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ABSTRACT 

Th e article attempts to highlight, on the one hand, the relation between the quality of public 
services developed and delivered at the local level and the public governance in Georgia, and on 
the other hand, compares it with scientifi c theories and Good Governance practices.

Th e article analyses the impact of the steps taken by the central government of Georgia in the 
framework of Public Administration Reform (PAR), on public services developed and provided by 
local governments. 

Public service quality models and public administration practices are also discussed. 
Research shows that Public Administration Reform is mainly focused on public services pro-

vided by the state institutions and to a very small extent on municipal services. 
Assessment of the quality of municipal services demonstrates that municipal public services 
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still do not meet even the minimum standard of quality and access to a number of services at 
the municipal level still remains challanging. Among them, there are no clearly defi ned standard 
operation procedures for designing and delivering services, they do not have any instruments to 
mesure the quality of the services provided be the LSGs, even they do not held public satisfaction 
survey. Moreover, limited fi nances to provide high quality services remains as the main obstacle. 

Since public administration, along with public policy development and management, involves 
the delivery of public services to citizens, it is clear that the low quality of public services is one of 
the most important criteria for evaluating the existing model of public administration and refers 
to its ineff ectiveness. 

Th e article is aimed at the audience interested in local self-government and public service 
delivery issues.

KEYWORDS:KEYWORDS: Self-Government, Decentralisation, Standard



197

HERRALD OF LAW

E
m

ail:  
E
m

ail:  info@
heraldoflaw

.com
info@

heraldoflaw
.com

www.heraldoflaw.comwww.heraldoflaw.com

info@heraldoflaw.cominfo@heraldoflaw.com

შესავალი

თანამედროვე აკადემიურ წრეებში 
ხშირია დისკუსია საჯარო მმართველო-
ბის ძირითადი მიდგომებისა და საუკეთე-
სო პრაქტიკების თაობაზე. მეცნიერები და 
მკვლევრები მსჯელობენ არსებული გარე-
მოსა და მუდმივად განახლებადი გამოწვე-
ვების ფონზე მაქსიმალურად ეფექტიანი 
საჯარო მმართველობის განხორციელების 
მთავარ პრინციპებსა და მეთოდებზე. მათ 
შორის საჯარო სერვისების ხარისხი და მისი 
ხელმისაწვდომობა განიხილება, როგორც 
კარგი საჯარო მმართველობის ერთ-ერთი 
მნიშვნელოვანი პილარი.

აღსანიშნავია, რომ საქართველოში, 
ისევე როგორც ბევრ განვითარებად ქვეყა-
ნაში, საჯარო მმართველობის ეფექტიანო-
ბის განმსაზღვრელი პოლიტიკების შემუ-
შავება მუდმივად დღის წესრიგში დგას. ამ 
მიმართულებით ხელისუფლება უერთდება 
სხვადასხვა საერთაშორისო ხელშეკრულე-
ბას (OGP, SDG, საქართველო-ევროკავშირის 
ასოცირების შესახებ შეთანხმება და სხვა), 
ნერგავს სტანდარტიზაციის საერთაშორი-
სო/რეგიონალური ორგანიზაციების (ISO, 
IEC/CEN, CENELEC) მიერ მიღებულ სხვადა-
სხვა სტანდარტს და სხვა. ერთ-ერთ ასეთ 
მცდელობას – უზრუნველყოფილი იქნეს 
საჯარო მმართველობის გაუმჯობესება – 
წარმოადგენს საჯარო მმართველობის რე-

1 საჯარო მმართველობის განხორციელების სტრატეგიული დოკუმენტების – „საქა-
რთველოს საჯარო მმართველობის რეფორმის გზამკვლევი 2020-ისა“ და „პოლი-
ტიკის დაგეგმვის სისტემის რეფორმის სტრატეგია 2015-2017-ის“ დამტკიცების თა-
ობაზე. 2015. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდომია: <https://www.matsne.gov.ge/ka/document/
view/2953552?publication=0> [წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

2 ლოსაბერიძე, დ., კობახიძე, ი., სვანიშვილი, ა. და კუკავა, მ., 2015. ადგილობრივი 
თვითმმართველობა საქართველოში: 1991-2014. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდო მია: 
<https://www.osgf.ge/files/2015/Publication/adgilobrivi_demokratiis_ganvitarebis_angarishi_ 
1991- 2014_bolo.pdf> [წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

3 ნარმანია, დ. და სხვები, 2010. ადგილობრივი თვითმმართველობის სერვისების მი-
წოდების სტანდარტები. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდომია: <http://www.ivote.ge/images/
doc/uploadedFiles/files/ciesr%20servisebi%20wigni.pdf> [წვდომის თარიღი 10 სექტემბე-
რი 2020].

ფორმა (PAR) და შესაბამისად, მისი განხო-
რციელების სტრატეგიული დოკუმენტები 
(საქართველოს საჯარო მმართველობის 
რეფორმის გზამკვლევი 2020 და თანმდევი 
სამოქმედო გეგმები). 

საჯარო მმართველობის რეფორმის 
გზამკვლევით დეკლარირებულია, რომ რე-
ფორმა მიზნად ისახავს „ყოვლისმომცველი 
კონცეპტუალური ჩარჩოსა და მექანიზმე-
ბის შექმნას 2020 წლამდე, რომელიც მი-
მართული იქნება გამჭვირვალე, პროგნო-
ზირებადი, პასუხისმგებელი და ეფექტური 
სახელმწიფო მართვისკენ, დააკმაყოფილე-
ბს საზოგადოების მოთხოვნებს და იქნება 
ევროპულ სტანდარტებთან მისადაგებუ-
ლი“1. მათ შორის რეფორმის ერთ-ერთი 
მიმართულება ორიენტირებულია სწორედ 
საჯარო სერვისების ხარისხის გაუმჯობესე-
ბაზე.

საჯარო სერვისების ხარისხი ადგილო-
ბრივ დონეზე მუდმივ გამოწვევას წარმო-
ადგენდა. სერვისები მიეწოდებოდა წარ-
სულში არსებული პრაქტიკის შესაბამისად, 
არ ხდებოდა მისი განახლება და თანამე-
დროვე მიდგომებით მათი რედიზაინირე-
ბა2. მეტიც, არ არსებობდა სისტემური მი-
დგომა ადგილობრივი საჯარო სერვისების 
შემუშავებისა და მიწოდების პროცესში, შე-
საბამისად დაბალი იყო მათი ხარისხი3. 

სტატია წარმოადგენს მცდელობას, ერ-
თი მხრივ, გააანალიზოს, თუ რა ნაბიჯები 
იდგმება ადგილობრივი საჯარო სერვისე-
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ბის გაუმჯობესების მიმართულებით საქა-
რთველოში და გამოკვეთოს ადგილობრივ 
დონეზე შემუშავებული და მიწოდებული 
საჯარო სერვისების ხარისხის მიმართება 
საჯარო მმართველობასთან, ხოლო, მეორე 
მხრივ, შეადაროს ის აკადემიურ სივრცეში 
აღიარებულ სამეცნიერო თეორიებსა და 
კარგ პრაქტიკებს.

თეორიები და კარგი თეორიები და კარგი 
პრაქტიკაპრაქტიკა

სტატიაში „საჯარო მართვა“ განმა-
რტებულია რობერტ დენჰარტის მიერ შე-
მოთავაზებული დეფინიციის შესაბამისად. 
ავტორის თანახმად საჯარო მართვა შეი-
ძლება განვიხილოთ როგორც სახელმწი-
ფო პროგრამების მენეჯმენტი, რომელსაც 
უნდა ახასითებდეს ანგარიშვალდებულება, 
პროდუქტიულობის ზრდა, ეფექტიანობა, 
კვალიფიკაცია, საერთო ღირებულებათა 
სისტემა და სხვა4.

ავტორის განმარტებით, საჯარო მართ-
ვა განხილულია, როგორც სახელმწიფო 
სექტორის მართვა, სადაც მართვის დროს 
ფუნქციები და ვალდებულებები გადანა-
წილებულია საჯარო სექტორში მომუშავე 
საჯარო მოხელეებზე, რომელთაც აერთი-
ანებთ საერთო იდეა-საჯარო სამსახურისა-
დმი ვალდებულება. ამასთანავე, საჯარო 
მართვა და მენეჯმენტი მოიაზრებს საჯარო 
პოლიტიკის შემუშავებასა და მართვას და, 
ამავდროულად, მართვის პროცესში მოქა-
ლაქეთათვის საჯარო სერვისების მიწოდე-
ბას5. 

4 კვირკველია, ნ., „მთარგმნ.“, 2012. საჯარო მართვა, მოქმედების კურსი. თბილისი: 
ილიას სახელმწიფო უნივერსიტეტი. გვ. 26.

5 ნარმანია, დ., 2018. სახელმწიფო მართვის და საზოგადოებრივი ადმინისტრირების 
სწავლების აქტუალური საკითხები საქართველოში. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდო-
მია: <https://www.eugb.ge/uploads/content/N6/Davit-Narmania.pdf> [წვდომის თარიღი 10 
სექტემბერი 2020].

6 Sheng, Y., 2009. United Nations Economic and Social Commission for Asia and the Pacific. 
[Online] Available at: <https://www.unescap.org/sites/default/files/good-governance.pdf> 
[Accessed 10 September 2020].

საერთაშორისო განვითარებაში „კარგი 
მმართველობის“ მოდელი (Good governance 
model) არის საზომი იმისა, თუ როგორ ახო-
რციელებენ საჯარო დაწესებულებები სა-
ზოგადოებრივ სერვისებს და მართავენ სა-
ჯარო რესურსებს.

