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КІРІСПЕ

Басшылықтың алғышарттары, мақсаты мен құрылымы 

Осы Басшылықты әзірлеудің мақсаты БҰҰДБ елдері кеңселері мен мемлекеттік құрылымдарының 
Мемлекеттік әкімшілік органдарының қызметін (МӘОҚ)1 айқындау, бағалау құралдары мен әдістерінің 
көп мөлшерін және мониторингін қолдану жөніндегі басшылыққа деген өскелең қажеттілігін 
қанағаттандыру болып табылады. Мұның сыртында, Мемлекеттік әкімшілік органдары (МӘО) 
қызметінің көрсеткіштерін бағалаудың бұрынғыдан да жедел өз мемлекеттік құралдарын әзірлеуге 
деген қажеттілік артып келеді. Бұл да қайсыбір дәрежеде  Мемлекеттік әкімшілік органдарының 
дәстүрлі реформаларына (МӘОР) және негізінен донорлар бастамашы болған бағаларға реакциясы 
болып табылады.

Осы Басшылыққа сәйкес, елдердің рейтингі туралы ақпаратты ұсынатын және оны айқындайтын 
құралдар «ақпарат көздері» деп аталады да, ал пайдаланушылардың өздері дербес қолдана 
алатындары  «бағалау құралдары» 2 деп аталады.

Әртүрлі бағалау құралдары санының көбеюі, солардың нақты қайсысын пайданған жөн, оларды қалай 
қолдану керек, олардың күшті жақтары, сол сияқты осал жақтары қайсы деген сұрақтар төңірегінде, 
жаңылысуларға әкеліп соқтырды. Біз осы Басшылық, мемлекеттік қызметшілерді, донорлық 
ұйымдар қызметкерлерін, реформист-практиктерді, азаматтық қоғам мен ғалымдарды қоса алғанда, 
ел деңгейінде МӘО қызметін бағалаудың нағыз оңтайлы жолдарын табуға ұмтылғандарға өмірлік 
ұсыныстар бере отырып,  кейбір жағдайларда істің мәнісін ашуға жәрдемдеседі деп ойлаймыз. Атап 
айтқанда, оқырмандар одан мынадай сұрақтарға жауап таба алады:

• Қазіргі барларының ішінен МӘО жұмысының көрсеткіштерін қалай таңдауға (немесе жаңа жүйені 
әзірлеуді бастауға) болады? 

• Бағалауды дайындау және жүргізу жөніндегі жұмысты қалай ұйымдастыру керек? 
• Жұмыс нәтижелері жергілікті мемлекеттік құрылымдарға пайда келтіретіндігіне кепіл болатындай, 

мемлекеттің өз бағалауын жүргізу құқығын қалай қорғауға болады?
• Бағалау әдістемелік тұрғыдан алғанда дәл және дұрыс болуы үшін не істеу керек?
• Нәтижелермен не істеу керек?
• Тұрақты даму проблемаларын қалай шешу керек?

Шын мәнінде, осы Басшылық екі бөлімнен тұрады. Бірінші бөлімде әлеуетті пайдаланушылар 
Интернет желісінен оңай-ақ тауып алатын қазіргі бағалау құралдары мен ақпарат көздеріне сыни 
талдау берілген. Басшылықта одан әрі пайдаланушылар үшін нақты ұсыныстар, олардың қайсыбірі 
пайдаланушылар ұшырасуы мүмкін проблемаларды баяндайтын және бағалайтын қысқаша оқиғалар 
түрінде беріліп, оларды шешу жолдары ұсынылады. 

Басшылық тікелей бағалау құралдарын пайдаланушылардан, және олардың ұсынымдарынан 
алынған деректерге негізделген. Ол үшін елдегі мемлекеттік басқару реформасына тікелей қатысқан 
МӘО қызметін бағалау мәселелерімен айналысатын адамдарға (әдетте, бұлар үкіметаралық 
мекемелердің қызметкерлері, кеңесшілер мен ғалымдар) 20 телефондық сауал жүргізілді.

Екінші бөлім – Көздер көрсеткіші, яғни қазіргі құралдар мен әдістер тізбесі. Қазіргі кезде МӘО қызметін 
бағалаудың жұмыс істеп тұрған барлық тәсілдері, құралдары мен әдістері бір жерге жинақталған 
ақпарат көзі жоқ. Көрсеткіште әрбір құрал, сондай-ақ бағалау тарихының бастауы, мақсаты мен 
қолданылуы, алынған хабардың түрі, пайдаланылған әдіс, мықты және осал жақтары (гендерлік 
аспектілер және кедейшілікпен күрес мәселелері) , туралы егжей-тегжейлі ақпарат берілген, 
сондай-ақ пайдаланушы құралмен таныса алатын веб-сайттар көрсетілген. Бұл ақпаратты жинау 
мен жүйелендірудің мақсаты – мемлекеттік әкімшілік органдарының қызметінің тиімділігін бағалау 
мәселелерімен айналысатын адамдарға бағалаудың жаңа құралдарын әзірлеу кезінде немесе нақты 
жағдайда бағалаудың жұмыс істеп тұрған әдістерін пайдалану кезінде жүгінуге болатын ақпарат көзін 
1  Осы Басшылықта Мемлекеттік әкімшілік органдарының қызметінің (МӘОҚ) тиімділігіне бағалау жүргізу жөніндегі нұсқаулар берілген. 
Олар тұтастай алғанда мемлекеттік әкімшілік органдарының қызметінің (МӘО) жұмысын бағалауға, сондай-ақ, егер реформаға байланысты 
аспектілер бағаланатын болса,  мемлекеттік әкімшілік органдарын реформалау (МӘОР) нәтижелеріне арналған. 
2  Бұл айырмашылықтар, негізінен ақпарат көздерін ұлттық мүдделі тараптарға өздерінің жеке бағалауын жүргізуге мүмкіндік беру үшін 
пайдалануға болса да, қазіргі тәжірибеден туындайды.
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ұсыну. Бұл жерде Басшылықтың бағалау жүргізудің ешқандай жаңа әдісін бермейтіндігін, және 
онда мұндай бағалау жүргізудің нақты жоспары жоқ екендігін айтқан жөн.

Басшылық БҰҰДБ Демократиялық басқару тиімділігін айқындау және бағалау саласындағы әлеуетті 
дамыту жөніндегі ғаламдық бағдарламасының шеңберінде3 әзірленген  БҰҰДБ үлкен көлемдегі 
басшылық құжаттарының маңызды бір бөлігі болып табылады. Бұл бағдарлама демократиялық 
басқару тиімділігін бағалаудың өзіндік отандық әдістеріне қолдау көрсетеді және ұлттық ерекшелік 
пен гендерлік, сондай-ақ тұрмысы төмен халық топтарының мүдделеріне бағдарланған факторларды 
ескере отырып, бағалау құралдарын әзірлеуге жәрдемдесуге, басқару жүйесінің жұмысындағы 
кемшіліктерді анықтауға және әлеуетті арттыруға бағытталған. 

3  http://www.undp.org/oslocentre/flagship/democratic_governance_assessments.html
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I              ТАРАУ.

МЕМЛЕКЕТТІК ӘКІМШІЛІК ОРГАНДАРЫ 
ЖҰМЫСЫНЫҢ ТИІМДІЛІГІН БАҒАЛАУ
Басшылықта біз «мемлекеттік әкімшілік органдары» (МӘО) деген терминді пайдаландық, бірақ та 
соған синоним ретінде «мемлекеттік басқару», «мемлекеттік секторды басқару» немесе «мемлекеттік 
қызмет жүйесін басқару» деген терминдер де қолданылады. Осы Басшылықтың контекстінде 
мемлекеттік әкімшілік органдарының жұмысы дегеніңіз, бұл: (1) жұмысы мемлекеттік бюджеттен 
(немесе жергілікті бюджеттен) қаржыландырылатын, және басқаруға жауап беретін және атқарушы 
билік органдарының (және жергілікті әкімшіліктің) қызметіне басшылықты жүзеге асыратын, сондай-ақ 
елдегі, қоғамдағы және мемлекеттік және ұлттық деңгейлердегі басқа да мүдделі адамдармен өзара 
іс-қимылға жауап беретін күрделі мемлекеттік машина (принциптер, қаулылар, әдістер, құрылғылар, 
ұйымдық құрылымдар, персонал және т.б.) және (2) заңдарды, үкімет қаулылары мен шешімдерін 
орындау, сондай-ақ мемлекеттік және ұлттық деңгейлердегі мемлекеттік қызметтерді ұсынатын 
секторды басқару жөніндегі мемлекеттік билік органдарының қызметін басқару және жүзеге асыру4.

Былайша айтқанда, мемлекеттік басқару саласындағы реформалар дегеніміз – бұл «мемлекеттік 
сектор ұйымдарын бұрынғыдан да жақсы жұмыс істеуге мәжбүрлеу... мақсатында олардың 
құрылымдары мен жұмыс әдістерін әдейі қайта құру»5. Жағдайға байланысты олар шешімдер 
қабылдау мен өзара іс-қимыл процестерін жетілдіру, сенімді ұйымдастырушылық құрылымдар 
құру, орталықсыздандыру және өкілеттіктерді тапсыру, адам ресурстарын басқару, сондай-ақ 
коммуникациялық және ақпараттық жүйелерді жетілдіру тетіктерін қамтиды. Мемлекеттік әкімшілік 
органының тұрпаты мен жұмысындағы қандай-да бір нақты өзгерістер туралы ақпарат, әрине, қандай 
да бір тұжырымдар мен теориялар түрінде (мысалы, мемлекеттік басқарудың жаңа тұжырымдамасы) 
берілетін болады, ал саясатшылар мен үкімет бұл жөніндегі өз көзқарасын білдіріп, басымдықтарды 
анықтайтын болады.

Дәстүр бойынша, дамушы елдер реформалар жүргізген кезде өздерінің мемлекеттік жүйесін 
реформалаған дамыған елдер таңдаған жолмен жүруге ұмтылады. Мысалы, Африкадағы 
реформалардың бағдарламаларын шын мәнінде бірін-бірі қайталайтын үш негізгі кезеңге бөлуге 
болады. Бірінші кезеңде (1980-жылдар) реформалар бағдарламалары негізінен басқарудың 
бюрократтық жүйесін ұстауға арналған шығыстарды қысқарту есебінен қаржылық тұрақтылыққа 
қол жеткізуге бағытталды. Персоналды ұстауға, штаттық кестені реттеуге, ал көбінесе мемлекеттік 
қызметті басқару жүйесіндегі штатты қысқартуға арналған шығыстардың негізділігі мәселелеріне үлкен 
мән берілді. Аз ба, кем бе, қаржылық тұрақтылыққа қол жеткен тұста, екінші кезеңде (1990-жылдар) 
мақсат тиімділік пен нәтижелілік жағына қарай ойысты. Бұл үкіметтердің өз мойындарына мемлекеттік 
қызметті қайта ұйымдастыру, қызметтерді орталықсыздандыру және қаржы мен адам ресурстары 
жүйелерін басқаруды реформалау бойынша міндеттеме алған кезең болды. «Әлеуетті арттыру» 
деген терминнің кең тараған кезі де осы кезең еді. Жаңа ғасырда салалық бағдарламалардың 
(солармен байланысты секторлық көзқарастар) пайда болуымен, салмақ тағы да мемлекеттік 
қызметтердің қарекеті өз азаматтарына, және де тең құқықты негізде, барынша сапалы қызмет 
көрсетуге бағытталған арнаға ауысты. «Ашық/жариялы басқару»  6 бағытындағы парадигманың осы 
жаңа ауысымы өзінің соңынан жаңа реформалар көшін ілестірді, олардың бәрінің мақсаты, мақсат 
қою жүйесіне айрықша мән бере отырып, мемлекеттік қызметтің қызмет көрсету саласындағы 
әлеуетін арттыру және азаматтардың өмірінде туындаған проблемаларға жедел ден қою болды.

Бірақ бұл кезеңдердің арасында нақты шекара жоқ, содан да болар үкіметтер жаңа бағдарламалар 
өмірге келген сайын, шешілмеген проблемалар жүгін молайта түсті. Сондықтан да көптеген дамушы 
елдердің үкіметтері, толып жатқан проблемаларды бір мезгілде шешуге және МӘОР бойынша 
4 «БҰҰДБ-ның мемлекеттік әкімшілік органдарының реформалары тақырыбына әдістемелік нұсқаулар», 2003 ж
5 Кристофер Поллитт (Christopher Pollitt) и Гирт Букерт (Geert Bouckaert ), «Мемлекеттік басқару реформасы: салыстырмалы талдау, 
Oxford University Press,  2000 ж.
6 Парадигманың «ашық басқару» жағына қарай  осы  жылжуы «Бүкіл әлем бойынша мемлекеттік сектордағы реформалар туралы 
есеп» – «Мемлекеттік  сектордағы басқару әлеуетін ашудан» пайда болды
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өте маңызды проблемаларды аяғына дейін жеткізуге тиіс жағдайға тап болды. Күні кешеге дейін, 
«кешенді бағдарлама» бойынша жұмыс істесең, «пайдалы тәжірибеге» қол жеткізесің деп саналып 
келді, өйткені реформа табысты болуы үшін, оның жекелеген бөліктерімен емес, бүкіл жүйенің 
өзімен шындап айналысу қажет. Бірақ «қатты үркіту» стратегиясының  кешенді реформалар 
жүргізу кезінде тигізген пайдасы өте аз болғандықтан, ол қазір күмән туғызып отыр. Әрине, кейбір 
реформаларды корпоративтік деңгейде жүргізген дұрыс, бірақ салалық тәсілдерге де, мейлі ол 
үкімет тарапынан немесе донорлық қоғамдастық тарапынан болсын, көбірек назар аудару қажет. 
Сонымен, реформалардың кешенді бағдарламаларын орындауға үкіметтердің бәрі бірдей дайын 
немесе қабілетті емес.

Басшылық БҰҰДБ Демократиялық басқару тиімділігін айқындау және бағалау саласындағы әлеуетті 
дамыту жөніндегі ғаламдық бағдарламасының шеңберінде әзірленген  БҰҰДБ үлкен көлемдегі 
басшылық құжаттарының маңызды бір бөлігі болып табылады. Бұл бағдарлама демократиялық 
басқару тиімділігін бағалаудың өзіндік отандық әдістеріне қолдау көрсетеді және ұлттық ерекшелік 
пен гендерлік, сондай-ақ тұрмысы төмен халық топтарының мүдделеріне бағдарланған факторларды 
ескере отырып, бағалау құралдарын әзірлеуге жәрдемдесуге, басқару жүйесінің жұмысындағы 
кемшіліктерді анықтауға және әлеуетті арттыруға бағытталған. 

Бірақ бұл кезеңдердің арасында нақты шекара жоқ, содан да болар үкіметтер жаңа бағдарламалар 
өмірге келген сайын, шешілмеген проблемалар жүгін молайта түсті. Сондықтан да көптеген дамушы 
елдердің үкіметтері, толып жатқан проблемаларды бір мезгілде шешуге және МӘОР бойынша 
өте маңызды проблемаларды аяғына дейін жеткізуге тиіс жағдайға тап болды. Күні кешеге дейін, 
«кешенді бағдарлама» бойынша жұмыс істесең, «пайдалы тәжірибеге» қол жеткізесің деп саналып 
келді, өйткені реформа табысты болуы үшін, оның жекелеген бөліктерімен емес, бүкіл жүйенің 
өзімен шындап айналысу қажет. Бірақ «қатты үркіту» стратегиясының  кешенді реформалар 
жүргізу кезінде тигізген пайдасы өте аз болғандықтан, ол қазір күмән туғызып отыр. Әрине, кейбір 
реформаларды корпоративтік деңгейде жүргізген дұрыс, бірақ салалық тәсілдерге де, мейлі ол 
үкімет тарапынан немесе донорлық қоғамдастық тарапынан болсын, көбірек назар аудару қажет. 
Сонымен, реформалардың кешенді бағдарламаларын орындауға үкіметтердің бәрі бірдей дайын 
немесе қабілетті емес.
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1.1  Біздің бағалау құралдары мен ақпарат көздерін сыныптауымыз 

Басшылық негізгі компоненттерді талдаудан басталады, мемлекеттік әкімшілік органдары қызметінің 
тиімділігін анықтау кезінде олардың мемлекеттік әкімшілік органдары7 жұмысының жеделдігіне, 
сапасы мен тиімділігіне тигізер әсері ескерілуі қажет. Бұл модельді мемлекеттік әкімшілік органдары 
қызметінің нәтижелерін талдау кезінде біріктірілген деңгейде, салалық деңгейде немесе ұйымдық-
мекемелік деңгейде пайдалануға болады. Біздің жұмыстық типологиямыз 1-қосымшада8 ұсынылған. 
Бұл аспектілердің кейбіреулері оқушыға таныс, басқалары болмашы ғана таныс сияқты көрінуі 
мүмкін. Сондықтан түсіндіре кеткен артық болмайды:

• «Мемлекеттік қызмет жүйесіндегі басшы кадрлар» аспектісі, жоғарғы буын басшыларының 
кейбір жағдайларда реформалау процесін ынталандыратын, сондай-ақ мемлекеттік қызмет 
жұмысының тиімділігін қамтамасыз ететін жекелеген атқарушы орган ретінде ойнайтын рөлінің 
маңыздылығын мойындауға байланысты қосылды.  

• Мемлекеттік әкімшілік органдары азаматтармен байланыс жасаған кезде «Қызмет көрсету»  
аспектісін көптеген шолушылар реформаның ұзақ мерзімдік нәтижесі деп есептейді. Кедейшілік 
деңгейін төмендету жөніндегі батыл бағдарламаларды ойдағыдай іске асыру үшін мемлекеттік 
әкімшілік органдарының неғұрлым жедел әрі тиімді жұмыс аспектісін қосу қажет болғандықтан, бұл 
да маңызды аспект болып есептеледі. Шындығында, реформалардың көптеген бағдарламалары: 
мемлекеттік қызметтерді ұсыну саласының сапасы мен мүмкіндіктерін арттыру сияқты өте 
маңызды мақсаттарға құрылған.

1 қоспа – МЕМЛЕКЕТТІК ӘКІМШІЛІК ОРГАНДАР ЖҰМЫСЫНЫҢ ТИІМДІЛІГІ КӨРСЕТКІШІН 
БЕЛГІЛЕУГЕ АРНАЛҒАН ЖҰМЫСТЫҚ ТИПОЛОГИЯ 

• Мемлекеттік қызметті басқару: құқықтық және этикалық шеңберлер, адам ресурстарны 
басқарудың принциптері мен әдістері,  институционалдық шеңберлер

• Мемлекеттік қаржыны басқару: бюджетті дайындау және орындау, бухгалтерлік есеп 
жүйесі, аудит және құқықтық қадағалау

• Қабылданған мемлекеттік шешімдер: әдістер, құрылым және проблеманы талдау қаблеті, 
нұсқаларды табу және бағалау, мүдделі адамдармен консультациялар өткізу,  мониторинг            
және бағалау

• Басшы кадрлар: таңдап алу, ынталандыру, жоғары буындағы мемлекеттік қызметшілердің 
әлеуетін пайдалану және дамыту 

• Қызметтерді ұсыну: тұтынушылардың қажеттіліктерін анықтау, қызмет көрсету 
стандарттары мен бағыттарын әзірлеу, орындалуын бақылау, қызмет көрсету саласындағы 
әлеуетті 

1.2 Нормативтік және техникалық тұрғыдан бағалау арасындағы баланс 

Бұл сыныптама,  мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысының сапасына емес, нақты реформа 
мазмұнының компонентеріне негізделетіндіктен, техникалық болып саналады. Бұдан басқа, онда не 
МӘОҚ жүзеге асырылатын саяси орта, не мемлекеттік билік ұстанатын нақты мақсат ескерілмейді. 
Парадигманы демократиялық басқару құрылымының маңызды компоненттерінің бірі – неғұрлым 
«ашық басқару» жағына ығыстыру, оған  тағы да азаматтық қоғаммен және жеке сектормен белсенді 
әріптестік қатынастарды реттеу мәселесін, сондай-ақ азаматтардың мемлекеттік қызметте шешімдер 
қабылдау мен қоғамдық бақылау процесіне неғұрлым кеңінен қатысуына байланысты мәселелерді 
үстемелей отырып, МӘОҚ-қа байланысты мәселелерді талқылау мүмкіндігінің аясын кеңейтті. Бұл 
дегеніңіз, тек қызмет көрсету мәселесіне ғана емес, сонымен бірге мемлекеттік қызмет жүйесін өкілді 
және есеп беруші ведомствоға айналдыру мәселесіне де шын көңіл бөлу қажет деген сөз.

7 Осы Басшылықтың  контексінде мемлекеттік әкімшілік органдары – бұл мемлекеттік биліктің атқарушы тармағы. Мұнда: атқарушы 
билікке жұмыс істейтін министрліктер, сондай-ақ министрлік мәртебесі жоқ ведомстволар, мектептер мен ауруханалар сияқты қызметтер 
ұсынатын жартылай дербес және операциялық бөлімшелер кіреді.
8 Тағы бір компонент, мемлекеттік машина (үкіметтің стратегиясын іске асыруға қызмет еткен қаулылар, ведомстволар мен басқару 
құрылымы), бұл сыныптамадан алынып тасталған, өйткені  біз оның жұмысының тиімділігіне бағалау жүргізуге арналған бірде-бір құрал 
таппадық. Бұл бағалау құралдарын жинаудағы үлкен олқылық, өйткені қайта құрылымдау әдетте, дамушы елдердегі МӘОР компоненттерінің 
бастыларының бірі болып табылады. Ақыры, біздің типологияға: МӘОР жекелеген элементтері ретінде сатып алу жүйесі мен электрондық 
үкімет енгізілген жоқ.
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БҰҰДБ мемлекеттік әкімшілік органдарын тек тиімді шешімдер қабылдау, ресурстарды ұтымды 
пайдалану мен қызметтер ұсыну құралы деп қана емес, сонымен бірге жекелей алғанда әрбір 
қоғамдағы демократиялық басқару парадигмасы негізінде жатқан халықаралық нормалар мен 
принциптерді жетілдірудің маңызды тетігі деп есептейді. Мысалы, мемлекеттік әкімшілік органдары 
жұмысын құқықтық реттеудің кемшілігі – жазбаша шешімдердің болмауы немесе төменде тұрған 
ұйымдардың шешімдер мен қаулыларға бағынбауы – жекелеген адамдар мен жалпы қоғамдастыққа 
айтарлықтай салқынын тигізуі мүмкін. Мемлекеттік әкімшілік органдарының жұмысы құқықтық 
нормалармен реттелген кезде жүйені «пайдаланушылар» құқық иесіне айналады, олар қызмет 
көрсетуді және мемлекеттік мекемелерді жауапкершілікке тартуды заңды түрде талап ете алады.

Демократиялық басқару жүйесінің мемлекеттік әкімшілік органдары қызметінің жекелеген 
аспектілеріне шынайы тұрғыдан келуінің тағы бір мысалы – оның есеп берушілік принципіне 
қатысы барлығы. Осы уақытқа дейін әлемнің көптеген бюрократтық аппараттарында есеп беру 
жүйесі, жұртшылықтың немесе сайланған өкілдердің алдында есеп беруге соншалықты ықыласты 
емес, шынтуайтқа келгенде, мекеме ішінде, басшылар арасында және басқарудың деңгейлес 
құрылымында ғана жұмыс істейді. Тілектер мен пікірлер кітапшасы – бұл есептілікті ұйымдастырудың 
төменгі сатыдағы жай ғана қарапайым әдісі. Биліктің асыра пайдалану фактілері туралы хабарлауға 
мүмкіндік беретін қоғамдық талқылаулар, шағымдарды беру мен қарау механизмі де жергілікті 
деңгейдегі демократиялық басқару тарапынан қадағалауды жүзеге асыруға ықпал етеді9. 

Таңдап алынған нормативтік-құқықтық базаның нақты бір елдің жағдайында шараларды таңдауға, 
олардың кезектілігіне, сондай-ақ іске асыру әдістеріне әсер ететіні түсінікті жәйт. Ол сонымен бірге 
бағалау жүргізу кезінде маңызды болып саналатын жекелеген аспектілер мен көрсеткіштерге де 
әсер етеді. Мысалы, Азия даму банкі әзірлеген Ел басқару жүйесін бағалау құралы мемлекеттік 
кірістер мен шығыстарды басқару тәжірибесін бағалау үшін жетелеуші сұрақтар ұсынады. Бұл 
сұрақтардың көпшілігі таза техникалық сипатта болғанымен, олардың кейбіреулері, мысалы, 
туындаған проблемаларға ден қою («Бюджет басымдықтарында азаматтық қоғамның негізгі 
мұқтаждықтары мен қажеттіліктері көрсетілген бе?») және ашықтық («Бюджет жариялана ма 
және оған жұртшылықтың қолы жете ме?») деген сияқты демократиялық басқару принциптерінен 
бастау алады. Басшылықтың келесі тарауларында біз көрсеткіштерді таңдау мемлекеттік әкімшілік 
органдарының жұмысындағы демократиялық басқару тұжырымдамасын көрсететін неғұрлым нақты 
мысалдарды қарастырамыз. 

1.3 Ақпарат көздері мен бағалау құралдарын қолдану саласы 

Соңғы жылдары донорлық қоғамдастықтың басқарудың неғұрлым ауқымды тұжырымдамасына деген 
қызығушылығының күрт артуына байланысты мемлекеттік әкімшілік органдарының реформасын 
жүргізу қарқыны (мемлекеттік қаржыны басқару тиімділігі аспектісін қоспағанда) біршама төмендеді. 
Осыған жауап ретінде, соңғы жылдары басқару тиімділігі мен сыбайлас жемқорлық деңгейін10 
бағалау құралдары мен ақпарат көздерінің  саны көбейді, бірақ та олардың бәрі бірдей, сыбайлас 
жемқорлықпен күрес саласындағы кейбір бағалау құралдарының МӘО жұмысына тікелей қатысты 
болса да, мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысының әртүрлі аспектілерін бағалауға бағытталмаған. 
Бірақ кейбір топтарда, мысалы, Дүниежүзілік банк пен ЭЫДҰ-да  МӘО жұмысының тиімділігін бағалау 
және оның үкімет жұмысының тиімділігіне ықпал ету жүйесінде жойылуға тиісті олқылықтардың бар 
екендігін түсінді. Сондықтан қазіргі кезде жаңа перспективалық құралдар әзірленіп жатыр11. Таяудағы 
қаржы дағдарысы және оның мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысының тиімділігіне, жалпы, атап 
айтқанда, қызмет ұсыну жүйесіне тигізер әсері мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысының тиімділігі 
мәселесін, мемлекеттік басқарудың көкейтесті проблемаларымен бірге тағы да бірінші орынға қойды.

Пайдаланушыларға ақпарат көздерінен гөрі бағалау құралдарына әлдеқайда қолжетімді 

Біздің зерттеулеріміз МӘОР әртүрлі компоненттерін бағалау үшін пайдаланылуы мүмкін байсалды 
бағалау құралдары мен ақпарат көздерінің көп екендігін көрсетті. Олардың кейбіреулерін пайдалану 
үшін тек қана тіркеу процесінен өту қажеттігі болмаса, оларға оңай қол жеткізуге болады. Біз талдауға 
лицензияланған құралдарды қосқан жоқпыз, оларды оны қолдану құнын төлегеннен кейін қандай да 
бір нақтылы ұйым пайдалана алады. 1-кестеде келтірілген 25 құралдың 18-і бағалау құралы да, 7-уі 
9 Тағы бір компонент, мемлекеттік машина (үкіметтің стратегиясын іске асыруға қызмет еткен қаулылар, ведомстволар мен басқару 
құрылымы), бұл сыныптамадан алынып тасталған, өйткені  біз оның жұмысының тиімділігіне бағалау жүргізуге арналған бірде-бір құрал 
таппадық. Бұл бағалау құралдарын жинаудағы үлкен олқылық, өйткені қайта құрылымдау әдетте, дамушы елдердегі МӘОР компоненттерінің 
бастыларының бірі болып табылады. Ақыры, біздің типологияға: МӘОР жекелеген элементтері ретінде сатып алу жүйесі мен электрондық 
үкімет енгізілген жоқ.
10 Қар. БҰҰДБ, «Мемлекеттік басқару органдарының көрсеткіштері: Пайдаланушыға арналған Басшылық», екінші басылым (2007 ж.)
11 Әзірлеу процесінде: «Шара қабылдауға негіз болатын адам ресурстарын мемлекеттік басқару тиімділігінің көрсеткіштері» құралын  
Дүниежүзілік банк дайындайды және «Мемлекеттік басқару – бір қарағанда» құралын ЭЫДҰ әзірлейді.
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ғана ақпарат көзі болып табылады12.

Пайдаланушыларға халықаралық донорлық қауымдастық ұсынатын бағалау құралдарына 
ғана емес, басқаларының да айтарлықтай көп мөлшеріне қолжетімді 

Осы 25 құралды мынадай санаттарға бөлуге болады:

• Мақсаты мемлекеттік әкімшілік органдарының жұмысы тиімділігінің нақты аспектілеріне баға 
беретін арнайы әзірленген құралдар 

• Мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысының тиімділігін бағалау компоненттерін қамтитын 
мемлекеттік басқару мен ақпарат көздерін неғұрлым терең бағалау құралдары 

• Өзге де мақсаттарға арналған, бірақ солардың көмегімен тиісті процестерге бағалау жүргізуге 
болатын құралдар.

Қосымша үшінші санат әлеуетті пайдаланушының таңдауына үлкен кеңшілік береді. Мысалы, «Жалпы 
бағалау схемасы» (ЖБС) – Еуропа мемлекеттік басқару институты әзірлеген құрал, алғашқыда 
мемлекеттік сектор ұйымдары жұмысының тиімділігін бағалауға арналды (сапаға жалпы басшылық 
жасау тұрғысынан), бірақ оны барлық аспектілерді бағалау үшін де қолдануға болады. Екі қосымша 
құрал бар («Шара қабылдауға негіз болатын мемлекеттік басқару тиімділігінің көрсеткіштері» – 
Дүниежүзілік банктің әзірлемесі және «Мемлекеттік басқару – бір қарағанда» – ЭЫДҰ әзірлемесі).

1-кесте пайдаланушыларға арналған бірінші құжат болып табылады, мұнда әрбір бағалау құралы 
мен ақпарат көзін қамтитын тақырыптық салалар берілген.

Кесте 1 –бағалау құралдары мен ақпарат көздерінің көмегімен  нені бағалайды? 

№

Көздер Құралдың атауы бағалау/
ақпарат көздері

Басшы-
лық

Мем. 
қызмет

Мемлекет-
тік 
қаржыны 
басқару

Шешім 
қабы-
лдау 
процес-
тері

Қызмет 
ұсыну

Бағалау құралдары

1. Дүние жүзілік банк Қызмет көрсету саласындағы 
сандық көрсеткіштерді бағалау X

2. Дүние жүзілік банк Мемлекеттік қаржыны жұмсау 
жүйесін бақылауды бағалау X

3.
Жұртшылықпен байланыс 
орталығы Азаматты/тұтынушыны сұрау X

4.  Азия даму банкі (АДБ) Елді мемлекеттік басқаруды 
бағалау X X X

5.
Мемлекеттік  басқарудың 
Еуропалық  институты 
(ЕИГУ/EIPA)

Бағалаудың жалпы схемасы X X X X X

6.
Ұлыбританияның 
мемлекеттік азаматтық 
қызметі 

Мүмкіндіктерді талдау X

7.
Ұлыбританияның 
мемлекеттік азаматтық 
қызметі 

 «Клиенттерге қызмет көрсетуді 
жетілдіру» стандарты бойынша 
өзін өзі бағалау құралы

X

8.
Институционаларалық 
жоба (Дүние жүзілік банк, 
ХВҚ, ЕС, МВМР, СПА)

Қаржылық есептіліктің 
мемлекеттік шығындарын 
бағалау (ҚЕМШБ/PEFA)

X

9.
Серіктестік бағдарламасы, 
Дүние жүзілік банк – 
Нидерланды (НБСБ)

Мемлекеттік қызметшілердің 
қызметін талдау X X

10. БҰҰДБ Есептілік пен ашықтық жүйесін 
елдік бағалау (АЕЕБ/CONTACT) X

12 12 Біздің тізімімізге мемлекеттік басқарудың тиімділігін бағалаудың ірі аспаптарының тұтас бір қатары енгізілген жоқ., өйткені 
олардың мемлекеттік басқару органдары жұмысының тиімділігін бағалау қаблеті шектеулі.
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11. Дүние жүзілік банк
ЕО-дағы мемлекеттік қызметте 
адам ресурстарын басқаруды 
бағалау матрицасы

X X

12.
«SIGMA» (ЭЫДҰ және  ЕО)
жобасы

Басқару және бақылау 
жүйесінің базалық принциптері X X X

13. Техас Штаты Персоналдың өзін өзі бағалау 
басшылығы X

14.
«Денсаулық сақтау 
саласына арналған 
басқару ғылымы» жобасы

Адам ресурстарын басқарудың 
тиімділігін бағалау құралы  
(АРБ) 

X

15.
Америкааралық даму банкі 
(МАБР)

Мемлекеттік қызмет жүйесінің 
тиімділігін институционалдық 
бағалау үшін  талдамалық негіз

X

16. Хатшылық Қоғамдастық

Бюджетте гендерлік аспектіні 
ескеру: маман-практиктер үшін 
басшылық: Бюджетті гендерлік 
аспектіні ескерумен пайымдау 
және іске асыру

X

17. «Transparency International» Ұлттық тұтастық жүйесі X X

18. Дүние жүзілік банк

Шара қолдану үшін негіз беретін
мемлекеттік басқарудың 
тиімділік көрсеткіштері, (қазіргі 
уақытта дайындалу үстінде)

X

19. Дүние жүзілік банк Кірістерді басқару жүйесін 
диагностикалау механизмі X

20. ЭЫДҰ
«Мемлекеттік басқару – бір 
қарағанда» құралы (қазіргі 
уақытта әзірлену сатысында)

X X X X

21. «Bertelsmann Siftung»
Басқару тиімділігінің көрсеткіші, 
реформа тиімділігінің көрсеткіші 
«Bertelsmann»

X X

22.
«Халықаралық бюджет» 
жобасы «Ашық бюджет» бастамасы X

23. Дүние жүзілік банк

Мемлекеттік аппараттағы 
еңбекпен қамту және 
еңбекақы туралы халықаралық 
анықтамалығы 

X

24.
Бизнес-мектеп
«IMD»

«World Competitiveness 
Yearbook», Мемлекеттік басқару 
органдары қызметінің тиімділігі

X X

25. Дүние жүзілік банк
Мемлекеттік басқару 
сұраулары», үкімет жұмысының 
тиімділігі

X X X

26. Дүние жүзілік банк

Ел саясаты мен 
институционалдық даму 
тиімділігінің бағасы
 (ОПИС/CPIA), 13-критерий: 
Бюджеттік және қаржылық 
басқару сапасы, 15-критерий: 
Мемлекеттік әкімшілік орган 
жұмысының сапасы

X X X X

27. «Global Integrity» Тұтастық көрсеткіші X X X X

Еуропа мемлекеттік басқару институты әзірлеген «Жалпы бағалау схемасы» (ЖБС) деген бір құрал 
бар, оның көмегімен МӘОҚ-тың барлық бес аспектісін бағалау көзделуде. Бұл бағалау мемлекеттік 
әкімшілік жұмыс істейтін жағдайларға емес, нақты ұйым процестері мен жұмыс нәтижелеріне 
шоғырландырылады. Сонда да ұйымдастыру процестерінде орталық органдар жазған ережелер 

1 Кесте – бағалау құралдары мен ақпарат көздерінің көмегімен  нені бағалайды?  (жалғасы)

№

Көздер Құралдың атауы бағалау/
ақпарат көздері

Басшы-
лық

Мем. 
қызмет

Мемлекет-
тік 
қаржыны 
басқару

Шешім 
қабы-
лдау 
процес-
тері

Қызмет 
ұсыну

Бағалау құралдары
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мен қағидалардан тұратын шектеулер байқалатын болғандықтан, бұл құралды пайдаланған кезде 
көптеген мемлекеттік мекемелер МӘО-ның ортақ проблемаларымен ұшырасуы мүмкін. Бұдан басқа, 
негізгі үш аспектіге: адам ресурстарын басқару, мемлекеттік қаржыны басқару және шешімдер 
қабылдау процесі бойынша баға беретін екі құрал бар. Олар – «Ел басқару жүйесін бағалау», 
Азия даму банкінің әзірлемесі, және «Басқару және бақылау жүйесінің базалық принциптері» – 
«СИГМА»(SIGMA) тобының әзірлемесі.

