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ЭНДАУМЕНТ-ФОНДЫ КАК СОСТАВЛЯЮЩАЯ  
ФИНАНСОВОГО МЕХАНИЗМА  

ВЫСШИХ УЧЕБНЫХ ЗАВЕДЕНИЙ  
В МИРЕ И КАЗАХСТАНЕ

Формирование высшими учебными заведениями устойчивого финансового механизма, по-
зволяющего эффективно воздействовать на итоги их деятельности, способствовать их страте-
гическому развитию и переходу на мировой рынок, является актуальным вопросом в данной 
области. Наряду с этим, важной проблемой является недостаток финансирования образования 
в Республике Казахстан, сказывающийся на материально-технической базе высших учебных за-
ведений, а также на внедрении и использовании информационных технологий.

Одним из инструментов диверсификации финансирования вузов является формирование 
фонда целевого капитала, также известного как эндаумент-фонд. Эндаумент-фонды формиру-
ются за счет пожертвований и предназначены для использования в некоммерческих целях, как 
правило, для финансирования значимых образовательных, научных и общественных программ.

В статье проведен анализ существующих фондов целевого капитала при вузах Республики 
Казахстан, исследованы зарубежные модели эндаумент-фондов при вузах, а также рассмотре-
ны особенности процесса формирования фондов целевого капитала в Казахстане и показатели 
их эффективности. Для полноты картины в статье приведен анализ мировых практик и опыта 
функционирования фондов целевого капитала и возможность их адаптации к казахстанским ус-
ловиям. Предложены рекомендации по законодательному регулированию фондов целевого ка-
питала, по налоговым льготам и прочим преференциям, выстраиванию взаимоотношений с буду-
щими меценатами. В результате проведенного анализа деятельности фондов целевого капитала 
Республики Казахстан определен ряд факторов, влияющих на их эффективность.

Ключевые слова: фонды целевого капитала, эндаумент-фонды, финансовый механизм, фи-
нансирование высших учебных заведений, фандрайзинг, бюджетирование.
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Endowment funds as a component of the financial mechanism of global  
and Kazakhstani higher educational institutions

This article reflects one of the ongoing issues experienced by higher educational institutions – the 
formation of sustainable financial mechanisms to effectively influence the results of their activities as 
well as to promote their strategic development, and to transition to the global market.

Along with this, insufficient funding in the Republic of Kazakhstan affects the material and technical 
bases of higher educational institutions, as well as the implementation of IT innovations within them. 
The formation of endowment funds could be a way to diversify educational institutions’ finance. Endow-
ment funds funded by donations and are used by non-profit organizations for specific purposes, usually 
to fund significant educational, scientific, and community programs.

The article contains an analysis of the existing endowment funds at educational institutions of the 
Republic of Kazakhstan as well as foreign models of endowment funds. The process of endowment 
funds’ formation and their effectiveness indicators are considered as well. In addition, the article pro-
vides an analysis of global practices in operations of endowment funds and their implementation to 
Kazakhstani conditions. Also, recommendations on the legislative regulation of endowment funds, tax 
benefits, and other preferences on building relationships with potential and future donors were provided 
in this article. As a result of analysing endowment funds’ activities of the Republic of Kazakhstan, a num-
ber of their effectivity factors were identified.

Key words: endowment funds, financial mechanism, financing of higher educational institutions, 
fundraising, budgeting.
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Эндаумент-фонды как составляющая финансового механизма высших учебных заведений в мире и Казахстане

Г.Ж. Нурмуханова, Д.А. Аширбекова*
«Тұран» университеті, Қазақстан, Алматы қ. 

*e-mail: 18191187@turan-edu.kz

Эндаумент қоры дүниежүзілік және Қазақстандағы  
жоғары оқу орындарының қаржылық механизмінің құрамы

Жоғары білім беру ұйымдарының өз қызметтерінің нәтижелеріне тиімді әсер етуіне, 
олардың стратегиялық дамуы мен әлемдік нарыққа өтуіне ықпал етуге мүмкіндік беретін тұрақты 
қаржылық механизмді қалыптастыруы осы саладағы өзекті мәселе болып табылады. Сонымен 
қатар, Қазақстан Республикасында білім беруді қаржыландырудың жетіспеуі өзекті мәселе, бұл 
жоғары білім беру ұйымдарының материалдық-техникалық базасына, сондай-ақ ақпараттық тех-
нологияларды енгізу мен пайдалануға әсер етеді.

Мекемелерді қаржыландыруды әртараптандыру құралдарының бірі – эндаументтік қор қалып
тастыру. Эндаумент қорлары қайырымдылық ретінде беріледі және бейкоммерциялық мақсат
тарға, әдетте маңызды білім беру, ғылыми және қоғамдық бағдарламаларды қаржыландыруға 
арналған.

Мақалада Қазақстан Республикасының білім беру мекемелеріндегі бар эндаументтік қор
ларға талдау жасалған. Сондай-ақ, эндаументтік қорларды қалыптастыру процесі және олардың 
тиімділік көрсеткіштері қарастырылған. Сонымен қатар, мақалада эндаументтік қорлар операция
ларының әлемдік тәжірибесіне және олардың қазақстандық жағдайларға сәйкес енгізілуіне тал-
дау жасалған. Осы мақалада эндаументтік қорларды, салық жеңілдіктерін және әлеуетті және 
болашақ донорлармен қарым-қатынас орнатудағы басқа да жеңілдіктерді заңнамалық реттеу 
бойынша ұсыныстар берілген. Қазақстан Республикасының эндаументтік қорларының қызметін 
талдау нәтижесінде олардың бірқатар тиімділік факторлары анықталды.

Түйін сөздер: эндаументтік қорлар, қаржылық механизм, жоғары білім беру мекемелерін 
қаржыландыру, қаражат жинау, бюджеттеу.

Введение

Модификация системы высшего образова-
ния подразумевает высококачественные измене-
ния устройства вузов в образовательной, науч-
ной, общественной и иных сферах.

Формирование вузами устойчивого финан-
сового механизма, позволяющего эффектив-
но воздействовать на итоги их деятельности, 
способствовать их стратегическому развитию 
и переходу на мировой рынок, является акту-
альным вопросом в данной области. Наряду с 
этим важной проблемой является недостаток 
финансирования образования в Казахстане, ска-
зывающийся на материально-технической базе 
университетов, а также на внедрении и исполь-
зовании информационных технологий в высших 
учебных заведениях. 

Финансовый механизм развития высших 
учебных заведений потерпел изменения со вре-
мен системы народного образования в СССР, 
при которой основным источником финанси-
рования университетов являлось государство. 
В советское время проблемы меценатства в об-
ласти высшего образования были утрачены, но 
восстановлены во времена перестройки (Соко-
лова, 2017).

За последние тридцать лет, на основе анали-
за мирового опыта и практик, высшие учебные 

заведения акцентировали внимание на диверси-
фикации финансирования. Инструментами для 
достижения диверсификации послужили суб-
сидирование, прибыль от образовательной дея-
тельности, контракты с коммерческими органи-
зациями и пожертвования от меценатов (Князев, 
2012). Одним из составляющих финансового 
механизма вузов являются фонды целевого ка-
питала, также известные как эндаумент-фонды. 

Эндаумент-фонды формируются за счет по-
жертвований и предназначены для использова-
ния в некоммерческих целях, как правило, для 
финансирования значимых образовательных, 
научных и общественных программ. 

Одной из целей данной статьи является опре-
деление особенностей в процессе формирования 
фондов целевого капитала в Казахстане и пока-
зателей их эффективности. В дополнение, зада-
чами статьи являются анализ мировых практик 
и опыта функционирования фондов целевого 
капитала и возможность их адаптации к казах-
станским условиям. 

Обзор литературы

В академической литературе в минувшие 
годы были опубликованы исследования, осве-
щающие формирование эндаумент-фондов как в 
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целом, так и при высших учебных заведениях. 
Таким образом, авторы рассматривают эндау-
мент-фонды как эффективный способ диверси-
фикации финансирования высших учебных за-
ведений, анализируют деятельность эндаумент-
фондов и проблемы построения взаимоотноше-
ний с аламниками, характеризуют эндаументы 
как инструменты финансирования университе-
тов и источник стимулирования персонала вуза.

Фонд целевого капитала, также именуемый 
как эндаумент-фонд, направлен на обеспечение 
непрерывной деятельности некоммерческих 
организаций, сокращение зависимости от ко-
лебаний финансовых поступлений и открытия 
возможности для долгосрочного стратегиче-
ского планирования. Согласно С.Ю. Соколовой 
(2017), термин «endowment» имеет два значения, 
первое – это полюс накопительного страхова-
ния, второй – финансовый инструмент, служа-
щий источником устойчивой финансовой под-
держки. В общем и целом, под фондом целевого 
капитала подразумеваются активы, полученные 
организацией в качестве пожертвований с це-
лью формирования инвестиционной прибыли, в 
будущем направленной на улучшение деятель-
ности организации. Иными словами, это сово-
купность активов, которые хранятся бессрочно 
и приносят процентный доход, дивиденды или 
прирост капитала, которые высшие учебные за-
ведения используют в качестве источника фи-
нансирования.

Фонды целевого капитала подразделяются 
на классические, срочные и фонды отсроченных 
вкладов. В случае классического фонда целево-
го капитала сумма инвестиционной прибыли га-
рантирует наличие средств в будущем. Срочные 
фонды целевого капитала, напротив, формиру-
ются для определенной цели и определенных ус-
ловиях, могут быть потрачены незамедлительно. 
В случае формирования фондов отсроченных 
вкладов средства переходят к бенефициару не 
сразу, а после определенного периода времени. 
Такие фонды могут быть представлены в фор-
ме трастов с благотворительным имуществом, 
ведущие трасты, или объединенными фондами 
доходов, при которых доход выплачивается с 
одного пула и при жизни меценату выплачива-
ется аннуитет. 

Мировой опыт применения фондов целевого 
капитала насчитывает 500-летнюю историю. Так, 
в четырнадцатом веке Леди Маргарет Бюфорт 
пожертвовала для Оксфордского и Кембридж-
ского университетов средства, направленные на 
формирование кафедр богословия (Никулина, 

2011). В качестве альтернативы эндаумент-фон-
дов университеты могли бы поощрять пожертво-
вания, которые могли быть потрачены в течение 
ограниченного периода времени. Однако, суще-
ствует несколько объяснений для формирования 
фондов целевого капитала. Согласно исследо-
ванию Hinrichs (2018), эндаумент-фонды могут 
обеспечить равенство между поколениями, или 
уверенность в том, что будущие студенты будут 
иметь сопоставимый уровень ресурсов с нынеш-
ними студентами. Второй причиной является 
то, что пожертвования служат сбережениями на 
время нужды. Но, Hansmann (1990) утверждал, 
что обе причины потенциально проблематичны. 
Например, если экономика развивается с течени-
ем времени или если в будущем будут внесены 
дополнительные взносы в фонды, то будущие 
поколения могут оказаться в более выгодном 
положении, чем нынешние. Более того, нынеш-
ние расходы колледжей и университетов могут 
окупиться в будущем, принося пользу будущим 
поколениям. Как следствие, возникает вопрос, 
почему колледжи не берут взаймы в случае не-
обходимости, используя свою землю и здания в 
качестве залога.

Wallick (2018) и другие отметили, что круп-
ные фонды целевого капитала обладают не-
сколькими преимуществами по сравнению с 
малыми и средними, это помогло им получить 
впечатляющую прибыль при инвестировании в 
альтернативные классы активов. В своем иссле-
довании они объяснили это тем, что у крупных 
эндаументов есть более крупный источник ин-
вестиционной экспертизы. Также, в среднем в 
инвестиционной команде крупных эндаументов 
около десяти профессионалов. В десятке круп-
нейших даже имеется штат из двадцати пяти и 
более специалистов по инвестициям.

Вместо того, чтобы полагаться на инвести-
ции в государственные ценные бумаги, такие 
как акции и облигации, для финансирования 
этих расходов многие эндаумент фонды вклады-
вают значительные средства в альтернативные 
активы, такие как хедж-фонды, частный или вен-
чурный капитал (Ло и др., 2020). Одним из объ-
яснений перехода к вкладам в альтернативные 
активы является возможность получения более 
высокой прибыли с дополнительным риском за 
неликвидность и диверсификацию, сопровожда-
ющих частные активы. Другая потенциальная 
возможность в альтернативных вариантах вкла-
да исходит от руководства для выявления вы-
сокопроизводительных менеджеров и доступа 
к ним, поскольку частные рынки менее эффек-
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тивны, чем публичные из-за проблем в торгов-
ле и получении информации (Gilbert & Hrdlicka, 
2018; Hansmann, 1990). Учитывая их миссию и 
профиль, фонды могут иметь хорошие возмож-
ности для того, чтобы нести неликвидность 
и инвестировать вместе с топ-менеджерами в 
частные активы на основе опыта, связей с вы-
пускниками, длительных временных горизонтов 
и незначительных ограничений на выбор инве-
стиций (Binfarè et al., 2021).

Однако, чтобы полностью оценить эффек-
тивность целевого капитала, должны учитывать-
ся и другие факторы, такие как управление порт-
фелем, выбор времени на рынке и выбор ценных 
бумаг, которые могут существенно повлиять на 
работу каждого отдельного целевого капитала 
(Pham, 2018). То есть, чтобы максимизировать 
как краткосрочные, так и долгосрочные вклады 
в университет, университет должен уделять при-
оритетное внимание стратегиям сбора средств, 
инвестиций и расходов. Эти элементы высоко 
ценятся университетами, поэтому они, как пра-
вило, встраиваются в структуру управления эн-
даументом, которая обычно состоит из Попечи-
тельского совета эндаумента, инвестиционного 
комитета и персонала по управлению операци-
онными инвестициями эндаумента. Для стаби-
лизации и максимизации суммы пожертвований, 
получаемых университетом, Попечительский 
совет должен участвовать при рассмотрении из-
менения его стратегии пожертвований или при 
запуске крупной кампании по сбору средств 
(Franz & Kranner, 2019). Ключом к успешному 
сбору средств являются хорошие и долгосроч-
ные отношения с меценатами, прозрачность и 
общение с заинтересованными сторонами, а 
также сохранение и адаптация инфраструкту-
ры сбора средств (Angelini, 2020). Как правило, 
университеты с небольшими фондами могут 
следовать инвестиционным стратегиям, анало-
гичным стратегиям университетов с более круп-
ными фондами, для достижения высокого уров-
ня доходности с риском для своего собственного 
портфеля (Azlen and Zermati, 2017). Размер эн-
даумента может ограничивать способность уни-
верситета инвестировать в определенные классы 
активов, а также доступ университета к высоко-
квалифицированным менеджерам по управле-
нию эндаументом. Однако, размер эндаумента 
обычно не влияет на общий коэффициент затрат 
(Angelini, 2020).

В дополнение ко всему, фонд целевого капи-
тала отличается от обычного благотворительно-
го фонда тем, что прибыль от средств меценатов 
не облагается налогами. Подобные льготы и пре-

ференции предоставляются с целью побуждения 
физических лиц на осуществление благотвори-
тельной деятельности. Таким образом, повыше-
ние социальной ответственности граждан может 
обеспечить устойчивый источник прибыли для 
высших учебных заведений (Шадрин, 2019). 

На данный момент в мире существуют более 
тысячи фондов с аккумулированными средства-
ми, некоторые из них представлены в этой ра-
боте.

Методология

Методы качественного исследования явля-
ются узконаправленными, однако достаточными 
для выполнения заявленной цели статьи. В дан-
ной статье проводится тематическое исследо-
вание и сравнительно-сопоставимый анализ ра-
боты эндаумент-фондов и их регулирования за 
рубежом и в Казахстане. Таким образом, тема-
тическое исследование позволяет рассмотреть 
фонды целевого капитала вузов мира с разных 
аспектов, а также узнать больше о применении 
стратегий развития и регулирования фондов в 
реальной практике для определения факторов, 
влияющих на их эффективность. 

Тематическое исследование для данной ста-
тьи основано на выборке из четырех отечествен-
ных высших учебных заведений с крупнейшими 
эндаумент-фондами, их отчетах по деятельности 
фондов целевого капитала, уставах и положени-
ях, а также эндаумент-фондов вузов США, Ве-
ликобритании и России. В статье рассмотрены 
эндаумент-фонды таких вузов, как КазНУ имени 
аль-Фараби, КАЗГЮУ имени М.С. Нарикбаева, 
Западно-Казахстанский аграрно-технический 
университет имени Жангир хана, Алматинский 
Технологический Университет. Кроме того, фи-
нансовые данные, используемые в этой статье, 
взяты из отчетов о деятельности с начала суще-
ствования фондов целевого капитала. Отчеты о 
деятельности эндаумент-фондов были получены 
с официальных сайтов высших учебных заведе-
ний. Информация о регулировании фондов целе-
вого капитала, использованная для сравнитель-
но-сопоставимого анализа работы фондов была 
получена из нормативно-правовых актов стран.

Традиционно финансовый механизм универ-
ситетов формируется на основе государствен-
ных субсидий, доходов от образовательной де-
ятельности, использования интеллектуальной 
собственности, взносов и пожертвований, до-
ходов от аренды имущества, оплаты за прожи-
вание в общежитии, дивидендов по вкладам в 
финансовые инструменты. 
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Рисунок 1 – Крупнейшие эндаумент-фонды при университетах США, 2021 год, в долларах США
Примечание – составлено авторами на основе отчетов университетских фондов

Рисунок 2 – Крупнейшие эндаумент-фонды при университетах Великобритании, 2021 год,  
в фунтах стерлингах

Примечание – составлено авторами на основе отчетов университетских фондов

Более четверти бюджета ведущих американ-
ских университетов составляют средства энда-
умент фондов. Привлеченные в фонд средства 
от меценатов не расходуются, а приумножают-
ся путем инвестирования, а доход направляется 
на научные разработки, привлечение ценных 
кадров, гранты на обучение для одаренных сту-
дентов, новое оборудование и инфраструктуру, 
реализацию социальных программ, создание но-
вых факультетов. Таким образом, независимые 
от колебаний экономики фонды целевого капи-
тала служат основой устойчивого финансового 
механизма вузов и открывают возможности для 
стратегического планирования. Управлением 
средствами фонда, операциями с ценными бума-
гами занимается управляющая компания, имею-
щая соответствующую лицензию. 

Существуют различные модели фондов це-
левого капитала. Так, в Великобритании и США 
фонд является одной из важных составляющих 
финансового механизма университетов, опреде-

ляющей их конкурентоспособность и влияющей 
на рейтинг, в этой связи приветствуется макси-
мальный размер фонда. Университеты Европы 
не обязаны иметь эндаумент фонд для конкурен-
тоспособности, однако для поддержания конку-
рентоспособности с вузами США и Великобри-
тании его существование желательно. Фонды 
целевого капитала являются второстепенными 
источниками финансирования для универси-
тетов Европы. Финансирование университетов 
Азии, напротив, преимущественно осуществля-
ется с помощью государственной поддержки 
(Hansmann, 1990).

Деятельность фондов целевого капитала в 
США регулируется законом «Об унифицирован-
ном разумном управлении институциональными 
фондами». Крупнейшими эндаумент-фондами 
США являются фонды Гарварда (32 млрд), Йеля 
(24 млрд), Стэнфорда (21 млрд), Принстона (21 
млрд). В России регулирование эндаумент-фон-
дов осуществляется через Федеральный закон «О 
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порядке формирования и использования целево-
го капитала некоммерческих организаций». За-
конодательное регулирование высших учебных 
заведений осуществляется Законами «Об обра-
зовании», «О науке», «О государственном иму-
ществе». Однако, деятельность фондов целевого 
капитала не регулируется и их деятельность не 
регламентируются в Казахстане и фонды упоми-
наются только в Законе «Об образовании», в свя-
зи с этим данные о суммах таких фондов не ото-
бражаются в статистике. В Казахстане не принят 
отдельный закон, касающийся фондов целевого 
капитала, а именно их формирования, деятель-
ности и отличия от других благотворительных 
фондов, а также использования средств. Госу-
дарственное регулирование фондов целевого 
капитала на законодательном уровне позволило 
бы обеспечить дополнительную прозрачность в 
деятельности фондов, тем самым увеличивая их 
привлекательность и стимулируя меценатов. 

Еще одной отличительной чертой в деятель-
ности зарубежных фондов целевого капитала 
является то, что инвестиции принимаются не 
только в денежном эквиваленте, но и в форме 
финансовых инструментов и недвижимости. Та-
кая практика еще не нашла применения в Рос-

сии и Казахстане, где денежные средства служат 
основными активами фондов (Чипликова, 2017). 

Неотъемлемой частью процесса формиро-
вания эндаумент фонда является его уставной 
капитал, необходимый для получения инвести-
ционной прибыли. Минимальный размер устав-
ного капитала фонда в России составляет три 
миллиона рублей и использование собственных 
средств университета исключено, в то время как 
в США – это двадцать пять тысяч долларов, ко-
торые могут включать в себя собственные сред-
ства университета. В России минимальный срок 
существования фонда целевого капитала со-
ставляет десять лет, а в США нет определенного 
лимита. В США эндаумент-фонды разделяются 
также на целевые фонды, расходуемые на опре-
деленное событие, и квази-эндаументы, сред-
ства университета или сторонней организации, 
используемые в качестве постоянного капитала. 
Если рассмотреть источники формирования эн-
даумент-фондов, то в Казахстане, России и Со-
единенных Штатах Америки они формируются 
одинаково, через пожертвования доноров, но 
развитие происходит по-разному. Для анализа 
сходства и различий рассмотрим основные зна-
чения, представленные в таблице ниже. 

Таблица 1 – Сравнение эндаумент-фондов Казахстана, России и США

Казахстан Россия США
Значение термина Эндаумент-фонды – 

фонд целевого капитала, 
формируемый за счет 
благотворительной помощи, 
безвозмездных отчислений, 
пожертвований, грантов, 
вкладов участников, 
инвестиционный доход 
от которого направляется 
на финансирование 
научной и образовательной 
деятельности

Целевой капитал – 
часть имущества НКО, 
которая формируется 
за счет пожертвований 
внешних меценатов. 
Для получения дохода 
управление передается 
специализированной 
управляющей компании. 
Прибыль согласно 
уставу, используется 
для финансирования 
деятельности НКО

Эндаумент – это 
пожертвования НКО 
активов, таких как денежные 
средства, ценные бумаги или 
недвижимое имущество с 
условием их последующего 
инвестирования. Но сумма, 
изначально вложенная 
в целевой капитал, не 
расходуется

Формы инвестирования 
средств в эндаументы

Ценные бумаги, покупка 
доли в уставном капитале 
юр. лица, покупка 
недвижимости

Ценные бумаги, 
недвижимость, денежные 
средства

Ценные бумаги, 
недвижимость, денежные 
средства и др. активы

Минимальный размер 
эндаумент-фонда

Деятельность фонда не 
регулируется законодательно

3 млн рублей 25 тыс. долларов

Срок функционирования ЦК Деятельность фонда не 
регулируется законодательно

10 лет (часто создаются 
бессрочно, на 20 и на 50 лет)

Без ограничений

Использование собственных 
средств НКО для 
формирования ЦК

Запрещено (уставом) Запрещено Разрешено
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Казахстан Россия США
Сферы использования ЦК Финансирование 

образования, медицины, 
культуры

Финансирование 
образования, культура, 
искусства, здравоохранения, 
спорта

Образование, борьба с 
бедностью, культура, 
спорт, религия, поддержка 
государственных целей

Предоставление эндаумент-
грантов государственной 
структуре, финансируемой 
из бюджета

Не прописано в 
законодательстве

Нет такой возможности Допускается

Отчетность Ежегодно (раз в квартал) 
в органы статистики, гос. 
доходов и пр.

Ежегодная отчетность 
(зачастую раз в квартал)

В течении 3-х лет 
предоставляется в 
запрашиваемые органы

Штрафные санкции за 
нецелевое использование 
средств

Не прописано 
законодательно

Расформирование 
эндаумента

Средства эндаумент-
фондов включаются 
в налогооблагаемую 
базу донора, а также 
выставляются штрафные 
налоговые санкции

Условия получения средств 
фондов ЦК

Отсутствуют Отсутствуют Оценка системы 
менеджмента организации- 
получателя гранта.
Заявление на получение 
гранта с приложением 
маркетингового плана

Управление эндаументами Попечительский совет либо 
передача в доверительное 
управление управляющей 
компании

Попечительский совет по 
использованию эндаумент-
фонда

Попечительский совет, 
комиссия по инвестициям, 
совет директоров

Передача целевого капитала 
управляющей компании

Не обязательна, условия 
прописываются в уставе

Обязательная передача 
средств целевого капитала

Необязательна

Расходы эндаументов До 20% от суммы годового 
дохода целевого капитала 
фонд может использовать 
на административно-
управленческие расходы 
(аренда помещений, расходы 
на приобретение ОС, 
выплата ЗП работникам 
фонда)

Максимум 10% от суммы 
дохода эндаумента, по- 
ступившего за отчетный 
год, может расходоваться на 
административные расходы

Около 10-11% ежегодно 
расходуются на цели, ради 
которых фонд был создан.
На защиту собранных 
средств от обесценивания 
(3-4%)

Законодательство, 
регулирующее создание 
и функционирование 
эндаументов

Отдельно прописанного 
закона, регулирующего 
эндаумент-фонды, нет. 
1. Закон PK («O 
некоммерческих 
организациях») от 16 января 
2001 года № 142 

1. ФЗ «О порядке 
формирования и 
использования целевого 
капитала НКО» от 
30.12.2006г. №275-ФЗ
2. ФЗ «О внесении 
изменений в отдельные 
законодательные акты РФ 
в части формирования и 
использования ЦК НКО» от 
21.11.2011г. № 328-ФЗ
3. ФЗ «О некоммерческих 
организациях» № 7-ФЗ
4. Налоговый кодекс РФ

1.Унифицированный закон 
об институциональных 
фондах (The Uniform 
Managment of Institutional 
Funds Act (UMIFA) от  
2006 г.), пришедший на 
смену закона от 1972 г.
2. Налоговый кодекс США

Примечание – составлено авторами на основании нормативно-правовых актов стран

Продолжение таблицы 1
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Результаты и обсуждение

Несмотря на все положительные характери-
стики и то, что это стабильный и эффективный 
источник финансирования, фонд целевого капи-
тала не является решением всех проблем. Требу-
ется ряд значительных перемен в системе обра-
зования и экономике страны. Процесс формиро-
вания эндаумент-фондов включает в себя и рабо-
ту над привлечением потенциальных меценатов, 
а это является трудоёмким и ресурсозатратным. 
Не все университеты готовы уделить процессу 
формирования фонда необходимые время и ре-
сурсы. В связи с тем, что в механизме эндаумент 
фондов используются доходы от инвестиро-
вания вместо сумм уставного капитала, сумма 
уставного капитала должна быть внушительной 
для значимого показателя прибыли. Фактором, 
влияющим на снижение привлекательности вы-
бора вузом такого источника финансирования, 
является то, что накопление суммы уставного 
капитала процесс затяжной, в течение которого 
затраты на его формирование покрываются до-
ходами университета. Как следствие, на практи-
ке многие университеты мгновенно расходуют 
средства, полученные в результате благотвори-
тельности на срочные цели, избегая больших из-
держек. Еще одним затруднительным процессом 
является стимулирование казахстанского бизне-
са жертвовать средства в подобные фонды, это 
связано с отсутствием налоговых льгот и выгод 
для предпринимателей. В дополнение, прозрач-
ность использования средств и самих действий 
фондов целевого капитала не подкреплена ни 
самими университетами, ни государством на за-
конодательном уровне в силу отсутствия регу-
лирования. 

В дополнение в Казахстане на этапе форми-
рования фонда целевого капитала могут возник-
нуть трудности, так как не все высшие учебные 
заведения смогут сформировать приемлемый 
для функционирования фонда уставной капитал, 
в особенности это касается регионов (Касымова, 
2019). В рамках государственного регулирова-
ния возможно привлечение самого государства 
к помощи в формировании уставных капиталов 
фондов, а также внедрение налоговых льгот для 
граждан, пожертвовавших средства для форми-
рования фондов целевого капитала. Государство 
освободило американские фонды целевого ка-
питала от налогов на поступления и на прирост 
стоимости активов. Подобный опыт был перенят 
на территории России. В законодательстве этих 
стран предусмотрены налоговые вычеты для по-

жертвовавших в фонд средства. Главным отли-
чием является то, что в России вычеты разреше-
ны только физическим лицам. Таким образом, 
с помощью налоговых льгот фонды целевого 
капитала могут способствовать развитию благо-
творительности, в общем и целом. В дополнение 
возможно применение финансового механизма 
фондов не только в сфере высшего образования, 
но и в культуре, здравоохранении, спорте, а так-
же в решении социальных проблем. 

Следует еще раз отметить, что отличия 
фондов целевого капитала от других благо-
творительных фондов заключаются в том, что 
уставной капитал фондов неизменен и остает-
ся в фонде, учреждение уставного капитала не 
имеет срока и цели расходования доходов от ин-
вестиций определяются меценатами. Меценаты 
фонда могут быть представлены физическими и 
юридическими лицами.

Придерживаясь общей характеристики 
эндаумент-фондов, высшие учебные заведения 
все еще могут выбрать себе соответствующую 
стратегию развития. Так, на примере казахстан-
ских университетов можно выделить общие тен-
денции и характеристики их деятельности. 

Впервые в Казахстане фонд целевого капи-
тала при Казахском национальном университете 
имени аль-Фараби (КазНУ) был создан в 2014 
году и по сей день считается одним из самых 
крупных в стране. За все время существования 
фонда были получены средства от выпускников 
и других физических и юридических лиц в фор-
ме денежных средств и процентов от роялти по 
патентам горнодобывающей промышленности. 

Следующий эндаумент-фонд был сформиро-
ван в КазГЮУ имени М. С. Нарикбаева в 2016 
году, на текущий момент активы фонда оцени-
ваются в 750 млн тенге. Попечительский совет 
является высшим органом управления фонда. 
Целями фонда являются: обновление образова-
тельного процесса, научно-исследовательского 
процесса и инновационной деятельности, раз-
витие человеческого потенциала, развитие ин-
фраструктуры университета и повышение его 
конкурентоспособности. Выделен ряд адресных 
направлений, по которым идет расходование 
средств на студенческие гранты и стипендии и 
развитие инфраструктуры университета, часть 
активов размещена на депозите в банке и воз-
награждение по нему расходуется на оказание 
помощи студентам. Согласно отчетности, про-
гнозируемая инвестиционная прибыль фонда с 
2021 года должна увеличиться с двенадцати до 
тридцати тысяч долларов в течение последую-
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щих четырех лет. В 2016-2021 гг. Фонд профи-
нансировал профессиональные краткосрочные 
курсы обучения представителям социально-уяз-
вимой категории, конкурс Совета деловых жен-
щин Астаны при НПП РК «Атамекен», открытие 
новых аудиторий, серию семинаров для выпуск-
ников университета на тему актуальных измене-
ний в казахстанском законодательстве, именные 
стипендии и гранты, социальный проект «Доро-
га в будущее», социальный проект «Жас ана – 
білімді ана». 

Еще одним примером фонда целевого капи-
тала является эндаумент-фонд Западно-Казах-
станского аграрно-технического университета 
имени Жангир-Хана. Одной их главных на-
правлений деятельности данного фонда явля-
ется оказание финансовой помощи в обучении 
студентов из малообеспеченных семей, студен-
тов-сирот, одаренных студентов, отличившихся 
особыми достижениями в обучении или спорте, 
а также принимающих активное участие в жизни 
университета, которые нуждаются в материаль-
ной поддержке. Фонд также поддерживает дея-
тельность молодых ученых университета, кото-
рые работают над научными проектами. 

Наряду с вышеперечисленными фондами 
целевого капитала важное место занимает фонд 
при университете АТУ, созданный 8 февраля 
2017 года Ассоциацией выпускников вуза, пред-
седателем которой является выпускница Алма-
тинского Технологического Университета, ка-
захстанский дизайнер Аида Кауменова. Помимо 
развития научно-исследовательской деятельно-
сти, финансированию спорта и культуры фонд 
развивает кадровый потенциал, оказывая боль-
шую поддержку ученым, педагогам, сотрудни-
кам, магистрантам и докторантам университета 
АТУ.

Заключение 

Следует отметить, что эндаумент-фонды 
действуют в рамках казахстанского законода-
тельства, однако регулированию они все еще не 
подлежат, вопрос приостановлен на стадии ини-
циативы. Каждый фонд придерживается своего 
стратегического плана и механизма деятельно-
сти, разрабатывая и прописывая все пункты в 
специальном положении. Направления для рас-
пределения средств фонда выбираются также 
Попечительскими Советами университетов са-
мостоятельно в зависимости от краткосрочных 
и долгосрочных целей и нужд. Целями для фи-
нансирования представлены как образователь-

ные программы, так и социальные, культурные 
и общественные проекты и мероприятия. Таким 
образом, университеты путем налаживания от-
ношений с аламниками и привлекая их в каче-
стве будущих меценатов, диверсифицируют 
свой капитал, добавляя долю некоммерческого 
финансирования. Благоприятным последствием 
обществу служит то, что формирование фондов 
целевого капитала взращивает в гражданах со-
циальную ответственность. 

В результате проведенного анализа деятель-
ности эндаумент-фондов Казахстана можно под-
черкнуть ряд факторов, влияющих на их эффек-
тивность: 

•	 отсутствие культуры участия предприни-
мателей в организации эндаумент-фондов и не-
достаточная осведомленность, и убежденность в 
значимости их деятельности;

•	 недоверие и отсутствие полной прозрач-
ности и публичности в деятельности фондов и 
расходовании средств в форме отчетности;

•	 отсутствие налоговых льгот или других 
преференций для стимулирования пожертвова-
ний от меценатов; 

•	 отсутствие регулирования отдельно при-
нятым законом об эндаумент-фондах;

•	 небольшой опыт казахстанских управлен-
цев в аналогичных фондах. 

В результате вышеупомянутых факторов, 
для высших учебных заведений чрезвычайно 
важно публично освещать деятельности своих 
фондов целевого капитала, например, выпускать 
отчетность и обеспечивать гарантированное не-
прерывное присутствие в СМИ и социальных 
сетях, вебсайтах. 

В свою очередь, государству необходимо 
установить регулирование деятельности фон-
дов целевого капитала и закрепить возможность 
вклада в фонды активов, представленных не 
только в виде денежных средств, но и финансо-
вых инструментов, недвижимости. Также, необ-
ходимо отметить, что государственным органам 
следует оказать помощь в формировании устав-
ного капитала на начальной стадии образования 
эндаумент-фонда, в частности, для региональ-
ных университетов страны. В дополнение, нало-
говые льготы и прочие преференции могли бы 
простимулировать пожертвования не только от 
юридических, но и физических лиц. 

В заключение необходимо отметить, что 
успешное формирование фонда целевого капи-
тала зависит и от менеджмента самих высших 
университетов. Отношения с акционерами, 
аламниками, некоммерческими и коммерчески-
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ми организациями, предприятиями, а также, в 
целом, репутация университета оказывают зна-
чительное влияние на привлекательность фонда 
в глазах будущих меценатов. 

В частности, университетам необходимо вы-
страивать взаимоотношения с аламниками, ко-
торые на примере зарубежных университетов 
играют ключевую роль в развитии фондов. В Ка-
захстане еще не выстроена на должном уровне 
культура создания отношений между выпускни-

ками и высшими учебными заведениями. Наряду 
с этим, высшим учебным заведениям необходи-
мо принимать активное участие в общественной 
и культурной жизни своих регионов, так как они 
могут создать благоприятную репутацию в гла-
зах будущих меценатов. Доверие к деятельно-
сти университета может быть достигнуто с по-
мощью публичности и освещения его событий, 
что является ключом к построению финансовой 
устойчивости высшего учебного заведения.
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NON-OIL TAXATION AND  
GOVERNMENT EXPENDITURE IN NIGERIA:  

FEEDBACK FROM CO-INTEGRATION ANALYSIS

Sequel to the paucity of government revenue to fulfill fiscal responsibilities because of downplayed 
oil revenue from world market, Nigeria government invariably veered to nonoil taxation as a pertinent 
source of revenue to actualize government expenditure. Therefore, this study appraised nonoil taxation 
effect on government expenditure from 1981 to 2019 in Nigeria. This study further assessed the bear-
ing of causality amid Government Expenditure, Value Added Tax, Company Income Tax, Custom and 
Excise Duties and Education Tax, enthusiastically hiring VECM, Johansen co-integration, Units root, and 
Granger causality tests. Outcomes bared that Value Added Tax has positive significant effect on Govern-
ment Expenditure. Furthermore, Value Added Tax granger- cause government Expenditure, also govern-
ment Expenditure granger- cause Value Added Tax. It is also exposed that Company Income Tax had 
long run and short run positive significant outcome on government Expenditure. More so, Custom and 
Excise Duties and Education Tax upsurges government Expenditure positively and significantly. Con-
clusively, nonoil taxation enhanced government expenditure positively, strongly and significantly. This 
revealed that economic benefits that accrued from nonoil taxation income have effectively expended on 
government expenditure in terms of fulfilling both the current and capital expenditure as expected. It is 
advocated that government should expedite more nonoil taxes collection devices to avail more income 
which can be empathically, judiciously, effectively and prudently expended on government expenditure 
for more anticipated civil responsibilities from the populace.

Key words: Value Added Tax, Custom and Excise Duties, Education Tax, Company Income Tax, 
Government Expenditure.
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Нигериядағы мұнайлық емес салықтар мен мемлекеттік шығындар:  
коинтеграциялық талдау

Әлемдік нарықтағы мұнай кірістерінің төмендеуіне байланысты қаржылық міндеттемелерді 
орындау үшін мемлекеттік кірістердің жетіспеушілігінен Нигерия үкіметі мемлекеттік 
шығыстарды жаңарту үшін қолайлы кіріс көзі ретінде мұнай емес салық салуға көшті. Осылай-
ша, бұл зерттеу Нигериядағы 1981 жылдан 2019 жылға дейінгі мемлекеттік шығындарға мұнайға 
байланысты емес салық салудың әсерін бағалады. Бұл зерттеу VECM, Johansen, units root және 
Granger бірлескен интеграциясын қолдана отырып, мемлекеттік шығындар, қосылған құн салығы, 
компаниялардың табыс салығы, кедендік және акциздік алымдар мен білім салығы арасындағы 
себептік байланыстың әсерін бағалады. Нәтижелер қосылған құн салығы мемлекеттік шығындарға 
айтарлықтай оң әсер ететіндігін көрсетті. Сонымен қатар, қосылған құн салығы мемлекеттік 
шығыстардың себебі және мемлекеттік шығыстардың себебі қосылған құн салығы болып табы-
лады. Сондай-ақ, компаниялардың табыс салығы ұзақ мерзімді және қысқа мерзімді перспек-
тивада мемлекеттік шығындарға оң әсер еткені белгілі болды. Сонымен қатар, кедендік және 
акциздік алымдар мен білім салығы мемлекеттік шығындарды оң және айтарлықтай арттырады. 
Әрине, мұнайға жатпайтын салық салу оң, айтарлықтай және мемлекеттік шығындарды едәуір 
арттырды. Бұл мұнайға байланысты емес салық салу кірістерінен алынған экономикалық пайда 
іс жүзінде ағымдағы және күрделі шығындарды орындау тұрғысынан мемлекеттік шығындарға 
жұмсалғанын көрсетті. Үкімет халықтың күтілетін азаматтық міндеттерін орындау үшін мемле-
кет шығындарына жанашырлықпен, ақылға қонымды, тиімді және сақтықпен жұмсауға болатын 
үлкен кіріс алу үшін мұнай емес салықтарды жинаудың көп тетіктерін қолдануды тездетуі керек 
деп санайды.

Түйін сөздер: қосылған құн салығы, кедендік және акциздік алымдар, білім салығы, 
компаниялардың пайдасына салынатын салық, мемлекеттік шығындар.
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Ненефтяные налоги и государственные расходы в Нигерии:  
коинтеграционный анализ

Вследствие нехватки государственных доходов для выполнения финансовых обязательств 
из-за заниженных доходов от нефти на мировом рынке правительство Нигерии неизменно пере-
ходило на ненефтяное налогообложение в качестве подходящего источника доходов для актуа-
лизации государственных расходов. Таким образом, в этом исследовании оценивалось влияние 
налогообложения, не связанного с нефтью, на государственные расходы с 1981 по 2019 год 
в Нигерии. Это исследование дополнительно оценило влияние причинно-следственной связи 
между государственными расходами, налогом на добавленную стоимость, подоходным налогом 
с компаний, таможенными и акцизными сборами и налогом на образование, применяя тесты 
VECM, совместной интеграции Johansen, Units root и Granger. Результаты показали, что налог на 
добавленную стоимость оказывает существенное положительное влияние на государственные 
расходы. Кроме того, налог на добавленную стоимость является причиной государственных рас-
ходов, а также государственных расходов – причиной налога на добавленную стоимость. Также 
выясняется, что налог на прибыль компаний оказал положительное влияние на государственные 
расходы как в долгосрочной, так и в краткосрочной перспективе. Более того, таможенные и ак-
цизные сборы и налог на образование положительно и значительно увеличивают государствен-
ные расходы. Безусловно, ненефтяное налогообложение положительно, сильно и значительно 
увеличило государственные расходы. Это показало, что экономические выгоды, полученные 
от доходов от налогообложения, не связанных с нефтью, фактически были израсходованы на 
государственные расходы с точки зрения выполнения как текущих, так и капитальных затрат. 
Отстаивается, что правительство должно ускорить использование большего количества меха-
низмов сбора ненефтяных налогов, чтобы получить больший доход, который можно было бы 
сочувственно, разумно, эффективно и осмотрительно тратить на государственные расходы для 
выполнения более ожидаемых гражданских обязанностей со стороны населения.

Ключевые слова: налог на добавленную стоимость, таможенные и акцизные сборы, налог на 
образование, налог на прибыль компаний, государственные расходы.

Introduction

Government expenditure of any country are born 
to satisfy the populace in’ terms of employment cre-
ation, payment of salaries, building and renovation 
of roads, establishment of companies, scholarship 
for unprivileged students, community development, 
electrification installation, essential services provi-
sion, and other responsibilities fulfillment which are 
the subset of both recurrent and capital expenditure. 
To fulfill these, the pertinent responsibilities of ra-
tional and lovable citizen government are to garner 
resources for actualization of these responsibili-
ties through pleasant and palatable channel which 
is nonoil taxation. These are the tax obviously and 
forcefully garnered through VAT, company income 
tax, education tax, and custom and duties. Expendi-
tures cannot be actualized without cash inflow on the 
part of the government to fulfill and upset both re-
current and capital expenditure. Recurrent expendi-
ture refers as expenditure occurred persistently such 
as wages and salaries, subsidies, transfers, drugs 
purchases, interest fulfillment, and goods purchased 
for effective running of affairs. Capital expenditure 

refers to payments for fixed capital acquisition, road 
constructions and maintenance, schools buildings, 
hospital buildings and others intangible assets.

Government must be conversant with the ex-
penditure both capital and recurrent in order to ac-
tualize political promises for the populace. This can 
only be effectively done through efficient monitor-
ing on non-oil taxation revenue. This non-oil taxa-
tion revenue is revenues realized from other taxes 
apart from petroleum profit tax. It is however, used 
to finance germane public services and goods that 
are vivacious to the suitable functioning of econo-
my through infrastructural development, hospital, 
schools, defense, investment, road rehabilitation, 
transportation systems maintenance waste-water 
treatment expenditures, and others pertinent expen-
ditures which increases standard of living. Howev-
er, nonoil tax revenue as a percentage of total gov-
ernment income was relatively unstable during the 
period. Reduced nonoil tax collection according to 
Osoro (1997) generated persistent and high deficits 
when actualizes promises through government ex-
penditure. Such high deficits can only be substan-
tially reduced or eliminated by devising policies that 
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can upsurge more tax incomes or increase tax col-
lection through this nonoil taxation. The efforts of 
this income realized channel should be felt on the 
government expenditure to segregate it from other 
income. With this, it is pertinent to investigate the 
gravity of non-oil taxation revenue on government 
expenditure in Nigeria.

Literature Review

Taxation and Government Expenditure  
Taxation is to elevate the necessary resources 

for public expenditure, redistribute wealth, steady 
the economy, overwhelmed externalities, encourage 
equally allocation of incomes, and be a wheelchair 
to government expenditure and economic growth. 
The disposition of efficient and progressive taxation 
is to attain anticipated fiscal objectives effectively 
and productively. The efficacy of taxation particu-
larly, tax structure displays significant role in attain-
ing economic growth through effective utilization of 
the income realized for efficient capital and recur-
rent expenditure. Tax revenue which is a percent-
age of GDP augmented at the commencement of the 
period, reduced for the larger part before increas-
ing slightly at the end of the period and generally 
formed the utmost subset of government revenue.

Government expenditure (GOVEXPD) are the 
expenditure expended or exhausted on the better-
ment of the populace by the government. It is bi-
furcated into recurrent and capital expenditure. Re-
current expenditure refers as expenditure occurred 
persistently such as wages and salaries, subsidies, 
transfers, drugs purchases, interest fulfillment, and 
goods purchased for effective running of affairs. 
Capital expenditure refers to payments for fixed 
capital acquisition, road constructions and mainte-
nance, schools buildings, hospital buildings and oth-
ers intangible assets. Government expended part of 
this revenue on human capital investment through 
education, training, empowerment, seminars, work-
shop which in the long run affect the country favor-
ably and productively. If government expended tax-
ation income on government expenditure through 
this capital expenditure, jobs can be created which 
can subsequently increases level of income levels of 
all the employees which can invariably emit tax in-
come for government.  Government expenditure is a 
function of Taxation income.

Value Added Tax (VATAXX)
This is one of the component of nonoil tax 

which is collected at every stages of production by 
the government. It is 5% before last year 2019 but 
currently at 7.5%. The rate was upsurged from 5% 

to 7.5% to cater for the wellbeing of Nigerian by 
providing certain services through her expenditure. 
VATAXX is also forcefully garnered to protect in-
fant industries, employment generation and fulfill-
ment of government promises in term of economic 
stability. VATAXX is expected to upsurge and ef-
fectively contribute towards augmenting revenue 
generated by government. VATAXX importance on 
revenue generated in any nation especially Nigeria 
cannot be underrated. VATAXX Revenue are the 
bedrock of government efficiency. The VATAXX 
benefit over other taxes is very hard to circumvent 
because is levied on all steps of supply chain.

Company Income Tax (CITAX)
CITAX is a tax forcefully collected on Nigeria 

registered companies which is superintended by 
FIRS. The subset of this tax includes the tax levied 
on foreign companies’ profits operating in Nigeria, 
limited liability companies’ profit tax which is syn-
onymous to corporate tax. CITAX is based on ac-
counting profits adjusted for tax purposes. CITAX 
Acts legalizes Nigeria companies’ taxation. CITAX 
is currently levied at 30% for establishments with 
one hundred Million turnover and above, 20% is 
actually levied on establishments with twenty five 
Million and above but below one hundred Million 
turnover. It is estimated on a year preceding basis 
that is tax is levied on annual accounting profits 
based on the previous year of assessment. But any 
establishment with less than twenty five Million are 
exempted from CITAX payment in order to protect 
and enhance infant establishments. It is generally 
acceptable by government as an avenue for raising 
revenue to fulfill government promises in terms of 
government expenditure, and to superintend econo-
my. CITAX has been exposed to condemnation on 
equity, monitoring, and efficiency because it is co-
ordinated and superintended by federal government 
instead of state government.

Education Tax (EDUTAZ)
EDUTAZ is compulsory changed at 2% on as-

sessable profit of registered companies which is su-
perintend by FIRS, and income realized from educa-
tion tax is domiciled with Education Tax Fund (ETF) 
for effective disbursement on education in Nigeria. 
It expected to provide quality education for Nige-
rian teachers in term of grants, bursaries, and schol-
arships for their improvement and development. It 
also established to provide support for secondary 
and primary schools’ libraries. Adegbite (2016) ad-
vocated that EDUTAZ enhanced human capital de-
velopment in Nigeria. According to him, it provides 
resources for the development of teacher education 
in Universities, polytechnics, and Colleges of Edu-
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cation which invariably triggered economic growth. 
Through this tax, the funds can be available to all 
tiers of government for procurement and supply of 
teaching/learning equipment, and classrooms reno-
vation (Adegbite 2016).

Customs and Excise Duties (CEDTY)
Customs Duties are tax forcefully imposed on 

imported and exported goods. The rates are based 
on the worth of goods. It is also charged when goods 
are moved across the borders among countries while 
Excise duty is also forcefully imposed on goods do-
mestically manufactured in the country which are 
beneficial for enormous and germane reasons like 
economic stability, environment development, and 
jobs provision, among others. Customs Duties con-
trols the flow of goods to and fro in the country so 
as to protect infant industries. Hence, this is hypoth-
esized as

HI: Non-oil taxation revenue upsurge govern-
ment expenditure favorably and significantly in Ni-
geria;

H2: Long run non-oil taxation revenue effects 
existed on government expenditure;

H3: Causal associations existed amid non-oil 
taxation and GOVEXPD in Nigeria. 

Empirical Review of Related studies
The relationship amid taxation and expenditure 

in European Union has been study by Krogstrup 
(2002). The study after thorough analysis through 
panel data discovered relationship amid public debt 
and tax; proportional debt. According to the study an 
increased debt invariably trigger higher taxes when 
compared with situation of other states with fewer 
debts.  The study of Emelogu and Uche (2010) ex-
posed the connection between Nigeria government 
revenue and government with reference to taxa in-
come engaging time series raw data ignited between 
1970 and 2007. Granger causality, Johansen co-in-
tegration method and ECM test detected a long-run 
connection amid government revenue (tax income) 
and Nigeria government expenditure.

The relationship between total government 
expenditure and total revenue in Nigeria has been 
examined by Nwosu and Okafor (2014) between 
1970 and 2011. The results generated from VAR 
and Co-integration tests indicated the presence of 
long run equilibrium connections amid variables of 
government expenditure and variables of revenues. 
VAR results further display that government expen-
diture, recurrent and capital expenditures have uni-
directional connections with total revenue, oil and 
non-oil revenue variables as well as unidirectional 
causalities running from expenditures to revenue 
variables. 

Adegbite (2016) statistically examined educa-
tion tax effect on human capital development in Ni-
geria from 2000 to 2017. The results from co-inte-
gration and Granger causality tests analysed on data 
generated from CBN statistical reports revealed that 
education tax positively and significantly connected 
with development of human capital in Nigeria. But 
this study mainly focused human capital develop-
ment and education tax which is not stretched to 
government expenditure.

Alawneh (2017) in his research estimated 
Jordan capital and current expenditure impact on 
taxes from period 2001 to 2014. The result of Mul-
tiple regression was adopted ultimately exhibited a 
statistical, significant and positive capital and cur-
rent expenditure effects on taxes in Jordan. Kithinji 
(2019) established taxation effect on Kenya gov-
ernment expenditure. Data were obtained and an-
alyzed through National Bureau of Statistics and 
regression model respectively. The study revealed 
that revenue of government influences expenditure 
of government positively and significantly. The 
study through the outcome suggested that recur-
rent expenditures must be reduced, and tax rev-
enue must be increased to be compatible with the 
existing recurrent expenditures. This study is for 
Jordan, the end results of the research cannot be 
implemented in Nigeria. 

Osho et al. (2019) investigated tax revenue in-
fluence on Nigeria government expenditure and 
economic growth from 2009 to 2018. Data were 
extracted CBN statistical bulletins. The outcome of 
T-Test, multiple regression, F-test, DW-test and Jo-
hansen’s co-integration test advocated that CITAX 
had a positive connection with capital expenditure; 
Petroleum profit tax (PPT) had a negative effect on 
the financing of government development project; 
VATAXX is insignificant related with government 
capital expenditure. It was concluded that tax income 
does not influence capital expenditure. In contrary, 
Yahaya and Yusuf (2019) critically examined non-
oil tax revenue impact on Nigeria economic growth. 
This study critically covered non-oil taxation such 
as CITAX, VATAXX, CEDTY and Nigeria Real 
Gross Domestic Product. Data collected from Fed-
eral Inland Revenue Services and Central Bank 
of Nigeria were determined and analyzed through 
ARDL which was subjected to series of tests such as 
unit root and cointegration. The outcome disclosed 
that nonoil tax revenue positively and significantly 
connected with enhancement of Nigeria economy. 
Nevertheless, the results engendered is restricted to 
economic growth which is not translated to govern-
ment expenditure.
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Adegbite and Agboola (2019) in their study sur-
veyed taxation effect on Nigeria government expen-
diture between 1994 and 2015. Relevant data were 
acquired through CBN Statistical Bulletins of rel-
evant years which were analysed by PPMC and Re-
gression analysis technique. Results of the analysis 
divulged that taxation is positively, significantly and 
effectively impacted Public expenditure. But this 
study employed only regression and PPMC to gen-
erate conclusions, and was restricted to 2015 which 
cannot be stretched to 2018.  

Adegbite (2020a) judgmentally studied taxation 
effects on Nigeria economic growth (GDP) in Ni-
geria. It also substantiated causal direction between 
taxation and economic growth adopting Granger 
causality and Johansen co-integration tests to anal-
yse collected data from statistical bulletin of CBN 
between 1970 and 2018. Results revealed that pe-
troleum profit tax (PPTAX), company income tax 
(CITAX), and Value added tax (VATAXX) posi-
tively and significantly influence on GDP.  But Cus-
tom and Excise duties (CEDTY), has short run and 
long run positive insignificant influence on GDP. 
Components of taxation examined have bidirec-
tional causality with GDP in Nigeria. However, this 
research was streamlined to economic growth not 
government expenditure.

Adegbite (2020b) investigated non-oil taxa-
tion income effect on ten selected West African 
countries’ economic growth adopting panel data of 
World Bank between 1999 and 2018. The study pur-
posefully selected five Anglophone and five franco-
phone countries. The Panel data results advocated 
that nonoil taxation income positively enhanced 
economic growth of selected nations in West Africa. 
Non-oil taxation researched in this study employed 
panel data because it was cross sectional study of 
many countries in West Africa, therefore, the output 
results are meaningless to a sole country.

The extant researchers streamlined their study to 
economic growth which adopting regression, panel 
data, and PPMC as data analysis techniques. Nonoil 
taxation effects on government expenditure has not 
been researched with the current scope in Nigeria. 
This study is also distinct and unique from extant 
researches because of econometric model and data 
analysis employed to determine nonoil taxation ef-
fects on government expenditure in Nigeria.

Theoretical Review
The Socio- Political theory
Adolph Wagner advocated that social and politi-

cal objectives should be the determining factors in 
selecting taxes. According to this theory, economic 

problem such as unemployment, economic insta-
bility, insurgency, inflation, inequalities should be 
observed in selecting taxes.  The society contained 
multiples of individuals, which is more than aggre-
gate of the individual members. The political cam-
paign of any reliable and responsible government 
are employment provision, economic stabilities, in-
equalities eradication, and to provide other devices 
for betterment of the populace. This can be achieved 
through effective tax collection. Any tax that con-
fuses or dejects economic activity or exploits eco-
nomic growth is dishearten, inimical and repulsive.

Benefit Received (BR) theory
With this principle, taxation burden should fall 

on taxpayers based on benefit derived through the 
state. That is the benefit accrued by the taxpayers 
should be the yardstick for determine the appropri-
ate tax to be subscribed to the state. The benefits in 
terms of employment generation, economic stabili-
ties, infrastructural facilities, and other public goods 
provisions which can be done through government 
expenditure.  Every citizen must be compelled to 
pay taxes in proportion to benefits accrued from 
government services. Taxpayers pay according to 
the benefits realized from the government services. 
Therefore, this study is harnessed on socio- political 
theory and benefit received theory

Methodology

This research examined the effect of non-oil 
taxation on government expenditure in Nigeria from 
1981 to 2019. The data sourced from CBN statistical 
bulletin and FIRS publications from 1981 to 2019 
such as GOVEXPD, VATAXX, CITAX, CEDTY, 
and EDUTAZ were analyzed employing Co inte-
gration, analysis, VECM and granger causality test 
to gauge non-oil taxation effects on government ex-
penditure (GOVEXP) in Nigeria.

Model Specification
To survey non-oil taxation effect on GOVEXPD 

in Nigeria. GOVEXPD is employed as a depen-
dent variable. VATAXX, CITAX, CEDTY, and 
EDUTAZ which are the taxation components are 
represented as independent variables. The regres-
sion models are:

GOVEXPD =                         (1)
= f(VATAXX, CITAX, CEDTY, RDUTAZ, μ)

GOVEXPD = a0 + a1VATAXX + a2CITAX + 
+ a3CEDTY + a4RDUTAZ + μ1                   (2)
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Results and Discussion

The Table 1 examined Non-oil taxation effect 
on government expenditure (GOVEXPD) in Ni-
geria. A percent ascends in VATAXX upsurges 
GOVEXPD with 16.2%. Also, a percent ascends 
in CITAX upsurges GOVEXPD with 2.65% fa-
vourably. Thus, it exposed a positive significance 
of CITAX on GOVEXPD. A percent climb in 
CEDTY upsurges GOVEXPD with 16.4%, this 
is also exposed a significant and favourable ef-
fect of CEDTY on GOVEXPD. In addition, A 
percent climb in EDUTAZ upsurges GOVEXPD 
with 1.71%, this is also exposed a significant and 

favourable effect of EDUTAZ on GOVEXPD. 
The stated R-squared and Adjusted R-squared as 
68.4% (0.6844) and 67% (67%) predicted that in-
corporated model is fit and sufficient to explain 
non-oil taxation effects on GOVEXPD advocated 
by Prob > F = 0.0000.

To verify the stationarity of the involved vari-
ables, DF-GLS TAU Test Statistic were engaged, 
it was discovered that all the variables have first 
difference stationary which exposed the long run 
relationship amid the involved variables because 
DF-GLS tau Test Statistic are greater than 1%, 5% 
and 10% Critical Value -3.770, -3.509 and -3.100 
respectively.

Table 1 – Effect of Non-oil Taxation on Government Expenditure in Nigeria

Dependent 
Variable

Independent
Variables Coef. Std Err T P>|t| 95% Conf. 

Interval]

GOVEXPD
VATAXX 16.2233 2.395024 6.77 0.000 11.21045    

21.23614

CITAX 2.655988 0.57488 4.62 0.002 -11.57432    
6.262341

CEDTY 16.44372 2.782355 5.91 0.000 -54.37611    
21.48867

EDUTAZ 1.714802 0.558567 3.07 0.005 -48.39071    
51.82031

CONSTANT 553.1532 1 81.5103 3.05 0.007 173.2479    
933.0585

R-squared = 
0.6844

Adj R-squared = 
0.6702

Prob > F = 
0.0000 Root MSB      =   291.8 F( 5,  19) = 

239.14
Note – compiled by the author

Table 2 – Test of Unit Roots

Variable DF-GLS Tau 
Test Statistic

1% Critical 
Value

5% Critical 
Value

10% Critical 
Value

Order of 
Integration Remarks

GOVEXPD 4.786 -3.770 -3.509 -3.100 I{1) Stationary
VATAXX 3.779 -3.770 -3.509 -3.100 I{1) Stationary
CITAX 3.697 -3.770 -3.509 -3.100 I{1) Stationary
CEDTY 3.971 -3.770 -3.509 -3.100 I{1) Stationary

EDUTAZ 3.818 -3.770 -3.509 -3.100 I{1) Stationary
Note – compiled by the author
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Table 3 – Selection of Order Test (SOT)

lag LL LR Df P FPE AIC HQIC SBIC
0 -651.434 2.7e+17 57.1682 57.2427 57.4644
1 -539.837 223.19 36 0.000 4.3e+14 50.5945 51.116 52.6681
2 -358.499 362.68* 36 0.000 3.0e+09* 37.9564* 38.9249* 41.8072*

Note – compiled by the author

To gauge the appropriate and necessary num-
ber of Lag to involve, selection order test was done, 
AIC, FPE, HQIC and SBIC advocated Lag 2 as the 
chosen lags for the study.

To uphold the SOT output, VAR test was ignited. 
The VAR outcome exposed that the chosen and mean-
ingful Lag is Lag 2 because AIC, HQIC and SBIC in 
VAR output supported SOT with identical output of 
37.95644, 38.92491 and 41.80725 respectively. There-
fore, Lag 2 is upheld by both SOT and VAR.

Table 5 and 6 unhidden the long run non-oil 
tax effects on GOVEXPD. A percent ascends in 
VATAXX upsurges GOVEXPD with 3.64%. This 
explained the long run significant and favourable 

VATAXX effect on GOVEXPD. Also, a percent as-
cends in CITAX upsurges GOVEXPD with 1.13% 
favourably. Thus, it exposed a positive significance 
of CITAX on GOVEXPD. A percent climb in CED-
TY upsurges GOVEXPD with 1.29%, this is also 
exposed a significant and favourable long run ef-
fect of CITAX on GOVEXPD. In addition, a per-
cent climb in EDUTAZ upsurges GOVEXPD with 
1.17%, this is also exposed long run significant and 
favourable effect of EDUTAZ on GOVEXPD. The 
existence of P > |z| which is 0.000 but below 0.005 
significant threshold, it unhidden that long run con-
nection occurred amid non-oil tax and GOVEXPD 
which ultimately discarded the null hypothesis.