გაერთიანებული ერების ორგანიზაციის 
განმარტებით6 კარგ მმართველობას 8 ძი-
რითადი მახასიათებელი აქვს:

◊ მონაწილეობამონაწილეობა – ყველას აქვს ხმის 
უფლება გადაწყვეტილების მიღების 
პროცესში, პირდაპირი ან ირიბი, ლე-
გიტიმური, შუალედური ინსტიტუტე-
ბის საშუალებით. ასეთი ფართო მო-
ნაწილეობა დაფუძნებულია სიტყვის 
თავისუფლებასა და კონსტრუქციუ-
ლად მონაწილეობის შესაძლებლო-
ბებზე; 

◊ კანონის უზენაესობაკანონის უზენაესობა – სამართლი-
ანი იურიდიული ჩარჩოს არსებობა, 
ადამიანის უფლებების სრული და-
ცვა; სასამართლო სისტემის დამოუ-
კიდებლობა და სხვა;

◊ გამჭვირვალეობაგამჭვირვალეობა – პროცესები ღია 
და გამჭვირვალეა, ინფორმაცია ხე-
ლმისაწვდომია;

◊ პასუხისმგებლობაპასუხისმგებლობა – პროცესები მიმ-
დი ნარეობს დროულად, ინსტიტუტე-
ბი ცდილობენ ყველა დაინტერესებუ-
ლი მხარის დროულ მომსახურებას;

◊ კონსესუსისკენ სწრაფვაკონსესუსისკენ სწრაფვა – კარგი მმა-
რთველობა შუამდგომლობს განსხვა-
ვებულ ინტერესებს, რათა მიაღწიონ 
კონსენსუსს იმის თაობაზე, თუ რა 
არის ჯგუფის ინტერესი, პოლიტიკასა 
და პროცედურებთან დაკავშირებით;
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◊ თანასწორობა და ინკლუზიურო-თანასწორობა და ინკლუზიურო-
ბაბა – საზოგადოების ყველა წევრის 
თანაბარ პირობებში ყოფნა. განსა-
კუთრებით დაუცველი, მოწყვლადი 
ჯგუფების შესაძლებლობების უზ-
რუნველყოფა, რომ გაიუმჯობესონ 
ან შეინარჩუნონ კეთილდღეობა;

◊ ეფექტურობა და ეფექტიანობაეფექტურობა და ეფექტიანობა – 
რესურსების ეფექტური გამოყენე-
ბით საზოგადოების მაქსიმალურად 
დიდი ნაწილის საჭიროებების დაკ-
მაყოფილება; 

◊ ანგარიშვალდებულებაანგარიშვალდებულება – მთავრობაში 
გადაწყვეტილების მიმღებ პირთა პა-
სუხისმგებლობა კერძო სექტორისა და 
სამოქალაქო საზოგადოების წინაშე. 

აღსანიშნავია, რომ კარგი მმართველო-
ბა სწორედ ის მოდელია, რომლის მიღწევა-
საც საქართველო ოფიციალურად ესწრაფ-
ვის. საჯარო მმართველობის რეფორმის 
გზამკვლევში მითითებულია, რომ რეფორ-
მა მიზნად ისახავს კარგი მმართველობის 
პრინციპების დამკვიდრებას.

საჯარო სერვისებზე საუბრისას მნიშ-
ვნელოვანია ხაზი გაესვას, რომ სამეცნიერო 
ლიტერატურაში „საჯარო სერვისის“ მრავა-
ლგვარი განმარტება არსებობს. ავტორები 
დაობენ იმ ძირითად მახასიათებლებზე, 
რომლებიც საჯარო სერვისებს აუცილებ-
ლად უნდა გააჩნდეს. ერთ-ერთ ასეთ კრი-
ტერიუმს წარმოადგენს საჯარო სერვისის 
არასაბაზრო ხასიათი7. ატკინსონის განმა-
რტებით: საჯარო სერვისები არის ის მომსა-

7 McKevitt, D., 1998. Lectures on public economics. Maidenhead, UK: McGraw-Hill, p. 5.
8 Atkinson, A. and Stiglitz, J., 1980. Lectures on public economics. Maidenhead, UK: McGraw-

Hill. pp. 5-6.
9 Bailey, S., 2002. Public sector economics. Basingstoke, UK: Palgrave. 
10 Flynn, N., 2007. Public Sector Management. London: Sage. p.8. 
11 European Commission. 2005. Report on the public consultation on the Green Paper on Public-

Private Partnerships and Community Law on Public Contracts and Concessions.
12 Nichols, A., What Is Total Quality Management? 2019. [Online] Available at:
 <https://www.smartsheet.com/total-quality-management> [Accessed 10 September 2020].
13 Merry, M., 2019. Total Quality Management (TQM) and Quality Improvement. [Online] 

Available at: <https://www.thebalancesmb.com/total-quality-management-tqm-2221200> 
[Accessed 10 September 2020].

ხურებები, რომლებიც საზოგადოებას მიე-
წოდება მთავრობის მიერ და ვერ მიეწოდება 
ადეკვატურად კერძო ბიზნესის მიერ8, მაშინ, 
როცა ბაილეი9 და ფლინი10 აიგივებენ საზო-
გადოებრივ საქონელთან, რომელიც არ არის 
გაყოფადი. ევროკავშირის დეფინიციით სა-
ჯარო სექტორში მიწოდებული სერვისები 
გახლავთ საჯარო სერვისები და “პრინციპში, 
მათი რეგულირება მთავრობის საქმეა“.11

წინამდებარე სტატია საჯარო სერვი-
სებზე საუბრისას ეყრდნობა ევორკავში-
რის განმარტებას და „საჯარო სერვისად“ 
მოიაზრებს მომსახურებებს, რომლებსაც 
ხელისუფლება არეგულირებს, ხოლო „მუ-
ნიციპალურ სერვისებში“ მოიაზრებს ადგი-
ლობრივი თვითმმართველობების მიერ მა-
რთვად სერვისებს. 

საჯარო სერვისების ხარისხზე მსჯელო-
ბისას, სტატია ყურადღებას ამახვილებს მა-
ღალი ხარისხის მენეჯმენტის (Total Quality 
Management “TQM”) პრინციპებზე12. მომხ-
მარებელზე ორიენტირებული სერვისების 
ხარისხის მართვის “TQM” მიდგომა 1980 
წლიდან აქტიურად გამოიყენება სერვისე-
ბის ხარისხის მენეჯმენტში.

“TQM”-ი მოიაზრება სერვისების ხა-
რისხის სხვადასხვა საერთაშორისო სტა-
ნდარტის (ექვსი სიგმა, ISO) ფუძემდე-
ბელ თეორულ კონცეფციად. თეორიის 
ფარგლებში გამოყოფილია სერვისების ხა-
რისხის მართვის 8 პრინციპი13: 

◊ მომხმარებელზე ორიენტირებულო-მომხმარებელზე ორიენტირებულო-
ბაბა – მხოლოდ მომხმარებელი გან-
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საზღვრავს ხარისხის დონეს. არ აქვს 
მნიშვნელობა, რას აკეთებს ორგანი-
ზაცია ხარისხის გაუმჯობესების მიზ-
ნით. საბოლოოდ, მხოლოდ მომხ-
მარებელი განსაზღვრავს რამდენად 
ღირდა აღნიშული ძალისხმევა; 

◊ თანამშრომელთა საერთო ჩართუ-თანამშრომელთა საერთო ჩართუ-
ლობალობა – ყველა თანამშრომელი მო-
ნაწილეობს საერთო მიზნების მიღ-
წევაში. მაღალი ხარისხის სამუშაო 
სისტემები მუდმივად გაუმჯობესე-
ბის მიზნებს ისახავენ; 

◊ პროცესზე ორიენტირებულობაპროცესზე ორიენტირებულობა – 
“TQM”– ის ფუნდამენტური ნაწილია 
ფოკუსირება პროცესზე. პროცესი მო-
იცავს ნაბიჯების მთელ რიგს, რომ-
ლებიც მიიღება მომწოდებლებისგან 
(შიდა ან გარე) და გარდაიქმნება იმ 
პროდუქტად, რომლებიც მიეწოდება 
მომხმარებელს (შიდა ან გარე). წინა-
სწარ განსაზღვრულია პროცესის გა-
ნსახორციელებლად საჭირო გზები 
და მუდმივად მიმდინარეობს მათი 
მონიტორინგი, მოულოდნელი პრო-
ბლემების გამოვლენის მიზნით; 

◊ ინტეგრირებული სისტემაინტეგრირებული სისტემა – ორგანი-
ზაცია შეიძლება შედგებოდეს მრა-
ვალი განსხვავებული ფუნქციონა-
ლური ორგანიზაციებისგან, მაგრამ 
ამ ფუნქციების ერთმანეთთან და-
კავშირება არის “TQM”– ის მთავარი 
მიზანი. ინტეგრირებული სისტემა 
აკავშირებს ბიზნესის გასაუმჯობე-
სებლად აუცილებელ ელემენტებს, 
ცდილობს, მუდმივად გადააჭარბოს 
მომხმარებლების, თანამშრომლე-
ბისა და სხვა დაინტერესებული მხა-
რეების მოლოდინს; 

