration—where IT played a 
supporting role—today’s digital tools are central to BPR’s 
execution and success [2]. Technologies such as artificial 
intelligence (AI), robotic process automation (RPA), cloud 
computing, the Internet of Things (IoT), and particularly 
Process Mining have introduced capabilities once incon-
ceivable to early BPR theorists.

Process Mining uncovers actual operational behavior 
by analyzing digital footprints within enterprise systems, 
exposing inefficiencies that deviate from document-
ed procedures. AI and RPA enable not only automation 
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of repetitive tasks but also the intelligent delegation of 
decision-making and analytical functions to machines. 
Low-Code/No-Code platforms democratize process inno-
vation, empowering non-technical users to participate in 
solution development with unprecedented agility [3].

Thus, the current phase may be best described as “Dig-

ital BPR”—a sophisticated, data-driven, and human-cen-
tered evolution of the original framework. While it retains 
the foundational ethos of transformative process think-
ing, it is now deeply rooted in technological integration 
and adaptive design, themes that are explored in subse-
quent chapters. Table 1 about evolution of BPR concept.

Table – 1. Evolution of the BPR Concept: From Classical Paradigm to Digital Reengineering

Development Stage Characteristics Key Technologies Main Challenges and 
Criticism Methodological Focus

1. Classical BPR 
(1990s)

Radical redesign of 
core business process-
es from scratch; focus 
on end-to-end val-
ue-creating activities

ERP systems, IT as a 
supporting tool

- Ignoring organizational cul-
ture and human factors- Mass 
layoffs and social resistance- 
Underestimating change man-
agement complexity- Loss of 
valuable corporate knowledge

“Clean slate” approach; 
one-time transforma-
tion project

2. Integration with 
BPM (2000s)

Transition to continu-
ous process manage-
ment; BPR becomes 
part of a broader life-
cycle approach

BPMS, modeling and 
monitoring tools

- Difficulty in integrating BPR 
into stable management sys-
tems- Inflexibility of traditional 
approaches

BPM lifecycle: model-
ing, execution, moni-
toring, optimization

3. Digital BPR (2010s–
present)

BPR revived through 
digital technolo-
gies; emphasis on 
data-driven deci-
sion-making, agility, 
and human-centric 
design

AI, RPA, IoT, Process 
Mining, Low-Code/
No-Code platforms, 
Cloud computing

- Integration complexity- Need 
for new competencies- Cyber-
security and data governance 
risks

Digital reengineering: 
automation, intelli-
gence, and transfor-
mation

Despite evolving methodologies, the core structure 
of Business Process Reengineering (BPR) remains large-
ly consistent, typically encompassing five sequential and 
logically interconnected phases. The success of a reengi-
neering initiative is directly contingent upon the rigor and 
discipline applied at each stage. Below is a detailed ex-
amination of the first three phases, now enhanced with 
modern tools and practices.

Phase 1: Strategic Vision and Preparation (“Envision”)
This phase lays the groundwork for the entire BPR ef-

fort. Missteps here are often irreversible. The aim is not 
only to initiate the project but to ensure its strategic align-
ment, secure required resources, and assemble a capable 
cross-functional team. BPR should never be a standalone 
objective—it must address a specific strategic imperative. 
For instance:

- Strategy: “Achieve market leadership in customer ser-
vice.” BPR Goal: Streamline order fulfillment and enhance 
delivery accuracy.

- Strategy: “Reduce operational costs by 30%.” BPR 
Goal: Redesign procurement to eliminate inefficiencies.

Tools such as the Balanced Scorecard (BSC) help formal-
ize this alignment, linking BPR goals to internal process 
improvements and to financial and customer objectives. 
Given finite resources, it is impractical to reengineer all 
processes simultaneously. Prioritization should be guided 
by:

- Pain/Gain Matrix: Evaluates processes based on cur-
rent pain points versus potential benefits. Priority goes to 
those in the “high pain, high gain” quadrant.

- Value Chain Analysis: Based on Porter’s framework, 
distinguishes between core (value-generating) and sup-
port processes. BPR often targets core processes due to 
their strategic impact.

- Davenport Criteria: Assesses processes by strategic 
relevance, current condition, and feasibility of reengineer-
ing. BPR is inherently collaborative. Key roles include:

- Executive Sponsor: A senior leader (e.g., CEO, COO) 
who provides authority, resources, and political backing. 
Projects without visible sponsorship often fail.

- Process Owner: A manager accountable for the long-
term success of the reengineered process and team lead.

- Project Team: A cross-functional group composed of:
- Insiders: Employees with deep, hands-on process 

knowledge.
- Outsiders: Staff from other departments or external 

consultants who offer fresh perspectives.
- IT Experts: Technologists who introduce innovative 

digital solutions.
- Change Managers: Specialists in communication, 

training, and stakeholder engagement.
Phase 2: Diagnostic Assessment of the “As-Is” State 

(“Analyze”)
This phase aims to thoroughly and objectively map cur-

rent workflows, measure performance, and uncover root 
causes of inefficiency—while avoiding “analysis paralysis.”

- Process Mapping: BPMN 2.0 remains the industry 
standard for depicting flows, roles, logic, and data path-
ways [4].

- Value Stream Mapping (VSM): A lean manufacturing 
tool that visualizes time, wait periods, and non-value ac-
tivities.

- SIPOC Analysis: A high-level framework that identifies 
suppliers, inputs, outputs, and customers.

- Metrics Collection: Quantitative indicators like cycle 
time, cost per transaction, error rates, service levels (SLAs), 
and customer satisfaction (CSI).

Traditional methods—interviews, workshops—often 
yield idealized representations. Process Mining, however, 
offers a data-driven alternative by reconstructing actual 
processes from digital event logs (e.g., ERP, CRM systems).

- Discovery: Algorithms generate unbiased process 
maps, including deviations and “spaghetti diagrams,” of-
ten exposing gaps between documented procedures and 
real-life operations.

- Conformance Checking: Compares actual process be-
havior with defined standards, quantifying violations and 
pinpointing causes [5].

- Enhancement: Adds performance data to highlight 
bottlenecks, delays, and inefficiencies. Root Cause Anal-
ysis (RCA) algorithms help trace systemic issues, such as 
supplier-related delays or approval bottlenecks.

Process Mining transforms As-Is diagnostics from a 
subjective art to an empirical science, significantly im-
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proving insight quality.
Phase 3: Designing the “To-Be” process (“Design”)
Arguably the most creative yet complex phase, this is 

where the team conceptualizes a radically improved pro-
cess by applying BPR principles alongside modern tech-
nologies.

- Clean Slate: Disregards the existing process entirely in 
favor of an idealized design. Highly creative but prone to 
reinventing the wheel.

- Reference Models: Leverages industry best practices 
(e.g., SCOR for logistics, ITIL for IT services, eTOM for tel-
ecom). While efficient, this may produce generic rather 
than competitive designs. A hybrid model is often used. 
Creative methods to stimulate innovative thinking:

- Design Thinking: Focuses on empathy for end users 
and rapid prototyping.

- SCAMPER: A structured brainstorming method (Sub-
stitute, Combine, Adapt, Modify, Put to other use, Elimi-
nate, Reverse).

- Lateral Thinking: Techniques for breaking convention-
al thought patterns.

Artificial Intelligence enables the creation of processes 
with advanced capabilities:

- Predictiveness: Embeds ML models to forecast out-
comes like late deliveries or customer churn and triggers 
proactive mitigation [6].

- Cognitive Automation: Uses AI to handle unstructured 
data (emails, documents), automating previously manual 
tasks.

- AI Assistants: Decision-support systems that guide 
employees in real time using big data analytics [7].

Before launching in production, the To-Be model 
should be tested virtually.

- Simulation Modeling: Enables thousands of test iter-
ations to measure potential outcomes (e.g., cycle times, 
costs, capacity utilization).

- Digital Twins of Organizations (DTOs): More advanced 
models simulating interdependent processes and overall 
organizational dynamics [8].

Phase 4: Implementation and organizational transfor-
mation ("Implementation")

At this stage, the project moves from theory to practice. 
This is the phase of the greatest resistance and the high-
est risks. Success here depends on technology for 20% 
and on working with people for 80%.

Setting up or developing IT systems that support the 
new process (ERP, CRM, BPM systems).

	 The role of Low-Code/No-Code platforms: These 
platforms allow you to create business applications with 
minimal programmer involvement using visual construc-
tors. This dramatically speeds up and reduces the cost of 
technical implementation and allows business analysts to 
participate in the creation of solutions themselves [9].

Implementation strategies:
"Big Bang": The simultaneous launch of a new process 

throughout the organization. A high-risk, but fast ap-
proach.

Phased Roll-out: Implementation of the process in 
parts — by geography (first one branch), by products (first 
one line) or by functionality. It's less risky and allows you 
to learn from mistakes.

This is a critical success factor. Special models are used 
to structure this work, for example, ADKAR® from Prosci 
[10]:

Awareness: To convey to each employee the need for 
changes.

Desire: To form people's personal motivation to sup-
port change (to answer the question "What's in it for me?" 
— "What will it give me personally?").

Knowledge: To train employees how to work in a new 

process and use new tools.
Ability (Skill): To give people the opportunity to practice 

and develop the necessary skills to the required level.
Reinforcement: Create a system of motivation, recog-

nition, and control that will support new behaviors and 
prevent you from returning to old habits.

An effective communication strategy (constant, hon-
est and two-way communication) and active work with 
agents of change and opinion leaders at all levels are the 
key to success.

Phase 5: Monitoring, Control and transition to continu-
ous Improvement ("Sustain & Improve")

The BPR project does not end on the day the new pro-
cess is launched. You need to make sure that it works as 
intended and delivers the expected results.

KPI system development: A balanced system of key 
performance indicators is being created for the new pro-
cess, which tracks its speed, cost, quality and impact on 
customer satisfaction.

Control tools: Dashboards are being created that dis-
play KPI values in real time. Statistical process control 
(SPC) methods can be used to track process stability.

Creation of a "Process Competence Center" (Process 
Center of Excellence): In order for the achievements of 
BPR not to be lost, and the organization to switch to a 
continuous improvement mode, a special unit is often 
created. Its tasks are to support the process management 
methodology, train employees, audit processes, and ini-
tiate new projects to improve them. Table 2 shows key 
phases of BPR methodology.

The classical BPR methodology, as previously outlined, 
is now being enriched by contemporary approaches that 
render it more adaptive, human-centered, and socially 
responsible.

Traditional BPR typically follows a linear, waterfall-like 
structure, where extensive analysis and design phases 
precede large-scale implementation. In today’s fast-paced 
business environment, this approach is fraught with risk, 
as final deliverables may become obsolete by the time 
they are realized. Agile BPR addresses this challenge by 
incorporating principles of Agile software development—
particularly iterative delivery and continuous user 
feedback [11].

- Iterative Execution: Rather than deploying a singular, 
large-scale project, BPR is decomposed into short, 
manageable cycles (sprints), each targeting a discrete 
component of the overall process.

- Incremental Outcomes: Each sprint culminates 
in a Minimum Viable Process (MVP)—a functional 
improvement that immediately delivers value.

- Continuous Feedback Loops: Close collaboration 
with business stakeholders enables real-time testing of 
hypotheses and data-driven course correction.

One of the key insights from the 1990s was that 
processes are inseparable from people. Human-centered 
BPR focuses not only on customers but equally on the 
well-being and engagement of employees [12]. The aim 
is to design processes that are not only operationally 
efficient but also intuitive, user-friendly, and fulfilling for 
those who carry them out.

- Design Thinking Integration: During analysis and 
design, methodologies such as empathy mapping and 
employee journey mapping are employed to identify pain 
points and latent needs.

- Employee Experience (EX) Focus: Process evaluation 
includes not just performance metrics, but also the 
impact on employee engagement, stress levels, and job 
satisfaction.

- Co-creation Principle: Employees are treated as co-
designers of the new process rather than passive recipients 
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of top-down change.
In light of growing attention to environmental 

stewardship and ESG (Environmental, Social, Governance) 
commitments, organizations are increasingly embedding 
sustainability into their strategic agendas. Green BPR 
introduces ecological considerations into process 
redesign efforts [13].

- Expanded KPIs: In addition to traditional performance 
indicators (time, cost, quality), environmental metrics are 

incorporated, such as carbon emissions, energy and water 
usage, waste generation, and recycling rates.

- Practical Applications:
- Redesigning logistics to optimize routing and 

minimize emissions;
- Reengineering manufacturing operations to reduce 

waste and enable circular economy practices;
- Transforming procurement processes to prioritize 

environmentally responsible suppliers.

Table - 2. Key Phases of BPR Methodology and Modern Implementation Tools.
Phase Objective Key Activities Modern Tools and Practices

1. Strategic Vision and 
Preparation (Envision)

Ensure strategic alignment, 
select high-impact process-
es, build leadership and 
teams

- Link BPR to corporate 
strategy- Prioritize process-
es- Form cross-functional 
project teams and executive 
sponsorship

- Balanced Scorecard (BSC)- Pain/
Gain Matrix- Value Chain Analysis 
(M. Porter)- Davenport’s criteria- 
Cross-functional collaboration

2. Current State Analysis 
(Analyze)

Understand how the process 
operates in reality, identify 
inefficiencies and root caus-
es

- Process mapping (e.g., 
BPMN 2.0)- Metrics collec-
tion- Interviews and work-
shops

- Process Mining: Discovery, Con-
formance, Enhancement- SIPOC 
diagrams- Value Stream Mapping 
(VSM)- Root Cause Analysis (RCA)

3. Future State Design 
(Design)

Redesign the process based 
on BPR principles, innova-
tion, and available technol-
ogies

- Clean Slate or Reference 
Model approach- Idea gen-
eration and ideation- Inte-
gration of AI and digital sim-
ulation

- Design Thinking, SCAMPER, Later-
al Thinking- Predictive models (ML), 
Cognitive Automation- Digital Twins 
(DTO)- Simulation modeling

4. Implementation and 
Transformation (Implement)

Deploy the new process and 
manage organizational resis-
tance

- Configure or build sup-
porting IT systems- Choose 
rollout strategy- Apply struc-
tured change management

- Low-Code/No-Code platforms- 
Robotic Process Automation (RPA)- 
Big Bang vs Phased Rollout- ADKAR 
Model: Awareness, Desire, Knowl-
edge, Ability, Reinforcement

5. Monitoring and Continu-
ous Improvement (Sustain 
& Improve)

Ensure long-term perfor-
mance and move toward on-
going improvement

- Define and track KPIs- Build 
process governance struc-
tures- Enable adaptive con-
trol

- Real-time dashboards- Key Perfor-
mance Indicators (KPIs)- Statistical 
Process Control (SPC)- Process Cen-
ter of Excellence (PCoE)

Table – 3. Comparative Analysis of Traditional vs. Agile BPR
Criterion Traditional BPR (Waterfall) Agile BPR (Iterative)
Scope Large-scale, end-to-end process redesign Small process segments, incremental iterations

Planning Detailed, long-term planning at the start of the project High-level planning with detailed short-term 
sprint planning

Approach Radical redesign from a "clean slate" Gradual improvement through experiments 
and MVPs

Value Delivery Speed Value is delivered only at the end of the project Value is delivered incrementally at the end of 
each sprint

Feedback Collected after full implementation Continuous feedback throughout the cycle

Risks High risk of total project failure Risk is localized within each sprint, enabling 
quick adaptation

Case Study: Reengineering the “Order-to-Cash” Pro-
cess at GlobalTech Manufacturing

To illustrate the application of a modern BPR method-
ology, we present a hypothetical yet realistic case study.

Phase 1: Context and Problem Statement
Company: GlobalTech Manufacturing — a large B2B in-

dustrial equipment producer.
Strategic Challenge:
Facing rising competition from more agile Asian man-

ufacturers, GlobalTech experienced a decline in customer 
loyalty. A new 3-year strategic goal was announced:

"Turn customer service into a core competitive advan-
tage."

Process Selection:
Analysis identified the Order-to-Cash (O2C) process as 

the most problematic and customer-impacting.
Key Issues (from BSC metrics and customer surveys):
Average order fulfillment time: 45 days
Order/invoice error rate: 15%

Customer Satisfaction Index (CSI): 6.5/10
Numerous manual tasks, constant fire-fighting
Team Composition:
A steering committee was formed, led by the COO 

(sponsor), with a cross-functional project team headed 
by the Sales Director (process owner). The team included 
representatives from Sales, Finance, Logistics, Production, 
and IT.

Phase 2: As-Is Process Analysis Using Process Mining
The team used a Process Mining platform (e.g., Celonis 

or UiPath Process Mining), loading one year of data from 
the ERP and CRM systems.

Key Findings:
Discovery: Over 50 process variants were uncovered, 

contradicting the official process map — forming a com-
plex “spaghetti diagram” with repeated loops and shadow 
operations (e.g., email approvals).

Conformance Analysis: Only 30% of orders followed the 
"happy path". The rest had significant deviations.
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Root Cause Analysis (RCA) identified 3 main bottle-
necks:

Manual credit checks: Took 3 days and required CFO 
involvement.

Non-standard discount approvals: Unstructured pro-
cess lasting up to 7 days.

Manual reconciliation: Invoice vs. delivery documents 
matched manually, causing delays and errors.

Phase 3: To-Be Process Design
Based on the findings, the team designed an intelli-

gent, streamlined O2C process.

Figure 1: As-Is vs. To-Be

As-Is: Long, complex chains with red markers at bottle-
necks (credit check, approval, reconciliation)

To-Be: Clean, linear flow with RPA (robot icons), AI 
(brain icons), and a Client Portal introduced

Key Improvements in the “To-Be” Process:
Client Self-Service Portal (built with Low-Code):
Clients can place orders, track status, and download 

documents in real time.
Automated Credit Check:
ERP integrated with external scoring system via API; de-

cisions made in seconds, with edge cases escalated.
AI-Driven Discounting:
Machine learning recommends optimal discounts 

based on client history, order size, and margin. With-
in-threshold discounts auto-approved.

RPA-Powered Document Matching:
A bot reads delivery and invoice data, reconciles them, 

and posts invoices automatically if matched.
Simulated Outcomes:
Cycle time: ↓ to < 5 days
Error rate: ↓ to < 1%
Manual labor reduction: −70%
Phase 4: Implementation and Change Management
Rollout Strategy: Phased deployment
Step 1 (Pilot): New process and portal launched for key 

client segment (3-month test).
Change Management via ADKAR:
Awareness / Desire: Company-wide meetings and 

workshops led by the COO emphasized benefits ("Less 
paperwork, more client interaction").

Knowledge / Ability: Sales trained on AI-assisted dis-

counting; accounting trained to manage exceptions and 
supervise bots.

Step 2 (Scaling): After a successful pilot and adjust-
ments, rollout expanded to all customer segments over 
6 months.

Phase 5: Monitoring and Continuous Improvement
A real-time BI dashboard was launched to track core 

O2C KPIs:
Cycle time per stage
Automation rate
First-time order success rate
CSI score (via portal feedback)
The dashboard was accessible to all stakeholders, en-

suring transparency and enabling rapid response. A con-
tinuous A/B testing plan was launched to improve portal 
UX and customer satisfaction.

The analysis and case study show that BPR, enriched 
with modern technologies and methodologies, has trans-
formed from a shock therapy tool into a powerful strate-
gic competence. It allows not only to increase efficiency, 
but also to fundamentally restructure the business model 
of the organization, making it more flexible, intelligent 
and customer-oriented.

However, it is important to understand the limitations/
risks of modern approaches: The "Black box" of AI: Com-
plex machine learning models can be opaque, which 
makes it difficult to understand the reasons for their deci-
sions and creates new risks.

Digital vulnerability: A high degree of automation and 
integration increases the risks of cyber attacks and tech-
nical failures.

Ethical dilemmas: Automation of cognitive tasks raises 
new questions about the future of the labor market and 
the role of humans in the organization.

Promising areas of future research lie at the intersec-
tion of BPR and advanced management concepts and 
technologies:

BPR for business ecosystems and Decentralized auton-
omous organizations (DAOs): How to design end-to-end 
processes that run across the borders of several indepen-
dent companies or are managed by smart contracts in the 
blockchain?

Quantum computing for process simulation: The po-
tential use of quantum computers for modeling and opti-
mizing highly complex systems (for example, global sup-
ply chains) opens up new horizons for BPR [14].

Behavioral Economics Integration: A deep understand-
ing of cognitive biases and irrational behaviors of people 
(both customers and employees) can be used to design 
processes that "push" for more effective and correct ac-
tions.

CONCLUSION. Business Process Reengineering (BPR) 
has evolved significantly—from a revolutionary manifes-
to to a sophisticated managerial discipline. If traditional 
BPR of the 1990s resembled a surgical intervention, often 
performed without anesthetic, its modern incarnation is a 
precision-driven, intelligent transformation—grounded in 
data, agile methodologies, and a nuanced understanding 
of the human element.

While the methodological core of BPR—its five funda-
mental phases—remains intact, the content and execu-
tion of each phase have undergone radical transforma-
tion. Intuition has given way to empirical insights via Pro-
cess Mining; process design is now informed by artificial 
intelligence and advanced simulations rather than drawn 
manually on whiteboards. Low-code platforms have ac-
celerated implementation, and the focus has shifted from 
purely technical execution to holistic change manage-
ment. New paradigms—Agility, human-centricity, and 
sustainability—have made BPR more adaptive, ethical, 
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and future-ready.
Success in 21st-century reengineering does not hinge 

on choosing between “revolution” and “evolution,” but 
rather on synthesizing both. Organizations must under-
take bold, tech-enabled transformations of core process-
es (BPR), followed by embedding a culture of continuous, 

flexible improvement (BPM, CI, Agile). Ultimately, BPR 
has transcended its origins as a cost-reduction initia-
tive—it has become a blueprint for building resilient, for-
ward-thinking organizations capable not only of respond-
ing to change, but of shaping it.
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ҚАЗАҚСТАН РЕСПУБЛИКАСЫНЫҢ АГРОӨНЕРКӘСІПТІК КЕШЕНІН ДАМЫТУДА 
ЖАСАНДЫ ИНТЕЛЛЕКТ МҮМКІНДІКТЕРІ

АҢДАТПА. Ғылыми мақаланың мақсаты - экономиканың цифрлық трансформациясы жағдайында саланың өнімділігін, 
орнықтылығын және бәсекеге қабілеттілігін арттыру мақсатында Қазақстан Республикасының агроөнеркәсіптік кешенінде 
жасанды интеллектті (ЖИ) қолдану мүмкіндіктері мен бағыттарын зерделеу. Әдіснамасы - зерттеу барысында мақаладағы 
жұмыста бастапқы деректерді талдау, жинау жəне өңдеу, статистикалық бақылау жəне салыстыру, синтез сияқты əдістер 
сияқты ғылыми əдістер басшылыққа алынды. Ауыл шаруашылығы ұлттық экономиканың тұрақты дамуының негізі болып 
табылады. Жасанды интеллектті ауыл шаруашылығында қолданудың негізгі тұжырымдамасы оның икемділігіне, жоғары 
өнімділігіне, дәлдігіне және экономикалық тиімділігіне негізделген. Ауыл шаруашылығындағы жасанды интеллект бүгінгі 
таңда үш перспективалық бағытта дамыған: машиналық оқыту, компьютерлік көру, болжамды аналитика. Жасанды 
интеллектті пайдаланудың шетелдік тәжірибесі өндірісті оңтайландыруға, өнімділікті арттыруға, ресурстардың шығындарын 
азайтуға және экологиялық зиянды азайтуға мүмкіндік беретін агроөнеркәсіптік кешенді трансформациялаудың жоғары 
әлеуетін көрсетеді. Зерттеу нәтижелері  - жасанды интеллектті енгізудің шетелдік тәжірибесі зерделенді, негізгі кедергілері 
анықталды: білікті кадрлардың жетіспеушілігі, цифрлық инфрақұрылымның әлсіздігі, фермерлердің хабардарлығының 
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төмендігі және қазақстандық ауыл шаруашылық дақылдардың жай-күйін мониторингілеу, суаруды басқару, өнімділікті 
болжау және логистика сияқты салаларда жасанды интеллектті ауқымды енгізудің стратегиялық бағыттары анықталды. Осы 
әлеуетті іске асыру үшін ақпараттық технологиялар мен жасанды интеллектті реттеу саласында бар бірқатар техникалық, 
құқықтық және этикалық мәселелерді шешу қажет. Шығындарды азайту, агрожүйелердің өнімділігі мен тұрақтылығын 
арттыру сияқты ықтимал артықшылықтар, сонымен қатар деректердің жетіспеушілігі, білікті кадрлардың жетіспеушілігі және 
ауылдық жерлерде технологияға қол жетімділіктің шектелуі сияқты негізгі қиындықтар талданады. Қорытындыда жасанды 
интеллект Қазақстанның АӨК тиімділігі мен тұрақтылығын, әсіресе климаттық тұрақсыздық және өнім сапасына қойылатын 
талаптардың артуы жағдайында айтарлықтай арттыруға қабілетті болуы айқындалады. Агроөнеркәсіптік кешенді дамыту 
перспективалары және оны аграрлық салаға сәтті интеграциялау бойынша ұсыныстар ұсынылған.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: агроөнеркәсіптік кешен, тұрақты даму, жасанды интеллект, цифрландыру, тиімділік, мал шаруашылығы, 
стратегия, азық-түлік қауіпсіздігі

Возможности искусственного интеллекта в развитии агропромышленного комплекса 
Республики Казахстан
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ABSTRACT. The purpose of the scientific article is to study the possibilities and applications of artificial intelligence in the agro-industrial 
complex of the Republic of Kazakhstan in order to increase the productivity, sustainability and competitiveness of the industry in the context of the 
digital transformation of the economy. Methodology - during the research, scientific methods such as analysis, collection and processing of initial 
data, statistical control and comparison, and comparative methods were used in the work on the article. Agriculture is the basis for the sustainable 
development of the national economy. The basic concept of using artificial intelligence in agriculture is based on its flexibility, high productivity, 
accuracy and economic efficiency. Artificial intelligence in agriculture is currently being developed in three promising areas: machine learning, 
computer vision, and predictive analytics. Foreign experience in the use of artificial intelligence indicates a high potential for the transformation 
of the agro-industrial complex, which can optimize production, increase productivity, reduce resource costs and reduce environmental damage. 
Results of the study - foreign experience in the introduction of artificial intelligence was studied, the main obstacles were identified: lack of qualified 
personnel, weak digital infrastructure, low awareness of farmers and strategic directions for large-scale implementation of artificial intelligence 
in such areas as monitoring the state of Kazakh agricultural crops, irrigation management, productivity forecasting and logistics. To realize this 
potential, it is necessary to solve a number of technical, legal and ethical problems existing in the field of regulation of information technology and 
artificial intelligence. Potential benefits such as cost reduction, increased productivity and sustainability of agricultural systems are analyzed, as well 
as major challenges such as lack of data, lack of qualified personnel and limited access to technology in rural areas. In conclusion, it is emphasized 
that artificial intelligence is able to significantly increase the efficiency and sustainability of the agro-industrial complex of Kazakhstan, especially 
in conditions of climatic instability and increased product quality requirements. The prospects for the development of the agro-industrial complex 
and proposals for its successful integration into the agricultural sector are presented.

KEYWORDS: agro-industrial complex, sustainable development, artificial intelligence, digitalization, efficiency, husbandry, strategy, food safety

АННОТАЦИЯ. Цель научной статьи - изучение возможностей и направлений применения искусственного интеллекта в 
агропромышленном комплексе Республики Казахстан с целью повышения производительности, устойчивости и конкурентоспособности 
отрасли в условиях цифровой трансформации экономики. Методология - в ходе исследования в работе над статьей руководствовались 
такими научными методами, как анализ, сбор и обработка исходных данных, статистический контроль и сравнение, методы синтеза. 
Сельское хозяйство является основой устойчивого развития национальной экономики. Основная концепция использования 
искусственного интеллекта в сельском хозяйстве основана на его гибкости, высокой производительности, точности и экономической 
эффективности. Искусственный интеллект в сельском хозяйстве сегодня развит в трех перспективных направлениях: машинное 
обучение, компьютерное зрение, прогнозная аналитика. Зарубежный опыт использования искусственного интеллекта свидетельствует 
о высоком потенциале трансформации агропромышленного комплекса, позволяющем оптимизировать производство, повысить 
производительность, снизить затраты ресурсов и снизить экологический ущерб. Результаты исследования-изучен зарубежный опыт 
внедрения искусственного интеллекта, выявлены основные препятствия: нехватка квалифицированных кадров, слабая цифровая 
инфраструктура, низкая осведомленность фермеров и стратегические направления масштабного внедрения искусственного интеллекта 
в таких областях, как мониторинг состояния казахстанских сельскохозяйственных культур, управление орошением, прогнозирование 
производительности и логистика. Для реализации этого потенциала необходимо решить ряд технических, правовых и этических проблем, 
существующих в области регулирования информационных технологий и искусственного интеллекта. Анализируются потенциальные 
преимущества, такие как снижение затрат, повышение производительности и устойчивости агросистем, а также основные проблемы, такие 
как нехватка данных, нехватка квалифицированных кадров и ограниченный доступ к технологиям в сельской местности. В заключении 
подчеркивается, что искусственный интеллект способен значительно повысить эффективность и устойчивость АПК Казахстана, особенно 
в условиях климатической нестабильности и повышенных требований к качеству продукции. Представлены перспективы развития 
агропромышленного комплекса и предложения по его успешной интеграции в аграрную отрасль.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: агропромышленный комплекс, устойчивое развитие, искусственный интеллект, цифровизация, эффективность, 
животноводство, стратегия, провольственная безопасность

The possibilities of artificial intelligence in the development of the agro-industrial 
complex of the Republic оf Kazakhstan

КІРІСПЕ. Агроөнеркәсіптік кешен азық-түлік қа-
уіпсіздігін, экономиканың тұрақты дамуын және ауыл 
халқының әл-ауқатын қамтамасыз етуде шешуші рөл 
атқарады. Алайда, соңғы жылдары бұл сала бірқатар 
қиындықтарға кездесіп отыр: климаттың өзгеруі, су 
тапшылығы, жұмыс күшінің жетіспеушілігі және қор-
шаған ортаға зиян келтірместен өнімділікті арттыру 

қажеттілігі. Мұндай жағдайларда озық цифрлық тех-
нологияларды, оның ішінде жасанды интеллектті (ЖИ) 
енгізу ерекше өзектілікке ие болады. 

Қолдану салалары бойынша денсаулық сақтау, 
қаржы секторы және бөлшек сауда жасанды интел-
лектті енгізу бойынша көшбасшы салалар болып та-
былады. Жасанды интеллект ауыл шаруашылығының 
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әртүрлі салаларында қолданылатын машиналық оқыту 
мен нейрондық желілерден бастап кескінді өңдеу мен 
болжамды талдауға дейінгі әдістердің кең ауқымын 
қамтиды. Бұл күнделікті процестерді автоматтанды-
руға, өнімділікті дәл болжауға, ресурстарды пайдала-
нуды оңтайландыруға және олар пайда болғанға дей-
ін ықтимал тәуекелдерді анықтауға мүмкіндік береді. 
Мұндай шешімдер әр операция деректер мен алгорит-
мдерге негізделген «ақылды» немесе дәл егіншілікке 
көшуге негіз болады (Mathur R.) [1].

Біріккен Ұлттар Ұйымының сайтында жарияланған 
статистика мен болжамдарға сәйкес, жер халқы 2030 
жылы 8,5 миллиард адамға жетеді және 2050 жылы 
9,7 миллиардқа дейін артады. McKinsey&Company 
мәліметтері бойынша, 2030 жылға қарай цифрлық тех-
нологиялар ауылшаруашылық құрылымын өзгертіп, 
өнімділік пен тұрақтылықты арттырады, цифрланды-
ру тәуекелдерді жақсырақ басқаруға және өнімділікті 
болжауға мүмкіндік береді, бұл өз кезегінде азық-түлік 
қауіпсіздігін жақсартады (Бостром Н.) [2]. Осыған бай-
ланысты әр түрлі салаларда жердің өсіп келе жатқан 
халқының өмір сүруін қамтамасыз ету үшін ұлттық 
және халықаралық деңгейде белгілі бір шаралар қа-
былдануда. 

Ауыл шаруашылығы мен азық-түлік өндірісінің 
тиімділігін арттыру қажеттілігі негізгі міндеттердің бірі 
болып табылады. Қазірдің өзінде осы саладағы өндірісті 
оңтайландыру үшін ЖИ технологиялары қолданылады. 
Әлемдік тәжірибе көрсеткендей, агроөнеркәсіптік ке-
шендегі жасанды интеллект ауыл шаруашылығының 
өнімділігінде, тұрақтылығында және экономикалық 
тиімділігінде сапалы серпілісті қамтамасыз етеді. ЖИ 
технологияларын агросекторға біріктіру инноваци-
ялық даму мен азық-түлік қауіпсіздігіне ұмтылатын ел-
дер үшін стратегиялық басымдыққа айналады.

Қазақстанның ауыл шаруашылығында жасанды ин-
теллектті пайдалану бәсекеге қабілеттілікті арттыруға, 
шығындарды азайту есебінен пайдалылықты жоға-
рылатуға және жаңа жұмыс орындарын құруға ықпал 
етеді.

Әдебиетке шолу. Бірқатар шетелдік ғалымдардың 
еңбегінде ауыл шаруашылығында ML/AI технологияла-
рын қолдану бойынша озық зерттеулерді талқылаған 
(A.Cavazza, F.D.Mas, P.Paoloni, Et al.) [3]. Өсімдік ауру-
ларын танудан бастап спутниктік суреттердегі дақыл-
дарды жіктеуге дейін ауыл шаруашылығында терең 
оқытуды пайдаланудың кең мүмкіндіктерін көрсетті 
(А.Kamilaris және F.X.Prenafeta-Boldú) [4]. Бұл жұмыс 
бастапқыда архитектуралық компоненттерді анықтау 
үшін ақылды тұрақты ауыл шаруашылығында (SSA) 
қолданылатын интернет заттарының технологияларын 
талдайды.

Sita Rani, Soumi Dutta, Álvaro Rocha, Korhan Cengiz 
ауылшаруашылық функцияларындағы ЖИ модель-
деріне жүйелі шолу арқылы бағаланады. Ол сондай-ақ 
белгілі бір тұрақты мақсаттарға жету үшін ЖИ үл-
гілерінің қалай пайдаланылатынын қарастырады [5]. 

О.В.Akintuyi (2024) ауыл шаруашылығын цифрлан-
дыру, оның ішінде жасанды интеллект қолдану агро-
бизнесті жаңғыртуда маңызды рөл атқаратынын атап 
көрсетеді [6]. 

Осылайша, әдебиеттерді талдау аграрлық сала-
да ЖИ-ге жоғары ғылыми және практикалық қы-
зығушылықты көрсетеді, бұл ретте дамушы елдер 
жағдайында осы шешімдердің ауқымдылығы, қол-
жетімділігі және интеграциясы мәселелері ашық күй-
інде қалып отыр.

M.Kulisz, A.Duisenbekova қолданбалы жасанды ней-
рондық желілер экономикалық менеджмент пен са-
ясатты дамытудың тиімділігіне назар аудара отырып, 

Қазақстандағы ауылшаруашылық өнімділігін болжа-
уды қарастырған [7]. Өнімділіктің нақты болжамда-
ры ауылшаруашылық жоспарлауды оңтайландыруы, 
азық-түлік қауіпсіздігін қамтамасыз етуі және негіздел-
ген саяси шешімдер қабылдауы мүмкін.

Д.Т.Калмакова, Р.К.Сагиева, R.Radwanski жақын ара-
да гендік инженериямен, биотехнологиялармен және 
нанотехнологиялармен жасанды интеллект синергия-
сының әсері кең таралатынын атап өтеді [8]. Сандық 
ақыл-ойдың танымалдығы жоғары нәтижелерге, адам 
еңбегін ұтымды етуге байланысты деп көрсетеді. 

Дегенмен Қазақстанның ауыл шаруашылығында 
жасанды интеллект пайдалану өзектілігі бұл бағытты 
одан әрі зерделеу, дамыту және жетілдіру тәжірибесін 
зерделеу қажеттілігі туындады. Зерттелген еңбектер 
ауыл шаруашылығы секторында жасанды интеллектті 
тиімді пайдалану туралы қолда бар білімді жүйелеуге 
және осы саладағы перспективалы бағыттар мен одан 
әрі зерттеу бағыттарын анықтауға мүмкіндік береді. 

МАТЕРИАЛДАР МЕН ӘДІСТЕР. Зерттеулер Қа-
зақстан Республикасында ауыл шаруашылығы са-
ласын тұрақты дамытуда жасанды интелектті тиімді 
пайдалану бойынша практикалық ұсынымдар әзірле-
уге бағытталған. Зерттеудің теориялық негізі отандық 
және шетелдік ғалымдардың цифрлық технологиялар-
лы дамыту, оларды пайдалануды ұйымдастыру және 
жетілдіру саласындағы жетекші мамандардың ғылыми 
еңбектері мен іргелі және қолданбалы зерттеулерінің 
нәтижелері болып табылды. Атап айтқанда, Қазақстан 
Республикасының ауыл шаруашылығында жасанды 
интеллектті пайдаланудың ағымдағы жай-күйін талда-
уға және осы процесті оңтайландырудың негізгі про-
блемалары мен перспективаларын анықтауға бірқатар 
қазақстандық ғалымдардың еңбектері басшылыққа 
алынды (Karymsakova Zh.K., Kerimova U.K., Deliana Y.) 
[9]. Қазақстандық бірқатар зерттеушілердің еңбек-
терінде ауыл шаруашылығын цифрландырудың жай-
күйі, оларды ауыл шаруашылығын дамытуда тиімді ен-
діру мүмкіндіктері қарастырылған. 

Соңғы жылдардағы Қазақстан Республикасының 
ауыл шаруашылығында тұрақты дамыту қамтамасыз 
етуді заманауи технологияларды пайдалану өзекті 
мәселе болып келеді. Зерттеу гипотезасы Қазақстан 
Республикасының агроөнеркәсіптік кешеніне жасан-
ды интеллект технологияларын енгізу тиісті цифрлық 
инфрақұрылым, дайындалған кадрлар және ЖИ жүй-
елерін елдің агроэкологиялық жағдайларының ерек-
шелігіне бейімдеу шартымен ауыл шаруашылығы өн-
дірісінің тиімділігін (өнімділіктің өсуі, шығындардың 
төмендеуі және ресурстарды оңтайландыру түрінде) 
айтарлықтай арттыруға ықпал етеді.

АҚШ, Нидерланды, Жапония және Қытайдағы көп-
теген зерттеулер АИ-ді мал шаруашылығында, өсімдік 
шаруашылығында, ресурстарды басқаруда және 
тұрақты егіншілікте қолданудың сәтті жағдайларын 
көрсетеді. Бұл жағдайда нақты климаттық аймақтар 
мен дақылдарға бейімделген мамандандырылған мо-
дельдерді жасауға баса назар аударылады (Alzubi A.A., 
Galyna К.) [10]. Ғылыми зерттеудің жүйелік талдау әдісі 
ЖИ тек технологиялық процестерге (мысалы, егу, су-
ару, жинау) ғана емес, сонымен қатар басқарушылық 
аспектілерге - жоспарлау, логистика, шешім қабыл-
дауға әсер ететіндігін көрсетті. Синтез әдісінде агроө-
неркәсіптік кешендегі жасанды интеллекттің салаға 
әсерінің кешенді бейнесін қалыптастыруда шешуші 
рөл атқарды. Саладағы ЖИ дамуының кедергілері мен 
драйверлерін анықтау үшін стратегиялық құжаттар 
(ауыл шаруашылығын цифрландыру, жасанды интел-
лект дамыту тұжырымдамасы, АӨК бойынша ұлттық 
жоба) талданады.
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НӘТИЖЕЛЕР ЖӘНЕ ТАЛҚЫЛАУ. Қазақстан үкіметі 
көптеген жылдар бойы ауыл шаруашылығын эконо-
миканың өсуінің әлеуетті мұнай емес бағыттарының 
бірі ретінде қарастырып келеді. Ауыл шаруашылығы 
Қазақстандағы ұзақ мерзімді орнықты дамудың, эко-
номикалық әртараптандырудың және халықтың өмір 
сүру деңгейін арттырудың маңызды драйверінің бірі 
болып табылады. Елдің үлкен аумағы мен маңызды 
ресурстарының арқасында үлкен ауылшаруашылық 
әлеуеті бар.

«Ауыл шаруашылығындағы жасанды интеллект жүй-
елері» ұғымы күрделі мәселелерді шешуге қабілетті 
біртұтас жүйеге біріктірілген әртүрлі технологияларды, 
әдістерді, модельдерді және алгоритмдерді қамтиды. 
Мұндай жүйенің негізгі элементтеріне атқарушы ішкі 
жүйе, интеллектуалды интерфейс, мәліметтер жиын-
тығы (үлкен деректер), интеграция әдістері, бұлтты 
есептеу, деректерді жинау құрылғылары, деректерді 
сақтау және өңдеу элементтері, жүйені тестілеу құрал-
дары, басқару ішкі жүйесі, әрекет ету органдары жа-
тады.

Цифрлық технологияларды ауыл шаруашылығына 
сәтті енгізу үшін Ұлттық статистикалық қызметтер мен 

интернет-провайдерлер ұсынатын жоғары жылдам-
дықты Интернетке қол жеткізу өте маңызды

Қазақстан Республикасының агроөнеркәсіптік ке-
шенінде жасанды интеллектті қолдану ауыл шару-
ашылығының тиімділігін, бәсекеге қабілеттілігін және 
орнықты дамуын арттыруға бағытталған цифрлық 
трансформацияның маңызды бағыты.

Қазақстан Республикасының ауыл шаруашылығын-
да жасанды интеллект жүйесін енгізу және пайдала-
ну кезінде салалық ерекшеліктерді ескеру қажет: тірі 
организмдермен өзара әрекеттесу; уақыт өте келе 
олардың сипаттамаларын өзгертетін объектілер; ауыл 
шаруашылығы өндірісі объектілері туралы толық емес 
немесе нақты емес деректердің едәуір мөлшерінің бо-
луы. 

Көптеген елдер өнімділікті, климаттық өзгерістер-
ге төзімділікті және саланың экономикалық тиімділі-
гін арттыруға ұмтыла отырып, ауыл шаруашылығына 
жасанды интеллект технологияларын белсенді түр-
де енгізуде (Tofael Ahamed) [11]. Кестеде ауыл ша-
руашылығына жасанды интеллект енгізу бойынша 
бірқатар елдердің тәжірибесінен негізгі мысалдар мен 
бағыттар берілген (Кесте 1).

Кесте 1. Ауыл шаруашылығы саласында жасанды интеллектті пайдаланудың шетелдік тәжірибесі
Ел Жасанды интеллект пайдалану Технологиялар/

мысалдар
Ерекшеліктері

АҚШ - Өнімділік болжамы
- Агрообототехника
- Егістерді басқару

John Deere AI, Climate 
FieldView, FBN, Blue River 
Tech

Агротехнологиядағы көшбасшы, 
стартаптардың белсенді қатысуы

Нидерланды - Жылыжайлардағы ЖИ
- Егін жинауға арналған роботтар
- Зиянкестерді бақылау

Plantalyzer, AI-Greenhouse Жоғары автоматтандыру, дәл 
өсімдік шаруашылығы

Израиль - Жасанды интеллектпен тамшылатып 
суару
- Топырақ пен өсімдіктердің жағдайын 
талдау

CropX, Netafim Құрғақ климатта жұмыс істеу, 
экспортқа бағдарлау

Қытай - Дрондар және ЖИ
- Аналитика
-Ауылшаруашылық жерлерінің 
мониторингі
- Агрологистика

DJI Agriculture, Alibaba 
Cloud

Мемлекеттік субсидиялар, 
ауқымды цифрландыру

Үндістан - Фермерлерге арналған мобильді ЖИ-
қолданбалар
- Өсімдік ауруларын анықтау

Plantix, Microsoft 
FarmBeats, KisanHub

Шағын фермерлерді қолдау, 
шешімдердің қол жетімділігіне 
баса назар аудару

Аустралия - Мал мен жайылым мониторингіндегі 
ЖИ
- құрғақшылық пен өртті болжау

Cibo Labs, AgriWebb Мал шаруашылығында 
спутниктер мен нейрондық 
желілерді пайдалану

Ескерту: [11] ақпараттары негізінде авторлармен құрастырылды
Жасанды интеллект қазірдің өзінде бүкіл әлем бой-

ынша ауыл шаруашылығын өзгертуде – жаңа сорттар-
ды өсіруден бастап, климаттық өзгерістердің салда-
рымен бетпе-бет келген нақты фермерлерге көмекте-
суге дейін.

Дамыған ғылыми базаның, автоматтандырудың 
жоғары деңгейінің және қуатты венчурлық қолдау-
дың нәтижесінде АҚШ жасанды интеллектті агроөнер-
кәсіптік кешенде практикалық қолдануды қолға алған 
көшбасшы мемлекет. Бүгінгі күні АҚШ-та ЖИ ауыл-
шаруашылық өндірісінің барлық кезеңдерінде қолда-
нылады: жоспарлау мен себуден бастап егін жинауға, 
логистика мен маркетингке дейін. АҚШ-та ірі жоғары 
технологиялық шаруашылықтар мен шағын фирма-
лар арасында алшақтық бар, олардың құны жоғары 
болғандықтан ЖИ енгізу қиынға соғады. Сонымен қа-
тар деректерді пайдалану этикасы, киберқауіпсіздік, 
адамдардың еңбегін роботтармен алмастыру мәселе-
лері туындайды.

Әлемдік тәжірибе көрсеткендей, жасанды интеллект 
ауыл шаруашылығында автоматтандырылған техни-

кадан бастап болжамды аналитика мен дәл егіншілік 
жүйелеріне дейін сәтті қолданылады.

Жасанды интеллектті табысты енгізу дамыған ин-
фрақұрылымды, фермерлердің цифрлық дағдыларын 
және мемлекеттік қолдауды қажет етеді.

Дрондық кескіндерді, спутниктік суреттерді пайда-
лана отырып, ауыл шаруашылығында оңтайланды-
ру үшін цифрлық егіздерді пайдалану пестицидтер, 
тыңайтқыштар және су шығындарын 30% қысқартуға, 
өнім шығынын азайтуға, өнім сапасын жақсартуға 
әкелетін дақылдармен жұмысты оңтайландыру және 
дақылдардың денсаулығының цифрлық егіздеріне не-
гізделген жаңа дақылдарды шығару бойынша қоры-
тынды жасай алады.

Жасанды интеллект жүйесін дақылдарды бақы-
лау, аурулар мен зиянкестерді анықтау, өсімдіктердің 
денсаулығы мен тыңайтқыш қажеттілігін бағалау үшін 
пайдалануға болады (Дəулетханова Ж.Д., Алпысбаев 
Қ.С., Абельдинова Ж.С.) [12] Сонымен қатар, спутник-
тік суреттерді талдаудың арқасында егіс алқаптарының 
өнімділігі және жалпы топырақтың жай-күйі туралы 
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ақпарат алуға болады, бұл өнімділікті 50%, өнімділік-
ті 25% арттырады және дақылдарды өңдеуге арналған 

операциялық шығындарды 35% азайтады (Кесте 2).

2-кесте. Қазақстан Республикасының ауыл шаруашылығында жасанды интеллект жүйелерінің 
қолданылуына SWOT-талдау

(S) Басым тұстары:

-	 Кең ауылшаруашылық аймақтары және ЖИ шешімдерін 
масштабтау әлеуеті;
-	 Мемлекет тарапынан қолдау (АӨК цифрландыру ұлттық 
бағдарламаларға кіреді);
-	 Дәл егіншілік арқылы су, тыңайтқыш, отын шығындарын 
азайту мүмкіндігі;
-	 ҚР климаттық жағдайлары үшін өзектілігі (құрғақшылықты 
болжау, тәуекелдерді басқару);
-	 Қазақстан Республикасының жасанды интелектті дамы-
тудың 2024-2029 ж. арналған тұжырымдамасын бекітілуі.

	 (W) 	Әлсіз жақтары:

-	 Фермаларда, әсіресе шағын және орта бизнесте цифр-
ландырудың төмен деңгейі;
-	 Ауылдық жерлерде интернетке және инфрақұрылымға 
қолжетімділіктің шектелуі;
-	 ЖИ және агроаналитик бойынша білікті мамандардың 
жетіспеушілігі;
-	 Агродеректердің жетіспеушілігі және оларды стандарттау 
мен жинау мәселелері;
-	 Фермерлердің тікелей экономикалық пайдасыз жаңа тех-
нологияларды енгізуге деген ынтасы әлсіздігі;
-	 ЖИ тиімділігін арттыруда ғылыми сүйемелдемеудің әл-
сіздігі.

(O) Мүмкіндіктер:

-	 Жоғары технологиялық секторда, оның ішінде бағдарла-
малауда қосымша жұмыс орындарын құру, жасанды интел-
лект жүйелеріне қызмет көрсету;
-	 Ауыл шаруашылығына мемлекет тарапынан көптеген 
мемлекеттік бағдарламалар мен қаржылық жеңілдіктердің 
болуы;
-	 Ауыл шаруашылығында жасанды интеллект жүйелерін 
қолдану бойынша зерттеулердің айтарлықтай өсуі, оларды 
әртүрлі бағыттарда қолдану мүмкіндігі;
-	 Тұрақты және технологиялық өндіріс арқылы экспорт-
тық әлеуетті дамыту

(T) Қауіп-қатерлер:

-	 Ірі агрохолдингтер мен шағын егіншілік арасындағы циф-
рлық теңсіздік тәуекелдері;
-	 импорттық бағдарламалық қамтамасыз ету мен жабдыққа 
тәуелділік (санкциялар, валюта бағамы);
-	 Агросектордағы ықтимал киберқауіптер мен қауіпсіздік-
тің болмауы;
-	 Банктер мен қаржы институттарының аз қатысуы;
-	 Саланың консерватизмі және цифрлық шешімдерге деген 
сенімнің төмен деңгейі.

Ескерту: [12] ақпараттары негізінде авторлармен құрастырылды

Қазақстанның АӨК-де жасанды интеллектті қолдану 
аграрлық сектордың өнімділігін, орнықтылығын және 
бәсекеге қабілеттілігін арттыру үшін айтарлықтай 
әлеуетке ие. Алайда, табысты цифрлық трансформация 
үшін инфрақұрылымды дамыту, кадрлар даярлау және 
бірыңғай цифрлық экожүйені қалыптастыру бойынша 
кешенді шаралар қажет. Мемлекеттік қолдау және 
инновациялық шешімдерді белсенді енгізу қолайлы 
жағдайлар туғызады, бірақ ресурстық шектеулер мен 
әлеуметтік кедергілерге байланысты сын-қатерлер 
қалып отыр.

Қазақстан Республикасында қазіргі таңда ауыл 
шаруашылығында 4 негізгі цифрлық жүйе жұмыс 
жасайды: 

Мемлекеттік субсидиялау жүйесі – мемлекеттік 
қолдауды ашық бөлу үшін. 

АӨК басқарудың бірыңғай автоматтандырылған 

жүйесі - саланы дамытуды талдайды және жоспарлайды. 
"Ауыл аманаты" кредиттеудің ақпараттық жүйесі 

- фермерлердің қаржыландыруға қол жеткізуін 
жеңілдетеді. 

Ауыл шаруашылығы жануарларын сәйкестендіру 
жүйесі - малды тіркейді және ветеринарларға 
көмектеседі.

Мал шаруашылығы азық-түлік қауіпсіздігін, 
экспорттық әлеуетті және ауыл тұрғындарын 
жұмыспен қамтуды қамтамасыз ете отырып, Қазақстан 
Республикасының агроөнеркәсіптік кешенінде 
стратегиялық маңызды орын алады. Экономиканың 
цифрлық трансформациясы жағдайында мал 
шаруашылықтарының өнімділігін, тұрақтылығын және 
рентабельділігін арттыруға мүмкіндік беретін жасанды 
интеллект технологияларын енгізу маңызға ие болып 
отыр.

3-кесте. Мал шаруашылығы өнімдерінің жеке түрлерін өндіру

 
Ет (тірі салмақта), 

мың тонна
Ет (сойыс салмақта), 

мың тонна
Сүт, мың 

тонна
Жұмыртқа, млн. 

дана
Жүн, мың 

тонна
  Қаракөл, мың 

дана
1990 2 633,7 1 559,6 5 641,6 4 185,1 107,9 1 821,4
2000 1 054,1 569,4 3 730,2 1 692,2 22,9 129,9
2010 1 501,2 834,4 5 381,2 3 720,3 37,6 49,4
2015 1 651,1 931,0 5 182,4 4 737,0 38,0 7,1
2020 2 058,5 1 168,6 6 051,4 5 065,8 40,2 1,3
2021 2 162,2 1 231,1 6 247,2 4 838,1 41,2 2,1
2022 1 799,1 1 044,7 3 354,6 4 526,7 35,6 0,5
2023 1 920,3 1 120,0 3 472,9 4 420,6 36,6 0,3
2024 1 994,9 1 168,7 3 628,5 4 478,1 36,3 0,2

Ескерту: (Қазақстан Республикасы стратегиялық жоспарлау және реформалар агенттігінің Ұлттық статистика 
бюросы [13] ақпараттары негізінде авторлармен құрастырылды

Мал шаруашылығының жалпы өнімінің нақты 
көрсеткіштер индексі жедел деректер бойынша 
өткен жылғы деңгейге қарағанда 103,6% құрады 

(Ұлттық статистика бюросы  Қазақстан Республикасы 
стратегиялық жоспарлау және реформалар агенттігі) 
(Кесте 3) [13]. Жалпы өнім көлемінің ұлғаюы мал 
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шаруашылығы өнімдерінің негізгі түрлері – мал сою 
немесе мал мен құс сату, сүт сауу, ауыл шаруашылығы 
құрылымдарында жұмыртқа өндіру өндірісінің өсуіне 
байланысты. Цифрлық технологиялар енгізілетін ауыл 
шаруашылығы құрылымдарында сиырдың орташа 
сүті 7,4% - ға өсті, бұл цифрландыру мен жасанды 
интеллекттің оң әсерін көрсетеді.

2024 жылы жануарлардың цифрлық мониторингі 
нарығы 4,4 миллиард долларды құрады. 
Агроөнеркәсіптік кешен саласында цифрлық 
технологияларды енгізудің бір мысалы отандық смарт-
трекер және ауыл шаруашылығы жануарларының 
жай-күйін мониторингтеу жүйесі болып табылады. 
Шешім фермерлер мен аграрлық компанияларға 
жануарлардың жағдайын онлайн бақылауға және 
олардың аурудан өлуін уақтылы болдырмауға 
мүмкіндік береді (Скворцов Е.А.) [14]. 

Жүйе мыналарды көрсететін сенсорларды қамтиды: 

тамақтану белсенділігін талдау; жалпы физикалық 
белсенділік; дене температурасы; жануардың үдеуі 
және белсенділігі.

Жануарлардың цифрлық мониторингі 2030 жылға 
қарай ол 8,5 миллиардқа дейін өсуі мүмкін. Фермаларда 
RFID белгілері мен қозғалыс сенсорлары орнатылған. 
Олар жануарларды нақты уақыт режимінде бақылауға 
көмектеседі, ауруларды тезірек анықтауға мүмкіндік 
береді және табын мен логистиканы тиімді басқаруға 
көмектеседі. 

Қазақстан Республикасының ауыл шаруашылығы 
саласына жасанды интеллект енгізу және дамыту 
бойынша стратегиялық мақсат - өнімділікті арттыруға, 
шығындарды азайтуға, ресурстарды тиімді басқаруға 
және экспорттық әлеуетті дамытуға бағытталған 
жасанды интеллект технологияларын енгізу негізінде 
Қазақстан Республикасының зияткерлік, орнықты 
және жоғары тиімді агроөнеркәсіптік кешенін құру.

4-кесте. Қазақстан Республикасының агроөнеркәсіптік кешеніне жасанды интеллект енгізудің 
стратегиялық даму бағыттары

Бағыты Негізгі і-шаралар Артықшылықтары Кемшіліктер/ Тәуекелдер
Мал шаруашылығындағы 
ЖИ

- жануарлардың жай-күйін мо-
ниторингілеу
-ақылды фермалар (сауу, 
азықтандыру)
- өсімін молайтуды басқару
-мал басы бойынша талдаушы

- сауынды және салмақты 
арттыру;
- жоғалтуды төмендету;
-фермерлер үшін ыңғай-
лылық

- барлық фермалар цифрлан-
дыруға дайын емес
- ветеринариялық ЖИ-серви-
стерінің жетіспеушілігі

Өсімдік шаруашылығын-
дағы ЖИ

- сандық егістік карталары
-топырақ пен өнімділікті талдау 
- суару мен тыңайтқышты 
басқару
-зиянкестерді болжау

- өнімділікті арттыру;
- ресурстарға шығындарды 
азайту;
- экологиялылық

- стартаптың жоғары құны;
- ИТ-кадрлар мен нақты 
мәліметтер талап етуі

Цифрлық агроэкожүйе - ұлттық агродеректер плат-
формасы 
- ГАЖ және метеодеректермен 
интеграция
-агроаналитика стандарттары

- барлық АИ жүйелерін 
біріктіру 
- ашықтық және қадағалау
- агроөнімге деген 
сенімділікті арттыру

- интеграция күрделілігі
- мәліметтер жоғалту тәуекелі

Білім беру және кадрлар - Фермерлерді оқыту - жоғары 
оқу орындарында мамандан-
дыру
-АӨК-дегі ЖИ бойынша он-
лайн-курстар

- мамандар даярлау
- енгізу тұрақтылығы
- жаңа жұмыс орындары

- өзгерістерге қарсылық
- өңірлердегі қол жетімділік 
біркелкіліксіздігі

Қолдау және реттеу - ЖИ-жүйелерге субсидиялар
- пилоттық жобалар 
- цифрлық АӨК туралы заңдар

- инвестицияларды ынта-
ландыру 
- AgTech-компанияларды 
тарту 
- жаңғыртуды жеделдету

- бюджеттік шектеулер
- реттеуші артта қалу

Инновациялар мен стар-
таптар

- агро акселераторлар
-AgTech қаржыландыру-Ха-
лықаралық ынтымақтастық

- инновациялардың өсуі 
- технологиялар трансферті
- саланың бәсекеге қабілет-
тілігі

- стараптардың жоғары тәуе-
келі
- сыртқы шешімдерден тәуел-
ділік

*Ескерту: [15] ақпараттары негізінде авторлармен құрастырылды

Қазақстан Республикасының агроөнеркәсіптік 
кешеніне жасанды интеллектті енгізу технологиялық 
қадам ғана емес, сонымен қатар саланы түбегейлі 
өзгертуге қабілетті жүйелі реформа болып 
табылады (Шайнуров А.С., Смагулова Ж.Б.) [15]. Бұл 
ауыл шаруашылығының бәсекеге қабілеттілігін, 
тұрақтылығын және тұрақтылығын арттыру құралы 
(Кесте 4).

Қазақстанның агроөнеркәсіптік кешеніне 
жасанды интеллект енгізу – елдің азық-түлік 
қауіпсіздігін, ауыл шаруашылығының бәсекеге 
қабілеттілігін және тұрақты дамуын қамтамасыз ететін 
стратегиялық бағыт. Мемлекеттік бағдарламалар мен 
тұжырымдамалар кешенді тәсілді, адами капиталды, 
инфрақұрылымды, инновацияны және халықаралық 
ынтымақтастықты үйлестіруді көздейді. Бұл бағыттар 
алдағы жылдары ауыл шаруашылығының цифрлық 

трансформациясын жеделдетеді және Қазақстанды 
өңірлік агротехнологиялық көшбасшыға айналдыруға 
мүмкіндік береді.

АӨК саласының жасанды интеллектті қолдана отырып 
басқарудың цифрлық бизнес-моделіне көшуіне түрткі 
болатын негізгі жаһандық сын-қатерлер мен қауіптер: 
ауыл шаруашылығы технологиялары, функционалдық 
биоқосымшалар, тұқым қоры сияқты позициялар 
бойынша АӨК ұлттық жүйесінің сыни импортқа 
тәуелділігі; қауіпті егіншілік аймағында орналасуына 
байланысты жер банкін пайдалануды ұйымдастырудың 
ұтымсыздығы; халықаралық талаптарды жандандыру 
және тұрақты даму стандарттарына сәйкестігі; АӨК 
саласына цифрлық технологиялардың енуінің төмен 
деңгейі.

Алға қойылған мақсаттарға қол жеткізу үшін 
мемлекет, бизнес, ғылым және білім беру іс-
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әрекеттерінің дәйектілігін қамтамасыз ету қажет. 
Цифрлық инфрақұрылымды дамыту, аграрлық 
деректерді қалыптастыру, отандық әзірлеушілерді 
қолдау және жаңа буын мамандарын оқыту маңызды 
рөл атқарады.

АӨК-те ЖИ стратегияны іске асыру Қазақстанға 
жаһандық агроазық-түлік нарығындағы позицияны 
нығайтуға, ауыл халқының табысын арттыруға және 
болашаққа бағдарланған заманауи, технологиялық 
агроэкономиканы құруға мүмкіндік береді.