Солардың көмегімен мемлекеттік қаржыны басқару және адам ресурстарын басқару 
нәтижелері бағаланатын бағалау және ақпарат көздері құралдарының басымдығы 
байқалады

Егер бағалау және ақпарат көздері құралдарымен танысар болсақ, онда біз 13 мемлекеттік қаржыны 
басқару (ҚТБ) тиімділігін бағалау құралын және 15 адам ресурстарын басқару (АРБ) тиімділігін бағалау 
құралын табамыз. Осы екі сала да реформалауды қажет етеді. Бірақ соңғы жылдары даму саласында 
жұмыс істейтін ұйымдар АРБ құралдарынан гөрі ҚТБ құралдарына көбірек қызығушылық танытуда. 
Сондықтан АРБ құралдарынан гөрі ҚТБ құралдарына қызығушылық көп. Бұл жағдай қайсыбір 
дәрежеде донорлардың өздері көрсетіп отырған көмектің тиімділігіне деген жеке қызығушылығын, 
сондай-ақ фидуциарлық тәуекелдердің туындау жағдайына алаңдаушылық білдіретін, бюджеттерді 
тікелей қолдау тетіктерінің басым жағына қарай ауысқанын көрсетеді. Бұл үрдіс штаттарында 
қаржыны басқару саласындағы экономистер мен мамандар басым болып келетін халықаралық 
ұйымдардың біржақты кәсіби көзқарасын білдіреді. Дегенмен, қызмет түрінің осы екеуі де дәстүрлі 
түрде мемлекеттік қызмет секторының (қаржы және адам ресурстары) жұмысын ұйымдастырудағы 
негізгі қозғаушы күш болып саналады. Кейінірек басшылық жұмысына, қызмет көрсету саласына, 
қабылданған шешімдердің сапасы мен ақпараттық-коммуникациялық мүмкіндіктерге көңіл бөле 
бастады. Бірақ та қазіргі кезде дайындалып жатқан «Шара қабылдауға негіз болатын мемлекеттік 
басқару тиімділігінің көрсеткіштері» деп аталатын Дүниежүзілік банктің әзірлемесі қайсыбір дәрежеде 
теңгерімді қалпына келтіруге тиісті.

Кешенді бағалау құралдарының көмегінен гөрі, бір аспектіге ғана бағытталған құралдардың 
көмегімен неғұрлым терең бағалау жүргізуге болады

Құралдарды пайдалана отырып, солардың көмегімен бірнеше аспектіге бағалау жүргізу, атап 
айтқанда, басқару тиімділігін треңдей бағалау кезінде, әдетте көңілдегідей нәтижелерге қол жете 
бермейді. Ал бір ғана аспектіге бағытталған құралдар, бағалау салыстырмалы түрде қысқа мерзімде 
жүргізілетіндіктен, құбылыстарды барынша терең бағалауды қамтамасыз етеді. Біздің схеманың 
арқасында, бір аспектіні бағалауға жұмылдырылған мынадай бағалау құралдары мен ақпарат 
көздері анықталды (2-кесте):

Кесте 2 – Бағалау құралдары мен бір аспектіге бағдарланған ақпарат 
көздері 

Мемлекеттік қызмет 
жүйесіндегі басқару

•	 Персоналдың жұмысын өзін өзі бағалау жөніндегі басшылық 
•	 Адам ресурстарын басқару тиімділігін бағалау құралы
•	 Мемлекеттік аппараттағы еңбекпен қамту және еңбекақы туралы халықаралық 

анықтамалық 
•	 Мемлекеттік қызмет жүйесінің тиімділігін институционалдық бағалау үшін  талдамалық 

негіз 

Мемлекеттік қаржыны 
басқару 

•	 Мемлекеттік шығында бақылау 
•	 Елдерді есептілік пен ашықтық мәніне бағалау 
•	 Мемлекеттік шығындар мен қаржылық есептілікті бағалау
•	 Бюджетегі гендерлік  аспектілерді тіркеу: маман-практиктер үшін басшылық: бюджетті 

гендерлік  аспектілерді ескерумен пайымдау және іске асыру  
•	 «Ашық бюджет» бастамасы
•	 кірістерді басқару жүйесін диагностикалау  механизмі

Қызметті ұсыну •	 Қызмет ұсыну саласындағы сандық көрсеткіштерді бағалау  
•	 Азаматтардың пікірлері карточкасы 
•	 Инструмент «Клиентке қызмет көрсетуді жетілдіру» стандарты бойынша өзін өзі 

бағалаулар

Басшы кадрлер •	 Мүмкіндіктерді талдау
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1.4 МӘОҚ бағалау құралын әзірлеу 
Халықаралық ұйымдар құралдардың көптеген түрлерін жасап шығарды. Ал бұл дегеніңіз 
нәтижелердің қабылдаушы мемлекеттің меншігіне айналуына көп күш-жігер жұмсау керек деген 
сөз.

Жиналған ақпарат көздері мен бағалау құралдарының 60 проценттен астамын халықаралық ұйымдар 
әзірледі (немесе әзірлеу үстінде). Басқа құралдарды алдыңғы қатардағы елдердің мемлекеттік 
мекемелері мен жеке консалтингілік компаниялар жасап шығарды. Бірнеше құралды азаматтық 
қоғам ұйымдары: үкіметтік емес ұйымдар, ғылыми және зерттеу институттары әзірледі.

Сондықтан қандай да бір ұлттық үкімет МӘОҚ-қа бағалау жүргізу ниетін білдірсе, оның халықаралық 
ұйымдардың бірі тұтастай алғанда бірқатар елдерде бағалау жүргізуге арнап әзірлеген құралды 
таңдауына тура келеді. Тиісінше, пайдаланушылардың көкейінде бұл көрсеткіштер мен әдістер 
бұлардың нақты жағдайларына сәйкес келер ме екен, алынған нәтижелер дұрыс болар ма екен 
деген әбден орынды сұрақ туады. Сондықтан да біз әлеуетті пайдаланушыларға құралды әзірлеу 
кезінде пайдаланылған әдістемемен танысуды ұсынамыз. Мысалы, құралды әзірлеу кезінде мүдделі 
тараптың өкілдерімен кеңес өткізілді ме? Немесе, құрал дамушы елдер жағдайында сынақтан өтті 
ме, ал ол алдымен кеңінен пайдалануға берілмей тұрып, пысықталды ма?

Мүдделі қатысушылардың белсенділігін ұлттық деңгейде ынталандырғанда ғана  МӘОҚ-ты бағалаудың 
мәні  болмақ. Ал белсенділік пайдаланушылар қорытындыларды негізді деп есептегенде ғана пайда 
болады, ол бағалаудың «өзгешелігіне» байланысты. Сондықтан «өзгешелік» осы Басшылықтың 
негізгі тақырыбы болмақ. Біз ұлттық «өзгешелік» пайдаланушының бағалау құралының әзірлемесіне 
өз үлесін қосу мүмкіндігі болғанда ғана көрінеді деп ойлаймыз. 1-суретте көрсетілгендей, құралды 
әзірлеу үш негізгі кезеңнен тұрады, олар: мақсатқа қатысты шешім қабылдау, нақты шараларды 
таңдау және әдістеме әзірлеу. Пайдаланушылардың дәл және дұрыс деректер алуы, сондай-ақ 
бағалау процесінде ұлттық «өзгешелікті»  есепке алу үшін үш кезеңнің де маңызы зор. 

Сурет 1 – Пайдаланушыларың бағалау құралының әзірлемесіне 
қатысуы ұлттық «өзгешелікті» қамтамасыз етуде маңызды фактор 
болып табылады

1.5 Пайдаланушы алдына қандай мақсаттар қояды? 
Ақпарат көзін немесе бағалау құралын таңдаудың маңызды критерийі оның пайдаланушының 
мақсаттарына  қаншалықты сәйкес келуі болып табылады. Мақсат деп біз: ақпарат не үшін 
пайдаланылады деген түпкілікті мақсатты айтамыз. Пайдаланушы әуел бастан бағалау не үшін 
керек және оның қандай маңызы бар деген мәселені дұрыс түсінуі керек. Әртүрлі құрал иелері 
ұсынған ресми ақпаратты қараған кезде әлеуетті пайдаланушы қойылған міндеттерді сипаттау 
үшін пайдаланылатын терминдер сөздігін табады. Мысалы, бұл тізімге «баға», «көрсеткіштерді 
салыстырмалы талдау», «елдер бойынша екі жақты салыстыру», «ғылыми зерттеулер», «диалог», 
«диагностика», «тиімділікті арттыру», «көмек беру», «кері байланыс», «өзгерістерді сүзу», «реформа 
нәтижелерін бағалау» сияқты басқа да терминдер кіруі мүмкін. Кейбір құралдарда мақсат айқын 

Мақсаттар

«Өзгешелік»

Шаралар Әдіс



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ 11

қалыптастырылмаған, жай ғана ақпарат көзі немесе бағалау құралы ұсынуы мүмкін көздер мен 
нәтижелерге сілтеме жасалады. Мұндай жағдайда бағалау жүргізудің айқын мақсаты болғаны жөн, 
өйткені пайдаланушыға ұсынылған ақпараттың негізінде дұрыс құралды таңдауға тура келеді.

Пайдаланушыға бағалау жүргізудің мақсаты бағалау құралы таңдалып алынғанға дейін 
мүлдем анық болуға тиісті

Осы Басшылықта, ресми әдебиетте қамтылған құралдар туралы ақпарат негізінде, ал кейбір 
жағдайларда біз жүргізген сұхбаттардың нәтижелері негізінде, мақсаттар бес санатқа бөлінген:

• Диагностика және жоспарлау: бұл мақсатқа қатысты айтар болсақ, онда жиналған ақпарат 
мықты және осал жақтарына ресми жүргізілген талдаудың нәтижелерін білдіреді және 
жоспарлау үшін пайдаланылады да, сол кезде реформаның басымдықтары бойынша шешім 
қабылданады. Көптеген құралдар туралы олар диагностика үшін жарамды деп айтылады. Шын 
мәнісінде олардың көпшілігі, реформаның таяудағы мақсаттарына сәйкес келетін, бірақ кейін 
оларды талдау қажет болатын алдын ала жасалған көрсеткіштер бойынша ақпаратты білдіреді. 
Ондай құралдар, кейін неғұрлым мұқият жүргізілетін диагностикалық процесс шеңберінде 
зерттеу жүргізу үшін, осал жақтарды анықтауға мүмкіндік  береді. [Мысал – персоналды басқару 
тиімділігін өзіндік бағалау]

• Мониторинг және есеп берушілік:  бұл мақсатқа қатысты айтар болсақ, ақпарат мемлекеттік 
органдардың нақты салада қаншалықты жақсы жұмыс істейтінін көрсетеді. Ағымдағы жағдайды 
белгіленген стандарттарға сәйкес бағалау үшін, болашақта табыс туралы сөз айту үшін 
мониторинг жүргізу керек. Мониторинг үшін көптеген құралдарды пайдалануға болады. Бірақ 
та егер пайдаланушы: жүргізілетін реформа бағдарламасын орындауды мақсат етіп қойса, 
онда таңдап алынған іс-шараларды оның стратегиялық міндеттерін көрсететіндей етіп реттеу 
қажет [Мысал – Азаматтарға сұрау салу парақтары].

• Әртүрлі елдерде алынған нәтижелерді салыстырмалы және салғастырмалы талдаулар: 
бұл мақсатқа қатысты айтар болсақ, мұнда ақпарат бір елдің нәтижелерін екінші елдің 
нәтижелерімен салыстыру үшін, әдетте, бағаланатын процестер бойынша балдарды санау 
жолымен пайдаланылады. Салғастырмалы талдау – бұл стандарттарға немесе   «қабылданған 
нормаларға» сәйкестік сақталған бағалаудағы келесі қадам. Бұл, әсіресе, донорлық 
қоғамдастық бастамашы болатын ақпарат көздері мен құралдарға арналған ортақ міндет. 
[Мысал – «Мемлекеттік аппараттағы еңбекпен қамту және еңбекақы туралы халықаралық 
анықтамалық»]

• Диалог және бірлескен шешімдер қабылдау: бұл мақсатқа қатысты айтар болсақ, ақпаратты 
қайта құрулар мен жетілдірулер тұрғысындағы диалогты бастау үшін де пайдалануға болады. 
Диалог – бұл «донор-үкімет» әріптестігі әсіресе Париж декларациясына сәйкес жүзеге 
асырылатын кезде өзекті болатын шағын міндет. Диалог неғұрлым мұқият диагностика 
жүргізудегі алғашқы қадам болуы мүмкін.  [Мысал – Бюджеттің ашықтық индексі].

•     Ресурстарды бөлу: бұл мақсатқа қатысты айтар болсақ, мұнда бағалау нәтижесі көмек көрсету 
бағдарламасымен байланысты. Бұл біздің қандай да бір құралымыздың немесе ақпарат 
көзінің қандай да бір нақты мақсаты емес, ол ұлттық үкіметтер үшін басымдықты болуы мүмкін 
болғандықтан, бағалауға енгізілген [Мысал – МШҚЕ]

Ақпарат көздері мен құралдарда қойылған мақсаттар 3-кестеде берілген сыныптамаға сәйкес 
тұжырымдалған. Халықаралық ұйымдар:  диалог, диагностика, мониторинг және көрсеткіштерді 
халықаралық салғастырмалы талдау сияқты бірқатар міндеттерді шешу үшін бағалау жүргізуге 
мүдделі. Ал ұлттық үкіметтер, керісінше, МӘО жұмысының тиімділігіне бағалау жүргізуге мүдделі, 
бірақ негізінен, диагностика мен мониторинг, сондай-ақ басымдықтарды белгілеу тұрғысында, және 
кем дегенде, диалог және бірлескен шешім қабылдау үшін.  Алдыңғылардың сапына қосылуға 
ұмтылған, кіріс деңгейі орташа елдер көрсеткіштерді халықаралық салғастырмалы талдауға жиірек 
көңіл бөледі, ал дамушы елдер оған онша қызықпайды.

Көптеген ақпарат көздері мен бағалау құралдары бірнеше мақсатқа қол жеткізу үшін жұмыс істейді. 
Жалпы, егер бір құрал үшін бірнеше мақсат көрсетілсе, әдетте оған қол жеткізу қиынға түседі. Кейбір 
мақсаттар бірін-бірі толықтырып тұрады. Мысалы, көрсеткіштерді халықаралық салыстырмалы және 
салғастырмалы талдау диагностика құралдарын пайдалану немесе мониторинг жөніндегі жергілікті 
деңгейдегі іс-шаралардың  бір бөлігі болуы мүмкін. Ал диалог жүргізуге қажетті ақпарат диагностика 
жүргізген кезде пайдалы болуы мүмкін. Бірақ диалог жүргізуге қажетті ақпараттың сипаты диагностика 
жүргізуге қажетті ақпараттың сипатынан өзгеше, өйткені бұл жағдайда себептер ғана емес, белгілер 
де талданады. Егер пайдаланушы бірнеше мақсат қойса, онда әртүрлі құралдарды «араластыруға 
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және ыңғайластыруға» тура келеді.

Әдетте, бағалау, пайдаланушы алдына бір ғана мақсат қойғанда және осы мақсат басқа 
да мүдделі қатысушылардың мақсаттарын білдіргенде ғана әлдеқайда жоғары нәтижелер 
береді

Көп жағдайда құралды диагностика жүргізуге де, мониторинг пен бақылау жүргізуге де пайдалануға 
болады дейтіндер бар. Бұл онша дұрыс емес. Реформа жоспарын бағалау үшін жасалған құралға, 
диагностика жүргізу үшін, олар қалай өтеді және неліктен бұлай өтеді деген мәселені айқындайтын  
маңызды процестерді (мысалы, мемлекеттік қызметшілерді жалдау және іріктеу) зерттеуге 
тереңдей үңілу керек. Мұншалықты нақтылау дәрежесі алдарына өзгерістер ензізу мақсатын қойған 
мамандар жүргізетін мониторинг үшін қажет болуы мүмкін. Бірақ мұндай мәліметтер реформалар 
бағдарламаларының басшыларына қажет болмайды, оларға, бәрінен бұрын, болжамды түрде 
процеске өзгерістер енгізілгеннен кейін алынатын тікелей нәтижелер қажет болады. Сонымен, 
диагностика мен мониторинг жүргізу үшін, бірін-бірі қайталайтын салалар кездесетіндігіне қарамастан, 
әртүрлі ақпарат қажет.

Теория түрінде мүдделі тараптар бағалау жүргізу мақсаттарын келісуге тиісті. Мақсаттар өте нақты 
тұжырымдалғаны дұрыс. Егер пайдаланушы қандай да бір жетекші мүдделі тараптардың бірінің 
жасырын іс-қимыл жоспарының бар екенін түсінсе, проблемалар тууы мүмкін.  Оған елдің мемлекеттік 
әкімшілік органдарының қаржы жүйесі жұмысының тиімділігіне  мониторинг жүргізуге, сондай-ақ 
донорлар мен үкіметтер арасындағы диалогқа тұғырнама дайындауға әзірленген   МШҚЕ мысал бола 
алады. Бұл құралдың кешендік сипатынан кейбір бағалаулар фидуциарлық тәуекелдерді бағалаудың 
бір бөлігіне айналды. Мұндай жағдайда, дамушы елдердің қосымша көмек алу мүмкіндігі төмендеп 
кететіндіктен, ұлттық үкімет кейбір кемшіліктерді жасырып қалуға тырысуы мүмкін. Мақсаттардың 
осындай ықтимал шайылып кетуі, көп жағдайда, бұрын пайдаланылған көптеген құралдарды 
тықсыра бастаған МШҚЕ-нің жемісті жұмысының нәтижесі. Бұл проблеманы мүдделі мемлекеттік 
органдар өкілдерінің тікелей процесс кезінде бағалау жүргізетін командамен кеңінен кеңес жүргізуін 
ұйымдастыру арқылы, сондай-ақ белгіленген стандартқа сәйкестікке емес, мемлекет қаржысын 
басқару жүйесін біртіндеп тұрақтандыруға үлкен ден қоя отырып шешуге болады.

Мақсаттар, мейлі олар нақты не болжамды болсын, бәрібір алынған ақпараттың 
сипатына, демек, сапасы мен дұрыстығына әсер ете алады

Егер пайдаланушының міндеті мониторинг пен бақылау жүргізу мақсатында ақпарат алу болса, ал 
ақпарат берушілер, көрсеткіштер шын мәніндегі шамасынан жақсырақ көрінуі үшін, қойылған мақсат 
межесін төмендетуге немесе бағалау көрсеткіштерін көтеруге тырысады. Егер ақпарат берушілер 
қалыптасқан жағдайды сақтауға жекелей мүдделі болса, диагностикаға арналған құралды қолдану 
жасырын проблемаларға соқтыруы мүмкін. Ол құралды пайдаланушы мен мысалы, министрдің немесе 
жоғары тұрған мемлекеттік шенеунікпен және оның қызметкерлері болуы мүмкін респондентермен 
арада келіспеушілік болған жағдайда болады.

1.6  Шын мәнінде ақпарат көздері мен құралдар нені бағалайды? 

Бағалау құралын таңдаудың екінші критерийі алынған ақпараттың сапасы мен дұрыстығы болып 
табылады. Пайдаланушы өз мақсаттарына жауап беретін құралдар жиынын анықтағаннан кейін 
олар қолданатын көрсеткіштерді барынша мұқият талдауға тиісті.

Жұмысты орындаудың принциптері мен әдістерінің арасында өте үлкен айырма бар «de jure» (заң 
бойынша) және «de facto» (іс жүзінде). Көбіне ресми белгіленген тәртіп орындалмайды немесе ішінара 
орындалады. Сондықтан көптеген құралдардың көмегімен «іс жүзінде» орындалатын жұмысты 
бағалауға тырысады, бірақ ол дұрыс жасалмаған индикаторлар мен сұрақтардың13 салдарынан 
әрқашан дәл бола бермейді. Дайындалып жатқан «Шара қабылдауға негіз болатын мемлекеттік 
басқару тиімділігінің көрсеткіштері» деп аталатын Дүниежүзілік банктің әзірлемесінде әрбір мәселе: 
«заң бойынша» және «іс жүзінде» болып жіктелетін болады. 

Респонденттердің ең оңай сұраққа (мысалы, жазбаша рәсім бар ма) жауап беруінің де мәнісі бар, 
әсіресе, ол іс жүзінде қолданыла ма деген сұраққа дұрыс жауап бермеген кезде. Әдетте, егер бағалау 

13 Мыналарды айтпағанда: «Басқару және бақылау жүйесінің базалық принциптері» құралы, SIGMA) жобасының әзірлемесі және 
«Үміткер елдерді ЕО-ға кіруге дайындауға арналған құрылымдық саясатты бағалау» құралы, онда «заң бойынша» принципі мен тәртібіне көп 
көңіл бөлінеді. Бұл құралдарда «заң бойынша» принципі мен іс жүзінде пайдаланатындардың арасындағы айырмашылық жақсы көрініс тапқан.
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жүргізу кезінде ресми жазбаша рәсім бар ма деген сұрақ қойылса, онда ол іс жүзінде қолданыла ма 
деген сұрақ та қолданылуға тиісті.

Әртүрлі көрсеткіштер мен әдістер көп мөлшерде болғанда, қызмет көрсету және адам ресурстарын 
басқару реформалары саласында тақырыптық аспектілерді таңдау кезінде пайдаланушыда балама 
таңдау бар. Мемлекет қаржысын басқару және шешімдер қабылдау саласындағы тиімділікті 
бағалайтын құралдар өте біртекті болып келеді, соның өзі ұйымдардың «дұрыс әдістер» тұрғысындағы 
бірауызды пікірінен хабар береді.

Қызметтерді ұсыну

Біздің Көздер көрсеткішінде қызметтер ұсыну аясында төрт тиімділікті бағалау құралы берілген, олар 
қызметтер ұсыну аясында әртүрлі үш аспектіні бағалайды. Дүниежүзілік банк жүргізетін зерттеулерде 
әдетте: сапа, уақытылылық, қолжетімділік пен тиімділік сияқты қызмет ұсынудың нақты аспектілеріне 
салмақ салынады. Қашандағыдай, сапалы ақпаратты қызмет ұсынушының құжаттарынан алады. 
Еуропа мемлекеттік басқару институты әзірлеген «Азаматтың сұрақ парағы» және «Бағалаудың жалпы 
схемасы» құралдарының көмегімен, өнім берушінің көзқарасы тұрғысынан емес, пайдаланушының 
көзқарасы тұрғысынан қызмет көрсету аясының тиімділігін бағалайды. Бұрын қолданылған құрал 
шындығында азаматтардан өз көзқарасын білдіруді ұсынса, жаңа құрал басқарушы адамдардан 
қызметті тұтынушылардың қанағаттану дәрежесі туралы өз қорытындысын беруді талап етеді.

Ұлыбританияның мемлекеттік қызмет институты әзірлеген «Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» 
стандарты бойынша бағалау құралында, жоғарыдағы екі құралдан айырмашылығы, мұнда 
тұтынушыға шын мәнінде не ұсынылғанына емес, қызметтің қалай көрсетілетіндігіне айрықша 
назар аударылады. Барлық назар бәрінен бұрын тұтынушыға пайда әкелетін процесс пен әлеуетті 
жетілдіруге бағытталған. Сөйтіп, осы құралдың көмегімен клиенттің қанағаттану көрсеткіштері 
барынша мұқият зерделенеді. Бұл құралдардың біреуін де басқа құралдардан артық деуге болмайды. 
Олардың әрқайсысын дербес құрал ретінде де, қызмет көрсету аясы туралы неғұрлым толық түсінік 
алу үшін оларды бірге де пайдалануға болады.

Адам ресурстарын басқарудың мемлекеттік жүйесі 

АРБ реформасы тиімділігінің көрсеткішін бағалау кезінде пайдаланушыға құрал таңдау оңайға 
түспейді. Біздің Көздер көрсеткішінде тоғыз бағалау құралы берілген, олардың біреуі қазір әзірлену 
үстінде («Шара қабылдауға негіз болатын мемлекеттік басқару тиімділігінің көрсеткіштері» – 
Дүниежүзілік банктің әзірлемесі). Еуропа мемлекеттік басқару институты, «Денсаулық сақтау 
саласына арналған басқару ғылымы» жобасы және Техас штаты әзірлеген үш бағалау құралы 
адам ресурстарын басқару қызметінің барлық түріне қатысты қызметтер мен процестер принципін 
бағалайды. Мұның сыртында, «Денсаулық сақтау саласына арналған басқару ғылымы» жобасы 
әзірлеген құралдың көмегімен өз персоналын басқаруды ұйымдастыру әлеуеті бағаланады. Бұл 
құралдардың барлығы өз индикаторларын жеке сектордағы жұмыс тәжірибелерінен алған, оларды 
мемлекеттік мекемелер қызметін бағалауға пайдаланудың өзі қалай болар екен. Шын мәнінде олар 
нақты мақсатқа арналып жасалған құралдардан гөрі, адам ресурстарын басқару саласын барынша 
толық ашып көрсетеді.

Шындығында, мемлекеттік және жеке сектордың адам ресурстарын басқару жүйелерінде кейбір 
айырмашылықтар бар. Біріншіден, мемлекеттік қызмет жүйесінде  адам ресурстарын басқару саласы, 
әдетте, барлық мемлекеттік мекемелердің негізгі жалдау принциптерін айқындайтын мемлекеттік 
қызмет туралы заңмен реттеледі, ал рәсімге қатысты тетіктер қосымша нормативтік құжаттарда 
баяндалады14. Екінші айырмашылық, мемлекеттік қызмет жүйесінің қызметкерлері жалпыға ортақ 
адами құндылықтардан туындайтын белгілі бір этикалық және мінез-құлық нормаларын (мысалы, 
әділ болу) сақтауға міндетті.

Енді ең соңғы айтарлықтай айырмашылық мынада, егер сіңірген еңбегіне қарай лауазым алу принципін 
сақтау қажет болса, онда қызметке тағайындау кезінде басшы өз өкілеттігін асыра пайдаланып, 
лауазымдарды жекжаттық немесе саяси қамқоршылық принципі бойынша үлестірмей ме екен, 
соны анықтау үшін арнайы бақылау құралдары қажет болады. Басшыны тәуелсіз қадағалауды 
Мемлекеттік қызмет мәселелері жөніндегі комиссияның көмегімен немесе азаматтардың мемлекеттік 
14  Жеке меншік компаниялар бірдей құқықтық шеңберде болып, дәл сондай іске асыру құралдарын пайдаланғанмен, барлық 
мемлекеттік органдар үшін ортақ шеңберлерді орнықтыратын Мемлекеттік қызмет туралы заңды қолдану мәселесінде  олардың бір-бірінен 
айырмашылығы бар.  
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қызметшілерге және парламенттегі ұйымдарға қоятын тілек-талаптарын қарайтын бөлім арқылы, 
немесе азаматтарға талап-арыздарымен сотқа жүгіну мүмкіндігін беретін құқықтық тетіктерді 
қамтамасыз ету арқылы жүзеге асыруға болады. 

Мемлекеттік қызмет жүйесінде адам ресурстарын басқарудың айрықша сипатын ескеретін үш бағалау 
құралы бар. Олар Дүниежүзілік банк әзірлеген «ЕО-дағы мемлекеттік қызметте адам ресурстарын 
басқаруды бағалау матрицасы» құралы, «Сигма» (SIGMA) жобасы әзірлеген «Басқару және бақылау 
жүйесінің базалық принциптері» құралы, сондай-ақ Азия даму банкі әзірлеген «Ел басқару жүйесін 
бағалау» құралы. Осы құралдардың барлығында нормативтік база, мемлекеттік қызметті басқарудың  
институционалдық тетіктері мен мемлекеттік қызметшілердің қызметі ескерілген. Бұдан басқа, 
оларда АРБ негізгі принциптері мен тәртібі көзделген. Осы құралдардың барлығы да көрсеткіштерді 
қамту ауқымы тұрғысынан мақсатқа жауап береді, ал соның ішінде Дүниежүзілік банктің құралы бәрін 
де қамтиды. Дүниежүзілік банк әзірлеп жатқан «Шара қабылдауға негіз болатын мемлекеттік басқару 
тиімділігінің көрсеткіштері» құралы үміткер елдерді ЕО-ға кіруге дайындауға арналған құрылымдық 
саясатты бағалау құралының барынша жетілдірілген нұсқасы болғалы тұр.

Мемлекеттік қаржы жүйесін басқару 
Мемлекеттік қаржы жүйесін басқару  – бұл кеңінен мәлім сала, пайдаланушы көптеген қолжетімді 
құралдар пайдаланатын көрсеткіштерден айтарлықтай айырмашылықтар көремін деп дәмеленбесе 
де болады.Техникалық тұрғыдан МҚБ мына салаларды қамтиды: бюджетті жоспарлау, есеп беру, 
аудит және құқықтық қадағалау. МШҚЕ әзірлеген құрал нағыз заманауи, жақсы зерттелген құрал, 
оған халықаралық ұйымдар консорциумы қолдау көрсетеді. Осы кешенді құралдың көмегімен 
жоғары деңгейдегі алты бағыт және 31 көрсеткіш бойынша бағалау жүргізіледі, ол дамушы елдердің, 
сондай-ақ көптеген дамыған елдердің қазіргі жүйелеріндегі ортақ проблемаларды көрсетеді15. 
Еуропа мемлекеттік басқару институтының Жалпы бағалау схемасының (ЖБС) да қолданылу аясы 
кең, бірақ жұмыстың оң тәжірибесін техникалық тұрғыдан емес, ұйымдастыру тұрғысынан алып 
талдауға бағытталған. Әлеуетті пайдаланушыларға осы құралдардың екеуін де ұсынуға болады. 
БҰҰДБ әзірлеген «CONTACT» бағалау құралы тәптіштей сұрау әдісі негізінде әзірленген, қаржы 
саласындағы мамандардың оның ыңғайлылығына көздері жетеді.

«Бюджеттің ашықтық индексі» құралы – бұл техникалық әдістерді бюджет ашықтығын бағалау 
нәтижелерімен толықтыратын ақпарат көзі. Ол бюджеттік құжаттамаға қолжетімділік, атқарушы 
органдардың бюджеттік ұсыныстары туралы және 59 елдің бюджеттік жағдайы туралы ақпаратты 
білдіреді. 

«Бюджеттің ашықтық индексі» құралы өзінің индикаторлар жинағына МШҚЕ құралдарының көмегімен 
бағаланатын бюджет жағдайының көптеген маңызды элементтерін енгізген. Мысалы, елдің 
Бюджеттің ашықтық индексі бойынша жоғары баға алуы үшін оның бюджеті егжей-тегжейлі болуға 
және стандарттық сыныптама бойынша бекітілуге, ал бюджетте көрсетілген ресурстар үкіметтің 
саяси міндеттеріне сәйкес келуге тиісті. Бұл процестер азаматтық қоғамға берілетін ақпараттың 
дұрыстығына кепіл болады.

Мемлекеттік саяси курсты қалыптастыру процесі 
Саяси курсты қалыптастыру процесін бағалаудың барлық құралдары бірдей дерлік ақпарат жинау 
жөніндегі нұсқаулық болып табылады. Олар тек саяси курсты қалыптастыру процесін бағалауға 
ғана емес, сонымен бірге қандай да бір дәрежеде мүмкіндіктерді зерделеуге бағытталған. Олардың 
ішіндегі ең кең таралған және жұртшылық мойындаған құрал, бәлкім, SIGMA мемлекеттік басқару 
мен менеджменттің дамуын қолдау бағдарламасы әзірлеген нұсқаулық болар. Соның көмегімен 
мынадай компоненттерге бағалау жүргізіледі: (a) салалық даму бағдарламаларының үкіметтің жалпы 
стратегиясына сәйкестігі; б) даму бағдарламаларын дайындау және оларды қарауға ұсыну қағидасы; 
(в) ведомствоаралық консультациялар өткізуге арналған резерв; (г) саяси курсты қалыптастыру 
процесінің тиімділігі және сапа; (е) министрліктердегі саяси курсты дайындау және талқылау 
мүмкіндіктері. ЖБС құралының басқалардан айырмашылығы сол, оның көмегімен жекелеген 
қоғамдық ұйымдар тұрғысынан саяси курсты қалыптастыру процесіне емес, стратегия мен саяси 
шаралар әзірлеу процесіне баға беруге болады. 
15  Мысалы, Норвегия үкіметі МШҚЕ әдісін пайдалана отырып, өзін-өзі бағалау жүргізіп, кейбір көрсеткіштер бойынша қанағаттанарлықсыз 
қызмет нәтижелерін айқындады. Бұл МШҚЕ стандарттарының қаншалықты амбициялы екендігінен, мүмкін, көптеген дамушы елдер үшін 
мүлдем амбициялы екендігінен хабар береді
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Басшы кадрлар
Басшы кадрларды бағалаудың екі құралы да, таңдап алынған құзыреттердің айырмашылығына 
қарамастан, жоғары буын басшыларының жұмыс көрсеткіштерін бағалауға мүмкіндік береді. 
Оның басты айырмашылығы, ЖБС құралының көмегімен мүдделі адамдармен, оның ішінде саяси 
қайраткерлермен арадағы өзара қарым-қатынастар бағаланады, бұл критерийлер Мүмкіндіктерді 
бағалауда жоқ. 