◊ სტრატეგიული და სისტემატური მი-სტრატეგიული და სისტემატური მი-
დგომადგომა – ხარისხის მართვის მნიშვნე-
ლოვანი ნაწილია სტრატეგიული და 
სისტემატური მიდგომა ორგანიზა-
ციის ხედვის, მისიისა და მიზნების 
მისაღწევად. ეს პროცესი, სახელწო-

დებით, სტრატეგიული დაგეგმვა ან 
სტრატეგიული მენეჯმენტი, მოიცავს 
სტრატეგიული გეგმის შემუშავებას, 
რომელიც ორიენტირებულია ხა-
რისხის გაუმჯობესებაზე; 

◊ მუდმივი გაუმჯობესებამუდმივი გაუმჯობესება – “TQM”-ის 
მნიშვნელოვანი ასპექტია პროცესე-
ბის უწყვეტი გაუმჯობესება, ამისათ-
ვის აუცილებელია კრეატიულობის 
ზრდა, რათა უფრო კონკურენტუნა-
რიანი და ეფექტური გახდეს დაინტე-
რესებული მხარის მოლოდინების 
დასაკმაყოფილებლად; 

◊ ფაქტზე დაფუძნებული გადაწყვე-ფაქტზე დაფუძნებული გადაწყვე-
ტილების მიღებატილების მიღება – იმისთვის, რათა 
იცოდნენ, რამდენად წარმატებუ-
ლად უზრუნველყოფს ორგანიზაცია 
სერვისებს, აუცილებელია მონაცემ-
თა ანალიზი. “TQM”-ი მოითხოვს, 
რომ ორგანიზაციამ მუდმივად შეა-
გროვოს და გააანალიზოს მონაცე-
მები გადაწყვეტილების მიღების სი-
ზუსტის გასაუმჯობესებლად; 

◊ ეფექტური კომუნიკაციებიეფექტური კომუნიკაციები – ორგა-
ნიზაციული ცვლილებების დროს, 
ისევე, როგორც ყოველდღიური გა-
მოწვევების პირობებში, ეფექტური 
კომუნიკაცია დიდ გავლენას ახდენს 
თანამშრომელთა მოტივაციაზე. ასე-
ვე, “TQM” უზრუნველყოფს, რომ თი-
თოეული თანამშრომელი მუშაობდეს 
სამუშაო კულტურისა და მომსახურე-
ბების სისტემების გაუმჯობესების 
მიზნით, გრძელვადიანი წარმატების 
უზრუნველსაყოფად (Nichol, 2000). 

TQM-ის პრინციპები და „მომხარებელ-
ზე ორიენტირება“ პოპულარული სლოგანი 
გახდა კერძო და საჯარო ორგანიზაციებში, 
ამასთან მიიჩნევა, რომ მომხმარებელზე 
ორიენტირება აღარ არის მხოლოდ კერ-
ძო სექტორის ექსკლუზიური მომსახურება. 
“TQM”-ს ასევე ყოფენ ოთხ მარტივ კატეგო-
რიად, რაც ცნობილია “PDCA” ციკლის სახე-
ლწოდებით: 
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◊ დაგეგმვა (Plan)დაგეგმვა (Plan) – დაგეგმვა არის 
ხარისხის მართვის ყველაზე მნიშ-
ვნელოვანი ეტაპი. ამ ეტაპზე თანა-
მშრომლები უნდა გაეცნონ თავია-
ნთ მოვალეობებსა და მათ წინაშე 
მდგარ გამოწვევებს. თანამშრომლე-
ბს მოეთხოვებათ, ჩაატარონ საჭირო 
კვლევა და შეაგროვონ შესაბამისი 
მონაცემები, რაც მათ პრობლემების 
მოგვარებაში დაეხმარებათ.

◊ კეთება (Do)კეთება (Do) – მუშაობის ფაზაში თა-
ნამშრომლები დასახავენ დაგეგმვის 
ფაზაში განსაზღვრული პრობლემე-
ბის გადაწყვეტის გზებს. ამ ეტაპზე, 
ასევე იზომება გადაწყვეტილებებისა 
და სტრატეგიების ეფექტურობა.

◊ შემოწმება (Check)შემოწმება (Check) – შემოწმების 
ფაზა ის ეტაპია, როდესაც თანამ-
შრომლები აკეთებენ მონაცემების 
შედარებით ანალიზს, რათა დაადა-
სტურონ პროცესების ეფექტურობა 
და გაზომონ შედეგები.

◊ მოქმედება (Act)მოქმედება (Act) – ამ ეტაპზე თანამ-
შრომლები განიხილავენ შედეგებს 
და ემზადებიან შემდგომი გამოწვე-
ვებისთვის.

წინამდებარე სტატიაში ყურადღება გა-
მახვილებულია, ერთი მხრივ, მუნიციპალუ-
რი სერვისების საქართველოში არსებული 
სისტემის PDCA ციკლთან შესაბამისობაზე, 
ხოლო, მეორე მხრივ, მის მიმართებაზე, კა-
რგი მმართველობის (Good Governance) მო-
დელსა და საქართველოში არსებულ საჯა-
რო მართვის სისტემაზე.

14 სიჭინავა, ს., ქავთარაძე, თ. და მურადაშვილი, ს., 2020. საჯარო მმართველობის რე-
ფორმის (PAR) გავლენა ადგილობრივი თვითმმართველობების საქმიანობაზე: სა-
ქართველოს ადგილობრივი თვითმმართველობების აღმასრულებელი ორგანოს 
მიერ საჯარო პოლიტიკის ციკლის წარმოების, საჯარო მართვისა და საჯარო სერვი-
სების ხარისხის ემპირიული შეფასება. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდომია: <https://www.
drive.google.com/file/d/1nuVYv8V176x4BcH-CzFVVar67ohGptdH/view?usp=sharing> 
[წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

15 კონსულტაციისა და ტრენინგის ცენტრი. 2019. მუნიციპალური სერვისების ხარისხის 
თვითშეფასების სახელმძღვანელო. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდომია: <shorturl.at/
ctvxN> [წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

საჯარო სერვისების საჯარო სერვისების 
ხარისხის შეფასების ხარისხის შეფასების 
მეთოდოლოგიის მეთოდოლოგიის 
მიმოხილვა: მიმოხილვა: 
მუნიციპალური სერვისების მუნიციპალური სერვისების 
თვითშეფასების ინსტრუმენტითვითშეფასების ინსტრუმენტი

სტატია საჯარო მმართველობის რეფო-
რმისა და სერვისების ხარისხის შეფასები-
სას ეყრდნობა საქართველოს საზოგადო-
ებრივ საქმეთა ინსტიტუტის, სოციალურ 
მეცნიერებათა სადოქტორო პროგრამის, სა-
დოქტორო სემინარის ფარგლებში, სტატი-
ის ავტორთა მიერ, შემუშავებულ კვლევას14: 
„საჯარო მმართველობის რეფორმის (PAR) 
გავლენა ადგილობრივი თვითმმართვე-
ლობების საქმიანობაზე: საქართველოს 
ადგილობრივი თვითმმართველობების 
აღმასრულებელი ორგანოს მიერ საჯარო 
პოლიტიკის ციკლის წარმოების, საჯარო მა-
რთვისა და საჯარო სერვისების ხარისხის 
ემპირიული შეფასება“ – შედეგებს. 

კვლევაში საქართველოში სერვისების 
ხარისხის შეფასების მიზნით გამოყენებუ-
ლია: კონსულტაციისა და ტრენინგის ცენტ-
რის (CTC) მიერ შემუშავებული მომსახურების 
ხარისხის მართვის და ხელმისაწვდომობის 
თვითშეფასების ინსტრუმენტი. ინსტრუმე-
ნტი ზომავს მუნიციპალური სერვისების შესა-
ბამისობას ხარისხის მართვისა და ხელმისაწ-
ვდომობის მინიმუმ სტანდარტებთან15.

აღსანიშნავია, რომ CTC-ის ინსტრუმე-
ნტი ეყრდნობა მუნიციპალური სერვისების 
ნიშნულებს (Benchmarks) და სტანდარტე-
ბის დამდგენ სხვადასხვა მეთოდოლოგიას, 
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მათ შორის მუნიციპალური სერვისების შე-
ფასების ISO-ს სტანდარტებს. აღნიშნული 
მეთოდოლოგიის მიხედვით მუნიციპალუ-
რი მომსახურების ხარისხის თვითშეფასება 
ხორციელდება ოთხი ძირითადი ბლოკის 
შესაბამისად:

◊ ბლოკი I ბლოკი I – ინსტიტუციური განვითა-
რება კარგი მმართველობისთვის;

◊ ბლოკი II ბლოკი II – მდგრადი ეკონომიკური 
განვითარება;

◊ ბლოკი III ბლოკი III – ინკლუზიური სოციალური 
განვითარება; 

◊ ბლოკი IVბლოკი IV – მდგრადი გარემოს განვი-
თარება. 

2019 წელს, CTC-ის ორგანიზებით, არ-
სებული ინსტრუმენტის გამოყენებით გა-
ნხორციელდა მუნიციპალური სერვისების 
ხარისხის თვითშეფასება საქართველოს 
შემდეგ 14 მუნიციპალიტეტში: ბოლნისი, 
ბორჯომი, გორი, დუშეთი, თეთრიწყარო, 
კასპი, მარნეული, მცხეთა, რუსთავი, სიღ-
ნაღი, ჩხოროწყუ, წალენჯიხა, ხარაგაული 
და ხაშური. თვითშეფასების წლად განსა-
ზღვრული იყო 2018 წელი.