Table 4 – Outcome of Vector Autoregression (VAR)

Equation Parms RMSE R-sq chi2 P>chi2
GOVEXPD 13 492.08 0.9742 868.157 0.0000
VATAXX 13 25.9182 0.9880 1890.679 0.0000
CITAX 13 16.0636 0.9921 2886.637 0.0000
CEDTY 13 3.30123 0.9866 1694.195 0.0000

EDUTAZ 13 1.42624 0.9974 8952.112 0.0000
Log likelihood

-358.4991
Det (Sigma_ml) =   

1392442 AIC = 37.95644 HQIC = 38.92491 SB1C = 41.80725

Note – compiled by the author

Table 5 – Vector Error-Correction Model (VECM)

Equation Parms RMSE R-sq chi2 P>chi2
D_GOVEXPD 8 514.982 0.4641 12.9878 0.1123
D_VATAXX 8 25.8433 0.6395 26.60834 0.0008
D_CITAX 8 19.8445 0.8128 65.1419 0.0000
D_CEDTY 8 19.8903 0.6570 28.73357 0.0004

D_EDUTAZ 8 2.32767 0.8886 119.5936 0.0000
Log likelihood =   

-437.514
Det (Sigma_ml) = 

1.34e+09 AIC: 42.65339 HQIC: 42.65339 SBIC = 45.26996

Note – compiled by the author
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Table 6 – Output of Johansen Normalization Restriction Test (JNRT)

Beta Coef. Std. Err. Z P>|z| [95% Conf. 
Interval]

_cel GOVEXP 1

VATAXX 3.64.4389 1.402355 259.88 0.000 361.6903    
367.1874

CITAX 1.13.2082 1.899135 -59.61 0.000 -116.9304   
-109.486

CEDTY 1.297.989 9.57575 -135.55 0.000 -1316.757   
-1279.22

EDUTAZ 1.176.784 10.61602 -110.85 0.000 -1197.591   
-1155.977

_cons 22372.97
Note – compiled by the author

Table 7 – Tests of Granger Causality Wald

Equation                        Excluded chi2    dfProb>chi2 Decision

GOVEXPD                   VATAXX GOVEXPD                  
CITAX GOVEXPD      CEDTY GOVEXPD               
EDUTAZ GOVEXPD   ALL

35.515     2    0.000 
56.701     2    0.007 
43.502     2    0.014 
78.881     2    0.000 
320.86    10    0.000

VATAXX    granger-cause GOVEXPD CITAX     
granger-cause GOVEXPD CEDTY.   granger-cause 
GOVEXPD EDUTAZ  granger-cause GOVEXPD 
All jointly granger cause GOVEXPD

VATAXX                       GOVEXPD
VATAXX                       CITAX 
VATAXX                       CEDTY 
VATAXX                       EDUTAZ 
VATAXX                       ALL

6.7413     2    0.034
2.0236     2    0.364 
3.6354     2    0.162 
2.8378     2    0.242 
24.169    10    0.007

GOVEXPD granger-cause VATAXX CITAX  granger-
cause not  VATAXX 
CEDTY granger-cause not VATAXX 
EDUTAZ  granger-cause not VATAXX 
All jointly granger cause VATAXX

CITAX                          GOVEXPD 
CITAX                          VATAXX 
CITAX                          CEDTY 
CITAX                          EDUTAZ 
CITAX                          ALL

9.6026     2    0.040
 2.8188     2    0.244 
5.2429     2    0.073 
20.344     2    0.000 
232.76    10    0.000

GOVEXPD granger-cause CITAX VATAXX granger-
cause not CITAX 
CEDTY granger-cause CITAX 
EDUTAZ granger-cause CITAX 
All jointly granger cause CITAX

CEDTY                        GOVEXPD 
CEDTY                        VATAXX 
CEDTY                        CITAX 
CEDTY                        EDUTAZ 
CEDTY                       ALL

5.6958     2    0.044 
4.3484     2    0.114 
10.232     2    0.006 
7.6983     2    0.021 
72.409    10    0.000

GOVEXPD granger-cause CEDTY VATAXX granger-
cause not CEDTY 
CITAX granger-cause CEDTY 
EDUTAZ granger-cause CEDTY 
All jointly granger cause CEDTY

EDUTAZ                     GOVEXPD EDUTAZ               
VATAXX 
EDUTAZ                     CITAX 
EDUTAZ                     CEDTY 
EDUTAZ                     ALL

39.905     2    0.000 
52.612     2    0.000 
33.512     2    0.000 
44.533     2    0.000 
665.53   10    0.000

GOVEXPD granger-cause EDUTAZ VATAXX granger-
cause EDUTAZ CITAX granger-cause EDUTAZ 
CEDTY granger-cause EDUTAZ 
All jointly granger cause EDUTAZ

Note – compiled by the author

Table 7 unhidden causal associations amid 
the variables surveyed. This null hypothesis is ex-
pulsed because Prob > chi2 of variables inspected 
VATAXX, CITAX, CEDTY and EDUTAZ is 0.000, 
which jointly and wholly Granger-cause GOVEXPD. 
The findings demonstrated bidirectional causal as-

sociation existence amid VATAXX and GOVEXPD 
because causal association existed from VATAXX 
to GOVEXPD, and GOVEXPD to VATAXX. Still, 
the findings naked that the causal association also ig-
nited from CITAX to GOVEXPD, and GOVEXPD 
also triggered CITAX. This result naked bidirectional 
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causality association amid CITAX and GOVEXPD. 
Furthermore, CEDTY and EDUTAZ activated causal 
associations with GOVEXPD. Decisively, taxation 

and GOVEXPD generated bi-directional causality. 
Hence, causal associations existed amid nonoil taxa-
tion and GOVEXPD in Nigeria.

Table 8 – Causality Direction amid Government Expenditure and Nonoil Taxation

Equation         Excluded chi2       Df          Prob> chi2 Decision Causality Direction
GOVEXPD      VATAXX 
VATAXX        GOVEXPD

35.515    2      0.000 6.7413    2     0.034 VATAXX   granger cause 
GOVEXPD GOVEXPD 
granger cause VATAXX

VATAXX→GOVEXPD 
GOVEXPD→VATAXX

GOVEXPD      CITAX 
CITAX             GOVEXPD

56.701    2      0.007 9.6026    2     0.040 CITAX   granger cause 
GOVEXPD GOVEXPD 
granger cause CITAX

CITAX   →  GOVEXPD 
GOVEXPD  → CITAX

GOVEXPD      CEDTY 
CEDTY            GOVEXPD

43.502    2      0-014 5.6958    2    0.044 CEDTY granger cause 
GOVEXPD GOVEXPD 
granger cause CEDTY

CEDTY→    GOVEXPD
GOVEXPD    → CEDTY

GOVEXPD      EDUTAZ 
EDUTAZ         GOVEXPD

78.881    2      O-000 39.905      2     0.000 EDUTAZ granger cause 
GOVEXPD GOVEXPD 
granger- cause EDUTAZ

EDUTAZ   → GOVEXPD 
GOVEXPD → EDUTAZ

Note – compiled by the author

Table 8 exhibited the demeanor of causal 
friendship amid GOVEXPD, VATAXX, CITAX, 
CEDTY, and EDUTAZ. The discoveries divulged 
bidirectional causal link amid VATAXX and 
GOVEXPD because causality association ignited 
from VATAXX to GOVEXPD, and GOVEXPD 
to VATAXX versa. Furthermore, the outcomes 
exposed that the causal association ignited from 
CITAX to GOVEXPD, and GOVEXPD also trig-
gered CITAXX. This result uncovered bidirectional 
causality between CITAXX and GOVEXPD. Also, 
EDUTAZ ignited causal association with GOVEX-
PD. Convincingly, nonoil taxation and government 
expenditure had bidirectional causality as hypoth-
esized in Table 7.

This study appraised nonoil taxation effect on 
government expenditure from 1981 to 2019 in Ni-
geria. This outcome exposed a positive significance 
of CITAX on GOVEXPD. This translated that the 
volume of income aggregated from this CITAX is 
responsible for the effective disbursement on both 
capital and government expenditure, this in tandem 
with the advocacy of Adegbite and Agboola (2019). 
That is CITAX has been spending on government 
expenditure such as road construction, salaries and 
wages fulfillment. In addition, CEDTY also emits 
an improvement to government expenditure as dis-
played by the outcome of the analysis that a unit in-
crement in CEDTY upsurges GOVEXPD positively 
as also supported by Kithinji (2019). It was garnered 

also that VATAXX and EDUTAZ upsurged GOV-
EXPD. This exposed that the money garnered from 
these taxes were utilized enormously and exten-
sively on government expenditure through salaries 
payment, security provision, road construction, edu-
cation provision, law maintenances, and provision 
of other imperative and germane services which 
are significant to the existence and improvement of 
populace standard of living as concurred to Nwosu 
and Okafor (2014), Krogstrup and Signe (2002), 
Adegbite and Agboola (2019), Kithinji (2019), and 
Adegbite (2020a). 

All taxation components examined (CITAX, 
VATAXX, CEDTY and EDUTAZ) have bi-direc-
tional causality with GOVEXPD. Taxation com-
ponents trigged the existence of government ex-
penditure, and government dispositions through 
government expenditure triggered tax collection. In 
addition, the social amenities provision and other 
life maintenance devices by the government ignited 
the effective collection of nonoil taxation so that the 
government promises would be fulfilled.

Conclusion

This study appraised nonoil taxation effect on 
government expenditure from 1981 to 2019 in Ni-
geria. This study further assessed the bearing of cau-
sality amid GOVEXPD, VATAXX, CITAX, CED-
TY and EDUTAZ, enthusiastically hiring VECM, 
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Johansen co-integration, Units root, and Granger 
causality tests. Outcomes bared that VATAXX has 
positive significant effect on GOVEXPD. Further-
more, VATAXX granger-cause GOVEXPD, GOV-
EXPD granger-cause VATAXX. It is also exposed 
that CITAX had longrun and short run positive sig-
nificant outcome on GOVEXPD. More so, CEDTY 
and EDUTAZ upsurges GOVEXPD positively and 
significantly.

Conclusively, nonoil taxation enhanced gov-
ernment expenditure positively, strongly and sig-

nificantly. This revealed that economic benefits 
that accrued from nonoil taxation income have 
effectively expended on government expenditure 
in terms of fulfilling both the current and capital 
expenditure as expected. It is advocated that gov-
ernment should-expedite more nonoil taxes col-
lection devices to avail more income which can 
be empathically, judiciously, effectively and pru-
dently expended on government expenditure for 
more anticipated civil responsibilities from the 
populace.
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АНАЛИЗ ПАРАДИГМЫ  
ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ КАЗАХСТАНА  
ЧЕРЕЗ ПРИЗМУ ВЗГЛЯДОВ С. САДВОКАСОВА

В статье обращается внимание на исторические параллели между генеральными задачами 
государственной самоидентичности, которые решало правительство на старте обретения в 1991 
году суверенного статуса Республики Казахстан, и теми стратегическими проблемными вопро-
сами, которые должно было регулировать правительство Казахской автономии на этапе 1920-
1926 годов. К сожалению, невзирая на актуальность темы, в библиографии практически нет 
специальных компаративных исследований на предмет установления преемственности в прак-
тике регулирования экономического развития Казахстана в пределах дихотомии 1921 – 2021 гг. 
Цель исследования – на базе междисциплинарных методов и архивных источниках возродить 
полузабытые вследствие репрессий имена и деятельность ведущих лидеров из числа казахских 
руководителей, выпавшие из истории Отечества. В статье излагается вклад Смагула Садвокасо-
ва в стратегию экономического развития края, приведены редкие факты из истории подготов-
ки кадров отечественного железнодорожного транспорта. Научная и практическая значимость 
работы – в актуализации темы национальной и государственной идентичности и восполнении 
биографии лидера казахстанской менеджмент-элиты, председателя Госплана С. Садвокасова, 
ставшего жертвой репрессий. Систематизация раритетных данных, осуществленная автором 
статьи, определяет современные направления интеграционных решений в угоду национальных 
интересов, в контексте практического опыта предшествующих поколений. 
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Analysis of the paradigm of economic development  
of Kazakhstan via S. Sadvokasov’s views

The article draws attention to the historical parallels between the general tasks of state self-identity, 
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Ұлттық мүдделер мен интеграция шешімдері:  
Смағұл Cәдуақасовтың мұрасы

Мақалада ҚР Президенті Қ.К. Тоқаевтың «Тәуелсіздік бәрінен қымбат» атты мақаласында 
назар аударғандай, 1991 жылы Қазақстан Республикасының егемендік мәртебесін иелене бастаған 
кезде үкімет шешкен мемлекеттік өзін-өзі сәйкестендірудің жалпы міндеттері мен стратегиялық 
проблемалар арасындағы тарихи параллельдерге назар аударылады. Қазақ автономиясы 1920-
1926 жылдар кезеңінде реттелуі керек еді. Өкінішке орай, тақырыптың өзектілігіне қарамастан, 
1921-2021 жылдардағы дихотомия шеңберінде Қазақстанның экономикалық дамуын реттеу 
тәжірибесінде сабақтастықты орнату үшін библиографияда арнайы салыстырмалы зерттеулер 
жоқ. Зерттеудің мақсаты – пәнаралық әдістер мен архивтік дереккөздер негізінде Отан тарихынан 
шығып қалған қазақ көшбасшыларының ішінен шыққан жетекші көшбасшылардың есімдері 
мен қызметтерін жандандыру. Мақалада Смағұл Сәдуақасовтың аймақтың экономикалық даму 
стратегиясына қосқан үлесі сипатталған, отандық теміржол көлігінде кадрлар даярлау тарихынан 
сирек фактілер келтірілген. Жұмыстың ғылыми және практикалық маңыздылығы ұлттық және 
мемлекеттік сәйкестендіру тақырыбын жаңартуда және репрессия құрбаны болған қазақстандық 
басқару элитасының жетекшісі, Мемлекеттік жоспарлау комитетінің төрағасы С. Сәдуақасовтың 
өмірбаянын толықтыруда. Өткеннің мақала авторы жүргізген сирек деректерді жүйелеу ұлттық 
мүдде үшін, алдыңғы ұрпақтардың практикалық тәжірибесі аясында интеграциялық шешімдердің 
заманауи бағыттарын анықтайды.

Түйін сөздер: Қазақстан, экономика, тәуекелдер, интеграция, автономия, Сәдуақасов Смағұл.

Введение

В задачах, которые обозначил Президент 
страны К.-Ж.К. Токаев в своей статье «Неза-
висимость превыше всего», актуализируется 
уважение к национальным ценностям и тем по-
колениям, что приближали суверенитет своим 
трудом и даже своими жизнями. Анализ совре-
менной ситуации в отношении членства Респу-
блики Казахстан в ЕАЭС и других блоках и сою-
зах невольно выделяет исторические параллели 
между генеральными задачами государственной 
самоидентичности, которые решало правитель-
ство на старте обретения в 1991 году суверенно-
го статуса Республики Казахстан, и теми стра-
тегическими проблемными вопросами, которые 
должно было регулировать правительство Казах-
ской автономии на этапе 1920-1926 годов. 

Гипотеза. Несмотря на актуальность темы, 
в библиографии практически нет специальных 
компаративных исследований на предмет уста-
новления преемственности в практике регулиро-
вания экономического развития Казахстана в пре-
делах дихотомии 1921 – 2021 гг. Соответственно, 
важно окунуться в прошлое столетием ранее, 
чтобы уяснить смысл проводившихся реформ 
в Степи. Методология трансформации и темпы 
индустриализации, другие принципиальные мо-
менты нашли свое отражение в публикациях и 
выступлениях С. Садвокасова (1900–1933 гг.),  

активно высказывавшего свое мнение по вопро-
сам экономики. Его взгляды и труды мало изуче-
ны, тогда как мнения Садвокасова выдержали 
проверку временем. 

Обзор литературы

Историография темы еще ожидает своих ис-
следователей, поскольку собственно имя и дея-
тельность Садвокасова оказались под идеологи-
ческим «табу» многие годы. Относительно эко-
номического фона трансформации отечествен-
ного хозяйства в составе Союза можно утверж-
дать, что зарубежные коллеги опередили нас.

Распад Союза в 1991 году вызвал ряд публи-
каций в зарубежной англоязычной информаци-
онной среде: в США проявили большой интерес 
к “the history of a utopian illusion and the tragic 
consequences it had for the people of the Soviet 
Union and the world». Так, например, Martin 
Malia в работе с характерным названием «The 
Soviet Tragedy: A History of Socialism in Russia, 
1917-1991» одним из первых обзорно предста-
вил историю «утопической иллюзии и ее траги-
ческих последствий для народов Советского Со-
юза и всего мира (Malia, 1995). В издании автор с 
присущим сарказмом привел аналогию с драмой 
Гамлета из пьесы Шекспира, когда в роли принца 
датского с сакральным вопросом «Быть или не 
быть» оказалась Россия (Malia, 1995: 12). Безус-
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ловно, последующие тридцать лет охладили пыл 
«советологов», и более поздние монографиче-
ские труды отражают скорее доброжелательный 
взгляд на действительную трагедию народов, по 
тем или иным причинам находившихся в составе 
СССР, в частности, увидели свет основанные на 
источниках труды зарубежных ученых по соци-
ально-экономической истории Казахстана, Укра-
ины, других регионов. 

В этом плане вышли издания как результат 
работы зарубежных научно-исследовательских 
центров, позволяющие раскрыть во всей полно-
те трагедию жителей регионов, подвергшихся 
экспроприациям, без соблюдения норм, что при-
вело к массовой гибели людей. 

Следует помнить и тот факт, что первым в 
европейских изданиях дал информацию о голо-
де в Степи Мустафа Шокай, эмигрировавший 
из советской России. Поддерживая нелегальные 
связи с соотечественниками, он прямо писал: 
«Среди казахских коммунистов началось броже-
ние. Многие видные коммунисты перешли в оп-
позицию. Исмаил Садвакас-оглы в московском 
журнале «Большевик» (январь 1928 г.) напечатал 
большую статью с открытым обвинением Ры-
кова, Калинина, Зеленского, Голощекина и др. 
больших и малых москвичей в колонизаторстве 
и империализме» (Шокай, 2013: 49).

Зарубежные публикации ученых Кэмбридж-
ского университета, занимающихся историей 
деятельности Международного Красного Кре-
ста и Красного Полумесяца начала 1920-х годов, 
приводят сведения об организационных меро-
приятиях самого общества (Gehri, 2010). Строго 
говоря, о событиях в Степи 1921-1922 годов в 
источниках практически не сообщалось, потому 
о казахстанской трагедии в целом европейские 
жители не были достаточно информированы. 
Этому выводу удивляться не приходится, ведь в 
советской прессе, которая была доступна евро-
пейским дипломатам, если речь шла о голоде в 
России, то акцент делался на Поволжском реги-
оне. О голоде в Казахстане в советских газетах 
предпочитали умалчивать.

Современные публикации итальянских уче-
ных о голоде и его последствиях в Украине и 
Казахской степи отличаются компаративным ме-
тодом и основаны на более поздних материалах 
либо воспоминаниях выживших свидетелей той 
трагедии (Graziosi, 2016).

Известное издание Ab Imperio опубликова-
ло отзыв о монографии исследовательницы из 
США Сары Камерон (Cameron, 2018), поведав-
шей западному читателя о трагедии в Казах-

стане: «Sarah Cameron’s book is a significant and 
timely contribution to the historiography of Soviet 
Central Asia and the debates about the nature of 
Soviet modernization and nation-building in the na-
tional peripheries. Clearly structured and written in 
a highly accessible style, the book follows the un-
folding of one of the worst famines in human histo-
ry». То был серьезный посыл в развитии научной 
дискуссии о природе советской модернизации и 
государственного строительства на «националь-
ных периферийных территориях».

Отечественные ученые-экономисты, в плане 
обзорных дискуссий, сравнивая парадигму эко-
номического развития Центральной Азии и Ка-
захстана на протяжении последних ста лет, вы-
разили оригинальное мнение о так называемой 
«вертикальной интеграции» (Губанов, 2012), 
в которую в силу географического положения 
входит экономика страны. К примеру, академик 
НАН РК А.К. Кошанов пишет: «Вертикальную 
интеграцию технологически взаимосвязанных 
структур производств, реализующих полный 
цикл переработки исходного сырья в готовую 
высокотехнологичную продукцию в условиях 
Казахстана следует в первую очередь начинать 
с ведущих отраслей добывающей промышлен-
ности, формирующих основную специализацию 
республики» (Кошанов, 2021: 23).

Мы не склонны идеализировать зарубежную 
историографию, как показывает знакомство с из-
даниями последнего десятилетия, авторы скорее 
могут дать критические оценки, без глубокой 
проработки региональных проблем экономики 
постсоветских государств, хотя в целом инте-
рес к теме сохраняется. Aslund (2012) и другие 
исследователи, безусловно, внесли посильный 
вклад в изучение проблемных вопросов изучае-
мого нами вопроса. Международная коллабора-
ция пойдет на пользу, вне сомнения.

Методология 

Методология исследования – на базе междис-
циплинарных методов и архивных источников 
поэтапно возродить полузабытые вследствие ре-
прессий имена и деятельность ведущих лидеров 
из числа казахских руководителей, выпавшие из 
истории Отечества. Методы – диалектической 
логики, анализа и синтеза, верификации источ-
ников, принцип историзма, компаративный, мо-
делирования и др.

Материалами для исследования послужили 
документы эпохи, мемуарные издания, зарубеж-
ные оценки экономической ситуации в регионах 
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Союза столетием ранее, а также опубликован-
ные учеными разных стран после распада СССР. 
Данные источников подвергнуты критическому 
анализу, верификации, сопоставлению с целью 
выявления общих и особенных черт в развитии 
Казахстана и других республик.

На базе источников из рассекреченных архи-
вов, из зарубежных публикаций был восстанов-
лен по возможности (с учетом стертости боль-
шинства данных из-за репрессий против Сад-
вокасова) теоретический и практический вклад 
Смагула Садвокасова в стратегию экономиче-
ского развития края, приведены редкие факты из 
истории подготовки кадров отечественного же-
лезнодорожного транспорта. 

Научная и практическая значимость работы 
заключается в актуализации темы национальной 
и государственной идентичности и восполнении 
биографии лидера казахстанской менеджмент-
элиты, председателя Госплана С. Садвокасова, 
ставшего жертвой репрессий. Систематизация 
раритетных данных, осуществленная автором 
статьи, определяет современные направления 
интеграционных решений в угоду националь-
ных интересов, в контексте практического опыта 
предшествующих поколений. 

Результаты и обсуждение

Исследуя глубинные причины замалчивания 
в советской историографии роли крупного хозяй-
ственника, председателя Госплана республики, 
автора «Положения» о Госплане, руководителя 
проекта по размежеванию земель центральноа-
зиатских республик столетие назад, а также роли 
Садвокасова в решении всесоюзных экономи-
ческих проектов, были сделаны попытки узнать 
истоки его мировоззрения, формирование взгля-
дов на структуру общества и государства, изуче-
ны данные о его профессиональной подготовке. 
Для этого проведены беседы с потомками его 
земляков, знавших его в пору учебы в Москве в 
Институте инженеров транспорта. 

Воссоздав по документам эпохи торжества 
партии большевиков общую картину социально-
экономической трансформации сознания степ-
няков, особенно в ходе первых пятилеток, мы из-
учили контент казахских газет и журналов. Оче-
видно, что в те годы, когда актуальными стали 
термины «индустриализация» и «кооперация», 
другие. Приходилось учиться буквально «на 
ходу», осваивая новые профессии. Садвокасов 
является автором ряда материалов по вопросам 
кооперации, размежевания, коренизации и др.

Любопытно, что основными проблемными 
задачами Казахского государства, аналогичными 
тем, что волновали правительство и передовую 
национальную интеллигенцию столетием ра-
нее, в 1921 году, и фигурируют в повестке дня 
ныне, являются те, что связаны со стратегически 
важными направлениями: продовольственными 
фондами, территориальной целостностью; меж-
региональными коммуникациями; гидроресур-
сами; здравоохранением и противоэпидемиче-
скими мерами и др.

Правительство вновь созданного (1920 год) 
правительства Казахской республики, которую 
тогда ошибочно именовали «Киргизской», было 
вначале военизированным звеном в сети обще-
российского правления большевиков. Статус 
правительства был обозначен не случайно, как 
«ревком», что расшифровывалось как «револю-
ционный комитет». Объясним такой статус пере-
ходным характером этапа – в случае с Казахста-
ном – от бывшей колонии к автономной, а затем 
к союзной республике в составе будущего СССР. 
Кирревком, собственно, и решал проблемные за-
дачи хозяйственного обустройства переходного 
этапа, кадровый вопрос стоял весьма остро, к 
работе привлекались знающие местную спец-
ифику и язык молодые коммунисты, наряду со 
«старорежимными» опытными служащими.

Охват насущных вопросов народно-хозяй-
ственного плана в пределах Казахстана и Сред-
ней Азии на обозначенном хронологически эта-
пе формирования национальных правительств, 
то есть после окончания гражданской войны 
1918-1920 гг., было обременено этнокультурной 
спецификой местности. Об этом можно привести 
фрагмент из выступления туркменского ученого, 
сотрудника Академического Центра Туркмени-
стана Б. Бердиева на Тюркологическом съезде 
1926 года в Баку: «Какое, казалось бы, имеет от-
ношение этнография к санитарному делу? – Од-
нако, изучение бытовых особенностей того или 
другого народа, изучение способов его питания 
и способов домашней жизни, – указывают на то, 
что здесь как раз и есть надежный ключ для раз-
решения гигиенически-санитарных вопросов» 
(Первый, 2019: 65).

Этнографические знания помогли прави-
тельствам республик Средней Азии и Казахста-
ну буквально спасти население от эпизоотий и 
инфекционных заболеваний. Дело в том, что 
Первая мировая война сопровождалась массо-
выми инфекционными вспышками, которые на 
фоне ослабленного иммунитета взрослых и де-
тей становились угрозой для жизни. 
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В чем причины такого избирательного под-
хода в вопросах информирования общественно-
сти о трагедии в Казахстане?! Их было несколь-
ко. Местные коммунисты опасались того, что 
лишатся должностей и получат партийные взы-
скания. Те же, кто осмеливался писать о жерт-
вах голода в Тургае, не были услышаны. Более 
того, коммунисты, требовавшие справедливого 
расследования причин трагедии, подвергались 
травле (буллингу) и строго «прорабатывались» 
на совещаниях. Особенно доставалось главным 
редакторам республиканских газет, которые до-
пускали «утечку» информации, среди них был 
Смагул Садвокасов. 

На личности Садвокасова имеет смысл оста-
новиться более подробно. Это заметная фигура 
казахстанского и общесоюзного масштаба, о ко-
тором писали в зарубежной прессе, при жизни 
как о человеке, открыто бросившем вызов то-
талитаризму. Мустафа Шокай восхищался его 
мужеством и в его французском архиве (Шокая) 
хранятся оттиски статей в журнале «Яш Турке-
стан» о молодом коммунисте, дерзнувшем от-
стаивать право нации на самостоятельность в 
экономических вопросах. Это красноречивое 
свидетельство особого ранга молодого наркома, 
ректора, председателя Госплана, инженера-пу-
тейца.

Один из руководителей Казахского прави-
тельства, в ранге министра / наркома Смагул 
Садвокасов (1900 г.р.), несмотря на молодой 
возраст, активно штудировал труды идеологов 
марксизма, желая разобраться в экономической 
тактике и стратегии большевиков. Будучи из-
бран в члены Казпартбюро в январе 1921 года 
с формулировкой «представителем от казахов 
Сибири» (АП РК. Ф. 140. Оп. 1.Д.83. Л.5), он, 
получив среднее профессиональное образование 
в Омске, живо интересовался научными основа-
ми политэкономии. Позднее, весной 1923 года, 
в «Плане издания политической литературы на 
казахском языке на 1923 – начало 1924 гг.» его 
фамилия будет указана в качестве автора книги 
«Кооперация в Казахстане» (Архив Президента 
Республики Казахстан, Алматы. Далее – АП РК. 
Ф. 139. Оп. 1.Д.730. Л.3). В том же документе 
Садвокасов указан как автор книги «История ре-
волюционного движения в России» (АП РК. Ф. 
139. Оп. 1.Д.730. Л.2).

Оценив заинтересованность молодого члена 
правительства и его склонность к аналитической 
работе, весной того же 1923 года С. Садвокасо-
ву предложат остаться работать в Госплане, и он 
дает свое согласие (АП РК. Ф. 139. Оп. 1.Д.545 

а. Л.63). Известно также, пишет известный исто-
рик К.Л. Есмагамбетов, что до этого Садвокасов 
подавал 19 августа 1922 года заявление в ЦИК 
отпустить его на учебу в Германию, однако ему 
было отказано (Есмагамбетов, 2012: 265). 

Через год с небольшим решение о назначе-
нии Садвокасова на должность Председателя 
Госплана в сентябре 1924 года принято едино-
гласно (АП РК. Ф. 139. Оп. 1.Д.919. Л.194). Надо 
отметить, что работа в Госплане оказалась для 
Смагула большой школой, в которой оттачива-
лись его умение работать с большими данными, 
статистикой, анализировать и делать выводы. 

Следует отметить, что должность председа-
теля Госплана была весьма значимой. Государ-
ственная плановая комиссия создана 19 ноября 
1921  г. на правах совещания при Совете Труда 
и Обороны КАССР. В должностной иерархии 
председатели Госплана приравнивались к Заме-
стителям Председателя Совнаркома. Тем весо-
мее факт, что Смагул Садвокасов был первым 
казахом на этом ответственном посту. До него 
возглавляли Госплан Казахстана: Журевский, 
Петр Бертулевич  март 1922  г.  – июнь 1922  г.; 
Миндлин, Захар Львович июнь 1922 г. – август 
1922  г.; Дунаев, Георгий Михайлович  сентябрь 
1922 г. – [ноябрь] 1922 г.; вновь Миндлин, Захар 
Львович декабрь 1922 г. – январь 1924 г.; Щерба-
ков, Семен Митрофанович, июнь 1924 г. – август 
1924 г.

Шестым председателем Госплана республи-
ки и первым казахом стал Садвокасов Смагул, 
годы службы: сентябрь 1924 г. – февраль 1925 г. 
После Садвокасова Председателями Госплана 
республики назначались казахи: Сергазиев Абу-
лай Сергазиевич  – февраль 1925  г.  – сентябрь 
1926  г.; Кулумбетов Узакбай Джелдербаевич  – 
сентябрь 1926 г. – январь 1928 г.; Чуланов Габ-
дулла – ноябрь 1940 г. – апрель 1942 г.; Тажиев 
Ибрагим Тажиевич – июнь 1943 г. – март 1946 г. 
Данный факт в иерархии национальной иденти-
фикации руководства республики не нашел от-
ражения в историографии.

Научный подход Садвокасова выразился как 
в авторских аналитических обзорах, так и в из-
учении мирового опыта, консультациях с зару-
бежными специалистами, научной организации 
труда, публичном обсуждении доводов и своев-
ременной публикации промежуточных резуль-
татов. Он является автором предисловия к своду 
статистических и иных данных, в сборнике 1925 
года к пятилетию Казахской республики. Он 
также является разработчиком «Положения» о 
Госплане, датируемого примерно 1924-1925 го-

https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%96%D1%83%D1%80%D0%B5%D0%B2%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9,_%D0%9F%D0%B5%D1%82%D1%80_%D0%91%D0%B5%D1%80%D1%82%D1%83%D0%BB%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%96%D1%83%D1%80%D0%B5%D0%B2%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9,_%D0%9F%D0%B5%D1%82%D1%80_%D0%91%D0%B5%D1%80%D1%82%D1%83%D0%BB%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%9C%D0%B8%D0%BD%D0%B4%D0%BB%D0%B8%D0%BD,_%D0%97%D0%B0%D1%85%D0%B0%D1%80_%D0%9B%D1%8C%D0%B2%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%94%D1%83%D0%BD%D0%B0%D0%B5%D0%B2,_%D0%93%D0%B5%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B8%D0%B9_%D0%9C%D0%B8%D1%85%D0%B0%D0%B9%D0%BB%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%9C%D0%B8%D0%BD%D0%B4%D0%BB%D0%B8%D0%BD,_%D0%97%D0%B0%D1%85%D0%B0%D1%80_%D0%9B%D1%8C%D0%B2%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%9C%D0%B8%D0%BD%D0%B4%D0%BB%D0%B8%D0%BD,_%D0%97%D0%B0%D1%85%D0%B0%D1%80_%D0%9B%D1%8C%D0%B2%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%A9%D0%B5%D1%80%D0%B1%D0%B0%D0%BA%D0%BE%D0%B2,_%D0%A1%D0%B5%D0%BC%D0%B5%D0%BD_%D0%9C%D0%B8%D1%82%D1%80%D0%BE%D1%84%D0%B0%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%A9%D0%B5%D1%80%D0%B1%D0%B0%D0%BA%D0%BE%D0%B2,_%D0%A1%D0%B5%D0%BC%D0%B5%D0%BD_%D0%9C%D0%B8%D1%82%D1%80%D0%BE%D1%84%D0%B0%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D0%B0%D0%B4%D0%B2%D0%BE%D0%BA%D0%B0%D1%81%D0%BE%D0%B2,_%D0%A1%D0%BC%D0%B0%D0%B3%D1%83%D0%BB
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%A1%D0%B5%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%B7%D0%B8%D0%B5%D0%B2,_%D0%90%D0%B1%D1%83%D0%BB%D0%B0%D0%B9_%D0%A1%D0%B5%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%B7%D0%B8%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%A1%D0%B5%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%B7%D0%B8%D0%B5%D0%B2,_%D0%90%D0%B1%D1%83%D0%BB%D0%B0%D0%B9_%D0%A1%D0%B5%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%B7%D0%B8%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D1%83%D0%BB%D1%83%D0%BC%D0%B1%D0%B5%D1%82%D0%BE%D0%B2,_%D0%A3%D0%B7%D0%B0%D0%BA%D0%B1%D0%B0%D0%B9_%D0%94%D0%B6%D0%B5%D0%BB%D0%B4%D0%B5%D1%80%D0%B1%D0%B0%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A7%D1%83%D0%BB%D0%B0%D0%BD%D0%BE%D0%B2,_%D0%93%D0%B0%D0%B1%D0%B4%D1%83%D0%BB%D0%BB%D0%B0
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A7%D1%83%D0%BB%D0%B0%D0%BD%D0%BE%D0%B2,_%D0%93%D0%B0%D0%B1%D0%B4%D1%83%D0%BB%D0%BB%D0%B0
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%B0%D0%B6%D0%B8%D0%B5%D0%B2,_%D0%98%D0%B1%D1%80%D0%B0%D0%B3%D0%B8%D0%BC_%D0%A2%D0%B0%D0%B6%D0%B8%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%B0%D0%B6%D0%B8%D0%B5%D0%B2,_%D0%98%D0%B1%D1%80%D0%B0%D0%B3%D0%B8%D0%BC_%D0%A2%D0%B0%D0%B6%D0%B8%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87
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дами (Центральный Государственный Архив Ре-
спублики Казахстан, Алматы. Далее – ЦГА РК. 
Ф. Р-196. Оп.1. Д. 74. – Л. 71).

Последний из названных трудов Смагула 
Садвокасова можно отнести к документации 
нормативно-правового характера. Его порыв 
принести максимальную пользу молодой респу-
блике выразится в публикациях аналитических 
материалов на страницах периодической печати. 
С цифрами в руках он мог апеллировать к вла-
стям и населению, аргументировать свой дово-
ды. Его публичные выступления на совещаниях 
приобрели особый стиль, убежденность. Пони-
мание законов эргономики, прогнозные оценки 
рисков, учет топографии края и демографиче-
ских показателей, – вот инструменты опытного 
экономиста, каким становится С. Садвокасов к 
середине 1920-х годов. 

Опыт и теоретические познания позволили 
С. Садвокасову открыто и со знанием дела вы-
ступать против «перегибов» в виде «продразвер-
стки», что привели к голоду, разразившемуся в 
Казахстане, Украине в 1921 – 1922 годах и по-
вторившихся через десятилетие, в 1932 – 1933 
годах. Причинами в обоих случаях были не 
природно-климатические факторы, а просчеты 
в экономике. Следует согласиться с мнением ка-
захстанского ученого Б. Мусаева, что трагедия в 
Казахстане 1921-1922 годов была изъята из на-
учного оборота именно по идеологическим при-
чинам (Мусаев, 2005: 4).

В указанный период прогнозные расчеты 
если производились, то с большими допуска-
ми, ошибками. К примеру, в том же 1932 году  
К.И. Сатпаев публикует свою монографию 
«Джезказганский меднорудный район и его ми-
неральные ресурсы». Им было доказано, что в 
рудах Джезказгана более 2 млн тонн меди, а не 
60 тыс. тонн, о которых сообщали английские 
специалисты и Геологический комитет при СНК.

Смелое поведение Садвокасова закономер-
но, как следствие тесного общения с лидерами 
Алаш. Лидеры Алаш, вошедшие в советские 
органы власти, также пытались донести до ми-
ровой общественности правду о голоде в Степи 
и ужасных жертвах. Открытость медиаресур-
сов – приоритет для постсоветских государств? 
Информация о национальных проектах, пропи-
танных этнокультурными интересами, а также о 
проблемных вопросах экономики, голоде, чело-
веческих потерях становились доступны чита-
тельской аудитории через СМИ. 

Мы нашли перечень тех газет, которые пе-
чатались в исследуемый период 1921-1926 гг., 

в докладе в Баку в 1926 году М.П. Павловича 
(1871-1928), председателя московского Все-
союзной научной ассоциации востоковедения 
(ВНАВ), первого ректора Московского инсти-
тута востоковедения:(Государственный Архив 
Республики Казахстан, Москва. Далее – ГА 
РФ.Ф.Р-5402. Оп.2. Д. 52; ГАРФ. Ф.Р-5402. Оп.1. 
Д.109).

Из доклада Павловича: «Издаются следу-
ющие газеты и журналы на казахском языке; 
«Энбекшил-Казак» (в Кызыл-Орде), централь-
ный орган «Бостандык-туы» (Петропавловск), 
«Казак-тли» (в Семипалатинске), «Кзыл-ту» (в 
Уральске), «Ак-жол» (в Чимкенте), «Тльчи» (Ал-
мата), а также журналы «Кзыл-Казакстан» и дру-
гие» (Первый, 2019: 491).

Таким образом, востоковеды в Москве регу-
лярно получали достоверную информацию о на-
циональных СМИ, а потому о голоде в Казахста-
не должны были знать. Если информация не по-
пала в сводки новостей вне Казахстана и РСФСР, 
это косвенно означает что пресса подвергалась 
тщательной цензуре в годы Каз. автономии! 
Смагул Садвокасов и его старшие коллеги за-
полнили информационный вакуум, оказавшись 
за пределами Казахстана. Ахмет Байтурсынов о 
голоде высказал правду, будучи на конференции 
1926 года в Баку. Смагул Садвокасов подготовил 
краткую информацию о казахских СМИ для до-
клада Павловича, т. к. эти материалы запраши-
вались Центром через наркоматы просвещения. 
Смагул Садвокасов в 1926 году работал нарко-
мом (АП РК. Ф.141. Оп.18. Д.57. 1926 год. Л.104 
об.) и курировал работу школ и СМИ. Авторство 
Смагула Садвокасова приведенной справки /для 
Павловича/ идентифицируется по тому, что в 
перечне центральных СМИ указана выходившая 
в Акмолинской области с центром в Петропав-
ловске газета «Бостандық туы». /Смагул сам был 
основателем и редактором газеты, в которой со-
трудничал с Магжаном Жумабаевым, Кошке Ке-
менгеровым и др./. Садвокасов был редактором 
газеты «Енбекшил-Казак» (АП РК. Ф.141. Оп.18. 
Д. 57. Л.2).

Характерная деталь: местом выхода газеты 
«Ак жол» указан город Чимкент, поскольку Таш-
кент к 1926 году отошел к Узбекской республике 
согласно национально-территориальному разме-
жеванию. Таким образом, в российскую прессу 
сведения о голоде и территориальной периоди-
ческой печати попадали благодаря находчивости 
А. Байтурсынова и С. Садвокасова, не исключе-
но участие в информационном освещении си-
туации в Казкрае самого Алихана Букейханова. 
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Любопытно, что большинство названных выше 
казахских газет и журналов исследуемого этапа 
редактировал сам Смагул Садвокасов, совмещая 
эту общественную работу с основными обязан-
ностями наркома. И именно ему, молодому ком-
мунисту, доставалось как ответственному руко-
водителю. 

Соответственно, С. Садвокасов был в курсе 
трагедии голода и позволял корреспондентам 
давать в номер острые материалы, за что неодно-
кратно подвергался партийным взысканиям. К 
примеру, в феврале 1926 года его в очередной раз 
вызвали на заседание бюро Крайкома партии. 
Формулировка решения бюро звучала весьма 
зловеще: «Предложить т. Садвокасову дать разъ-
яснение по поводу упомянутых выше статей /в 
газете «Енбекшил казак»/, которые могли предо-
ставить их двусмысленное толкование со сторо-
ны читателей» (АП РК.Ф.141. Оп.18. Л.127 об.).

Работать редактором в таких условиях озна-
чало предательство национальных интересов, 
и С. Садвокасов принял решение отказаться от 
исполнения обязанностей редактора. Его чест-
ность и принципиальность оказались камнем 
преткновения в выстраивании отношений с пар-
тийными комиссиями.

Национальные интересы республики и сто-
летие назад обретали интеграционный резонанс 
и алгоритмы решения. В частности, голодаю-
щим в Тургайской степи была оказана помощь 
едой и лекарствами со стороны международ-
ных неправительственных организаций (Фонд 
Амундсена, АРА, Красный Крест). Безусловно, 
исторический материал уместен при определе-
нии перспектив членства Республики Казахстан 
в интеграционных экономических союзах и бло-
ках. Садвокасов в статье «Национальности и 
националы», опубликованной в журнале «Боль-
шевик» в 1928 году, ставил принципиальный 
вопрос о сырьевом характере экономики края, 
приводя доступный пример: «Не легче ли желез-
ным дорогам сразу вывозить из Казахстана гото-
вое сукно, чем два раза таскаться то с вымытой 
шерстью, то обратно с «московским» сукном из 
этой шерсти?». Эту крылатую фразу еще долго 
вспоминали на страницах республиканских га-
зет, авторы пасквилей на С. Садвокасова (АП РК. 
Ф.719. Оп.2-719. Д.95. С. 19).

Отрывочные сведения из биографии казах-
ского дипломированного инженера, выпускни-
ка дореволюционного Санкт-Петербургского 
института инженеров-путейцев Мухамеджана 
Тынышпаева показали, что он имеет отношение 
к строительству магистрали Донецк – Москва. 

Тынышпаев был сослан на пять лет в Воронеж 
в апреле 1932 года. В Воронеже Мухамеджан 
Тынышпаев трудился под надзором в техотделе 
Управления постройки железной дороги Москва 
– Донецк., т. к. был до этого подследственным 
из-за своего участия в Туркестанской / Коканд-
ской автономии. Трудоустройство казахов на 
одной стройке в те годы было редкостью и при-
бытие Шатова в марте 1933-го и Смагула летом 
1933-го, по-видимому, было известно М. Ты-
нышпаеву. Известно, что их общий знакомый Ту-
рар Рыскулов в 1932 – 1933 годах пишет письма 
Сталину о голоде в Казахстане, массовых отко-
чевках жителей, чем вызвал гнев хозяина Крем-
ля. Имена Рыскулова, Шатова и Тынышпаева как 
ветеранов железнодорожной отрасли вписаны в 
справочники и монографии, чего не скажешь о 
С. Садвокасове.

Пребывая за пределами республики, казах-
ские лидеры С. Садвокасов, М. Тынышпаев,  
К. Кеменгеров, Ж. Досмухамедов и другие стали 
прямыми свидетелями начавшихся на Донбассе, 
в Украине стихийных бунтов населения из-за 
начавшегося голода в 1932-1933 годах. Ситуа-
ция была им знакома по аналогичным событиям 
в Тургае десятилетием ранее, при том, что она 
грозила повториться в Казахстане вновь из-за 
начавшейся насильственной «коллективизации» 
и «седентаризации» (оседанием) казахских хо-
зяйств. Догадаться, какова была реакция казах-
ских интеллигентов, несложно. Собственно, это 
оказалось поводом к расправе над Садвокасо-
вым, а затем и остальными.

Выводы

Таким образом, наше утверждение о том, что 
взгляды Садвокасова на специфику хозяйства 
Казахского края и его доводы являются правиль-
ными, находит свое подтверждение в тех мерах, 
которое принимает правительство РК по нала-
живанию международной коллаборации в рам-
ках экономических блоков и союзов. Националь-
ные интересы априори решаемы посредством 
интеграционных решений: как по вертикали, так 
и горизонтали, но это тема отдельного исследо-
вания. 

По указу Центра строительство масштабного 
проекта магистрали Донбасс – Москва на гра-
нице нескольких республик: РСФСР, Украины и 
Белоруссии, – планировалось в 1930-е годы уско-
ренными темпами, с привлечением трудовых и 
материальных ресурсов нескольких республик, 
начиная с Украины и включая Казахстан. 
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Казахские инженеры транспорта, в их числе 
выпускник Московского института инженеров 
транспорта Смагул Садвлкасов, были мобилизо-
ваны на стройку. Так, национальные интересы в 
рамках украинско-российского внутрисоюзного 
проекта Донбасс – Москва реализовались в тот 
период посредством интеграционных решений, 
или методом коллективного интеллектуального 
и ресурсного штурма. 

С марта 1933 года В.С. Шатов возглавил стро-
ительство железной дороги  Москва  –  Донецк, 
где работали многие турксибовцы (Исингарин, 
2004: 31). То есть Шатов знал казахов, с кото-
рыми трудился еще в Казахстане на возведении 
Турксиба, знал Т. Рыскулова, М. Тынышпаева. 
Потому хорошо отнесся к молодому инженеру 
С. Садвокасову. К сожалению, Шатов Владимир 
Сергеевич сам станет жертвой репрессий, аре-
стован в 1937 году, по одним данным, расстрелян 
в том же году, по другим – в 1943-м. 

Очевидцы строительства магистрали Дон-
басс – Москва вспоминают, что положение было 
сложным; начавшийся голод в Украине 1933 года 
вызвал недовольство местных крестьян, которые 
отказывались давать свои поводы для перевозки 
рабочих, многие не выходили на работу, власти 
пошли на крайние меры – освободили от нало-
гообложения крестьян, отдававших часть своих 
жилищ для размещения строителей. 

Архивные материалы со строительства по-
лотна Донбасс-Москва напоминают военные 
сводки. Так, 17 сентября 1932 года состоялся 
объединенный пленум РК и КК РКП, на котором 
был заслушан доклад начальника строительно-
го участка магистрали Москва-Донбасс Близ-
нюка. Вывод был сделан: «партячейки Верхней 
Теплой, Нижней Плотины, Нижней Ольховой 
до сих пор не выслали ни одной подводы и кол-
хозников на строительный участок», «по району 
вместо 600 лошадей и 1100 рабочих фактически 
послано только 60 подвод и 213 колхозников». 

Ведомственная газета «Гудок» делегирова-
ла сотрудников, которые выезжали в течение 
1932 года на участки строящейся магистрали 
для поднятия духа рабочих, размещала на сво-
их страницах сводки с мест. Экземпляры газеты 
«Гудок» ныне хранятся в фондах Российской 
государственной библиотеки. Освещение хода 
масштабного проекта по строительству желез-
нодорожного полотна отвечало цели морального 
поощрения участников, проект в целом содей-
ствовал укреплению сообщений между Москвой 
и черноземными областями. Не секрет, что позд-

нее удары армии Гитлера в восточном направле-
нии с началом войны были нацелены на Донбасс 
в том числе, настолько высока была цена этой 
стройки.

Аналитический обзор строительства Дон-
басс – Москва со статистическими данными, схе-
матическими картами и таблицами учета ресур-
сов и кадров был оперативно опубликован еще в 
1932 году и представляет собой весьма ценную 
брошюру для изучения экономических меха-
низмов и степени оценки рисков (Магистраль, 
1932). Магистраль была сдана в срок благодаря 
интеграционным решениям и ресурсам ряда ре-
спублик.

В феврале 1932 г. в соответствии с директи-
вами плана развития народного хозяйства на 2-ю 
пятилетку принято было решение о строитель-
стве магистрали Москва – Донбасс. Весной того 
же года произвели окончательные изыскания и 
разработали проект линии. Предусматривалось 
сооружение второго пути на участке Кашира – 
Валуйки, третьего пути при подходе к Москве 
от Каширы и новой линии от Валуек к Кондра-
шевской. Изыскания головного участка Валуйки 
–Старобельск проводились под руководством 
инженера Э.А. Нормана.

Линию Москва – Донбасс называли «Магни-
тострой транспорта» по аналогии с сооружением 
Магнитогорска при освоении в 1930 г. железоруд-
ного месторождения на юге Урала. Начальником 
строительства магистрали назначили заместите-
ля наркома путей сообщения В.С. Шатова, ранее 
возглавлявшего сооружение Турксиба. Местом 
дислокации управления был избран Воронеж. В 
1933-1934 гг. основные силы сосредоточили на 
возведении второго пути от Каширы до Валуек и 
большого моста через Оку у Каширы. Нам уда-
лось выяснить по рассказам старожилов и земля-
ков Смагула, что именно Валуйки стали местом 
ссылки казахского публициста К. Кеменгерова, с 
которым был знаком С. Садвокасов. Их пребы-
вание было известно А. Букейханову и другим. 
Были ли Смагулу инкриминированы связи с  
Э.А. Норманом и была ли особая слежка за его 
контактами с В.С. Шатовым, который был зна-
ком по Турксибу с М. Тынышпаевым и другими, 
не ясно.

Сопоставив рассекреченные ныне данные о 
голоде в Казахской степи 1921-1922, 1933-1934 
годов и голодомора в Украине в 1921-1922 гг., а 
также в 1932-1933 годах, очевидно следующее. 
Произошедшие события имели схожую природу 
и сопровождались непредсказуемыми социаль-

https://ru.wikipedia.org/wiki/1933_%D0%B3%D0%BE%D0%B4
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%BE%D1%81%D0%BA%D0%B2%D0%B0
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D0%BE%D0%BD%D0%B5%D1%86%D0%BA
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ными бунтами, направленными против новой, 
советской, власти. Нарастал кризис экономиче-
ской парадигмы большевиков, население ответи-
ло бегством, откочевками, погромами, убийства-
ми активистов. Население видело в представите-
лях новой администрации врагов традиционного 
образа жизни, обвиняло их в потере близких, 
вынужденной миграции и обнищании. Безуслов-
но, в этом была доля правды: на местах, и в Ка-
захстане, и в Украине, не учитывали специфику 
хозяйства, завышали размеры продразверстки, 
в угоду плановым показателям. Оспаривать ре-
шения администрации было чревато арестами 
и иными карательными мерами, обвинениями 
в «контрреволюционных» настроениях. Т. Ры-
скулов, М. Тынышпаев, С. Садвокасов не могли 
молчать в критической ситуации и поплатились 
за это арестами органами НКВД и физической 
расправой. 

Социальная и практическая значимость из-
учения опыта раннего этапа автономного су-
ществования Казахской республики в составе 
РСФСР в сравнении с этапом суверенного со-
временного развития государства очевидны. 
Державный стиль управления централизованной 
экономикой Союза становился все явственнее 
при Сталине, когда темпы «пятилеток» форсиро-
вались без учета специфики постколониальных 
«окраин». Российский исследователь Шпонов 
делает вывод о советско-американском сотруд-
ничестве тех лет: «Техническая помощь вместе с 
закупками импортной техники пришла на смену 
иностранным концессиям периода НЭПа, чтобы 
реализовать сталинскую программу форсиро-
ванной индустриализации» (Шпотов, 2013).

Вертикальная интеграция с Центром для ре-
спублик Средней Азии и Казахстана станови-
лась нормой, пресекая попытки отстоять более 
умеренные темпы эволюции традиционных ти-
пов хозяйств, а носители инакомыслия зачис-
лялись в ряды «врагов-контрреволюционеров». 
Указанные тренды советской действительности 
не остались незамеченными, лидеры националь-
ных государственных образований поднимали 
вопросы экономической самостоятельности. По-
лучается, только их физическое устранение за-
ставило умолкнуть надолго голоса с мест. 

Внешние факторы, способные во всей полно-
те раскрыть потенциал отечественной экономи-
ки, это: а) факт, что территориальная целост-
ность государства нуждается в апологии, па-
мятуя недавние вбросы в СМИ высказываний 
депутатов соседнего государства; б) ресурсная 

обеспеченность экономики РК оказывается по-
водом для внешних заинтересованных и не всег-
да корректных, забросов информации. 

Следует обратить внимание на современ-
ные дипломатические мирные «инструменты» 
решения проблем голода, болезней и возмож-
ности принятия интеграционных решений по 
инициативе авторитетных формирований напо-
добие Красного Креста и Красного Полумесяца. 
В частности, данная организация предпринима-
ет меры по информационной и иной поддерж-
ке государств в борьбе с вирусом. К примеру, в 
связи с пандемией, вызванной вирусом с шиф-
ром COVID-2019, информационные источники 
Международного Красного Креста и Красного 
Полумесяца опубликовали сведения о Казахста-
не (IFRC, 2021). Такая озабоченность со сторо-
ны неправительственных международных объ-
единений, информационный доступ к ситуации 
в Казахстане вдохновляет борцов с вирусом, с 
другой стороны, прослеживается некоторая пре-
емственность с историческим этапом столетием 
ранее – когда та же организация протянула руку 
помощи молодой Казахской республике. 

 Несмотря на помощь Казахстану по борьбе 
с голодом со стороны международных органи-
заций (Красного Креста и Красного Полумеся-
ца), последствия были трагическими. В прессу 
информация допускалась только через цензуру, 
масштабы человеческих потерь скрывались. 

Правду о жертвах голода в республике сооб-
щали очевидцы весьма завуалированно, и за пре-
делы Казахстана тема голода почти не вышла. 
Однако укрывать правду было невозможно, что 
очевидно на примере содержания выступлений 
докладчиков на Тюркологическом съезде в Баку. 
Делегатом съезда от Казахстана был лингвист и 
первый нарком просвещения Ахмет Байтурсы-
нов, который сказал следующее: «кто же может 
отрицать то, что там, где культура слаба, земля 
приносит меньше урожая, машины работают 
хуже, промышленность и торговля мало развиты, 
борьба с болезнью и смертностью малоуспешна. 
За примерами далеко не приходится идти. Еще 
свежи в нашей памяти ужасы голода 1921-1922 
гг.» (Первый: 268). Далее докладчик словно об-
рывает повествование, то есть была цензура. 

В другом докладе Павловича на съезде тюр-
кологов вскользь была озвучена численность 
воспитанников детдомов в Казахстане, цифра 
беспризорников также внушительная «К концу 
1924 года в Казахстане имелось до 45 000 бес-
призорных детей. Около 16000 из них содер-

https://reliefweb.int/organization/ifrc
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жалось в 218 детдомах» (Первый: 490). «Среди 
восточных народностей работа в области куль-
турного и экономического развития началась. 
Большинство начинаний, однако, было прервано 
наступившими голодными 1921-1922 годами». 
По тому, что вопросов не было задано, слушате-
ли были в курсе происходившего, а публично об-
суждать тему голода было опасно (Первый: 479).

Смагул Садвокасов в одной из статей со своей 
стороны обозначил еще такую архиважную зада-
чу раннего этапа Казахской автономии, а имен-
но тему демаркации государственных границ с 
братскими республиками Средней Азии. Он пи-
сал: «Осы күнгі алдымызда тұрған мәселенің ең 
үлкені Орта Азиядағы республикалардың шека-
расын бөлу туралы». Безусловно, и у него были 
опытные товарищи, подсказавшие линию пове-
дения.

На момент установления власти Казревкома, 
человеком, хорошо знавшим местные особен-
ности хозяйства и региональной специализации 
(скотоводство, земледелие, рыболовство, полив-
ное овощеводство и т.д.), был Букейханов Али-
хан, который еще до революции участвовал в 
целевых экспедициях по регионам и анализиро-
вал материалы по землепользованию. Букейха-
нов владел богатыми материалами экспедиций, 
опубликованных до революции в России, отно-
сительно статистики, иными словами, он мог 
консультировать Казревком по вопросам внутри 
региональной миграции и демографии, делать 
прогнозные оценки. Таких экспертов на тот пе-
риод было немного, однако Смагул Садвокасов 
близко общался с А.Н. Букейхановым и получал 
необходимые ценные консультации. К сожале-
нию, А.Н. Букейханов находился практически на 
домашнем аресте в Москве по указанию «вож-
дей» большевизма.

Заключение

Как нам удалось установить путем анализа 
источников из ныне рассекреченных архивов, 
своей деятельностью репрессированный ка-
захский нарком, инженер по образованию Сма-
гул Садвокасов выдерживал выработанный им 
самостоятельно стиль поведения, опираясь на 
здравый смысл и коллективный разум, направ-
ляя энергию на решение как общесоюзных, так 
и национальных задач. Многие из его высказы-
ваний актуальны и в двадцать первом веке, пре-
емственность очевидна и закономерна. Взгляды 
Садвокасова необходимо пропагандировать и 

изучать как методологически правильно в про-
гнозных оценках последствий экономических 
«экспериментов».

Интеграционные решения национальных и 
региональных проблем в современном политесе 
опираются на авторитет ООН и других ведущих 
авторитетных международных организаций и 
союзов. В их миссии аккумулируется опыт ми-
рового сообщества по мирному решению возни-
кающих проблем. Опираясь на исторические ис-
точники, можно утверждать, что национальные 
кадры еще столетие назад своим трудом и убеж-
дениями приближали цивилизованную модель 
интеграции во благо большинства. Конкретным 
примером миротворческой деятельности являет-
ся жизнь Смагула Садвокасова. 

Рекомендации

Научное и идейное наследие казахского 
представителя научно-технической элиты, гра-
мотного антикризисного менеджера и дипломи-
рованного инженера С. Садвокасова крайне не-
обходимо изучать в рамках вузовских программ 
подготовки квалифицированных кадров инжене-
ров транспорта, политологов, социологов, исто-
риков и литераторов. Идеи развития Казахстана 
и коллаборации с внешними партнерами на па-
ритетной основе, выдвигавшиеся Садвокасо-
вым, созвучны современным реалиям внешнеэ-
кономической практики Республики.

С учетом вновь открывшихся архивных дан-
ных и фактов, имя Смагула Садвокасова должно 
быть вписано в историю отечественных транс-
портных коммуникаций как инженера-желез-
нодорожника. Имя инженера Садвокасова Сма-
гула, участника возведения грандиозной маги-
страли Донбасс – Москва до сих пор не вошло 
в энциклопедические справочники, вышедшие 
в Казахстане в последние годы. Все еще недо-
статочно популяризируются факты участия ка-
захских инженерных кадров в общесоюзных 
стройках первой трети ХХ столетия. Его именем 
следовало бы назвать станцию, специализиро-
ванный колледж, в котором учатся будущие асы 
казахстанской «железки», открыть тематические 
уголки в ведомственных музеях. Также его имя 
и деятельность должны стать известны за рубе-
жом, в частности в Украине, Донбассе, Белорус-
сии, как государств-членов ЕАЭС, того союза, 
на перспективное развитие и достойное предста-
вительство Казахстана в котором он отдал свою 
молодую жизнь. 
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Данное исследование финансируется Коми-
тетом Науки МОН РК (Грант № AP09261139 
«Государственная, общественная и научно-пе-

дагогическая деятельность Смагула Садуака-
сулы (на основе новых архивных и письменных 
источников)).
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ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ  
НА ПОКУПАТЕЛЬСКУЮ СПОСОБНОСТЬ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ  

В ПЕРИОД ПАНДЕМИИ КОРОНАВИРУСА

Целью исследования является оценка различных факторов, влияющих на потребителей при 
покупке товаров и услуг во время Сovid-19. В нынешней постоянно меняющейся и крайне непред-
сказуемой корпоративной среде компаниям и предприятиям следует развивать высокую степень 
понимания динамики покупательского поведения и умений своих потребителей, чтобы прогно-
зировать различные изменения. В исследовании была предпринята попытка узнать мнение по-
требителей об онлайн-маркетинге. Применена методология количественного исследования для 
сбора мнений 300 потребителей из Алматинской и Костанайской областей с помощью анкеты, 
состоящей из трех частей с применением теста надежности для проверки достоверности анкеты. 
Основываясь на существующей ситуации с пандемией, авторы данной работы инициировали ис-
следование по изучению динамики, которая повлияла на покупательские действия потребителей 
во втором квартале 2020 года. Выбранные гипотезы были проверены с использованием метода 
проверки гипотезы Пирсона по критерию хи-квадрат. Показано, что на покупательскую способ-
ность в значительной степени влияют факторы цен на товары и услуги, в то время как остальные 
факторы, такие как продвижение по службе, работники торговли, процессы, физическая среда, 
оказывают номинальное влияние на покупательское поведение потребителей. Сovid-19 является 
основной причиной выбора в пользу интернет-маркетинга для покупки продуктов и услуг. Ре-
зультаты данного исследования могут быть полезны как для отечественных, так и для иностран-
ных маркетологов, работающих в нашей республике, в целях успешного продвижения продуктов 
и услуг среди потребителей. 