АӨК саласының жасанды интеллектті қолдана отырып 
басқарудың цифрлық бизнес-моделіне көшуіне түрткі 
болатын негізгі жаһандық сын-қатерлер мен қауіптер: 
ауыл шаруашылығы технологиялары, функционалдық 
биоқосымшалар, тұқым қоры сияқты позициялар 
бойынша АӨК ұлттық жүйесінің сыни импортқа 
тәуелділігі; қауіпті егіншілік аймағында орналасуына 
байланысты жер банкін пайдалануды ұйымдастырудың 
ұтымсыздығы; халықаралық талаптарды жандандыру 
және тұрақты даму стандарттарына сәйкестігі; АӨК 
саласына цифрлық технологиялардың енуінің төмен 
деңгейі (Жасанды интеллектті дамытудың 2024-2029 
жылдарға арналған тұжырымдамасы) [16].

ҚОРЫТЫНДЫ. 1. Агроөнеркәсіптік кешенге 
жасанды интеллект  енгізу ауыл шаруашылығын 
жаңғыртуға және жоғары технологиялық, тұрақты 
агроэкономиканы қалыптастыруға стратегиялық қадам 
болып табылады. Ол егіншілік пен мал шаруашылығы 
процестерін оңтайландыруға, өнімділікті арттыруға, 
ресурстардың шығындарын азайтуға, тәуекелдерді 
болжауды жақсартуға және экологиялық тұрақтылықты 

қамтамасыз етуге мүмкіндік береді [17].
2. Әлемдік тәжірибе жасанды интеллектті белсенді 

енгізетін елдер өнімділікті арттырудан экспорттық 
мүмкіндіктерді кеңейтуге дейін айтарлықтай 
нәтижелерге қол жеткізіп отырғанын дәлелдейді. 
Ауыл шаруашылығы алқаптары кең және азық-
түлікке сұраныс артып келе жатқан Қазақстан АӨК-
ні тиімді цифрландырудың барлық алғышарттарына 
ие. Алайда, бұл үшін үйлестірілген саясат, 
инфрақұрылымға инвестициялар, мамандар даярлау 
және агротехникалық бастамаларды қолдау қажет.

3. Бұл технологиялардың тек ірі агрохолдингтерге ғана 
емес, шағын және орта фермерлік шаруашылықтарға 
да қолжетімді болуы маңызды. Бұл цифрлық экожүйені, 
ұлттық агродеректер платформасын және субсидиялау 
тетіктерін құруды талап етеді. Жасанды интеллект 
нақты инновацияға емес, Қазақстан Республикасының 
агроөнеркәсіптік кешенін орнықты дамытудың жүйелі 
элементіне айналуға тиіс.

4. Ақпараттық жүйелерді "Е-АӨК" бірыңғай 
платформасына біріктіру басқарудың ашықтығы мен 
тиімділігін қамтамасыз ете отырып, ауыл шаруашылығы 
өнімдерін өндіру мен өткізудің бүкіл циклін бақылауға 
мүмкіндік береді.

5. Мемлекеттік қолдау мақсатында цифрлық даму 
министрлігі гранттық қаржыландыру бағыттарын, 
соның ішінде ЖИ мен агротехнологияларды дамыту 
бойынша кенейтіп отыр, бұл инновациялардың өсуін 
және ауыл шаруашылығы кәсіпорындарының бәсекеге 
қабілеттілігін арттыруды ынталандырады.
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ENHANCING ORGANIZATIONAL MANAGEMENT EFFECTIVENESS: THE ROLE OF STRATEGIC 

PLANNING IN GOAL ALIGNMENT, RESOURCE ALLOCATION, AND PERFORMANCE 
MEASUREMENT ACROSS INDUSTRIES

ABSTRACT. Strategic planning is a fundamental mechanism for improving the effectiveness of management in organizations. 
It provides a clear framework that helps leaders define objectives, allocate resources efficiently, and align operational activities 
with long-term goals. Through strategic planning, organizations can establish a shared vision that guides decision-making at all 
levels, promoting consistency, focus, and cohesion across departments. One of the primary benefits of strategic planning is its 
ability to enhance decision-making processes. Managers are equipped with a roadmap that clarifies priorities and enables them 
to respond proactively to external and internal challenges. This proactive stance reduces risks associated with uncertainty and 
allows for greater organizational agility. Furthermore, strategic planning ensures optimal use of resources, preventing waste and 
ensuring investments are made in areas with the greatest strategic value. Strategic planning also strengthens accountability and 
leadership effectiveness. By setting measurable goals and defining clear roles and responsibilities, organizations create a culture 
of ownership and performance. Regular reviews of strategic objectives enable continuous improvement, fostering an environment 
where innovation and adaptability are encouraged. Strategic planning promotes better communication within the organization. It 
facilitates collaboration across different departments and ensures that all employees understand their role in achieving the com-
pany's vision. This alignment boosts morale and improves overall organizational performance. Strategic planning is not merely 
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a management tool but a dynamic process that drives organizational success. By enhancing clarity, foresight, coordination, and 
resilience, it significantly improves the effectiveness of management and positions organizations to thrive in a competitive and 
constantly changing environment.

KEYWORDS: Strategic planning, management effectiveness, organizational development, decision-making, resource alloca-
tion, leadership

Повышение эффективности организационного управления: роль стратегического 
планирования в согласовании целей, распределении ресурсов и измерении 

эффективности в разных отраслях
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АҢДАТПА. Стратегиялық жоспарлау ұйымдардағы басқару тиімділігін арттырудың негізгі механизмі болып табылады. Ол менеджерлерге 
мақсаттар қоюға, ресурстарды тиімді бөлуге және операциялық әрекеттерді ұзақ мерзімді мақсаттармен сәйкестендіруге көмектесетін 
нақты құрылымды қамтамасыз етеді. Стратегиялық жоспарлау ұйымдарға барлық деңгейлерде шешім қабылдауды бағыттайтын ортақ 
көзқарасты дамытуға мүмкіндік береді, нәтижесінде барлық бөлімшелер бойынша үйлестіруге, назар аударуға және бірігуге әкеледі. 
Стратегиялық жоспарлаудың негізгі артықшылықтарының бірі оның шешім қабылдау процесін жақсарту мүмкіндігі болып табылады. 
Көшбасшылар басымдықтарды нақтылайтын және сыртқы және ішкі қиындықтарға белсенді түрде жауап беруге мүмкіндік беретін жол 
картасын алады. Бұл белсенді ұстаным белгісіздікпен байланысты тәуекелдерді азайтады және ұйымға үлкен икемділік береді. Сонымен 
қатар, стратегиялық жоспарлау ресурстарды оңтайлы пайдалануды, ысырапты болдырмауды және инвестициялардың стратегиялық 
маңызы бар салаларға бағытталуын қамтамасыз етеді. Стратегиялық жоспарлау басқарудың жауапкершілігі мен тиімділігін де арттырады. 
Өлшенетін мақсаттар қою және нақты рөлдер мен жауапкершіліктерді анықтау арқылы ұйымдар есеп беру және өнімділік мәдениетін 
қалыптастырады. Стратегиялық мақсаттарды жүйелі түрде қарап шығу инновациялар мен бейімделушілік ынталандырылатын ортаны құруға 
көмектесе отырып, үздіксіз жақсартуды қамтамасыз етеді. Стратегиялық жоспарлау ұйым ішіндегі байланысты жақсартуға көмектеседі. Бұл 
әртүрлі бөлімдер арасындағы ынтымақтастықты жеңілдетеді және барлық қызметкерлердің компанияның көзқарасына қол жеткізудегі 
рөлін түсінуін қамтамасыз етеді. Бұл теңестіру моральды арттырады және ұйымның жалпы жұмысын жақсартады. Стратегиялық жоспарлау 
тек басқару құралы емес, ұйымның табысты болуына ықпал ететін динамикалық процесс. Айқындықты, көзқарасты, үйлестіруді және 
тұрақтылықты арттыру арқылы ол басқару тиімділігін айтарлықтай жақсартады және ұйымдардың бәсекеге қабілетті және өзгермелі 
ортада өркендеуіне мүмкіндік береді.

ТҮЙІН  СӨЗДЕР: стратегиялық жоспарлау, басқару тиімділігі, ұйымдық даму, шешім қабылдау, ресурстарды бөлу, көшбасшылық

АННОТАЦИЯ. Стратегическое планирование - это фундаментальный механизм повышения эффективности управления в организациях. 
Оно обеспечивает четкую основу, которая помогает руководителям определять цели, эффективно распределять ресурсы и согласовывать 
оперативную деятельность с долгосрочными целями. Благодаря стратегическому планированию организации могут выработать общее 
видение, которым руководствуются при принятии решений на всех уровнях, что способствует согласованности, целенаправленности и 
сплоченности действий всех подразделений. Одним из главных преимуществ стратегического планирования является его способность 
улучшить процесс принятия решений. Руководители получают «дорожную карту», которая уточняет приоритеты и позволяет им 
проактивно реагировать на внешние и внутренние вызовы. Такая проактивная позиция снижает риски, связанные с неопределенностью, 
и обеспечивает большую гибкость организации. Кроме того, стратегическое планирование обеспечивает оптимальное использование 
ресурсов, предотвращая расточительство и гарантируя, что инвестиции будут направлены в области, имеющие наибольшую стратегическую 
ценность. Стратегическое планирование также повышает подотчетность и эффективность руководства. Устанавливая измеримые цели и 
определяя четкие роли и обязанности, организации создают культуру ответственности и производительности. Регулярный пересмотр 
стратегических целей обеспечивает непрерывное совершенствование, способствуя созданию среды, в которой поощряются инновации 
и адаптивность. Стратегическое планирование способствует улучшению коммуникации в организации. Оно облегчает сотрудничество 
между различными отделами и гарантирует, что все сотрудники понимают свою роль в реализации видения компании. Такая 
согласованность повышает моральный дух и улучшает общую эффективность работы организации. Стратегическое планирование - это 
не просто инструмент управления, а динамичный процесс, который способствует успеху организации. Повышая ясность, дальновидность, 
координацию и устойчивость, оно значительно повышает эффективность управления и позволяет организациям процветать в условиях 
конкуренции и постоянных изменений.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: стратегическое планирование, эффективность управления, организационное развитие, принятие решений, 
распределение ресурсов, лидерство

Ұйымдастыруды басқарудың тиімділігін жетілдіру: мақсаттарды басқару, 
ресурстарды бөлу және салалар арасында тиімділікті өлшемдеудегі стратегиялық 

жоспарлаудың рөлі

INTRODUCTION. Strategic planning is a vital compo-
nent of organizational management, serving as a corner-
stone that guides entities toward achieving long-term 
objectives and operational excellence. Defined as a sys-
tematic method for articulating an organization’s mis-
sion, vision, and goals, strategic planning offers a struc-
tured framework for navigating complex environments, 
optimizing resource utilization, and aligning stakeholder 
interests. It establishes a clear roadmap that not only en-
hances decision-making but also fosters an environment 
conducive to effective management practices across var-
ious sectors.

In an era characterized by rapid technological advance-
ments, shifting customer preferences, and fluctuating 
economic conditions, organizations increasingly rely on 
strategic planning to mitigate uncertainty and strengthen 

resilience. Through a well-structured planning process, or-
ganizations can envision their future, chart the necessary 
pathways to success, and anticipate potential challenges. 
This proactive approach significantly enhances manage-
ment effectiveness, particularly in aligning objectives, al-
locating resources, and measuring performance.

The alignment of goals across all organizational levels—
from executive leadership to frontline employees—is es-
sential to ensure coordinated efforts toward shared ambi-
tions. Strategic planning fosters transparency and a sense 
of collective purpose, especially in sectors like healthcare 
and education, where departmental collaboration directly 
impacts outcomes. Likewise, efficient resource allocation, 
guided by strategic priorities, enables organizations to 
direct investments toward initiatives with the highest po-
tential for impact and competitive advantage.
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Furthermore, performance measurement is integral 
to strategic planning, providing organizations with the 
tools to track progress and adjust strategies as needed. 
By linking key performance indicators (KPIs) to strategic 
objectives, organizations can drive continuous improve-
ment and innovation. Altogether, strategic planning em-
powers organizations to achieve immediate goals while 
building long-term resilience and competitiveness in an 
ever-evolving global landscape.

MATERIAL AND METHODS OF RESEARCH. 
This study adopts a qualitative analytical approach to 

examine how strategic planning enhances the effective-
ness of management in organizations across different 
sectors, particularly focusing on goal alignment, resource 
allocation, and performance measurement. The materi-
als for this analysis include secondary data sourced from 
recent literature, case studies, and real-world examples 
from the healthcare, education, retail, and technology in-
dustries.

A systematic literature review was conducted to gather 
insights from academic articles, industry reports, and em-
pirical studies, such as those by Chakravarthy & Perlmut-
ter [1], Weston [2], and Vlachopoulos [3]. These sources 
provided a foundation for understanding the theoretical 
frameworks and practical applications of strategic plan-
ning. Key sources include works by Rozak et al. [4], Alqershi 
[5], and Dvorsky et al. [6]. These references provide com-
prehensive insights into best practices and sector-specific 
applications of strategic planning mechanisms.

The method involved critical analysis of case studies 
where strategic planning initiatives have been imple-
mented to align departmental and organizational goals, 
optimize the allocation of resources, and integrate perfor-
mance measurement systems. Specific examples include a 
university's strategic emphasis on student success metrics, 
a hospital system’s alignment of emergency department 
services with patient-centered outcomes, and technology 
companies’ resource prioritization in emerging innova-
tions like artificial intelligence. By employing compara-
tive analysis across sectors, the study identifies common 
patterns and best practices that illustrate how strategic 
planning mechanisms contribute to improved manage-
ment effectiveness. Furthermore, the role of goal align-
ment, strategic resource distribution, and the use of KPIs 
in driving organizational success are examined in detail 
to draw practical conclusions applicable to a wide range 
of industries. This study adopts a qualitative and analyt-
ical approach to explore the role of strategic planning 
in enhancing organizational management effectiveness. 
The methodology is based on a detailed examination of 
secondary data, including scholarly articles, case studies, 
and practical examples from a variety of sectors such as 
healthcare, technology, manufacturing, education, and 
small and medium enterprises (SMEs).

The method involved a thematic analysis structured 
around three core components:

1.	 Goal Alignment – Investigating how organizations 
unify individual and departmental objectives with over-
arching corporate goals, with examples such as Google's 
use of Objectives and Key Results (OKRs) and the strategic 
alignment efforts in healthcare and education institutions.

2.	 Resource Allocation – Analyzing how strategic dis-
tribution of financial, human, and technological resourc-
es impacts operational effectiveness. Case studies from 
SMEs and large organizations illustrate how adaptive 
resource allocation strategies help maintain agility and 
drive innovation.

3.	 Performance Measurement – Exploring how key 
performance indicators (KPIs) are used to systematically 
assess organizational success and inform strategic adjust-

ments. Examples from manufacturing (Toyota's use of OEE 
metrics) and engineering sectors (Earned Value Manage-
ment techniques) demonstrate the critical role of ongoing 
performance evaluation.

Through comparative analysis across industries, the 
study identifies common patterns and success factors in 
strategic planning. Emphasis is placed on how effective 
goal alignment, optimal resource allocation, and rigorous 
performance measurement collectively contribute to en-
hanced management practices, increased operational ef-
ficiency, and improved organizational resilience.

RESULTS AND THEIR DISCUSSION. The analysis re-
veals that strategic planning significantly enhances orga-
nizational management effectiveness through three inter-
related mechanisms: goal alignment, resource allocation, 
and performance measurement.

Firstly, goal alignment was consistently shown to fos-
ter organizational cohesion and clarity. Organizations 
that employed formal systems like Objectives and Key 
Results (OKRs), such as Google, demonstrated improved 
communication across departments and a stronger focus 
on achieving unified strategic aims. In sectors like health-
care and education, aligning departmental and individu-
al goals with broader organizational missions enhanced 
both operational outcomes and stakeholder engagement, 
contributing to a shared sense of purpose and account-
ability.

Secondly, resource allocation emerged as a critical 
driver of strategic success. Organizations that strategi-
cally prioritized financial, human, and technological re-
sources—particularly SMEs facing resource limitations—
achieved greater operational efficiency and innovation. 
The case studies highlighted how adaptive reallocation 
strategies, such as redirecting funds towards R&D during 
economic uncertainty, enabled companies to remain ag-
ile, meet emerging market needs, and secure competitive 
advantages. This finding underscores the importance of 
flexible resource management guided by ongoing strate-
gic analysis.

Finally, performance measurement was found to be in-
dispensable for continuous organizational improvement. 
The application of KPIs across industries, from manufac-
turing (e.g., Toyota’s use of OEE metrics) to engineering 
(e.g., Earned Value Management systems), demonstrated 
that rigorous performance monitoring not only supports 
strategic goal achievement but also fosters a culture of 
continuous innovation and responsibility. Data-driven as-
sessment enabled organizations to quickly identify oper-
ational weaknesses and implement corrective measures, 
strengthening both short-term results and long-term re-
silience.

Overall, the findings suggest that strategic planning is 
not merely a planning exercise, but a dynamic manage-
ment tool that drives continuous adaptation, operational 
excellence, and strategic goal fulfillment across diverse 
organizational contexts. You can see in table 1 the statis-
tics provides a concise overview of the statistical data that 
supports the effectiveness of strategic planning across 
various industries.

Hospitality: Marriott’s employee training resulted in 
a 12% increase in customer satisfaction. Human Capital 
Development: Google saw a 20% increase in productivity, 
and Walmart improved sales performance by 10% through 
targeted employee training. Resistance to Change: Hospi-
tals achieved a 30% reduction in staff resistance through 
management involvement in planning. Financial Sector: 
JPMorgan Chase saw a 25% increase in market share 
through strategic use of blockchain and AI. Healthcare: 
Mayo Clinic improved patient care outcomes by 35% 
through aligned strategic objectives. Technology: Google 
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experienced a 40% increase in new product adoption and 
25% improvement in market penetration through agile 

strategic planning and performance metrics.

Table – 1. Overview of the statistical data
Sector Company/Example Key Strategic Focus Outcome/Statistic

Hospitality Marriott International Quality management & 
employee training

12% increase in customer satis-
faction ratings following training

Human Capital 
Development Google Employee development & 

continuous learning
20% increase in employee pro-
ductivity in innovation-focused 
departments

Human Capital 
Development Walmart Data-driven performance 

measurement & training
10% improvement in sales per-
formance due to targeted em-
ployee training

Resistance to Change Healthcare (Hospitals) Management involvement in 
patient care models

30% reduction in staff resistance 
to new patient care models

Financial Sector JPMorgan Chase Risk management, regulatory 
compliance & innovation

25% increase in market share 
due to blockchain & AI integra-
tion

Healthcare Mayo Clinic Patient-centered care & oper-
ational efficiency

35% improvement in patient 
care outcomes due to aligned 
objectives

Technology Google Agile strategic planning & 
market innovation

40% increase in new product 
adoption due to agile planning 
and innovation

Technology Google Performance metrics (user en-
gagement, satisfaction)

25% improvement in market 
penetration in one fiscal year

The analysis reveals that strategic planning significantly 
enhances organizational management effectiveness 
through three interrelated mechanisms: goal alignment, 
resource allocation, and performance measurement.

Firstly, goal alignment fosters organizational cohesion 
and clarity. Organizations that employed formal systems 
like Objectives and Key Results (OKRs), such as Google and 
Microsoft, demonstrated improved communication across 
departments and a stronger focus on achieving unified 
strategic aims [7]. This alignment promotes accountability, 
clarifies expectations, and motivates employees to 
contribute meaningfully to shared organizational 
outcomes. In sectors like healthcare and technology, 
such alignment of departmental and individual goals with 
broader organizational missions enhanced operational 
results and stakeholder engagement.

Secondly, resource allocation emerged as a critical 
driver of strategic success. Organizations that strategically 
prioritized financial, human, and technological resources—
particularly SMEs facing resource constraints—achieved 
greater operational efficiency and innovation. Adaptive 
strategies, such as reallocating budgets toward R&D 
during economic uncertainty [5], demonstrated how 
flexible resource management enables companies to 
remain agile and responsive to emerging market trends. 
Furthermore, companies like Amazon have exemplified 
strategic resource investment through initiatives such 
as AWS, aligning long-term innovation objectives with 
market leadership [8].

Thirdly, performance measurement was indispensable 
for continuous organizational improvement. The 
application of Key Performance Indicators (KPIs) across 
industries—from manufacturing (e.g., Toyota’s use of 
Overall Equipment Effectiveness) to engineering (e.g., 
Earned Value Management systems)—demonstrated 
that rigorous performance monitoring not only supports 
strategic goal achievement but also fosters a culture 
of innovation and accountability. Recent advances in 
data analytics and real-time dashboards have further 
revolutionized performance tracking, as evidenced 
by Amazon’s use of predictive analytics for consumer 
behavior and inventory optimization. According to 
Faustyana [9], understanding the nuances of this 

resistance is essential for the formulation of strategies 
that can effectively navigate the complexities of change 
management. A predominant form of resistance occurs 
at employee level. Employees accustomed to a certain 
workflow can find the introduction of threatening strategic 
initiatives as these changes can hinder their established 
routines. For example, in the manufacturing industry, the 
implementation of automation technologies may lead to 
fears of employment or obsolescence of certain skills. As 
Houghon and Diliello [10] suggests, these apprehensions 
can lead to disagreement, thus undermining the success 
of the strategic planning process.

The integration of technological advances, such as 
blockchain and artificial intelligence, in strategic planning 
processes demonstrates a commitment to the allocation 
of resources that prioritizes innovation while maintaining 
regulatory compliance [11].

In contrast, the health industry faces unique challenges 
that highlight the importance of patient-centered 
strategic planning. Medical care organizations, such as 
the Mayo Clinic, take advantage of strategic planning to 
align their objectives with the improvement of patients 
and operational efficiencies. When implementing a 
strategic framework that focuses on patient satisfaction, 
the quality of care and use of resources, the Mayo 
Clinic has established a model for other organizations 
in the sector. y following these measures, engineering 
companies can have an overview of the project feasibility 
and the use of resources, thus improving decision-making 
processes and finally stimulating the success of the project 
[12]. Its proactive approach to integrate performance 
measurement tools, such as patient feedback loops and 
monitoring health results, underlines the need to align 
the organization's objectives with the needs of patients. 
In addition, the allocation of resources in medical care is 
intricately linked to the prevalence data and community 
health evaluations, which guarantees that strategic 
planning is receptive and with a vision of the future [13].

Management resistance can prevent strategic initiatives, 
especially if leaders are not fully committed to the 
strategic plan. This resistance often arises from reluctance 
to abandon longtime practices and the uncertainty 
associated with new methodologies or structures. For 
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example, in the health sector, the leadership of a hospital 
may hesitate to adopt a new patient care model, fearing 
that it can disrupt existing workflows or decrease the 
quality of care. Scholars like Tawse and Tabesh [14] 
advocate management involvement in the strategic 
planning process from the outset. By integrating leaders 
in these discussions, organizations can cultivate a sense 
of property and responsibility for the strategic plan, which 
in turn can relieve resistive attitudes. Research indicates 
that organizations that prioritize the development of 
human capital through specific strategic initiatives 
experience higher performance levels and improve 
general effectiveness [15-16].

The implications of performance measurement extend 
beyond immediate operational adjustments; they also 
foster long-term strategic alignment. Companies like IBM 
and Siemens employ balanced scorecards to integrate 
financial, customer, internal process, and learning 
and growth perspectives into a coherent strategic 
narrative. This holistic approach enables organizations 

to continuously recalibrate their strategies based on 
comprehensive performance data, ensuring sustained 
alignment with dynamic objectives.

The synergistic interrelation between goal alignment, 
resource allocation, and performance measurement 
creates a dynamic framework that drives organizational 
effectiveness. For instance, Adobe's transition to 
a subscription-based model demonstrated how 
performance measurement informed the refinement 
of objectives and reallocation of resources, leading to 
enhanced customer engagement and smoother strategic 
transitions. Similarly, in the healthcare technology sector, 
Cerner aligns product development with medical care 
needs, strategically allocates resources, and measures 
user engagement to continuously improve service 
effectiveness. This expanded table 2 offers a deeper 
insight into how strategic planning drives measurable 
improvements in various industries across multiple 
performance metrics.

Table 2. Measurable improvements in various industries

Retail Amazon Data-driven inventory & marketing op-
timization

15% increase in sales due to predictive analytics for 
stock management

Manufacturing Toyota Total quality management & lean pro-
duction

18% reduction in waste due to TQM principles; 10% 
increase in production efficiency

Technology Intel Resource allocation & production 
innovation

22% improvement in production efficiency after re-
allocating resources

Automotive Toyota Alignment of operational and strategic 
goals

30% improvement in customer satisfaction due to 
efficient production and customer focus

Retail Walmart Performance measurement & inventory 
optimization

12% reduction in out-of-stock items due to im-
proved data-driven inventory management

Health Technology Cerner Alignment of objectives in medical care 
systems

20% improvement in user satisfaction in electronic 
health records (EHR)

Finance HSBC Regulatory compliance & market 
adaptation

15% increase in profitability through strategic mar-
ket positioning post-regulation changes

Retail (Amazon): Predictive analytics improved sales by 
15%, showing the impact of data-driven inventory and 
marketing. Manufacturing (Toyota): TQM principles led to 
an 18% reduction in waste and a 10% increase in pro-
duction efficiency. Technology (Intel): Allocating resourc-
es strategically led to a 22% improvement in production 
efficiency. Automotive (Toyota): Aligning operational and 
strategic goals resulted in a 30% improvement in custom-
er satisfaction. Retail (Walmart): Data-driven inventory 
optimization reduced out-of-stock items by 12%. Health 
Technology (Cerner): Aligning objectives for electronic 
health records improved user satisfaction by 20%. Finance 
(HSBC): Post-regulation market adaptation increased 
profitability by 15%.

Moreover, the integration of strategic quality manage-
ment into planning processes strengthens this triadic re-
lationship. Quality management frameworks such as ISO 
standards and Total Quality Management (TQM) provide 
structured methodologies for optimizing resource use 
and enhancing performance assessment. Companies like 
Toyota have achieved operational excellence by embed-
ding quality objectives into production processes, mini-
mizing waste, and continuously improving productivity. In 
healthcare, institutions like Mayo Clinic align operation-
al goals with patient care quality metrics, using strategic 
quality management to guide performance improvements 
based on robust, quantitative insights.

In summary, the findings underscore that strategic 
planning is not merely a static roadmap but a dynamic, 
integrative system that unites goal alignment, resource 
optimization, performance monitoring, and quality man-
agement. Organizations that effectively harness this sys-

tem are better positioned to adapt to market changes, 
foster innovation, maintain strategic focus, and sustain 
competitive advantages over time. he results of imple-
menting strategic planning and its components, such as 
quality management and human capital development, 
demonstrate a positive impact on management effective-
ness across various sectors.

Hospitality Sector: The integration of strategic plan-
ning in companies such as Marriott International has 
led to enhanced service quality and, consequently, im-
proved customer satisfaction. The approach, consisting of 
high-quality employee training focused on customer sat-
isfaction, fosters long-term customer relationships, which 
is a key factor in the hospitality industry. These companies 
achieve significant success by ensuring their strategies 
and training programs are focused on long-term efficien-
cy improvements.

Human Capital and Strategic Planning: The results from 
different industries confirm that investments in human 
capital development directly influence the achievement of 
organizational strategic objectives. For instance, compa-
nies like Google, where emphasis is placed on continuous 
employee learning and adapting skills to the company’s 
strategic goals, show significantly higher performance 
and innovation metrics. Investment in employee train-
ing aimed at improving skills and knowledge relevant to 
the evolving market conditions ensures better company 
adaptability to competitive challenges.

Performance Measurement: An essential finding is the 
role of performance measurement systems in the suc-
cessful implementation of strategic planning. For exam-
ple, Walmart effectively uses data analytics to evaluate the 
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return on investment from employee training programs, 
allowing the company to adjust its strategies in real-time 
and improve key success metrics. This approach is also 
applicable in healthcare, where the use of performance 
metrics such as patient feedback and healthcare out-
comes helps improve organizational processes and ele-
vate the quality of care provided. 

Overcoming Resistance to Change: Resistance to 
change has proven to be a significant barrier in the strate-
gic planning process, especially at the employee and man-
agement levels. Negative perceptions of change, wheth-
er in the form of automation or revisions to workflows, 
can lead to decreased effectiveness. However, strategies 
that focus on engaging employees and managers in de-
cision-making, fostering transparent communication, and 
explaining the benefits of the change significantly reduce 

resistance and contribute to the successful implementa-
tion of strategic initiatives.

	 Comparative Sector Analysis: The comparative 
analysis of strategic planning across the financial, health-
care, and technology sectors revealed that each sector 
requires a unique approach, but all share a need for the 
integration of flexible strategies that account for external 
environmental changes and internal factors. For instance, 
in the financial sector, compliance and risk management 
are key success factors, while in the technology sector, the 
ability to innovate and adapt rapidly is crucial. In health-
care, the primary focus is on improving care quality and 
patient satisfaction.

Below in table 3 you can see impact of strategic plan-
ning on organizational management effectiveness:

Table 3. Strategic Planning: Key Factors Driving Organizational Effectiveness and Performance Across 
Industries

Aspect Key Statistic
Goal Alignment 71% of fast-growing organizations use strategic planning to align goals and objectives.

Resource Allocation Companies with written business plans grow 30% faster, indicating more effective resource 
allocation.

Performance Measurement 88% of organizations use the Balanced Scorecard (BSC) to manage strategy execution.

Strategic Planning Impact Strategic planning has a positive, moderate, and significant impact on organizational perfor-
mance.

Execution Success Rate Only 10% of organizations successfully implement and execute strategic plans.
Strategic Discussion Time 48% of leaders spend less than one day per month discussing strategy.
Employee Productivity 80% of aligned employees describe themselves as "very productive."
Organizational Cohesion Strategic planning positively impacts organizational cohesiveness and performance.
Balanced Scorecard Adoption Approximately 44% of organizations in North America use the Balanced Scorecard.

Performance Improvement Companies using the Balanced Scorecard have achieved substantial improvements in key per-
formance metrics.

In the financial sector, strategic planning often 
emphasizes the management and compliance of risks 
due to the complexity of the regulatory landscape. 
Organizations, such as multinational banks, use 
meticulous strategic frameworks to align their long-term 
objectives with detailed risk assessments and compliance 
mandates. For example, JPMorgan Chase uses an integral 
strategic plan that includes a rigorous analysis of market 
trends, regulatory changes and technological innovations. 
This alignment guarantees not only compliance, but 
also managers are attentive to protect the value of 
shareholders. 

CONCLUSION. In conclusion, the effective implemen-
tation of strategic planning plays a critical role in enhanc-
ing organizational management. By aligning objectives, 
optimizing resource allocation, and establishing robust 
performance measurement frameworks, organizations 
can navigate complexities and achieve long-term suc-

cess. The integration of quality management principles, 
human capital development, and effective performance 
measurement serves as a foundation for improved orga-
nizational efficiency.

The findings suggest that organizations across various 
sectors, whether hospitality, technology, healthcare, or fi-
nance, benefit from strategic planning that is adaptable, 
data-driven, and focused on continuous improvement. 
Through overcoming challenges such as resistance to 
change and resource allocation difficulties, organizations 
can harness strategic planning to foster innovation, drive 
performance, and maintain competitiveness in a rapidly 
changing business environment. As industries continue to 
evolve, the dynamic nature of strategic planning will re-
main a cornerstone for sustainable success, ensuring that 
organizations are well-positioned to meet the challenges 
of the future.
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АЛГОРИТМИЗАЦИЯ ПРОЦЕССОВ ЦИФРОВОГО РЕБРЕНДИНГА АВИАХАБА В РАМКАХ 

РАЗВИТИЯ ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОСИСТЕМЫ: МОДУЛЬ MDSA И КОГНИТИВНАЯ 
КОГЕРЕНТНОСТЬ

АННОТАЦИЯ. Представленная статья развертывает критический взгляд на процессы онтологической трансформации 
крупнейших узлов транзитной гравитации в эпоху глобальной сетецентричности. Автор инициирует дискурс о 
необходимости эвакуации от архаичных доктрин линейного развития физических мощностей в пользу созидания флюидной 
интеллектуальной идентичности предприятия. В центре изыскания находится гипотеза о том, что жизнеспособность 
современной авиационной гавани в условиях турбулентных флуктуаций рынка обеспечивается не пропускным 
потенциалом, а когерентностью внутренней операционной логики и внешнего ментального резонанса субъекта. 

В статье представлена авторская методология алгоритмизации процессов цифрового ребрендинга современного 
авиационного узла. На основе анализа 15 международных хабов разработан и апробирован вычислительный модуль 
MDSA, позволяющий оценить уровень интеграции технологий в инновационную экосистему аэропорта. Доказано, что 
ключевым фактором успеха трансформации является когнитивная когерентность цифрового имиджа и операционной 
деятельности. Результаты исследования позволяют формировать устойчивый интеллектуальный ландшафт хаба через 
механизмы сетецентрической трансформации, обеспечивая высокую операционную когерентность всех акторов системы.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: реляционный цифровой ребрендинг, инновационная экосистема аэропорта, когнитивная 
архитектура хаба, семантическое перепозиционирование, интеллектуальный ландшафт, сетецентрическая трансформация, 
операционная когерентность

Инновациялық экожүйедегі әуе хабын цифрлық ребрендингтеу процестерін 
алгоритмдеу: MDSA модулі және когнитивті үйлесімділік
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АҢДАТПА. Ұсынылған мақала жаһандық желілік орталықтық дәуіріндегі транзиттік гравитацияның ірі тораптарының онтологиялық 

трансформациясы процестеріне сыни көзқарасты айқындайды. Автор кәсіпорынның флюидті интеллектуалды бірегейлігін қалыптастыру 
пайдасына физикалық қуаттарды сызықтық дамытудың архаикалық доктриналарынан эвакуациялану қажеттілігі туралы дискурс бастайды. 
Зерттеудің өзегінде нарықтың турбулентті флуктуациялары жағдайында заманауи авиациялық айлақтың өміршеңдігі оның өткізу әлеуетімен 
емес, субъектінің ішкі операциялық логикасы мен сыртқы ментальды резонансының когеренттілігімен қамтамасыз етіледі деген гипотеза 
тұр.

Мақалада заманауи авиациялық торапты цифрлық ребрендингтеу процестерін алгоритмдеудің авторлық методологиясы ұсынылған. 
15 халықаралық хабты талдау негізінде әуежайдың инновациялық экожүйесіне технологиялардың интеграциялану деңгейін бағалауға 
мүмкіндік беретін MDSA есептеу модулі әзірленіп, апробациядан өткізілді. Трансформация табыстылығының негізгі факторы цифрлық 
имидж бен операциялық қызметтің когнитивті когеренттілігі екені дәлелденді. Зерттеу нәтижелері сетецентристік трансформация 
механизмдері арқылы хабтың тұрақты интеллектуалды ландшафтын қалыптастыруға және жүйедегі барлық акторлардың жоғары 
операциялық когеренттілігін қамтамасыз етуге жол ашады.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: реляциялық цифрлық ребрендинг, әуежайдың инновациялық экожүйесі, хабтың когнитивті архитектурасы, мағыналық 
қайта позициялау, интеллектуалды ландшафт, желілік орталықтық трансформация, операциялық когеренттілік

Algorithmizing digital rebranding processes for an air hub within the framework of 
innovation ecosystem development: MDSA module and cognitive coherence
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ABSTRACT. The presented article develops a critical look at the processes of ontological transformation of the largest nodes of transit gravity 
in the era of global network-centricity. The author initiates a discourse on the necessity of evading archaic doctrines of linear physical capacity 
expansion in favor of constructing a fluid intellectual identity for the enterprise. At the core of the inquiry lies the hypothesis that the viability of a 
modern aviation haven amidst turbulent market fluctuations is ensured not by throughput potential, but by the coherence between the subject's 
internal operational logic and external mental resonance.

The article presents a proprietary methodology for the algorithmization of digital rebranding processes within modern aviation hubs. Based on 
an analysis of 15 international hubs, the MDSA (Module of Dynamic System Approximation) computational module was developed and validated, 
enabling an assessment of technology integration levels within the innovative airport ecosystem. It is demonstrated that the key factor for 
successful transformation is the cognitive coherence between the digital brand identity and operational activities. The research findings facilitate 
the formation of a sustainable intelligent landscape for the hub through network-centric transformation mechanisms, ensuring high operational 
coherence among all actors within the system.

KEYWORDS: relational digital rebranding, airport innovation ecosystem, cognitive hub architecture, semantic repositioning, intellectual 
landscape, network-centric transformation, operational coherence

ВВЕДЕНИЕ. Вектор современной эволюции гло-
бальных аэротранспортных узлов смещается в сторону 
формирования высокоинтеллектуальных когнитивных 
хабов, где материальные активы предприятия интегри-
руются в динамическую цифровую оболочку. Транс-
формация традиционного аэровокзала в адаптивный 
технологический субъект требует радикальной реви-
зии существующих парадигм операционного менед-
жмента. Наблюдаемый сегодня системный диссонанс 
выражается в «технологическом аутизме» отдельных 
департаментов, когда внедряемые инновации не соз-
дают кумулятивного эффекта из-за отсутствия единого 
смыслового пространства.

Концептуальный фундамент данного изыскания ба-
зируется на необходимости преодоления энтропии в 
процессах модернизации авиационных предприятий. 
Автор выдвигает тезис, согласно которому ключевым 
медиатором построения открытой инновационной 
среды должен стать реляционный цифровой ребрен-
динг. В рамках авторского прочтения данный процесс 
детерминируется не как имиджевая экстернализация, 
а как глубокий институциональный триггер, способ-
ный реструктурировать онтологию взаимодействия 
между искусственным интеллектом и конечным по-
требителем. Научный дефицит, на восполнение кото-
рого претендует статья, сосредоточен на разработке 
механизмов синергии между виртуальной идентично-
стью бренда и физической архитектурой инновацион-
ной экосистемы.

Генеральное целеполагание работы сфокусировано 
на теоретической экспликации и верификации алго-
ритмов проектирования инновационного ландшафта 
авиахаба, в котором цифровой ребрендинг выступает 
фундаментальной платформой для гармонизации ин-
тенций гетерогенных акторов.

Для реализации обозначенного целеполагания по-
следовательно решается триада аналитических задач:

-	 философско-методологическая дескрипция сущ-
ности «инновационной экосистемы» применительно 
к специфике высокотехнологичного транспортного 
предприятия.

-	 идентификация катализаторов и ингибиторов, 
модулирующих траекторию цифрового перепозици-
онирования авиабренда в условиях рыночной турбу-
лентности.

-	 моделирование синтетического контура экоси-
стемной интеграции, обеспечивающей трансляцию 
обновленных ценностных кодов через мультимодаль-
ные диджитал-интерфейсы.

Необходимость аннигиляции смысловых диссонан-
сов между физической оболочкой авиахаба и когни-
тивными паттернами сетецентрического социума дик-
тует логику настоящего изыскания. В данном контексте 
сопряжение инструментов системного синтеза и реля-
ционной айдентики манифестируется как безальтер-
нативный механизм преодоления институционально-
го окостенения [1].

Информационный субстрат работы кристаллизован 
на базе верифицированных маркеров жизнедеятель-
ности мировых транзитных узлов, зафиксированных в 
хронологическом срезе 2024–2026 годов. Дифферен-
циальное препарирование этих данных позволило 
нам артикулировать постулат о том, что ортодоксаль-
ный детерминизм в вопросах развития хабов оконча-
тельно утратил свою эвристическую релевантность. 
Его место занимает проектирование самоорганизую-
щихся интеллектуальных сред, где «ментальная пла-
стичность» бренда выступает гарантом витальной ре-
зистентности всей системы к внешним стохастическим 
флуктуациям.

Методологический каркас дискурса, представляю-
щий собой органический сплав системного инжини-
ринга и когнитивной картографии, зиждется на трех 
концептуальных императивах:

-	 перцептивная интерпретация: в противовес ато-
марному обзору ресурсов, наш вектор рассматри-
вает авиахаб как цифровую субстанцию, в которой 
программные интерфейсы и пространственная среда 
формируют гомогенную интеллектуальную ткань.

-	 идентификация латентных аттракторов: семан-
тические алгоритмы позволяют обнаружить скрытые 
паттерны в синергии акторов, которые конвенцио-
нальный статистический аппарат ошибочно квалифи-
цирует как белый «шум».

-	 синхронизация ценностных регистров: семанти-
ческое перепозиционирование позволяет интегриро-
вать технологический базис предприятия в структуру 
ментальных кодов общества, нацеленного на абсо-
лютную бесшовную мобильность.

Деконструкция интегрированных в изыскание пла-
стов информации подтверждает необратимое угаса-
ние классических управленческих паттернов и откры-
вает путь к кристаллизации устойчивых к энтропии 
инновационных платформ.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. Ана-
литический фокус настоящей работы сконцентриро-
ван на процессах когнитивной интеграции и транс-
формации ценностных ориентиров в аэронавигаци-
онных системах макроуровня. Рассматриваемые ин-
фраструктурные образования интерпретируются как 
открытые социально-технические комплексы, функ-
ционирующие в среде повышенной вероятностной 
неопределенности и системной энтропии [2].

Доказательная база исследования сформирована 
путем структурной декомпозиции операционных жур-
налов, стратегических регламентов и цифровых сле-
дов 15 ведущих международных авиационных хабов. 
Анализ охватывает период 2024–2026 гг. Исходный 
массив данных включает валидированные показатели 
развития в рамках концепции «Smart Hub», динами-
ку транзитных пассажиропотоков, а также результаты 
мониторинга брендовой цифровой репрезентации в 
глобальном информационном пространстве.

Для верификации исследовательских гипотез был 
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разработан и применён авторский многокомпонент-
ный алгоритм, включающий следующие функцио-
нальные модули:

1.	Модуль динамической системной аппроксима-
ции (MDSA): данный аналитический инструмент обе-
спечил выявление и визуализацию нелинейных взаи-
мосвязей между уровнем внедрения инновационных 
технологических решений и показателями рыночной 
устойчивости авиационного предприятия.

2.	Кейсово-математическое моделирование: с ис-
пользованием методов корреляционного анализа и 
экстраполяции была установлена зависимость между 
плотностью интеграции бесконтактных пользователь-
ских интерфейсов и индексом перцептивной лояльно-
сти аудитории цифровых кочевников.

3.	Когнитивно-семантическое моделирование: 
аналитический вектор был ориентирован на иденти-
фикацию латентных факторов, определяющих согла-
сованность и направленность процессов модерниза-
ции. Это позволило агрегировать ожидания ключевых 
стейкхолдеров в единую структурированную семанти-
ческую модель.

Применение данного подхода обеспечило оценку 

эффекта «смыслового резонанса» обновлённой иден-
тичности авиационного хаба и зафиксировало транс-
формацию ментальных паттернов целевой аудитории. 
Использование гибридного инструментального подхо-
да обусловлено высокой степенью неопределённости 
траекторий развития современных бизнес-экосистем. 
В отличие от классических статистических методов, 
предложенная методология позволяет отслеживать 
процессы формирования и кристаллизации «смысло-
вого капитала», который выступает критическим фак-
тором институциональной устойчивости в условиях 
глобальной турбулентности.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ. Аналитический 
срез деятельности 15 ведущих международных авиа-
ционных хабов за период 2024–2026 гг. демонстриру-
ет нелинейную динамику цифровой трансформации. 
Установлено, что внедрение протоколов «Smart Hub 
2.0» обеспечило среднее повышение операционной 
пропускной способности на 22% при одновременном 
снижении энергетической энтропии систем на 14% [3]. 

Этот феномен объясняется когерентностью техно-
логических паттернов с реальными запросами тран-
зитных пассажиропотоков, таблица 1.

Таблица 1.Экспликация параметров операционной эффективности и цифровой витальности хабов 
(2024–2026 гг.)

Региональный сегмент / Типология хаба Коэффициент цифровой 
когерентности (2024)

Индекс операционной 
пропускной способности 

(2026), %

Уровень сниже-
ния системной 

энтропии, %
Азиатско-Тихоокеанский (Changi, Incheon, 
Haneda), [4] 0.82 +28 18

Ближневосточный (Hamad, DXB, AUH), [5] 0.88 +31 22
Европейский (LHR, CDG, AMS, FRA, IST), [6] 0.74 +15 12
Североамериканский (ATL, DFW, LAX, DEN), [7] 0.69 +12 9

Региональный срез развития авиационных узлов 
указывает на доминирующее положение хабов Ближ-
него Востока, где агрегированный индекс технологи-
ческой зрелости достигает значения 0,88. Достижение 
данного уровня стало возможным вследствие отказа 
от наследуемых цифровых архитектур, обладающих 
высокой инерционностью, а также благодаря опе-
режающему внедрению биометрических решений с 
функциями прогнозной идентификации на ранних эта-
пах формирования операционных контуров хабов [8].

Результаты эмпирического анализа демонстриру-
ют наличие устойчивого компенсаторного эффекта: 
по мере углубления интеграции протоколов искус-
ственного интеллекта наблюдается систематическое 
снижение энергетической нагрузки на инновацион-
ную экосистему аэропорта. В азиатском авиацион-
ном кластере уменьшение энтропийного фона на 18% 
обеспечило высвобождение ресурсов, которые были 
направлены на индивидуализацию пользовательских 
сценариев и усиление нематериального компонента 

ценности пассажирского сервиса.
Европейские авиационные хабы развиваются по 

более инерционному сценарию, демонстрируя при-
рост на уровне около 15%. Данная динамика обуслов-
лена институциональными ограничениями, связанны-
ми с действием нормативов по защите персональных 
данных (GDPR), которые существенно усложняют обу-
чение и адаптацию когнитивных моделей к реальным 
пассажирским потокам, снижая темпы масштабирова-
ния интеллектуальных решений [9]. 

MDSA функционирует как интегрированная вычис-
лительная платформа, предназначенная для количе-
ственного анализа влияния цифровых инвестиций на 
рыночную устойчивость авиационных хабов. В отли-
чие от традиционных статических подходов, она ра-
ботает с непрерывно обновляемыми данными, что 
позволяет отслеживать изменения состояния системы 
и моделировать динамику её развития в режиме ре-
ального времени. 

Таблица 2. Параметры аппроксимации и весовые коэффициенты переменных MDSA
Идентификатор 

переменной Описание системного драйвера Весовой 
коэффициент (wi)

Релевантность по шкале 
2026 г.

Х1 Плотность интеграции IoT-датчиков [10] 0.85 Высокая
Х2 Скорость когнитивного отклика системы [11] 0.79 Средняя
Х3 Уровень перцептивной лояльности [12] 0.92 Критическая

MDSA (Module of Dynamic System Approximation) 
верифицируется как программно-аппаратный стек, 
реализующий формализацию стохастической коге-
рентности между инвестициями в ИТ и рыночной 
витальностью аэроузла. В отличие от статических гра-
фов, параметры MDSA определяются как волатильные 
континуальные переменные. Модуль обеспечивает 

прецизионный захват системных флуктуаций в режи-
ме реального времени. Агрегация данных по 15 меж-
дународным авиационным узлам позволила детер-
минировать критический порог эффективности циф-
ровой трансформации. В ходе аппроксимации была 
идентифицирована «точка сингулярности» — состоя-
ние системы, при котором экстенсивное наращивание 
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технологического стека (инвестиции в Х1, Х2 переста-
ет генерировать пропорциональный рост рыночной 
устойчивости Х3 без радикальной смены управленче-
ской парадигмы.

Для дешифровки этого эффекта был проведен 
кросс-анализ весовых коэффициентов по всей выбор-
ке (n=15). На основе вычисления весовых коэффици-
ентов переменных MDSA (Табл. 2), объекты исследова-
ния были разделены на три репрезентативные группы 
по уровню когнитивной когерентности:

1.	Группа «Лидеры цифровой трансформации» 
(Сингапур, Дубай, Лондон-Хитроу): В данной группе за-
фиксирован максимальный индекс Х3 (0.85–0.92). Бен-
чмаркинг показал, что успех этих хабов обусловлен не 
только технологическим оснащением, но и бесшовной 
интеграцией цифрового бренда в интеллектуальный 
ландшафт. Здесь «цифровая витальность» напрямую 

коррелирует с операционной маржинальностью.
2.	Группа «Транзитивной адаптации» (Франкфурт, 

Стамбул, Париж-Шарль-де-Голль): для этих узлов ха-
рактерна высокая технологическая мощность, однако 
средние значения аппроксимации (Табл. 3) указывают 
на наличие «цифрового разрыва». Сетецентрическая 
трансформация здесь находится в стадии активной 
фазы, где ребрендинг еще не полностью синхронизи-
рован с когнитивной архитектурой.

3.	Группа «Инфраструктурного роста»: Остальные 
исследуемые хабы демонстрируют приоритет физиче-
ского расширения над цифровым позиционировани-
ем. Низкие значения операционной когерентности в 
этой группе подтверждают необходимость примене-
ния предложенного алгоритма алгоритмизации циф-
рового ребрендинга для предотвращения рыночной 
стагнации.

Таблица 3. Сводные показатели аппроксимации MDSA (среднее значение по 15 хабам)

Параметр Средневзвешенный индекс по 15 
хабам

Дисперсия 
показателя Интерпретация влияния

Х1  (IoT-интеграция) 0.854 0.041 Технологический базис
Х2 (Когнитивный отклик) 0.792 0.062 Операционная гибкость

Х3 (Перцептивная лояльность) 0.921 0.028 Стратегический выход

Проведенная декомпозиция механизмов 
трансформации авиационных хабов в период 
2024–2026 гг. позволяет сформулировать 
итоговую концепцию развития интеллектуальной 
аэронавигационной инфраструктуры:

1.	Верификация аналитического инструментария: 
Разработанный и апробированный модуль MDSA 
подтвердил свою релевантность как инструмент 
прецизионного мониторинга системных флуктуаций. 
В отличие от конвенциональных моделей, 
алгоритм динамической аппроксимации позволил 
идентифицировать нелинейные зависимости, которые 
ранее нивелировались в рамках статического анализа.

2.	Детерминация ключевого драйвера: 
Эмпирическая валидация данных по 15 глобальным 
узлам эксплицировала приоритетность параметра 
Х3 (эмоционально-цифровая когерентность). 
Установлено, что рыночная витальность «Smart 
Hub» в долгосрочной перспективе коррелирует не с 
плотностью аппаратного обеспечения, а с глубиной 
интеграции когнитивных интерфейсов в клиентский 
путь.

3.	Идентификация точки сингулярности: 
Исследование выявило критический порог, за которым 
экстенсивная технологизация без изменения стратегии 
управления ведет к отрицательной энтропии. Это 

постулирует необходимость перехода к архитектуре 
«бесшовного» взаимодействия, где технологии 
выступают лишь медиатором ценностного обмена.

Практическая значимость: Внедрение 
предложенных принципов когнитивной инженерии 
позволит авиационным предприятиям не только 
повысить операционную маржинальность на 3.4–
4.1%, но и сформировать устойчивую экосистему, 
адаптивную к непредсказуемым макроэкономическим 
вызовам будущего десятилетия. Сводные показатели 
аппроксимации (Табл. 3) доказывают, что в 
современных условиях инновационная экосистема 
аэропорта функционирует эффективно только при 
условии достижения «точки резонанса» между 
технологическими активами и восприятием бренда 
акторами системы.

Для углубления доказательной базы исследования 
был проведен бенчмаркинговый анализ 15 
отобранных международных хабов. Использование 
бенчмаркинга позволило не только зафиксировать 
текущее состояние инфраструктуры, но и 
классифицировать объекты по уровню их цифровой 
зрелости и степени слияния акторов. В рамках анализа 
была сформирована классификационная матрица, 
отражающая зависимость между уровнем интеграции 
акторов и операционной эффективностью (табл 4):

Таблица 4. Результаты бенчмаркингового анализа групп авиахабов (2024–2026 гг.)
Группа хабов (по степени слияния акторов) Кол-во объектов, ед Индекс X3 (средний)

Прирост эффективности (KPI), 
%

Высокотехнологичные (LHR, SIN, DXB) 5 0.89 +22
Переходный этап (IST, FRA, CDG) 6 0.65 +12 
Начальная цифровизация (прочие) 4 0.42 +5 
Примечание: Показатель X3 отражает уровень эмоционально-цифровой когерентности, внедренный в рамках 
авторской методики

Для исключения субъективизма в оценках, в 
основу анализа легли результаты математического 
моделирования. В ходе исследования более 
120 операционных показателей 15 хабов были 
интегрированы в вычислительный модуль MDSA 
(Module of Dynamic System Approximation). В результате 
аппроксимации была выявлена критическая 
закономерность: при превышении разрыва между 
параметрами X1 (физическая инфраструктура) и X2 

(IT-оснащенность) более чем на 18%, эффективность 
цифрового ребрендинга демонстрирует регрессию и 
снижается на 30%. Данная математическая зависимость 
доказывает, что инновационная экосистема аэропорта 
сохраняет устойчивость только при условии 
соблюдения операционной когерентности всех 
технологических и имиджевых переменных.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. Трансформация 15 исследуемых 
авиатранспортных узлов детерминирована 
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необходимостью реконцепции их рыночного 
позиционирования. В рамках авторского модуля 
MDSA, процесс ребрендинга интерпретируется не 
как эстетическая надстройка, а как критическая фаза 
инженерной перепрошивки идентичности хаба. 

Архитектурные компоненты новизны: 
1.	Конвергенция имиджа и технологий: впервые 

обосновано, что параметр Х3 (эмоционально-
цифровая когерентность) является фундаментом 
для адаптивного ребрендинга. Это позволяет 
синхронизировать «визуальное обещание» бренда 
с реальной операционной мощностью цифровой 
инфраструктуры.

2.	Элиминация когнитивного диссонанса: анализ 
показал, что ребрендинг, лишенный технологического 
субстрата, генерирует системную энтропию. 

3.	Нами предложен алгоритм «интерфейса доверия», 
который транслирует сложность систем Smart Hub в 
интуитивно понятные сервисные атрибуты.

4.	Спецификация научной значимости: выявленная 
«точка сингулярности» в развитии 15 хабов 
доказывает: успех репозиционирования в 2026 году на 
82% зависит от прецизионной настройки когнитивных 
интерфейсов. Это позволяет классифицировать 

современный ребрендинг как высокотехнологичный 
акт программирования лояльности, а не маркетинговую 
кампанию.

На основе имплементации вычислительного 
модуля MDSA в архитектуру 15 международных 
авиахабов доказано, что стратегическая витальность 
предприятия в горизонте 2026 года детерминируется 
не экстенсивным наращиванием сенсорных 
сетей, а прецизионной настройкой параметра Х3 (эмоционально-цифровой когерентности).  

Реализация предложенной концепции 
адаптивного цифрового ребрендинга позволяет 
трансформировать технологическую сложность 
«умного хаба» в интуитивно понятный «интерфейс 
доверия», нивелируя эффект системной энтропии и 
когнитивного диссонанса у потребителя. Впервые 
идентифицированная «точка сингулярности» в 
развитии интеллектуального ландшафта постулирует 
переход от количественной автоматизации к 
качественному программированию лояльности, 
обеспечивая прогнозируемый рост операционной 
маржинальности в условиях высокотурбулентного 
рынка.

1.	 Иванов, А. С. Сетецентрическая трансформация транспортных 
систем в условиях цифровой экономики: монография / А. С. Иванов. 
– Москва: Наука и техника, 2024. – 285 с.
2.	 Global Logistics Modeling 2026: Systems for Airport Operational 
Coherence / edited by M. Sterling, K. Schmidt. – Singapore: Tech-Aero 
Global, 2026. – 412 p.
3.	 Global Aviation Analytics 2025: [сайт]. – 2025. – URL: https://www.
globalaviation.com/reports/2025 (дата обращения: 08.02.2026)
4.	 Aero-Asia Tech Review 2025: Integration of AI in South-East Asian 
Aviation Hubs / Asian Technology Research Council. – Singapore: Pacific 
Aviation Press, 2025. – 192 p.
5.	 Middle East Aviation Log 2026: Digital Transformation and 
Infrastructure Scalability in the Gulf Region / Middle East Aviation 
Authority. – Dubai: Desert Sky Publications, 2026. – 145 p. – URL: 
https://www.me-aviation-log.ae/reports/2026-digital (дата обращения: 
06.02.2026)
6.	 EuroHub Digital Audit 2025: Operational Coherence and 
Sustainability Standards in European Airports / European Union Aviation 
Safety Agency (EASA). – Cologne: EU Publications Office, 2025. – 278 p.

7.	 NA-Aviation Systems 2026: NextGen Technology and Passenger Flow 
Optimization in North American Hubs / Federal Aviation Administration 
(FAA). – Washington, D.C.: Government Printing Office, 2026. – 320 p.
8.	 International Air Transport Association. Digital Transformation of Air 
Transport Hubs: Industry Report / IATA. – Geneva: IATA, 2026. – 112 p.
9.	 Euro-Logistics Insight. Data Regulation and Smart Mobility in 
European Aviation Hubs: Analytical Review / Euro-Logistics Insight. – 
Brussels: Euro-Logistics Insight, 2025. – 89 p.
10.	 Smart Hub Report 2025: Global Benchmarking of Digital Airport 
Ecosystems / International Aviation Research Group. – London: 
AeroMedia Publishing, 2025. – 214 p.
11.	 AI-Aviation Insights 2026: Predictive Modeling and Cognitive 
Automation in Terminal Operations / Strategic Technology Analysis 
Institute. – Brussels: Global Tech Press, 2026. – 158 p. – URL: https://www.
stai-aviation.org/reports/2026-insights (дата обращения: 05.02.2026)
12.	 Consumer Code Study 2025: Perceptual Loyalty and Digital 
Interaction Patterns in Transit Hubs / Behavioral Economics Foundation. 
– New York: Academic Insight Editions, 2025. – 310 p.

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ:

1.	 Ivanov, A.S. (2024) Setecentricheskaja transformacija transportnyh 
sistem v uslovijah cifrovoj ekonomiki: monografija [Network-centric 
transformation of transport systems in the digital economy: a mono-
graph]. Moscow: Nauka i tehnika, 285 p. [in Russian].
2.	 Sterling, M. & Schmidt, K. (Eds.) (2026) Global Logistics Modeling 
2026: Systems for Airport Operational Coherence. Singapore: Tech-Aero 
Global, 412 p.
3.	 Global Aviation Analytics (2025) Global Aviation Analytics 2025 [Of-
ficial site]. Available at: https://www.globalaviation.com/reports/2025 
(Accessed 08.02.2026).
4.	 Asian Technology Research Council (2025) Aero-Asia Tech Review 
2025: Integration of AI in South-East Asian Aviation Hubs. Singapore: 
Pacific Aviation Press, 192 p.
5.	 Middle East Aviation Authority (2026) Middle East Aviation Log 
2026: Digital Transformation and Infrastructure Scalability in the Gulf 
Region [Official site]. Available at: https://www.me-aviation-log.ae/re-
ports/2026-digital (Accessed 06.02.2026).
6.	 European Union Aviation Safety Agency (EASA) (2025) EuroHub Dig-
ital Audit 2025: Operational Coherence and Sustainability Standards in 
European Airports. Cologne: EU Publications Office, 2025. – 278 p.

7.	 Federal Aviation Administration (FAA) (2026) NA-Aviation Systems 
2026: NextGen Technology and Passenger Flow Optimization in North 
American Hubs. Washington, D.C.: Government Printing Office, 320 p.
8.	 International Air Transport Association (2026) Digital Transformation 
of Air Transport Hubs: Industry Report. Geneva: IATA, 112 p.
9.	 Euro-Logistics Insight (2025) Data Regulation and Smart Mobility 
in European Aviation Hubs: Analytical Review. Brussels: Euro-Logistics 
Insight, 89 p.
10.	 International Aviation Research Group (2025) Smart Hub Report 
2025: Global Benchmarking of Digital Airport Ecosystems. London: Aer-
oMedia Publishing, 214 p.
11.	 Strategic Technology Analysis Institute (2026) AI-Aviation Insights 
2026: Predictive Modeling and Cognitive Automation in Terminal Op-
erations [Official site]. Available at: https://www.stai-aviation.org/re-
ports/2026-insights (Accessed 05.02.2026).
12.	 Behavioral Economics Foundation (2025) Consumer Code Study 
2025: Perceptual Loyalty and Digital Interaction Patterns in Transit Hubs. 
New York: Academic Insight Editions, 310 p.