კვლევის ფარგლებში ზემოხსენებულ 
თოთხმეტ მუნიციპალიტეტს მივმართეთ 
თხოვნით, თვითშეფასების ინსტრუმენტის 
მეშვეობით შეეფასებინათ სერვისების ხა-
რისხი, რათა მუნიციპალური სერვისების 
ხარისხის პროგრესი დაგვედგინა. 14 მუნი-
ციპალიტეტიდან მონაწილეობა არ მიუღია 
მხოლოდ ერთ (ბოლნისის) მუნიციპალი-
ტეტს, მიმდინარე პერიოდში COVID 19-ის 
პანდემიასთან დაკავშირებული საგანგებო 
მდგომარეობისა და ამ კონკრეტულ მუნი-
ციპალიტეტში განსაკუთრებულად რთული 
მდგომარეობის მოტივით. 

მონაცემთა შედარებისა და პროგრესის 
გამოკვეთის მიზნით CTC-ის მიერ ჩატარე-
ბული თვითშეფასების შედეგებიდან გამო-
ირიცხა იმ მუნიციპალიტეტის შედეგები, 

16 საქართველოს ორგანული კანონი ადგილობრივი თვითმმართველობის კო-
დექსი. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდომია: <https://www.matsne.gov.ge/ka/document/
view/2244429?publication=53> [წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

რომელსაც არ მიუღია მონაწილეობა კვლე-
ვის ფარგლებში ჩატარებულ შეფასებაში. 
ამდენად, წინამდებარე კვლევაში ასახული 
მონაცემები წარმოადგენს ზემოთ მითითე-
ბული 13 მუნიციპალიტეტის 2018 და 2019 
წელს მიწოდებული სერვისების ხარისხის 
შეფასების შედეგებს.

გამომდინარე იქიდან, რომ კვლევაში მო-
ნაწილე მუნიციპალიტეტთა რაოდენობა შე-
ადგენს საქართველოს მუნიციპალიტეტების 
საერთო რაოდენობის დაახლოებით 20%-ს, 
აღნიშნული გარემოება შედეგების ერთგვარი 
განზოგადების საშუალებასაც იძლევა. 

თავი I. მუნიციპალური თავი I. მუნიციპალური 
სერვისები საჯარო სერვისები საჯარო 
მმართველობის რეფორმის მმართველობის რეფორმის 
კონტექსტშიკონტექსტში

მიუხედავად იმისა, რომ ადგილობრივი 
ხელისუფლება ვალდებულია, ადგილობ-
რივი თვითმმართველობის ტერიტორია-
ზე მცხოვრებ მოქალაქეებს ხარისხიანად 
და თანაბრად მიაწოდოს მუნიციპალური 
სერვისები16, ამ მხრივ, გამოწვევები კვლავ 
არსებობს. ქართულ პრაქტიკაში ამ ეტაპზე 
არ მოქმედებს რაიმე საერთაშორისო თუ 
ეროვნული დონის სტანდარტი (ინსტრუქ-
ცია, რეგულაცია), რომლითაც უნდა ხელ-
მძღვანელობდნენ ადგილობრივი თვით-
მმართველობების ორგანოები თავიანთი 
კომპეტენციის ფარგლებში არსებული სე-
რვისების მოსახლეობისთვის ხარისხიანად 
მიწოდების უზრუნველსაყოფად.

საქართველოს კანონმდებლობაში არ 
არის მკაფიოდ განმარტებული მუნიციპა-
ლური სერვისების ცნება, თუმცაღა, ადგი-
ლობრივი თვითმმართველობის კოდექსის 
შესაბამისად, ადგილობრივი თვითმმა-
რთველობების საკუთარი თუ დელეგირე-
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ბული უფლებამოსილებების დიდი ნაწილი 
შეიძლება განვიხილოთ, როგორც მუნიცი-
პალური სერვისები, შესაბამისად, "ადგი-
ლობრივი თვითმმართველობის შესახებ" 
საქართველოს ორგანული კანონის მე-16 
მუხლის თანახმად, ადგილობრივი თვითმ-
მართველობის შესაბამისი ორგანო (მერია) 
ვალდებულია, მის მოსახლეობას მიაწო-
დოს შემდეგი ტიპის სერვისები, რომლებიც 
პირობითად შესაძლებელია დაჯგუფდეს 
თემატური სფეროების მიხედვით: 

◊ საგანმანათლებლო სფერო; კულ-
ტურა და სპორტი; სკოლამდელი 
დაწესებულებების (ბაგა-ბაღები, სა-
ბავშვო ბაღები) მართვა; ტექნიკური 
და სპეციალიზებული განათლების, 
კვალიფიკაციის ამაღლებისა და გა-
დამზადების უზრუნველყოფა; მუნი-
ციპალური მნიშვნელობის თეატრე-
ბის, მუზეუმების, ბიბლიოთეკების 
მართვა; სპორტული მოედნებისა და 
საზოგადოებრივი გართობის ცენ-
ტრების მოწყობა; კულტურული თუ 
სპორტული აქტივობების მხარდამ-
ჭერი პროგრამების განხორციელება 
და სხვა;

◊ სოციალური და ჯანმრთელობის 
დაცვა: სოციალური საფრთხის წი-
ნაშე მყოფი ჯგუფების (სოციალუ-
რად დაუცველი, შშმ პირი, ობოლი 
არასრულწლოვანი, ხანდაზმული, 
მარტოხელა მშობელი, ნარკოტიკ-
ზე, ალკოჰოლზე ან/და აზარტულ 
თამაშობაზე დამოკიდებული პირი 
და სხვა მოწყვლადი ჯგუფები) მხა-
რდამჭერი სერვისების შეთავაზება. 
საზოგადოებრივი ჯანდაცვის (პრე-
ვენცია, პროფილაქტიკა, ზრუნვა, 
რეაბილიტაცია) სერვისების შეთავა-
ზება, ადგილობრივი მნიშვნელობის 
საავადმყოფოების ორგანიზება და 
სხვა. 

◊ კომუნალური სერვისების მიწოდე-

ბა: წყალმომარაგებისა და წყალა-
რინების უზრუნველყოფა, ელექტ-
რომომარაგება, გაზმომარაგება, 
ადგილობრივი მნიშვნელობის კა-
ვშირგაბმულობა; ადგილობრივი 
მნიშვნელობის გზების მშენებლობა, 
შეკეთება; საზოგადოებრივი ტრან-
სპორტის ორგანიზება და რეგული-
რება; გარეგანათება; ნარჩენების 
მართვა; დასუფთავების უზრუნვე-
ლყოფა; ბუნების დაცვის ადგილობ-
რივი ღონისძიებები, სასაფლაოების 
მოვლა-პატრონობა; ადგილობრივი 
მნიშვნელობის ბუნებრივი რესურსე-
ბის მართვა. 

◊ ადმინისტრაციული სერვისები: ნე-
ბართვები, ლიცენზირება და სხვა-
დასხვა სახის უფლებების გაცემა და 
სხვა.

ადგილობრივი ხელისუფლების მიერ 
მიწოდებული ზემოხსენებული სერვისების 
ჩამონათვალი მოწმობს იმას, რომ საქმე 
ეხება ყველა საარსებოდ მნიშვნელოვან 
და ყოველდღიურობაში გამოყენებად მო-
მსახურებებს. მოქალაქეთა ღირსეული 
ცხოვრების უზრუნველსაყოფად კი, აუცი-
ლებელი და მნიშვნელოვანია სერვისების 
მაღალი ხარისხით მიწოდება. 

საქართველოში საჯარო სერვისების 
დაგეგმვისა და მიწოდების ერთიანი სტა-
ნდარტი ამ დრომდე არ არსებობს და საკი-
თხი ძირითადად რეგულირდება ინდივი-
დუალური სამართლებრივი აქტებით.

როგორც ზემოთ იქნა ნახსენები, საჯა-
რო მმართველობის რეფორმის ფარგლებ-
ში, 2015 წელს პირველად გაჩნდა მცდე-
ლობა შექმნილიყო მაღალი ხარისხის 
მომსახურებისა და მიწოდებისთვის ერთი-
ანი პოლიტიკა და ადმინისტრაციული პრო-
ცედურების შესახებ ერთიანი სამართლებ-
რივი ჩარჩო. 

საჯარო მმართველობის რეფორმა 
2015 წლიდან ხორციელდება და მიზნად 
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ისა ხავს17 „ყოვლისმომცველი კონცეპტუა-
ლური ჩარჩოსა და მექანიზმების შექმნას 
2020 წლამდე, რომელიც მიმართული იქნე-
ბა გამჭვირვალე, პროგნოზირებადი, პასუ-
ხისმგებელი და ეფექტური სახელმწიფო 
მართვისკენ, დააკმაყოფილებს საზოგადო-
ების მოთხოვნებს და იქნება ევროპულ სტა-
ნდარტებთან მისადაგებული“.

საჯარო მმართველობაში კოორდინი-
რებული უნიფიცირებული მიდგომის უზ-
რუნველსაყოფად სერვისების ხარისხის 
გაუმჯობესებასთან ერთად რეფორმა კონ-
ცენტრირებულია შემდეგ 5 ძირითად მიმა-
რთულებაზე: პოლიტიკის დაგეგმვა, საჯარო 
სამსახური და ადამიანური რესურსების მა-
რთვა, ანგარიშვალდებულება, საჯარო ფი-
ნანსების მართვა და ადგილობრივი თვით-
მმართველობა. 