Ключевые слова: покупательская способность, потребители, тест кудера-ричардсона (kr-20), 
интернет-маркетинг, факторы, цены.
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Factors influencing the purchasing ability  
of consumers during the coronavirus pandemic

The aim of the study is to assess various factors affecting consumers when purchasing goods and 
services during COVID-19. In today’s constantly changing and highly unpredictable corporate environ-
ment, companies and enterprises need to develop a high degree of understanding of the dynamics of 
purchasing behavior and the skills of their customers in order to predict various changes. The study 
also attempted to get consumer opinion on online marketing. a quantitative research methodology was 
applied to collect the opinions of 300 consumers from Almaty and Kostanay regions using a three-part 
questionnaire using a reliability test to validate the questionnaire. Based on the current pandemic situa-
tion, the authors of this paper initiated a study to examine the dynamics that influenced consumer buying 
behavior in the second quarter of 2020. The selected hypotheses were tested using the Pearson chi-
square test. It is shown that purchasing power is largely influenced by the factors of prices for goods and 
services, while other factors such as promotion, salespeople, processes, physical environment have a 
nominal influence on the purchasing behavior of consumers. COVID-19 is the main reason for choosing 
online marketing to buy products and services. The results of this study can be useful for both domestic 
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and foreign marketers working in our republic in order to successfully promote products and services 
among consumers. 

Key words: purchasing power, consumers, couder-richardson test (kr-20), internet marketing, fac-
tors, prices.
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Коронавирус пандемиясы кезіндегі тұтынушылардың  
сатып алу қабілетіне әсер ететін факторлар

Зерттеудің мақсаты COVID-19 кезінде тауарлар мен қызметтерді сатып алу кезінде 
тұтынушыларға әсер ететін түрлі факторларды бағалау болып табылады. Қазіргі кезде үнемі 
өзгеріп отыратын және жоғары деңгейде болжанбайтын корпоративті ортада компаниялар мен 
кәсіпорындар әртүрлі өзгерістерді болжау үшін сатып алушылардың мінез-құлық динамикасын 
және олардың клиенттерінің дағдыларын жоғары деңгейде түсінуі керек. Зерттеу сонымен қатар 
онлайн-маркетинг туралы тұтынушылардың пікірін білуге ​​тырысты. Алматы және Қостанай 
облыстарынан келген 300 тұтынушының пікірлерін жинау үшін сандық зерттеу әдістемесі 
қолданылып, сауалнаманың сенімділігін тексеру үшін сенімділік сынағын пайдаланып үш бөлімнен 
тұратын сауалнама қолданылды. Ағымдағы пандемиялық жағдайға сүйене отырып, осы жұмыстың 
авторлары 2020 жылдың екінші тоқсанында тұтынушылардың сатып алу тәртібіне әсер еткен 
динамиканы зерттеу үшін зерттеуді бастады. Таңдалған гипотезалар Пирсон хи-квадрат тестінің 
көмегімен тексерілді. Сатып алу қабілеттілігіне көбінесе тауарлар мен қызметтерге бағалар 
факторлары әсер ететіндігі көрсетілген, ал жылжыту, сатушылар, процестер, физикалық орта 
сияқты басқа факторлар тұтынушылардың сатып алу тәртібіне номиналды әсер етеді. COVID-19 
– бұл өнімдер мен қызметтерді сатып алу үшін онлайн-маркетингті таңдаудың басты себебі. Осы 
зерттеудің нәтижелері тұтынушылар арасында тауарлар мен қызметтерді табысты жылжыту 
мақсатында біздің республикада жұмыс істейтін отандық және шетелдік маркетологтар үшін 
пайдалы болуы мүмкін. 

Түйін сөздер: сатып алу қабілеті, тұтынушылар, couder-richardson тесті (kr-20), интернет-
маркетинг, факторлар, бағалар.

Введение 

В наши дни покупательская способность по-
требителей является темой наиболее известных 
и широко распространенных проблем, вызываю-
щих внимание ученых всего мира. В нынешней 
постоянно меняющейся и крайне непредсказу-
емой корпоративной среде компаниям и пред-
приятиям следует развивать высокую степень 
понимания динамики покупательского поведе-
ния и умений своих потребителей, чтобы про-
гнозировать различные изменения. Все марке-
тологи во всем мире должны идентифицировать 
влияние как основных факторов своих целевых 
рынков, так и влияние таких факторов, как кор-
поративная и социальная ответственность, этно-
центризм, маркетинг в социальных сетях, атмос-
фера в магазине или на рынке. Потребительское 
поведение отражает осознание покупательского 
выбора отдельных потребителей и того, как они 
должны использовать свои текущие ресурсы, 
такие как время, деньги и усилия, чтобы полу-

чить продукт или услугу. В этих чрезвычайно 
конкурентных деловых условиях создание кон-
курентного преимущества на рынке является до-
минирующим условием, и почти все маркетоло-
ги сосредоточились на создании благоприятного 
образа своих брендов в сознании потребителей, 
чтобы повлиять на их покупательское поведение 
(Shamsher, 2016: 7).

Следовательно, высшее руководство компа-
нии вместе с отделом маркетинга должно выра-
ботать уверенное понимание рыночных мотивов 
покупок и моделей расходов для достижения 
своих бизнес-целей, что жизненно важно для 
каждой компании, независимо от их бизнеса, 
масштабов и сферы деятельности. Информа-
ция, касающаяся потребителей целевого рынка, 
может позволить им повысить свою конкурен-
тоспособность и обеспечить их долгосрочное 
выживание. Экономическая политика, такая как 
либерализация, приватизация и глобализация, 
проводимая в последние десятилетия, оказала 
существенное влияние на структуру расходов 
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среди потребителей. Однако ситуация с панде-
мией Covid-19 серьезно помешала рыночным 
устремлениям предприятий по всему миру, 
включая и нашу республику, и это повлекло за 
собой многочисленные изменения в покупатель-
ском поведении потребителей товаров и услуг, 
независимо от их статуса и места проживания. 
Covid-19 привел к заметным изменениям на рын-
ке и вызвал аномальные изменения в развитии 
рынка из-за серии блокировок и ограничений, 
установленных органами власти. Основываясь 
на существующей ситуации с пандемией, авто-
ры данной работы инициировали исследование 
по изучению динамики, которая повлияла на по-
купательские действия потребителей во втором 
квартале 2020 года.

 
Обзор литературы 

Процесс принятия решений потребителями 
может быть описан от признания потребности 
до оценки, которую покупатели осуществляют 
при принятии окончательного решения о покуп-
ке. Получение знаний о потребителях целевого 
рынка и их покупательском поведении – задача, 
заставляющая задуматься каждого маркетоло-
га из-за взрыва СМИ, онлайн-обзоров и блогов 
о продуктах и услугах, доступности множества 
продуктов в каждой товарной категории, изме-
нения взглядов потребителей. В сложившейся 
ситуации необходимо знать о поведении потре-
бителей для достижения любой бизнес-цели. У 
каждого потребителя есть свой мыслительный 
процесс, чтобы удовлетворить свои потребности 
и желания с помощью различных продуктов и 
услуг, тратя разные суммы. В наши дни потреби-
тели меняют свои поведенческие тенденции из-
за меняющейся моды, технологий, тенденций, 
стиля жизни, располагаемого дохода и других 
подобных факторов. Каждый бизнесмен дол-
жен осознавать изменяющиеся поведенческие 
тенденции, чтобы соответствующим образом 
согласовать маркетинговые усилия. Непрерыв-
ное исследование рынка имеет важное значение 
для работы с различными тенденциями потреби-
телей (Lysonski, 2003: 384). Академические на-
учные центы исследуют динамичное поведение 
мультикультурных потребителей на геоцентри-
ческом рынке, таком как, например, Объединен-
ные Арабские Эмираты (Santander, 2020), что, 
несомненно, является полезным источником для 
понимания влияния мультикультурного поведе-
ния потребителей на рынках нашей республики. 
Каждый маркетолог должен хорошо знать, как 

потребители думают, чувствуют и действуют, 
чтобы получить ценность, востребованную на 
целевом рынке. Котлер и другие (Kotler et al., 
2016) подчеркнули необходимость принятия це-
лостной маркетинговой ориентации, чтобы пол-
ностью изучить клиентов, что означает полный 
обзор как их повседневной жизни, так и изме-
нений, которые происходят в течение их жизни. 

Концепция потребительского поведения, из-
ложенная в работе (Michael, 2013), показывает 
как отдельные лица, группы и организации вы-
бирают, покупают, используют и распоряжают-
ся товарами, услугами, идеями или опытом для 
удовлетворения своих потребностей и желаний. 
В общем, поведение потребителей – это психо-
логический анализ того, как люди принимают 
решения о покупке, что побуждает их совершить 
покупку. 

Поведение потребителей представляет мно-
жество проблем, таких как: а) то, как потреби-
тели воспринимают определенные бренды, про-
дукты и услуги; б) что побуждает потребителей 
выбирать тот или иной продукт и почему; c) ка-
кие факторы влияют на решения о покупке или 
предпочтения потребителей в отношении брен-
да и почему; г) как потребители принимают ре-
шения в группах или когда они вместе (kapital.
kz). Основными факторами, влияющими на ди-
намику рынка, являются, с одной стороны, рост 
частоты покупок, а с другой – снижение средней 
суммы чека. Люди перестают закупаться боль-
шими объемами и все чаще предпочитают хо-
дить в магазин за небольшими покупками, вме-
сто того чтобы покупать товары повседневного 
спроса про запас (inbusiness.kz).

В указанных многочисленных аспектах мы 
сосредоточились на изучении только факторов, 
касающихся покупательского поведения потре-
бителей Республики Казахстан во время нынеш-
ней ситуации с Covid-19. Согласно анализу отче-
тов отдела продаж 10 торговых компаний респу-
блики 76 процентов потребителей ожидают, что 
компании поймут их потребности и ожидания, 
а это значит, что понимание потребителя край-
не важно для каждого маркетолога. Результаты 
потребительских исследований – это основа для 
прогрессивных компаний при построении своих 
маркетинговых стратегий. Как указывает Котлер 
и другие (Kotler et al., 2009), поведение потреби-
телей означает симпатии и антипатии потребите-
лей к продукту. Поведение потребителей описы-
вается как процесс принятия решений, который 
влечет за собой фактические действия потре-
бителей с точки зрения получения, оценки, ис-
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пользования и утилизации товаров и услуг (Job-
ber, 2007). Изучая тенденции покупательского 
поведения потребителей, Портер (Porter, 1985) 
убеждал, что покупатели определяют ценность 
продуктов или услуг в зависимости от того, как 
они их используют. Он показывает, что разные 
люди могут иметь разные точки зрения на про-
дукт. Поведение потребителей – это сложная и 
увлекательная процедура выбора, что покупать, 
когда покупать, как покупать, где покупать, как 
обезопасить, как использовать или как распоря-
диться, чтобы удовлетворить свои потребности. 

У потребительского поведения есть два 
аспекта: окончательное покупательское поведе-
ние и процесс принятия решений. Покупка или 
покупательское поведение видны всем, тогда как 
процесс принятия решений включает несколько 
сложных переменных, которые не видны марке-
тологам. Следовательно, потребители, прежде 
чем принять окончательное решение о какой-ли-
бо покупке, активно участвуют в процессе при-
нятия решений, в основном под влиянием куль-
турных, социальных и личных факторов, а так-
же психологических факторов. Котлер и другие 
(Kotler et al., 2016) объяснили, что на поведение 
потребителей влияют четыре фактора: а) куль-
турный (культура, субкультура и социальный 
класс), б) социальный (семья, социальные роли 
и статусы) в) личный (возраст, род занятий, эко-
номические обстоятельства, образ жизни, лич-
ность и самооценка) и г) психологический – про-
цедуры, влияющие на поведение потребителей, 
как мотивация, восприятие, обучение и память. 
Традиционные четыре (культурные, социаль-
ные, личные и психологические) фактора, влия-
ющих на поведение любого потребителя во всех 
частях мира, приняли неожиданный поворот в 
различных аспектах из-за эпидемической ситу-
ации Covid-19. В этих условиях ученые предло-
жили изучить несколько неожиданных измене-
ний, произошедших на рынках во время покупок 
из-за последствий Covid-19, таких как изоляция, 
социальное дистанцирование, дезинфекция рук, 
ношение масок, избегание скоплений людей или 
толп и общественных собраний.

Что влияет на поведение потребителей во 
время пандемии коронавируса? 

Из-за нынешней эпидемии Covid-19 весь 
мир столкнулся с серьезным кризисом в обла-
сти здравоохранения, который никогда не был в 
истории человечества и который убивает людей, 
увеличивая человеческие страдания. Вирусная 
болезнь Covid-19 имела далеко идущие послед-
ствия, опередив распространение самой болезни 

и усилия по ее карантину, включая культурные, 
социальные, экономические, политические и со-
циальные последствия. Контекст ООН для не-
медленного социально-экономического реаги-
рования на кризис Covid-19 предупреждает, что 
«пандемия Covid-19 – это гораздо больше, чем 
кризис здравоохранения: она затрагивает обще-
ства и экономику по своей сути. Анализ воздей-
ствия Covid-19 на общество, экономику и уяз-
вимые группы будет варьироваться от страны к 
стране и, скорее всего, приведет к увеличению 
бедности и неравенства в глобальном масштабе, 
подвергая опасности жизни и средства к суще-
ствованию во всем мире (UNDP, 2020). В этих 
обстоятельствах люди изменили свой образ жиз-
ни в зависимости от нынешних условий, внеся 
необходимые изменения в покупательских при-
вычках и структуре расходов. Эти изменения 
оказали существенное влияние на образ жизни 
всего народа в зависимости от его деятельности, 
интересов и мнений. Исходя из этого, в покупа-
тельском поведении жителей произошли соот-
ветствующие изменения с огромными модифи-
кациями и корректировками. Вспышка Covid-19 
затрагивает все слои населения республики. Это 
особенно пагубно для членов тех социальных 
групп, которые находятся в наиболее уязвимом 
положении, продолжает влиять на население, 
включая людей, живущих в условиях бедности, 
пожилых людей, инвалидов и молодежь. В част-
ности, за последние три-пять лет в покупатель-
ском поведении потребителей республики прои-
зошли значительные изменения. Изменения про-
должаются в связи с нынешней эпидемической 
ситуацией. В основном наши потребители со 
второго квартала 2020 года внесли существен-
ное изменение в свое поведение, основанное на 
переменах, произошедших в их образе жизни. 
Большинство из них менее оптимистично оце-
нивают свои финансовые перспективы и осто-
рожно подходят к структуре своих расходов. В 
связи с внезапной вспышкой Covid-19 в первом 
квартале 2020 года жители республики пере-
смотрели свои существующие мотивы покупок 
и модели расходов, внимательно изучив страх 
перед безработицей и сокращением заработной 
платы. Существующая эпидемическая ситуация 
привела к значительным и заметным изменени-
ям даже в предпочтениях жителей в отношении 
брендов и их предпочтении покупать недорогие 
брендовые товары. В последнее время электрон-
ная коммерция привлекла значительное внима-
ние большинства жителей страны из-за новых 
вспышек Covid-19 и контроля афтершоков, 
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введенных в отношении перемещения граждан, 
блокировки и социального дистанцирования. 
В то же время потребители продуктов и услуг 
часто недовольны покупкой в Интернете из-за 
полной неспособности розничных продавцов 
поставлять качественные продукты, особенно 
скоропортящиеся продукты, в установленные 
сроки. Хотя в нынешнем состоянии эпидемии 
ситуация несколько улучшилась из-за введен-
ных блокировок и ограничений. Даже в услови-
ях преобладающего Covid-19 женщины в стране 
обычно играют более заметную роль во влиянии 
на львиную долю семейных покупок в каждой 
товарной категории. 

Методология
 
Мы начали исследование, направленное на 

изучение нескольких мотивов влияния на по-
требителей с выборкой из 300 человек, прожи-
вающих в Алматинской и Костанайской обла-
стях с конца апреля до конца июня 2020 года. 
Самостоятельный опрос по анкетам из трех ча-
стей был использован нами для сбора данных. 
Для этого мы подготовили анкету для самосто-
ятельного заполнения с закрытыми вопросами 
и одним или несколькими четкими варианта-
ми ответов в каждой части. В общей сложно-
сти было случайно отобрано триста субъектов, 
которым было предложено заполнить анкету, 
разосланную на их адреса электронной почты, 
с частыми напоминаниями. Несмотря на то, что 
мы ожидали получить стопроцентный ответ, 
шестнадцать респондентов не вернули анкету 
в надлежащей форме, в результате, двести во-
семьдесят четыре (284) ответа были рассмо-
трены для анализа. В дополнение к анкетам мы 
также собрали мнения пятидесяти респонден-
тов, используя телефонные звонки. Перед от-
правкой анкеты на случайно выбранные адреса 
электронной почты мы проверили надежность 
анкеты с помощью формулы Kuder Richardson 
– 20 (KR-20) со значением 0,7361 (Kuder-Rich-
ardson-20), что означает, что анкета абсолютно 
действительна. Эта формула измеряет надеж-
ность теста с двоичными переменными (то есть 
правильными или неправильными ответами). 
Оценки для KR-20 варьируются от 0 до 1, где 0 
означает отсутствие надежности, а 1 – абсолют-
ную надежность. Чем ближе оценка к 1, тем на-
дежнее тест. То, что составляет «приемлемый» 
балл по шкале KR-20 зависит от типа теста. В 
целом оценка выше 0,5 обычно считается раз-
умной. 

Настоящее эмпирическое исследование раз-
личных факторов, влияющих на покупательское 
поведение потребителей, является важным ша-
гом на пути к лучшему пониманию того, как 
разные типы потребителей покупают товары и 
услуги. В ходе исследования также была пред-
принята попытка выяснить предпочтения по-
требителей по сравнению с онлайн-маркетин-
гом и причину такого предпочтения. На основе 
обширного обзора литературы и общей инфор-
мации для исследования покупательского по-
ведения потребителей мы выделили следующие 
гипотезы: 

Выбранные гипотезы: 
Гипотеза 1: факторы, связанные с продук-

том, оказывают значительное влияние на общее 
покупательское поведение потребителей. 

Гипотеза 2: цена оказывает существенное 
влияние на покупательское поведение потреби-
телей. 

Гипотеза 3: продвижение товаров и услуг 
оказывает значительное влияние на общее поку-
пательское поведение. 

Гипотеза 4: есть дополнительные факторы, 
существенно влияющие на покупательское по-
ведение потребителей. 

Гипотеза 5: Covid-19 оказывает значитель-
ное влияние на предпочтения потребителей в 
области интернет-маркетинга. 

Собранные в результате анкетирования дан-
ные суммированы и закодированы с помощью 
программного обеспечения Microsoft Excel, а 
выбранные пять гипотез проанализированы с 
использованием статистической гипотезы Пир-
сона по критерию хи-квадрат. 

Результаты и обсуждение 

В части обсуждения результатов исследо-
вания был сделан акцент на демографическом 
профиле выбранных респондентов, факторном 
влиянии на покупательское поведение потреби-
телей, на предпочтения в интернет-маркетинге 
и, наконец, на выбранных пяти гипотезах, кото-
рые были проверены с помощью критерия хи-
квадрат Пирсона.

Как указано в таблице 1, из 284 респон-
дентов, принявших участие в опросе, двести 
восемьдесят два (282) потребителя из Алматы 
и Костаная безоговорочно полагали, что упо-
мянутые в исследовании факторы, несомнен-
но, повлияли на их покупательское поведение. 
В следующей таблице II выделена основная 
часть исследования, в которой задействовано 
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до восьми факторов, влияющих на покупатель-
ское поведение потребителей. Исследование 
показало, что только факторы, связанные с це-
ной (базовая цена, скидки, бесплатные), и до-
полнительные факторы (гарантия, кредитные 
возможности, послепродажное обслуживание, 
бесплатная доставка и установка) значительно 
повлияли на покупательское поведение потре-
бителей с 94,32 и 84 процентов соответственно. 
Остальные факторы, связанные с продуктом 

(включая качество, дизайн, особенности, назва-
ние бренда, упаковку, технологии и простоту 
использования), распространением (доступ-
ность, длительная сетевая система, быстрая до-
ставка продуктов / услуг), и факторы, связан-
ные с продвижением (реклама, личные прода-
жи, стимулирование сбыта, прямой маркетинг 
и связи с общественностью), оказывают лишь 
небольшое влияние на покупательские дей-
ствия потребителей. 

Таблица 1 – Демографический профиль потребителей, выбранных для исследования

Демографическая переменная

Факторы, влияющие на покупательское 
поведение потребителей

N=284Да Нет
282 02

1. Возраст Поколение (25-43 года) 282 02 284

2. Пол
Мужской 197 01 198
Женский 85 01 86

3. Место жительства
Алматы 73 01 74

Костанай 209 01 210

4. Образование
Бакалавры 197 01 260
Магистры 81 01 103
Доктора 04 00 7

Примечание – составлено авторами

Таблица 2 – Влияние факторов на покупательское поведение потребителей

Факторы, выбранные для исследования, и 
их влияние на покупательское поведение 

потребителей

Общее мнение потребителей
N=284Да (%) Нет

282 02

1. Товар / услуга
Да 279 (96.49) 02 360
Нет 03 (2.70) 00 10

2. Цена 
Да 269 (94.32) 01 351
Нет 13 (4.86) 01 19

3. Распределение
Да 120 (43.51) 00 161
Нет 162 (55.68) 02 209

4. Продвижение 
Да 19 (8.38) 00 31
Нет 263 (90.81) 02 339

5. Дополнительные 
факторы

Да 241 (84) 00 313
Нет 41 (14.59) 02 57

6. Процесс покупки
Да 149 (51.62) 01 194
Нет 133 (47.03) 01 176

7. Люди 
Да 14 (7.84) 00 29
Нет 268 (91.35) 02 341

8. Окружающая среда 
Да 97 (36.76) 00 136
Нет 185 (62.43) 02 234

Примечание – составлено авторами
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Потребители никогда не придают значения 
непосредственному персоналу, и их разговоры 
учитываются только на 7,84%, тогда как 36,76% 
считают, что естественная атмосфера выставоч-
ного зала или супермаркета значительно влияет 
на их покупательские действия. В ходе нашего 
телефонного разговора, как ни удивительно, 
большинство респондентов заявили, что в этой 
ситуации пандемии нет лояльности к бренду, и 
что при покупке продуктов и услуг применяет-
ся более чувствительный подход к цене. Около 
91% потребителей поколения (25–43 года), кото-

рые общались с нами, высказали свой выбор в 
пользу онлайн-маркетинга, и 92,68% высказали 
о том, что пандемия Covid-19 является причиной 
выбора онлайн-маркетинга вместо офлайн. Что 
касается отрицательных отзывов об онлайн-по-
купках, мы получили поразительный аргумент 
от потребителей: существующее эпидемическое 
заболевание Covid-19 является важной причи-
ной выбора офлайн-маркетинга против онлайн-
маркетинга из-за количества людей, вовлечен-
ных в процесс доставки. То же самое упомина-
ется в таблице 3.

Таблица 3 – Мнение потребителей об онлайн-маркетинге и причина такого мнения

Мнение потребителей об интернет-маркетинге 
и влияние Covid-19 на их мнение

Мнение об интернет-маркетинге
N=284

Позитивное Негативное
261 (90.81%) 23 (9.19%) 370

Влияние Covid-19 на 
мнение потребителей

Да 245 (92.68%) 17 262
Нет 16 06 22

Примечание – составлено авторами

Исследование показало, что, как указано в 
таблице 3, 92,68% опрошенных потребителей 
указали, что преобладающая ситуация с панде-
мией Covid-19 является основной причиной для 
покупок в Интернете. Что касается отрицатель-
ных отзывов об онлайн-покупках, мы получи-

ли удивительный аргумент от потребителей из 
Алматы и Костаная: Эпидемическое заболева-
ние Covid-19 является важной причиной выбора 
офлайн-маркетинга против онлайн-маркетинга 
благодаря людям, вовлеченных в процесс до-
ставки.

Таблица 4 – Проверка гипотез

Гипотезы,
№

Нулевые и альтернативные гипотезы 
(H0 и H1)

Результат проверки 
гипотез Интерпретация

 
1

H0: Факторы, связанные с продуктами, 
не имеют существенного влияния 
на общее покупательское поведение 
потребителей Значение хи-квадрата: 

0,0216
Значение P: 0,8834

Поскольку значение P не является 
статистически значимым (> 0,05), нулевая 
гипотеза (H0) не может быть отклонена.

Таким образом, факторы, связанные 
с продуктом, не имеют значительного 
влияния на общее покупательское 
поведение потребителей

H1: Факторы, связанные с продуктами, 
оказывают значительное влияние 
на общее покупательское поведение 
потребителей

 2

H0: Цена не оказывает существенного 
влияния на покупательское поведение 
потребителей Значение хи-

квадрата:8,6357
Значение
P: 0,0342

Поскольку значение P является 
статистически значимым (<0,05), нулевая 
гипотеза (H0) отклоняется.

Таким образом, цена оказывает 
существенное влияние на покупательское 
поведение потребителей

H1: Цена оказывает существенное 
влияние на покупательское поведение 
потребителей
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Гипотезы,
№

Нулевые и альтернативные гипотезы 
(H0 и H1)

Результат проверки 
гипотез Интерпретация

 3 

H0: Продвижение не оказывает 
значительного влияния на общее 
покупательское поведение Значение хи-квадрата: 

0,1444
Значение
P: 0,7039

Поскольку значение P не является 
статистически значимым (> 0,05), нулевая 
гипотеза (H0) не может быть отклонена.

Таким образом, продвижение не 
оказывает значительного влияния на 
общее покупательское поведение

H1: Продвижение оказывает 
значительное влияние на общее 
покупательское поведение

 4

H0: Дополнительные факторы не 
оказывают существенного влияния 
на покупательское поведение 
потребителей

Значение хи-квадрата: 
11,289

Значение
P: 0,0007

Поскольку значение P является 
статистически значимым (<0,05), нулевая 
гипотеза (H0) отклоняется.

Таким образом, дополнительные факторы 
оказывают значительное влияние на 
покупательское поведение потребителей

H1: Дополнительные факторы 
оказывают значительное влияние 
на покупательское поведение 
потребителей

 5

H0: Covid-19 не оказывает 
значительного влияния на 
маркетинговые предпочтения 
потребителей поколения (25-43 года)

Значение хи-квадрата: 
11,78

Значение
P: 0,0006

Поскольку значение P статистически 
значимо (<0,05), нулевая гипотеза (H0) 
отклоняется

Таким образом, Covid-19 оказывает 
значительное влияние на предпочтения 
интернет-маркетинга потребителей 
поколения (25–43 года)

H1: Covid-19 оказывает значительное 
влияние на предпочтения интернет-
маркетинга потребителей поколения 
(25–43 года)

Примечание – составлено авторами

Продолжение таблицы 4

Как указано в приведенной выше таблице 4, 
гипотеза 1, связанная с влияющими факторами, 
связанными с продуктом, оказывает значитель-
ное влияние как единственный фактор, но ее 
влияние вместе с другими факторами незначи-
тельно, что подтверждается значением P 0,8834, 
которое выше уровня значимости (0,05). Многие 
покупатели отрицательно отзывались о лояль-
ности к бренду, покупке технологических инно-
ваций, модных и дизайнерских товаров, стильно 
упакованных товаров. В то же время из-за ны-
нешней пандемической ситуации их внимание 
было обращено на отечественные продукты, а 
не на импортные. Что касается гипотезы 2, то 
факторы, связанные с ценами, демонстрируют 
значительное влияние на покупательское пове-
дение потребителей из-за их мер по контролю 
за расходами, подхода, ориентированного на 
цены, и намерения сократить семейные бюдже-
ты. Последствия Covid-19, такие как угроза без-
работицы, потеря работы, снижение заработной 
платы и заработной платы, инфляция, являются 
главными причинами для принятия осторожного 
экономического подхода.

 Гипотеза 3 о продвижении и связанных с 
ней факторах значительно игнорируется обще-
ственностью из-за опасений Covid-19. В этих 

условиях вся страна постоянно наблюдает за ре-
кламной деятельностью, связанной с пандемией, 
чтобы улучшить свое здоровье за счет повыше-
ния уровня своих знаний о пандемии. Гипотеза 
4, связанная с дополнительными факторами (га-
рантия, кредитные возможности, послепродаж-
ное круглосуточное обслуживание, бесплатная 
доставка до двери и установка), существенно 
повлияла на покупательское поведение потре-
бителей из-за текущей эпидемической ситуации, 
при котором потребители покупают товары и 
услуги, пользуясь обещанными расширенными 
услугами, упомянутыми выше. Что касается по-
следней гипотезы 5, существующая пандемия 
Covid-19 является основной причиной того, что 
потребители предпочитают онлайн-маркетинг. 
Причин тому множество, например, введение 
карантина, комендантского часа, суровое нака-
зание в виде штрафов, социальное дистанциро-
вание, ношение масок и перчаток, ограниченный 
вход в магазины и общественные места (Аман-
гельдинова, 2020: 15). 

Заключение 

В данном исследовании представлена исчер-
пывающая информация о нескольких факторах, 
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влияющих на покупательское поведение потре-
бителей в нынешней эпидемической ситуации, 
что очень ценно для компаний и практиков, 
чтобы они правильно развивали маркетинговую 
стратегию в условиях пандемии.

Настоящее исследование предлагает прагма-
тические данные о различных факторах, влия-
ющих на потребителей при покупке различных 
продуктов и услуг. В исследовании подчерки-
вается, что потребители из поколения (25–43 
года) чувствительны к ценам из-за угрозы без-
работицы по причине преобладающих в стране 
пандемических условий. Как это ни удивитель-
но, исследование показало, что существующая 
эпидемия также является причиной отказа от 
покупок с использованием покупок по Интерне-
ту из-за количества людей, участвующих в до-
ставке продуктов покупателям. Исследование 
также показало, что в приведенных восьми фак-
торах только цена и дополнительные факторы, 
такие как гарантия, кредитные возможности, 
послепродажное обслуживание, бесплатная до-
ставка и установка, оказали сильное влияние на 
покупательское поведение потребителей. На-
против, номинальное влияние имеют продукты, 
распространение, продвижение, люди, процессы 
и физическая среда. Исследование было сосре-
доточено на жителях только Алматы и Костаная 
и не было выбрано ни одной выборки из других 

городов Казахстана. Еще одним заметным огра-
ничением является то, что мы провели исследо-
вание, не ссылаясь на какие-либо конкретные 
продукты, товары или услуги. Авторы выбра-
ли только восемь переменных маркетингового 
комплекса для исследования, но не сосредота-
чивались на культурных, социальных, личных 
и психологических факторах, влияющих на по-
ведение потребителей в других городах респу-
блики. Требуются дополнительные обширные 
исследования с более значительной выборкой из 
всех областей страны, что повышает надежность 
исследования. У исследователей данной про-
блемы также есть возможность пролить свет на 
факторы, влияющие на сельских потребителей, 
а также на классификацию факторов, влияющих 
на покупательную способность жителей всех 
возрастных категорий. 

В заключение следует отметить, что, осно-
вываясь на данном исследовании факторов, вли-
яющих на покупательную способность потре-
бителей товаров и услуг в условиях нынешнего 
состояния Covid-19, все типы компаний, неза-
висимо от их масштабов и сферы деятельности, 
должны разработать новую стратегию с новым 
отличительным предложением потребительской 
ценности и ожидаемой рыночной ценой для 
удовлетворения потребностей и желаний потре-
бителей нашей республики.
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ПАНДЕМИЯ ЖАҒДАЙЫНДА ҚОНАҚ ҮЙ БИЗНЕСІНДЕГІ  
ЖОБАЛЫҚ БАСҚАРУ МӘСЕЛЕЛЕРІ

Жобалық басқару – компанияның тұрақты дамуының алғышарты. Пандемия жағдайында 
қонақжайлылық индустриясы үлкен зиянға ұшырап, қонақ үйлер дағдарысқа қарсы саясаттарын 
жасауда жекелеген жобаларды тиімді жүзеге асыруды қолға алуда. 

Жобаларды басқару бизнесте мақсатқа қол жеткізу құралы ғана емес, компанияның 
стратегиялық дамуының тетігі болып табылады. Себебі, кез келген салада стратегиялық 
мақсаттарға қол жеткізу жекелеген жобаларды тиімді жүзеге асырумен байланысты.

Бұл зерттеудің мақсаты – пандемия жағдайында қонақ үй бизнесінің дағдарыстан шығу 
шараларының бір бағыты ретіндегі жобалық басқарудың маңыздылығын негіздеп, қазақстандық 
қонақ үйлердің қызметіндегі жобаларды басқару құралдарының қолданылу тәжірибесін, 
жобалық басқарудың кемелдену деңгейін анықтау. Мақалада Қазақстан Республикасы оңтүстік 
аймақтарының қонақ үйлерінің қызметі қарастырылған. Зерттеу нәтижелері қонақ үйлердегі 
жобаларды басқарудың тәжірибесі әлі қалыптаспағандығын көрсетті, сәйкесінше тәуекел 
жағдайында жүзеге асып жатқан жобалардың сәттілігіне нұқсан келеді, сол себепті жобаларды 
басқарудың кемелдену моделін бағалау құралы ретінде енгізу қажеттілігі туындайды. Қонақ үй 
қызметіндегі ең көп қолданылатын құрал таңғы жиналыстар мен кеңестер өткізу болса, азырақ 
қолданылатыны тәуекелдерді айқындау болған, сонымен қатар жоспарлау үрдісі топтарының 
құралдары бұл салада аса маңыздылыққа ие болған. Іріктеліп алынған құралдар жиынтығы жо-
баларды басқару үрдістерінің топтарына біріктіріліп, қонақжайлылық саласына тән жобаларды 
басқару тәжірибесі ұсынылған. 

Түйін сөздер: жобалық басқару, қонақ үй бизнесі, пандемия.

A.N. Turginbayeva*, G.E. Zhakupbekova
Al-Farabi Kazakh National University, Kazakhstan, Almaty 

*e-mail: turginan@gmail.com

Problems of project management  
in the hotel business in a pandemic 

Project management is a prerequisite for the company’s sustainable development. The pandemic 
caused great damage to the hospitality industry, so hotels began to develop separate projects to imple-
ment anti-crisis measures. 

Project management is not only a tool for achieving business goals, but also a mechanism for the 
strategic development of the company. This is due to the fact that the achievement of strategic goals in 
any area is directly related to the effective implementation of individual projects. 

The purpose of this study is to substantiate the importance of project management as one of the 
directions of anti-crisis measures of the hotel business in the context of a pandemic, to determine the 
level of maturity of project management and to form the practice of project management in the activi-
ties of Kazakhstani hotels. The article considers the activities of hotels in the southern regions of the 
Republic of Kazakhstan. The results of the study showed that the experience of project management in 
hotels has not yet been formed, respectively, the success of implemented projects in risk conditions is 
reduced, so there is a need to introduce a project management maturity model as an evaluation tool. The 
most frequently used tool in the hotel business is the holding of morning meetings and meetings, and 
the identification of risks was in the last place. The tools of the planning process group are of paramount 
importance in this industry. The selected tools are combined into project management process groups 
and a project management practice for the hospitality industry has been developed.

Key words: project management, hotel business, pandemic.
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Проблемы проектного менеджмента  
в гостиничном бизнесе в условиях пандемии

Проектное управление – предпосылка устойчивого развития компании. Пандемия нанесла 
большой ущерб индустрии гостеприимства, поэтому отели стали разрабатывать отдельные 
проекты для реализации антикризисных мер. 

Управление проектами является не только инструментом для достижения целей в бизнесе, 
но и механизмом стратегического развития компании. Это связано с тем, что достижение 
стратегических целей в любой сфере напрямую связано с эффективной реализацией отдельных 
проектов.

Цель данного исследования – обосновать важность проектного управления как одного 
из направлений антикризисных мер гостиничного бизнеса в условиях пандемии, определить 
уровень зрелости проектного управления и сформировать практику управления проектами в 
деятельности казахстанских гостиниц. В статье рассматривается деятельность гостиниц южных 
регионов Республики Казахстан. Результаты исследования показали, что опыт управления 
проектами в гостиницах еще не сформирован, соответственно успешность реализуемых 
проектов в условиях риска снижается, поэтому возникает необходимость внедрения модели 
зрелости управления проектами в качестве инструмента оценки. Наиболее часто используемым 
инструментом в гостиничной деятельности является проведение утренних совещаний и встреч, а 
выявление рисков оказалось на последнем месте. Инструменты группы процессов планирования 
занимают первостепенное значение в данной отрасли. Отобранные инструменты объединены 
в группы процессов управления проектами и разработана практика управления проектами для 
сферы гостеприимства.

Ключевые слова: проектный менеджмент, гостиничный бизнес, пандемия.

Кіріспе

Заманауи жағдайда туризмнің дамуы ел эко-
номикасына елеулі ықпал ететін бағыт болып 
табылады. Жоғары табысты сала бола отырып, 
жалпы ішкі өнімнің қалыптасуына, сыртқы сауда 
балансын белсендіруге, қосымша жұмыс орын-
дарын құруға, халықтың жұмыс бастылығын 
қамтамасыз етуге мүмкіндік береді.

Әлемді жайлаған пандемияның туризм сала-
сына, соның ішінде қонақ үй бизнесінің даму-
ына кері әсер еткені белгілі. Соған қарамастан, 
елімізде ішкі туризм барынша белсенді даму-
да. 2020 жылы пандемиямен байланысты шек-
теулерге қарамастан ішкі туризм шығындары 
2 пайыз мөлшерінде ғана қысқарған, елдің 
ішінде саяхаттағандардың саны 2019 жылмен 
салыстырғанда 6,9 пайызға ғана қысқарып, 8 
млн адамды қамтыған. 

Еліміздегі саяхаттаушылардың басым көп
шілігі тасымал құралы ретінде автокөлікті 
қолданған, 2020 жылы, яғни пандемия 
уақытында жеке автокөлікпен саяхаттау 23%-ға 
жоғарылаған, ал темір жол көлігін қолдану 37%-
ға қысқарған, сонымен қатар жалға автокөлік алу 
қызметіне сұраныс артқан. Туристердің басым 
көпшілігі жеке мақсатпен саяхаттауға шыққан, 
2019 жылмен салыстырғанда 2020 жылы 4,4%-ға 

қысқарған, ал барлық саяхаттаушылардың 6,1% 
іскерлік және кәсіби мақсатты көздеген, бірақ 
бұл көрсеткіш 2019 жылмен салыстырғанда 
2020 жылы 33,4%-ға төмендеген. 

Ішкі туризмге үй шаруашылықтарының 
шығындары 290,9 млрд теңгені құраған, 2019 
жылмен салыстырғанда 6%-ға төмендеген, 
соның ішінде орналастыру орындарына 
жұмсаған шығындары алғашқы бестікке кірген. 

Бүкіләлемдік туристік ұйымның болжамы 
бойынша 2021 жылы туристердің саны өткен 
жылғымен салыстырғанда 22-55 пайызға ар-
туы тиіс, соған қарамастан пандемияның салда-
ры бұл салада төрт жылға дейін сақталады деп 
есептейді. 

Ал, Алматы қаласының туризм басқармасы 
2024 жылға қарай туристердің санын 2019 
жылғы көрсеткішке (1,2 млн. адам) жеткізуді 
мақсат етіп қойған. 

Пандемия жағдайында саланы дамы-
ту мақсаттарына қол жеткізу үшін қонақ үй 
бизнесінде бірнеше бағытта жұмыстар жаса-
лынуда. Мысалы, орналастыру орындарын-
да қонақтарға демалыс күндеріне арналған 
отбасылық саяхаттар ұйымдастыру, кез кел-
ген уақытта орналасу құқығын беретін сер-
тификаттар ұсыну, алдын ала бронь жасалған 
орынды басқа уақытқа ауыстыру мүмкіндігі, 
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қонақ үйлердегі броньдау қызметін емдеу ша-
раларымен толықтыру, тұрақты клиенттерге 
баға жеңілдіктерін ұсыну сияқты жекелеген 
ұсыныстар қарастырылған. 

Әрбір енгізілген өзгеріс қонақ үйдің 
қаржылық тұрақтылығын қалыптастыруға 
мүмкіндік беруі тиіс, ол үшін дағдарыстан 
шығу мақсатында қолға алынып жатқан 
әрбір жоба тиімді жүзеге асуы қажет. Стра
тегиялық мақсаттарға қол жеткізуді көздейтін 
компанияның дамуымен байланысты қызмет
тердің барлығы жобалық менеджментке негіз 
болатындықтан, қонақ үй бизнесіндегі жобалық 
басқарудың дамуы маңызды болып санала-
ды. Қосымша шығын алып келетін кездейсоқ 
шешімдер мен тиімділігі алдын ала есептелген, 
бірақ жүзеге асыруда жіберілген басқарушылық 
қателіктердің салдары жекелеген компания 
қызметінің, тіпті саланың үлкен зиян шегуіне 
алып келеді. Ал, жобалық басқарудың кәсіби 
құралдарын жеткілікті дәрежеде компания 
қызметінде қолдану жобалардың тиімділігін 
арттырып, дағдарыстан шығып, тұрақты даму 
шеңберіне қайта оралуға мүмкіндік береді. 

Бұл мақалада пандемия жағдайында қонақ 
үй бизнесінің дағдарыстан шығу шараларының 
бір бағыты ретіндегі жобалық басқарудың 
маңыздылығын негіздеп, қазақстандық қонақ 
үйлердің қызметіндегі жобаларды басқару 
құралдарының қолданылу тәжірибесін, деңгейін 
зерттеу мақсаты қойылды. Қонақжайлылық ин-
дустриясында тұтынушыларға жаппай қызмет 
көрсетіледі, сонымен қатар қонақ үй өнімдері, 
яғни көрсетілетін әрбір қызмет ерекше сипатқа 
ие және уақыт жағынан шектеулі. Сол себепті, 
бұл сипаттар қонақ үй қызметін дамыту-
да жобалық басқаруды қолдануға мүмкіндік 
береді. Жобаларды басқару әдістемесін қонақ 
үй қызметін стратегиялық басқару кезеңінде де, 
сонымен қатар ағымдық қызметтерді басқару 
кезінде де қолдануға болады. Сәйкесінше, жо-
баларды басқарудың заманауи әдістері мен 
құралдарының қонақ үй бизнесіндегі қолданылу 
дәрежесін зерттеу өзекті болып табылады. 

Әдебиеттерге шолу

Зерттеушілердің басым көпшілігі еңбек
терінде жобаларды басқару әдістемесін қолдану 
компания қызметін дамытудағы маңызды бағыт 
екендігін негіздеген. Компанияның тұрақ
ты қызметі мен даму қызметтерін ажырату 
бағытында зерттеу жүргізген ғалымдардың 
негізгі пікірлеріне тоқталайық. 

Нортон және Каплан (2001) көрсеткіштердің 
теңдестірілген жүйесі тұжырымдамасы негізінде 
компания қызметінің тиімділігін өлшеу жүйесін 
қалыптастырған. 

Ал, кейбір ғалымдар компанияның стра
тегиялық мақсаттарға қол жеткізуін өзгерістерді 
басқарумен байланыстырады. 

Rabechini (2005) өзгерістерді басқару мен 
жобалық тәсілді байланыстырған.

Cummings & Worley (2009) компаниядағы 
өзгерістерді басқару мен ұйымның дамуының 
арасындағы байланысты анықтаған. 

Осылайша, жобаларды басқару басқа да тео-
риялармен қатар дамып, жобаларды басқарудың 
жүйелік тәсілі қалыптасты (Грэй және Ларсон, 
2007; Kwak, 2015). 

Жобаларды басқару бойынша білім 
жинағында «жоба – бұл бірегей өнім, қызмет 
құруға арналған уақытша ұйым» (PMBOK, 2017) 
деп көрсетілген. 

Строилова (2013) жобалық тәсілді ерекше, 
жаңа қасиеттерге ие болатын объектіні қайта 
құру негізіндегі қызмет әдістемесі ретінде си-
паттайды. 

Анцеев (2011) кәсіпорында қолданылатын 
жобаларды жүйелі түрде басқару құралы ретінде 
қарастырған. 

Жуков (2011) жобалық тәсілді кәсіпорын 
үшін маңызды міндеттерді шешудің тәсілі 
ретінде, жобаларды қалыптастыруды қамтитын 
басқару тәсілі ретінде анықтаған.

Керцнер (2001) жобаларды басқару әдістемесі 
компания қызметіне енгізілгеннен кейін оның 
жетілу дәрежесін анықтау мақсатында жобалық 
басқарудың жетілу моделін ұсынған. 

Қызмет көрсету саласындағы жобалардың 
тиімділігін басқару мәселелерін де бірқатар 
ғалымдар зерттеп, жобаларды басқарудың ұзақ 
мерзімді құндылығын арттыруды сервистік-
доминанттық логика (SDL) теориясы арқылы 
негіздеген. Zwikael (2019) кәсіби қызмет көр
сету жобаларын зерттей отырып, жобалар-
ды басқарудағы мүдделі тұлғалар арасындағы 
байланыстың құндылықты жасау тиімділігіндегі 
ролін зерттеген. 

Бұл зерттеулердің барлығы компанияның 
даму қызметіндегі жобалық басқарудың 
өзектілігін анықтайды. 

Қонақ үй бизнесі саласында да жобалық 
тәсілді қолдану төмендегі артықшылықтарды 
береді: мақсаттар мен нәтижелер айқын және 
түсінікті болады, жұмыстардың орындалу бары-
сын бақылау тиімділігі, тәуекелдерді төмендету, 
басқару мәселелерін айқындау. 
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Қонақжайлылық индустриясындағы жоба
лардың мысалына жаңа өнімдер мен қызметтер 
әзірлеу, қонақ үй кешенінің құрылысы, кешенді 
жаңарту, корпоративтік веб-сайтты құру, 
корпоративтік бренд қалыптастыру, интернет, 
әлеуметтік желі арқылы қызметті жылжыту, 
басқарудың ақпараттық жүйесін енгізу, сапа 
менеджменті жүйеcін енгізу, бизнес-үрдістерді 
жетілдіру, білімді басқарудың корпоративтік 
жүйесін енгізу т.б. 

Қонақжайлылық индустриясындағы іске 
асырылатын жобалардың көпшілігіне тән ортақ 
сипат – инновация, жаңа қызмет түрін ұсыну 
немесе басқару үрдісінде жаңа инновациялық 
тәсілдер мен әдістерді қолдану. Бұл бәсекелестік 
жоғары дамыған ортадағы қажеттілік деңгейі 
жоғары іс-шара болып табылады. Жаңа жоба
ның тиімділігі компания қызметінің нәтиже
лілігінің жоғарылауының кепілі бола оты-
рып, стратегиялық мақсаттарға қол жеткізуге 
мүмкіндік береді. 

Көптеген ұйымдарда қабылданған страте-
гиялар тиімді нәтиже бермейді, оның себептері 
өте көп. Кей стратегиялар шындыққа сәйкес кел-
месе, кейбір компанияларда ішкі саясат дұрыс 
болмайды, кейбір жағдайларда ұйым страте-
гияны жүзеге асыру үшін қажетті дағдыларды 
қалыптастырып, өз мүмкіндіктерін дамытуды 
қолға алмайды. 

Сол себепті, көптеген ғалымдар өз еңбек
терінде компанияның стратегиялық дамуын 
жан-жақты қарастырған. Ал, стратегиялық 
мақсаттарға қол жеткізу үшін бір ғана стратегия
ны жасау жеткіліксіз. Жекелеген жобалардың 
тиімді жүзеге асуы ғана компанияның мақсат 
еткен көрсеткіштеріне қол жеткізуге мүмкіндік 
береді. Бірқатар ғалымдар компания даму-
ын басқару саласында, соның ішінде жобалық 
қызметтің қалыптасу және жетілу дәрежелерін 
анықтауға өз зерттеулерін арнаған. 

Cooke-Davies (2009) компания қызметін
дегі стратегиялық басқару мен жобалық ме
неджменттің байланысын зерттеген, страте
гиялық мақсаттарға қол жеткізу компаниядағы 
жекелеген жобалардың тиімді жүзеге асуына 
тікелей байланысты екендігін анықтаған. 

Пандемия жағдайында туризм саласы үлкен 
шығынға ұшырағандықтан, стратегиялық мақ
саттарға қол жеткізуде жобалық қызметті 
дамытудың артықшылықтары көп. Бұл артық
шылықтар төмендегі зерттеушілердің еңбек
терінде талқыланған. 

Воронцова және Васильева (2020) панде-
мия жағдайында қонақ үй кәсіпорындарының 

тұрақтылығын қамтамасыз ету жүйесін ұсынған. 
Қонақ үй компанияларының тұрақтылық 
жүйесінің негізгі аспектілері ретінде ақша 
қаржыларының қолжетімділігі, қысқа мерзімді, 
дәстүрлі емес табыс көздері, кибер қауіптер, 
брендті қорғау, жеткізу тізбегі, бизнестің үздік
сіздігін қамтамасыз ету мәселелерін қарас
тырған. 

«Harvard Business Review» басылымының 
мамандары жақын болашақта жоспарлап, 
тактикалық шараларды жүзеге асыруға кө
мектесетін 5 негізгі сұрақтан тұратын бас
шылықты дайындады. Олар Генри Минц
бергтің «5P» моделін (жоспар, план, 
айлакерлік, мінез-құлық, позиция және пер-
спектива) коронавирус дағдарысы кезінде ком
панияның даму стратегиясын дайындау үшін 
бейімдеді. Бұл модельде жаңартылған 5 эле
ментті ұсынған: позиция, жоспарлау, пер-
спектива, жоба, дайындық (Pedersen & Ritter, 
2020). Бұл модельге сәйкес қонақ үй кәсіпорны 
ағымдағы нарықтық жағдайды түсініп қана 
қоймай, пандемиядан кейін оның қандай орынды 
иеленетінін анықтау қажет. Дағдарыстан шығу 
үшін қандай әрекеттер жасау керек екендігін 
айқындап, болашақта қонақтардың саяхаттауға 
көзқарастары ғана өзгеріп қоймай, адамдардың 
арасындағы қарым-қатынастың нысандарының 
да өзгеріске ұшырайтындығын мойындауы 
қажет. Алдыңғы 3 элементті талдау арқылы 
қонақ үйлердегі қажетті басымдықтарды ескере 
отырып, бірқатар жобалар қалыптасуы қажет. 
Сонымен қатар, қонақ үйлер осы жобаларды 
жүзеге асыруға жеке, командалық, ұйымдық, 
мемлекеттік деңгейде дайын болуы тиіс. 

Коронавирус ұйымдардың жобалар мен 
бағдарламаларды тиімді жүзеге асыру қабілетін 
анықтауға мүмкіндік берді. Кейбір жобалар мен 
бағдарламалар өзгерістерге жылдам бейімделсе, 
кейбіреулері пандемия жағдайында мерзімінен 
кешіктіріліп, кейбір ұйымдар жоспарланған жо-
балардан толығымен бас тартқан (Гусева, 2021).

Соңғы зерттеулерден байқағанымыздай пан-
демия жағдайында стратегиялық мақсаттарға 
қол жеткізу компаниялардың жобалық қызметін 
дамытумен тікелей байланысты екендігі 
негізделген.

Методология 

Қазақстанда жобаларды басқару тәжіри
бесі барлық салаларда қалыптаспаған. Бәсеке
лестіктің артуы және пандемияның дамуы 
нарықтағы позициясын сақтап қалу үшін 
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қонақжайлылық индустриясының да жобалық 
басқаруды өз қызметтерінде қолдануға 
итермеледі. Сол себепті, бұл зерттеуде қонақ 
үй бизнесіндегі жобалық басқару тәжірибесінің 
деңгейін анықтау мақсаты қойылған. 

Зерттеуге Қызылорда, Шымкент, Тараз, 
Түркістан, Алматы қалаларының қонақ үйлері 
қатысты, эксперттік сауалнама жүргізілді. 
Сауалнамаға әлемдік деңгейде брендке айнал
ған қонақ үйлер қатыстырылмады, себебі 
ол қонақ үйлер халықаралық стандарттарға 
сәйкес жұмыс істейді. Қызмет көрсету сапасы 
жоғары және орташа деңгейдегі, сонымен қатар 
бағасы қолжетімді жергілікті қонақ үйлердегі 
жобалық басқару тәжірибесіне талдау жасау 
мақсаты көзделді. Қонақ үйлерді жұлдыз саны-
на байланысты категорияға жіктемедік, себебі 
елімізде категорияны анықтаудың бірыңғай 
стандарты қалыптаспаған. Эксперттік сауална-
ма сұрақтары жобаларды басқару тәжірибесіне 
қатысты 79 құралды қамтыды. Эксперттер 
әрбір инструментті қолданылу дәрежесіне 
қарай 1-ден 5-ке дейін бағалаған. 1 – ешқашан 
қолданылмайды, 2 – сирек қолданылады, 3 – кей-
де қолданылады, 4 – жиі қолданылады, 5 – үнемі 
қолданылады. 

Зерттеу сұрақтары төмендегідей: 
1. Қазақстандық қонақ үйлердегі жобаларды 

басқарудың кемелдену деңгейі қандай?
2. Жобаларды басқарудың қандай құралдары 

мен әдістері қонақ үй қызметін басқаруда 
неғұрлым құнды болып саналады?

Сонымен қатар, шетелдік ғалымдардың зерт-
теу нәтижелері авторлық зерттеу нәтижелерімен 
салыстыру мақсатында қолданылды. White & 
Fortune (2002), Besner & Hobbs (2006) ең жиі 
қолданылатын жобаларды басқару құралдары 
мен қарастырылатын әдістерді анықтайтын 
эмпирикалық зерттеулер жүргізген. Tereso 
et al. (2019) бірлесіп жобаларды басқарудың 
79 құралын қолданып зерттеу жүргізген. 
Барлық зерттеулердің мақсаты түрлі салалар-
да жобаларды басқарудың қай құралының жиі 
қолданылатынын анықтау болған. Себебі, әлемде 
жобаларды басқару әдістемесінің стандарт-
ты үлгісі жоқ. Әр салаға бейімделген жобалық 
басқару тәжірибесі ғана қалыптасқан. 

Нәтижелер және талқылау

Эксперттік сауалнама барысында жобалар
ды басқарудың құралдарына түсініктеме беріл
ді, себебі қонақ үй менеджерлерінің жобаларды 
басқару саласындағы арнайы білімдері болмаған
дықтан, кейбір құралдар атауы түсініксіз болды. 

Сұрауға қатысушыларға талдау жасайық. 
Респонденттердің 9% 30 жастан төмен, 74% 30-
49 жас аралығы, 50 жастан асқандардың үлесі 
17%-ды құрады. 

Кәсіби тәжірибесіне келсек, осы салада 
қызмет еткендеріне 15 жылдан асқандар респон
денттердің 52% құраса, 31%-ы 10-15 жыл жұмыс 
жасағандар, қалған 17% респонденттердің кәсіби 
тәжірибесі 10 жылдан кем болып шықты. 

1-сурет – Сұрауға қатысқан респонденттердің жас құрамы
Ескерту – зерттеу нәтижелері бойынша авторлармен құрастырылған
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Эксперттік сауалнама барысында анықталып, 
таңдалған құралдарды маңыздылығына қарай 
ретпен орналастырдық. Ішінен маңызды деген 
20 құрал таңдалып алынды (1-кесте). 

«Қонақжайлылық индустриясында жобаларды 
басқару тәжірибесінде жиі қолданылатын құралдар 

қандай?» деген зерттеу сұрағына жауап беру үшін 
ұсынылған 79 құралдың ішінен сұрау нәтижесінде 
20 құрал іріктеліп алынды. Оларды қолданылу 
дәрежесінің кему ретімен орналастырдық. Таң
далған 20 құралды жобаларды басқару топтары 
бойынша төмендегідей жіктеуге болады. 

2-сурет – Респонденттердің кәсіби тәжірибелік құрамы
Ескерту – зерттеу нәтижелері бойынша авторлармен құрастырылған

1-кесте – ҚР оңтүстік аймақтағы қонақ үйлерде жобаларды басқаруда қолданылатын құралдар мен әдістер

Жобаларды басқару құралдары мен әдістері Беснер мен Хоббс (2006) Авторлық зерттеу
Жиналыс, бастапқы кеңесу 2 1
Шаралар тізімі 11 2
Прогресс бойынша жиналыстар - 3
Клиенттердің қанағаттануы туралы сұрау жұмыстары	 20 4
Клиенттердің жобаны қабылдау формасы	 15 5
Жоба мәселелерінің журналы	 18 6
Кестеге мониторинг жасау үшін бағдарламалық қамтамасыз ету 12 7
Гант диаграммасы 4 8
Базалық жоспар 14 9
Жұмыстың жүру барысы туралы есеп 1 10
Кезеңдік жоспарлау 6 11
Жұмыстардың иерархиялық құрылымы 9 12
Талаптарды талдау 8 13
Өзгерістерге сұраным 7 14
Жоба көлемі бойынша сұраным 5 15
Жоба жарғысы - 16
Жобаның жабылуы 13 17
Жобаны жабу бойынша құжаттар	 - 18
Алынған сабақ пен тәжірибе - 19
Тәуекелдерді айқындау 12 20
Ескерту – зерттеу нәтижелері бойынша авторлармен құрастырылған
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1. Инициация үрдістерінің топтары: бас
тапқы кеңесу және жоба жарғысы (1 және  
16 орын);

2. Жоспарлау жұмыстарының топтары: жұ
мыстардың иерархиялық құрылымы (12-орын); 
талаптарды талдау (13-орын); жоба көлемі 
бойынша өтінім (15-орын); базалық жоспар 
(9 орын); шаралар тізімі, Гант диаграммасы, 
кезеңдік жоспарлау (2, 8, 11-орындар), тәуекел
дерді айқындау (20 орын);

3. Орындау үрдістерінің тобы: жоба мәсе
лелерінің журналы және алынған сабақтар (6 
және 19 орындар);

4. Мониторинг және бақылау үрдістерінің 
топтары: прогресс бойынша жиналыстар, жұ
мыстың жүру барысы туралы есеп, өзгерістер 
сұранымы, кестеге мониторинг жасау үшін 
бағдарламалық қамтамасыз ету, клиенттердің 
қанағаттануы туралы сұраным (3, 10, 7, 14, 4 
орындар);

5. Жобаның жабылу үрдістерінің тобы: 
клиенттердің жобаны қабылдау формасы, жо
баның жабылуы бойынша құжаттар, келісімнің 
жабылуы (5, 18, 17 орындар). 

Зерттеу нәтижелерін кестеге орналастырайық 
(2-кесте). 

2-кесте – ҚР оңтүстік аймағындағы қонақ үйлердегі жиі қолданылатын құралдардың жобаларды басқару топтарына 
қатыстылығы

Жобаларды басқару топтары
Қонақ үйлерде 
қолданылатын 

құралдардың саны

Жобаны басқару 
құралдарының 

қолданылу деңгейі

Құралдардың қолданылу 
жиілігі бойынша жобаларды 
басқару процестері топтарын 

ранжирлеу
Инициация үрдістерінің топтары 2 1, 16 4
Жоспарлау үрдістерінің топтары 8 2, 8, 9, 11, 12, 13, 15, 20 1
Орындау үрдістерінің топтары 2 6, 19 5
Мониторинг және бақылау үрдістерінің 
топтары 5 3, 4, 7, 10, 14 2

Жобаның жабылу үрдістерінің топтары 3 5, 17, 18 3
Ескерту – зерттеу нәтижелері бойынша авторлармен құрастырылған

Кестеден көріп отырғанымыздай, жоспарлау 
үрдістері тобының құралдары ең көп қолданыс 
тапқан. Екінші орында мониторинг және 
бақылау үрдістері топтарының құралдары. 
Үшінші кезекте жобаның жабылу үрдістерінің 
топтары болды. Инициация кезеңі мен бақылау 
кезеңінде қолданылатын құралдардың саны тең 
болғанымен, инициация үрдістерінің тобындағы 
бастапқы кеңесу құралы қолданылу жиілігі 
жағынан алдыңғы орынға шыққан, сол себепті 
инициация үрдістерінің топтары 4-орынды 
иеленді. 

Ал, құралдарды қолданылу дәрежесіне 
қарай ранжирлеген уақытта бастапқы кеңесу, 
шаралар тізімін құрастыру, прогресс бойынша 
жиналыстар, клиенттердің қанағаттануы 
бойынша сұраным, клиентті қабылдау форма
сын жасау, жоба мәселелерінің журналын жасау, 
өзгерістер енгізуге өтініш жасау сияқты құ
ралдар алдыңғы орынға шықты. Бұл жерден 
шығатын қорытынды, әр салада өзінің қызмет 

ету және басқару ерекшеліктеріне байланысты 
жобаларды басқарудың түрлі құралдарын 
қолдану деңгейі ауытқып отырады. Сонымен 
қатар қонақ үйдің дамудың қай кезеңінде 
тұрғаны да маңызды болып табылады. Себебі, 
қонақ үйдің даму деңгейі ұйымдағы жобаларды 
басқару тәжірибесінің қаншалықты жетілгендігін 
анықтайды. 

Алдыңғы зерттеулерде Алматы қаласы 
бойынша қонақ үйлердегі жобалық басқарудың 
жетілу дәрежесі анықталған еді. Төмендегі 
кестеде келтірілген мәліметтер алдыңғы зерттеу 
қорытындылары бойынша құрастырылып, 
қонақ үйлерде жобаларды басқару құралда
рының кейбірі қолданылғанымен, жобаларды 
басқару әдістемесінің жүйелі түрде қалып
таспағандығын білдіреді (Тургинбаева және 
Жакупбекова, 2021). 