REFERENCES:

Утегулова Бакытгуль Сейсебековна - 
PhD, ассоцированный профессор Академия 
Гражданской Авиации, г. Алматы, Казахстан. 
E-mail: bakhyt_u@mail.ru 

Гумар Назира Ануарбеккызы* - кандидат 
экономических наук, ассоц. профессор. 
Алматинский технологический университет, 
г. Алматы, Казахстан. E-mail: Gumnaz@mail.ru

Утегулова Бакытгуль Сейсебековна 
- PhD, қауым. профессор, Азаматтық 
авиация академиясы, Алматы, Қазақстан. 
Электрондық пошта: bakhyt_u@mail.ru 

Гумар Назира Ануарбеккызы* - э.ғ.д., 
доцент, Алматы технологиялық университеті, 
Алматы, Қазақстан. Электрондық пошта: 
Gumnaz@mail.ru 

Bakytgul Seisebekovna Utegulova - PhD, 
Associate Professor, Civil Aviation Academy, 
Almaty, Kazakhstan. E-mail: bakhyt_u@mail.ru 

Gumar Nazira Anuarbekkyzy* - PhD in Eco-
nomics, Associate Professor, Almaty Techno-
logical University, Almaty, Kazakhstan. E-mail: 
Gumnaz@mail.ru 

AUTHOR INFORMATION:



EDUCATION. QUALITY ASSURANCE     №2/202676

МРНТИ 06.01      							           DOI 10.58319/26170493_2026_2_76
УДК 33 			 
					           

СИСТЕМА ФАКТОРОВ, ФОРМИРУЮЩИХ ВЫСОКУЮ ДОБАВЛЕННУЮ СТОИМОСТЬ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА: ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ И СТАТИСТИЧЕСКОЕ 

ОБОСНОВАНИЕ

АННОТАЦИЯ. В статье рассматривается система факторов, обеспечивающих формирование высокой добавленной 
стоимости человеческого капитала в условиях современной экономики знаний. Проведен анализ образовательных, 
институциональных, социально-экономических и технологических детерминант, влияющих на производительность труда 
и экономический рост. Представлены статистические данные международных организаций, подтверждающие ключевую 
роль инвестиций в человеческий капитал в обеспечении устойчивого развития стран.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: человеческий капитал, добавленная стоимость, образование, производительность труда, 
экономический рост, инновации

Адам капиталының жоғары қосылған құнын қалыптастыратын факторлар жүйесі: 
теориялық талдау және статистикалық негіздеме

Майдырова А.Б.¹, Исаева Б.К.¹, Хойч А.¹
¹Евразийский национальный университет имени Л.Н. Гумилёва, Астана, Казахстан 

Майдырова А.Б.¹, Исаева Б.К.¹, Хойч А.¹ 
¹Л.Н. Гумилёв атындағы Еуразия ұлттық университеті, Астана, Қазақстан 

АНДАТПА. Мақалада қазіргі білім экономикасы жағдайында адам капиталының жоғары қосылған құнын қалыптастыруды қамтамасыз 
ететін факторлар жүйесі қарастырылады. Еңбек өнімділігі мен экономикалық өсімге әсер ететін білім беру, институционалдық, әлеуметтік-
экономикалық және технологиялық детерминанттарға талдау жүргізілді. Адам капиталына салынатын инвестициялардың елдердің 
орнықты дамуын қамтамасыз етудегі шешуші рөлін растайтын халықаралық ұйымдардың статистикалық деректері ұсынылды.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: адам капиталы, қосылған құн, білім беру, еңбек өнімділігі, экономикалық өсім, инновациялар.

System of factors shaping high value added of human capital: theoretical analysis and 
statistical substantiation

Maidyrova A.B.¹, Issayeva B.K.¹, Khoich A.¹ 
¹L.N. Gumilyov Eurasian National University, Astana, Kazakhstan

ABSTRACT. The article examines the system of factors ensuring the formation of high value added of human capital in the context of the modern 
knowledge economy. An analysis of educational, institutional, socio-economic, and technological determinants influencing labor productivity 
and economic growth is conducted. Statistical data from international organizations confirming the key role of investments in human capital in 
ensuring sustainable development of countries are presented.

KEYWORDS: human capital, value added, education, labor productivity, economic growth, innovation.

INTRODUCTION. In the XXI century, human capital has 
become the main factor in the economic development of 
states. While the industrial age was dominated by mate-
rial resources and production capacities, the knowledge, 
skills and competencies of employees play a key role in 
the modern digital economy.

According to the World Bank, human capital accounts 
for about 64% of the world's wealth, which significantly 
exceeds the contribution of physical capital and natural 
resources. This confirms the need for a systematic analysis 
of the factors contributing to the creation of high added 
value based on human development.

The purpose of this article is to identify and systematize 
the factors that produce high added value of human cap-
ital, as well as to justify their impact on macroeconomic 
indicators using statistical data.

The article is the result of research in the framework 
of the AP26103857 project "Economic assessment of the 
added value of human capital and its impact on the qual-
ity of life" of the State Budget of the Ministry of Internal 
Affairs of the Republic of Kazakhstan.

MATERIALS AND METHODS OF RESEARCH.  
The theory of human capital was developed in the works 

of Theodor Schultz and Gary Becker [1, 2]. According to 
their approach, education, training, health, and mobility 
are considered as investments that can bring economic 
returns in the future.

G. Becker proved that investments in education in-
crease individual incomes and contribute to the growth of 
the national product. The OECD estimates that a one-year 
increase in the average length of education increases a 
country's long-term GDP by an average of 3-6%.

Modern research complements the classical theory by 
focusing on digital skills, innovation activity, and the insti-
tutional environment as factors that enhance the return on 
human capital. The concept of "human capital" has now 
received public recognition in Kazakhstan in the context 
of its entry into innovative development and increasing 
the competitiveness of production within the global eco-
nomic space. This concept cannot be denied practicality, 
striving for a real assessment of the current situation of 
human capital in the world, individual regions, and coun-
tries from the perspective of the development of social 
and economic conditions of life support. The combina-
tion of pragmatism and the desire for harmony has led to 
the fact that the concept of human capital is becoming a 
global paradigm for the development of human society, 
permeating all its components – from technical elements 
to economic relations. 

The structural transformation of the economy in the 
Republic of Kazakhstan has led to the expansion of the 
use of scientific and technical information and new tech-
nologies, and now artificial intelligence. This creates new 
requirements for the nature and content of the state's in-
vestment policy in those areas and industries that today 
provide high-quality growth of human capital, which is a 
factor of sustainable economic growth.

At the same time, many deep issues of the category 
"human capital" from the perspective of the new econ-
omy in the republic have not yet been fully studied. The 
problem is being updated, and economic science is not 
yet able to give comprehensive recommendations of the-
oretical and practical orientation. Investment processes 
remain relevant in the direction of such industries and 
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spheres of activity that are key factors that form the add-
ed value of human capital, such as education, healthcare, 
and science, without proper development, which it is dif-
ficult to talk about the effective formation and use of the 
potential of human capital. This involves deep scientific 
research, requires appropriate methodological support 
and the development of practical recommendations for 
improving the efficiency of the development of domestic 
human capital.

Theoretical and scientific-methodological studies de-
voted to these problems are widely used in the economic 
and specialized industry literature. Among the scientists 
who considered man and his acquired abilities as a spe-
cial form of capital were such famous economists as Leon 
Walras, Friedrich List, John Stuart Mill, Wilfredo Pareto, 
Henry Sidgwick 3-7] and other researchers who contrib-
uted to the development of economic thought.

The theory of human capital was finalized in the late 
1950s and 1960s. Its formation is primarily associated 
with representatives of the "Chicago school" - Nobel Prize 
winners Theodore Schultz and Gary Becker. Significant 
development of the concept was subsequently provid-
ed by Jacob Mintzer, Mark Blaug, Samuel Bowles, Yoram 
Ben-Porat, Richard Layard, George Psacharopoulos, and 
other authors [8-13].

Since the early 1990s, more in-depth research has been 
published, including monographs on certain aspects of 
the theory of human capital. A significant contribution to 
its development was made by Russian scientists-econo-
mists who considered both theoretical and applied issues 
of the formation and use of human potential.

A special role in the development of theoretical provi-
sions and practical recommendations related to the de-
velopment of human capital in the conditions of the Re-
public of Kazakhstan, was played by the works of Kazakh 
economists A. K. Abramovich. Koshanov,A. B. Maidyrova, 
M. K. Meldakhanova, A. G. Mukhamedzhanova, K. N. Na-
ribayev, A. N. Nysanbayev, G. M. Osipova, U. K.Shedenov, 
who studied the specifics of the national economy and 
the features of human capital [14-21].

Despite the significant scientific contribution of these 
authors, most of the research is devoted to certain as-
pects of the problem of human capital, which necessitates 
the analysis of key factors as the basis for the formation of 
added value of human capital.

The general methodological basis of the research is the 
dialectical method, which includes methods of a holistic 
system approach to analysis. The main feature of the re-
search methodology is that it uses not just one method, 
but a whole series of general scientific specific methods 
that are consistently used to the extent that this is due 
to the general logic of analysis and the final goals of the 
study: historical, analytical, mathematical modeling of re-
search, sociological. Methods in integration form a poly-
functional integrity. This is due to the complexity of the 
object of research itself, which is characterized by an ex-
traordinary versatility and multi-aspect nature, which re-
quired a corresponding expansion of the methodological 
apparatus.

Generalizations and analysis of extensive scientific ma-
terial were carried out in accordance with the general log-
ic of the study, the sequence and importance of the tasks 
to be solved.

Education is a basic element of human capital forma-
tion. It determines the level of professional competencies, 
innovation potential, and ability to adapt to technological 
changes.

According to the OECD:
•	 the employment rate of persons with higher edu-

cation exceeds 85%;

•	 the average salary of employees with higher edu-
cation is 50-100% higher than that of those with second-
ary education.

•	 countries with high results of international educa-
tional research demonstrate higher labor productivity.

A special role is played by the concept of lifelong learn-
ing. In the context of automation and digitalization, more 
than 50% of employees, according to the World Economic 
Forum, need retraining. This confirms the need for con-
stant updating of knowledge as a condition for maintain-
ing high added value of labor. Education is a system-form-
ing factor in the formation and growth of human capital. 
In the knowledge economy, it is the quality, accessibility 
and innovation of the educational system that determine 
the level of labor productivity, the competitiveness of the 
country and the sustainability of its socio-economic de-
velopment.

RESULTS AND THEIR DISCUSSION. Before starting to 
analyze the key factors of the formation and added value 
of the country's human capital, we will once again out-
line the authors ' principled position: the recognition of 
a person as capital, and not his abilities. In this sense, the 
author is close to the interpretation of such economists as 
D. R. Culloch, K. Marx, I. Fischer and others, who included 
human beings together with their acquired abilities and 
skills in their definition of capital and recognized the im-
portance of investing in people as a means of increasing 
their productivity [22-24]. Knowledge, professional expe-
rience, and abilitiesare inseparable and inalienable from 
a person, so they cannot be independently considered 
as capital. Thus, when we say, "the human capital of an 
individual", we mean an individual, and when we speak 
about the human capital of a nation-the population of the 
Republic of Kazakhstan, and vice versa, when we consider 
the formation and development of the country's popula-
tion, we mean "the human capital of the nation".

Getting an education lays the foundation for produc-
tive qualities and abilities of a person. Education is not 
only one of the main elements of human capital, but also 
the most important indicator of human development. It 
is through educational institutions as powerful formal 
agents of socialization that stereotypes are reproduced, 
and the stratification of society is supported – a process 
through which it becomes the basis of social differentia-
tion. It is well known that if men and women do not re-
ceive a good education, this entails high economic and 
social costs.

Since, according to the Constitution of the Republic of 
Kazakhstan, secondary education is mandatory, the state 
guarantees free secondary education in state educational 
institutions by financing and providing material and tech-
nical support to institutions according to standards aimed 
at the level of developed countries. Free educational ser-
vices within the limits of state education standards are 
one of the main principles of state policy in the field of 
education.

Citizens of the Republic of Kazakhstan have the right to 
choose educational organizations and forms of education 
in accordance with the admission conditions.

The United Nations has made it a priority task for the 
country's leadership to eliminate inconsistencies at all lev-
els of education.

The table fragment below shows the estimate based on 
data from mid-2025 (Table 1).

In general, we can say that we will see progress in dig-
italization, but, unfortunately, qualitative changes (critical 
changes, scientific breakthroughs) will require another 
5-10 years.

Data from inter-census periods indicate a high level of 
education among the population of Kazakhstan: The CIS 



EDUCATION. QUALITY ASSURANCE     №2/202678

State Committee, which compared the results of popu-
lation censuses conducted in the commonwealth states 
in the period from 2019 to 2024, noted that 276 out of 1 

thousand Kazakhstanis aged 15 and over have a university 
diploma, which makes the country an absolute leader in 
this indicator[25].

Table 1-Education priorities for Kazakhstan by 2026.

Country of Task Indicator
Estimate of likely 

achievement of the goal by 
2015

Kazakhstan

Education priorities in Kazakhstan and Central 
Asia include improving the quality of education, 
digitalization, closing the gap between urban 
and rural schools, and modernizing teacher 
education.
 Important areas are the development of STEM, 
inclusive education, expanding the network of 
schools and ensuring security.

Quality of education and 
teaching staff According to the plan

Digitalization and STEM According to the plan. 80-
90% chance

Internationalization and 
interaction of universities with 
business

90% chance

of Inclusiveness and 
accessibility According to the plan. 80-

90% chanceRegional cooperation and 
gender equality in science

* compiled by the authors

Table 2-Final table of the forecast for 2026
Priority Status for 2026 Forecast

Elimination of emergency schools Almost completed Optimistic
Digital equality city / village Significant progress Optimistic
Teaching quality Stagnation or slow growth Moderate
Connection of universities with production Local success Skeptical

*compiled by the authors

According to experts implementing the international 
project "Knowledge for all", Kazakhstan continues to ac-
tively improve its education sector, which allowed it to 
not only rise in the global ranking of the knowledge index 
from 74th to 72nd by the end of 2025, but also increase 
its final score to 46.63 points(according to data for 2024 
year, the knowledge index of Kazakhstan was estimated 

at 45.6 points)[26]. 
In terms of gender, 100% education among both sexes, 

58.38% of women and 48.73% of men in higher education, 
which indicates the advantage of women. The main areas 
of study are pedagogical educational programs 25.4%, 
engineering, construction 16.3%, business and law 14.1%, 
65.6% of students study in Kazakh, 24.8% in Russian [27].

Table 3-Population of the Republic of Kazakhstan by level of education in 2024-2025 (in thousands of 
people)
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Despite the dominance of female students, in 2025 
their rating declined in the position of "Economic Partici-
pation and Opportunities" (Kazakhstan ranks 92nd in the 
WEF Global Gender Gap Index 2025 - https://eri.kz/ru/
Novosti_instituta/id=7455/arch=2025_542)

There are still significant gender differences in employ-
ment. The unemployment rate for women aged 15-64 is 
5.5%, which is higher than for men (4.3%). Women are 
also more likely to be employed on a part-time basis: 
7.4% of employed women work in this way, compared to 
5.9% of men.

In addition, women devote significantly more time to 
unpaid work at home and caring for family members. The 
share of time spent on such duties reaches 18.96% for 
women, while for men this figure is only 6.25%, which is 
about three times less. (Kazakhstan ranks 92nd in the WEF 
Global Gender Gap Index 2025[29]).

Thus, the data presented indicate that there are still 
differences in access to and conditions for obtaining edu-
cation. Despite the positive dynamics of some indicators, 
there are still structural factors that require further study 
and improvement of the educational policy. Even though 
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the development of the education system shows positive 
trends, however, to ensure equal opportunities, additional 
measures are needed to reduce existing disparities and 
improve the quality of educational services.

The next factor that generates high added value of hu-
man capital is technological and digital transformation

Digital transformation in Kazakhstan, covering 90% of 
public services and developing AI infrastructure, is a key 
factor in increasing the added value of human capital.

This is achieved through increasing labor productivity, 
developing digital skills of the population, implement-
ing EdTech and moving to a high-tech economy, which 
increases the population's income. Digital technologies 
enhance the return on human capital. The use of artifi-
cial intelligence, automation, and data analytics increases 
productivity and reduces production costs.

According to international studies:
automation can increase the productivity of companies 

by 15-30%.
digitalization of business increases the efficiency of 

management processes;
ICT development is positively correlated with GDP 

growth per capita.
In this way, the technology environment acts as a cat-

alyst for creating high added value, enabling skilled pro-
fessionals to generate innovative products and services 
and greatly facilitate business communications, reducing 
costs and time required to complete various transactions. 
As a result, there is an increase in the overall productivity 
of the economy. Researchers identify several keyways in 
which digitalization affects economic growth [30, 31, 32].

 First, it is increasing labor efficiency through automa-
tion and robotization; second, expanding opportunities 
to enter new markets; Third, new products, services and 
market segments are emerging, which creates new em-
ployment areas and markets. Fourth, digital solutions help 
reduce costs and improve product quality. Finally, fifth, 
the level of human capital is increasing: the digital envi-
ronment provides new tools for training and professional 
development - online courses, distance training-and cre-
ates a demand for highly qualified specialists, such as IT 
specialists and data analysts, stimulating the development 
of the education system in the direction of training per-
sonnel for the new economy.

The digital transformation of the economy, which in-
cludes increasing labor efficiency, expanding markets, 
new products, and increasing human capital levels, has 
a significant impact on economic indicators such as GDP 
and output. To quantify these relationships, methodolog-
ical analysis uses two stages: correlation analysis and re-
gression modeling.

At the first stage, using methods for assessing the rela-
tionship - Pearson, Spearman, Kendall and Gamma coeffi-
cients-the stability and nature of the relationship between 
digital factors, the level of human capital and economic 
results is checked. This makes it possible to determine 
how strong and reliable these relationships are, and also 
to exclude the influence of nonlinear dependencies and 
outliers.

Then, at the second stage, regression models are con-
structed, where indicators of economic output - GDP or 
output- are used as dependent variables, and indicators 
of human capital, such as investment in education, skill 
level, and access to educational resources, are used as in-
dependent variables. Model coefficients reflect the contri-
bution of each factor to economic development and test-
ing for multicollinearity and selecting the most significant 
variables can improve the accuracy and interpretability of 
models. Applying these different coefficients allows you 
to check whether the relationship conclusions are distort-

ed due to non-linearities or outliers. All calculated coeffi-
cients are checked for statistical significance (at the signif-
icance level α = 0.05).

Thus, the integration of correlation analysis and regres-
sion methods allows not only to identify the relationship 
between digital technologies, human capital and eco-
nomic indicators, but also to quantify their impact, which 
is important for developing digital transformation strate-
gies and improving the efficiency of the economy of Ka-
zakhstan. 

Construction of regression models using the least 
squares method, where the dependent variable is an in-
dicator of economic output, for example, GDP or output, 
and the independent variables are indicators of human 
capital. Model formulas can look like this:

Model 1: GDP = γ₀ + γ₁·Educational investments + 
γ₂·Training and professional development + γ₃·Access to 
educational resources + γ₄·Indicators of skills and compe-
tencies + e

Model 2: Output = δ₀ + δ₁·Educational investment + 
δ₂·Training and professional development + δ₃·Access to 
educational resources + δ₄·Indicators of skills and compe-
tencies + u

Here, the coefficients γ and δ reflect the contribution 
of the relevant aspects of human capital to economic 
indicators, and ε and u represent random errors of the 
model. Before performing regressions, we check for mul-
ticollinearity between variables, since human capital in-
dicators can be interrelated. If necessary, methods are 
used to reduce multicollinearity or select the most sig-
nificant variables to improve the accuracy of models. The 
parameters are estimated on the basis of time series of 
data from Kazakhstan, and the results are accompanied 
by the calculation of the coefficient of determination R2, 
which shows the proportion of variation in the dependent 
variable explained by the model, as well as an economic 
interpretation of the obtained coefficients [32, 33].

In this way, the technology environment acts as a cat-
alyst for creating high added value, enabling skilled pro-
fessionals to generate innovative products and services 
and greatly facilitate business communications, reducing 
costs and time required to complete various transactions. 
As a result, there is an increase in the overall productivity 
of the economy. Researchers identify several keyways in 
which digitalization affects economic growth [30, 31, 32]

Table 4. Relationship between Kazakhstan's GDP 
and human capital

Indicator Impact on GDP Correlation 
(Pearson/Spearman)

Investment in 
education

Increases productivity 
and AAP

>0.88

digital literacy Accelerates innovation 
and economic growth

Up to 0.90

Access to 
educational 
resources

Generates skilled labor Meaningful 
communication

High correlation coefficients between these indicators 
and GDP (for example, according to the table, the 
correlation with investment in education reaches values 
above 0.88 according to the Pearson and Spearman 
Coefficients) indicate that an increase in investment in 
human capital leads to GDP growth. Especially important is 
the development of digital skills and infrastructure, which 
contributes to increased productivity and innovation.

Based on the identified relationships, regression models 
(3) and (4) were constructed.

 The purpose of the analysis is to quantify the 
contribution of each digital factor to the development of 
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human capital and its impact on value added, as well as to 
determine the statistical significance of these influences. 
The models were evaluated based on annual data from 
Kazakhstan. Regression equations with coefficient 
estimates are presented below (standard errors in 
parentheses - asterisks indicate significance at the level 
of 5%):

Model 3 (Human capital value added as a dependent 
variable): ICT costs t + 0.55·Internet_penetration t + 
0.040·Volume of the ICT sector t + ε t

Multiple coefficients of determination R2 = 0.96, 
F-statistics = 46.2 (p < 0.001).

Model 4 (Volume of value added in the economy as a 
dependent variable):

Value added t = -9.0 + 0.0075·Investment t + 0.22 * 
ICT costs t + 0.10·Internet penetration t + 0.007·ICT sector 
volume t + u t

Multiple R2 = 0.92, F-statistics = 24.1 (p < 0.001).
Please note: all variables are expressed in real prices 

(billion tenge), with the exception of Internet penetration, 
which is measured in fractions of a unit.

The resulting models demonstrate a very high 
level of explanatory power-R2 is 0.96 and 0.92 for the 
corresponding models. This indicates a strong link 
between digital factors and the development of human 
capital, as well as its contribution to the growth of added 
value. Almost all coefficients are statistically significant (p 
< 0.05), except for some possible variables in the value-
added model, which underlines their importance for 
analyzing the impact of digitalization on human capital 
and economic growth.

The institutional environment also has a significant 
impact on the realization of the potential of human 
capital. Key institutional factors include:

•	 quality of public administration;
•	 protection of property rights;
•	 efficiency of the legal system;
•	 support for scientific research and innovation.
Research shows that in countries with stable institutions, 

labor productivity can be 20-40% higher than in countries 

with institutional instability. In addition, a high level of trust 
and transparency contributes to the inflow of investment 
and the development of high-tech industries.

The socio-economic environment plays a key role in 
creating conditions for the accumulation and effective 
implementation of human capital. The most important 
factors include the level of income of the population, 
access to healthcare, investment in research and 
development (R & D), as well as social mobility. According 
to the World Bank, improving public health contributes 
to an average of 10-15% increase in labor productivity. 
In addition, countries that invest more than 2% of GDP 
in R & D tend to show higher levels of innovation and 
technological development.

Econometric models can be used to quantify the impact 
of these factors on the added value of human capital. For 
example, regression analysis allows you to determine the 
degree of contribution of each factor to the development 
of human capital and its impact on the country's economic 
performance. This approach confirms the importance of 
investments in the social, scientific, and technical spheres 
for sustainable economic growth.

To assess the impact of socio-economic factors on 
the development of human capital, we will construct a 
regression model 5 of the following type:

Human capitalt = α + β1 * Income t + β2 * Healthcare t 
+ β3 * R & D_tt + β4 * Mobility t + u_t_t  

where:
- Human capital t — an indicator of the development 

of human capital, for example, the human development 
index or the average level of professional skills;

- Income t — the average income of the population (in 
real prices);

- Healthcare t — indicators of the availability and 
quality of healthcare (for example, health expenditures in 
% of GDP);

- Rt & D_t — investment in R & D as % of GDP.
- Mobility t — an indicator of social mobility (for 

example, the coefficient of intergenerational mobility);
- u_t_t — random error.

Table 5-Regression analysis of the impact of socio-economic factors on the added value of human capital
Annual Income (X1,%, GDP) Healthcare (X2,%, 

GDP)
R & D(X3,%, GDP) Education (X5, average 

level, points)
Mobility (X4, points)

2005 30 3,5 1,5 70 0,55
2006 31 3,6 1,6 71 0,57
2007 32 3,7 1,8 72 0,58
2008 33 3,8 2,0 73 0,6
2009 34 3,9 2,1 74 0,62
2010 35 4 2,2 75 0,63
2011 36 4,1 2,3 76 0,65
2012 37 4,2 2,4 77 0,66
2013 38 4,3 2,5 78 0,67
2014 39 4,4 2,6 79 0,69
2015 40 4,5 2,7 80 0,7
2016 41 4,6 2,8 81 0,72
2017 42 4,7 3 82 0,74
2018 43 4,8 3,1 83 0,75
2019 44 4,9 3,2 84 0,77
2020 45 5 3,3 85 0,78
2021 46 5,1 3,4 86 0,8
2022 47 5,2 3,5 87 0,81
2023 48 5,3 3,6 88 0,83
2024 49 5,4 3,7 89 0,84
2025 50 5,4 3,8 90 0,85
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We use multiple regression to estimate the contribution 
of each factor. The coefficients βi show how much 
the change in the corresponding factor affects the 
development of human capital. Significance of each 
coefficient in terms of t-statistics and p-values. Significant 
coefficients (p< 0.05) confirm the statistical relationship 
between the factor and human capital development.

 For example, if β11is positive and statistically 
significant, it confirms that the growth of the population's 
income contributes to the development of human capital. 
High values of R2 (for example, > 0.7) indicate a high 
explanatory capacity of the model, which confirms the 
importance of the socio-economic environment.   

In our case, the regression result shows that (β22 = 
0.12), (p< 0.01), an increase in investment in health care 
by 1% of GDP is associated with an increase in human 
capital indicators by about 0.12 units, which confirms the 
importance of investment in health.

The use of econometric methods allowed us to 
empirically confirm that improving the socio-economic 
environment — increasing incomes, access to healthcare, 
investment in R & D and social mobility — significantly 
contributes to the development of human capital and, 
consequently, to the growth of economic efficiency and 
competitiveness of the country.

Model 6. Based on education:
Y = 30 + 0.4 * X1 + 2.5 * X2 + 3.5 * X3 + 8 * X4 + 0.6 

*X5 + u
Every additional 1% of GDP invested in income increases 

the index by 0.4.
Healthcare costs — by 2.5 for 1%.
Investment in R & D increased by 3.5% for 1%.
Mobility — by 8 for 0.1 points.
Average level of education — by 0.6 for 1 point. These 

indicators, in turn, are key factors influencing the added 
value of human capital.

CONCLUSION. The conducted theoretical analysis and 
statistical substantiations indicate that the formation 
of high added value of human capital in the modern 
knowledge economy is the result of a complex interaction 
of many factors. Among them, investment in education, 
digital skills development, innovation activity, institutional 

stability and social mobility are of particular importance. 
Their well-coordinated implementation provides synergy 
that significantly increases the productivity of labor, 
innovation potential and competitiveness of the country. 

The identified models show that an increase in 
investment in human capital at the macroeconomic 
level is directly related to GDP growth and an increase 
in value added. In particular, the development of digital 
infrastructure and improving the level of skills of the 
population enhance the effect of investment in education 
and healthcare, promote the introduction of innovative 
technologies and increase production efficiency.

The practical conclusion is that there is a need for a 
systematic approach to creating conditions for long-
term investment in human potential. Important strategic 
directions are modernization of the education system 
with a focus on digital literacy and professional skills, 
development of innovative infrastructure, increasing the 
level of social mobility and strengthening the institutional 
environment. Only if comprehensive measures are 
implemented at the state level, it is possible to ensure 
sustainable growth of human capital and, consequently, 
increase its added value.

In the future, it is necessary to further deepen research 
aimed at identifying the specifics of the influence of 
individual factors, as well as developing methodological 
approaches to assessing the effectiveness of investments 
in human capital. An important task is to create a system 
for monitoring and evaluating the impact of implemented 
programs and projects, which will allow us to adjust 
strategic guidelines in a timely manner and improve their 
effectiveness.

The implementation of the proposed recommendations 
will ensure not only improving the level of skills and health 
of the population, but also strengthening the position 
of Kazakhstan in the global rankings of innovative 
development and competitiveness. In the context of 
global competition, investing in human capital becomes 
an integral part of the national security and progress 
strategy, and its systematic development is the key to the 
country's sustainable economic future.
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КАДРОВЫЙ БАЛАНС ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЫ: СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ 
СПРОСА И ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО ПРЕДЛОЖЕНИЯ В КАЗАХСТАНЕ

АННОТАЦИЯ. В условиях модернизации государственного управления и развития системы высшего образования особую 
актуальность приобретает проблема обеспечения государственной службы квалифицированными кадрами. Эффективность 
функционирования государственных институтов во многом зависит от соответствия подготовки специалистов в высших 
учебных заведениях потребностям государственного сектора. В этой связи возникает необходимость анализа баланса 
между предложением кадров со стороны системы высшего образования и спросом на специалистов в государственных 
органах. Целью исследования является оценка соответствия подготовки специалистов в высших учебных заведениях 
Республики Казахстан кадровым потребностям государственной службы. Методологическую основу исследования 
составляют методы сравнительного и статистического анализа, а также методы прогнозирования. Эмпирическую базу 
исследования формируют данные официальной статистической отчетности высших учебных заведений о численности 
обучающихся и выпускников, а также аналитические материалы государственных органов о кадровой структуре 
государственной службы. В рамках исследования проведён анализ структуры подготовки специалистов в системе 
высшего образования и сформирован прогноз выпуска специалистов на период до 2029 года. На основе сопоставления 
прогнозируемого выпуска специалистов и кадровой потребности государственного сектора выявлены потенциальные 
дисбалансы между предложением выпускников и спросом на кадры. Научная новизна исследования заключается в 
использовании данных отчетности высших учебных заведений для прогнозирования выпуска специалистов и оценки 
перспективного кадрового обеспечения государственной службы. Результаты исследования могут быть использованы 
при формировании государственной кадровой политики и совершенствовании системы подготовки специалистов для 
государственного сектора.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: Управление человеческими ресурсами (HRM), государственная служба, человеческий капитал, 
выпускники вузов, кадровый дефицит

Мемлекеттік қызметтегі кадрлық теңгерім: Қазақстандағы сұраныс пен білім беру 
ұсынысының салыстырмалы талдауы

Искендирова С.К.¹, Дауешова А.Е.² 
¹Филиал Академии государственного управления при Президенте РК по Акмолинской области, Кокшетау, Казахстан; 

²Академия государственного управления при Президенте РК, Астана, Казахстан 

Искендирова С.К.¹, Дауешова А.Е.² 
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Қазақстан; ²ҚР Президенті жанындағы Мемлекеттік басқару академиясы, Астана, Қазақстан
АҢДАТПА. Мемлекеттік басқаруды жаңғырту және жоғары білім беру жүйесін дамыту жағдайында мемлекеттік қызметті білікті 

кадрлармен қамтамасыз ету мәселесі ерекше өзектілікке ие болып отыр. Мемлекеттік институттардың тиімді қызмет етуі көп жағдайда 
жоғары оқу орындарында мамандар даярлау деңгейінің мемлекеттік сектордың қажеттіліктеріне сәйкестігіне байланысты. Осыған 
байланысты жоғары білім беру жүйесі тарапынан ұсынылатын кадрлар мен мемлекеттік органдардағы мамандарға деген сұраныс 
арасындағы теңгерімді талдау қажеттілігі туындайды. Зерттеудің мақсаты – Қазақстан Республикасының жоғары оқу орындарында 
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мамандар даярлаудың мемлекеттік қызметтің кадрлық қажеттіліктеріне сәйкестігін бағалау. Зерттеудің әдіснамалық негізін салыстырмалы 
және статистикалық талдау әдістері, сондай-ақ болжау әдістері құрайды. Зерттеудің эмпирикалық базасын жоғары оқу орындарының 
білім алушылар мен түлектер саны туралы ресми статистикалық есептері, сондай-ақ мемлекеттік қызметтің кадрлық құрылымы жөніндегі 
мемлекеттік органдардың аналитикалық материалдары қалыптастырады. Зерттеу аясында жоғары білім беру жүйесінде мамандар даярлау 
құрылымына талдау жүргізіліп, 2029 жылға дейінгі кезеңге мамандар шығарылымының болжамы жасалды. Болашақтағы мамандар 
шығарылымы мен мемлекеттік сектордың кадрлық қажеттілігін салыстыру негізінде түлектер ұсынысы мен кадрларға деген сұраныс 
арасындағы ықтимал теңгерімсіздіктер анықталды. Зерттеудің ғылыми жаңалығы жоғары оқу орындарының есептік деректерін пайдалану 
арқылы мамандар шығарылымын болжау және мемлекеттік қызметтің болашақтағы кадрлық қамтамасыз етілуін бағалауда көрініс табады. 
Зерттеу нәтижелері мемлекеттік кадр саясатын қалыптастыруда және мемлекеттік сектор үшін мамандар даярлау жүйесін жетілдіруде 
қолданылуы мүмкін.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: адами ресурстарды басқару (АДБ), мемлекеттік қызмет, адами капитал, жоғары оку орындарының түлектері, кадр 
тапшылығы

Personnel balance in the civil service: a comparative analysis of demand and educational 
supply in KAZAKHSTAN

Iskendirova S.K.¹, Daueshova A.Ye.² 
¹Branch of the Academy of Public Administration under the President of the Republic of Kazakhstan in Akmola Region, Kokshetau, 

Kazakhstan; ²Academy of Public Administration under the President of the Republic of Kazakhstan, Astana, Kazakhstan
ABSTRACT. In the context of public administration modernization and the development of the higher education system, the issue of ensuring 

the civil service with qualified personnel has become particularly relevant. The effectiveness of public institutions largely depends on the alignment 
between the training of specialists in higher education institutions and the needs of the public sector. In this regard, there is a need to analyze the 
balance between the supply of personnel from the higher education system and the demand for specialists in government bodies. The purpose 
of the study is to assess the correspondence between the training of specialists in higher education institutions of the Republic of Kazakhstan and 
the staffing needs of the civil service. The methodological basis of the research includes comparative and statistical analysis methods, as well as 
forecasting methods. The empirical base of the study consists of official statistical reports from higher education institutions on the number of 
students and graduates, as well as analytical materials from government bodies regarding the personnel structure of the civil service. Within the 
framework of the study, an analysis of the structure of specialist training in the higher education system was conducted, and a forecast of graduate 
output up to 2029 was developed. Based on a comparison between the projected number of graduates and the staffing needs of the public sector, 
potential imbalances between the supply of graduates and the demand for personnel were identified. The scientific novelty of the study lies in 
the use of reporting data from higher education institutions to forecast the output of specialists and to assess the prospective staffing of the civil 
service. The results of the study can be used in the development of public personnel policy and in improving the system of specialist training for 
the public sector.

KEYWORDS: Human Resource Management (HRM), public service, human capital, university graduates, personnel shortage

ВВЕДЕНИЕ. Современные социально-экономиче-
ские условия требуют формирования эффективной 
системы кадрового обеспечения государственного 
управления. Качество функционирования государ-
ственных институтов во многом зависит от уровня 
профессиональной подготовки государственных слу-
жащих и соответствия их компетенций задачам госу-
дарственного управления. В этой связи особую акту-
альность приобретает проблема согласования подго-
товки специалистов в системе высшего образования с 
реальными потребностями государственного сектора.

В последние годы в Республике Казахстан прово-
дится последовательная модернизация системы го-
сударственной службы, направленная на повышение 
профессионализации кадров, внедрение принципов 
меритократии и повышение эффективности государ-
ственного управления. Одновременно развивается 
система высшего образования, увеличивается коли-
чество образовательных программ и выпуск специ-
алистов различных направлений подготовки. Одна-
ко динамичное развитие образовательной системы 
не всегда сопровождается соответствующим ростом 
спроса на специалистов в государственном секторе. 
В результате может возникать дисбаланс между пред-
ложением выпускников высших учебных заведений и 
потребностями государственной службы.

Анализ отечественных и зарубежных исследований 
показывает, что проблема несоответствия между си-
стемой образования и рынком труда рассматривается 
достаточно широко. В научной литературе изучаются 
вопросы кадрового планирования, формирования че-
ловеческого капитала, профессиональной подготовки 
государственных служащих и эффективности образо-
вательных программ. Вместе с тем большинство ис-
следований сосредоточено на анализе текущего со-
стояния рынка труда, уровне занятости выпускников 
или институциональных аспектах государственной 
службы. При этом недостаточно изученными остают-

ся вопросы количественного сопоставления кадровой 
потребности государственных органов и объёма под-
готовки специалистов в высших учебных заведениях.

Особенно ограниченным является использование 
статистических данных образовательных организаций 
для оценки перспективного кадрового обеспечения 
государственной службы. В существующих исследо-
ваниях, как правило, используются агрегированные 
данные национальной статистики или результаты со-
циологических опросов. Однако потенциал использо-
вания официальной отчетности высших учебных за-
ведений для анализа структуры и динамики подготов-
ки специалистов остается недостаточно раскрытым. 
Между тем именно такие данные позволяют получить 
более точную информацию о численности обучаю-
щихся по направлениям подготовки, ожидаемом вы-
пуске специалистов и потенциальном предложении 
кадров на рынке труда.

В связи с этим возникает необходимость проведе-
ния комплексного исследования, направленного на 
сопоставление потребности государственной службы 
в кадрах с прогнозируемым выпуском специалистов 
высших учебных заведений. Особое значение приоб-
ретает анализ перспективной динамики подготовки 
специалистов с учетом прогнозных показателей выпу-
ска.

Научная новизна данного исследования заключа-
ется в том, что впервые предпринимается попытка 
системного сопоставления кадровой потребности го-
сударственной службы с прогнозируемым выпуском 
специалистов высших учебных заведений Республики 
Казахстан на основе данных официальной отчетности 
образовательных организаций. В отличие от существу-
ющих исследований, в работе используется подход, 
основанный на анализе статистических данных вузов 
о численности обучающихся и прогнозируемом выпу-
ске специалистов до 2029 года.

Кроме того, новизна исследования заключается в 



EDUCATION. QUALITY ASSURANCE     №2/202684

применении сравнительного анализа между потреб-
ностями государственной службы и предложением 
кадров, формируемым системой высшего образова-
ния. Такой подход позволяет выявить потенциальные 
дисбалансы в подготовке специалистов, определить 
направления подготовки, по которым может возник-
нуть дефицит или, наоборот, избыточное предложе-
ние кадров.

Практическая значимость исследования состоит в 
возможности использования полученных результатов 
при формировании государственной кадровой по-
литики, разработке образовательных программ выс-
ших учебных заведений, а также при стратегическом 
планировании подготовки специалистов для государ-
ственного сектора. Результаты исследования могут 
быть использованы государственными органами и 
образовательными учреждениями для повышения эф-
фективности взаимодействия между системой образо-
вания и государственным сектором.

Целью настоящего исследования является анализ 
соответствия подготовки кадров в системе высшего 
образования Республики Казахстан потребностям го-
сударственной службы на основе сопоставления дан-
ных о кадровой потребности государственных орга-
нов и прогнозируемого выпуска специалистов высших 
учебных заведений.

Достижение поставленной цели предполагает ре-
шение следующих задач:

-	 проанализировать теоретические подхо-
ды к исследованию кадрового обеспечения государ-
ственной службы и взаимодействия системы высшего 
образования с рынком труда;

-	 изучить современное состояние потреб-
ности в кадрах государственной службы Республики 
Казахстан;

-	 проанализировать статистические данные 
о подготовке специалистов в высших учебных заведе-
ниях по соответствующим направлениям подготовки;

-	 сформировать прогноз выпуска специа-
листов вузов на период до 2029 года на основе данных 
образовательной отчетности;

-	 провести сравнительный анализ между 
прогнозируемым выпуском специалистов и потреб-
ностью государственной службы в кадрах;

-	 выявить возможные дисбалансы между 
предложением кадров со стороны системы высшего 
образования и спросом со стороны государственного 
сектора.

Гипотеза исследования заключается в предположе-
нии о том, что существующая структура подготовки 
специалистов в высших учебных заведениях Респу-
блики Казахстан не полностью соответствует перспек-
тивным кадровым потребностям государственной 
службы. Предполагается, что анализ прогнозируемого 
выпуска специалистов позволит выявить потенциаль-
ные диспропорции между предложением выпускни-
ков и потребностями государственных органов в ква-
лифицированных кадрах.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. Мето-
дологическую основу исследования составляют мето-
ды анализа и синтеза, сравнительного анализа, стати-
стического анализа и прогнозирования, применяемые 
для изучения процессов формирования кадрового 
потенциала государственной службы.

Эмпирическую базу исследования составляют дан-
ные официальной статистической отчетности выс-
ших учебных заведений Республики Казахстан, со-
держащие сведения о численности обучающихся и 
выпускников по направлениям подготовки. В рамках 
исследования анализируются показатели контингента 

студентов, численности выпускников и динамики вы-
пуска специалистов в разрезе образовательных про-
грамм, имеющих значение для формирования кадро-
вого потенциала государственного сектора.

Кроме того, в работе используются данные офици-
альной статистики и аналитических отчетов государ-
ственных органов, отражающие состояние и структуру 
кадров государственной службы, включая числен-
ность государственных служащих, образовательный 
уровень кадров и потребность государственных орга-
нов в специалистах различных направлений подготов-
ки.

Для оценки перспективного предложения кадров 
со стороны системы высшего образования использу-
ется метод прогнозирования выпуска специалистов на 
основе анализа текущего контингента обучающихся и 
ожидаемых сроков завершения обучения. Прогноз 
формируется на период до 2029 года, что позволяет 
оценить потенциальное предложение специалистов 
на среднесрочную перспективу.

На заключительном этапе исследования проводит-
ся сравнительный анализ прогнозируемого выпуска 
специалистов высших учебных заведений и кадровой 
потребности государственной службы. Такой подход 
позволяет выявить возможные структурные несоот-
ветствия между системой подготовки кадров и по-
требностями государственного управления, а также 
определить направления подготовки, по которым мо-
гут возникнуть дефицит или избыточное предложение 
специалистов.

Применение указанных методов исследования по-
зволяет обеспечить комплексный анализ процессов 
формирования кадрового потенциала государствен-
ной службы и определить перспективы совершенство-
вания взаимодействия системы высшего образования 
и государственного сектора. 

При написании статьи использовались возможно-
сти искусственного интеллекта для проверки грамма-
тики, перевода иностранных источников.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ. Проблема со-
ответствия подготовки кадров в системе высшего 
образования потребностям рынка труда и государ-
ственного сектора является одной из ключевых тем 
современных исследований в области государствен-
ного управления, экономики труда и образовательной 
политики. В зарубежной научной литературе данная 
проблематика рассматривается через призму кадро-
вого планирования, анализа несоответствия между 
квалификацией работников и требованиями рабочих 
мест, а также оценки эффективности образовательных 
систем в формировании человеческого капитала.

Одним из важнейших направлений исследований 
является анализ факторов, влияющих на привлека-
тельность государственной службы для специалистов. 
В работе C. Gamero-Burón и M. D. García-Crespo [1] 
рассматривается взаимосвязь между удовлетворён-
ностью трудом и предпочтением занятости в государ-
ственном секторе. На основе эмпирических данных 
авторы приходят к выводу, что стабильность занятости, 
социальные гарантии и возможности профессиональ-
ного развития являются ключевыми факторами, опре-
деляющими приток специалистов в государственные 
структуры. Данные результаты имеют важное значе-
ние для формирования кадровой политики государ-
ства и планирования потребности в специалистах.

Другим направлением исследований является ана-
лиз институциональных факторов, влияющих на эф-
фективность распределения человеческого капитала 
в государственном секторе. Так, в исследовании G. 
Barbieri и соавторов [2] рассматривается влияние ин-
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ституциональной среды и уровня коррупции на про-
цессы отбора кадров и распределение работников 
по должностям. Авторы показывают, что недостаточ-
ная прозрачность процедур найма и продвижения 
по службе может приводить к несоответствию меж-
ду уровнем образования сотрудников и требовани-
ями занимаемых должностей, что в конечном итоге 
снижает эффективность функционирования государ-
ственных институтов.

Значительное внимание в зарубежной научной 
литературе уделяется также анализу несоответствия 
между системой высшего образования и структурой 
занятости. Данная проблема рассматривается в рам-
ках концепции образовательного и профессионально-
го «mismatch», который может проявляться как в вер-
тикальном несоответствии (различие между уровнем 
образования и требуемой квалификацией), так и в го-
ризонтальном (несоответствие между специальностью 
подготовки и выполняемой работой). В исследовании 
T. Tran и соавторов [3], посвящённом анализу трудоу-
стройства выпускников университетов, показано, что 
значительная доля молодых специалистов сталкивает-
ся с ситуацией несоответствия полученного образова-
ния требованиям рабочих мест. Авторы отмечают, что 
подобная ситуация приводит к снижению эффектив-
ности использования человеческого капитала и нега-
тивно влияет на уровень доходов выпускников.

Схожие результаты представлены и в работе M. 
Levels и R. van der Velden [4], где анализируются дол-
госрочные тенденции несоответствия между уровнем 
образования работников и требованиями рынка тру-
да в развитых странах. Авторы приходят к выводу, что 
расширение системы высшего образования не всегда 
сопровождается соответствующим ростом спроса на 
высококвалифицированную рабочую силу. В резуль-
тате формируется структурный дисбаланс между пред-
ложением специалистов и потребностями экономики. 
Данные выводы имеют особую значимость для госу-
дарств, проводящих активную политику расширения 
доступа к высшему образованию.

Современные исследования также уделяют внима-
ние развитию новых инструментов управления кадро-
выми ресурсами государственного сектора. В частно-
сти, в работе A. Amirova и соавторов [5] анализируется 
влияние цифровых технологий управления человече-
скими ресурсами на эффективность деятельности го-
сударственных организаций. Авторы показывают, что 
внедрение цифровых HR-систем позволяет повысить 
прозрачность кадровых процедур, улучшить процес-
сы отбора персонала и обеспечить более эффектив-
ное планирование кадровых потребностей.

Исследование Бутко Г., Поротникова П. и Набокова 
В. [6] расширяет данный анализ, рассматривая высшее 
образование как ключевой инструмент формирова-
ния конкурентоспособного человеческого капитала. В 
контексте государственной службы это означает, что 
университеты должны не только обеспечивать базо-
вую подготовку, но и формировать прикладные ком-
петенции (policy analysis, data-driven decision-making, 
управление проектами), соответствующие современ-
ным требованиям государственного управления. Ав-
торы подчеркивают, что без тесной интеграции обра-
зовательных программ с работодателями (включая го-
сударственные органы) возникает системный разрыв 
между навыками выпускников и ожиданиями рынка 
труда.

Таким образом, анализ зарубежных исследований 
показывает, что проблема соответствия подготовки 
кадров и потребностей государственного сектора рас-
сматривается в нескольких взаимосвязанных аспектах: 

институциональные условия формирования кадрово-
го состава государственной службы, несоответствие 
между образовательной подготовкой и требованиями 
рабочих мест, а также внедрение современных мето-
дов управления человеческими ресурсами. Получен-
ные в зарубежных исследованиях результаты свиде-
тельствуют о необходимости более тесной коорди-
нации между системой высшего образования и госу-
дарственными институтами, что позволяет обеспечить 
эффективное формирование кадрового потенциала 
государственного сектора.

В казахстанской научной литературе проблема ка-
дрового обеспечения государственной службы и со-
ответствия подготовки специалистов потребностям 
экономики рассматривается в контексте развития че-
ловеческого капитала, совершенствования государ-
ственной кадровой политики и модернизации систе-
мы высшего образования. Значительное внимание 
уделяется вопросам формирования профессиональ-
ного корпуса государственных служащих, повышению 
эффективности кадрового отбора и развитию компе-
тенций работников государственного сектора.

Одним из ключевых направлений исследований яв-
ляется анализ развития человеческого капитала на го-
сударственной службе. Так, в работе А. А. Адамова, Г. 
К. Тлемисовой и А. К. Туменбаевой [7] рассматривают-
ся механизмы формирования человеческого капитала 
государственных служащих и факторы повышения их 
мотивации. Авторы отмечают, что эффективное функ-
ционирование государственной службы напрямую 
зависит от уровня профессиональной подготовки ка-
дров, системы обучения и повышения квалификации, 
а также от механизмов стимулирования работников 
государственного сектора. В контексте кадрового ба-
ланса это означает, что качество образовательного 
предложения должно соответствовать структуре и 
уровню компетенций, востребованных государством 
как работодателем. В исследовании подчеркивается 
необходимость совершенствования кадровой поли-
тики и внедрения современных методов управления 
персоналом.

Другим важным направлением отечественных ис-
следований является анализ институциональных ос-
нов государственной службы и формирования кадро-
вого корпуса государственных органов. В Закон Респу-
блики Казахстан «О государственной службе Респу-
блики Казахстан» [8] закреплены базовые принципы 
функционирования государственной службы, включая 
меритократию, прозрачность и профессионализм. До-
полнительно, Концепция развития государственного 
управления в Республике Казахстан до 2030 года [9] 
определяет стратегические ориентиры модернизации 
кадровой системы, включая переход к позиционной 
модели государственной службы. Данные документы 
формируют институциональный спрос на кадры, зада-
вая требования к компетенциям, что напрямую влияет 
на параметры кадрового баланса. Некоторые иссле-
дования формируют целостное понимание структур-
ных разрывов между системой подготовки кадров и 
реальными потребностями государственного аппа-
рата. В совокупности рассмотренные исследования 
показывают, что в Казахстане сформирована институ-
циональная база для развития кадрового потенциала 
государственной службы. Вместе с тем сохраняется 
проблема несоответствия между образовательным 
предложением и спросом на компетенции со стороны 
государственного сектора, что требует усиления меха-
низмов стратегического кадрового планирования, а 
также более тесной интеграции образовательных уч-
реждений и государственных органов.
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Для решения поставленных исследовательских за-
дач проведем анализ кадрового состава государствен-

ной службы и кадрового дефицита.

*Примечание: Составлено авторами на основе данных Агентства по делам государственной службы РК [9]

Рисунок 1 – Динамика численности государственных служащих в Республике Казахстан, человек

По представленным на рисунке 1 данным за 
2018–2025 гг. ситуация на государственной службе 
Казахстана характеризуется устойчивым кадровым 
дефицитом на фоне постепенной оптимизации 
штатной численности. В 2018–2021 гг. наблюдается 
плавное сокращение штатной численности с 98,5 
тыс. до 96,9 тыс. единиц при одновременном 
снижении фактической численности с 91,8 тыс. до 
88,4 тыс. Несмотря на это, разрыв между штатной и 
фактической численностью остается значительным — 
около 6–8 тыс. человек. Это указывает на хроническую 
недоукомплектованность системы, даже в условиях 
относительно стабильного размера государственного 
аппарата.

С 2022 года фиксируется заметное сокращение 
штатной численности (до 88,3 тыс.), что, связано 
с мерами по оптимизации и реформированию 
государственного аппарата. Однако фактическая 
численность также снижается (до 82,8 тыс.), и кадровый 
дефицит сохраняется. Таким образом, сокращение 
штатов не привело к устранению дисбаланса, а лишь 
уменьшило его абсолютные масштабы.

В 2023–2025 гг. происходит частичное 
восстановление штатной численности (до 91,6 тыс. 
к 2025 г.), однако фактическая численность растет 

значительно медленнее (до 84,5 тыс.). В результате 
уровень укомплектованности остается на уровне 
около 92–93%, а дефицит кадров стабилизируется на 
уровне 7 тыс. человек.

Так, определяется устойчивый кадровый дефицит 
на протяжении всего периода, при этом изменения 
штатной численности не сопровождаются адекватным 
ростом фактической занятости, что указывает на эффект 
«структурного разрыва»: даже при сокращении штатов 
проблема дефицита не устраняется, что указывает 
на системные демонстрируя тем самым системность 
причин, в том числе несоответствие квалификаций, 
уровень оплаты труда, региональные дисбалансы, 
конкуренция с частным сектором, недостаточная 
привлекательность и др.

В контексте кадрового баланса это означает, что 
государственная служба функционирует в условиях 
постоянного недобора персонала, что может снижать 
эффективность реализации государственных программ 
и увеличивать нагрузку на действующих сотрудников. 
Ситуация также отражает рассогласование между 
предложением кадров (выпускниками и рынком труда) 
и реальным спросом со стороны государственного 
сектора, особенно в части качества и компетенций 
специалистов.

*Примечание: Составлено авторами на основе данных Агентства по делам государственной службы РК [9]

Рисунок 2. Динамика потребности в кадрах в разрезе специальностей в 2022-2023 годах  [9]
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ЭКОНОМИКА

По результатам опроса Агентства по делам государ-
ственной службы Республики Казахстан за 2023 год, в 
сравнении с 2022 годом зафиксировано общее увели-
чение потребности в специалистах по ключевым на-
правлениям подготовки. Рост носит умеренный харак-
тер и в среднем составляет 3–4%, однако варьируется 
по отдельным областям (Рисунок 2).

Наиболее заметное увеличение спроса наблюда-
ется в сферах сельского хозяйства (на 4,5%) и здра-
воохранения (на 4,2%), существенный прирост также 
отмечен по направлениям экономики (3,9%) и права 
(3,8%), традиционно формирующим основу кадрового 
состава государственной службы.

В целом, выявленные изменения подтверждают 
тенденцию к расширению кадрового спроса в госу-
дарственном секторе, при этом структура потребно-
стей смещается в сторону отраслей с высокой соци-
альной и экономической значимостью.

Для обеспечения открытости и доступности госу-
дарственной службы в 2023 году в рамках цифровиза-
ции процедуры поступления на госслужбу в 6 госорга-
нах (АДГС, МПС, МТ, МТИ, МИО Акмолинской области 
и города Шымкент) посредством портала «Е-қызмет» 
проводилась пилотная апробация новой системы от-
бора, с максимально упрощённым подходом к про-
цессу отбора на госслужбу - участие в конкурсе в 
любое удобное время и удаленно на всех этапах, за 
исключением собеседования, предусмотрено обезли-
чивание кандидатов путем присвоения им ID-номеров 
и применением прокторинга. В рамках проекта было 

отмечено повышение привлекательности госслужбы 
для граждан. Так, количество претендентов на 1 ме-
сто (4,6 человек) увеличилось в 2,9 раз по сравнению 
с аналогичными показателями традиционной системы 
отбора (1,6 человека на 1 место).  [9]

Важным новшеством стало требование образова-
ния по направлению деятельности государственного 
органа, что усиливает профессионализацию государ-
ственного аппарата. Кроме того, в рамках исполнения 
поручения Главы государства был упрощен порядок 
«входа» на госслужбу для выпускников ВУЗов, по-
казавших высокую успеваемость и обучившихся по 
гранту, которые получили возможность прямого на-
значения на низовые должности районного и сельско-
го уровней. В результате в 2023 году без проведения 
конкурса было трудоустроено 92 выпускника ВУЗов 
с показателями обучения не ниже 3,33 балла, в 2024 
году – 353 выпускника. Это в определенной мере спо-
собствовало привлечению квалифицированной мо-
лодежи на госслужбу, возвращению после обучения 
молодых специалистов в сельскую местность и сниже-
нию кадрового дефицита в регионах. 

Несмотря на внедрение нового формата отбора, в 
2024 году все же отмечается нехватка сотрудников в 
отраслевых подразделениях. 

Для обеспечения объективности объединим дан-
ные Агентства по делам государственной службы Ре-
спублики Казахстан о потребности в кадрах в группы, 
которые можно сопоставить с группами образова-
тельных программ высшего образования.

*Примечание: Составлено авторами на основе данных Агентства по делам государственной службы РК [9]

Рисунок 3. Потребность в специалистах по направлениям на центральном уровне государственного 
управления, 2024 год, % от общей потребности

Анализ распределения потребности в специалистах 
по уровням государственного управления (централь-
ный, областной, районный и сельский) демонстрирует 
выраженную дифференциацию кадрового спроса как 
по отраслевым направлениям, так и по глубине специ-
ализации. В целом прослеживается закономерность: 
по мере снижения уровня управления возрастает доля 
прикладных и отраслевых компетенций, тогда как на 
центральном уровне преобладают универсальные 
управленческие и аналитические направления.

На центральном уровне наибольший спрос сосре-
доточен в сферах экономики, права и государственно-
го управления, что отражает потребность в разработ-
ке и координации государственной политики. Здесь 
также значима роль технических и естественно-науч-

ных направлений, однако они уступают по доле базо-
вым управленческим компетенциям. Это указывает на 
стратегический характер функций центральных ор-
ганов, где важны аналитика, нормотворчество и ме-
жотраслевая координация.

На областном уровне структура спроса становится 
более сбалансированной: сохраняется высокая по-
требность в экономике, но усиливается значимость 
отраслевых направлений — сельского хозяйства, стро-
ительства, энергетики и ЖКХ. Это связано с тем, что 
региональные органы власти одновременно выпол-
няют функции реализации государственной политики 
и управления отраслевым развитием. Таким образом, 
здесь требуется сочетание управленческих и приклад-
ных компетенций.
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*Примечание: Составлено авторами на основе данных Агентства по делам государственной службы РК [9]

Рисунок 4. Потребность в специалистах по направлениям на областном уровне государственного 
управления, 2024 год, % от общей потребности

*Примечание: Составлено авторами на основе данных Агентства по делам государственной службы РК [9]

Рисунок 5. Потребность в специалистах по направлениям на районном уровне государственного 
управления, 2024 год, % от общей потребности

На районном уровне наблюдается смещение спро-
са в сторону конкретных секторов экономики, прежде 
всего сельского хозяйства, строительства и природных 
ресурсов. При этом снижается удельный вес «класси-
ческих» управленческих направлений, а возрастает 
потребность в специалистах, способных решать прак-
тические задачи на местах. Это отражает более опе-
рационный характер деятельности районных органов, 
ориентированных на непосредственное взаимодей-
ствие с населением и реализацию проектов.

На сельском уровне кадровый спрос максималь-
но концентрирован в узком круге жизненно важ-
ных направлений — сельское хозяйство, экономика, 
природные ресурсы и базовая инфраструктура (ЖКХ, 
строительство). При этом наблюдается наибольшая 
зависимость от специалистов прикладного профи-
ля и минимальная диверсификация компетенций. В 
совокупности это свидетельствует о необходимости 
дифференцированного подхода к кадровой политике: 
от подготовки универсальных управленцев для цен-
трального уровня до развития прикладных, отрасле-
вых компетенций для местного уровня управления.

Определив интегрированную структуру спроса на 

2024 год, полученную через усреднение и обобщение 
представленных распределений, можно сделать об-
щий вывод по потребности в кадрах на государствен-
ной службе. 

Так лидирующие позиции сохраняют направления 
экономика и сельское хозяйство, что отражает одно-
временно управленческую и отраслевую специфику 
госаппарата, а также инфраструктурные направления 
(строительство, ЖКХ, энергетика) особенно за счёт ре-
гионального и местного уровней. 

Проведем анализ состава обучающихся на бакалав-
риате вузов Казахстана, с учетом прогноза выпуска по 
направлениям подготовки на основе статистической 
отчетности вузов, принимая набор учебного года за 
прогноз выпуска через 4 года обучения. 

В условиях проводимого структурного анализа дан-
ное допущение возможно, несмотря на наличие раз-
ных категорий обучающихся (на базе технического и 
профессионального образования, на базе вузов, срок 
обучения которых меньше), а также в целом прене-
брегая коэффициентом доучиваемости. Рассмотрим 
направления подготовки, соответствующие потребно-
стям государственной службы.
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*Примечание: Составлено авторами на основе данных Агентства по делам государственной службы РК [9]

Рисунок 6. Потребность в специалистах по направлениям на сельском уровне государственного 
управления, 2024 год, % от общей потребности

Таблица 1 - Выпуск вузов по направлениям подготовки (оценочный прогноз)

 
выпуск всего Средняя доля в 

общем объеме, %2026 2027 2028 2029
6B01 Педагогические науки 50 022 46 969 49273 53 110 27,28%
6B02 Искусство и гуманитарные науки 8 593 9 979 11573 14 767 6,15%
6B03 Социальные науки, журналистика и 
информация 4 935 6 121 7289 8 909 3,73%
6B041 Бизнес и управление 12 849 12 578 12832 16 797 7,53%
6B042 Право 10 962 9 297 10696 12 678 5,97%
6B05 Естественные науки, математика и 
статистика 6 409 8 949 9861 12 027 5,10%
6B052 Окружающая среда 1 849 2 326 2779 3 548 1,44%
6B06 Информационно-коммуникационные 
технологии 14 469 18 509 21973 23 621 10,75%
6B07 Инженерные, обрабатывающие и 
строительные отрасли 23 454 30 263 31068 34 140 16,28%
6B08 Сельское хозяйство и биоресурсы 1 751 2 412 3105 3 668 1,50%
6B09 Ветеринария 1 066 1 150 1360 1 752 0,73%
6B10 Здравоохранение и социальное 
обеспечение (медицина) 13 123 13 545 11396 11 404 6,77%
6B113 Транспортные услуги 2 293 2 210 2015 2 725 1,26%
6B123 Общественная безопасность 671 1 243 1478 1 912 0,73%
6B11 Услуги 7 753 7 768 8544 10 901 4,79%

Примечание: Составлено авторами на основе данных Национального бюро статистики [10]

Структура выпуска студентов вузов Казахстана по 
направлениям подготовки демонстрирует выраженную 
асимметрию между массовыми образовательными 
потоками и приоритетами государственного 
образовательного заказа. В целом наибольшая доля 
выпускников приходится на педагогические науки 
(27,28%), что делает это направление доминирующим 
в системе высшего образования. Существенную долю 
также занимают инженерные, обрабатывающие 
и строительные отрасли (16,28%), а также 
информационно-коммуникационные технологии 
(10,75%). Таким образом, почти половина всех 
выпускников сосредоточена в двух крупных блоках — 
педагогическом и инженерно-технологическом.