უნდა აღინიშნოს, რომ ადგილობრივი 
თვითმმართველობის ცალკე მიმართულე-
ბად გამოყოფა უკვე ხაზს უსვამს საჯარო 
მმართველობის რეფორმის სხვა კომპო-
ნენტების განცალკევებას ადგილობრივი 
თვითმმართველობისგან მაშინ, როდესაც 
რეფორმით განსაზღვრული სხვა მიმართუ-
ლებებიც ადგილობრივი თვითმმართვე-
ლობების ორგანოების საქმიანობისთვის 
ცალსახად მნიშვნელოვანია. ყველა ამ მი-
მართულებით რეკომენდაციები მნიშვნე-
ლოვანწილად შეუწყობდა ხელს თვითმმა-
რთველობების ორგანოების საქმიანობის 
გაუმჯობესებას, მათ შორის ადგილობრივ 
დონეზე მიწოდებული საჯარო სერვისების 
ხარისხის გაუმჯობესებას.

ამდენად, რეფორმა მიზნად ისახავს 

17 საჯარო მმართველობის განხორციელების სტრატეგიული დოკუმენტების – „საქა-
რთველოს საჯარო მმართველობის რეფორმის გზამკვლევი 2020-ისა“ და „პოლი-
ტიკის დაგეგმვის სისტემის რეფორმის სტრატეგია 2015-2017-ის“ დამტკიცების თა-
ობაზე. 2015. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდომია: <https://www.matsne.gov.ge/ka/document/
view/2953552?publication=0> [წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

18 საჯარო მმართველობის რეფორმის 2019-2020 წლების სამოქმედო გეგ-
მის პროგრესის ანგარიში 2020. [ინტერნეტი] ხელმისაწვოდმია: <http://gov.ge/
files/423_76492_228376_PAR_Annual-Monitoring-Report_2019_GEO.pdf> [წვდომის თა-
რიღი 10 სექტემბერი 2020].

*  დებულება მართებულია 2020 წლის დეკემბრის მონაცემებით.

საქართველოში სერვისების მიწოდების 
სისტემის იმდაგვარად გაუმჯობესებას, 
რომ იგი მოქალაქეებზე ორიენტირებული, 
კარგად ადმინისტრირებადი, მაღალი ხა-
რისხისა და თანაბრად ხელმისაწვდომი 
იყოს. დასახული მიზნის მისაღწევად საჯა-
რო მმართველობის რეფორმა ითვალისწი-
ნებს შემდეგ 4 ამოცანას:
1. ერთიანი პოლიტიკის შემუშავება მაღა-

ლი ხარისხის მომსახურების მიწოდე-
ბისთვის;

2. ადმინისტრაციული პროცედურების 
შესახებ ერთიანი სამართლებრივი ჩა-
რჩოს შემუშავება;

3. საჯარო მომსახურების ხარისხის უზ-
რუნველყოფის უნივერსალური სისტე-
მის შექმნა;

4. ციფრული საქართველო: ელექტრონუ-
ლი საქართველოს 2014-2018 წლების 
სტრატეგიისა და სამოქმედო გეგმის 
განხორციელება.

საჯარო მმართველობის რეფორმის 
2019-2020 წლების სამოქმედო გეგმის პროგ-
რესის ანგარიშის მიხედვით18, რომელიც 
მოიცავს 2019 წლის იანვრიდან დეკემბრის 
ჩათვლით პერიოდს, შექმნილია სახელმწი-
ფო სერვისების შექმნის, მიწოდების, ხა-
რისხის უზრუნველყოფისა და განფასების 
ერთიანი პოლიტიკის დოკუმენტი. აღსანიშ-
ნავია, რომ პოლიტიკის დოკუმენტი 2019 
წლის III კვარტალში უნდა დამტკიცებული-
ყო, თუმცა ამ დრომდე არ არის მთავრობის 
მიერ დამტკიცებული.* სამოქმედო გეგმით 
ასევე გათვალისწინებულია მინიმუმ სამი 
სახელმწიფო სერვისის მიმწოდებელი 
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უწყების მომხმარებელთა კმაყოფილების 
კვლევის ჩატარება. კვლევის მეთოდოლო-
გია 2019 წლის ბოლო კვარტალში უნდა 
შემუშავებულიყო, თუმცა ამ მიმართულე-
ბითაც ვალდებულება დროულად არ შეს-
რულებულა, შესაბამისად, კვლევაც ჯერ არ 
დაწყებულა. 

საანგარიშო პერიოდში ვერ მომზადდა 
სერვისის დიზაინის გზამკვლევი და შესაბა-
მისი ინსტრუქციები, გარდა ამისა, სრულად 
ვერ შესრულდა ისეთი მნიშვნელოვანი ვა-
ლდებულება, როგორიცაა: სახელმწიფო სე-
რვისების შესახებ საკანონმდებლო ცვლი-
ლებების პაკეტის მომზადება. რამდენადაც 
ცვლილებების პაკეტის სამუშაო ვერსიაც არ 
არის ხელმისაწვდომი, წინასწარ შეუძლებე-
ლია დადგინდეს შეეხება თუ არა ცვლილე-
ბები ადგილობრივი თვითმმართველობე-
ბის ორგანოების მიერ მიწოდებულ საჯარო 
სერვისებს.

ასევე, ამოცანა 4.3-ის ფარგლებში საქა-
რთველოს იუსტიციის სამინისტროს, სახე-
ლმწიფო სერვისების განვითარების სააგე-
ნტოს მიერ შემუშავდა სერვისის ხარისხის 
ეროვნული ინდექსი (ე.წ. სახელმწიფო სე-
რვისის ინდექსი), რომელიც ერთიანი სტა-
ნდარტების დანერგვის გზით სერვისების 
მაღალი ხარისხის უზრუნველყოფასა და 
მუდმივ შემოწმებას გულისხმობს.

მართალია, სერვისების შეფასების მიზ-
ნით შემუშავებული ინდექსის კრიტერიუ-
მები ჯერ კიდევ დაუმტკიცებელი ფორმით 
არსებობს, თუმცა, უკვე ცნობილია, რომ 
ინდიკატორები შემდეგ მთავარ კომპონე-
ნტებად ჯგუფდება:
1. სერვისის მთავარი მახასიათებლები;
2. სერვისის ხელმისაწვდომობა;
3. სერვისის ელექტრონული ფორმა;
4. სერვისების მისადაგება მომხმარებ-

ლის საჭიროებებთან;
5. სერვისის უსაფრთხოება/სანდოობა;

19 საჯარო მმართველობის რეფორმის 2019-2020 წლების სამოქმედო გეგმა. 
2019. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდომია: <https://www.matsne.gov.ge/ka/document/
view/4586360?publication=0> [წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

6. რაოდენობრივი ინდიკატორები;
7. ორგანიზაციული ეფექტურობისა და 

პროდუქტიულობის შეფასება.
ამათგან უკვე დეკლარირებულია, რომ 

მუნიციპალური სერვისების შეფასება დაე-
ყრდნობა მხოლოდ რაოდენობრივ ინდიკა-
ტორებს (6) და არ შეფასდება სხვა კომპონე-
ნტების მიხედვით. მსგავსი სახის შეფასებამ 
საეჭვოა, რომ მნიშვნელოვანი პოზიტიური 
ცვლილებები განახორციელოს სერვისების 
ხარისხთან მიმართებით.

გარდა ზემოაღნიშნულისა, საჯარო მმა-
რთველობის რეფორმის 2019-2020 წლების 
სამოქმედო გეგმით19 ასევე დეკლარირებუ-
ლია, რომ ადგილობრივი თვითმმართვე-
ლობის გაძლიერების მნიშვნელოვანი 
კომპონენტია მუნიციპალიტეტებში ელექტ-
რონული სერვისების ეტაპობრივი განვი-
თარება და გაუმჯობესება. სწორედ ამ სა-
კითხს ეხება რეფორმის 2019-2020 წლების 
სამოქმედო გეგმის 6.2 ამოცანა, რომლის 
მიხედვითაც საქართველოს რეგიონული 
განვითარებისა და ინფრასტრუქტურის სა-
მინისტრო მოამზადებს სამოქმედო გეგმას, 
რომლითაც შემუშავდება ყველა იმ სერვი-
სის ჩამონათვალი, რომელიც ელექტრო-
ნულ ფორმატში უნდა მიეწოდოს მოქალა-
ქეებს ადგილობრივ დონეზე 2021 წლიდან. 
მოცემული პერიოდისთვის შემუშავებულია 
ელექტრონული სერვისების აუცილებელი 
მოდულების ჩამონათვალი, თუმცა მათი 
მიწოდების სტანდარტებზე არაფერია ნა-
თქვამი. მსგავსი ჩანაწერი ასევე გვხდება 
დეცენტრალიზაციის 2020-2025 წლების 
სტრატეგიაში.

აღსანიშნავია, რომ საჯარო მმართვე-
ლობის რეფორმის მე-6 მიმართულება 
(ადგილობრივი თვითმმართველობა) ორი-
ენტირებულია ადგილობრივი თვითმმა-
რთველობების ორგანოების გაძლიერე-
ბაზე, რომელიც, თავის მხრივ, მოიცავს 
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საჯარო სერვისების ადგილზე მიწოდების 
პრაქტიკის დახვეწას. 

