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Abstract. Contemporary institutional and managerial transformations in 
Kazakhstan have significantly increased the requirements for the professional 
competencies of personnel involved in local self-government. Under conditions 
of decentralization, digitalization, and territorial heterogeneity, the effectiveness 
of municipal governance increasingly depends on the quality of human resource 
management and the availability of systematic professional development 
mechanisms. The purpose of this study is to substantiate and empirically assess 
approaches to human resource management in local self-government bodies that 
are oriented toward the formation and continuous development of professional 
competencies within the national institutional and regulatory context. The research 
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design integrates analysis and synthesis of academic literature, examination 
of regulatory and legal documents, and an empirical study conducted in three 
administrative centers of the Turkestan region (Turkestan, Kentau, and Arys). 
Empirical data were obtained through a structured survey of 500 respondents 
representing municipal authorities, public institutions, educational organizations, 
business entities, and non-governmental organizations. For analytical purposes, a 
targeted sub-sample of municipal employees was identified to examine competency 
development, participation in training programs, and career-related outcomes. 
Quantitative data were processed using descriptive statistics and correlation 
analysis, while qualitative responses were interpreted through thematic content 
analysis. The findings reveal persistent shortcomings in the personnel training 
system, including insufficient practice orientation of educational programs, 
unequal access to professional development opportunities-particularly outside 
major urban centers-and weak alignment between training outcomes, competency 
assessment, and career progression. In response, the study proposes a competency-
based training and development model that integrates standardized competency 
profiles, continuous professional development trajectories, digital learning formats, 
mentoring mechanisms, and motivational instruments aligned with performance 
evaluation. The results support the need for comprehensive modernization of human 
resource policy in local self-government and provide applied recommendations for 
updating educational programs, expanding digital infrastructure, and strengthening 
incentive mechanisms.

Keywords: personnel management, local government, professional 
competencies, personnel training, competence development, professional 
development, municipal authorities 
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Аннотация. Қазақстандағы институционалдық және басқарушылық 
трансформациялар жергілікті өзін-өзі басқару жүйесінде қызмет ететін 
кадрлардың кәсіби құзыреттеріне қойылатын талаптарды едәуір күшейтті. 
Децентрализация, цифрландыру және аумақтық әркелкілік жағдайында 
муниципалдық басқарудың тиімділігі адами ресурстарды басқару сапасына 
және кәсіби дамудың тұрақты тетіктерінің болуына тікелей тәуелді 
бола түсуде. Осы зерттеудің мақсаты - ұлттық институционалдық және 
нормативтік-құқықтық орта ерекшеліктерін ескере отырып, жергілікті өзін-
өзі басқару органдарында кәсіби құзыреттерді қалыптастыруға және үздіксіз 
дамытуға бағытталған адами ресурстарды басқару тәсілдерін негіздеу және 
эмпирикалық тұрғыдан бағалау. Зерттеу дизайны ғылыми әдебиеттерді талдау 
мен синтездеуді, нормативтік және құқықтық құжаттарды зерделеуді, сондай-
ақ Түркістан облысының үш әкімшілік орталығында (Түркістан, Кентау 
және Арыс) жүргізілген эмпирикалық зерттеуді қамтиды. Эмпирикалық база 
жергілікті өзін-өзі басқару органдарының, мемлекеттік мекемелердің, білім 
беру ұйымдарының, бизнес-құрылымдардың және үкіметтік емес сектордың 
өкілдерінен тұратын 500 респондентке жүргізілген сауалнама нәтижелеріне 
негізделген. Талдау мақсатында муниципалдық қызметкерлердің мақсатты 
қосалқы іріктемесі бөлініп, құзыреттерді дамыту, оқыту бағдарламаларына 
қатысу және мансаптық траекториялар ерекшеліктері қарастырылды. 
Сандық деректер сипаттамалық статистика және корреляциялық талдау 
әдістерімен өңделді, ал сапалық жауаптар тақырыптық контент-талдау 
арқылы интерпретацияланды. Зерттеу нәтижелері кадрларды даярлау 
жүйесіндегі тұрақты проблемаларды айқындады, оның ішінде білім беру 
бағдарламаларының практикалық бағыттылығының жеткіліксіздігі, кәсіби 
даму мүмкіндіктеріне қолжетімділіктің теңсіздігі - әсіресе ірі қалалардан 
тыс аумақтарда, - сондай-ақ оқыту нәтижелері, құзыреттерді бағалау және 
мансаптық ілгерілеу арасындағы байланыстың әлсіздігі. Аталған шектеулерге 
жауап ретінде стандартталған құзырет профильдерін, үздіксіз кәсіби даму 
траекторияларын, цифрлық оқыту форматтарын, тәлімгерлік механизмдерді 
және нәтижелілікті бағалаумен үйлестірілген ынталандыру құралдарын 
біріктіретін құзыреттілікке негізделген оқыту және дамыту моделі ұсынылады. 
Алынған нәтижелер жергілікті өзін-өзі басқару жүйесінде кадрлық саясатты 
кешенді жаңғырту қажеттілігін негіздейді және білім беру бағдарламаларын 
жаңарту, цифрлық инфрақұрылымды кеңейту мен ынталандыру тетіктерін 
күшейту бойынша қолданбалы ұсынымдар ұсынады.
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Аннотация. Современные институциональные и управленческие 
трансформации в Казахстане существенно усилили требования к 
профессиональным компетенциям кадров, задействованных в системе 
местного самоуправления. В условиях децентрализации, цифровизации 
и территориальной неоднородности эффективность муниципального 
управления в возрастающей степени определяется качеством управления 
человеческими ресурсами и наличием устойчивых механизмов 
профессионального развития. Целью настоящего исследования является 
обоснование и эмпирическая оценка подходов к управлению человеческими 
ресурсами в органах местного самоуправления, ориентированных на 
формирование и непрерывное развитие профессиональных компетенций с 
учётом национальной институциональной и нормативно-правовой среды. 
Дизайн исследования объединяет анализ и синтез научной литературы, 
изучение нормативных и правовых документов, а также эмпирическое 
исследование, проведённое в трёх административных центрах Туркестанской 
области (Туркестан, Кентау и Арысь). Эмпирическая база сформирована на 
основе анкетирования 500 респондентов, представляющих органы местного 
самоуправления, государственные учреждения, образовательные организации, 
бизнес-структуры и неправительственный сектор. Для аналитических целей 
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была выделена целевая подвыборка муниципальных служащих, что позволило 
оценить особенности развития компетенций, участия в программах обучения 
и карьерных траекторий. Количественные данные обработаны методами 
описательной статистики и корреляционного анализа, а качественные 
ответы интерпретированы с использованием тематического контент-анализа. 
Результаты выявили устойчивые проблемы системы подготовки кадров, 
включая недостаточную практико-ориентированность образовательных 
программ, неравный доступ к возможностям профессионального развития - 
особенно вне крупных городов, - а также слабую связку между обучением, 
оценкой компетенций и карьерным продвижением. В ответ на выявленные 
ограничения предложена компетентностно-ориентированная модель обучения 
и развития, интегрирующая стандартизированные профили компетенций, 
траектории непрерывного профессионального развития, цифровые форматы 
обучения, механизмы наставничества и мотивационные инструменты, 
согласованные с оценкой результативности. Полученные результаты 
обосновывают необходимость комплексной модернизации кадровой политики 
в системе местного самоуправления и содержат прикладные рекомендации 
по обновлению образовательных программ, расширению цифровой 
инфраструктуры и усилению стимулирующих механизмов.