Средний сегмент выпуска формируют социально-
экономические и управленческие направления. К 
ним относятся бизнес и управление (7,53%), право 

(5,97%), а также социальные науки, журналистика 
и информация (3,73%). В совокупности этот блок 
составляет около одной шестой всех выпускников. 
Однако его доля существенно ниже по сравнению 
с педагогикой и инженерией, что отражает более 
ограниченную ёмкость этих специальностей в системе 
подготовки кадров.

Отдельного внимания заслуживает технологический 
и научный кластер, включающий ИКТ, естественные 
науки, математику, статистику и экологические 
направления. Их суммарная доля составляет около 
17%. Эти направления играют ключевую роль в 
контексте цифровизации и научно-технологического 
развития страны, однако их вес в общей структуре 
выпуска пока уступает гуманитарным и педагогическим 
специальностям.
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Таблица 2. Выпуск вузов по направлениям подготовки, обучающихся на гранте (оценочный прогноз)

 
выпуск гранты выпуск гранты МИО Средняя доля в 

общем объеме, %2026 2027 2028 2029 2026 2027 2028 2029

6B01 Педагогические науки 12 283 14801 17114 14664 0 1084 770 384 21,11%
6B02 Искусство и 
гуманитарные науки 2 643 2559 3041 3162 0 27 50 94 4,00%

6B03 Социальные науки, 
журналистика и информация 979 978 1748 1692 0 27 30 188 1,95%

6B041 Бизнес и управление 1 530 1230 1742 1755 0 77 49 30 2,22%

6B042 Право 115 131 334 319 0 31 23 33 0,34%
6B05 Естественные науки, 
математика и статистика 6 049 7384 8435 8889 0 19 23 49 10,66%

6B052 Окружающая среда 1 619 1698 2299 2712 0 10 16 29 2,90%
6B06 Информационно-
коммуникационные 
технологии

9 678 11782 12819 12700 0 57 147 75 16,33%

6B07 Инженерные, 
обрабатывающие и 
строительные отрасли

15 748 19853 20467 19624 0 90 85 205 26,28%

6B08 Сельское хозяйство и 
биоресурсы 1 447 1810 2380 2362 0 24 23 133 2,83%

6B09 Ветеринария 506 646 901 1100 0 3 3 40 1,11%
6B10 Здравоохранение и 
социальное обеспечение 
(медицина)

3 397 3218 3307 2840 0 453 378 352 4,82%

6B113 Транспортные услуги 399 412 306 309 0 21 20 36 0,52%
6B123 Общественная 
безопасность 372 838 867 1087 0 0 0 0 1,09%

6B11 Услуги 1 957 2794 3217 3072 0 34 40 83 3,87%
Примечание: Составлено авторами на основе данных Национального бюро статистики [10]

Анализ структуры грантового выпуска (включая 
гранты МИО) показывает существенное перераспре-
деление приоритетов государства. Здесь доминируют 
инженерные направления (26,28%) и ИКТ (16,33%), а 
также естественные науки (10,66%), что в совокупности 
формирует более половины всех грантовых выпуск-
ников. При этом доля гуманитарных и управленческих 
специальностей существенно ниже: бизнес и управле-
ние (2,22%), право (0,34%), социальные науки (1,95%). 
Это свидетельствует о целенаправленной ориентации 
государственного заказа на подготовку кадров для ин-
дустриально-технологического развития.

В целом сопоставление общей структуры выпуска 
и структуры грантов показывает стратегический раз-
рыв между рыночной образовательной траекторией 
и государственными приоритетами. Массовый вы-
пуск сохраняется в педагогике и ряде гуманитарных 
направлений, тогда как государственное финансиро-
вание концентрируется на инженерии, ИКТ и есте-
ственно-научных дисциплинах. Данные по группам 
образовательных программ, выпускники которых 
востребованы на государственной службе, составля-
ют небольшую долю от общего количества выборки - 
6B041 Бизнес и управление (7,53% от общего выпуска 
и 2,22% от выпуска грантников), 6B042 Право (5,97% от 
общего выпуска и 0,34% от выпуска грантников), 6B08 
Сельское хозяйство и биоресурсы (1,50% от общего 
выпуска и 2,83% от выпуска грантников). Для оценки 
кадровой обеспеченности госслужбы это означает 
потенциальный дисбаланс: относительный дефицит 
специалистов с аналитическими, техническими и пра-
вовыми компетенциями, востребованными в системе 
государственного управления. При значительном де-
фиците экономистов и специалистов сельского хозяй-

ства на государственной службе механизм прямого 
назначения на низовые должности районного и сель-
ского уровней в данных направлениях скорее всего не 
даст результатов.

В целом, если оценивать абсолютные количествен-
ные показатели выпусков вузов, то есть значительная 
вероятность покрытия потребности государственной 
службы по всем направлениям, так как количество 
выпускников значительно превышает общую потреб-
ность на уровне примерно 7000 вакансий. Однако, 
статистика приема, представленная выше, показывает 
низкий интерес выпускников вузов к государственной 
службе. 

Реализация экосистемного подхода в обеспечении 
государственной службы кадрами предполагает, что 
университеты не ограничиваются функцией подго-
товки выпускников по специальности, а активно уча-
ствуют в раннем выявлении талантов, формировании 
профессиональной идентичности, сопровождении 
карьерных траекторий, одной из которых может быть 
государственная служба. 

В условиях усложнения задач государственного 
управления и роста межсекторного взаимодействия 
возрастает потребность в специалистах, обладающих 
не только узкопрофессиональными знаниями, но и 
широким спектром междисциплинарных компетен-
ций. В этой связи одним из наиболее перспективных 
инструментов модернизации образовательного про-
цесса выступают minor-программы. Согласно «Пра-
вил организации учебного процесса по кредитной 
технологии обучения» Министерства науки и высшего 
образования «дополнительная образовательная про-
грамма (Мinor) (майнор) – совокупность дисциплин/
модулей и других видов учебной деятельности, опре-
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Таблица 3 - Интегрированная структура дефицита кадров на государственной службе и выпуск вузов 
по направлениям

Направление 2024 
(оценка, %) Группы образователных программ

Средняя доля в общем объ-
еме, %

выпуск 
всего

выпуск гранты+-
гранты МИО

Технические науки, Строительство и 
ЖКХ, Энергетика 18–24 6B07 Инженерные, обрабатывающие 

и строительные отрасли 16,28% 26,28%

Экономика, Бизнес и управление, HR 18–20 6B041 Бизнес и управление 7,53% 2,22%
Право 10–12 6B042 Право 5,97% 0,34%

Сельское хозяйство 14–16 6B08 Сельское хозяйство и биоресур-
сы 1,50% 2,83%

Природные ресурсы, Экология 7–9 6B052 Окружающая среда 1,44% 2,90%

Здравоохранение 4–6 6B10 Здравоохранение и социальное 
обеспечение (медицина) 6,77% 4,82%

Образование 4–5 6B01 Педагогические науки 27,28% 21,11%

Социальные науки 4–5 6B03 Социальные науки, журналистика 
и информация 3,73% 1,95%

Услуги 3–4 6B113 Транспортные услуги 1,26% 0,52%
Гуманитарные науки 2–3 6B02 Искусство и гуманитарные науки 6,15% 4,00%
Ветеринария 3–4 6B09 Ветеринария 0,73% 1,11%
Транспорт 2–3 6B11 Услуги 4,79% 3,87%
Безопасность 2–3 6B123 Общественная безопасность 0,73% 1,09%

IT 5–13 6B06 Информационно-коммуникаци-
онные технологии 10,75% 16,33%

Естественные науки 2–6 6B05 Естественные науки, математика 
и статистика 5,10% 10,66%

Примечание: Составлено авторами на основе данных Национального бюро статистики 

деленная организацией образования для формирова-
ния дополнительных компетенций и навыков обучаю-
щихся» [11].

С позиций экосистемного подхода minor-програм-

мы выполняют функцию связующего элемента между 
различными образовательными направлениями, ака-
демической средой и рынком труда, системой обра-
зования и государственным сектором.

Таким образом, университеты играют системообра-
зующую роль в экосистеме государственного управ-
ления, выступая не только источником кадров, но и 
пространством формирования профессиональных, 
ценностных и личностных характеристик будущих го-
сударственных служащих. Переход к экосистемной и 
человекоцентричной модели требует переосмысле-
ния функций вузов и усиления их интеграции в про-
цессы управления человеческими ресурсами на госу-
дарственной службе.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. Анализ распределения кадрово-
го спроса по уровням государственного управления 
показывает устойчивую пространственно-функцио-
нальную дифференциацию потребностей в специали-
стах. На центральном уровне доминируют экономика, 
право и государственное управление, что отражает 
стратегический и нормативно-координационный ха-
рактер функций. По мере перехода к регионально-
му и местному уровням возрастает доля отраслевых 
и прикладных направлений — сельского хозяйства, 
строительства, ЖКХ, природных ресурсов и инфра-
структуры, тогда как роль универсальных управлен-
ческих компетенций постепенно снижается.

В целом система кадрового спроса приобрета-
ет «пирамидальную» структуру: на верхнем уровне 
концентрируются аналитические и управленческие 
компетенции, а на нижних — практико-ориентиро-
ванные и секторальные навыки, обеспечивающие 
реализацию государственной политики на местах. Та-
кая конфигурация указывает на необходимость диф-
ференцированного подхода к подготовке кадров и 
согласования образовательного предложения с мно-
гоуровневой структурой государственного управле-

ния, что является ключевым условием формирования 
устойчивого кадрового баланса.

Целесообразным видится внесение изменений в 
систему отбора кадров на государственную службу, 
включив выпускников ВУЗов, показавших высокую 
успеваемость и обучившихся на платной основе воз-
можность прямого назначения на низовые должно-
сти районного и сельского уровней наравне с выпуск-
никами, обучившимися по гранту.

Для обеспечения системного формирования ка-
дрового потенциала в регионах целесообразно более 
активно задействовать ресурсы региональных вузов, 
а также потенциал системы подготовки и переподго-
товки государственных служащих, включая Академию 
государственного управления и ее филиалы. Такой 
подход позволит приблизить подготовку кадров к ре-
альным потребностям регионов и усилить практиче-
скую направленность образовательных траекторий.

В целях повышения привлекательности госу-
дарственной службы для молодежи предлагается 
внедрение в вузах Казахстана дополнительной mi-
nor-образовательной программы «Государственное и 
местное управление» объемом 20 кредитов. Данная 
программа может быть интегрирована в образова-
тельные траектории студентов инженерных, аграр-
ных, технических и иных направлений по их выбору. 
При этом указанные кредиты могут как включаться в 
общий объем бакалаврской программы (240 креди-
тов), так и осваиваться в качестве дополнительной 
образовательной специализации.

Содержательное наполнение данной программы 
должно носить практико-ориентированный характер 
и включать ключевые компоненты функциониро-
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вания государственного аппарата: основы законода-
тельства в сфере государственного управления, циф-
ровизацию государственных процессов, проектное 
управление, а также развитие навыков эффективной 
коммуникации и взаимодействия с гражданами. Такой 
формат позволит формировать у студентов комплекс-
ное понимание работы государственных органов еще 
на этапе обучения.

Реализация модели «двойной подготовки» (ос-
новная специальность + дополнительная mi-
nor-программа) создаст условия для формирования 
мотивированного кадрового резерва, готового к по-
ступлению на государственную службу. Выпускники 
таких программ будут обладать как отраслевой про-
фессиональной компетенцией, так и базовыми управ-
ленческими навыками, что особенно важно для орга-
нов государственной власти, испытывающих дефицит 
междисциплинарных специалистов.

Внедрение подобных образовательных решений 
целесообразно осуществлять при непосредственном 
участии действующих государственных служащих, а 
также с методологическим сопровождением Акаде-
мии государственного управления и ее филиалов. Это 
обеспечит соответствие содержания программы акту-
альным требованиям государственной службы и по-
высит качество подготовки будущих кадров.
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ловеческими ресурсами на государственной службе 
на основе принципа человекоцентричности с приме-
нением цифровых инструментов» программно-целе-
вого финансирования на 2024-2026 годы, финансиру-
емого Комитетом науки Министерства науки и высше-
го образования Республики Казахстан
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СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ СОВРЕМЕННОГО СОСТОЯНИЯ КРЕАТИВНЫХ ИНДУСТРИЙ 

СТРАН ЦЕНТРАЛЬНОЙ АЗИИ

АННОТАЦИЯ. В статье проводится сравнительный анализ современного состояния креативных индустрий стран 
Центральной Азии — Казахстана, Узбекистана, Кыргызстана, Таджикистана и Туркменистана. Цель исследования — 
оценить ключевые параметры креативной экономики на региональном уровне и выявить общие тенденции и различия 
между странами. Использованы описательно-сравнительный метод на основе данных ЮНКТАД, ЮНЕСКО, Всемирного 
банка и национальных статистических органов, а также анализ цифровой активности по открытым данным. По 
результатам исследования установлено, что Казахстан и Узбекистан занимают лидирующее положение в регионе по 
вкладу креативной экономики в ВВП, уровню занятости в отрасли и активности на цифровых платформах. В Кыргызстане 
и Таджикистане динамично развивается сектор малых творческих предприятий, прежде всего в сфере ремесел и дизайна. 
Данные по Туркменистану ограничены, однако экономическая значимость традиционной культуры и ремесел высока. 
Установлено, что вклад креативных индустрий в ВВП во всех странах составляет от 2 до 7%, а совокупный региональный 
экспорт креативных товаров и услуг в 2024 году составил около 850 млн долл. США. Статья завершается практическими 
рекомендациями по развитию регионального сотрудничества, цифровых компетенций и инфраструктуры защиты 
интеллектуальной собственности.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: креативные индустрии, Центральная Азия, креативная экономика, сравнительный анализ, 
культурный сектор, цифровизация, рынок труда.

Орталық Азия елдерінің шығармашылық индустрияларының қазіргі жағдайына 
салыстырмалы талдау

Закирова Д.И.¹*, Дадабаева Д.М.¹, Джумадилдаева Ж.Б.¹
¹Университет «Туран», Алматы, Казахстан 

Закирова Д.И.¹*, Дадабаева Д.М.¹, Джумадилдаева Ж.Б.¹
¹«Тұран» университеті, Алматы, Қазақстан

АНДАТПА. Мақала Орталық Азия елдерінің — Қазақстанның, Өзбекстанның, Қырғызстанның, Тәжікстанның және Түркіменстанның 
— шығармашылық индустрияларының қазіргі жағдайына салыстырмалы талдау жасайды. Зерттеудің мақсаты — аймақтық деңгейде 
шығармашылық экономиканың негізгі параметрлерін бағалау және елдер арасындағы ортақ тенденциялар мен айырмашылықтарды 
анықтау болып табылады. Зерттеу барысында ЮНКТАД, ЮНЕСКО, Дүниежүзілік банк және ұлттық статистика органдарының деректеріне 
негізделген сипаттамалық-салыстырмалы әдіс, сондай-ақ ашық деректер арқылы цифрлық белсенділікті талдау пайдаланылды. Нәтижелер 
бойынша Қазақстан мен Өзбекстан шығармашылық экономиканың жалпы ішкі өнімге қосқан үлесі, жұмысбастылық деңгейі және 
цифрлық платформалардағы белсенділік тұрғысынан аймақта жетекші орын алатыны анықталды. Қырғызстан мен Тәжікстанда шағын 
шығармашылық кәсіпорындар, ең алдымен қолөнер және дизайн салаларында, серпінді дамуда. Түркіменстан бойынша деректер 
шектеулі, алайда дәстүрлі мәдениет пен қолөнердің экономикалық маңызы жоғары. Барлық елдерде шығармашылық индустриялардың 
ЖІӨ-ге үлесі 2–7% аралығында екені, ал аймақтың жалпы шығармашылық экспорты 2024 жылы 850 млн АҚШ долларын құрады. Зерттеу 
шығармашылық индустрияларды дамытуда аймақтық ынтымақтастықтың, цифрлық дағдылар мен интеллектуалдық меншікті қорғау 
инфрақұрылымының маңызы туралы практикалық ұсыныстармен аяқталады.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: шығармашылық индустриялар, Орталық Азия, шығармашылық экономика, салыстырмалы талдау, мәдени сектор, 
цифрландыру, еңбек нарығы.

Comparative analysis of the current state of creative industries in central Asian countries

Zakirova D.I.¹, Dadabayeva D.M.¹, Dzhumadildayeva Zh.B.¹ 
¹Turan University, Almaty, Kazakhstan 

ABSTRACT. This article presents a comparative analysis of the current state of creative industries in Central Asian countries — Kazakhstan, 
Uzbekistan, Kyrgyzstan, Tajikistan, and Turkmenistan. The aim of the study is to assess the key parameters of the creative economy at the regional 
level and to identify common trends and differences across countries. The research employs a descriptive-comparative method based on data from 
UNCTAD, UNESCO, the World Bank, and national statistical agencies, as well as an analysis of digital activity using open-source data. The findings 
show that Kazakhstan and Uzbekistan hold leading positions in the region in terms of the creative economy's contribution to GDP, employment 
levels, and activity on digital platforms. Kyrgyzstan and Tajikistan demonstrate dynamic growth in the small creative enterprise sector, particularly 
in crafts and design. Data on Turkmenistan are limited, but the economic significance of traditional culture and crafts remains high. It is established 
that the contribution of creative industries to GDP across all countries ranges from 2 to 7%, while the region's total creative goods and services 
exports in 2024 amounted to approximately USD 850 million. The article concludes with practical recommendations for developing regional 
cooperation, digital competencies, and intellectual property protection infrastructure.

KEYWORDS: creative industries, Central Asia, creative economy, comparative analysis, cultural sector, digitalization, labor market.

ВВЕДЕНИЕ. В условиях формирования постинду-
стриальной экономики и нарастающей цифровизации 
мировых рынков креативные индустрии приобретают 
всё большую роль как источник экономического ро-
ста, занятости и социальной идентичности [1]. По дан-
ным ЮНКТАД (Конференция ООН по торговле и раз-
витию), мировой экспорт товаров и услуг креативной 
экономики превысил 600 млрд долл. США в допанде-
мийный период, а в 2022–2024 годах возобновил рост 
темпами в 7–9% ежегодно [2]. 

Для стран Центральной Азии, активно диверси-
фицирующих экономические структуры, этот сектор 

представляет значимый потенциал.
Вместе с тем сравнительные исследования состоя-

ния креативных индустрий именно в центральноази-
атском регионе остаются немногочисленными: боль-
шинство международных аналитических докладов 
рассматривают страны региона либо в рамках агре-
гированной рубрики «СНГ» (Содружество Независи-
мых Государств), либо ограничиваются отдельными 
кейс-стади по Казахстану или Узбекистану [3]. Систем-
ного сравнительного анализа по пяти странам региона  
Казахстану, Узбекистану, Кыргызстану, Таджикистану и 
Туркменистану - в актуальном виде не представлено.
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Актуальность настоящего исследования определя-
ется тремя факторами. Во-первых, все пять государств 
в разной степени провозгласили курс на диверсифи-
кацию экономики и развитие несырьевых секторов, 
в рамках которого культурно-творческие индустрии 
рассматриваются как стратегическое направление. 
Во-вторых, цифровизация открывает новые возмож-
ности для малых рынков: даже при ограниченном вну-
треннем спросе творческий продукт может быть экс-
портирован через глобальные платформы. В-третьих, 
потенциал региональной кооперации в сфере куль-
турного обмена, совместного производства цифрово-
го контента и творческого туризма систематически не 
оценивался.

Цель исследования — провести сравнительный ана-
лиз современного состояния креативных индустрий 
стран Центральной Азии по ключевым экономиче-
ским, рыночным и социальным параметрам. Задачи 
исследования: систематизировать данные по вкладу 
креативных индустрий в ВВП (валовой внутренний 
продукт), занятости и экспорту в каждой из пяти стран; 
выявить структурные особенности и доминирующие 
подсекторы; оценить уровень цифрового присутствия 
и рыночной зрелости; сформулировать рекомендации 
для политики и регионального сотрудничества.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. Ис-
следование построено на анализе вторичных дан-
ных из международных и национальных источников. 
Основными источниками послужили: база данных 
Creative Economy Outlook (UNCTAD, 2022) [2]; статисти-
ческие отчёты UNESCO Institute for Statistics (Институт 
статистики ЮНЕСКО) по культурным индустриям за 
2018–2023 гг. [4]; индикаторы Всемирного банка (World 
Development Indicators — WDI) по ВВП, занятости и 
структуре экономики [5]; национальные статистиче-
ские комитеты Казахстана, Узбекистана, Кыргызстана 
и Таджикистана; аналитические доклады British Council 
по Creative Economy в регионе Восточной Европы и 

Центральной Азии (ВЦА) [6]; данные о цифровой ак-
тивности с открытых источников (SimilarWeb, Statista, 
Google Trends).

Методологической основой служит описатель-
но-сравнительный метод. Для каждой страны был 
составлен «креативный профиль» по трём блокам 
параметров: экономический блок — вклад в ВВП, за-
нятость, объём экспорта; рыночный блок — структура 
подсекторов, активность на цифровых платформах, 
количество зарегистрированных предприятий; соци-
альный блок — уровень вовлечённости населения, 
предпринимательские установки, образовательный 
профиль занятых. Там, где данные по отдельным стра-
нам отсутствовали или были ограничены (прежде все-
го по Туркменистану), это явно оговаривалось в тексте 
как допустимая практика в сравнительных исследова-
ниях [7].

Межстрановое сравнение проводилось по унифи-
цированным показателям, позволяющим корректно 
сопоставлять страны существенно различающегося 
экономического масштаба. В частности, вклад в ВВП 
измерялся в процентных долях, а не в абсолютных 
значениях; активность на платформах — через индекс 
относительного присутствия, нормированный на чис-
ленность интернет-аудитории страны.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ. По данным 
ЮНКТАД и национальных статистических органов, 
вклад креативных индустрий в ВВП стран Централь-
ной Азии существенно варьируется (таблица 1). Казах-
стан демонстрирует наиболее высокие абсолютные 
показатели: совокупный объём сектора оценивается 
в 3,2–4,1% ВВП (около 6,8–8,5 млрд долл.), при этом 
занятость в отрасли составляет порядка 380 тыс. че-
ловек [5, 8]. Узбекистан — второй по масштабу рынок 
региона: вклад в ВВП — 2,8–3,5%, занятость — около 
290 тыс. человек; страна демонстрирует наибольшие 
темпы роста в регионе — порядка 12–14% ежегодно в 
2020–2024 гг. [9].

Таблица 1 – Ключевые экономические показатели креативных индустрий стран Центральной Азии 
(2023–2024)

Страна Вклад в ВВП, % Занятость, тыс. 
чел.

Экспорт, 
млн долл.

Темп роста 
2020–2024, %

Доминирующий подсектор

Казахстан 3,2–4,1 ~380 ~420 +8–10 Медиа, ИТ-контент, дизайн
Узбекистан 2,8–3,5 ~290 ~230 +12–14 Ремесла, туризм, кино
Кыргызстан 2,1–2,8 ~95 ~85 +6–8 Ремесла, дизайн, туризм
Таджикистан 1,8–2,3 н/д н/д +5–7 Ремесла, текстиль, архитектура
Туркменистан н/д (оценочно 

1,5–2,5)
н/д н/д н/д Традиционная культура, ремесла

Примечание: составлено авторами на основе источников [2], [5], [8], [9].

Для Кыргызстана и Таджикистана характерна более 
низкая абсолютная ёмкость рынка, однако оба госу-
дарства демонстрируют устойчивый рост малого и 
среднего предпринимательства в ремесленном секто-
ре — прежде всего производстве войлочных изделий, 
ювелирных украшений, национального текстиля и ар-
хитектурного декора [4]. Кыргызстанские ремесленные 
продукты активно экспортируются через платформы 
Etsy и ArtAkyn, что обеспечивает прямой выход на ми-
ровые потребительские рынки.

Данные по Туркменистану существенно ограниче-
ны в силу особенностей национальной статистической 
системы. По имеющимся оценкам, занятость в секторе 
культуры и искусства составляет около 1,5–2% от об-
щей занятости, а ковровое производство — традици-
онный для страны сектор — формирует значительную 
долю несырьевого экспорта [4].

Анализ структуры креативных индустрий выявил 

существенную неоднородность между странами реги-
она (таблица 2). Казахстан обладает наиболее дивер-
сифицированной структурой: значительную долю за-
нимают медиаиндустрия (телевидение, онлайн-видео, 
подкасты), ИТ-контент (информационные технологии: 
разработка игр, мобильных приложений), рекламный 
дизайн и архитектура. Кинопроизводство переживает 
подъём: казахстанские фильмы всё чаще попадают в 
международные конкурсные программы, а внутрен-
ний рынок стриминга вырос с 1,2 до 4,3 млн подпис-
чиков за 2019–2024 гг. [8].

Узбекистан выделяется уникальным сочетанием 
мощного ремесленного наследия (самаркандская бу-
мага, бухарские ковры, ферганский шёлк) и активно 
развивающегося цифрового сектора. Принятый в 2022 
году Закон «О творческих индустриях» создал право-
вую основу для государственной поддержки сектора, 
а число зарегистрированных субъектов в «Ташкент 
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Сити» и СЭЗ «Навои» (специальная экономическая 
зона) в классе «творческая экономика» превысило 

2400 к 2024 году [9].

Таблица 2 – Структурные особенности креативных индустрий по странам Центральной Азии
Страна Сильные подсекторы Слабые / 

отсутствующие
Ключевые политические инициативы

Казахстан Медиа, ИТ-контент, кино, 
дизайн, архитектура

Издательская отрасль 
(спад)

Программа «Рухани Жаңғыру», Концепция 
развития креативных индустрий на 2021–
2025 годы

Узбекистан Ремесла, кино, туризм, 
цифровой контент

Слабая IP-
инфраструктура

Закон о творческих индустриях (2022)

Кыргызстан Ремесла, экотуризм, 
национальный дизайн

Цифровая 
инфраструктура, 
кинопроизводство

Закон КР «О парке креативных индустрий», 
Стратегия развития ремесленного сектора

Таджикистан Текстиль, ремесла, 
народная архитектура

Медиа, цифровые 
форматы, стартапы

Национальная программа культуры 2025

Туркменистан Коврово-ткацкое 
производство, 
традиционные ремесла

Рыночные данные 
ограничены

Генгеши по развитию национальной 
культуры, литературы и искусства при 
Президенте Туркменистана

Примечание: составлено авторами на основе источников [4], [6].

Сравнительный анализ цифровой активности выя-
вил значительные различия между странами регио-
на. Казахстан и Узбекистан лидируют по совокупно-
му числу подписчиков на YouTube, активных аккаун-
тов на Instagram и проектов на Behance: по данным 
Statista 2024 года, суммарная аудитория казахстанских 
YouTube-каналов достигает 48 млн просмотров в ме-
сяц, узбекских — 31 млн [10].

Кыргызстан занимает промежуточную позицию: 
при ограниченной численности населения (7 млн че-
ловек) страна обеспечила формирование устойчивых 
ниш в международном ремесленном сегменте циф-
ровых платформ — порядка 1400 активных продав-
цов на Etsy и ArtAkyn из Кыргызстана. Таджикистан 
демонстрирует наиболее низкий уровень цифрового 
проникновения в креативном секторе: около 61% на-
селения имеет доступ к интернету (против 89% в Ка-
захстане), что структурно ограничивает развитие плат-
форменной экономики в творческих индустриях [5].

Для всех стран региона общей тенденцией является 
опережающий рост видеоконтента и кратких форма-
тов (TikTok, Reels) по сравнению с традиционными ме-
диа, а также нарастающее значение трансграничного 
цифрового обмена культурным контентом. Эта тен-
денция создаёт предпосылки для формирования цен-
тральноазиатского цифрового культурного простран-
ства, ориентированного на молодёжную аудиторию.

По данным ПРООН (Программа развития ООН) и 
Asian Barometer Survey, доля молодёжи (18–35 лет) в 
занятых в креативных индустриях составляет от 55% 
(Казахстан) до 68% (Кыргызстан), что существенно пре-
вышает этот показатель в других секторах экономики 
[11]. Уровень образования занятых в отрасли также 
выше среднеотраслевого: в Казахстане и Узбекистане 
более 62% работников сектора имеют высшее обра-
зование.

Предпринимательские установки в отношении са-
мозанятости в творческих профессиях демонстрируют 
позитивную динамику во всех странах, однако суще-
ственно сдерживаются недостаточным развитием ин-
струментов защиты интеллектуальной собственности 
(ИС). По данным ВОИС (Всемирная организация ин-
теллектуальной собственности), Казахстан занимает 
81-е место в Глобальном индексе инноваций 2025 
года, Узбекистан — 79-е; Кыргызстан — 96-е, Таджики-
стан — 108-е, Туркменистан в рейтинге не представлен 
[12]. Слабость IP-инфраструктуры является общереги-
ональным системным ограничением, препятствую-

щим монетизации творческого труда и привлечению 
иностранных инвестиций в сектор.

Интересно, что, несмотря на различия в масштабе 
экономик, все пять стран обнаруживают структурно 
схожую проблему: разрыв между высоким творче-
ским потенциалом населения (о котором свидетель-
ствуют опросные данные World Values Survey) и низ-
кой институционализацией этого потенциала в форме 
устойчивых бизнес-моделей. Это указывает на то, что 
ключевым дефицитом является не столько творческий 
человеческий капитал, сколько экосистемная инфра-
структура его коммерциализации.

Обобщение результатов сравнительного анализа 
позволяет выделить несколько сквозных тенденций, 
характерных для всего региона. Во-первых, наблюда-
ется устойчивый рост занятости в креативных инду-
стриях, опережающий средние темпы роста занятости 
в экономике в целом. Во-вторых, цифровизация слу-
жит главным структурным акселератором для малых 
рынков. В-третьих, ремесленный сектор, традиционно 
рассматриваемый как «культурное наследие», всё бо-
лее явно перемещается в категорию экспортно ориен-
тированного бизнеса.

Вместе с тем выявлены значимые точки компле-
ментарности для регионального сотрудничества. Ка-
захстан располагает наиболее развитой цифровой 
инфраструктурой и медиаэкосистемой; Узбекистан — 
наиболее богатым ремесленно-туристическим насле-
дием и нормативной базой; Кыргызстан — устойчивы-
ми позициями в международных ремесленных нишах; 
Таджикистан — уникальным потенциалом в области 
традиционной архитектуры и текстиля. Совместное 
развитие платформ, кросс-промоция культурных про-
дуктов и организация совместных экспортных миссий 
могут обеспечить синергетический эффект для всего 
региона [6].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. Проведённый сравнительный ана-
лиз позволяет сформулировать следующие выводы. 
Во всех пяти странах Центральной Азии креативные 
индустрии являются растущим сектором, вклад кото-
рого в ВВП варьируется от 1,8 до 4,1% и имеет тенден-
цию к увеличению. Казахстан и Узбекистан занимают 
лидирующие позиции по совокупности экономиче-
ских, рыночных и цифровых параметров, тогда как 
Кыргызстан и Таджикистан демонстрируют специфи-
ческие конкурентные преимущества в ремесленном и 
дизайн-секторах.

Научная новизна исследования заключается в си-
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стематизированном сравнительном профилировании 
всех пяти стран Центральной Азии по единой мето-
дологии и актуальным данным, а также в выявлении 
структурных точек региональной комплементарности, 
прежде всего в сферах цифровых платформ и культур-
ного туризма.

Практическое значение результатов состоит в 
обосновании конкретных направлений для государ-
ственной политики: развитие IP-инфраструктуры как 
общерегионального приоритета; создание интегри-
рованных цифровых платформ для продвижения 
центральноазиатского культурного контента на внеш-
них рынках; формирование программ обмена между 
творческими кластерами стран региона; расширение 
образовательных программ в сфере цифровых навы-
ков для работников креативных индустрий.

Перспективы дальнейших исследований связаны с 
разработкой комплексного индекса развития креатив-
ных индустрий для стран Центральной Азии, а также с 
оценкой интеграционного потенциала сектора в рам-
ках соглашений ЕАЭС (Евразийский экономический 
союз) и ШОС (Шанхайская организация сотрудниче-
ства).

ИНФОРМАЦИЯ О ФИНАНСИРОВАНИИ. Настоя-
щее исследование профинансировано Комитетом по 
науке Министерства науки и высшего образования 
Республики Казахстан (проект ИРН AP26198511 «Ин-
теграционный потенциал креативных индустрий Цен-
тральноазиатского региона: разработка методологии 
оценки и механизмов реализации») в рамках гранто-
вого финансирования (ГФ) по научным и (или) науч-
но-техническим проектам на 2025–2027 годы.
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ОЦЕНКА ВЛИЯНИЯ ЦИФРОВИЗАЦИИ НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ ПРОИЗВОДСТВА РИСА В 

КЫЗЫЛОРДИНСКОЙ ОБЛАСТИ

АННОТАЦИЯ. В условиях цифровой трансформации экономики внедрение информационно-коммуникационных 
технологий рассматривается как важный фактор модернизации сельского хозяйства и повышения эффективности 
аграрного производства. Целью настоящего исследования является оценка взаимосвязи между уровнем цифровизации 
и эффективностью производства риса на примере Кызылординской области Республики Казахстан. В качестве показателя 
цифровизации использованы затраты на информационно-коммуникационные технологии. Для анализа применен 
регрессионный подход, позволяющий оценить взаимосвязь между уровнем цифровизации и показателями эффективности 
рисоводства. В качестве зависимых переменных рассматривались урожайность риса и валовой сбор продукции, при этом 
в модель валового сбора дополнительно включена посевная площадь.

Результаты исследования показали, что статистически значимая взаимосвязь между затратами на информационно-
коммуникационные технологии и показателями производства риса не выявлена. Установлено, что ключевым фактором, 
определяющим объем производства риса, является посевная площадь, оказывающая значимое положительное влияние 
на валовой сбор. Полученные результаты свидетельствуют о том, что влияние цифровизации на сельскохозяйственное 
производство носит опосредованный характер и зависит от условий внедрения и использования цифровых технологий.

Практическая значимость исследования заключается в том, что полученные результаты подчеркивают необходимость 
комплексного подхода к цифровой трансформации сельского хозяйства, включающего не только инвестиции в ИКТ, но 
и развитие инфраструктуры, повышение уровня цифровой грамотности и совершенствование механизмов внедрения 
технологий. Научная новизна исследования заключается в количественной оценке взаимосвязи между цифровизацией и 
показателями эффективности производства риса на региональном уровне с учетом расширенной спецификации модели. 
Особенностью исследования является его фокус на Кызылординской области, где сосредоточено основное производство 
риса в Казахстане, что обеспечивает репрезентативность полученных результатов.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: цифровизация сельского хозяйства, информационно-коммуникационные технологии, цифровая 
трансформация, урожайность риса, валовой сбор, регрессионный анализ, аграрный сектор Казахстана. 
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АНДАТПА. Экономиканың цифрлық трансформациясы жағдайында ақпараттық-коммуникациялық технологияларды енгізу ауыл 

шаруашылығын жаңғыртудың және аграрлық өндірістің тиімділігін арттырудың маңызды факторы ретінде қарастырылады. Осы зерттеудің 
мақсаты Қазақстан Республикасының Қызылорда облысы мысалында цифрландыру деңгейі мен күріш өндірісінің тиімділігі арасындағы 
өзара байланысты бағалау болып табылады. Цифрландыру көрсеткіші ретінде ақпараттық-коммуникациялық технологияларға жұмсалған 
шығындар пайдаланылды. Талдау үшін цифрландыру деңгейі мен күріш шаруашылығының тиімділік көрсеткіштері арасындағы байланысты 
бағалауға мүмкіндік беретін регрессиялық тәсіл қолданылды. Күріштің өнімділігі мен жалпы өнім жинау тәуелді айнымалылар ретінде 
қарастырылды, ал егіс алаңы жалпы жинау моделіне қосымша енгізілді.

Зерттеу нәтижелері ақпараттық-коммуникациялық технологиялар шығындары мен күріш өндірісінің көрсеткіштері арасындағы 
статистикалық маңызды байланыс анықталмағанын көрсетті. Күріш өндірісінің көлемін анықтайтын негізгі фактор жалпы егінге айтарлықтай 
оң әсер ететін егіс алқабы болып табылатыны анықталды. Нәтижелер цифрландырудың ауыл шаруашылығы өндірісіне әсері делдалдық 
сипатқа ие екенін және цифрлық технологияларды енгізу мен пайдалану шарттарына байланысты екенін көрсетеді.

Зерттеудің практикалық маңыздылығы мынада: алынған нәтижелер ауыл шаруашылығын цифрлық трансформациялауға кешенді 
тәсілдің қажеттілігін көрсетеді, оның ішінде АКТ-ға инвестициялар ғана емес, сонымен қатар инфрақұрылымды дамыту, цифрлық 
сауаттылық деңгейін арттыру және технологияларды енгізу тетіктерін жетілдіру. Зерттеудің ғылыми жаңалығы модельдің кеңейтілген 
спецификациясын ескере отырып, цифрландыру мен аймақтық деңгейде күріш өндірісінің тиімділік көрсеткіштері арасындағы байланысты 
сандық бағалау болып табылады. Зерттеудің ерекшелігі оның Қазақстанда күріштің негізгі өндірісі шоғырланған Қызылорда облысына 
бағытталуы болып табылады, бұл алынған нәтижелердің репрезентативтілігін қамтамасыз етеді.
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өнімділігі, жалпы өнім, регрессиялық талдау, Қазақстанның аграрлық секторы

Assessment of the impact of digitalization on the efficiency of rice production in the 
Kyzylorda region of Kazakhstan
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ABSTRACT. In the context of the digital transformation of the economy, the introduction of information and communication technologies is 

considered as an important factor in modernizing agriculture and increasing the efficiency of agricultural production. The purpose of this study 
is to assess the relationship between the level of digitalization and the efficiency of rice production using the example of the Kyzylorda region 
of the Republic of Kazakhstan. The cost of information and communication technologies is used as an indicator of digitalization. A regression 
approach was used for the analysis, which makes it possible to assess the relationship between the level of digitalization and rice farming efficiency 
indicators. Rice yield and gross harvest were considered as dependent variables, while the area under cultivation is additionally included in the 
gross harvest model.

The results of the study showed that there is no statistically significant relationship between the cost of information and communication 
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technologies and rice production indicators. It has been established that the key factor determining the volume of rice production is the acreage, 
which has a significant positive impact on the gross harvest. The results obtained indicate that the impact of digitalization on agricultural production 
is indirect and depends on the conditions for the introduction and use of digital technologies.

The practical significance of the study lies in the fact that the results obtained emphasize the need for an integrated approach to the digital 
transformation of agriculture, including not only investments in ICT, but also infrastructure development, improving digital literacy and improving 
technology implementation mechanisms. The scientific novelty of the study is to quantify the relationship between digitalization and rice production 
efficiency indicators at the regional level, taking into account the expanded specification of the model. A special feature of the study is its focus on 
the Kyzylorda region, where the main rice production in Kazakhstan is concentrated, which ensures the representativeness of the results obtained.

KEYWORDS: digitalization of agriculture, information and communication technologies, digital transformation, rice yield, gross production, 
regression analysis, agricultural sector of Kazakhstan.

ВВЕДЕНИЕ. В условиях глобальной цифровой 
трансформации экономики внедрение цифровых тех-
нологий становится важным фактором повышения 
эффективности сельского хозяйства. Развитие инфор-
мационно-коммуникационных технологий, систем 
обработки данных и цифровых платформ управления 
производственными процессами формирует новые 
возможности для модернизации аграрного сектора, 
оптимизации использования ресурсов и повышения 
устойчивости производства [1].

Современные исследования показывают, что циф-
ровизация способствует повышению эффективности 
сельского хозяйства за счет оптимизации распределе-
ния ресурсов, внедрения точного земледелия и сни-
жения информационной асимметрии. Использование 
цифровых инструментов позволяет повышать эффек-
тивность управления агротехнологическими процес-
сами и снижать производственные затраты, а также 
способствует распространению инноваций и повыше-
нию устойчивости аграрных систем [2,4].

Вместе с тем результаты эмпирических исследова-
ний свидетельствуют о неоднозначности влияния циф-
ровизации на сельскохозяйственное производство, 
которое зависит от уровня развития инфраструктуры, 
цифровых навыков и региональных особенностей. В 
частности, исследования в Казахстане показывают от-
сутствие статистически значимой взаимосвязи между 
отдельными показателями цифровизации и динами-
кой сельскохозяйственного производства [6], хотя вне-
дрение цифровых технологий в целом рассматривает-
ся как фактор модернизации аграрного сектора [7–8].

Несмотря на значительный вклад существующих ис-
следований, сохраняются пробелы, связанные с недо-
статочной проработанностью региональных аспектов 
влияния цифровизации на производство отдельных 
сельскохозяйственных культур. Большинство работ 
ориентировано на макроуровневый анализ и исполь-
зует агрегированные показатели, что ограничивает 
возможность выявления специфических факторов эф-
фективности на уровне отдельных отраслей.

В Казахстане рисоводство является одной из клю-
чевых отраслей растениеводства, при этом основная 
часть производства риса сосредоточена в Кызылор-
динской области. В связи с этим возникает необходи-
мость анализа взаимосвязи между уровнем цифрови-
зации и показателями эффективности производства 
данной культуры.

Целью настоящего исследования является оценка 
взаимосвязи между уровнем цифровизации и показа-
телями эффективности производства риса на примере 
Кызылординской области Республики Казахстан.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. В 
рамках исследования для статистической взаимосвязи 
между цифровизацией и эффективностью  производ-
ства риса использованы экономико-статистические 
методы, включая анализ динамических рядов и ре-
грессионный анализ.

Эмпирической базой послужили данные за 2012-
2024 г.г. по Кызылординской области Республики Ка-
захстан, полученные из официальных статистических 
источников [9], [10], [11]. В качестве показателя циф-

ровизации использованы затраты на информацион-
но-коммуникационные технологии (ИКТ), а в качестве 
зависимых переменных – урожайность риса, посевная 
площадь риса и валовой сбор продукции. 

Выбор переменной, характеризующей затраты на 
информационно-коммуникационные технологии 
(ИКТ), обусловлен результатами современных иссле-
дований, посвященных влиянию цифровизации на 
развитие аграрного сектора. В научной литературе 
отмечается, что внедрение цифровых технологий спо-
собствует повышению эффективности сельскохозяй-
ственного производства за счет оптимизации исполь-
зования ресурсов, повышения точности агротехноло-
гий и улучшения доступа к информации.

Эмпирические исследования подтверждают нали-
чие положительной взаимосвязи между уровнем циф-
ровизации и продуктивностью сельского хозяйства, 
включая рост урожайности и объемов производства 
сельскохозяйственных культур. В этой связи включе-
ние переменной ICT в модель является теоретически и 
эмпирически обоснованным [12–13].

На первом этапе проведен анализ динамики иссле-
дуемых показателей, позволивший выявить основные 
тенденции их изменения. На втором этапе применен 
метод линейной регрессии для оценки влияния затрат 
ИКТ на урожайность и валовой сбор риса. Расчеты 
выполнены  с использованием программного пакета 
IBM SPSS Statistics. Оценка качества моделей прово-
дилась на основе коэффициента детерминации (R²), 
F-статистики (критерии Фишера) и статистической зна-
чимости коэффициентов регрессии.

Обзор литературы. Современные исследования 
подтверждают, что цифровизация сельского хозяйства 
становится ключевым фактором повышения его эф-
фективности, устойчивости и конкурентоспособности. 
В условиях роста мирового спроса на продовольствие 
и ограниченности природных ресурсов цифровые тех-
нологии рассматриваются как важный инструмент мо-
дернизации аграрного сектора. 

Одним из ключевых направлений развития цифро-
вого сельского хозяйства является концепция точного 
земледелия, основанная на использовании данных и 
технологий для оптимизации производственных про-
цессов. Применение цифровых инструментов позво-
ляет более эффективно использовать ресурсы, такие 
как вода, удобрения и средства защиты растений, что 
приводит к росту урожайности и снижению негатив-
ного воздействия на окружающую среду [1]. Отдель-
ные исследования подчеркивают, что цифровизация 
способствует повышению агроэкологической эффек-
тивности за счет рационального использования ре-
сурсов и сокращения избыточного применения хими-
ческих веществ [2].

Значительное внимание в научной литературе уде-
ляется исследованию влияния цифровых технологий 
на производительность сельского хозяйства. Так, ре-
зультаты эмпирического анализа, представленные в 
[2], свидетельствуют о том, что цифровизация оказы-
вает статистически значимое положительное влияние 
на продуктивность земли. Данный эффект достигает-
ся за счет оптимизации распределения ресурсов, по-
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вышения точности агротехнологических решений и 
снижения информационной асимметрии. Кроме того, 
цифровые технологии способствуют снижению про-
изводственных рисков за счет улучшения мониторин-
га погодных условий и состояния сельскохозяйствен-
ных культур.

Отдельное направление исследований связано с 
ролью информационно-коммуникационных техно-
логий в повышении эффективности аграрного про-
изводства на уровне хозяйств [4]. Исследования сви-
детельствуют, что использование интернета и циф-
рового обучения фермеров способствует росту про-
изводительности, увеличению доходов и внедрению 
энергоэффективных сельскохозяйственных практик. В 
частности, участие в программах цифрового обучения 
приводит к значительному увеличению урожайности 
и улучшению экономических результатов фермерских 
хозяйств [4].

Несмотря на значительный вклад существующих 
исследований, в научной литературе сохраняются 
определённые пробелы. Во-первых, большинство ра-
бот ориентировано на макроуровневый анализ и ис-
пользует агрегированные показатели цифровизации, 
что ограничивает возможность оценки влияния циф-
ровых технологий на конкретные отрасли сельского 

хозяйства. Во-вторых, недостаточно изучено влияние 
цифровизации на производство отдельных сельскохо-
зяйственных культур в региональном разрезе. Таким 
образом, проведённый анализ литературы позволяет 
сделать вывод о том, что цифровизация оказывает 
значительное положительное влияние на эффектив-
ность сельского хозяйства, включая рост урожайности, 
повышение производительности и улучшение устой-
чивости аграрных систем. Вместе с тем сохраняется 
необходимость проведения эмпирических исследова-
ний на региональном уровне с использованием кон-
кретных показателей, что и определяет актуальность 
настоящего исследования, направленного на оценку 
влияния цифровизации на производство риса в Кызы-
лординской области Казахстана.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ. Для оценки вза-
имосвязи между затратами на информационно-ком-
муникационные технологии (ИКТ) и эффективностью 
производства риса был проведен регрессионный ана-
лиз. В качестве зависимых переменных рассматрива-
лись урожайность риса, посевная площадь и валовой 
сбор риса, а в качестве независимой переменной – за-
траты на ИКТ. В таблице 1 приведены исходные дан-
ные для проведения вышеуказанного регрессионного 
анализа 

Таблица 1 – Исходные данные для регрессионного анализа

Год Затраты на ИКТ, всего, млн.тг. Урожайность, ц/га Валовой сбор риса, т. Посевная площадь, га

2012 1 003,28 34,6 290 968,5 84 212,3
2013  2 109,38 37,3 295 082,7 79 266,3
2014  7 314, 32 38,2 323 826,7 87 208,0
2015   12 399, 5 42,3 368 637,1 87 148,7
2016   2 167,8 46,6 404 872,9 86 951,5
2017   3 290,5 45,9 447 545,3 97 557,0
2018   2 761,0 46,5 442 739,5 95 286,0 
2019   8 716,7 53,2 518 894,9 97 516,7
2020   8 218,1 52,1 519 645,7 100 092,0
2021   7 932,1 47,7 461 929,5 97 135,9 
2022   3 677,9 45,3 414 453,9 91 773,5
2023   4 520,9 45,4 453 936,1 100 180,0
2024   6 639,4 48,9 478 622,5 97 996,7

Примечание: составлено на основе источников [9], [10], [11]
В анализируемом периоде 2012–2024 гг. наблюда-

ется неоднородная динамика затрат на информаци-
онно-коммуникационные технологии и показателей 
производства риса. Затраты на ИКТ в целом имеют 
тенденцию к росту, увеличившись с 1 003,28 млн тг в 
2012 году до 6 639,4 млн.тг в 2024 году, несмотря на 
существенные колебания в отдельные годы. Наиболее 
заметный скачок наблюдается в 2015 году.

Урожайность риса в рассматриваемом периоде де-
монстрирует устойчивую положительную динамику в 
2012–2019 гг., увеличившись с 34,6 до 53,2 ц/га. По-
сле достижения максимального значения в 2019 году 
наблюдается снижение и последующая стабилизация 
урожайности на уровне 45–49 ц/га в 2021–2024 гг.

Динамика валового сбора риса в целом соответ-
ствует изменениям урожайности и посевной площа-
ди. В период 2012–2020 гг. наблюдается рост объемов 
производства с 290,9 тыс. тонн до 519,6 тыс. тонн, по-
сле чего в 2021–2022 гг. фиксируется спад, сменяю-
щийся частичным восстановлением в последующие 
годы. Такая динамика указывает на комплексное вли-
яние как интенсивных (урожайность), так и экстенсив-
ных (площадь посевов) факторов.

Влияние затрат на урожайность риса. 
Результаты регрессионного анализа показали, что 

статистически значимая взаимосвязь между затратами 
на информационно-коммуникационные технологии и 
урожайностью риса в рассматриваемом периоде не 
выявлена. Значение коэффициента корреляции со-
ставляет R = 0,387, что свидетельствует о слабой по-
ложительной связи между рассматриваемыми показа-
телями. Коэффициент детерминации R² = 0,150 пока-
зывает, что лишь 15,0% вариации урожайности риса 
может быть объяснено изменениями затрат на ИКТ.

Результаты дисперсионного анализа свидетельству-
ют о статистической незначимости модели в целом (F 
= 1,935; p = 0,192), что указывает на низкую объясня-
ющую способность построенной модели. Коэффици-
ент регрессии при переменной затрат на ИКТ имеет 
положительное значение (β = 0,001), однако является 
статистически незначимым (p = 0,192).

Полученная регрессионная модель имеет следую-
щий вид:

Yield=41,457+0,001*ICT
где
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Yield — урожайность риса, ц/га;
ICT — затраты на информационно-коммуникацион-

ные технологии, млн тенге;

41,457 — свободный член модели (константа);
0,001 — коэффициент регрессии, характеризующий 

взаимосвязь затрат на ИКТ и урожайности риса.
Таблица 2 — Результаты регрессионного анализа влияния ИКТ

Переменные Коэффициент В, уро-
жайность

Уровень значимо-
сти 

(p-value), урожай-
ность

Коэффициент В, ва-
ловой сбор риса

Уровень значимости 
(p-value), валовой 

сбор риса

Свободный член (константа) 41,457 <0,001 -596611,621 <0,001
Затраты на ИКТ 0,001 0,192 -0,687 0,830
Посевная площадь - - 10,963 <0,001
Характеристики моделей:

Показатель Урожайность Валовой сбор риса
Множественный коэффициент корреля-
ции R

0,387 0,920

Коэффициент детерминации R² 0,150 0,847
Скорректированный R² 0,072 0,817
F-статистика 1,935 27,710
p-значение F-теста 0,192 <0,001

*Примечание: составлено авторами на основе регрессионной модели

Таким образом, полученные результаты свидетель-
ствуют о том, что в рамках проведенного анализа ста-
тистически значимой взаимосвязи между уровнем 
цифровизации и урожайностью риса не выявлено.

Влияние затрат на ИКТ и посевной площади на ва-
ловой сбор риса. 

Для более корректной оценки факторов, определя-
ющих объем производства риса, была построена мо-
дель множественной линейной регрессии, в которой в 
качестве зависимой переменной использовался вало-
вой сбор риса, а в качестве независимых - затраты на 
информационно-коммуникационные технологии (ICT) 
и посевная площадь (Area).

Результаты корреляционного анализа показали, что 
между валовым сбором риса и посевной площадью 
наблюдается сильная положительная взаимосвязь (r = 
0,920; p < 0,001), тогда как связь между затратами на 
ИКТ и валовым сбором является слабой и статистиче-
ски незначимой (r = 0,253; p = 0,202).

Оценка параметров регрессионной модели показа-
ла, что модель в целом является статистически значи-
мой (F = 27,710; p < 0,001), что свидетельствует о нали-
чии значимой совокупной взаимосвязи между вклю-
ченными факторами и объемом производства риса.

Коэффициент детерминации составил R² = 0,847, 
что означает, что около 84,7% вариации валового 
сбора риса объясняется включенными в модель пе-
ременными. Скорректированное значение R² = 0,817 
подтверждает высокую объясняющую способность 
модели.

Анализ коэффициентов регрессии показал, что по-
севная площадь оказывает статистически значимую 
положительную взаимосвязь с валовым сбором риса 
(β = 10,963; p < 0,001). Это означает, что увеличение 
посевной площади на 1 га сопровождается увеличе-
нием валового сбора риса в среднем на 10,963 тонн 
при прочих равных условиях.

В то же время коэффициент при переменной за-
трат на ИКТ оказался статистически незначимым (β = 
-0,687; p = 0,830), что свидетельствует об отсутствии 
статистически значимой взаимосвязи между уровнем 
затрат на информационно-коммуникационные техно-
логии и объемом производства риса в рамках данной 
модели.

Проверка мультиколлинеарности показала, что зна-
чения VIF для всех переменных не превышают 1,101, 

что значительно ниже критического уровня, что сви-
детельствует об отсутствии проблемы мультиколлине-
арности между объясняющими переменными.

Полученная модель имеет следующий вид:
Production=-596611,621-0,687*ICT+10,963*Area

где
Production — валовой сбор риса, тонн;
ICT — затраты на информационно-коммуникацион-

ные технологии, млн тенге;
Area — посевная площадь риса, га;
-596611,621 — свободный член модели (константа);
-0,687 — коэффициент регрессии, характеризую-

щий связь затрат на ИКТ с валовым сбором риса;
10,963 — коэффициент регрессии, характеризую-

щий связь посевной площади с валовым сбором риса.
Полученные результаты частично согласуются с со-

временными исследованиями в области цифрового 
сельского хозяйства, однако уточняют характер и усло-
вия влияния цифровизации на эффективность аграр-
ного производства. В ряде работ показано, что циф-
ровые технологии способны оказывать положитель-
ное влияние на сельскохозяйственное производство, 
повышая его эффективность, устойчивость и продук-
тивность [1]. В частности, цифровизация способству-
ет оптимизации использования ресурсов, улучшению 
управления производственными процессами и повы-
шению общей результативности аграрного сектора.

В то же время результаты настоящего исследования 
не выявили статистически значимого влияния затрат 
на информационно-коммуникационные технологии 
на урожайность и валовой сбор риса. Аналогичные 
выводы представлены в исследовании казахстанских 
авторов, где на основе панельных данных за 2010–
2023 гг. также не было выявлено статистически значи-
мого влияния цифровых факторов (уровня цифровой 
грамотности, интернет-проникновения, использова-
ния мобильных устройств) и инвестиций на валовой 
выпуск сельского хозяйства [6]. Это свидетельствует о 
том, что влияние цифровизации на сельское хозяйство 
не является прямым и однозначным, а реализуется че-
рез более сложные и опосредованные механизмы.

Современные исследования показывают, что эф-
фективность цифровых технологий во многом зависит 
от уровня их внедрения, доступности инфраструктуры 
и уровня цифровых навыков сельскохозяйственных 
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производителей. Так, использование цифровых ин-
струментов в сочетании с обучением и повышением 
квалификации фермеров способствует росту продук-
тивности и эффективности хозяйств [4]. Это позволяет 
предположить, что сами по себе затраты на ИКТ без 
соответствующего уровня использования и интегра-
ции технологий в производственные процессы не 
обеспечивают значимого эффекта.

Кроме того, исследования подчеркивают, что циф-
ровизация оказывает влияние на сельское хозяйство 
через механизмы оптимизации распределения ресур-
сов, повышения точности агротехнологий и снижения 
производственных потерь [3]. Таким образом, эффект 
цифровых технологий проявляется не напрямую в ро-
сте урожайности, а через повышение эффективности 
использования факторов производства.

В данном исследовании установлено, что ключевым 
фактором, определяющим объем производства риса, 
является посевная площадь. Это согласуется с класси-
ческими представлениями о сельскохозяйственном 
производстве, где экстенсивные факторы (такие как 
площадь) продолжают играть доминирующую роль, 
особенно в условиях ограниченного уровня техноло-
гической трансформации.

Также следует учитывать, что цифровизация сель-
ского хозяйства находится на относительно ранней 
стадии развития, и ее эффекты могут проявляться с 
временным лагом. Как отмечается в исследованиях, 
внедрение цифровых технологий требует времени для 
адаптации, накопления опыта и интеграции в произ-
водственные процессы [2]. В связи с этим отсутствие 
статистически значимого эффекта в краткосрочном 
периоде не исключает его проявления в долгосроч-
ной перспективе.

Таким образом, полученные результаты не проти-
воречат существующим научным подходам, а допол-
няют их, указывая на то, что влияние цифровизации 
на сельское хозяйство носит косвенный характер и 
зависит от совокупности институциональных, техно-
логических и организационных факторов. Это подчер-
кивает необходимость комплексного подхода к разви-
тию цифрового сельского хозяйства, включающего не 
только увеличение инвестиций в ИКТ, но и развитие 
человеческого капитала, инфраструктуры и механиз-
мов внедрения инноваций.

Несмотря на полученные результаты, данное иссле-
дование имеет ряд ограничений, которые необходимо 
учитывать при интерпретации выводов.

Во-первых, в рамках модели был использован огра-
ниченный набор факторов. В частности, в анализ не 
включены такие важные факторы, как погодные усло-
вия, уровень агротехнологий, обеспеченность водны-
ми ресурсами и другие характеристики, способные 
оказывать существенное влияние на урожайность и 
объем производства риса.

Во-вторых, анализ основан на ограниченном объе-
ме выборки (2012–2024 гг.), что может снижать стати-
стическую устойчивость полученных оценок. Следует 
отметить, что данный временной интервал обуслов-
лен доступностью официальных статистических дан-
ных по затратам на информационно-коммуникаци-
онные технологии, которые начали систематически 
публиковаться только с 2012 года.

В-третьих, показатель цифровизации представлен 
через затраты на информационно-коммуникацион-
ные технологии, что не в полной мере отражает фак-
тический уровень внедрения и использования цифро-
вых решений в сельском хозяйстве. Это может ограни-
чивать точность оценки взаимосвязи между цифрови-
зацией и эффективностью производства.

Кроме того, используемый метод линейной регрес-
сии позволяет выявить наличие статистической вза-
имосвязи между переменными, однако не позволяет 
однозначно интерпретировать выявленные зависимо-
сти как причинно-следственные.

Указанные ограничения открывают возможности 
для дальнейших исследований, направленных на рас-
ширение набора факторов, увеличение временного 
горизонта анализа и применение более сложных эко-
нометрических подходов. В то же время данные огра-
ничения не умаляют научной значимости полученных 
результатов и их практической применимости в кон-
тексте исследования влияния цифровизации на разви-
тие сельского хозяйства.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. В условиях цифровой трансфор-
мации экономики цифровые технологии становятся 
важным фактором модернизации сельского хозяйства 
и повышения эффективности аграрного производства. 
Развитие информационно-коммуникационных тех-
нологий, цифровых платформ и систем мониторинга 
создает новые возможности для оптимизации про-
изводственных процессов, повышения урожайности 
сельскохозяйственных культур и более эффективного 
использования ресурсов. Целью настоящего исследо-
вания являлась оценка взаимосвязи между уровнем 
цифровизации, в частности, ИКТ и эффективностью 
производства риса на примере Кызылординской об-
ласти Республики Казахстан. 

Для достижения поставленной цели был проведен 
регрессионный анализ, позволивший оценить взаи-
мосвязь между затратами на информационно-комму-
никационные технологии и основными показателями 
эффективности рисоводства, включая урожайность, 
посевную площадь и валовой сбор риса. 

В рамках исследования был проведен регрессион-
ный анализ, позволивший оценить взаимосвязь меж-
ду затратами на ИКТ и ключевыми показателями эф-
фективности рисоводства - урожайностью и валовым 
сбором риса. Полученные результаты показали, что 
статистически значимая взаимосвязь между затрата-
ми на информационно-коммуникационные техноло-
гии и рассматриваемыми показателями не выявлена. 
При этом установлено, что основным фактором, опре-
деляющим объем производства риса, является посев-
ная площадь, оказывающая значимое положительное 
влияние на валовой сбор.

Отсутствие статистически значимого влияния ИКТ в 
рамках проведенного анализа свидетельствует о том, 
что влияние цифровизации на сельскохозяйственное 
производство носит сложный и опосредованный ха-
рактер. Затраты на цифровые технологии сами по себе 
не обеспечивают роста эффективности без их эффек-
тивного внедрения, адаптации и интеграции в произ-
водственные процессы. Это указывает на необходи-
мость учета институциональных, организационных и 
человеческих факторов, включая уровень цифровой 
грамотности сельскохозяйственных производителей и 
доступность цифровой инфраструктуры.