მე-6 ამოცანის ფარგლებში რეფორ-
მის გზამკვლევით დეკლარირებულია, რომ 
საჯარო მმართველობის რეფორმა ხელს 
შეუწყობს ადგილობრივი თვითმმართვე-
ლობის რეფორმირებას, რომლის მიზა-
ნიც არის დეცენტრალიზაციის პროცესის 
გაუმჯობესება და ადგილობრივ დონეზე 
უკეთესი მმართველობის მიღწევა. რეფო-
რმის ამოცანის ფარგლებში ადგილობრივ 
დონეზე დემოკრატიული მმართველობის 
უზრუნველყოფის მიზნით განსაზღვრული 
იყო ახალი სტრატეგიული და საოპერაციო 
დოკუმენტის შემუშავების აუცილებლობა 
2017 წლისთვის. 

რეფორმის გზამკვლევის სამოქმედო 
გეგმით ზემოხსენებული ამოცანის მიღ-
წევის ინდიკატორად განსაზღვრული იყო 
2017-2020 წლების ადგილობრივი თვი-
თმმართველობის რეფორმის სტრატე-
გიის დამტკიცება. საქართველოს ხელი-
სუფლებას 2017-2020 წლების რეფორმის 
სტრატეგია არ დაუმტკიცებია. რეფორმის 
სტრატეგიის ჩამნაცვლებელ დოკუმენტად 
მოიაზრება 2019 წლის ბოლოს მიღებული 
დეცენტრალიზაციის 2020-2025 წლების 
სტრატეგია20. 

2020-2025 წლების სტრატეგია, თავის 
მხრივ, ითვალისწინებს ადგილობრივ დო-
ნეზე მართვისა და ხარისხიანი მომსახურე-
ბის მიწოდების ეფექტიანი და ინოვაციური 
სისტემების დანერგვას, თუმცა მნიშვნე-
ლოვანია აღინიშნოს, რომ დეცენტრალი-
ზაციის სტრატეგიის განხორციელება არ 
არის პირდაპირ დაკავშირებული საჯარო 

20 დეცენტრალიზაციის 2020-2025 წლების სტრატეგია. 2019. [ინტერნეტი] ხელმისაწ-
ვდომია: <https://www.matsne.gov.ge/ka/document/view/4764626?publication=0> [წვდო-
მის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

*  საჯარო მმართველობის რეფორმის ფარგლებში არ არის განმარტებული სერვი-
სების დეფინიცია, თუმცა საჯარო მმართველობის რეფორმის ანალიზი ცხადყოფს, 
რომ ხელისუფლება საჯარო სერვისებს ყოფს სახელმწიფო (სერვისები, რომლებ-
საც ცენტრალური ხელისუფლება აწვდის) და მუნიციპალურ სერვისებად (სერვისე-
ბი, რომლებსაც ადგილობრივი თვითმმართველობა აწვდის). 

მმართველობის რეფორმის განხორციელე-
ბასთან და ის განიხილება, როგორც ცალკე 
არსებული დოკუმენტი. 

როგორც საჯარო მმართველობის რე-
ფორმის გზამკვლევისა და მისი სამოქმედო 
გეგმების შესწავლა ცხადყოფს, რეფორმის 
ფარგლებში დასახული მიზნები და შესა-
ბამისი აქტივობები დიდწილად ორიენტი-
რებულია სახელმწიფო სერვისებზე* და 
თითქმის არ ეხება მუნიციპალურ სერვისე-
ბს. ერთადერთი პირდაპირი ჩანაწერი, რო-
მელიც მუნიციპალიტეტების სერვისების 
ხარისხთან მიმართებით გვხვდება, არის 
სერვისის ხარისხის ეროვნულ ინდექსში. 
თუმცა, ცხადია, რომ სერვისების მხოლოდ 
ერთი ინდიკატორით შეფასება ვერ უზრუნ-
ველყოფს სერვისების ხარისხის შესახებ 
ადექვატური სურათის შექმნასა და ობი-
ექტური დასკვნის გამოტანას. მით უფრო, 
რომ ბუნდოვანია მისი მნიშვნელობა სე-
რვისების ხარისხის გაუმჯობესების ღონის-
ძიებების დაგეგმვისას.

გარდა ამისა, კვლევა მოწმობს, რომ 
ადგილობრივი თვითმმართველობების მე-
ნეჯმენტს არ მიუღია რაიმე ტიპის ახალი 
ინსტრუქცია, რეგულაცია თუ რეკომენდაცია 
სერვისებთან მიმართებაში (ინტერვიუ სიღ-
ნაღის, მცხეთისა და სენაკის მერიის წარმო-
მადგენლებთან).

ყოველივე ზემოაღნიშნულის მიუხე-
დავად, მუნიციპალური სერვისების გა-
უმჯობესებაზე საჯარო მმართველობის 
რეფორმის ირიბ გავლენაზე საუბრობენ 
რეფორმის განმახორციელებლები, რამდე-
ნადაც დეცენტრალიზაციის სტრატეგია სა-
ჯარო მმართველობის რეფორმის პროდუქ-
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ტად მოიაზრება და ის, თავის მხრივ, სხვა 
საკითხებთან ერთად, ორიენტირებულია 
სერვისების გაუმჯობესებაზე. 

თავი II. მუნიციპალური თავი II. მუნიციპალური 
სერვისების ხარისხი სერვისების ხარისხი 

სტატიისთვის საინტერესოა, შეინიშ-
ნება თუ არა რაიმე ტიპის გაუმჯობესება 
მუნიციპალური სერვისების ხარისხთან მი-
მართებაში საჯარო მმართველობის რეფო-
რმის მიმდინარეობის პროცესში. ამისთვის 
სტატია ეყრდნობა კვლევაში მოტანილ 
მუნიციპალური სერვისების ხარისხის შე-
ფასების შედეგებს. CTC-ის 2019 წლის შე-
ფასების* თანახმად – 100% სკალზე მუნი-
ციპალური სერვისების ხარისხის მართვისა 
და ხელმისაწვდომობის კრიტერიუმებით 

21 კონსულტაციისა და ტრენინგის ცენტრი. 2019. მუნიციპალური მომსახურების ხა-
რისხის მართვისა და ხელმისაწვდომობის თვითშეფასების შემაჯამებელი ანგარი-
ში. თბილისი.

* შეფასება ეხება 2018 წლის საანგარიშო პერიოდს.
**  შეფასება ეხება 2019 წლის საანგარიშო პერიოდს.

განსაზღვრულია – მუნიციპალური სერვისე-
ბის ხარისხის მართვისა და ხელმისაწვდო-
მობის მინიმალური მოთხოვნები: მუნიცი-
პალიტეტის სერვისების შესაბამისობის 
საშუალო მაჩვენებელი 15%-ია, მინიმალუ-
რი მოთხოვნების ნაწილთან შესაბამისო-
ბის მაჩვენებელი – 22%, ხოლო ინდიკატო-
რთა 63% უარყოფითად არის შეფასებული, 
რაც მიანიშნებს იმაზე, რომ მუნიციპალი-
ტეტში საერთოდ არ არსებობს სერვისების 
ხარისხის მართვის რაიმე სახის სისტემა21. 

იმავე მეთოდოლოგიით ჩატარებული 
შეფასების შედეგებით** გამოიკვეთა, რომ 
საჯარო სერვისთა ნაწილში მინიმალურ 
სტანდარტთან შესაბამისობაშია ინდიკა-
ტორთა დაახლოებით 21%, 29% აკმაყოფი-
ლებს მინიმალური მოთხოვნების ნაწილს, 
ხოლო 50% უარყოფითად არის შეფასებუ-
ლი (იხ. დიაგრამა 1).

დიაგრამა 1დიაგრამა 1
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როგორც შედეგები მიანიშნებს, 2019 
წლის მონაცემებით მცირედით გაზრდილია 
სერვისების მინიმალურ სტანდარტთან შე-
საბამისობის მაჩვენებელი. მუნიციპალი-
ტეტების მიერ მოწოდებული 2019 წლის 
თვითშეფასების ანგარიშების შედარებამ 
მათი 2018 წლის ანგარიშებთან გამოკვეთა 
რამდენიმე ძირითადი საკითხი, რომელ-
თაც ემყარება მცირედი ზრდა. 

სამი მუნიციპალიტეტის (ბორჯომი, თეთ-
რიწყარო, სიღნაღი) შემთხვევაში 2019 წელს 
მიღებულია ადგილობრივი ეკონომიკის გა-
ნვითარების გეგმები: ერთ მუნიციპალიტეტ-
ში (ჩხოროწყუ) 2019 წელს დამტკიცებულია 
ქალაქთმშენებლობითი დოკუმენტაციის 
– გენერალური გეგმისა და განაშენიანების 
– გეგმები. ორი ( გორი, ბორჯომი) მუნიციპა-
ლიტეტის შემთხვევაში გასული წლის მაჩ-
ვენებლისგან განსხვავებით ფიქსირდება 
ინტერმუნიციპალური თანამშრომლობის 
შემთხვევებიც. ასევე ზრდა ფიქსირდება 1.3 
კრიტერიუმში: საჯარო მოხელეთა კომპეტენ-
ცია და სტაბილურობა. 2019 წელს სამი მუ-
ნიციპალიტეტის (თეთრიწყარო, ჩხოროწყუ, 
სიღნაღი) შემთხვევაში მიღებულია კონკუ-
რსის წესით შესარჩევი მოხელის თანამდე-
ბობისთვის დადგენილი საკვალიფიკაციო 
მოთხოვნები, რამაც ამ მიმართულებით მცი-
რე გაუმჯობესება განაპირობა. 

ანგარიშების საფუძვლიანი ანალიზის 

შედეგად შესაძლებელია დავასკვნათ, რომ 
მცირე გაუმჯობესება განპირობებულია 
პროცედურული და რეგულაციური წესების 
დამტკიცებით. 