Қонақ үйлердегі жобаларды басқарудың 
кемелдену деңгейін Керцнердің моделінің 
негізінде төмендегідей бағаладық.
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3-кесте – Қонақ үйдегі жобаларды басқарудың жетілу деңгейінің сипаттамасы (Алматы қаласы)

Жетілу 
деңгейі

Керцнердің жетілу моделіне сәйкес деңгейдің қысқаша 
сипаттамасы

Қонақ үйдегі кемелдену сипаттарының 
деңгейі

1-деңгей

Тиімді жүзеге асқан жобалар бойынша жекелеген басқару 
тәжірибесінің болуы Тиімді жүзеге асқан жобалар бар

Жобаларды басқару әдістемесін енгізуге қызығушылықтың 
болуы

Жобаларды басқаруды енгізу қадамдары 
жасалынған

Жобаларды басқару әдістемесінің тиімді екендігін 
басшылықтың түсінуі Басшылық тарапынан қолдау бар

Жекелеген қызметкерлер жобаларды басқару әдістемесі 
бойынша білімдерін жетілдірген

Мамандарды оқытуға қаржылар 
бөлінген

Жобаларды басқарудың бірыңғай терминдік жүйесі қалыптасқан Жобаларды басқарудың бірыңғай 
терминдік жүйесі қалыптаспаған

Жүзеге асырылып жатқан жобалардың жалпы есебі жүргізіледі Жекелеген жобалар бойынша есеп 
жүргізіледі

2-деңгей

Жобаларды басқару әдістемесін қолданудың зор пайдасы бар 
екенін түсіну Толық қалыптаспаған

Жобаларды басқару әдістемесін басқару деңгейлерінің 
барлығында қолдау Толық қалыптаспаған

Жобаларды басқарудың жалпы әдістемесінің болуы Жоқ, қалыптаспаған
Жобалар бойынша бақылау жүйесінің болуы Толық қалыптаспаған
Жобаларды басқару саласындағы мамандарды дамыту бойынша 
жүйелік жоспардың болуы қарастырылмаған

Жобаларды басқару орталығының болуы қарастырылмаған

3-деңгей

Жобаларды басқару үрдістері мен білім салаларының болуы қалыптаспаған
Жобаларды басқаруда ұйым тарапынан қолдаудың болуы 
(корпоративтік мәдениет) жоқ

Жобаларды басқарудың озық тәжірибелерінің кеңінен таралуы жоқ
Ескерту – зерттеу нәтижелері бойынша авторлармен құрастырылған

Кестеден байқағанымыздай, жобаларды 
басқару әдістемесінің қонақ үйлердегі даму 
деңгейі өте төмен, Керцнердің жетілу моделінің 
1-деңгейіне ғана сәйкес келеді, яғни тиімді 
жүзеге асып жатқан жобалар бар, басшылық 
тарапынан жобаларды басқару әдістемесінің 
енгізілуіне қолдау көрсетіледі, қызығушылық 
бар, жекелеген жобалар бойынша есептілік 
жүргізіледі, бірақ жүйелі түрде жобалық басқару 
мүлдем қалыптаспаған. 

Сол себепті, қонақ үй бизнесіндегі жобалық 
басқару ерекшеліктерін ескере отырып, зерттеу 
нәтижесінде алынған жобаларды басқару 
құралдарының негізінде осы салаға бейімделген 
тәжірибе қалыптастыру қажет. Себебі, жоғарыда 
аталған шетелдік ғалымдардың зерттеулерінде 
4 қызмет саласы қарастырылып, зерттеу 
нәтижесінде әр саланың өзіне ғана тән жобаларды 
басқару құралдары бар екендігі анықталған. 
Қонақ үй бизнесі қызмет көрсету саласына 

жататындықтан, салалар арасындағы жобаларды 
басқару тәжірибесінің дамуын салыстырмалы 
түрде қарастыра кетейік. Мысалы, жоба 
жарғысы ақпарат және байланыс саласында 
көбірек қолданылады, содан кейін өндірістік 
сектор және қызмет көрсету саласы. Құрылыс 
саласында жоба жарғысы азырақ қолданылады 
(Тереза). Сонымен қатар, қызмет көрсету саласы 
жобаларды басқару құралдарын қолданудың 
алуан түрлілігімен ерекшеленген, яғни зерттеуде 
ұсынылған 79 құралдың 27-сін қолданатын 
болып шыққан. Зерттеулерден байқағанымыздай 
қызмет көрсету саласы жобаларды басқару 
тәжірибесін енгізу бойынша алдыңғы қатарда. 
Ал, құрылыс саласы, керісінше, жобаларды 
басқару құралдарын қолдану деңгейі бойынша 
төменгі орында қалған. Олай болса, барлық 
79 құрал төрт түрлі салада түрлі жиілікте 
қолданылатыны белгілі болған. Сәйкесінше, 
еліміздегі қонақжайлылық индустриясында да 
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жобаларды басқарудың жекелеген құралдарын 
басқару қызметінде қолдану жиілігін анықтау 
бұл зерттеуде мақсат етіп қойылғандықтан, 
біздің зерттеуге сәйкес қонақ үй қызметіндегі ең 
көп қолданылатын құрал таңғы жиналыстар мен 
кеңестер өткізу болса, азырақ қолданылатыны 
тәуекелдерді айқындау болған. Жоғарыда айтып 
кеткеніміздей, жоспарлау үрдісі топтарының 
құралдары бұл салада аса маңыздылыққа ие 
болған. Қызмет көрсету саласының ерекшелігі 
– клиентке бағдарлану болғандықтан, осы қонақ 
үй қызметі саласындағы кез келген жобаның 
мақсаты клиенттердің қанағаттану деңгейін 
арттыру арқылы жобаның ұзақ мерзімді 
құндылығын қалыптастыру. Ал, жобалардың 
құндылығы жоғары болса, бұл компания 
қызметінің тиімділігін арттырып, дамуына жол 
ашады. 

Қонақ үйлердегі жобалық қызметтің дамуы 
Керцнердің кемелдену моделінің 1 деңгейінде 
екендігі анықталды. Бұл жоба менеджерлерінің 
жобаларды басқаратындығын, бірақ ешкім 
бақылау жүргізіп, тексермейтіндігін көрсетеді. 
Жобаны басқарудың шашыраңқы құжаттары бар, 
бірақ жобаны басқарудың бірыңғай стандарты 
жоқ. Бірақ, соған қарамастан ұйымда жобалық 
басқарудың жекелеген құралдары басқару 
үрдісінде қолданыс тапқан. Қонақ үйлердің 
қызметінде жобалық басқарудың құралдарын 
қолдану жиілігіне сүйене отырып, салаға 
бейімделген жобаларды басқару әдістемесін 
ұсынуға болады. Зерттеу нәтижелері төмендегі 
іріктелген құралдар мен әдістерді негізге ала 
отырып, қонақ үй қызметі саласына бейімделген 
жобалық басқаруды дамыту құралдарын ұсынуға 
негіз болды.

 
  

Инициация 
үрдістерінің топтары: 

бастапқы кеңесу 
және жоба жарғысы 

Жоспарлау үрдістерінің 
топтары: жұмыстардың 
иерархиялық құрылымы; 
талаптарды талдау; жоба 
көлемі бойынша өтінім; 

базалық жоспар; шаралар 
тізімі, Гант диаграммасы, 

кезеңдік жоспарлау, 
тәуекелдерді айқындау

Орындау үрдістерінің 
топтары: 

жоба мәселелерінің 
журналы және алынған 

сабақтар 

Мониторинг және бақылау 
үрдістерінің топтары: прогресс 

бойынша жиналыстар, жұмыстың 
жүру барысы туралы есеп, өзгерістер 
сұранымы, кестеге мониторинг жасау 
үшін бағдарламалық қамтамасыз ету, 
клиенттердің қанағаттануы туралы 

сұраным

Жобаның жабылу 
үрдістерінің топтары: 
клиенттердің жобаны 
қабылдау формасы, 

жобаның жабылуы бойынша 
құжаттар, келісімнің 

жабылуы

3-сурет – ҚР оңтүстік аймағындағы қонақ үй бизнесіндегі жобаларды басқару тәжірибесінің құралдар жиынтығы
Ескерту – зерттеу нәтижелері бойынша авторлармен құрастырылған
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Қорытынды

Пандемия жағдайында жобалық қызметтің 
дамуы ерекше маңызға ие болған. Себебі, 
саяси, төтенше жағдайлардың болуы, сыртқы 
факторлардың ықпалынан компаниялар да 
стратегиялық мақсаттарына өзгерістер енгізуге 
мәжбүр болуда. Зерттеу нәтижелері көрсет
кендей қонақ үйлердегі жобаларды басқарудың 
тәжірибесі әлі қалыптаспаған, бұл қабылданған 
жобалардың сәтті жүзеге асуына кедергі болады, 
сол себепті жобаларды басқарудың кемелдену 
моделін бағалау құралы ретінде енгізу қажет
тілігін дәлелдейді. 

Зерттеу нәтижелері қонақ үй басшылығы 
жобаларды басқарудың кейбір құралдарын ғана 
қолданатындығын көрсетіп, жобаларды басқару 
әдістемесінің толық енгізілуі, толықтай терми
нологияның қалыптасуы, мамандарды қосымша 
оқытудың маңызды екендігі, стратегиялық 
мақсаттарға қол жеткізуге кепілдік беретіндігін 

түсіну қажет екендігін анықтап берді. Сол 
кезде ғана компанияда жобаларды басқару 
тәжірибесі дамып, жекелеген жобалардың тиімді 
нәтижелерге қол жеткізуі орын алар еді. 

Осы зерттеудегі жобаларды басқарудың 
маңызды құралдарын негізге ала отырып, 
әр аймақтағы және қонақ үйлердің әртүрлі 
категорияларына сәйкес келетін әдістер мен 
құралдар жиынтығын қалыптастыру қажет. Сол 
арқылы пандемия жағдайында қалыптасқан 
дағдарыстан шығып, қонақ үйлердің өмір
шеңдігін ұзартып, дамуына мүмкіндік беретін 
және стратегиялық мақсаттарға қол жеткізуді 
қамтамасыз ететін жобалық басқаруды жүзеге 
асыруға болады. Сонымен қатар, жобаларды 
басқару процестерінің жүзеге асуы тек стан
дарттар, процедуралармен өлшенбейді, персо
налдың, жоба командасының даму факторлары да 
ықпал етеді. Алдағы уақыттағы зерттеулер жоба 
командасының роліне негізделген жобаларды 
басқарудың икемді әдістеріне бағытталады. 
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LOCUS OF CONTROL: AN APPRAISAL OF EMPLOYEES’ JOB  
SATISFACTION IN THE NIGERIAN SERVICE INDUSTRY

Understanding what controls an individual’s outcome and balancing an individual’s perception of 
locus of control with work-life has been the major concern over the years. Hence, this study examined 
the influence of locus of control on the job satisfaction of employees. A survey research design was ad-
opted for this study. A structured questionnaire was administered to collect data from 309 employees of 
the selected organization. Inferential statistics was used to analyze the data, while the hypotheses were 
tested by correlation and regression. The result revealed a positive significant effect of work enthusiasm 
(R2 = 0,576; P = 0,000), psychological states (r = 0,805; P < 0,05), personality traits (R2 = 0,438; P = 
0,000) on job satisfaction. The study concludes that locus of control variables are the major determinant 
of employees’ job satisfaction, and if not properly managed and controlled, it could affect the overall 
organizational performance. Therefore, managers should ensure the right person with the right emotional 
and intellectual capabilities are appointed to various positions to forestall employees’ low morale and 
ineffectiveness. 

Key words: locus of control, job satisfaction, personality traits, work enthusiasm, reinforcement. 
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Бақылау бағыты: Нигериялық қызмет көрсету саласындағы  
қызметкерлердің жұмысына қанағаттануын бағалау

Жеке нәтижені бақылайтын нәрсені түсіну және индивидтің жұмыс орнымен және өмірмен 
бақылау бағытын қабылдауын теңестіру көптеген жылдар бойы басты мәселе болды. Сондықтан 
бұл зерттеу жұмыс орнының қанағаттануына бақылау локусының әсерін зерттеді. Бұл зерттеу 
үшін келесі зерттеу кезеңдері жүргізілді. Таңдалған ұйымның 309 қызметкерінен деректерді 
жинау үшін құрылымдық сауалнама жүргізілді. Деректерді талдау үшін логикалық статисти-
ка қолданылды, гипотезалар корреляция мен регрессия арқылы тексерілді. Нәтиже жұмысқа 
деген қанағаттануға ынтаның (R2 = 0,576; P = 0,000), психологиялық жағдайдың (r = 0,805;  
P < 0,05), жеке қасиеттерінің (R2 = 0,438; P = 0,000) оң әсерін көрсетті. Зерттеу қорытындысы 
бойынша, бақылау айнымалыларының орналасуы қызметкерлердің жұмысына қанағаттанудың 
негізгі факторы болып табылады және егер дұрыс басқарылмаса және бақыланбаса, ұйымның 
жалпы жұмысына әсер етуі мүмкін. Демек, менеджерлер эмоционалды және интеллектуалды 
қабілеті бар дұрыс адамның моральдық және тиімсіз қызметкерлердің алдын алу үшін әр түрлі 
лауазымдарға тағайындалуын қамтамасыз етуі керек.

Түйін сөздер: бақылау бағыты, жұмысқа қанағаттану, жеке қасиеттер, жұмысқа деген ынта, 
күшейту.
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Локус контроля: оценка удовлетворенности сотрудников работой  
в нигерийской сфере услуг

Понимание того, что контролирует индивидуальный результат, и уравновешивание инди-
видуального восприятия локуса контроля с работой и жизнью было главной заботой на протя-
жении многих лет. Таким образом, в этом исследовании изучалось влияние локуса контроля на 
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удовлетворенность работой сотрудников. Для этого исследования был принят следующий план 
действий. Структурированная анкета была проведена для сбора данных от 309 сотрудников вы-
бранной организации. Для анализа данных использовалась логическая статистика, а гипотезы 
проверялись корреляцией и регрессией. Результат показал положительное значимое влияние 
энтузиазма (R2 = 0,576; P = 0,000), психологического состояния (r = 0,805; P < 0,05), личност-
ных качеств (R2 = 0,438; P = 0,000) на удовлетворенность работой. В исследовании делается 
вывод о том, что локус контрольных переменных является основным фактором, определяющим 
удовлетворенность сотрудников работой, и при неправильном управлении и контроле он может 
повлиять на общую производительность организации. Следовательно, менеджеры должны обе-
спечить назначение на различные должности подходящего человека с нужными эмоциональны-
ми и интеллектуальными способностями, чтобы предотвратить низкий моральный дух и неэф-
фективность сотрудников.

Ключевые слова: локус контроля, удовлетворенность работой, личностные качества, энтузи-
азм в работе, подкрепление.

Introduction

Employees in many organizations worldwide 
devote the bulk of their working hours at work to 
meet set organizational targets. It is imperative to 
figure out the various factors that bring about de-
votion to work and job satisfaction for employees. 
Employee’s feeling about their job is all about the 
differences between reality and aspirations, but it 
seems that the problem is much more complex. The 
premise that anything happens, be it good or bad, 
people’s actions control success or failure, or inac-
tion refers to locus of control (Judge and Church, 
2000). Also, the type of locus of control an indi-
vidual carries impacts job satisfaction level (Hans 
et al., 2014). Locus of control performs a significant 
function in influencing people’s opinions about the 
fairness of procedures and how they perceive these 
procedures to be the most equitable when they are 
evaluated (Konovsky 2000). 

Rotter (1954) first suggested the locus of con-
trol, which was initially the locus of reinforcement 
control. Various researchers have equally clarified 
the locus of control from the internal and external 
influence viewpoints. Internal locus of control is 
explained as the general assumption that individu-
als’ successes or failures are regulated by the acts 
of such individuals (Imran, 2019). However, when 
the accomplishments, losses, and consequences of 
individuals are influenced by certain factors such 
as opportunity, ability, strength, supervisor, des-
tiny, as well as the working environment is known 
as the external locus of control (Meier et al., 2008). 
Employment satisfaction is a human psychologi-
cal state, which is relative to individual perception. 
Nearly everyone often seeks satisfaction in every 
sphere of life, and job satisfaction has always been 
the focal point for practitioners, managers of hu-
man resources, and academics alike (Ariza-Montes 
et al., 2017). This is because job satisfaction has a 

significant impact on crucial organizational results, 
such as the performance of individuals, productivity 
of organizations, employee absenteeism, and em-
ployee engagement. It is also rational to state that 
an organization can achieve higher results with an 
effective cum dedicated workforce (Nielsen and 
Einarsen, 2018). 

Organizations, however, are now recognizing 
that employees and their welfare are central to their 
productivity, competitive edge, and even survival 
(Judge and Church, 2000). Employee satisfaction 
can be examined from two perspectives: firstly, as 
global satisfaction relating to the general feelings 
about their job and, secondly, as components of job 
satisfaction: feelings about particular job aspects, 
such as compensation, competitive incentives, flex-
ibility, work hierarchy (reporting structure), pros-
pects for advancement, working conditions and re-
lationship quality. Despite the growing importance 
of locus of control study, how business owners can 
manage their workforce is still subject to much de-
bate. The reason is that there are mixed results from 
previous studies on the effect of locus of control on 
job satisfaction (Coleman et al., 1999). The general 
feeling is that adequate attention to (LOC) research 
is lacking in developing countries. The existing lit-
erature shows few empirical studies on LOC in Ni-
geria, most of which centered on education, health, 
telecommunication industry, e.t.c. (Igbeneghu and 
Popoola, 2011; Imran, 2019; Kesavayuth et al., 
2015; Hans et al., 2014; Dhole and Tipmis, 2013; 
Chhabra, 2013). Also, some of the problems asso-
ciated with this study indicate that locus of control 
variables has a significant negative nexus with job 
satisfaction (Igbeneghu and Popoola, 2011). 

Therefore, it is evident from the previous stud-
ies that more emphasis has been laid on the impact 
of locus of control on other sectors as against the 
financial service industry concerning learning per-
formance, job satisfaction, organizational commit-
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ment, and job security, which leaves a gap to be 
filled by this study. Against this backdrop, this pres-
ent study attempts to explore further the influence of 
the locus of control on whether it improves or wors-
ens employee job satisfaction in the Nigerian ser-
vice industry using Zenith Bank Plc as a study area. 
Specifically, the study’s objective is to investigate 
the significant relationship between locus of control 
variables such as (work enthusiasm, psychological 
states, personality traits) and employee job satisfac-
tion. This paper is structured as follows; literature 
review, methodology, result and discussion, conclu-
sion with policy recommendations.

Literature Review

Locus of Control Concept
Personality psychologists explained locus of 

control as the extent to which people consider that 
they have control over the outcome of events in their 
lives instead of outside forces beyond their control. 
Julian B. Rotter gained an understanding of the con-
cept in 1954 and has since become a component of 
personality research. The “locus” of an individual 
(plural “loci,” a Latin word for “position” or “lo-
cation”) is conceived as internal (a belief that one 
can regulate one’s own life) or external (an idea that 
external forces influence existence that the person 
cannot manipulate, or that luck or destiny controls 
one’s life). 

Rotter (1954), as cited by Kutanis et al. (2011), 
advised that internality and externality reflect two 
ends of a spectrum, not a typology of one. The Inter-
nal locus of control prefers to assign incident results 
to their power. They still assume that any action 
has its impact, which helps them embrace the idea 
that events are happening, and it depends on them 
whether or not they can control it. The externals as-
sign the consequences of incidents to conditions be-
yond them. An individual with an external locus of 
control prefers to accept that the events that occur 
in their lives are beyond their control, and also that 
their actions are the result of external forces such 
as fate, chance, or a conviction that the universe is 
too difficult to foresee or monitor its effects. These 
people prefer to blame others for the consequences 
of their lives rather than themselves. 

Components of Locus of control
In this section, it becomes imperative to ex-

plain the major components related to the subject 
of locus of control in detail. Some of the features 
as identified by Rai and Agarwal (2018) are as fol-
lows; work enthusiasm, self-efficacy, psychologi-
cal states, personality traits, workplace exhaustion, 

personality style, self-esteem, e.t.c. However, for 
this study, conceptual emphasis shall be on work 
enthusiasm, psychological states, and personality 
traits. The justification for adopting these variables 
is that they have explanatory power due to their be-
havioral antecedents. They can as well generate new 
hypotheses, therefore expanding the range of poten-
tial knowledge.

i. Work Enthusiasm
The concept of work enthusiasm can be de-

scribed as the process of an individual getting a job 
and succeeding in that job. It also involves career 
advancement in the same position. Hence, organiza-
tions this day look forward to hiring employees with 
a good work enthusiastic attitude, which is a criti-
cal component of a successful business (Chhabra, 
2013). However, some of the implications of hir-
ing a worker with a negative attitude to work can 
be in the form of lack of can-do spirit, treatment of 
customers disrespectfully, and inability to get along 
with superiors and co-workers. On the other hand, 
an enthusiastic employee provides good customer 
service, manages interpersonal conflict effectively, 
and works productively with others. Therefore, 
work enthusiasm comes with the responsibility and 
dedication of an employee always to want to be at 
work and ready to do what it takes to get the job 
done (Ariza-Montes et al., 2017). Accordingly, the 
first part of the hypothesis is proposed:

Ho: there is no significant effect of work enthusi-
asm on employee job satisfaction;

H1: there is a significant effect of work enthusi-
asm on employee job satisfaction.

ii. Psychological States
Previous studies have argued that the state of 

mind of an organization’s workforce determines the 
performance and control they have vis-a-vis their 
job satisfaction (Igbeneghu and Popoola, 2011). 
According to Gore et al. (2016), the concept of the 
psychological state is explained as a mental condi-
tion wherein the attribute of a state are relatively 
constant, although this state sometimes can be dy-
namic. However, five components can be adopted in 
explaining the psychological state of mind in human 
behavior. These are; learning, psychoanalytic, bio-
logical, cognitive, and socio-cultural. Consequently, 
the second part of the hypothesis is formulated:

Ho: there is no significant relationship between 
psychological state and employee job satisfaction; 

H1: there is a significant relationship between 
psychological state and employee job satisfaction.

ii.  Personality Traits
The growing pain in managing people calls for a 

better and more precise understanding of people and 
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their personalities. However, the concept of person-
ality has been described as the total of an individual. 
It is characterized by people’s reactions, behavior, 
and how they relate to their immediate environ-
ments (Imran, 2019). Personality traits from a man-
agement perspective provide adequate information 
about what an individual is good at, the kind of jobs 
and tasks they can be assigned to, and the best meth-
od of communication strategy that can be adopted to 
achieve the business goals and objectives. Hsieh et 
al. (2011) opined that personality traits might also 
be key indicators of other facets of an individual’s 
life, including innovativeness and job satisfaction. 
McCrae and Costa Jr (1999) developed the ‘big five 
personality traits: extraversion, agreeableness, con-
scientiousness, neuroticism, and openness to experi-
ence. Accordingly, the third part of the hypothesis 
is proposed:

Ho: Personality traits have no significant effect 
on employee job satisfaction;

H1: Personality traits has a significant effect on 
employee job satisfaction.

Concept of Job Satisfaction
Job satisfaction is the sum of favorable net re-

sults or emotions people have about their jobs. It is 
the amount of enjoyment or contentment associated 
with a task and the person’s emotional response to 
the job itself. It can also be the mentality one has 
towards one career and a person’s final feeling after 
completing a task (Sprung and Jex, 2017). The role 
should be rewarding to the degree that a person’s 
job fulfills his overriding needs and is compatible 

with his standards and values (Dhole and Tipnis, 
2013). Job satisfaction has been viewed as a crucial 
outcome predictor in organizations, sparking several 
surveys that revolve around the context of employee 
satisfaction (Singh and Dubey, 2011). Several fac-
tors have been related to job satisfaction, including 
efficiency, absenteeism, attrition, etc. This is criti-
cal as the state of mind and values of a person will 
influence his or her behavior. However, some major 
importance of job satisfaction are; low turnover and 
improved employee loyalty, higher productivity, 
and increased customer satisfaction (Silva, 2006).

i. Social Learning Theory
The basis of the philosophy of social learning 

is that the actions of a person are projected based 
on the desires of the person for reinforcement and 
the circumstance in which the individual consid-
ers himself or herself. Reinforcement “works to 
strengthen the belief that in the future, the rein-
forcement will accompany a specific action or 
occurrence” (Rotter, 1966). Rotter submitted that 
the sum of actual learning experiences produces a 
generalized expectation of whether reinforcement 
is controlled internally or externally. These gen-
eralized expectations will result in characteristic 
behavioral differences in a situation that is cultur-
ally categorized as chance-determined versus skill-
determined and may act to create individual dif-
ferences in a particular condition. In other words, 
people establish an internal or external understand-
ing of the effects of their actions, which in nearly 
all cases can affect their potential behavior.

 

 
   

Work Enthusiasm 
(WS) 

Psychological States 
(JS) 

Personality Traits 
(PT) 

Employee Job Satisfaction 
(JS) 

Figure 1 – Researcher Conceptual Model
Note – compiled by authors
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ii. Expectancy theory
There are two forms of expectations in this the-

ory; “effort will lead to good results and good per-
formance will lead to incentives” (Kesavayuth et al., 
2015). The first expectation is more of a belief in 
personal efficacy, i.e., if he/she is making the effort, 
such effort should yield a result. This confidence, in 
terms of self-perceived ability on the job, is close to 
self-esteem. The second expectation is the percep-
tion that there will be an incentive for good perfor-
mance, i.e., good performers should be rewarded. 
Therefore, people with an internal locus of control 
supposed to have higher expectations in all varieties 
than the externals, i.e. internals will be more likely 
to assume that their actions can contribute to good 
performance, thus, they should have greater confi-
dence in their competence.

Empirical framework
It is effortless to conclude that in a work envi-

ronment, there is a major locus of control effects 
on employee job satisfaction. Numbers of studies 
suggest correlations and interactions between locus 
of control and workplace employee satisfaction in 
dissimilar organizational sectors. According to re-
search carried out by Aghaei et al. (2013) which 
geared towards identifying the functions of locus of 
control concerning work satisfaction and workplace 
burnout. The findings showed that: first, the associa-
tion between workplace exhaustion and personality 
style is strongly positive. Secondly, the inverse as-
sociation between workplace fatigue and the locus 
of control is significant. Third, there is a significant 
inverse relationship between occupational exhaus-
tion and job satisfaction.

In Mahajan and Kaur’s (2012) research, a list was 
selected from 150 teachers from various Amritsar 
City Colleges in Punjab, India. The research shows 
an important link between the locus of control and 
work satisfaction of college teachers. Between male 
and female teachers, highly satisfied male teachers 
have a stronger locus of control relative to highly 
satisfied female college teachers. On the other hand, 
Dhole and Tipnis (2013) research revealed that the 
workplace sense of satisfaction, like work-family 
tension, sense of inequality, social support, rapid 
shifts in personal or professional life, job culture, 
and stress have impacts on locus of control. More 
important and regular predators of work satisfaction 
among those factors are stress and locus of control. 
The complete sample is made up of 60 workers from 
the Indian manufacturing industry. The finding re-
veals that there is a negative association between 
regulation of the locus of control and happiness at 

work. Chhabra (2013) sought to see how the locus 
of control mediates the nexus between job satisfac-
tion and commitment to the organization. The study 
sample was 449 IT professionals. Multiple regres-
sion analyses from the report found that job satisfac-
tion and the internal locus of control were positively 
linked to organizational commitment. Locus of con-
trol was found to regulate the interaction between 
job satisfaction and organizational commitment; 
hence, the relationship was better for internals than 
for externals.

Research by Hans et al. (2014) on the Sultanate 
of Oman’s Locus of Control and Job Level Satis-
faction among teachers of private school. The out-
come suggested that private school teachers were 
motivated mainly by an internal locus of control and 
that their work satisfaction level is high. Male teach-
ers have been shown to have a marginally better in-
ternal locus of control relative to female teachers. 
This study will contribute to this ongoing discussion 
spectacularly by investigating the influence of locus 
of control on employee job satisfaction in the Nige-
rian service industry. 

Methodology

The descriptive survey research design was ad-
opted as the study guide to assess the influence of 
locus of control on employee job satisfaction. The 
reason for adopting this approach was based on na-
ture, purpose, and to ascertain the degree of the rela-
tionships among the various variables hypothesized. 
This study was conducted in the financial service in-
dustry. However, Zenith Bank Plc, Lagos, situated 
in the Southwestern zone of Nigeria, was adopted 
as the study area. The justification for adopting La-
gos was based on the fact that there is a concentra-
tion of various service industries in Lagos, being 
the commercial hub and economic centre of Nigeria 
(Abioro, 2016). The total working population for the 
study is made up of all the workforce at Zenith Bank 
Plc, Lagos, which consists of 1,350 employees. The 
major source of data for this study is primary data 
garnered through a research instrument of a well-
structured questionnaire used to draw information 
from various respondents. Also, the choice of using 
a questionnaire as a principal focus of data collec-
tion arises since these sources are widely viewed as 
reliable sources for getting information from the re-
spondents. The study adopts statistical techniques of 
both descriptive and inferential. SPSS package was 
used to analyze the data generated from the survey 
carried out. 
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Result and Discussion

Table 1 – Analysis of Response Rate

Questionnaires Respondent Percentage I (%)

Returned 296 92.4

Not returned 13 7.6

Total distributed 309 100

Note – compiled by authors

A total of 309 structured questionnaires were 
distributed among respondents, of which 296 were 
appropriately filled and returned. This implies that 

Table 2 revealed the descriptive report of the 
variables used in the study. However, the mean val-
ues from the table indicated that the respondents 
rated averagely on the statements of evaluation cri-
teria as represented by (mean = 3.53). In addition, 
respondents believe that an enthusiastic workforce 
will be devoted and derive satisfaction with their 
job against those who work for the paycheck (3.74). 
Also, an enthusiastic employee committed both en-

ergy and efforts towards achieving organizational 
goals (3.21) together to believe that they have the 
right set of knowledge, skills, and ability to deliver 
on the job (3.82). Similarly, they agreed that employ-
ee state of mind is a critical factor for organizational 
growth and development (3.11), the work environ-
ment (3.47), and a sense of psychological control 
equally play a major role in the workplace (3.61). 
Conclusively, the respondents also believe that an 

92.4% of questions administered were retrieved. 
This implies that the returned questionnaires were 
sufficient enough to draw logical conclusions.

Table 2 – Summary Statistics of Locus of Control (LOC) variables and Job satisfaction among N=296 participants

Variables N Mean Std. Deviation
Work Enthusiasm and Job Satisfaction
The enthusiastic workforce is devoted and satisfied with their job compared with 
staff who work to get a paycheck. 296 3.74 1.24

An enthusiastic employee puts a lot of energy and effort into achieving organiza-
tional goals. 296 3.21 1.85

Enthusiastic individuals believe they have the right set of knowledge, skills, and 
ability to deliver on the job. 296 3.82 1.75

Psychological States and Job Satisfaction
The mental state of an employee is essential for organizational growth and develop-
ment. 296 3.11 1.39

An organizations’ work environment has a significant effect on workers’ emotional 
state. 296 3.47 1.62

A sense of psychological control is an important behavioral factor for employees in 
their workplace. 296 3.61 1.91

Personality Traits and Job Satisfaction
Employees with high self-esteem perceive their success and failures to be a result 
of their effort. 296 3.58 1.28

An individual personality will always determine their productivity level. 296 3.41 1.43
People’s achievements, failures, and outcomes are controlled by fate, luck, and 
chance. 296 3.84 1.67

Average 3.53
Note – compiled by authors
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employee with high self-esteem agreed that their 
success and failure are due to their effort (3.58) and 
this will always determine their productivity level 
(3.41). Also, they agreed that achievements vis-a-
vis failures of individuals are always controlled by 
forces such as fate, luck, and chance (3.84).

Test of Hypotheses 
Hypothesis I 
Ho: There is no significant effect of work enthu-

siasm on job satisfaction.
H1: There is a significant effect of work enthusi-

asm on job satisfaction.

Table 3 – Regression results

Model
Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

1
(Constant) 1.194 0.472 2.527 0.012

Work Enthusiasm 0.875 0.060 0.759 14.548 0.000

Notes: 1) Dependent Variable – Job Satisfaction
2) r = 0.759; R2 = 0.576; Adjusted R2 = 0.573; F stat = 211.631
3) compiled by authors

The result in Table 3 showed that work enthusi-
asm has a significant effect on job satisfaction at (R2 
= 0.576, Adjusted R2 = 0.573, P = 0.000). These in-
dicate that work enthusiasm accounted for the varia-
tion in job satisfaction (57.6%). Also, the F-values 
statistics (211.631) reveal that the overall equation 
is significant at (Sig. level = 0.000; P < 0.05). There-
fore, the null hypothesis (H0) that states that there is 

no significant effect on job satisfaction from work 
excitement is hereby rejected and the alternative hy-
pothesis accepted.

Hypothesis II
Ho: There is no significant relationship between 

psychological states and job satisfaction
H1: There is a significant relationship between 

psychological states and job satisfaction

Table 4 – Correlations

Psychological States Job Satisfaction

Psychological States

Pearson Correlation 1 0.805**

Sig. (2-tailed) 0.000

N 296 296

Job Satisfaction

Pearson Correlation 0.805** 1

Sig. (2-tailed) 0.000

N 296 296

Notes: 1) **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
2) Note: r = correlation, P= probability
P-value is significant at 0.05 level of significance 
P-value < 0.01 = Significant, P-value > 0.01 = Not Significant
*S= Significant and NS= Not Significant
3) compiled by authors

Entry in Table 4 is the result of the Pearson correla-
tion value of the hypothesis at 0.805 (80.5%). It means 
that there is a relatively strong positive relationship be-
tween the independent and dependent variables with 

r-value of 0.805 more than 0.05(5%). Therefore, the 
analysis supports the hypothesis that states, “there is 
a significant relationship between psychological states 
of mind of an employee and job satisfaction” and re-



65

M.A. Abioro et al.

jects the null hypothesis from the test. Therefore, it is 
concluded that the relationship between psychologi-
cal conditions and work satisfaction is significant. The 
conclusion would then be to reject the null hypothesis 
(H0) and accept the alternative hypothesis.

Hypothesis III
Ho: Personality traits has no significant effect on 

job satisfaction
H1: Personality traits has a significant effect on 

job satisfaction

Table 5 – Regression result

Model
Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients T Sig.
B Std. Error Beta

1
(Constant) 2.718 0.484 5.611 0.000

Personality Traits 0.578 0.052 0.662 11.030 0.000
Notes: 1) Dependent Variable – Job Satisfaction
2) R = 0.662; R2 = 0.438; Adjusted R2 = 0.435; F stat = 121.658
3) compiled by authors

The analysis in Table 5 revealed the effect of 
personality traits on job satisfaction (R2 = 0.438, 
Adjusted R2 = 0.435, P = 0.000) is significant. These 
suggest that personality traits accounted for the vari-
ation in work satisfaction (43.8%) Also, the figures 
of F-values (121.658) show that the overall equa-
tion is significant at (sig. level = 0.000; p < 0.05). 
Therefore, the null hypothesis (H0) which states that 
there is no significant effect of personality traits on 
job satisfaction is hereby rejected and the alternative 
accepted.

Conclusion

The study examines the influence of locus of 
control (LOC) on employee job satisfaction. How-
ever, for any organization to be effective, manag-
ers must keenly pay attention to their employee’s 
perception about control and how it affects them 
individually because control is a major determi-
nant when it comes to shaping people’s percep-
tions about the fairness of procedures and it is also 
an important factor for well-being which can only 
be derived in an organization through a satisfying 
job. Findings from this study also agree with vari-
ous previous studies like those of (Aghaei et al., 
2013; Chhabra, 2013; Hans et al., 2014). The study 
of Aghaei et al. (2013) revealed that the association 
between workplace exhaustion and personality style 
is positive. Chhabra (2013) also opined that locus of 
control regulates the interaction between job satis-
faction and organizational commitment. The study 
concludes that the locus of control variables adopted 

which are (work enthusiasm, psychological states, 
and personality traits) have a positive significant 
relationship with job satisfaction. It is worthy of 
note to state that an organization will benefit when 
an employee is satisfied with his/her job in terms 
of increased productivity, commitment, a strong 
link between organization objectives, and better 
performance by individuals. In the same vein, the 
benefits accrued to the employees are; job involve-
ment, sustained motivation, sense of belonging, 
and job satisfaction. Based on the findings of this 
study, the following recommendations were given; 
(1) Appropriate measures should be put in place by 
the service industries to organize essential and pro-
ductive on-the-job and off-the-job training for their 
employees as this helps to motivate them, sharpen 
individual’s perceptions as regards control and also 
their personality traits, leading to an increase in or-
ganizational productivity. (2) Managers should be 
aware and pay cognizance to what is important for 
the employee’s happiness in terms of their welfare 
and well-being to encourage and keep them moti-
vated psychologically and mentally, which in turn 
helps them to see the opportunities and challenges 
around them creatively. (3) Managers should ensure 
the right persons with the right emotional and in-
tellectual capabilities are appropriately appointed to 
the right job and right positions to avoid frustrations 
of the employees, which in the long run leads to in-
effectiveness. (4) It is most difficult to achieve am-
biguous goals. Therefore, organizations should be 
specific in setting goals to improve the achievement 
orientation of their workforce. 
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РАЗВИТИЕ КРЕАТИВНОГО СЕКТОРА  
В КАЗАХСТАНЕ

В современную эпоху необычайных изменений и глобализации многие признают, что креа-
тивные индустрии движут новой экономикой. Отрасли креативного сектора экономики все чаще 
признаются значимыми как для социального, так и для экономического развития и вызывают 
растущий интерес мирового сообщества. Понимание и изучение экономической ценности кре-
ативных индустрий расширились. Было ясно, что они влияют на рост ВВП и занятость и могут 
улучшить внешнеторговые позиции и конкурентоспособность страны, а также внести свой вклад 
в оживление и продвижение бренда креативных городов и привлечь инвестиции. Многие авторы 
признают, что креативные индустрии оказывают существенное влияние на развитие экономики и 
общества, благодаря реализации новой концепции экономического роста и развития, и что они 
представляют собой один из немногих секторов экономики, в которых ожидается динамичное 
развитие в будущем. В настоящем обзоре изложены результаты исследования развития креатив-
ных индустрий в одной из стран постсоветского пространства – Казахстане. Методология иссле-
дования, включающая анализ интервью, позволяет выявить ряд барьеров для развития креатив-
ного сектора экономики. Это исследование помогает нам понять, как представители креативного 
сектора экономики развиваются в стране с переходной экономикой.

Ключевые слова: креативные индустрии, креативная экономика, барьеры, Казахстан. 
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Development of the creative sector in Kazakhstan

In this era of extraordinary change and globalization, many recognize that the creative industries are 
driving the new economy. Industries of the creative sector of the economy are increasingly recognized 
as significant for both social and economic development and are attracting growing interest of the world 
community. The understanding and study of the economic value of creative industries has expanded. 
It was clear that they have an impact on GDP growth and employment and can improve the foreign 
trade position and competitiveness of the country, as well as contribute to revitalizing and promoting 
the brand of creative cities and attracting investment. Many authors recognize that creative industries 
have a significant impact on the development of the economy and society, thanks to the implementa-
tion of a new concept of economic growth and development, and that they represent one of the few 
economic sectors in which dynamic development is expected in the future. This review presents the 
research results of a study of the development of creative industries in one of the Post-Soviet countries 
– Kazakhstan. The research methodology, including the analysis of interviews, reveals several barriers to 
the development of the creative sector of the economy. This study helps us understand how the creative 
economy is developing in a transition country.

Key words: creative industries, creative economy, barriers, Kazakhstan.
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Қазақстанда креативті секторды дамыту

Ерекше өзгерістер мен жаһанданудың қазіргі дәуірінде көпшілік креативті индустриялар жаңа 
экономиканы қозғаушы күш ретінде мойындайды. Экономиканың креативті секторының салалары 
әлеуметтік және экономикалық даму үшін маңызды болып саналады және әлемдік қоғамдастық
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тың қызығушылығын арттыруда. Креативті индустриялардың экономикалық құндылығын түсіну 
және зерттеу кеңейе түсті. Олардың ЖІӨ-нің өсуіне және жұмыспен қамтылуға әсер ететіні 
және елдің сыртқы сауда позициясы мен бәсекеге қабілеттілігін жақсартатыны, сондай-ақ 
креативті қалалар брендін жандандыруға және ілгерілетуге өз үлесін қосып, инвестициялар 
тарта алатыны түсінікті болды. Көптеген авторлар шығармашылық индустриялар экономикалық 
өсу мен дамудың жаңа тұжырымдамасын жүзеге асыру арқылы экономика мен қоғамның 
дамуына айтарлықтай әсер ететінін және болашақта қарқынды даму күтілетін экономиканың 
бірден-бір салаларының бірі екенін мойындайды. Бұл шолуда посткеңестік кеңістіктегі елдердің 
бірі – Қазақстандағы креативті индустриялардың дамуын зерттеу нәтижелері келтірілген. 
Сұхбаттарды талдауды қамтитын зерттеу әдістемесі экономиканың креативті секторын дамыту 
үшін бірқатар кедергілерді анықтауға мүмкіндік береді. Бұл зерттеу дамушы елдердегі креативті 
сектор өкілдерінің өз кәсіпорындарын қалай дамытатынын түсінуге көмектеседі.

Түйін сөздер: креативті индустриялар, креативті экономика, кедергілер, Қазақстан.

Введение 

За последние три десятилетия все активнее 
обсуждается важность развития креативных ин-
дустрий для поддержки инноваций и экономи-
ческого развития (Bilton, 2007; Oakley, 2006). 
Креативные индустрии являются важным дви-
гателем экономического роста, создания рабо-
чих мест и социальной сплоченности (Pratt and 
Jeffcutt, 2009), для которых также характерна 
особая среда с бизнес-моделями, способными 
стимулировать инновации и предприниматель-
ство (Lampel and Germain, 2016; Messeni et al., 
2015). Многие страны стратегически пытаются 
помочь своей экономике двигаться вперед к кре-
ативной экономике, в которой креативные инду-
стрии играют важную роль (ООН, 2010).

Креативные индустрии – один из самых 
быстрорастущих секторов мировой экономики 
(Bae and Yoo, 2015), и многие развивающиеся 
страны рассматривают креативные индустрии 
как инструмент национального и местного раз-
вития (Fahmi et al., 2016). Хотя, учитывая реги-
ональную специфику, политические нарративы, 
принятые в развитых странах, могут быть не-
применимы в странах с переходной экономикой. 
Это исследование направлено на то, чтобы по-
нять, как организации в развивающихся странах 
справляются со сложностями создания креатив-
ного бизнеса.

Обзор литературы

С целью изучения развития креативных от-
раслей в развивающихся странах мы ориентиру-
емся на малые и средние предприятия (МСП). 
Существует ряд исследований, которые считают, 
что МСП особенно хорошо подходят для созда-
ния подрывных инноваций (Delahaye, 2005), и, 
несмотря на последовательные политические 

усилия по поддержке инноваций в МСП, знания 
о том, как МСП (успешные или неудачные) вне-
дрять инновации, остаются неясными (Hoffman 
et al., 1998; Edwards et al., 2005; O’Regan et al., 
2005). При этом несмотря на то, что ведется по-
иск «передовой практики» управления инно-
вациями на МСП, все сходятся во мнении, что 
источником инноваций являются творчество 
и новаторские способности людей (Hotho and 
Champion, 2011). Более того, эмпирические ис-
следования подтверждают, что инновации на 
МСП требуют управленческого мышления, ос-
нованного на гибкости, ловкости и творчестве.

Кроме того, исследования показывают, что 
личность и мотивация основателей оказыва-
ют значительное влияние на их предприятия 
(O’Neil et al., 2020). Экосистема и окружающая 
среда также играют важную роль (Landoni et al., 
2020). Тем не менее, предыдущие исследования 
в основном сосредоточены на развитых странах, 
и степень важности этих элементов для развива-
ющихся стран требует дальнейшего изучения.

Исследовательский вопрос
Это исследование направлено на то, чтобы 

понять, каковы возможности и препятствия для 
основателей креативных индустрий в развиваю-
щихся странах. В частности, мы ориентируемся 
на страны постсоветского пространства. Нам 
интересны факторы, которые побудили людей 
стать предпринимателями в креативных отрас-
лях и целенаправленно запустить компанию в 
пространстве креативной индустрии.

Методология

Это исследование основано на смешанном 
методе исследования. Сначала был проведен 
опрос, чтобы лучше понять ландшафт креатив-
ных индустрий в одной из стран постсоветского 
пространства – Казахстане. Всего было получе-
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но 345 ответов. Это позволило лучше понять тип 
бизнеса, деятельность учредителей, структуру 
финансирования, препятствия и т.д. Во-вторых, 
было проведено 84 полуструктурированных ин-
тервью с учредителями, которые согласились на 
дополнительное интервью. Интервью позволили 
лучше понять мотивацию учредителей, факторы, 
способствующие успешному развитию бизнеса, 
и препятствия на этом пути. Каждое интервью 
длилось около 90 минут. Все интервью были за-
писаны и полностью расшифрованы.

Мы следовали индуктивной форме рассуж-
дений, делая выводы из наших наблюдений 
(Eisenhardt et al., 2016; Mantere and Ketokivi, 
2013). Признавая интерпретацию в исследу-
емом, а не чисто объективном мире, и отдавая 
предпочтение контекстуальному пониманию 
над априорной теорией (индукция), мы следуем 
подходу интерпретирующей обоснованной тео-
рии (Walsh et al., 2015). Во время полууправля-

емых интервью мы сосредоточились на привле-
чении наших информаторов к рассказыванию 
историй и обмену опытом.

Дескриптивный анализ

На первом этапе было проведено анкетиро-
вание представителей сектора, в результате ко-
торого получены ответы от 345 респондентов. 
На этапе разработки анкет была применена ме-
тодология DCMS с целью дальнейшего анализа 
показателя креативной интенсивности отраслей. 
К основным видам креативных индустрий, со-
гласно ответам респондентов, относятся: про-
граммное обеспечение и вычислительные систе-
мы (45 ответов), дизайн (68), музыка (45), ремес-
ло (50), кинематография (20), исполнительные 
искусства (88), архитектура (11), телевидение и 
радио (8), интерактивные развлекательные про-
граммы (10) (рисунок 1).

Рисунок 1 – Классификация креативных индустрий  
по видам деятельности согласно ответам респондентов

Примечание – составлено авторами

Анализ анкет по формам юридического лица 
показывает, что 78% составляют индивиду-
альные предприниматели, 16% – фрилансеры, 
6% – ТОО, менее 1% – общественные фонды и 
креативные хабы. Следует отметить, что боль-
шинство фрилансеров находятся в тени, то есть 
не учитываются в статистических данных и не 
платят налоги. Примечателен тот факт, что 88% 
организаций относятся к микропредприятиям до 
15 человек.

Судя по ответам респондентов, креативный 
сектор в Казахстане развивается относительно 
недавно: 52% организаций существуют около 3 
лет, из которых 16% – менее 1 года. Однако есть 
и ряд предприятий, которые существуют более 
10 лет (16%). 

Согласно зарубежной практике, креативные 
индустрии очень активно развивают инновации 
и новые технологии как в продуктах, так и в ус-
лугах и бизнес-процессах. Однако в Казахстане 
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инновационная составляющая креативного сек-
тора все также отстает. Об этом свидетельству-
ют ответы респондентов, из которых только 11% 
применяют новые технологические системы. 

Достаточно позитивна статистика финанси-
рования креативных предприятий в Казахстане, 
где большинство из них существует за счет соб-
ственных средств (82%), доля же предприятий, 
финансируемых государством, составляет 7%. 
Это с учетом того факта, что на сегодняшний 
день в Казахстане нет специальных программ 
развития креативного сектора. 

Немаловажно учесть, что 46 % предприятий 
имеют выход на международный рынок, что по-
зволяет говорить о возможности представления 
Казахстана на мировой арене. Более того, кре-
ативные индустрии могут превратить ресурсы 
казахской культуры в экономические ресурсы: 
выводить продукты, обогащенные казахской 
культурой, на международный рынок, продви-
гать казахскую культуру, знакомить мир с Ка-
захстаном, участвовать в международной конку-
ренции и повышать глобальную конкурентоспо-
собность Казахстана.

Рисунок 2 – Классификация креативных индустрий  
по источникам финансирования согласно ответам респондентов

Примечание – составлено авторами

Факторы, препятствующие развитию креа-
тивных индустрий в Казахстане

Как и любой другой сектор, сектор креатив-
ных индустрий тесно связан с условиями вну-
тренней экономической системы: рост ВВП, 
уровень личных доходов, уровень безработи-
цы, процентная ставка, индексы цен, государ-
ственные субсидии, поскольку все эти факторы 
влияют на креативный сектор, как и на любую 
другую экономическую деятельность. Креатив-
ные индустрии также связаны с производством 
в контексте социального развития, и из-за слож-
ности экономических факторов, упомянутых 
выше, трудно объяснить развитие сектора от-
дельными факторами. 

Настоящее исследование сосредоточено на 
конкретных факторах, влияющих на развитие 
креативных индустрий в Казахстане. С целью 

выявления барьеров, сдерживающих их разви-
тие, нами проведено качественное исследование 
методом анкетирования, интервью. 

Анализ ответов анкеты также показывает, 
что основные барьеры на пути развития креа-
тивных индустрий в Казахстане включают сле-
дующие пункты: нехватку финансирования от-
метили 32% респондентов, уровень культурного 
развития населения – 16%, дефицит кадров – 6%, 
бюрократию – 3%, коррупцию – 1%, плагиат – 
1%, отсутствие технологий – 1%, узкие рамки 
мышления – 1%, языковой барьер – 1%.

Далее, для того, чтобы оценить тесноту свя-
зи между двумя переменными, нами проведе-
на парная корреляция (таблица 1). В качестве 
переменных были отобраны следующие пока-
затели: численность сотрудников, возраст ком-
пании, технологии, финансирование, выход на 
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международный рынок. Первые две перемен-
ные оценены в фактических значениях, послед-
ние 3 переменные являются дамми-перемен-
ными, что означает, если компания использует 
новые технологии, переменная принимает зна-
чение 1, в противном случае – 0. Если источни-

ком финансирования компании являются соб-
ственные средства – 0, другие источники фи-
нансирования – 1. Если продукция/услуги ком-
пании представлены на международном рынке, 
переменная принимает значение 1, в противном 
случае – 0.

Таблица 1 – Корреляционная матрица

Переменные Численность со-
трудников

Кол-во лет дея-
тельности Технологии Финансирова-

ние
Международ-

ный рынок
Численность сотрудников 1
Количество лет деятельности 0,25 1
Технологии -0,04 -0,1 1
Финансирование 0,25 -0,02 -0,06 1
Международный рынок -0,15 -0,06 0,29 0,1 1

Несмотря на то, что корреляционная связь 
между переменными слабая, существует связь 
между следующими зависимостями: источник фи-
нансирования и численность сотрудников, а также 
наличие технологий и выход на международный 
рынок. Следовательно, использование новых тех-

нологий позволяет креативным компаниям выйти 
на международные рынки. Кроме того, помощь от 
государства получают те компании, где функцио-
нируют больше сотрудников, то есть микропред-
приятиям тяжело получить государственную по-
мощь. Дескриптивный анализ показан в таблице 2.

Таблица 2 – Дескриптивный анализ

Переменные Кол-во 
наблюдений Среднее Стандартное 

отклонение Минимум Максимум

Численность сотрудников 345 5,43 10,14 1 80
Кол-во лет деятельности 345 5,71 6,85 1 50
Технологии 345 0,12 0,32 0 1
Финансирование 345 0,19 0,39 0 1
Международный рынок 345 0,36 0,48 0 1

В целом, замкнутый круг взаимно усилива-
ющих друг друга и препятствующих развитию 
креативных индустрий проблем в стране вклю-
чает: недостаточную поддержку государствен-
ных органов, дефицит ресурсов, информации 
и творческих людей. При этом, особая роль в 
развитии креативной экономики должна отда-
ваться государству, как центральному органу, 
затрагивающем следующее. Во-первых, это соз-
дание на национальном уровне благоприятных 
экономических и политических условий, прежде 
всего, обеспечение стабилизации экономиче-
ской ситуации, обменного курса национальной 
валюты, определение степени государственного 

регулирования креативных отраслей, степень 
либерализации рынка, уровень инфляции и про-
центных ставках по кредитам, стимулирующее 
налогообложение.

Политическими условиями для развития кре-
ативных индустрий являются стабильность по-
литической ситуации, включение данного сек-
тора в стратегические цели государства, защита 
интеллектуальной собственности, поддержка 
предпринимательских инициатив, формирова-
ние институциональной среды, способствую-
щей генерации творческих идей, развитие ин-
фраструктуры, в том числе и в регионах. Колос-
сальное значение для развития рынка креатив-
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ных товаров и услуг имеют гарантия правовой 
определенности, защита прав интеллектуальной 
собственности, которая также относится к сфере 
государственного влияния.

Министерство культуры и спорта Республи-
ки Казахстан в основном уделяет внимание во-
просам культурного наследия, туризма и спорта, 
при этом сами креативные индустрии остаются 
в тени. Такой подход со стороны государствен-
ного органа серьезно ограничивает возможность 
охвата современных видов искусства и творче-
ства, тем самым оставляя без внимания значи-
тельные события в сфере культуры и искусства.

В Казахстане помимо законодательных мер 
поддержки развития креативного сектора отсут-
ствуют также инфраструктура, которая предо-
ставляет возможность представителям сферы 
сотрудничать, объединяться для продвижения 
своих идей и распространения продукции. Су-
ществующие в стране бизнес-площадки с твор-
ческим уклоном, цель которых заключается в 
самоорганизации наращивания сотрудничества 
и новых сетей представителями креативного 
сектора, в том числе и международного уровня, 
зачастую осуществляется благодаря инициати-
вам либо частных спонсоров, либо сами творче-
скими людьми. Как известно, творческие люди 
очень редко обладают навыками бизнесмена 
или инвестора. Поэтому стоит острая проблема 
в нехватке кадров в области креативных инду-
стрий, таких как маркетолог, ведение бухгалтер-
ского учета, то есть те операционные действия 
креативной компании, которые могли бы осу-
ществляться на бесплатной основе на созданных 
бизнес-площадках. Таким образом, можно было 
бы снизить угрозу нехватки специалистов как с 
профессиональным бизнес-образованием, так и 
с образованием в сфере высоких технологий.

Другая немаловажная проблема, которую 
также подтвердили респонденты, это нехватка 
оборудования, новых технологий, сырья и ма-
териала. В Казахстане в нормативно-правовых 
актах можно отследить ряд инициатив поддерж-
ки традиционного вида бизнес по привлечению 
иностранных технологий. Однако для креатив-
ного сектора данные меры не предусмотрены. 
Представители креативного сектора вынуждены 
импортировать сырье, материалы, оборудова-
ния. После объявления локдауна многие фри-
лансеры не смогли выполнить заказы, и оста-
лись без работы ввиду отсутствия необходимого 
сырья. 

Особенность креативных индустрий заклю-
чается в их обособленности человеческого фак-

тора, в связи с чем интеллектуальный потенциал 
и творческие способности далеко не всегда оце-
ниваются аудиторией на должном уровне. Поэ-
тому спрос на продукцию творческого характера 
довольно узок и имеет сложность привлечения 
новых клиентов. Тем более, учитывая факт, что 
в Казахстане города не сильно густонаселенны 
по сравнению с такими крупными городами, 
как Лондон, Пекин, Нью-Йорк, Токио. Поэтому 
в Казахстане крайне важно развивать бизнес и 
создавать свой бренд «Казахстан», позволяю-
щий расширить аудиторию, тем самым способ-
ствуя расширению и улучшению креативных 
процессов, поскольку возрастает конкуренция 
за внимание и без того небольшого количества 
публики. 

Результаты исследования

В целом наши результаты указывают на не-
достаточную поддержку со стороны государ-
ственных органов, отсутствие доступных ресур-
сов для поддержки предпринимателей, доступ-
ность информации и нехватку навыков, когда 
речь идет о развитии креативных индустрий. 
Нехватка навыков также связана с утечкой кре-
ативных умов в Казахстане. Одна из основных 
проблем – доступ к материалам и технологиям, 
поскольку большая часть ресурсов производит-
ся и импортируется из-за рубежа.

Большинство основателей были движимы 
внутренней мотивацией, начиная с фрилансе-
ров или занимаясь своим хобби. Их работа с 
идентичностью определяется развитием их биз-
неса. Большинство из них подчеркивают важ-
ность экосистемы для продвижения своего биз-
неса, включая форумы, конгрессы и конкурсы. 
Большинство учредителей регистрируют свой 
бизнес только на более поздних этапах, они 
указывают на более высокий уровень корруп-
ции и «серую» работу по поддержанию своего 
бизнеса.

На основе интервью с 84 различными учре-
дителями мы определили несколько механиз-
мов, которые основатели используют в своей 
работе по идентификации, чтобы преодолеть 
выявленные препятствия. Эти механизмы зави-
сят от характера рынка; их зависимость от циф-
ровых технологий и предполагаемое доверие к 
основателям.

В целом, замкнутый круг взаимно усилива-
ющих друг друга и препятствующих развитию 
креативных индустрий проблем в стране вклю-
чает: недостаточную поддержку государствен-



73

А.С. Жупарова, А.Г. Мукушева 

ных органов, дефицит ресурсов, информации и 
творческих людей. 

Роль государства в развитии креативной эко-
номики – один из центральных и определяющих 
факторов. Во-первых, это создание на нацио-
нальном уровне благоприятных экономических 
и политических условий, прежде всего, обеспе-
чение стабилизации экономической ситуации, 
обменного курса национальной валюты, опреде-
ление степени государственного регулирования 
креативных отраслей, степени либерализации 
рынка, уровня инфляции и процентных ставок 
по кредитам, стимулирующее налогообложение.

Политическими условиями для развития кре-
ативной экономики являются стабильность по-
литической ситуации, включение данного сек-
тора в стратегические цели государства, защита 
свободы, личности и собственности; активная 
поддержка предпринимательства; формирова-
ние институциональной среды, способствующей 
генерации творческих идей. Большое значение 
для формирования рынка креативных товаров и 
услуг имеет гарантия правовой определенности, 
защита прав интеллектуальной собственности, 
которая также относится к сфере государствен-
ного влияния.

Министерство культуры и спорта Республи-
ки Казахстан в основном уделяет внимание во-
просам культурного наследия, туризма и спорта, 
и такой подход серьезно ограничивает возмож-
ность охвата современных видов искусства и 
творчества, и оставляет без внимания значитель-
ные события в сфере культуры и искусства.

Что касается ресурсов, то основной про-
блемой здесь является вопрос недостаточной 
развитости инфраструктуры, которая предо-
ставляет возможность представителям сферы 
сотрудничать, объединяться для продвижения 
своих идей. Речь идет о бизнес-площадках с 
творческим уклоном, помогающих представи-
телям креативного сектора в самоорганизации, 
в развитии коммуникации с предпринимателя-
ми в сфере искусства как внутри сектора, так и 
с внешними структурами, в том числе в рамках 
международного сотрудничества.

Согласно отчету British Council (2020), в пла-
не человеческого фактора креативные индустрии 
довольно обособлены, поскольку люди, занятые 
в этой сфере, составляют и большинство по-
тенциальной аудитории. Это означает, что при 
достаточной лояльности интересующихся дан-
ной областью людей привлечь аудиторию не из 
этого круга непросто. Недостаток аудитории не 

способствует расширению и улучшению креа-
тивных процессов, поскольку возрастает конку-
ренция за внимание и без того небольшого коли-
чества публики. Вместе с тем, дефицит аудито-
рии также предполагает, что в этом плане можно 
еще много сделать и требуется большая работа, 
даже если для этого понадобится прислушаться 
к ожиданиям людей, которые пока что остаются 
в стороне. Более того, в отчете (British Council, 
2020) отмечено что, казахстанский рынок все 
еще не развит, и найти подходящее оборудова-
ние или квалифицированный персонал может 
быть сложнее, чем в других крупных городах 
мира. На сегодняшний день ощущается нехватка 
специалистов как с профессиональным бизнес-
образованием, так и с образованием в сфере вы-
соких технологий.

Обобщая анализ интервью, получены следу-
ющие результаты:

1.	 Все представители креативного сектора 
начинали свою деятельность с целью удовлет-
ворения своих эмоциональных потребностей, 
большая часть из которых со временем легали-
зовала свою деятельность. Однако есть и зна-
чительная доля, которая до сих пор продолжает 
оставаться в тени.

2.	 Основная мотивация приходит от клиен-
тов, получение отзывов благодарностей.

3.	 Сотрудничество играет немаловажную 
роль в продвижении бизнеса, в том числе и пу-
тем участия на форумах, съездах и конкурсах.

4.	 Основная проблема – это материал и тех-
нологии, так как большая часть сырья и мате-
риалов иностранного производства и импорти
руемая. 

5.	 Недостаток финансирования один из ос-
новных барьеров в развитии компании.

6.	 Развитие новых цифровых технологий по-
зволяет расширить горизонты бизнеса и прилечь 
новых клиентов. 

Рекомендации

Вышеперечисленные практические рекомен
дации не могут быть выполнены на уровне вла-
сти без понимания важности развития сферы, 
а также наличия планов по ее поддержке, что, 
безусловно, является очень важным в вопросах 
стратегического развития:

1. На национальном стратегическом уров-
не необходимо усилить признание важности и 
безотлагательности развития креативных инду-
стрий с учетом развития последних теоретико-
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методологических подходов. Великобритания, 
Сингапур и Австралия обнародовали стратегии 
развития креативных индустрий, устанавливая 
свои краткосрочные и долгосрочные планы, что-
бы активно содействовать развитию креативных 
индустрий, повышая международную конкурен-
тоспособность страны или региона. Таким об-
разом, для развития креативных индустрий, в 
первую очередь, общество должно улучшить по-
нимание и признание важности, передового ха-
рактера и будущих тенденций развития креатив-
ных индустрий. Во-вторых, лица, принимающие 
решения на всех уровнях, должны и далее созда-
вать условия для поддержки отрасли, проводить 
общее отраслевое планирование, создавать си-
стему правовой поддержки, разрабатывать поли-
тические рекомендации для будущего развития, 
оптимизировать внутреннюю и внешнюю среду 
для развития креативных индустрий, глубоко из-
учать передовой опыт и методы других стран.