1.7.  Бұл бағалаулардың нормативтік базасы нені білдіреді?
Мемлекеттік билік органдарының қызметін бағалаған кезде мәселе былайша қойылады: нақты 
принциптер мен құндылықтарды (мысалы, ашықтық, есеп берушілік, қатысу, тұтастық) өмірге 
енгізуге бола ма? Сондықтан да олардың өз негізінде нормативтік сипаты бар. Мемлекеттік-әкімшілік 
органдары жұмысының тиімділігін бағалау құралдары, керісінше, қандай да бір бағалау пайымдарын 
алуға көбіне-көп кедергі болатын принциптерден гөрі практикалық қызметке көбірек бағытталған. 
Бұдан басқа, олар егер мемлекеттің неғұрлым икемді басқаруының арқасында шешілетін саяси 
мәселелерге (мысалы, кедейлік деңгейін төмендету, гендерлік теңдік) қатысты болса, бейтарап 
сипатта болады.

Мемлекеттік қаржы және шешімдер қабылдау процестерін басқару көрсеткіштерін 
бағалауға арналған қазіргі құралдар жалпыға ортақ көрсеткіштерді қамтиды.

Әрбір тақырыптық салаға арналған дұрыс практика көрсеткіштері бар ма немесе көрсеткіштер 
міндетті түрде осы құрал авторының (авторларының) мықты жақтары мен кемшіліктерін көрсете 
ме? ГРФП әзірлеген құрал бірқатар донорлық ұйымдардың барлық елдер үшін жарамды, жоғары 
деңгейдегі МҚБ көрсеткіштерінің әмбебап жиынын өз бетінше әзірлеуге деген ұмтылысын көрсетті. 
Тұтастай алғанда, бағалау құралы, егер оның әртүрлі елдерде қаншалықты табыспен қолданылып 
жүргенін ескерсек, батыл әрекетке сәйкес келеді16 . ЭЫДҰ немесе SIGMA жобасы әзірлеген, көптеген 
практик-мамандар пайдаланып жүрген шешім шығару процесін бағалау құралына қатысты да 
осындай әрекетке баруға болады. Оның стандарттары Еуропа елдерінде және әуелде соларға арнап 
жасалған, ЕО-ға кіргісі келетін елдерде ғана емес, бүкіл әлемде жұмыс істейді.

Осы құралдардың мұндай мәртебеге ие болу себептерінің бірі сол, оларды, ал жоғары деңгейдің 
көрсеткіштерін аздап, жалпыға ортақ стандарттарға сәйкес келетіндей етіп әдейі қиындатпайды. SIGMA 
мен ЭЫДҰ әзірлеген құралдардың артықшылығы сонда, онда осы стандарттарға сәйкестік бойынша 
«нұсқаулық» жоқ. Мысалы, бір стандартқа сәйкес: «пайдалы ведомствоаралық ынтымақтастық... 
ақпарат алмасу арқылы жүзеге асырылуға тиісті» дегендей, бірақ онда ынтымақтастықты жүзеге 
асыру үшін пайдалануға қажетті тетіктер, немесе ақпарат алмасуға қажетті құралдар көрсетілмеген. 
Мұндай шешімді үкімет қабылдайды. Әлдекім белгіленген стандартты сақтау жөнінде «нұсқау» бере 
бастасымен, заңға қайшы келмейтін осындай балама нұсқалар қаптап кетеді де, құрал өзінің әмбебап 
қалпынан айрылып қалады.

Алайда осы уақытқа дейін, ол туралы: оның құрамында көптеген әмбебап көрсеткіштер 
бар деп айтатындай, адам ресурстарын мемлекеттік басқару тиімділігін бағалайтын 
бірде-бір құрал жоқ.
Көрсеткіштерінің ұқсастықтары да, айырмашылықтары да көп бірталай құралдар бар. Бәрін 
байыптай келсек, құралдардың әртүрлі болып келуінің негізгі себебі сол, осы уақытқа дейін бірде-
бір ұйым бойына осы күнгі құралдардың ең жақсы жақтарын сіңірген әмбебап құралды зерттеу мен 
жасап шығаруға қаражат салмаған екен. Жай ғана, көрсеткіштердің әртүрлі жиыны, соларды жасап 
шығарған практик-мамандар ұсынатын әртүрлі акценттерді көрсетеді.

МҚБ және шешім қабылдау процесін бағалау құралдары, кез келген бағалау жүргізген кезде толық 
негізінде қолдануға болатын көрсеткіштердің әмбебап жиынының болуы көзделетін деңгейге жетті. 
Сондықтан пайдалаушының «велосипед ойлап табына» негіз жоқ. Алайда, көзқарас тұрғысынан 
алғанда, асқынған адам ресурстарын мемлекеттік басқару жүйесі реформаларына қатысты, жүйелі 
көрсеткіштер дегеніміз не деген мәселе бойынша бірыңғай мәмілелі пікір жоқ. Осы тақырыптық салаға 
қатысты айтсақ, пайдаланушыларға әртүрлі құралдардан табуға болатын көрсеткіштерді пайдалана 
отырып,өздерінің бағалау құралдарын жасауды ұсынамыз.

16 Бір маманның айтуынша, парламент қызметін мұқият қарауға арналған көрсеткіш ағылшын тілді елдерде мемлекеттік басқаруға 
бағдарланған. Бірақ бұл 31 көрсеткіштің тек біреуі ғана. 
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1.8 Бағалау құралдарына дұрыс басқару принциптері енгізілді ме? 
Тіпті бұл принциптер анық байқалмаса да, олар белгілі бір көрсеткіштерде көрініс беруі мүмкін. 
Осыған байланысты біз мысал ретінде, «туындаған проблемаларға ден қою»  принципі17  және 
әртүрлі бағалау құралдарындағы «ашықтық»  принципі18  кездесе ме, соны тексердік. Негізінен 
мұндай принциптер бағалау құралдарында кездеспейді, тек қана төмендегі 2-қоспада көрсетілген 
принциптер кездеседі.

2-қоспа – ӘРТҮРЛІ БАҒАЛАУ ҚҰРАЛДАРЫНДАҒЫ «ТУЫНДАҒАН ПРОБЛЕМАЛАРҒА ДЕН ҚОЮ» ПРИНЦИПІ ЖӘНЕ  
«АШЫҚТЫҚ» ПРИНЦИПІ : МЫСАЛДАР 

Елді басқару жүйесін бағалау (Азия даму банкі)
• Жұртшылықтың стратегияны іске асыру және заң шығармашылығы процесіне қатысуы.
• Мемлекеттік қызметшілерді іріктеу критерийлері ашық па? 
• Негізгі мұқтаждықтар мен азаматтық қоғам қажеттіліктері бюджеттің басым бағыттарын білдіре ме? 
• Бюджет жариялана ма және ол жұртшылыққа ұсыныла ма? 

«Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» стандарты бойынша өзін-өзі бағалау құралы (Ұлыбритания 
мемлекеттік азаматтық қызметі)
• Ақпарат және қолжетімділік: тұтынушыларға тиісті арна бойынша дәл және толық ақпарат ұсынылады 
• Тұтынушы туралы ақпарат: тұтынушыларды ұтымды табу және оларға сындарлы консультациялық көмек беру 

Мемлекеттік шығыстар және қаржылық есептілік (WB, IMF, EC, DFID, SPA)
• Үкіметаралық қаржылық қатынастардың ашықтығы 
• Жұртшылықтың негізгі салық ақпаратына қолжетімділігі 

ЕО-дағы Мемлекеттік азаматтық қызметтің адам ресурстарын басқаруын бағалау матрицасы (Дүниежүзілік 
Банк)
• Заңға азаматтар шағымдарын қарау тәртібін енгізу 
• Мемлекеттік азаматтық қызметтің принциптерін қолдануды қамтамасыз ету үшін қадағалау органының болуы 
• Конкурсты тең құқықтық негізде өткізу кепілдігі мақсатындағы ұстанымдар туралы жариялы түрде хабарлау 
• Мемлекеттік қызметшілердің өз қызметтерін бағалау нәтижелеріне қолжетімділігі 
• Ашықтық пен әділдік принциптеріне негізделген тәртіптік принциптер  

Бюджет ашықтығы индексі (Халықаралық бюджеттік бағдарлама)
• Бұл құрал азаматтардың бюджеттік ақпаратқа қолжетімділігі мүмкіндігін бағалауға мүмкіндік береді 

«Ден қою» принципі тұтынушыға қызмет көрсету тұжырымдамасының табиғатында жатқандықтан, 
оның тұтынушыларға қызмет көрсету сапасын бағалауға арналған құралдың көрсеткішіне 
енгізілгендігіне таңдануға болмайды. Оның шшім қабылдау саласына да қатысы бар. Бірақ қазіргі 
құралдар  мемлекеттік билік пен азаматтық қоғам өкілдері арасындағы өзара іс-қимыл деңгейін 
төмендете отырып, ішкі процестерді бағалауға көбірек бағытталған. Осы принципті көрсету үшін 
қосымша шаралар енгізу қажеттігін дәлелдейтін орынды дәлелдер бар. «Ашықтық» принципі 
мемлекеттік бюджет үшін және адам ресурстарын басқарудың кейбір процестері үшін аса маңызды 
(мысалы, қызметкерлерді таңдау мен жалдау, аттестаттау, тәртіп). Дегенмен, бұл принцип Мемлекеттік 
қаржы басқармасы мен Мемлекеттік адам ресурстары басқармасының тиісті құралдарында жеткілікті 
дәрежеде дәл көрсетілмеген. 

1.9  Мемлекеттік әкімшілік органдарының қызметін бағалау шеңберінде 
үкімет саясатының нақты міндеттерін қалай қарауға болады?
БҰҰДБ-ның мемлекеттік биліктің барлық салаларына қолдау көрсетуге қатысты ұстанымы аз 
қамтылғандардың, әйелдер мен басқа да осал топтар өкілдерінің құқықтарын, мұқтаждықтары мен 
мүдделерін қорғауда көрінеді. Мемлекеттік әкімшілік органдарының қызметін бағалау осы бағыттар 
бойынша материалдардың нәтижелерін жинай ала ма? «Қызмет көрсету» – бұл біздің Көздер 
көрсеткішінде ұсынылған құралдар халықтың аз қамтылған топтары мен әйелдерге әсерін бағалауға 
бағытталған сала19. Мысалы:

Азаматтарға сұрау салу парағын қолдану әдісі, аз қамтылғандар мен әйелдер топтарын қоса 
алғанда, әртүрлі топқа бөлуге болатын қызметтерді нақты пайдаланатындардың көзқарасы мен 
пікірін білуге мүмкіндік береді;

Дүниежүзілік банктің қызмет көрсету саласындағы сандық көрсеткіштерді бағалау нәтижелері 
17 Бұл азаматтардың мұқтаждықтары мен қажеттіктерін түсіну
18 Мемлекеттік  басқару жүйесінің басқа да өзекті принциптеріне есеп берушілік қатысу, әділдік, тұтастық кіреді
19 Бірақ осы құралдардың бірде-бірі, осы құралдар негізінен қызметтерді қазіргі пайдаланушыларға бағытталғандықтан, халықтың аз 
қамтылған топтарының қызметтерге қолжетімділігіне көп көңіл бөлмейді.
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жөніндегі есебінде ұсынылатын қызметтердің сапасы мен тиімділігіне баға беріледі, ал жоспарға 
және зерттеу орнына қарай онда тағы да қызметті пайдаланатындар туралы ақпарат жиналуы 
мүмкін;

Ұлыбританияның Мемлекеттік қызмет институты әзірлеген «Клиенттерге қызмет көрсетуді 
жетілдіру» стандарты бойынша өзін-өзі бағалау құралында халықтың «қиын қолжетімді» 
топтарының қажеттіліктерін айқындау процестері туралы мәселе бар. 

Бірақ негізгі үш компонентті: адам ресурстарын мемлекеттік басқару реформасын, 
мемлекет қаржысын басқару реформасын, мемлекеттік саясатты қалыптастыру 
процесін бағалау құралдары, бірінші кезекте, пайдасын тікелей тұтынушылар көретін 
қызметтерді ұсыну процесінен айырмашылығы аз ішкі процестерге баға береді.

Мұндай жағдайда бағалау құралының өзінің көмегімен аз қамтылғандардың жағдайын жақсарту 
перспективасын қалайша бағалауға болатынын түсінудің өзі қиын. Жекелеген мақсатты топтарға 
(мысалы, аз қамтылғандар, әйелдер) бөлінген көрсеткіштерді, осы топтар бағалауға жататын 
тұжырымдаманың (мысалы, сыбайлас жемқорлық) әсерін өз басынан өткергенде ғана пайдалануға 
болады.

Шешім, жүргізілетін реформаның нақты іс-шараларының, өз алдына жеке алынған ел 
жағдайында, берілген саяси міндеттерге байланып қоюында жасырынып жатса керек.

Кедейшілікпен күрес саласындағы ұлттық бағдарламалар, Мыңжылдықты дамыту мақсаттарына 
сәйкес, осы теория үшін құнарлы топырақ болмақ, өйткені оларда үкіметтердің алдарына қойған 
саяси мақсаттары көрсетілген. Осыған байланысты, мынадай іс-қимылдарды жүзеге асырған жөн:

• 1-қадам. Нақты саяси мақсатты таңдау 

• 2-қадам. Осы мақсатқа жетуге ықпал ететін нәтижелерді айқындау 

• 3-қадам. Осындай нәтижелерге жету үшін нақты көрсеткіштерді әзірлеу 

• 4-қадам. Мемлекеттік әкімшілік органдарының қызметіне бағалау жүргізу 

Жұмыс нәтижелерінің көрсеткіштері мемлекеттік әкімшілік органдарының қызметін бағалаудың 
басты компоненттерін көруге мүмкіндік береді. Осыдан кейін істің нақты және болжамды жағдайының 
арасындағы айырмашылықты ескере отырып, реформалау бағдарламасын әзірлеуге болады. 
3-қоспада аз қамтылғандардың мүдделері ескерілген саяси мақсаттар мен реформалардың нақты 
нәтижелерінің мысалдары берілген.

1.10 Нақты жағдай ескерілген мемлекеттік әкімшілік органдарының 
қызметін бағалау құралдарының үйлесімділігі
Тиісті көрсеткіштерді таңдау реформа жүргізуге дайындықтың дәрежесіне байланысты 

Елдердің үш түрін қарастыралық: шиеленістен кейінгі қалпына келтіру жағдайындағы елдер, дамушы 
елдер және табысы орташа елдер. Басқа да жағдайлардың болу мүмкіндігіне қарамастан, олардың 

3-қоспа – ЖАЛПЫҒА БІРДЕЙ БАСТАПҚЫ БІЛІМГЕ МЫСАЛДАР: НӘТИЖЕЛЕРДІ КӨРСЕТУ МЫСАЛДАРЫ 

Саяси шешімдер қабылдау процесі 
•	  Оқушылар контингентінің саны аз болу себебін жоюға бағытталған білім беру стратегиясын бекіту 

Адам ресурстарын басқару 
• Емтихан нәтижелерін емес, екінші жылға қалдырылған оқушылар санын ескерумен мекмеп директорының 
қызметін бағалау жүргізіледі 
• Жүктемесі артық мектептерге мұғалімдерді  жинау және жұмысқа шақыру жүзеге асырылады 
• Қыздар контингенті аз мектептерге әйел мұғалімдер шақырылады  
• Мұғалімдердің жұмысқа шықпай қалуы пайызы көп емес 

Мемлекеттік қаржыны басқару
•	 Бастапқы білім беруге бюджетті ұлғайту  
•	 Бір оқушыға есептегенде персонал ұстауға жұмсалатын шығындар төмен 
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нақты бір салада реформа жүргізуге дайындық дәрежесі олардың даму деңгейін де көрсетеді. Бағалау 
құралдары әдетте кәдімгі дамушы елдің нақты талаптарын қанағаттандыру үшін жасалады. Олар 
шиеленістен кейінгі қалпына келтіру процесіндегі елдерге немесе табысы орташа елдерге сәйкес 
келмеуі де мүмкін. Шиеленісті жағдайдан шыққан елдер көптеген негізгі жүйелер мен мемлекеттік 
басқару принциптерінің күйреуімен ұшырасады. Егер шұғыл арада шешу қажет проблема қаржы 
проблемасы болса, онда бюджетті орташа мерзімдік жоспарлау немесе шығыстардың тиімділігі 
туралы сөз қозғаудың қажеті жоқ. Сол сияқты, дамыған елдер қатарына кіргісі келетін, табысы 
орташа деңгейдегі елге, бәлкім, мемлекеттік азаматтық қызмет туралы заң жақсы ма дегеннен гөрі, 
өзінің адам ресурстарын басқару процестері қазіргі талаптарға жауап бере ала ма деген мәселені 
білу қызығырақ болар. Сондықтан пайдаланушылар нақты бір салада өздері қол жеткізген дайындық 
дәрежесіне бәрінен гөрі сәйкес келетін көрсеткіштерді таңдауға тиісті20 .

Көрсеткіштерді таңдағанда елдің мемлекеттік басқару саласындағы дәстүрлерін ескеру 
қажет

Елдер өздерінің даму деңгейлері бойынша ғана ерекшеленбейді; олардың мемлекеттік басқару 
дәстүрлері де әртүрлі, ол да олардың қалаған таңдауын шектей түседі. «Даму траекториясы» 
теориясында (алғашқы таңдалған жолға тәуелділік) тарих пен дәстүр жекелеген елдерде қандай да 
бір реформалар жүргізу мүмкіндігіне әсер етеді делінген. Мысалы, реформалау мақсатында «жаңа 
мемлекеттік басқару» тұжырымдамасын қабылдауға барынша ашық және дайын дамушы елдердің 
Жаңа Зеландия, Ұлыбритания немесе АҚШ сияқты англосаксон үлгісіндегі басқару мәдениеті бар 
елдер екендігі тегіннен тегін емес. Франция мен  Германия сияқты “Rechtstaat” мемлекеттік басқару 
моделін басшылыққа алатын құрлықтық Еуропа елдерінің олардан айырмашылығы сол, осы екі 
мемлекет те кейбір компоненттерді бағалай отырып, тәжірибелер жүргізгеніне қарамастан, жаңа 
мемлекеттік басқару тұжырымдамасына мейлінше салқын қарайды. Пайдаланушылардың балама 
тұжырымдамаларға атүсті қарамағаны жөн, сонымен бірге өздері қажет деп таппаған көрсеткіштерге 
сыни тұрғыдан көз салғаны жөн. 

Көрсеткіштер жиынына реформалар барысында тексеру және қайта қарау қажет икемді 
механизмдер ретінде қараған жөн 

Егер бір елде белгілі бір уақыттан кейін тағы да қайта бағалау жүргізсе, онда реформа өткізу серпінін 
байқауға болады деген пікір бар. ГРФП әзірлеген бағалау құралының талпынған мақсаты осы. 
Жоғары деңгейдегі көрсеткіштер жиынына өзгерістер енгізу тым баяу жүргізілетіндіктен, әрбір екі-үш 
жыл сайын ГРФП құралының көмегімен бағалау жүргізу ұсынылады. Бұл болжам үкімет жүргізетін 
реформалардың міндеттері мен траекториясы өзгеріссіз қалатынына негізделген. Алайда мұның 
толық негізделген болжам екендігіне де күдік бар. Реформаның бағыты сол күйінде қалғанымен, таңдап 
алынған жол уақыт өте келе өзгеруі мүмкін. Дүниежүзілік банк жүргізген нысаналы зерттеулердің 
нәтижелері көрсеткендей, реформа бағдарламасын іске асырудың екінші жылында  үкіметтің бірінші 
жылы жоспарланған сол бағдарламаны жүргізетіндігі өте сирек ұшырасады. Сондықтан, егер тәжірибе 
қандай да бір тәсілдің қолданылмайтындығын көрсетсе, онда қызмет көрсеткіштері өзгеруі мүмкін. 
Өзгерген жағдаятқа жауап ретінде жаңа басымдықтар тууы мүмкін, сондықтан жоғарғы деңгейдің 
көрсеткіштерін түзетуге тура келуі мүмкін. Тиісінше, бағалау құралына реформа барысында түзетіп 
отыруға болатын ыңғайлы құрал сияқты қарау керек.

1.11 Көрсеткіштер енгізілген деректерді, қызмет аспектілерін, қысқа 
мерзімдік және ұзақ мерзімдік нәтижелерді бағалауға тиісті ме?
Осы Басшылық мынадай анықтамалар  бере отырып, ЭЫДҰ «Мемлекеттік басқару: бір қарағанда» 
деген өзінің құралында пайдаланатын тәсілді ұстанады:

•	 Енгізілетін деректер қызметтер өндірісіне жұмсалған еңбек, капитал, тауарлар мен қызметтер 
бірлігі ретінде (мысалы, медициналық қызмет көрсетуге қатысты енгізілетін деректерде 
медперсоналдың жұмыс режимін, дәрі-дәрмек, электр, т.б. көрсетуге болады)

•	 Мемлекеттік сектор қызметінің аспектілері: мемлекеттік секторда кеңінен қолданылатын әкімшілік 
басқару құрылымы, процесі мен тетіктері (мысалы, жергілікті емханалардың қоғамдық және 

20 ГРФП бір маманы «алтын стандарт» нұсқасын мемлекет қаржысын басқару жүйесі барынша дамыған елдерде қолдануға болаты-
нын айтты. 
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қаржылық аудиті)

•	 Қысқа мерзімдік нәтижелер – мемлекеттік мекеме түпкілікті пайдаланушыға ұсынатын қызметтер 
(мысалы, аман-сау туған балалар саны, бастауыш білім алған оқушылар саны)

•	 Ұзақ мерзімдік нәтижелер –түпкілікті пайдаланушыға ұсынылған қызметтердің әсері қандай 
(мысалы, ана өлімі деңгейінің төмендеуі, кіріс деңгейінің артуы)

Мемлекеттік басқару саласындағы реформалар әдетте кешенді реформалау бағдарламасы 
шеңберіндегі неғұрлым жоғары деңгейдегі міндеттерде көрсетілетін қысқа мерзімдік және ұзақ 
мерзімдік нәтижелерге қол жеткізуге ықпал етеді. Реформалар қызмет аспектілеріне өзгерістер 
енгізеді  (құрылым, тәжірибе, персоналмен қамтамасыз ету және уәждеме), ал бұл өз кезегінде қысқа 
мерзімдік нәтижелерді өзгертуге әкеледі.

ЭЫДҰ әзірлеген «Мемлекеттік басқару: бір қарағанда» деген құжатта қазіргі бар көздер мен 
құралдарда қысқа мерзімдік нәтижелердің көрсеткіштері жеткіліксіз делінеді. Осы Басшылықта тек 
үш құрал ғана көрсетілген, солардың көмегімен қысқа мерзімдік нәтижелерді бағалау жүргізіледі, 
атап айтқанда: ұсынылатын қызметтерді сандық талдау, мемлекет шығыстарын бақылау және 
азаматтардың сауалдама парақтары. Ал Еуропа мемлекеттік басқару институтының ОСО құралы 
қысқа мерзімдік және ұзақ мерзімдік нәтижелерге де бағалаудың бір компоненті ретінде баға береді.

Қызмет аспектілерін бағалау көптеген құралдар мен көздердің көмегімен жүргізіледі. Мысалы, 
ЕО-ға кіруге үміткер елдерді дайындауға арналған құрылымдық саясатты бағалау құралында 
мемлекеттік қызмет басқармасын бағалау  компоненті: (a) құқықтық және этикалық шеңберлерді; 
(б) институционалдық құрылымдарды; (в) еңбекақы саласындағы стратегияны және басқаруды 
(ынталандыру);  (г) адам ресурстарын басқару әдістері мен тәсілдерін (персоналмен қамтамасыз 
ету, білік және дағдылар) бағалауға мүмкіндік береді.

Ақыр аяғында, бәрінен не қымбат – қызмет аспектісінің көрсеткіштері ме немесе қысқа мерзімдік 
нәтижелердің көрсеткіштері ме – пайдаланушы алға қойған мақсатқа байланысты болмақ. Егер 
диагностика немесе диалог жүргізуге ақпарат қажет болса, онда бәрінен бұрын реформа процесін 
бағалауға мүмкіндік беретін көрсеткіштер керек, өйткені олар пайдаланушыға не нәрсе дұрыс емес, 
нені түзету керек екендігін анықтауға көмектеседі. Ол үшін көрсеткіш өтіп жатқан процеске, сондай-
ақ заңда немесе нормативтік-құқықтық актіде тұжырымдалған процеске баға беруге тиісті. Мысал 
4-қоспада келтірілген.

 
4-қоспа – ӘЙЕЛДЕРДІҢ МЕМЛЕКЕТТІК ҚЫЗМЕТ ЖҮЙЕСІНЕ ҚАТЫСУЫ: КӨРСЕТКІШТЕР МЫСАЛЫ 

Мемлекеттік басқару саласын реформалау мақсаты
Мемлекеттік билік органдарында әйелдердің өкілдерін оның қоғамдағы санына сәйкес қамтамасыз ету
Ұзақ мерзімдік нәтижелердің көрсеткіштері
%  әйелдер орналасатын бос басшылық лауазымдар 
Қызмет көрсеткіштері
•	 Сайлаудың әйелдердің үлестерін бағалауға негізделген жаңа  критерийлері 
•	 Әйелдерге жұмыс режимін таңдауда көбірек еркіндік беретін жалдаудың икемді саясаты   
•	 Бала тәрбиелеп отырған әйелге үйден алыс емес жерде оқуден өтуге мүмкіндік беретін оқу үшін тең мүмкіндіктер
• Әйелдер арасындағы іздеушілер тобын кеңейту үшін жұмыс орнан алуға сыртқы бәсекелестік .

Сондықтан қызмет көрсеткіштері пайдаланушыларға қажет болған «шара қабылдауға негіз болатын 
мемлекеттік басқару тиімділігінің көрсеткіштері» болып табылады. Және, керісінше, ұзақ мерзімдік 
нәтижелердің көрсеткіштері мониторинг пен есептілік үшін өте маңызды, өйткені олар пайдаланушыға, 
қызметтің қандай да бір нақты аспектілері бойынша артық мәліметтер бермей, реформалардың 
нәтижелерін көрсетеді. Егер күткен нәтижелердің алынбағаны анықталса, мән-жайға кейінірек 
қанығуға болады. 

1.12  Сандық және сапалық деректерді құрамдастыру 

Әдетте, мемлекеттік әкімшілік органдары қызметінің тиімділігін бағалау құралдары бес ақпарат көзіне 
сүйене отырып: жазбаша сұраулар (мысалы, өзін-өзі бағалау), диалогтарға негізделген қабылдаулар 
(мысалы, сұхбат, фокустық топтар), жанама бақылау (мысалы, әкімшілік ғимараттан бағалаушылар 
тобын көріп тұр), тікелей бақылау (мысалы, бизнес-процестердің қалай жұмыс істейтінін анықтау үшін 
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қызыметкерді күні бойы бақылау), сондай-ақ сандық деректер (мысалы, қызмет көрсету, медпунктте 
көмек көрсетілген аурулар саны) алады.

Көбіне сандық көрсеткіштерді қамтитын құралдар мен көздердің барынша объективті деректер 
беретініне сенгің келеді. Өкінішке орай, объективтілікке деген мұндай сенім көп жағдайда алдамшы 
болып жатады. Объективтіліктің өзі, сандық тұрғыдан алғанда кімнің пікірі қандай, соған байланысты. 
Мысалы, сандық нысанда берілген сұрау деректері түйсікке негізделген. Мұның сыртында, көптеген 
сапалық бағалаулар (мысалы, МҚШЕ) әдетте балдық жүйенің нақты критерийлеріне негізделген 
баллдар мен бағаларға көшіріледі. Объективтілік тағы да ақпарат көзінің дәлдігіне сүйенеді, деректер 
кейде «шикі статистика» түрінде берілуі мүмкін. Оған мысал ретінде Дүниежүзілік банктің ақылы 
жұмыспен қамту жөніндегі дерекқорын келтіруге болады, одан экономистердің еңбек ресурстары 
бойынша мемлекеттік ақпараттық жүйелердегі жұмыспен қамту туралы дәл және соңғы деректерді 
тауып алуы өте қиынға соғады. Бұдан басқа, елдер арасында салыстырулар жүргізу, мемлекеттерде 
қабылданған мемлекеттік қызмет жүйесіндегі жұмыспен қамтудың әртүрлі анықтамаларының 
салдарынан тіпті де қиындай түседі.Сондықтан пайдаланушының сандық көрсеткіштердің қалай 
жасалатындығын білуі үшін «тереңірек қазуы» қажет.

Сандық деректер сапалық деректерден гөрі дәлірек болуы міндетті емес 

Құралдар мен ресурстардың біраз бөлігі әрбір саладағы өзгерістер процесін бағалауда маңызды 
болып есептелетін сапалық деректерге тәуелді. Кейбір құралдарда сапалық деректер мәтіндік 
нұсқада, басқаларында баллдармен беріледі. Қызмет компоненттерін бағалау үшін сапалық 
та, сандық та ақпарат қажет, бірақ олардың біреуінің артық болуы міндетті емес. Көбіне сапалық 
деректерден келетін қатер аз, ал сандық деректер қате немесе дәл болмауы мүмкін, ол алынған көзге 
байланысты. Теория тұрғысынан сапалық деректер сандық деректермен суарылуы қажет. Іс жүзінде, 
мұндай ақпаратты беруге арналған мемлекеттік ақпараттық жүйелер әзірленген жағдайдан басқа 
жағдайларды есептемегенде, бағалау жүргізудің қысқа уақыты ішінде қажетті сандық деректерді 
жинау қиын болады.

Мемлекеттік әкімшілік органдары қызметінің тиімділігін бағалау үшін негізгі мүдделі 
тұлғалардың бақылаулары дұрыс деректер береді

Сапалы деректер жинау тәсілдерінің бірі – бақылауға – әсіресе, цифрлармен жұмыс істейтін 
кәсіпқойлар көбінесе немқұрайлы қарайды. Сонда да тұтынушылар пікірі (ұсынылатын қызметке 
байланысты) мен мемлекеттік қызметшілердің бағасы (адам ресурстарын басқару әдістеріне 
қатысты) – бұлар мемлекеттік әкімшілік қызметінің жекелеген аспектілерінің күшті және осал жақтары 
туралы дұрыс деректер. Мемлекеттік әкімшілік органдарының жұмысымен ұшырасқан мүдделі 
қатысушыларды бағалаудың маңызы зор болғандықтан, бұл көрсеткіштерді толық негізде дұрыс 
деректер деп есептеуге болады. 

1.13.  Ақпарат жинаудың қандай әдістері неғұрлым оңтайлы болады? 

Әдістеме – бұл ақпарат жину, оны одан әрі талдау және пайдаланушыға есеп беру үшін 
пайдаланылатын тәсілдер мен әдістер.

3-кестеде көрсетілгендей, ақпарат көздері мен бағалау құралдарының бірқатар әдістері қолданылады. 
Ең кең таралған әдістер – бұлар сұраулар, сауалнамалар, сұхбаттасу, кабинеттік зерттеу мен 
талқылау. Көптеген бағалау құралдары әдістерді құрамдастырады. Мысалы, мемлекеттік қызмет 
жүйесіне институционалдық бағалау жүргізген кезде сауалдама, кабинеттік зерттеу, сұхбаттасу және 
сарапшылар тобын тарту пайдаланылады. Және, керісінше, ақпарат көздері тек қана кабинеттік 
зерттеуге немесе сұрау жүргізу мен кабинеттік зерттеуді құрамдастыру әдісіне сүйенеді. Қайсыбір 
бағалау құралдары өзін-өзі бағалау құралдары түрінде жасалған, басқалары өзіне өзін-өзі бағалау 
опциясын қосып алған.

Әртүрлі әдістерді пайдаланудың артықшылықтарының бірі сол, онда көптеген әртүрлі көздерден 
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көп мөлшерде ақпарат алуға, сондай-ақ деректердің дұрыстығын тексеруге және триангуляцисын 
орындауға мүмкіндік бар. Бірақ бірнеше әдісті пайдалану қымбатқа түсуі және бақылауы қиын іс 
болуы, соның салдарынан сапаға нұқсан келуі мүмкін. Бұдан басқа, үкімет егер оның деректерді 
өңдеуді жүзеге асыратын және құнды ақпарат беретін, сондай-ақ өз еркімен ақпарат жинауға 
көмектескен адамдармен кері байланыс ұйымдастыруға мүмкіндігі болмаса, мұндай саны көп 
зерттеулер жүргізуді қолына алмағаны дұрыс. Мысалы, мемлекеттік қызметшілер мен азаматтардың 
арасында жүргізілетін сауалдамалар санының көптігі мақтауға тұрарлық қадам болып көрінуі мүмкін, 
бірақ респонденттер одан ешқандай нәтиже көрмесе, онда оның келеңсіз салдарлары да болмай 
қоймайды. Олардың өздері ұсынған фактілерге үкіметтің шын мәнінде мән бермегеніне тағы да бір 
рет көздері жетеді де қояды.

Қайсыбір әдістер бірін-бірі толықтыру үшін, бәрінен де өзіндік деректер алу үшін пайдаланылуы 
мүмкін. Мысалы, Жалпы бағалау схемасында өзін-өзі бағалау әдісі талқылау кезінде негізге алуға 
болатын алдын ала деректер алу үшін пайдаланылады. Мұндай тәсіл проблемаларды неғұрлым 
терең талдауға ықпал етеді және маңызды проблемаларды шешу кезінде ортақ пәтуаға келуге 
жәрдемдеседі. Бұл «оңай» әдіс, соның арқасында  жағдайды жақсы білетін респонденттерден дұрыс 
ақпарат алуға болады, және сандық нәтижелер алу үшін зерттеулер жүргізудің де қажеті жоқ.

Сұрау мен сауалдама жүргізу арқылы аз ғана уақыттың ішінде көптеген респонденттердің 
пікірімен танысу мүмкін болғанымен, олардың іріктеу негізінде жүргізілетін естен шығармаған жөн.
Мүмкіндігінше, таңдау тосын болуға тиісті. Егер респонденттер өз принциптері мен жұмысын сынауға 
бейім емес жоғары буынның мемлекеттік қызметшілері болған жағдайда таңдау әділ болмауы мүмкін. 
Сондай-ақ таңдау нәтижесі халықтың басым бөлігінің пікірін білдіретініне сену үшін статистикалық 
талдаулар (стандарттық қатенің) жүргізу қажет.