Ключевые слова: управление кадрами, местное самоуправление, 
профессиональные компетенции, подготовка кадров, развитие компетенций, 
повышение квалификации, муниципальные органы

Введение. Система местного самоуправления играет ключевую роль 
в социально-экономическом развитии регионов и требует формирования 
профессионально подготовленного кадрового состава. Одной из основных 
проблем остаётся дефицит специалистов с актуальными управленческими и 
профессиональными компетенциями, особенно в сельских районах (Dujsho 
et al., 2019). Актуальность темы обусловлена глобальными тенденциями 
в управлении человеческими ресурсами - развитием компетентностного 
подхода, цифровизацией и институционализацией непрерывного образования. 
Эти изменения усиливают требования к гибкости, междисциплинарности 
и качеству кадров в системе местного управления, от которых напрямую 
зависит эффективность и доступность муниципальных услуг.

В Казахстане кадровое обеспечение на местах остаётся институционально 
и ресурсно ограниченным: образовательные программы слабо ориентированы 
на практику, внедрение цифровых решений затруднено из-за нехватки 
финансирования, а система оценки компетенций не унифицирована, что 
препятствует профессиональному развитию и контролю качества работы 
служащих (Aubakirova and Ajmagambetov, 2020). Современная система 
профессиональной подготовки демонстрирует слабую ориентированность 
на развитие практических навыков, преимущественно акцентируя внимание 
на теоретических аспектах. Это снижает готовность выпускников к решению 
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прикладных задач муниципального управления. Ситуация осложняется 
отсутствием унифицированной системы оценки профессиональных 
компетенций, что затрудняет как планирование карьерного роста, так и 
контроль качества исполнения служебных обязанностей. Дополнительной 
проблемой является недостаточная координация между органами 
местного самоуправления и образовательными организациями, что 
ведёт к несоответствию содержания программ реальным потребностям 
муниципальной практики и снижает их прикладную значимость (Gabdualiev, 
2022).

Управление кадрами в контексте местного самоуправления представляет 
собой комплексный процесс, охватывающий планирование, отбор, развитие, 
мотивацию и оценку работников. Данная деятельность направлена 
на обеспечение эффективного функционирования органов местного 
самоуправления и реализацию задач, поставленных перед муниципальными 
властями. Этот процесс включает в себя широкий спектр мероприятий, 
среди которых стратегическое планирование состава кадров, разработка 
образовательных программ для повышения квалификации сотрудников, 
формирование систем мотивации, адаптация вновь принятых работников, а 
также внедрение современных технологий управления персоналом.

Целью исследования является теоретическое обоснование и эмпирическая 
апробация подходов к совершенствованию системы управления 
человеческими ресурсами в органах местного самоуправления Республики 
Казахстан с акцентом на развитие профессиональных компетенций 
муниципальных служащих. В рамках поставленной цели исследование 
направлено на выявление институциональных, организационных и кадровых 
факторов, ограничивающих эффективность подготовки и переподготовки 
кадров в данной сфере, а также на формирование практико-ориентированной 
модели развития компетенций с учётом региональных особенностей и 
международного опыта.

Задачи исследования
1 Исследовать теоретические основы и современные подходы к управлению 

кадрами в системе местного самоуправления.
2 Проанализировать существующую систему подготовки и повышения 

квалификации кадров в органах местного самоуправления Казахстана.
3 Изучить лучшие международные и национальные практики управления 

кадрами и их адаптацию к условиям Казахстана.
4 Разработать рекомендации по совершенствованию образовательных 

программ, механизмов мотивации и цифровизации процессов подготовки 
кадров.

Практическая значимость исследования заключается в разработке 
рекомендаций и моделей, применимых в деятельности органов местного 
самоуправления для повышения эффективности управления кадровыми 
ресурсами. Результаты позволяют оптимизировать профессиональную 
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подготовку, усилить мотивацию персонала и адаптировать международные 
практики к национальным условиям, что может способствовать укреплению 
институционального потенциала и общественного доверия к местной власти.

В ходе исследования выявлены ключевые проблемы кадрового 
обеспечения в системе МСУ Казахстана и предложены концептуальные 
модели развития компетенций муниципальных служащих. Рекомендации 
охватывают обновление образовательных программ, цифровизацию обучения 
и совершенствование мотивационных механизмов. Эмпирические данные 
подтверждают, что комплексный подход к управлению персоналом повышает 
эффективность и устойчивость деятельности муниципальных органов.

Структура статьи. Статья состоит из основных положений, введения, 
литературного обзора, методов исследования, результатов и обсуждения, а 
также заключения.

Формирование управления человеческими ресурсами в системе местного 
самоуправления рассматривается через институциональные реформы, 
развитие компетенций и лидерства, непрерывное обучение, цифровизацию 
HR-процессов и адаптацию международного опыта к национальной практике. 
Настоящее исследование оценивает применимость этих направлений в 
условиях казахстанской модели МСУ.

Литературный обзор. Сравнительные исследования показывают, что 
результативность кадровых реформ определяется не заимствованием 
универсальных решений, а их соответствием институциональной среде, 
включая распределение полномочий, административную культуру и ресурсные 
ограничения (Bouckaert and Kuhlmann, 2016; Vanhala and Stavrou, 2013). В этой 
связи HRM в МСУ следует рассматривать как институциональный механизм 
реализации публичных функций и повышения качества услуг.

Современная литература фиксирует переход от формального обучения к 
развитию управленческих и поведенческих компетенций, обеспечивающих 
лидерство, адаптивность и проектное управление (Andrews and Alonso, 2020; 
Andrews et al., 2021). Вместе с тем сохраняется дефицит унифицированных 
показателей оценки компетенций муниципальных управленцев, что 
ограничивает сопоставимость данных и выстраивание систем непрерывного 
развития. В странах ОЭСР непрерывное профессиональное развитие 
институционализировано как интегрированная система обучения, аттестации 
и карьерного продвижения, формирующая прозрачные траектории роста и 
повышающая целостность кадровой политики в МСУ (Evarovich et al., 2019).

В англосаксонской управленческой традиции значительное внимание 
уделяется наставничеству и функционированию профессиональных 
сообществ (например, ICMA), которые играют ключевую роль в передаче 
неформализованных знаний (tacit knowledge) и способствуют управленческой 
социализации молодых специалистов (Kontur School, 2024; Shkutan and 
Mezhova, 2021). В постсоветских административных системах, включая 
Казахстан, непрерывное профессиональное развитие нередко сводится к 
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краткосрочному обучению, слабо связанному с кадровыми решениями и 
мотивационными механизмами, тогда как эффективность наставничества 
в муниципальном управлении, особенно вне крупных городов, остаётся 
недостаточно изученной.

Цифровизация кадрового обучения расширяет доступ к развитию 
компетенций и снижает издержки за счёт использования LMS и HRIS, 
что особенно важно для органов МСУ в условиях территориальной 
рассредоточенности персонала (Isaeva, 2021; Mikhaylov and Kubaeva, 
2023). Вместе с тем эмпирические данные о устойчивости цифровых 
моделей и их влиянии на прикладные компетенции и удержание кадров в 
сельских территориях остаются ограниченными. Международная практика 
демонстрирует эффективность интеграции обучения, стажировок и внешней 
оценки управленческих навыков при высокой степени цифровизации 
HRM (Shishkov and Andrunik, 2024; Shkutan and Mezhova, 2021). Однако их 
внедрение в Казахстане требует учёта институциональных и региональных 
условий, игнорирование которых снижает реальное влияние таких практик 
на качество муниципальных услуг (Aubakirova and Ajmagambetov, 2020; 
Gabdualiev, 2022).