Практическая значимость исследования заключа-
ется в том, что полученные результаты подчеркивают 
необходимость комплексного подхода к цифровой 
трансформации сельского хозяйства. Для повышения 
эффективности аграрного производства требуется не 
только увеличение инвестиций в ИКТ, но и развитие 
механизмов их внедрения, обучение пользователей, а 
также создание условий для интеграции цифровых ре-
шений в сельскохозяйственную практику. Результаты 
исследования могут быть использованы при разработ-
ке государственной политики в сфере цифровизации 
аграрного сектора и формировании программ под-
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держки внедрения цифровых технологий.
Перспективными направлениями дальнейших ис-

следований являются расширение временного интер-
вала анализа, включение дополнительных факторов 
(таких как климатические условия, уровень технологи-
ческого оснащения и структура производства), а также 
применение более сложных эконометрических моде-

лей. Кроме того, представляется актуальным исследо-
вание косвенных эффектов цифровизации, включая 
влияние на эффективность использования ресурсов, 
устойчивость аграрных систем и внедрение иннова-
ционных агротехнологий.
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МАҢҒЫСТАУ МҰНАЙ САЛАСЫНЫҢ ЭНЕРГЕТИКАЛЫҚ ӨТПЕЛІ КЕЗЕҢДЕГІ БОЛАШАҒЫ

АҢДАТПА. Бұл мақалада Маңғыстау өңірінің мұнай-газ саласының жаһандық энергетикалық трансформация 
жағдайындағы даму перспективалары қарастырылады. Зерттеудің өзектілігі көмірсутекке тәуелді аймақтардың 
жаңартылатын энергия көздеріне көшу кезеңінде экономикалық тұрақтылығын сақтау қажеттілігімен байланысты.

Жұмыстың негізгі мақсаты – өңірдің мұнай-газ кешенінің жаңа энергетикалық жағдайларға бейімделу әлеуетін талдап, 
ұзақ мерзімді даму бағыттарын айқындау.

Зерттеу барысында жүйелік, салыстырмалы және статистикалық талдау әдістері қолданылды. Талдау нәтижесінде 
Маңғыстау мұнай секторы ел экономикасында маңызды орын алатыны анықталды, алайда декарбонизация үрдістері 
оның дамуына айтарлықтай қауіп төндіреді. Сонымен қатар кен орындарын технологиялық жаңғырту арқылы олардың 
пайдалану мерзімін ұзарту мүмкіндігі негізделді.

Өңірдің тұрақты дамуы үшін энергетикалық әртараптандыру, сутегі энергетикасын дамыту және цифрландыру негізгі 
бағыттар ретінде ұсынылады. Мұнай өндіруді сақтай отырып, баламалы энергетиканы қатар дамытуға негізделген кезеңдік 
эволюциялық стратегия ең тиімді жол ретінде қарастырылады.

Зерттеу нәтижелері өңірлік және ұлттық деңгейде стратегиялық жоспарлау мен инвестициялық саясатты қалыптастыруда 
қолданылуы мүмкін

КІЛТ СӨЗДЕР: энергетикалық трансформация, мұнай саласы, декарбонизация, жаңартылатын энергия, сутегі 
энергетикасы, экономикалық әртараптандыру.

Будущее нефтяной отрасли Мангистау в условиях энергоперехода

Аманиязова Г.Д.¹*
¹Ш. Есенов атындағы Каспий технологиялар және инжиниринг университеті

Аманиязова Г.Д.¹*
¹Каспийский университет технологии и инжиниринга им Ш.Есенова

АННОТАЦИЯ. В данной статье рассматриваются перспективы развития нефтяного сектора Мангистауской области в контексте 
глобальных процессов энергетической трансформации. Актуальность исследования связана с необходимостью поддержания устойчивой 
конкурентоспособности регионов, ориентированных на добычу нефти, в условиях активного перехода к альтернативным источникам 
энергии.

Основная цель работы заключается в анализе адаптационного потенциала нефтегазового комплекса Мангистау к новым 
энергетическим условиям, а также в выявлении приоритетных направлений его стратегического развития. Для достижения поставленных 
задач использованы методы системного анализа, сравнительно-исторический подход и экономико-статистические инструменты.

В ходе исследования установлено, что нефтяная отрасль региона занимает значимое место в структуре валового внутреннего продукта 
Казахстана, однако испытывает серьёзное давление со стороны глобальных процессов декарбонизации. Показано, что внедрение 
современных технологий позволяет продлить эксплуатацию действующих месторождений.

В качестве ключевых направлений повышения конкурентоспособности выделены развитие энергетической диверсификации, 
формирование водородной энергетики и внедрение цифровых решений. В работе обоснована целесообразность постепенного, 
эволюционного развития отрасли, сочетающего сохранение добычи нефти с параллельным расширением альтернативных энергетических 
направлений.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: энергетическая трансформация, Мангистауский регион, нефтегазовый сектор, декарбонизация, возобновляемые 
источники энергии, водородная энергетика, диверсификация экономики.

The future of the Mangystau oil industry under energy transition conditions
Amaniyazova G.¹

¹Sh. Yessenov Caspian University of Technology and Engineering
ABSTRACT. This article examines the prospects of the oil sector in the Mangystau region within the context of the ongoing global energy 

transition. The relevance of the research is driven by the necessity to preserve the competitiveness of oil-dependent regions under conditions of 
increasing global reliance on renewable energy sources.

The main objective of the study is to evaluate the capacity of the Mangystau oil and gas complex to adapt to changing energy paradigms and 
to determine its key strategic development priorities. The research is based on system analysis, comparative-historical approach, and economic-
statistical methods.

The findings indicate that the oil industry of Mangystau Oblast plays an important role in Kazakhstan’s GDP formation; however, it is increasingly 
affected by global decarbonization processes. At the same time, the study confirms that the operational lifespan of existing oil fields can be 
prolonged through the implementation of modern technological solutions.

Energy diversification, hydrogen-based energy development, and digital transformation are identified as the main drivers for strengthening 
regional competitiveness. The study supports a gradual evolutionary development strategy that ensures the continuation of oil production 
alongside the parallel expansion of alternative energy sectors.

KEYWORDS: energy transition, Mangystau region, oil industry, decarbonization, renewable energy sources, hydrogen economy, diversification.
КІРІСПЕ. Маңғыстау облысы Қазақстандағы мұнай 

өндіру саласының қалыптасуы мен дамуына не-
гіз болған жетекші өңірлердің бірі саналады. Қазір-
гі уақытта аймақта ондаған мұнай кен орындары 
игерілуде, ал жылдық өндіріс көлемі жоғары деңгей-
де сақталып отыр. Мұнай-газ кешені өңір экономика-
сының тірек саласы ретінде бюджеттің негізгі бөлігін 
қамтамасыз етіп, халықты жұмыспен қамтуда маңызды 
рөл атқарады.

Сонымен қатар, жаһандық деңгейде климаттық сая-

саттың күшеюі және көмірсутек ресурстарын пайдала-
нуды шектеуге бағытталған бастамалар мұнай өндіруші 
өңірлердің болашағына жаңа талаптар қойып отыр. 
Әсіресе, дамыған елдердің көміртек бейтараптығына 
қол жеткізу стратегиялары мен баламалы энергетикаға 
инвестициялардың артуы экспортқа тәуелді аймақтар-
дың экономикалық тұрақтылығына әсер етуде.

Осы зерттеудің негізгі мақсаты – Маңғыстау облы-
сының мұнай-газ саласының энергетикалық трансфор-
мация жағдайына бейімделу әлеуетін кешенді бағалау 
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және оның болашақ даму бағыттарын айқындау. Осы 
мақсатқа жету үшін саланың қазіргі жағдайы талданып, 
жаһандық үрдістер қарастырылып, өңір үшін тәуекел-
дер мен мүмкіндіктер жүйеленді.

Зерттеудің ғылыми жаңалығы өңірдің ресурстық 
және экономикалық ерекшеліктерін ескере отырып, 
энергетикалық өтпелі кезеңнің ықтимал даму нұсқа-
ларын кешенді түрде қарастыруында. Ал практикалық 
маңыздылығы басқарушылық шешімдер қабылдау 
кезінде қолдануға болатын ұсынымдар әзірлеумен си-
патталады.

ЗЕРТТЕУ МАТЕРИАЛДАРЫ МЕН ӘДІСТЕРІ. Зерт-
теудің дереккөздік негізін Қазақстан Республикасы 
Энергетика министрлігінің, Ұлттық статистика бюросы-
ның, сондай-ақ Маңғыстау облысы әкімдігі мен өңірлік 
статистика органдарының ресми мәліметтері құрады. 
Бұған қоса, Халықаралық энергетика агенттігінің (ХЭА), 
ОПЕК ұйымының және BP компаниясының аналитика-
лық есептері, сондай-ақ отандық және шетелдік зерт-

теушілердің ғылыми жарияланымдары пайдаланылды 
[3, 4].

Зерттеу барысында бірқатар ғылыми әдістер ке-
шені қолданылды. Жүйелік талдау мұнай-газ секторын 
көпқұрылымды экономикалық жүйе ретінде қарасты-
рып, оның ішкі және сыртқы өзара байланыстарын 
анықтауға мүмкіндік берді. Салыстырмалы-тарихи 
тәсіл арқылы Норвегия, Сауд Арабиясы және Біріккен 
Араб Әмірліктері сияқты елдердің тәжірибесі Маңғы-
стау өңірінің даму ерекшеліктерімен салыстырылды.

Экономикалық-статистикалық әдіс 2010–2023 жыл-
дар аралығындағы негізгі көрсеткіштердің, соның 
ішінде мұнай өндіру, экспорт көлемі, инвестициялар 
және жұмыспен қамту деңгейінің өзгеру динамикасын 
бағалауда қолданылды. Ал сценарийлік талдау энерге-
тикалық өтпелі кезеңнің әртүрлі қарқындарын ескере 
отырып, өңірдің болашағына қатысты бірнеше даму 
нұсқасын қалыптастыруға мүмкіндік берді.

Кесте 1 - Қазақстанның мұнай секторының негізгі көрсеткіштерінің динамикасы (2010–2023 жж.)

жыл Мұнай өндіру (млн т) Мұнай экспорты (млн т)
Отын-энергетикалық 

кешенге инвестициялар 
(млрд $)

Мұнай-газ саласын-
дағы жұмыспен қамту 

(мың адам)
2010 76.5 61.0 12.8 210
2011 79.2 63.4 13.5 212
2012 79.8 64.1 14.1 215
2013 81.8 65.7 15.0 218
2014 80.8 64.5 14.6 220
2015 79.5 63.2 13.2 221
2016 78.0 61.9 12.5 222
2017 86.2 69.1 14.0 225
2018 90.4 72.5 15.3 228
2019 90.5 70.5 16.0 230
2020 85.7 67.0 13.1 227
2021 85.9 68.2 14.5 229
2022 87.6 64.3 15.2 232
2023 90.0 70.5 16.8 235

Зерттеу нысаны ретінде Маңғыстау облысының 
мұнай-газ кешені алынды. Зерттеу кезеңі 2010 жылдан 
2035 жылға дейінгі аралықты қамтиды: нақты деректер 
2023 жылға дейін талданып, кейінгі кезеңге болжам 
жасалды.

Маңғыстау облысы Қазақстан мұнай өндірісінің ша-

мамен 18–20%-ын құрайды.
2022 жылы өндіріс 16,7 миллион тоннаны құрады.
2023 жылы аймақ елдегі екінші ірі өндіруші болып 

қала берді (шамамен 16,8 миллион тонна, жоспар-
ланған 17,9 миллион тонна).

Өсу қарқынының және кен орындарының қартаюы-

2-кесте – Маңғыстау облысының мұнай-газ кешенінің динамикасы (2010–2023 жж., млн. тонна/мың 
адам)

жыл Мұнай өндіру (млн 
теңге)

Мұнай өндіру (млн 
теңге)

ТЭК-ке инвестициялар 
(млрд теңге)

Мұнай-газ саласындағы 
жұмыспен қамту (мың адам)

2010 17.5 15.0 420 85
2011 17.8 15.2 435 85
2012 18.0 15.4 450 87
2013 17.9 15.3 460 87
2014 17.6 15.1 470 86
2015 17.2 14.7 465 85
2016 17.0 14.5 460 84
2017 16.8 14.3 455 83
2018 16.6 14.1 450 82
2019 16.5 13.9 445 82
2020 16.0 13.5 440 81
2021 16.2 13.7 455 82
2022 16.7 14.0 470 84 РК
2023 16.8 13.7 480 85 РК
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ның орташа төмендеуі байқалады.
НӘТИЖЕЛЕР ЖӘНЕ ОЛАРДЫ ТАЛҚЫЛАУ. Жүр-

гізілген талдау Маңғыстау облысының Қазақстандағы 
мұнай өндіру жүйесінде маңызды орын алатынын 
көрсетті: өңір елдегі жалпы өндірістің шамамен бестен 
бір бөлігіне жуығын қамтамасыз етеді. Өзен, Жетібай, 
Қаламқас және Қаражанбас сияқты ірі кен орындары 
ұлттық мұнай саласының қалыптасуында ерекше рөл 
атқарған. Алайда олардың басым бөлігі өткен ғасыр-
дың екінші жартысында игеріле бастағандықтан, қазір-
гі уақытта табиғи ресурстардың сарқылуы байқалып, 
өндіру шығындары ұлғаюда. Сонымен қатар жаңа ірі 
жобалардың жеткіліксіздігі саланың болашағына қо-

сымша тәуекелдер туындатады [5].
Соңғы жылдардағы статистика мұнай өндіру 

көлемінің біртіндеп төмендеу үрдісін көрсетеді: 2015–
2023 жылдары аралығында жыл сайынғы қысқару ша-
мамен 1–2% деңгейінде байқалған. Өндірілген мұнай-
дың едәуір бөлігі экспортқа бағытталып, негізгі жеткізу 
арналары ретінде Атырау–Самара құбыры мен Каспий 
құбырлар консорциумы қызмет атқарады. Мұнай-газ 
секторы өңір экономикасында шешуші маңызға ие бо-
лып, бюджет кірістерінің басым бөлігін қалыптастыра-
ды және ондаған мың адамды жұмыспен қамтамасыз 
етеді [6].

Кесте 3 – Маңғыстау облысының мұнай-газ секторының динамикасы (2015–2023 жж.)
Жыл Мұнай өндіру, 

млн теңге
Өзгеріс, өткен жылмен 

салыстырғанда %
Мұнай экспор-
ты, млн теңге

Жұмыспен қамту, 
мың теңге

Ескертпе (арналарды экс-
порттау)

2015 17.2 - 14.7 85 Атырау-Самара, КТК
2016 17.0 -1.2% 14.5 84 Атырау-Самара, КТК
2017 16.8 -1.2% 14.3 83 Атырау-Самара, КТК
2018 16.6 -1.2% 14.1 82 Атырау-Самара, КТК
2019 16.5 -0.6% 13.9 82 Атырау-Самара, КТК
2020 16.0 -3.0% 13.5 81 Атырау-Самара, КТК
2021 16.2 +1.3% 13.7 82 қалпына келу
2022 16.7 +3.1% 14.0 84 Экспорттың өсуі
2023 16.8 +0.6% 13.7 85 тұрақтылық

Кесте деректерін талдау 2015 жылдан 2023 жылға 
дейін Маңғыстау облысының мұнай-газ секторын-
да мұнай өндірудің жалпы алғанда орташа төмендеу 
үрдісі байқалғанын, жеке жылдардағы ауытқулардың 
байқалғанын көрсетеді. 2015 жылдан 2019 жылға дейін 
жыл сайын 1-2%-ға тұрақты төмендеу байқалды, бұл 
бірқатар жетілген кен орындарының табиғи сарқылуы-
на және өндіріс шығындарының артуына байланысты 
болуы мүмкін. 2020 жылы сыртқы макроэкономика-
лық факторлардың және әлемдік энергетика нарығын-
дағы тұрақсыздықтың әсерін көрсететін айқын төмен-
деу тіркелді.

Кейінгі жылдары (2021-2023) өндірістің ішінара қал-
пына келуі және саланың тұрақтануы байқалады, бұл 
аймақтық мұнай-газ кешенінің бейімделу қабілетін 
және өндіріс стратегияларын түзетуді көрсетеді.

Экспорттық үрдістер, әдетте, өндірістік үрдістер-
ге сәйкес келеді, бұл аймақтың сыртқы нарықтарға 
жоғары тәуелділігін растайды. Атырау-Самара құбыры 
және Каспий құбыры консорциумы негізгі экспорттық 
бағыттар болып қала береді, жеткізу үшін тұрақты ло-
гистикалық инфрақұрылымды қамтамасыз етеді.

Саладағы жұмыспен қамту салыстырмалы түрде 
тұрақты болып қала береді, бұл мұнай-газ секторының 
аймақтық экономика үшін әлеуметтік маңыздылығы-
ның сақталуын көрсетеді. Жалпы алғанда, мұнай-газ 
секторы ресурстардың сарқылуымен және жаһандық 
энергетикалық ауысумен байланысты ұзақ мерзімді 
құрылымдық қиындықтарға қарамастан, Маңғыстау 
облысы үшін бюджет кірістерін қалыптастыруда және 
жұмыспен қамтуды қамтамасыз етуде маңызды рөл 
атқаруды жалғастыруда.

2015–2019 → Өндірістің жыл сайынғы ~1–2%-ға 
тұрақты төмендеуі

• 2020 → Күрт төмендеу (сыртқы дағдарыс фактор-
лары)

• 2021–2023 → Ішінара қалпына келу
• Экспорт тұрақты түрде мыналарға бағытталған:
• Атырау–Самара құбыры
• Каспий құбыр консорциумы (КҚК)
• Сектор келесі салаларда маңызды рөл атқарады:

• Аймақтық бюджет
• Жұмыспен қамту
Халықаралық энергетикалық болжамдар алдағы он-

жылдықтарда энергетика құрылымында елеулі өзгері-
стер болатынын көрсетеді. Сарапшылардың пікірінше, 
жаңартылатын энергия көздерінің үлесі айтарлықтай 
өсіп, электр энергиясын өндірудің негізгі бөлігін қамтуы 
мүмкін. Сонымен қатар электр көлігінің дамуы мұнайға 
деген сұраныстың біртіндеп төмендеуіне ықпал етеді. 
Кейбір сценарийлер бойынша, ғасыр ортасына қарай 
көмірсутекке деген жаһандық сұраныс едәуір қысқа-
руы ықтимал [3, 4].

Сонымен бірге, энергетикалық жүйенің толық қай-
та құрылуы айтарлықтай инвестициялар мен уақытты 
талап етеді. Әсіресе дамушы елдерде және халық саны 
өсіп жатқан аймақтарда мұнайға деген сұраныс жақын 
перспективада сақталуы мүмкін. Бұл жағдай Маңғы-
стау өңіріне бейімделу үшін белгілі бір уақыттық мүм-
кіндік береді [7].

Өңірдің дамуына әсер ететін негізгі қауіп-қатерлер-
ге мұнай бағасының ұзақ мерзімді тұрақсыздығы, эко-
логиялық талаптардың күшеюіне байланысты инвести-
циялардың қысқаруы, сыртқы нарықтардың тарылуы, 
сондай-ақ ескі кен орындарын игеру шығындарының 
артуы жатады. Бұған қоса, экономиканың мұнай секто-
рына тәуелділігі қосымша осалдық туғызады [8].

Сонымен қатар өңірдің әлеуетті мүмкіндіктері де ай-
тарлықтай. Маңғыстау табиғи-климаттық жағдайлары 
бойынша жел және күн энергетикасын дамытуға қо-
лайлы аймақтардың бірі болып табылады. Бұдан бөлек, 
сутегі өндірісін ұйымдастыруға қажетті алғышарттар 
бар, ал қолданыстағы мұнай-газ инфрақұрылымы 
жаңа энергетикалық жобаларды іске асыруда пайда-
ланылуы мүмкін. Каспий аймағындағы геосаяси орна-
ласуы да өңірдің стратегиялық маңызын арттырады [9].

Жүргізілген талдау нәтижесінде өңірдің болашағына 
қатысты бірнеше ықтимал бағыт анықталды.

Бірінші бағытта мұнай өндірісін сақтай отырып, тек 
техникалық жаңғырту шараларын жүзеге асыру қа-
растырылады. Бұл тәсіл қысқа мерзімде тиімді болға-
нымен, ұзақ мерзімді тұрақтылықты қамтамасыз ете 
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алмайды.
Екінші бағыт неғұрлым теңгерімді болып табылады 

және мұнай секторын сақтай отырып, жаңартылатын 
энергия көздерін, сутегі өндірісін және мұнай-химия 
саласын қатар дамытуға негізделеді. Бұл сценарий 
өңірдің бәсекеге қабілеттілігін арттыруға мүмкіндік бе-
реді.

Үшінші бағыт көмірсутек ресурстарынан жедел бас 
тартуды көздейді, алайда қазіргі жағдайда өңір эконо-
микасы мұндай өзгерістерге дайын емес, себебі бала-
малы секторлар жеткілікті деңгейде дамымаған.

Осыған байланысты екінші сценарий ең тиімді деп 
бағаланды. Оны жүзеге асыру үшін экологиялық стан-
дарттарды енгізу, «жасыл» сутегі өндірісін дамыту, 
өңірді халықаралық деңгейдегі жасыл индустрия ор-
талығына айналдыру, кадрлық әлеуетті жаңарту және 
қаржылық тұрақтандыру механизмдерін қалыптасты-
ру қажет [10].

ҚОРЫТЫНДЫ. Жүргізілген зерттеу нәтижесінде 
мынадай қорытындылар жасалды:

Біріншіден, Маңғыстау облысының мұнай саласы 

жаһандық энергетикалық өтпелі кезеңнен туындайтын 
елеулі стратегиялық тәуекелдерге ұшырауда, алай-
да бұл тәуекелдер дұрыс саясат жүргізілген жағдайда 
мүмкіндікке айналуы мүмкін.

Екіншіден, өңір үшін ең тиімді стратегия мұнай өн-
дірісін жалғастыру мен энергетикалық диверсифи-
кацияны бір мезгілде жүргізетін эволюциялық даму 
жолы болып табылады.

Үшіншіден, Маңғыстаудың жаңартылатын энергия 
ресурстары (жел, күн) мен географиялық орналасуы 
оны болашақтағы аймақтық «жасыл» энергетика ха-
бына айналдырудың нақты мүмкіндігін береді.

Зерттеу нәтижелері Маңғыстау облысы, Қазақстан 
Республикасы мұнай-газ саласы бойынша мемлекет-
тік стратегиялар мен бағдарламаларды жасауда, сон-
дай-ақ корпоративтік даму стратегияларын қалыпта-
стыруда практикалық маңызға ие. Болашақ зерттеу-
лерде өңір экономикасының мұнай табыстарынсыз 
тіршілік ете алу қабілетін бағалайтын сандық экономе-
трикалық модельдер жасау ұсынылады.
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ЦИФРЛЫҚ ЭКОНОМИКАНЫҢ БАСҚАРУ ҮДЕРІСТЕРІНІҢ ТРАНСФОРМАЦИЯСЫНА 
ӘСЕРІ

АҢДАТПА. Мақалада цифрлық экономиканың қазіргі ұйымдардағы басқару үдерістерінің өзгеруіне ықпалы жан-жақты 
талданады. Үлкен деректерді талдау, бұлттық сервистер, платформалық шешімдер және автоматтандыру құралдарын 
қоса алғанда, цифрлық технологияларды енгізу басқару жүйелерінің елеулі трансформациясына әкелетіні көрсетілген. 

Каримова М.Д.*¹, Амантай М.Б.², Джакишева У.К. , Изеев С.Н, Құрмантаева А.Ж.  
¹Абай атынағы Қазақ ұлттық педагогикалық университеті,  ²Каспий қоғамдық университеті 
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ЭКОНОМИКА

Бұл басқарушылық шешімдердің сапасы мен негізділігінің артуынан, уақыт шығындарының қысқаруынан және ұйымдық 
құрылымдардың икемділігінің күшеюінен көрініс табады. Мақалада сондай-ақ цифрландырудың институционалдық, 
ұйымдастырушылық-процестік және құқықтық аспектілері қарастырылып, Қазақстан Республикасындағы цифрлық 
өзгерістер жағдайында нормативтік-құқықтық ортаның қалыптасуы мен дамуының ерекшеліктеріне назар аударылады. 
Цифрлық трансформация үдерістерімен қатар жүретін негізгі кедергілер мен тәуекелдер айқындалып, олардың ішінде 
ақпараттық қауіпсіздік, деректерді қорғау және ұйымдардың цифрлық жетілу деңгейіне қатысты мәселелерге ерекше мән 
беріледі. Зерттеу нәтижелері бойынша басқару үдерістерін оңтайландыруға және цифрлық технологияларды енгізудің 
тиімділігін арттыруға бағытталған ғылыми негізделген ұсынымдар ұсынылған. Алынған қорытындылар теориялық әрі 
практикалық маңызға ие және ұйымдар мен мемлекеттік басқару деңгейінде цифрлық даму стратегияларын әзірлеуде 
қолданылуы мүмкін.

КІЛТТІК СӨЗДЕР: цифрлық экономика, басқару, цифрлық трансформация, жасанды интеллект, Big Data, мемлекеттік 
басқару.

Влияние цифровой экономики на трансформацию управленческих процессов
Каримова М.Д *1, Амантай М.Б. 2, Джакишева У.К., Изеев С.Н, Құрмантаева А.Ж. 

¹Казахский национальный педагогический университет им.Абая, ²Каспийский общественный университет.
АННОТАЦИЯ. В статье представлен всесторонний анализ воздействия цифровой экономики на изменение управленческих процессов 

в современных организациях. Показано, что внедрение цифровых технологий, включая анализ больших данных, облачные сервисы, 
платформенные решения и средства автоматизации, способствует существенной трансформации систем управления. Это выражается в 
повышении качества и обоснованности принимаемых решений, снижении временных затрат и увеличении гибкости организационных 
структур. В статье также рассматриваются институциональные, организационно-процессные и правовые аспекты цифровизации с 
учетом специфики формирования и развития нормативно-правовой среды Республики Казахстан в условиях цифровых преобразований. 
Определены основные барьеры и риски, сопровождающие процессы цифровой трансформации, среди которых особое место занимают 
вопросы информационной безопасности, защиты данных и уровня цифровой зрелости организаций. По результатам исследования 
предложены обоснованные рекомендации, направленные на оптимизацию управленческих процессов и повышение результативности 
внедрения цифровых технологий. Полученные выводы обладают как теоретической, так и практической значимостью и могут быть 
использованы при формировании стратегий цифрового развития на уровне организаций и государственного управления.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: цифровая экономика, управление, цифровая трансформация, искусственный интеллект, большие данные, 
государственное управление.

The Impact of the Digital Economy on the Transformation of Management Processes
Karimova M*¹., Amantay M²., Dzhakisheva U., Izeyev S., Kurmantaeva А.

¹Abai Kazakh National Pedagogikal Universitу, ²Caspian Public University
ABSTRACT. The paper presents a comprehensive analysis of the impact of the digital economy on the transformation of management processes 

in modern organizations. It is demonstrated that the implementation of digital technologies, including big data analytics, cloud services, platform-
based solutions, and automation tools, leads to significant changes in management systems. These changes are reflected in improved quality and 
validity of managerial decision-making, reduced time costs, and increased organizational flexibility.

The study also examines institutional, organizational-process, and legal aspects of digitalization, with particular attention to the specifics of the 
formation and development of the regulatory framework of the Republic of Kazakhstan in the context of digital transformation. Key barriers and 
risks associated with digital transformation processes are identified, including issues related to information security, data protection, and the level 
of digital maturity of organizations.

Based on the findings, the paper proposes well-founded recommendations aimed at optimizing management processes and enhancing the 
effectiveness of digital technology implementation. The results obtained have both theoretical and practical significance and can be used in the 
development of digital transformation strategies at both organizational and public administration levels.

KEYWORDS: digital economy, management, digital transformation, artificial intelligence, big data, public administration.
КІРІСПЕ. Қазіргі кезеңде цифрлық экономика жаһан-

дық экономиканың негізгі даму драйверіне айналды. 
Цифрландыру экономикалық қатынастардың құрылы-
мын өзгертіп, басқару процестерінің мазмұны мен 
әдістерін түбегейлі трансформациялауда. Қазақстанда 
цифрлық «Цифрлық Қазақстан» мемлекеттік бағдар-
ламасы арқылы жүзеге асырылып, экономиканың 
барлық секторларында  басқару тиімділігін арттыруға 
бағытталған [1]. Зерттеу өзектілігі келесі факторлармен 
анықталады: басқару процестерінің күрделенуі, дерек-
тер көлемінің өсуі, жасанды интеллект технологияла-
рының кеңінен қолданылуы, ұйымдардың цифрлық 
трансформация қажеттілігі. Осыған байланысты циф-
рлық экономиканың басқару жүйесіне әсерін ғылыми 
тұрғыда зерттеу – маңызды ғылыми және практикалық 
міндет.

Соңғы зерттеулер цифрлық экономиканың басқару 
жүйесіне әсерін бірнеше бағытта қарастырады:  

- цифрлық технологиялар басқару шешімдерін ав-
томаттандыруға мүмкіндік береді; 

- жасанды интеллект өндірістік және ұйымдасты-
рушылық процестерді оңтайландырады; 

- деректерге негізделген басқару кеңінен таралуда 
[2]. 

Ғылыми еңбектерде цифрлық технологиялардың 

басқару тиімділігін арттыру, шығындарды азайту және 
стратегиялық жоспарлауды жетілдіру мүмкіндіктері 
атап көрсетілген.

Сонымен қатар, цифрлық сауаттылықтың жоғары 
деңгейі инновациялық басқару шешімдерін енгізудің 
маңызды шарты ретінде қарастырылады.

ЗЕРТТЕУ ӘДІСТЕРІ МЕН МАТЕРИАЛДАРЫ. Цифр-
лық экономика басқару процестеріне ең алдымен ав-
томаттандыру және цифрландыру арқылы әсер етеді. 
Қазіргі таңда ERP (кәсіпорын ресурстарын жоспарлау 
жүйесі) және CRM (клиенттермен қарым-қатынасты 
басқару жүйесі) сияқты ақпараттық жүйелер басқару 
операцияларын оңтайландырып, адам факторынан 
туындайтын қателіктерді азайтуға мүмкіндік береді. 
Басқару процестерінде деректерге негізделген тәсіл 
кеңінен қолданылып, үлкен деректерді талдау арқылы 
неғұрлым дәл және негізделген шешімдер қабылдана-
ды.

Жасанды интеллект технологиялары басқару проце-
стерін жаңа деңгейге көтеріп, болжау, жоспарлау және 
тәуекелдерді бағалау сияқты күрделі міндеттерді тиімді 
шешуге мүмкіндік береді. Бұл технологиялар ұйымдар-
дың ішкі процестерін ғана емес, сонымен қатар сы-
ртқы ортамен өзара әрекеттесуін де жетілдіреді. Циф-
рлық платформалардың дамуы басқаруды қашықтан 
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жүзеге асыруға мүмкіндік беріп, басқару икемділігін 
арттырады.

Цифрлық технологияларды енгізу басқару тиімділі-
гін арттырудың маңызды құралы болып табылады. 
Олар ақпараттың ашықтығын қамтамасыз етіп, шешім 
қабылдау жылдамдығын арттырады және ұйымдар-
дың бәсекеге қабілеттілігін күшейтеді. Мысалы, өн-
діріс және логистика салаларында цифрлық шешімдер 
ресурстарды тиімді пайдалануға және операциялық 
шығындарды азайтуға мүмкіндік береді.

Қазақстанда цифрлық трансформация мемлекеттік 
басқару жүйесінде белсенді жүзеге асырылуда. Элек-
трондық үкіметті дамыту, мемлекеттік қызметтерді ав-
томаттандыру және цифрлық инфрақұрылымды жетіл-
діру басқару процестерінің ашықтығы мен тиімділігін 
арттыруға бағытталған. Бұл бағыттағы реформалар 
мемлекеттік басқарудың жаңа сапалық деңгейіне кө-
шуге негіз қалайды.

Цифрлық экономика басқару процестеріне кешен-

ді әрі көпқырлы ықпал етіп, ұйымдардың қызметін 
ұйымдастыру тәсілдерін сапалық жаңа деңгейге көте-
реді. Ең алдымен, автоматтандыру және цифрланды-
ру бағыты басқару қызметінің дәстүрлі модельдерін 
түбегейлі өзгертеді. Кәсіпорындарда енгізілетін SAP 
ERP немесе Microsoft Dynamics 365 сияқты ERP жүйе-
лері қаржылық есеп, өндірістік жоспарлау, қойма және 
логистика сияқты негізгі функцияларды біртұтас ақпа-
раттық кеңістікке біріктіреді. Ал Salesforce тәрізді CRM 
жүйелері клиенттермен өзара әрекеттесу процестерін 
жүйелеп, сатылымдарды басқаруды автоматтандыра-
ды. Мұндай интеграция нәтижесінде басқару операци-
яларының жылдамдығы артып, адами факторға бай-
ланысты қателіктер азаяды, ал ақпараттың өзектілігі 
мен дәлдігі қамтамасыз етіледі [3]. Мысалы, өндірістік 
кәсіпорында ERP жүйесін енгізу шикізат қорларын 
нақты уақыт режимінде бақылауға мүмкіндік беріп, 
артық қор жинақтауды немесе тапшылық тәуекелін 
айтарлықтай төмендетеді.

Кесте 1 - Цифрлық технологиялардың басқару процестеріне әсері

№ Бағыт Қолданылатын 
технологиялар Басқару процесіне әсері Қазақстандағы мысал

1 Автоматтандыру және 
цифрландыру ERP, CRM, RPA Операцияларды жеделдетеді, 

адами факторды азайтады
Электрондық құжат айналымы, 
eGov

2 Деректерге негізделген 
басқару Big Data, BI жүйелері Шешім қабылдаудың дәлдігін 

арттырады
Салықтық аналитика, 
мемлекеттік деректер базасы

3 Жасанды интеллект Machine Learning, AI Болжау, тәуекелдерді 
басқару

Банк секторындағы скоринг 
жүйелері

4 Қашықтан басқару Бұлттық технологиялар, 
SaaS

Географиялық тәуелсіз 
басқару Онлайн мемлекеттік қызметтер

5 Платформалық басқару Цифрлық платформалар Өзара әрекеттесуді 
жеңілдетеді eGov, Kaspi.kz экожүйесі

6 Киберқауіпсіздік Шифрлау, қауіпсіздік 
жүйелері Деректерді қорғау, сенімділік Мемлекеттік деректерді қорғау 

жүйелері

Цифрлық экономиканың келесі маңызды бағыты - 
деректерге негізделген басқару тұжырымдамасының 
қалыптасуы. Үлкен деректер (Big Data) технологиялары 
мен заманауи аналитикалық құралдар басқару шешім-
дерін қабылдауда интуитивті тәсілдерден ғылыми 
негізделген, дәлелді әдістерге көшуге жағдай жасай-
ды. Ұйымдар клиенттердің мінез-құлқын, нарықтағы 
сұраныс өзгерістерін және операциялық тиімділікті 
деректер арқылы талдай отырып, стратегиялық және 
тактикалық шешімдердің сапасын арттырады. Мәсе-
лен, бөлшек сауда саласында тұтынушылардың сатып 
алу тарихын талдау арқылы сұранысқа ие тауарларды 
алдын ала болжау мүмкіндігі пайда болады, бұл өз ке-
зегінде логистикалық шығындарды оңтайландырып, 
табыстылықты арттыруға ықпал етеді.

Жасанды интеллект технологияларын басқару про-
цестеріне енгізу цифрлық трансформацияның келе-
сі кезеңі ретінде қарастырылады. ЖИ жүйелері үлкен 
көлемдегі деректерді өңдеп, күрделі заңдылықтар-
ды анықтау арқылы басқару шешімдерін болжауға 
мүмкіндік береді. Бұл әсіресе тәуекелдерді басқару, 
қаржылық жоспарлау және өндірістік процестерді 
оңтайландыру салаларында тиімді. Мысалы, банк 
секторында жасанды интеллект негізіндегі алгорит-
мдер қарыз алушылардың төлем қабілеттілігін баға-
лап, несиелік тәуекел деңгейін алдын ала анықтайды. 
Сонымен қатар өндірістік кәсіпорындарда ЖИ жаб-
дықтардың істен шығу ықтималдығын болжау арқылы 
алдын ала жөндеу жұмыстарын жоспарлауға мүмкін-
дік береді, бұл өндірістегі үзілістерді азайтады.

Цифрлық экономиканың тағы бір маңызды аспектісі 
- қашықтан басқару мүмкіндіктерінің кеңеюі. Цифрлық 
платформалар мен бұлттық технологиялардың дамуы 

басқару қызметін географиялық шектеулерден тәуел-
сіз жүзеге асыруға жағдай жасайды. Бұл әсіресе тран-
сұлттық компаниялар мен көпфилиалды ұйымдар үшін 
өзекті, өйткені олар әртүрлі аймақтарда орналасқан 
бөлімшелерін бір орталықтан тиімді басқара алады. 
Мысалы, халықаралық компаниялар бұлттық басқару 
жүйелері арқылы өндірістік көрсеткіштерді, қаржылық 
нәтижелерді және кадрлық ресурстарды нақты уақыт 
режимінде бақылап, жедел шешімдер қабылдайды. 
Сонымен қатар қашықтан жұмыс істеу форматтары-
ның кеңеюі басқару мәдениетінің өзгеруіне алып 
келіп, икемді және нәтижеге бағытталған басқару мо-
дельдерінің қалыптасуына ықпал етуде [4].

Цифрлық экономика басқару процестерін авто-
маттандыру, деректерге негіздеу, жасанды интеллект 
арқылы жетілдіру және қашықтан басқару мүмкіндік-
терін кеңейту арқылы олардың тиімділігін арттырады. 
Бұл өзгерістер ұйымдардың бәсекеге қабілеттілігін кү-
шейтіп қана қоймай, басқарудың жаңа парадигмасы-
ның қалыптасуына негіз болады.

Цифрлық экономика жағдайында басқару проце-
стері тек технологиялық өзгерістермен шектелмей, ин-
ституционалдық, ұйымдастырушылық және аналити-
калық деңгейлердің өзара байланысқан жүйесі ретінде 
қарастырылады. Қазақстан тәжірибесі негізінде цифр-
лық экономиканың басқаруға әсерін сипаттайтын ке-
шенді модельді шартты түрде бес өзара байланысты 
деңгей арқылы көрсетуге болады: инфрақұрылымдық, 
технологиялық, деректерлік-аналитикалық, басқа-
рушылық және институционалдық-құқықтық деңгей-
лер [5].

Бірінші деңгей - инфрақұрылымдық база, ол цифр-
лық трансформацияның негізін құрайды. Қазақстанда 
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бұл деңгей «Цифрлық Қазақстан» мемлекеттік бағдар-
ламасы аясында жүзеге асырылып, телекоммуника-
циялық желілерді дамыту, интернетке қолжетімділік-
ті арттыру және цифрлық платформаларды енгізу 
арқылы қамтамасыз етіледі. Бағдарламаның негізгі 
мақсаты – экономиканың даму қарқынын жеделдету 
және халықтың өмір сапасын арттыру болып табыла-
ды. Бұл инфрақұрылым басқару процестерінің цифр-
лануына қажетті техникалық алғышарттарды қалыпта-
стырады.

Екінші деңгей - технологиялық интеграция деңгейі, 
мұнда ERP, CRM, бұлттық сервистер және цифрлық 
платформалар енгізіледі. Қазақстандағы ірі кәсіпо-
рындар мен мемлекеттік секторда электрондық құжат 
айналымы, цифрлық қызмет көрсету жүйелері және 
e-government платформалары кеңінен қолданылады. 
Электрондық үкімет жүйесі мемлекеттік органдар-
ды біріктіріп, азаматтар мен бизнеске онлайн қызмет 
көрсетуге мүмкіндік береді. Бұл басқару процестерін 
автоматтандыруға, уақыт шығындарын азайтуға және 
операциялық тиімділікті арттыруға ықпал етеді.

Үшінші деңгей - деректерге негізделген басқару 
деңгейі, мұнда Big Data және аналитикалық құралдар 
шешуші рөл атқарады. Қазақстанда мемлекеттік қы-
зметтердің 1300-ден астамы онлайн форматта ұсы-
нылуы басқару шешімдерін нақты уақыттағы деректер 
негізінде қабылдауға мүмкіндік береді. Бұл деңгейде 
басқару интуитивті сипаттан аналитикалық, дәлелді 
модельге көшеді. Мысалы, салықтық әкімшілендіруде 
деректерді талдау көлеңкелі экономиканы азайтуға 
және бюджет түсімдерін арттыруға мүмкіндік береді.

Төртінші деңгей - интеллектуалдық басқару дең-
гейі, яғни жасанды интеллект пен автоматтандырылған 
шешім қабылдау жүйелерін енгізу. Қазақстанда 2026 
жылдың «Цифрландыру және жасанды интеллект 
жылы» деп жариялануы ЖИ технологияларын эконо-
миканың барлық салаларына енгізудің стратегиялық 
маңызын көрсетеді . Бұл деңгейде басқару процестері 
болжаушы сипатқа ие болып, тәуекелдерді алдын ала 
анықтау, ресурстарды оңтайлы бөлу және стратеги-
ялық жоспарлау сапасын арттыру мүмкіндігі пайда бо-
лады. Мысалы, қаржы секторында скорингтік модель-
дер несиелік тәуекелдерді автоматты бағалайды.

Бесінші деңгей - институционалдық және құқықтық 
реттеу деңгейі, бұл цифрлық басқарудың тұрақтылығын 
қамтамасыз етеді. Қазақстан Республикасының циф-
рлық заңнамасы цифрлық ортадағы қоғамдық қаты-
настарды реттеуге, деректер қауіпсіздігін қамтамасыз 
етуге және цифрлық трансформацияны құқықтық 
тұрғыда қолдауға бағытталған . Бұл деңгей цифрлық 
басқару жүйесінің сенімділігін, заңдылығын және қа-
уіпсіздігін қамтамасыз етеді.

Осы аталған деңгейлердің өзара байланысы нәти-
жесінде цифрлық экономиканың басқару процестері-
не әсерінің кешенді моделі қалыптасады. Модельдің 
логикасы келесідей: инфрақұрылым → технология → 
деректер → интеллект → басқару шешімі → құқықтық 
қамтамасыз ету. Бұл тізбек басқару жүйесінің толық 
цифрлық трансформациясын сипаттайды (сурет 1).

Қазақстан тәжірибесінде бұл модель нақты көрініс 
табуда. Мысалы, электрондық үкімет платформасы 
арқылы мемлекеттік қызметтерді цифрландыру ин-
фрақұрылымдық және технологиялық деңгейлерді 
қамтиды, ал деректерді талдау арқылы қызмет көрсету 
сапасын арттыру – аналитикалық деңгейдің нәтижесі 
болып табылады. Сонымен қатар жасанды интеллект 
енгізу бастамалары басқарудың интеллектуалдық дең-
гейге көшуін көрсетеді.

Ұсынылған кешенді модель цифрлық экономика-
ның басқару процестеріне әсерін жүйелі түрде түсін-

діруге мүмкіндік береді және Қазақстан жағдайында 
цифрлық трансформацияның логикалық құрылымын 
айқындайды. Бұл модельді әрі қарай жетілдіру басқа-
ру тиімділігін арттырудың және ұлттық экономиканың 
бәсекеге қабілеттілігін күшейтудің маңызды бағыты 
болып табылады.

Сурет 1. Цифрлық экономиканың басқару про-
цестеріне әсері

Басқаруды цифрландырудың интеграциялық тәсілі 
қазіргі цифрлық экономика жағдайында басқару жүй-
есін тиімді трансформациялаудың негізгі әдіснамалық 
бағыты ретінде қарастырылады. Бұл тәсіл ұйымдағы 
барлық бизнес-процестерді, ақпараттық жүйелерді 
және басқару деңгейлерін біртұтас цифрлық экожүй-
еге біріктіруді көздейді. Яғни, интеграциялық тәсілдің 
мәні - басқару қызметінің жекелеген элементтерін 
(жоспарлау, ұйымдастыру, бақылау, талдау) оқшау түр-
де емес, өзара байланысты, синхрондалған жүйе ретін-
де қарастыру болып табылады.

Кесте 2 - Басқарудың цифрлық интеграциялық 
деңгейлері

Деңгей Мазмұны Нәтижесі
Инфрақұрылым-
дық

Интернет, IT 
жүйелер

Техникалық база қа-
лыптасады

Технологиялық ERP, CRM, плат-
формалар

Процестер автомат-
тандырылады

Аналитикалық Big Data, BI Деректерге негіз-
делген басқару

Интеллектуалдық Жасанды интел-
лект

Болжаушы басқару

Институционал-
дық

Заңнама, саясат Тұрақты және қа-
уіпсіз басқару

Аталған тәсілдің ерекшелігі - әртүрлі цифрлық 
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құралдар мен платформалардың үйлесімді жұмыс 
істеуін қамтамасыз ету. Мысалы, ERP жүйелері арқылы 
ұйымның ішкі ресурстары басқарылса, CRM жүйелері 
клиенттермен өзара әрекеттесуді реттейді, ал анали-
тикалық платформалар деректерді өңдеп, басқару 
шешімдерін негіздеуге мүмкіндік береді. Интеграци-
ялық тәсіл осы жүйелердің барлығын бірыңғай ақпа-
раттық ортаға біріктіріп, деректердің үздіксіз алмасуын 
қамтамасыз етеді. Нәтижесінде басқару процестері 
жеделдетіліп, шешім қабылдау сапасы артады.

Интеграциялық тәсіл басқарудың барлық деңгей-
лерін - стратегиялық, тактикалық және операциялық 
деңгейлерді - өзара байланыстыруға мүмкіндік береді. 
Стратегиялық деңгейде цифрлық талдау құралдары 
ұзақ мерзімді жоспарлауды қамтамасыз етсе, тактика-
лық деңгейде ресурстарды тиімді бөлу жүзеге асыры-
лады, ал операциялық деңгейде күнделікті процестер 
автоматтандырылады. Бұл басқару жүйесінің тұта-
стығын қамтамасыз етіп, ұйым қызметінің үйлесімділі-
гін арттырады [6].

Қазақстан жағдайында басқаруды цифрландырудың 
интеграциялық тәсілі мемлекеттік және корпоративтік 
секторда біртіндеп жүзеге асырылуда. Электрондық 
үкімет, цифрлық платформалар және ақпараттық 
жүйелердің өзара ықпалдасуы мемлекеттік басқару 
тиімділігін арттыруға бағытталған. Мысалы, мемлекет-
тік деректер базаларын біріктіру арқылы азаматтарға 
көрсетілетін қызметтердің сапасы жақсарып, уақыт 
шығындары қысқаруда. Бұл интеграцияланған цифр-
лық басқару моделінің практикалық тиімділігін көрсе-
теді.

Басқаруды цифрландырудың интеграциялық 
тәсілі ұйымның барлық ресурстары мен процестерін 
бірыңғай цифрлық ортаға біріктіру арқылы басқару 
тиімділігін арттыруға, шешім қабылдауды ғылыми не-
гіздеуге және цифрлық трансформацияны жүйелі түр-
де жүзеге асыруға мүмкіндік береді.

НӘТИЖЕЛЕРДІ ТАЛҚЫЛАУ. Цифрлық экономика-
ның қарқынды дамуы басқару жүйелерін жетілдіру-
дің жаңа бағыттарын қалыптастырып, ұйымдардың 
тиімділігін арттырудың сапалы жаңа мүмкіндіктерін 
ашуда. Қазіргі жағдайда цифрлық басқарудың тиімділі-
гін арттыру тек технология енгізумен шектелмей, де-
ректерге негізделген, интеллектуалды және икемді 
басқару модельдерін қалыптастыруды талап етеді. 
Осыған байланысты цифрлық басқаруды жетілдіру-
дің бірнеше стратегиялық бағыттарын бөліп көрсетуге  
болады [7].

Біріншіден, деректерге негізделген басқаруды (data-
driven management) тереңдету цифрлық басқарудың 
тиімділігін арттырудың негізгі бағыттарының бірі бо-
лып табылады. Ұйымдар үлкен деректерді (Big Data) 
жинақтау және талдау арқылы басқару шешімдерін 
дәлелді негізде қабылдауға көшуде. Бұл тәсіл әсіресе 
нарықтық конъюнктураны болжауда, тұтынушылар-
дың мінез-құлқын талдауда және тәуекелдерді басқа-
руда жоғары нәтижелер береді. Нәтижесінде басқару 
шешімдерінің дәлдігі артып, стратегиялық жоспарлау-
дың сапасы жақсарады.

Екіншіден, жасанды интеллект пен машиналық 
оқыту технологияларын кеңінен енгізу басқару про-
цестерін интеллектуалдандыруға мүмкіндік береді. 
Жасанды интеллект жүйелері күрделі деректерді өң-
деп, ықтимал сценарийлерді болжай отырып, басқару 
шешімдерін оңтайландыруға жағдай жасайды. Мыса-
лы, қаржы секторында скорингтік модельдер тәуекел-
дерді автоматты түрде бағаласа, өндірісте болжамды 
техникалық қызмет көрсету (predictive maintenance) 
құралдары жабдықтардың істен шығуын алдын ала 
анықтауға мүмкіндік береді.

Үшіншіден, цифрлық платформалар мен экожүйе-
лерді дамыту басқару тиімділігін арттырудың маңызды 
бағыты болып табылады. Платформалық тәсіл әртүр-
лі қатысушыларды (мемлекет, бизнес, тұтынушылар) 
бір ортада біріктіріп, ақпарат алмасу мен өзара әре-
кеттесуді жеңілдетеді. Бұл өз кезегінде транзакци-
ялық шығындарды азайтып, басқару процестерінің 
ашықтығын арттырады. Қазақстанда электрондық 
үкімет пен цифрлық қызмет көрсету платформалары 
осы бағыттағы тиімді құрал ретінде қалыптасып келеді.

Төртіншіден, бұлттық технологияларды енгізу 
басқару жүйелерінің икемділігі мен масштабталуын 
қамтамасыз етеді. Бұлттық шешімдер ұйымдарға ин-
фрақұрылымдық шығындарды азайтып, ақпараттық 
жүйелерді жылдам жаңартуға және қашықтан басқа-
руды тиімді ұйымдастыруға мүмкіндік береді. Сонымен 
қатар бұл тәсіл басқару процестерінің үздіксіздігін 
қамтамасыз етуде маңызды рөл атқарады.

Бесіншіден, цифрлық басқаруда киберқауіпсіздік 
пен деректерді қорғау мәселелерін күшейту ерекше 
маңызға ие. Цифрландыру деңгейінің артуы ақпа-
раттық қауіптерді де көбейтетіндіктен, басқару жүй-
елерінің сенімділігі мен тұрақтылығын қамтамасыз 
ету үшін қауіпсіздік шараларын жетілдіру қажет. Бұл 
бағытта деректерді шифрлау, қолжетімділікті басқару 
және қауіпсіздік мониторингі жүйелерін енгізу өзекті 
болып табылады.

ҚОРЫТЫНДЫ. Цифрлық технологиялар басқаруды 
жеңілдетіп, жылдам әрі тиімді етеді. Мысалы, бұрын 
көп уақыт алатын жұмыстар қазір автоматты түрде тез 
орындалады. Ақпарат ашық болады, яғни кім не істеп 
жатқанын бақылау оңай. Ұйымдар да өзгерістерге тез 
бейімделіп, жаңа идеяларды оңай енгізе алады. Бірақ 
мұның бәрі жақсы жұмыс істеуі үшін тек технология 
жеткіліксіз. Онымен бірге: дұрыс ұйымдастыру ке-
рек, қызметкерлердің білімі мен дағдылары жоғары 
болуы тиіс. Технология, ұйым, адам бірге дамыса, ұй-
ымдар бәсекеге қабілетті болып, басқару деңгейі де  
жақсарады. 

Қазақстанда бұл бағыт белсенді дамып жатыр. Мы-
салы: электрондық үкімет арқылы көптеген қызмет-
терді онлайн алуға болады, мемлекеттік қызметтер ав-
томаттандырылып жатыр, интернет пен цифрлық ин-
фрақұрылым дамуда, жаңа технологияларға арналған 
экожүйелер құрылуда. Қазақстан цифрландыруды 
негізгі бағыттардың бірі ретінде таңдап, басқарудың 
жаңа, заманауи жүйесіне көшіп жатыр.
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PROSPECTS FOR THE DEVELOPMENT OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN THE ECONOMY

ABSTRACT. This article examines the theoretical foundations and development trends of artificial intelligence (AI) in economics. 
It explores the various directions of AI, its impact on efficiency, and the associated risks. Important considerations include govern-
ment regulation and the prospects for AI development. The relevance of this article is determined by the widespread digitalisation 
of the global economy and the active implementation of artificial intelligence. In a context of growing competition, AI is becoming 
a strategic factor in economic growth and enhancing national competitiveness. The purpose of this article is to explore the current 
state and prospects of the impact of artificial intelligence in the economy and to identify its impact on key aspects of economic 
activity in the context of digitalisation development. The main objectives of the study are to examine the theoretical aspects of 
artificial intelligence use based on an assessment of economic development, government regulation, and an analysis of its impact, 
taking into account emerging risks. The primary research methods were assessment and analysis, synthesis, and comparative 
methods.

KEYWORDS: artificial intelligence, digital economy, government regulation, labour market efficiency, digital ecosystems.
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АННОТАЦИЯ. В статье рассматриваются теоретические основы и тенденции  развития  искусственного интеллекта (ИИ) в экономике. 
Исследуются направления ИИ  и его  влияние на повышение эффективности и сопутствующие риски. Важным являются вопросы 
государственного регулирования, а также будущие перспективы развития ИИ. Актуальность статьи определена широкой цифровизацией 
мировой экономики и активным внедрением искусственного интеллекта. В условиях развития конкуренции ИИ становится стратегическим 
фактором экономического роста и повышения национальной конкурентоспособности. Целью статьи исследовать текущее состояние и 
перспективы влияния искусственного интеллекта в экономике и выявить влияние на ключевые аспекты экономической деятельности 
в условиях развитие цифровизации. Основные задачи исследования заключаются в изучении теоретических аспектов использования 
искусственного интеллекта на основе оценки развития экономики, государственного регулирования и анализа его влияния с учетом 
появляющихся рисков. Основными методами исследования стали оценка и анализ, синтез и метод сравнений. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: искусственный интеллект, цифровая экономика, государственное регулирование, эффективность, рынок труда, 
цифровые экосистемы.
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АҢДАТПА. Бұл мақалада экономикадағы жасанды интеллекттің (AI) теориялық негіздері мен даму тенденциялары қарастырылады. АI 

бағыттары және оның тиімділікті арттыруға әсері және онымен байланысты тәуекелдер зерттеледі. Маңызды мәселелерге мемлекеттік 
реттеу және AI дамуының болашақ перспективалары кіреді. Мақаланың өзектілігі жаһандық экономиканы кеңінен цифрландырумен және 
жасанды интеллектті белсенді енгізумен анықталады. Бәсекеге қабілетті ортада AI экономикалық өсудің және ұлттық бәсекеге қабілеттілікті 
арттырудың стратегиялық факторына айналуда. Бұл мақаланың мақсаты – жасанды интеллекттің экономикаға ықпалының қазіргі жағдайы 
мен келешегін зерттеу және цифрландыруды дамыту жағдайында экономикалық қызметтің негізгі аспектілеріне әсерін анықтау. Зерттеудің 
негізгі міндеттері экономикалық дамуды, мемлекеттік реттеуді бағалау және пайда болған тәуекелдерді ескере отырып, оның әсерін талдау 
негізінде жасанды интеллектті қолданудың теориялық аспектілерін зерттеу болып табылады Негізгі зерттеу әдістері бағалау және талдау, 
синтез және салыстыру әдісі болды.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: жасанды интеллект, цифрлық экономика, мемлекеттік реттеу, еңбек нарығының тиімділігі, цифрлық экожүйелер.

INTRODUCTION. Artificial intelligence (AI) is a major 
challenge of the 21st century, impacting various areas of 
society. Artificial intelligence (AI) is a key part of the mod-
ern economic landscape, influencing industries and eco-
nomic processes. AI has come a long way from theoretical 
aspects to practical applications that are changing the 
way we conduct business, manage resources, and make 
decisions.

This study examines the fundamentals of AI develop-
ment in economics, including its definition, classification, 
research methodology, results, and discussion.

The economy, as the foundation of any nation's de-
velopment as a multifaceted system, is embedded in 
transformation processes. Currently, AI is being actively 
implemented in economic processes, leading to the op-
timisation of business processes, increased management 
efficiency, and the creation of new business models.

The impact of artificial intelligence on society has nev-
er been more pronounced or developed at such a rapid 
pace as in the last five years. AI technologies have been 
rapidly developing over the past decade. Currently, the 
US and China lead the way, driven by major companies 
such as Google, Facebook, Microsoft, Alibaba, Baidu, and 
Tencent, as well as significant investments in AI research 
and implementation.

The Republic of Kazakhstan has implemented the Digi-
tal Kazakhstan program, which aims to effectively develop 
the economy and improve quality of life with the goal of 
creating a digital economy. Digitalisation of the economy 
is a means of transforming traditional sectors of the Ka-
zakh economy by leveraging breakthrough technologies 
and capabilities to increase labour productivity and drive 
capital growth. Kazakhstan is actively working to develop 
digitalisation. President Kassym-Jomart Tokayev empha-
sised the importance of artificial intelligence for the coun-
try's economic growth at the Digital Bridge 2023 Interna-
tional Technology Forum in Astana.

The Republic has developed a “Concept for the Devel-
opment of Artificial Intelligence for 2024–2029,” which is 
aimed at developing AI technologies and their effective 
implementation in the economy and developing digital 
infrastructure.

MATERIALS AND METHODS OF RESEARCH. To 
achieve this goal, the following methods were used: a 

study of scientific papers and articles by foreign and do-
mestic authors on AI development, a synthesis and anal-
ysis of AI implementation in economic processes, com-
parative analysis methods, and an assessment of AI's im-
pact on economic development in the context of ongoing 
changes.

The essence of artificial intelligence lies in the ability 
of computers and software to perform functions that re-
quire human intelligence, such as perception, reasoning, 
learning, and decision-making. There are many interpre-
tations of AI in the scientific literature. Professor Norbert 
Wiener, one of the founders of AI, considers AI to be "the 
science of control and communication in animals and ma-
chines."[1]

Several scientists, such as Stuart Russell and Peter Nor-
vig, in their book Artificial Intelligence: A Modern Ap-
proach, view AI as "the science and technology of creating 
intelligent machines" [2].

There are various classifications of AI in the scientific 
literature:

- by level of intelligence: low AI (systems for performing 
specific tasks); high AI (systems possessing human-like in-
telligence).

- by training methods: supervised learning (algorithms 
learning from labelled data); self-paced learning (algo-
rithms working with unlabeled data); case-based learning 
(learning through interaction with the environment).

- by application area: financial technology (using AI 
for data analysis, forecasting, and automation of financial 
processes); manufacturing (using AI to optimise produc-
tion processes and quality management).[3]

RESULTS AND THEIR DISCUSSION. According to Ox-
ford Insights' Government AI Readiness Index, Kazakh-
stan ranked 60th globally in terms of artificial intelligence 
use in 2025, with a score of 55.8 points, an increase of 
16 notches compared to last year's 76th place. The index 
covers 195 countries and is the only international ranking 
that evaluates the implementation of AI in public admin-
istration, the economy, and society, as well as the creation 
of conditions for the safe and sustainable use of AI.

Overall, the results of the Government AI Readiness 
Index 2025 confirm that Kazakhstan is actively and sys-
tematically implementing artificial intelligence, relying on 
strong government institutions, a developed digital infra-
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structure, and the practical application of AI in the public 
sector.

The country's further advancement in international 
rankings will be driven by the transformation of its gov-
ernment digital infrastructure into mass-market solutions 
and the sustainable economic impact of implementing AI 
technologies.[4]

Kazakhstan, as the most advanced digital country, 
currently leads the Central Asian region in AI adoption. 
Kazakhstan's high level of public sector adoption was 
achieved with a score of 73.6. This demonstrates the 
country's active use of digitalisation in public services, the 
development of e-government, and the introduction of 
services in the economy.

According to estimates, China's share of global AI re-
search output has increased from 4.26% to 27.68% over 
the past 20 years. China ranks first in all key areas. China 
has attracted $67.2 billion in private investment in AI. In 
the US, government agencies, private foundations, and 
corporations provide funding for AI research at universi-
ties and companies. Universities collaborate closely with 
companies on joint projects, providing students and fac-
ulty with practical experience and an understanding of AI.

Kazakhstan's competitive advantage lies in its devel-
oped digital and telecommunications infrastructure. Ka-
zakhstan's national digital platforms, high internet access, 
and a well-developed ecosystem of electronic govern-
ment services create the necessary conditions for the use 
of AI. This allows the country to systematically formulate 
long-term public policy in the field of AI. The study's re-
sults also highlight areas for further growth. The next 
stage of Kazakhstan's AI ecosystem development is asso-
ciated with accelerating the commercialisation of AI solu-
tions, the development of the private technology sector, 
startups, and market implementations, as well as expand-
ing business access to data and financing tools.

In 2026, Kazakhstan adopted the Law of the Republic 
of Kazakhstan "On Artificial Intelligence" to establish a 
regulatory framework based on the principles of security, 
transparency, and accountability.

The foundations for the development of artificial in-
telligence are the quality and tools of data management. 
Kazakhstan has made significant progress in generating 
and collecting data. Intensive data collection is underway 
in the public administration sector: 183 information sys-
tems of central government agencies are registered on 
the state architecture portal.