Ал егер пайдаланушының толық ауқымды статистикалық зерттеу әзірлеуге және жүргізуге уақыты, 
білімі немесе қаражаты болмаса, онда нұсқа ретінде, жедел зерттеу жүргізуге және әрбір маңызды 
проблемаға қысқаша сипаттама беруге болады. Зерттеу маңызды ақпаратқа ие адамдармен 
жартылай құрылымдалған сұхбат жүргізуді көздейді, оның мақсаты бағалау мүмкіндігін толық 
көлемінде пайдалану. Жедел зерттеу тәсілі, басқа әдістерді, мысалы, сұхбаттасу немесе фокус-
топты пайдалана отырып, одан әрі күрделі проблемаларды зерттеуге мүмкіндік беретін бағыт ретінде 
қызмет ету болуы мүмкін.

Өзін-өзі бағалау түпкілікті шешім шығарғанда емес, талқылау кезінде көмектесуі мүмкін 

Өзін-өзі бағалау респонденттердің өз пікірлерін білдіруге мүмкіндік беретін критерийлері нақты 
тұжырымдалғанда ғана жарамды болады. Тіпті мұндай жағдайларда да респонденттер, өздерін 
жұмыстың жамандығы үшін біз жауап береміз деп есептесе, бағаларды көтеріп қоюлары да мүмкін. 
Мұның сыртында, көптеген адамдар өздеріне қатты сын көзімен қарайды.  Бұл мәселелерді 
шешуге қайсыбір жағдайларда әртүрлі тұрғыдан келуге болады: мысалы, осы тақырыптағы 
саламен байланысы бар, бірақ ол үшін тікелей жауап бермейтін мемлекеттік қызметкерлер жеке 
бағалаулардың дұрыстығын барынша қуаттайды. Біз өзін-өзі бағалау қорытындылары бойынша 
алынған деректерді теория тұрғысынан маңызды деп есептейміз, өйткені бұл мәліметтерді берген 
адамдардың өздері нәтижеге мүдделі, бірақ ақпараттың есептілік үшін емес, жағдайды жақсарту 
мақсатында пйдаланатындығын да естен шығармауды ескертеміз.

3-кестенің соңғы бағанында бағалау құралдары бойынша деректерді кімнің бергені, және ақпарат 
көздері көрсетілген. Негізгі респонденттер (a) тәуелсіз сарапшылар мен консультанттар; (б) мекеме 
қызметкерлері; (в) мемлекеттік қызметшілер (г) сырттай мүдделі адамдар.

Командада жұмысқа ішкі және сыртқы консультанттарды тарту бағалау сапасын 
арттыруы мүмкін 

Көптеген бағалау құралдары белгілі бір дәрежеде тәуелсіз консультанттар, сарапшылар және 
ғалымдар жасаған тұжырымдарға сүйенеді21. Бұл екі түрлі себепке байланысты болады. Біріншіден, 
олар бағаланатын саланың құзыретті мамандары. Екіншіден, олардың пікірлері, жауапты 
21    Ұйым қызметкерлерінің өздері тәуелсіз сарапшылар болып табылады 
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қызметкерлердің пікірлерінен гөрі тәуелсз, сондықтан да объективті деп қабылданады. Сырттан 
қатысқан консультанттар дәл бағасын бере алады, бірақ өкінішке орай, егер үкімет сырттай 
сарапшыларды сенімді әрі сенім артуға болатын көздер деп бағаламаса, оған көңіл бөлмеуі де 
мүмкін. Осыған байланысты, жергілікті жағдайды жақсы білетін жергілікті сарапшыны немесе өңірлік 

деңгейдегі сарапшыны өңір жағдайын нашар білетін консультанттан көбінесе артық қояды. Мысалы, 
ЕО-ға кіруге үміткер елдің мемлекеттік әкімшілік органдары қызметі тиімділігінің кіру критерийлеріне 
сәйкестігін бағалауды, оның бұрынғы үкіметтермен байланысы болуы мүмкіндігінен – жергілікті 
сарапшы емес, қайта сол өңірде тұратын жаңа қатысушы мемлекеттің сарапшысы жүзеге асыруға 
тиісті. Сондай-ақ өзіне қолайлы баға қажет ресми биліктің өзі жергілікті консультанттарға заңсыз 
қысым көрсетуі де мүмкін.

Бағалауда мемлекеттік қызметшілер өте маңызды рөл атқарады 

Әдетте мемлекеттік қызметшілерді тәуелсіз сарапшылармен және донорлық ұйымдардың 
қзметкерлерімен салыстырғанда әлдеқайда сирек пайдаланады. Шын мәнінде, оларды ешқандай 
ақпарат көздерінде мүлдем пайдаланбайды. Бір жағынан алғанда, бұл таңданарлық нәрсе болып 
көрінуі мүмкін, өйткені мемлекеттік қызметші, жағдайға бірнеше апта бойы «қанығатын» бөгде 
адамнан гөрі,  әдетте, өз проблемалары туралы әлдеқайда көп біледі. Сөз жоқ, сыртқы консультант 
өз бағалауын жүргізу үшін жергілікті шенеуніктермен әңгіме-дүкен құра жүріп, көптеген ақпаратпен 
танысуға мәжбүр болады. Сірә, осы құралды жасаған ұйымдар мемлекеттік қызметшілердің біліктілігі 
жеткіліксіз немесе жан-жақты бағалау жүргізуге олардың уақыттары жетіспейді деп есептесе керек.

Сәті түскенде, біздің кезімізде мемлекеттік қызметшілердің қатысуын ескере отырып жасалған жаңа 
құралдардың пайда болуымен бірге пікір де өзгеруде.

Сыртқы консультанттар мен мемлекеттік қызметшілер бірлесіп жүргізетін 
бағалаулардың  теңдестірілген баға беруге деген мүмкіндіктері едәуір көп22

Бірлескен бағалаудың екі негізгі артықшылығы бар. Біріншіден, олардың арқасында дұрыс деректер 
алуға болады, және екіншіден, оның нәтижелері мемлекеттік билікті қанағаттандырады деген 
сенім бар. Бірақ та бірлескен бағалауды табысты жүргізу мемлекеттік билік өкілдерінің біліктілігіне 
байланысты. Іс жүзінде өздерін осы іске толығымен арнаған немесе арнағысы келетін мемлекеттік 
қызметшіні табу қиын. Ал кейбір басшылар көбіне ең білікті қызметкерлерін жібергісі келмейді, 
өйткені оларға деген мұқтаждық қашанда көп. Тағы бір онша маңызды емес проблема сол, кейбір 
мемлекеттік қызметшілер өздерінің әріптестері мен басшыларына баға беруін ешкімнің білгенін 
қаламайды. Осы проблемалар шешілісімен-ақ , егер бірлескен бағалау жүргізу жұмысына үкімет 
басшылық жасап, ал сыртқы консультанттар кеңесшілер ретінде қатысатын болса, бірлескен бағалау 
процесі тиімді жүргізіледі. Замбия үкіметі осыны ескеріп, бағалау жүргізу жөніндегі жұмыстың көпшілік 
бөлігі консультанттардың басшылығымен жүргізілсе де, таяуда МҚШЕ құралының көмегімен бағалау 
жүргізу жөніндегі жұмысты қолға алды.

«360 градусқа кері байланыс» әдісі – теория тұрғысынан қарағанда оңтайлы, бірақ мәдени 
шектеулерді де естен шығармау керек 

Бірлескен бағалау әдісі тағы бір қадам жасап, соның көмегімен барлық мүдделі тараптардың пікірі 
ескерілетін «360 градусқа кері байланыс» құралын пайдалана ала ма? «360 градусқа кері байланыс» 
әдісінің көмегімен мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысы тиімділігінің белгілі бір аспектілерін 
бағалау кезінде министрлердің, сарапшылардың (жергілікті және шетелдік), мемлекеттік қызметшілер 
мен азаматтардың (тікелей немесе азаматтық қоғам ұйымдары арқылы) пікірлері алынатын болады 
(3-сурет).  Азия даму банкі әзірлеген «Мемлекеттік басқаруды бағалау» құралы бұған жақындап 
келгенімен, бірде-бір бағалау құралы бұл ауқымды перспективаны қамти алмайды. «360 градусқа 
кері байланыс» әдісін таңдау мемлекеттік биліктің шешім қабылдау процесіне бағалау жүргізу 
кезінде барынша оңтайлы және мемлекеттік қызметті басқару аппаратын бағалау үшін 
тиімді пайдалануға болады. Бұл әдіс зерттелетін ішкі процестер не мемлекеттік қызметшілерге, не 
азаматтарға таныс болмауы мүмкін мемлекет қаржысын басқаруды бағалауға да келе бермейді. 
Сондықтан, «360 градусқа кері байланыс» әдісі процестің тиісті қатысушыларының білімдері мен 

22  Мемлекеттік қызметшілер – бұл осы сала үшін тікелей жауапкершілік алатын  адамдар және жақсы диагностикалық дағдыға ие басқа 
қызметшілер 
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тәжірибелерін ескеретін пайдалы тәсіл болмақ.
Бірақ сынға төзбейтін басқарудың иерархиялық және автократтық нысандары, мейлі ол әділ де 
негізді болсын, бәрібір мемлекеттік қызметшілер мен азаматтардың пікірімен келісе бермейді. 
Көптеген елдерде мемлекеттік қызметшілер мен азаматтар, егер олар сауалдама немесе сұрау 
салу процесінің толық құпиялылығына күмән келтірсе, өз пікірін самарқау білдіреді. Тіпті өз пікірін 
білдірушілердің құпиялылығын қамтамасыз етудің алдын ала қажетті шаралары жасалса да, солай 
болады. 

Мұндай үкімет сарапшылар көзқарасын да қабылдамауы мүмкін. Мемлекеттік билік сыннан қорқып, 
«сырттағыларға» онша құлақ аспай қойған жағдайларда бағалау жүргізу үшін өзін-өзі бағалау әдісін 
қолданған дұрыс. Бағалау, оны сенімді әрі сенім ұятата алатын «сырт адамы» жүргізген кезде, 
талқылауға негіз болуы мүмкін.

3-сурет – «360 градусқа кері байланыс» әдісі 

Шын мәнінде, егер бастапқы кезеңде мүдделі адамдармен келісілген бағалау процесі өз 
кезегімен өтсе (аяғына дейін жеткізілсе), есепті кімнің жасайтыны маңызды емес

Бағалау нәтижелері және ақпарат көздері бойынша өздеріне тиесілі есептердің көпшілігін халықаралық 
ұйымдар береді. Сондықтан онда сол ұйымның көзқарасы ұсынылатын болғандықтан,  қабылдап 
алушы үкіметтің алынған нәтижелерден бас тартуы да ықтимал. Егер процесс аяқталғаннан кейін 
ұйымның кейбір нәтижелерді қасақана бұрмалағаны мәлім болса, солай болуы да ғажап емес. Бірақ та 
егер есептегі тұжырымдар, қабылдаушы тараптың билік органдарымен талқыланған және келісілген 
фактілерге сөзсіз негізделген болса, онда бағалау туралы қорытынды есептің ресми жасаушысының 
кім екендігі маңызды емес. Шындығында, бағалауға қатысқан мемлекеттік қызметшілер халықаралық 
ұйым дайындаған есепке артықшылық беруіне болады. Мемлекеттік органдарға қолайсыз шыншыл 
ақпарат беруге қатысты айтар болсақ, кейде оны беруге мәжбүр болатын қызметкерлерден гөрі, 
ұйым онша қатерге ұрынбайды.

1.14 Еларалық салыстырмалы талдау жүргізу үшін құрамдастырылған 
көрсеткіштерді пайдалану: (мәні, қолданылу саласы және қателіктер) 
артықшылықтары мен қиындықтары 

Ақпарат көздерінде және көптеген бағалау құралдарында, уақыт  динамикасы бойынша стандартпен 
салыстыру жүргізген кезде де, және еларалық салыстырмалы талдау жасаған кезде де индекстер 
жүйесін пайдаланады. Бұл жай ғана, индексті пайдалана отырып, қайсыбір көрсеткіштің бағалау 
нәтижелерін баллға айналдыра салады. Бірақ жалпы баллдрды алу үшін көрсеткіштер бойынша 
индекстер жинақталатын болса, онда бұл әдісті пайдаланбаса да болады, өйткені не бағаланатыны 
түсініксіз болады. Егер индексті қандай да бір бағалау құралына, айталық, Ұлыбритания мемлекеттік 
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қызмет институты әзірлеген «Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» стандарты бойынша өзін-өзі 
бағалау құралына телу қажет болса, онда баллдық бағалау жүйесін қолдану қажет және ол өзін-
өзі ақтайды. Ал егер бағалау диагностика және диалог ұйымдастыру мақсатында жасалса, онда 
баллдық бағалау жүйесі онша қажет емес.

Сандық көрсеткіштер жүйесі бір қарағанда тартымды, бірақ онда кәдімгі қателесу қатері 
жасырынған 

Баллдық жүйе пайдаланушыға бірқатар аспектілер бойынша қызмет көрсеткіштерін салыстыруға 
көмектеседі. Бірақ баллдық бағалау жүйесінің негізін түсіну өте маңзды. Мысалы, МҚШЕ 
бағалаушылар соның көмегімен әрбір индикаторға арналған  A, B, C немесе D санаттарын айыра 
алатын егжей-тегжейлі басшылықты ұсынады, ал бұл үшін сандық көрсеткіштердің фактілерге 
құрылуы қажет. Сондықтан процесс ашық және мемлекеттік биліктің фактілерді тексеру жолымен 
бағалау нәтижелерін даулауына мүмкіндік береді. Және, керісінше, Ұлыбритания мемлекеттік 
қызмет мүмкіндіктерін бағалау құралының департамент қызметін бағалау үшін қарапайым мінез-
құлық критерийлерінің жиынын пайдаланатынына қарамастан, әдістемеде бағалаудың бес түрлі: 
мықты сала; саланың жай-күйі жақсы; баяу дамыған сала, дамыту бойынша шұғал шаралар қолдану 
қажет сала;  едәуір проблемалары бар сала-санатын сараландыру бойынша нақты нұсқаулықтар 
көзделмеген. Ұлыбритания мемлекеттік қызмет мүмкіндіктерін бағалау командасы өзін ақтау үшін 
мемлекеттік қызмет жүйесіне арналған міндетті тұтасымен жеңілдетеді, оның мәнісі: ведомстваны 
бағалау процесінде команда шығарған шешімдердің азды-көпті дәрежеде келісілгеніне кепіл болса 
–  болды. Маңызды қадағалау функциясы, әрине, бір ведомствода осындай бағалау жүргізгісі келетін 
пайдаланушы үшін жарамды нұсқа емес.

Сандық көрсеткіштер жүйесінің негізгі кемшілігі сол, ол бағалауға қатысушы тараптардың күш-жігерін 
басқа жаққа аудара алмайды Көрсеткіштер бойынша баллдарды талқылау мен айқындауға тым көп 
уақыт кетеді, соның салдарынан осал жақтарды және жағдайды жақсарту мүмкіндіктерін талдауға 
жеткілікті назар аударылмайды. Егер сандық көрсеткіштер пайдаланылса, онда оларды МҚШЕ 
әзірлеген бағалау құралында көзделгендей, сипаттамалы бағамен баяндау керек.

1.15  Қатыстылық сезімін қалай дамыту керек?

Пайдаланушылар бағалауды жоспарлау процесіне қатысуға тиісті 

Басшылықтың осының алдындағы үш бөлімінде пайдаланушыларға: (a) өздерінің міндеттеріне 
сәйкес келетін құралдарды таңдауға; (б) тиісті көрсеткіштерді таңдауға; және (в) осы көрсеткіштер 
бойынша деректер жинау әдістемесін әзірлеуге мүмкіндік берілді. Сонымен, пайдаланушының 
бағалау процесіне қатыстылығы оның «техникалық» шешімдер қабылдауға қатыса алатындығынан 
көрінеді. Әдетте адамдар өздерінің көмегімен жасалған нәрсеге жақсы қарайды. Халықаралық ұйым 
өз клиенті үшін бұл сұрақтарға жауап беруге үкімет құқылы деп есептейді. Ал егер мұндай көзқарас 
күштеп танылса немесе солай қабылданса, нәтижесінде қатыстылықты емес, көнбістікті байқаймыз.

Қызмет көрсету саласында сандық бағалау жүргізу, мемлекеттік шығыстарды бақылау нәтижелерін 
бағалау және тұтынушылардың сұра парақтарын өңдеу үшін пайдаланушының қатысуы талап етіледі, 
өйткені оларды бағалау жүргізілетін белгілі бір мемлекеттік ведомствоға бейімдеу керек. Және, 
солардың көмегімен әкімшілік органдары қызметінің негізгі көрсеткіштеріне бағалау жүргізілетін 
құралдардың көрсеткіштердің белгіленген жиынын көздейтініне қарамастан, пайдаланушыға қазіргі 
көрсеткіштерді жою және қосымша көрсеткіштерді енгізу ұсынылады.

Бағалау құралдарына міндетті түрде түзету қажет болғандықтан, қатысу керек

Үкімет бағалау құралын МӘОҚ стратегиясын әзірлеу процесіне кіретін диагностика жүргізу шеңберінде 
пайдалануға тілек білдіруі мүмкін. Құралда пайдаланылатын критерийлер мен әдістер басқаша 
емес, бағалаудың нақты мақсаттарына сәйкес әзірленуге тиісті. Мемлекеттік органдардың бағалау 
құралын әзірлеуге қатысуы үшін, реформалардың қолданыстағы бағдарламасын бақылауды жүзеге 
асыруға арналған бұдан да салмақты дәлелі бар. Бұл жерде барлық көрсеткіштердің мемлекеттік 
реформаларды жүргізу стратегиясына сәйкес болуы маңызды. Сандық көрсеткіштерді тікелей 
стратегияда бұрын келісілген нақты бағдарламалар мен нысаналы міндеттерден алу қажет.
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Теория тұрғысынан, пайдаланушылар да нақты бағалау жүргізуге жәрдемдесуге тиісті 

Пайдаланушының әзірлеу процесіне қатысуы нәтижелер алудың ең жақсы кепілі болады, кейін 
олармен келіседі, жұмыстарын соған сәйкес құратын болады.

Бірақ егер пайдаланушы үшінші тараптың пайдасына бағалаудың барлық процесін өткізу міндеттерінен 
босағысы келсе, алынған нәтижелер қабылданбауы да мүмкін.

Бұл «кілтімен тапсырудың»  классикалық тәсілі. Проблемадан қашудың жақсы тәсілі деректер жинау 
мен талдауға немесе нақты бағалау жүргізуге қатысуға мемлекеттік қызметшілерді тарту болып 
табылады. Адамдар өз деректерін көп дауламайды. Бағалаудың «шара қабылдауды қажет етеді» 
қатарына жататын дұрыс нәтижелерін тек қана сарапшылар пікірімен негіздеуге болмайды. 

Уақыт өте мемлекеттік басқару органдары бағалауды тұрақты жүргізу үшін негіз қалауға 
тиісті 

Құралдардың көпшілігі дискреттік интервалдарды пайдалануға арналған біржолғы құралдар ретінде 
әзірленеді, сондықтан ad hoc деректерін (осы мақсатқа арналған) жинау бойынша жүргізіледі.

Арнайы сауалдамаларды ұдайы жүргізіп отыру қажет болса да, мемлекеттік басқару органдары, 
мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысының тиімділігі бойынша үнемі деректер жинап отыра 
алатын өз ақпараттық жүйелерін құруға ұмтылуы керек. Сауалдама жүргізу, әсіресе, азаматтар мен 
мемлекеттік қызметшілерге сұрау салу өте қымбат тұратын іс-шара болуы мүмкін. Азаматтарға өте 
жиі сұрау жүргізудің қажеті болмағандықтан, егер онлайн режімінде жүргізуге болатын сауалдамалар 
әзірлесе, мемлекеттік қызметшілер арасында сұрау жүргізу шығыстарын азайтуға болады.

Мемлекеттік басқару органдарына сырттың көмегінсіз әкімшілік органдары жұмысының тиімділігін 
бағалауға арналған база құруға уақыт қажет болады. Бірақ та олар шенеуніктердің неғұрлым 
тәжірибелі консультанттармен бірге бағалау жүргізетін командаларға қатысуын талап ете отырып, 
бұған тез үйреніп кете алады.

3-кесте – Мемлекеттік әкімшілік органдардың қызметін бағалау құралдары және 
ақпарат көздері: қысқаша сипаттамасы

№ Құрал және 
әзірлеуші Аспекті Пайдалану

шылар

Мақсатты 
функция

лар1
Әдістер Респондент

тер

Бағалау құралдары

1 Қызмет ұсыну 
саласындағы 
сандық 
көрсеткіш
терді бағалау
Дүниежүзілік банк

Қызмет ұсыну
Сол сияқты мемлекеттік 
шығындарды 
басқару саласындағы 
хабардарлықты көтеру 
үшін пайдаланыла алады

Үкімет
Қызметті 
жеткізуші
лер;
Донорлық 
ұйымдар

Диагностика;
Мониторинг

Жеткізушінің 
құжаттамасы;
Интервью;
Сұрастыру

Дүниежүзілік 
банктің 
персоналы;
Жеткізушінің 
персоналы;
Клиенттер

2 Мемлекеттік 
шығындарды 
байқау
Дүниежүзілік банк

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Шығындардың тиімділігі 
мен ресурстардың  
«шеттетілуін» зерттеу

Донорлық 
ұйымдар
Үкімет

Мониторинг
диагностика

Интервью;
Жеткізушінің 
құжаттамасы
Сұрастыру

Дүниежүзілік 
банктің 
персоналы;
Жеткізушінің 
персоналы
Клиенттер

3 Азаматтарды 
сұрастыру 
парағы
Жұртшылық
пен байланыс 
орталығы

Қызметтерді ұсыну
Қызметалушыла
рдың жеткізушілермен 
диалог
орнатуы үшін

Азаматтық 
қоғам;
Үкімет
Қызметті 
жеткізушілер;
қызмет 
алушылар

Диалог және 
шешімді 
бірлесіп 
қабылдау;
Уақыт өте 
келе салыс-
тырмалы 
талдау;
Мониторинг;
Диагностика

Интервью;
Фокустық топтар

Азаматтық қоғам;
Клиенттер
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4 Елді мемлекеттік 
басқаруды 
бағалау
Азия даму банкі

Шешімдер қабылдау,
Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік;
Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Сол сияқты жергілікті 
басшылықты бағалайды

Донорлық 
ұйымдар
Үкімет

Диагностика;
Диалог және 
бірлесіп 
шешім 
қабылдау;
Ресурстарды 
бөлу

Кабинеттік 
зерттеулер;
Іссапарлар;
Интервью;
Тәжірибе 
алмасу 
жөніндегі 
семинарлар

Донорлық 
ұйымның 
персоналы;
Консультанттар;
Үкімет;
Жергілікті мүдделі 
тараптар

5 Бағалаудың 
жалпы схемасы
Еуропалық 
мемлекеттік 
басқару 
институты 

Басшы кадрлар;
Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік;
Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Саясатты әзірлеу
Қызметтерді ұсыну
Мемлекеттік сектордың 
барлық салаларында 
ұлттық, аймақтық және 
жергілікті деңгейлерде 
пайдалану үшін 

Қоғамдық 
ұйымдар;
Үкімет

Диагностика;
Екі жақты 
салыстыру;
Салыстырма
лы талдау

Өзін өзі бағалау 
анкетасы;
Талқылау;
Мақсатты 
бағытталған
тематикалық 
талқылау

Қоғамдық 
ұйымдар;
Басшы және  
персонал

6 Мүмкіндіктерді 
талдау
Ұлыбританияның 
мемлекеттік 
азаматтық 
қызметі

Басшы кадрлар;
Қызмет ұсынудың 
басшылық рөлін, 
стратегиясы мен   
процесін бағалау үшін

Қоғамдық 
ұйымдар;
Үкімет;
Клиенттер/
қызмет 
алушылар

Диагностика;
Мониторинг

Интервью Сыртқы 
сарапшылар;
Басшылар

7 Клиенттерге 
қызмет 
көрсетуді 
жетілдіру» 
стандарты 
бойынша  
«Клиентке 
қызмет 
көрсетудің 
жетілдірілуі»,
Ұлыбританияның 
мемлекеттік 
азаматтық 
қызметі

Қызметтерді ұсыну
Клиентке бағдарлану мен 
клиент тартуды бағалау

Қоғамдық 
ұйымдар;

Мониторинг;
Диагностика;
Уақыт 
өте келе 
салыстырып 
талдау;
Екі жақты 
салыстыру

Өзін өзі бағалау 
анкетасы;
Жеткізушінің 
құжаттамасы

жеткізушінің 
персоналы

8 Мемлекетті 
шығын мен 
қаржылық 
есептілікті 
бағалау
(ОГРФП/PEFA)
Институт
аралық жоба 
(Дүниежүзілік 
банк, ХВҚ, ЕС, 
МВМР, СПА)

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару
Бюджеттің сенімділігін, 
толықтығын және 
ашықтығын бағалау үшін
бюджета

Донорлық 
ұйымдар
Үкімет

Мониторинг;
Уақыт 
өте келе 
салыстырып 
талдау
Диалог және 
бірлесіп 
шешім 
қабылдау

Өзін өзі бағалау 
анкетасы;
Интервью
Кабинеттік 
зерттеулер

Донорлар
Сыртқы 
консультант
тар;
Мемлекеттік 
қызметшілер

9 Мемлекеттік 
лауазымдағы 
адамдардың 
қызметін талдау
Серіктестік 
бағдарламасы 
Дүниежүзілік банк 
(Нидерланды) 
(ППБН)

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік;
Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Мемлекеттік сектордағы 
мотивациялау құрылымын 
бағалау
үшін

Үкімет Диагностика Сұрастыру Мемлекеттік 
қызметшілер

3-кесте – Мемлекеттік әкімшілік органдардың қызметін бағалау құралдары және 
ақпарат көздері: қысқаша сипаттамасы (жалғасы)

№ Құрал және 
әзірлеуші Аспекті Пайдалану

шылар

Мақсатты 
функция

лар1
Әдістер Респондент

тер

Бағалау құралдары
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10 CONTACT
БҰҰДБ

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Қаржылық есептілігі 
мен тұтастығы жүйесін 
бағалау үшін

Үкімет Диагностика Өзін өзі бағалау 
анкетасы

Мемлекеттік 
қызметшілер

11 ЕО мемлекеттік 
қызметтегі адам 
ресурстарын 
басқаруды 
бағалау 
матрицасы 
Дүниежүзілік банк

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік;
Шешімдер қабылдау
ЕО кіруге  кандидаттар-
елдердің ЕО кіру үшін 
қажетті әкімшілік 
даму мақсаттары мен 
ғаламдық бәсекелестікке 
қабілеттілігін анықтауға 
көмектесу 

Үкімет
Донорлық 
ұйымдар

Диагностика;
Мониторинг 

Сұрақнама
Талқылау

Дүниежүзілік 
банктің 
персоналы
(ЕО қоса)
Мемлекеттік 
қызметшілер

12 Басқару және 
бақылау 
жүйесінің негізгі 
принциптері 
Жоба «SIGMA» 
(ЭЫДҰ және ЕО)

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік;
Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Саясатты қалыптастыру
ЕО кіруге  кандидаттарды 
бағалау үшін ЕО 
пайдаланады

Еуропалық 
комиссия

Диагностика;
Мониторинг

Кабинеттік 
зерттеулер
Интервью

SIGMA 
қызметшілері
Мемлекеттік 
қызметшілер
Донорлық 
ұйымдар

13 Персоналдың 
өзін өзі бағалауы 
үшін басшылық
Штат Техас

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік
Мемлекеттік ұйымдар 
мен университеттердің 
АР басқаруды  өзін өзі 
бағалауы үшін

Мемлекет
тік мекемелер
Университеттер

Диагностика;
Мониторинг

Өзін өзі бағалау 
сұрақнамасы
Кабинеттік 
зерттеулер

Басшы және 
персонал

14 Адам 
ресурстарын 
(АРБ) басқару 
тиімділігін 
бағалау құралы 
 «Денсаулық 
саласын басқару 
тиімділігін бағалау 
ғылымы» жоба

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік;
Үкіметтік емес 
ұйымдардың және 
мемсектордың 
медициналық 
мекемелердің АР 
басқаруды  өзін өзі 
бағалауы үшін

Мемлекет
тік мекемелер
ҮЕҰ

Диагностика;
Мониторинг

Өзін өзі бағалау 
сұрақнамасы
Кабинеттік 
зерттеулер
талқылау

Басшы және 
персонал

15 Мемлекеттік 
қызмет жүйесін 
институционал-
дық бағалау 
үшін талдамалық 
құрылым,
Америка аралық 
даму банкі

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік
Америкааралық даму 
банкіқызметі  аймағында 
орналасқан елдердегі 
азаматтық қызмет 
жүйесін бағалау үшін

Ғалымдар
Донорлық 
ұйымдар

Диагностика
Екі жақты 
салыстыру

Өзін өзі бағалау 
сұрақнамасы
Кабинеттік 
зерттеулер
Интервью
Талқылау
Сарапшылар 
тобы

Сыртқы 
сарапшылар
Мекеме 
қызметкерлері
Мемлекеттік 
қызметшілер

16 Бюджеттегі 
гендерлік 
аспектіні ескеру: 
Мамандар-
практиктер үшін 
басшылық: 
гендерлік 
аспектіні 
ескерумен 
пайымдау және 
іске асыру
Достастық 
Хатшылығы

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
бюджеттің гендерлік 
сезімталдығын бағалау 
үшін

Үкімет
Азаматтық қоғам

Мониторинг Сұрастыру
Кабинеттік 
зерттеулер
Ұлттық бюджет
Мемлекеттік 
статистика

Мемлекеттік 
қызметшілер
Үй шаруашылы-
ғы
ҮЕҰ

3-кесте – Мемлекеттік әкімшілік органдардың қызметін бағалау құралдары және 
ақпарат көздері: қысқаша сипаттамасы (жалғасы)

№ Құрал және 
әзірлеуші Аспекті Пайдалану

шылар

Мақсатты 
функция

лар1
Әдістер Респондент

тер

Бағалау құралдары
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17 Ашық бюджет 
жобасы
Халықаралық 
бюджеттік 
бағдарлама

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Бюджет пен есептіліктің 
ашықтығына қатысты 
үкіметтің алған 
міндеттемелерін
Бағалау үшін

Азаматтар
Азаматтық қоғам
Заң 
шығарушылар

Диалог және 
бірлесіп 
талқылау
Екі жақты 
салыстыру
Диагностика

Кабинеттік 
зерттеулер

жергілікті 
сарапшылар

18 Шара қолдану 
үшін негіздер 
беретін адам 
ресурстарын 
басқару 
саласындағы 
мемлекеттік 
басқарудың 
тиімділігі 
көрсеткіштері, 
Дүниежүзілік банк

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік
Реформалардың  «заң 
боцынша» және
 «іс жүзінде»
Тиімділігін бағалау үшін

Үкімет
Донорлық 
ұйымдар

Диагностика
Мониторинг

Кабинеттік 
зерттеулер

Донорлық 
ұйымдардың 
қызметкерлері
Мемлекеттік 
қызметшілер

19 Кірістерді 
басқару жүйесін 
диагностика
лау механизмі
Дүниежүзілік банк

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару
Кірістерді басқару жүйесін 
кешенді диагностикалау 
механизмін дайындау үшін

Үкімет Диагностика Өзін өзі бағалау 
сұрақнамасы

Мемлекеттік 
қызметшілер

Ақпарат көздері

20 Мемлекеттік 
басқару – бір 
қарағанда,
ЭЫДҰ

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік;
Саясатты қалыптастыру
Мемлекеттік қаржыларды 
басқару қызметтерді 
ұсыну
ЭЫДҰ барлық елдерді-
мүшелердібалдық және 
бағалау жүйесінсіз 
қамтиды

Үкімет
Мамандар-
практиктер

Мониторинг
Диалог
Екі жақты 
салыстыру

Сұрастыру
Кабинеттік 
зерттеулер

ЭЫДҰ 
қызметкерлері
ЭЫДҰ 
мемлекеттер-
қатысушылар

21 Басқару 
тиімділігінің 
көрсеткіші,
Реформа 
тиімділігінің 
көрсеткіші 
«Bertelsmann»
Bertelsmann 
Siftung»

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Басшы кадрлар
30 елдегі«атқарушы 
биліктің қабілетін» және  
«атқарушы биліктің 
есептілігін» 
бағалау үшін

Донорлық 
ұйымдар
Үкімет

Сопостави-
тельный 
анализ
Мониторинг
Диагности
ка

Сұрастыру
Кабинеттік 
зерттеулер

Жергілікті 
және шетел 
сарапшылары

22 Мемлекеттік 
апараттағы
еңбекпен 
қамтылуы 
және жалақы 
бойынша 
ұлтаралық 
анықтама 
аппарате 
Дүниежүзілік банк

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
200 ден астам елдегі 
еңбекпен қамтылуы және 
жалақы дерекқоры 

Үкімет
Донорлық 
ұйымдар
Ғалымдар

Екі жақты 
салыстыру
Мониторинг

Кабинеттік 
зерттеулер

Дүниежүзілік банк 
қызметкерлері

3-кесте – Мемлекеттік әкімшілік органдардың қызметін бағалау құралдары және 
ақпарат көздері: қысқаша сипаттамасы (жалғасы)

№ Құрал және 
әзірлеуші Аспекті Пайдалану

шылар

Мақсатты 
функция

лар1
Әдістер Респондент

тер

Бағалау құралдары



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ 29

23 «World 
Competitiveness 
Yearbook» 
(«Әлемдегі 
бәсекелестік
тің қабілеттілігі 
Жылнама»), 
Үкімет 
жұмысының 
тиімділігі
«IMD»
Бизнес-мектебі 

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік;
Шешімдер қабылдау;
Қызметтерді ұсыну;
Ғаламдық қамту; 
Мемлекеттік қызмет 
ұсыну сапасы туралы 
пікірді бағалау бойынша 
35 жеке ақпараттық 
көздерден алынған 
мәліметтерді біріктіреді 

Үкімет
Инвесторы
Донорлық 
ұйымдар

Екі жақты 
салыстыру
Мониторинг

Сұрастыру
Кабинеттік 
зерттеулер

Алдыңғы қатарлы
ғалымдар
«IMD» Бизнес-
мектебінің 
қызметкерлері

24 «Мемлекеттік 
басқаруды 
сұрастыру», 
органдар 
жұмысының 
тиімділігі,
Дүниежүзілік банк

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік шешімдер 
қабылдау
Қызметтерді ұсыну

Үкімет
Донорлық 
ұйымдар
Ғалымдар

Екі жақты 
салыстыру
Мониторинг

Сұрастыру Компаниялар
Бизнесмендер
Сарапшылар
Үй шаруашылы-ғы

25 Елдің 
саясатының 
тиімділігі  мен 
институционал-
дық дамуын 
бағалау  
(ОПИС/CPIA), 
13 Критерий: 
Бюджеттік 
және қаржылық 
басқарудың 
сапасы,
15 Критерий:
Мемлекеттік 
әкімшілік орган-
дары жұмысы-
ның 
сапасы
Дүниежүзілік 
банк

Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік Шешімдер 
қабылдау
Қызмет ұсыну

Үкімет
Донорлық 
ұйымдар
Ғалымдар

Екі жақты 
салыстыру
Мониторинг

Сұрақнама Дүниежүзілік 
банктің 
аймақтық бөлімі

26 Тұтастық 
көрсеткіштері,
Global Integrity

Мемлекеттік қаржыларды 
басқару;
Басшы кадрлар
Корпоративтік әлеуметтік 
жауапкершілік Шешімдер 
қабылдау

Үкімет
Донорлық 
ұйымдар
Ғалымдар

Диагностика
Екі жақты 
салыстыру
Мониторинг

Сұрақнама жергілікті 
сарапшылар
Жергілікті 
журналистер

3-кесте – Мемлекеттік әкімшілік органдардың қызметін бағалау құралдары және 
ақпарат көздері: қысқаша сипаттамасы (жалғасы)

№ Құрал және 
әзірлеуші Аспекті Пайдалану

шылар

Мақсатты 
функция

лар1
Әдістер Респондент

тер

Ақпарат көздері
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2      ТАРАУ
 
ЖАЛПЫҒА ОРТАҚ НОРМАЛАР: 
МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНА 
АРНАЛҒАН БАСШЫЛЫҚ
Осы Басшылық мемлекеттік басқару органдарына, сондай-ақ мемлекеттік басқару органдарымен 
ынтымақтастықта қызмет істейтін мүдделі адамдарға арналған.