В казахстанском исследовательском и нормативном поле фиксируется 
поэтапное оформление кадровой политики в системе местного самоуправления, 
выражающееся в закреплении требований к профессиональной подготовке, 
определении стратегических ориентиров развития МСУ до 2025 года и 
акценте на цифровизацию и обучение в рамках реформ государственной 
службы. В то же время научные исследования указывают на сохраняющиеся 
институциональные ограничения, связанные с дефицитом ресурсов, слабой 
координацией с системой образования, нехваткой кадров в сельских 
территориях и разрывом между обучением и карьерным продвижением 
(Aubakirova and Ajmagambetov, 2020; Gabdualiev, 2022).

В этих условиях особую значимость приобретает разработка прикладных 
механизмов, обеспечивающих перевод стратегических установок в 
операционные решения, включая стандартизированные модели компетенций, 
цифровые инструменты обучения и управления персоналом, а также 
институционализацию наставничества и прозрачных карьерных критериев. 
Несмотря на формирование целостной основы управления человеческими 
ресурсами в системе МСУ, сохраняются существенные исследовательские 
пробелы. Прежде всего, остаётся нерешённой задача адаптации международных 
моделей HRM к национальной институциональной среде: при признании 
контекстной обусловленности таких практик, как CPD, наставничество и 
цифровые HR-циклы, по-прежнему отсутствуют валидированные механизмы 
их внедрения в казахстанские муниципалитеты с ограниченной финансовой 
и ИКТ-автономией (Bouckaert and Kuhlmann, 2016; Vanhala and Stavrou, 2013).

Существенным ограничением остаётся отсутствие унифицированных и 
измеримых индикаторов компетентности, применимых к муниципальным 
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должностям и обеспечивающих межрегиональную сопоставимость и оценку 
результатов развития персонала (Andrews, 2020; Andrews et al., 2021).

Недостаточно исследована и эффективность цифрового обучения с 
учётом территориальных различий: при признанном потенциале e-learning 
эмпирические данные о его влиянии на управленческие навыки, карьерную 
динамику и удержание кадров в сельских акиматах остаются фрагментарными, 
равно как и требования к инфраструктуре масштабирования (Isaeva, 2021).

Пробелом также является слабая институционализация наставничества 
как инструмента профессионального роста и мотивации, что ограничивает 
понимание его роли в снижении текучести кадров в системе МСУ Казахстана 
(Evarovich et al., 2019; Shishkov and Andrunik, 2024).

Наконец, проблема кадрового дефицита в сельских территориях остаётся 
недостаточно проработанной: отсутствуют апробированные адресные меры 
и валидированные метрики оценки их результативности (Aubakirova and 
Ajmagambetov, 2020; Gabdualiev, 2022).

Современная исследовательская литература последовательно подчёркивает 
значимость внедрения компетентностных моделей, цифровых платформ и 
программ непрерывного профессионального развития как ключевых условий 
повышения эффективности системы местного самоуправления. Однако 
при всём разнообразии теоретических подходов и международных практик 
в настоящее время отсутствует эмпирически апробированная, практико-
ориентированная схема, адаптированная к институциональной специфике 
и инфраструктурным ограничениям Казахстана. Настоящее исследование 
призвано восполнить данные исследовательские и прикладные лакуны путём 
комплексного анализа и разработки решений, релевантных для условий 
Республики Казахстан.

В теоретической части работа предполагает систематизацию существующих 
направлений развития управления человеческими ресурсами (HRM) в системе 
местного самоуправления, а также операционализацию компетентностной 
модели с учётом функционала и требований, предъявляемых к муниципальным 
должностным лицам в казахстанском контексте. Эмпирическая часть 
исследования основывается на анализе данных опроса 500 респондентов, с 
целью выявления факторов, влияющих на участие в обучающих программах, 
предпочтений в отношении форматов обучения и ключевых барьеров. На 
основе полученных данных будут предложены критерии результативности 
программ профессионального развития.

Завершающий этап работы направлен на проектирование и обоснование 
прикладных элементов модели HRM - в частности, стандартов управленческих 
компетенций, цифровой платформы обучения, механизмов наставничества 
и мотивации, согласованных с действующим нормативно-правовым 
регулированием и ресурсными возможностями различных регионов 
Казахстана.

Такое исследовательское позиционирование обеспечивает логичную и 
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обоснованную связку между международной теоретико-методологической 
повесткой и национальными реалиями. В научном плане оно вносит 
вклад в развитие подходов к операционализации и контекстуализации 
HRM в системе местного самоуправления, а в практическом - предлагает 
инструменты внедрения, показатели оценки результативности и сценарии 
масштабирования, в том числе применимые для сельских территорий.

Материалы и методы. Методологический подход настоящего 
исследования сформирован в соответствии с целью выявления состояния, 
проблем и перспектив развития системы управления человеческими 
ресурсами в органах местного самоуправления Республики Казахстан с учётом 
институционального контекста и международного опыта. Для достижения 
поставленных задач был использован комплексный междисциплинарный 
подход, включающий теоретический анализ, сравнительное исследование и 
эмпирическую верификацию, обеспечивший целостность и обоснованность 
полученных выводов. Исследование реализовывалось поэтапно, что позволило 
систематизировать процесс получения знаний и обеспечить логическую 
согласованность между теоретическим основанием и практическими 
результатами.

Этап 1. Теоретико-нормативная проработка проблемы. На первом этапе 
было осуществлено изучение научной литературы, отражающей современные 
теоретические подходы к управлению персоналом в государственном 
секторе, включая разработки в области компетентностного подхода, 
организационного обучения, цифровизации HR-процессов и мотивации 
кадров. Теоретическая база дополнялась анализом действующей нормативно-
правовой документации, регулирующей вопросы местного самоуправления 
и кадровой политики в Казахстане. Особое внимание было уделено 
Закону Республики Казахстан «О местном государственном управлении и 
самоуправлении», Концепции развития местного самоуправления до 2025 
года, а также государственной программе «Цифровой Казахстан». Это 
позволило определить институциональные рамки функционирования системы 
управления кадрами в органах МСУ и выявить нормативные ограничения, 
влияющие на развитие кадрового потенциала.

Этап 2. Сравнительный анализ международного опыта. На следующем 
этапе был проведён сравнительный анализ зарубежных моделей управления 
человеческими ресурсами в сфере местного управления. Анализ охватывал 
страны с устойчивыми традициями децентрализации и развитой системой 
кадровой подготовки, такие как Германия, Великобритания, США, Швеция 
и Канада. Особое внимание уделялось подходам к формированию кадрового 
резерва, применению цифровых платформ для профессионального развития, 
системам оценки компетенций и практикам стимулирования. Изучение 
модели CPD (Continuous Professional Development), активно применяемой 
в Великобритании, а также аналогичных механизмов в странах ОЭСР, 
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позволило адаптировать отдельные элементы к казахстанским реалиям с 
учетом нормативных и социокультурных условий.

Этап 3. Эмпирическое исследование и сбор данных. Эмпирическая 
часть исследования была направлена на анализ кадрового потенциала и 
практик профессионального развития в системе местного самоуправления 
Республики Казахстан с учётом позиций ключевых акторов, вовлечённых 
в функционирование муниципального управления. Эмпирическая база 
исследования сформирована на основе анкетирования 500 респондентов, 
проведённого в административных центрах Туркестанской области - 
Туркестане, Кентау и Арыси. В состав выборки вошли представители органов 
местного самоуправления, государственных учреждений, образовательных 
организаций, бизнес-структур и неправительственного сектора, чья 
профессиональная деятельность связана с реализацией или оценкой 
муниципальной политики. Стратифицированный целенаправленный отбор 
респондентов осуществлялся с учётом уровня должности, административной 
дислокации, стажа работы, возраста и пола. Такой подход обеспечил 
репрезентативность общей выборки, а также сопоставимость оценок 
внутри целевой подвыборки муниципальных служащих, на данных которой 
основывались выводы о развитии профессиональных компетенций и 
эффективности обучения в системе местного самоуправления. Средний возраст 
участников составил 38 лет, а средний стаж службы - 9,4 года. Исследование 
предусматривало два этапа: предварительное пилотажное тестирование анкет 
на небольшой контрольной группе, по результатам которого были уточнены 
формулировки вопросов, и основной этап анкетирования, проведённый в 
гибридной форме - как через онлайн-платформу Google Forms, так и очно при 
содействии региональных координаторов. 