რაც შეეხება ბლოკების მიხედვით საე-
რთო მაჩვენებლებს, 2018 წლის მონაცემე-
ბით, ინსტიტუციური განვითარება კარგი 
მმართველობისთვის (I), მდგრადი ეკონო-
მიკური განვითარების (II) და მდგრადი გა-
რემოს განვითარების (IV) ბლოკებში, კრი-
ტერიუმების 52%-ზე მეტი შეფასებულია 
უარყოფითად. უარყოფითი შეფასების 
ყველაზე მაღალი პროპორცია (75%) ფიქ-
სირდება მეორე ბლოკში – მდგრადი ეკონო-
მიკური განვითარება. შედარებით უკეთესი 
მაჩვენებელია მესამე ბლოკში – ინკლუზი-
ური სოციალური განვითარება, სადაც უა-
რყოფითი შეფასება 47%-ს უტოლდება.

2019 წლის მონაცემებით, გასული წლის 
ტენდენცია აქაც შენარჩუნებულია და ყვე-
ლაზე დიდი ნაწილი კრიტერიუმებისა (44%) 
შეფასებულია უარყოფითად კვლავ I, II და IV 
ბლოკებში. მსგავსად წინა წლის მონაცემი-
სა, უარყოფითი შეფასების ყველაზე მაღა-
ლი პროპორცია (65%) ფიქსირდება მეორე 
ბლოკში – მდგრადი ეკონომიკური განვითა-
რება. შედარებით უკეთესი მაჩვენებელია 
მესამე ბლოკში – ინკლუზიური სოციალური 
განვითარება, სადაც უარყოფითი შეფასება 
39%-ს უტოლდება (იხ. დიაგრამა 2).

თვითშეფასების შედეგები ბლოკების მიხედვით
დიაგრამა 2დიაგრამა 2
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ცალკეული კრიტერიუმების მიხედვით, 
ორივე წლის შეფასებაში ყველაზე კარგი 
საერთო მაჩვენებელი აქვს კრიტერიუმე-
ბს: სოციალური პასუხისმგებლობა (3.6) და 
გენდერული თანასწორობა (3.5). კერძოდ, 
სოციალური პასუხისმგებლობის კრიტერი-
უმი გულისხმობს სოციალური საფრთხის 
წინაშე მყოფი ჯგუფების ხელშეწყობა-დახ-
მარების მუნიციპალური პროგრამების გა-
ნხორციელებას, ხოლო გენდერული თანა-
სწორობის კრიტერიუმი კანონმდებლობის 
მოთხოვნების დაკმაყოფილებას უკავშირ-
დება. ორივე მიმართულებით 2019 წლის 
მონაცემებით მუნიციპალიტეტები დაწინა-
ურდნენ და გადაინაცვლეს მაღალი შეფასე-
ბის გრაფებში.

აღსანიშნავია, რომ 2018 წლის შემაჯა-
მებელ ანგარიშში დადებითი და საშუალო 
შეფასება არ დაფიქსირებულა შემდეგი 5 
კრიტერიუმის მიმართ: ინტერმუნიციპა-
ლური თანამშრომლობა (1.2); ინოვაციური 
ეკონომიკური ალტერნატივების ხელშეწყო-
ბა (2.1); ეკონომიკის პირველადი სექტორის 
ხელშეწყობა (2.7); ეკონომიკის მეორეული 
და მესამეული სექტორების ხელშეწყობა 
(2.8) და ეფექტიანი მიწის მართვის სისტემა 
(4.4). ასევე, მხოლოდ ერთი მუნიციპალიტე-
ტის შემთხვევაში არსებობს შინაური და უპა-
ტრონო ცხოველების საკითხების მართვის 
(4.7) მინიმალური სტანდარტი. 2019 წლის 
შედეგების მიხედვით, ინტერმუნიციპალუ-
რი თანამშრომლობის 4 შემთხვევა ფიქსირ-
დება, ძირითადად: ნარჩენების მართვის, 
წყალმომარაგების, ტურიზმის მხარდაჭე-
რისა და გარემოს დაცვის საკითხებზე. თუ-
მცა, აღსანიშნავია, რომ მათგან მხოლოდ 
1 მუნიციალიტეტს აქვს წარმოდგენილი ამ 
ინფორმაციის გადამოწმების წყარო. 2.1 
ინდიკატორთან მიმართებით დაწინაურდა 
2 მუნიციპალიტეტი, რომელთაც დადასტუ-
რების წყაროდ ადგილობრივი ეკონომიკუ-
რი განვითარების გეგმები აქვთ მითითე-
ბული. ეკონომიკის პირველადი სექტორის 
ხელშეწყობის (2.7) მიმართულებით მდგო-

მარეობა უცვლელია და კვლავაც არცერთი 
მუნიციპალიტეტი აკმაყოფილებს ხარისხის 
მინიმალურ სტანდარტს. ეკონომიკის მეო-
რეული და მესამეული სექტორების ხელ-
შეწყობის (2.8) მიმართულებით, არც 2019 
წელს ფიქსირდება მინიმალური სტანდრა-
ტის მქონე მუნიციპალიტეტი, თუმცა 1 მუნი-
ციპალიტეტი დაწინაურდა და უკვე აკმაყო-
ფილებს მინიმუმი სტანდარტის ნაწილს. 

განახლებული შეფასებით მცირე პროგ-
რესი დაფიქსირდა ასევე მიწის მართვის 
სისტემასთან დაკავშირებულ სერვისებთან 
მიმართებით. ამ მიმართულებით 2018 და 
2019 წლების შეფასებების ანგარიშების 
თანახმად, უკვე 2 მუნიციპალიტეტი აკმაყო-
ფილებს მინიმალურ სტანდარტს, ხოლო 
3 – მინიმალური სტანდარტის ნაწილს. 
აღნიშნული ცვლილება დიდწილად დაკა-
ვშირებულია ქალაქთმშენებლობითი დო-
კუმენტაციის – გენერალური გეგმისა და 
განაშენიანების გეგმის მიღებასა ან/და 
მის აქტიურ ამოქმედებასთან. რაც შეეხება 
შინაური და უპატრონო ცხოველების საკი-
თხების მართვას (4.7) – აქ მდგომარეობა 
უცვლელია.

ასევე, ორივე წლის მონაცემებით ძირი-
თადად უარყოფითი შეფასება აქვს მუნიცი-
პალიტეტში ხარისხის მართვის სისტემის 
არსებობის (1.1) კრიტერიუმებს. ამ მიმა-
რთულებით 13 მუნიციპალიტეტთაგან 12-ს 
ხარისხის მართვის არანაირი სისტემა არ 
გააჩნია.

გარდა თვითშეფასების შედეგებისა, 
კვლევის ფარგლებში ჩატარებული სიღ-
რმისეული ინტერვიუებიც მოწმობს იმას, 
რომ სერვისების ხარისხი კვლავ გამოწვე-
ვას წარმოადგენს. არ ხდება ადგილობრი-
ვი მოსახლეობის საჭიროების შესწავლა, 
სერვისების მოდიფიცირება და შესაბამი-
სად, ახალი ინოვაციური სერვისების მი-
წოდება. ასევე, არ არსებობს სერვისების 
ხარისხის რაიმე სტანდარტი. გარდა ამისა, 
რესპონდენტები აღნიშნავენ, რომ ადგი-
ლობრივი თვითმმართველობები, სტანდა-
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რტულად ახორციელებენ იმ სერვისების 
მიწოდებას, რისი ტრადიციაც წლებია აქვთ, 
ასევე, არ ხდება მოსახლეობის კმაყოფი-
ლების კვლევა სერვისების გაუმჯობესების 
მიზნით. სერვისების ხარისხზე საუბრისას 
რესპონდენტები მიუთითებენ ფინანსური 
რესურსების სიმწირეზე და ხაზს უსვამენ 
ფისკალური დეცენტრალიზაციის აუცილებ-
ლობას (ინტერვიუ სიღნაღის, მცხეთისა და 
სენაკის მერიის წარმომადგენლებთან).

აქვე მნიშვნელოვანია, აღინიშნოს, რომ 
ადგილობრივ თვითმმართველობებში არ-
სებული საჯარო მართვის მყიფე მოდელი 
მნიშვნელოვან გამოწვევას ქმნის საჯარო 
სერვისების მიწოდების თვალსაზრისითაც: 
ბუნდოვნად განაწილებული მოვალეობები 
თანამშრომელთა შორის; გაწერილი საო-
პერაციო პროცესებისა და პროცედურების 
ნაკლებობა; ასევე თანამშრომელთა მწირი 
კვალიფიკაცია დაბრკოლებას წარმოადგე-
ნს სერვისების შემუშავებისა და ეფექტუ-
რად მიწოდებისთვის (ინტერვიუ სიღნაღის, 
მცხეთისა და სენაკის მერიის წარმომადგენ-
ლებთან; თვითშეფასების კითხვარები).

დასკვნა დასკვნა 

საქართველოს ხელისუფლება აღიარე-
ბს საჯარო სერვისების მნიშვნელობას საჯა-
რო მართვის პროცესში, რაც კიდევ ერთხელ 
დასტურდება საჯარო მმართველობის რე-
ფორმის დოკუმენტში საჯარო სერვისების 
ცალკე კომპონენტად გამოყოფით. თუმცა 
უნდა აღინიშნოს, რომ საჯარო მმართვე-
ლობის რეფორმის გზამკვლევისა და მისი 
სამოქმედო გეგმების შესწავლა ცხად-
ჰყოფს, რომ რეფორმა ძირითადად ორიე-
ნტირებულია სახელმწიფო სერვისებზე და 
ძალიან მცირე დოზით ეხება მუნიციპალურ 
სერვისებს.