2. Таланты составляют основу конкуренто-
способности креативных индустрий. Креатив-
ные индустрии существуют благодаря талантам 
людей. Обучать и развивать творческие таланты 
– необходимое условие для быстрого развития 
креативных индустрий. Отчеты показывают, 
что таланты в креативных отраслях составляют 
12% от общей занятости в Нью-Йорке, 14% – 
в Лондоне, 15% – в Токио. В настоящее время 
человеческие ресурсы в Казахстане далеко не 
удовлетворяют потребности в быстром развитии 
креативных индустрий. В стране не только не 
хватает выдающихся творческих способностей 
и талантов, но и имеет место недостаток ориги-
нальных работ. Кроме того, не хватает маркетин-
говых специалистов, которые умеют продвигать 
творческие работы на рынке. Следовательно, 
необходимо создать новый механизм обучения, 
развивать творческие таланты, культурных бро-
керов и посредников, чтобы превратить твор-
ческие работы в бизнес-ресурсы, способствуя 
устойчивому и быстрому развитию креативных 
индустрий в Казахстане.

3. Обеспечить политическую поддержку фи-
нансирования, налогообложения и инвестиций. 
Опыт развитых стран показывает, что креатив-
ные индустрии не могут развиваться без силь-
ной поддержки со стороны государства. Чтобы 
способствовать развитию креативных отраслей, 
правительство должно взять на себя инициати-
ву, создав фонд развития для креативных от-
раслей и применить определенные стимулы в 
инвестиционной и финансовой политике, поли-

тике стимулирования, налогообложении, импор-
те и экспорте, а также обучении талантов. Во-
вторых, предоставить освобождение от налогов 
и вычетов, льготный кредит и гарантию для важ-
ных креативных предприятий и проектов. Кроме 
того, направлять инвестиции в креативные инду-
стрии, осуществлять финансирование развития 
креативных индустрий.

4. Усилить защиту прав интеллектуальной 
собственности. Креативные индустрии основа-
ны на творчестве, методах и талантах человека. 
Его суть – инновации и творчество. Защита пра-
ва интеллектуальной собственности является ос-
новополагающим институтом в существования 
и развития креативной экономики. Защита прав 
интеллектуальной собственности в креативной 
экономике приравнивается к защите творческих 
и новаторских способностей людей. Поэтому, 
во-первых, необходимо усилить признание важ-
ности защиты прав интеллектуальной собствен-
ности и улучшить законодательство в области 
интеллектуальной собственности. Кроме того, 
важно сосредоточиться на обеспечении соблю-
дения закона о защите прав интеллектуальной 
собственности, строгом пресечении всей пират-
ской деятельности, построении системы оценки 
для развития креативных индустрий и создание 
стандартной, здоровой и упорядоченной внеш-
ней среды для развития творческих индустрий 
путем улучшения защиты прав интеллектуаль-
ной собственности, применения патентов и ут-
верждения качеств.

5. Поддерживать ведущие предприятия и 
способствовать интеграции отраслевой цепочки. 
Суть развития креативных индустрий состоит 
в том, чтобы выстраивать цепочку креативной 
индустрии и расширять ее до определенного 
масштаба с достижением максимальной эконо-
мической выгоды. Креативные индустрии – это 
не только интеграция культуры и экономики, но 
и сочетание передового производства и совре-
менной индустрии услуг. Следовательно, креа-
тивные индустрии должны сотрудничать с пред-
ставителями таких профессий, как менеджмент, 
технологии, маркетинг и культура, и даже с дру-
гими отраслями вместе, таким образом создавая 
рыночно-ориентированный, целостный и конку-
рентоспособный кластер креативной индустрии, 
способствуя модернизации отрасли и развитию 
ее конкурентоспособности на международной 
арене. Цепочка создания креативной продукции 
или услуг хорошо прослеживается в малых и 
средних предприятиях. 
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6. Создавать собственные бренды и уделять 
особое внимание локализации. Казахстан име-
ет богатое культурное наследие и долгую исто-
рию, а также уникальные мировые культурные 
ресурсы. 

Сегодня, в условиях растущей тенденции 
глобализации и все более жесткой междуна-
родной конкуренции, развитие креативных ин-
дустрий стало важным показателем, оценива-
ющим всестороннюю конкурентоспособность 
одной страны или города. Казахстан обладает 
относительно большим населением и богатыми 
культурными ресурсами. Развитие креативных 
индустрий культуры, несомненно, является раз-
умным шагом, направленным на развитие эко-
номики страны, созданию новых рабочих мест. 
В связи с чем, очень важно понимать целесо
образность развития данного сектора эконо-
мики и проводить оценку уровня ее развития в 
динамике. 

Выводы

Предыдущие исследования в основном ка-
сались креативных отраслей в развитых стра-
нах. Это исследование помогает нам понять, 
как представители креативных индустрий раз-
виваются в странах постсоветского простран-
ства с переходной экономикой. Мы выделяем 
несколько механизмов, которые основатели 
используют для развития и поддержки своего 
бизнеса.

Практическое значение исследования

Это исследование содержит важные рекомен-
дации для политиков и предпринимателей. Наши 
данные показывают, что правительство недоста-
точно уделяет внимание развитию креативных 
отраслей. В то же время наблюдается тенденция 
к созданию инициатив со стороны государства по 
поддержке развития креативной экономики. Для 
предпринимателей креативной индустрии необ-
ходимо создать механизмы поддержки, включая 
финансовую и институциональную поддержку. 
Это должно привести к созданию благоприят-
ных экономических и политических условий на 
национальном уровне. Кроме того, развитие кре-
ативных индустрий благоприятно, когда полити-
ческая ситуация стабильна. Этот сектор должен 
быть включен в стратегические цели государства, 
правила защиты интеллектуальной собственности 
должны быть усилены, институциональная среда, 
способствующая генерации креативных идей, так-
же должна быть усилена, включая развитие инфра-
структуры как в городских, так и в региональных 
районах. Гарантия правовой определенности, за-
щита прав интеллектуальной собственности, ко-
торая также относится к сфере государственного 
влияния, имеет колоссальное значение для разви-
тия рынка креативных товаров и услуг.

Статья подготовлена по результатам ис-
следований по гранту №АР08052483 Комитета 
науки Министерства образования и науки Ре-
спублики Казахстан.
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МЕХАНИЗМ ПРЕВРАЩЕНИЯ ПРИГРАНИЧНОГО РЕГИОНА  
В ТУРИСТСКУЮ ДЕСТИНАЦИЮ

Региональный туризм – это открытие новых территорий и объектов для привлечения ту-
ристов, новые места для занятости местного населения, восстановление утраченных традиций, 
народного промысла. Предметом данной статьи является развитие туристской деятельности в 
Ленкаранском экономическом районе, который является приграничным регионом. Развитие ту-
ризма – это, прежде всего, увеличение потока туристов как из зарубежных стран, так и внутри 
страны. Увеличение материального благосостояния местного населения приводит к повышению 
социального уровня и расширению кругозора. Статья посвящена социально-экономическому 
развитию региона посредством туризма. Объектом исследования является туристская деятель-
ность приграничного региона.

Основное внимание уделено механизму управления развития приграничного региона. Раз-
витие приграничного региона как туристской дестинации – основная цель в предлагаемой ра-
боте. Для достижения цели предлагается в указанной территории создать специальную эконо-
мическую зону туристского направления. Есть примеры по созданию аналогичных зон в других 
странах. Руководство осуществления принятой Программы Развития передаётся Региональному 
Совету по Туризму. В первую очередь создается реестр туристских объектов, проводится ис-
следовательская работа по системному анализу, логическому обобщению, статистическому ана-
лизу. Реализация принятой программы регионального развития связана с разработкой турист-
ских кластеров, привлечением отечественных и иностранных инвесторов, предпринимателей 
смежных отраслей, совместной деятельностью в регионе. Развитие региона, расположенного 
у государственной границы, предполагает тесное сотрудничество регионов по обеим сторонам 
государственной границы, превращение региона в международный транспортный узел. Резуль-
таты данной работы могут быть применены для управления региональной туристской деятельно-
стью. В статье сделан вывод, что чёткое административное поэтапное исполнение Программы в 
результате приведёт к увеличению объёма внутреннего продукта региона, улучшению качества 
предлагаемых услуг и в итоге повышению материального благосостояния местного населения, 
признанию региона на международном туристском рынке. Продвижение региона как единого 
туристского продукта, ускорит процесс признания данной территории туристской дестинацией.

Ключевые слова: приграничный регион, специальная экономическая зона туристского на-
правления, туристский кластер, единый туристский продукт.
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Management of the development  
of border regions as a tourist destination

The subject of this article is about the development of tourist activities in the region. The increase in 
the material well-being of the local population leads to an increase in the social level. The subject of this 
article is the development of tourist activities in the Lankaran economic region, which is a border region. 
The object of the research is the tourist activity of the border region.

The research method is a comparative analysis of tourism in the economic region of Azerbaijan. 
The main attention is paid to the mechanism of management of the development of the border region. 
The development of the border region as a tourist destination is the main goal in the proposed work. To 
achieve the goal, it is proposed to create a special economic zone for tourist destinations in the indicated 
territory. The leadership for the implementation of the adopted Development Program is transferred to 
the Regional Tourism Council. The implementation of the adopted regional development program is 
associated with the development of tourist clusters, the attraction of domestic and foreign investors, en-
trepreneurs of related industries, and joint activities in the region. The development of the region located 
at the state border presupposes close cooperation of the regions on both sides of the state border, the 
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transformation of the region into an international transport hub. The results of this work can be applied to 
the management of regional tourism activities. The article concludes that a clear administrative phased 
implementation of the Program as a result will lead to an increase in the volume of the region’s domestic 
product, an improvement in the quality of services offered and, as a result, an increase in the material 
well-being of the local population, and the recognition of the region in the international tourism market. 
Promotion of the region as a single tourist product will speed up the process of recognizing this territory 
as a tourist destination.

Key words: cross-border region, special economic zone for tourism, tourism cluster, single tourism 
product.

Г.М. Юсупов
Хазар университеті, Әзірбайжан, Баку қ. 

e-mail: gahraman.yusupov@khazar.org

Шекара маңындағы өңірді  
туристік дестинацияға айналдыру тетігі

Өңірлік туризм – бұл туристерді тарту үшін жаңа аумақтар мен нысандардың ашылуы, 
жергілікті халықты жұмыспен қамту үшін жаңа орындар, жоғалған дәстүрлерді, қолөнерді 
қалпына келтіру. Осы баптың мәні шекаралас аймақ болып табылатын Ленкаран экономикалық 
ауданында туристік қызметті дамыту болып табылады. Туризмді дамыту, біріншіден, бұл шет 
елдерден де, ел ішінде де туристер ағынының артуы. Жергілікті халықтың материалдық әл-
ауқатының артуы әлеуметтік деңгейдің жоғарылауына және көкжиектің кеңеюіне әкеледі. 
Мақала туризм арқылы аймақтың әлеуметтік-экономикалық дамуына арналған. Зерттеу нысаны 
шекаралас аймақтың туристік қызметі болып табылады.

Шекара маңы өңірін дамытуды басқару тетігіне басты назар аударылды. Шекаралас өңірді 
туристік дестинация ретінде дамыту – ұсынылып отырған жұмыстың негізгі мақсаты. Мақсатқа 
жету үшін аталған аумақта туристік бағыттың арнайы экономикалық аймағын құру ұсынылады. 
Басқа елдерде ұқсас аймақтарды құру мысалдары бар. Қабылданған даму бағдарламасын 
жүзеге асыруға басшылық Туризм жөніндегі өңірлік Кеңеске беріледі. Бірінші кезекте туристік 
объектілердің тізілімі жасалады, жүйелі талдау, логикалық қорыту, статистикалық талдау 
бойынша зерттеу жұмыстары жүргізіледі. Қабылданған Өңірлік даму бағдарламасын іске асыру 
туристік кластерлерді әзірлеумен, отандық және шетелдік инвесторларды, аралас салалардың 
кәсіпкерлерін тартумен, өңірдегі бірлескен қызметпен байланысты. Мемлекеттік шекараның 
жанында орналасқан өңірді дамыту мемлекеттік шекараның екі жағы бойынша өңірлердің 
тығыз ынтымақтастығын, өңірді халықаралық көлік торабына айналдыруды көздейді. Бұл 
жұмыстың нәтижелері аймақтық туристік қызметті басқару үшін қолданылуы мүмкін. Мақалада 
бағдарламаның нақты әкімшілік кезең-кезеңмен орындалуы нәтижесінде өңірдің ішкі өнімі 
көлемінің ұлғаюына, ұсынылатын қызметтер сапасының жақсаруына және нәтижесінде жергілікті 
халықтың материалдық әл-ауқатының артуына, өңірдің халықаралық туристік нарықта танылуына 
әкеледі деген қорытынды жасалды. Аймақты бірыңғай туристік өнім ретінде жылжыту осы 
аумақты туристік бағыт ретінде тану процесін тездетеді.

Түйін сөздер: шекара маңы өңірі, туристік бағыттың арнайы экономикалық аймағы, туристік 
кластер, бірыңғай туристік өнім.

Введение

Сближение социально-экономического 
уровня регионов является стратегически при-
оритетным требованием в управлении страной. 
Развитие определенного региона страны связано 
с некоторыми специфическими особенностями, 
а именно с природными, социально-политиче-
скими, экономическими, демографическими 
факторами, а также географическим располо-
жением. Так, к примеру, приграничные регионы 
при соответствующих благополучных отноше-
ниях соседних стран могут получить большой 
положительный торговый баланс. Актуальность 

статьи заключается в том, что авторами статьи 
предлагается создать специальную экономиче-
скую зону туристского направления в пригра-
ничной территории.

Правильное выявление границ региона име-
ет большое значение для определения будущего 
развития. Так как, именно под этим самым опре-
делением разрабатывается программа развития 
региона, определяются ответственные струк-
туры, при необходимости организовать новую 
структуру управлением региона и, наконец, раз-
рабатывается краткосрочный комплексный план 
по развитию на ближайшие 3-5 лет с последую-
щими направлениями. 
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Обзор литературы

О развитии отдельно взятых территорий на-
писано множество работ. Известный маркетолог 
Филип Котлер с соавторами в книге «Маркетинг 
мест» (Kotler et al., 1993) приводит примеры раз-
вития отдельных территорий в различных стра-
нах, где были правильно определены цели и пра-
вильно направлены технические, финансовые, 
людские усилия. Что привело к положительным 
экономическим, социальным и культурным ре-
зультатам. В нашей статье территория исследо-
вания – Ленкаранский экономический район по 
экономическим и социальным показателям от-
стает от других регионов Азербайджана.

Развитию туризма в отдельно взятом реги-
оне и приграничному сотрудничеству посвяти-
ли свои труды Е.А. Гречишкина, М.У. Спанов,  
А.И. Тарасенок, Ю.В. Чернявский, А.Б. Себен-
цов, Е.И. Пискун, И.И. Драгилева, Л.В. Семено-
ва, С.Л. Пошнагов (СНГ), авторы других госу-
дарств Г.В. Ридевский, И.М. Батык, Р. Нуркович,  
А.П. Фигуэйра. Вместе с тем, в исследуемых 
работах туристская деятельность не представ-
ляется как основная экономическая отрасль в 
социально-экономическом развитии регионов. 
Австралийские авторы Calero & Turner (2020), 
проведя обзор работ многих авторов, приходят 
к выводу, что в Европейском Союзе беднейшие 
регионы располагаются на географической пе-
риферии, а более благополучные регионы, име-
ющие доступ к рынкам, располагаются в центре. 
Пошнагов, Бильчак, Буданова в своих иссле-
дованиях отмечают, что именно в совместных 
европейских регионах туризм развивался бы-
стрыми темпами. О положительных результатах 
деятельности еврорегионов отзываются И. Кри-
улина, А. Гражданкин.

 Часть авторов в своих работах утверждают, 
что туристская деятельность позитивно отража-
ется на экономике регионов и страны (F. Kotler, 
Ə. Əlirzayev, B. Leick, M. Terzioglu). 

В предлагаемой работе рассматриваются 
проблемы управления социально-экономиче-
ским развитием с преимущественно туристским 
направлением конкретного региона. В данном 
случае это расположенный у государственной 
границы Ленкаранский экономический район.

Методология

Базовым методом исследования является 
определение территории как туристского реги-
она. В этом аспекте выделяется элемент распо-

ложения региона у государственной границы. 
Обоснование и положительные результаты де-
ятельности приграничных свободных зон дают 
основание на осуществление схожей деятель-
ности на исследуемой территории, т.е. Ленка-
ранском ЭР-е Азербайджана. Проведен сравни-
тельный анализ туризма экономических районов 
Азербайджана. Основное внимание уделено ор-
ганизационной стороне управления свободной 
экономической зоной туристского направления. 

Информационную базу исследования со-
ставили статистические данные Госкомстата 
Азербайджана и UNWTO, Стратегическая до-
рожная карта по развитию специализированной 
индустрии туризма в Азербайджанской Респу-
блике, определение туристских терминов, до-
кументы об упрощении таможенных процедур и 
приграничном сотрудничестве международных 
организаций, исследования отечественных и за-
рубежных специалистов об экономических пре-
имуществах приграничных регионов, привлека-
тельности специальных туристских зон.

Туристские регионы 
Во всех странах мира поток иностранных 

туристов ежегодно увеличивается. Индустрия 
туризма занимает значительное место в обра-
зовании государственного бюджета во многих 
странах. Но для получения соответствующего 
эффекта есть необходимость в принятии госу-
дарственных программ по развитию туризма в 
целом по стране и в регионах, в частности. В го-
сударственных программах выделяются отдель-
ные виды туризма, отдельные регионы, которые 
в перспективе могут дать большую отдачу и 
оправдают вложенные инвестиции. Правитель-
ства многих стран предпринимают конкретные 
шаги по развитию отдельных регионов. 

По сведениям Всемирной Туристской Орга-
низации (UNWTO), ежегодно 50-52% всех при-
бытий иностранных туристов в мире приходит-
ся на Европу. Нужно отметить развитие туризма 
в Юго-Восточной Азии. По сравнению с 2010 
годом в 2019-ом году количество иностранных 
туристов в этом регионе увеличилось на 73%, в 
Америке – на 45,9%, а в Европе на 50%. В сред-
нем рост международных потоков в мире увели-
чивался с 2010 по 2019 год на 6%. В некоторых 
странах увеличение прибытия иностранных ту-
ристов в год доходит до 15%. В общем объёме 
иностранных туристов туристы из пригранич-
ных стран имеют большую долю и в общем по-
казателе внутрирегиональных поездок составля-
ют до 70-80%. В Азербайджане этот показатель 
в 2014 году составил 84,7%, а в 2019 году был 
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равен 69%. Причина снижения данного показа-
теля в том, что правительством Азербайджана в 
2015 году был упрощен визовый режим с араб-
скими странами. Это отразилось в процентном 
отношении въезда иностранных туристов. По 
официальным данным Госкомстата Азербайд-
жана, в 2014 году в Азербайджан прибыло из 
Саудовской Аравии, Кувейта, Ирака, Объеди-
ненных Арабских Эмиратов в общем 2 485 граж-
дан, но в 2019 году из этих стран прибыло 248 
602 человека, в том числе из Саудовской Аравии 
–107 230 человек. Этот пример показывает, что 
открытость границы и смягчение её барьерных 
функций способствуют реализации возможно-
стей для туризма. 

Международная Конвенция Об упрощении и 
гармонизации таможенных процедур от 18 мая 
1973 года была весомым вкладом в разрешении 
проблемных ситуаций, стандартизации тамо-
женных взаимоотношений. Успешное развитие 
приграничных регионов опирается на наличии 
юридической базы. 21 мая 1980 года в Мадриде 
был принят юридический документ, определя-
ющий региональное и местное сотрудничество 
«Европейская рамочная Конвенция о пригра-
ничном сотрудничестве территориальных со-
обществ и властей». Главной целью принятия 
данной Конвенции является региональное, го-
родское и сельское развитие, защита окружаю-
щей среды, улучшение в сфере общинной ин-
фраструктуры и услуг, а также в чрезвычайных 
ситуациях взаимопонимание и взаимопомощь 
между территориальными общинами и органами 
власти. Создание Шенгеновой зоны на террито-
рии Европы дало большой толчок в развитии, в 
том числе туризма. Политическая стабильность, 
динамичное развитие экономики, соответствен-
но, способствовало, по сведениям UNWTO, уве-
личению в 2018 году числа иностранных тури-
стов в данном регионе на 75,3% по сравнению с 
2010 годом. 

Потребность на туристские услуги влияет 
соответственно на предложение, улучшение и 
развитие туристской инфраструктуры. Вместе с 
тем большое значение имеет привлекательность 
страны для посещения ее иностранными тури-
стами. В этом вопросе особое место занимают 
определенные регионы внутри страны, имею-
щие отличительные черты.

А. Алирзаев обозначил регион следующим 
образом: «Регион в отличии от замкнутой эко-
номики имеет входные и выходные параметры 
и является совокупностью специализированных 
хозяйственных объектов, комплексно действую-

щих как территориальная единица соответствен-
но своим экономико-социальным параметрам. 
Хозяйственные объекты ведут свою обособлен-
ную деятельность согласно имеющимся у них в 
структуре воспроизводства, финансовым, трудо-
вым и природным ресурсам» (Ə. Əlirzayev, 2005: 
357). Основными показателями преимущества 
или слабости региона являются социально-эко-
номические показатели. Обладание теми или 
иными природными особенностями, их рас-
пространение и выделение отличительных черт 
местными структурами в конце концов приво-
дит к обладанию положительного имиджа. An-
drlic et al. предлагают выделить такие типы ре-
гионов страны, как «производственно-ориенти-
рованный регион», «социально-экономический 
регион», «торгово-ориентированный регион», 
«финансово-инвестиционный регион», «иннова-
ционно ориентированный регион» (Andrlic et al., 
2019: 15). С нашей стороны предлагается доба-
вить «туристско ориентированный регион». 

Согласно Ю. Худеньких туристский регион 
или дестинацию можно определить по нижесле-
дующим критериям:

- регион представляет собой единое природ-
ное пространство;

- исторически состоявшаяся хозяйственная 
деятельность;

- позитивное отношение местного населения 
к туристской деятельности;

- преобладание в деятельности определен-
ных туристских видов;

- выделение организующих центров по ви-
дам туризма;

- туристские маршруты не выходят за преде-
лы дестинации; 

- высокий уровень развития туристской ин-
фраструктуры.

Приграничные регионы 
Среди вышеуказанных типов регионов при-

граничные регионы имеют особую притягатель-
ность в связи с расположением у государствен-
ной границы. По мнению Бильчака, «В настоя-
щее время кризисные явления в экономике тре-
буют более оперативно обеспечивать устойчи-
вость развития приграничных регионов, а это, в 
свою очередь, предполагает усиление, простран-
ственной и институциональной интеграции рын-
ков, участие в трансграничном взаимодействии 
отдельных хозяйствующих субъектов, включая 
потоки товаров, услуг, капитала, технологий, 
информации, рабочей силы» (Бильчак, 2011).

 В середине ХХ века с целью развития пригра-
ничных регионов в европейских странах начали 
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интенсивно развивать приграничное сотрудни-
чество. В 90-х годах в результате тесного ком-
мерческого целеустремлённого сотрудничества 
приграничные территории бывших социалисти-
ческих стран в переходном периоде из социа-
листической системы в рыночную развивались 
более быстрыми темпами. Деловая активность и 
высокая потребность в более качественных то-
варах местных жителей была причиной органи-
зации приграничных рынков по купле-продаже 
иностранного товара. Приграничные зоны скоро 
превратились в успешные коммерческие зоны. С 
разрушением социалистического лагеря и с це-
лью оказания помощи новым государствам для 
входа в рыночную экономику на приграничных 
территориях с западными странами были созда-
ны совместные приграничные регионы (Евроре-
гионы). С согласия руководств стран соседние 
приграничные зоны получали соответствующие 
полномочия в социально-экономическом управ-
лении. Организация таких регионов преследо-
вала несколько целей: получение новых рынков 
для реализации товаров и производственной де-
ятельности, а также Европейская безопасность, 
политическая стабильность, экономическая со-
вместимость. Для достижения указанных целей 
создавались различные межгосударственные 
органы, главной задачей которых являлось ре-
гулирование деятельности сотрудничества ре-
гионов. Итоги деятельности приграничных ре-
гионов превзошли все ожидания. Показатели по 
инвестициям и производству товаров опережали 
показатели других регионов, не вовлеченных в 
программу развития.

Приграничные регионы выигрывают от того, 
что эти регионы превращаются в территорию 
приграничного или трансграничного вида туриз-
ма. Норвежские исследователи трансграничный 
туризм делят на 2 вида: «однодневный «транс-
граничный шоппинг-туризм» – это однодневный 
туризм в приграничных районах, основная цель 
которого – воспользоваться ценовой разницей, 
приобретая более дешевые товары или услуги 
более высокого качества или выбирая из более 
широкого ассортимента товаров в доступной 
соседней стране. И наоборот, «трансграничный 
туристский шоппинг» относится к обычному 
туризму в приграничном регионе с ночевкой, 
включая поездки на выходные и более длитель-
ные поездки через границы; эти поездки вклю-
чают покупки за границу и использование жи-
лья (гостиницы, пансионаты B&B, кемпинги) и 
ресторанное обслуживание. Для этих мероприя-
тий шоппинг не является главной целью, хотя он 

широко представлен в диапазоне туристических 
мероприятий» (Leick et al., 2020: 5).

Трансграничные направления становятся все 
более популярными. Магия государственной 
границы всегда привлекает туристов. Однако 
следует отметить, что не всегда пункты пересе-
чения границы, объекты и территории должны 
становиться туристскими направлениями. Но 
если они обладают соответствующим потенци-
алом, то стоит использовать инструменты со-
трудничества (включая инструменты террито-
риального сотрудничества) и воспользоваться 
преимуществами отдельных международных 
организаций, которые своими инструментами 
могут способствовать развитию туризма и, сле-
довательно, социально-экономическому раз-
витию трансграничных направлений (Studzie-
niecki, 2019: 350).

Для повышения конкурентоспособности в 
туризме страны-дестинации необходимы усилия 
по формированию региональных и локальных 
дестинаций, которые формируют её структуру. 
Поддержание на максимально возможном уров-
не доходности туристической индустрии дести-
нации будет обеспечивать ее конкурентоспособ-
ность, делая её привлекательной для посетите-
лей, инвесторов, трудовых ресурсов и повышая 
качество жизни местного населения (Тарасенок, 
2016). 

Для развития туриндустрии только турист-
ского потенциала приграничья недостаточно. 
«Источник регионального развития воспринима-
ется как зависящий от внутреннего потенциала. 
Элементами развития определены человеческий 
капитал, местная интеграция фирм, обмен зна-
ниями и опытом, социальный капитал, доверие и 
взаимность, географическая близость, внешняя 
экономика, агломерация» (Çiçek et al., 2012: 4). 
Дополнительно следует отметить, что стабиль-
ность, экономическое развитие и взаимопони-
мание дают возможность интенсивно развивать 
приграничное сотрудничество. Анализ деятель-
ности Еврорегионов выявил, что успех данной 
деятельности заложен в следующем:

- заграница всегда привлекает;
- разница в деятельности производственно-

хозяйственных единиц;
- в большинстве случаях расселение на обо-

их сторонах границы населения, относящих-
ся одному этносу и естественно говорящих на 
понятном друг другу языке, что и приводит к 
успешному сотрудничеству;

- разница в ассортименте производимой про-
дукции; 
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- единая географическая территория;
- полномочия соответствующего статуса 

местным органам власти для своевременного ре-
шения региональных проблем.

Приграничные свободные зоны
Свободные экономические зоны (СЭЗ) раз-

ного отраслевого направления и специализации, 
свободные торговые центры действуют во мно-
гих странах. Специальные (или свободные) зоны 
развития туристского направления есть в Укра-
ине, Иордании, Таиланде, Филиппинах, Гонду-
расе, Российской Федерации, Грузии. СЭЗ-ы 
создаются как во внутренних территориях 
стран, так и на приграничных территориях. Для 
успешной деятельности необходимо создание 
соответствующего производственно-коммерче-
ского климата как для отечественных, так и для 
иностранных предпринимателей. Требования по 
коммерческой, производственной деятельности, 
применяемые к местным юридическим и физи-
ческим лицам, не должны резко отличаться от 
требований для соответствующих лиц соседних 
стран. Пошлины, налоговые ставки применяют-
ся по двусторонним соглашениям. Цель созда-
ния СЭЗ – это интенсивное внедрение экономи-
ческих, социально-политических и научно-тех-
нических (Синенко и др., 2018) инноваций.

В приграничных территориях определяются 
новые виды экономической, культурной и поли-
тической деятельности. Развитие приграничных 
территорий – это закономерный процесс дея-
тельности производственных сил на новом уров-
не взаимоотношений. В результате создаётся 
особый подход для усовершенствования инно-
вационной, научной, законодательной системы 
по созданию соответствующих условий с целью 
развития личности, предпринимательства, госу-
дарства. 

Созданные приграничные особые (специ-
альные, свободные) регионы могут быть как 
комплексные, так и по отдельным отраслям. 
Активная деятельность приграничной зоны мо-
жет привести к трансграничному регионально-
му сотрудничеству. Первый еврорегион (транс-
граничный) «Гронау» был создан в 1958 г. на 
германо-нидерландской границе. В эти зоны 
устремляются крупные капиталовложения в 
виде прямых иностранных инвестиций, что спо-
собствует подъему этих приграничных террито-
рий и приводит к реализации… интеграционных 
проектов. Программы в рамках еврорегионов и 
подобных им структур способствуют налажи-
ванию тесного сотрудничества между региона-
ми различных государств по самому широкому 

кругу вопросов, помогают снять напряженность 
в межгосударственных отношениях, значитель-
но облегчают урегулирование территориальных 
разногласий, проблем, связанных с националь-
ными меньшинствами и т.п. (Криулина, 2012). 

Приграничное региональное сотрудничество 
даёт пользу в разных сферах:

-	 техническая инфраструктура – строитель-
ство, восстановление и эксплуатация комму-
нальных конструкций;

-	 экономика – расширение производствен-
ной деятельности местных предприятий;

-	 социальная сфера – увеличение доходов и 
повышение социального статуса у местного на-
селения в приграничных территориях;

-	 социальная инфраструктура – образование 
культурных, инновационных и технологических 
центров, повышение уровня социальной защиты 
местного населения;

-	 охрана окружающей среды – формирова-
ние мониторинговой системы территории, вос-
становление охраняемых территорий на обеих 
сторонах границы.

Таким образом, туризм способствует удов-
летворению не только материальных потребно-
стей, но и духовных (Lipkova et al., 2017). 

Для создания эффективного механизма 
управления региональным туристско-рекреаци-
онным комплексом требуется познание отрасле-
вого районирования, современных особенностей 
туристских регионов. По определению Tourism 
glossary – UNWTO, туристским регионом явля-
ется территория, обладающая сетью специаль-
ных установок и услуг для организации систе-
мы оздоровления и отдыха (Glossary UNWTO). 
Под понятием «туристский регион» понимается 
место, область или географическая территория, 
которую с целью путешествия выбирает турист. 
Такие территории насыщены объектами разме-
щения, питания и развлечения, требуемыми для 
путешествующих. Под понятием «туристская 
дестинация» понимается пункт назначения (ос-
новной пункт назначения поездки). Основной 
пункт назначения туристской поездки определя-
ется как посещаемое место, которое имеет важ-
ное значение в принятии решения о поездке. 

Туризм опирается на туристские ресурсы и 
туристскую индустрию. 

Развитие регионального туризма связано 
с сохранением природного и историко-куль-
турного наследия, в то же время эффективное 
функционирование данной отрасли обеспечи-
вает поддержание и восстановление природ-
ных и историко-культурных ресурсов региона 



83

Г.М. Юсупов

83

(Гречишкина, 2018: 150). Авторы Мальска и 
Худо (2012), Апостолов (2003), Кусков (2008), 
Кружалин (2014), Kombol (2000), Bilen & Bucar 
(2001), Knezevic (2008) и др. в научных трудах 
разделяют туристские ресурсы на 2 группы, 
это природные и историко-культурные, а так-
же подвижные и неподвижные, природные и 
антропогенные, некоторые авторы добавляют в 
туристские ресурсы социально-экономическую 
группу, другие смешивают сюда туристскую 
инфраструктуру (Kusen, 2002). Мы предлагаем 
туристские ресурсы делить на 3 группы: природ-
ные, антропогенные и этнографические. Выде-
ление этнографических особенностей населения 
обусловлено мотивацией сохранения культур-
ной идентичности местного населения и привле-
чения их к участию в туристской деятельности. 
Туристов больше всего привлекают именно эт-
нографические туры. Этнографические ресурсы 
– это народное ремесло, песни, танцы, легенды, 
быт местного населения, кулинария, своеобраз-
ное проведение праздников, свадеб, других об-
рядов. “Иногда этносоциальные ресурсы могут 
быть конкретным туристическим продуктом не-
материальных культурных ценностей, то есть 
их драматической формой” (Knezevic, 2008: 
92). Выделение этнографических ресурсов в от-
дельную группу – это, прежде всего, сохранение 
мультикультурализма. Сохранение этнографи-
ческой самобытности положительно влияет на 
сохранение окружающей природы.

С развитием туристской деятельности уве-
личивается эксплуатация рекреационных ресур-
сов территории. Экономическая эффективность 
туристических ресурсов исчисляется интенсив-
ностью их привлечения в туристский оборот. 
Поток внутренних и иностранных туристов в 
регион определяет объём выделяемых средств 
для использования и повторного использования 
этих ресурсов. Перспектива туристских потоков 
определяется финансовыми, трудовыми ресур-
сами и возможностями туристских организаций. 
При определении интегрального результата про-
граммы по планированию и повторного произ-
водства ресурсов можно воспользоваться следу-
ющим показателем: 

Tr – ∑RsT                          (1)

здесь:
Tr – показатель пользования туристских ре-

сурсов;
ΣRsT – оценивания стоимости (ценности) ре-

креационных ресурсов;

T – годовое количество.
Финансовые источники, направляемые на 

повторное использование рекреационных ресур-
сов, состоят из суммы туристские доходов и кре-
дитных ресурсов, как указано в формуле:

K– = Tg + Kr                            (2)
 

здесь:
K– – капитальные вложения;
Tg – доходы от туризма;
Kr – кредитные ресурсы (Əlirzayev et al., 

2019: 12).
Маркетинговые исследования позволяют 

определить возможности привлекательности ре-
гиона. У территории, имеющей богатые турист-
ские ресурсы, находящейся у государственной 
границы и в добавок не имеющей полезные ис-
копаемые, предприятия тяжелой промышленно-
сти, есть большие предпосылки стать известной 
туристской дестинацией. Под указанные кри-
терии подходит Ленкаранский экономический 
район Азербайджана. 

Результаты и обсуждение 

В Стратегической дорожной карте по раз-
витию специализированной индустрии туризма 
в Азербайджанской Республике предусмотрено 
создание туристско-рекреационных зон путем 
вовлечения несколько населённых пунктов в 
пределах каждого административного района. 
К примеру, Специальная экономическая зона 
туристского направления (СЭЗТН) охватывает 
несколько административных районов. Дан-
ную зону предлагается организовать в границах 
Ленкаранского экономического района (ЭР), 
охватывающего 6 административных районов. 
Ленкаранский ЭР приграничен с Исламской Ре-
спубликой Иран. Приграничная зона с особым 
статусом получает шанс на большой резонанс в 
развитии экономики и вместе с тем имеет вли-
яние на развитие внутренних регионов страны, 
что может стать главной причиной увеличения 
потока внутреннего и въездного туризма. При-
влекательность приграничной зоны в том, что 
по обе стороны границы чаще всего проживает 
население, относящееся одному этносу и го-
ворящее на понятном друг другу языке, имеет 
схожую культуру, немногим отличается быт, 
но существует разница в производственно-хо-
зяйственной деятельности. В дальнейшем пред-
полагается превратить приграничную СЭЗТН 
в трансграничную туристскую территорию. 
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«Чаще всего трансграничные туристские тер-
ритории (ТТТ) формируются на основе обще-
го туристского ресурса – общее природное или 
историко-культурное наследие, совместное ис-
пользование которого становится более привле-
кательным для туристов и более выгодным для 
участников такого сотрудничества» (Солдатен-
ко, 2015: 61). То есть, территории по обе сторо-
ны государственной границы могут превратить-
ся в единую туристскую дестинацию.

На территории Ленкаранской СЭЗТН пред-
полагается развить 5 туристско-рекреационных 
зон: 1. 2 Национальных парка с экологическими 
маршрутами; 2. Пляжно-рекреационные зоны на 
Каспийских приморских территориях; 3. Лечеб-
но-оздоровительные зоны на основе термальных 
источников; 4. Зоны сельского туризма; 5. Меж-
дународный торговый центр.

Механизм управления туристской дести
нацией

Для повышения конкурентоспособности в 
туризме страны-дестинации необходимы усилия 
по формированию её региональных и локальных 
дестинаций. Разработка механизма управления 
СЭЗТН требует основательной исследователь-
ской работы с целью превращения данной тер-
ритории в признанную туристскую дестинацию. 
Первые шаги для достижения цели – это:

-	 объявление данной приграничной террито-
рии «специальной экономической зоной турист-
ского направления»;

-	 создание Регионального Совета по Ту
ризму;

-	 разработка Программы по социально-эко-
номическому развитию региона.

В Региональный Совет по Туризму (РСТ) 
приглашаются представители местной туринду-
стрии, производственных и финансовых орга-
низаций. Под контролем Республиканского Со-
вета по Туризму или Кабинета Министров (или 
другого исполнительного, контрольного органа) 
РСТ осуществляет свою деятельность, разраба-
тывается Программа Развития региона, где дела-
ется ставка на туристскую деятельность, а также 
на межправительственные соглашения с сосед-
ней страной о статусе приграничных регионов. 
Производственная деятельность в зоне осущест-
вляется в соответствии с принятой Программой 
по нижеследующим привилегиям:

- предприятия сельского хозяйства, стро-
ительно-ремонтного, стройматериалов, в том 
числе коммунальных и бытовых услуг, транс-
порта и других, обслуживающих деятельность 
туристской инфраструктуры, получают налого-

вые, кредитные и другие сопутствующие льго-
ты. Для успешной производственной деятельно-
сти в зоне предприятия получают внеочередной 
доступ к сырью, продукции, технике и оборудо-
ванию. Благоприятный инвестиционный климат 
привлекает отечественных и особенно иностран-
ных предпринимателей, которые, вкладывая в 
регион капитал, становятся активными пропа-
гандистами данного региона;

- для целенаправленной производственной 
деятельности предприятия туристской инфра-
структуры работают на кооперативной основе. 
Проведение совместных кампаний по рекламе 
туристских объектов, ярмарок, рекламных ту-
ров, выставок, создание единого электронного 
портала – это экономия финансовых средств, 
значительный эффект по привлечению в актив-
ную деятельность туроператоров и для отды-
ха туристов из других регионов страны и из-за 
рубежа; 

- для своевременного оперативного решения 
региональных проблем передаются соответству-
ющие полномочия местным органам власти и 
РСТ. В регионе осуществляются многодневные 
туры, а также 1-3-дневные туры, в том числе для 
иностранных туристов, в приграничный регион 
соседней страны без визовых процедур; 

- открывается международный торговый 
центр, охватывающий обе стороны государ-
ственной границы. На прилегающих к торговому 
центру территориях открываются параллельно с 
торговыми объекты размещения, развлечения, 
общественного питания, туристско-информаци-
онный центр, представительства турфирм, бан-
ков, транспортных предприятий;

- разрабатывается юридическая основа, где 
уделяется особое внимание экономической и 
экологической безопасности зоны.

Экономика региона включает в себя множе-
ство видов деятельности и отраслей. Поэтому 
экономическую безопасность региона следует 
рассматривать как совокупность финансовой, 
энергетической, инвестиционной, производ-
ственной, научно-технической, внешнеэкономи-
ческой, продовольственной безопасности.

Расширение туристской инфраструктуры, 
производственных и обслуживающих предпри-
ятий требует новых источников воды и электро-
энергии, которые учитываются в Программе 
Развития данного региона. Привлечение финан-
совых ресурсов – основная задача деятельности 
РСТ. 

Привлечение финансовых вложений – это, 
по сути, открытие новых рабочих мест, улучше-
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ние социального уровня жизни населения, а так-
же увеличение населения из-за миграции из дру-
гих регионов страны. При расширении турист-
ской деятельности происходит цепная реакция: 
увеличивается потребность в сельхозпродукции, 
а также потребность в увеличении объёма пере-
работки сельхозпродукции, расширяется ассор-
тимент и объём транспортных перевозок, откры-
ваются новые объекты по розничной продаже 
продуктов питания, одежды, сувениров. М. Тер-
зиоглу поддерживает Тиммса в том, что для сти-
мулирования местного сельскохозяйственного 
производства в сфере гостеприимства и домаш-
него потребления необходимо развивать связи 
между индустрией гостеприимства и группами 
фермеров, такими как кооперативы (Terzioglu et 
al., 2016: 724). В результате растёт объём вало-
вого регионального продукта, улучшается соци-
альное и материальное благосостояние жителей 
региона. Со стороны РСТ ведётся постоянный 
контроль за расширением услуг как в объеме, 
так и в ассортименте, повышением качества ра-
боты турагентств, коммунальных услуг, объек-
тов размещения и питания, информационно-тех-
нологических коммуникаций.

Привлекательность региона опирается на ни-
жеследующие критерии:

-	 для инвесторов – привлекательность инве-
стиционного климата, экономико-географиче-
ское расположение;

-	 для банков – предпринимательская актив-
ность, социальная активность населения;

-	 для туристов – географическая доступ-
ность, туристские ресурсы и инфраструктура, 
безопасность.

При согласованности руководств админи-
стративных единиц по обе стороны границы воз-
можен переход жителей через границу по без-
визовому режиму, создание совместных пред-
приятий по упрощённой системе, проведение 
совместных выставок по достижениям местных 
сельскохозяйственных и промышленных пред-
приятий. Деятельность международного аэро-
порта в городе Ленкаран расширяется с органи-
зацией международных авиачартерных рейсов 
для туристских групп. Возможностями данно-
го аэропорта могут воспользоваться граждане 
Ирана. 

Увеличение объёма работы сельскохозяй-
ственных и промышленных предприятий напря-
мую связано с потоком туристов в регион. Здесь 
главные показатели успешной деятельности ту-
ристской индустрии – процент заполняемости 
объектов размещения и длительность пребыва-

ния туристов в регионе. Широкий ассортимент 
и качество предлагаемых услуг являются ос-
новными критериями привлечения и удержания 
туристов в дестинации. Разнообразие услуг и 
их увлекательность должны быть пригодны для 
разного сегмента туристов. 

Создание туристских кластеров – одно из 
основных звеньев развития региона. Основ-
ной целью клaстерной инициативы в регионе 
является создание необходимых условий для 
комплексного использования конкурентоспо-
собных преимуществ. «Это влияет на развитие 
несырьевого сектора экономики и повышение 
конкурентоспособности региональных това-
ропроизводителей в стране и международном 
уровне» (Сейдaхметов и др., 2017). Обуславли-
вается создание кластеров по производственным 
направлениям и особых туристских. Синенко и 
др. (2018) предлагают применять льготы толь-
ко к тем резидентами, которые заключат согла-
шение с руководством экономической зоны по 
промышленно-производственной и туристско-
рекреационной деятельности и объединенные в 
кластер. Вовлеченные в производственные кла-
стеры предприятия осуществляют совместную 
деятельность на кооперативной основе. Тема-
тический подход к объектам кластера позволяет 
мобилизовать в регионе ресурс малых и средних 
предприятий. Это даёт возможность обеспече-
ния конкурентоспособности региона.

Кластеры облегчают разработку турист-
ских маршрутов разного масштаба и для ши-
рокого сегмента туристов. На основании кар-
ты кластера и описания объектов, включённых 
в группу, создаются туристские маршруты 
целевой тематики. «Новые тенденции в пове-
дении потребителей привели к переходу к по-
требляющим процессам; новый турист более 
образован и искушен и требует большей авто-
номии и индивидуальности, чем может пред-
ложить массовый туризм» (Shaikh et al., 2019: 
260). Туры могут быть общие познаватель-
ные или специализированные (тематические) 
для разных групп потребителей. Туристские 
маршруты могут варьировать по всему регио-
ну в зависимости от тематики, которые будут 
продолжаться несколько дней или же охваты-
вать конкретную территорию региона в тече-
ние одного дня. Туры могут продолжаться и 
на территории соседней страны. «Регион бес-
прерывно должен предлагать новые ценности. 
Для этого необходимо выращивать привлека-
тельные критерии, отвечающие требованиям 
целевых групп. Чем меньше регион, тем уни-
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кальнее и оригинальнее должны быть предло-
жения» (Юсупов, 2019а: 56). 

Экзотичность – один из основных критериев 
привлечения туристов из Европы. Ленкаранский 
регион страны с национальными парками, при-
брежной морской полосой Каспия является весь-
ма привлекательным для любителей экзотики. 
Вместе с тем необходимо соблюдение правил 
пользования природными ресурсами, так как 
чрезмерное количество посещения туристами 
мест может привести к истощению охраняемых 
территорий. 

Государственное и региональное регулиро-
вание устойчивого развития туризма, совершен-
ствование и реализация соответствующей стра-
тегии, поощрение хозяйствующих субъектов 
в осуществлении деятельности, направленной 
на реализацию стратегических целей и задач, 
постоянный мониторинг управления являются 
основной целью достижения устойчивого разви-
тия сферы туризма.

Одно из основных направлений в улучшении 
качества услуг в Программе – обучение, под-
готовка и переподготовка специалистов по тур
операторской деятельности и гостеприимству. 
Параллельно предусматривается также обмен 
опытом специалистов в других регионах и стра-
нах. Обмен опытом специалистов имеет боль-
шое значение в оказании услуг туристам, таким 
образом не только перенимается разнообразие 
осуществления услуг, но и расширяется ассор-
тимент туристских услуг. Особое внимание уде-
ляется подготовке специалистов по ИТК, так 
как разработка и внедрение новых э-программ 
позволяет скорейшему распространению инфор-
мации о регионе и приобретению туристского 
продукта со стороны потребителей.

Кропинова и др. (2018) считают, что недо-
статок квалифицированных кадров способен 
оказать негативное влияние на качество оказы-
ваемой туристско-рекреационной деятельности 
организаций и этим снижается конкурентоспо-
собность регионального туристского продукта 
в целом. «…клиентоориентированность – это 
умение выявлять потребности клиентов (как 
внутренних, так и внешних) и эффективно удов-
летворять их (Донскова и др., 2019: 9). Здесь 
нужно выделить основные факторы, влияющие 
на формирование у потенциальных туристов 
желание посетить данную дестинацию: доступ-
ность, уровень развития туризма, политическая 
стабильность и экономическая развитость. Эко-
логическая, экономическая, социокультурная 
и политическая устойчивость позволяет устой-

чивому туристическому направлению достичь 
конкурентоспособности на туристском рынке, 
сохраняя при этом качество своих природных, 
социальных, культурных и экологических ре-
сурсов (Hunjet et al., 2019: 390).

На качество предоставляемых услуг большое 
влияние имеет также количество работников, 
оказываемых услуги туристам. Количество ра-
ботников гостиниц и предприятий гостиничного 
типа должно соответствовать международным 
стандартам, соответствующим Межрегиональ-
ным критериям гармонизации, основанным на 
классификации гостиничных требований, одо-
бренных в ноябре 1989 г. региональной комис-
сией UNWTO. 

Развитие туризма вынуждает местные ор-
ганы власти улучшать общую инфраструкту-
ру, чтобы не получать отрицательные отзывы 
о благосостоянии региона. Туризм увеличивает 
в разы процент занятости, особенно среди жен-
ского населения. Туризм – специфический вид 
деятельности, так как фактор сезонности имеет 
большое значение. По этой причине вне сезона 
часть работников туристских дестинаций, это 
работники по обслуживанию номеров, очистке 
территорий, общественного питания, освобож-
дается от работы. Сезонных работников, посто-
янно проживающих в регионе, со стороны ру-
ководства региона и туристских центров необ-
ходимо привлекать и мотивировать для работы 
по изготовлению изделий народного промысла. 
Вместе с тем, с увеличением спроса возросла по-
требность на рабочие места с сокращенным ра-
бочим временем (Зинкевич и др., 2015). 

Важным фактором устойчивого развития 
является социальная ответственность. Гречиш-
кина (2018) социальную ответственность парал-
лельно с исполнительной властью региона воз-
лагает на туристические предприятия и понима-
ет как систему его добровольных сознательных 
обязательств перед коллективом, туристами и 
экскурсантами, контрагентами и обществом, ко-
торая способствует обеспечению устойчивого 
развития региона.

Современные требования туристского об-
служивания предусматривают поддержание 
коммуникации с  потребителем-туристом не 
только в момент продажи турпродукта, но и на 
протяжении всего путешествия. Установление 
и  поддержание цифровой коммуникации со 
своим потребителем становится нормой обслу-
живания во всех сферах деятельности. «Органи-
зованному туризму обеспечить максимальный 
информационный комфорт должна туристская 
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компания, предоставив возможность получения 
необходимой информации из различных ис-
точников, включая сайт компании, мобильное 
приложение, онлайн-помощь менеджера и  т.д. 
При этом надо учитывать, что мобильные техно-
логии становятся превалирующими цифровыми 
коммуникациями» (Морозов и др., 2019: 71). 

Туристская деятельность – это работа тура-
гентств и объектов размещения, но также явля-
ется и заботой органов местной власти, а в дан-
ном случае Регионального Совета по Туризму. 
Именно РСТ в кооперации с турагентствами, 
объектами размещения, бюро по пропаганде, 
сообществами художественными, народного 
творчества, пчеловодов, флористов, техниче-
ских новшеств, дизайнеров, спорта, совместно с 
местными жителями координирует и организует 
всевозможные праздники, ярмарки, конкурсы, 
выставки и всего прочего, что может привлечь и 
развлечь туристов, а параллельно принести вы-
году участникам мероприятий и региону. РСТ 
имеет все полномочия по лишению всех льгот 
предприятиям, нежелающим участвовать в со-
вместных мероприятиях (общепроизводствен-
ных, рекламных, маркетинговых) по туристской 
деятельности. «Частные компании и государ-
ственные администрации, как по отдельности, 
так и в рамках соглашений о государственно-
частном партнерстве, должны направлять поли-
тику в отношении туризма, окружающей среды 
и занятости в сторону синергии, которые опти-
мизируют доступные ресурсы в приграничных 
районах, улучшают местную экономику, на-
правляя таким образом население на туристиче-
ские направления с большим потенциалом, но 
до сих пор мало ценимые» (Ríoa et al., 2017: 111). 

Для развития туристской деятельности имеет 
значение применение принципа эластичности. 
Вместе с тем, необходимо опираться на уникаль-
ность природно-географических, социально-де-
мографических, экономических, экологических 
ресурсов. Есть потребность в контроле за подго-
товленностью местного населения к туристской 
деятельности (Юсупов, 2019б: 158). 

Для привлечения внимания туристская де-
стинация представляется как единый турист-
ский продукт. Принимается конкретное назва-
ние – марка дестинации, под которой РСТ имеет 
все права представлять регион в отечественных 
и международных мероприятиях как единый ту-
ристский продукт. Кроме того, каждый продукт, 
будь то туристским или сельскохозяйственным, 
лёгкой промышленности, народного творчества, 
предлагается как продукт данного региона под 

единым названием места производства. Этим 
методом распространяется марка дестинации 
(Юсупов, 2019б: 57). Для предприятий, кото-
рые являются частью дестинации, стратегически 
важно вписаться в дестинацию со своими услу-
гами, как с туристическим продуктом. В данном 
случае речь идет о сотрудничестве туристиче-
ских предприятий дестинации, специализирую-
щихся в разных сферах. Их сотрудничество с це-
лью создания единого туристического продукта 
– стратегически важное условие успешной дол-
госрочной деятельности на рынке (Tarasionak, 
2014: 28). 

По данным Бюллетеня «О гостиницах и 
предприятиях гостиничного типа» Госкомстата 
Азербайджана, загруженность отелей в 2019 г. 
по стране составила 22,1%, в Ленкаранском ЭР 
– 10,1%. Средняя продолжительность размеще-
ния туристов по стране в 2019 г. составляла 1,71 
дня. Создание СЭЗТН, под управлением РСТ 
(под контролем центрального государственного 
органа), применение всех усилий, направленных 
на туристскую деятельность, даст возможность 
к повышению загрузки объектов размещения в 
регионе до среднегодового 60%. В Дорожной 
Карте намечено увеличение ночёвок по стране 
до 3-х дней. Ленкаранский ЭР насыщен источ-
никами термальных лечебных вод. В регионе не-
сколько лечебно-оздоровительных санаториев, 4 
олимпийских комплекса. При устойчивой и про-
должительной рекламе дестинации как единого 
туристского продукта этот показатель в среднем 
в год может достигнуть 4-х дней.

Анализируя данные в таблице, приходим к 
выводу, что в Ленкаранском ЭР-е туристский 
потенциал используется на очень низком уров-
не, это естественно отражается и на других от-
раслях экономики региона. Среди экономиче-
ских районов страны Ленкаранский ЭР, несмо-
тря на 3-й показатель по количеству номеров, по 
проценту загрузки объектов размещения, стоит 
на 7-ом месте, а по доходности – на 6-ом месте. 
Учитывая экономико-географическое положе-
ние, насыщенные рекреационные природные 
ресурсы, наличие международного аэропорта, 
трансграничное расположение, эти показате-
ли очень низкие. Кроме того, регион отстает от 
других регионов по доходам населения, уровня 
занятости.

По прогнозам, с повышением среднегодо-
вой загруженности объектов размещения в ЭР 
до 60% увеличится региональный валовый про-
дукт на душу населения в регионе на 10% (при 
стабильной деятельности других отраслей эко-
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номики региона), а уровень продукции объектов 
размещения и общественного питания увеличит-
ся в 5 раз. Для достижения данного показателя в 
Программе развития региона предусматривается 
план «4 сезона» с разнообразными турами с про-
живанием в сельских гостевых домах, добро-

вольным участием туристов в сельхоз работах, 
пешеходные туры и туры верхом на лошадях, 
туры в приграничные районы соседнего госу-
дарства, морские круизы и пр., с параллельным 
увеличение периода деятельности коттеджей в 
зимние месяцы. 

Рисунок 1 – Процент загрузки и доход объектов размещения по экономическим районам Азербайджана, 2019 г.
Примечание – составлено автором по данным Госкомстата Азербайджана 

Сближение основных социальных и эконо-
мических показателей регионов является неотъ-
емлемой целью государства. «Конвергенция или 
выравнивание отражается в уровнях заработной 
платы и процентных ставках по регионам в це-
лом, то есть в выравнивании доходности ресур-
сов по регионам» (Calero et al., 2020). 

Доступность региона является основным фак-
тором привлечения массового потока туристов. 
Для этого требуются нижеследующие шаги:

- тесная работа местных турагентств с зару-
бежными коллегами;

- согласованные действия РСТ с админи-
страцией местного международного аэропорта 
для максимального использования технических 
возможностей аэропорта и организация авиачар-
терных рейсов для туристов «зарубеж – СЭЗТН 
– зарубеж»;

- автотранспорт, отвечающий по комфортно-
сти международным стандартам;

- скоростной железнодорожный транспорт;
- непрерывная реклама СЭЗТН как единого 

туристского продукта. 
Все это имеет очень большое значение для 

признания региона на международном уровне.
Массовый поток отечественных и иностран-

ных туристов в регион позволит повысить за-

полняемость гостиниц, сельских гостевых до-
мов, увеличит активность временных палаточ-
ных лагерей.

Заключение

В результате исследования можно сделать 
следующие выводы:

- туристская деятельность имеет большой 
потенциал для социально-экономического роста 
приграничного региона; 

- регион, граничащий с соседним государ-
ством, имеет дополнительные преимущества;

- создание специальной экономической 
зоны туристского направления со всеми льго-
тами для предпринимательства даёт все воз-
можности для целенаправленного социального, 
экономического и демографического развития 
региона; 

- только деятельность в кооперации предпри-
ятий туристской инфраструктуры и предприя-
тий других отраслей, вовлечённых в туристскую 
деятельность под целевым руководством Реги-
онального Совета по Туризму, может принести 
ожидаемый результат;

- СЭЗТН может иметь привлекательность 
как единый туристский продукт.
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ЦИФРЛЫҚ ЭКОНОМИКАНЫҢ  
БУХГАЛТЕРЛІК ЕСЕПКЕ ӘСЕРІ

Цифрлық революция және экономиканың материалсыздандырылуы қазірдің өзінде 
орын алып отыр, бірақ бұл бухгалтерлік есепке қандай әсер етеді? Жаңа объектілер мен 
құралдарды танудың шетелдік тәжірибесі сандық экономиканың жай-күйі талданады. Цифрлық 
экономиканың жұмыс істеп тұрған кәсіпорындардың қызметіне қолайлы және қолайсыз 
әсері ашылуда. Атап айтқанда, таратылған тізілім технологиясы (lock-up), крипто-валюта, 
роботизация, интернет заттар, нарықта бизнесті жүргізу мүмкіндіктерін кеңейту және осы 
құралдарды пайдаланудың бірыңғай ережелерінің болмауы жұмыс істеп тұрған кәсіпорынға 
қауіп төндіреді. Осыған байланысты, мақалада «Цифрлық экономика» ұғымдары, бухгалтерлік 
есептің маңыздылығы және оның цифрлық экономикадағы рөлі; бухгалтерлік есептің теориялық 
және әдіснамалық ережелерін одан әрі дамыту қажеттілігі туралы, бухгалтерлік есепке қатысты 
«Цифрлық Қазақстан» бағдарламасы шеңберінде табысты іске асырылған мемлекеттік жобалар; 
және бухгалтерлік қызметтің экономиканы цифрландыруда трансформациясы қарастырылады.

Тақырыптың өзектілігі бүгінгі күні бухгалтерлік есепте цифрландырусыз оның одан әрі 
дамуын көре алмайтындығымен байланысты. Бүкіл әлемдегі қалыптасқан жағдай, нақты 
пандемия қоғамға тек экономикада ғана емес, барлық салаларда да цифрландыру маңызының 
өткірлігі туралы көрсетеді.

Зерттеу әдістемесі. Мақалада құрылымдық, салыстырмалы, сондай-ақ экономикалық-
статистикалық талдау әдістері қолданылды. Теориялық және практикалық материалдар 
зерделенді.

Сонымен қатар мақалада сандық экономика және ақпараттық қоғам жағдайында бухгалтерлік 
есепті жаңғыртудың негізгі бағыттары қарастырылады. Сандық сауаттылық адамның күнделікті 
және кәсіби қызметінде ақпараттық-коммуникациялық технологияларды қолдана білуі және 
бухгалтер функциясындағы өзгерістер, есептік операцияларға жасанды интеллект қосу, роботтар 
немесе деректерді өңдейтін бағдарламалар.

Түйін сөздер: цифрлық экономика, цифрландыру, бухгалтерлік есеп, блокчейн, криптовалюта, 
цифрлық сауаттылық, жасанды интеллект, робот-бухгалтер.

Zh. Kupеnova*, S. Baimukhanova, A. Nurmagambetova
Al-Farabi Kazakh National Univеrsity, Kazakhstan, Almaty, 

*e-mail: kupеnova_phd@mail.ru

Thе impact of thе digital еconomy on accounting

Thе digital rеvolution and dеmatеrialization of thе еconomy arе alrеady taking placе, but what im-
pact will this havе on accounting? Forеign еxpеriеncе in rеcognizing nеw objеcts and tools analyzеs thе 
statе of thе digital еconomy. Thе positivе and nеgativе impact of thе digital еconomy on thе activitiеs of 
еxisting еntеrprisеs is rеvеalеd. In particular, distributеd Lеdgеr tеchnology (lock-up), cryptocurrеnciеs, 
robotics, thе Intеrnеt of things, еxpanding businеss opportunitiеs in thе markеt and thе lack of uniform 
rulеs for thе usе of thеsе tools thrеatеn thе currеnt еntеrprisе. In this rеgard, thе articlе discussеs thе 
concеpt of «Digital еconomy», thе importancе of accounting and its rolе in thе digital еconomy; thе 
nееd for furthеr dеvеlopmеnt of thеorеtical and mеthodological provisions of accounting, govеrnmеnt 
projеcts that wеrе succеssfully implеmеntеd within thе framеwork of thе «Digital Kazakhstan» program 
on accounting; and thе transformation of accounting activitiеs in thе digitalization of thе еconomy.

Thе rеlеvancе of thе topic is duе to thе fact that today, without digitalization in accounting, it 
is not possiblе to sее its furthеr dеvеlopmеnt. Aftеr all, thе currеnt situation around thе world, morе 
spеcifically thе pandеmic, shows sociеty about thе acutе significancе of digitalization not only in thе 
еconomy, but also in all sеctors.