Разделение общей выборки и целевой подвыборки позволило 
дифференцировать интерпретацию результатов: обобщённые оценки 
использовались для анализа институционального контекста, тогда как выводы 
о развитии профессиональных компетенций и эффективности обучения 
основывались на данных муниципальных служащих.

Этап 4. Обработка и интерпретация данных. Количественный анализ данных 
включал этапы описательной и корреляционной статистики. На первом этапе 
были рассчитаны частотные распределения и обобщённые показатели по 
ключевым переменным, отражающим уровень профессиональной подготовки, 
участие в программах повышения квалификации и мотивационные установки 
муниципальных служащих.

Корреляционный анализ был направлен на выявление взаимосвязей между 
следующими переменными:

– самооценка уровня профессиональной подготовки;
– частота участия в программах обучения и повышения квалификации;
– субъективная оценка практической полезности образовательных 

программ;
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– мотивационные установки, связанные с карьерным ростом и 
профессиональным развитием;

– стаж муниципальной службы.
В качестве статистического инструмента применялся коэффициент 

корреляции Спирмена, что обусловлено порядковым характером большинства 
используемых шкал. Статистическая значимость связей оценивалась на уровне 
p < 0,05. Сила корреляционных связей интерпретировалась в соответствии с 
общепринятыми пороговыми значениями, что позволило различать слабые, 
умеренные и выраженные ассоциации между анализируемыми показателями. 
Выявленные корреляции интерпретировались с учётом институционального 
контекста местного самоуправления и не рассматривались как причинно-
следственные зависимости, а как устойчивые ассоциации между параметрами 
профессионального развития.

Анализ позволил выявить закономерности между уровнем образования, 
стажем, мотивацией и предпочтениями в форматах обучения. Анализ 
качественных данных осуществлялся методом тематического контент-анализа. 
В качестве эмпирического материала использовались ответы на открытые 
вопросы анкеты. Процедура анализа включала несколько последовательных 
этапов.

На первом этапе проводилось открытое кодирование, в ходе которого 
выделялись повторяющиеся смысловые единицы, отражающие восприятие 
респондентами системы профессионального обучения и развития. На 
втором этапе первичные коды группировались в укрупнённые тематические 
категории на основе смысловой близости.

В результате анализа были сформированы устойчивые тематические 
блоки, включающие барьеры участия в обучении (временные ограничения, 
ограниченный доступ к программам, финансовые затруднения), 
мотивационные установки (карьерный рост, профессиональное развитие), 
а также предложения по совершенствованию действующей системы 
подготовки кадров. Интерпретация результатов осуществлялась с учётом их 
повторяемости и согласованности с данными количественного анализа.

Для повышения интерпретационной надёжности часть материалов 
качественного анализа была подвергнута перекрёстной проверке независимым 
экспертом.

Этап 5. Сопоставление результатов и формулирование выводов. 
Завершающий этап исследования заключался в интерпретации полученных 
данных в сопоставлении с теоретической рамкой, выработанной на начальной 
стадии. Интеграция теоретических и эмпирических подходов позволила 
выявить ключевые проблемы, препятствующие эффективному развитию 
кадрового потенциала, включая институциональные ограничения, слабую 
цифровую инфраструктуру и низкую мотивацию к обучению. На основе этого 
были сформулированы обоснованные предложения по совершенствованию 
HRM-систем в МСУ Казахстана с акцентом на развитие компетентностной 
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модели, внедрение цифровых решений и устойчивых мотивационных 
механизмов.

Результаты. Управление человеческими ресурсами в системе местного 
самоуправления требует комплексного подхода, ориентированного на 
обеспечение устойчивого кадрового потенциала, развитие профессиональных 
компетенций и повышение эффективности организационных процессов 
(Andrews et al., 2021). В современных условиях трансформации 
государственного управления и цифровизации муниципальных услуг особенно 
важно учитывать базовые управленческие принципы, формирующие основу 
кадровой политики на местном уровне. Ключевые из них представлены на 
рисунке 1.

организационных процессов (Andrews et al., 2021). В современных условиях трансформации 
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Рисунок 1 - Динамика реализации ключевых принципов управления кадрами в органах местного самоуправления 
Республики Казахстан (2020–2024 гг.), %

Примечание: составлено авторами на основе данных агентства по делам государственной службы Республики 
Казахстан (2024)

Анализ динамики внедрения принципов управления кадрами в системе местного 
самоуправления Казахстана за 2020–2024 годы свидетельствует о положительном, но 
неравномерном развитии. Наиболее заметные изменения зафиксированы в сфере 
профессионализации: доля сотрудников с профильным образованием выросла с 64% до 72%, 
а участие в программах повышения квалификации - с 28% до 38%, что отражает 
институционализацию требований к квалификации кадров. Положительная тенденция также 
наблюдается в цифровизации: использование LMS-систем увеличилось более чем вдвое, а 
внедрение HRIS - почти втрое, что указывает на нарастающие предпосылки для цифровой 
трансформации кадрового администрирования (Агентство по делам государственной службы 
Республики Казахстан, 2024).
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Анализ динамики внедрения принципов управления кадрами в системе 
местного самоуправления Казахстана за 2020–2024 годы свидетельствует о 
положительном, но неравномерном развитии. Наиболее заметные изменения 
зафиксированы в сфере профессионализации: доля сотрудников с профильным 
образованием выросла с 64% до 72%, а участие в программах повышения 
квалификации - с 28% до 38%, что отражает институционализацию требований 
к квалификации кадров. Положительная тенденция также наблюдается в 
цифровизации: использование LMS-систем увеличилось более чем вдвое, а 
внедрение HRIS - почти втрое, что указывает на нарастающие предпосылки 
для цифровой трансформации кадрового администрирования (Агентство по 
делам государственной службы Республики Казахстан, 2024).

По состоянию на 2024 год в кадровой политике на уровне местного 
самоуправления сохраняются низкие показатели стратегического 
планирования и организационной зрелости: лишь 15% акиматов имеют 
утверждённые стратегии развития кадров, а KPI применяются в 18% случаев. 
Это отражает фрагментарность подходов и слабость механизмов оценки 
эффективности. Несмотря на рост доли женщин в руководстве с 9% до 
11%, гендерный дисбаланс сохраняется, а реализация принципов равенства 
остаётся ограниченной. Механизмы нематериального стимулирования 
развиты слабо, участие граждан в формировании и мониторинге кадровой 
политики обеспечено лишь в 20% случаев (Agentstvo po delam gosudarstvennoj 
sluzhby Respubliki Kazahstan, 2024).

При наличии отдельных положительных изменений выявлены устойчивые 
структурные дефициты, требующие институциональной модернизации с 
акцентом на стратегическое управление, инклюзивность, прозрачность и 
цифровизацию (Mihajlov and Kubaeva, 2023).

Эффективное управление кадровым потенциалом является ключевым 
компонентом успешного функционирования органов местного само
управления. Оно способствует повышению качества предоставляемых 
населению услуг. Данная практика также позволяет существенно сократить 
уровень текучести кадров благодаря грамотно выстроенной мотивационной 
политике (Sidenko, 2022).