Жұмысқа кірісерде, 

Ең алдымен, қолданыстағы  құралдардың бірін таңдамай тұрып немесе өз құралыңызды әзірлемей 
тұрып, мақсатыңызды айқындап алыңыз;

Егер сізге диагностика мен диалог үшін бағалау құралы қажет болса, өзіңіз шыққан жер ретінде  
таңдаған аспектіге сәйкес келетін қолданыстағы құралды таңдау мүмкіндігін қарастырыңыз;

Егер сіз реформалардың ағымдағы бағдарламасына мониторинг жүргізгіңіз келсе, өзіңіздің 
бағалау құралын әзірлеңіз. Өз тұжырымдамаңызды нақтылаңыз, өз стратегиялық желіңізді және 
негізгі аспектілерді бағалауға арналған өз көрсеткіштеріңізді әзірлеңіз;

Өз таңдауыңызды бір ғана құралмен шектемеңіз, өйткені құралдар бірін-бірі жоққа шығармайды. 
Мүмкіндігінше, әртүрлі құралдардың қажетті сипаттамаларын жинақтаңыз; 

Егер сіз өзіңіздің төл құралыңызды әзірлегіңіз келсе, таза беттен бастамаңыз.  Қолданыстағы 
құралдың көрсеткіштерін талдаудан бастаңыз, егер қажет деп тапсаңыз, оларды қалдырыңыз 
немесе алып тастаңыз, және осы жағдайға арналған өзіңіздің бірнеше өзекті көрсеткіштеріңізді 
қосыңыз.

Бағалаудың мақсаты

Тұтастай алғанда, қызмет көрсету саласының көрсеткіштеріне тереңдемей-ақ өзгерістер 
процестері мен олардың аралық нәтижелеріне бағалау жүргізуге зер салыңыз. өзгерістер 
процестеріне арналған басты көрсеткіштерді анықтаңыз. Барлық аспектілерге бағалау жүргізуге 
тырыспаңыз

Өзіңіз диагностика жүргізу кезінде өзгерте алатын аспектілерге ғана бағалау жүргізіңіз, және 
шаралар қабылдау қажет көрсеткіштерді табыңыз. Бірақ өзіңіз күтетін нәтижелермен байланысы 
аз процестерге бағалау жүргізген кезде тым алысқа шаппауға тырысыңыз. Барлық көріністі 
назардан шығармаңыз

Сіздің көрсеткіштеріңіздің жиынына өз бағаларыңыз бен фактілеріңізді қосудан қорықпаңыз, 
өйткені бағалау бейтарап механикалық жұмыс болуға тиісті емес. Белгілі қалыптан айнымауға 
тырысыңыз, әйтпесе сізді жасырын жоспары бар деп айыптауы мүмкін

Мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысының тиімділігін бағалауды жүзеге асыру кезінде сандық 
деректермен салыстырғанда сапалық деректер мейлінше құнды және ыңғайлы. Егер сандық 
деректер бар болса, онда оларды сапалық деректерді растауға пайдаланыңыз, бірақ дұрыс емес 
деректердің өзіңізді адастыруына жол бермеңіз

Сіздің мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысының тиімділігін арттыру жөніндегі стратегияңыз 
өзгеріссіз қалған уақытта бағыттар жылдан-жылға өзгере беруі мүмкін. Өз көрсеткіштеріңізді 
жұмысыңызды орындау барысындағы басымдықтарда жүріп жатқан өзгерістерді көрсететіндей 
етіп шоғырландырыңыз
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Өзіңіздің реформалау бағдарламасының дайындық деңгейін растаңыз. Бағалау құралын, оның 
көмегімен өзіңіздің күш-жігеріңізді алыс болашақта атқарылатын реформаға бағыттауға емес, 
бүгінгі реформаның басымдықтары бағаланып жатқанына көзіңізді жеткізу үшін, түзетіңіз

Сіздің көрсеткіштеріңіздің өзіңізге және өзіңіздің респонденттеріңізге түсінікті тілде 
сипатталғандығына көз жеткізіңіз. Құралдарды әзірлеушілер пайдаланған терминологияны көзсіз 
көшіріп алудың қажеті жоқ

деректерге сәйкес әрекет ету мүмкіндігін барынша пайдалану үшін бағалау жүргізуге ыңғайлы 
уақытты таңдап алыңыз. Тұтастай алғанда, бағалау жүргізуді мемлекеттік бюджетті дайындау мен 
қарау мерзімдері мен кестесіне келтіру – бұл жақсы тәжірибе.

Әдістер

Өзіңіз мұрат тұтқан, көргіңіз келген деректерден емес, қолыңызда бар деректерден бастаңыз;

Қысқа уақыт кезеңінің ішінде көптеген мүдделі адамдардың пікірін алу үшін сұраулар мен 
сауалдамалар жүргізу әдісін пайдаланыңыз. Бірақ есіңізде болсын, азаматтар мен мемлекеттік 
қызметшілерге сұрау салу дұрыс немесе дәлме-дәл деректерді бермеуі мүмкін, өйткені: (a) 
респонденттерді жасырындық пен құпиялылық мәселелері мазалауы мүммкін; (б) көптеген 
мәдениеттерде адамдар өз бастықтарын сынауға құлықты емес;

Алынған деректерді өңдеп, шешімдер іздестіруді бастау үшін фокус-топтарға сауалдама жүргізуді 
жадғастырыңыз; 

Қарапайым сауалдамаларды жүргізу оларды дайындау, басқару және өңдеу тұрғысынан алғанда 
қымбат тұратын іс-шара болуын естен шығармаңыз.Олардың орнына арзанға түсетін экспресс-
сұхбаттар жүргізу әдісін пайдаланыңыз, бірақ алынған деректерді басқа әдістердің көмегімен 
тексеріңіз;

Өзін-өзі бақылау нәтижелерін түпкілікті шешім ретінде емес, талқылауды бастауға ақпарат ретінде 
пайдаланыңыздар;

Баллдар мен бағаларға соншама мән беруге асықпаңыздар, өйткені сіздің баллдық жүйеге 
деген дәлелдеріңіз сіздің назарыңызды жағдайды жақсарту үшін не істеу керек деген мәселеден 
аударып жіберуі мүмкін (әрине, егер сізді салыстырмалы талдау нәтижелері ғана қызықтырмаса).

Ақпарат көздері

Мемлекеттік қызметшілерді олардың өз жүйелерін бағалауға тартыңыздар, егер олар іске «жаны 
ашитын» онша жоғары лауазымдағы емес, орта және төменгі буын қызметкерлері болса, тіпті 
жақсы;

Мемлекеттік қызметшілердің консультанттармен (немесе ұйым қызметкерлерімен) бірге бағалау 
жүргізу мүмкіндігін пайдаланыңыздар. Тәуелсіз бағалаушылардан ұтымды нәтижелер алу үшін 
командада жұмыс істейтін шетелдік және жергілікті консультанттарды жалдаңыздар;

Егер олардың айтқандарына ден қоймайтын болсаңыздар, мемлекеттік қызметшілер мен 
азаматтардың пікір білдіруін сұрамаңыздар. Әйтпесе, олар бастамашылық көрсетпейді және бұл 
ақпаратты тағы бірде ұсынбайды!

Көп пікірден айқын картина жасау үшін «360 градусқа кері байланыс» әдісінің мүмкіндігін 
қарастырыңыз. Егер респондент бағалайтын нәрседен бейхабар болса немесе оған қызығушылық 
танытпаса, оны оған мәжбүрлемеңіз.

Меншік құқығы және тұтастық

Мемлекет егер мемлекеттік әкімшілік органдары жұмысының немесе қолданыстағы реформалар 
бағдарламасының тиімділігін бақылау оның мақсатына кірсе, бағалау құралына меншік құқығына 
ие болуға тиісті, өйткені көрсеткіштер мемлекеттік реформалардың стратегиясымен сәйкестікке 
келтірілуге тиісті.
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мемлекеттік органдарды көрсеткіштер мен әдістемені – бағалау құралын әзірлеуге тарту – меншік 
құқығы мәселесіндегі ең маңызды сәт. Нақты дерктерге меншік құқығын иеленудің үлкен маңызы 
бар, бірақ егер құралды әзірлеу бірлесіп жүргізілсе, онша үлкен де емес.

бір жолғы бағалау жүргізуге ғана емес, ақпараттық жүйелерді және олардың функционалдық 
мүмкіндіктерін жетілдіруге ұмтылыңыздар. Шетелдік сарапшылар жүргізген бағалаудың 
проблемасы сол, қайсыбір елдердің деректерге қолы жетпейді. 
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3   ТАРАУ  

ПРАКТИКАЛЫҚ МЫСАЛДАР 
Төменде келтірілген төрт мысал басшылықтарды әділ практикадағы нақты контексте қолдану 
мүмкіндігін көрсетеді. Барлық мысалдар ойдан шығарылған, бірақ әзірлеме мен бағалау жүргізудің 
нақты тәжірибесінен алынған.

1-ПРАКТИКАЛЫҚ  МЫСАЛ.  МЕМЛЕКЕТТІК ШЕШІМДЕР ҚАБЫЛДАУ 
КОМПОНЕНТІН БАҒАЛАУҒА АРНАЛҒАН «360 ГРАДУСҚА КЕРІ БАЙЛАНЫС» 
ҚҰРАЛЫ
Ламин – университет профессоры, саяси ғылымдар докторы – өзінің бүкіл еңбек жолында 
оқытушылықпен айналысады. Мемлекеттік органдардың шешім қабылдау процесінің мықты және 
осал жақтарын бағалауға арналған диагностикалық қару жасау мақсатында оны мемлекеттік 
қызмет аппаратының басшысы шақыртқан. Егер тұтынушы өнімге риза болса, онда ол оның өзінен 
диагностика процесіне басшылық етуді сұрайды деп есептейді. Президент, Министрлер кабинеті апта 
сайын беретін баяндамалардың бағыттан ауытқуы мен сапасының нашарлығы үшін Министрлер 
кабинетінің хатшысына көрсеткені сияқты,  мемлекеттік қызмет аппаратының басшысына да үнемі 
қысым көрсетумен болды. Сондықтан Министрлер кабинеті қызметінің тиімділігі төмен. Уақыттың 
жетіспеушілігінен асығыс шешімдер қабылданады, ал кейбір құжаттар кейін оны қайта енгізу үшін 
оны дайындаған министрлікке пысықтауға қайтарылады.

Жұмысқа тағайындалғаннан кейін Ламин мемлекеттік қызмет аппаратының басшысымен кездеседі. 
Оны  Президенттің бұдан не күтетіні кәдімгідей мазалайды. Ол өзінің Кабинетіне көптен күткен демалыс 
беретін жедел шешімге үміт арта ма екен? Әлде оған бұдан да сенімді және негіздемелі шешім қажет 
пе? Мемлекеттік қызмет аппаратының басшысы Президенттің шұғыл шешім күтіп отырғанын айтады, 
және сонымен бірге өзінің былтыр ғана сайланғанын ескере келе, оған өзі осы қызметте отыратын 
мерзім ішінде жұмыс істейтін шешім керек. Әңгіме барысында мемлекеттік қызмет аппаратының 
басшысы Ламинге Президент сайлауы популистік платформаға сүйенгенін, және көпшілік дауыстың 
ауылдық жерлерден алынғанын ескертті. Басқарушы партияның бағдарламалық құжатында базалық 
білім беру мен денсаулық сақтау жүйесін жақсартуға қатысты көп уәделер берілді.

Сәті түскенде, Ламин жақында БҰҰДБ әзірлеген МӘОҚ-қа бағалау жүргізу жөніндегі басшылықты 
оқып алған, және мемлекеттік шешімдер қабылдау процесін бағалау үшін пайдалануға болатын 
құралдардың барлығын да біледі. Бәрінен бұрын ол 360 градусқа кері байланыс деген қызықты 
әдісті есіне түсірді. Өйткені осы әдіс қарапайым азаматтарға үкімет жүргізіп жатқан реформалар 
жөнінде өз пікірлерін білдіруге тамаша мүмкіндік береді. Ол өз жағдайында да осы тактиканы қолдануға 
болады деп ойлайды. Сондықтан да ол үкімет шешім қабылдау процесі бойынша әртүрлі төрт көзден: 
министрлерден, азматтардан, мемлекеттік қызметшілерден және сыртқы сарапшылардан пікір 
сұрауға тиісті деп шешеді. Бірақ бұл жеткілікті ме? Содан соң оның есіне Министрлер кабинетінің күн 
тәртібіне енгізу үшін министрліктерден түсетін баяндамаларға жауап беретін Министрлер кабинетінің 
Кеңсесі түседі. Ол кеңсенің осы процесс жағдайының мәз емес екендігін білетіндігіне сенімді, және 
мемлекеттік қызмет аппараты басшысының өзімен кездескенде бұл туралы неге айтпағандығына 
таң қалады. Ол мемлекеттік қызмет аппаратының басшысына телефон шалып, Министрлер кабинеті 
Кеңсесінің өкілдерімен кездестіруді сұрайды. Оған бұл уақытты босқа кетіру, өйткені олардың бәрі де 
жоғары лауазымды шенеуніктер мен бюрократтар деп жауап береді. Міне, керек болса! Ламин бәрін 
басынан бастайды.

Ол өзінің досы, мемлекеттік қызмет аппараты басшысымен келіспейтінін сезеді, өйткені ол бұған 
өзіне ұнамайтын Кеңсеге қатысты өз пікірін күштеп таңғысы келеді.

Шамасы, ол ұсыныстар белгілі профессордан түсіп жатса, онда олардың салмағы да ауырлай түседі 
деп ойласа керек. Бірақ бұған онша сене бермейді. Ол өмірі шенеунік болып көрмесе де, олардың 
қайта құруларға, мейлі, олар саяси жағынан негізделген-ақ болсын, жол бермеу үшін өз билігін жиі 
пайдаланатынын біледі.Тіпті Кеңсе қызметкерлерінің өзі бұл жағдайда басты проблема болса да, 



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ34

олар, мұның ойынша, шешімнің де бір бөлігі сияқты. Ең алдымен, ол SIGMA сауалдамаларымен 
«қаруланғысы» келді де, Кеңсе қызметкерлеріне сұрау салуға жөнелді. Бірақ оның шенеуніктер 
қорғаныс шебін ұстанар деген қаупі болғандықтан, бұл жөнінде басқа да идеялары бар еді. Сөйтіп, 
ол сұрау салынғандардың өз уәждерін айтуға мүмкіндігі бар өзін-өзі бағалау әдісін қолдануды дұрыс 
көреді.

Ол ақыры өзін-өзі бағалау бойынша жұмысты жалғастыруға, сөйтіп бағалау алдындағы талдау 
сияқты бірдеңені өткізуге мемлекеттік қызмет аппараты басшысын көндіреді. Ол «320 градусқа 
кері байланыс» құралын пайдаланудың алдында осы процеске жауапты Кеңсе қызметкерлерімен 
пікірлесіп, жүздесуді жөн көреді. Ол аздап күйгелектенгенімен, Кеңседе оны жылы шыраймен 
қабылдап, оның сауалдама жүргізу жөніндегі ұсынысына да оң қабақ танытады.

Бақса, жұмыстың бастан асып жатқанын олардың өздері де біледі екен, министрлердің баяндамаларын 
Кабинет отырысының күн тәртібіне енгізу туралы өтініштерін ең соңғы минуттарда ғана орындауға 
тура келеді; ойланып, толғануға, министрліктерден түскен «әлсіз» құжаттарды өздерінше түзеп-күзеп 
жіберуге де мұршалары болмайды. Әйтсе де ол Кеңсенің кінәні қалай да басқа біреуге аударып 
жібергісі кеп тұратынын сезеді, қалай дегенмен де проблеманың себептері көп, қатысушылардың да 
(министрлер, министрліктегі шенеуніктер) аз емес екені көрініп тұр, және солардың бәрі проблеманың 
бір бөлігі ғана. Енді оның «320 градусқа кері байланыс» әдісін пайдаланудың дұрыстығына күмәні 
жоқ, және оның оң шешім екеніне Кеңседегілердің көзін оп-оңай жеткізеді.

Ламиннің ендігі шаруасы – министрлерге, мемлекеттік қызметшілерге, азаматтық қоғамға және 
сырт көз сарапшыларға арналған төрт құралды әзірлеуге Кеңсенің пәтуасын алу. Бұл өте маңызды, 
өйткені олар шешім қабылдау процесімен бұдан гөрі жақсы таныс. Бұл жолы ол ешқандай кедергі 
кездестірген жоқ, енді оның «кінәлі текешікті» табуға тырыспайтынын қызметкерлердің бәрі де 
түсінеді. Сонымен бірге олар жартылай құрылымдалған, құрылымдалған сұхбаттар мен фокус-
топтарды министрлер, шенеуніктер мен азаматтар үшін қолайлы әдістер деген жылдам шешімге 
келді. Сырт көз сарапшылардың пікірін білгісі келген олар осы елде едәуір жұмыс тәжірибесі бар 
бір жергілікті сарапшыға және бір шетелдік сарапшыға қолқа салып, SIGMA стандарттарына сүйеніп 
бағалау жүргізуді өтінді. Бірақ олар SIGMA стандарттарын қалып емес, басшылық ретінде қарастыру 
керек, және сарапшылар өз қалауынша өздері дұрыс деп есептеген басқа да параметрлерді енгізуіне 
болады дегенді айтты.

Ақыры Кеңсенің жекелеген қызметкерлеріне Ламинмен бірге министрлерге, мемлекеттік қызметшілер 
мен азаматтарға арналған үш құрал бойынша жұмыс істеу тапсырылды. Кеңсе қызметкерлерінің 
диагностикамен өздері айналысқысы келді, сондықтан жекелеген қызметкерлер, яғни шешім 
қабылдау процесіне қатысқандардың өздері салалық министрлердің мемлекеттік қызметкерлерімен 
құрылымдалған сұхбат жүргізетін болып келісті. Ал Ламин министрлермен сұхбат жүргізуге жауап 
береді, себебі олардың қатардағы мемлекеттік қызметшімен әңгіме-дүкен құра қоюы екіталай. Енді 
ең соңғысы – азаматтармен фокс-топтарды кім жүргізеді деген мәселені шешу. Олар мемлекеттік 
қызметшілердің тиісті дағдылары жоқ, соған қарағанда азаматтардың сенімдерінен шыға қояр 
ма екен, өйткені олардың көпшілігі мемлекеттік қызметпен тұзы жараспағандар ғой деген күдікке 
бой алдырды. Мұның орнына олар фокс-топтармен жұмыс істеуге қандай да бір жергілікті ҮЕҰ-ны 
тартуды ұсынды, олар Ламинмен және Кеңсе қызметкерлерімен бірге қаралатын мәселелер ауқымын 
айқындайтын болады. Фокс-топтарға қатысуды бұл жағдайда толық құпиялылықты сақтай отырып, 
ҮЕҰ қамтамасыз етеді. Аз қамтылғандардың әртүрлі топтарынан азаматтарды өкілдіктеріне қарай 
реттеуді қамтамасыз ету үшін қатысу критерийлері Ламинмен келісіледі.

Келесі қадам:  Ламин Министрлер кабинетімен бірге Мемлекеттік қызмет аппаратының басшысы мен 
Кабинет толық мақұлдаған «320 градусқа кері байланыс» әдісін пайдалану үшін жалпы жоспар мен 
бюджетті дайындайды. Бағалау нәтижелері бойынша мынадай қорытынды жасалды:

 (a)   азаматтардың стратегиялық жоспарлардың жобалары бойынша өз пікірлерін білдіру мүмкіндіктері 
шектеулі;

(б)   Кабинетке ұсынылған ұсыныстардың көпшілігі басқарушылық және әкімшілік сипатта және 
оларды министрдің тұрақты орынбасары қарауға тиісті; 

(в) министрліктердің сапалы стратегиялық жоспарлар әзірлеп, талдау жасау қолдарынан келмейді. 

Зерттеу қорытындылары бойынша стратегиялық жоспарды басқарудың неғұрлым жетілдірілген 
тәртібі, сондай-ақ министрліктерде стратегиялық жоспарларға басшылық жасау мәселелері 
бойыншажоспарлаумен айналысатын жоғары буын басшылары мен мамандарын даярлау 
бағдарламасы жасалып, ол Министрлер кабинетіне арналған жаңа Басшылықта ұсынылды.
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2-ПРАКТИКАЛЫҚ МЫСАЛ: ҚЫЗМЕТКЕРЛЕРДІҢ ҚАРЫМ-ҚАТЫНАСТАРЫ 
(ӘКІМШІЛІККЕ) МӘСЕЛЕСІН ЗЕРТТЕУДІ ӘЗІРЛЕУ ЖӘНЕ ЖҮРГІЗУ 
Чарльз халықаралық консультант, ол адам ресурстарын басқару саласының маманы және оның 
дамушы елдерде жүргізілген мемлекеттік қызмет жүйесін басқару бағдарламаларын жасауда үлкен 
жұмыс тәжірибесі бар. Үкіметтің өтінішіне жауап ретінде, БҰДБ онымен адам ресурстарын басқару 
саласында мемлекеттік билік органдары басшылық ететін принциптер мен әдістер туралы олардың 
пікірін білу мақсатында мемлекеттік қызметшілермен сұрау жүргізуге келісімшарт жасасты. БҰДБ,  
иелері консалтингтік компаниялар болып табылатын патенттелген құралдардың көмегімен ғана 
зерттеу жүргізуге болатынын біледі, бірақ ол үшін едәуір сома төлеу қажет. Чарльз бұдан бұрын 
да басқа елдерде осындай зерттеулер жүргізгендіктен, алда ұшырасатын қиындықтар мен суасты 
тастары оған жақсы таныс.

Персоналмен жұмыс жөніндегі орталық бөлімнің басшысы зерттеулердің тезірек жүргізілуіне мүдделі, 
өйткені оған Мемлекеттік қызметшілер қауымдастығы қысым жасауда. Олар мемлекеттік басқаруды 
реформалаудың жаңа стратегиясын әзірлеу кезінде қызметкерлердің өздерінің пікірлерінің ескерілуін 
талап етеді. Істің нағыз оңай шешімі Персоналмен жұмыс жөніндегі бөлімнің басшысы артықшылық 
беріп отырған, сауалдама жүргізуде басқа елдерде қолданылған сол сұрау кітапшасын пайдалану болар 
еді. Чарльз сұрау нұсқаларының әртүрлі ұйымдастыру жағдайларына қарай бірыңғайландырылып, 
қолданылатындығына қарамастан, олардың жергілікті жағайға үйлеспейтінін айтып түсіндіруде. 
Бірақ сұрақшаны басынан бастап қайта әзірлеуге уақыт тажоқ, қаржы да тапшы екендігі аян. Осы 
сұрақшаны әзірлеу кезінде Чарльздің басқа елде пайдаланған сұрау парағын негізге алу ұйғарылды. 
Персоналмен жұмыс жөніндегі бөлімнің басшысы сұрақшаны Бөлімнің екі жетекші маманымен сынап 
көруге шешім қабылдады, өйткені оларосы мәселелер бойынша сарапшылар болып табылады.Олар 
басқалардан гөрі бұл басшылықты дұрыс түсінуге тиісті! Ал бұл жөнінде Чарльздің пікірі басқаша. 
Ол салалық министрліктердегі кадр мамандарының көкейінде әзірлемеге енгізетін нәрселер бар деп 
сендіреді, өйткені олар қолданыстағы практиканың мемлекеттік қызметшілергеқалай әсер ететінін 
бәрінен де жақсы біледі. Персоналмен жұмыс жөніндегі бөлімнің басшысы топ құрамына салалық 
министрлердің персонал жөніндегі мамандарының қатарынан екі адамды қосуға келіседі.

Адам ресурстарын басқарудың қолданыстағы практикасын жақсырақ түсіну үшін Чарльз әуелі  
Персоналмен жұмыс жөніндегі бөлімнің басшысымен ұзақ әңгімелеседі.Ол сонымен бірге 
мемлекеттік қызмет туралы заңды, адам ресурстары саласындағы қазіргі саясат бойынша әртүрлі 
құжаттарды және мемлекеттік қызмет жөніндегі нормативтік-құқықтық актілерді зерделейді. Енді оның 
персоналмен жұмыс жөніндегі мамандармен кездесуге дайындығы ойдағыдай. Мәіліс барысында 
негізгі сұрақ кітабына айтарлықтай көп өзгерістер енгізілген ұжымдық талқылау жақсы өтуде. Қандай 
да бір жаңа мәселелер енгізіліп, қасыбіреулері алынып тасталуда, терминология да, нормативтік-
құқықтық құжаттарда пайдаланылатын және мемлекеттік қызметшілерге таныс терминологиямен 
сәйкес болуы үшін, едәуір өзгеруде.

Топ содан кейін сұрақшамен қалай жұмыс істеу және ішінара тексеруді қалай жүргізу керектігін 
талқылайды.  Респонденттерді кездейсоқ іріктеу әдісімен таңдаудың дұрыстығына барлығы да келісті, 
бірақ олардың барлық жалақы санаттарына қатысы болсын. Сұрау жүргізу жөнінде әртүрлі пікірлер 
бар; кейбіреулер сұрақшаларды таратумен барлық министрліктердегі персоналмен жұмыс жөніндегі 
бөлім айналысуға және оны респонденттер белгілі бір күнге қайтаруға тиісті дейді, енді біреулері 
респонденттердің барлығын конференц-залға жинап, олар сұрақшаларды тапсырғанша күту керек 
деп есептейді. Чарльздің ойынша екінші тәсіл бәрінен пәрменді, өйткені бұл жағдайда персоналмен 
жұмыс жөніндегі бөлімнің сұрау өткізудің мақсатын түсіндіруге және оның құпиялылығы жөніндегі 
күдіктерді сейілтуге көп мүмкіндігі бар. Мұның сыртында, онда толтырылған сауалдамаларды  100% 
қайтару кепілдігі беріледі. Ең соңында бәрі де оның пікірімен келісті.

Одан әрі Чарльз барлық сұрақтардың түсініктілігіне көз жеткізу үшін бірнеше қызметкерге алдын 
ала сұрау жүргізуді ұсынады. Мамандардың бірі бұл сұрақшаның сынақтан өтпей тұрып, алдымен 
Мемлекеттік қызметшілер қауымдастығы тарапынан мақұлданылуын қалайды. Бәрі де осы идеяны 
қостады. Чарльз бұл кезеңде жекелеген респонденттер зерттеудің кейбір қорытындыларын түсіндіріп, 
өз көзқарастарын дәйекті түрде жеткізе алатындай, талқылау тобын ұйымдастыруды ұсынады. 
Мұндай жағдайда кейінгі талқылаулардың барысында сауалдаманың сандық деректері сапалық 
деректермен толықтырылуы мүмкін. Бәрі де бұл топқа тек волонтерлар ғана кіруге тиісті  және 
оларды сауалдаманың жалпы қорытындыларымен күнібұрын таныстыру керек дегенмен келісті. 

Енді топ өз бағытын айқындап алғаннан кейін, ол өз ұсынымдарын персоналмен жұмыс жөніндегі 
бөлімнің басшысына тапсырады, ол оны кешіктірмей бекітеді. Ең соңында олар сұрау жүргізудің 
жалпы тәсілін сипаттау, сұрақша нұсқасымен таныстыру және сауалдама жүргізуде оның қолдауына 
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ие болу үшін Мемлекеттік қызметшілер қауымдастығының төрағасымен кездесуге аттанады. 

Талқылау тобымен нығайтылған сұрақшаны пайдаланған сұрау нәтижелері біліктілікті арттыру және 
қызмет бабында ілгерілеу, сондай-ақ ағымдағы қызметті бағалаудың әлсіз жүйесіне байланысты 
мәселелер бойынша мемлекеттік қызметшілердің наразылығын туғызды. 

Персоналмен жұмыс жөніндегі бөлімнің басшысы сауалдама деректерін мемлекеттік қызметті басқару 
жүйесін жетілдіру үшін және қызметте ілгерілеуге арналған критерийлер ретінде пайдаланылатын 
жұмыс стажын емес, сіңірген еңбегін ескере отырып, қызметте ілгерілеудің жаңа стратегиясын әзірлеу 
үшін пайдаланады. Қызметкерлерге сауалдама жүргізуді екі жыл өткеннен кейін тағы да қайталады, 
бұл жолы нәтижелер көрсеткендей, наразылық деңгейі төмендеді.

3-ПРАКТИКАЛЫҚ МЫСАЛ: ТҰТЫНУШЫЛАРҒА/АЗАМАТТАРҒА АРНАЛҒАН 
БАҒАЛАУ ПАРАҚТАРЫН ӘЗІРЛЕУ 
Сара – Мемлекеттік емхана бсқармасы төрағасының орынбасары. Басқарманың негізгі міндеті 
клиенттерден түсетін қаражаттың жиналуын бақылауды және емхана ұсынатын қызмет түрлерінің 
сапасын арттыруға арналған осы түсімдерді бөлу мен пайдалану бойынша шешім қабылдауды 
қадағалауды жүзеге асыру болып табылады. Сара бұл қызметке жергілікті басшы үш ай бұрын 
шақырған мәжілісте сайланды. 

Сараның кейбір көршілері емханадағы қызмет көрсету сапасының нашарлауына байланысты 
оғанхабарласуға мәжбүр болды. Медицина қызметкерлерін көбінесе жұмыс орнынан таба алмайсың, 
олар әрқашан пациенттердің көңілінен шыға бермейді, кезекте ұзақ тұрып қалуға тура келеді. Тіпті бір 
қария дәрігерді күте-күте отырғышта отырып жантәсілім етіпті деген де хабар тараған. Марқұмның 
ұстамасы ұстапты дейді.  

Сара жергілікті халықтың алаңдаушылығын білдіргісі келіп емхананың бас дәрігерімен кездесуге 
сұранады. Ол қолының тимейтіндігін айтып, біраз түлкібұлаңға салып, ақыры жұмыстың соңында, кісі 
аяғы азайған кезде кездесуге келіседі. Сара жақын ауылдарда тұратын көпшілік әйелдер сияқты емес, 
білімді әйел болғаннан кейін оған жақсы әсер қалдырады. Бас дәрігер өзінің де, қызметкерлерінің 
де жұмысбасты екенін, мерзімнен тыс әрі ақысыз жұмыс істейтінін айтады. Ол қанағаттанарлық 
себепсіз жұмысқа шықпай қалу фактілерінің бар екенін, бірақ ештеңені де өзгерте алмайтындығын 
мойындайды. Ол өзінің бір медбикесінің ауыр науқас туысын бағып жатқанын да айтып өтті. Ол 
көптеген жергілікті тұрғындардың тоғышарлығын алға тартып, қызмет көрсету деңгейі төмен деген 
бағамен келіспейтінін білдірді. Және ең соңында қызмет көрсету сапасын бақылау ісінің Басқарма 
құзыретіне кірмейтініне ақырын ғана емеурін білдірді. Басқарма науқастардан алынған қаражатты 
бөлу мәселесін шешумен ғана айналысады.

Сара емхананың бас дәрігерімен болған әңгіменің нәтижесіне риза емес. Ол осыған байланысты 
қандай шаралар қолдануға болатындығы туралы әріптестерінің пікірін білгісі келіп, Басқарма 
жиналысын шақыруды ұйғарады. Сәті түскенде, қазынашының астанадағы Денсаулық сақтау 
министрлігінің медициналық сақтандыру бөлімінде қызмет істейтін туыс қызы бар екен, ол Сараға 
сонымен жолығуды ұсынды. Сара мен қазынашы астанаға барып, медициналық сақтандыру 
бөлімінің қызметкерімен кездеседі, ол бұларға Министрліктің жаңа бастамасы, барлық мемлекеттік 
мекемелердегі Қызмет көрсетуді бағалау кестесі туралы айтады. Бағалау кестесіне, қызмет көрсету 
стандарты (мысал үшін, науқас дәрігердің немесе медбикенің қабылдауын қанша уақыт күтеді) мен 
медицина қызметкерлерінің науқастармен жұмыс істеу ережесін көрсете отырып, көрсетілетін барлық 
қызмет тізбесі енгізілетін болады. Жаңа енгізілімнің мәні сонда, онда Бағалау кестесі емхана үйінде 
үлкен плакат түрінде, оны науқастар көретіндей жерге ілінетін болады.

Сараның ойынша, Қызмет көрсетудің бағалау кестесі  – медицина қызметкерлерінің халық алдындағы 
жауапкершілігін арттыруға көмектесетін тамаша нұсқа. Өкінішке орай, министрлік кем дегенде алдағы 
алты айдың ішінде Бағалау кестелерін іске қосуды жоспарлап жатқан жоқ.