Rеsеarch mеthodology. Thе articlе usеs such mеthods as thе mеthod of structural, comparativе, and 
еconomic and statistical analysis. Thе study of thеorеtical and practical matеrial was carriеd out.
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Thе articlе also discussеs thе main dirеctions of modеrnizing accounting in thе digital еconomy and 
information sociеty. Digital litеracy is thе knowlеdgе and ability of a pеrson to usе information and com-
munication tеchnologiеs in еvеryday and profеssional activitiеs. changеs to thе accountant’s function, 
adding artificial intеlligеncе to accounting opеrations, Robots or programs that procеss data.

Kеy words: digital еconomy, digitalization, accounting, digital litеracy, blockchain, cryptocurrеncy, 
artificial intеlligеncе, robot accountant.
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Влияние цифровой экономики на бухгалтерский учет

Цифровая революция и дематериализация экономики уже происходят, однако, какое вли-
яние это окажет на бухгалтерский учет? В статье анализируется состояние цифровой экономи-
ки, зарубежный опыт распознавания новых объектов и инструментов, а также благоприятное 
и неблагоприятное влияние цифровой экономики на деятельность действующих предприятий. 
В частности, рассматривается технология распределенного реестр (lock-up), криптовалюты, ро-
ботизация, интернет-вещей, расширение возможностей ведения бизнеса на рынке и отсутствие 
единых правил использования этих инструментов, что является угрозой для действующих пред-
приятий. В связи с этим, в статье рассматривается понятия «цифровая экономика», значимость 
бухгалтерского учета и его роль в цифровой экономике; необходимости дальнейшего развития 
теоретических и методологических положений бухгалтерского учета, государственные проекты, 
которые успешно реализовались в рамках программы «Цифровой Казахстан» касательно бухгал-
терского учета; и трансформация бухгалтерской деятельности в цифровизации экономики. 

Актуальность темы обусловлена тем, что на сегодняшний день без цифровизации в бухгал-
терском учете невозможно видеть дальнейшее ее развитие. Ведь сложившаяся ситуация во всем 
мире в результате пандемии показывает обществу о значимости цифровизации не только в эко-
номике, но и во всех отраслях. 

Методология исследования. В статье были использованы такие методы, как метод структур-
ного, сравнительного, а также экономико-статистического анализа. Проведено изучение теоре-
тического и практического материала.

А также в статье рассматриваются основные направления модернизации бухгалтерского 
учета в условиях цифровой экономики и информационного общества. Цифровая грамотность – 
знание и умение человека использовать информационно-коммуникационные технологии в по-
вседневной и профессиональной деятельности. изменения в функции бухгалтера, добавление 
искусственного интеллекта к учетным операциям, роботы либо программы, которые обрабаты-
вают данные.

Ключевые слова: цифровая экономика, цифровизация, бухгалтерский учет, блокчейн, крип-
товалюта, цифровая грамотность, искусственный интеллект, робот бухгалтер.

Кіріспе

«Цифрлық Қазақстан» мемлекеттік бағдарла
масы Қазақстан Республикасы Үкіметінің 2017 
жылғы 12 желтоқсандағы №827 қаулысымен 
Қазақстан Республикасы экономикасының даму 
қарқынын жеделдету және халықтың өмір сүру 
сапасын жақсарту және экономиканың жаңа 
траекториясы – цифрлық экономикаға көшуі 
үшін жағдай жасау мақсатында бекітілді.

Цифрлық экономика – бұл проблемалар-
ды жинау: таратылған тізілім технологиясы 
(блокчейн жүйесі), криптовалюталар, робот-
тандыру, бұлтты технологиялар. Нарықтық 
мүмкіндіктердің кеңеюі және осы құралдарды 
пайдаланудың жалпы ережелерінің болмауы 
қолданыстағы кәсіпорындар үшін белгілі бір сал-

дарлар мен тәуекелдерді тудырады. Өндірістік 
процестер мен ресурстардың Қазақстан эконо-
микасынан цифрлық экономикаға көшуі бух
галтерлік есеп жүйесінде тұтастай бухгалтерлік 
есептің эволюциясына алып келетін өзгерістерді 
талап етеді және осының салдары ретінде ау-
дит және ішкі бақылау процестерін дамытуда 
өзгерістер қажет.

Сандық экономика дегеніміз – сандық есеп-
теу технологиясына негізделген экономика, 
дегенмен біз оны Интернет пен Бүкіләлемдік 
ғаламторға негізделген нарықтар арқылы бизнес 
жүргізу ретінде қабылдаймыз. Сандық экономи-
ка кейде Интернет экономикасы, жаңа экономи-
ка немесе веб-экономика деп аталады. Сандық 
экономика дәстүрлі экономикамен көбірек бай-
ланысты, бұл оны нақты бөлуді қиындатады.
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Экономикадағы цифрландырудың маңыз
дылығын анықтай отырып, мақала болашақта 
бухгалтерлік есептің рөлін қарастырады. Бүгінгі 
таңда бухгалтерлік есеп цифрлық экономика 
өмірінде болып жатқан барлық өзгерістерді 
ескере отырып, біртіндеп және тез өзгереді. 
Зерттеу «цифрлық экономика» терминінің пай-
да болу тарихынан басталады. Цифрлық эконо-
мика бүкіл әлемде қарқынды дамып келеді. Бұл 
инновацияның, бәсекеге қабілеттілік пен өсудің 
жалғыз маңызды драйвері және ол кәсіпкерлер 
мен шағын және орта бизнес үшін үлкен 
әлеуетке ие. Компаниялардың цифрлық техно-
логияларды қалай енгізетіні олардың болашақ 
өсуінің негізгі факторы болады. Бұлтты есеп-
теу, мобильді веб-қызметтер, ақылды желілер 
және әлеуметтік желілер сияқты жаңа цифрлық 
тенденциялар бизнес ландшафтын түбегейлі 
өзгертеді, жұмыс сипатын, бизнес шекарала-
ры мен бизнес көшбасшыларының міндеттерін 
өзгертеді. Бұл тенденциялар технологиялық 
инновацияларға ғана емес, сонымен қатар 
бизнес-модельдердегі инновацияны, биз-
нес желілерін құруды және білім беруді және 
халықаралық нарықтарға қол жеткізуді ынта-
ландырады.

Әдебиеттерге шолу

«Цифрлық экономика» терминін Жапо-
нияда алғаш рет жапондық профессор мен 
экономист-зерттеуші 1990-шы жылдардағы жа-
пон рецессиясының ортасында айтқан. Батыста 
бұл термин 1995 жылы Дон Тапскоттың «сандық 
экономика: желілік интеллектуалды дәуірдегі 
перспективалар мен қауіптер» кітабында енгі
зілген. Бұл интернеттің бизнесті жүргізу тәсілін 
қалай өзгертетінін қарастырған алғашқы 
кітаптардың бірі болды.

Швейцариядағы Сент-Галлен университе
тінің профессоры Уолтер Бреннер: «деректерді 
агрессивті пайдалану бизнес-модельдерді өз
гертеді, жаңа процестерді құруға, жаңа өнімдер 
мен қызметтерді енгізуге, пайдалылық деңгейін 
арттыруға және басқарудың жаңа мәдениетін 
қалыптастыруға ықпал етеді» дейді.

Жақында цифрлық экономика жөніндегі 
жаңалықтар сайты ТесһСгипсһ: «әлемдегі ең 
ірі такси компаниясы Uber-де көлік құралдары 
жоқ. Facebook, әлемдегі ең танымал медиа иесі, 
мазмұн жасамайды. Alibaba, ең құнды сату-
шы, түгендеу жоқ. Әлемдегі ең ірі тұрғын үй 
жеткізушісі Airbnb жылжымайтын мүлікке ие 
емес ... Бұл қызықты».

Цифрлық экономика әлі де дамымаған  бо-
луы мүмкін, бірақ қазіргі уақытта 9 компания 
оның пайдасы мен кірісінің 90%-ын құрайды 
– Apple, Google, Facebook және Amazon («төрт 
шабандоз» деп аталады), Microsoft және 
Қытайдың төрт сандық алыптары. Барлығы, 
мысалы: Yahoo, Twittеr, еВау, Snapchat, Pintеrеst, 
Uber немесе басқалары – бұл экономиканың 
10%-дан астамы.

Бұл жаңа экономикада цифрлық желілер 
мен коммуналдық инфрақұрылымдар адам-
дар мен ұйымдар стратегия жасайтын, өзара 
әрекеттесетін, қарым-қатынас жасайтын, ынты
мақтастық жасайтын және ақпарат іздейтін 
жаһандық платформаны қамтамасыз етеді.

«Цифрлық Қазақстан» бағдарламасында 
мемлекеттік органдар жұмысының тиімділігі 
кадрлық қамтамасыз ету, бухгалтерлік есеп, 
бюджеттік жоспарлау, Мемлекеттік сатып алуды 
жоспарлау және орындау, басқа мемлекеттік ор-
гандармен хат алмасу және т.б. сияқты күнделікті 
кертартпа операцияларды орындаумен байла-
нысты процестерді автоматтандыру деңгейіне 
байланысты екені айтылған. Мемлекеттік 
органдардың тиімді өзара іс-қимылы және 
«рарег free» қағидаттарын сақтау мақсатында 
одан әрі цифрлық қоймаға дамыта отырып, 
бұлтты есептеу қағидаттарына негізделген 
бизнес-процестерді басқару жүйесін дамыту 
көзделеді («Цифрлық Қазақстан» мемлекеттік 
бағдарламасы, 2017).

Қоғамдық өмірдің барлық салаларындағы 
елеулі өзгерістер және дамудың ақпараттық 
драйверлері негізінде экономиканың өзгеруі жаңа 
экономиканың ақпараттық ортасын жаңартудың 
маңыздылығын анықтайды, бұл бухгалтерлік 
есепке айтарлықтай әсер етеді. Бухгалтерлік 
есепті дамыту мәселелері ақпараттық-
коммуникациялық технологиялардың қарқынды 
дамуы және жаһандық цифрландыру жағдайында 
ерекше мәнге ие болады (Одинцова, 2019: 5).

Мұндай өзгерістер, сөзсіз, әлеуметтік-эко
номикалық процестерді ақпараттық қамтамасыз 
етудің бүкіл жүйесіне әсер етеді, онда Бух
галтерлік есеп дәстүрлі түрде шаруашылық 
жүргізуші субъектілердің қызметі туралы эконо
микалық ақпаратты жинау, өңдеу және ұсынудың 
функционалды мүмкіндіктерімен маңызды рөл 
атқарады (https://digitalkz.kz/projеcts/).

«Цифрлық Қазақстан» бағдарламасында 
атап өтілгендей, біз әлемдік тәжірибеге, атап 
айтқанда, сингапурлық «ЅМЕѕ Go Digital» 
бағдарламасына сілтеме жасаймыз, онда шағын 
және орта бизнес үшін кәсіпкерлерге бухгал-
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терия, адами ресурстарды басқару, қаржылық 
талдау және т.б. сияқты түрлі ат-сервистерге 
қолжетімділік ұйымдастырылатын болады.

Еуропалық Қоғамдастықтың анықтамасы 
бойынша, Цифрлық экономика – бұл Ақпарат 
және коммуникация саласындағы жалпы мақ
саттағы жаңа технологиялардың трансформа
циялық әсерінің нәтижесі (Абелян, 2015: 25).

Өз кезегінде бухгалтерлік есеп – бұл қоғамның 
күнделікті өмірінің көптеген аспектілеріне әсер 
ететін қызмет саласы. Бухгалтерлік есептің 
теориялық және әдіснамалық ережелерін одан әрі 
дамыту қажеттілігі туралы профессор С.Б. Бай- 
мұхановтың және басқа да көптеген отандық 
авторлардың еңбектерінен көруге болады.

Теорияны білу, ең алдымен, өмірлік маңызды 
міндеттерді шешетін және шешетін адамдар 
үшін қажет, атап айтқанда, қалай пайда табуға 
және оны қалай есептеуге болады, және осы не-
месе басқа техниканы таңдау арқылы бухгалтер 
немесе кәсіпкер қаржылық нәтижені арттыра 
алады. Меншік иелері, инвесторлар, әкімшілер, 
мемлекеттік қызметкерлер және т.б. қаржылық 
нәтижелерді анықтау әдістерін дұрыс түсіну 
үшін бізге заманауи теория қажет.

Бұл ретте бухгалтерлік есепке қойылатын 
талаптарды айқындауға әрбір елдің заңнамасы 
қатысады. Алайда, бухгалтерлік есеп маман
дарының бұл қызметіне әсер ету деңгейі ай
тарлықтай өзгеруі мүмкін. Мысалы, АҚШ-та 
қаржылық есептілік негізінен акционерлердің, 
Ұлыбританияда – кредиторлардың, Германия 
мен Францияда – басты назар салық органдары-
на аударылады (Baimukhanova, 2014: 35).

Цифрландырудың әлеуметтік-экономикалық 
процестерге айтарлықтай әсерін мойындағанына 
қарамастан, оның халықаралық статистикадағы 
негізгі макроэкономикалық көрсеткіштерге 
әсерін өлшеудің жалпы қабылданған тәсілдері әлі 
қалыптаспаған. Сол сияқты, көптеген елдердің 
бухгалтерлік есеп жүйелері микро деңгейдегі 
цифрландыру процестерін көрсетпейді. Сонымен 
бірге, бұл процестер қолданыстағы халықаралық 
стандарттар мен бастапқы есеп және қаржылық 
есептілік жүйелерінде рәсімделмеген.

Макроэкономикалық деңгейде цифрланды
рудың әсерін есепке алу мен өлшеуді жетілдіру 
проблемалары бірқатар аспектілермен, оның 
ішінде әдіснамалық базаны және оның ауқымын, 
динамикасын және негізгі макроэкономикалық 
көрсеткіштерге әсерін бағалауды құру тәсілдерін 
әзірлеумен сипатталады.

Осы саладағы зерттеулердің әдіснамалық 
аспектілері цифрлық экономиканы макроэко

номикалық есепке алу жүйесіне қосудың тұ
жырымдамалық негіздерін әзірлеумен және 
цифрландыру процестері мен әлеуметтік-эко
номикалық даму динамикасын айқындайтын 
процестер арасындағы өзара байланыс тетіктерін 
ресімдеумен байланысты.

Сандық экономиканы өлшеудің тиімді әдіс
намалық тәсілдерін әзірлеу стратегиялық жос
парлау мен басқаруда шектеулі қолданылатын әр- 
түрлі индекстер мен рейтингтік көрсеткіштерді 
құруға негізделген қазіргі заманғы бағалау статис- 
тикасында үстемдік саласындағы зерттеулердің 
тағы бір өзекті міндеті болып табылады.

Практикалық аспектіде сандық экономика-
ны есепке алу мен өлшеуді жетілдірудің басым 
міндеті негізгі макроэкономикалық көрсеткіштер 
жүйесімен Үйлестірілген бағаларды құру бо-
лып табылады. Оның барабар шешімі цифрлан- 
дырудың ЖІӨ, ұлттық табыс және Еңбек өнімді- 
лігі сияқты негізгі макроэкономикалық көрсет
кіштер серпініне әсер етуіне байланысты Талда
малық статистиканың сапасын едәуір арттыруға 
мүмкіндік береді. Зерттеудің бұл аспектісі қа
зіргі халықаралық статистикада байқалған «ста
тистикалық парадокстарды» түсіндіру үшін 
өте маңызды – ұлттық экономиканы цифрлан-
дыру бойынша көшбасшы елдердегі (АҚШ, 
Ұлыбритания, Франция және т.б.) әлеуметтік-
экономикалық даму динамикасының баяулауы
мен байланысты тенденцияларды белгілеу. Бұл 
құбылыстарды түсіндірудің болмауы да, қолда
ныстағы аналитикалық бағалауға қайшы келетін 
мәліметтер де, көптеген сарапшылар цифрланды- 
рудың әлеуметтік-экономикалық әсерін дұрыс 
есепке алмаумен және өлшеумен байланысты.

Әдіснама

Бүгінгі сандық технологиялар, мысалы, 
blockchain, бухгалтерлік есеп әдістеріндегі 
революцияның алғышарты ретінде түсіндіріледі, 
мысалы, бухгалтерлік есеп жүйесі. «Жеке 
транзакциялық жазбаларды қалыптастырудың 
және жергілікті сақтаудың орнына, кәсіпорындар 
оларды сенімді бухгалтерлік ақпараттың 
таратылған және өзара байланысты жүйесін 
құра отырып, оларды біріктірілген тізілімге жаза 
алады», – делінген Dеloitte қауымдастығында. 
«Барлық жазбалар таратылып, криптографиялық 
қорғалғандықтан, оларды бұрмалау немесе жою 
іс жүзінде мүмкін болмайды. Bitcoin Magazine 
оны үштік есептік жазба деп атайды» (https://
www.dvphilippinеs.com/blog/how-blockchain-
tеchnology-will-impact-accounting).
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Блокчейн – бұл жазбаларды сақтау, жасау 
және жаңарту жолындағы түбегейлі өзгеріс. 
Жеке меншік иесінің орнына blockchain жаз-
балары олардың барлық иелері арасында та-
ратылады. Блокчейн тәсілінің генийі күрделі 
консенсус жүйесін қолдану болып табылады 
және Орталық иесі болмаған кезде және барлық 
адамдар арасында уақыт артта қалғанына көз 
жеткізу үшін тексеру пайдаланушылар, деген-
мен, шындықтың бірыңғай келісілген нұсқасы 
барлық пайдаланушыларға тұрақты жазба ту-
ралы бөлік ретінде қолданылады. Бұл «әмбебап 
бухгалтерлік жазба» түрін жасайды, онда жазба 
әр мүшемен бірдей және үнемі бөлінеді.

Cryptocurrency – бұл криптографияға негіз
делген сандық валютаның бір түрі. Cryptocurrency 
қауіпсіздікті қамтамасыз ету үшін криптографи-
яны қолданады, бұл жалғандықты қиындатады. 
Биткоиндер Интернеттегі жалғыз cryptocurrency 
емес, шын мәнінде, Namеcoin және Hashcoin 
сияқты ондаған басқа кибер валюталар бар, 
тіпті Bеrtokеn. Алайда, биткоиндер – бұл жаңа 
сандық ақшаның ең көп қолданылатын түрі, 
сондықтан біз оларға және оларды пайдалана-
тын бухгалтерлік функцияларды қалай өңдеуге 
назар аударамыз.

Биткоиндер – бұл электронды валюта 
– сандық көпшілік ақша және күрделі мате
матикалық теңдеулерді қолдану арқылы жа-
салады, ал оларды «Кеншілер» деп аталатын 
миллиондаған қолданушылар басқарады. Шын 
мәнінде, бұл ақша құны бар және дәстүрлі 
банктерді толығымен айналып өтетін ком
пьютерлік кодтың ұзақ тізбегі. Олар өте қарама-
қайшылықты, өйткені олар реттелмейді және 
банктер, үкіметтер және құқық қорғау органда-
ры олармен не істеу керектігін анықтаған жоқ.

Ғалымдардың пікірінше, бухгалтерлік есеп 
теориясын модернизациялауда цифрландыру 
контексінде негізгі өзгерістер мыналар болып 
саналады:

- бухгалтерлік есепте ұйым қызметінің аясын 
кеңейту;

- бухгалтерлік есептің сапасы мен тиімділігін 
арттыру;

- жаңа есепке алу объектілерін бағалаудың 
инновациялық әдістерін әзірлеу;

- бухгалтерлік есептің әртүрлі түрлерін 
біріктіру тәсілдерін қалыптастыру;

- озық отандық және шетелдік ақпараттық 
технологияларды қолдану;

- бухгалтерлік есепті дамытудың теориялық 
әдістемелік және қолданбалы аспектілерін да-
мыту.

Әрине, бухгалтерлік есепті цифрландыру 
контексіндегі барлық өзгерістер, компаниялар 
есеп саясатына өзгерістер енгізуді талап етеді.

Нәтижелер және талқылау

Сандық экономиканың ақпараттық ортасын 
қалыптастыру бухгалтерлік есеп әдісінің барлық 
негізгі элементтерінің дамуына әсер етеді. Мы-
салы, С.Ф. Голов шоттар жүйесін дамытуды 
ұсынады, оның ішінде перспективалық шоттар, 
бақылау, дифференциалды шоттар, қаржылық 
емес ақпаратқа арналған шоттар және т.б. 
(Golov, 2010: 3).

Экономиканы цифрландырудағы бухгал
терлік есептің маңыздылығын айқындай оты-
рып, Қазақстанда табысты іске асырылған кейбір 
мемлекеттік бағдарламаларға тоқталайық:

Цифрлық дәуір бәрін өзгертеді: нарықтар 
мен өнімдердің табиғаты, өндіріс әдістері, 
жеткізу және төлеу әдістері, жаһандық қызмет 
үшін капитал ауқымы және адами капиталға 
қойылатын талаптар. Ол сондай-ақ өнімділікті 
арттыруға ықпал етеді, компанияларды жаңа 
технологиялар мен идеялармен, бизнесті 
жүргізумен және басқарудың жаңа үлгілерімен 
таныстырады, нарықтарға қол жеткізудің жаңа 
арналарын жасайды. Мұның бәрі салыстырма-
лы түрде арзан бағамен. Фирмалар негізгі про-
цедуралар үшін, сондай-ақ күрделі міндеттер 
үшін жасанды интеллектіге көбірек сенім ар-
тады деп болжау артық болмайды (Nawarathna, 
2019: 20).

Бухгалтерлік есеп мамандарының басым 
көпшілігі дүниежүзілік ғаламтордағы деректерді 
бухгалтерлік есепті тиімдірек жүргізу немесе 
бірнеше минут ішінде белгісіз болған нәрсені 
анықтау үшін пайдаланады. Енді бухгалтерге 
бухгалтерлік есепке қатысты жаңалықтарды 
көрсететін журналдың келесі нөмірін күтудің 
қажеті жоқ, жай кіріп, жаңартуларды бірден 
көресіз, бұл жұмысты жеңілдетеді және журнал-
дарды қайта оқудан гөрі маңызды нәрселер үшін 
уақытты босатады (Цивенко, 2017: 48).

Бұрын бухгалтерлер мен қаржы маманда
рының жұмысы негізінен деректерді жинауды 
және жаңартуды, есептер дайындауды, банктік 
тексерулерді, бухгалтерлік есепті және басқа 
да тапсырмаларды орындауды талап етті. Енді 
бухгалтер цифрлық экономиканың дамуымен 
қатар жүруі, цифрлық сауатты болуы және 
өзінің біліктілігін тек кәсіби тұрғыдан ғана емес, 
ақпараттық технологиялар саласында да үнемі 
жетілдіріп отыруы керек.
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1-кесте – Мемлекеттік бағдарламалар

№ Жобаның атауы Қысқаша сипаттамасы Іске асыру 
мерзімі

1 Бизнеске арналған 
онлайн касса

Кәсіпкерге салық декларацияларын автоматты түрде реттеуші 
органдарға тапсыруға және өз бизнесінің қаржылық есептілігін онлайн 
режимінде жүргізуге мүмкіндік беретін қызмет. Бұған дейін кәсіпкер 
салық органына салық декларациясын тапсырып, қызметкерлермен 
жұмыс істеуі керек еді, бұл сыбайлас жемқорлыққа қауіп төндірді. Енді 
қаржылық есептілік онлайн режимінде жүргізіліп, ақпарат автоматты 
түрде салық инспекциясына жіберілетіндіктен, кәсіпкерге ешқайда 
барудың және тексеруді күтудің қажеті жоқ.

2018 жылғы 
қазан

2
Блокчейн технологиясын 

қолдану арқылы ҚҚС 
әкімшілендіру

Бұл үшін жоба іске қосылды. ҚҚС жинауға байланысты Мемлекеттік 
кірістер органдарының мәселесін шешіңіз. Жобаның мәні 
орталықсыздандырылған деректер базасын қалыптастыру болып 
табылады, ол салық төлеушілердің қаржы операцияларының кезегін 
бақылауға және оларға ҚҚС кепілді қайтарымын жүргізуге мүмкіндік 
береді.

2019 жылғы 
қаңтар

3 Электрондық шот-
фактуралар (ЭШФ)

Осы уақыт режимінде сауда операцияларына қатысушылар арасында 
шот-фактураларды электронды түрде алуға және айырбастауға 
мүмкіндік береді

2019 жылғы 
қаңтар

Ескерту – авторлар құрастырған

«Цифрлық Қазақстан» мемлекеттік бағдар
ламасына сәйкес 2022 жылға қарай халықтың 
цифрлық сауаттылығы деңгейін 83%-ға дейін 
арттыру бойынша нысаналы көрсеткіш көз
делген.

Цифрлық сауаттылық – адамның ақпараттық-
коммуникациялық технологияларды күнделікті 
және кәсіби қызметінде пайдалана білуі және 
білуі.

Осы зерттеуге сүйене отырып, жаһандық 
цифрландырумен бухгалтерлік есепте ақпаратты 
жинау, өңдеу және сақтау процесі және бух
галтердің функциясының өзгеруі өзгеретінін 
болжай аламыз.

Осыған байланысты бухгалтерлік кәсіптің 
даму перспективалары туралы мәселе туында-
ды: ол біртіндеп еңбек нарығынан кете ме, әлде 
оның дамуында жаңа кезең басталады ма.

Жаңартылған мультимедиялық желілер мен 
технологиялардың өсіп келе жатқан өсуіне қа
рап, цифрлық революция бухгалтерлік есеп 
мамандары бейімделетін жаңа ойлауды қалып
тастырады. Жасанды интеллект пен роботты 
инновациялар өскен сайын қаржы және бух
галтерлік секторлардың мүмкіндіктері де өсуде 
(Baimukhanova, 2014: 63).

Бүгінгі таңда интернетте немесе мобильді 
құрылғыларда болсын, ақылды технологияны 
қолданған кезде жасанды интеллект, мүмкіндік
тер мен артықшылықтар шексіз болып көрінеді.

Жақында жасанды интеллект (AI), робот
тар мен машиналық оқыту тек ғылыми-фантас

тикалық фильмдерден табуға болатын нәрсе 
болып саналды. Бүгінгі таңда техниканың бұл 
түрі бүкіл әлем бойынша жұмыс орындарын-
да маңызды орын алады. Өндіріс, сауда, ауыл 
шаруашылығы және тұтынушыларға қызмет 
көрсету сияқты салаларда жасанды интел-
лект қызметкерлерді мансаптық өсудің жаңа 
мүмкіндіктерін табу үшін күресуге мәжбүр ет-
кен кейбір жұмыс орындарын алмастырды.

Жасанды интеллект бухгалтерлік есеп пен 
қаржы әлеміне айтарлықтай әсер етеді. Уақыт 
пен ақшаны үнемдеп, ақпарат бере отырып, жа-
санды интеллектіге негізделген бухгалтерлік 
және қаржылық жүйелер қаржы маманда-
ры мен олардың компанияларына бәсекеге 
қабілетті болып, ең жақсы қызметкерлер мен 
клиенттерді тартуға көмектеседі. Бухгалтерлік 
операцияларға жасанды интеллект қосу сапаны 
арттырады, өйткені қателер азаяды.

Бұлт пен жаңа технологиялық жетістіктердің 
арқасында консалтингтік, бизнес-консалтингтік 
фирмалар және тіпті бизнес иелері дәстүрлі бух-
галтерлерге қажеттілікті шектейтін бухгалтерлік 
қызмет көрсету үшін жаңа бағдарламалық 
жасақтама мен аналитикалық құралдарды 
қолдана бастайды. Бұл жаңа технологиялық 
жетістіктер бухгалтерлік есепті жүргізуді, салық 
құжаттарын дайындауды және басқа да осын-
дай міндеттерді жеңілдетеді және айтарлықтай 
төмендетеді, бұл арзан бухгалтерлік қызметтерге 
сұранысты азайтады. Бұл қызметтердің көпші
лігі, соның ішінде деректерді енгізу аз пай-
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да әкелді және уақыт өте келе автоматтанды-
ру, бұлтты есептеу және аутсорсинг салда-
рынан жоғалып кетуі мүмкін. Жұмыс үстелі 
бағдарламалық жасақтамасының едәуір көлемін 
жинауға негізделген бухгалтерлік тәжірибе, ең 
алдымен, тәуекелге ұшырайды.

Бұл технологиялық жетістіктер келесі 
онжылдықта қарқынды дамуымен жалғасады, 
бұл жетілдірілген аналитикалық құралдармен, 
сондай-ақ саланы түбегейлі өзгерту үшін үлкен 
мәліметтер жиынтығымен және мобильді 
есептеулермен бірге одан да инновациялық 
қосымшаларды қамтамасыз етеді.

Бұл жаңа технологиялар кітаптар мен қар
жылық ақпаратты сақтау тәсілін өзгертіп 
қана қоймайды, сонымен қатар мамандарға 
жұмыстың қашан және қай жерде орындалаты-
нына икемділік бере отырып, бірегей жаңа биз-
нес ортасын жасайды. Нақты уақыттағы ақпарат 
пен автоматтандырудың дамуымен жергілікті 
жерде болу айтарлықтай маңызды болмайды 
және деректерді тексеруге кететін уақытты 
едәуір қысқартады.

Көптеген адамдар бұлтты технологиялар 
мен басқа да технологиялық жетістіктер бух-
галтерлерге қажет деп санаса да, интернеттегі 
қаржылық пакеттерді қабылдаудағы қозғаушы 
күштің үлкен бөлігі бухгалтерлердің үлкен 
қолдауы болды. Атап айтқанда, шағын және 
микро бизнесті ұсынатын қаржылық гуру оны 
өз қызметтері мен құндылығын өзгертуге және 
кеңейтуге тамаша мүмкіндік ретінде пайдалана-
ды, клиенттерге бизнестің бәсекеге қабілетті бо-
луына көмектесетін қызметтердің кең спектрін 
ұсынды.

Алда икемді жарыс болса да, бухгалтерлік 
әлемдегі «динозаврлар» бұлтты және мобильді 
есептеулердің пайда болуымен және жұмыс 
үстелі бағдарламалары мен артқы серверлерден 
бас тартуымен артта қалады. Қазіргі заманғы 
фирмалар негізгі бұлтты қызметті қабылдаған 
толық конверсиялық практикадан өтеді.

Бұлтты есептеулерге көшу жүріп жатқан 
кезде, штаттан тыс қызметкерлермен және 
мердігерлермен жұмыс істеудің дәстүрлі емес 
тәсілдеріне көшу де орын алады, бұл бухгалтер-
лер үшін жаңа және зерттелмеген мүмкіндіктер 
тудыратын бизнесті жүргізу тәсілін айтарлықтай 
өзгертеді. Технологиялық өзгерістерге және 
заңнамалық және нормативтік талаптарға сәй
кестікті тереңірек түсіну қажеттілігіне байла-
нысты клиенттер кең бейінді мамандарға емес, 
бухгалтерлік есеп мамандарына артықшылық 
береді.

Егер бухгалтерлік қызмет көрсететін ком-
пания ішкі және сыртқы нарықтарда бәсекеге 
қабілетті болғысы келсе, ол әлемдік тен-
денцияларды ұстануы керек. Бүгінгі таңда 
бухгалтерлік есепті (кем дегенде оның көп 
бөлігін) басқа елге, басқа континентке ауыстыру 
өте оңай. Сондықтан біз тиімдірек жұмыс істеп, 
клиенттерімізге жаңа мүмкіндіктер ұсынуымыз 
керек (Nurmagambеtova, 2013).

Роботтар немесе, басқаша айтқанда, дерек
терді өңдейтін бағдарламалар бүгінде бухгал
тердің жұмысын жеңілдетіп қана қоймайды, 
сонымен қатар оны қызықты етеді, өйткені 
олар күнделікті жұмыстың ең қызықсыз бөлігін 
– деректерді қолмен енгізуді алады. Жетілдіру 
жұмыстары қарқынды жүргізіліп жатқан осы 
бағдарламалардың негізгі міндеттерінің бірі 
– Цифрлық құжаттарды (банктік үзінді көшір
мелер, электрондық шот-фактуралар және ска
нерленген құжаттар) өңдеу. Бухгалтерлер енді 
деректерді бухгалтерлік бағдарламаларға енгіз
бейді – мұны Роботтар жасайды (GAAP.RU, 
2018).

Мәселе мынада, әзірге бұл бағдарламалар 
толығымен өз бетінше жұмыс істей алмайды – 
адам әлі де анықтауы керек қателер бар. Мыса-
лы, бағдарлама «о» әрпін және «нөл» санын, «I» 
бас әрпін және «бір» санын немесе «i» бас әрпін 
және «l» кіші әрпін шатастыруы мүмкін. Алайда 
Роботтар үйрену қабілетіне ие, мәліметтер база-
сы жаһандық бола бастайды, сондықтан мұндай 
бастапқы ақпаратты өңдеу үшін адамдар әлі де 
қажет.

Егер сіз алдағы жылдары бәсекеге қабілет
тілікті сақтағыңыз келсе, жасанды интеллект 
технологиясын пайдаланудан аулақ болу мүмкін 
емес. Жасанды интеллект технологиясының 
жылдамдығы, тиімділігі мен дәлдігін жеңу 
мүмкін емес. Бухгалтерлер жасай алатын жалғыз 
нәрсе – бұл жаңа технологияны қолдану және 
одан барынша пайда табуды үйрену. Клиенттер-
ге жасанды интеллект технологиясын олардың 
бухгалтерлік процестерінде біріктіруге және 
қолдануға көмектесуге қаншалықты жақсы дай-
ын болсаңыз, соғұрлым құнды боласыз.

Бүгінгі таңда көптеген университеттер өзде
рінің бухгалтерлік бағдарламаларына IT және 
мәліметтер базасын басқару курстарын қосады. 
Бұл дегеніміз, түлектер жұмысқа болашақ 
Бухгалтерлік жұмыс үшін қажетті дағдылармен 
келеді. Қазірдің өзінде жұмыс істеп жатқан бух-
галтерлер жұмыс берушілерге және / немесе 
клиенттерге қатысты болу үшін осы дағдыларды 
игерудің жолдарын табуы керек.
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Бухгалтерлер семинарларға қатысу, онлайн 
– өзін-өзі оқыту бағдарламаларын пайдала-
ну немесе колледж деңгейінде курстардан өту 
арқылы қажетті АТ дағдыларын алуға мүмкіндік 
алады. Бухгалтерлер үшін бухгалтерлік есептің 
соңғы тенденциялары, жаңа технологиялар және 
салалық жаңалықтар туралы хабардар болу 
маңызды. Бұл бухгалтерлерге жұмыс орында-
рын сақтап қана қоймай, өз клиенттеріне тиімді 
қызмет көрсетуге мүмкіндік береді.

Жасанды интеллект басым болады деп 
алаңдамай, бухгалтерлер бұл технологияны 
клиенттерге қызмет көрсетуді жақсарту үшін 
қуатты шешім ретінде қолдануы керек. Соны-
мен, бухгалтерлер өздерінің барлық тренингтері 
мен тәжірибелерін клиенттерге салықтық кеңес 
беру, Жылжымайтын мүлік мәмілелері, бірігу, 
өсу нұсқалары немесе кез келген басқа іскери 
тәжірибе сияқты нақты және тиімді бизнес 
шешімдерін ұсыну үшін қолдана алады.

Технологиялар рекордтық қарқынмен да-
муда, сондықтан қазір болашаққа жылжу үшін 
қажетті АТ және мәліметтер базасын басқару 
дағдыларын игерудің уақыты келді. Егер сізде 
дұрыс дағдылар мен кәсіби дайындық болса, 
бухгалтерлер болашақта ұзақ уақытқа созыла-
тын пайдалы мансапқа кепілдік береді.

Қорытынды

Қорытындылай келе, болашақ бухгалтерлік 
есеп үшін 4 негізгі дағдыларды бөлуге болады:

Біріншісі – бұлтты технологиялар (блок-
чейн). Мүмкін, бұлтты есептеудің маңызды 
артықшылығы – кез келген уақытта және кез 
келген жерде қамтамасыз ететін мәліметтер мен 
есептеу ресурстарына қол жеткізу. Сіз өзіңіздің 
клиенттеріңізге нақты уақыт режимінде 
қаржылық есептерге бұлтты қолжетімділікті 
ұсынған кезде, олар өздерінің бухгалтерлік есеп 
жүйесіндегі ең соңғы ақпаратқа негізделген же-
дел шешім қабылдауға мүмкіндік алады. Бұлтты 
технологиялар сізге ақпарат жіберілген кезде 
үзіліссіз талдауды емес, тұрақты бақылауды 
қамтамасыз етуге мүмкіндік береді. Компьютер-
де сүйікті телешоудың эпизодын бастауға және 
оны телефонда аяқтауға болатын әлемде бөлісу 
және қосылу біздің күнделікті өміріміздің ажы-
рамас бөлігі болып табылады. Бұлтты техноло-
гиялар мұны қамтамасыз етеді.

Екіншіден, жасанды интеллект (AI). Мүмкін, 
бухгалтерлік кәсіптің ең үлкен өзгерісі – есеп-
теу қуатының пайда болуы. Үлкен төрттіктің 
барлық фирмалары АИ-ді басқаша қолданады. 

Жаңалықтарда АИ-ді қолданудың жиі талқы
ланатын жағдайларының бірі – автоматты 
түрде басқарылатын автомобиль. Сіз мекен-
жайыңызды GPS бағдарламасына енгізесіз және 
автомобильдің AI сізге көлік жүргізу схемала-
ры, күту уақыты және апат сияқты факторларға 
негізделген ең жақсы әдісті есептейді.

Бухгалтерлер нақты уақыт режимінде 
клиенттердің бизнес-деректері туралы автомат
тандырылған есептерге қол жеткізе отырып, 
олар клиенттердің бизнесті тиімді жүргізу 
үшін қолдана алатын тиімді идеяларын ұсыну 
мүмкіндігіне ие болады.

Үшінші, бұл – криптовалюталар.
Биткоиннің егжей-тегжейін зерттеу-

ге уақыт бөлуге шешім қабылдағаныңызға 
қарамастан, орталықтандырылмаған блок-
чейн негізіндегі cryptocurrencies қаржы нарық
тарында маңызды рөл атқаратындығын жоққа 
шығаруға болмайды. Көптеген кәсіпорындар 
осы балама валюталарды жақсы ескі доллар-
лар сияқты қабылдай бастағанда, крипто – 
қауіпсіз қызметтерді пайдалану барған сайын 
құнды бола бастайды.

Төртіншіден, бұл сандық сауаттылық. Бүгінгі 
таңда өзінің кәсіби позициясында өмір сүру 
мүмкін емес дағдылар – өзін-өзі оқыту қабілеті, 
эмоционалды сауаттылық, мәдениетаралық, 
жүйелі сыни ойлау, шығармашылық және жаңа
шылдық, белгісіздік жағдайында жұмыс істеу 
дағдылары, digital-құзыреттілік, жаңа жағдай
ларға бейімделу мүмкіндігі. Сандық сауаттылық. 
Сандық байланыс. Сыни тұрғыдан ойлау.

Бухгалтерлер болашақта өз жұмыстарын 
жасанды интеллектпен алмастыру туралы 
алаңдамауы керек. Компанияларға әрдайым AI 
деректерін талдауға және түсіндіруге, сондай-
ақ кеңес беру қызметтерін ұсынуға мүмкіндігі 
бар бухгалтерлер қажет болады. Бухгалтердің 
рөлін ауыстырудың орнына, AI технологиясы 
бухгалтердің міндеттерін өзгертеді.

Бухгалтерлік есеп принциптері сандық 
дәуірде де өзгеріссіз қалады. Дегенмен, техно
логиялық үрдістер бухгалтерлік есепті өзгерте 
алады. Сандық технологиялар адамдарға қара
ғанда деректерді тезірек және сенімді өңдей ала-
ды. Олар көптеген қаржылық процедураларды 
түбегейлі өзгертуге және қосымша құн жасауға 
мүмкіндік береді.

Болашақта машиналар кәсіпқойлардың ең 
құнды әріптестеріне айналса да, адамдар жұмыс 
істейтін эмоционалды интеллекті ештеңе алма-
стыра алмайды, оған қаржы және бухгалтерлік 
есеп секторы кіреді.
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НОВЫЙ «ДИЗАЙН»  
УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМ КАПИТАЛОМ  

В УСЛОВИЯХ ГИБКОЙ ЗАНЯТОСТИ

Рынок труда постоянно меняется, нетипичная работа приобретает значительную актуаль-
ность, особенно в нынешнее время ограничений, связанных с кризисом коронавируса. В РК про-
движение закона о дистанционной работе превратило гибкость труда в интересную тему и стало 
все более важным требованием при приеме на работу и мотивирующим фактором для сотрудни-
ков. В таком контексте эта статья направлена на исследование связи между развитием сотрудни-
ков и гибкостью рабочего времени и рабочего пространства как важных характеристик устойчи-
вого управления человеческим капиталом, удовлетворенностью работой и производительностью 
труда сотрудников. Кроме того, статья направлена на изучение влияния на эффективность ра-
боты сотрудников различных типов гибкости – договорной, функциональной, рабочего времени 
и гибкости рабочего пространства. С целью подчеркнуть актуальность развития сотрудников и 
гибкости сотрудников как важных аспектов устойчивого управления человеческим капиталом, 
был разработан «составной показатель гибкости сотрудников», который учитывает различные 
типы гибкости, на основе отзывов сотрудников, собранных в ходе национального репрезента-
тивного опроса с использованием анализа множественных соответствий. Кроме того, влияние 
индивидуальной гибкости и гибкости сотрудников на общий уровень удовлетворенности рабо-
той было количественно оценено с использованием моделей бинарной логистической регрес-
сии. В рамках исследования раскрывается понятие «гибкости работы», особое внимание уделяет-
ся влиянию новых типов рабочих пространств (гибкий офис, коворкинг, общий домашний офис, 
частичный домашний офис) на производительность труда, удовлетворенность работой, эффек-
тивность организации, профессиональный рост и развитие, социальные и профессиональные от-
ношения, личная профессиональная деятельность, а также общий уровень трудовой мотивации.

Ключевые слова: гибкое управление человеческим капиталом, методология agile управления 
ЧК, проектное управление ЧК, гибкость работы, удовлетворение работой.
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New “design” of human capital management  
in a flexible employment

The labor market is constantly changing, atypical work is gaining significant relevance, especially 
in the current time of restrictions associated with the coronavirus crisis. In Kazakhstan, the promotion 
of a teleworking law has made flexibility in work an interesting topic and has become an increasingly 
important requirement in hiring and a motivating factor for employees. In this context, this article aims to 
explore the relationship between employee development and flexibility in working time and workspace 
as important characteristics of sustainable management of human capital, job satisfaction and employee 
productivity. In addition, the article is aimed at studying the impact on the performance of employees 
of various types of flexibility – contractual, functional, working time and workspace flexibility. To em-
phasize the relevance of employee development and employee flexibility as important aspects of sus-
tainable human capital management. To make this possible, a “Composite Employee Flexibility Score” 
was developed, which considers different types of flexibility, based on employee feedback collected 
through a nationally representative survey using multiple match analysis. In addition, the effect of indi-
vidual flexibility and employee flexibility on overall job satisfaction was quantified using binary logistic 
regression models. The study reveals the concept of “work flexibility”, special attention is paid to the 
impact of new types of workspaces (flexible office, coworking, shared home office, partial home office) 
on labor productivity, job satisfaction, organizational efficiency, professional growth and development, 
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social and professional relationships, personal professional activities, as well as the general level of work 
motivation.

Key words: flexible management of human capital, methodology of agile HC management, project 
management of HC, flexibility of work, job satisfaction.
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Икемді жұмыспен қамту жағдайында  
адами капиталды басқарудың жаңа «дизайны»

Еңбек нарығы үнемі өзгеріп отырады, типтік емес жұмыс, әсіресе коронавирустық 
дағдарысқа байланысты шектеулердің қазіргі уақытында маңыздылыққа ие болады. Қазақстанда 
қашықтықтан жұмыс істейтін заңды насихаттау жұмыста икемділікті қызықты тақырыпқа ай-
налдырды және жұмысқа қабылдау кезіндегі маңызды талапқа айналды және қызметкерлерді 
ынталандыратын факторға айналды. Осы тұрғыдан алғанда, бұл мақала қызметкерлердің да-
муы мен жұмыс уақыты мен жұмыс кеңістігіндегі икемділік арасындағы байланысты адам ка-
питалын тұрақты басқарудың маңызды сипаттамалары, жұмыс орындарына қанағаттану және 
жұмысшылардың өнімділігі ретінде зерттеуге бағытталған. Сонымен қатар, мақала әр түрлі 
икемділіктің – келісімшарттық, функционалдық, жұмыс уақыты мен жұмыс кеңістігінің икемділігі 
типіндегі қызметкерлердің жұмысына әсерін зерттеуге бағытталған. Қызметкерлерді дамытудың 
өзектілігі мен қызметкерлердің икемділігін адам капиталын басқарудың тұрақты аспектілері 
ретінде атап өту үшін. Бұл мүмкін болу үшін бірнеше матчтық талдауды қолдану арқылы ұлттық 
өкілдік сауалнама нәтижесінде жиналған қызметкерлердің кері байланысы негізінде әр түрлі 
икемділік түрлерін ескеретін «Композиторлық қызметкерлердің икемділік ұпайлары» әзірленді. 
Сонымен қатар, жеке икемділік пен қызметкерлердің икемділігінің жалпы қанағаттанушылыққа 
әсері екілік логистикалық регрессиялық модельдер көмегімен анықталды. Зерттеу барысында 
«жұмыс икемділігі» тұжырымдамасы ашылады, жаңа жұмыс түрлерінің (икемді кеңсе, коворкинг, 
ортақ үй кеңсесі, ішінара үй кеңсесі) еңбек өнімділігіне, жұмыс орындарының қанағаттануына, 
ұйымдастырушылық тиімділігіне, кәсіби өсуіне және даму, әлеуметтік және кәсіби қатынастар, 
жеке кәсіби іс-әрекеттер, сонымен қатар еңбек мотивациясының жалпы деңгейі әсеріне ерекше 
назар аударылады.

Түйін сөздер: адами капиталды икемді басқару, икемді АК басқару әдістемесі, АК жобасын 
басқару, жұмыстың икемділігі, жұмысқа қанағаттану.

Введение

Достижение целей управления гибкой заня-
тостью во многом зависит от применения мето-
дов управленческих воздействий и необходимо-
сти совершенствования механизмов управления 
человеческим капиталом и обеспечения текущих 
потребностей в кадрах. 

Применение различных форм гибкой заня-
тости приобретает особое значение в услови-
ях экономических кризисов, технологической 
трансформации и цифровизации, пандемии CO-
VID-19 и становится адаптивным потенциалом 
снижения негативных социальных последствий 
и доли неэффективных рабочих мест, реструкту-
ризации занятости и повышения производитель-
ности труда, инвестирования в человеческий ка-
питал, достижения устойчивого экономическо-
го роста и повышения конкурентоспособности 
страны. 

Обеспечение занятости населения и приме-
нение ее гибких форм требуют глубокого изуче-
ния и комплексного анализа их особенностей и 
разработки основных подходов к регулирова-
нию, моделированию рабочего пространства и 
графика, повышению творческого потенциала 
и производительности сотрудников и их моти-
вированию к приобретению новых профессио-
нальных навыков и компетенций и улучшению 
качества жизни. 

В РК продвижение закона о дистанционной 
работе превратило гибкость труда в интересную 
тему, став все более важным условием, необхо-
димым для приема на работу и мотивирующим 
фактором для сотрудников. 

В условиях пандемии COVID-19 вынужден-
ный перевод работников на дистанционную ра-
боту актуализировал необходимость совершен-
ствования трудового законодательства Респу-
блики Казахстан по урегулированию трудовых 
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отношений (порядок заключения договоров и 
соглашений, установления размера заработной 
платы), введению новых режимов и графиков 
работы, их сроков, ответственности и взаимо-
действия работника и работодателя.

Целью данной статьи является обоснование 
нового «дизайна» управления человеческим ка-
питалом в условиях гибкой занятости и мирово-
го кризиса коронавируса.

Объект исследования: трудовые ресурсы ор-
ганизации.

Предмет исследования: организационно-эко-
номические отношения в условиях гибкой заня-
тости.

Главным вопросом нашего исследования яв-
ляется: «Возможность применения методологии 
Agile для повышения удовлетворенности рабо-
той и ее производительности?» Эмпирический 
анализ построен на следующих уровнях:

1-ый уровень – рассмотрение основных ха-
рактеристик дистанционной работы и опреде-
ление влияние новых форм гибкой занятости 
на производительность труда. Особое внимание 
уделено гибкости контрактов, рабочего времени 
и пространства, функциональной гибкости.

2-ый уровень – изучение возможности ис-
пользования личного времени на профессио-
нальное развитие, приобретение новых навыков, 
повышение квалификации, получение комфорт-
ных условий для обучения и работы, определе-
ние основных факторов для выделения состав-
ного индикатора гибкости по результатам анали-
за множественных соответствий.

3-ый уровень – определение организацион-
ной структуры, результативности, уровня про-
фессиональных отношений между работником 
и работодателем, трудовой мотивации. Опреде-
ление влияния составного индикатора гибкости 
на общий уровень удовлетворенности работой 
сотрудников, используя модель бинарной логи-
стической регрессии, раскрывая ее основные по-
следствия для достижения устойчивого управле-
ния человеческими ресурсами.

Обзор литературы

Управление человеческим капиталом рас-
сматривается как формирование благоприятных 
условий, в том числе гибкая занятость, организа-
ция рабочего времени и создание новых рабочих 
мест, для накопления, развития и реализации 
способностей, навыков и потенциала работника.

Организация гибких рабочих мест и време-
ни, применение эффективных форм гибкой за-

нятости поддерживают устойчивость человече-
ского капитала и повышение его потенциала, не 
только с точки зрения экономических, но и эко-
логических выгод (работа на дому снижает не-
обходимость использования служебных и лич-
ных автомобилей и в больших зданиях и офисах 
(De Prins, 2014: 264)), повышение удовлетворен-
ности работой, предоставление большей свобо-
ды, отсутствие жесткого контроля. 

Человеческий капитал представляет собой 
совокупность способностей человека, сформи-
рованных в процессе совершенствования лично-
сти на основе активного использования финан-
совых, социальных, интеллектуальных, культур-
ных, информационных и творческих ресурсов 
под влиянием мотивационных и стимулирую-
щих факторов. Под устойчивым управлением 
человеческим капиталом понимается управле-
ние, обеспечивающее учет будущих потребно-
стей сотрудников, обеспечение качества рабо-
чих условий, забота и внимание к работникам – 
уровень их удовлетворенности будет возрастать 
= рост производительности труда.

Управление человеческими ресурсами пред-
полагает профессиональное развитие сотрудни-
ков, предоставление возможности для обучения, 
организация гибкого рабочего времени и рабо-
чего пространства с благоприятным воздействи-
ем на окружающую среду.

Очевидно, что гибкость рабочего места зави-
сит от культуры, сферы деятельности и особен-
ности компании, необходимости непосредствен-
ного присутствия сотрудников и др. (Gallup.com, 
2020). Результаты опроса, проведенного Gartner, 
показали, что гибкая работа становится новой 
нормой занятости (Buheji, 2020). Так, после 
пандемии COVID-19 48% сотрудников предпо-
лагают работать удаленно по сравнению с 30% 
до пандемии (Cheremond, 2020). В Казахстане в 
68% компаниях после окончания карантина на 
работу вышли 30-50% сотрудников, а 32% оста-
лись работать дистанционно.

Влияние COVID-19 на рынок труда значи-
тельно различается между странами и меры, 
принятые во время кризиса коронавируса (вне-
сение корректив в условия работы – краткосроч-
ная работа, гибкое местоположение и время), в 
будущем могут оказать краткосрочный и долго-
срочный эффект не только на качестве жизни на-
селения, но и на их трудовой деятельности.

Опрос, проведенный LinkedIn в конце 2019 
года, показал, что дистанционная работа явля-
ется привлекательной концепцией как для ра-
ботодателей, так и для сотрудников компании 
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при сбалансированном совмещении работы, 
обучения и личной жизни, повышения произво-
дительности труда и снижения затрат на аренду 
помещений и развития инфраструктуры.

Согласно исследованиям Меган Бренан, 
трое из пяти американских рабочих, которые 
работали дистанционно во время карантина, 
предпочли бы и в дальнейшем такой вид заня-
тости, а 41% предпочли бы вернуться в офис. 
Такие изменения на рынке труда приведут к 
реорганизации работы и реструктуризации за-
нятости, изменениям целевых показателей про-
изводительности.

Согласно исследованиям, существует также 
нестабильная занятость, которая относится к 
гибкому виду договорных контрактов и согла-
шений, условиям найма и оценке гибких усло-
вий работ (Kaliyeva, 2018: 161).

Удовлетворенность сотрудника работой 
представляет собой сочетание психологических, 
физиологических и экологических факторов (Ba-
kotic, 2013: 210), эмоциональную стабильность и 
добросовестность по отношению к выполняемой 
работе, мотивацию сотрудников на повышение 
производительности труда (Shepard, 1996: 128).

Многие исследователи считают, что мотива-
ция сотрудников влияет на удовлетворенность 
работой, а уровень мотивации влияет на произ-
водительность труда и эффективность компании 
(Gazioglu, 2006: 38).

Факторами, оказывающими влияние на удов-
летворенность работой и продвижение по служ-
бе, являются возраст, трудовой стаж, пол, обра-
зование, должность в организации, способности 
сотрудников и страна проживания. Другими де-
терминантами удовлетворенности работой явля-
ются общение и характер работы, национальная 
культура, эмоциональная стабильность, финан-
совые стимулы (бонусы и денежные льготы), ко-
торые регулируют взаимосвязь между поведени-
ем руководства и удовлетворенностью работой 
(выполнение профессиональных обязанностей и 
хорошие отношения) (Kozica, 2012: 241).

Основные факторы, влияющие на удовлет-
воренность работой в различных компаниях, 
были исследованы Căs¸uneanu et al. Такие фак-
торы, как финансовое вознаграждение за личные 
качества и поведение на работе, нефинансовые 
вознаграждения (признательность и признание), 
положительно влияют на удовлетворенность ра-
ботой.

Взаимосвязь между работой и карьерой ра-
ботников и их удовлетворенностью в условиях 
гибкой занятости во время пандемии COVID-19 

была проанализирована Шань и Тхангом и было 
отмечено, что компании с более высоким уров-
нем удовлетворенности сотрудников показа-
ли устойчивость к негативным потрясениям на 
рынке труда во время вспышки COVID-19. Воз-
действие кризиса на карьеру и уровень жизни 
работника исследовано Аккерманом, которым 
отмечено, что краткосрочный негативный шок 
может оказать долгосрочные положительные 
последствия (Akkermans, 2020: 119).

Origo и Pagani (Origo and Pagani, 2006) и 
Possenriede и Plantenga (Possenriede & Plantenga, 
2014) проанализировали взаимосвязь между 
гибкостью работы и удовлетворенностью рабо-
той, показав, что временная и местная гибкость 
работы требует от сотрудников контроля над 
своей профессиональной жизнью, улучшения 
связи между оплачиваемой работой и личной 
жизнью и руководства к повышению общего 
уровня удовлетворенности работой. Гибкая ра-
бота ведет к большему удовлетворению работой 
и низкому уровню выгорания и стресса, с пре-
имуществами для здоровья и благополучия со-
трудников, коррелирующими с хорошими от-
ношениями между работой и семьей и высоким 
уровнем удовлетворенности работой (O’Keefe, 
2020).

На основе изучения теоретических основ 
гибкой занятости и ее влияния на удовлетворен-
ность работой были выдвинуты следующие ги-
потезы:

Гипотеза 1 (Г1). Сотрудники обладают уме-
ренной гибкостью в работе.

Гипотеза 2 (Г2). Различные типы гибкости 
в работе приводят к повышению общего уровня 
удовлетворенности работой, способствуя до-
стижению устойчивого управления человече-
скими ресурсами.

Эффективность работы является важным по-
казателем вклада работника в достижение цели 
организационно-производственной деятель-
ности организации. К факторам, оказывающим 
влияние на эффективность работы, относятся 
индивидуальные характеристики работника (об-
разование, знания, способности, навыки, опыт), 
рабочая среда, безопасность работы, мотивация 
и результаты (Ng, 2020). В интегрированной мо-
дели производительности труда, разработанной 
Waldman и Spangler, описываются выше пере-
численные факторы или индивидуальные ха-
рактеристики работника и отмечается, что они 
приводят к повышению ценности работника и 
увеличению вовлеченности в работу, сокраще-
нию числа прогулов. 
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Такие факторы, как самоопределение, воз-
можность трудоустройства, полномочия, от-
ветственность и автономия на работе, комфорт 
на рабочем месте, перспективы продвижения 
по службе, предоставление льгот, возможность 
профессионального развития, привлекатель-
ность работы, вознаграждение, конструктивное 
и эффективное взаимопонимание между руко-
водством и сотрудниками, признание и достой-
ная заработная плата оказывают влияние на 
повышение производительности труда работ-
ников.

Согласно теории адаптации к профессио-
нальной деятельности Бала и ДеЛейна более 
высокая вовлеченность сотрудников, гибкость 
работы приводят к повышению уровня произво-
дительности труда (Martínez-Sánchez, 2007: 217).

На повышение производительности труда 
оказывают влияние инвестиции в развитие че-
ловеческого капитала организации, сбалансиро-
ванное развитие рынка труда, возможности для 
трудоустройства и адаптируемость к новым гло-
бальным условиям труда.

Гибкая занятость на рабочем месте и воз-
можность выбора предпочтительных часов для 
работы, достижение баланса между профессио-
нальной и личной жизнью приводят к удовлет-
ворению работой и повышению производитель-
ности труда и становится потребностью компа-
ний при найме наиболее квалифицированных 
работников.

В результате изучения влияния новых форм 
гибкой занятости на повышение производитель-
ности труда, как эффективное управление лич-
ным временем, создание комфортных условий, 
личностный и профессиональный рост, качество 
обучения и получение новых навыков, повыше-
ние мотивации к работе, нами были выдвинуты 
следующие гипотезы:

Гипотеза 3 (Г3). Домашний офис (ДО), как 
новая форма рабочего пространства, ассоции-
руется с более высоким уровнем производитель-
ности труда, лучшим управлением личным вре-
менем и пространством и более высоким уров-
нем комфорта.

Гипотеза 4 (Г4). Частичный домашний офис 
(ЧДО), как новый тип работы, связан с более вы-
соким уровнем организационной деятельности, 
улучшенной мотивацией работы, улучшенными 
личными и профессиональными отношениями, а 
также более высоким уровнем обучения и про-
фессионального развития.

Гипотеза 5 (Г5). Коворкинг (КВ), как но-
вый вид работы, связан с улучшением личных 

и профессиональных отношений и более вы-
соким уровнем обучения и профессионального 
развития.

Гипотеза 6 (Г6). Гибкий офис (ГО), как но-
вый вид работы, ассоциируется с улучшением 
личных и профессиональных отношений.

Гипотеза 7 (Г7). Частичный домашний офис 
(ЧДО) связан с повышенным уровнем мотива-
ции к работе.

Влияние гибкой работы (числовая и функ-
циональная гибкость) путем внедрения инно-
вационной системы управления человеческими 
ресурсами на благополучие работников и их 
удовлетворенность работой, на успех компании 
исследованы в трудах Д. Сазерланда «Scrum 
Революционный метод управления проектами» 
и Карвалью и Кабрал-Кардозу (Carvalho, 2008: 
340).

Анализ существующей практики управления 
человеческими ресурсами (УЧК) и таких мето-
дов, как отбор, расширение прав и возможностей 
сотрудников, автономность команды и рабочего 
времени, проведен Манзуром, Касунеану, Леф-
тером и др.

Связь между гибкостью работы, удовлет-
воренностью работой и производительностью 
труда была проанализирована Лефтером (Lefter, 
2017: 125; Solanki, 2013: 12). 

Данные опроса, проведенного Лефтером 
(Lefter, 2017: 125), Касунеану и основанного на 
выборке из 220 сотрудников, показали, что гиб-
кая работа оказывает значительное влияние на 
самочувствие сотрудников, личную и профес-
сиональную производительность, на общий уро-
вень мотивации. Отмечено, что более жесткие 
методы управления человеческими ресурсами 
снижают количество талантливых работников.

Методология

Чтобы изучить взаимосвязь между гибко-
стью работы как одного из методов управления 
человеческими ресурсами, удовлетворенностью 
работой и производительностью труда, необхо-
димо ответить на следующие вопросы:

Какие элементы и формы гибкой занятости 
присутствуют в организациях? Каково влияние 
домашнего офиса, частично домашнего офиса, 
коворкинга, гибкого офиса на рост произво-
дительности труда, комфортность, управление 
личным временем и пространством, уровень об-
учения и профессионального развития, эффек-
тивность организации? Определение среднего 
уровня гибкости в работе? Какой уровень гиб-
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кости работы отмечают большинство сотрудни-
ков? Сколько сотрудников обладают высокой 
гибкостью работы? Повышают ли различные 
формы гибкости работы общий уровень удов-
летворенности работой? 

На основе разработанной структурирован-
ной анкеты среди взрослых в возрасте от 15 до 
64 лет, работающих в различных компаниях г. 
Алматы, проведен количественный социологи-
ческий опрос. Выборка была вероятностно-сту-
пенчато-стратифицированной. Целевыми сло-
ями выборки были распределение сотрудников 
по сферам деятельности, гендерному различию, 
по районам проживания. В исследовании уча-
ствовало 220 человек. 