Кроме того, эффективное управление кадрами обеспечивает создание 
кадрового резерва, что позволяет оперативно заполнять вакансии. В 
результате улучшается взаимодействие между различными уровнями власти 
и гражданскими инициативами. Наконец, правильная кадровая политика 
способствует укреплению репутации органов местного самоуправления как 
профессиональной и компетентной структуры (Shishkov and Andrunik, 2024).

Современные условия диктуют необходимость ориентации профес
сиональной подготовки на развитие прикладных компетенций, соот
ветствующих задачам государственной и муниципальной службы. Обра
зовательные подходы адаптируются к изменениям на рынке труда, 
технологическим инновациям и организационной специфике (Таблица 1).
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Таблица 1 - Основные подходы и форматы обучения, направленные на подготовку 
профессиональных кадров
№ Наименование Описание Преимущества Примеры:
1 Тренинги Тренинги являются 

формой практико-ориен-
тированного обучения, 
направленного на разви-
тие профессиональных 
и личностных компетен-
ций. Обучение прово-
дится в интерактивном 
формате с использовани-
ем групповых заданий, 
ролевых игр и кейс-ана-
лиза, что способствует 
закреплению навыков в 
прикладном контексте.

Участники тренингов 
приобретают навыки, 
которые могут быть 
непосредственно 
применены в 
профессиональной 
деятельности. Такой 
формат обучения 
способствует 
активному вовлечению 
участников и обмену 
опытом среди них.

Тренинги по 
управлению стрес-
сом способствуют 
формированию 
устойчивых пове-
денческих страте-
гий в напряжён-
ных ситуациях. 
Обучение проект-
ному управлению 
позволяет овладеть 
инструментами 
планирования и 
реализации про-
ектов. 

2 Семинары Семинары являются 
формой обучения, 
сочетающей лекционные 
и интерактивные 
элементы, включая 
обсуждения, вопросы 
и разбор практических 
кейсов. Они проводятся 
под руководством 
эксперта и направлены 
на углублённое освоение 
профессиональных тем в 
формате дискуссии.

Участие в семинарах 
позволяет обновлять 
профессиональные 
знания за счёт 
экспертной 
информации, а также 
развивать критическое 
мышление через 
активное включение в 
дискуссии.

Семинары по 
изменениям в 
законодательстве 
и встречи профес-
сиональных сооб-
ществ формируют 
площадку для 
обмена опытом и 
обсуждения акту-
альных практик. 
Они способствуют 
углублению зна-
ний и развитию 
профессиональных 
навыков через кол-
лективный анализ 
современных тен-
денций.

3 Курсы 
повышения 
квалификации

Курсы повышения 
квалификации 
представляют собой 
систематизированные 
образовательные 
инициативы, 
ориентированные 
на актуализацию 
профессиональных 
знаний, умений 
и компетенций 
работников.

Данное направление 
подразумевает 
детальное освоение 
учебного материала, 
а также оформление 
документа, 
удостоверяющего 
успешное завершение 
программы 
повышения 
квалификации.

В данном контек-
сте обозначаются 
инициативы, 
посвященные 
обучению управ-
лению проектами 
в соответствии со 
стандартами PMI, 
а также образова-
тельные програм-
мы, направленные 
на повышение 
квалификации ра-
ботников государ-
ственной службы.
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4 Стажировки формы 
профессиональной 
подготовки, 
позволяющие 
сотрудникам получать 
практический опыт 
и применять знания 
в условиях реальной 
рабочей среды.

способствуют 
глубокому 
ознакомлению с 
профессиональной 
сферой и усвоению 
специфики 
практической 
деятельности, что 
повышает адаптацию 
и профессиональную 
готовность 
сотрудников.

Практическое 
обучение в 
учреждениях 
местного 
самоуправления 
и инициативы 
по обмену 
опытом между 
международными 
организациями.

Примечание: составлено авторами на основе источника (Shishkov and Andrunik, 2024)

Представленные формы обучения отражают основные направления 
развития кадров в МСУ. Их сочетание позволяет обеспечить баланс между 
теоретической подготовкой и практическими навыками. Особое значение 
имеют тренинги и стажировки как инструменты формирования прикладных 
компетенций. Результаты подтверждают необходимость диверсификации 
форматов обучения с учётом профессиональных задач и уровня подготовки 
муниципальных служащих.

В условиях цифровизации особую значимость приобретает дистанционное 
обучение и e-learning, обеспечивающие равный доступ к образовательным 
ресурсам независимо от места проживания. Это особенно актуально для 
сотрудников из отдалённых и сельских регионов, где очные формы обучения 
ограничены (Рисунок 2).

образовательные 
инициативы, 
ориентированные на 
актуализацию 
профессиональных знаний, 
умений и компетенций 
работников.

документа, удостоверяющего 
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квалификации.
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службы.

4 Стажировки формы профессиональной 
подготовки, позволяющие 
сотрудникам получать 
практический опыт и 
применять знания в 
условиях реальной рабочей 
среды.

способствуют глубокому 
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усвоению специфики 
практической деятельности, 
что повышает адаптацию и 
профессиональную 
готовность сотрудников.

Практическое обучение в 
учреждениях местного 
самоуправления и инициативы 
по обмену опытом между 
международными 
организациями.

Примечание: составлено авторами на основе источника (Shishkov and Andrunik, 2024)

Представленные формы обучения отражают основные направления развития кадров в 
МСУ. Их сочетание позволяет обеспечить баланс между теоретической подготовкой и 
практическими навыками. Особое значение имеют тренинги и стажировки как инструменты 
формирования прикладных компетенций. Результаты подтверждают необходимость 
диверсификации форматов обучения с учётом профессиональных задач и уровня подготовки 
муниципальных служащих.

В условиях цифровизации особую значимость приобретает дистанционное обучение и e-
learning, обеспечивающие равный доступ к образовательным ресурсам независимо от места 
проживания. Это особенно актуально для сотрудников из отдалённых и сельских регионов, 
где очные формы обучения ограничены (Рисунок 2).

Рисунок 2 - Реализация ключевых особенностей дистанционного обучения и e-learning в органах МСУ РК, %
Примечание: составлено авторами на основе данных агентства по делам государственной службы Республики 

Казахстан (2024)

В 2020–2024 гг. в системе местного самоуправления Казахстана усилилось внедрение 
дистанционного обучения: доля служащих, прошедших онлайн-курсы, выросла с 18% до 37%, 
использование LMS - с 10% до 26%, а мультимедийные модули повысили интерактивность. 
Однако уровень персонализации обучения остаётся низким (15%), как и охват служащих в 
сельской местности (23%), что требует дополнительных мер. Применение платформ, таких как 
Moodle, Coursera и Khan Academy, способствует адаптации обучения к профессиональным 
потребностям. Увеличение доли онлайн-тестирования (с 12% до 28%) свидетельствует о 
становлении системы оценки качества образовательных программ (Агентство по делам 
государственной службы Республики Казахстан, 2024).

Системы управления обучением (LMS), такие как SAP SuccessFactors, TalentLMS и 
Blackboard, являются важными инструментами современной подготовки кадров (Исаева, 
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Рисунок 2 - Реализация ключевых особенностей дистанционного обучения и e-learning в 
органах МСУ РК, %

Примечание: составлено авторами на основе данных агентства по делам государственной 
службы Республики Казахстан (2024)
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В 2020–2024 гг. в системе местного самоуправления Казахстана усилилось 
внедрение дистанционного обучения: доля служащих, прошедших онлайн-
курсы, выросла с 18% до 37%, использование LMS - с 10% до 26%, а 
мультимедийные модули повысили интерактивность. Однако уровень 
персонализации обучения остаётся низким (15%), как и охват служащих в 
сельской местности (23%), что требует дополнительных мер. Применение 
платформ, таких как Moodle, Coursera и Khan Academy, способствует 
адаптации обучения к профессиональным потребностям. Увеличение 
доли онлайн-тестирования (с 12% до 28%) свидетельствует о становлении 
системы оценки качества образовательных программ (Агентство по делам 
государственной службы Республики Казахстан, 2024).