Сара және оның қауымдастығы мұнша уақыт күте алмайды, сондықтан медициналық сақтандыру 
бөлімінің қызметкері оған азаматтардың Сұрау парақшаларын толтыру тәжірибесін өзінің Үндістанда 
қорғаған докторлық диссертациясында қолданған университеттің жас оқытушыіне жолығуға кеңес 
берді. Олар зерттеу нәтижесін өзінің ғылыми еңбегінде пайдаланғысы келіп, сауалдаманың жобасын 
дайындап беруге тегін көмектесуге келіскен сол оқытушымен кездесті.  Бірақ бас дәрігер бұл сұрауды 
өткізуге келісер ме екен? Оқытушы Министрлікке Бағалау кестелерін енгізу туралы жаңа бастаманың 
мән-жайын түсіндіретін хатты Бас дәрігерге жіберуді және емхананы халыққа қызмет көрсетудің 
стандарттарын жергілікті жұртшылықтың пікірін ескере отырып жасақтауға көмектесетін пилоттық 
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жобаға қатысуға шақыруды ұсынды. Хатта аталмыш пилоттық жобаның ағартушылық мақсатта 
жүзеге асырылып жатқанын атап өту керек. 

Хат жазу біраз уақыт алғанмен, таң қалдырғаны – Сарамен тағы бір кездескен бас дәрігердің оған 
қолдау білдіргені.

Ол бұл ынтымақтастық оның кейінгі қызметтік өсуіне көмектеседі деп ойлайды! Сара қауымдастықтың 
жалпы жиналысын ұйымдастырады, оған болашақ іс-әрекеттерді жоспарлау үшін оқытушы да 
қатысады. Бұл қауымдастықта ВИЧ/ СПИД-пен ауыратын жанұяларға көмек көрсетумен айналысатын 
ерікті ұйым бар. Қауымдастықтың пікірінше, дәл осы топқа халықтың сенімі мол, олар өз тәжірибелері 
мен ойларын бөлісуге әрқашан әзір.

Оқытушы, Сара жұмыс істейтін Басқарма және осы ұйымың өкілдері сауалдаманың соңғы нұсқасын 
оқытушының Үндістанда пайдаланылған әдісінің негізінде бекіту керек деген шешім шығарды. Бұл 
жиналыста топ мүшелері сұралатын респонденттердің қалай таңдалатынын пысықтады, олардың 
ішіне аз қамтылған азаматтар жас балалары бар көпбалалы аналарды кіргізу ұйғарылды. Сара істейтін 
Басқарма мен ұйым өкілдері ондай адамдардың қайда тұратынын білді. Барлығы да сауалдаманы 
үйлерде, медициналық қызметкерлерден алыстау жерлерде өткізу керектігі және оның ерікті түрде 
жүргізілуі жөнінде келісті. Ұйым сұраудың құпиялылығын қамтамасыз етеді. 

Сауалдама өткізілгеннен кейін оқытушы олардың нәтижелерді талдауына көмектесу үшін сұхбат 
берушілермен оңаша қалады. Сара мен оқытушы нәтижелерді министрлікке бермей, бас дәрігер мен 
қызметкерлерге көрсету керек деген пікірмен келіседі. Түптің түбінде алынған нәтижелерге ден қоюға 
мүдделі адамның өзі бас дәрігер емес пе? Оқытушы Сұрау парақтарының Министрлік жоспарлайтын 
реформаның маңызды элементі болып табылатын Қызмет көрсетуді бағалау кестесін әзірлеу кезінде 
қалайша көмектесетінін айрықша атап, сұрау жүргізу кезінде қолданылған әдістер туралы Министрлік 
үшін жеке есеп дайындайды. Барлық тараптар қатысқан жиналыс емхананың үй-жайында өткізіледі. 
Алғашқыда емхана персоналы тәжірибеге үрейлене қараған, бірақ Сара оларға мақсат кінәлілерді 
іздеп, тауып, оларды жазалауда емес, қайта қызмет көрсету сапасын жақсарту мүмкіндіктерін бірлесе 
отырып табу екендігін түсіндірді. Кездесу жақсы өтуде, ал бас дәрігер бұны қызметкерлердің штатын 
ұлғайту, қызмет көрсету сапасын жұртшылыққа қажетті деңгейге дейін жақсарту үшін қаражат бөлу 
туралы өтінішпен Министрліктен көмек сұраудың жақсы мүмкіндігі болды деп есептейді.

Жиналыстың соңында Сұрау парақтарының нәтижелері осы емханадағы Қызмет көрсету сапасын 
бағалау кестесін әзірлеу үшін пайдаланылатын болады деп шешілді. Сара оқытушымен және 
емхананың бас дәрігерімен бірге Бағалау кестесін дайындайды. Олар Бағалау кестесіне енгізілетін 
қызмет көрсету стандарттарын әзірлеуге арналған Сұрау парақтарынан алынған ақпаратты 
пайдаланады. Жоба жасалып болысымен, олар клиенттердің сұранысына жауап беретін және оның 
ресурстарын ескере отырып, емхана қызметкерлерінің қолынан нақты келетін және мемлекеттік 
стандарттармен айқындалған ең аз деңгейге сәйкес келетін стандарттарды келісу үшін, емхананың 
қызметкерлері мен клиенттерін тарта отырып, семинар ұйымдастырады. Осы стандарттарға сәйкестік 
мониторингін жүзеге асыру үшін және персоналмен немесе емхананың техникалық мүмкіндіктерімен 
жергілікті деңгейде шешілмейтін проблемаларды анықтау мақсатында осындай сұрауларды жылына 
бір рет өткізіп тұруға шешім қабылданды. Бұл стандарттар емхананың жұмыс сағаттары, еңбекақы 
төлеу жүйесі, шағымдар беру тәртібі және клиенттердің міндеттері туралы қосымша ақпаратпен бірге 
Бағалау кестесінде көрсетілген. Кесте емханаға кіреберісте, регистратурамен қатар көрнекті жерге 
ілінді.

4-ПРАКТИКАЛЫҚ МЫСАЛ: МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ЖҮЙЕСІ ҰЛТТЫҚ 
РЕФОРМАСЫНЫҢ СТРАТЕГИЯСЫН ЖҮЗЕГЕ АСЫРУ БАРЫСЫН 
БАҚЫЛАУ

Таяуда ел Үкіметі (N) мемлекеттік қызметті басқару стратегиясын дайындау бойынша жұмысты 
аяқтады. Стратегияны Мемлекеттік қызмет министрлігіндегі министрдің тұрақты орынбасары 
жетекшілік ететін  мемлекеттік қызметкерлер тобы дайындады. Топ жұмысты сәтті аяқтағанын мақтан 
етеді. Диагностика бойынша жұмысқа 9 ай жұмсалды, қызығушылық білдірген ұлттық әрі шетелдік 
мамандарды көптеп тарту үшін үлкен консультативтік жұмыс атқарылды. Бірақ олардың барлығы 
біле бермейді – жобаны жүзеге асыру – ол нағыз күрделі кезең және ол енді басталып жатыр!      
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Құжат жүзіндегі Стратегия Мемлекеттік қызмет министрлігінің Аппарат басшысына ресми түрде 
таныстырылды. Ол оны зерттеу үшін министрдің тұрақты орынбасарының жетекшілігімен шағын 
комиссия құрды. Бұл қадамды ешкім күтпеген еді. Топ және Министрдің тұрақты орынбасары 
Мемлекеттік қызметтің Аппарат жетекшісі құжат бекітілісімен Министрлер кабинетіне қол қоюға 
жіберіледі деп ойлаған. Бірақ министрдің тұрақты орынбасары Мемлекеттік қызмет аппаратының 
басшысын аталмыш реформаны атқару жөніндегі басқарушы комитетті оның өзі басқаратынын 
және оның ең болмағанда бастапқы кезеңде бір тоқсанда бір рет бас қосатыны жөнінде айтқан еді. 
Бұл – донор-ұйымдардың қалауы. Мемлекеттік қызмет аппаратының басшысы: «Бұл жиналыстарда 
біз немен айналысамыз?» – деген сұрақ қояды. Ол жиналыстың бірі келесі қаржылық жылы 
қаржыландырылуы тиіс реформаның басымдықтарын айқындауға арналады деп ойлайды. Бұл 
жиналыстың уақытын Үкіметтің жыл сайынғы қаржы бөлу туралы шешімдері шығарылатын кезге, 
яғни бюджетті дайындау кезеңінің аяғына қарай жоспарлау керек. Ал қалған үш жиналыста не 
талқыланбақ? Мәселен, комитет мемлекеттік қызметтегі басқарудың бірнеше маңызды мәселелерін 
талқылай алады, бірақ олар бұларды онсыз да ай сайынғы тұрақты жиналыстарында әңгімелеп 
отырады ғой.  Сондықтан ол басқа үш жиналыс бақылау қорытындылары мен мемлекеттік басқару 
реформасының стратегиясын жүзеге асыруға әсер ету нәтижелеріне арналатын болып шешілді. 

Өкініштісі сол, стратегия жөніндегі құжаттармен танысу барысында ол Басқарушы комитеттің 
тоқсан сайынғы басқосуларда нақты нені талқылайтынын түсіне алмай қойды. «Мониторинг және 
баға беру» атты қысқа техникалық бөлімде тоқсан ішінде атқарылған жұмыстың барысын бақылау 
(мониторингілеу) туралы айтылып, орта мерзімді талдау жасалып, ықпал етудің бағасы берілді. Бірақ 
ол қол жеткізілген табыс пен реформа ықпалының нәтижесін бағалауға қажет көрсеткіштерді таба 
алмады.  Құжаттың басында реформаны көзге елестету бойынша әдемі сөз келтірілген, дегенмен 
оның жалпылама айтылғанын ескерсек, оның шын жүзінде бар-жоғын түсіну қиын. Әр компонент 
үшін жеке мақсат пен міндеттер қойылды (мысалы, мемлекеттік билікті қайта құрылымдау адам 
ресурстарын басқару реформасы, төлем жүйесінің реформасы, қызмет көрсету сапасын арттыру). 
Бірақ бұлар тым жалпылама, сондықтан оларды бағалау да қиын. Құжаттың соңында әр компонент 
бойынша күнде атқарылуы тиіс жұмыстар мен міндеттер жазылған жұмыс жоспары берілді. Бірақ 
оның көкейін тескен сауал – Министрдің жанындағы Тұрақты комитетті мемлекеттік қызметкерлердің 
қызметтік міндеттерінің дайындалған-дайындалмағаны немесе министрліктің клиенттердің қанағат 
деңгейін зерттеуді өткізген-өткізбегені неге мазалайды?  Әрине, әр компонентке жауапты жетекшілер 
бұл жұмысты да қадағалауы тиіс.

Осылайша ол екіойлы болып тұр. Бір жағынан, ол маңызды деп есептеген жоғарғы деңгейдегі 
міндеттер бағалауға келмейді.  Ал екінші жағынан алғанда, төменгі деңгейдегі міндеттер мен қызмет 
түрлерін бағалауға болады, бірақ олардың онша маңызы жоқ.

Ол жергілікті басқару мәселелерімен айналысатын БҰҰДБ кеңесшісінің көмегіне жүгінуді ойлайды. 
Сәті түскенде, бұл маман мемлекеттік басқару жүйесіндегі реформаны бағалау мәселелерімен 
жақсы таныс. Ол «дайын құралдың» белгілі бір стратегияны мониторингілеуге келмейтінін біледі, 
сондықтан Мемлекеттік қызмет аппаратының басшысына Үкіметтің дәл осы жағдайға байланысты 
индикаторлардың арнайы құрамын жасақтауға кеңес береді.  

Сонымен бірге, бұл жұмыстың көп уақыт қажет ететінін,  жүзеге асыру шараларының басталып 
кеткенін ескере келіп, даму процестерін жетілдіру үшін бағалау құралдарының базалық жиынын 
жасай алмайтындықтарын айтты. БҰҰДБ мониторинг өткізудің ортақ кестесін әзірлеу үшін аталмыш 
стратегияны дайындаушы жергілікті топпен жұмыс істейтін шетелдік кеңесшіні жұмысқа шақыруды 
ұсынды. 

Халықаралық деңгейдегі кеңесші келгенде топ бәрін қайтадан бастайды. Олар үлкен пікірталас 
туғызған мемлекеттік қызметтің болашағы туралы мәлімдемені талдаудан бастап, оны компоненттің 
өлшеміне, әлеуетіне, есеп беруіне, мемлекеттік қызметкерлерді ынталандыру жүйесіне байланысты 
бірнеше құрамды бөлікке бөліп қарастырады.  Бұл төрт ұстанымды  ең басына, бірінен кейін 
бірін жазып қояды. Осыдан кейін халықаралық кеңесші стратегияны әзірлеушілердің жергілікті 
тобынан реформа стратегиясын тәптіштеп талқылауды сұрайды. Ол «ояту факторының» моделін 
пайдаланатынын айтады, оның көмегімен олар себеп-салдар байланысының негізінде негізгі 
стратегиялық басымдықтарды анықтайтын болады. Оған әр мақсатқа жеткізу үшін қажетті аралық 
нәтижелерді анықтау және бұл нәтижелерге жету үшін керекті реформалау шараларының нақты 
тізімі кіреді. Бастапқыда топ абдырап қалғандай әсерде болады, өйткені олар әр компонентке 
индикаторларды анықтап беру ғана керек деп ойлаған.  Кеңесші стратегия картасының реформаның 
төрт мақсатына жетудің жолын көрсететінін түсіндіреді.

Оның көмегімен басымдықтар, олардың байланысы және олардың жалғастығы айқындалады. 
Жергілікті топ бұл кезеңді өткізіп алғандарын түсінеді де, бағдарламаның компоненттерін анықтауға 
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бірден кіріседі. Бұл кең тараған қателік. 

Олар осы бағытта жұмыс істей бастасымен, жергілікті команда «ояту факторының» моделін құру үшін 
барлық ақпараттың жиналғанын бірден түсінді. Енді кеңесші стратегияның мазмұнына қатысты өзінің 
жеке пікірін күтеп таңбай-ақ,  пайымдау процесін жеделдете алады. Олар осы жұмыстың арқасында 
Басқарушы комитет үшін толыққанды индикаторлар жиынын ала алатындарын түсінді және оларға 
әр реформа үшін жобалық іс-шаралар кезеңдерінің толық сипаттамасын берудің қажеті жоқ. 

Бұл жұмысты атқаруға екі күн керек. Одан кейін топ өз кестесін (дөңгелектер мен бағыттарды) 
қарауға қайтып оралады. Осы кезеңде, кеңесшінің айтуынша, Басқарушы комитеттің нақты қандай 
ақпарат сұрататыны жөнінде ойланып көру керек. Олар Комитет тоқсандық кеңестер туралы 
ақпаратты, реформаның жобасы бойынша негізгі жұмыстардың қашан аяқталатыны, мысалы, 
мемлекеттік қызметкерлердің тәртіптік кодексінің соңғы редакциясының қашан дайын болатыны 
туралы деректерді сұрауы мүмкін деп ойлайды. Реформа жобасы бойынша жұмыстардың атқарылу 
индикаторлары олардың аяқталу мерзімімен ғана көрсетіледі. 

Топ жұмысының соңғы кезеңі – «ояту факторының» моделін жасақтау барысында аралық нәтижелерді 
бағалауға арналған индикаторларды анықтау және қол жеткен нәтижелерді көруге көмектесетін 
бастапқы деректерді жинау. 

Топ бұл мәселеге прагматиқалық тұрғыдан қарауы керек, өйткені тиімді индикаторға арналған 
деректерді жинаудың өте қиын екеніне олардың көздері жетті. Және ең соңында олар балама 
ретінде көрнекті деректердің көп мөлшерін пайдаланды.  Индикаторларды таңдау және бастапқы 
деректерді жинау жұмысы көп уақыт алады. Мұндай тәжірибесі бар топ мәліметтерді жинау тәртібін, 
бұл мәліметтерді сұрау жиілігін және оларды жинау үшін жауапкершілік шегін анықтауды ұйғарады. 
Басқаша жағдайда, келешекте бағалауды жүзеге асыру мүмкін емес.

Барлық индикаторларға арналған бастапқы сандық деректер Мемлекеттік қызмет аппаратының 
басшысына жіберіледі, енді топ әр индикатор бойынша жағдайдың қашан жақсаратындығы жөнінде 
түсініктеме береді. Реформадан кейін жағдай өзгере бастағаннан бастап одан қандай да бір нәтиже 
күтуге болады.  Жобаны жүзеге асырудың әртүрлі  кезеңдеріне арналған шараларға сүйене отырып, 
топ Мемлекеттік қызмет аппаратының басшысына Басқарушы комитеттің қол жеткізген нәтижелерге 
бағалау жүргізуін стратегияны іске асырудың екінші жылының аяғына қарай қолға алуына кеңес 
береді. Мемлекеттік қызмет аппаратының жетекшісі ақыр соңында жұмыстың нәтижесіне риза 
болды. Басқарушы комитет реформаны іске асыру жобасы бойынша жұмыс кезеңдерін тоқсан сайын 
қадағалай алады және осы кезеңдер өтісімен Комитет бір жыл ішінде қол жеткен нәтижелерге сүйене 
отырып, реформа әсерін зерттеу жөніндегі жұмыстарды  бастай алады. 



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ40

СІЛТЕМЕЛЕР
Clay Wescott, 2008, World Bank Support for Public Financial Management: Conceptual Roots and 
Evidence of Impact, IEG World Bank 

Nielson, 2007, Kiwis Count 2007, State Services Commission, December 2007 

Lonti, Z and M. Woods, 2008, Towards Government at a Glance: Identification of Core Data and Issues related 
to Public Sector Efficiency, OECD Working Papers on Public Governance, No.7 

Wouter Van Dooren, Nick Manning, Jana Malinska, Dirk-Jan Kraan, Miekatrien Sterk, Geert Boukaert, 
2006, Issues in Output Measurement for “Government at a Glance”, OECD Technical Paper 2 

Oxford Policy Management, 2008, Assessing Public Financial Management Systems in Developing 
Countries: what works, what doesn’t and why, OPM Briefing Notes 

Jak Jabes, 2002, On the Futility of Governance Indicators: Lessons from Countries in Transition, Asian Development 
Bank 

Daniel Kaufmann & Aart Kraay, 2007, On Measuring Governance: Framing Issues for Debate, World Bank 

Steven van der Walle, 2005, Measuring Bureaucratic Quality in Governance Indicators 

DAC Network on Governance, 2008, Donor Approaches to Governance Assessments: Sourcebook, OECD 

Committee of Experts on Public Administration, 2005, Bottom-up approaches and methodologies to develop 
foundations and principles of public administration: the example of criteria-based organizational assessment, 
UN Economic and Social Council 

Christopher Pollitt & Geert Bouckaert, 2000, Public Management Reform: A comparative Analysis, Oxford University 
Press 

UNDP, Practice Note on Public Administration Reform



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ 41

ДЕРЕКТЕРГЕ СІЛТЕМЕ

ТАРАУ
НЕГІЗГІ ТҮСІНІК:  ...................................................................................................................................42

Бағалау құралдары ............................................................................................................................43
Ақпараттық көздер .............................................................................................................................70

БАҒАЛАУ ҚҰРАЛДАРЫ
1.   Дүниежүзілік банк әзірлеген «Қызмет көрсету саласындағы сандық көрсеткіштерді бағалау» 
құралы  ...............................................................................................................................................43
2. Азаматтар толтыратын сұрау парақтары. Жұртшылықпен байланыс орталығы, Бангалор, 
Индия ..................................................................................................................................................44
3. Мемлекеттік басқарудың Еуропа институты әзірлеген «Бағалаудың жалпы схемасы»    
құралы ................................................................................................................................................46
4. Азия даму банкінің  (АДБ) Мемлекеттік басқару және Мемлекеттік қаржыны басқару 
басқармалары секторлары дайындаған «Елді басқару жүйесін бағалау» құралы .......................48
5.  Ұлыбританияның Мемлекеттік қызмет департаменті дайындаған  «Мемлекеттік қызмет 
ұсыну мүмкіндіктерін бағалау» құралы ............................................................................................50
6. Дүниежүзілік банк әзірлеген «Мемлекеттік шығындарды бақылау жүйесін бағалау» құралы .51
7. Ұлыбритания Мемлекеттік азаматтық қызметі әзірлеген «Стандарт бойынша өзін өзі 
бағалау»,  «Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» құралдары ................................................53
8. МШҚЕ әзірлеген «Қызметті бағалау құрылымы» құралы ...........................................................54
9. Дүниежүзілік банк – Нидерланд ынтымақтастық бағдарламасы әзірлеген  «Мемлекеттік 
қызметшілердің қызметтерін бағалау» құралы.  ..............................................................................56
10. (CONTACT), БҰҰДБ дайындаған  «Есептілік пен транспаренттілік жүйесін Елдік бағалау» 
құралы ................................................................................................................................................58
11. Дүниежүзілік банк  әзірлеген «ЕО мемлекеттік қызмет жүйесінде адам ресурстарын басқару 
матрицасы» құралы ...........................................................................................................................59
12. SIGMA бағдарламасы  (ЭЫДҰжәне ЕО қатысушы-елдердің бірлескен жобасы) әзірлеген  
«Басқару және бақылау жүйесінің негізгі принциптері» құралы .....................................................60
13. «Адам ресурстарындағы өзін өзі бағалауға басшылық нұсқау» құралы, Техас штаты ..........62
14. «Денсаулық сақтау саласы үшін басқару ғылымы» жобасы әзірлеген  «Адам ресурстарын 
басқарудың тиімділігін бағалау (АРБ)»  құралы ..............................................................................63
15. Америкааралық Даму банкі әзірлеген «Мемлекеттік қызмет жүйесін институционалдық 
бағалау үшін талдамалық құрылым»  құралы  ................................................................................64
16. Ынтымақтастық Хатшылығы әзірлеген  «Бюджеттегі гендерлік  аспектілерді ескеру: Маман-
практиктерге арналған басшылық нұсқау: Гендерлік  аспектілерді ескерумен бюджетті пайым-
дау және іске асыру» құралы ............................................................................................................66
17. “Транспэрэнси интернэшнл (ТИ)” әзірлеген «Ұлттық тұтастық жүйесі» (ҰТЖ),  құралы. .......67
18. Дүниежүзілік банкте әзірленген «Табыстарды басқару жүйесін диагностикалау» құралы  ...68

АҚПАРАТТЫҚ КӨЗДЕР
1. Дүниежүзілік банк әзірлеген Елдік саясат пен  институттарды (ОИПС) бағалау ......................70
2.  Басқару мәселелері: Мемлекеттік басқарудың тиімділігі, Дүниежүзілік банк ...........................71
3.  Ғаламдық бәсекеге қабілеттілік  индексі  (Әлемдегі бәсекеге қабілеттілік жөніндегі жылсайынғы 
басылым), Мемлекеттік басқарудың тиімділігі, Швейцария бизнес-мектебі IMD ...........................72
4. «Мемлекеттік басқару - бір қарағанда», Экономикалық ынтымақтастық және даму ұйымы 
(ЭЫДҰ) ................................................................................................................................................73
5. Реформалар тиімділігінің көрсеткіші «Bertelsmann» (BRI),  Басқару тиімділігінің көрсеткіші,  
Bertelsmann Siftung ............................................................................................................................74
6.  Ашық Бюджет бастамасы, Халықаралық Бюджет жобасы ........................................................75
7. Мемлекеттік аппараттағы жұмыспен қамтылу және жалақы жөніндегі ұлтаралық анықтама, 
Дүниежүзілік банк ...............................................................................................................................76
8.  Тұтастық көрсеткіштері, Global Integrity ......................................................................................77

 



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ42

НЕГІЗГІ ТҮСІНІКТЕР: 

БАҒАЛАУ ҚҰРАЛДАРЫ
1)  Басталу тарихы: 

Құралды қалай, қашан және кім жасағаны; қалай тестіленгені және бекітілгені; елдер, оны пайдалануға 
қай жерлерде рұқсат етілгені туралы қысқаша ақпарат. 

2)  Мақсаттары: 
Құралды пайдалану мақсатын өндіруші-ұйым көрсетеді. 

3)  Бағалаудың арналуы: 
Құралдың көмегімен жүргізетін бағалаудың компоненттері: басқарушы кадрлар, мемлекеттік қызметті 
басқару, мемлекеттік қаржыны басқару, шешім қабылдау және қызмет көрсету жүйесі,  сондай-ақ осы 
құрал бағалауға пайдаланылып жатқан немесе пайдаланылуы мүмкін салалар. 

4)  Алынған ақпарат: 
Индикаторларды қоса алғанда, нақты зерттелген элементтер. 

5)  Әдістері: 
Жасалған ақпараттың  (сипатталған есеп, сауалдар және т.б.), сондай-ақ ақпарат жинау мен  бал 
есептеудің әдістері, егер мүмкін болса деректер көзі мен іске асыру процесіне тартылған тұлға. 

6)  Мықты және осал жақтары: 
Дереткер жинау, қажетті жұмыс күштері, шығындар, гендерлік аспектіні ескеретін индикаторларды 
қолдану мен пайдалану, және кедейлердің мүддесі, қатысу және т.б. тұрғысынан құралдың оң және 
жағымсыз сипаттамалары 

7)  Ақпаратты қайдан алуға болады: 
Басты бет  және басқа интернет-ресурстар. 

АҚПАРАТ КӨзДЕРі

1)  Мақсаттары: 
Құралды пайдалану мақсатын, оны пайдалануға рұқсат етілген елді қоса алғанда, өндіруші-ұйым 
көрсетеді. 

2)  Бағалау мәні  және алынған ақпарат: 
Құралдың көмегімен бағалау жүргізетін компоненттер: басқарушы кадрлар, мемлекеттік қызметті 
басқару, мемлекеттік қаржыны басқару, шешімдер қабылдау және қызмет көрсету жүйесі,  сондай-ақ 
нақты индикаторлардың мысалын қоса алғанда зерттелетін элементтер. 

3)   Әдістері: 
Индикаторлардың түрлері,  Дерктер жинау мен есептеу әдістері, дерек көздері.  

4)  Респонденттер: 
Ақпарат жинау үшін тартылатын адамдар. 

5)  Кезеңділігі: 
Алғаш рет қашан пайдаланылды және кейін қалай жиі пайдаланылды.

6)  Мықты және осал жақтары: 
Құралдардың деректер, қажетті жұмыс күштерін жинау, шығындарды, гендерлік аспектілер мен 
кедейлердің мүддесін, ескеретін  индикаторларды, қатысушыларды және т.б. қолдану мен пайдалану 
тұрғысындағы оң және жағымсыз сипаттамалары.   

 7)  Ақпаратты қайдан табуға  болады: 
Сайттың басты беті және интернет-ресурстар. 
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БАҒАЛАУ ҚҰРАЛДАРЫ
1.  Дүниежүзілік банк әзірлеген «Қызмет көрсету саласындағы сандық көрсеткіштерді 
бағалау» құралы 

1) Тарихы: 

Көптеген елдер мемлекеттік қаржыны жұмсаудың тиімділігі мен әділдік проблемаларын шешуге 
бағытталған ауқымды бағдарламаларды іске асырады.

Ынталандыру және «Моральдық тәуекел» мәселесіне қатысты, көптеген теоретикалық 
тұжырымдамаға қарамастан  нақты нәтижелер жоқ. Қызмет көрсету саласындағы сандық 
көрсеткіштерді бағалау нәтижелері мемлекеттік биліктің әлеуетін бағалау және мемлекеттік 
шығындар жүйесін талдау кезінде жәрдемдеседі, сондай-ақ   іс жүзінде зерттеулер жүргізу үшін 
қызметті жеткізушілер туралы жалпы мәліметтер алуға ықпал етеді. Қызмет көрсету саласындағы 
сандық көрсеткіштерді бағалау – бұл мемлекеттік шығындарды бақылауды жүзеге асыру үшін 
қосымша құрал (жеке құжатты қараңыз).

Бірінші бағалау 2000 жылы Уганданың денсаулық сақтау секторында жүргізілді.  Пилоттық жоба 
басқа елдерде денсаулық сақтау және білім беру салаларында бағалау жүргізу кезінде  осы 
әдістерді пайдаланумен  Африкда іске асырылды. Сапалы нәтижелер алу үшін әрбір бағалау 
Әдістерін жергілікті жағдайда тестілеу жүргізу қажет.  

2) Мақсаттары:

Мемлекеттіқ қаржыны жұмсаудың тиімділігі мәселесі мен ынталандыру шаралары жүйесін, сондай-
ақ басты түрде негізгі қызмет түрлерін ұсынатын  ұйымдар көрсететін қызмет салаларындағы 
түрлі көрсеткіштерді зерттеу.

3) Бағалаудың арналуы:

«Қызмет көрсету саласындағы сандық көрсеткіштерді бағалау» құралы қызмет 
көрсету саласын бағалайды.

Оны мемлекеттің қаржыны жұмсауды басқару жүйесіндегі реформалардың,  қызмет көрсету 
саласындағы реформалардың, мемлекеттік қаржыны жұмсаудың тиімділігін көтеруге бағытталған 
реформалардың, сондай-ақ мемлекеттік сектордағы салааралық реформалардың нәтижелерін 
бағалау үшін талдау жүргізу үшін пайдалануға болады. 

4) Алынған ақпарат:

«Қызмет көрсету саласындағы сандық көрсеткіштерді бағалау» құралы елдің жағдайын ескерумен 
жасалғандықтан, сұраулыққа кез келген объектіні бағалау үшін мынадай алты негізгі элемент 
енгізілді:

Объектінің сипаттамасы: көлемі, меншік құқығы, пайдалану мерзімі, жұмыс режимі, қызмет 
көрсетілетін тұрғындар, басқа қызмет көрсететін жеткізушілер арасындағы бәсекелестік, 
инфрақұрылымға,  коммуналдық және басқа қызметтерге қол жеткізу, сондай-ақ көрсетілетін 
қызметтер спекторы.

Өндірістік  ресурстар: ақшалай және сандық мәнде.

Нәтижелер: мысалы, ем алған стационарлық және амбулаториялық аурулардың саны, оқушы 
контингенттер саны, сондай-ақ бітіру емтихандарын тапсырған оқушылар саны.   

Тән ерекшеліктері: мысалы, персонал мен оның құрамдары, негізгі өндірістік ресурстар және 
белгілі бір қызметті ұсыну, мысалы, зертханалық тестілеу.

Қаржыландыру: қаржыландыру көздері, сомалары мен  қаржыландыру түрі (материалдық немесе 
қаржылық қолдау).

Институционалдық тетіктер мен  есеп берушілік: орта буын басшыларының келуі туралы, 
басқару құрылымы, есептер беру және іс жүргізу, ата-аналар мен пациенттердің қатысуы, сондай-
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ақ  аудиторлық тексеру туралы ақпарат.

5)  Әдістері:

«Қызмет көрсету саласындағы сандық көрсеткіштерді бағалау» құралының көмегімен қызмет 
ұсынатын жеткізушілердің жұмыстарын бағалау жүзеге асырылады.  Деректерді жинау 
басшылармен, қызметкерлермен интервью жүргізу арқылы да, сол сияқты қызметті жеткізушілер 
ұсынатын құжаттардың негізінде де жүзеге асырылады. Кей жағдайларда жоғары лауазымды 
тұлғадан жауап алу жүргізіледі. Ақпаратты екі жақты тексеру үшін деректерді  үшкілдендіру 
орындалады. Сұрақтар ынталандыру шараларына, қызметті жеткізушіні сипаттауға, қызметтің 
құнын-тиімділігін және сапасының ара қатынасына қатысты. Әзірленімге мынадай негізгі мүдделі 
тұлғалар қатысады: мемлекеттік мекемелер, донорлар және азаматтық қоғамның ұйымдары. 

6)  Мықты және осал жақтары:

Мықты жақтары:

•	 нақты жеткізілген қызметтің көрсеткіштерін бағалаудың бірегей сипаттамасы. 

•	 Субъективтік бағалауды емес, дұрыс деректерді пайдалану.

•	 Пайдаланушылар бағалау жоспарын өз сұранымдарына сәйкес әзірлейді.

•	 гендерлік факторлар мен кедейлердің мүддесін  ескеру мүмкіндігі

Осал жақтары:

•	 деректерді жинау, пікір сұрауды жүргізумен салыстырғанда үлкен күш-жігерді, шығынды және 
уақытты талап етеді.

•	 Мемлекеттік мекеме қызметкерінің, нәтижелерін донорлар ақыр соңында осы ұйымдарға көмек 
көрсету үшін пайдаланатындықтан,  сенімді емес ақпарат беруге (немесе мүлдем бермеуге) 
маңызды себебі болуы мүмкін.

•	 Қызмет көрсету саласындағы сандық көрсеткіштерді толық көлемде бағалау үшін бүкіл 
елдердің экономикалық қызметінің барлық түрлері туралы қажетті ақпаратты әрдайым алып 
тұру мүмкіндігі болмайды. Ұсынылатын ақпараттың шектелушілік сипаты нәтижелерге  әсер 
етеді, мысалы, егер қызмет көрсету фактісі дұрыс ресімделмесе немесе сенімсіз түрде айтылса.

7)  Ақпаратты қайдан табуға  болады:
Жалпы ақпарат алу үшін қара: http://go.worldbank.org/V68H7VFKG0 немесе http://go.worldbank.
org/1KIMS4I3K0. анағұрлым толық ақпарат алу үшін қара. http://povlibrary.worldbank.org/
files/12933_chapter9.pdf .

2. Азаматтар толтыратын сұрау парақтары. Жұртшылықпен байлынсы орталықтары, 
Бангалор, Индия

1)  Тарихы: оқиғаның жүйелілігі, оқиғалар, хронологиясы, қамтылуы, тестілеу және бекіту. 

Жеке сектордағы қанағаттандыру дәрежесін зерттеу тәжірибесінен  жігерленген, мемлекеттік 
қызмет ұсыну саласындағы жағдайдың нашарлануына алаңдаған  Бангалордың шағын тобы 1993 
жылы тұтынушылардың пікірлерін жинау бойынша бағдарламаны қолға алды. Азаматтардың 
қанағаттанушылығы мен коррупция деңгейі туралы сандық баға алды, бұл азаматтар мен жергілікті 
билікті реформа жасауға итермеледі. Сол уақыттан бері осы тәрізді зерттеулер Индияның көптеген 
қалаларында, сондай-ақ басқа елдерде жүргізілді. 2006-2007 жылдары Жұртшылықпен байланыс 
орталығы Азаматтар үшін сұрау парағын енгізуге мүдделер үшін Интернетте пайдаланушылардың 
қолы жетімді өздігінен оқып-үйрену курсын әзірледі. Пилоттық бағдарлама Пәкістанда және 
Филипинде іске асырылды, содан кейін оған өзгеріс енгізілген болатын.  

2)  Мақсаттары: 

Мемлекеттік мекемелер мен пайдаланушылар арасындағы мемлекеттік мекемелер ұсынатын 
кері байланыс жүйесін қалпына келтіру.  



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ 45

3) Бағалаудың арналуы:

Азаматтардың сұрау парақтарының көмегімен қызмет көрсету саласын бағалау жүзеге асырылады. 
Ол қоғамдастықтарға, азаматтық қоғамдық ұйымдар мен жергілікті үкімет органдарына іс-әрекеттің 
маңызды негізін және перспективті бағдарламасын береді, бұл мемлекеттік қызмет көрсетудің 
сапасын жақсарту мақсатында қызметті жеткізушілермен диалогтың мүмкіндігін қамтамасыз етеді. 