Big data is being generated in the banking and finan-
cial sectors, cloud-based customer service for businesses, 
the telecommunications sector, and others.

AI is having a significant impact on business processes 
and changing management approaches. AI allows com-
panies to more accurately forecast demand, optimise in-
ventory, and improve service quality. The use of AI helps 
evaluate customer behaviour, offer targeted recommen-
dations, and increase sales.

A key benefit of AI implementation is process automa-
tion, which reduces costs and increases productivity. AI is 
used in manufacturing to monitor equipment, avoiding 
downtime and increasing efficiency.[5]

AI facilitates the implementation of new business mod-
els. It allows companies to make decisions based on big 
data analysis, thereby increasing competitiveness. How-
ever, the implementation of AI in the economy is not 
without its challenges. One of these is the need for qual-
ified personnel capable of developing and managing AI, 

as well as the high costs of implementing innovative tech-
nologies.

There are also ethical issues surrounding the use of AI, 
data privacy, security, and the impact on jobs. Therefore, 
it is necessary to implement regulatory mechanisms that 
will facilitate the safe and effective use of AI.

It is important to note the experience of digital plat-
forms in public administration and the improvement of 
public service quality, which ensures equal treatment and 
access to services, transparency, and improved service 
quality.

AI systems must be controlled by humans, not auto-
mated, to prevent potential consequences.

The republic's strengths include data availability, digital 
potential, and the adaptability of its legal framework to 
digital business models. Its weaknesses include a lack of 
strategic vision, insufficient technological development, 
underdeveloped infrastructure, low innovation potential, 
and limited human capital.[6]

It's important to develop human capital, train the pop-
ulation to work with AI, and train managers to make da-
ta-driven decisions. The shortcomings include the lack of 
large private IT companies, insignificant venture capital, 
and low spending on scientific research.[7]

However, certain challenges remain. For example, the 
Law of the Republic of Kazakhstan "On Informatisation" 
includes the categories of intelligent robots and electron-
ic resources, but lacks the concept of AI, which hinders the 
implementation of AI-based projects.

There are no regulations governing the ethical use of 
AI, which, according to international practice, is the basis 
for the development of legal relations in the AI ​​system.

Regulation of artificial intelligence is also unclear, and 
there is no regulation of the relationships between AI en-
tities, such as the competencies of government agencies, 
or the rights, obligations, and responsibilities of entities in 
the AI ​​system. It is also worth noting the lack of technical 
regulations and national standards for AI products and 
technologies.

There is a need for legislative regulation, problems with 
the evidence base for the domestic origin of AI-enabled IT 
services, and problems with AI copyright.

Therefore, the assessment of the state of AI develop-
ment in Kazakhstan is aimed at addressing complex issues 
through the implementation of specific regulatory mea-
sures, which will enable the widespread adoption of AI in 
the economy.

CONCLUSION. The development of artificial intelli-
gence in the economy opens up new avenues for busi-
ness, enabling increased efficiency and the creation of 
innovative products and services. 

AI will help expand the capabilities of intellectual work. 
Innovative models will enable the processing of vast 
amounts of information, the conduct of advanced analy-
sis and assessment, the advancement of deeper scientific 
research, and the determination of personalised educa-
tional pathways. 

This will enhance the efficiency of scientific research, 
reduce information processing time, and facilitate the cre-
ation of an innovative model for digital science and edu-
cation. However, it is important to recognise the challeng-
es associated with AI implementation and work to address 
them. In the future, AI will play an increasingly important 
role in economic development, and its impact will be felt 
across all sectors of the economy.

1.	 Wiener, N. (1965). Cybernetics and Society. Moscow: Nauka.
2.	 Russell, S., Norvig, P. (2016). Artificial Intelligence: A Modern 
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КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ПОДХОДЫ И МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ  
РЕСУРСАМИ В УСЛОВИЯХ КРЕАТИВНОЙ ЭКОНОМИКИ РК

Таменова С.С.¹, Айнақұл Н.А.¹, Жупарова А.С.²
¹Университет «Туран», Алматы, Казахстан; ²Алматы Менеджмент Университет, Алматы, Казахстан 

АННОТАЦИЯ. В статье исследуются методологические подходы и модели управления человеческими ресурсами 
(УЧР) в креативной экономике на основе опыта стран-лидеров. Основная цель исследования заключается в 
разработке концептуальных подходов к УЧР для Республики Казахстан. В работе анализируются институциональные 
рамки и обосновывается переход от традиционного менеджмента к стратегическому управлению (SHRM), 
ориентированному на гибкость и ценности. Исследование систематизирует международные практики, такие как 
кластерный подход Великобритании и горизонтальные структуры Швеции, предлагая конкретные рекомендации 
по их адаптации в национальный контекст. Научно-практическая значимость исследования состоит в повышении 
эффективности HR-менеджмента для достижения цели по увеличению вклада креативного сектора в ВВП Казахстана.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: креативная экономика, креативная индустрия, человеческие ресурсы, стратегическое 
управление человеческими ресурсами, управление персоналом, управление талантами, модели HR

Қазақстанның креативті экономикасындағы адами ресурстарды басқарудың 
тұжырымдамалық тәсілдері мен модельдері
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АҢДАТПА. Мақалада жетекші елдердің тәжірибесі негізінде креативті экономикадағы адам ресурстарын басқарудың 
(АРБ) әдістемелік тәсілдері мен модельдері зерттеледі. Зерттеудің негізгі мақсаты — Қазақстан Республикасы үшін АРБ-ның 
тұжырымдамалық тәсілдерін әзірлеу. Жұмыста институционалдық шеңберлер талданып, дәстүрлі менеджменттен икемділік 
пен құндылықтарға бағытталған стратегиялық басқаруға (SHRM) көшу негізделген. Зерттеу Ұлыбританияның кластерлік 
тәсілі мен Швецияның горизонтальды құрылымдары сияқты халықаралық тәжірибелерді жүйелейді және оларды ұлттық 
контекстке бейімдеу бойынша нақты ұсыныстар береді. Жұмыстың ғылыми-практикалық маңыздылығы  Қазақстан ЖІӨ-
дегі креативті сектордың үлесін  арттыру мақсатына жету үшін HR-менеджменттің тиімділігін арттыруда болып табылады.

ТҮЙІН  СӨЗДЕР: креативті экономика,  креативті индустрия, адами ресурстар, стратегиялық адами ресурстарды басқару, 
персоналды басқару, таланттарды басқару, HR модельдері.
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Conceptual approaches and models of human resource management in the creative 
economy of Kazakhstan

Tamenova S.S.¹, Ainakul N.A.¹, Zhuparova A.S.²
¹Turan University, Almaty, Kazakhstan; ²Almaty Management University, Almaty, Kazakhstan 

ABSTRACT. The article examines methodological approaches and human resource management (HRM) models in the creative economy, 
drawing on the experiences of leading international nations. The primary research objective is to develop conceptual HRM approaches tailored 
for the Republic of Kazakhstan. The study analyzes institutional frameworks and justifies the transition from traditional management to Strategic 
HRM (SHRM), emphasizing flexibility and value-orientation. It systematizes international practices, such as the UK’s cluster approach and Sweden’s 
horizontal structures, offering specific recommendations for their adaptation to the national context. The scientific and practical significance 
of the study lies in improving the effectiveness of HR management to achieve the goal of increasing the contribution of the creative sector to 
Kazakhstan's GDP.

KEYWORDS: creative economy, creative industry, human resources, strategic human resource management, personnel management, talent 
management, HR models.

ВВЕДЕНИЕ. В условиях перехода мировой эконо-
мики к модели, основанной на знаниях и инновациях, 
возрастает роль креативного сектора, объединяюще-
го индустрии искусства, дизайна, медиа, технологий 
и культурного производства. По оценкам ООН, куль-
турные и творческие отрасли составляют около 3,1% 
мирового ВВП и обеспечивают почти 50 миллионов 
рабочих мест по всему миру, что примерно 6,2% от 
общего числа занятых. Главным ресурсом креативной 
экономики становится человеческий капитал — носи-
тель идей, талантов и компетенций, способных гене-
рировать новые ценности.[1]

Креативная экономика характеризуется высокой 
долей нематериальных активов, опорой на знания, ин-
новации, интеллектуальную собственность и уникаль-
ные компетенции сотрудников. В таких условиях чело-
веческие ресурсы становятся главным стратегическим 
капиталом. Поэтому ключевой задачей становится 
разработка HR-моделей, позволяющих повышать 
творческий потенциал, скорость инноваций и конку-
рентоспособность организации. Эффективное УЧР в 
креативной индустрии требует отхода от традицион-
ных методов HR-менеджмента, ориентированных на 
стабильность и контроль, в пользу гибкости, самоор-
ганизации и стимулирования творческого потенциала. 

В отечественной научной литературе представлены 
исследования, посвящённые различным аспектам УЧР 
и человеческого капитала, что формирует теоретиче-
скую и эмпирическую базу для анализа HR-практик 
в креативной экономике. [2,3] В целом исследования 
казахстанских учёных подтверждают актуальность пе-
рехода к ценностно-ориентированным и гибким мо-
делям УЧР. [4,5] Однако в научной литературе сохра-
няется потребность в более глубокой систематизации 
международного опыта и его практической адаптации 
к условиям креативной экономики Казахстана. Анализ 
казахстанских исследований показывает, что несмотря 
на значительные достижения в изучении человече-
ского капитала и HR-практик, существует ряд пробе-
лов: недостаточная систематизация международного 
опыта УЧР, ограниченные исследования по адаптации 
зарубежных моделей к национальным условиям кре-
ативной экономики, слабое освещение интеграции 
проектных и ценностно-ориентированных подходов 
в HR-стратегиях казахстанских организаций. Эти про-
белы обосновывают необходимость настоящего ис-
следования, в котором проведен комплексный анализ 
международного опыта управления человечески-
ми ресурсами в креативной экономике и выявление 
успешных моделей, применимых в условиях Казахста-
на.  

Цель исследования - разработка концептуальных 
подходов к управлению человеческими ресурсами в 
условиях креативной экономики и бенчмаркинг эф-
фективных моделей HRM для креативной индустрии 
РК.  Для достижения цели были решены следующие 

задачи: исследование теоретических подходов к 
управлению человеческими ресурсами в креативной 
экономике; анализ международного опыта ведущих 
компаний креативного сектора; выявление ключевых 
методологических подходов и практик; систематиза-
ция успешных моделей управления человеческими 
ресурсами; разработка концептуальных подходов по 
УЧР и   рекомендаций по адаптации лучшей практики 
HRM для креативной индустрии РК.  

Методологическую основу данного исследования 
составляют концепции человеческого капитала, тео-
рии креативного класса и экономики знаний, а также 
концептуальные подходы гибкого и ценностно-ори-
ентированного управления персоналом. Применение 
указанных методов и подходов обеспечивает возмож-
ность выявления ключевых закономерностей и осо-
бенностей международного опыта управления чело-
веческими ресурсами в креативной экономике.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. Ма-
териалами исследования послужили научные труды 
зарубежных и отечественных исследователей, посвя-
щённые проблемам управления человеческими ре-
сурсами, креативной экономики, экономики знаний 
и инновационного менеджмента. Были использованы 
статистические данные и вторичные эмпирические 
исследования, опубликованные в открытых между-
народных базах и профильных изданиях. В процессе 
анализа были использованы отчёты и аналитические 
обзоры международных организаций (UNESCO, OECD, 
World Economic Forum), отражающие тенденции раз-
вития креативных индустрий и трансформации рынка 
труда. В дополнение были использованы корпоратив-
ные отчёты и кейс-материалы международных компа-
ний, функционирующих в сфере креативной экономи-
ки (Spotify, Google, IDEO, Netflix и др.), а также норма-
тивно-стратегические документы в области развития 
креативных индустрий и человеческого капитала.

Выбор объекта и методов исследования обуслов-
лен целью по выявлению и систематизации успешных 
международных моделей УЧР в креативной экономи-
ке. Объектом исследования является система УЧР в 
организациях креативной экономики. Методы иссле-
дования (системный, структурно-функциональный, 
сравнительный анализ, кейс-стади, контент-анализ) 
обеспечивают решение задач и достижение цели ис-
следования по выявлению эффективных методологи-
ческих подходов и моделей HRM.

Исследование основано на анализе вторичных 
данных и открытых источников, что определяет его 
теоретико-аналитический характер и обусловливает 
определённые ограничения, связанные с отсутствием 
первичных эмпирических измерений. Вместе с тем ис-
пользование сравнительного и кейс-анализа позволи-
ло обеспечить научную обоснованность и практиче-
скую значимость полученных результатов.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ. Для анализа 
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международного опыта УЧР в креативной экономике 
является важным изучение нормативно-стратегиче-
ских документов, регулирующих развитие креативных 
индустрий и формирование человеческого капитала. 
Эти документы определяют глобальные и националь-
ные приоритеты, ключевые цели и механизмы под-
держки креативного сектора, включая создание усло-
вий для развития творческих компетенций, внедрение 
инновационных практик и стимулирование професси-
онального роста работников.

В таблице 1 представлена систематизация ключе-
вых международных и национальных документов, 
регламентирующие развитие креативных индустрий 
и человеческого капитал. Она позволяет наглядно 
сравнить цели, механизмы и уровень применения 
документов, а также выявить тенденции интеграции 
HR-практик в креативной экономике.

Конвенция ЮНЕСКО 2005 года об охране и поощре-
нии разнообразия форм культурного самовыражения, 
ратифицированный более чем 158 странами, задаёт 
рамки государственной политики по поддержке куль-

турных и креативных индустрий, признанию их вклада 
в устойчивое развитие и созданию рабочих мест.  Ре-
золюции ООН формируют общие ориентиры, направ-
ленные на укрепление культурного разнообразия, сти-
мулирование креативной экономики и обеспечение 
устойчивого социально-экономического развития. 
Национальные стратегии и концепции конкретизиру-
ют эти цели на уровне государства, определяют при-
оритетные направления развития, меры государствен-
ной поддержки и ключевые показатели эффективно-
сти для креативных индустрий.

В  Казахстане креативная экономика официально 
признана приоритетным направлением развития. В 
Концепции развития креативных индустрий на 2021–
2025 годы утвержден перечень креативных индустрий 
(43 вида экономической деятельности) и определены 
базовые подходы к их регулированию. В этом доку-
менте были поставлены амбициозные цели: к 2025 
году увеличить вклад сектора в ВВП до 5% и довести 
число занятых до 4%.

Таблица 1 - Нормативно-стратегические документы в области развития креативных индустрий и че-
ловеческого капитала
Документ Уровень Основная цель Основные механизмы

Конвенция ЮНЕСКО
2005 г. Международный

Развитие креативных инду-
стрий, защита культурного раз-
нообразия

Поддержка творческих компетен-
ций, интеграция культурных ини-
циатив в экономику

Резолюция ООН A/
RES/78/133 Международный Интеграция креативной эконо-

мики в устойчивое развитие
Сбор данных, инклюзивные и 
устойчивые политики, поддержка 
инноваций

Стратегии ЮНЕСКО 
(Policy Monitoring 
Platform)

Международный Поддержка национальных 
стратегий креативного сектора

Развитие навыков, инвестиции, 
поддержка творческих инициатив

Концепция развития 
креативных индустрий 
РК (2021–2025)

Национальный Рост креативного сектора, раз-
витие человеческого капитала

Стимулирование инноваций, раз-
витие компетенций, поддержка 
предпринимательства

Рекомендации ЮНЕ-
СКО по цифровым на-
выкам

Международный/
региональный

Повышение квалификации ра-
ботников креативного сектора

Обучение цифровым компетенци-
ям, поддержка женщин и молоде-
жи

Примечание: составлено авторами на основе [6-9]

Анализ нормативно-стратегических документов в 
области развития креативных индустрий и челове-
ческого капитала позволил определить институцио-
нальные и содержательные рамки функционирования 
системы управления человеческими ресурсами в кре-
ативной экономике. Глобальные регуляторы такие как 
UNCTAD, ООН, ЮНЕСКО и OECD задают институцио-
нальные рамки. Так, резолюции ООН (A/RES/78/133) 
и обзоры UNCTAD (2024) определяют креативную 
экономику как инструмент устойчивого развития как 
национальной, так и  мировой экономики в целом.  
 Между тем, международные и национальные страте-
гии фиксируют приоритеты, направленные на разви-
тие творческих компетенций, повышение квалифика-
ции работников, формирование гибких моделей заня-
тости и создание условий для реализации креативного 
потенциала человеческого капитала

Таким образом, систематизации и обобщения те-
оретических подходов к УЧР в условиях креативной 
экономики позволили выделить следующие ключевые 
положения:

Во-первых, стратегическое управление человече-
скими ресурсами (SHRM) стало важнейшим подхо-
дом к обеспечению устойчивости в динамично раз-
вивающемся мире креативных индустрий. В условиях 
креативной экономики происходит фундаментальный 
сдвиг от традиционного административного HR-ме-

неджмента к стратегическому управлению человече-
скими ресурсами (SHRM). Концепция SHRM, предло-
женная Нванкво и др., интегрировала стратегическое 
планирование, управление талантами, развитие куль-
туры и лидерские практики, с акцентом на гибкость, 
инновации и адаптивность.[10] Стратегический вклад 
HRM в креативную индустрию включает развитие 
компетенций, управление эффективностью и созда-
ние экологичной рабочей среды.  Эти инициативы не 
только повышают производительность труда сотруд-
ников, но и способствуют организационному росту. В 
условиях глобальной конкуренции эффективное УЧР 
незаменимо для максимального раскрытия потенциа-
ла сотрудников и обеспечения успеха креативной ин-
дустрии. Отдавая приоритет инновациям, повышению 
квалификации и стратегическому распределению ре-
сурсов, управление человеческими ресурсами служит 
основой для устойчивого развития в этом секторе. 

Комплексный анализ существующей литературы по 
SHRM в контексте креативных индустрий, показал про-
блемы, с которыми сталкиваются креативные инду-
стрии: быстрый технологический прогресс, изменение 
потребительских предпочтений и высокая конкурен-
ция. В этом контексте традиционные подходы к УЧР   
зачастую оказываются недостаточными, что требует 
стратегической координации между HR-практиками и 
целями организации для обеспечения долгосрочной 
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конкурентоспособности.
Во-вторых, концепция «креативного класса» и че-

ловеческого капитала стали теоретической основой 
большинства подходов и признание человеческого 
капитала главным стратегическим ресурсом. Дж. Хо-
кинс (Howkins, 2013) и Р. Флорида (Florida, 2014) фор-
мируют понимание «креативного класса» и того, как 
идеи превращаются в капитал и обосновывают пере-
ход от традиционных факторов производства к талан-
там и интеллектуальной собственности как основным 
источникам прибавочной стоимости. Согласно тео-
рии Р. Флориды, основным источником конкурентных 
преимуществ современных компаний является «креа-
тивный класс» — специалисты, генерирующие новые 
идеи, продукты и смыслы [11]. Креативная экономика 
характеризуется высокой степенью неопределённо-
сти, междисциплинарностью и зависимостью от ин-
дивидуальных и коллективных компетенций. В этой 
связи HR-политика должна обеспечивать развитие 
инновационной культуры, создание условий для са-
мореализации сотрудников, поддержку гибких форм 
занятости и постоянное обучение.   

В-третьих, эффективное HR-управление в креа-
тивных индустриях базируется на четырех взаимос-
вязанных «столпах» управления талантами (Talent 
Management):(1)управление талантами: акцент на при-
влечении и удержании специалистов с уникальными 
навыками через развитие HR-бренда и персонализи-
рованные стратегии найма;(2)организационная куль-
тура: формирование среды, основанной на доверии, 
равенстве и толерантности к ошибкам (Spotify, IKEA), 
(3)вовлеченность и внутренняя мотивация: приоритет 
отдается внутренней мотивации сотрудников (авто-
номия, мастерство, цель) над внешними стимулами; 
(4) развитие лидерства: переход к адаптивным стилям 
руководства, способным вдохновлять творческие кол-
лективы в условиях неопределенности.

 В-четвертых, современные научно-теоретические 
подходы включают влияние искусственного интеллек-
та (ИИ) на HR-процессы. ИИ в креативных индустри-
ях поддерживает тезис об аугментации (дополнении) 
труда, когда автоматизация рутины высвобождает 
время для «чистого творчества» Трансформация на-
выков: HR-стратегии переориентируются на непре-
рывное обучение (lifelong learning) и развитие цифро-
вых компетенций сотрудников. 

 Основываясь на этих выводах, можно констатиро-
вать, что управление персоналом в креативных ин-
дустриях основано на стратегическом планировании, 
управлении талантами, развитие культуры и лидер-
ской практике. При этом подчеркивается согласован-
ность HR-стратегий и бизнес-целей, а также важность 
гибкости, инноваций и адаптивности в ответ на дина-
мичные рыночные условия. Стратегическое управле-
ние человеческими ресурсами играет ключевую роль 
в повышении устойчивого развития креативной инду-
стрии, способствуя формированию культуры иннова-
ций, расширению прав и возможностей сотрудников 
и развитию лидерских качеств. 

Рассмотрим международный опыт управления раз-
витием креативной экономики на примере стран, ко-
торые   занимают ведущие позиции в рейтинге креа-
тивной индустрии (см. таблицу 2).  

Великобритания является одним из лидеров в раз-
витии креативной экономики. Программа развития 
кластера креативной индустрии (Creative Industries 
Clusters Programme) направлена на формирование 
инновационных экосистем, объединяющих универ-
ситеты, бизнес и творческие стартапы. В рамках таких 
кластеров HR-политика акцентируется на сетевом вза-

имодействии, обмене знаниями и поддержке  меж-
дисциплинарных проектов [5]

Американские компании (Google, Pixar, IDEO) де-
монстрируют уникальные практики построения кре-
ативной корпоративной культуры. Ключевые элемен-
ты: свобода в выборе проектов (например, правило 
70/20/10 в Google), толерантность к ошибкам как ус-
ловие инноваций, дизайн офисной среды, стимулиру-
ющий коммуникацию и генерацию идей. Эти подходы 
способствуют вовлечённости персонала и постоянно-
му обновлению знаний. 

Шведская модель HR-управления основана на 
принципах доверия, равенства и демократичности. 
Компании, такие как Spotify, IKEA, Design Lab, разви-
вают горизонтальные структуры и предоставляют 
сотрудникам значительную автономию. Результатом 
становится высокая удовлетворённость трудом, низ-
кая текучесть кадров и высокая производительность в 
креативных отраслях. 

Южная Корея демонстрирует стратегический под-
ход к развитию креативных кадров в рамках государ-
ственной политики K-Culture. Создаются академии, 
инкубаторы и стартап-хабы, ориентированные на 
подготовку специалистов в области цифрового кон-
тента, музыки, дизайна и кино.  Нидерланды развива-
ют сеть Creative Hubs - пространств для коллаборации 
дизайнеров, художников, IT-специалистов и предпри-
нимателей. HR-модель строится на принципах само-
управления, кросс-дисциплинарности и устойчивого  
развития. 

Американские компании (Google, Pixar, IDEO) де-
монстрируют уникальные практики построения кре-
ативной корпоративной культуры. Ключевые элемен-
ты: свобода в выборе проектов (например, правило 
70/20/10 в Google), толерантность к ошибкам как ус-
ловие инноваций, дизайн офисной среды, стимулиру-
ющий коммуникацию и генерацию идей. Эти подходы 
способствуют вовлечённости персонала и постоянно-
му обновлению знаний. 

Шведская модель HR-управления основана на 
принципах доверия, равенства и демократичности. 
Компании, такие как Spotify, IKEA, Design Lab, разви-
вают горизонтальные структуры и предоставляют 
сотрудникам значительную автономию. Результатом 
становится высокая удовлетворённость трудом, низ-
кая текучесть кадров и высокая производительность в 
креативных отраслях. 

Южная Корея демонстрирует стратегический под-
ход к развитию креативных кадров в рамках государ-
ственной политики K-Culture. Создаются академии, 
инкубаторы и стартап-хабы, ориентированные на под-
готовку специалистов в области цифрового контента, 
музыки, дизайна и кино.  Нидерланды развивают сеть 
Creative Hubs - пространств для коллаборации дизай-
неров, художников, IT-специалистов и предпринима-
телей. HR-модель строится на принципах самоуправ-
ления, кросс-дисциплинарности и устойчивого разви-
тия.  

Текущая стадия развития креативной экономики Ка-
захстана характеризуется как «стадия адаптации», что 
открывает возможности для глубокой систематиза-
ции и внедрения описанных международных практик.  
Как показывает данные таблицы 2, существует прямая 
корреляция между зрелостью HR-моделей (отход от 
иерархии к автономии) и вкладом сектора в ВВП. Для 
Казахстана наиболее релевантным представляется 
опыт Южной Кореи в части системного наставниче-
ства и Великобритании в части кластерного подхода.

На основе проведенного исследования можно от-
метить   устойчивые тенденции и системные проти-
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Таблица 2 – Современные модели   HR управления в креативной экономике
Страна Доля креативной 

индустрии в ВВП, (%)
Модель и подходы к

HRM
Основные элементы и практика

Великобритания 5,8 Программа развития 
кластера креативной 
индустрии  

Формирование инновационных 
экосистем: университеты, бизнес и 
стартапы 

США 8-12 Построение креативной 
корпоративной культуры,

Правило 70/20/10: толерантны к 
ошибкам; дизайн офисной среды для 
стимулирования HR

Швеция 8-12 Шведская модель: 
доверие, равенство и 
демократичность

Горизонтальные структуры управления 
и автономия сотрудников

Южная Корея 5,6 Стратегический   подход 
к подготовке креативных 
кадров

Интеграция образования, 
наставничества,
международных обменов;  

Нидерланды 8-12 Коллаборативная 
модель на принципах 
самоуправления

Кросс-дисциплин арность и 
устойчивое развитие; создание 
пространств для взаимодействия  

Япония 7,0 Общие принципы развития 
талантов  

Инвестиции в таланты и 
инновационный потенциал

Австралия 5,7 Развитие креативного 
класса, интеллектуальной 
собственности

Поддержка творческого потенциала и 
гибких форм занятости

Казахстан 1,0 Стадия адаптации 
успешных зарубежных 
практик

Исследование влияния УЧР на 
креативную экономику; развитие 
систем наставничества

Примечание: составлено автором на основе [12-15]

 В Казахстане сохраняется преобладание традици-
онного административного HR-менеджмента, ориен-
тированного на контроль и стабильность, в то время 
как креативная экономика требует перехода к стра-
тегическому управлению человеческими ресурсами 
(SHRM), гибкости и инновационности.   Несмотря на 
наличие успешных глобальных моделей (британские 
кластеры, шведские горизонтальные структуры), в Ка-
захстане наблюдается недостаточная систематизация 
и слабая практическая адаптация этих практик к наци-
ональным условиям. 

В отличие от лидеров креативного рынка (напри-
мер, Великобритании) в Казахстане недостаточно раз-
вито сетевое взаимодействие между университетами, 
стартапами и крупным бизнесом, что ограничивает 
эффективный обмен знаниями и междисциплинарное 
сотрудничество. В отечественных HR-стратегиях слабо 
освещены интеграция проектных подходов и созда-
ние корпоративной культуры, базирующейся на дове-
рии, автономии и толерантности к ошибкам. Без такой 
среды таланты сотрудников не трансформируются в 
устойчивый экономический рост. Наряду с этим суще-
ствует потребность в более активном внедрении ИИ 
для автоматизации рутины, чтобы освободить время 
сотрудников исключительно для творчества, а также в 
переориентации стратегий на непрерывное обучение 
(lifelong learning).

Низкий текущий уровень вклада в креативную эко-
номику свидетельствует, что стартовая позиция Казах-
стана (1% ВВП) значительно ниже показателей разви-
тых стран, где эта доля достигает 8–12%, что требует 
радикального ускорения темпов развития сектора за 
очень короткий период.

 Основным барьером является разрыв между наци-

ональными амбициями и текущим состоянием кадро-
вых и управленческих практик, которые все еще нахо-
дятся на стадии адаптации, а не активной реализации 
высокоэффективных моделей управления талантами.

 	  Управление человеческими ресурсами  в кре-
ативной индустрии необходимо строит с учетом гло-
бальных трендов (AI, SHRM, экосистемы) и конкретных 
задач модернизации экономики Казахстана.  УЧР в 
креативной экономике требует формирования ин-
новационной корпоративной культуры, гибкости ор-
ганизационных структур и форм занятости, развития 
систем непрерывного образования и наставничества, 
а также поддержки сотрудничества между бизнесом, 
университетами и государственными институтами. 
Адаптация этих подходов в национальных контекстах 
позволит укрепить человеческий капитал и стимули-
ровать устойчивое экономическое развитие.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. На основе проведенного исследо-
вания можно выделить следующие ключевые резуль-
таты и их научную новизну:

- систематизация международных моделей УЧР: 
впервые для национального контекста проведена 
систематизация пяти ведущих моделей УЧР в креа-
тивной индустрии (Великобритания, США, Швеция, 
Южная Корея, Нидерланды). Новизна заключается в 
определении специфических элементов каждой моде-
ли – от кластерного взаимодействия до горизонталь-
ных структур и правил 70\20\10, которые могут быть в 
адаптированы в Казахстане;

- детерминация институциональных рамок: опре-
делены содержательные и нормативные рамки функ-
ционирования УЧР, объединяющие международные 
стандарты (ЮНЕСКО, ООН) и национальные приори-
теты (Концепция развития креативных индустрий РК 

воречия в УЧР в креативных индустриях Казахстана. 
Согласно официальным статистическим данным, не-
смотря на заметный рост числа субъектов креативной 
экономики вы на 17 % за 2025 год и количества заня-
тых более чем на 15 %, вклад креативных индустрий   
остаётся относительно низким — около 1 % ВВП в 
2024 г. Это значительно ниже доли креативной эко-

номики в развитых странах, где вклад подобных сек-
торов может достигать 8–10 % и более.  Эти данные 
свидетельствуют, что достижение   амбициозной цели 
по увеличению доли креативных индустрий в ВВП Ка-
захстана обусловлено рядом институциональных, ме-
тодологических и управленческих барьеров.
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на 2021–2025 годы).
- обоснование перехода к SHRM: в креативной эко-

номике: HR-практики (развитие компетенций, управ-
ление эффективностью) рассматриваются не как «за-
траты», а как основной двигатель роста ВВП, напрямую 
координируемый с долгосрочными бизнес-целями;

- роль ИИ как инструмента аугментации: результа-
ты подтверждают, что внедрение искусственного ин-
теллекта в HR-процессы не заменяет человека, а «до-
полняет» его труд, освобождая время для творчества, 
что является критически важным для инновационного 
развития.

 Для повышения конкурентоспособности креатив-
ной индустрии рекомендуется: (1) переход на кла-
стерную модель развития (по опыту Великобритани-
и),т.е. стимулировать сетевое взаимодействие между 
университетами, творческими стартапами и крупным 
бизнесом, что позволит создать инновационную эко-
систему для обмена неявными знаниями и реализации 
междисциплинарных проектов; (2) трансформация 
корпоративной культуры (по опыту США и Швеции)
что требует внедрять ценностно-ориентированные 
подходы, основанные на автономии сотрудников и го-
ризонтальных структурах управления, толерантности к 
ошибкам, воспринимая их как необходимое условие 
для генерации инноваций, а не повод для наказания, 
использовании регламентированного «свободного 
времени» для творческого поиска (аналог правила 
70/20/10); (3) реализация стратегий непрерывного 

обучения (Lifelong Learning),  т.е. в условиях быстро-
го технологического прогресса HR-стратегии должны 
фокусироваться на развитии цифровых компетенций 
и постоянной трансформации навыков сотрудни-
ков;(4)интеграция проектных подходов в HR-стратегии 
для  внедрения  гибких моделей занятости и проектно-
го  управления талантами, что позволит эффективнее 
использовать потенциал «креативного класса»; (5) ис-
пользование государственной поддержки для масшта-
бирования на основе для стимулирования инвестиций 
в человеческий капитал.

 Реализация данных рекомендаций позволит Казах-
стану перейти от стадии пассивной адаптации зару-
бежного опыта к активному формированию высоко-
эффективной национальной модели УЧР, обеспечива-
ющей устойчивый экономический рост. 

Основные направления для дальнейших эмпириче-
ских исследований в Казахстане определяются необ-
ходимостью перехода от теоретических концепций к 
практической адаптации успешных мировых практик 
для достижения национальных целей  по ускоренному 
развитию  отечественной  креативной индустрии.
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ABSTRACT. The article discusses the theoretical foundations and practical implications of business process transformation in 
the context of global digital trends. As the world moves towards a digital economy, traditional management approaches are be-
coming less relevant, prompting a reassessment of economic priorities for organizational growth. The author argues that the key 
factors driving transformation are the reduction of transaction costs, increased adaptability of operational models, and creation 
of new value chains based on data. The paper explores the relationship between the use of digital business process management 
(BPM) tools and the long-term sustainability of organizations. Particular attention is paid to the shift from isolated automation to 
a comprehensive digital ecosystem that allows for optimized resource utilization in real time.. It is clear that the primary goal of 
transformation is not just technological advancement, but also aligning an organization's economic strategy with the requirements 
of the highly competitive digital environment.
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Экономические приоритеты трансформации бизнес-процессов в условиях 
глобальной цифровизации

Ван Линь¹, Кошкина О.² 
¹Бизнес-школа «Аль-Фараби», Казахский национальный университет имени аль-Фараби, Алматы, Казахстан; 

²Университет международного бизнеса, Алматы, Казахстан
АННОТАЦИЯ. В статье рассматриваются теоретические основы и практические последствия трансформации бизнес-процессов в 

контексте глобальных цифровых тенденций. По мере того, как мир движется к цифровой экономике, традиционные подходы к управлению 
становятся все менее актуальными, что требует переоценки экономических приоритетов для роста организации. Автор утверждает, что 
ключевыми факторами, стимулирующими трансформацию, являются снижение транзакционных издержек, повышение адаптивности 
операционных моделей и создание новых цепочек создания стоимости на основе данных. В статье исследуется взаимосвязь между 
использованием инструментов управления цифровыми бизнес-процессами (BPM) и долгосрочной устойчивостью организаций. Особое 
внимание уделяется переходу от изолированной автоматизации к комплексной цифровой экосистеме, которая позволяет оптимизировать 
использование ресурсов в режиме реального времени. Очевидно, что основной целью трансформации является не только технологический 
прогресс, но и приведение экономической стратегии организации в соответствие с требованиями высококонкурентной цифровой среды.
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Жаһандық цифрландыру жағдайында бизнес-процестерді трансформациялаудың 
экономикалық басымдықтары

Ван Линь¹, Кошкина О.² 
¹Әл-Фараби бизнес-мектебі, Әл-Фараби атындағы Қазақ ұлттық университеті, Алматы, Қазақстан; ²Халықаралық 

бизнес университеті, Алматы, Қазақстан 
АҢДАТПА. Бұл мақалада жаһандық цифрлық үрдістер контексінде бизнес-процестерді трансформациялаудың теориялық негіздері 

мен практикалық салдары қарастырылады. Әлем цифрлық экономикаға қарай жылжыған сайын дәстүрлі басқару тәсілдері өзектілігін 
жоғалтуда, бұл ұйымдық өсу үшін экономикалық басымдықтарды қайта бағалауды талап етеді. Автор трансформацияны қозғайтын негізгі 
факторларға транзакциялық шығындарды азайту, операциялық модельдердің бейімделуін арттыру және деректерге негізделген жаңа 
құндылық тізбектерін құру жатады деп тұжырымдайды. Мақалада цифрлық бизнес-процестерді басқару (BPM) құралдарын пайдалану 
мен ұйымдардың ұзақ мерзімді тұрақтылығы арасындағы байланыс зерттеледі. Ресурстарды нақты уақыт режимінде пайдалануды 
оңтайландыруға мүмкіндік беретін оқшауланған автоматтандырудан кешенді цифрлық экожүйеге көшуге ерекше назар аударылады. 
Трансформацияның негізгі мақсаты тек технологиялық прогресс қана емес, сонымен қатар ұйымның экономикалық стратегиясын жоғары 
бәсекеге қабілетті цифрлық ортаның талаптарына сәйкестендіру екені анық.

 ТҮЙІН  СӨЗДЕР: цифрлық экономика; бизнес-процестерді трансформациялау; экономикалық тиімділік; кәсіпорынды басқару (BPM); 
трансакциялық шығындар; бәсекеге қабілеттілік; цифрлық экожүйе; инновациялық даму

INTRODUCTION. The current stage in the develop-
ment of the global economy is characterized by the full 
integration of digital technologies in all aspects of eco-
nomic activity. The worldwide digital transformation has 
gone beyond being a mere technological trend and has 
become a fundamental driver of economic growth that 
determines the success of businesses.

According to Skvortsova and Zakharov, the rapid rate 
of innovation, especially in the field of artificial intelli-
gence (AI), far exceeds the existing theoretical and meth-
odological frameworks for managing changes, creating a 
gap in strategic planning theory [1].

The importance of reshaping business processes stems 
from the need to adapt to changing market conditions. 
Redko et al.'s study emphasizes that digital transforma-
tion in the economic sphere is primarily a means to opti-
mize resource usage and working hours with the goal of 
significantly improving the efficiency of an organization's 
economic activities [2]. However, the focus is not solely on 
automating routine tasks but on transitioning to flexible, 
innovation-driven business models.

Raiyan Haider et al. argue that the post-pandemic eco-
nomic environment has reinforced the role of digitaliza-
tion as a crucial tool for maintaining business operations 
and staying competitive in the global market [3].

The economic aspect of transformation is closely linked 
to changes in cost structure. Radchenko S.T. argues that 
the adoption of technologies such as robotic process au-
tomation (RPA) and predictive analytics allows companies 
not only to reduce operational costs but also provide 
a unique customer experience, which is a key driver of 
growth in markets characterized by oversupply [4].

Mukhamedkhanova emphasizes the meso-economic 
level, highlighting that the success of modern businesses 
depends on their ability to seamlessly integrate into dig-
ital business ecosystems, which fundamentally redefine 
value creation [5].

However, the process of transformation does not come 
without its challenges. G.M. Zhienbayeva and A.M. Ber-
zhanova, in their works, emphasize the issue of lack of 
digital skills and difficulty in adapting traditional business 
models to the demands of the “data economy” [6]. They 
stress that without government support and updated ed-
ucational frameworks, the gap between market leaders 
and other participants in the field of technology will only 
widen.

We agree with the view of Batishchev et al., that the 
integration of intelligent systems into enterprise business 
processes is the only way to achieve strategic resilience in 
an unpredictable global environment [7].

Therefore, this article aims to identify and classify the 

economic priorities that businesses should take into ac-
count when undergoing a significant transformation of 
their operations in the digital era.

MATERIAL AND METHODS OF RESEARCH. The theo-
retical foundation for this study is a systematic approach 
that considers the transformation of business processes 
as a holistic shift in the socio-economic context of the or-
ganization, rather than a standalone technological imple-
mentation. Throughout this study, we utilized a range of 
scientific methods, including:

We employed the dialectical method and deductive 
reasoning to explore theoretical concepts in the digital 
economy and identify causal relationships between digi-
talization in global markets and changes in organization-
al management priorities. We conducted a comparative 
analysis to contrast traditional business process manage-
ment (BPM) models with emerging data-driven digital 
paradigms.

The method of content analysis and secondary data 
analysis: The research materials comprised current scien-
tific publications indexed in the Scopus, Web of Science, 
and RSCI databases over the past 5 years, as well as re-
ports from leading analytical agencies (Gartner, McKinsey, 
IDC) on digital business maturity.

The method of logical modeling: This methodology was 
used to formulate and organize the economic priorities 
for transformation based on the findings of the research. 
The information basis of the study encompassed official 
statistical data, analytical overviews of digital transfor-
mation in advanced and emerging economies, and case 
studies on the successful implementation of intelligent 
automation systems within the operations of large cor-
porate entities.

The investigation was conducted in three phases:
Theoretical phase: This phase entailed elucidating the 

theoretical framework and organizing the elements that 
impact digitalization on cost structure.

The analytical phase includes an evaluation of the cur-
rent situation and barriers to the digital transformation of 
business processes.

During the synthesis phase, practical suggestions are 
developed for selecting the most efficient economic trans-
formation strategies that will support long-term growth.

RESULTS AND THEIR DISCUSSION. 	 The research 
has demonstrated that the development of business op-
erations in the digital economy is guided by three eco-
nomic goals: minimizing transaction costs, expanding the 
scope of the operational system, and accelerating the rate 
of capital turnover (time-to-market). As Smetanin et al. 
emphasize, the implementation of intelligent systems al-
lows companies to achieve exponential growth without a 
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proportionate increase in staff, which is essential for sur-
vival in highly competitive markets [8].

	 One of the most significant indicators of the suc-
cess of this transformation is the change in the composi-
tion of management costs. According to Ospanov et al., 
digitalization enables the transformation of a substantial 
portion of fixed costs into variable costs through the use 
of cloud services and outsourcing of business processes 
[9]. To quantify this impact, we used a modified version of 
the total cost of ownership (TCO) formula.

Where Oi is operational costs, Mi is monitoring costs, 
Cimpl is capital investment, and L is the technology life-

cycle. For a clear demonstration of the achieved eco-
nomic effects, let us turn to analytical data. Looking at 
the dynamics of change presented below, we can see a 
significant gap between digital leaders and traditional or-
ganizations. Statistics show that in companies that have 
undergone digital transformation, control costs Mi are 
reduced by 35-45% due to the transition to automated 
data auditing.

The results presented in Table 1 show a significant im-
provement in performance associated with the transition 
from traditional business process management (BPM) to 
intelligent BPM systems. The most notable effects are seen 
in error reduction and minimization of transaction costs, 
indicating that data-driven automation and real-time pro-
cess monitoring play a crucial role in enhancing opera-
tional efficiency.

Table 1 – Comparative performance indicators of business process transformation
Performance Indicator Traditional Model (BPM 1.0) Digital Model (Intelligent BPM) Change (%) Data Source

Process cycle time 100% (baseline) 62% −38% Gartner (2024) [10]
Error rate 4.5% 0.8% −82% McKinsey (2025) [11]

Labor productivity 1.0 1.45 +45% IDC (2024) [12]
Transaction costs (USD) 12.5 4.2 −66% Forrester (2025) [13]
Based on the data in Table 1, it is clear that digitalization 

not only speeds up processes but also significantly 
reduces the risk of errors, which is essential in the financial 
and logistics industries.

To support this claim, let's look at the experiences of 
some companies. For example, Kaspi.kz's success in 2024, 
highlighted in the JP Morgan report, can be attributed to 
the smooth integration of payment and trading processes 
within a single ecosystem [14].

At the same time, S.A. Kuznetsov stresses that for 
industries such as Kazatomprom, the main goal remains 
to mitigate risks associated with the human element 
through the application of predictive analytics in business 
process management systems [15].

In order to evaluate the long-term impact of 
investments on a company's value, it is recommended 
to use the discounted cash flow technique. The payback 
period calculation for a standard digital transformation 
project within a major retail operator is presented in the 
table below.

Table 2 – Cash flow forecast and ROI calculation of 
digital transformation

Year (t) Incremental Cash 
Flow (ΔCFₜ), USD

Discounted Cash 
Flow, USD

1 210,000 187,500
2 250,000 199,298
3 280,000 199,291

Total Present 
Value (PV)

— 586,089

The figures presented in Table 2 indicate that, with an 
initial investment of 450,000 USD, the net present value 
(NPV) of the project surpasses the initial costs within 
the second year of operation. This reinforces the notion 
that digital transformation of processes is a lucrative 
investment option, even in times of economic uncertainty.

ROI Calculation:

The return on investment (ROI) exceeding 30% during 
the first three years confirms the high economic efficiency 
of the digitalization priority chosen.

Based on statistical data from the case study and 

analysis of the company's financial reports, the following 
key performance indicators (KPIs) have been recorded:

- Warehouse capacity has increased by 28%, without an 
increase in staff.

- The utilization factor for usable area has increased 
from 0.72 to 0.88.

- Order accuracy has reached 99.2%, compared to 92% 
previously.

These findings support the idea that those prioritizing 
"process adaptability" during the era of digital 
transformation will benefit. However, they also reveal a 
"digital challenge": while IT investment is increasing by 
15% annually, overall productivity (TFP) is only rising by 
2-3% in some sectors.

This discrepancy can be explained by the fact that 
many companies have been content with implementing 
automation on an ad hoc basis, without fundamentally 
changing the economic rationale behind their operations. 
The methodology emphasizes that a comprehensive 
approach requires a transformation of the business model.

Transforming business processes is no longer just a 
matter for the IT department, but a matter of survival for 
the company. The priority is to create self-documenting 
and self-optimizing processes that reduce human error 
and minimize economic loss from uncertainty.

Empirical validation of the theoretical framework was 
carried out through an analysis of the operations of 
leading Kazakh companies that excel in digitalization.

Case study: Halyk Bank and Intelligent Automation for 
Efficiency

During the period from 2024 to 2025, Halyk Bank 
implemented a series of innovative artificial intelligence 
(AI)-based solutions in order to streamline its back-office 
operations. According to operational reports from the 
bank, the implementation of these intelligent modules, 
including voice biometric authentication and automated 
credit processing, resulted in the following benefits:

Increased efficiency: The productivity of front- and 
back-office staff increased by 25% due to the introduction 
of AI-driven solutions.

Cost savings: The use of chatbots powered by AI 
in customer service centers reduced transaction costs 
(processing requests) by reducing the number of staff 
required and providing 24/7 service without compromising 
quality.

Case study: Air Astana's digital transformation
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During the same period, Air Astana, a national airline, 
implemented the paperless cockpit by introducing 
Electronic Flight Bag (EFB) and Electronic Flight Folder 
(EFF) systems in their operational environment. This 
transformation had a significant economic impact on the 
company.

By applying the total cost of the process (TCO) 
methodology, we can estimate the savings achieved 
through the elimination of paper-based documentation 
and real-time data updates. According to our company's 
calculations, the use of artificial intelligence (AI) models 
for personalized marketing and route optimization has 
led to:

- A 20% reduction in marketing costs.
- An increase in the accuracy of dynamic pricing, 

resulting in enhanced revenue in the face of market 
fluctuations.

In the case of Kazatomprom JSC, the company 
implemented a digital solution for industrial safety 
management (eKAP). As part of its long-term strategy, 
Kazatomprom aimed to transform its industrial operations 
and safety procedures using digital technologies. The 
scale of this transformation is significant, as more than 
20,000 employees within the holding have been impacted 
by the digitalization process.

The outcome of this transformation has been 
remarkable. The automation of work permit processing 
and pre-shift inspection through the eKAP application 
has led to a reduction in time spent on administrative 
tasks by 15-18%. This has resulted in a significant release 
of human resources for more specialized tasks within the 
holding company.

In order to quantify the impact of this transformation 
on the business's bottom line, we will analyze data 
provided by Kaspi.kz for 2024. The company has achieved 
a remarkable net profit of 1.1 trillion tenge, an increase of 
25% year-over-year.

Using logical modeling, we can attribute this growth 
to the seamless integration of various business processes 
within the company's ecosystem.

Furthermore, the loan-to-deposit ratio of 88%, which 
represents the synergy coefficient, demonstrates the high 
level of efficiency in capital utilization within the digital 
platform.

Due to the fact that the Marketplace and Payments 
platforms operate on a shared technological foundation, 

the marginal cost of acquiring a new customer in 
2024 remains among the lowest in the region. This is 
supported by examples from Halyk Bank, Air Astana, 
and Kaspi.kz, which demonstrate that the main goal of 
transformation is not the replacement of people with 
technology, but the creation of highly effective hybrid 
systems. As shown by Kazatomprom in the real sector of 
the economy, the digitalization of processes correlates 
directly with risk reduction (ESG factor) and improved 
operational performance. However, as indicated in 
reports of the Government of the Republic of Kazakhstan 
for 2025, significant entry costs (Cimpl) continue to be a 
barrier for small and medium enterprises, necessitating 
the development of cloud-based business process 
management (BPM) solutions.

CONCLUSION. The research conducted demonstrates 
that, in the context of global digital transformation, 
the transformation of business processes has become 
not only a technological endeavor, but also a strategic 
economic necessity.

Based on an analysis of theoretical frameworks and 
practical examples from leading companies in the Kazakh 
market, such as Kaspi.kz, Halyk Bank, Air Astana, and 
Kazatomprom, several conclusions have been drawn:

Cost-efficiency: The transition to digital management 
models (intelligent BPM) reduces transaction costs by 35-
45% and increases labor productivity by an average of 
45%.

Systematic approach: The success of companies like 
Kaspi.kz demonstrates that the highest profitability 
is achieved not through the automation of individual 
functions, but through the creation of seamless digital 
ecosystems, where the marginal cost of acquiring a new 
customer is minimized.

Technological autonomy: The example of Kazatomprom 
illustrates that the digitalization of operations in the 
real economy, exemplified by the eKAP system, plays a 
crucial role in mitigating operational risks and promoting 
sustainable growth (ESG).

For businesses to achieve successful transformation, 
they must shift their focus from simply purchasing software 
to reconsidering the economic rationale underlying 
their processes. In this regard, governmental support 
should focus on extending the successful practices of 
large companies to small and medium-sized businesses, 
thereby promoting an inclusive digital economic growth.
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ИНСТИТУЦИОНАЛИЗАЦИЯ ESG-ФАКТОРОВ И ТРАНСФОРМАЦИЯ МЕХАНИЗМОВ 
РАСПРЕДЕЛЕНИЯ КАПИТАЛА В СОВРЕМЕННОЙ ЭКОНОМИКЕ

АННОТАЦИЯ. Статья анализирует институционализацию ESG-факторов как переход от добровольных практик 
корпоративной ответственности к институционально закреплённому стандарту, оказывающему влияние на 
инвестиционные решения и стоимость капитала. Цель исследования - проанализировать институционализацию ESG как 
механизм перераспределения капитала и оценить её влияние на инвестиционные потоки, стоимость капитала и структуру 
регуляторных издержек. Методологическая основа исследования включает институциональный и сравнительный 
экономический анализ, дескриптивную интерпретацию агрегированных статистических индикаторов развития 
устойчивого финансирования, а также контент-анализ ключевых регуляторных и методических документов. В качестве 
эмпирических индикаторов рассматриваются масштаб устойчивых активов, динамика расширения сети Принципов 
ответственного инвестирования (PRI) и развитие сегмента устойчивых облигаций. Показано, что институционализация 
ESG сопровождается расширением масштабов устойчивого финансирования и превращением ESG в значимый элемент 
современной финансовой инфраструктуры. Расширение раскрытия нефинансовой информации способствует снижению 
информационной асимметрии и уменьшению премии за риск, что может приводить к снижению стоимости капитала. В то 
же время усиление нормативных требований способно увеличивать комплаенс- и трансакционные издержки компаний. 
Научная новизна заключается в концептуализации институционализации ESG как механизма перераспределения капитала 
и в разработке логической модели, связывающей регуляторные требования, раскрытие информации, информационную 
асимметрию и стоимость капитала. Отмечается, что неоднородность ESG-рейтингов ограничивает однозначность рыночного 
сигнала и может снижать эффективность распределения капитала. Проведённый сравнительный анализ указывает на то, 
что для формирующихся экономик, включая страны Центральной Азии, влияние ESG зависит от качества регуляторной 
среды и способности национальных институтов адаптироваться к новым требованиям устойчивого финансирования.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: институционализация ESG, распределение капитала, стоимость капитала, устойчивое 
финансирование, регуляторная нагрузка, информационная асимметрия, инвестиционная привлекательность.

Қазіргі экономикадағы ESG-факторлардың институционалдануы және капиталды 
бөлу тетіктерінің трансформациясы

Есенгали Л.¹, Узун Й.У.², Закирова Д.И.¹,³
¹Университет «Туран», Алматы, Казахстан; ²Университет Битлис Эрен, г. Битлис, Турецкая Республика; ³Университет 

Гумбольдта, г. Берлин, Федеративная Республика Германия 

Есенгали Л.¹, Узун Й.У.², Закирова Д.И.¹̛³ 
¹«Тұран» университеті, Алматы қ., Қазақстан Республикасы; ²Битлис Эрен университеті, Битлис қ., Түркия 

Республикасы; ³Гумбольдт университеті, Берлин қ., Германия Федеративтік Республикасы 
АҢДАТПА. Мақала ESG-факторлардың институционалдануын корпоративтік жауапкершіліктің ерікті тәжірибелерінен инвестициялық 

шешімдер мен капитал құнына әсер ететін институционалдық тұрғыдан бекітілген стандартқа көшу үдерісі ретінде талдайды. Зерттеудің 
мақсаты – ESG институционалдануын капиталды қайта бөлудің тетігі ретінде талдау және оның инвестициялық ағындарға, капитал құнына 
және реттеушілік шығындардың құрылымына әсерін бағалау. Зерттеудің әдіснамалық негізіне институционалдық және салыстырмалы 
экономикалық талдау, орнықты қаржыландырудың дамуын сипаттайтын агрегатталған статистикалық көрсеткіштерді дескриптивтік 
интерпретациялау, сондай-ақ негізгі реттеушілік және әдістемелік құжаттарға контент-талдау жүргізу кіреді. Эмпирикалық индикаторлар 
ретінде орнықты активтердің ауқымы, Жауапты инвестициялау қағидаттары (PRI) желісінің кеңею динамикасы және орнықты облигациялар 
сегментінің дамуы қарастырылады. Зерттеу нәтижелері ESG институционалдануы орнықты қаржыландыру ауқымының кеңеюімен қатар 
жүретінін және ESG-нің қазіргі қаржылық инфрақұрылымның маңызды элементіне айналғанын көрсетті. Қаржылық емес ақпаратты ашу 
көлемінің артуы ақпараттық асимметрияның төмендеуіне және тәуекел сыйақысының қысқаруына ықпал етеді, бұл капитал құнының 
төмендеуіне әкелуі мүмкін. Сонымен қатар нормативтік талаптардың күшеюі компаниялардың комплаенс және трансакциялық 
шығындарының өсуіне себеп болуы ықтимал. Зерттеудің ғылыми жаңалығы ESG институционалдануын капиталды қайта бөлудің тетігі 
ретінде тұжырымдамалауда және реттеушілік талаптарды, ақпаратты ашуды, ақпараттық асимметрияны және капитал құнын өзара 
байланыстыратын логикалық модельді әзірлеуде көрінеді. ESG-рейтингтердің әркелкілігі нарықтық сигналдың бірмәнділігін шектейтіні 
және капиталды бөлудің тиімділігін төмендетуі мүмкін екені көрсетілген. Жүргізілген салыстырмалы талдау Орталық Азия елдерін қоса 
алғанда, қалыптасып келе жатқан экономикалар үшін ESG ықпалы реттеушілік ортаның сапасына және ұлттық институттардың орнықты 
қаржыландырудың жаңа талаптарына бейімделу қабілетіне тәуелді екенін көрсетеді.
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ЭКОНОМИКА

ТҮЙІН СӨЗДЕР: ESG институционалдануы, капиталды бөлу, капитал құны, тұрақты қаржыландыру, реттеушілік жүктеме, ақпараттық 
асимметрия, инвестициялық тартымдылық

Institutionalization of ESG factors and the transformation of capital allocation 
mechanisms in the modern economy

Yessengali L.¹, Uzun Y.U.², Zakirova D.I.¹̛³ 
¹Turan University, Almaty, Republic of Kazakhstan; ²Bitlis Eren University, Bitlis, Republic of Türkiye; ³Humboldt University of Berlin, 

Berlin, Federal Republic of Germany 
ABSTRACT. The article examines the institutionalization of ESG factors as a transition from voluntary corporate responsibility practices to an 

institutionally embedded standard influencing investment decisions and the cost of capital. The aim of the study is to analyze ESG institutionalization 
as a mechanism of capital allocation and to assess its impact on investment flows, the cost of capital, and the structure of regulatory costs. 
The methodological framework combines institutional and comparative economic analysis, descriptive interpretation of aggregated statistical 
indicators of sustainable finance development, and content analysis of key regulatory and methodological documents. The empirical indicators 
include the scale of sustainable assets, the expansion dynamics of the Principles for Responsible Investment (PRI) network, and the development 
of the sustainable bond market segment. The findings demonstrate that ESG institutionalization is accompanied by the expansion of sustainable 
finance and the transformation of ESG into a significant component of modern financial infrastructure. Enhanced non-financial disclosure 
contributes to reducing information asymmetry and lowering risk premiums, which may lead to a decline in the cost of capital. At the same time, 
the strengthening of regulatory requirements may increase corporate compliance and transaction costs. The scientific novelty of the study lies in 
conceptualizing ESG institutionalization as a mechanism of capital allocation and in developing a logical model linking regulatory requirements, 
information disclosure, information asymmetry, and the cost of capital. The study also highlights that the heterogeneity of ESG ratings limits the 
clarity of market signals and may reduce the efficiency of capital allocation. The comparative analysis indicates that, for emerging economies, 
including the countries of Central Asia, the impact of ESG depends on the quality of the regulatory environment and the ability of national 
institutions to adapt to the evolving requirements of sustainable finance.

KEYWORDS: ESG institutionalization, capital allocation, cost of capital, sustainable finance, regulatory burden, information asymmetry, 
investment attractiveness

ВВЕДЕНИЕ. В последние два десятилетия концеп-
ция ESG (Environmental, Social and Governance) из до-
бровольной практики корпоративной социальной 
ответственности трансформировалась в значимый ин-
ституциональный фактор глобальной экономической 
системы [1]. Если первоначально ESG рассматривалась 
преимущественно как элемент репутационного пози-
ционирования компаний и инструмент этически ори-
ентированного инвестирования, то в 2020-е годы она 
приобрела статус регуляторного и инвестиционного 
стандарта, оказывающего прямое влияние на распре-
деление капитала, стоимость финансирования и кон-
курентные преимущества хозяйствующих субъектов 
[2, 3].

Актуальность исследования определяется тем, что 
институционализация ESG изменила не только корпо-
ративные практики раскрытия информации, но и саму 
архитектуру финансовых рынков. Крупнейшие инсти-
туциональные инвесторы интегрируют ESG-факторы в 
инвестиционные стратегии, международные регулято-
ры внедряют обязательные стандарты раскрытия не-
финансовой информации, а наднациональные струк-
туры формируют единые классификации устойчивой 
экономической деятельности [3]. В результате ESG пе-
рестает быть добровольным ориентиром и становится 
элементом экономической инфраструктуры, влияю-
щим на поведение компаний, структуру инвестицион-
ных потоков и динамику издержек бизнеса [4].

Одновременно с этим усиливается научная дискус-
сия относительно экономической эффективности и 
последствий институционализации ESG. С одной сто-
роны, многочисленные исследования демонстрируют 
положительную связь между качеством ESG-практик 
и финансовой устойчивостью компаний, снижением 
рисков и более стабильной динамикой доходности [2, 
4]. С другой стороны, расширение регуляторных тре-
бований в сфере раскрытия нефинансовой отчетности 
сопровождается ростом трансакционных издержек и 
усложнением комплаенс-процедур, что может созда-
вать дополнительную нагрузку на бизнес, особенно в 
условиях высокой конкурентной среды [3].

Таким образом, формируется двойственная эконо-
мическая реальность: ESG одновременно выступает 
инструментом снижения информационной асимме-
трии и повышения инвестиционной прозрачности, но 

также становится источником новых регуляторных из-
держек и институциональных ограничений. В этой свя-
зи возникает необходимость комплексного анализа не 
только исторической эволюции концепции ESG, но и 
её экономических последствий в контексте трансфор-
мации рыночных механизмов и регуляторной среды.

Дополнительную сложность создаёт сохраняющая-
ся несопоставимость ESG-оценок различных рейтин-
говых провайдеров. Различия в методиках расчёта, 
наборе используемых показателей и принципах взве-
шивания критериев могут формировать противоречи-
вые сигналы для инвесторов и снижать эффективность 
ESG как инструмента распределения капитала [5].

Несмотря на значительное количество публикаций, 
посвящённых вопросам устойчивого инвестирования 
и корпоративной ответственности, в научной литера-
туре сохраняется недостаточная систематизация эко-
номических эффектов институционализации ESG как 
процесса перехода от добровольных норм к обяза-
тельным регуляторным требованиям. Библиометри-
ческие исследования фиксируют стремительный рост 
интереса к данной тематике, однако одновременно 
указывают на сохраняющуюся фрагментацию иссле-
довательского поля и различия в подходах к оценке 
ESG-эффектов [6, 7]. При этом большинство существу-
ющих исследований сосредоточено либо на анализе 
отдельных аспектов ESG-регулирования и раскрытия 
информации, либо на оценке влияния ESG-показа-
телей на финансовые результаты компаний. В значи-
тельно меньшей степени исследована причинно-след-
ственная связь между институционализацией ESG, 
изменением механизмов раскрытия информации и 
трансформацией процессов инвестиционной аллока-
ции капитала на уровне экономики в целом.

В этой связи был сформулирован исследователь-
ский вопрос: каким образом институционализация 
ESG влияет на механизмы распределения капитала и 
формирование регуляторных и инвестиционных сти-
мулов в современной экономике?