Системы управления обучением (LMS), такие как SAP SuccessFactors, 
TalentLMS и Blackboard, являются важными инструментами современной 
подготовки кадров (Исаева, 2021). Они обеспечивают комплексный и 
адаптивный подход к обучению, включая проектирование курсов, управление 
учебным процессом и мониторинг результатов. Эти платформы позволяют не 
только реализовывать образовательные программы, но и проводить оценку 
достижений, анализировать прогресс и вносить своевременные коррективы в 
содержание и формат обучения (Isaeva, 2021).

Виртуальные тренажёры и симуляции являются эффективным 
инструментом профессионального обучения, способствуя развитию 
управленческих навыков и практической отработке действий в нестандартных 
ситуациях (Shkutan and Mezhova, 2021).

В странах с развитым местным самоуправлением (Германия, 
Великобритания, США) профессиональные требования к муниципальным 
служащим чётко регламентированы и регулярно обновляются в соответствии 
с функциональными задачами. Подготовка кадров, как в Германии, включает 
как теоретическое обучение, так и практическую стажировку. Важным 
элементом международной практики выступает нормативно закреплённая 
система непрерывного профессионального развития. Так, модель CPD в 
Великобритании предусматривает накопление обучающих баллов, влияющих 
на карьерное продвижение и стимулирующих постоянное повышение 
квалификации (Evarovich et al., 2019).

Интеграция цифровых технологий в управление персоналом является 
ключевым элементом международной практики. В Швеции и Норвегии 
ИТ-решения охватывают все этапы кадрового цикла - от подбора до оценки 
компетенций. Применение онлайн-платформ обеспечивает дистанционное 
обучение и мониторинг прогресса, позволяя персонализировать 
образовательные траектории с учётом профессиональных задач сотрудников. 
Институционализация наставничества и профессионального обмена занимает 
важное место в международной кадровой практике. Опыт программы ICMA 
в США показывает, что менторская поддержка, основанная на практическом 
обучении, способствует быстрому освоению управленческих компетенций 
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и ускоряет профессиональную адаптацию молодых специалистов в системе 
местного управления.

Развитие лидерских компетенций рассматривается в международной 
практике как приоритетное направление кадровой политики органов 
местного самоуправления. В Канаде и Австралии данная задача реализуется 
через специализированные программы подготовки управленческих кадров 
и формирование кадрового резерва, что обеспечивает преемственность 
управленческих решений и повышает устойчивость и эффективность 
деятельности местных органов власти.

Опыт стран Европейского союза подчёркивает значимость принципов 
равенства и прозрачности в кадровой политике, реализуемых через 
гендерные квоты, меры поддержки уязвимых групп и равный доступ к 
карьерным возможностям, что способствует формированию инклюзивной 
профессиональной среды.

Анализ законодательства и нормативных правовых актов Республики 
Казахстан в сфере кадровой политики местного самоуправления показывает, 
что к 2025 году были проведены существенные институциональные 
изменения, направленные на усиление роли местного самоуправления и 
повышение качества управления кадровым потенциалом (Таблица 2).

Таблица 2 - Основные этапы законодательных актов Республики Казахстан
№ Этап Акт Описание
1 Начальный этап: 

формирование 
системы местного 
самоуправления (1990-е 
годы)

Конституция 
Республики 
Казахстан (1995 г.)

Конституция закрепила основы 
местного самоуправления, указав, 
что оно осуществляется населением 
непосредственно, а также через 
выборные органы. Она определила 
местное самоуправление как 
самостоятельный уровень публичной 
власти, хотя конкретные полномочия 
оставались ограниченными.

2 Закон "О местных 
представительных 
и исполнительных 
органах" (1993 г.)

Этот закон стал одним из первых 
актов, регулирующих местное 
управление, включая начальные 
требования к кадрам органов местной 
власти. Однако полномочия местных 
органов оставались под значительным 
влиянием центральных властей.

3 Этап 
институционализации: 
законодательное 
оформление местного 
самоуправления (2000-е 
годы)

Закон "О местном 
государственном 
управлении и 
самоуправлении 
в Республике 
Казахстан" (2001 г.)

Закрепил распределение полномочий 
между акиматами и маслихатами, став 
основой для правового регулирования 
местного самоуправления. В кадровой 
сфере он установил требования к 
профессиональной компетентности 
и подчеркнул важность повышения 
квалификации муниципальных 
служащих.
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4 Программа 
модернизации 
государственной 
службы (2005 г.)

Программа затронула и местное 
самоуправление, предложив 
внедрение компетентностного 
подхода в кадровую политику. 
Она ориентировала на развитие 
профессиональных и управленческих 
компетенций сотрудников.

5 Этап развития местного 
самоуправления: 
децентрализация и 
усиление кадрового 
потенциала (2010-е 
годы)

Концепция 
развития местного 
самоуправления до 
2020 года (2012 г.)

Этот документ стал стратегической 
рамкой для укрепления роли 
местного самоуправления. Концепция 
предусматривала создание условий 
для профессионального роста 
сотрудников органов самоуправления, 
включая новые образовательные 
программы и центры повышения 
квалификации.

6 Поправки в Закон 
"О местном 
государственном 
управлении и 
самоуправлении" 
(2013 г.)

Были введены новые механизмы 
контроля за качеством работы 
сотрудников, а также пересмотрены 
требования к квалификации кадров. 
Эти изменения повысили уровень 
ответственности муниципальных 
работников.

7 Государственная 
программа 
"Цифровой 
Казахстан" (2017 г.)

В рамках программы началась 
цифровизация кадрового учета 
и внедрение современных 
технологий для обучения и оценки 
компетенций сотрудников местного 
самоуправления.

8 Современный этап: 
развитие местного 
самоуправления до 2025 
года

Концепция 
развития местного 
самоуправления до 
2025 года (2021 г.)

Документ выделил кадровую политику 
как одно из ключевых направлений. 
Были предусмотрены меры по 
созданию системы непрерывного 
обучения, модернизации требований к 
квалификации и внедрению цифровых 
инструментов для управления 
кадрами.

9 Изменения в 
законодательство 
(2023–2024 гг.)

Уточнены права и обязанности 
сотрудников органов местного 
самоуправления. Внедрены механизмы 
поощрения кадров через прозрачные 
системы оценки и профессионального 
роста.

10 Национальный 
проект "Сильные 
регионы – сильная 
страна" (2023 г.)

Особое внимание было уделено 
подготовке специалистов для сельских 
регионов, где наблюдался кадровый 
дефицит. Программа акцентировала 
развитие центров повышения 
квалификации и взаимодействие с 
образовательными учреждениями.

Примечание: составлено авторами 
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По таблице можно сказать, что прослеживается поэтапное развитие 
нормативной базы, регулирующей местное самоуправление в Казахстане: 
от базового институционального становления в 1990-х годах до акцента на 
цифровизацию и непрерывное обучение в последние годы. Особое внимание на 
современном этапе уделяется профессионализации кадров, децентрализации 
полномочий и адаптации системы управления к региональным вызовам, 
включая кадровый дефицит в сельской местности.