4) Алынған ақпарат:

Сұрақтар мемлекеттік қызмет көрсету саласының маңызды аспектілерін қамтиды. Мысалы, 
қызметке қол жеткізу; қызметтің сапасы мен сенімділігі; қызметті пайдаланушылар ұшырасатын 
проблемалар; қызметті  ұсынатын ұйымның осы проблемаларды шешудегі шапшаңдығы; қызмет 
көрсету саласының ашықтығы, мысалы сапа стандарттары мен қызмет көрсету ережесі туралы, 
сондай-ақ пара беруді қоса алғанда, көрсетілетін қызмет шығындары туралы  ақпарат ұсыну.  

Сұрақтарға мысал: 

•	 «Көрсетілетін қызмет үшін ақы төлеу керек пе?» 

1 – Иә (келесі сұраққа көшіңіз).

2 – Жоқ (Келесі сұрақты өткізіп жіберіңіз). 

•	 «Сіз қанша төледіңіз?» ___________________________

5) Әдістері:

Азаматтар толтыратын сұрау парақтары, бұл мемлекеттік қызметті пайдаланушыдан кері байланыс 
жүйесі бойынша алынған қызмет ұсыну жөніндегі есептер. Деректерді жинау пайдаланушылардан 
интервью алу арқылы жүзеге асырылады. Нәтижелер жария етіледі және көрсетілетін қызметке 
қатысы бар қанағаттанушылық көрсеткіші есептеледі. Фокс-тобы халықтың оқытылатындар 
тобының азаматтармен ұйымдастыратын алдын ала талқылау   Сұрау парағы көздеп отырған 
мақсатты түпкілікті келісу және сұрау жүргізу құралын әзірлеу үшін жүргізіледі.   

6) Мықты және осал жақтары:

Мықты жақтары: 

•	 Нақты пайдаланушылармен байланыс орнату ақпаратты бірінші қолдан алуды кепілдендіреді.  

•	 Пайдаланушылар сұрау жүргізу жоспарын олардың сұранымына сәйкес әзірлейді.   

•	 Азаматтардың қатысу дәрежесі олардың сұрауда ойнайтын маңызды  рөлінің арқасында 
барынша көтеріледі.    

•	  Гендерлік  факторлар және кедейлердің мүддесін көздеу мүмкіндігі. 

Осал жақтары: 

•	 Жергілікті жерлердегі мамандарда болмауы мүмкін сандық және статистикалық әдістерді 
пайдалану саласындағы арнайы білім  талап етіледі. 

•	 Егер азаматтардың пікірін сұрау тетігі (сайлау кезінде, қоғамды жиналыстарда және т.б.) 
нашар жұмыс істейді немесе мүлдем болмаса, онда саяси институттар кері байланысқа сирек 
сүйенеді.  

•	 Егер адамдар мемлекеттік билікке қарата өз пікірлерін білдіруге қорқатын болса, онда жиналған 
ақпараттың дұрыстығына күмән келтіріледі.  

7)  Ақпаратты қайдан табуға  болады: 
Жұртшылықпен байланыс орталығы бұрын алынған Сұрау парақтарына сілтеме жасай отырып: 
http://www.pacindia.org/issues/research.    Сұрау парақтарымен танысу үшін материалдар 
жинағын қараңыз: http://www.citizenreportcard.com. 
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3.  Мемлекеттік басқарудың Еуропа институты әзірлеген «Бағалаудың жалпы схемасы» 
құралы.

1) Тарихы: 

«Бағалаудың жалпы схемасы» құралы – бұл ЕО қатысушы-елдердегі мемлекеттік басқаруға 
жаупты министрліктер дайындаған өнім.  Сигналдық нұсқасы 2000 жылғы мамырда шықты, ал 
алғашқы редакцияланған нұсқасы 2002 жылы пайда болды. 2000 жылдан бастап 2005 жылға 
дейінгі кезеңде оны шамамен 900 еуропалық мемлекеттік әкімшіліктер өз ұйымдары жұмысының 
сапасын көтеру үшін пайдаланды.  Бұдан басқа, Құралды тек Еуропада ғана пайдаланып қойған 
жоқ.   «Бағалаудың жалпы схемасы» құралының жаңа редакциясы 2006 жылы пайда болды.    

2)  Мақсаттары:

Еуропа елдеріндегі мемлекеттік сектор ұйымдарына жұмыстың тиімділігін көтеру мақсатында 
сапаны бақылау әдісін пайдалану.    

3)  Бағалаудың арналуы: 

«Бағалаудың жалпы схемасы» құралының көмегімен басқарушылық, мемлекеттік органдарды 
басқару,  шешім қабылдау және қызмет көрсету компоненттері бағаланады.  Ол мемлекеттік 
сектордың барлық салаларында ұлттық/федералдық, аймақтық және жергілікті деңгейлерде 
пайдаланылуы мүмкін. 

Оны  сан қилы жағдайларда, мысалы реформа бағдарламасын іске асыру барысында немесе 
нақты мемлекеттік мекемелердің қызметін жетілдіру бойынша жоспарланған іс-шараларды өткізу 
үшін пайдалануға болады. Оны қандай да бір, мысалы ұйымның немесе бөлімшенің жұмысына  
бағалау жүргізген кезде де қолдануға болады.  

4) Алынған ақпарат: 

Құралды іске асыру критерийлері: 

•	 Басқарушы кадрларды бағалау деп, басшылардың ұйымды басқару жүйесін дамыту, іске 
асыру және бақылау мәселелерімен қалай айналысатыны  және оның жұмыс көрсеткіштері 
мен нәтижелерін талдауды қалай жүргізетіні түсініледі.   

•	 Стратегия мен жоспарлауды бағалау деп, осы ұйым өзінің міндеттері мен даму тұжырымдамасын 
қалай орындайтыны және оны жоспарларында, мақсаттары мен нақты міндеттерінде 
білдіретінің түсініледі.  

•	 Адам ресурстарын бағалау деп,  қызметкерлер бір-бірімен қалай ынтымақтасатыны және 
қолда бар ресурстарды қалай басқаратыны түсініледі. 

•	 Серіктестік пен ресурстарды бағалау деп, ұйым өз стратегиясы мен жоспарларын табысты іске 
асыру, сондай-ақ процестерді тиімді басқару  мақсатында серіктестік қарым-қатынастарды, 
әсіресе азаматтар/тұтынушылармен қарым-қатынастарды  қалай жоспарлайтыны және 
басқаратыны түсініледі.   

•	 Процестерді бағалау деп, ұйым өз стратегиясы мен жоспарларын табысты іске асыру 
мақсатында өзінің негізгі процестерін қалай белгілейтіні, басқаратыны, жетілдіретіні мен 
әзірлейтіні түсініледі.   

Нәтижелерді бағалау әдістері: 

•	 Азамат/тұтынушымен қарым-қатынастарды бағалау нәтижелері – бұл азаматтар/
тұтынушылардың ұйымның жұмысы мен ол көрсеткен қызметтің сапасына қанағаттануы 
жағдайында  ұйымның қол жеткізген көрсеткіштері. 

•	  Адам ресурстарын бағалау нәтижелері – бұл кәсіпқойлығының, жеке өз басының мүдделілігінің, 
қанағаттанушылығының және өз қызметкерлерінің тиімді жұмысының арқасында ұйымның қол 
жеткізген нәтижелері. 

•	 Қоғамды бағалау нәтижелері – бұл жергілікті, ұлттық және халықаралық қоғамдастықтардың 
сұранымдары мен күтулері ақталуы жағдайындағы ұйымның қол жеткізген нәтижелері.  

•	  Жұмыс тиімділігінің  негізгі көрсеткіштерін  бағалау нәтижелері – бұл ұйым мүдделі 
тұлғалардың сұранымдарын (мысалы, сыртқы көрсеткіштер) ескерумен өзінің стратегиясы мен 
жоспарлауының арқасында қол жеткізген,  сондай-ақ, ұйым өзінің басқару және процестерді 
жетілдіру (ішкі нәтижелер)   әдістерінің  арқасында қол жеткізген нәтижелері.    
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Әрбір критерийдің астында шағын өлшемі бар. Мысалы, «адам ресурстары» санаты үшін 
критерийлер мынадай: 

•	 Адам ресурстарын ашық жоспарлау,  басқару және оларды стратегия мен жоспарлауды ескере 
отырып  ақылмен пайдалану.  

•	 Әрбір қызметкердің мақсатын ұйымның мақсаттарымен сәйкестіре отырып қабілеттерін 
пайдалану.  

•	 Қызметкерлерді  ашық диалог және өкілеттігін кеңейту арқылы қатысуға тарту.  

Шағын критерийлерден кейін индикаторлар бойынша ұсыныстар келеді. Олардың кейбіреуінің 
гендерлік  аспектіге қатысы бар. Мысалы:

•	 замат/тұтынушы көрсеткіштерін бағалау әдісі алуан түрлілік пен гендерлік аспекті факторларына 
сәйкес келу индикаторлары болжамдалады.

•	 Серіктестік пен ресурстар көрсеткіштерін бағалау  әдісі бюджеттік жоспарлау мен шығынды, 
соның ішінде  гендерлік  аспектіні ескерумен жоспарлаудың инновациялық жүйелерін енгізу 
индикаторлары болжамдалады. 

5)  Әдістері: 

«Бағалаудың жалпы схемасы» құралы қанағаттанарлық нәтижелерге қол жеткізу үшін ұйымды 
тиісті басқару жүйесінде болуы тиіс барлық аспектілерді бағалайды. Барлық осы аспектілер 
шағын критерийлерге бөлінген тоғыз өлшеммен берілген. Бастапқы бес өлшем ұйымның мынадай 
техникалық сипаттамаларына жатады: ұйым немен айналысады және қалаулы нәтижеге жету 
үшін өз міндеттерін шешуге қай тәсілмен келеді. Соңғы төрт өлшем мынадай аспектілер бойынша 
қол жеткізілген нәтижелерге қатысты:  азамат/тұтынушымен қарым-қатынастар, адам ресурстары, 
қоғам және тиімділіктің негізгі көрсеткіштері. 

Ұйым қызметкерлерінің санынан ұйымдсқан топ ұйымның көрсеткіштерін бағалаумен айналысады. 
Өзін өзі бағалау тобы мүмкіндігінше ұйымның өкілі ретінде болуы тиіс. Өзін өзі бағалау тобының әрбір 
мүшесі   әрбір шағын өлшемге жеке өз білімі мен ұйымда жұмыс істеу тәжірибесінің негізінде дәл 
баға береді. Содан кейін топ мықты жақтарын талқылау, жетілдіру  талап етілетін салаларды анықтау 
және әрбір шағын өлшем бойынша бал қою үшін жиналады  Бал екі тәсілдің біреуімен ұйымда жұмыс 
істеу уақыты мен тәжірибесіне байланысты есептеледі.

Бағалау құралын әзірлеу барысында, басшылықты, шетелдік және жергілікті мүдделі адамдарды 
ескерумен мүмкіндігінше белсенді консультациялар өткізуге кеңес беріледі.   

6) Мықты және осал жақтары:

Мықты жақтары:

•	 Тек осы ұйым үшін және егер ұйымның өзі қызығушылық пен қатысуға ұмтылыс танытса, 
реформалар жоспарын жасауда көмек көрсету үшін жақсы нұсқа.

•	 «Жеңіл» үлгі қолдануға жеңіл және уақыттың қысқа кезеңінде жұмыс туралы бастапқы әсерді 
тудыруға өте қолайлы.   

•	 Аздап «күйлеуге» кеңес беріледі, бірақ сонда да болса міндетті негізгі элементтері салыстыру 
жасауға мүмкіндік береді.

•	 Еуропалық тілдерде қол жетімді.

•	 Гендерлік факторды ескерумен кейбір мысалдар шағын критерилерді бағалауға мүмкіндік 
береді.  

Осал жақтары:

•	 Әдісті онлайн режимінде пайдалану үшін тіркелу (тегін) қажет. 

•	 Егер бағалау құралы ұйымда бірінші рет пайдаланылып отырса тәжірибелі фасилитатор керек.

•	 Іс-шара жоспарлары ең алдымен оқытуға бағдарланған, бұл ақылға сыймайтын күрделі 
проблемаларды шешу кезінде басқаларға қарағанда тиімділік беретін және келіспеушілік 
тудырмайтын фактор.   

•	 Кедейлік деңгейін төмендету мәселелері бойынша ең аз ақпарат, бірақ әрбір ұйым бұл мәселені 
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өзінің қалауы бойынша шеше алады.    

7) Ақпаратты қайдан табуға  болады: 
Басты бет: http://www.eipa.eu/en/topics/show/&tid=191. Брошюралар әдісті сипаттаумен ағылшын 
тілінде. Қараңыз: http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Brochure2006/English_2006.pdf . 

4. Азия даму банкінің  (АДБ) Мемлекеттік басқару мен Мемлекеттік қаржыны басқару 
басқармалары секторлары дайындаған «Елді басқару жүйесін бағалау» құралы 

1)  Тарихы: 

Мемлекеттік әкімшілік органдары жұмыстарының сапасы дамып келе жатқан АБР қатысушы-
елдерде АБР үшін әрі үлкен тәуекел, әрі өзінің басты мақсаты – кедейлік деңгейін төмендету 
мүмкіндігін береді. АБР осы елдердегі мемлекеттік басқару туралы ақпаратты әрқашан жинады 
және пайдаланып келді. Бірақ 1995 жылы  мемлекеттік басқару тұжырымдамасы ресми түрде 
қабылданған сәттен бастап мемлекеттік басқару құрылымы мемлекеттік басқарудың талаптары 
мен проблемаларын жүйелі түрде зерттеу керектігін қалыптастыра отырып айтарлықтай кеңейді.     

1997 жылдан бастап «Елді басқару жүйесін бағалау» құралы   түрлі нұсқалармен толықтырылды. 
2002 жылы құрал оның қолдануы және әрекет етуі мәніне талданды және сыналды; елді бағалау 
құралын толықтыра отырып, бірақ ауыстырмай мемлекеттік басқару жүйесін одан әрі қалай талдау 
керектігі туралы кеңестер берілді. 2003 жылдан бастап Азия елдері үшін 10 шолу жарияланды, ал 
басқалары ішкі пайдалануға арналды.      

2) Мақсаттары: 

Қатысушы-елдерде мемлекеттік басқарудың сапасын бағалауды жүйелі түрде жүргізу және 
басқару сапасы мен көлемі, сондай-ақ алынатын көмектің мазмұны арасындағы байланысты 
нығайту.  

3)  Бағалаудың арналуы: 

«Елді басқару жүйесін бағалау» құралын мемлекеттік басқару бөлімі  шешім қабылдау жүйесі 
мен мемлекеттік қызметті бағалау жүйесін бағалайды. Мемлекеттік қаржыны басқару бөлімінің 
көмегімен қаржылық қызметті мемлекеттік басқаруға бағалау жүргізіледі.  

«Елді басқару жүйесін бағалау» құралын  АБР, ал содан кейін бағаланатын елдің үкіметтері 
пайдаланды. Басқару мәселелері мен талдау нәтижелері туралы ақпарат мемлекеттік 
басқарудың халықтың кедей жіктеріне әсерін анықтау үшін пайдаланылады; басқарудың негізгі 
мәселелері жөнінде саяси диалог жүргізу мүмкіндігіне (мемлекеттік басқаруды бағалаудан өткен 
ұйымдар үшін); қоғамдық талқылау курсын бағыттау, ақпарат алмасу;  басқа мүдделі адамдармен 
мысалы: донор-мекемелермен және азаматтық қоғамдық ұйымдармен елді басқару мәселелері 
бойынша бірлескен бағдарламаларды іске асыру, басқарудың негізгі мәселелерін шешу үшін 
стратегиялар мен бағдарламалар әзірлеу,  ел үшін АБР бағалы қағаздары портфелінің көлемі 
мен мазмұны туралы  шешім қабылдау, секторлар мен жобаларды басқару талаптарына негіздей 
отырып тәуекелдер мен мүмкіндіктерді анықтау,  түрлі деңгейлердегі басқару көрсеткіштері мен 
критерийлерін әзірлеу.   

4)  Алынған ақпарат: 

Мемлекеттік басқару бөлімі мынадай бөлімшелерді қамтиды:  

•	 Мемлекеттік басқару жүйесі: саяси бағыттың қалыптасуы мен оны іске асыру тетіктерінің 
жалпы процестері бағаланады.  

•	 Мемлекеттік қызмет: Мемлекеттік қызмет органдарын комплектациялау қолданыстағы 
заңдармен   қаншалықты сәйкестікте жүргізілетіні  бағаланады және адам ресурстарын басқару 
мемлекеттік басқарудың қабылданған тәжірибесіне сәйкесетін сәйкеспейтіні анықталады.

•	 Жергілікті басқару: жергілікті  үкімет органдарының өз сайлаушыларының шынайы 
сұранымдарын барабар сезіну мүмкіндігі бағаланады. 

Мемлекеттік қаржыны басқару бөлімі мынадай бөлімшелерді қамтиды: 

•	 Мемлекеттік кірістерді басқару 

•	 Мемлекеттік шығыстарды басқару 
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•	 Мемлекеттік сектордағы экономиканы және ішкі бақылауды есепке алу 

•	 Мемлекеттік сектордағы экономиканың аудиті 

•	 Бюджетаралық қатынастар 

•	 Сыбайластықпен  нақты күрес шаралары

Әрбір бөлімшеде жетекші сұрақтар берілген. Мысалы, «Мемлекеттік қызмет» бөлімшесінде 
мысалдар мына тақырыптарға қатысты:    

•	 Мемлекеттік қызметшілердің заңдылықты сақтаулары және олардың есеп берушілігі. 

•	 Мемлекеттік қызметшілердің бейтараптықтары мен адалдықтары.

•	 Мемлекеттік қызмет органдарын басқару және адам ресурстарын  басқару. 

5) Әдістері:

«Елді басқару жүйесін бағалау» құралдары – бұл елді бағалаудың жалпы схемасы бойынша 
жазылған, бағалау үшін жетекші сұрақтар енгізілген бөлімдерге бөлінген мәтіндік есептер. 
Басқаруды әзірлеудің немесе басқару жүйесін кезең кезеңмен талдау жасаудың      белгілі бір 
ережелері жоқ.  

Елді басқаруды бағалаудың жалпы схемасында талдау жүргізудің негізгі принциптері бойынша, 
бірақ фактілерді немесе ресурстарды анықтау емес, басшылық нұсқау берілген. Нәтижесінде 
бағалау процесіне де өнімге де көптеген өзгертулер енгізілді. Жалпы алғанда АБР менеджерлері 
мынадай үш тәсілді таңдап алды:      

(i) көп дәрежеде елді басқару жөніндегі тиісті құжаттардың, сондай-ақ қызметкерлердің елге 
жасалған қысқа мерзімдік іссапарлардың талдауына  негізделген қысқаша есебі;

(ii) елге жасалған іссапарлар кезінде    құжаттарды байыппен зерттеу, қарапайым қатысу (интервью 
және консультация нысанында), ұлттық немесе халықаралық консультанттарды таңдап тарту;      

(iii) елдің мемлекеттік органдары мен мүдделі адамдардың, консультациялар мен семинарларды 
жиі өткізумен талдауды дайындау және жасау үшін қатысуы.   

6) Мықты және осал жақтары: 

Мықты жақтары:

•	 Бағалаудың сынақ пен келісу кезеңдерінен өткен сенімді әдісі.

•	 Сандық көрсеткіштерге екпін түсіру, тек «сандық» қана емес проблематиканы толық түсінуді 
білдіреді.  

•	 тапсырыс берушінің талабын қанағаттандыруға дайын  либералдық әдіс, ал стандарттық 
құрылым соған қоса салыстыру өткізуге де мүмкіндік береді.  

Осал жақтары: 

•	 Шектеулі бюджет кезінде үлкен көлем мен қамтылу тереңдігіне таңдау жасау керек.  

•	 Әйтсе де АДБ мен контекстен тыс іске асырылады.  

•	 Мемлекеттік қызметшілердің пайдалануына арналмаған, сондықтан ақпарат оларға пайдасыз 
болуы мүмкін.   

•	 Халықтың кедей жіктерінің мүдделерін ескермейді. АБР барлық елдерде кедейлік деңгейін 
төмендету мәселесі бойынша өз бетімен талдау жүргізуге кеңес береді.   

•	 Гендерлік факторды ескермейді, әдісті одан әрі жетілдіруге және гендерлік мәселелерді қосуға 
болушы еді.   

7) Ақпаратты қайдан табуға  болады: 
http://www.adb.org/Governance/gov_cga.asp.
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5.  Ұлыбританияның Мемлекеттік қызмет департаменті дайындаған  «Мемлекеттік 
қызмет ұсыну мүмкіндіктерін бағалау» құралы 

1)  Тарихы: 

2005 жылғы қазанда  Ұлыбританияның Мемлекеттік қызмет департаменті департаменттердің 
қаншалықты жақсы жарақталғанын және олардың қызмет көрсету саласына қойылатын қызмет 
көрсету талаптарына сәйкестігін бағалау, сол сияқты қажетті өзгерістерді мақсатты қолдауды 
қамтамасыз ету  үшін «Мемлекеттік қызмет ұсыну мүмкіндіктерін бағалау» құралын әзірлей 
бастады. 

Бағдарлама қызмет көрсету саласы жұмысының тиімділігіне әсер ететін техникалық 
мүмкіндіктермен байланысты мәселелерді шешуге бағдарланған. Техникалық мүмкіндіктерді 
бағалау бағдарламасы мемлекеттік қызмет жүйесінің одан да маңызды реформасының бір бөлігі 
болып табылады. Құрал 2006 жылы жарияланды. Содан бері 15-тен астам жарияланым жарыққа 
шықты.        

2)  Мақсаттары: 

Ұлыбританияның мемлекеттік мекемелері қаншалықты жақсы жарақталғанын және олардың 
қызмет көрсету саласына қойылатын қызмет көрсету талаптарына сәйкестігін бағалау, сол сияқты 
қажетті өзгерістерді мақсатты қолдауды қамтамасыз ету. 

3)  Бағалаудың арналуы: 

Техникалық мүмкіндіктерді бағалау құралдарының көмегімен басқарушы кадрлардың құрамын 
бағалайды. Оларды мемлекеттік қызмет жүйесін жандандыру үшін және «бағаланатын»   
мемлекеттік мекемелерде реформа жүргізуге пайдаланады. Мемлекеттік мекемелерде жұртшылық 
та мемлекеттік мекемелердің жұмысын жақсы түсіну және өзгертулер туралы ұсыныстарын білдіру 
үшін осы бағалау құралдарын пайдалана алады.       

4)  Алынған ақпарат: 

Мүмкіндіктерді бағалау негізінде жатқан мүмкіндіктерді бағалау үлгісі мынадай үш салаға бөлінеді: 
басқарушы кадрлер, стратегия және    қызмет көрсету. Ал олар өз кезегінде мынадай шағын 
салаларға бөлінеді:   

Басқарушы  кадрлар: 

•	 Бағытын көрсету: жоспарлауды қалай аяқтау керек. 

•	 Ынталылықты көтеру, қарқынды шапшаңдату және белсенділікті көтеру: басшылардың өздері 
үлгі көрсете ме.    

•	 Қызмет көрсету саласына және өзгерістер енгізуге жауапкершілік алу: өзгеріс енгізуге бола ма 
және қалай жүзеге асыру керек.    

•	 Берік негіз құру: қызметкерлердің жұмысына басшылықты қалай жасау керек.   

Стратегиясы: 

•	 Нәтижелерге назар аудару: стратегияның ерекшеліктері.  

•	 Таңдауды фактілерге негіздеу: стратегиялық таңдауды қалай жасау керек.   

•	 Жалпы мақсаттарды қалыптастыру: серіктестермен жұмысты қалай ұйымдастыру керек.    

Қызмет ұсыну: 

•	 Ресурстарды жоспарлау, жасау және басымдықтар беру: қызмет ұсыну жоспарының 
ерекшеліктері.

•	 Рөлдерді, міндеттерді дәл бөлу және жұмыс үлгісін (лер) жасау: еңбекті бөлу мәселесін қалай 
шешу керек.    

•	 Қызметті басқару: жұмыс нәтижелерін қалай бағалау және неге негіздеу  керек.   

5) Әдістері:

Мүмкіндіктерді бағалау құралы – бұл цифрлы  деректермен қоса берілетін сипаттамалық есептер. 
Бағалау мүмкіндіктерді бағалау жөніндегі команда мемлекеттік аппарат басшыларымен және 
шетел сарапшыларымен кеңескеннен кейін әзірлеген мүмкіндіктерді бағалаудың стандарттық 
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үлгісін қолданумен жасалады.  Бағалауды құрамына ірі кәсіпорындардың басшылары мен 
мемлекеттік мекемелердің, бірақ үкімет емес, басшылары енетін топ жүргізеді.      

Қорытындылар фактілерге негізделген, ал алынған нәтижелерді  шетел консультанттарының 
тобы олардың үйлесімділік мәніне талдайды.

6) Мықты және осал жақтары: 

Мықты жақтары: 

•	 Стандарттық әдістің көмегімен сыртқы бағалау, бірақ ішкі пайдалануға арналған.  

•	 Оны тәжірибелі басшылар да және мемлекеттік қызметшілер де пайдалан алатын  өте жеңіл 
әдіс.   

•	 Министрлер кабинетінің жанындағы мүмкіндіктерді бағалау жөніндегі команда жүзеге асыратын 
бақылау сапа мен үйлесімділікке кепілдік береді. 

•	 Мемлекеттік сектордың кез келген департаментіне қолдануға жарайды.  

Осал жақтары: 

•	 Елдегі (Ұлыбританияда емес) жағдайды ескерумен бірдеңе өзгертілуі ықтимал. 

7) Ақпаратты қайдан табуға  болады:  
http://www.civilservice.gov.uk/about/accountability/capability/index.asp. 

6. Дүниежүзілік банк әзірлеген «Мемлекеттік шығындарды бақылау жүйесін бағалау» 
құралы 

1)  Тарихы: 

Мемлекеттік ресурстар, оларға қаржыны жұмсау «міндеттері жүктелген»  қызмет көрсететін 
субъектілерге жетпестен бұрын  мемлекеттік (және банктік) бюрократияның бірнеше қабаты 
арқылы жиі өтеді. Дамыған елдердегі нақты мемлекеттік шығындар туралы ақпаратты қиындықпен 
іздеп табуға болады. Мемлекеттік шығындарды бақылау жүйесін бағалау бастапқы бөлінген 
қаржының қандай мөлшері әрбір деңгейге түсетінін анықтау үшін, мемлекеттік шығындарды 
талдау, демек осы қабаттар арқылы ресурстардың кіруін қадағалау  шеңберінде жиі жүзеге 
асырылады. Мемлекеттік шығындарды бақылау жүйесін бағалау құралы     «Қызмет көрсету 
саласындағы сандық көрсеткіштерді бағалау» құралына қосымша құрал болып табылады (жеке 
құжатты қараңыз). 

Бірінші бағалау Уганданың білім секторында 1996 жылы жасалды. Сол уақыттан бері мемлекеттік 
шығындарды бақылау жүйесін бағалау барлық дүние жүзі бойынша денсаулық сақтау және білім 
беру секторларында жүргізілді. Сапалы нәтижелер алу үшін әдісті сынауды жергілікті жерде 
жүргізген өте маңызды.     

2) Мақсаттары: 

Мемлекеттік шығындарды басқару экономикалық өсу мен әлеуметтік дамуға қандай әсер ететінін  
қадағалау.

3) Бағалаудың арналуы: 

«Мемлекеттік шығындарды бақылау жүйесін» құралының көмегімен мемлекеттік қаржыны 
басқару жүйесі бағаланады.   Ол мемлекеттік шығындарды басқару жүйесі жұмысының 
тиімділігін көтеруге  бағытталған мемлекеттің шығындарды басқару жүйесіндегі реформалардың,  
мемлекеттік сектордағы салааралық реформалардың, сондай-ақ сыбайластықпен күрес жөніндегі 
іс-шаралардың және қызмет көрсету саласындағы реформалардың нәтижелерін талдау үшін  
пайдаланылуы мүмкін. 

4) Алынған ақпарат: 

Мемлекеттік шығындарды басқару жүйесіндегі әрбір бағалау құралы  елдегі жағдайда ескерумен 
жасалатынына қарамастан, мынадай алты негізгі элементтері белгіленді және олар барлық 
объектілерге арналған сұраулыққа енгізілді:  

•	 Объектінің сипаттамасы: көлемі, меншік құқығы, пайдалану мерзімі, жұмыс режимі, 
қызмет көрсететін халқы, қызмет көрсететін басқа жеткізушілер арасындағы бәсекелестік, 
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инфрақұрылымға, коммуналдық және басқа қызметтерге қол жеткізу, сондай-ақ ұсынылатын 
қызмет спекторы.   

•	 Өндірістік ресурстары: ақшалай және сандық көріністе.

•	 Нәтижелер: мысалы, ем алған стационарлық және амбулаториялық аурулардың саны, оқушы 
контингенттер саны, сондай-ақ бітіру емтихандарын тапсырған оқушылар саны.   

•	 Тән ерекшеліктері: мысалы, персонал мен оның құрамдары, негізгі өндірістік ресурстар және 
белгілі бір қызметті ұсыну, мысалы, зертханалық тестілеу.

•	 Қаржыландыру: қаржыландыру көздері, сомалары мен  қаржыландыру түрі (материалдық 
немесе қаржылық қолдау).

•	 Институционалдық тетіктер мен  есеп берушілік: орта буын басшыларының келуі туралы, 
басқару құрылымы, есептер беру және іс жүргізу, ата-аналар мен пациенттердің қатысуы, 
сондай-ақ  аудиторлық тексерулер туралы ақпарат.

Мысалға алынған сұрақтар 1 Кестеде берілген. 

1 Кесте: Білім секторындағы  мемлекеттік шығындарды бақылау жүйесін бағалауды жүргізу 
үшін  мысалға алынған сұрақтар (мұғалім мамандығы таңдап алынды).  

Сұрақ Бірлік
Мұғалімнің айлық жалақысы қандай? Ақшалай бірлік, цифр
Әрбір есептік парақтан автоматы түрде қанша ұсталынып 
қалады? 

Денежная единица, цифра 

Мұғалімге еңбек ақыны кім төлейді? 1 – ұлттық үкімет, 2 – мектеп мекемесі, 3 – 
халық қоныстанған пункт, 4 – басқалар. 

Елдің түрлі аймақтарында баға мен еңбек ақының деңгейі 
әрқилы. Осы ауданда дене жұмысымен айналысатын адам 
әдетте сағатына қанша алады? 

Ақшалай бірлік, цифр

Сіз қалай ойлайсыз: мұғалімнің еңбек ақысына ған отбасын 
қамтамасыз етуге бола ма? 

1 = Ия, 2 = Жоқ. 

Ақпарат көзі: Ритва Рейникка мен Натаниель Смит «Білім саласындағы мемлекеттік шығынды қадағалау жөніндегі зерттеу», Білім 
саласындағы халықаралық жоспарлау институты, 2004 жыл. (Ritva Reinikka and Nathanael Smith, ‘Public expenditure tracking surveys in 

education,’ International Institute for Educational Planning, 2004). 

5)  Әдістері: 
«Мемлекеттік шығындарды бақылау жүйесін бағалау» құралының көмегімен қызметті 
жеткізушілердің жұмысын бағалайды. Деректерді жинау басшылармен, қызметкерлермен 
интервью жүргізу арқылы да, сол сияқты қызметті жеткізушілер ұсынатын құжаттардың негізінде 
де жүзеге асырылады. Кей жағдайларда бенефициарлардан жауап алу жүргізіледі. Содан кейін 
ақпаратты екі жақты тексеру үшін деректерді  үшкілдендіру орындалады. Мемлекеттік шығындарды 
бақылау жүйесіне бағалау жүргізу кезінде негізінен назар қызметті жеткізушілердің жұмыс 
стильіне, ынталандыру құралдары мен жеткізушілер арасындағы өзара қатынасқа, саясаткерлер 
мен пайдаланушыларға  бағытталады. Әзірленімге мемлекеттік мекемелер, донорлар және 
азаматтық қоғамның ұйымдарды қоса алғанда,  негізгі мүдделі тұлғалар  қатысады: 

6)  Мықты және осал жақтары:
Мықты жақтары: 
•	 Оны пайдалану арқылы ресурстар қозғалысының жолында (қаржы, персонал, жабдықтар) 

тұрған сол кедергілерді анықтауға болатын ресурстардың бюрократтық басқару жүйесінің 
бірнеше қабатынан өту процесін талдаудың бірегей құралдары және олардың көлемі.  

•	 Қызмет көрсету саласын бағалаудың сандық көрсеткіштері субъективтік дәрежесін төмендетеді.
•	 Пайдаланушылар бақылау әдісін өз сұранымдарына сәйкес әзірлейді.
•	 Гендерлік аспектілер мен халықтың кедей жіктерін ескерумен жоспарлануы мүмкін.  
•	 Мақсатты іске асыру үшін онша үлкен емес шығындар мен уақыт талап етіледі.  
Осал жақтары:
•	 Мемлекеттік мекеме қызметкерлерінде сенімсіз мәліметтер беру (немесе тіпті де ақпарат 
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бермеу) ниеті пайда болуы мүмкін.   
•	 Егер ақпараттың көлемі онша үлкен болмаса, онда нәтижелер зардап шегеді, мысалы, қызмет 

көрсету жөніндегі құжаттарды дұрыс жүргізбеу кезінде. 

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге  болады:  
Жалпы ақпаратпен танысу үшін, қараңыз: http://go.worldbank.org/AGLWH0RV40 немесе http://
go.worldbank.org/1KIMS4I3K0. 
Анағұрлым тәптіштеп танысу үшін, қараңыз http://povlibrary.worldbank.org/files/12933_chapter9.pdf 

7. Ұлыбритания Мемлекеттік азаматтық қызметі әзірлеген «Стандарт бойынша өзін өзі 
бағалау»,  «Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» құралдары 

1)  Тарихы: 
«Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» - бұл мемлекеттік қызмет жүйесі 2008 жылы енгізген 
Ұлыбританиядағы тұтынушыларға қызмет көрсетуді бағалаудың жаңа ресми стандарты. 2005-
2006 жылдары тәптіштеп тексеру жүргізілгеннен кейін, бұрын қолданыста болған Марка (Charter 
Mark) тұжырымдамасының орнына тұтынушылардың қанағаттану дәрежесін көтеретін факторларға 
негізделген  клиенттерге қызмет көрсетудің жаңа стандарттарын әзірлеуге кеңес берілген болатын.      
Құралды мемлекеттік қызмет жүйесіне клиентке бағдарланған ұйым ішінде өзгертулер жүргізуге 
арналған іс жүзіндегі құралды ұсыну үшін әзірленді.   
Ұлыбританияның «Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» мемлекеттік стандарты құралды 
әзірлеу үшін негіз   болып табылады.