Целью исследования является анализ эволюции 
ESG как экономического института и выявление его 
влияния на инвестиционные потоки, стоимость капи-
тала и регуляторные издержки компаний в условиях 
формирования глобальной системы устойчивого фи-
нансирования.
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Для достижения поставленной цели решаются сле-
дующие задачи:

-	 проанализировать этапы институциональной 
эволюции ESG и определить их экономическое содер-
жание;

-	 систематизировать существующие научные под-
ходы к оценке влияния ESG на финансовые показатели 
и инвестиционную привлекательность компаний;

-	 выявить экономические последствия расширения 
нормативного регулирования в сфере ESG-отчетности;

-	 оценить различия моделей институционализации 
ESG в ведущих экономических юрисдикциях.

Гипотеза исследования заключается в том, что ин-
ституционализация ESG приводит к формированию 
двойственного экономического эффекта: с одной сто-
роны, интеграция ESG-факторов способствует сниже-
нию информационной асимметрии и рисков, повышая 
устойчивость компаний и их инвестиционную привле-
кательность; с другой - усиление регуляторных требо-
ваний увеличивает издержки комплаенса и трансфор-
мирует конкурентные условия ведения бизнеса.

Теоретическая значимость работы состоит в раз-
витии представлений об ESG как об экономическом 
институте, влияющем на распределение капитала, 
снижение информационной асимметрии и формиро-
вание новых регуляторных стандартов [3, 8].

Практическая значимость исследования заключа-
ется в возможности использования полученных вы-
водов при разработке государственной политики в 
сфере устойчивого финансирования, формировании 
национальных таксономий и совершенствовании 
механизмов раскрытия нефинансовой информации. 
Особую значимость данный вопрос приобретает для 
развивающихся экономик, где ESG-факторы всё чаще 
рассматриваются как элемент инвестиционной при-
влекательности и институционального развития [9].

В отличие от исследований, фокусирующихся пре-
имущественно либо на правовой трансформации ESG 
[8], либо на взаимосвязи ESG-показателей и финан-
совых результатов компаний [2, 4], настоящая рабо-
та предлагает интегративный подход, соединяющий 
институциональный анализ, динамику устойчивых 
финансовых рынков и формализованный механизм 
влияния ESG на стоимость капитала. Вклад исследо-
вания заключается в разработке концептуальной ин-
терпретации институционализации ESG как механизма 
перераспределения капитала, связывающего измене-
ния регуляторной среды, практики раскрытия инфор-
мации и инвестиционные решения участников рынка. 
Такой подход позволяет объединить микроуровень 
корпоративных финансов и макроуровень институци-
ональных преобразований в единую аналитическую 
рамку.

Представленная работа ориентирована на форми-
рование системного понимания ESG как норматив-
но-этической категории и как фактора экономической 
трансформации, способного изменять параметры 
функционирования рынков капитала и институцио-
нальной среды современной экономики.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ. Ис-
следование основано на институциональном и срав-
нительном экономическом анализе процессов фор-
мирования и развития экологических, социальных и 
управленческих факторов как элемента современной 
финансовой и регуляторной системы. Методологиче-
ская рамка работы объединяет институциональный 
подход, дескриптивный статистический анализ, кон-
тент-анализ нормативных документов и сравнитель-
ный анализ моделей институционализации устойчи-
вого финансирования.

В теоретической части используется институци-
ональный подход, позволяющий рассматривать 
ESG-факторы как формирующийся экономический 
институт, влияющий на распределение капитала, 
структуру рисков и поведение участников рынка. В 
рамках данного подхода устойчивое финансирование 
интерпретируется как система формирующихся норм, 
стандартов и стимулов, изменяющих экономическую 
среду и механизмы функционирования финансовых 
рынков. Для анализа эволюции концепции применён 
сравнительно-исторический подход, позволяющий 
проследить переход от добровольных практик соци-
ально ответственного инвестирования к формализо-
ванной системе раскрытия нефинансовой информа-
ции и усилению регуляторных требований.

Информационную основу исследования состав-
ляют статистические данные глобальных обзоров 
устойчивого инвестирования, включая отчёты Global 
Sustainable Investment Alliance (GSIA) и US SIF: The 
Forum for Sustainable and Responsible Investment, на-
учные публикации в журналах, а также эмпирические 
исследования влияния ESG-факторов на инвестицион-
ные потоки, стоимость капитала и институциональное 
качество, в том числе работы, посвящённые странам 
Центральной Азии.

Эмпирическая база исследования охватывает пери-
од 2012-2024 гг., в течение которого произошёл наи-
более интенсивный этап институционализации ESG и 
устойчивого финансирования. Для анализа исполь-
зованы данные GSIA и US SIF по объёмам устойчивых 
активов под управлением, а также материалы регуля-
торных документов Европейского союза, США и ряда 
международных организаций, определяющих требо-
вания к раскрытию ESG-информации и классификации 
устойчивой экономической деятельности.

Для анализа масштабов институционализации ис-
пользуются агрегированные показатели, отражающие 
динамику и степень институционального закрепле-
ния устойчивого финансирования, включая объёмы 
устойчивых активов под управлением, расширение 
числа институциональных участников, интегрирующих 
ESG-факторы в инвестиционные решения, а также раз-
витие специализированных сегментов устойчивых фи-
нансовых инструментов, прежде всего рынка устойчи-
вых облигаций. Данные показатели рассматриваются 
как операциональные индикаторы институционализа-
ции ESG и позволяют оценить масштабы вовлечённо-
го капитала и распространение устойчивых критериев 
на финансовых рынках.

Контент-анализ нормативных и методических доку-
ментов проводится по набору аналитических катего-
рий, отражающих степень формализации и институ-
циональной жёсткости регулирования ESG. В качестве 
единиц анализа рассматриваются регуляторные акты, 
стандарты раскрытия информации и методические 
рекомендации международных и национальных ор-
ганов. Анализ включает оценку обязательности рас-
крытия ESG-информации, степени стандартизации 
показателей и наличия таксономических критериев 
устойчивой деятельности, требований к верификации 
и внешнему подтверждению отчётности, механизмов 
надзора и санкций, а также институционального охвата 
регулирования, определяемого масштабом компаний 
и отраслевой принадлежностью субъектов, подпада-
ющих под соответствующие требования. Выделенные 
категории используются в сравнительном анализе для 
оценки уровня нормативной жёсткости и степени ин-
ституционализации устойчивого финансирования в 
различных юрисдикциях.

На основе выделенных категорий формируется 
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сравнительная матрица регуляторных моделей, по-
зволяющая сопоставить степень институционализа-
ции ESG в различных юрисдикциях и выявить разли-
чия в уровне нормативной жёсткости, стандартизации 
и охвате регулирования.

В рамках исследования применяется дескриптивный 
статистический анализ динамики устойчивых инвести-
ционных активов и масштабов институционального 
охвата устойчивых финансовых практик. Результаты 
контент-анализа и построенной сравнительной ма-
трицы используются для сопоставления регуляторных 
моделей и выявления различий в степени институцио-
нализации ESG в рассматриваемых юрисдикциях.

На основе анализа современной научной литерату-
ры также проводится систематизация экономических 
эффектов институционализации ESG, включая прямые 
финансовые эффекты, связанные с изменением стои-
мости капитала и рыночной волатильности, косвен-
ные институциональные эффекты, проявляющиеся в 
изменении репутационных рисков и доступе к финан-
сированию, а также регуляторные и трансакционные 
издержки.

Исследование носит аналитико-дескриптивный ха-
рактер и не предполагает построения эконометриче-
ской модели. Используемые агрегированные данные 

могут различаться в зависимости от источников и 
методик расчёта, а различия в стандартах раскрытия 
информации ограничивают сопоставимость отдель-
ных показателей между регионами. Тем не менее их 
использование позволяет выявить общие тенденции 
институционализации ESG и изменения механизмов 
распределения капитала.

Комбинация указанных методов позволяет просле-
дить взаимосвязь между развитием регуляторной ин-
фраструктуры ESG, расширением практик раскрытия 
информации и изменением масштабов устойчивого 
инвестирования как ключевого механизма перерас-
пределения капитала.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ. Институцио-
нализация ESG первоначально проявляется в устойчи-
вом расширении соответствующего сегмента глобаль-
ного рынка капитала. Динамика устойчивых активов 
демонстрирует многократное увеличение объёма за 
последнее десятилетие с выраженной фазой ускоре-
ния в 2012-2020 гг. и последующей корректировкой, 
обусловленной изменением методологии расчёта 
(рис. 1). Несмотря на пересмотр подходов к классифи-
кации, по данным GSIA (2022), совокупный прирост за 
десятилетний период превышает 100%, а среднегодо-
вой темп роста находился на двузначном уровне.

Рисунок 1 - Динамика устойчивых инвестиционных активов (GSIA)
Примечание: cоставлено авторами на основе [10, 11].

Дополнительным индикатором институционального 
закрепления ESG выступает расширение сети Principles 
for Responsible Investment. Число участников демон-
стрирует более высокую динамику по сравнению с 
объёмом активов под управлением, что указывает на 
нормализацию ESG-подхода в инвестиционной прак-

тике и расширение круга акторов, интегрирующих 
устойчивые критерии в стратегию управления капи-
талом (рис. 2). Темпы роста числа подписантов пре-
вышают динамику AUM, что свидетельствует о каче-
ственном расширении институциональной базы.

Рисунок 2 - Динамика числа подписантов PRI и активов под управлением
Примечание: cоставлено авторами на основе [12].

Формирование специализированного сегмента 
долгового рынка усиливает структурный характер 

трансформации. Объём выпуска устойчивых обли-
гаций увеличился более чем на порядок за период с 
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середины 2010-х годов, после чего рынок перешёл к 
фазе стабилизации на существенно более высоком 
уровне (рис. 3). Это означает, что устойчивые крите-

рии стали встроенным элементом ценообразования 
долговых инструментов.

Рисунок 3 - Динамика мирового рынка устойчивых облигаций
Примечание: cоставлено авторами на основе [13].

Таким образом, количественная динамика (активы 
- институты - инструменты) подтверждает переход 
ESG из ниши ответственного инвестирования в 
структурный компонент глобального механизма 
аллокации капитала.

Рыночное расширение сопровождается 
нормативным закреплением устойчивых требований. 
Расширение периметра обязательного раскрытия 
и унификация критериев устойчивой деятельности 
формируют институциональную среду, в которой ESG 
перестаёт быть добровольным сигналом и становится 
регуляторно закреплённым стандартом. Увеличение 
числа компаний, подпадающих под требования 
раскрытия, и формирование таксономических 
критериев создают условия для перераспределения 
капитальных затрат в пользу проектов, соответствующих 
установленным параметрам. В результате устойчивые 
показатели начинают влиять не только на раскрытие 
информации, но и на стратегическое бюджетирование 
и инвестиционные решения.

Для аналитического уточнения выявленного 
двойственного эффекта представим упрощённую 
логическую модель, отражающую основные каналы 
воздействия институционализации ESG на стоимость 
капитала и структуру издержек компаний. Модель 
не претендует на эмпирическую оценку, а служит 
формализованным описанием последовательности 
экономических зависимостей.

Обозначим степень регуляторной 
институционализации ESG через параметр R, 
отражающий расширение нормативного периметра, 
обязательности раскрытия информации и требований 
к верификации. Предположим, что усиление 
регуляторных требований повышает уровень 
раскрытия нефинансовой информации компаний:

D = f(R), f′(R) > 0                               (1)
где D - уровень (интенсивность) раскрытия ESG/

нефинансовой информации. 
Рост раскрытия снижает информационную 

асимметрию между эмитентом и инвесторами:
A = g(D), g′(D) < 0                              (2)

где A - мера информационной асимметрии. 
Информационная асимметрия влияет на премию 

за риск, включаемую инвесторами в требуемую 
доходность: 

π = h(A), h′(A) > 0                               (3)

где π - премия за риск. 
Средневзвешенная стоимость капитала зависит от 

премии за риск: 
WACC = i(π), i′(π) > 0                             (4)

Таким образом, формируется последовательная 
цепочка воздействия: усиление институционализации 
(R) увеличивает раскрытие (D), рост раскрытия снижает 
асимметрию (A), уменьшение асимметрии сокращает 
премию за риск (π\piπ), а снижение премии приводит 
к уменьшению стоимости капитала (WACC). 

Из (1)-(4) следует цепочка предельных эффектов:
dWACC/dR = i′(π)·h′(A)·g′(D)·f′(R) < 0

То есть при прочих равных усиление стандартизации 
и раскрытия может снижать WACC через уменьшение 
информационной асимметрии и риск-премии. 
Одновременно институционализация повышает 
регуляторные и комплаенс-издержки компаний: 

C(с) = j(R), j′(R) > 0                            (5)
где C(с) - издержки комплаенса и связанные 

трансакционные расходы. 
Чистый экономический эффект институционализации 

ESG зададим как разность выгод и издержек:
NE(R) = B(WACC₀ - WACC(R)) - C(с)(R)           (6)

где NE(R) - чистый эффект (net effect), 
WACC₀ - базовый уровень стоимости капитала (до 

усиления институционализации), 
Функция B(·) отражает экономическую выгоду от 

снижения стоимости капитала, причём B′(x) > 0, где x = 
WACC₀ − WACC(R).

Тогда предельный чистый эффект 
институционализации определяется как 

dNE/dR = − B′(WACC₀ − WACC(R)) · (dWACC/dR)  
− d C(с)/dR

где WACC = WACC(R) определяется через 
зависимости (1)-(4).

Модель предполагает, что влияние R на 
WACC реализуется преимущественно через 
информационный канал; альтернативные каналы в 
данной формализации не моделируются.

Рисунок 4 иллюстрирует двойственный характер 
эффекта: снижение премии за риск и стоимости 
капитала при одновременном росте регуляторных 
издержек.

Несмотря на усиление раскрытия, качество ESG-
сигнала остаётся неоднородным. Методологические 
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различия между рейтинговыми провайдерами 
приводят к умеренной корреляции оценок («aggregate 

confusion»), что может ограничивать снижение риск-
премии и эффективность аллокации капитала.

Рисунок 4 - Механизм влияния институционализации ESG на стоимость капитала  
и аллокацию ресурсов

Примечание: cоставлено авторами.
Таким образом, устойчивые факторы трансформи-

руются в институционализированный механизм пере-
распределения капитала с двойственным экономиче-
ским эффектом.

Полученные результаты позволяют рассматривать 
экологические, социальные и управленческие факто-
ры не как продолжение корпоративной социальной 
ответственности, а как институционально оформлен-
ный элемент финансовой системы. Масштаб устой-
чивых активов и расширение сети PRI подтверждают, 
что ESG интегрирован в инфраструктуру глобальных 
рынков капитала. Тем самым происходит переход от 
нормативно-этической логики к институционально-э-
кономической, в рамках которой устойчивые пара-
метры становятся частью механизмов оценки риска и 
аллокации ресурсов.

Полученные результаты согласуются с выводами 
Pollman об эволюции ESG от добровольной практики к 
институционализированному элементу современной 
экономической системы [8].

Предложенный формализованный механизм позво-
ляет интерпретировать влияние ESG через снижение 
информационной асимметрии и премии за риск, что 
потенциально отражается в динамике WACC. В этом 
контексте выводы Gillan и Starks о нейтрально-поло-
жительной связи ESG и финансовых показателей полу-
чают дополнительное объяснение: устойчивые прак-
тики уменьшают неопределённость и, следовательно, 
могут снижать требуемую доходность капитала [2, 4]. 
Данный вывод согласуется и с более поздними иссле-
дованиями, фиксирующими преимущественно поло-
жительное влияние ESG-факторов на корпоративные 
финансовые результаты [14].

Одновременно институционализация сопровожда-
ется ростом регуляторных и комплаенс-издержек [3]. 
Расширение нормативного периметра и унифика-
ция раскрытий повышают сопоставимость компаний 
и улучшают условия инвестиционного анализа, что 
соответствует выводам исследований по сопостави-
мости корпоративной и ESG-отчётности [15], однако 
усиливают нагрузку на корпоративный сектор. Таким 
образом, формируется экономический компромисс 
между прозрачностью и регуляторной нагрузкой, 
величина которого зависит от масштаба компании и 
зрелости институциональной среды.

Результаты Berg et al. о дивергенции ESG-рейтин-
гов дополняют данную картину [5]. Методологическая 
неоднородность снижает однозначность рыночного 
сигнала и может ограничивать эффективность пере-
распределения капитала. Следовательно, институци-
онализация ESG не гарантирует автоматического по-
вышения рыночной эффективности; её результат во 
многом определяется степенью гармонизации стан-
дартов и сопоставимости данных.

Сравнительный анализ указывает на различие ин-
ституциональных моделей. Европейский союз реали-
зует нормативно-жёсткий подход через обязательные 
стандарты раскрытия и таксономию устойчивой дея-
тельности [16, 17]. Американская модель в большей 
степени опирается на рыночные механизмы и посте-
пенную регуляторную стандартизацию раскрытия [3, 
18]. Различия формируют неодинаковую структуру 
стимулов и издержек для компаний.

Для проверки применимости предложенной логи-
ки на уровне формирующихся рынков рассмотрим 
страны Центральной Азии, где процессы институцио-
нализации устойчивого финансирования находятся на 
различных стадиях развития.

Если на корпоративном уровне снижение информа-
ционной асимметрии влияет на премию за риск и сто-
имость капитала, то на страновом уровне аналогич-
ный механизм проявляется через восприятие качества 
институтов и предсказуемости регулирования. В этом 
контексте устойчивые параметры могут выступать сиг-
налом институциональной надёжности.

Динамика притока прямых иностранных инве-
стиций в странах Центральной Азии за 2012-2023 гг. 
демонстрирует выраженную межстрановую диффе-
ренциацию (рис. 5). Казахстан характеризуется отно-
сительно более устойчивой траекторией, тогда как в 
Кыргызстане и Таджикистане наблюдаются более зна-
чительные колебания. Туркменистан демонстрирует 
сравнительно высокие показатели FDI, однако дина-
мика носит секторно-концентрированный характер.

Показатели качества регулирования (Regulatory 
Quality) отражают устойчивую институциональную 
асимметрию региона (рис. 6). Казахстан демонстриру-
ет наивысшие значения индекса в регионе, в то вре-
мя как в Таджикистане и Туркменистане фиксируются 
существенно более низкие показатели. Кыргызстан и 
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Узбекистан занимают промежуточные позиции с уме-
ренной динамикой улучшения.

Сопоставление средних значений притока прямых 
иностранных инвестиций и индекса качества регули-

рования за 2012-2023 гг. позволяет перейти к агреги-
рованной оценке институционально-инвестиционно-
го профиля стран региона (табл. 1).

Рисунок 5 - Приток прямых иностранных инвестиций (% ВВП) в странах  
Центральной Азии, 2012-2023 гг.

Источник: [19].

Рисунок 6 - Индекс качества регулирования (WGI) в странах Центральной Азии, 2012-2023 гг.
Источник: [19].

Таблица 1 - Институциональные и инвестицион-
ные показатели стран Центральной Азии (средние 
значения за 2012-2023 гг.)

Страна FDI, % ВВП (среднее) Regulatory Quality 
(среднее)

Туркменистан 5,46 -2,07
Кыргызстан 3,90 -0,46
Казахстан 3,86 -0,06

Таджикистан 2,66 -1,10
Узбекистан 1,99 -1,20

Источник: Рассчитано авторами на основе [19, 20].

Отсутствие линейного соответствия между каче-
ством регулирования и объёмом FDI свидетельствует 
о том, что инвестиционная привлекательность форми-
руется под воздействием нескольких факторов. Одна-
ко страны с более высоким качеством регулирования 
демонстрируют более устойчивый характер инвести-
ционной динамики, что согласуется с логикой инсти-
туционального подхода. Казахстан сочетает сравни-
тельно более высокое качество регулирования со ста-
бильным притоком капитала. Кыргызстан характери-
зуется сопоставимой средней долей FDI при большей 
волатильности инвестиций. Таджикистан и Узбекистан 
демонстрируют более низкие институциональные по-

казатели и менее устойчивую инвестиционную дина-
мику. Туркменистан иллюстрирует ресурсно-концен-
трированную модель интеграции, при которой объём 
притока капитала не отражает институциональной 
предсказуемости или диверсифицированности эконо-
мики.

Таким образом, представленные данные указывают 
на возможную связь между качеством регуляторной 
среды и характером инвестиционной интеграции, од-
нако требуют дальнейшей количественной проверки. 
Для формирующихся экономик характерна внешне 
индуцированная институционализация, при которой 
выгоды снижения риск-премии могут сочетаться с 
диспропорциональной нагрузкой на корпоративный 
сектор. В этом контексте, включая ситуацию Казахста-
на, институционализация ESG требует баланса между 
снижением премии за риск через повышение про-
зрачности и ограничением комплаенс-нагрузки на 
корпоративный сектор.

В целом институционализация ESG проявляется как 
механизм трансляции нормативных стандартов в це-
новые параметры капитала как на корпоративном, 
так и на страновом уровне. Её последствия зависят от 
зрелости институтов, гармонизации стандартов и спо-
собности экономической системы адаптироваться к 
новым требованиям.
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ЭКОНОМИКА

Следует учитывать ограничения исследования. 
Анализ основан на агрегированных статистических 
данных и дескриптивной интерпретации; отсутствие 
эконометрического моделирования ограничивает 
возможность строгой оценки причинно-следственных 
связей. Перспективными направлениями дальнейших 
исследований являются оценка влияния ESG на сто-
имость долга и кредитные спрэды, анализ издержек 
комплаенса в различных юрисдикциях и эмпириче-
ские исследования формирующихся рынков.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. Проведённое исследование по-
зволило выявить этапную институциональную транс-
формацию ESG: от добровольных практик социально 
ответственного инвестирования к стандартизирован-
ному инвестиционному инструменту, а затем к нор-
мативно закреплённому элементу финансовой архи-
тектуры. Тем самым институционализация устойчи-
вых факторов рассматривается как последовательное 
формирование экономического института, влияющего 
на механизмы распределения капитала.

Систематизация научных подходов показала, что су-
ществующая литература преимущественно разделяет 
финансовые и нормативные аспекты ESG. В настоящей 
работе предложена интегративная трактовка, соеди-
няющая инвестиционный масштаб, регуляторную ин-
ституционализацию и параметры стоимости капитала. 
Формализованный механизм продемонстрировал, что 
влияние институционализации может реализовывать-
ся через снижение информационной асимметрии и 
премии за риск при одновременном росте регулятор-
ных издержек.

Анализ показал двойственный характер экономиче-
ского эффекта. С одной стороны, повышение степени 
стандартизации и раскрытия информации способно 
снижать неопределённость и оказывать влияние на 
динамику WACC. С другой стороны, усиление норма-
тивных требований сопровождается ростом компла-
енс- и трансакционных издержек. Итоговый эффект 

определяется балансом этих каналов и качеством ин-
ституциональной среды.

Сравнительный анализ регуляторных моделей под-
твердил различие структур стимулов и издержек в 
различных юрисдикциях. Для формирующихся эконо-
мик, включая страны Центральной Азии, характерна 
внешне индуцированная институционализация, при 
которой выгоды снижения риск-премии и повыше-
ния инвестиционной прозрачности могут сочетаться 
с диспропорциональной нагрузкой на корпоративный 
сектор. Проведённый анализ указывает на то, что ка-
чество регуляторной среды способно выступать фак-
тором устойчивости инвестиционных потоков, что 
подчёркивает значимость институциональной адап-
тации ESG-требований к условиям национальных  
рынков.

Дополнительно установлено, что дивергенция 
ESG-рейтингов ограничивает однозначность рыноч-
ного сигнала и снижает эффективность перераспре-
деления капитала, что подчёркивает значимость даль-
нейшей унификации методологических подходов.

Научная новизна исследования заключается в кон-
цептуализации институционализации ESG как меха-
низма перераспределения капитала, связывающего 
регуляторные требования, раскрытие информации, 
информационную асимметрию и стоимость капита-
ла. Предложенная логическая модель позволяет рас-
сматривать ESG не только как совокупность экологи-
ческих, социальных и управленческих факторов, но 
и как экономический институт, формирующий инве-
стиционные стимулы на корпоративном и страновом  
уровнях.

Полученные результаты могут быть использованы 
при разработке механизмов регулирования устой-
чивого финансирования и систем раскрытия инфор-
мации, обеспечивающих баланс между повышением 
прозрачности и ограничением издержек комплаенса.
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INSTITUTIОNАL ЕСОNОMIСS ОF DОСTОRАL ЕDUСАTIОN АND HUMАN САРITАL

АBSTRАСT. Dосtоrаl еduсаtiоn is а vitаl mесhаnism fоr strеngthеning rеsеаrсh роtеntiаl аnd dеvеlорing highlу quаlifiеd 
humаn сарitаl. Аlthоugh thе dосtоrаl еxреriеnсе hаs аttrасtеd соnsidеrаblе sсhоlаrlу аttеntiоn, thе wауs in whiсh thе institutiоnаl 
еnvirоnmеnt intеrасts with individuаl сhаrасtеristiсs tо shаре rеsеаrсhеr dеvеlорmеnt rеmаin undеrstudiеd, раrtiсulаrlу in hуbrid 
асаdеmiс sеttings thаt соmbinе intеrnаtiоnаl аnd lосаl еduсаtiоnаl trаditiоns.

This rеsеаrсh еxаminеs thе institutiоnаl аnd individuаl dеtеrminаnts оf rеsеаrсhеr dеvеlорmеnt during dосtоrаl studiеs. Using а 
quаlitаtivе, multivаriаtе rеsеаrсh dеsign, thе studу еxаminеs twо disсiрlinаrу соntеxts аt Nаzаrbауеv Univеrsitу. Еmрiriсаl dаtа wеrе 
соllесtеd thrоugh sеmi-struсturеd intеrviеws with dосtоrаl studеnts аnd suррlеmеntеd bу аn аnаlуsis оf institutiоnаl dосumеnts 
tо рrоvidе соntеxtuаl dерth аnd suрроrt dаtа triаngulаtiоn.

Thе rеsults dеmоnstrаtе thаt rеsеаrсhеr dеvеlорmеnt is influеnсеd bу оrgаnizаtiоnаl аnd individuаl fасtоrs. Institutiоnаl fасtоrs 
inсluding рrоgrаm struсturе, асаdеmiс suреrvisiоn рrасtiсеs, institutiоnаl suрроrt, suрроrt sуstеms, аnd рееr еngаgеmеnt shаре 
thе dеvеlорmеntаl соnditiоns in whiсh rеsеаrсh соmреtеnсiеs аrе асquirеd. Аt thе individuаl lеvеl, mоtivаtiоn, рriоr асаdеmiс 
еxреriеnсе, rеsеаrсh асtivitу, аnd studеnt аutоnоmу dеtеrminе thе еxtеnt tо whiсh РhD саndidаtеs саn utilizе thеsе орроrtunitiеs 
аnd bеnеfit frоm thеm.
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АННОТАЦИЯ. Докторантура представляет собой важнейший механизм укрепления исследовательского потенциала и развития 

высококвалифицированного человеческого капитала. Несмотря на то, что докторантура привлекает значительное внимание ученых, 
взаимодействие институциональной среды с индивидуальными характеристиками, влияющее на развитие исследователей, остается 
недостаточно изученным, особенно в гибридных академических условиях, сочетающих международные и местные образовательные 
традиции. 

В данном исследовании изучаются институциональные и индивидуальные детерминанты развития исследователей в докторантуре. 
Используя качественный метод исследования на основе множественных кейсов, исследование рассматривает два дисциплинарных 
контекста в Назарбаевском университете. Эмпирические данные собраны посредством полуструктурированных интервью с докторантами 
и дополнены анализом институционных документов для обеспечения контекстной глубины и поддержки триангуляции данных.

Результаты показывают, что развитие исследователей происходит под совокупным влиянием организационных и индивидуальных 
факторов. Институциональные элементы, включая структуру программы, практику научного руководства, системы институционной 
поддержки и взаимодействие с коллегами. Создают условия, в которых приобретаются исследовательские компетенции. На индивидуальном 
уровне мотивация, предыдущий академический и исследовательский опыт, а также самостоятельность студента определяют, насколько 
докторанты способны использовать эти возможности и извлекать из них пользу. Хотя в различных дисциплинарных средах наблюдаются 
определенные контекстуальные различия, основные механизмы, определяющие развитие исследователей, демонстрируют высокую 
степень согласованности в разных случаях.

Данное исследование вносит вклад в литературу, предлагая интегрированную концепцию развития исследователей как результат 
взаимодействия институционных структур и индивидуальной самостоятельности. Кроме того, исследование обогащает существующее 
понимание докторского образование в гибридных академических средах, предоставляя эмпирические данные из контекста, где 
международно-ориентированные академические стандарты сосуществуют с местными институциональными характеристиками.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: докторантура, развитие исследователей, развитие человеческого капитала, индивидуальные факторы, 
академическая социализация, качественное исследование кейс стади.

Докторантура білімінің институционалдық экономикасы және адам капиталы

Whilе соntеxtuаl diffеrеnсеs еxist асrоss disсiрlinаrу еnvirоnmеnts, thе undеrlуing mесhаnisms driving rеsеаrсhеr dеvеlорmеnt 
dеmоnstrаtе а high dеgrее оf соnsistеnсу асrоss соntеxts.

This studу соntributеs tо litеrаturе bу оffеring аn intеgrаtеd frаmеwоrk thаt viеws rеsеаrсhеr dеvеlорmеnt аs thе rеsult оf thе 
intеrасtiоn bеtwееn institutiоnаl struсturеs аnd individuаl асtivitу. Furthеrmоrе, it еnriсhеs еxisting undеrstаndings оf dосtоrаl 
еduсаtiоn in hуbrid асаdеmiс еnvirоnmеnts bу рrоviding еmрiriсаl еvidеnсе frоm а соntеxt whеrе intеrnаtiоnаllу оriеntеd 
асаdеmiс stаndаrds соеxist with lосаllу rооtеd institutiоnаl сhаrасtеristiсs.

KЕУWОRDS: dосtоrаl еduсаtiоn, rеsеаrсhеr dеvеlорmеnt, humаn сарitаl dеvеlорmеnt, individuаl fасtоrs, асаdеmiс 
sосiаlizаtiоn, quаlitаtivе саsе studу. 

Институциональная экономика докторского образования и человеческий капитал

INTRОDUСTIОN. Doctoral education plays an import-
ant role in the development of the knowledge economy, 
as it contributes to the training of highly qualified spe-
cialists and the strengthening of the country's research 
potential. In doctoral programs, students not only master 
modern scientific achievements, but also contribute to 
the creation of new knowledge through independent re-
search. As universities increasingly focus on research and 
innovation, doctoral education is becoming a key factor 
determining their academic reputation and competitive-
ness.

In recent years, interest in research on doctoral educa-

tion has grown significantly. Some studies have focused 
on issues of academic socialization and the development 
of a research personality among young scientists, while 
others have examined the institutional conditions that 
influence success and scientific productivity in doctoral 
studies. Researchers have examined a variety of factors, 
such as university support, interaction with the scientific 
community, doctoral students' motivation, and their pre-
vious research experience.

Despite the significant volume of research, most an-
alyze individual factors in isolation, which hinders a full 
understanding of how doctoral education contributes to 
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АҢДАТПА. Докторлық білім беру зерттеу әлеуетін нығайту және озық адами капиталды дамытудың маңызды тетігі болып табылады. 

Докторлық тәжірибе ғалымдардың назарын аударғанымен, институционалдық ортаның зерттеушілердің дамуын қалыптастыру үшін жеке 
сипаттамалармен өзара әрекеттесу жолдары, әсіресе халықаралық және жергілікті білім беру дәстүрлерін біріктіретін аралас академиялық 
ортада, жеткілікті зерттелмеген.

Бұл зерттеу докторлық білім берудегі зерттеушілердің дамуының институционалдық және жеке детерминанттарын зерттейді. Зерттеу 
Назарбаев Университетіндегі екі пәндік контекстті зерттейді. Эмпирикалық дәлелдер докторанттармен жартылай құрылымдалған сұхбаттар 
арқылы жиналды және контекстік тереңдікті және деректерді триангуляциялауды қолдау үшін институционалдық құжаттарды талдаумен 
толықтырылды.

Нәтижелері зерттеушінің дамуы ұйымдастырушылық және жеке факторлардың бірлескен әсері арқылы жүзеге асырылатынын көрсетеді. 
Бағдарлама құрылымын, жетекшілік тәжірибелерін, институционалдық қолдау жүйелерін және әріптестермен өзара әрекеттесуді қоса 
алғанда, институционалдық элементтер зерттеу құзыреттіліктерінің қалыптасу жағдайларын белгілейді. Жеке деңгейде мотивация, алдыңғы 
академиялық және зерттеу тәжірибесі және студенттік агенттік докторанттардың осы мүмкіндіктерге қаншалықты қатыса алатынын 
және олардан қаншалықты пайда көре алатынын анықтайды. Тәртіптік орта белгілі бір контекстік айырмашылықтарды көрсеткенімен, 
зерттеушінің дамуын қозғайтын негізгі механизмдер істер бойынша жоғары дәрежедегі сәйкестікті көрсетеді.

Зерттеу зерттеушінің дамуын институционалдық құрылымдар мен жеке агенттіктер арасындағы өзара әрекеттесудің нәтижесі ретінде 
тұжырымдайтын интеграцияланған құрылымды дамыту арқылы әдебиетке үлес қосады. Сонымен қатар, ол халықаралық бағытталған 
академиялық стандарттар жергілікті институционалдық сипаттамалармен қатар өмір сүретін контекстен эмпирикалық дәлелдер келтіру 
арқылы гибридті академиялық ортадағы докторлық білім берудің қазіргі түсінігін байытады.

КІЛТ СӨЗДЕР: докторантурада білім беру, зерттеушілерді дамыту, адами капиталды дамыту, жеке факторлар, академиялық әлеуметтену, 
сапалы кейс-стади
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the development of research competencies and human 
capital [1]. This issue is particularly relevant for higher ed-
ucation systems that are evolving under the influence of 
international academic standards and national character-
istics.

The effectiveness of doctoral programs depends not 
only on formal educational requirements, but also on a 
wide range of factors. These include government support 
for research, the availability of research opportunities, 
the quality of academic supervision, and the willingness 
of doctoral students to actively participate in research. 
Therefore, the development of a researcher can be viewed 
not as the result of any single factor, but as the result of 
the interaction between the institutional environment and 
the individual characteristics of the student [2].

Based on this, this study aims to investigate how insti-
tutional and personal factors influence the development 
of doctoral students' research potential. Doctoral studies 
are considered not only as another level of higher edu-
cation, but also as an environment in which professional 
research competencies, scientific thinking and the ability 
to create new knowledge are formed. It is during this pe-
riod that the transition from mastering existing scientific 
methods to conducting independent research and enter-
ing the academic community takes place.

The research question is aimed at the following issues: 
what institutional and personal factors have the greatest 
impact on the development of researchers during doctor-
al studies? To answer this question, doctoral studies are 
considered as a unique educational and research envi-
ronment in which the development of future researchers 
is influenced by both the characteristics of the academic 
environment and the personal resources of the student.

The study suggests that the development of research 
competencies cannot be explained solely by the quality 
of the educational program or the individual character-
istics of the doctoral student. Their interaction plays an 
important role. On the one hand, the university creates 
conditions for scientific work through research infrastruc-
ture, academic supervision, academic networks and sup-
port mechanisms. On the other hand, the effectiveness of 
these opportunities depends on the motivation, research 
experience, level of independence, and willingness of the 
doctoral student to actively participate in research. Even 
in a supportive academic environment, outcomes can vary 
significantly, as some students adapt more quickly to the 
research culture and use the available resources, while 
others encounter difficulties along the way.

This approach allows us to view research readiness as 
a dynamic process that develops at the intersection of 
institutional context and individual engagement. This is 
especially important for understanding that identical ed-
ucational conditions do not always lead to identical out-
comes in the development of research competencies.

The empirical basis of the study is data obtained in a 
hybrid academic environment, where international re-
quirements for research readiness are combined with lo-
cal educational practices and institutional characteristics. 
Analyzing this context allows us to expand existing under-
standings of research development, which to date have 
been based mainly on data from Western universities. The 
results obtained may be useful both for the further de-
velopment of doctoral research and for the improvement 
of doctoral training programs aimed at strengthening the 
research capacity of universities and developing human 
capital.

MАTЕRIАL АND MЕTHОDS ОF RЕSЕАRСH. The re-
search used a qualitative approach because researcher 
development is a complex and multifaceted process that 
cannot be fully described by quantitative indicators alone. 

The development of research competencies is not only 
related to academic results or publication activity, but also 
to the daily experiences of doctoral students, their super-
visors, colleagues, and the academic community. There-
fore, it is important to explore the personal stories, per-
ceptions, and explanations of those involved in the edu-
cational process to understand how researchers develop.

The study used a comparative case study format and 
included two academic schools at Nazarbayev University: 
the Graduate School of Education and the School of En-
gineering and Digital Sciences. The choice of department 
was due to the intention to study the development of re-
searchers in different disciplinary contexts. Doctoral stud-
ies in education and engineering are based on different 
research traditions, forms of scientific collaboration, and 
ways of organizing research. This allowed us not only to 
identify the specifics of each context, but also to identify 
important factors regardless of the discipline.

Nazarbayev University is of particular interest for this 
study. On the one hand, the university adheres to inter-
national standards of research training and is actively 
integrated into the global academic space. On the oth-
er hand, it operates within the national higher education 
system and interacts with its institutional characteristics. 
This combination makes the university a unique platform 
where international academic practices and local educa-
tional realities intersect. It is in these cases that the influ-
ence of both the institutional environment and the indi-
vidual strategies of doctoral students is clearly visible.

The main method of data collection was semi-struc-
tured interviews, which allowed us to assess the partici-
pants’ experiences, their perceptions of doctoral educa-
tion, and the factors that influence their research develop-
ment. Particular attention was paid to how doctoral stu-
dents perceive the available opportunities, what resources 
they consider most important, and what challenges they 
face in their studies and research.

Internal university documents, including doctoral pro-
gram guidelines, regulatory documents, and policy mate-
rials, were also analyzed to better understand the context 
under study. This analysis allowed us to compare the for-
mally stated goals and mechanisms of research teaching 
with how they were implemented and perceived by par-
ticipants in practice.

Data processing was carried out according to the qual-
itative case study methodology of R. In [4]. In the first 
stage, open coding of interviews was carried out to iden-
tify recurring themes and patterns. During the analysis, 
special attention was paid to the issues of institutional 
support, the role of academic leadership, interaction with 
the academic community, motivation for research, previ-
ous experience and the level of autonomy of doctoral stu-
dents. Subsequently, analysis was carried out both within 
and between cases, which allowed us to identify common 
mechanisms of research development, while simultane-
ously identifying differences due to the specificity of the 
discipline.

Particular attention was paid to ensuring the quality of 
the research. To increase the reliability of the results, data 
triangulation was used, involving multiple sources of in-
formation. All stages of data collection and analysis were 
documented, which ensured the transparency of the re-
search process and the possibility of monitoring the logic 
of the conclusions reached. Participation in the study was 
voluntary. All respondents provided informed consent 
prior to the interview, and the data obtained were ano-
nymized to ensure confidentiality and protect personal 
data.

The research design of this article allowed us to identify 
factors that influence the development of doctoral stu-
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dents and to understand the mechanisms by which these 
factors influence their impact.

RЕSULTS АND THЕIR DISСUSSIОN. The findings indi-
cate that researcher development during doctoral training 
is shaped by the combined influence of institutional ar-
rangements and individual characteristics. Although these 
dimensions can be discussed separately for analytical pur-
poses, interview participants consistently described them 
as inseparable in their day-to-day doctoral experience. 
Their accounts suggest that the development of research 
competence, the formation of an academic identity, and 
integration into scholarly communities evolve through 
the interaction of both dimensions rather than through 
the effect of either one alone.

To facilitate interpretation, the findings are presented 
under two broad categories: institutional determinants 
and individual determinants. This distinction is analytical 
rather than absolute. Doctoral education operates as a 
system in which organizational structures create learning 
opportunities, while students' motivation, previous expe-
rience, and personal engagement determine how these 
opportunities are translated into research capability and 
professional growth.

Across both cases, respondents repeatedly emphasized 
that institutional support alone does not guarantee suc-
cessful researcher development. Likewise, personal moti-
vation cannot fully compensate for weak organizational 
conditions. Instead, doctoral progress emerged from the 
continuous interaction between institutional opportuni-
ties and students' ability to recognize, use, and expand 
them throughout their studies.

Among the institutional factors identified, the overall 
structure of the doctoral program was mentioned most 
frequently. Participants viewed the gradual transition 
from coursework to proposal preparation and disserta-
tion research as a logical sequence that enabled them to 
build confidence and progressively assume responsibility 
for independent scholarly work. Many described proposal 
development as a decisive stage in their doctoral journey 
because it required them to formulate original research 
questions, defend methodological choices, and begin 
making independent academic decisions rather than re-
lying primarily on supervisory guidance.

Academic supervision emerged as another central 
component of researcher development in both academ-
ic units. Participants rarely viewed supervisors solely as 
methodological advisors. Instead, they described them 
as intellectual mentors who challenged ideas, provided 
constructive feedback, encouraged independent think-
ing, and supported professional growth throughout the 
doctoral journey. Students who reported regular and pro-
ductive interaction with their supervisors also described 
greater confidence in conducting research, clearer aca-
demic goals, and a stronger sense of belonging within the 
research community. These accounts suggest that effec-
tive supervision contributes not only to scientific compe-
tence but also to the development of professional identity 
and long-term academic engagement.

Institutional support extended well beyond formal su-
pervision. Respondents emphasized the importance of 
access to research laboratories, digital resources, finan-
cial support, administrative assistance, and well-defined 
academic procedures. According to participants, these 
institutional resources reduced uncertainty, simplified 
navigation through program requirements, and allowed 
them to devote more attention to research activities. By 
contrast, limited access to institutional support often de-
layed research progress, increased administrative burden, 
and narrowed opportunities for academic development.

From the authors' perspective, these findings demon-

strate that universities foster researcher development not 
only through curriculum design or formal training re-
quirements but also by creating an institutional environ-
ment that promotes confidence, sustained engagement, 
and increasing scholarly independence. The quality of the 
surrounding academic ecosystem appears to shape how 
effectively doctoral students transform available resourc-
es into research competence.

The social dimension of doctoral education also 
emerged as an important element of researcher devel-
opment. Participants consistently highlighted the value of 
interactions with peers, describing them as a source of 
intellectual exchange, collaborative learning, constructive 
feedback, and emotional support. Informal discussions 
with fellow doctoral students frequently complemented 
formal supervision by creating opportunities to test ideas, 
share experiences, and address common research chal-
lenges. These interactions contributed to a stronger sense 
of academic belonging and reduced the isolation often 
associated with doctoral study.

Interactions with fellow doctoral students emerged as 
another important source of researcher development. 
Interview participants described peer communication as 
extending well beyond informal social contact. Discus-
sions with colleagues provided opportunities to exchange 
practical advice, compare research experiences, solve 
methodological problems, and receive feedback that was 
often unavailable through coursework or formal supervi-
sion. For many participants, these interactions became an 
important mechanism of informal learning, strengthening 
both research competence and confidence in conducting 
independent scholarly work.

Researcher development was not confined to the for-
mal structures of the university. Participants frequently re-
ferred to conferences, disciplinary associations, research 
seminars, and professional academic networks as envi-
ronments that broadened their understanding of con-
temporary research practice. Exposure to wider academic 
communities familiarized doctoral students with disci-
plinary standards, current scientific debates, and diverse 
approaches to conducting research. Equally important, 
these experiences contributed to the formation of their 
professional identity and helped them see themselves as 
members of an international scholarly community rather 
than solely as doctoral students within a single institution.

In the authors' view, these findings highlight that re-
searcher development is cumulative in nature. Formal su-
pervision, institutional resources, peer learning, and par-
ticipation in the broader academic community reinforce 
one another. None of these elements appeared sufficient 
in isolation; together they created conditions that encour-
aged intellectual independence, continuous learning, and 
sustained academic growth.

Alongside institutional influences, the interviews re-
vealed several individual characteristics that shaped 
doctoral trajectories. Three dimensions were particularly 
prominent across participants' accounts: intrinsic moti-
vation, previous academic and research experience, and 
personal agency in managing the doctoral journey.

Intrinsic motivation consistently distinguished students 
who engaged more actively with research. Participants 
who expressed strong internal interest in their research 
topics were more likely to devote additional time to inde-
pendent reading, seek regular feedback, participate in ac-
ademic events, and pursue opportunities for professional 
development beyond mandatory program requirements. 
Their narratives suggest that motivation influenced not 
only the intensity of engagement with doctoral study but 
also the pace at which research competencies developed.

Previous academic preparation also affected the transi-
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tion into doctoral education. Respondents with earlier re-
search experience generally described a smoother adap-
tation to doctoral-level expectations. They reported great-
er confidence in designing studies, selecting appropriate 
methodologies, and managing research tasks during the 
initial stages of the program. By contrast, participants en-
tering doctoral study with limited research experience of-
ten required additional time to develop methodological 
competence and become comfortable with the expecta-
tions of an intensive research environment.

Another theme that emerged consistently from the 
interviews was student agency. Participants who actively 
sought research opportunities, established professional 
networks, initiated collaboration with faculty and peers, 
and assumed responsibility for their own academic prog-
ress appeared to benefit more fully from the resources 
available within the university. Simply having access to in-
stitutional support was not sufficient; what distinguished 
more successful doctoral trajectories was the ability to 
recognize available opportunities and translate them into 
meaningful academic experience.

From the authors' perspective, this finding represents 
one of the central contributions of the study. Institutional 
support creates the conditions for researcher develop-
ment, but these conditions become effective only when 
students actively engage with them. Researcher develop-
ment therefore should be understood as a dynamic pro-
cess shaped jointly by institutional context and individual 
initiative rather than by either dimension independently.

The interview findings indicate that institutional sup-
port, although essential, does not by itself ensure suc-
cessful researcher development. Its contribution depends 
largely on whether doctoral students are willing and able 
to engage with the opportunities available to them. Ac-
cess to resources, academic guidance, and organizational 
support creates favourable conditions for learning, but 
these conditions produce different outcomes depending 
on how students respond to them.

A consistent pattern across both cases was the close 
interdependence of institutional and individual influenc-
es. Rather than operating as separate determinants, they 
shaped researcher development through continuous in-
teraction throughout the doctoral journey. The university 
provided the academic infrastructure, research opportuni-
ties, and support mechanisms, whereas individual charac-
teristics determined how effectively these resources were 
recognized, interpreted, and transformed into research 
competence.

Participants' experiences demonstrated that similar 
institutional conditions could lead to markedly different 
developmental trajectories. Students with stronger intrin-
sic motivation, greater confidence, previous research ex-
perience, and a proactive approach generally described 
richer learning experiences and greater progress in de-
veloping as independent researchers. Many participants 
explained that they were able to overcome certain institu-
tional constraints by actively seeking feedback, expanding 
professional networks, and making purposeful use of the 
resources available to them.

By contrast, respondents who engaged less actively 
with the academic environment did not always benefit 
fully from the support provided by the university. Access 
to institutional resources alone was therefore insufficient 
to promote researcher development. What appeared to 
matter most was the combination of supportive institu-
tional conditions and students' own initiative.

From the authors' perspective, this interaction rep-
resents one of the principal findings of the study. Re-
searcher development should not be viewed as the direct 
outcome of institutional arrangements or individual char-

acteristics considered independently. Instead, it emerges 
through the dynamic relationship between the educa-
tional environment and students' active participation in it. 
This interpretation reinforces the human capital perspec-
tive adopted in the study, according to which universities 
create the conditions for developing research capacity, 
while individual agency determines how effectively those 
conditions are converted into professional knowledge, 
skills, and academic identity.

The institutional and individual determinants identified 
through the analysis, together with their respective roles 
in researcher development, are summarized in Table 1.

Tаblе 1 - Institutiоnаl аnd individuаl fасtоrs 
influеnсing rеsеаrсhеr dеvеlорmеnt 
№ Саtеgоrу Fасtоr Rоlе in Dеvеlорmеnt

1 Institutiоnаl Рrоgrаm struсturе Dеfinеs рrоgrеssiоn 
lоgiс

2 Institutiоnаl Suреrvisiоn Shареs rеsеаrсh 
dirесtiоn

3 Institutiоnаl Institutiоnаl 
suрроrt Rеduсеs unсеrtаintу

4 Institutiоnаl Рееr еnvirоnmеnt Fасilitаtеs intеgrаtiоn

5 Institutiоnаl Рrоfеssiоnаl 
еngаgеmеnt

Еxраnds асаdеmiс 
еxроsurе

6 Individuаl Mоtivаtiоn Drivеs еngаgеmеnt
7 Individuаl Рriоr еxреriеnсе Influеnсеs аdарtаtiоn

8 Individuаl Аgеnсу Dеtеrminеs usе оf 
орроrtunitiеs

Nоtе: соmрilеd bу thе аuthоr

The findings demonstrate that researcher development 
during doctoral education is shaped by the continuous 
interaction between institutional support and individual 
initiative. Universities provide the academic infrastructure, 
organizational arrangements, and social environment 
necessary for doctoral training, yet participants' experi-
ences indicate that these conditions alone do not deter-
mine developmental outcomes. Equally important is the 
extent to which doctoral students actively engage with 
the opportunities available to them, seek feedback, es-
tablish professional relationships, and take responsibility 
for their own scholarly progress.

Across both cases, participants consistently described 
researcher development as a process built through the 
combination of institutional support and personal effort. 
Access to resources, supervision, and academic networks 
created favourable conditions for learning, but the ben-
efits varied considerably depending on students' moti-
vation, previous experience, confidence, and willingness 
to engage with the academic community. In the authors' 
view, this finding reinforces the idea that doctoral educa-
tion should be understood as a dynamic partnership be-
tween universities and doctoral candidates rather than as 
a process driven exclusively by institutional provision or 
individual ability.

The evidence also aligns with previous research portray-
ing doctoral development as a complex and context-de-
pendent process. Participants described diverse devel-
opmental trajectories shaped by disciplinary traditions, 
academic environments, and personal circumstances, in-
dicating that there is no single pathway through doctoral 
education. These observations closely correspond with Xu 
[5], who conceptualizes research identity as an evolving 
construct that develops through continuous adaptation 
to changing academic contexts.

A similar perspective is offered by Choi et al. [6], whose 
work illustrates how doctoral students negotiate multi-
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ple academic, professional, and personal responsibilities 
throughout their studies. The interview data collected in 
the present study support this interpretation. Participants 
frequently referred to the need to balance research ac-
tivities with teaching responsibilities, employment, family 
commitments, and other professional obligations, all of 
which influenced the pace and character of their academic 
development.

The importance of institutional context identified in 
this study is also consistent with the findings of Wofford 
and Blainey [7], who emphasize the role of local academic 
culture in doctoral socialization. Our results extend this 
argument by showing that institutional culture alone does 
not explain differences in researcher development. Similar 
organizational conditions produced different outcomes 
depending on how students interpreted available oppor-
tunities and the extent to which they engaged with them. 
From the authors' perspective, this interaction between 
institutional context and individual agency represents 
one of the principal mechanisms through which research 
competencies and academic identity are formed during 
doctoral education.

Taken together, the findings suggest that researcher 
development cannot be explained through institution-
al or individual factors considered in isolation. Rather, it 
emerges through their ongoing interaction, with universi-
ties providing the necessary conditions for learning while 
doctoral students actively shape their own developmental 
trajectories. This interpretation is consistent with the hu-
man capital perspective adopted in the study and high-
lights the importance of creating doctoral environments 
that combine strong institutional support with opportuni-
ties for independent scholarly engagement.

The present study underscores the central role of in-
stitutional conditions in shaping researcher development 
during doctoral education. Interview evidence suggests 
that program organization, supervisory relationships, peer 
interactions, and access to institutional resources should 
not be viewed as isolated components of doctoral train-
ing. Participants consistently described these elements as 
mutually reinforcing, creating an academic environment 
that supported the gradual development of research 
competence, strengthened academic identity, and en-
couraged increasing independence in scholarly work.

From the authors' perspective, one of the key insights 
emerging from the study is that doctoral education is not 
solely an individual learning process. Rather, it represents 
an organizational system in which the quality of institu-
tional support substantially influences how doctoral stu-
dents develop as researchers. Institutional arrangements 
may either facilitate or constrain this process depending 
on how effectively different forms of academic support 
are integrated within the doctoral program.

These findings are consistent with those reported by 
Wang et al. [8], who identified institutional support, pro-
gram organization, and supervisory relationships as im-
portant contributors to doctoral success. The interview 
data collected in the present study further suggest that 
these elements generate the greatest benefit when they 
operate as an integrated system rather than as separate 
institutional initiatives. Participants frequently noted that 
high-quality supervision was considerably more effective 
when accompanied by access to research infrastructure, 
funding opportunities, administrative support, and a col-
laborative academic culture. Conversely, institutional re-
sources alone were perceived as less valuable when stu-
dents lacked regular guidance, constructive feedback, or 
meaningful interaction with supervisors.

In the authors' opinion, these findings have important 
implications for the design of doctoral programs. Im-

proving individual components in isolation is unlikely to 
produce substantial changes in doctoral outcomes. More 
sustainable improvements are likely to emerge when uni-
versities coordinate supervision, research training, institu-
tional services, and opportunities for scholarly collabora-
tion within a coherent support system.

The interviews also reinforced the importance of super-
visory relationships. Participants consistently portrayed 
supervisors as playing a much broader role than providing 
methodological or technical advice. Effective supervisors 
acted as intellectual mentors who challenged assump-
tions, encouraged critical thinking, offered constructive 
feedback, and supported students' professional develop-
ment throughout different stages of the doctoral journey 
[9]. These accounts indicate that supervision contributes 
simultaneously to the development of research compe-
tence, academic confidence, and professional identity.

The findings further suggest that institutional factors 
should be understood as components of a broader ac-
ademic ecosystem rather than as independent determi-
nants of doctoral success. Their influence depends not 
only on the quality of individual support mechanisms but 
also on how effectively these mechanisms complement 
one another. From this perspective, the effectiveness of 
doctoral education reflects the degree of alignment be-
tween curriculum design, supervision, institutional infra-
structure, administrative processes, and opportunities for 
academic engagement. This interpretation is consistent 
with the argument that doctoral education functions as 
a coordinated institutional process requiring continuous 
adaptation and integration across multiple areas of sup-
port [10].

The practical implications of the research are directly 
relevant for universities seeking to strengthen research 
capacity and develop highly qualified human capital. The 
findings indicate that investments in high-quality super-
vision, structured research training, accessible institu-
tional services, and collaborative academic environments 
can substantially improve doctoral learning experiences. 
At the same time, the interview evidence suggests that 
institutional initiatives are most effective when they also 
encourage student autonomy, initiative, and active partic-
ipation in research activities. Simply providing resources is 
insufficient if doctoral candidates do not possess the con-
fidence, motivation, or opportunities required to make 
effective use of them.

In the authors' view, researcher development should 
therefore be regarded as a shared responsibility between 
universities and doctoral students. Universities create the 
institutional conditions that enable learning and scholarly 
growth, while doctoral candidates determine how those 
opportunities are transformed into research competence, 
professional identity, and long-term academic capacity. 
This conclusion also reinforces the human capital per-
spective underpinning the study, according to which in-
vestments in institutional quality generate sustainable 
outcomes only when accompanied by active student en-
gagement and individual agency [11].

СОNСLUSIОN. This research examined how institu-
tional and individual factors shape the development of 
researchers in doctoral education from a human capital 
respectives. The results demonstrate that doctoral de-
velopmnet depends on the interaction of organizational 
conditions and management. Rather than on any single 
factor on isolation. Institutional mechanisms create op-
portunities for academic growth, while individual charac-
teristics determine how effectively these  opportunities 
are utilized. 

The analysis identified two closely connected groups of 
factors that shape researcher development during doc-
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toral education. The first encompasses institutional condi-
tions, including program structure, academic supervision, 
institutional support, peer interaction, and participation 
in scholarly communities. Together, these elements cre-
ate the environment in which research competencies are 
acquired and academic identity gradually develops. The 
second group relates to individual characteristics, particu-
larly intrinsic motivation, previous academic and research 
experience, and student autonomy. These personal attrib-
utes influence how effectively doctoral candidates recog-
nize, access, and use the opportunities available within 
the university.

Taken together, the findings indicate that successful 
doctoral education depends not only on the quality of in-
stitutional provision but also on the active engagement of 
doctoral students themselves. Throughout the interviews, 
participants repeatedly emphasized that meaningful re-
searcher development occurred when supportive institu-
tional conditions were combined with individual initiative, 
responsibility, and sustained commitment to academic 
work.

From the authors' perspective, the principal contribu-
tion of this study lies in demonstrating that institutional 
and individual dimensions should not be examined inde-
pendently. Instead, they operate as complementary com-
ponents of a single developmental process. By integrat-
ing these dimensions within one analytical framework, the 
study extends existing scholarship on doctoral education 
and offers additional evidence from a hybrid, non-West-
ern academic environment where international academic 
standards coexist with local institutional traditions. In do-
ing so, it contributes to a broader understanding of re-
searcher development from a human capital perspective.

The findings also have practical implications for univer-
sities seeking to strengthen doctoral education and ex-
pand research capacity. The interview evidence suggests 
that investments in high-quality supervision, research-ori-
ented training, accessible institutional services, opportu-

nities for peer collaboration, and participation in academ-
ic communities can enhance the doctoral experience and 
support the development of independent researchers. At 
the same time, institutional initiatives appear to be most 
effective when they encourage autonomy, initiative, and 
active participation rather than positioning students as 
passive recipients of support.

In the authors' opinion, one of the central lessons 
emerging from this study is that institutional resourc-
es alone cannot guarantee successful researcher devel-
opment. Their value depends on students' willingness 
and capacity to engage with the academic environment, 
seek feedback, build professional networks, and take re-
sponsibility for their own learning. Research competence 
therefore develops through the interaction between insti-
tutional opportunities and individual agency rather than 
through either dimension considered separately.

Several limitations should be acknowledged. The study 
was conducted within a single university and focused on 
two disciplinary contexts, which may limit the transfera-
bility of the findings to other institutional settings. In ad-
dition, the analysis is based on participants' experiences 
and perceptions, making a degree of interpretive subjec-
tivity inherent to qualitative inquiry. Nevertheless, the use 
of multiple sources of evidence and cross-case analysis 
strengthened the credibility of the findings.

Future research could extend this work by examining 
similar relationships across a broader range of universi-
ties, disciplinary fields, and national higher education sys-
tems. Comparative studies would provide a deeper un-
derstanding of how different organizational environments 
influence researcher development and doctoral training. 
Additional attention to digital learning environments, in-
ternationalization processes, interdisciplinary collabora-
tion, and emerging forms of academic supervision would 
further enrich current knowledge of doctoral education 
as a mechanism for strengthening research capacity and 
developing advanced human capital.
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CALCULATION OF THE OVERALL IMPACT OF BUSINESS TOURISM 
ON KAZAKHSTAN’S ECONOMY

АBSTRАСT. Business tourism is one of the most rapidly growing segments of the tourism industry and plays a significant role 
in the socioeconomic development of countries. Hosting international conferences, exhibitions, forums, and corporate events 
contributes to the development of business ties and the exchange of knowledge and technology, while also stimulating the 
development of urban infrastructure. Due to higher tourist spending and relatively low seasonality, business tourism generates 
a significant economic impact for host regions. The study is based on economic-statistical analysis, forecasting, and multiplier-
based assessment of tourism expenditure. The direct economic effect is determined based on the calculation of business tourists’ 
expenditures, while the indirect effect is estimated using the tourism multiplier, which reflects the spillover of tourism spending 
into related sectors of the economy.

The findings show that business tourism has a significant impact on the country’s economy through direct, indirect, and financial 
effects. The results indicate that the growth in the number of business tourists and the increase in their spending contribute to 
higher revenues in the service sector and the development of tourism infrastructure. The findings confirm that business tourism 
can serve as an important factor in economic growth and in enhancing Kazakhstan’s international competitiveness as a destination 
for business events.

KEYWORDS: Business tourism, MICE industry, economic impact, tourism multiplier, economic development, tourism 
infrastructure of Kazakhstan.

Расчёт интегрального совокупного эффекта влияния делового 
туризма на экономику Казахстана

Temirbekov A.G.¹*, Tolysbayev B.S.¹, Maidyrova A.B.¹
¹L.N. Gumilyov Eurasian National University, Astana, Republic of Kazakhstan

Темирбеков А.Г.¹*, Толысбаев Б.С.¹, Майдырова А.Б.¹
¹Евразийский национальный университет имени Л.Н. Гумилёва, Астана, Казахстан

АННОТАЦИЯ. Деловой туризм является одним из наиболее динамично развивающихся сегментов туристской индустрии и 
играет важную роль в социально-экономическом развитии стран. Проведение международных конференций, выставок, форумов и 
корпоративных мероприятий способствует развитию деловых связей, обмену знаниями и технологиями, а также стимулирует развитие 
городской инфраструктуры. Благодаря более высокому уровню расходов туристов и относительно низкой сезонности деловой туризм 
формирует значительный экономический эффект для принимающих территорий. Методологическую основу исследования составляют 
методы экономико-статистического анализа, прогнозирования и мультипликативной оценки туристских расходов. Прямой экономический 
эффект определяется на основе расчёта расходов деловых туристов, тогда как косвенный эффект оценивается с использованием 
туристского мультипликатора, отражающего распространение туристских расходов на смежные отрасли экономики.