Анкета содержит информацию об общем 
уровне удовлетворенности работой и заработ-
ной платой, наиболее значимых мотивационных 
факторах, основных элементах гибкой работы 
в компаниях, основных формах гибкой работы, 
неотложных мерах, которые необходимо при-
нять руководством организации для повышения 
гибкости и удовлетворенности работой, новые 
рабочие места и то, как работа в этих простран-
ствах может повлиять на благополучие, про-
фессиональный рост и развитие, социальные и 
профессиональные отношения, личную профес-
сиональную деятельность и эффективность ор-
ганизации.

В ходе исследования оценивалась извест-
ность новых типов работы (ДО, ЧДО, ГО и КВ) 
по организационной эффективности и обратной 
связи с людьми в офисах.

Гибкий офис (ГО) обозначает пространства с 
обезличенными и нетерриториальными рабочи-
ми станциями, соотнесенными с пространства-
ми, которые создают лучшие условия для орга-
низации встреч, конференций, творческой дея-
тельности, учебной деятельности и т.д. Ковор-
кинг (КВ) относится к деятельности, выполняе-
мой на арендованных площадях людьми с раз-
нообразными, часто дополняющими друг друга 
видами деятельности, которые они также могут 
выполнять дома, но предпочитают заниматься 
в среде со множеством отношений. Домашний 
офис – это работа из дома, полный рабочий день 
(ДО) или неполный рабочий день (ЧДО).

В рамках исследования были проанализиро-
ваны следующие четыре типа гибкости работы: 
гибкость рабочего времени, гибкость контрак-
тов, функциональная гибкость и гибкость рабо-
чего пространства.

Гибкость контрактов оценивалась с помо-
щью различных типов контрактов – полный 

рабочий день, частичный трудовой договор, 
срочный трудовой договор, контракт о работе на 
дому, удаленная работа (работа на расстоянии, 
из дома или недалеко от дома) или другие типы 
контрактов (по запросу, разделение труда) с ис-
пользованием дихотомических переменных, ко-
дируемых 1 – для присутствия и 0 – в противном 
случае.

Гибкость рабочего времени была оценена на 
основе семи пунктов, количественно оцененных 
с использованием дихотомических переменных, 
кодированных 1 – для присутствия и 0 – в про-
тивном случае.

Функциональная гибкость была оценена на 
основе трех пунктов, количественно оцененных 
с использованием дихотомических переменных, 
кодируемых 1 – для присутствия и 0 – в против-
ном случае.

Гибкость рабочего пространства оценива-
лась на основе трех элементов, количественно 
оцененных с использованием дихотомических 
переменных, кодируемых 1 – для присутствия и 
0 – в противном случае.

Наличие основных форм гибкости работы 
оценивалось с помощью дихотомических пере-
менных, кодируемых 1 – для присутствия и 0 – в 
противном случае.

Основные характеристики рабочего времени 
и функциональной гибкости были количествен-
но определены с использованием дихотомиче-
ских переменных, кодируемых 1 – для присут-
ствия и 0 – в противном случае.

Срочные меры, которые должны были быть 
приняты руководством организации для повы-
шения гибкости и удовлетворенности работой 
сотрудников, были определены количественно 
с использованием дихотомических переменных, 
кодируемых 1 – для присутствия и 0 – в против-
ном случае.

Потенциальное влияние новых видов работы 
на эффективность и продуктивность работы, на 
улучшение межличностных отношений путем 
знакомства с новыми людьми, на способность 
получать новые знания, на способность повы-
шать производительность компании за счет уве-
личения прибыли и более эффективного исполь-
зования рабочего пространства, на повышение 
личного комфорта, а также более эффективное 
управление рабочим временем, а повышение 
мотивации сотрудников оценивалось на основе 
девяти пунктов, количественно оцененных с ис-
пользованием дихотомических переменных, ко-
дируемых 1 – для присутствия и 0 – в противном 
случае.
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Анализ особенностей гибкой работы и 
удовлетворенности был проведен на основе 
описательной статистики и диаграмм. Иссле-
дование основных расхождений во взглядах 
на основные формы гибкости труда сотруд-
ников проводилось на основе непараметри-

ческих тестов Манна – Уитни и Крускала – 
Уоллиса.

Чтобы разработать индикатор многомерной 
гибкости, мы включили информацию из четырех 
областей, всего 18 бинарных элементов с 36 ка-
тегориями, как показано ниже (рисунок 2):

Рисунок 1 – Схема составного индикатора гибкости сотрудников (СПГ)
Примечание – составлено авторами 

- договорная гибкость: четыре пункта;
- гибкость рабочего времени: семь пунктов;
- функциональная гибкость: три элемента;
- гибкость рабочего пространства: четыре 

предмета.

Результаты и обсуждение

В опросе приняли участие 5 компаний РК 
(Хенкель САС, Arcelor Mittal, ERG, ALTEL и 
Казахтелеком), которые работали в период ка-
рантина дистанционно из дома и частично в 
офисах. Из общего числа опрошенных 220 со-
трудников: 55% – мужчины, 30% – в возрасте от 

36 до 45 лет и 30% – в возрасте от 46 до 55 лет. 
Пять процентов из них зарегистрировали свой 
возраст моложе 26 лет, а 7% были пожилыми (55 
лет и старше). Почти 27% сотрудников имеют 
стаж работы более 10 лет, а 82% сотрудников за-
явили, что не имеют опыта работы на руководя-
щих должностях. Что касается получаемой еже-
месячной заработной платы, то 46% респонден-
тов заявили, что зарабатывают менее 300 тыс. 
тенге, в то время как только 38% из них заявили, 
что зарабатывают от 300 тыс. до 500 тыс. тенге. 
Лишь очень небольшая часть (2%) респонден-
тов заявила, что их зарплата превышает 750 тыс. 
тенге.

Рисунок 2 – Возрастные группы респондентов
Примечание – составлено авторами
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С учетом профессионального статуса 42% 
сотрудников были объявлены квалифициро-
ванными рабочими, только 19% – специали-
стами с высшим образованием и 15% – работ-
никами государственных служб. Большинство 
работают в небольших компаниях, насчиты-
вающих не более 50 сотрудников (31%), за 

ними следуют сотрудники крупных компаний 
(27%), от услуг (44%), обрабатывающей про-
мышленности (24%) и розничной торговли 
(11%). Было заявлено, что 70% респондентов 
работают в обществах с ограниченной ответ-
ственностью, и только 7% работают в государ-
ственном секторе.

Рисунок 3 – Гендерное распределение респондентов
Примечание – составлено авторами

Рисунок 4 – Позиции опрошенных респондентов
Примечание – составлено авторами

Анализ основных характеристик гибкости 
работы и удовлетворенности работой с точки 
зрения сотрудников.

Изучая основные элементы гибкости рабо-
ты, присутствующие в их организациях, 81% 
сотрудников упомянули работу в команде, 47% 
указали на использование компьютеров, за кото-
рыми следуют удаленная работа (24%) и рота-
ция рабочих мест (20%) (рисунок 5).

В соответствии с нашими целями и изуче-
нием особенностей различных форм гибкости 
работы можно отметить, что гибкая занятость 
была обнаружена лишь в очень незначительной 
степени, только 3% сотрудников заявили о своей 

работе по контракту на неполный рабочий день 
и только 1 % сотрудников работают на основе 
контрактов с фиксированным сроком действия с 
полной занятостью (рисунок 6). 

Кроме того, гибкий график работы, по-
видимому, относительно невелик среди органи-
заций – почти 40% сотрудников заявили, что они 
работают по гибкому графику и посменно, в то 
время как еще меньшая часть заявила, что имеет 
гибкий график работы в день и в неделю, гиб-
кий график. количество дней в неделю или ра-
бота в нерабочее время. Только 55 опрошенных 
респондентов заявили, что имеют более одной 
работы (рисунок 7).
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Рисунок 5 – Основные элементы гибкости работы в компаниях
Примечание – составлено авторами

Рисунок 6 – Контракты сотрудников
Примечание – составлено авторами
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Вы работаете по 40часов в неделю?

Вы работаете каждую неделю одинаковое количество 
дней?

Ваша работа периодически оценивается?

Вы информированы о возможных рисках вреда здоровью 
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У Вас больше 1 работы?

Рисунок 7 – Характеристики гибкости рабочего времени в компаниях
Примечание – составлено авторами
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Функциональная гибкость, связанная с об-
учением сотрудников, наблюдается лишь в не-
большой степени в компаниях – только треть 
сотрудников свидетельствует о том, что они по-
сещали учебные курсы, оплачиваемые их соб-
ственным работодателем, или что они прошли 
обучение на рабочем месте. Очень небольшая 
часть (18%) сотрудников инвестирует в себя, 
оплачивая курсы из собственных средств (рису-
нок 8).

Из новых типов рабочих мест, обеспе-
чивающих повышенный уровень гибкости, 
работа на дому и частичная работа на дому 
являются наиболее широко известными и 

используются сотрудниками и компаниями 
(рисунок 9).

Числовая гибкость при гибкой компенсации 
и гибкость рабочего времени посредством гиб-
кого графика работы были упомянуты как ос-
новные меры, необходимые для повышения гиб-
кости работы. Удаленная работа предусмотрена 
только 13% сотрудников (рисунок 10).

Сотрудники, довольны своей нынешней ра-
ботой, почти 70% из них заявляют об этом. Что 
касается заработной платы, то большая часть 
(31%) из них заявляет о себе нейтрально, и толь-
ко 54% из них считают уровень заработной пла-
ты для них удовлетворительным (рисунок 11).

Рисунок 8 – Основные формы функциональной гибкости
Примечание – составлено авторами

Рисунок 9 – Типы рабочих мест
Примечание – составлено авторами

Исследуя взаимосвязь между удовлетво-
ренностью работой и удовлетворенностью 
заработной платой, можно констатировать, 
что удовлетворенность работой напрямую 
связана с заработной платой – чем выше зар-
плата, тем выше удовлетворение. Этот факт 

был подчеркнут положительным и очень ста-
тистически значимым значением коэффици-
ентов корреляции как Кендалла, так и Спир-
мена рангов как Кендалла, так и Спирмена, 
при этом связь была средней степени выра-
женности.
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Рисунок 10 – Показатели гибкости работы
Примечание – составлено авторами

Рисунок 11 – Показатели удовлетворенностью работой
Примечание – составлено авторами

На вопрос, как они оценивают систему моти-
вации в казахстанских компаниях, большинство 
респондентов (46%) заявили, что она не изме-
нилась, и только 34% из них ответили, что она 
улучшилась (рисунок 12). 

Для сотрудников премии, потенциально хо-
рошая зарплата, привлекательность работы и 
стабильность работы были определены как са-
мые высокие мотивационные факторы. Стоит 
отметить, что сочетание финансовых и нефи-
нансовых стимулов, бонусов и заработной пла-
ты, привлекательность работы и стабильность 
работы заняли первые позиции.

Таким образом, по сравнению с предыдущи-
ми годами, когда основное внимание уделялось 
нефинансовым стимулам, в рассматриваемый 
период финансовые стимулы, как правило, воз-

вращаются в качестве важных для сотрудников.
Сотрудники отметили важность финансовых 

стимулов, даже если известно, что этот тип мер 
даст эффект только в краткосрочной перспек-
тиве, актуальность функциональной гибкости 
благодаря участию в учебных курсах и гибкость 
рабочего времени благодаря гибкой программе, 
как основные меры по повышению мотивации 
сотрудников к работе.

Принимая во внимание одну из наших це-
лей в отношении того, каким образом новые 
типы рабочих пространств (ГО, КВ, ДО, ЧДО) 
влияют на производительность труда, удовлет-
воренность работой, личное время и управление 
пространством, уровень комфорта, уровень эф-
фективности организации, уровень личного про-
фессионального отношения, уровень професси-
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онального развития и общий уровень трудовой 
мотивации.

Эта часть анализа имеет прямое отношение 
к вопросам нашего исследования и относится 
к гипотезам Г4 – Г7. Опрос оценивает лучшее 
рабочее место с точки зрения сотрудников, ох-
ватывая два кластера: один из сотрудников, 
работающих в офисах, на уровне которого был 
вынужден выбор другого рабочего места, чем 
то, в котором они работают в настоящее время, 
и второй – респонденты, которые не работают 

Рисунок 12 – Как, на ваш взгляд, по сравнению с 2019 годом изменилась система 
мотивации в вашей компании?

Примечание – составлено авторами

в офисах, на уровне которых есть возможность 
выбирать, включая пространство, в котором они 
сейчас работают, как желаемое пространство. 
Для обоих кластеров сотрудников оценено вли-
яние на производительность труда, удовлетво-
ренность работой, управление личным временем 
и пространством, уровень комфорта, уровень 
организационной производительности, уровень 
личных и профессиональных отношений, уро-
вень профессионального развития и общий уро-
вень мотивации работы.
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Рисунок 13 – Пожелания сотрудников
Примечание – составлено авторами
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Однако, с точки зрения гибкости работы, 
нами проведен анализ только первой группы со-
трудников, работающих в офисах (отдельный 
офис, офисное пространство до 10 единиц и 
офисное пространство с более чем 10 единица-
ми). Такие формы гибкости рабочего простран-
ства очень важны.

Работа на дому упоминается как идеальное 
пространство для повышения производитель-
ности труда сотрудников (42,1%), комфорта со-
трудников (36,8%) и управления личным време-
нем и пространством (34,7%).

Частичная надомная работа рассматривается 
как оптимальное решение для повышения про-
фессионального уровня за счет обучения новому 
(35,1%), для повышения эффективности работы 
организации (33,8%) и для укрепления социаль-
ных и профессиональных отношений (31,2%).

Высокий процент положительного вклада 
был назначен КВ с точки зрения улучшения лич-
ных и профессиональных отношений, а также 
обучения и профессионального развития, в то 
время как ГО был предназначен для улучшения 
личных и профессиональных отношений.

Что касается мотивации к работе, почти треть 
сотрудников (29,8%) назвали частичную работу 
на дому как идеальное сочетание более высокой 
производительности (за счет работы на дому) и 
социального развития, достигаемого благодаря 
взаимодействию новых людей / коллег.

Таким образом, новые методы работы хоро-
шо известны и часто используются, и они вы-
зывают большую открытость и интерес. Работа 
на дому наиболее ценится, главным образом, с 
точки зрения повышения производительности 
труда, комфорта, а также управления време-
нем и пространством, в то время как частичная 
работа на дому высоко ценится с точки зрения 
эффективности организации, взаимоотноше-
ний, обучения и личного развития. Что касается 
отношений, то вклад в обучение и личное раз-
витие также внесли коворкинг и гибкий офис. 
Однако наиболее подходящим решением, ко-
торое было найдено в исследовании, является 
сочетание работы из дома и работы в офисах 
компании.

Заключение

Современными тенденциями на мировом 
рынке труда становятся изменения в характере 
работы, на которые оказывают влияние техно-
логические изменения, развитие гибких рабочих 
мест и временных программ.

Сотрудники, работающие в желаемое время, 
более мотивированы и проводят больше време-
ни, не меняя работу. В последние годы эта смена 
парадигмы привела к увеличению автономии со-
трудников, перебоям в графике работы для удов-
летворения потребностей сотрудников, участию 
сотрудников в принятии решений, моделирова-
нию рабочего пространства, повышению твор-
ческого потенциала и производительности со-
трудников. Повышение эффективности работы 
и удовлетворенности приобретают особое значе-
ние в управлении человеческим капиталом в со-
ответствии с текущими потребностями в кадрах.

Гибкая работа предполагает баланс между 
профессиональной и личной жизнью сотрудни-
ков, ведущий к удовлетворенности работой и 
повышению производительности труда, с поло-
жительными последствиями для благополучия 
организации. Развитие цифровых технологий 
повышает необходимость применения гибких 
форм работы.

Таким образом, исследование и анализ вли-
яния различных типов гибкости – функциональ-
ной, рабочего времени и гибкости рабочего про-
странства на развитие сотрудников и гибкости 
сотрудников – становится объектом управления 
человеческими ресурсами для повышения обще-
го уровня удовлетворенности сотрудников ра
ботой.

Для этого на основе точек зрения сотрудни-
ков, собранных в ходе репрезентативного опро-
са с использованием анализа множественных 
соответствий, был разработан обобщающий по-
казатель гибкости сотрудников, учитывающий 
четыре основных типа гибкости. Кроме того, 
влияние как отдельных типов гибкости, так и 
составного показателя гибкости сотрудников 
на общий уровень удовлетворенности работой 
было количественно оценено с использовани-
ем моделей бинарной логистической регрессии. 
В рамках исследования особое внимание было 
уделено влиянию новых типов рабочих мест 
(ГО, КВ, ДО, ЧДО) на производительность тру-
да, удовлетворенность работой, эффективность 
работы организации, профессиональный рост и 
развитие, социальные и профессиональные от-
ношения и личную профессиональную резуль-
тативность, а также на общий уровень трудовой 
мотивации.

Эмпирические результаты показали, что 
основными формами гибкой работы, упомяну-
тыми сотрудниками, были работа в команде, 
использование компьютера, удаленная работа 
и ротация рабочих мест. Анализируя ответы, 
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предоставленные респондентами, определено, 
что гибкие формы занятости или функциональ-
ная гибкость присутствовали на рынке труда 
лишь в незначительной степени, а более широко 
применялись такие формы, как гибкость рабо-
чего времени и пространства. Функциональная 
гибкость, связанная с обучением сотрудников, 
применялась в небольшой степени в компаниях, 
только треть сотрудников воспользовалась кур-
сом обучения, оплачиваемым их собственным 
работодателем.

Немногим более одной трети сотрудников 
отметили, что они работают по гибкому графи-
ку, и еще меньшая часть пользуются преиму-
ществами гибкого рабочего времени, гибкого 
количества дней в неделю, сменной работы или 
работы вне обычных рабочих часов.

Что касается гибкости рабочего простран-
ства, новые типы рабочих пространств были вы-
соко оценены сотрудниками, создавая большую 
открытость и интерес к ним.

Работа на дому имеет наибольшую ценность, 
главным образом, с точки зрения производи-
тельности труда, комфорта и управления време-
нем и пространством, в то время как работа на 
дому с частичной работой высоко ценится с точ-
ки зрения эффективности организации, взаимо-
отношений, обучения и личного развития. Что 
касается обучения и личного развития, то свой 
вклад внесли коворкинг и гибкий офис.

В ходе исследования определено, что сочета-
ние работы из дома и работы в офисах компании 
с акцентом на совместную работу в арендован-
ных помещениях является более эффективным. 

Составной индекс рабочей гибкости для со-
трудников, среднее значение которого указыва-
ет на средний уровень гибкости работы в орга-
низациях, в то время, как только треть сотруд-
ников демонстрировала более высокий уровень 
гибкости работы. 

Эмпирический анализ логистического ре-
грессионного анализа показал значение функци-
ональной гибкости, рабочего времени и гибко-
сти рабочего пространства вместе с составным 
индикатором гибкости в повышении уровня 
удовлетворенности работой. Сделан вывод о не-
обходимости развития сотрудников, примене-
ние гибкого рабочего времени и рабочих мест 
для повышения удовлетворенности сотрудников 
работой и качества УЧК.

Определено, что гибкость контрактов не ока-
зывает влияния на удовлетворенность сотруд-
ников своей работой. Распределение рабочего 

времени статистически влияло на общий уро-
вень удовлетворенности работой, выявляя опре-
деленную закономерность. Сотрудники более 
удовлетворены тем, что работают одинаковое 
количество часов в день, но более склонны к гиб-
кости в отношении количества дней в неделю, и 
такое поведение значительно влияет на общий 
уровень их удовлетворенности. В последние не-
сколько лет все больше и больше работодателей 
позволяли своим сотрудникам либо работать из 
дома, либо иметь более короткую пятницу или 
полностью свободный день, что также отража-
ется на уровне удовлетворенности.

Функциональная гибкость положительно 
повлияла на общий уровень удовлетворенно-
сти работой, в основном через канал обучения, 
оплачиваемого работодателем, что приводит к 
повышению общей удовлетворенности работой 
сотрудников.

Гибкость рабочего места статистически по-
ложительно повлияла на общий уровень удов-
летворенности работой через каналы надомной 
работы, частичной надомной работы и совмест-
ной работы. Для сотрудников стало важным, 
чтобы работодатели позволяли сочетать домаш-
нюю и офисную работу, а также работу в арен-
дованных помещениях в среде с несколькими 
социальными отношениями, характеризующи-
мися важными отношениями с сообществом и 
совместным использованием ресурсов (совмест-
ное использование ресурсов), чтобы увеличить 
уровень удовлетворенности, а также степень 
долгосрочного сохранения. 

Эмпирические результаты показали, что эти 
новые типы рабочих мест высоко ценятся со-
трудниками, вызывая у них растущий интерес. 
Частичная домашняя работа, сочетание работы 
на дому и работы в офисе компании, считает-
ся оптимальным решением для повышения эф-
фективности организации, социальных и про-
фессиональных отношений, обучения и лич-
ностное развитие и общий уровень трудовой 
мотивации. Результаты анализа множествен-
ных соответствий выявили средний уровень 
гибкости среди опрошенных сотрудников, при 
этом только треть из них демонстрирует высо-
кий уровень продуктивности. Эмпирический 
анализ логистического регрессионного анализа 
показал роль функциональной гибкости, рабо-
чего времени и гибкости рабочего простран-
ства, а также составного показателя гибкости в 
повышении уровня удовлетворенности работой 
сотрудников. 
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Таким образом, необходимо обратить внима-
ние на сочетание гибкого в плане развития со-
трудников и гибкого по времени рабочих мест 
для повышения как удовлетворенности сотруд-
ников работой, так и эффективности организа-
ции как важного показателя управления челове-
ческим капиталом.

Кроме того, общий показатель гибкости 
работы оказал положительное влияние на 
удовлетворенность работой, показывая, что 
более высокий уровень гибкости работы в 
сочетании с различными формами повышает 

уровень удовлетворенности сотрудников ра-
ботой.

Необходимым является совершенствование 
системы управления человеческими ресурсами 
на основе применения гибких для развития со-
трудников форм и гибких по времени мест для 
повышения удовлетворенности и эффективно-
сти организации.

Статья подготовлена в рамках грантового 
проекта AP09260584 «Реструктуризация заня-
тости населения Казахстана в условиях соци-
ально-экономической напряженности».

References

Akkermans J., Richardson J., Kraimer M.L. (2020) The Covid-19 crisis as a career shock: Implications for careers and voca-
tional behavior. J. Vocat. Behav., vol. 119, p. 103.

Appelbaum E., Bailey T., Berg P., Kalleberg A. (2000) Manufacturing Advantage: Why High-Performance Work Systems Pay 
Off. Cornell University Press: Ithaca, NY, USA.

Armstrong M. (2006) A Handbook of Human Resource Management Practice, 10th ed.; Kogan Page Ltd.: London, UK; Phila-
delphia, PA, USA.

Bahmutov O. (2017) Agile approach – business without “bureaucracy”. The Wall Street Journal, vol. 13, no 7, pp. 170-178.
Bakotic D., Babic T.B. (2013) Relationship between working conditions and job satisfaction: The case of Croatian ship building 

company. Int. J. Bus. Soc. Sci., vol. 4, pp. 206-213.
Barney J. (1995) Looking inside for competitive advantage. Academy of Management Executive, no 9, vol. 4, pp. 49-61.
Buheji M., Ahmed D.A.A. (2020) Planning for “The New Normal” – Foresight and Management of the Possibilities of Socio-

economic. Spillovers due to COVID-19 Pandemic. Bus. Manag. Strategy, vol. 11, pp. 160-179.
Cantele S., Zardini A. (2018) Sustainability a Competitive Advantage for Small Businesses? An Empirical Analysis of Possible 

Mediators in the Sustainability – Financial Performance Relationship. J. Clean. Prod., vol. 182, pp. 166-76. 
Carvalho A., Cabral-Cardoso C. (2008) Flexibility through HRM in management consulting firms. Pers. Rev., vol. 37, pp. 332-

349.
Chaturvedi S. (2020) COVID-19 pandemic: Are we witnessing the first world war? Indian J. Public Health, vol. 64, pp. 99-101.
Cheremond R.J. As the Pandemic Resets Major Work Trends, HR Leaders Need to Rethink Workforce and Employee Planning, 

Management, Performance and Experience Strategies. Gartner.
Cohen E., Taylor S., Muller-Camen M. (2012) HRM’s role in corporate social and environmental sustainability. SHRM, vol. 1, 

pp. 1-16.
De Prins P., Van Beirendonck L., De Vos A., Segers J. (2014) Sustainable HRM: Bridging theory and practice through the 

‘Respect Openness Continuity (ROC)’-model. Manag., vol. 25, pp. 263-284.
Delery J.E., Doty D.H. (1996) Modes of theorizing in strategic human resource management: Tests of universalistic, contin-

gency, and configurational performance predictions. Acad. Manag. J., vol. 39, pp. 802-835.
Dirisu J., Worlu R., Osibanjo A., Salau O., Borishade T., Meninwa S., Atolagbe T. (2018) An integrated dataset on organisa-

tional culture, job satisfaction and performance in the hospitality industry, vol. 19, pp. 317-321.
Ehnert I., Harry W., Zink K.J. (2014) Sustainability and HRM. An Introduction to the Field. In Sustainability and Human Re-

source Management: Developing Sustainable Business Organizations. Springer: Berlin/Heidelberg, Germany, pp. 3-32.
Esfahani S.A., Rezaii H., Koochmeshki N., Sharifi-Parsa S. (2017) Sustainable and Flexible Human Resource Management for 

innovative organizations. AD-Minist., vol. 30, pp. 195-215. 
Kaliyeva S.A., Alzhanova F.G., Meldakhanova M.K., Sadykov I.M., Adilkhanov M.A. (2018) The Precariousness employment 

in the Eurasian Economic Space: Measurement problems, factors and main forms of development. Journal of Asian Finance, Eco-
nomics and Business, vol. 5(3), pp. 157-161.

Kazlauskaite R., Buciuniene I. (2008) The Role of Human Resources and Their Management in the Establishment of Sustain-
able Competitive Advantage. Eng. Econ., vol. 5, pp. 78-85.

Kozica A.M.F., Kaiser S. (2012) A sustainability perspective on flexible HRM: How to cope with paradoxes of contingent work. 
Manag. Rev., vol. 23, pp. 239-261.

Kozica S., Tansel A. (2006) Job satisfaction in Britain: Individual and job-related factors. Appl. Econ., vol. 38, pp. 1163-1171.
Lefter V., Davidescu A.A.M., Casuneanu I. (2017) Identifying the Main Factors of Workplace Flexibility Among Russian Em-

ployees. Solut. Bus. Cult. Relig. East. Eur. Beyond, pp. 115-128. 
Lorincova S., Hitka M., Starchon P., Stachova K. (2018) Strategic Instruments for Sustainability of Human Resource Manage-

ment in Small and Medium-Sized Enterprises Using Management Data. Sustainability, vol. 10, pp. 36-87.
Macke J., Genari D. (2019) Systematic literature review on sustainable human resource management. J. Clean. Prod., vol. 208, 

pp. 806-815.
Martínez-Sánchez A., Pérez-Pérez M., De-Luis-Carnicer P., Vela-Jiménez M.J. (2007) Telework, human resource flexibility 

and firm performance. New Technol. Work Employ., vol. 22, pp. 208-223.



116

Новый «дизайн» управления человеческим капиталом в условиях гибкой занятости

Nathan J. (2013) Kazakhstan’s New Economy, Post-Soviet, Central Asian Industries in Global Era. University of Scranton 
Press, Pennsylvania, 230 p.

Ng T.W.H., Feldman D.C. (2009) Age, work experience, and the psychological contract. J. Organ. Behav., vol. 30, pp. 1053-
1075.

Novikov (2010) The methodology of scientific research.
Nyameh J. (2013) Impact of Sustainable Human Resource Management and organizational performance. Int. J. Asian Soc. Sci., 

vol. 3, pp. 1287-1292.
O’Keefe S.M. (2020) Amid COVID-19, Let’s Rethink Workplace Flexibility. https://www.gallup.com/workplace/310214/

amid-covid-let-rethink-workplace-flexibility.aspx
Park L.Y. (2017) EOR-Based HRM System and Organizational Ambidexterity. Acad. Manag.
Purcell J. (2003) Understanding the People and Performance Link, Unlocking the Black Box. CIPD Press: London, UK.
Raziq A., Maulabakhsh R. (2015) Impact of working environment on job satisfaction. Proc. Econ. Financ., vol. 23, pp. 717-725.
Schuler R.S., Jackson S.E. (1987) Linking competitive strategies with human resource management practices. Acad. Manag. 

Exec., vol. 1, pp. 207-219.
Shepard E., Clifton T., Kruse D. (1996) Flexible working hours and productivity: Some evidence from pharmaceutical industry. 

Ind. Relat., vol. 35, pp. 123-139.
Sisson K., Storey J. (2000) The Realities of Human Resource Management: Managing the Employment Relationship. Open 

University Press: Maidenhead, UK.
Snell S.A., Dean J.W. (1992) Integrated manufacturing, and human resource management: A human capital perspective. Acad. 

Manag. J., vol. 35, pp. 467-504.
Solanki K.R. (2013) Flextime association with job satisfaction, work productivity, motivation & employees stress levels. J. 

Hum. Resour. Manag., vol. 1, pp. 9-14.
Stankeviciute Z., Savaneviciene A. (2018) Designing Sustainable HRM: The Core Characteristics of Emerging Field. Sustain-

ability Journal, vol. 10.
Strenitzerova M., Achimský K. (2019) Employee Satisfaction and Loyalty as a Part of Sustainable Human Resource Manage-

ment in Postal Sector. Sustainability, vol. 11.
Sutherland J. (2017) Revolutionary project management method. 
Zaugg R., Blum A., Norbert T. (2001) Sustainability in Human Resource Management. IOP Press: Bristol, UK, vol. 1.



ISSN 1563-0358; еISSN 2617-7161                 The Journal of Economic Research & Business Administration. №3 (137). 2021                 https://be.kaznu.kz

© 2021  Al-Farabi Kazakh National University 117

IRSTI 06.81.85					                           https://doi.org/10.26577/be.2021.v137.i3.11

C.E. Olaoye , A.A. Olaoye*
Ekiti State University, Nigeria, Ado-Ekiti 

*e-mail: olaoyeazeez@gmail.com

COMPANY ACCOUNTS PREPARATION  
AND FINANCIAL PERFORMANCE  

OF SMALL & MEDIUM SCALE ENTERPRISES IN NIGERIA

The importance of keeping company accounts is to promote the growth evaluate the performance of 
small and medium scale enterprises (SMEs). Many business entities collapse few years after their incorpo-
ration due to poor management arising from weak accounting structure. This study, therefore, examines 
the relationship between company accounts preparation and the financial performance of SMEs in Ni-
geria. 

The study adopts a survey research design. The sample size of 380 respondents was drawn from 20 
selected SMEs using a purposive sampling technique. Primary data was collected by administering ques-
tionnaire to SMEs operators. Multiple Regression model and correlation analysis were employed to ana-
lyze the data. The results of data analysis confirm a strong positive relationship between the company 
accounts preparation and the financial performance of SMEs in Nigeria. This was established from the 
p-value of 0.00 which is less than 0.01 significant level (0.00 < 0.01). This study concludes that, the 
adequate company accounts preparation will reflect financial performance of SMEs in Nigeria. This study 
discovers that some SMEs operators in Nigeria hired unskilled accounting personnel making it difficult 
for them to prepare reliable annual accounts and reports. This study, therefore, recommends that the 
SMEs operators in Nigeria should be maintaining proper accounting records of their operations and hire 
experienced accounting personnel. Findings from this study will gear up the SMEs operators to appreci-
ate the need to adequately prepare reliable company accounts that will reflect the financial performance 
of their businesses.

Key words: Company accounts preparation, financial performance, SMEs.
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Нигериядағы шағын және орта бизнестің компания шоттарын  
және қаржылық көрсеткіштерін дайындау

Компанияның шоттарын жүргізудің маңыздылығы шағын және орта кәсіпорындардың 
(ШОБ) қызметін бағалаудың өсуіне ықпал ету болып табылады. Көптеген шаруашылық 
жүргізуші субъектілер оларды тіркегеннен кейін бірнеше жыл өткен соң бухгалтерлік есептің 
әлсіз құрылымымен туындаған басқарудың нашарлығынан күйрейді. Осылайша, бұл зерттеу 
Нигериядағы шағын және орта бизнестің қаржылық көрсеткіштері мен компанияның есеп беруі 
арасындағы байланысты зерттейді. 380 респонденттен іріктеу мақсатты іріктеу әдісін қолдана 
отырып, 20 шағын және орта кәсіпорындардан таңдалды. Бастапқы деректер ШОБ оператор-
ларына сауалнама жүргізу арқылы жиналды. Деректерді талдау үшін көптік регрессия моделі 
және корреляциялық талдау қолданылды. Деректерді талдау нәтижелері компанияның есеп 
беруі мен Нигериядағы шағын және орта бизнестің қаржылық көрсеткіштері арасындағы тығыз 
оң байланысты растайды. Бұл 0,00 p-мәні негізінде орнатылды, ол 0,01 мән деңгейінен төмен 
(0,00 < 0,01). Зерттеу компанияның есебін дұрыс дайындау Нигериядағы ШОБ қаржылық 
көрсеткіштерін көрсетеді деген қорытындыға келді. Бұл зерттеу Нигериядағы кейбір ШОБ опе-
раторлары білікті емес бухгалтерлік қызметкерлерді жалдағанын көрсетеді, бұл оларға сенімді 
жылдық шоттар мен есептерді дайындауды қиындатады. Осылайша, осы зерттеуде Нигериядағы 
ШОБ операторларына өз операцияларын дұрыс есепке алу және тәжірибелі бухгалтерлерді 
жалдау ұсынылады. Осы зерттеудің нәтижелері ШОБ операторларын өз бизнесінің қаржылық 
көрсеткіштерін көрсететін компанияның сенімді есебін барабар дайындау қажеттілігін түсінуге 
итермелейді.

Түйін сөздер: компанияның есептілігін дайындау, қаржылық нәтижелер, шағын және орта 
бизнес.
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Подготовка счетов компании и финансовые показатели малых  
и средних предприятий в Нигерии

Важность ведения счетов компании заключается в содействии росту оценки деятельности 
малых и средних предприятий (МСП). Многие хозяйствующие субъекты терпят крах через не-
сколько лет после их регистрации из-за плохого управления, вызванного слабой структурой бух-
галтерского учета. Таким образом, в данном исследовании изучается взаимосвязь между под-
готовкой отчетности компании и финансовыми показателями малых и средних предприятий в 
Нигерии. Размер выборки в 380 респондентов был отобран из 20 малых и средних предприятий 
с использованием метода целенаправленной выборки. Первичные данные были собраны путем 
анкетирования операторов МСП. Для анализа данных использовались модель множественной 
регрессии и корреляционный анализ. Результаты анализа данных подтверждают тесную поло-
жительную взаимосвязь между подготовкой отчетности компании и финансовыми показателями 
малых и средних предприятий в Нигерии. Это было установлено на основе p-значения 0,00, что 
ниже уровня значимости 0,01 (0,00 < 0,01). В исследовании делается вывод о том, что надлежа-
щая подготовка отчетности компании будет отражать финансовые показатели МСП в Нигерии. 
Это исследование показывает, что некоторые операторы МСП в Нигерии нанимали неквали-
фицированный бухгалтерский персонал, что затрудняло им подготовку надежных годовых сче-
тов и отчетов. Таким образом, в данном исследовании рекомендуется, чтобы операторы МСП 
в Нигерии вели надлежащий бухгалтерский учет своих операций и нанимали опытных бухгалте-
ров. Результаты этого исследования подтолкнут операторов МСП к пониманию необходимости 
адекватной подготовки надежной отчетности компании, которая будет отражать финансовые 
показатели их бизнеса.

Ключевые слова: подготовка отчетности компании, финансовые результаты, малый и сред-
ний бизнес.

Introduction

Small and Medium Enterprises (SMEs) play 
significant roles in local and international trades as 
many of them are involved in the exportation of raw 
materials for production of large scale industries and 
the development of a nation economically is high 
on the success of SMEs. African countries like Ni-
geria according to Ademola et al. (2012) is one of 
the most populous and major exporters of agricul-
tural produce. Company accounts are the important 
management information tool  for every business 
because they provide an accurate reflection of finan-
cial performance of the business entities (Onaolapo 
et al., 2011). The importance of adequate company 
accounts preparation to SMEs is to generate infor-
mation for decision making and measuring finan-
cial performance (Onaolapo  &  Adegbite,  2014). 
Company accounts information serve as a means 
of monitoring performance and measuring the ac-
curacy of income and expenditure (Ismaila, 2011). 
Keeping of proper accounting records and prepar-
ing financial statements have enormous benefits for 
firms (Rathnasiri, 2014). Keeping of proper books 
of accounts enables SMEs to have accurate and reli-
able information that will help in making economic 
decisions (Ademola et al., 2012). 

The purpose of company  financial accounts is 
not only to report the value of the company, but also 
to provide enough information for others to assess 
the value of a company for their decision making 
(Jefferson, 2012). However, lack of accurate and 
proper accounting records is believed to be one of 
what have caused the closure of many SMEs in the 
past (Abor & Biekpe, 2006). Baldwin et al. (2000) 
observe that many firms have failed at an early stage; 
while the surviving ones failed to grow sustainably. 
This is attributed to lack of accounting information 
which is an important tool in efficient management 
and decision making (Baldwin et al., 2000). Many 
business owners undermine the importance of com-
pany accounts preparation for generating informa-
tion despite its pivotal role in measuring perfor-
mance and efficient management of business (Jef-
ferson, 2012). Many small and medium enterprises 
operators fail to recruit qualified accounting experts 
who have all it take to prepare accurate, reliable and 
acceptable accounts for their companies (Bouri et 
al., 2011). A review of previous studies indicates on 
this study area that business owners were unable to 
operate their businesses efficiently and make effec-
tive economic decisions due to inadequate account-
ing information and the studies that have employed 
the model of company accounts preparation to mea-
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suring financial performance of SMEs are rear in 
literature especially in Nigeria. Therefore, this study 
is examines the relationship between company ac-
counts preparation and the financial performance of 
SMEs in Nigeria. Findings from this study will mo-
tivate the SMEs operators to appreciate the need to 
adequately prepare reliable accounts that will reflect 
the financial performance of their businesses.

Literature Review

Company Accounts 
Accounting for a limited company has to do 

with identifying, recording, analyzing, summariz-
ing and interpreting, and reporting the financial 
transactions of an entity to various users (Abor et 
al., 2006). Company accounting is important to a 
business in understanding and interpreting its per-
formance and knowing its position at any given time 
to facilitate the development of business strategies 
of repositioning it for future expansion and growth 
(Abdul-Rahman & Adejare,  2014). Company ac-
counts serve as a means of monitoring performance 
and measuring the accuracy of  income and expen-
diture (Ismaila, 2011). Company accounts are the 
important management information tools for every 
business as they provide accurate reflection of firms’ 
financial performance (Onaolapo et al., 2011). Com-
pany accounts are the final accounts of limited li-
ability companies containing the income statement, 
statements of financial position, other statements, 
notes to the accounts and other information about an 
entity in a particular accounting period (Onaolapo 
et al., 2011). 

Accounting records provide a basis for com-
puting a accurate income tax and as well serve as 
a basis for sound corporate planning and sources of 
information to dormant partners in partnership busi-
nesses, potential investors, lenders and other users. 
Attracting new invertors into a business will envetu-
ally improve firms’ financial performance (Olatunji, 
2011). Keeping records is crucial for the success-
ful performance of SMEs (Mutambanengwe, 2012). 
A comprehensive record keeping system makes it 
possible for entrepreneurs to develop accurate and 
timely financial reports that will show the progress 
and current condition of the business. An accurate 
record of the business’s financial performance is a 
vehicle for monitoring performance in specific areas 
(Smallbone et al., 2010). 

Statement of Financial position shows the pres-
ent position of a business (Chong, 2008). Statement 
of Financial position consists of assets and liabilities 
of an entity (Simpson, Padmore & Newman, 2012). 

Statement of financial position is a financial state-
ment showing the assets, liabilities and net equity 
of a company as of a given point in time (Okafor, 
2012). Income statement is formerly known as profit 
and loss account (Okafor, 2012). Other scholars re-
fer to income statement as a statement of income, 
statement of earnings and statement of operations 
(Chong, 2008). Income statement is a summary of 
income and expenses, gains and losses of a business 
organization which ends with the determination of 
net income for a specific period (Akande, 2011). In-
come statement is a financial statement that gives a 
company operating results for a specific period of 
time. Its objectives include the measurement of cap-
ital maintenance and income distribution (Oladejo, 
2008; Akinruwa et al., 2013). 

Financial Performance
Financial performance is an indicator of how 

well a company has judiciously utilized its resources 
to generate revenue. Financial performance is firm’s 
ability to generate new resources, from its daily com-
mercial activities, for a certain time period (Chong, 
2008). Financial performance refers to the firm’s 
ability to make good use of their resources in an ef-
fective and efficient manner for achievement of the 
firm’s objectives and goals (Akinruwa et al., 2013). 
All organizations strive to utilize it resources effec-
tively to achieve a high performance level especial-
ly in financial terms. Thus, financial performance 
is the outcome of any of many different activities 
undertaken by an organization (Han, 2014). Finan-
cial performance is an indication of how a firm can 
utilize its current assets from the firm’s main busi-
ness mode and operations and generate revenues for 
the business (Chong, 2008). Financial performance 
shows how healthy a firm is in term of finance over 
a certain period (Halabi & Lussier, 2014). Financial 
performances is applied in weighing up firms from 
same industry or in comparison to other firms in 
different industries or sectors with the intention to 
come up with a decision on how to improve on the 
prevailing situation or sustain a desirable position 
within the market (Akinruwa et al., 2013).

Financial performance measurements are es-
sential for accountability and strategic planning. 
Performance measurement deals with a measure of 
how well firms are being managed in relation to set 
targets and in the generation of values to the firm’s 
stakeholders (Han, 2014). There exists different 
ways that SMEs can adapt in order to improve their 
financial performance. Though all these systems 
adopted should be considered in aggregation. Items 
like revenue, income from operations or firm’s cash 
flows, total sale units and so on (Halabi & Lussier, 
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2014). Measuring firm performance also provides in-
formation and means to achieve sustainable growth 
(Oladejo, 2008). Firm performance could mean the 
success level of the firm in the market within which 
it operates. It could also be described as the abil-
ity of the firm in creating commendable profit (Han, 
2014). Financial performance is measured by using 
many ratios and models like the return on invest-
ment, profit margin, efficiency ratios, liquidity ratios 
etc. (Han, 2014). 

Measures of financial performance includes 
key business statistics like efficiency in cash col-
lection, Return on Investment (ROI), Return on As-
set (ROA) that measure the firm’s performance in 
some important areas (Simpson et al., 2012). Key 
performance indicators show that, the progress (or 
lack of it) towards achieving the objectives of the 
firm is by monitoring those activities that (if not 
properly done) are likely to cause heavy losses or 
an outright failure of the firm’s business (Akinruwa 
et al., 2013). SMEs are expected to be profitable 
and there are some checks on profitability such as 
whether the firms have made losses or profits on 
their ordinary or normal activities and by how much 
this year’s losses or profits are higher or lower than 
the previous year’s losses or profits (Okafor, 2012). 
Profitability measures involves sales margin which 
is turnover less the cost of sales, earnings per share 
(EPS) which is referred to as the profit attributed to 
each ordinary (equity) share (Akinruwa et al., 2013; 
Han, 2014).

Theoretical Review
Decision theory
Decision theory was propounded by Herber Si-

mon in 1952. Decision theory is concerned with iden-
tification of the best alternative option to be used in 
making financial decisions (Akande, 2011). Akande. 
(2011) observed that the essence of decision theory 
is to enlighten people that decision-making is not a 
spontaneous process but a cognizance assessment 
of the probable choices that optimizes the desired 
goal and measure performance. Padmore & New-
man (2012) also stresses further that accounting 
functions are entwined with managerial analysis and 
performance evaluation because, as an information 
system it offers momentous meaningful information 
about the firm both for internal management use and 
external financial reporting. Decision theory is per-
tinent in comprehending the need to make decision 
by SMEs operators in employing qualified and ex-
perience accountants that can prepare adequate and 
reliable company accounts as a base of measuring 
financial performance in Nigeria. Therefore the de-
cision theory is relevant to this study. 

Empirical Review 
A review of the study conducted by Abor et al. 

(2006) in Ghana, on small business financing ini-
tiatives: problems and perspectives in management 
which employed content analysis for data analysis 
and adopted a descriptive research design showed 
that the result from the study indicated that SMEs 
should embrace adequate accounts preparation 
and the observant of accounting bases, concepts, 
principles and standards for consistency accounts 
measurement and disclosure of firms’ profitability. 
The study also found keeping accurate accounting 
records will help to improve business performance. 
The study by Abdul-Rahamon et al. (2014) also 
confirmed a strong positive relationship between 
accounts preparation and the growth of SMEs’. A 
study conducted by McLarty et al. (2012) on the fac-
tors influencing the performance of small and medi-
um enterprises where the study used a descriptive re-
search design also found that lack of adequate prep-
aration of company accounts has created negative 
effects on firms’ financial performance and inability 
of managements and SMEs owners make effective 
decision that will bring growths to some enterprises. 
More so, in a study conducted by Sauser (2005) on 
starting your own business and prepare for success. 
The study adopted a descriptive research design and 
used content analysis. The outcome from the study 
indicated that embracing the ideal of preparing ad-
equate company accounts has assisted many firms in 
generating accounting information for business per-
formance evaluation, planning and decision making 
of the owners and management.

Methodology

The study used primary source of data to ob-
tain relevant data from the respondents through 
the questionnaire. This study adopted a survey re-
search design to examine the effect of company ac-
counts preparation on the financial performance of 
some selected Small and medium Scale Enterprises 
(SMEs) in Nigeria. The research design method 
was adopted because the study involved gathering 
of first-hand information directly from the respon-
dents through the administration of questionnaire. 
The population of this study is made up of twenty 
(20) selected SMEs in Osun State of Nigeria as not 
all the SMEs in the State have qualified accountants 
that have enough accounting knowledge and work-
ing experience to accurately give the appropriate 
answers to the questions in the questionnaire. Con-
sidering the availability, working experience and 
qualifications of the target respondents especially 
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the accountants, a purposive sampling technique 
was employed to draw the sample of three hundred 
and eighty (380) owners and those accountants who 
have accounting work experience to respond accu-
rately to the questionnaire. Out of the total numbers 
of the administered copies only three hundred and 
fifteen (315) copies were returned. But only three 
hundred (300) copies of the questionnaire were ful-
ly completed and considered valid for data analysis 
in the study which represented 79% of the sample 
size. 170 copies of the questionnaire were retrieved 
from the accountants, 83 copies from the manage-
ment staff and 47 copies from the SMEs owners 
The validity of the questionnaires was done through 

by using the expert in the field of accounting. The 
Cronbsach’s Alpha test of reliability which yielded 
a Co-efficient of 99% was used to confirm the re-
liability of the study’s instrument. The instrument 
consists of a 4-term liket scale response options of 
strongly agree (SA – 4); Agree (A – 3); strongly dis-
agree (D- 2); disagree (SD – 1). The data gathered 
was analyzed using both descriptive and inferential 
statistical tools with the aids of Statistical Packages 
for Social Sciences (SPSS) version 20. The descrip-
tive statistics includes percentage while the infer-
ential statistical include multiple regression analy-
sis correlation analysis and analysis of variances 
(ANOVA). 

 
 

 
 
                      
                 Company Accounts Preparation (CAP)                                                    
                      
                                                                                                                   Financial 
               Statement of Financial Position (SFP)                                 Performance (FP) 
                                                                                                                          
                                                                                                                          
            
                        Income Statement (IS)   
                              
              
                              
                        Independent Variables                                         Dependent variable 
  

Figure 1 – Conceptual Model of the Study
Note – compiled by authors

The above conceptual model in figure 3.1 gives 
the snapshot of measuring financial performance of 
SMEs through adequate company accounts prepara-
tion in Nigeria. The dependent variable of financial 
performance is a function of the independent vari-
able of company accounts preparation. Thus, the 
independent variable of company accounts prepara-
tion is made up of two predictors namely: income 
statement and statement of financial position.

Results and Discussion

Table 1 – Reliability Statistics Test

Cronbach’s Alpha N of Items
0.990 4

Note – compiled by authors

Table 1 above shows Cronbach’s Alpha co-
efficient of 0.990 (99%) which is above the value 
of Cronbach’s Alpha coefficient recommended by 

George and Mallery (2003)  which assert that the 
statistical reliability value expected to be 0.70 or 
above. This indicates that the questionnaire is reli-
able.

From Table 2 above, Management staffs, Own-
ers/Customers and Accounting personnel were rep-
resented by 28%, 16% and 56% of respondents re-
spectively.

The result of correlation analysis of 0.947 and 
0.950 in table 3 shows a strong relationship between 
company accounts preparation and measuring finan-
cial performance of SMEs in Nigeria. Also, the, p-
value of 0.000 is less than the 0.01 level of signifi-
cant (0.000 < 0.01). That means company account 
preparation have positive effects on financial perfor-
mance of SMEs in Nigeria.

In Table 4, the model summary results show that 
the coefficient of determination of 0.921 indicating a 
strong positive correlation. This indicated that about 
92.1% of variation in the dependent variable (finan-
cial performance) is explained by the independent 
variables (income statement and statement of finan-
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cial position) or the ability of the regression line to 
predict dependent variable (MFP) is about 92.1%. 
The other 7.9% is explained by other factors out-

side the model and the error term. Thus, company 
accounts preparation relates with financial perfor-
mance of the selected SMEs.

Table 2 – SMEs Operators Descriptive Statistics

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

Management Staffs 83 27.7 27.7 27.7
Owners/Customers 47 15.7 15.7 43.3

Accounting Personnel 170 56.7 56.7 100.0
Total 300 100.0 100.0

Note – compiled by authors

Table 3 – Correlation Analysis 

Company Accounts Statement of Financial 
Position Income Statement

Company Accounts
Pearson Correlation  1 0.947** 0.950**

Sig. (2-tailed)  000  000
N  300  300  300

Statement of Financial 
Position

Pearson Correlation 0.947**  1 0.980**

Sig. (2-tailed)  0.000  0.000
N  300  300  300

Income Statement
Pearson Correlation 0.950** 0.980**  1

Sig. (2-tailed)  0.000  0.000
N  300  300

Note – compiled by authors

Table 4 – Regression Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 
Estimate

1 0.960a 0.921 0.920 0.21135
Notes: 1) a. Predictors: (Constant), Cash Flow Statement, Statement of Financial Position, Income Statement
2) compiled by authors

Table 5 – ANOVA

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

1
Regression 153.899 3 51.300 1148.490 0.000b

Residual 13.221 296 0.045
Total 167.120 299

Notes: 1) Dependent Variable: Company Accounts
2) b. Predictors: (Constant), Statement of Financial Position, Income Statement
3) compiled by authors
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Table 5 indicates that the regression equation 
shows a significant relationship between measur-
ing financial performance of SMEs and company 
accounts preparation in Nigeria since the p-value 
(0.000 < 0.01) at 99% confidence level.

This study’s results show that p-value of 0.000 
< 0.01. Thus, there is relationship between income 
statement preparation and financial performance and 
between statement of financial position preparation 
and financial performance. Therefore, company ac-
counts preparation has positive effect on financial 
performance of SMEs in Nigeria. Also, the coef-
ficient of relationship (0.960) and the coefficient of 
determination (0.921) showed positive relationship 
between company accounts preparation and financial 
performance of SMEs. These results also indicated 
that the ability of the regression line to predict depen-
dent variable (financial performance) is about 92.1%. 
The other 7.9% is explained by other factors outside 
the model and the error term. So far, all the results 
from this study revealed that preparation of company 
accounts (Statement of financial position and income 
statement) would play a significant role in measuring 

and reporting the financial performance of SMEs in 
Nigeria. However, this study discovered that many 
operators of SMEs in Nigeria always hired unskilled 
accounting personnel making it difficult for them to 
maintain proper accounting records.

Conclusion 

The results of this study confirmed that mea-
suring and reporting the financial performance of 
SMEs could only be made possible through ade-
quate preparation of company accounts in Nigeria. 
These results agreed with the theoretical expectation 
of this study that if the operators of SMEs prepare 
and maintain accurate and adequate company ac-
counts, it will facilitate financial reporting of SMEs’ 
financial performance. Findings from this study 
showed that there is strong positive relationship 
between keeping of company accounts and measur-
ing financial performance of SMEs. It is therefore 
recommended that SMEs operators should embrace 
the spirit of hiring knowledgeable and experienced 
accounting personnel. 
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АНАЛИЗ И ОЦЕНКА ДОСТИЖЕНИЯ ЦЕЛЕЙ  
СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ  

В ГОСУДАРСТВЕННОМ СЕКТОРЕ

В статье анализируется система государственного планирования в Казахстане. Проведены 
анализ и оценка достижения целей и целевых индикаторов в стратегических документах 
центральных государственных и местных исполнительных органов. Анализ опирается на 
исследования международных организаций, отчеты государственных органов по стратегическим 
планам и программам развития территорий, аналитические отчеты Центра исследований, 
анализа и оценки эффективности Счетного Комитета Республики Казахстан. Были рассмотрены 
стандарты и лучшие практики Организации экономического сотрудничества и развития (далее – 
ОЭСР), которые используются правительствами развитых стран при разработке стратегических 
документов и стандартов. Указаны основные проблемные зоны по разработке стратегических 
документов государственными органами страны. В статье сделан вывод, что качество документов 
стратегического планирования во многом зависят от качественного проведения прогнозно-
аналитической работы и от тех методологических инструментов, которые имеются в наличии 
государственных органов. Также авторы приходят к мнению, что стратегические документы 
должны быть ориентированы на решение актуальных проблем общества, в них должен 
чётко соблюдаться принцип декомпозиции целей, и при их разработке обязательно должны 
рассматриваться альтернативные варианты решений проблем, на которые данные документы 
направлены, чтобы обеспечить выбор наилучшего и наиболее эффективного из доступных 
решений для общества.

Ключевые слова: стратегическое планирование, стратегические цели, целевые индикаторы, 
анализ, оценка, государственные органы.
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Analysis and evaluation of the achievement  
of strategic planning goals in the public sector

The article analyzes the system of state planning in Kazakhstan. The analysis and evaluation of 
the achievement of goals and target indicators in the strategic documents of the central state and local 
executive bodies is carried out. The analysis is based on studies of international organizations, reports 
of state bodies on strategic plans and programs for the development of territories, analytical reports of 
the Center for Research, Analysis and Evaluation of the Effectiveness of the Accounts Committee of the 
Republic of Kazakhstan. The standards and best practices of the Organization for Economic Coopera-
tion and Development (hereinafter – the OECD) used by the governments of developed countries in the 
development of strategic documents and standards were considered. The main problem areas for the 
development of strategic documents by the state bodies of the country are indicated. The article con-
cludes that the quality of strategic planning documents largely depends on the quality of predictive and 
analytical work and on the methodological tools that are available to government agencies. The authors 
also come to the conclusion that strategic documents should be focused on solving current problems of 
society, they should clearly observe the principle of decomposition of goals, and when developing them, 
alternative solutions to the problems that these documents are aimed at should be considered in order 
to ensure the choice of the best and most effective solutions available to society.

Key words: strategic planning, strategic goals, target indicators, analysis, evaluation, government 
agencies.
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Мемлекеттік сектордағы стратегиялық  
жоспарлау мақсаттарына қол жеткізуді талдау және бағалау

Мақалада Қазақстандағы мемлекеттік жоспарлау жүйесі талданады. Орталық мемлекеттік 
және жергілікті атқарушы органдардың стратегиялық құжаттарында мақсаттар мен нысаналы 
көрсеткіштерге қол жеткізуге талдау және бағалау жүргізіледі. Талдау халықаралық ұйымдардың 
зерттеулеріне, мемлекеттік органдардың аумақтарды дамытудың стратегиялық жоспарлары мен 
бағдарламалары туралы есептеріне, Қазақстан Республикасы Есеп комитетінің зерттеулер, тал-
дау және тиімділігін бағалау орталығының талдамалық есептеріне негізделген. Стратегиялық 
құжаттар мен стандарттарды әзірлеу кезінде дамыған елдердің үкіметтері пайдаланатын 
экономикалық ынтымақтастық және даму ұйымының (бұдан әрі – ЭЫДҰ) стандарттары мен үздік 
тәжірибелері қаралды. Елдің мемлекеттік органдарының стратегиялық құжаттарды әзірлеуінің 
негізгі проблемалық бағыттары белгіленді. Мақалада стратегиялық жоспарлау құжаттарының 
сапасы көбінесе болжау-талдау жұмысының сапасына және мемлекеттік органдарға қол 
жетімді әдіснамалық құралдарға байланысты деген қорытынды жасалады. Авторлар сонымен 
бірге стратегиялық құжаттар қоғамның қазіргі мәселелерін шешуге бағытталуы керек, олар 
мақсаттарды бөлу принципін нақты ұстануы керек және оларды әзірлеу кезінде қоғамға қол 
жетімді ең жақсы және тиімді шешімдерді таңдауды қамтамасыз ету үшін осы құжаттарға 
бағытталған мәселелердің балама шешімдерін ескеру қажет деген қорытындыға келеді.

Түйін сөздер: стратегиялық жоспарлау, стратегиялық мақсаттар, нысаналы көрсеткіштер, 
талдау, бағалау, мемлекеттік органдар.

Введение

На сегодняшний день в стране основными 
проблемами в ходе разработки государствен-
ных стратегических и программных документов 
являются четкость постановки задач и целей, 
целевых индикаторов, их адекватность, резуль-
тативность и возможность достижения целевых 
индикаторов.

В соответствии с мировой практикой на со-
временном этапе развития одним из важных 
требований к модели роста страны в рамках 
стратегических целей является наличие четких 
качественных стратегических индикаторов, ори-
ентированных на результат. Последовательная 
ориентация на конкретные индикаторы качества 
заметно повышает эффективность и результа-
тивность государственного управления на пра-
вительственном и региональном уровнях, а так-
же способствует достижению уровня развитых 
стран. В этой связи в Стратегическом плане раз-
вития Республики Казахстан до 2025 года (2018) 
предусмотрена главнейшая цель – «добиться ка-
чественного и устойчивого подъема экономики, 
ведущего к повышению благосостояния людей 
на уровень стран ОЭСР и на пути к лиге тридца-
ти развитых стран мира» (ОЭСР, 2021). 

В Казахстане в 2014 году Организация эко-
номического сотрудничества и развития (далее 
– ОЭСР) провела обзор деятельности централь-

ного правительства, и далее была проведена 
оценка всех отраслевых министерств по семи 
различным направлениям, включая исполнение 
поручений Президента и достижение стратеги-
ческих целей.

Сильной стороной развитой системы пла-
нирования и оценки Казахстана, согласно ис-
следованиям ОЭСР 2014 года, являлась долго-
срочная направленность и последовательная 
политика, которая обеспечивается в работе 
государства. Однако такая система ведет к 
распространению идеи о том, что проведение 
политики состоит в исполнении планов, по-
ставленных заранее на более высоком уровне 
власти, и усиливает иерархическую структуру 
формирования политики. Кроме того, такая 
система приводит к значительным затратам на 
мониторинг и отчетность, особенно в департа-
ментах министерств, где отчетность вытесня-
ет работу по анализу и разработке политики. 
Такие бюрократические тенденции являются 
обычным недостатком плановой экономики и 
не совместимы с переходом к системе госу-
дарственного управления, которая может под-
держать модернизацию страны и диверсифи-
кацию ее экономики.

Поэтому Обзор центральных органов вла-
сти, проведенный ОЭСР в 2014 году, и содержал 
рекомендации по повышению автономности го-
сударственных органов и приданию им лучших 
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стимулов для совершенствования своих страте-
гий, в особенности посредством: 

- сокращения объема планирования на обще-
государственном уровне до стратегических при-
оритетов и межведомственных вопросов; 

- расширения участия государственных ор-
ганов в составлении стратегических документов 
вышестоящего уровня; 

- более активного вовлечения государствен-
ных органов в анализ и разработку политики и 
установление активного диалога с заинтересо-
ванными сторонами по этому вопросу. 

ОЭСР помогает странам методологически 
правильно формировать стратегическое плани-
рование, например, конкретно для Казахстана, в 
зависимости от специфики государственной по-
литики было разработано Руководство по оцен-
ке воздействия и факторов неопределенности, в 
рамках реализации проекта «Поддержка реали-
зации Функционального обзора» (2017). Дан-
ное руководство основывается на практических 
принципах стран-членов ОЭСР. В Руководстве 
предлагается формат разработки стратегических 
целей, целевых индикаторов, различных поло-
жений по управлению рисками при разработке 
стратегических документов.

В целом, за последние годы была проведена 
оптимизация системы государственного плани-
рования, которая являлась одной из целей Плана 
нации «100 конкретных шагов», которая была 
принята в стране в мае 2015 года (Обзор ОЭСР, 
2017).

Также экспертами ОЭСР даются рекомен-
дации для повышения эффективности расхо-
дования бюджетных средств, что при оценке 
следовало бы уделить особое внимание вопро-
сам достижения конечных результатов, а также 
результатам аудиторских мероприятий. Кроме 
того, целесообразно использовать информацию 
о взаимосвязи целевых индикаторов стратеги-
ческого плана госоргана/программы развития 
территории с целями и целевыми индикатора-
ми и показателями государственных программ/
национальных проектов, чтобы оценить резуль-
тативность и эффективность достижения целей 
стратегического планирования.

Методология

Проанализирована нормативно-правовая 
база системы государственного планирования в 
Казахстане, включая Указы Президента РК, За-
коны, Постановления Правительства РК, страте-
гические и программные документы. 