Интеграция частного сектора в реализацию региональной политики 
посредством механизмов государственно-частного партнёрства (ГЧП) 
представляет собой одно из приоритетных направлений модернизации 
публичного управления в Казахстане. Этот подход зафиксирован в 
стратегических документах, включая Национальный проект по устойчивому 
развитию регионов до 2025 года, направленный на привлечение частных 
инвестиций в социальную и инфраструктурную сферу. По данным 
Министерства национальной экономики и АО «Казахстанский центр 
ГЧП», к концу 2023 года реализовано свыше 1000 проектов, из которых 
более 300 связаны с образованием, здравоохранением и спортом. Бизнес 
активно участвует в строительстве и управлении объектами социальной 
инфраструктуры.

Стратегия АО «Самрук-Қазына» до 2032 года акцентирует внимание на 
социальной ответственности и инвестициях в местную инфраструктуру. 
В этих условиях особенно важно формирование институционально 
устойчивой модели ГЧП с чётким распределением рисков, стандартами 
качества и прозрачными процедурами мониторинга, что способствует 
повышению эффективности региональной политики и доверию населения к 
государственным институтам (Рисунок 3).
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Данные демонстрируют стабильный рост количества ГЧП-соглашений 
в социальной сфере с 2019 по 2023 год, при одновременном сохранении 
высокой доли этой сферы в общем объёме соглашений (около 40–41%). В 
течение пятилетнего периода количество ГЧП-проектов в социальной сфере 
возросло с 252 до 396 единиц, что отражает возрастающий интерес частного 
сектора к участию в развитии социально значимой инфраструктуры. Это 
указывает на приоритетное значение социального сектора в рамках партнёрств 
и подтверждает актуальность институционального укрепления механизмов 
ГЧП для устойчивого развития регионов.

На рисунке 4 отображен пример структуры ГЧП-проектов в социальной 
сфере по направлениям в 2023 году.
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Структура ГЧП-проектов в социальной сфере в 2023 году показывает 
доминирование направлений образования и здравоохранения, на которые 
приходится свыше 69% всех инициатив. Наименее охвачены сферы 
культуры, занятости и социальной защиты, что указывает на необходимость 
стимулирования партнёрства в этих направлениях через правовые, 
финансовые и организационные механизмы. Основной интерес бизнеса 
сосредоточен на объектах длительной эксплуатации, тогда как участие в 
проектах культуры, занятости и социальной защиты остаётся ограниченным, 
что требует дополнительных стимулов (Zhad'ko, 2020).

Обсуждение. Развитие ГЧП в социальной сфере требует 
институционального укрепления: устранения правовых пробелов, внедрения 
моделей операционного лизинга, жизненных контрактов и механизмов 
гражданского контроля. Актуален пересмотр концессионных соглашений с 
учётом доступности и качества услуг. Кадровая политика МСУ Казахстана 
трансформировалась к 2025 году: введены квалификационные требования, 
усилена система повышения квалификации, реализуется цифровизация 
управления персоналом. Эти меры способствуют профессионализации 
кадров, росту эффективности органов самоуправления и вовлечённости 
граждан (Decree of the President of the Republic of Kazakhstan dated August 18, 
2021 No. 6396 2021).
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В таблице 3 отображены программы и проекты, реализуемые в 
муниципальных органах власти для развития кадров.

Таблица 3 - Программы и проекты, реализуемые в муниципальных органах власти для 
развития кадров 
№ Программы Наименование Описание
1 Национальные 

программы
Государственная 
программа "Цифровой 
Казахстан"

Ориентирована на внедрение цифровых 
технологий в сферу управления и образо-
вания. Особое внимание уделяется разви-
тию e-learning для подготовки кадров му-
ниципальных органов, включая создание 
онлайн-курсов и цифровых библиотек 
для государственных служащих.

Национальный проект 
"Сильные регионы – 
сильная страна" (2023 г.)

В рамках этого проекта акцент сделан 
на развитие кадрового потенциала в 
сельских и региональных органах власти. 

2 Региональные 
инициативы

Электронные 
образовательные 
платформы в регионах

В некоторых областях Казахстана вне-
дряются собственные платформы для 
дистанционного обучения. Например, в 
Астане и Алматы разработаны програм-
мы для обучения муниципальных работ-
ников новым технологиям управления, 
взаимодействия с населением и соблюде-
ния законодательства.

Обучение в Академии 
государственного 
управления при 
Президенте РК

Академия предлагает дистанционные 
курсы повышения квалификации для 
государственных и муниципальных слу-
жащих. 

3 Международные 
проекты

Программы 
технической помощи 
от ООН и ЕС

Некоторые муниципальные органы уча-
ствуют в международных образователь-
ных проектах, таких как программы ООН 
по устойчивому развитию. 

Партнёрские 
программы с 
зарубежными 
учебными центрами

Например, программы сотрудничества 
с Академией публичного управления 
Сингапура или Европейским институтом 
государственного управления (EIPA). 

4 Локальные 
проекты

Проект 
"Муниципальные 
лидеры будущего"

В некоторых регионах Казахстана 
реализуются локальные инициативы, 
направленные на выявление и развитие 
молодых талантов в органах местного 
самоуправления. 

Внедрение 
"виртуальных 
кабинетов" для 
обучения сотрудников

Муниципальные органы создают 
внутренние образовательные порталы, 
где сотрудники могут проходить курсы, 
просматривать обучающие материалы и 
тестироваться.

Примечание: составлено автором

Программы развития кадров в органах МСУ охватывают национальный, 
региональный, международный и локальный уровни. Акцент смещается в 



ISSN 1991-3494                                                                                                               1.2026

499

сторону цифрового и дистанционного обучения, что отражает современные 
приоритеты в управлении персоналом. Разноуровневый характер инициатив 
способствует адаптации к региональным условиям и позволяет выстраивать 
системную модель профессионального роста муниципальных служащих.

В Казахстане профессиональная подготовка и повышение квалификации 
муниципальных кадров рассматриваются как ключевые направления 
государственной политики, ориентированной на повышение эффективности 
местного самоуправления. По данным Академии государственного управления 
при Президенте РК, ежегодно большое число государственных служащих 
проходят обучение по программам повышения квалификации (Retraining of 
civil servants, 2024). 

С 2015 года в Казахстане действует система оценки эффективности 
кадрового менеджмента, внедрённая Агентством по делам государственной 
службы и противодействию коррупции. Она обеспечивает сбор и анализ 
данных о вовлечённости государственных служащих, включая представителей 
местного самоуправления, в программы обучения и повышения квалификации 
(Resolution of the Government of the Republic of Kazakhstan dated March 15, 
2018 No. 125, 2018). 

В рамках исследования был проведён социологический опрос «Оценка 
уровня подготовки и потребностей муниципальных кадров в Республике 
Казахстан», исследование охватило административные центры Туркестанской 
области (Туркестан, Кентау и Арысь). Цель опроса - определить уровень 
профессиональной подготовки, оценить результативность существующих 
программ повышения квалификации и выявить потребности в дополнительных 
образовательных инициативах (Таблица 4).

Таблица 4 - Анализ ответов респондентов 
№ Вопрос Варианты ответов и % опрошенных
1 Оцените свой уровень профессиональной 

подготовки для выполнения текущих задач.
Высокий - 30%
Средний - 50%
Низкий - 20%

2 Проходили ли вы программы повышения 
квалификации за последние 3 года?

Да - 65%
Нет - 35%

3 Как вы оцениваете качество программ 
повышения квалификации?

Отличное - 15%
Хорошее - 40%
Удовлетворительное - 30%
Неудовлетворительное - 15%

4 Какие основные барьеры вы испытываете 
при прохождении обучения?