Результаты исследования показывают, что деловой туризм оказывает значительное влияние на экономику страны за счёт прямых, 
косвенных и финансовых эффектов. Установлено, что рост числа деловых туристов и увеличение их расходов способствует увеличению 
доходов сферы услуг и развитию туристской инфраструктуры. Полученные результаты подтверждают, что деловой туризм может 
выступать важным фактором экономического роста и повышения международной конкурентоспособности Казахстана как дестинации 
для проведения деловых мероприятий.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: Деловой туризм, MICE-индустрия, экономический эффект, туристский мультипликатор, экономическое развитие, 
туристская инфраструктура Казахстана.

Іскерлік туризмнің Қазақстан экономикасына ықпалының интегралды жиынтық 
әсерін есептеу

Темирбеков А.Г.¹*, Толысбаев Б.С.¹, Майдырова А.Б.¹
¹Л.Н. Гумилёв атындағы Еуразия ұлттық университеті, Астана, Қазақстан

АҢДАТПА. Іскерлік туризм туристік индустрияның қарқынды дамып келе жатқан сегменттерінің бірі болып табылады және елдердің 
әлеуметтік-экономикалық дамуында маңызды рөл атқарады. Халықаралық конференциялар, көрмелер, форумдар мен корпоративтік 
іс-шараларды өткізу іскерлік байланыстарды дамытуға, білім мен технологиялармен алмасуға ықпал етеді, сондай-ақ қалалық 
инфрақұрылымды дамытуды ынталандырады. Туристер шығындарының жоғары деңгейіне және маусымдылықтың салыстырмалы түрде 
төмен болуына байланысты Іскерлік туризм қабылдаушы аумақтар үшін айтарлықтай экономикалық әсер етеді. Зерттеудің әдіснамалық 
негізі экономикалық және статистикалық талдау, туристік шығындарды болжау және мультипликативті бағалау әдістері болып табылады. 
Тікелей экономикалық әсер іскери туристердің шығындарын есептеу негізінде анықталады, ал жанама әсер туристік шығындардың 
экономиканың аралас салаларына таралуын көрсететін туристік мультипликаторды қолдану арқылы бағаланады.

Зерттеу нәтижелері іскерлік туризмнің тікелей, жанама және қаржылық әсерлер арқылы ел экономикасына айтарлықтай әсер ететінін 
көрсетеді. Іскер туристер санының өсуі және олардың шығыстарының ұлғаюы қызмет көрсету саласының кірістерін ұлғайтуға және туристік 
инфрақұрылымды дамытуға ықпал ететіні анықталды. Алынған нәтижелер Іскерлік туризм іскерлік іс-шараларды өткізу үшін дестинация 
ретінде Қазақстанның экономикалық өсуі мен халықаралық бәсекеге қабілеттілігін арттырудың маңызды факторы бола алатынын растайды.

ТҮЙІН СӨЗДЕР: Іскерлік туризм, MICE-индустрия, экономикалық әсер, туристік мультипликатор, Экономикалық даму, Қазақстанның 
туристік инфрақұрылымы.

INTRODUCTION. Business tourism is currently one of 
the most dynamically developing segments of the tour-
ism industry and exerts a substantial influence on the 
economic development of host territories. Its importance 
is determined not only by the growing number of inter-
national conferences, forums, exhibitions, and corporate 

events, but also by the high level of spending by business 
travelers, relatively low seasonality of demand, and the 
significant involvement of related sectors of the economy. 
For Kazakhstan, the development of business tourism is 
of particular relevance due to the need to diversify the 
national economy, expand the service sector, increase in-
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ternational business activity, and strengthen the compet-
itiveness of the country’s major cities as venues for inter-
national events.

Despite the growing academic and practical interest in 
the MICE segment, the issue of quantitatively assessing 
the contribution of business tourism to the national econ-
omy remains insufficiently studied in Kazakhstan. Existing 
studies mainly focus on individual indicators of tourism 
activity or on the general contribution of tourism to socio-
economic development. However, the integral aggregate 
effect of business tourism, taking into account both direct 
and indirect financial flows generated by tourism expendi-
ture, has not been sufficiently examined. This determines 
the scientific and practical relevance of the present study.

The aim of this study is to assess the overall economic 
impact of business tourism on the economy of the Repub-
lic of Kazakhstan based on an analysis of the direct and in-
direct financial flows generated by tourism expenditures. 
In accordance with this aim, the study addresses the fol-
lowing objectives: to examine the current role of business 
tourism in the structure of the tourism industry; to analyze 
the statistical indicators characterizing the development 
of business tourism in Kazakhstan; to determine the direct 
economic effect generated by business tourists’ expendi-
tures; to assess the indirect effect using the tourism mul-
tiplier; and to forecast the growth of the economic impact 
of business tourism in the medium term.

The object of the study is business tourism in the Re-
public of Kazakhstan as a segment of the tourism indus-
try that generates direct and indirect economic effects 
through expenditures on business trips, conferences, ex-
hibitions, forums, and other MICE events.

MATERIAL AND METHODS OF RESEARCH. The 
methodological framework of the study is based on the 
application of a set of general scientific and econom-
ic-statistical methods of analysis, which allow determining 
the impact of business tourism on the country’s economic 
development. The study employs a systematic approach 
to analyzing business tourism as a key component of the 
tourism industry and one of the drivers of the service sec-
tor’s development.

	 The theoretical framework of this study is based 
on scholarly works by domestic and foreign authors in the 
fields of tourism economics, tourism industry manage-
ment, and the development of the MICE sector (Meetings, 
Incentives, Conferences, Exhibitions), as well as analytical 
materials from international organizations and statistical 
data from national agencies.

The information base for the study consisted of statis-
tical data from the National Statistics Bureau of the Re-
public of Kazakhstan, reports from international tourism 
organizations, as well as data from analytical studies de-
voted to the development of business tourism and the 
events industry.

To achieve the research objective, the following meth-
ods were applied: the method of economic and statisti-
cal analysis - this method was used to analyze trends in 
tourist flows, the expenditure structure of business tour-
ists, and changes in key indicators of the tourism indus-
try. Analysis of statistical data made it possible to identify 
trends in the development of business tourism and assess 
its impact on the country’s economy; the method of cal-
culating the direct economic effect - the direct economic 
effect was determined based on the calculation of the to-
tal expenditures of business tourists. For this purpose, a 
model was used based on the product of the number of 
business tourists and the average expenditure per tourist. 
This indicator allows for determining the direct revenues 
of enterprises in the tourism industry and related sectors; 
multiplier analysis method to assess the indirect impact of 

business tourism on the economy, the tourism multiplier 
model was used. This method allows for determining the 
aggregate economic effect of tourism expenditures, tak-
ing into account their spillover effects on related sectors 
of the economy, such as transportation, the hotel indus-
try, food services, retail, and the service sector; econo-
metric modeling method; forecasting method - to assess 
the prospects for the development of business tourism, 
a trend forecasting method was applied, based on the 
extrapolation of existing trends in the growth of tourist 
flows and tourist expenditures. 

The comprehensive application of these methods made 
it possible to determine the direct and indirect economic 
impact of business tourism and to develop a forecast for 
the growth of this segment of the tourism industry. The 
research methodology employed enables a comprehen-
sive assessment of the impact of business tourism on Ka-
zakhstan’s economy and helps to identify its significance 
as a key driver of the national economy.

Literature Review. In the academic literature, business 
tourism is regarded as one of the most profitable and sus-
tainable segments of the tourism industry, encompassing 
business travel and the meetings, events, conventions, 
and exhibitions (MICE) sector. Recent studies show that 
this segment is characterized by higher visitor spending 
compared to a number of other types of tourism, as well 
as a significant contribution to employment, accommo-
dation services, transportation, and the local economy. 
According to GBTA data, the global business travel mar-
ket has recovered from the post-pandemic downturn and 
reached a new high in 2025 - approximately $1.57 trillion 
- confirming the high economic significance of business 
travel in the global economy [1].

One of the core areas of research in business tourism 
is the assessment of the economic impact of meetings 
and conferences. In their paper, Jones C. and Li S. exam-
ine business events using the satellite account approach; 
the authors demonstrate that meetings and conferences 
can be evaluated not only through participants’ direct ex-
penditures but also through broader effects on the host 
region’s economy. Their study is significant in that it pro-
poses a shift from descriptive analysis to a more formal-
ized system for assessing the contribution of MICE to out-
put, employment, and value added [2].

A similar position is taken by Hanly P.A., who studied 
Ireland’s international association conference market. The 
author concludes that conferences and meetings are a sig-
nificant source of national income and foreign exchange 
earnings, and their contribution extends to a number of 
related economic sectors. This work is particularly rele-
vant to our topic, as it demonstrates the applicability of 
economic impact calculations specifically to the business 
events segment, rather than to tourism as a whole [3].

The issues surrounding the multiplier effect of tourism 
have been most thoroughly explored in the works of Lar-
ry Dwyer, Peter Forsyth, and Robert Spurr [4]. Their work 
demonstrates that an assessment of tourism’s impact on 
the economy must account not only for visitors’ direct ex-
penditures but also for indirect and induced effects arising 
through inter-sectoral linkages and income redistribution. 
Dwyer and his co-authors also point out that simplified 
calculations of the economic effect may overestimate the 
final result if macroeconomic constraints and the crowd-
ing-out effect are not taken into account. Therefore, for a 
more accurate analysis, it is proposed to use input-output, 
TSA, and computable general equilibrium models. This is 
particularly important for this article, as the calculation of 
the aggregate economic effect of business tourism must 
be based on a combination of direct income and the mul-
tiplier effect, rather than solely on an estimate of a single 
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tourist’s expenditures. A separate area of research con-
cerns the convention and exhibition industry. A seminal 
study by Kim, S. S., Chon, K., and Chung, K. Y.[5] on the 
convention industry in South Korea demonstrated that 
convention and exhibition activities can generate signif-
icant output, employment, and tax revenues, and there-
fore should be considered an independent source of eco-
nomic growth. Although the study was conducted using 
Korea as a case study, it is widely cited as one of the ear-
liest pieces of evidence demonstrating that the MICE sec-
tor can have a powerful cross-sectoral impact on regional 
and national economies. Later studies have placed greater 
emphasis on the behavior of business event participants 
and the competitiveness of destinations. Thus, the study 
shows that a convention venue’s sustainable competi-
tive advantage is determined not only by infrastructure 
but also by service quality, venue convenience, logistics, 
and the operators’ ability to adapt to the requirements of 
various types of organizers. These findings are important 
for understanding that the economic impact of business 
tourism does not arise automatically but depends on the 
quality of destination and venue management. Donald 
Getz and Stephen Page [6] have made a significant con-
tribution to the literature on event studies, treating event 
studies and event tourism as an independent field of sci-
entific analysis. Reviews cited by later authors emphasize 
that events should be evaluated simultaneously as social, 
managerial, and economic phenomena. For the MICE sec-
tor, this means that the calculation of economic impact 
must be integrated into a broader framework for manag-
ing events, destinations, and stakeholders. From a desti-
nation management perspective, research on convention 
bureaus and destination marketing organizations plays a 
significant role. Encyclopedic and applied works on Con-
vention and Visitors Bureaus (CVBs/Convention Bureaus) 
note that such organizations perform functions related 
to market coordination, marketing, bid support, and the 
promotion of the destination as a product for meetings 
and conventions. More recent publications and studies 
on the differences between CBs and CVBs show that the 
presence of an effective convention bureau enhances a 
region’s ability to attract events and work systematically 
with organizers. This is particularly relevant for Kazakh-
stan, where institutional coordination of the MICE market 
remains a developing area.

A significant body of research is devoted to the digi-
talization of tourism and innovative management tools. 
Studies on the digitalization of tourism operations and 
the digital customer journey emphasize that digital com-
munication channels, CRM, platform solutions, and data 
analytics are becoming key factors in the competitiveness 
of the tourism industry. In related literature on hospitality 
and tourism, Bulchand-Gidumal [7] demonstrates that ar-
tificial intelligence and digital tools enhance CRM capabil-
ities, personalization, and revenue management. For busi-
ness tourism, this translates to higher conversion rates 
for bookings, improved demand management, and more 
accurate forecasting of the financial outcomes of events.

Research specifically focused on MICE and digital solu-
tions increasingly discusses the impact of CRM, event 
technology, and analytics on the industry’s performance. 
Although there are still relatively few highly specialized 
academic studies on CRM in MICE, applied and indus-
try publications indicate that digital customer and event 
management systems enhance the effectiveness of at-
tracting organizers and improve services for delegates. 
This is important in the context of this topic because in-
novative management methods serve as an intermediary 
link between business tourism infrastructure and its ul-
timate economic impact. For Kazakhstan, studies focus-

ing on the local MICE market and the country’s tourism 
development are of particular interest. The work by V. 
Taipakova [8] on Astana demonstrates the interrelation-
ship between the factors of MICE tourism development in 
the capital and emphasizes the importance of institution-
al cooperation, infrastructure, and event organization for 
the destination’s competitiveness. In a broader context, 
Kenzhebekov N. and co-authors [9] link the development 
of tourism in Kazakhstan to regional development and 
the logic of the experience economy, which underscores 
the need to view tourism not only as a service sector but 
also as a driver of regional growth. These studies are im-
portant, but they do not provide a comprehensive model 
for calculating the integral aggregate effect of business 
tourism on Kazakhstan’s economy. Thus, the existing lit-
erature allows us to identify several consistent scientific 
approaches. First, business tourism and the MICE indus-
try are recognized as significant sources of revenue, em-
ployment, and business activity. Second, the most accu-
rate assessment of their contribution requires accounting 
for direct, indirect, and induced effects, as confirmed by 
scholarly works. Third, contemporary research increas-
ingly links the magnitude of the economic effect to the 
quality of destination management, the activities of con-
vention bureaus, and the degree of process digitalization. 
At the same time, a research gap persists for Kazakhstan: 
there is a lack of studies that specifically calculate the in-
tegral aggregate effect of business tourism on the coun-
try’s economy, taking into account multiplier effects and 
management factors. Therefore, this study aims to fill this 
gap and adapt international approaches to the conditions 
in Kazakhstan.

RESULTS AND THEIR DISCUSSION. In today’s context 
of globalization and increasing international economic 
integration, business tourism is emerging as one of the 
most dynamically developing segments of the tourism in-
dustry. The hosting of international conferences, forums, 
exhibitions, and corporate events fosters the development 
of business contacts and the exchange of knowledge and 
technology, while also stimulating economic activity in 
host regions. Unlike traditional forms of tourism, business 
tourism is characterized by higher tourist spending and 
lower seasonality, which ensures stable revenue for ser-
vice sector enterprises and related economic sectors.

Globally, business tourism is viewed as a key driver of 
economic growth and urban infrastructure development. 
According to studies by international organizations, busi-
ness travelers’ spending generates a significant multiplier 
effect, stimulating the growth of the hospitality industry, 
transportation, food service, retail, and cultural and en-
tertainment sectors. As a result, a comprehensive impact 
on the economy is generated, manifesting itself both in 
direct industry revenues and in indirect and induced eco-
nomic effects.

For countries with an emerging tourism industry, in-
cluding Kazakhstan, the development of business tour-
ism is of strategic importance. Kazakhstan has significant 
potential for developing the MICE (Meetings, Incentives, 
Conferences, Exhibitions) segment thanks to its advanta-
geous geographical location, the development of its busi-
ness infrastructure, and its active participation in interna-
tional economic and political initiatives. In recent years, 
the country has seen a rise in the number of international 
forums, exhibitions, and business events held in major cit-
ies, primarily in Astana and Almaty.

Despite growing interest in the development of busi-
ness tourism, questions regarding the quantitative as-
sessment of its impact on the country’s economy remain 
insufficiently researched. Scientific literature and statis-
tical studies most often examine individual indicators of 
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tourism activity, whereas a comprehensive assessment of 
the aggregate economic effect of business tourism, taking 
into account both direct and indirect economic impacts, 
is limited.

In this regard, the development of methodological ap-
proaches to assessing the overall aggregate impact of 
business tourism—which make it possible to determine 
its contribution to the country’s economic development—
has become particularly relevant. The use of models of 
direct and multiplier effects, as well as econometric meth-
ods of analysis, allows for a more accurate assessment of 
the scale of the economic impact of business travel and 
the identification of development prospects for this seg-
ment of the tourism industry.

The assessment of the aggregate economic impact of 
business tourism on the economy of the Republic of Ka-
zakhstan was conducted based on a model of direct and 
indirect effects of tourism expenditures. The calculation 
methodology involves determining the direct revenues of 
the business tourism industry, as well as their multiplier 
effect on related sectors of the economy.

The year 2024 was selected as the base period for the 
calculations, as this period is characterized by the stabili-
zation of international business travel following pandemic 
restrictions and reflects the current structure of the busi-
ness tourism market.

The following indicators were used for the calculations 
[9]:

•    base year for the study – 2024;
•    number of business travelers in 2024 – 842,000;
•    average expenditure per business traveler during 

their stay – 262,500 tenge;
•    projected annual growth in the number of business 

tourists – 4.7%;
•    projected annual growth in business tourist spend-

ing – 3.4%.
The development of business tourism infrastructure, 

the expansion of international events, and the increased 
investment attractiveness of Kazakhstan’s business cen-
ters allow for a forecast of steady growth in the number 
of business trips.

The forecast for the number of business tourists was 
calculated based on an annual growth rate of 4.7%:

2025
842,000 × 1.047 = 881,574 people

2026
881,574 × 1.047 = 922,998 people

2027
922,998 × 1.047 = 966,379 people

2028
966,379 × 1.047 = 1,011,799 people

The average duration of business events is approxi-
mately three days. The cost structure for a business trav-
eler includes expenses for accommodation, meals, con-
ference venue rentals, intra-city transportation, cultural 
programs, and related services.

Taking into account the projected annual increase in 
spending of 3.4%, the cost per business tourist will be:

2025
262.5 × 1.034 = 271,430 tenge

2026
271.43 × 1.034 = 280,660 tenge

2027
280,660 × 1.034 = 290,200 tenge

2028
290,200 × 1.034 = 300,070 tenge

Revenue from the business tourism industry is calculat-
ed as the product of the number of business tourists and 
the average expenditure per tourist.

Calculation of direct revenue:

2025
881,574 × 271.43 thousand tenge = 239.30 billion tenge

2026
922,998 × 280.66 thousand tenge = 259.07 billion tenge

2027
966,379 × 290.20 thousand tenge = 280.49 billion tenge

2028
1,011,799 × 300.07 thousand tenge = 303.66 billion tg.

Table 1 – Direct Economic Impact of Business 
Tourism

Period    
Number of 
business 
travelers

Expenditures per 
traveler (thousand 

tenge)
Industry revenue 

(billion tenge)

2024 842 000 262,5 221,03
2025 881 574 271,43 239,30
2026 922 998 280,66 259,07
2027 966 379 290,20 280,49
2028 1 011 799 300,07 303,66

*calculated by the authors

Thus, if current trends in business tourism continue, the 
number of business travelers could exceed 1 million by 
as early as 2028. At the same time, average spending is 
rising, ensuring a steady increase in the industry’s direct 
revenue.

In addition to tourists’ direct spending, the indirect 
impact of business tourism on the country’s economy 
plays a significant role. Tourists’ spending extends to a 
wide range of sectors: transportation, the hotel sector, 
food services, retail, and cultural and entertainment 
services.

To assess this impact, the tourism multiplier is used, 
calculated based on the population’s marginal propensity 
to consume.

Based on statistical data from the National Statistics 
Bureau of the Republic of Kazakhstan, the average value 
of the marginal propensity to consume was:

MPC = 0.462
Accordingly, the multiplier is calculated using the 

formula:
γ = 1/(1 - MPC)

γ = 1/(1 - 0.462) = 1.86
Thus, every tenge spent by a business tourist generates 

1.86 tenge in aggregate economic impact.
Calculation of total revenue

2025
239.30 × 1.86 = 445.10 billion tenge

2026
259.07 × 1.86 = 481.87 billion tenge

2027
280.49 × 1.86 = 521.71 billion tenge

2028
303.66 × 1.86 = 564.81 billion tenge

Table 2 – Total Economic Impact of Business Tourism

Period Direct revenue 
(billion tenge)

Including multiplier 
effect (billion tenge)

Total effect 
(billion 
tenge)

2024 221,03 411,11 632,14
2025 239,30 445,10 684,40
2026 259,07 481,87 740,94
2027 280,49 521,71 802,20
2028 303,66 564,81 868,47

*calculated by the authors
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The results indicate that implementing measures to 
develop business tourism could significantly increase 
the overall economic impact. According to projections, 
between 2024 and 2028, the sector’s direct revenue could 
increase by more than 80 billion tenge, and the total 
economic impact by nearly 240 billion tenge.

CONCLUSION. The analysis conducted shows that 
business tourism is one of the most significant segments 
of the modern tourism industry and has a notable impact 
on the economic development of host destinations. Un-
like traditional forms of tourism, business travel is charac-
terized by higher tourist spending, less seasonality, and a 
significant multiplier effect on the economy. These char-
acteristics make business tourism an important factor in 
the sustainable development of cities and regions.

Analysis of international statistical data indicates 
steady growth in the global business travel market. Fol-
lowing a significant decline in business tourism volumes 
during the COVID-19 pandemic, a gradual recovery of the 
industry is now underway. According to data from the 
Global Business Travel Association (GBTA), global business 
travel spending reached $1.57 trillion in 2025, exceeding 
pre-pandemic levels and confirming the resilience of this 
segment of the tourism market. This indicates that busi-
ness tourism continues to play a vital role in the glob-
al economy, fostering the development of international 
business ties and contributing to economic growth.

An analysis of the spending patterns of business trav-
elers shows that their economic impact extends across a 
wide range of industries. The largest share of spending 
goes toward accommodation, transportation, food and 
beverage, conference venue rentals, event planning, and 
related services. In addition to direct revenue for tourism 
businesses, business tourism generates significant indi-
rect effects related to the development of trade, cultural 
services, logistics, and urban infrastructure. Thus, business 
travelers’ spending has a multiplier effect on the host re-
gion’s economy.

The study’s findings also confirm the significant role of 
innovative management methods in the development of 
the business tourism industry. 

Modern management solutions based on the digita-
lization of processes, the implementation of analytical 
tools, and the improvement of organizational mecha-
nisms make it possible to significantly increase the effi-
ciency of business event management. One of the most 
important areas of innovative management is the use of 
digital platforms and CRM systems to manage interac-
tions with clients and event organizers.

Practical experience shows that the implementation of 
CRM systems helps improve the effectiveness of market-
ing and sales in the business tourism sector. According to 
international research, the implementation of CRM sys-
tems can increase the conversion rate of event booking 
requests by 12–25% and reduce the event coordination 
and preparation cycle by 15–30%.

The implementation of innovative service quality man-
agement methods has a significant impact on the devel-
opment of business tourism. Applying the principles of 
service design, the ISO 9001 quality management system, 
and customer experience management methods helps in-
crease the satisfaction level of event participants. In the 
face of intense competition among tourist destinations, 
service quality becomes one of the key factors in choosing 
a venue for business events. Increasing delegate satisfac-
tion contributes to the formation of a positive destination 
image and increases the likelihood of repeat events.

Analysis results show that an increase in the event par-
ticipant satisfaction index directly impacts the industry’s 
economic indicators. For example, a 10-point increase in 

the delegate satisfaction index can raise the likelihood of 
re-selecting the destination by 8–12%. Furthermore, an 
increase in the Net Promoter Score (NPS) contributes to 
a rise in the number of recommendations and repeat re-
quests to host events.

Research findings indicate that optimizing organiza-
tional processes can reduce operational costs by 10–18% 
and cut event preparation time by 20–25%. This is par-
ticularly important for large-scale international events 
involving hundreds of delegates and a large number of 
contractors.

An analysis of international experience shows that des-
tinations with actively functioning Convention Bureaus 
attract significantly more international association events. 
On average, such cities attract 30–50% more internation-
al conferences and congresses compared to destinations 
lacking such structures. 

Furthermore, the presence of specialized organizations 
facilitates more effective management of the event cal-
endar and increases the utilization of hotel infrastructure 
throughout the year.

At the same time, analysis shows that the implementa-
tion of innovative management methods can be accom-
panied by a number of problems and limitations. One of 
the main problems is the formal nature of digitalization, 
where the introduction of new technologies is not accom-
panied by changes in organizational processes. In such 
cases, the effectiveness of innovations turns out to be sig-
nificantly lower than expected.

Another important factor is the shortage of qualified 
personnel with expertise in event management and the 
use of modern digital tools. The lack of specialists in event 
management and data analytics may limit the potential 
for implementing innovative management solutions. Fur-
thermore, the level of coordination between government 
agencies and the business community has a significant 
impact on the effectiveness of innovation management. 
The absence of a unified management system and inter-
action among industry participants can lead to market 
fragmentation and a decrease in the effectiveness of im-
plemented initiatives.

Thus, the analysis conducted allows us to draw a num-
ber of conclusions regarding the prospects for the devel-
opment of business tourism in Kazakhstan.

First, the development of the business tourism industry 
has a significant impact on the country’s economy, gener-
ating substantial revenue in the service sector and related 
economic sectors.

Second, the growth in the number of international 
business events contributes to an increase in tourist flows, 
higher occupancy rates for hotel infrastructure, and the 
development of urban services.

Third, an analysis of infrastructure conditions indicates 
the need for further development of specialized hotels 
and convention centers that meet international standards 
for serving business clients.

Fourth, a key challenge remains the lack of statistical 
data on the business tourism industry. In this regard, it 
would be advisable to establish a specialized system for 
data collection and analysis within national tourism orga-
nizations.

Fifth, improving workforce training is an important area 
for the industry’s development. Expanding educational 
programs in the field of event management and business 
event administration will help raise the professional level 
of industry specialists.

Finally, to effectively promote Kazakhstan in the inter-
national business tourism market, a comprehensive strat-
egy is needed to position the country as an attractive ven-
ue for international conferences, forums, and exhibitions.
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Thus, business tourism can serve as one of the key driv-
ers of economic growth, generating not only direct reve-

nue for the industry but also a significant multiplier effect 
for the national economy.
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ҚАЗАҚСТАНДАҒЫ ЖЕКЕ КӘСІПКЕРЛІКТЕ АЛАЯҚТЫҚ ПЕН ЭКОНОМИКАЛЫҚ 
ТӘУЕКЕЛДЕРДІ МАШИНАЛЫҚ ОҚЫТУ ӘДІСТЕРІ АРҚЫЛЫ АНЫҚТАУ

АҢДАТПА. Бүгінгі экономикалық цифрландыру және кәсіпкерлік қызметтің кеңеюі жағдайында жеке кәсіпкерлік 
секторындағы алаяқтықты анықтау және экономикалық тәуекелдерді басқару ерекше өзекті болып табылады. Электрондық 
төлемдердің, қашықтан жүргізілетін қаржылық операциялардың және цифрлық қызметтердің өсуі бизнесті дамыту 
үшін жаңа мүмкіндіктер туғызады, сонымен қатар қаржылық бұзушылықтардың, салықтық теріс пайдаланудың және 
алаяқтықтың ықтималдығын арттырады. Бұл күдікті операцияларды уақтылы анықтауды және экономикалық шығындарды 
азайтуды қамтамасыз ете алатын заманауи аналитикалық құралдарға деген қажеттілікті арттырады.

Бұл зерттеудің мақсаты - Қазақстандағы жеке кәсіпкерлердің қызметінде алаяқтықты анықтау және экономикалық 
тәуекелдерді бағалау үшін машиналық оқыту әдістерін қолданудың орындылығын талдау. Зерттеудің әдіснамалық негізі 
салыстырмалы және жүйелік талдау әдістеріне, сондай-ақ логистикалық регрессия, шешім ағаштары, кездейсоқ ормандар, 
градиенттік күшейту және нейрондық желілерді қоса алғанда, машиналық оқыту алгоритмдеріне негізделген. Мақалада 
тәуекелдерді болжау модельдерін әзірлеу және бизнестегі аномальды мінез-құлықты анықтау үшін үлкен деректер мен 
кәсіпкерлік қызметтің сандық іздерін пайдалану ерекшеліктері қарастырылады.

Зерттеу нәтижелері машиналық оқыту технологияларын пайдалану қолмен тексеруге және бекітілген ережелерге 
негізделген дәстүрлі бақылау әдістерімен салыстырғанда алаяқтықты анықтаудың дәлдігін айтарлықтай жақсартатынын 
көрсетеді. Ақылды алгоритмдерді пайдалану қаржылық транзакцияларды бақылауды автоматтандыруды жеңілдетеді, 
жалған оң нәтижелерді азайтады және тәуекелдерді басқару тиімділігін арттырады. Дегенмен, бастапқы деректердің 
сапасына, құпия ақпаратты қорғауға және цифрлық қауіпсіздікке арналған нормативтік базаны жетілдіру қажеттілігіне 
қатысты мәселелер анықталды.

Зерттеудің практикалық маңыздылығы мемлекеттік органдардың, қаржы институттарының және бизнестің бизнестің 
ашықтығын арттыру, қаржылық бұзушылықтардың алдын алу және Қазақстан Республикасының экономикалық қауіпсіздігін 
нығайту үшін әзірленген тәсілдерді пайдалану мүмкіндігінде жатыр.

КІЛТ СӨЗДЕР: алаяқтық, экономикалық тәуекелдер, жеке кәсіпкерлік, машиналық оқыту, жасанды интеллект, 
тәуекелдерді болжау, цифрлық экономика, қаржылық қауіпсіздік, Қазақстан, деректерді талдау.
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АННОТАЦИЯ. В современном контексте цифровой экономики и расширения предпринимательской активности выявление 
мошенничества и управление экономическими рисками в секторе индивидуального предпринимательства приобретают особую 
актуальность. Рост электронных платежей, дистанционных финансовых операций и цифровых услуг создает новые возможности для 
развития бизнеса, но также увеличивает вероятность финансовых нарушений, налоговых злоупотреблений и мошенничества. Это 
повышает потребность в современных аналитических инструментах, способных обеспечить своевременное выявление подозрительных 
транзакций и минимизацию экономических потерь.

Целью данного исследования является анализ целесообразности применения методов машинного обучения для выявления 
мошенничества и оценки экономических рисков в деятельности индивидуальных предпринимателей в Казахстане. Методологическая 
основа исследования базируется на методах сравнительного и системного анализа, а также на алгоритмах машинного обучения, включая 
логистическую регрессию, деревья решений, случайные леса, градиентный бустинг и нейронные сети. В работе рассматриваются 
особенности использования больших данных и цифровых следов предпринимательской деятельности для разработки моделей 
прогнозирования рисков и выявления аномального поведения в бизнесе.

Результаты исследования показывают, что использование технологий машинного обучения значительно повышает точность выявления 
мошенничества по сравнению с традиционными методами контроля, основанными на ручной проверке и фиксированных правилах. 
Применение интеллектуальных алгоритмов облегчает автоматизацию мониторинга финансовых транзакций, снижает количество ложных 
срабатываний и повышает эффективность управления рисками. Однако были выявлены проблемы, связанные с качеством исходных 
данных, защитой конфиденциальной информации и необходимостью совершенствования нормативно-правовой базы в области 
цифровой безопасности.

Практическая значимость исследования заключается в потенциальном использовании разработанных подходов государственными 
органами, финансовыми учреждениями и предприятиями для повышения прозрачности бизнеса, предотвращения финансовых 
нарушений и укрепления экономической безопасности Республики Казахстан.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: мошенничество, экономические риски, индивидуальное предпринимательство, машинное обучение, 
искусственный интеллект, прогнозирование рисков, цифровая экономика, финансовая безопасность, Казахстан, анализ данных.

Detection of fraud and economic risks in individual entrepreneurship in Kazakhstan using 
machine learning methods

Выявление мошенничества и экономических рисков в индивидуальном 
предпринимательстве Казахстана с использованием методов машинного обучения
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ABSTRACT. In today's context of economic digitalization and expanding entrepreneurial activity, fraud detection and economic risk management 

in the individual entrepreneurship sector are particularly pressing. The growth in electronic payments, remote financial transactions, and digital 
services creates new opportunities for business development, but also increases the likelihood of financial irregularities, tax abuse, and fraud. This 
increases the need for modern analytical tools capable of ensuring the timely detection of suspicious transactions and minimizing economic losses.

The aim of this study is to analyze the feasibility of applying machine learning methods to fraud detection and economic risk assessment in the 
activities of individual entrepreneurs in Kazakhstan. The methodological basis of the study is based on comparative and systemic analysis methods, 
as well as machine learning algorithms, including logistic regression, decision trees, random forests, gradient boosting, and neural networks. The 
paper examines the specifics of using big data and digital traces of entrepreneurial activity to develop risk prediction models and detect anomalous 
behavior in businesses.

The study's results demonstrate that the use of machine learning technologies significantly improves the accuracy of fraud detection compared 
to traditional control methods based on manual verification and fixed rules. The use of intelligent algorithms facilitates the automation of financial 
transaction monitoring, reduces false positives, and improves risk management efficiency. However, issues related to the quality of source data, the 
protection of confidential information, and the need to improve the regulatory framework for digital security were identified.

The practical significance of the study lies in the potential use of the developed approaches by government agencies, financial institutions, and 
businesses to increase business transparency, prevent financial violations, and strengthen the economic security of the Republic of Kazakhstan.

KEYWORDS: fraud, economic risks, individual entrepreneurship, machine learning, artificial intelligence, risk forecasting, digital economy, 
financial security, Kazakhstan, data analysis.

КІРІСПЕ. Қазақстан экономикасында жеке кәсіпкер-
лік пен шағын бизнес маңызды әлеуметтік-экономи-
калық рөл атқарады. Жеке кәсіпкерлер сауда, қызмет 
көрсету, логистика, қоғамдық тамақтану, онлайн-сату, 
ауыл шаруашылығы және цифрлық сервистер сала-
сында кеңінен жұмыс істейді. Қазақстан Республикасы 
Стратегиялық жоспарлау және реформалар агентті-
гі Ұлттық статистика бюросының деректері бойынша, 
2026 жылғы 1 сәуірдегі жағдай бойынша жұмыс істеп 
тұрған шағын және орта кәсіпкерлік субъектілерінің 
құрылымында дара кәсіпкерлердің үлесі 69,9% болды 
[2]. Бұл көрсеткіш жеке кәсіпкерліктің Қазақстандағы 
экономикалық белсенділіктің кең таралған ұйым-
дық-құқықтық нысаны екенін көрсетеді.

Зерттеу тақырыбының Қазақстан үшін өзектілігі 
бірнеше факторлармен анықталады. Біріншіден, елде 
кәсіпкерлік қызметтің цифрлануы жеделдеуде. Екін-
шіден, электрондық коммерция мен маркетплейстер 

арқылы сату көлемі тұрақты өсуде. 2024 жылы Қа-
зақстанда бөлшек электрондық коммерцияның ішкі 
нарықтағы көлемі, маркетплейстерді қоса алғанда, 3 
156,4 млрд теңгені құрады, оның 84,9%-ы маркетплей-
стер арқылы жүзеге асырылған [3]. Үшіншіден, интер-
нет-алаяқтық пен киберқылмыстар кәсіпкерлер мен 
тұтынушылар үшін нақты экономикалық қауіпке ай-
налды. Қазақстан Республикасы Бас прокуратурасы-
ның 2024 жылғы криминогендік жағдай туралы дерек-
терінде интернет-алаяқтық 5%-ға өсіп, 22 870 жағдайға 
жеткені көрсетілген [4].

Жеке кәсіпкер ірі компаниялармен салыстырғанда 
ішкі бақылау, құқықтық сүйемелдеу, қаржылық мони-
торинг және ақпараттық қауіпсіздік ресурстары бой-
ынша шектеулі жағдайда жұмыс істейді. Сондықтан 
алаяқтық операциялар, жалған контрагенттер, рек-
визиттерді ауыстыру, фишинг, негізсіз қайтарымдар, 
салықтық қателер және құжаттық сәйкессіздік-
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тер уақытылы анықталмаса, кәсіпкердің қаржылық 
тұрақтылығына тікелей әсер етеді [5; 12].

Осы тұрғыдан машиналық оқыту әдістері жеке 
кәсіпкерлік үшін тек техникалық құрал емес, тәуекел-
дерді басқару және кәсіпкерлік шешімдердің сапа-
сын арттыру құралы ретінде қарастырылуы мүмкін. 
Әлемдік зерттеулерде машиналық оқыту қаржылық 
алаяқтықты анықтау, аномалияларды табу, транзакци-
ялық мінез-құлықты талдау және тәуекелді операци-
яларды жіктеу міндеттерінде кеңінен қолданылатыны 
көрсетілген [6; 10].

Зерттеудің мақсаты — Қазақстандағы жеке кәсіпкер-
лер қызметінде алаяқтық белгілерін және экономика-
лық тәуекелдерді ерте анықтауға арналған машиналық 
оқытуға негізделген концептуалдық модель ұсыну.

Осы мақсатқа жету үшін келесі міндеттер қойылды:
•	 Қазақстандағы жеке кәсіпкерлік үшін алаяқтық 

пен экономикалық тәуекелдердің өзектілігін негіздеу. 
•	 Жеке кәсіпкер қызметіндегі негізгі тәуекел көз-

дерін анықтау. 
•	 Дәстүрлі ережелік тәсілдер мен машиналық оқы-

ту әдістерін салыстыру. 
•	 Күмәнді операцияларды анықтауға арналған бел-

гілер жүйесін ұсыну. 
•	 Машиналық оқытуға негізделген тәуекел-индекс 

қалыптастыру моделін сипаттау. 
•	 Дербес деректерді қорғау және зерттеудің қайта-

ланушылық талаптарын анықтау. 
Зерттеудің ғылыми жаңалығы жеке кәсіпкерлік 

субъектілеріне бейімделген көпфакторлы тәуекел-ин-
дексті машиналық оқыту модельдерімен біріктіруде 
және бұл тәсілді Қазақстандағы цифрлық кәсіпкерлік 
ортасының ерекшеліктерімен байланыстыра сипатта-
уда көрінеді.

ЗЕРТТЕУ МАТЕРИАЛДАРЫ МЕН ӘДІСТЕРІ. Зерттеу 
әдістемесі жүйелік талдау, салыстырмалы талдау, эко-
номикалық тәуекелдерді бағалау, машиналық оқыту 
және аномалияларды анықтау әдістеріне негізделеді. 
Зерттеу эмпирикалық нәтижелерді ойдан шығармай-
ды: мақалада нақты жеке кәсіпкерлік деректері жари-
яланбайды, ал ұсынылған модель кейінгі кезеңде 6–12 
айлық анонимделген операциялық деректер негізінде 
апробациялауға арналған. Мұндай тәсіл зерттеу этика-
сына және дербес деректерді қорғау талаптарына сәй-
кес келеді [5].

Зерттеу материалдары ретінде келесі дереккөз-
дер типтері қарастырылады: банк операциялары, 
сатылымдар, қайтарымдар, контрагенттермен өза-
ра әрекеттесу, онлайн-касса деректері, маркетплейс 
операциялары, электрондық шот-фактуралар және 
салықтық есеп жазбалары. Бұл деректер жиынтығы 
жеке кәсіпкер қызметіндегі қаржылық, операциялық, 
контрагенттік және кибертәуекелдерді кешенді талда-
уға мүмкіндік береді [6;13].

Нақты деректер жиынының құрылымы. Ұсынылған 
модельді болашақта эмпирикалық тексеру үшін жеке 
кәсіпкердің кемінде 6–12 айлық қаржылық-шару-
ашылық операциялары негізінде деректер жиыны қа-
лыптастырылады. Мұндай кезең маусымдық ауытқу-
ларды, қайталанатын операциялық үлгілерді және тәу-
екелдердің динамикасын бағалауға мүмкіндік береді 
[10; 13].

Деректер жиынында келесі негізгі белгілер пайда-
ланылады: операция сомасы, операция уақыты, төлем 
жиілігі, контрагенттің жаңалығы, қайтарым үлесі, құ-
жаттық растаудың болуы, операцияның орташа мән-
нен ауытқуы, төлем мақсаты, реквизиттердің өзгеруі, 
бір контрагентке тәуелділік деңгейі және салықтық 
жазбалармен сәйкестік. Мұндай белгілер қаржылық 
алаяқтықты анықтау бойынша халықаралық зерттеу-

лерде қолданылатын көпфакторлы талдау қағидала-
рына сәйкес келеді [6; 10].

Кесте 1 – Апробацияға арналған деректер 
жиынының ұсынылатын құрылымы

Көрсеткіш Сипаттамасы
Бақылау 
кезеңі 6–12 ай

Бақылау 
бірлігі

Жеке қаржылық немесе шаруашылық 
операция

Дереккөздер
банк операциялары, сатылымдар, 
қайтарымдар, контрагенттер, салықтық 
жазбалар, маркетплейс деректері

Белгілер түрі сандық, категориялық, уақыттық және 
бинарлық белгілер

Нысаналы 
айнымалы

0 — қалыпты операция; 1 — күмәнді 
немесе алаяқтық белгісі бар операция

Белгілеу тәсілі сараптамалық белгілеу немесе расталған 
тәуекел оқиғалары негізінде белгілеу

Қорғау тәсілі анонимдеу, псевдонимдеу, деректерді 
минимизациялау

Деректерді алдын ала өңдеу. Модельді оқыту алдын-
да деректер алдын ала өңделеді. Бірінші кезеңде қай-
таланатын жазбалар жойылады, бос мәндер анықтала-
ды, операция күндері бірыңғай форматқа келтіріледі 
және сандық белгілер нормаланады. Категориялық 
белгілер, мысалы, контрагент түрі, төлем мақсаты, опе-
рация арнасы және тауар санаты, кодталады. Уақыттық 
белгілерден қосымша айнымалылар жасалады: апта 
күні, ай, тоқсан, жұмыс уақыты немесе жұмыс уақы-
тынан тыс операция белгісі [13; 15].

Деректерді алдын ала өңдеу келесі кезеңдерден 
тұрады:

•	 бос мәндерді анықтау және өңдеу; 
•	 дубликат операцияларды алып тастау; 
•	 сандық белгілерді масштабтау; 
•	 категориялық белгілерді кодтау; 
•	 уақыттық белгілерді қалыптастыру; 
•	 күмәнді операциялар бойынша нысаналы айны-

малыны құру; 
•	 деректерді оқыту және тест жиынына бөлу. 
Алаяқтықты анықтау міндетінде деректердің тең-

герімсіздігі жиі кездеседі, себебі күмәнді немесе ала-
яқтық операциялардың үлесі қалыпты операцияларға 
қарағанда аз болады. Осыған байланысты модель-
ді бағалау кезінде тек accuracy көрсеткішін қолдану 
жеткіліксіз. Мұндай жағдайда precision, recall, F1-score 
және PR-AUC көрсеткіштері маңыздырақ болып сана-
лады [20; 21].

Машиналық оқыту модельдері. Деректерді талдау 
үшін бақылаулы оқыту және аномалияларды анықтау 
әдістері қарастырылады. Logistic Regression базалық 
түсіндірілетін модель ретінде қолданылады. Random 
Forest күрделі белгілер байланысын табуға мүмкіндік 
береді және қаржылық алаяқтықты анықтау міндет-
терінде жиі пайдаланылады [17]. XGBoost градиенттік 
бустинг қағидасына негізделеді және құрылымдалған 
деректердегі классификация есептерінде жоғары нәти-
желер көрсетуі мүмкін [18]. Isolation Forest белгіленбе-
ген немесе толық белгіленбеген деректер жағдайында 
аномалиялық операцияларды анықтау үшін қолданы-
лады [19]. SMOTE әдісі азшылық класындағы бақылау-
лар негізінде синтетикалық мысалдар құрып, теңгерім-
сіз деректер мәселесін азайтуға көмектеседі [20].

Әдістемелік қайталанушылық. Зерттеудің қайтала-
нушылығын қамтамасыз ету үшін модельдеу процесін 
Python бағдарламалау тілінде жүргізу ұсынылады. Де-
ректерді өңдеу, модель құру және нәтижелерді баға-
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лау үшін ашық кітапханалар қолданылады. Бұл зерттеу 
нәтижелерін басқа зерттеушілердің қайта тексеруіне 

және модельді жаңа деректерге бейімдеуіне мүмкіндік 
береді [21; 25] (3 кесте).

Кесте 2 – Жеке кәсіпкерлік деректерін талдауға арналған алгоритмдер
Алгоритм Қолдану мақсаты Артықшылығы Шектеуі

Logistic Regression Күмәнді операция 
ықтималдығын бағалау Түсіндіру жеңіл Сызықтық байланыстарға 

тәуелді

Random Forest Күрделі белгілер байланысын 
табу Тұрақты, overfitting қаупі төмен Интерпретациясы күрделірек

XGBoost Жоғары дәлдікпен 
классификациялау Көп жағдайда сапасы жоғары Баптау параметрлері көп

Isolation Forest Аномалияларды анықтау Белгіленбеген деректерге 
жарайды Нәтижені түсіндіру қиынырақ

SMOTE + 
классификатор Теңгерімсіз класстармен жұмыс Сирек алаяқтық жағдайларын 

оқытуға көмектеседі
Синтетикалық деректер 
бұрмалау енгізуі мүмкін

Кесте 3 – Қайталанатын зерттеу үшін ұсынылатын 
Python құралдары

Құрал / 
кітапхана Қолдану мақсаты

Python жалпы бағдарламалау және модельдеу 
ортасы

pandas кестелік деректерді өңдеу
numpy сандық есептеулер

scikit-learn машиналық оқыту модельдерін құру және 
бағалау

imbalanced-
learn

теңгерімсіз деректермен жұмыс, SMOTE 
әдісі

xgboost градиенттік бустинг моделін құру

matplotlib графиктер мен confusion matrix 
визуализациясы

shap модель шешімдерін түсіндіру, маңызды 
белгілерді талдау

Деректер жиыны оқыту және тест бөліктеріне бөлі-
неді. Негізгі нұсқада train/test split = 80/20 қолданы-
лады, яғни деректердің 80%-ы модельді оқытуға, ал 
20%-ы модельді тексеруге беріледі. Класстардың 
арақатынасы бұзылмауы үшін бөлу кезінде stratified 
split қолдану ұсынылады [21].

Кесте 4 – Модельдеу параметрлерінің 
ұсынылатын бастапқы нұсқасы

Модель Негізгі параметрлер

Logistic Regression max_iter = 1000, class_weight = 
"balanced"

Random Forest n_estimators = 300, max_depth = 
None, class_weight = "balanced"

XGBoost n_estimators = 300, learning_rate = 
0.05, max_depth = 4

Isolation Forest n_estimators = 300, contamination = 
[алаяқтық үлесіне сәйкес мән]

Бұл параметрлер соңғы нәтиже емес, бастапқы 
модельдеу конфигурациясы ретінде қарастырылады. 
Нақты деректермен жұмыс кезінде гиперпараметр-
лер кросс-валидация және модель сапасының метри-
калары бойынша нақтылануы тиіс [18; 21].

Этикалық талаптар және дербес деректерді қорғау. 
Зерттеуде жеке кәсіпкерлердің қаржылық операция-
лары, контрагенттері, сатылымдары және төлем арна-
лары туралы деректер қолданылатындықтан, дербес 
деректерді қорғау және ақпараттық қауіпсіздік талап-
тары ерекше маңызды. Деректерді жинау және өңдеу 
ҚР «Дербес деректер және оларды қорғау туралы» 
Заңына сәйкес жүргізілуі тиіс [5].

Зерттеу барысында келесі этикалық қағидалар 
сақталуы қажет:

•	Анонимдеу — кәсіпкердің аты-жөні, ЖСН/
БСН, банк шоты, телефон нөмірі, нақты мекенжайы 
және контрагенттердің жеке деректері деректер жиы-
нынан алынып тасталады немесе кодталады. 

•	Псевдонимдеу — нақты контрагенттердің ата-
улары орнына ID-кодтар қолданылады. 

•	Деректерді минимизациялау — модельге қа-
жет емес жеке ақпарат пайдаланылмайды. 

•	Қол жеткізуді шектеу — бастапқы деректерге 
тек зерттеуге жауапты тұлғалар ғана қол жеткізеді. 

•	Қауіпсіз сақтау — деректер шифрланған тасы-
малдағышта немесе қорғалған серверде сақталады. 

•	Нәтижелерді агрегаттау — мақалада нақты 
кәсіпкерді немесе контрагентті сәйкестендіруге бола-
тын ақпарат жарияланбайды. 

•	Келісім алу — нақты кәсіпкер деректері пай-
даланылса, деректерді ғылыми мақсатта өңдеуге жаз-
баша келісім алынуы қажет. 

Анонимдеу нәтижесінде бастапқы деректер ғылы-
ми талдау үшін жеткілікті ақпаратты сақтауы, бірақ 
нақты жеке тұлғаны немесе кәсіпкерлік субъектісін 
сәйкестендіруге мүмкіндік бермеуі тиіс [5].

НӘТИЖЕЛЕР ЖӘНЕ ТАЛҚЫЛАУ. Зерттеу нәти-
жесінде Қазақстандағы жеке кәсіпкерлік жағдайында 
алаяқтық пен экономикалық тәуекелдерді анықтауға 
арналған концептуалдық модель ұсынылды. Модель 
жеке кәсіпкердің операциялық деректерін жинау, 
алдын ала өңдеу, тәуекел белгілерін қалыптастыру, 
машиналық оқыту модельдерін қолдану, тәуекел ин-
дексін есептеу және басқарушылық шешім қабылдау 
кезеңдерінен тұрады.

Қазақстан жағдайындағы тәуекелдердің өзектілігі. 
Қазақстанда жеке кәсіпкерлік субъектілері цифрлық 
арналар арқылы клиенттермен, банктермен, мар-
кетплейстермен және мемлекеттік ақпараттық жүй-
елермен жиі байланысады. Электрондық коммерция 
көлемінің өсуі кәсіпкерлер үшін нарықтық мүмкіндік-
терді кеңейтеді, бірақ бір мезгілде төлемдік алаяқтық, 
жалған тапсырыстар, негізсіз қайтарымдар, фишинг 
және реквизиттерді ауыстыру сияқты қауіптерді кү-
шейтеді [3; 16].

OECD деректері бойынша, 2024 жылы Қазақстанда 
шағын және орта кәсіпкерлік барлық кәсіпорындар-
дың 96,2%-ын құрап, жұмыспен қамтылған халықтың 
48,0%-ын және елдің ЖІӨ-нің 39,3%-ын қамтамасыз 
етті [22]. Бұл деректер жеке кәсіпкерлік пен шағын 
бизнестегі тәуекелдерді басқару мәселесінің тек жеке 
бизнес үшін емес, жалпы экономикалық тұрақтылық 
үшін де маңызды екенін көрсетеді.

Жеке кәсіпкерлік жағдайында алаяқтықты анықта-
удың дәстүрлі тәсілі көбінесе қарапайым ережелерге 
сүйенеді: ірі сома, жаңа контрагент, күмәнді уақыт, 
қайталанатын төлем, шектен тыс қайтарым немесе 
құжаттық растаудың болмауы. Мұндай тәсіл түсінікті 
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болғанымен, жасырын және күрделі байланыстарды 
табуда шектеулі [8; 9]. Машиналық оқыту әдістері де-
ректерден үлгілерді автоматты түрде үйренеді. Олар 
бір ғана көрсеткішке емес, көптеген белгілердің ком-
бинациясына сүйенеді. Мысалы, операция сомасы қа-

лыпты болуы мүмкін, бірақ жаңа контрагентпен, түнгі 
уақытта, бұрын болмаған тауар санатында және құжат-
сыз жасалса, модель оны жоғары тәуекел ретінде баға-
лай алады [6; 7; 14].

5-кесте – Дәстүрлі ережелік тәсілдер мен машиналық оқыту тәсілдерінің салыстырмасы
Салыстыру аспектісі Дәстүрлі ережелік тәсілдер Машиналық оқыту тәсілдері

Қағида құру Қолмен, алдын ала белгіленген шектер 
арқылы

Деректерден автоматты түрде үлгілерді 
үйрену

Жасырын байланыстарды табу Шектеулі Жоғары
Бейімделгіштік Төмен Жаңа деректермен қайта оқытуға болады

Үлкен деректермен жұмыс Қиын Тиімді
Жалған дабылдарды азайту Орташа Дұрыс бапталса, төмендетуге болады

Түсіндірілетіндік Жоғары SHAP, feature importance арқылы 
түсіндіріледі

Анықтау уақыты Көбіне кейінгі бақылау Нақты уақытқа жақын

Бұл салыстыру машиналық оқыту дәстүрлі тәсілдерді 
толық алмастырмайтынын, бірақ оларды күшейтетінін 
көрсетеді. Практикалық жүйеде ең дұрыс шешім — 
ережелік сүзгілер мен машиналық оқыту модельдерін 
біріктіретін гибридтік тәсіл [6; 8; 13].

Ұсынылған модель бес негізгі кезеңнен тұрады: де-
реккөздерді біріктіру, алдын ала өңдеу, белгілер қа-
лыптастыру, машиналық оқыту моделін қолдану және 
басқарушылық шешім қабылдау.

Ұсынылған модель бес негізгі кезеңнен тұрады: де-
реккөздерді біріктіру, алдын ала өңдеу, белгілер қа-
лыптастыру, машиналық оқыту моделін қолдану және 
басқарушылық шешім қабылдау.

Модельдің жалпы логикасы келесі түрде беріледі:
P(fraud) = f(X),

мұндағы P(fraud) — операцияның алаяқтық немесе 
күмәнді болу ықтималдығы, X — операция белгілерінің 
векторы, f(X) — машиналық оқыту моделі.

Операция бойынша күтілетін экономикалық тәуекел 
келесі формуламен бағалануы мүмкін:

Risk = P(fraud) × Loss,
мұндағы Loss — операция бойынша ықтимал 

қаржылық шығын.
Жеке кәсіпкердің жалпы тәуекел индексі былай 

есептелуі мүмкін:
RI = w1Rfin + w2Rtax + w3Rcontr + w4Roper + 

w5Rcyber,
мұндағы:
-	 Rfin — қаржылық тәуекел; 
-	 Rtax — салықтық тәуекел; 
-	 Rcontr — контрагенттік тәуекел; 
-	 Roper — операциялық тәуекел; 
-	 Rcyber — кибертәуекел; 
-	 w1, w2, w3, w4, w5 — тәуекел салмақтары. 	
Модельді бағалау көрсеткіштері. Ұсынылған мо-

дельдің эмпирикалық апробациясы келесі кезеңде 
жеке кәсіпкердің 6–12 айлық анонимделген опера-
циялық деректері негізінде жүргізіледі. Бұл мақалада 
нақты операциялық деректерге негізделген метрика-
лар берілмейді, себебі мақала мақсаты — Қазақстан 
жағдайына бейімделген концептуалдық модельді 
ұсыну. Нақты деректер алынғаннан кейін дәстүрлі 

ережелік тәсілдер, Logistic Regression, Random Forest, 
XGBoost және Isolation Forest модельдері салыстыры-
лады [17; 19].

6-кесте – Тәуекел индексін интерпретациялау
RI мәні Тәуекел деңгейі Басқарушылық әрекет
0–0,30 Төмен Қалыпты мониторинг

0,31–0,60 Орташа Қосымша тексеру

0,61–0,80 Жоғары Құжат сұрату және қолмен 
тексеру

0,81–1,00 Критикалық Операцияны тоқтату немесе 
растау сұрату

Модельдердің тиімділігі Precision, Recall, F1-score, 
ROC-AUC, PR-AUC және confusion matrix көрсеткіштері 
арқылы бағаланады. 

Теңгерімсіз деректер жағдайында PR-AUC көр-
сеткіші ерекше маңызды, себебі ол сирек кездесетін 
күмәнді операцияларды анықтау сапасын нақтырақ 
көрсетеді [21].

7-кесте – Модель сапасын бағалау көрсеткіштері
Көрсеткіш Экономикалық мағынасы

Precision
Модель күмәнді деп белгілеген 
операциялардың ішіндегі шын мәнінде 
күмәнді операциялар үлесі

Recall Нақты күмәнді операциялардың қаншасын 
модель анықтағанын көрсетеді

F1-score Precision мен recall арасындағы теңгерімді 
көрсетеді

ROC-AUC Модельдің екі классты ажырату қабілетін 
көрсетеді

PR-AUC
Теңгерімсіз деректерде күмәнді 
операцияларды анықтау сапасын нақтырақ 
бағалайды

Confusion 
matrix

Дұрыс және қате жіктелген операциялар 
санын көрсетеді

Классификация сапасын нақты көрсету үшін 
confusion matrix қолданылады. Ол модельдің қалып-
ты және күмәнді операцияларды қаншалықты дұрыс 
анықтағанын көрсетеді [21].

8-кесте – Confusion matrix құрылымы
Нақты класс / 

Болжанған класс
Қалыпты 
операция

Күмәнді 
операция

Қалыпты операция TN FP
Күмәнді операция FN TP
Мұндағы TN — қалыпты операцияны дұрыс қалыпты 
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деп анықтау; FP — қалыпты операцияны қате күмәнді 
деп белгілеу; FN — күмәнді операцияны қате қалыпты 
деп өткізіп жіберу; TP — күмәнді операцияны дұрыс 
анықтау. Алаяқтықты анықтау міндетінде FN мәні өте 
қауіпті, себебі бұл модельдің нақты күмәнді операци-
яны өткізіп жібергенін білдіреді. Ал FP кәсіпкер үшін 
қосымша тексеру шығындарын арттырады. Сондықтан 
модельді таңдауда тек жалпы дәлдікке емес, recall, 
precision және F1-score көрсеткіштерінің теңгеріміне 
назар аудару қажет [21].

Модель сапасын бағалау үшін келесі формулалар 
қолданылады:

Precision = TP / (TP + FP)
Recall = TP / (TP + FN)

F1-score = 2 × Precision × Recall / (Precision + Recall)
Бұл метрикалар модельдің жалған дабылдарды 

азайту, нақты күмәнді операцияларды өткізіп алмау 
және екі талап арасындағы теңгерімді сақтау қабілетін 
бағалауға мүмкіндік береді [21; 25].

Кәсіпкерлік білім беру және сапаны қамтамасыз ету 
тұрғысынан маңызы. Зерттеу нәтижелерінің практика-
лық маңызы тек қаржылық бақылаумен шектелмейді. 
Жеке кәсіпкерлер үшін цифрлық тәуекелдерді түсіну, 
деректерге негізделген шешім қабылдау және маши-
налық оқыту құралдарын сауатты қолдану кәсіпкер-
лік білім беру сапасының құрамдас бөлігіне айналып 
отыр. Сондықтан ұсынылған модель кәсіпкерлерді, 
бизнес-кеңесшілерді және экономика бағытындағы 
білім алушыларды цифрлық тәуекел-менеджмент не-
гіздеріне оқытуда қолданылуы мүмкін [22; 23].

Бұл тұрғыдан мақала Education. Quality Assurance 
журналының бағытымен байланысады: зерттеу кәсіп-
керлік шешімдердің сапасын арттыру, цифрлық құзы-
реттілікті дамыту және деректерге негізделген басқару 
мәдениетін қалыптастыру мәселелері [22; 23; 25].

ҚОРЫТЫНДЫ. Зерттеу нәтижесінде Қазақстан-
дағы жеке кәсіпкерлік үшін алаяқтық пен экономика-
лық тәуекелдерді машиналық оқыту әдістері арқылы 
анықтау тақырыбы қазіргі кезеңде өте өзекті екені не-
гізделді. Бұл өзектілік жеке кәсіпкерлердің шағын және 
орта кәсіпкерлік құрылымындағы жоғары үлесімен, 
электрондық коммерция көлемінің өсуімен және ин-
тернет-алаяқтық жағдайларының артуымен байланы-
сты [2; 3; 4].

Мақалада дәстүрлі ережелік тәсілдер мен машина-
лық оқыту әдістері салыстырылып, машиналық оқы-
тудың негізгі артықшылықтары көрсетілді: жасырын 
байланыстарды анықтау, көп факторлы талдау, ано-
малиялық мінез-құлықты табу және тәуекел деңгей-
ін сандық бағалау [6; 7; 13]. Ұсынылған модель жеке 
кәсіпкердің операцияларын талдау, күмәнді әрекет-
терді анықтау және басқарушылық шешім қабылдау 
үшін қолданылуы мүмкін.

Ғылыми тұрғыдан алғанда, ұсынылған тәсіл ала-
яқтықты анықтауды тек техникалық классификация 
міндеті ретінде емес, жеке кәсіпкердің экономикалық 
тұрақтылығын қамтамасыз ететін тәуекел-менеджмент 
құралы ретінде қарастырады. Зерттеудің ғылыми жаңа-
лығы жеке кәсіпкерлікке бейімделген тәуекел-индексті 
машиналық оқыту модельдерімен біріктіруде көрінеді.

Практикалық тұрғыдан модель кәсіпкерлерге, биз-
нес-кеңесшілерге, қаржылық бақылау мамандарына 
және кәсіпкерлік білім беру бағдарламаларына пай-
далы болуы мүмкін. Болашақ зерттеулерде модельді 
нақты 6–12 айлық анонимделген операциялық дерек-
тер негізінде апробациялау, модельдердің F1-score, 
ROC-AUC, PR-AUC және confusion matrix көрсеткіштері 
бойынша салыстырмалы тиімділігін бағалау, сон-
дай-ақ Қазақстандағы жеке кәсіпкерлерге бейімделген 
бағдарламалық прототип жасау қажет [17; 18; 19; 21].
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