 В статье были использованы методы ис-
следования, которые включают анализ и синтез 
информации, представленной научными изда-
ниями о направлениях анализа системы госу-
дарственного планирования. Теоретико-методо-
логической и информационной базой послужи-
ли публикации ученых, аналитические отчеты 
Счетного Комитета по контролю за исполнени-
ем республиканского бюджета, отчеты государ-
ственных органов.

На основе анализа приходим к мысли, что 
правильная постановка стратегических целей, 
целевых индикаторов, дальнейший мониторинг 
и оценка их достижения приведут к результатив-
ности государственного стратегического пла-
нирования. В этой связи актуальным является 
исследование анализа и разработки стратегиче-
ских документов, результативности достижения 
поставленных целей. При проведении исследо-
вания были использованы методы контент-ана-
лиза, кабинетного исследования. Были исполь-
зованы логический, сравнительный методы ис-
следования, в результате чего удалось получить 
необходимую информацию о состоянии данной 
сферы. Также были применены эмпирические 
методы исследования, кабинетное исследова-
ние, основу которых составили национальные 
данные по статистике и аналитика, опублико-
ванная государственными органами и междуна-
родными обзорами.

Целью данного исследования является пред-
ложение рекомендаций по совершенствованию 
разработки стратегических целей и целевых 
индикаторов государственными органами. Ис-
следование проведено в рамках проекта Аста-
нинского хаба государственной службы по под-
держке научной школы госуправления «Совер-
шенствование системы оценки эффективности 
деятельности административных госслужащих 
и госорганов» (Зейнельгабдин и Джунусбекова, 
2020).

Обзор литературы

Обзор опыта Европы показывает, что страте-
гическое планирование и управление экономи-
ческим развитием в Евросоюзе имеет ярко вы-
раженные тенденции. Первое – это единая для 
Евросоюза система стратегического управления, 
которая определяет направления, целеполага-
ние, важнейшие параметры финансовой и струк-
турной политик государств – участников, также 
требования к разработке национальных «про-
грамм стабилизации и конвергенции» и проведе-
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нию мониторинга бюджетной и экономической 
политик органами ЕС; второе – сама система 
законодательства и стратегических докумен-
тов, которая охватывает общегосударственный, 
секторальный, региональный и муниципальный 
уровни управления.

Содержательной основой общеевропейской 
системы стратегического управления и плани-
рования является стратегия экономического 
развития на 10 лет, принимаемая Европейским 
союзом. Ее целью является создание условий 
устойчивого развития ЕС и инклюзивного роста 
(Inclusive growth). Под «инклюзивным ростом» 
считается вовлеченность всех участников и 
граждан Евросоюза в развитие стран «незави-
симо от экономического положения, возраста, 
пола, физического состояния или религиозных 
убеждений». По мнению экспертов Всемирного 
банка, инклюзивный рост – устойчивое разви-
тие, обеспеченное на длительную перспективу, 
с вовлечением всех секторов экономики и боль-
шей части трудовых ресурсов каждой страны. 
Инклюзия подразумевает равенство возможно-
стей по доступу к рынкам, ресурсам, и беспри-
страстной регуляторной средой для бизнеса и 
личности (George & Justine, 2011; Клименко и 
др., 2016).

Например, ОЭСР (2021) посредством стан-
дартов, программ и инициатив помогает про-
двигать и закреплять реформы в более чем 100 
странах мира. Каждые два года организация пу-
бликует информацию-обзоры по странам, кото-
рая включает в себя анализ экономический по-
литики стран-участниц организации с объектив-
ной информацией экономического состояния, 
научно обоснованных данных и рекомендаций. 
Согласно последним данным, страны ОЭСР и 
ключевые партнеры представляют около 80% 
мировой торговли и инвестиций. 

Стандарты и лучшие практики ОЭСР ис-
пользуются правительствами развитых стран 
при разработке стратегических документов и 
стандартов. Как отмечают исследователи, «яв-
ляясь носителем статуса организации с высоким 
авторитетом в области интеллектуального эко-
номического анализа и статистики, ОЭСР оста-
ется форумом, в рамках которого страны могут 
обсуждать и обмениваться национальным опы-
том, выявлять передовую практику и находить 
решения общих проблем, в том числе в наднаци-
ональных полях» (Мешкова и др., 2019). Опыт и 
рекомендации ОЭСР в области стратегического 
планирования могут представлять интерес для 
развивающихся стран в планировании нацио-

нального экономического развития и достиже-
нии взаимовыгодного сотрудничества.

Опыт развитых зарубежных стран свиде-
тельствует о формировании взаимосвязи ка-
чественного целеполагания в стратегическом 
планировании и декомпозиции всех целей в 
стратегических документах с учетом всех заин-
тересованных сторон, что повышает устойчивое 
развитие страны и качество жизни населения. И 
здесь большую роль играет правильно ли госу-
дарственные органы формулируют стратегиче-
ские цели и проводится ли повышение компе-
тенций государственных управленцев в разра-
ботке стратегических документов.

Например, в США, в основном законе GRPA 
(GRPA’s Performance Management Framework) 
базовыми положениями являются совершен-
ствование эффективности разработки стратеги-
ческих документов с установлением требований 
государственным органам по разработке стра-
тегических целей, последующему измерению 
результатов достижения данных целей, опубли-
кованию результатов, и несения ответственно-
сти руководителей госорганов за недостижение 
целей. Также в законе требуется реалистичное 
установление целей госорганами и в последую-
щем оценки и мониторинга результатов (GPRA, 
2011).

Bryson (2009; 2018) считает, что  в государ-
ственном секторе необходимо достижение со-
гласованности стратегических целей, непрерыв-
ности усилий и эффективности, связанной с про-
изводительностью, которые являются важными 
причинами для проведения стратегического пла-
нирования.  Другими словами, стратегическое 
планирование может быть принято в государ-
ственном секторе, потому что пользователи ду-
мают, что оно поможет им решить, что их орга-
низации должны делать, почему и как (Bryson et 
al., 2018; Bryson & Crosby, 2009).

Чтобы правильно разработать стратегию для 
будущего, необходимо перейти от стратегиче-
ского планирования к формату стратегического 
управления, в котором имеется постоянная об-
щая стратегическая программа государственно-
го органа, а также обеспечивается эффективная 
реализация стратегии. Также необходимо сме-
стить акцент в движении производительности с 
основной задачи измерения на более всеобъем-
лющий процесс управления эффективностью в 
будущем, чтобы достигать стратегических целей 
и задач. Государственным органам необходимо 
тесно сотрудничать по процессам стратегиче-
ского управления и текущего управления про-
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изводительностью во взаимоотношениях друг с 
другом, в которых выработка стратегии направ-
лена ​​в основном на определение и усиление об-
щей производительности, а мониторинг эффек-
тивности помогает информировать стратегию на 
этом пути (Poister, 2010). 

Правильная разработка четких целей и стра-
тегическое планирование являются важными 
функциями менеджеров государственных орга-
нов, которые тесно связаны с измерением и по-
вышением эффективности организации (Chan Su 
Jung et al., 2013). 

Основа постановки целей является понима-
нием того, чего сообщество или организация хо-
чет достичь конкретным образом.  Полезно по-
смотреть на это так: вы определяете успех так, 
чтобы, достигнув пункта назначения, вы знали, 
что он был именно таким, каким вы его изна-
чально рассчитывали (Knutson, 2020).

Постановка целей и выбор соответствую-
щих показателей для отслеживания прогресса в 
их достижении означает, что у вас всегда есть 
значимые данные, на которые можно ссылаться. 
Это, естественно, приводит к более быстрому 
и эффективному принятию решений, особенно 
когда эти данные легко доступны для сотрудни-
ков на всех уровнях. Своевременная, достовер-
ная и полезная информация особенно ценна в 
ситуациях, когда организациям необходимо бы-
стро реагировать, чтобы они могли принимать 
наилучшие возможные решения для всех своих 
заинтересованных сторон (Jackson, 2020). 

Многие исследователи считают, что наряду 
со стратегическим планированием параллель-
но необходимо уделять внимание реализации, 
мониторингу и оценке (Taner, 2018; Giraudou & 
Mclarney, 2014). 

Так, по мнению Höglund (2018), при при-
менении в контексте государственного сектора 
процесс стратегии обычно надо рассматривать 
как ряд организационных мероприятий, некото-
рые из которых выполняются параллельно друг 
другу, но в большинстве случаев процесс опи-
сывается как последовательный и состоящий из 
разных этапов. В общем, работа в рамках стра-
тегии должна в государственном секторе быть 
направлена на процессы стратегического пла-
нирования, правильное формулирование страте-
гических целей, сам процесс реализации данной 
стратегии и, конечно же, последующую оценку 
и мониторинг результатов (Höglund et al., 2018).

В целом, стратегическая работа государ-
ственного органа и реализация стратегического 
плана должны осуществляться в рамках MBO 

(Management by Objectives). Правительство уста-
навливает цели, а государственные органы несут 
ответственность за поиск наилучшего способа 
их достижения и реализации. В этом контексте 
стратегическое управление (SM) становится ак-
туальным, потому что запланированные страте-
гии можно понимать, как стратегический план 
или схему достаточных средств для достижения 
желаемых целей (Walker et al., 2010; Höglund et 
al., 2018). 

По мнению исследователей, стратегическое 
планирование в государственном секторе все 
чаще становится достаточно распространенной 
практикой анализа на всех уровнях государ-
ственного управления в разных странах. Стра-
тегическое планирование в государственном 
секторе в целом помогает достичь желаемых 
результатов, если правильно разработана стра-
тегия и сформулированы цели с учетом инстру-
ментов и методов планирования, а также имеет-
ся комплексная оценка достижения результатов.

Результаты и обсуждение

Процесс усиления координации и страте-
гического планирования предусматривает раз-
работку и использование целевых индикаторов 
и соответствующего их мониторинга с целью 
оценки эффективности системы национального 
государственного планирования. В этой связи 
в последние годы в новую систему государ
ственного планирования были внесены новые 
походы.

В рамках Системы государственного плани-
рования Постановлением Правительства Респу-
блики Казахстан (2021), в Казахстане определе-
ны три уровня документов.

Документы первого уровня:
- Стратегия-2050; Общенациональные при-

оритеты; Национальный план развития-2025, 
который полностью основан на 10 приоритетах 
и подробно раскрывает механизмы реализации 
каждого из них; План территориального раз-
вития страны; Стратегия национальной безо
пасности. 

План территориального развития и Страте-
гия национальной безопасности также разраба-
тываются на фундаменте общенациональных 
приоритетов и ограничены по времени 2025 го-
дом. Для усиления роли и ответственности ре-
гионов, а также обеспечения реализации новых 
подходов территориально-пространственного 
развития Казахстана, действующая Прогнозная 
схема территориально-пространственного раз-
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вития страны до 2030 года преобразована в План 
территориального развития.

Документы второго уровня:
- Концепции развития отраслей либо сфер; 

Национальные проекты. 
Концепции формируют процесс развития 

определенной сферы/отрасли, то есть видение 
развития (5-10 лет), а национальные проекты 
формируются в строгом соответствии с базовы-
ми принципами проектного управления. В наци-
ональных проектах формируются жесткие сроки, 
четкие результаты по каждому из направлений 
и, персональная ответственность за полученное 
финансирование и достигнутый результат. 

Каждый национальный проект должен со-
ответствовать трем критериям: общенациональ-
ный характер, проектный подход и прямое вли-
яние на благосостояние граждан в соответствии 
с базовым принципом «человекоцентричности». 

Документы третьего уровня:
 – Планы развития государственных органов; 

Планы развития области, города республикан-
ского значения, столицы; Планы развития наци-
ональных управляющих холдингов, националь-
ных холдингов и национальных компаний. 

Документы третьего уровня являются реали-
зационными документами. Они формируются в 
соответствии с видением, описанным в докумен-
тах первого и второго уровней, представляют 
собой планы развития для конкретных государ-
ственных органов и организаций. Таким обра-
зом, на смену стратегическим планам госорга-
нов, которые нередко разрабатывались в отрыве 
от общегосударственной картины, придут кон-
кретные и понятные планы действий, от четко-
сти выполнения которых будет зависеть успеш-
ность нацпроектов, а значит, и оценка того или 
иного госоргана и его руководства.

Еще одним важным инструментом для до-
стижения долгосрочного результата станет Кон-
цепция развития государственного управления 
в Республике Казахстан до 2030 года. В данный 
период уже принят План действий по реали-
зации Концепции развития государственного 
управления.

Концепция не входит в структуру Системы 
государственного планирования и определяет 
основные принципы, задачи и подходы модер-
низации государственного управления (Келим-
бетов, 2021).

Целевые индикаторы и показатели резуль-
татов документов системы государственного 
планирования должны определяться, исходя из 
данной иерархии, и должны быть взаимоувяза-

ны. Следовательно, эти требования должны учи-
тываться при оценке деятельности центральных 
государственных органов и местных исполни-
тельных органов.

При разработке стратегических и про-
граммных документов обязательным является 
определение целевых индикаторов и показате-
лей. Документы нижнего уровня декомпозиру-
ются и раскрывают показатели вышестоящего 
уровня. Данные документы позволяют опера-
тивно реагировать на внешние влияния и дают 
возможность корректировать мероприятия в 
рамках достижения поставленных целей. При 
разработке стратегических и программных до-
кументов необходимо учитывать положения 
концепций, которые являются основой для их 
разработки. 

Ключевые национальные индикаторы Стра-
тегического плана дают возможность измерить 
прогресс страны по достижению поставленных 
целей до 2050 года, в том числе дают возмож-
ность оценить выполнение поставленных при-
оритетов и политик, заложенных в Стратегии 
(Исследование Счетного Комитета, 2019). 

В Бюджетном кодексе страны указано, что 
оценка деятельности государственных органов 
осуществляется на основе документов системы 
государственного планирования. Выше мы уже 
проанализировали формат 3 уровней стратеги-
ческого планирования в стране. Таким образом, 
для эффективности расходования бюджетных 
средств является актуальной оценка взаимосвя-
зи данных стратегических документов, в первую 
очередь с целевыми индикаторами, указанными 
в них. Так, в 2017 году Счетным Комитетом была 
проведена первая оценка взаимосвязи докумен-
тов системы государственного планирования.

Реформа системы государственного плани-
рования формирует новые требования к органи-
зации государственного стратегического аудита, 
направленного на повышение эффективности 
управления национальными ресурсами.

Данный аудит не должен сводиться исклю-
чительно к проверке финансовой отчетности 
государственных структур. Основной целью ау-
дита является обеспечение от имени государства 
и общества независимого объективного публич-
ного контроля деятельности государственных 
органов по управлению ресурсами общества. 
Должен быть постоянный, в определенный пе-
риод, проводиться аудит, который должен быть 
синхронизирован с циклом планирования, толь-
ко тогда достигается корректная оценка эффек-
тивности государственного управления, поста-
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новка целей и задач на следующий плановый 
период (Сильвестрова, 2019).

Основные подходы к эффективной деятель-
ности государственных органов в целях дости-
жения стратегических целей определены в Бюд-
жетном кодексе Республики Казахстан (2008), 
где дается информация, что оценкой результатов 
деятельности центральных государственных ор-
ганов и местных исполнительных органов обла-
стей, городов республиканского значения, сто-
лицы является ее объективная оценка влияния на 
повышение качества жизни населения, а также 
оценка достижения результатов деятельности.

 Кроме того, в Бюджетном кодексе отмечено, 
что сама оценка формируется за счет: оценки ре-
ализации документов СГП; аудита эффективно-
сти (Закон, 2015; 2021); оценки эффективности 
деятельности ЦГО и МИО (Указ Президента, 
2010; 2018).

На сегодняшний день основными проблема-
ми в ходе разработки государственных и про-
граммных документов являются четкость поста-
новки задач и целей, целевых индикаторов, их 
адекватность и возможность оценивания. Как 
правило, во многих программных документах 
неправильно сформированы индикаторы либо 
отсутствуют по достижению результативности 
задач программы. При формировании госпро-
грамм государственными органами встречаются 
элементы дублирования целевых индикаторов. 

Цели и целевые индикаторы в стратегиче-
ских документах между собой недостаточно вза-
имосвязаны, целевые индикаторы стратегиче-
ского плана государственных органов системно 
не направлены на реализацию государственных 
программ. В свою очередь, прямые и конечные 
результаты бюджетных программ не позволяют 
комплексно оценить их влияние на цели и целе-
вые индикаторы стратегических документов. 

Анализ, проведенный Центром по исследо-
ванию финансовых нарушений Счетного коми-
тета (2019), также выявляет много проблемных 
зон при разработке и декомпозиции целевых 
индикаторов в стратегических и программных 
документах. Например, рассмотрим целевые 
индикаторы, закрепленные в государственных 
и отраслевых программах. Такой целевой инди-
катор, как «Увеличение количества занятых в 
МСБ», установлен в нескольких государствен-
ных программах, например, в Госпрограмме 
«Дорожная карта бизнеса-2020», Госпрограмме 
«Еңбек» на 2017-2019 годы.

 Целевой индикатор «Рост производительно-
сти труда в обрабатывающей промышленности» 

зафиксирован в Госпрограмме «Дорожная карта 
бизнеса-2020», а также в Государственной про-
грамме «Цифровой Казахстан». 

Например, индикатор «Объем экспорта пере-
работанной сельскохозяйственной продукции», 
закрепленный в Госпрограмме развития АПК на 
2017-2021 годы, нашел свое дублирующее отра-
жение в Программе «Национальная экспортная 
стратегия Республики Казахстан». 

Одним из целевых индикаторов Государ-
ственной программы репродуктивной занятости 
и массового предпринимательства на 2017-2019 
годы «Еңбек» является следующий индикатор 
– «уровень безработицы не будет превышать 
4,8%», однако в Государственной программе ин-
фраструктурного развития «Нұрлы жол» закре-
плен индикатор «Создание рабочих мест», что 
также является инструментов снижения уровня 
безработицы (Счетный Комитет, 2019).

Таким образом, мы видим, что многие це-
левые индикаторы дублируются в различных 
стратегических документах, что приводит к 
необоснованному расходованию бюджетных 
средств разными государственными органами, 
плюс к распыленности мероприятий различных 
ведомств, что не всегда приводит к конкретным 
результатам для общества.

В 2017 году Счетным комитетом проведе-
на оценка взаимосвязи цели и целевых инди-
каторов Стратегического плана центральных 
государственных органов с целями и целевыми 
индикаторами по 10 государственным програм-
мам. Результаты их подтверждают вышеуказан-
ные выводы.

По результатам Отчета Правительства по ис-
полнению бюджета за 2019 год, в заключении 
Счетного комитета проведена оценка эффектив-
ности реализации 7 государственных программ.

 Однако, результаты эффективности реализа-
ции этих государственных программ, проведен-
ных Счетным комитетом, не учитываются при 
оценке эффективности деятельности государ-
ственных органов.

Поэтому возникает объективная необходи-
мость оценки взаимосвязи целей и целевых ин-
дикаторов стратегических планов государствен-
ных органов с целями и целевыми индикаторами 
документов системы государственного планиро-
вания, в первую очередь государственными про-
граммами и стратегическим планом развития 
Республики Казахстан до 2025 года. Это еще 
актуально тем, что с 2021 года в системе госу-
дарственного планирования значительная роль 
будет отведена стратегическому планированию 
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и реализации национальных проектов. Следова-
тельно, в Методике оценки достижения целей 
должен быть блок по оценке взаимосвязи стра-
тегических планов центральных государствен-
ных органов с целями и целевыми индикатора-
ми стратегических документов (Зейнельгабдин 
и Джунусбекова, 2020).

Анализ целевых индикаторов государствен-
ных программ показал, что допущены неточ-
ности при применении системного подхода. В 
соответствии с системным подходом при раз-
работке государственных программ не допуска-
ется дублирование целевых индикаторов в госу-
дарственных программах.

Анализ оценки деятельности центральных 
государственных органов, проведенный в 2020 
году, показывает, что оценка осуществлена по 
критериям: достижения стратегических целей; 
эффективности бюджетных программ по дости-
жению стратегических целей; увязки стратеги-
ческих целей с бюджетными программами; ка-
чества и содержания публикации Гражданского 
бюджета.

Счетным комитетом проводится оценка до-
стижения целей ЦГО.

Оценка критериев «Взаимосвязь цели страте-
гического плана с бюджетными программами», 
«Качество и содержание публикации Граждан-
ского бюджета», «Эффективность исполнения 
бюджетных программ в достижении цели стра-
тегического плана» осуществляется уполномо-
ченным органом по исполнению бюджета.

Оценка эффективности деятельности МИО 
осуществляется по направлениям:

1) достижение целей ПРТ;
2) отсутствие нарушений бюджетного и 

иного законодательства по итогам проверок 
бюджетных программ развития органами госу-

дарственного аудита и финансового контроля за 
оцениваемый период;

3) достижение прямых результатов бюджет-
ных программ развития;

4) эффективность исполнения бюджетной 
программы развития.

А с 2020 года согласно совместному норма-
тивному постановлению Счетного комитета и 
приказу Первого заместителя Премьер-Мини-
стра РК (2020) дополнительно оцениваются по 
следующим критериям:

5) качество и содержание публикации Граж-
данского бюджета;

6) использование новых практик бюджети-
рования (бюджет народного участия).

Так, по данным Центра исследований, ана-
лиза и оценки эффективности Счетного коми-
тета, анализ достижения целей стратегических 
планов и эффективность реализации бюджет-
ных программ по итогам операционной оценки 
деятельности центральных государственных ор-
ганов (далее – ЦГО) в 2019 году показал, что от-
мечается уменьшение количества целей 16 ЦГО 
до 71 (в 2018 году – 86).

Из 71 цели без учета бюджетного компо-
нента полностью достигнуты 49 целей (69%), 
с учетом бюджета и корректирующих параме-
тров полностью достигнуты 23  цели (32,4%). 
Для сравнения, в 2018 году без учета бюджета 
полностью достигнуты 68,6% (59 из 86 целей), с 
учетом бюджета – 19,8% (17 из 86).

Достижение целей стратегических планов 
центральных государственных органов форми-
руется через оценку исполнения целевых ин-
дикаторов ЦГО, направленных на определение 
эффективности мер, принимаемых государ-
ственными органами по развитию курируемой 
отрасли/сферы.

Таблица 1 – Количество достигнутых целевых индикаторов в центральных государственных органах в 2018 и 2019 гг.

Период Всего ЦИ Достигнуто ЦИ Частично 
достигнуто Не достигнуто Не взято в расчет

2019 год 
342 256 41 2 43

100% 74,85% 11,99% 0,58% 12,57%

2018 год
405 321 45 3 36

100% 79,26% 11,11% 0,74% 8,89%
Примечание – составлено авторами на основе данных ТОО «Центр исследований, анализа и оценки эффективности» 
Счетного Комитета, 2020.
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Наибольшая доля полностью достигнутых 
индикаторов приходится на Министерство куль-
туры и спорта, Министерство труда и социаль-
ной защиты населения, Министерство нацио-

нальной экономики и Министерство юстиции 
(по 100%). По остальным государственным ор-
ганам имеются недостижения по некоторым по-
казателям.

Таблица 2 – Результаты оценки эффективности деятельности ЦГО по бюджетному и стратегическому компонентам

Бюджетный компонент 2016 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г.
1 Количество бюджетных программ 184 201 210 223
2 Освоение средств, % 99,4 99,9 99,98 99,94
3 Среднее значение достижения результатов бюджетных программ, % 91,1 96,36 96,07 97,25
4 Среднее значение эффективности исполнения бюджетных программ, % 91,7 96,49 96,08 97,6
5 Доля БП, достигнутых на 100% 68,4 81,1 78 78
6 Доля БП, достигнутых частично 28,9 14,9 21,43 20,6
7 Доля БП недостигнутых результатов 2,7 4 0,48

Стратегический компонент
1 Всего целевых индикаторов 507 489 405 342
2 Достигнуто 350 324 321 256
3 Частично достигнуто 26 29 45 41
4 Не достигнуто 95 61 3 2
5 Не взято в расчет 36 75 36 43

Примечание – составлено авторами на основе данных ТОО «Центр исследований, анализа и оценки эффективности» 
Счетного Комитета, 2020.

Продолжается практика занижения плано
вых значений целевых индикаторов центральных 
государственных органов. В  2019  году пере
выполнение на 25% целевых индикаторов из 299 
индикаторов, взятых в расчет, свидетельствует о 
некачественном стратегическом планировании, 
в том числе по причине занижения плановых 
значений для обеспечения их достижения. Доля 
бюджетных программ, достигнутых на 100%, 
в общем количестве средняя, что также свиде-
тельствует о некачественном планировании ме-
роприятий и недостижении результатов бюд-
жетных программ. Что касается стратегического 
компонента по центральным государственным 
органам, то в 2019 году достижение результата 
целевых индикаторов составило только 74,8%.

Не всегда государственные органы учиты-
вают мнение заинтересованных сторон, мнение 
широкого круга общественности при разработке 
стратегии и стратегических целей. Мало уделя-
ется внимания руководителями государствен-
ных органов повышению компетенций государ-
ственных служащих в части усвоения методоло-
гии по разработке стратегических документов и 
инструментов целеполагания.

Некоторые госорганы, несмотря на факти-
ческое превышение показателей в предыду-
щих периодах, оставляют плановые значения 
на том же уровне, что противоречит требова-
ниям Методики разработки стратегических 
планов, согласно которым в случае превышения 
фактических значений над плановыми, плановые 
значения последующих периодов должны 
корректироваться в сторону увеличения. 

Анализ оценки эффективности деятельно-
сти местных исполнительных органов по раз-
работке стратегических документов по блоку 
«Достижение целей» за период с 2016 по 2019 
год по анализу достижений целей по стратеги-
ческому и бюджетному компонентам показал 
следующее:

По мнению экспертов, причины недостиже-
ния прямых результатов бюджетных программ 
– это несвоевременное подписание, а иногда от-
сутствие актов, срыв сроков государственных за-
купок, невыполнение договорных обязательств.

Анализ результатов оценки стратегического 
компонента блока «Достижение целей местных 
исполнительных органов» за аналогичный пери-
од показал, что позитивной тенденцией является 
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положительная динамика достигнутых целей от 
44% в 2016 году до 55% в 2019 году. 

Качество планирования показателей резуль-
тативности бюджетных программ по стратегиче-

ским документам регионов показывает не очень 
положительную динамику, что свидетельствует 
о некачественной разработке и анализе данных 
показателей.

Таблица 3 – Результаты оценки эффективности деятельности МИО по бюджетному и стратегическому компонентам

Бюджетный компонент 2016 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г.
1 Количество бюджетных программ 743 804 816 851
2 Освоение средств, % 99,4 98,9 99,5 99,4
3 Среднее значение достижения результатов бюджетных программ, % 71,1 80,1 86,1 79,6
4 Среднее значение эффективности исполнения бюджетных программ, % 71,7 81,1 86,8 80,1
5 Доля БП, достигнутых на 100% 44,1 50,5 59 54,8
6 Доля БП, достигнутых частично 41,2 34 34,4 36,4
7 Доля БП недостигнутых результатов 14,7 15,5 6,6 8,8

Стратегический компонент
1 Всего целей 373 356 373 268
2 Достигнуто 200 195 230 138
3 Частично достигнуто 154 143 124 129
4 Не достигнуто 0 0 1 1
5 Не взято в расчет 19 18 18 0

Примечание – составлено авторами на основе данных ТОО «Центр исследований, анализа и оценки эффективности» 
Счетного Комитета, 2020.

Анализ базового перечня показателей в 2019 
г., утвержденных Министерством национальной 
экономики, показывает, что в системе оценки 
деятельности местных исполнительных органов 
имеются отдельные проблемы:

-	 целевые индикаторы и показатели Про-
грамм развития территорий (далее – ПРТ) не 
увязаны системно с ключевыми индикаторами 
Государственной программы развития регионов 
и другими государственными программами;

-	 программы развития территорий не в до-
статочной мере учитывают особенности разви-
тия территорий, то есть тех регионов, в рамках 
которых они разработаны, недостаточно обо-
снованно определяются приоритеты в развитии 
территорий;

-	 комплексно не прорабатываются вопросы 
финансового обеспечения Программы развития 
территорий с конкретным указанием источни-
ков (республиканский бюджет, местный бюд-
жет, внебюджетные источники и т.д.).

Так, доля бюджетных программ, содержа-
щих показатели результативности, не отвечаю-

щие критериям качества, увеличилась с 20,1% в 
2018 году до 24,9%. 

Результаты оценки Счетным Комитетом по 
направлению «Достижение целей программы 
развития территории» показали, что в 2019 году 
акиматами достигнуто 51,5%, или 138 целей из 
268 (в 2018 году – 61,7%). Из 801 ЦИ полностью 
достигнуто 526 показателей, или 65,7% (в 2018 
году – 74,5%).

По данным Центра исследований, анализа и 
оценки эффективности Счетного комитета (Ана-
литический отчет, 2020), в 2019 году ни один ре-
гион не продемонстрировал 100%-е достижение 
целевых индикаторов, наибольший удельный 
вес полностью исполненных индикаторов при-
ходится на Западно-Казахстанскую область – 35 
из 47 (74,5%), Павлодарскую область – 35 из 48 
(73%), Акмолинскую область – 34 из 47 (72,3%) 
и Алматинскую область – 34 из 47 (72,3%). Наи-
больший удельный вес недостигнутых целевых 
индикаторов приходится на Мангистаускую об-
ласть – 23 из 48 (37,5%) и Карагандинскую об-
ласть – 24 из 47 (42,5%).
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Таблица 4 – Информация по качеству планирования показателей результативности бюджетных программ

Наименование
Количество программ

Количество программ 
с некачественными 

показателями

Доля программ с 
некачественными 
показателями (%)

2018 2019 2018 2019 2018 2019
Местные исполнительные органы 816 851 164 212 20,1 24,9

Примечание – составлено авторами на основе данных ТОО «Центр исследований, анализа и оценки эффективности» 
Счетного Комитета, 2020.

Если говорить о взаимоувязке бюджетного и 
стратегического планирования на региональном 
уровне, то необходимо отметить, что достиже-
ние индикаторов по образованию, здравоохране-
нию, вводу жилья за счет бюджетных средств, 
улучшению автомобильных дорог, ЖКХ связано 
с бюджетным финансированием на развитие. 

На достижение индикаторов по направлению 
«Экономика» бюджетные средства в основном 
не требуются. Но некоторые индикаторы все же 
зависят от вложения частных инвесторов, на-
селения, бюджетных средств. К примеру, ИФО 
(индекс физического объема) объема строитель-
ных работ, ИФО обрабатывающей промышлен-
ности, ввод жилья за счет средств населения и 
др.

В программах развития территорий указыва-
ется запланированная общая сумма на реализа-
цию ПРТ, в том числе в разрезе целей (данная 
мера предусмотрена с целью обеспечения взаи-
моувязки стратегического и бюджетного плани-
рования и определения затраченных средств на 
достижение конкретной цели). 

В Плане мероприятий по реализации ПРТ 
данная сумма разбивается по мероприятиям, на 
которые будут затрачены данные средства.

Так, например, в 2019 году до регионов до-
веден проект актуализированного Базового пе-
речня показателей для местных исполнительных 
органов с учетом проекта Стратегической карты 
ключевых национальных индикаторов, в кото-
ром реализация мероприятий для достижения 
порядка 40% целевых индикаторов осуществля-
ется за счет внебюджетных средств, не зависит 
от объема бюджетного финансирования. В связи 
с чем, достижение намеченных стратегических 
целей полностью невозможно увязать с объ-
емами бюджетного финансирования в рамках 
Программы развития территории по Базовому 
перечню индикаторов. 

Касательно предложения по синхронизации 
процесса уточнения бюджета с внесением кор-

ректировок в ПРТ считаем, что при уточнении 
бюджета в основном необходимо будет вносить 
изменения в План мероприятий по реализации 
ПРТ. 

Кроме того, ранее, на региональном уровне 
согласно Правилам и срокам разработки про-
гноза социально-экономического развития, ут-
вержденным приказом Министра национальной 
экономики Республики Казахстан от 8 января 
2015 года №9, разрабатывался Прогноз соци-
ально-экономического развития на пятилетний 
период, который являлся основой для разра-
ботки местных бюджетов на плановый период, 
программ развития территорий. Соответственно 
по данным документам СГП ранее наблюдалось 
дублирование индикаторов, мероприятий и бюд-
жетных инвестиционных проектов.

Высокий удельный вес недостигнутых це-
лей и целевых индикаторов эксперты объясняют 
следующими причинами: во-первых, те, кто раз-
рабатывает ПРТ и устанавливают целевые ин-
дикаторы, и те, кто выполняют их достижения, 
совершенно по-разному понимают эти целевые 
индикаторы, во-вторых, многие целевые инди-
каторы спускаются центральными госорганами, 
не учитывая региональную специфику.

К негативным тенденциям относится низкое 
качество планирования и прогнозирования целе-
вых индикаторов, так, например, 5% всех целей 
при предоставлении отчетов не берутся в расчет, 
доля недостигнутых целей варьирует в пределах 
33-45%, 33 целевых индикатора не достигали 
плановых значений 3 года подряд (2016, 2017, 
2018 гг.), а также к негативным тенденциям 
можно отнести низкое качество формирования 
отчетности, низкий уровень финансовой дис-
циплины, недостаточный уровень профессио-
нализма сотрудников МИО и подрядчиков (Зей-
нельгабдин, Джунусбекова, 2020).

При согласовании индикаторов местными 
исполнительными органами с центральными го-
сударственными органами плановые значения 
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устанавливаются без учета специфики и основ-
ных тенденций развития ситуации в регионе, 
требуемых и имеющихся финансовых, произ-
водственных и кадровых ресурсов.

Кроме того, имеется практика планирования 
индикаторов с учетом «навязывания» со сторо-
ны ЦГО без учета финансирования из бюджета 
или изменений параметров бюджета с риском 
недостижения индикатора. Также, например, на 
момент составления отчета по мониторингу для 
контролирующих органов отсутствует статот-
четность свыше 30% индикаторов, поэтому не 
всегда точно можно оценить достижение либо 
недостижение определенных результатов. При 
этом, целевые индикаторы системы госплани-
рования дублируются. Так, ранее, на региональ-
ном уровне (не учитывая проектное управление) 
разрабатывался Прогноз социально-экономиче-
ского развития (в разрезе районов и городов), 
Программа развития территорий (по районам/
городу), Меморандум акима области по дости-
жению ключевых целевых индикаторов, а также 
перечень ключевых показателей эффективности 
МИО (перечень KPI). Вместе с тем, по этим до-
кументам по установленным срокам (ежемесяч-
но, ежеквартально, по году) проводился монито-
ринг и составлялась отчетность, при этом оцени-
вание результатов было не всегда реальным.

Кроме этого, на региональном уровне часть 
показателей программ развития территорий сла-
бо ориентирована на специфику развития реги-
она, отсутствует связь между освоением бюд-
жетных средств и уровнем достижения целевых 
индикаторов, т.е. есть острая необходимость в 
разработке методологии взаимосвязи достиже-
ния целей программ развития территорий и со-
ответствующих бюджетных программ.

Заключение

Анализ зарубежного опыта и казахстанские 
реалии показали, что основную роль в каче-
ственном стратегическом планировании должна 
играть четкая выстроенная методологическая 
база, что зависит от следующих направлений ра-
боты:

- Качество документов стратегического пла-
нирования во многом зависит от качественного 
проведения прогнозно-аналитической работы, 
а также от методологии разработки стратегиче-
ских документов. Некорректное формирование 
методологии приводит к несовершенству раз-
работки документов стратегического планиро-
вания.

- Стратегические документы должны быть 
сформированы в зависимости от того, на что они 
ориентированы, например, на решение актуаль-
ных проблем общества, при этом они должны 
быть сформированы по принципу декомпозиции 
целей, с рассмотрением альтернативных вари-
антов решений проблем, на которые данные до-
кументы направлены, для обеспечения выбора 
наилучшего варианта из доступных решений для 
населения. 

- Предлагается оптимизировать Базовый 
перечень показателей для регионов с учетом 
их специфики. Для взаимоувязки бюджетных 
средств и достижения индикаторов предлагается 
пересмотреть индикаторы с учетом их исполне-
ния путем бюджетного финансирования, а так-
же сроков формирования отчетности на момент 
проведения мониторинга. При этом система фи-
нансирования ПРТ должна быть определена на 
стадии формирования, согласования и утверж-
дения программы с учетом реформирования 
межбюджетных отношений.

- Необходимо провести инвентаризацию 
стратегических документов на предмет полноты 
охвата требованиям вышестоящих документов 
системы государственного планирования, акту-
альности целей и целевых индикаторов с учетом 
принципов проектного управления.

- Для оценки достижения стратегических це-
лей и целевых индикаторов государственными 
органами можно также использовать проектное 
управление, в частности использовать кросс-
платформу (EasyProject).

Также должна быть обеспечена государ-
ственными органами системность монито-
ринга и контроля за выполнением меропри-
ятий, разработанных для достижения целей 
стратегического плана госоргана/планов раз-
вития регионов, а также планомерность и си-
стемность исполнения стратегического плана, 
усиления контроля за выполнением целевых 
индикаторов. По опыту зарубежных стран 
данные мероприятия хорошо контролировать 
с учетом инструментов и технологий проект-
ного управления. Должна проводиться каче-
ственная работа по планированию бюджетных 
программ в соответствии с утвержденными 
требованиями по их разработке и обеспечена 
полная взаимоувязка целей, индикаторов с по-
казателями бюджетных программ. Только при 
данных направлениях совершенствования де-
ятельности в системе государственного пла-
нирования можно достигнуть эффективного 
освоения бюджетных средств.
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Коллектив авторов – под научным руководством Зейнельгабдина А.Б., Джунусбековой Г.А. Проект Астанинского хаба 
государственной службы, Казахстан, Нур-Султан, 2020. – 208 с.

Аналитический отчет. Анализ результатов оценки эффективности деятельности государственных органов за 2019 год в 
разрезе блоков оценки. Центр исследований, анализа и оценки эффективности. Счетный комитет. г. Нур-Султан. 2020 год.

https://www.tandfonline.com/author/H%C3%B6glund%2C+Linda
https://www.tandfonline.com/author/Holmgren+Caicedo%2C+Mikael
https://www.tandfonline.com/author/M%C3%A5rtensson%2C+Maria
https://www.tandfonline.com/author/Sv%C3%A4rdsten%2C+Fredrik
https://adilet.zan.kz/rus/docs/P2100000099#z6
https://www.gov.kz/memleket/entities/aspr/press/news/details/174968?lang=ru
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SOME ASPECTS OF ROBOTIZATION OF THE ECONOMY  
AND CREATION OF A ROBOT MANAGER

Digital Kazakhstan programs are aimed at accelerating the pace of economic development of the 
Republic of Kazakhstan and improving the quality of life of the population through the use of digital 
technologies. The article is devoted to one of the most important areas of digitalization of the economy 
– the creation of robotic systems for managing the activities of firms, organizations and companies. Cur-
rently, robotics and robotic means are being introduced into various spheres of human activity and, in 
particular, in the economy. The most effective robotization can be used in control systems of manufac-
turing enterprises, firms, organizations through the use of robot-managers. The article describes the func-
tions and tasks performed by robot managers that ensure the adaptation of firms to digital transformation, 
characterized by the use of broadband Internet, cloud services, RFID technologies, ERP systems, as well 
as the involvement of firms and companies in e-commerce. The structure and functional characteristics 
of robotic managers designed to control production processes are presented.The main structural ele-
ments included in the structure of robot managers are considered. The use of robot managers to manage 
the activities of firms and companies will help to improve the quality of management functions, improve 
management efficiency, which will lead to an increase in the return of investments, competitiveness 
and profitability of these enterprises. The robotization of our economy can become a locomotive for the 
overall economic growth of Kazakhstan in the near future.

Key words: economy, digitalization, management, digital technologies, robotic systems, robot man-
agers.
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Экономикалық роботизация және  
робот-менеджерін құрудың кейбір аспектілері 

Цифрлық Қазақстан бағдарламасы цифрлы технологияларды қолдану арқылы Қазақстан 
Республикасы экономикасының дамуын жеделдетуге және халықтың өмір сүру сапасын 
жақсартуға бағытталған. Мақала экономиканы цифрландырудың маңызды бағыттарының 
бірі – фирмалар, ұйымдар мен компаниялардың қызметін басқарудың роботтандырылған 
жүйелерін құруға арналған. Қазіргі уақытта робототехника мен робототехника адам қызметінің 
әр түрлі салаларына, атап айтқанда, экономикаға енгізілуде. Ең тиімді роботтандыруды робот-
менеджерлерді қолдану арқылы өндірістік кәсіпорындардың, фирмалардың, ұйымдардың 
басқару жүйелерінде қолдануға болады. Мақалада фирмалардың цифрлық трансформацияға 
бейімделуін қамтамасыз ететін робот-менеджерлер орындайтын функциялары мен міндеттері 
сипатталады, кең жолақты интернетті, бұлтты қызметтерді, RFID технологияларын және ERP 
жүйелерін қолданумен, сондай-ақ фирмалар мен компанияларды электронды байланысқа 
қосумен сипатталады. Өндірістік процестерді басқаруға арналған робот-менеджерлерінің 
құрылымы мен функционалдық сипаттамалары келтірілген. Робот-менеджерлерді құрайтын 
негізгі құрылымдық элементтер қарастырылады. Фирмалар мен компаниялардың қызметін 
басқару үшін робот-менеджерлерді пайдалану менеджмент функциясының сапасын жақсартуға, 
басқарудың тиімділігін арттыруға көмектеседі, бұл инвестициялардың қайтарымдылығының, 
осы кәсіпорындардың бәсекеге қабілеттілігі мен рентабельділігінің артуына әкеледі. Біздің 
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экономикамызды роботтандыру жақын болашақта Қазақстанның жалпы экономикалық өсуінің 
локомотивіне айналуы мүмкін.

Түйін сөздер: экономика, цифрландыру, менеджмент, сандық технологиялар, роботтанды
рылған жүйелер, роботтандырылған менеджерлер.
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Некоторые аспекты роботизации экономики  
и создание робот-менеджера

Программа «Цифровой Казахстан» нацелена на ускорение темпов развития экономики 
Республики Казахстан и улучшение качества жизни населения за счет использования цифровых 
технологий. Статья посвящена одному из важнейших направлений цифровизации экономики – 
созданию роботизированных систем управления деятельностью фирм, организаций и компаний. 
В настоящее время робототехника и робототехнические средства внедряются в различные сферы 
человеческой деятельности и, в частности, в экономике. Наиболее эффективно роботизация 
может использоваться в системах управления производственными предприятиями, фирмами, 
организациями посредством применения роботов-менеджеров. В статье описаны функции 
и задачи, выполняемые роботами-менеджерами, которые обеспечивают адаптацию фирм к 
цифровой трансформации, характеризующейся использованием широкополосного Интернета, 
облачных сервисов, технологий RFID, ERP-систем, а также вовлечением фирм и компаний в 
электронную коммерция. Приводится структура и функциональные характеристики роботов-
менеджеров, предназначенных для управления производственными процессами. Рассмотрены 
основные структурные элементы, входящие в состав роботов-менеджеров. Использование 
роботов-менеджеров для управления деятельностью фирм и компаний поможет улучшить 
качество управленческих функций, повысить эффективность управления, что приведет к 
увеличению возврата инвестиций, конкурентоспособности и прибыльности этих предприятий. 
Роботизация нашей экономики может стать локомотивом для общего экономического роста 
Казахстана в ближайшей перспективе.

Ключевые слова: экономика, цифровизация, менеджмент, цифровые технологии, робототех
нические системы, роботы-менеджеры.

Introduction 

By the Decree of the Government of the Repub-
lic of Kazakhstan dated 12th December 2017, the 
State Program “Digital Kazakhstan” was adopted. 
The goals of the Digital Kazakhstan program are to 
accelerate the development of the economy of the 
Republic of Kazakhstan and improve the quality 
of life of the population through the use of digital 
technologies in the medium term, as well as to cre-
ate conditions for the transition of the economy of 
Kazakhstan to a fundamentally new development 
trajectory, ensuring the creation of the digital econ-
omy of the future in the long term. The country’s 
economy is becoming more and more digitized. In 
2018, the share of organizations using computers in-
creased from 70.7% to 77.7%. Meanwhile, the share 
of organizations with Internet access increased from 
67.7% in 2017 to 75.1% in 2018, and the share of 
organizations with Internet resources – from 21.7% 
to 22.3%.

Today, the digitalization of the economy in 
Kazakhstan is not an obstacle, but a real step to 
make a qualitative breakthrough in development, 
which will allow the republic to take a leading 
position in the world arena. This requires a set 
of measures and systematic work in the following 
main areas:

- “Digitalization of economic sectors”;
- “Transition to a digital governance”;
- “Implementation of the digital Silk Road”;
- “Development of human capital”;
- “Creation of an innovative ecosystem”.
Digitalization can become the driver of the na-

tional economy and the generator of sustainable 
jobs. Digitalization will drive the development and 
adaptation of new technologies in the economy of 
Kazakhstan, which will launch a new wave of job 
creation. Already in 2019, in order to implement the 
state program “Digital Kazakhstan” saw the creation 
of 8 thousand jobs. One of the most important areas 
of digitalization of the economy – the creation of 
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robotic systems for managing the activities of firms, 
organizations and companies.

The object of the research is the models of ac-
tivity in the sphere of business and social sphere 
caused by the emergence of new generation digital 
technologies and robotic means for management 
purposes.

Robotics is one of the core technologies of the 
4th Industrial Revolution. It is an essential and in-
tegral automation element in most manufacturing 
industries (Cho and Kim, 2018: 45). These indus-
tries include the automotive industry and the grow-
ing semiconductor industry. In 2003-2010, the an-
nual demand for industrial robots in manufacturing 
industries increased from 81,000 units to 121,000 
units. At the same time, the world gradual docu-
mented growth rate was 6%. There was a robotics 
boom until 2015, with an annual growth rate of 16%. 
Modern robots are very capable in terms of reliabil-
ity, accuracy, speed and power (Ishitani, 1989: 76). 
In the future, existing robots can be used without 
any improvements in their capabilities in the areas 
that require performing simple tasks and high pro-
cessing speed, including tasks beyond human abili-
ties, for example, hard work or high-precision work 
in dangerous environment

 The increasing role of robots in the economy 
is called robonomics. Its spread can lead to a 
global redistribution of the labor market, the 
transfer of manufacturing enterprises to places of 
consumption, and the emergence of unconditional 
income. The emergence of robonomics will have 
a huge impact on the economic system. While 
most of the core principles will still apply, some 
will require a global transformation. In particular, 
scientists expect an increase in the level of 
production automation, which is a fundamental 
principle of robonomics. 

Most of the products and services will be pro-
duced by robots and artificial intelligence. Human 
labor will be used mainly to oversee the process 
without personal involvement. Production facilities 
will move closer to consumers, which will allow 
creating products and services of very high quality, 
as well as optimizing logistics.

Most people will lose their jobs, but the num-
ber of knowledge-intensive professions to support 
robots and artificial intelligence will increase. This 
will lead to the fact that employment will no longer 
be the main source of income for people. National 
governments will provide citizens with a universal 
basic income. Pay will no longer be a competitive 
advantage, while knowledge and creativity will 
come to the fore in employment.

Literature Review

The development of the digital economy is one 
of the priority areas for many countries, including 
the economic leaders: USA, United Kingdom, Ger-
many, Japan, etc. (Military Review, 2019). More 
than 15 countries of the world are currently imple-
menting national digitalization programs. The lead-
ing countries in digitalizing their national economies 
are China, Singapore, New Zealand, South Korea 
and Denmark. China in its Internet Plus program is 
integrating digital industries with traditional ones. 
Canada is creating an ICT hub in Toronto. Singa-
pore is forming a Smart Economy driven by ICT. 
South Korea in the Creative Economy program fo-
cuses on the development of human capital, entre-
preneurship and the dissemination of ICT achieve-
ments, and Denmark focuses on the digitalization of 
the public sector (Abroskin, 2018: 62).

The country evaluates projects submitted for 
the competition and selects the winner based on the 
results of the pilot project competition. The con-
queror, as a rule, does not receive direct government 
subsidies, but receives the opportunity to implement 
your project. The government provides support in 
the field of the regulatory framework, synchroniza-
tion and cooperation with regional authorities, as 
well as the creation of incentives for “digitalized” 
industries. It is also possible to choose a consortium 
of conquerores, which allows to reduce the risks 
during implementation, at the same time, maintain-
ing competition between 3-4 participants. Singapore 
is a good example of digitalization of the economy. 
In 2014, the government initiated the development 
of the Smart Nation program and called on business 
structures to cooperate to refine and implement it. 
Smart Nation is a government initiative to improve 
the quality of life by introducing digitalization into 
the everyday life of citizens. The state formed an 
initial request for solving a number of tasks, which 
were identified as paramount for launching major 
initiatives within the Smart Nation. 

In South Korea, with the active position of the 
government, large companies are independently in-
vesting in breakthrough digital technologies. Thus, 
one of the largest telecom operators in the country 
SKT, has indicated its intention to invest more than 
4 billion US dollars in artificial intelligence (AI) and 
Internet of Things technologies. The operator notes 
the need for partnerships in the development of new 
technologies, and plans to attract local startups to 
develop main solutions (https://creativeconomy.
ru/lib/39963). Robots And Computers Could Take 
Half Our Jobs Within the Next 20 Years” “Robots 
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Could Put Humans Out of Work by 2045” “White 
House Predicts Robots May Take Over Many Jobs 
That Pay $20 Per Hour” “Robot Serves Up 360 
Hamburgers Per Hour” “Why the Highest-Paid 
Doctors Are the Most Vulnerable to Automation”, 
“Robot Receptionist in Tokyo Department Store” 
(Freeman, 2016: 65). These headlines have the fla-
vor of yellow journalism. But they are based on the 
predictions of researchers across many disciplines 
and on technological advances developed by firms 
large and small. The “half our jobs” figure comes 
from Oxford social scientists. The “out of work by 
2045” prediction comes from a prominent computer 
scientist. Reports of machines competing with hu-
mans in hamburger flipping, highly paid medical 
work, and administrative tasks are the tip of the 
iceberg: robots may substitute for humans in virtu-
ally every domain. If computers can beat humans 
in Jeopardy, chess, and Go, it should be no surprise 
that they will soon be able to do many of our jobs 
as well as we can. But whether robotization will be 
good or bad for society isn’t a foregone conclusion 
– it will depend crucially on how public policy and 
private firms respond.

Candidate of Economic Sciences Koleseiik I.V. 
notes that the development of robotics is a priority 
direction of the country’s industrialization, not only 
in the near term, but also in the future perspective. 
Robotics can become a locomotive of the economic 
growth of our republic, given that the most devel-
oped countries are setting up robotic enterprises 
(Kolesnik, 2019: 49). In the work of A.V. Paraskev-
ov and A.V. Levchenko (Paraskevov, 2014: 31) it 
is noted that one of the directions of the state policy 
to stimulate robotics can be the development of a 
specialized innovative infrastructure that ensures 
the launch of dozens of new projects in the field of 
robotics. The greatest application of robotics in the 
Russian economy occurs in the automotive industry. 
The use of robots has increased in metal and equip-
ment industries where welding, cutting and coating 
operations are widely used. In addition, there are 
broad prospects for using robots in the food indus-
try, where lately large companies have seriously 
taken up the robotization of their enterprises.

Currently, the government of our republic pays 
close attention to the problems of digitalization and 
robotization. “Digitalization and robotization is not 
a fashion trend, but a key instrument for achieving 
national competitiveness. Today it is the same basic 
need as roads and electricity” said the President of 
Kazakhstan, Kasym-Jomart Tokayev, speaking with 
a message to the people of Kazakhstan (Tokayev, 
2018). By 2025, the government faces the task of 

bringing the number of large and medium-sized 
manufacturing enterprises that have introduced 
digital technologies to 200. As a result, a transition 
from the current level of technological development 
to the level of so-called smart production, that is, 
full automation and robotization, should be ensured 
– Tokayev noted. 

Methodology

The research method in this work is based on 
the analysis of the functional capabilities of robotic 
tools used for the management of economic systems, 
the description of modern innovative technologies 
implemented by robotic managers.

In recent years, another transformation wave of 
activity models in businesses and social spheres has 
been unfolding in our republic, caused by the emer-
gence of new generation digital technologies, which, 
due to the scale and depth of influence, received the 
name “end-to-end” – artificial intelligence, robot-
ics, Internet of Things, wireless technologies and 
a number of others. One of the promising areas of 
development of the digital economy today is robot-
ization, namely the creation of robotic systems used 
in the management of economic systems – firms, 
enterprises, business structures (Baimukhamedov, 
2020: 95).

Even half a century ago, the world famous phi-
losopher and economist Itshak Adizes argued that 
the head of a large company is not able to single-
handedly ensure the successful development of a 
company without the participation of a close-knit 
team of like-minded people (Adizes, 2013: 96). 
Nowadays, such a team can be represented by a ro-
botic system – a robotic manager that helps a leader 
to make management decisions that ensure the suc-
cessful development of a company or enterprise.

The creation of such robots is a promising direc-
tion in the implementation of the Digital Kazakhstan 
program, based on the use of methods and means of 
artificial intelligence, neural network technologies, 
and expert systems.

The introduction of software robot-managers will 
ensure the use of modern innovative technologies:

1. Big data – technologies for collecting, pro-
cessing and storing structured and unstructured in-
formation arrays, characterized by a significant size 
and fast rate of changes (including in real time), 
which requires special tools and methods of work-
ing with them. 

2. Artificial intelligence is a system of software 
and/or hardware, capable of perceiving information 
with a high degree of accuracy, learning and making 
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decisions based on the analysis of large volumes of 
data that imitate human behavior (Baimukhamedov, 
2019: 123).

3. Distributed ledger technologies (blockchain) 
– algorithms and protocols for decentralized storage 
and processing transactions, structured as a sequence 
of related blocks without the possibility of their sub-
sequent change (Blockchain (world market)). 

4. New production technologies – technologies 
for digitalization of production processes, provid-
ing improvement in the efficiency of resource use, 
design and manufacture of individualized objects, 
the cost of which is comparable to the cost of mass-
produced goods.

5. Additive technologies – technologies of 
layer-by-layer creation three-dimensional objects 
based on their digital models (“copies”), allowing 
the manufacture of products of complex geometric 
shapes and profiles.

6. Computer engineering – is a technology for 
digital modeling and design of objects and produc-
tion processes. 

7. Wireless technologies – data transfer via a 
standard interface without using a network connec-
tion. 5G is the fifth generation of wireless technolo-
gies, which is characterized by high bandwidth (at 
least 10 Gbps), network reliability, security, low 
latency of data transmission (no more than one mil-
lisecond), as a result of which it is possible to effec-
tively use big data. 

The increasing role of robots in the economy is 
called robonomics. Its spread can lead to a global re-
distribution of the labor market, the transfer of man-
ufacturing enterprises to places of consumption, and 
the emergence of unconditional income. The emer-
gence of robonomics will have a huge impact on the 
economic system. While most of the core principles 
will still apply, some will require a global transfor-
mation (Akatkin, 2019: 3).

 In particular, scientists expect an increase in the 
level of production automation, which is a funda-
mental principle of robonomics. Most of the prod-
ucts and services will be produced by robots and 
artificial intelligence. Human labor will be used 
mainly to oversee the process without personal in-
volvement. Production facilities will move closer to 
consumers, which will allow creating products and 
services of very high quality, as well as optimizing 
logistics.

Unfortunately, robotization in our republic is not 
used at full capacity. While this is happening at the 
level of individual local projects, while in the West, 
robotic systems are widely used in production. For 
example, the company Adidas has opened a factory 

in Bavaria, almost fully automatic, which can quite 
easily make any model of footwear in a matter of 
days. Currently, robotics and robotic means are be-
ing introduced into various spheres of human activ-
ity and, in particular, in the economy. What makes 
robotization profitable for business? The main thing 
is the incredibly high productivity and readiness of 
modern technologies for almost complete automa-
tion of many routine processes. Most effectively ro-
botization can be used in control systems of manu-
facturing enterprises, firms, institutions through the 
use of robot-managers.  

Results and Discussion

The creation and implementation of software ro-
bot-managers in the economy will make it possible 
to implement the following management functions:

- planning and forecasting the activities of the 
enterprise;

- accounting for human, material, technical, fi-
nancial, natural and other resources;

- overview of the implementation of managerial 
decisions, of the technological processes, processes 
of sales and marketing of products, over the fulfill-
ment of contractual and other obligations, etc.; 

- analysis of the main indicators in the imple-
mentation of the production programs of the com-
pany, input and output information related to the 
activities of the company, the current and planned 
state of the company; 

- coordination of the activities of structural divi-
sions of a firm, enterprise, company;

- optimal regulation of the financial, industrial, 
foreign, legal and social insurance activities of the 
company.

Within the framework of digitalization, in a ro-
botic system, the following groups of tasks can be 
distinguished, implemented in the control system: 

- tasks of collecting data about the control object 
and digital control of the production process (execu-
tion time – seconds, fractions of a second); 

- extreme control tasks associated with the cal-
culation of the required parameters of the controlled 
process and the required values ​​of the tuning regula-
tor, with the logical tasks of starting and stopping 
the units, etc. (execution time – seconds, minutes); 

- tasks of optimization and adaptive control of 
production processes (reaction time – a few sec-
onds); 

- information tasks for administrative manage-
ment, dispatching and coordination tasks on the 
scale of the shop, enterprise, planning, forecasting 
tasks, etc. (response time – hours).
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When creating robotic managers, methods and 
models of automated control, methods and means 
of artificial intelligence, methods of fuzzy logic and 
neural network technology, as well as methods and 
models for optimizing the management of produc-
tion processes are used.

The advantages of robotic control in comparison 
with traditional control will significantly increase the 
efficiency of management of firms, manufacturing 
enterprises, improve the economic performance of 
their activities, and increase their competitiveness.

The software robot-manager structure includes 
the following main blocks (Figure 1):

- block for inputting incoming information from 
structural divisions of an enterprise, organization; 

- an analytical block that provides static and dy-
namic analysis of data coming from the block that is 

inputting incoming information from the structural 
units of the enterprise, from sensor equipment, vid-
eo cameras and other devices for collecting data on 
the activities of the enterprise;

- block for solving optimization management 
problems based on the application of optimal con-
trol theory, methods and models of artificial intel-
ligence, fuzzy logic and neural networks;

- block for development of options for 
management decisions and selection of the optimal 
solution;

- information and reference block, which pro-
vides the head of an enterprise or organization with 
the necessary information about the state of produc-
tion and economic activity, about the progress of the 
production program, about the progress of product 
sales, etc.

Figure 1 – Structure of the software robot-manager
Note – compiled by authors
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The input block receives data that includes com-
plete information about the production activities of 
all structural units of an enterprise or organization. 
This data is structured in a certain way, Submitted 
to the analytical block and information and refer-
ence block. The analytical block is provided with 
data that includes regulatory and legal materials, 
information about the state of the company’s activi-
ties, the progress of sales of manufactured products, 
the fulfillment of contractual obligations, etc. Thein 
formation input block also receives data, including 
information about production relations with external 
organizations, international relations and coopera-
tion, etc.

In the block of solving optimization problems 
based on the use of AI methods, neural networks, 
models and algorithms of optimal control, problems 
of optimal control of various production processes 
carried out by this enterprise will be solved. In the 
optimal solutions selection block, the optimal con-
trol solution is selected for a specific task, and the 
results obtained in this block are transmitted for use 
by the head of the company or company.

Conclusion

In conclusion, it should be noted that the soft-
ware robot-managers used to manage firms, organi-
zations and companies must ensure their adaptation 
to digital transformation, characterized by the use of 
broadband Internet, cloud services, RFID technolo-
gies, ERP systems, the inclusion of firms and com-
panies in e-commerce, and also the optimal regula-
tion of financial, industrial, foreign, legal and social 
insurance activities of the company. There are a lot 
of questionable arguments in the literature related 
to the current industrial transformation. Enthusiasts 
regard robotization as an advance that frees people 

from unsatisfactory work and poverty. The same 
phenomenon is viewed by skeptics as the ominous 
contributor to mass unemployment. They believe 
that the introduction of robotics is may lead to a 
greter divide between he haves and the have-nots. 
So far the actual and anticipated human, organiza-
tional and social impacts of robotization on the ma-
jor industrial giants have been based mainly on the 
assumptions rather than empirical research (Hollon 
and Rogol, 1985: 78).

However, the use of software robot- manag-
ers in order to manage the activities of enterprises, 
firms and companies will help improve the qual-
ity of management functions, increase manage-
ment efficiency, which will lead to an increase in 
the profitability, competitiveness and profitabil-
ity of these enterprises. Robots are a key tool for 
increasing productivity and the living standard. 
Nowadays, robotics is the most widely implemented 
in the industry. There has been developed a wide 
range of robots, capable of more efficiently and con-
sistently performing various operations previously 
done by humans (Fortunati, 2018: 2678). The devel-
opment of technology expands the use of robotics in 
many other sectors, from agriculture to logistics and 
hotel business. Robots are becoming increasingly 
important for economic productivity and competi-
tiveness. The level of robotics implementation is a 
crucial economic indicator, as it reflects the devel-
opment and progress of the country. Many leading 
world economies have consolidated the provisions 
on the strategy of robotic innovation and the intro-
duction of robots in their development strategies.

Expanding the range of robotic management 
functions will lead to a reduction in administrative 
and managerial personnel, an increase in productiv-
ity and an improvement in other economic indica-
tors of the enterprise.
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