Недостаток времени - 40%
Отсутствие качественных программ - 25%
Финансовые ограничения - 20%
Нет необходимости в обучении - 15%

5 Какой вы видите основную мотивацию для 
обучения?

Карьерный рост - 45%
Улучшение знаний и навыков - 35%
Материальное стимулирование - 20%

Примечание: составлено авторами 
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Результаты опроса свидетельствуют, что профессиональная подготовка 
муниципальных кадров в Казахстане в большинстве случаев оценивается 
как средняя (50%), что подчёркивает необходимость совершенствования 
системы обучения. При этом 65% респондентов прошли курсы повышения 
квалификации за последние три года, однако только 15% оценили их как 
высокоэффективные, в то время как 45% выразили сомнение в их качестве.

Среди основных барьеров к обучению выделяются нехватка времени 
(40%), недостаток качественных программ (25%) и финансовые ограничения 
(20%). Приоритетными направлениями для обучения названы управление 
проектами, работа с населением и цифровизация. Форматом обучения, 
наиболее востребованным среди респондентов, являются дистанционные 
курсы (50%), а 80% поддерживают идею создания единой образовательной 
платформы для муниципальных служащих.

Следовательно, зафиксированные в ходе эмпирического исследования 
результаты позволяют не только охарактеризовать актуальное состояние 
профессиональной подготовки муниципальных служащих, но и иденти
фицировать ключевые ограничения и предпочтения, требующие учёта при 
формировании стратегий совершенствования. Указанные данные послужили 
основанием для аналитического осмысления выявленных тенденций, а также 
разработки обоснованных предложений, направленных на оптимизацию 
системы кадрового обеспечения в сфере местного самоуправления.

Проведённое исследование подтвердило актуальность комплексного 
подхода к управлению кадровым потенциалом в системе местного само
управления Казахстана. В условиях нормативных изменений, роста требований 
к качеству услуг и цифровизации необходимы развитие компетенций, 
внедрение инновационных образовательных программ, усиление мотивации 
и применение цифровых решений.

Одной из ключевых проблем остаётся дефицит квалифицированных 
кадров, особенно в сельской местности, что связано с ограниченным 
доступом к обучению. Около 35% респондентов никогда не проходили 
профессиональную подготовку. Анализ качества существующих программ 
показал их низкую практическую направленность: только 15% оценили их 
положительно.

80% участников поддержали идею создания национальной цифровой 
образовательной платформы как инструмента для централизованного доступа 
к учебным материалам, оценки результатов и повышения прозрачности 
обучения. Использование LMS-платформ, таких как TalentLMS и Moodle, 
способствует снижению затрат и расширению доступности образования, 
особенно в отдалённых регионах.

Полученные эмпирические показатели использовались не только для 
описания текущего состояния системы подготовки муниципальных кадров, 
но и как аналитическая основа для обоснования структуры предлагаемой 
модели развития профессиональных компетенций.
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В частности, результаты опроса, отражающие оценку качества подготовки 
и практической полезности образовательных программ, послужили 
основанием для включения в модель компонента, ориентированного на 
усиление практико-ориентированного обучения и интеграцию прикладных 
форматов (кейс-методы, стажировки, наставничество). Выявленные барьеры 
участия в обучении, включая дефицит времени, ограниченный доступ к 
программам и финансовые ограничения, были использованы для обоснования 
необходимости внедрения цифровых и гибридных форм обучения, 
обеспечивающих большую гибкость и территориальную доступность.

Мотивационные показатели, зафиксированные в ходе исследования, 
в том числе ориентация респондентов на карьерное продвижение и 
профессиональное признание, легли в основу включения в модель механизмов 
увязки обучения с оценкой компетенций и карьерными траекториями. Таким 
образом, каждый структурный элемент предлагаемой модели соотнесён с 
конкретными эмпирическими индикаторами, что обеспечивает её прикладной 
характер и обоснованность с точки зрения выявленных потребностей 
муниципальных служащих.

Учитывая выявленные барьеры и мотивационные установки муници
пальных служащих, сформирован комплекс практических рекомендаций, 
направленных на совершенствование механизмов профессионального 
развития, систематизированный в таблице 5 с привязкой к конкретным 
проблемным зонам.

Таблица 5 – Рекомендации, направленные на совершенствование системы управления 
кадрами в органах местного самоуправления Казахстана
№ Направление Содержание рекомендаций Примерные меры 

реализации
1 Повышение качества 

образовательных 
программ

Формирование курсов, 
ориентированных на прикладные 
компетенции и текущие вызовы 
муниципального управления

Разработка кейс-методов, 
участие практиков, аудит 
действующих программ

2 Развитие 
дистанционного и 
гибридного обучения

Создание единой цифровой 
образовательной платформы, 
доступной во всех регионах

Запуск государственной LMS, 
обеспечение доступа в отда-
лённых населённых пунктах

3 Усиление 
мотивационных 
механизмов

Связь профессионального 
обучения с карьерным ростом и 
материальным стимулированием

Введение системы сертифика-
ции, премий и поощрений за 
повышение квалификации

4 Поддержка регионов 
и обеспечение 
равного доступа

Преодоление территориальных 
и инфраструктурных барьеров в 
профессиональном обучении

Организация мобильных обу-
чающих центров, предостав-
ление грантов на обучение

Примечание: составлено авторами

Представленные рекомендации направлены на устранение ключевых 
проблем в управлении кадровым потенциалом МСУ: низкую практическую 
ценность обучения, неравный доступ в регионах и слабую мотивацию 
служащих. Акцент на цифровые решения и стимулирующие механизмы 
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отражает запрос на модернизацию системы профессионального развития 
с учётом территориальной специфики и современных требований к 
компетенциям.

Таким образом, внедрение предложенных рекомендаций и мер будет 
способствовать существенному повышению уровня профессиональной 
подготовки муниципальных кадров в Казахстане. 

Заключение. Профессиональная подготовка и развитие кадрового 
потенциала являются ключевыми условиями эффективного муниципального 
управления. Современные подходы акцентируют значимость непрерывного 
образования, компетентностных моделей и цифровых технологий, 
обеспечивающих адаптацию кадров к управленческим вызовам. 
Международный опыт показывает, что эффективность кадрового менеджмента 
зависит от гибкости форматов обучения, доступности e-learning и наличия 
устойчивых механизмов мотивации.

В Казахстане система подготовки кадров в МСУ развивается, однако 
сохраняются проблемы, связанные с качеством программ, недостатком 
времени и финансовыми ограничениями. Большинство служащих оценивают 
уровень подготовки как средний. В опросе подчёркнута актуальность тем 
проектного управления, работы с населением и цифровизации, а также 
востребованность дистанционного обучения и единой образовательной 
платформы. В ответ предложен ряд мер: создание национальной платформы, 
разработка практико-ориентированных программ, внедрение карьерной 
и материальной мотивации, развитие наставничества и субсидирование 
обучения, особенно для сельских регионов.

Ожидаемые результаты включают повышение уровня профессиональной 
подготовки, улучшение качества муниципальных услуг, расширение доступа 
к обучению в регионах и создание системы непрерывного развития кадров. 
Эти меры позволят повысить эффективность работы муниципальных органов, 
укрепить доверие населения к местной власти и создать устойчивую базу для 
дальнейшего развития системы местного самоуправления. Таким образом, 
совершенствование системы подготовки и развития кадров в Казахстане не 
только отвечает текущим вызовам, но и создает основу для долгосрочного 
улучшения качества муниципального управления, способного удовлетворять 
потребности современного общества. Реализация предложенных мероприятий 
обеспечит устойчивое развитие территорий и станет значительным шагом в 
укреплении кадрового потенциала страны.
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