მიუხედავად ამისა, ადგილობრივ დო-
ნეზე შემუშავებულ და მიწოდებულ სერვი-
სებზე რეფორმის ირიბ გავლენაზე არის 

საუბარი შესაძლებელი, რამდენადაც დეცე-
ნტრალიზაციის 2020-2025 წლების სტრატე-
გია, რომელიც, თავის მხრივ, კომპლექსურ 
ღონისძიებებს მოიცავს საჯარო სერვისების 
გაუმჯობესებისთვის, საჯარო მმართველო-
ბის რეფორმის პროდუქტად მოიაზრება. 

სტატიაში მოტანილი მსჯელობა მოწ-
მობს, რომ მუნიციპალური საჯარო სერვისე-
ბი ამ მოცემულობით კვლავაც ვერ აკმაყო-
ფილებენ მინიმალურ სტანდარტსაც კი და 
რიგი სერვისების მისაწვდომობა რეგიო-
ნულ დონეზე კვლავ პრობლემურია. მათ 
შორის, არ არსებობს სერვისების დიზაინი-
რებისა და მიწოდების მკაფიოდ გაწერილი 
პროცესები და პროცედურები, არ ხდება მი-
წოდებული სერვისების ხარისხის შეფასება, 
მათ შორის, არც მიწოდებული სერვისებით 
მოსახლეობის კმაყოფილების გამოკითხვა 
და მის შედეგებზე დაყრდნობით სერვისე-
ბის რედიზაინირება. შეზღუდულია, ასევე, 
ადგილობრივი თვითმმართველობების 
ფინანსები მრავალფეროვანი სერვისების 
ხარისხიანად მიწოდებისთვის. 

სტატიაში ხაზგასმული გამოწვევე-
ბი, როგორებიცაა: რეფორმის სამოქმე-
დო გეგმით განსაზღვრული რიგი ვალდე-
ბულებების შეუსრულებლობა, მათი 
ნაწილის არაჯეროვანი შესრულება, გეგ-
მით განსაზღვრული ვადის გადაცილება და 
სხვა, მნიშვნელოვან გამოწვევებს ქმნის სა-
ქართველოში კარგი მმართველობის მოდე-
ლის დამკვიდრებისთვის.

როგორც დენჰარტი განმარტავს, საჯა-
რო მართვა საჯარო პოლიტიკის შემუშავე-
ბასა და მართვასთან ერთად გულისხმობს 
მოქალაქეთათვის საჯარო სერვისების მი-
წოდებას. ცხადია, საჯარო სერვისების და-
ბალი ხარისხი ერთ-ერთი მნიშვენლოვანი 
კრიტერიუმია საჯარო მმართველობის არ-
სებული მოდელის შეფასებისთვის და მისი 
არაეფექტურობის მაჩვენებელია. 

დასკვნის სახით შეიძლება ითქვას, რომ 
საქართველოში არსებული საჯარო სერვი-
სები, რომლებიც ადგილობრვი დონეზე იქ-
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მნება და მიეწოდება, ჯერ კიდევ შორს დგას 
სერვისების ხარისხის მართვის მოდელის-
გან (TQM) და მისი წარმოების ციკლში არ 
არის გათვალისწინებული კარგი მმართვე-
ლობის პრინციპები, რაც, თავის მხრივ, სა-
ქართველოში არსებულ მყიფე, საჯარო მა-
რთვის მოდელზე მიანიშნებს.

რეკომენდაციები რეკომენდაციები 

ადგილობრივ დონეზე კარგი მმართვე-
ლობის პრინციპების დამკვიდრებისა და 
მუნიციპალური სერვისების ხარისხის გაუმ-
ჯობესებისთვის, ისევე, როგორც ადგილო-
ბრივი თვითმმართველობების ყველა სხვა 
საქმიანობის ეფექტიანობისთვის, მნიშვნე-
ლოვანია ქვეყნის რეალური დეცენტრალი-
ზაცია, რაც, თავის მხრივ, წარმოუდგენელია 
ადგილობრივი თვითმმართველობების 
ფისკალური დამოუკიდებლობის გარეშე. 

მუნიციპალური სერვისების შემუშა-
ვებისა და მიწოდების პროცესის გაუმჯო-
ბესებისთვის მნიშვნელოვანია გათვა-
ლისწინებული იქნეს შემდეგი ძირითადი 
რეკომენდაციები: 

◊ საჯარო მმართველობის რეფორმის 
შემდეგი ეტაპის ყველა ძირითად მი-
მართულებაში გათვალისწინებული 
იქნეს ადგილობრივი თვითმმართვე-
ლობა და მათ მიეცეთ შესაბამისი 
სარეკომენდაციო წინადადებები; 

◊ განისაზღვროს მუნიციპალური სე-
რვისების სახელმწიფო სტანდარტი;

◊ შემუშავდეს სერვისების დიზაინირე-
ბისა და მიწოდების სტანდარტული 
საოპერაციო პროცედურები; 

◊ უზრუნველყოფილი იქნეს მოქალაქე-
თა და სპეციალისტთა ჩართულობა 
სერვისების შემუშავების პროცესში;

◊ შეიქმნას ინსტრუმენტი მომხმარებ-
ლებისათვის გაწეული მომსახურე-
ბის ხარისხისა და მომხმარებელთა 
კმაყოფილების დონის სისტემატუ-
რი მონიტორინგისთვის;

◊ წახალისდეს ინტერმუნიციპალური 
თანამშრომლობა სერვისების მიწო-
დების პროცესში;

◊ შეთავაზებული იქნეს ელექტრონუ-
ლი სერვისები და გამარტივდეს სე-
რვისებით სარგებლობის პროცედუ-
რები.

გამოყენებული ლიტერატურა:გამოყენებული ლიტერატურა:
1. კონსულტაციისა და ტრენინგის ცენტრი. 

2019. მუნიციპალური სერვისების ხარისხის 
თვითშეფასების სახელმძღვანელო. [ინტერ-
ნეტი] ხელმისაწვდომია: <shorturl.at/ctvxN> 
[წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020]. 

2. კვირკველია, ნ., „მთარგმნ.“, 2012. საჯარო 
მართვა, მოქმედების კურსი. თბილისი: 
ილიას სახელმწიფო უნივერსიტეტი. 

3. კონსულტაციისა და ტრენინგის ცენტრი, 
2019. მუნიციპალური მომსახურების ხა-
რისხის მართვისა და ხელმისაწვდომობის 
თვითშეფასების შემაჯამებელი ანგარიში. 
თბილისი.

4. სიჭინავა, ს., ქავთარაძე, თ. და მურადა-

შვილი, ს., 2020. საჯარო მმართველო-
ბის რეფორმის (PAR) გავლენა ადგი-
ლობრივი თვითმმართველობების 
საქმიანობაზე: საქართველოს ადგილობ-
რივი თვითმმართველობების აღმასრულე-
ბელი ორგანოს მიერ საჯარო პოლიტიკის 
ციკლის წარმოების, საჯარო მართვისა და 
საჯარო სერვისების ხარისხის ემპირიული 
შეფასება. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდო-
მია: <https://www.drive.google.com/file/
d/1nuVYv8V176x4BcH-CzFVVar67ohGptdH/
view?usp=sharing> [წვდომის თარიღი 10 
სექტემბერი 2020].

5. European Commission. 2005. Report on the 
public consultation on the Green Paper on 
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Public-Private Partnerships and Community 
Law on Public Contracts and Concessions.

6. დეცენტრალიზაციის 2020-2025 წლების 
სტრატეგია, 2019. [ინტერნეტი] ხელმი-
საწვდომია: <https://www.matsne.gov.ge/
ka/document/view/4764626?publication=0> 
[წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

7. საქართველოს ორგანული კანონი ადგი-
ლობრივი თვითმმართველობის კო-
დექსი. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდომია: 
<https://www.matsne.gov.ge/ka/document/
view/2244429?publication=53> [წვდომის 
თა რიღი 10 სექტემბერი 2020].

8. საჯარო მმართველობის რეფორმის 
2019-2020 წლების სამოქმედო გეგმა. 
2019. [ინტერნეტი] ხელმისაწვდომია: 
<https://www.matsne.gov.ge/ka/document/
view/4586360?publication=0> [წვდომის თა-
რიღი 10 სექტემბერი 2020].

9. საჯარო მმართველობის რეფორმის 
2019-2020 წლების სამოქმედო გეგმის 
პრო გრესის ანგარიში. 2020. [ინტერნე-
ტი] ხელმისაწვდომია: <http://gov.ge/
f i les/423_76492_228376_PAR_Annual-
Monitoring-Report_2019_GEO.pdf> [წვდო-
მის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].

10. საჯარო მმართველობის განხორციელე-
ბის სტრატეგიული დოკუმენტების – „სა-
ქართველოს საჯარო მმართველობის 
რეფორმის გზამკვლევი 2020-ისა“ და „პო-
ლიტიკის დაგეგმვის სისტემის რეფორმის 
სტრატეგია 2015-2017-ის“ დამტკიცების 
თაობაზე. 2015. [ინტერნეტი] ხელმისაწ-
ვდომია: <https://www.matsne.gov.ge/ka/
document/view/2953552?publication=0> 
[წვდომის თარიღი 10 სექტემბერი 2020].
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