2)  Мақсаттары: 
Ұйымның мүмкіндіктерін бағалау, жетілдіруді талап ететін салаларды анықтау, одан әрі даму 
жоспарын әзірлеу   

3)  Бағалаудың арналуы: 
«Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» құралының көмегімен қызмет ұсыну сапасы бағаланады. 
Ол Ұлыбританияның мемлекеттік, жеке немесе қоғамдық секторларын ұйымдастыруға арналған.     
Оның арналымы: «сауықтыру» қажет салалар мен жетілдіру қажет болатын әдістерді анықтау; 
тұтынушылармен жұмыс істеу үшін қажетті жаңа білім алу және оны тарту; өзінің біліктілігін білдіру. 

4)  Алынған ақпарат: 
«Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» құралы өзіне құрамында нұсқаулықты қоса алғанда, 
түрлі элементтерге бөлшектелген шағын критерийлер бар бес өлшемді қамтиды. «Клиенттерге 
қызмет көрсетуді жетілдіру» құралының бес өлшемі: 
•	 Тұтынушыны түсіну: «өзінің» тұтынушысын анықтау, маңызды мәселелер бойынша 

консультация өткізу және сіздің қызметіңіз ұсынылғаннан кейін нәтижелерді бағалау.  
•	 Ұйымдастыру мәдениеті: шын мәнінде тұтынушыға бағдарланған, ұйымның тұтынушының 

алдындағы міндеттемелеріне негізделген мәдениет.  
•	 Ақпарат және оған қол жеткізу: тұтынушы үшін ең қолайлы арналар бойынша сенімді де толық 

ақпарат ұсыну және оған қол жеткізу. 
•	 Қызметтерді ұсыну: сіз өз қызметіңізді қалай жүзеге асырасыз және сіздің қызметіңіздің 

нәтижелерін тұтынушыларға ұсынасыз, және туындаған проблемаларды қалай шешесіз. 
•	 Қызметтерді ұсынудың уақтылығы және сапасы: бірінші байланыстағы әрекеттің жеделдігі; 

келісілген мерзімдерді, сондай-ақ тұтынушы нәтижеге барынша жоғары баға беруі үшін 
қызметті ұсыну сапасын сақтау.     

 «Қызметті ұсынудың уақтылығы мен сапасы» стандартының шағын критерийлерінде  келесі 
компоненттер мен нұсқау қамтылған: 

Компоненті Нұсқама

Біз өзіміздің қызметімізге бақылауды,  тұтынушыларға 
қызметті уақтылы және сапалы ұсыну стандарттарына 
негіздей отырып  жүзеге асырамыз және егер проблемалар 
туындайтын болса шара қолданамыз

•	  Тұтынушыларға қызметті уақтылы және сапалы ұсыну 
стандарттарына негізделген  қызметті бақылау үшін 
пайдаланылатын әдістер.   

•	 Тұтынушыларға қызметті уақтылы көрсету шаралары, 
егер шарттар тұтынушының талаптарына жауап 
береген жағдайда. 
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Біз тұтынушыларға қызметті уақтылы және сапалы ұсыну 
стандарттарына сәйкеспіз және біз осы стандарттарға 
сәйкес жұртшылықты өзіміздің жұмысымыз туралы 
хабардар етеміз. 

•	 Тұтынушыларға қызметті және жарияланған ақпаратты 
уақтылы және сапалы ұсыну үшін барлық стандарттар 
мен мақсатты көрсеткіштерді ескере отырып жұмысты 
нақты орындау.  

•	 Қызмет ұсынудың келісілген мерзімдерін сақтаумен 
тұтынушылардың қызметті уақтылы ұсыну туралы 
пікірлері. 

•	 Тиісті жағдайларда  «көрсеткіштердің» «мнимого сатып 
алушының» мысалдары.  

Тұтынушыларға қызметті уақтылы және сапалы ұсыну 
бойынша біздің жұмысымыздың нәтижелерін басқа 
ұйымдардың осыған ұқсас көрсеткіштерімен салыстыру

•	 Қызметті уақтылы және сапалы ұсыну мәселесі 
бойынша салыстырмалы деректер көрсеткіштердің 
салыстырмалы талдауының арқасында алынды.   

Элементтердің бірі халықтың әлеуметтік осал топтарын «Клиентті түсіну» компонентінің құрамында 
қарастырады.    

Компонент Нұсқама

Біз халықтың және жекелеген адамдардың қол жеткізуі қиын 
және осал топтарын анықтау үшін барлығын жасаймыз, 
сондай-ақ олардың сұранымдарын ескерумен қызмет 
көрсету саласын дамытумен айналысамыз. 

•	 консультация жүргізу және халықтың және жекелеген 
адамдардың қол жеткізуі қиын және осал топтарын, 
әсіресе сұранымы басқаларан ерекшеленетіндерді 
және біз пікірін сирек тыңдайтындарды тарту үшін 
пайдаланылатын әдістер.  

•	 Сіз қанағаттандырмаған сұранымдарды және 
сұранымдарды және адамдардың қандай да бір 
тобынан қашпау және бас тартпау үшін  сіз   енгізген 
өзгерістерді анықтау мысалдары. 

5)  Әдістері: 
«Клиенттерге қызмет көрсетуді жетілдіру» стандарты – бұл сұраулық бағалау парағы. Ақпарат онда 
көрсетілген компоненттерді ескерумен жиналады және олар бойынша бал қойылады (1 ден 4 ке 
дейінгі шкала бойынша). Жекелеген қызметкерлер  немесе «бағаланатын» ұйым қызметкерлерінің 
топтары ұйымда бар деректерді негізге ала отырып бағалауды жүргізеді.  Мәліметтер ресми 
сипатта да, ресми емес сипатта да бола береді. 

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Өзін өзі бағалау құралы жалпы қабылданған стандарттарға негізделеді.   
•	 Осы ұйымда реформа жүргізуге жоспарлар жасауда жақсы көмек көрсетеді, ал ұйымның өзінде 

мүдделілік пен қатысу белгіленеді. 
•	 Аса үлкен емес қаржы талап етіледі.
Осал жақтары:
•	 Өзін өзі бағалау нәтижелері маңызды болса да, бірақ көрсеткіштерді көтеру мүмкіндігі жоқ.  

•	 Әдісті онлайн режимінде пайдалану үшін тіркелу (тегін) қажет, ал тіркеу құқығы Ұлыбритания 
ұйымдарында ғана бар.  

•	 Гендерлік фактор мен аспектілер бойынша халықтың тұрмысы төмен жіктерінің мүддесіне 
бағдарланған  ақпараттың ең аз көлемі.

7)  Ақпаратты қайдан табуға  болады:
Құралдың сайты: http://www.cse.cabinetoffice.gov.uk/welcomePage.do. Әдіспен мына адрес 
бойынша танысуға болады: 
http://www.cse.cabinetoffice.gov.uk/UserFiles/Customer_Service_Excellence_standard.pdf. 

8. МШҚЕ әзірлеген «Қызметті бағалау құрылымы» құралы 

1)  Тарихы: 
МШҚЕ бағдарламасы  «Қызметті бағалау құрылымы» құралын  «Мемлекеттік қаржыларды басқару 
реформасын белсендіру» жобасының шеңберінде іске асыруға 2005 жылғы маусымда кірісті. 
Құрылымның жобасы о баста  ең аз дегенде 24 елде тексеруден өткізілді және оның түпкілікті 
нұсқасына дейін ауыстырылды.    Африка елдерінің 17 елінде жұмыс істейтін ГПНФ техникалық 
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сарапшыларымен, кәсіптік ұйымдармен, басқа донорлармен және маман-практиктермен  
консультациялар өткізілді. 2006 жылы бағалау құрылымын қолдануды мониторингтеу нәтижесі 
туралы есеп дайындалды. Келесі мониторинг 2007 жылы жүргізілді.  Құрылым көмек алатын 
көптеген елдерде қызметті бағалау үшін пайдаланылды. Бағалауды ұлттық және  шағын ұлттық 
деңгейде жүргізуге болады. 

2)  Мақсаттары: 
Мемлекеттік қаржыларды басқарудың іргелі жүйесі ақпараттың үлкен бөлігін мемлекеттік 
қаржыларды басқарудың тиімділігін бағалау және мониторингтеуге бере отырып бағалау және 
әзірлеу, сондай-ақ диалог жүргізу үшін тұғырнама жасау. 

3)  Бағалаудың арналуы: 
«Қызметті бағалау құрылымы» құралының көмегімен  мемлекеттік қаржыларды басқару 
жүйесіне бағалау жүргізеді. Қолданылуы болжамдалатын әдетте мынадай үш санатқа бөлінеді: 
(i) мемлекеттік қаржыларды басқару жүйесін  реформалаудың әсерін бақылауды жүргізу; (ii)   
мемлекеттік басқару органдарының донорлармен мемлекеттік қаржыларды басқару жүйесін  
реформалау бағдарламасын орындаудың мазмұны, басымдылығы және жүйелілігі немесе оның 
түзетілуі бойынша диалогын қамтамасыз ету; (iii) донорларды несиелеу және қайтарымсыз көмек 
көрсетумен байланысты фидуциарлық проблемалармен, әсіресе бюджетті қамтамасыз ету 
шараларына қатысты   қамтамасыз ету.     

4)  Алынған ақпарат: 
Қызметті бағалау құрылымы өзіне мынадай төрт бағыт бойынша индикаторлар жиынын қамтиды:   
•	 Бюджеттің шынайылығы 
•	 Толықтығы мен ашықтығы
•	 Бюджеттік цикл 
•	 Донорлардың қызметі. 

Содан кейін оларға тағы да қызметтің көрсеткіштері салынған. Мысалы, «Шынайылық» өлшемінің 
құрамына мыналар кіреді:     
•	 Бастапқы бекітілген бюджетпен салыстырғандағы жиынтық шығындар 
•	 Бастапқы бекітілген бюджетпен салыстырғандағы бюджеттің шығыс бөлігі
•	 жиынтық шығындар 
•	 Бастапқы бекітілген бюджетпен салыстырғандағы бюджеттің шығыс бөлігінің құрамы 
•	 Бастапқы бекітілген бюджетпен салыстырғандағы жиынтық кіріс
•	 Шығыс бойынша берешектерді есепке алу және мониторинг.

5)  Әдістері: 
Қызметті бағалау құрылымы өзіне мемлекеттік қаржыларды басқару жөніндегі есеп пен 
халықаралық стандарттарды ескерумен жасалған жоғары деңгейдің жалпы көрсеткіштерін 
қамтиды. Олар сипаттамалық есепті дайындау және бал қою үшін пайдаланылады. Құрылымды 
тек үкімет (өзін өзі бағалау), тек донорлар немесе үкімет пен донорлар немесе тәуелсіз тараптар 
ғана қана енгізе алады. Тәжірибе жүзінде, бағалаудың көпшілігін жүргізу кезінде: үкімет-қатысушы, 
доноролық ұйымдар мен халықаралық консультанттар қатысады. Азаматтық қоғам ешқашан 
қатысып көрген емес. Бағалау тобына әдетте экономистер, бухгалтерлер,  аудиторлар және сатып 
алу жөніндегі мамандар қатысады. Әдеттегідей, ақпараттың бастапқы көзі ретінде бағаланатын 
мемлекеттік органның лауазымды адамдарымен әңгімелескеннен кейін сарапшыларға бұрынғы 
талдауды береді. Үкіметтік емес субъектілердің көзқарасы (жеке сектор мен азаматтық қоғамдық 
ұйымдар) сирек ескеріледі. Кейбір бұрынғы бағалау нәтижелеріне шетел сарапшыларының 
рецензиялары енгізілді. 

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Халықаралық стандарттарға негізіген, оған донорлар қызыушылық білдіретін мемлекеттік 

қаржыны басқару жүйесінің бағасын жақсы зерттеген әдіс.   
•	 Сипаттамалық есептердің және балдық жүйенің үйлесімі (сандық көрсеткіштері түсіндіріледі). 
•	 Шағын нұсқаулар икемді іске асыруға жәрдемдеседі. 

Осал жақтары: 
•	 Енгізу бойынша шығындар жоғары болуы мүмкін (100 000 және одан да артық АҚШ доллары) 
•	 Жоғары дәрежелі лауазымды адамдарды талап етпейді 
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•	 Кедейлікті төмендету жөнінде қойылған мақсаттарға қарамастан, индикаторлар халықтың 
тұрмысы төмен жіктерінің мүдделеріне бағдарланбаған. 

7)  Ақпаратты қайдан табуға  болады: 
http://www.pefa.org/index.php.

9.   Дүниежүзілік банк – Нидерланды. Ынтымақтастық бағдарламасы әзірлеген  
«Мемлекеттік қызметшілердің қызметтерін бағалау» құралы 

1)  Тарихы: 
1999-2001 жылдары талдамалық құрылымды мемлекеттік лауазымдық тұлғалардың,  
институционалдық ортаның қисынды пікірлерін сұрау сериясын әзірлеу үшін пайдаланды және 
оларға алынған ақпаратты талдау ұсынылды. Талдамалық құрылым құру қажеттілігі Дүниежүзілік 
банктің бұрынғы жинақталған тәжірибесінен туындады, одан 1980 жылдан бастап 1997 жылға 
дейін банк мемлекеттік басқару саласында іске асырған жабық жобалардың тек үштен бірі 
ғана жақсы нәтиже берді.   Құрылым мемлекеттік қызметшінің қызметі институционалдық орта 
ұсынатын ынталандыру факторларына байланысты деген алғышартқа негізделеді. Сұраулар 
мемлекеттік сектордың контекстуалдық сипаттамасын алуға арналды. Бүкіл әлем бойынша он 
бес сұрау өткізілді. Сұраудың әрбір нысаны алдын ала тексеруден өткізілді.      

 2)  Мақсаттары: 
Мемлекеттік сектор қызметінің мықты және осал жақтарын іздеп табу және реформаны іске 
асырудың болуы мүмкін салдарларын анықтау.  

3)  Бағалаудың арналуы: 
Дүниежүзілік банк – Нидерланды ынтымақтастық бағдарламасының шеңберінде жүргізілетін 
сұрау нәтижелерінің көмегімен   мемлекеттік қызметті басқару жүйесін және мемлекеттік қаржы 
жүйесін басқаруды бағалайды. Алынған мәліметтер тиісті бағасын ала алмады, бірақ сұраудың 
арқасында мемлекеттік әкімшіліктендіру жүйесін реформалауға мүдделі адамдар үшін маңызды 
болып табылатын ақпарат алынды.     

4)  Алынған ақпарат: 
Жалпы сауалдама жоқ. Бірақ сауалдаманың тұжырымдамалық   құрылымында индикаторлар екі 
салаға бөлінген, оның әрбірінде мынадай үш аспекті болады: 

Институционалдық ортаны бағалау индикаторлары: 
•	 Биліктің беделділігі
•	 Саясаттың беделділігі
•	 Ресурстардың жеткіліктілік деңгейі және болжам жасау мүмкіндігі 

Қызметтің нәтижелерін бағалау индикаторлары:   
•	 Нәтижеге бағдарлану
•	 Есеп берушілік 
•	 Еңбек тәртібі

Бұрын пайдаланылған индикаторлардың мысалдары: 
Қандай да бір ұйымның адамдарды жалдауының әртүрлі себептері бар.   Осыған байланысты 
сұрақтар жұмысқа жалдаудың жалпы тенденциясы тұрғысынан қызықты.  Сіз сіздің ұйымыңызға 
адамдар жұмысқа көбіне мына қасиеттері үшін алынады деп санайсызба:   
•	 Деректері жақсы
•	 Кәсіпқойлық сапасы 
•	 Талаптарға сәйкес
•	 Жеке байланыс
•	 Саяси байланыс 
•	 Семья жағдайы
•	 Төлем төлеп немесе сыйлық беріп
•	 Үкімет органдарымен байланыстық 
•	 Жоғары лауазымды адаммен таныстығы
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Бюджеттік саланы басқарудың келесі аспектілерінің әрқайсысы бойынша сіздің ұйымыңызда 
ресми жазбаша нұсқаулықтар бар, оларда бұл функциялардың қалай орындалуы керектігі 
көрсетілген. Егер бұл осылай болса, онда олар толық көлемде, ішінара немесе орындала ма, 
немесе тіпті де орындалмай ма? Сізден өтінеріміз төмендегі сұрақтарға жауап беріңіз, ондағы 
1-ден 4-ке дейінгі баға шкаласындағы 1-«тіпті де орындалмайды», ал 4 – «ия, толық көлемде». 
•	 Бюджетті әзірлеу 
•	 Сатып алулар
•	 Бюджеттің орындалуы 
•	 Аудит 
•	 Жылдық қорытынды есептер жасау 

Сіз шын мәніндегі капиталдың бюджеттік қаржыдан айырмасы бар деп есептейсіз бе? 
1 = шамалы ғана; 2 = көп. 

Кейбір адамдар білімді және білікті мамандардың   Кариб бассейні елдерінен АҚШ, Ұлыбритания 
және Канадаға ауа көшуі мемлекеттік секторда білікті мамандардың тапшылығын тудырады 
деп есептейді.  Бұл проблема Сіздің ұйымыңызда қаншалықты маңызды?  
1. Маңызды
2. Маңыздылығы орташа дәрежеде
3. Маңызды проблема емес

 
Сіздің ұйымыңызда тамаша көрсеткіштері бар қанша қызметкер мойындалмай/
ынталандырылмай қалды? 
•	 Көп
•	 Онша көп емес
•	 Кейбіреуі
•	 Ешкім де ие болған жоқ

5) Әдісі: 
Дүниежүзілік банк – Нидерланды ынтымақтастығы шектерінде жүргізілген сауалда – бұл 
мемлекеттік қызметшілерге жүргізілген  сауалдар. Сауалдаманың мақсаты – оның көмегімен 
лауазымды адамдар тобын бөліп шығаратын нақты елге бағдарланған әдісті табу. Боливия 
мысалдарына қатысты, онда  үкіметтің орталық органдарының, орталықсыздандырылған 
мекемелердің және аймақтық әкімшіліктердің лауазымды адамдары сұралды.  Талдау жасай 
отырып консультанттар мен басқа да лауазымды адамдар анықталды. Бангладеште талдаудың 
көмегімен министрліктерде, жеке корпорацияларда жұмыс істейтін лауазымды адамдар мен 
аудандық деңгейдегі чиновниктерді анықталды. Сауалдаманы алдын ала тестілеу үшін фокус-
топтар тартылған болатын, бірақ қалған жағдайларда сауалдардың нысандарды Дүниежүзілік 
банк қызметкерлері әзірледі. Сұрау нәтижелері әрбір индикаторлар жиыны үшін түпкілікті бағаны 
анықтау үшін балға ауыстырылды.     

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Мемлекеттік сектордағы ынталандыру құрылымын зерттеу мақсатында  мемлекеттік 

қызметшілердің ең жақсы өкілдеріне сауалдама жүргізу.    
•	 Жалпы құрылым бейімделуді (дараландыру),  сондай-ақ нұсқаулық пен сызбаны көздейді.  
•	 Халықтың кедей жіктерінің мүддесі мен гендерлік факторларды ескерумен әзірленуі мүмкін 

бірақ ешқандай нұсқау берілмейді.
 Осал жақтары:
•	 Нұсқалықтың болмауы сауалдама құрылымымен таныс емес әлеуетті орындаушыларға 

қолайсыздық тудырады; әдіс – күрделі және пайдаланушылар үшін қолайсыз.      
•	 Сенімсіз ақпарат алудың, әсіресе сыбайластық және лайықсыз тәртіп жағдайларына 

байланысты сұрақтарға жауап беру кезінде, аздаған тәуекелі болады; басқа деректермен 
үштіктендіру қажет.   

•	 2001 жылдан бері пайдаланылған және жаңартылған жоқ. 
•	 Жұртшылықтың белсенді қатысуы көзделмеген, бірақ бейімдеуге болады. 

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге  болады: 
Үй беті: http://go.worldbank.org/7E2U3B2VC0. 



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ58

Құрылымы: http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/wps2427.pdf. 

10. (CONTACT), БҰҰДБ дайындаған «Есептілік пен транспаренттілік жүйесін елдік 
бағалау» құралы. 

1)  Тарихы: 
Донорлардың халықаралық қоғамдастығында елдің, оның тұтастығын қоса алғанда, қаржылық 
жүйесін (мемлекеттік басқарудың барлық жүйесін бағалау шеңберінде) бағалаудың кешенді 
құралына қажеттілік пайда болды. Осы жағдайды ескере отырып, БҰҰДБ бұл басшылықты 2001 
жылы жариялады. Ол БҰҰ мен Дүниежүзілік банктің түрлі ұйымдарының көмегімен әзірленген 
болатын.  Басшылық жолға қойылған кері байланыстың арқасында және пилоттық сынаулардың 
алдыңғы қатарлы тәжірибесін және нәтижелерін ескерумен қарқынды және ұдайы жаңартылып 
отыратын құралы ретінде ойластырылған. Бірақ, осы атпен бұдан басқа бір де бір құжат 
жарияланған жоқ.

2)  Мақсаттары: 
Мемлекеттік органдарға өзінің қаржылық басқару жүйесін  бағалауды жүргізуге көмек көрсету 
үшін және жүйедегі сыбайластыққа қарсы әрекет жасау мақсатында. 

3)  Бағалау бағыты: 
CONTACT құралының көмегімен  бұрын пайдаланылған мемлекеттік қаржыны басқару жүйесін 
бағалау жүйеге асырылады. Құралды өз елінің қаржылық есептілігі жүйесіндегі мықты және осал 
жақтарына, сұранымдары мен басымдылықтарына баға беру ниетіндегі мемлекеттік органдар 
пайдалануы мүмкін. Оны, сондай-ақ донорлар қаржылық есептілікті бағалауға шақыратын 
консультанттар, сол сияқты елдің тұтастығын көтеру жүйесі мен процестеріне пайдалануы мүмкін. 

4)  Алынған ақпарат: 
CONTACT құралында қаржылық есептілік бойынша өзін өзі бағалауды мынадай салаларда 
жүргізу үшін анкеталар көзделген: 

•	 Бухгалтерлік есеп инфрақұрылымы 
•	 Ақпаратты басқару басқармасы
•	 Шығындар мен  бюджеттік жоспарлау 
•	 Сыртқы бақылау мен ішкі аудит 
•	 Қаржылық есептілік 
•	 Сыртқы аудит 
•	 Мемлекеттік  кірістерді басқару
•	 Берешектерді  басқару 
•	 Жобаларды және шетелдік экономикалық көмекті басқару
•	 Мемлекеттік  сатып алу және активтерді басқару
•	 Сыбайластықтың алдын алу мен күресу үшін тұтастықты көтеру
•	 Мемлекеттік сектордағы ақша операциясын бақылау және реттеу 

Төменде сұрақтарға мысалдар келтірілген: 
•	 Мемлекеттік секторда бухгалтерлік есеп пен аудит саласында анық және құқықтық негіз бар 

ма, мысалы, конституция, бюджет туралы заң (немесе қаржылық басқару мен аудит туралы 
заң), қаржы бөлулер туралы заң жобалары, қаржы министрлігі қаулыларының жинағы (немесе 
нұсқамалары), үкіметтің жергілікті органдарының бюджеті туралы заң, мемлекеттік қарыз 
туралы заң,  мемлекеттік корпорациялар үшін өкілеттік беретін актілер?

•	 Негізгі бағдарламалар (бастапқы медициналық көмек, орта білім, информациялық 
технологиялар және т.б.) бойынша қаржы қалай бөлінетіні көрсетілді ме [қаржылық] тұрғыда,?

•	 Егер стратегия мен нұсқаманы тұтастай қарайтын болсақ,  талаптарға жауап беретін, жақсы 
жұмыс істейтін ішкі бақылау жүйесі жасалды деп сендіруге бола ма? 

•	 Салық органының міндеттемелері мен міндеттері салықтар мен алымдар туралы заңдарға 
дұрыс жазылған ба? 

5)  Әдісі: 
CONTACT құралы өзімен оларға ілесе жүретін нұсқамалармен бірге жалпы басшылық  
принциптерді білдіреді. Ол, қандай да бір бағдарламаның іске асырылатын бағдарламаның бір 
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бөлігі емес,  мемлекеттік басқару органдарына уақытша көмек көрсету үшін әзірленген болатын. 
Бақылау мәселелерін қалай бағалау керек немесе нәтижелер қандай нысанда берілуі тиіс екендігі 
туралы ешқандай нұсқама жоқ. 

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Жақсы зерттелген құрал, қаржыны басқару жүйесін бағалау үшін  индикаторлары көп.
•	 Бағдарламаны іске асыратын тұлға өзінің сұранымдарына сәйкес пайдаланатын басшылық 

ретінде жасалған.   
Осал жақтары: 
•	 Бұл әдіс емес, сондықтан тиімді пайдалану үшін байсалды бейімделу және көңіл қою талап 

етіледі. 
•	 Нұсқаулықты пайдаланбай объективтілікті қамтамасыз ету үшін көптеген сұрақтарға 

субъективтік жауап беру керек.
•	 Мемлекеттік кедейлердің мүдделеріне бағдарланған немесе гендерлік факторларды ескеретін 

аспектілер тіптен аталмаған.  

7)  Ақпаратты қайдан табуға  болады 
Үй беті:  http://www.undp.org/governance/docs/AC_guides_contact.htm .   

Толық басшылық: http://www.undp.org/governance/docs/AC_Guides_CONTACT2001.pdf.  

11. Инструмент «Матрица оценки управления человеческими ресурсами в системе 
государственной службы в ЕС», разработанный Всемирным банком.

1)  Тарихы 
Бұл есеп, Орталық және Шығыс Еуропадан Дүниежүзілік банктен қарыз алушы үшін Еуропалық 
одаққа кірудің салдарларын зерттеумен айналысатын Дүниежүзілік банктің аймақтық іске 
асырылатын жобасының бір бөлігі болды. Есепте Эстония, Венгрия және Чех Республикасында 
жұмыс істеу кезінде жүргізілген талдаулардың нәтижелері көрсетілген. Алдыңғы қатарлы 
халықаралық тәжірибеге жүгіне отырып бағалау матрицасы әзірленді, оның көмегімен 
институционалдық реформалардың нәтижелерінің нақты бағалауы жүргізіледі. Қолда бар әкімшілік 
мүмкіндіктер мен кейін жобаларға қойылатын талаптарды, тек ЕО кірумен ғана байланысты 
емес, сол сияқты мемлекеттік басқарудың қазіргі заманғы бәсекеге қаблетті жүйесіне қойылатын 
анағұрлым жоғары әлемдік біліктілік талаптарды  бағалау жүргізіледі. Мемлекеттік басқарумен 
айналысатын ЭЫДҰ-ға қатысушы - елдердің қатарынан сарапшылар стандарттарды талқылау 
жүргізілді, оларды тестілеуден өткізілді. Есеп 2000 жылы жарияланды.  

2)  Мақсаттары: 
Елдерге әкімшілік басқарудың ЕО кіру талаптары бойынша қажетті және Бәсекелестіктің ғаламдық 
индексіне сәйкесетін дамудың осындай деңгейіне қол жеткізу үшін мақсаттарын айқындауға  көмек 
көрсету. 

3)  Бағалаудың арналуы: 
Матрицаның көмегімен мемлекеттік қызметті басқару жүйесін және шешім қабылдау жүйесін  
бағалау жүргізіледі. Ол, өзінің мемлекеттік секторының мақсаттарын айқындағысы келген ЕО 
кіретін елдер - үміткерлерге арналған.   

4)  Алынған ақпарат: 
Матрицада үш әкімшілік бағыт бар, олар алдыңғы қатарлы елдерде табысты жұмыс істейтін 
мемлекеттік әкімшіліктердің көрсеткіштеріне негізделе отырып нақты көрсеткіштер мен міндеттерге 
бөлінеді.  

Мемлекеттік қызметтегі адам ресурстарын басқару жүйесі:   
•	 Құқықтық және  этикалық құрылым 
•	 Институционалдық құрылым 
•	 Жұмыспен қамтылу процестерінің саясаты және басқару және жалақы төлеу саласындағы 

саясат  
•	 Адам  ресурстарын басқарудың принциптері мен әдістері 
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•	 Біліктілікті көтеру  және  мансаптық өсу
•	 Басқару тәжірибесі және мәдениеті 

ЕО кіру процесін басқару:
•	 ЕО кіру стратегиясы 
•	 Институционалдық тетіктер 
•	 Басқару процестері мен тәртібі 
•	 Адам  ресурстарын басқарумен байланысты сұрақтар 

Осы салалардың әрқайсысы бойынша адал тәжірибенің өлшемдері, өсу қарқыны мен негізгі 
ақпарат, сондай-ақ оңтайлы индикаторлар берілген. 

5)  Әдісі: 
Матрица өзін өзі бағалауды немесе сыртқы бағалауды жүргізуге арналған. Қорытынды жекелеген 
елдердің бағаларының негізінде, әрбір өлшемді ескерумен шығарылады. Дүниежүзілік банктің 
қызметкерлері және    мен  мемлекеттік қызметшілер бағалауды әрбір өлшемді айтып отырып 
жеке-жеке және командада бірге  жүргізді. Әрбір критерий өз балын алды (0-ден 5-ке дейінгі 
шкала бойынша). Сол сияқты қабылдау қажет болатын шамалар бойынша қысқаша есептер мен 
коментарийлер берілді.     

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Оның мақсаты – ЕО кіру болғанына қарамастан жақсы зерттелген құрал, мемлекеттік қызмет 

жүйесін бағалау үшін спектрі кең. 
•	 Егжей-тегжейлі нұсқамалар оны іске асыратын субъектінің мақсатқа қол жеткізуі үшін 

пайдалануына болатындығын   көрсетеді.
Осал жақтары:
•	 Еуропа елдерінде әзірленген және тестілеуден өткен, ал оның жетілдірілмеуі қайта өңдеу 

қажеттігін білдіреді.  
•	 Жергілікті  жерлерде жинақталған тәжірибе емес, континентальды Еуропаның бюрократтық 

дәстүрлерін көрсететін заңдар мен заң актілеріне екпін түсіру. 
•	  Матрицаның мазмұны кедейлердің мүдделеріне немесе гендерлік факторларға бағдарланбаған.   

7)  Ақпаратты қайдан табуға  болады:
Есепті мына сайттан табуға болады: 
http://www-wds.worldbank.org/external/default/WDSContentServer/WDSP/IB/2000/08/14/000094946_
00072405371429/Rendered/PDF/multi_page.pdf 
 Матрица 23 – 39-беттерде 

12. SIGMA бағдарламасы  (ЭЫДҰ және ЕО қатысушы-елдердің бірлескен жобасы) әзірлеген  
«Басқару және бақылау жүйесінің негізгі принциптері» құралы.

1)  Тарихы: 
«Басқару және бақылау жүйесінің негізгі принциптері» құралын SIGMA бағдарламасының 
хатшылығы Еуропалық комиссияның сұрауы бойынша Комиссияның Бас  директорларымен, 
сондай-ақ Еуропарламенттің Есеп палатасымен (сыртқы аудит саласындағы)  тығыз байланыста 
әзірлеген. Бағдарламаға негізгі принциптерді ЕО жаңа заңнамаларының талаптарымен және ЕО 
орын алып отырған қайта құрулармен қатар жүру үшін белгілі бір уақыт аралығында қайта қарау 
керек еді. Бірақ негізгі принциптер 1999 жылдан бері шығарылған жоқ.    Негізгі  принциптер 
және олармен байланысты жұмыстар ЕО кеңейту мәселесінде Еуропалық комиссияның 
бастамаларын қолдайды.     

2) Мақсаттары: 
ЕО кеңейту мәселесінде Еуропалық комиссияның бастамаларын қолдауы мақсатында 
Үкіметтің орталық органдарының қызметін және бақылау жүйесін бағалауды жүргізу үшін негізін 
қамтамасыз ету  

3) Бағалаудың арналуы: 
«Негізгі принциптер» құралының көмегімен мемлекеттік қызмет,  мемлекеттік қаржы және шешім 
қабылдау жүйелерін бағалау жүзеге  асырылады. Оны  Еуропалық комиссия  қатысушы - елдердің 
ЕО кіруін және мүдделілік білдіріп отырған басқа елдерді бағалау үшін пайдаланады.    
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4)  Алынған ақпарат: 
Бақылау және басқару жүйесінде мынадай төрт негізгі принциптер бар:  

•	 Мемлекеттік  секторды қаржылық бақылау принципі; 
•	 Мемлекеттік  сатып алуды басқару принципі;
•	 Мемлекеттік шығындарды басқару  принципі; 
•	 Мемлекеттік сектордың сыртқы аудиті принципі;
•	 Мемлекеттік қызмет жүйесін басқару принципі 
•	 Шешім қабылдау және үйлестіру принципі  

Олардың нысандары мен мазмұны бойынша айырмашылықтары бар, кейбіреуі сұрақ нысанында, 
басқалары сипаттау түрінде берілген. Міне кейбір мысалдар:   

Әлеует пен өкілеттікке ие, тиімді жұмыс істейтін мынадай орталық әкімшілік органдар болуы 
тиіс:    
•	 Өзара әрекет жасау мәселесі бойынша қажетті шаралар қабылдау үшін;   
•	 Шешім қабылдау орталығына тиісті логикалық қолдауды қамтамасыз ету үшін;  
•	 Хаттамалар жүргізу мен шешімдерді таратуды қамтамасыз ету үшін;    
•	 Шешімдерді (қосымша құқықтық құралдарды қоса алғанда) іске асыру процесін бақылау үшін.  

Мемлекеттік  сатып алу саласындағы саясатты әзірлеу және іске асыру бойынша барлық 
жауапкершілікті өзіне алатын Мемлекеттік сатып алулар бойынша басқарма құру үшін 
толық заңнамалық негіз болуы тиіс. Бұл Басқарма қандай да бір министрліктің құрамына кіруі 
немесе Премьер-министрдің кабинетінің немесе Министрлер кеңесінің немесе Парламенттің 
құрамына жұмыс істеуі мүмкін.  

«Бюджет және есептілік» категориясында мемлекеттік деңгейде жалпы саралану болуы 
тиіс. Ол стратегияға талдау мен есеп жүргізген кезде көмектеседі.   Мемлекеттік есептілік 
тұжырымдамасы ЕО қаржылық қаражатын жұмсаудың мынадай тұжырымдамасымен сәйкес 
келуі тиіс:  міндеттеме, төлемдер, рұқсат етілген шығындар және т.б. Қаржылық есептер 
уақтылы берілуі, егжей-тегжейлі, дұрыс болуы және бюджеттен ауытқуды анықтауы тиіс. 
Тиімділікті бағалау тәртібі мен ЕО қаржыланатындарды қоса алғанда, бағдарламалық іс-
шаралар мен қаржыны жұмсау бағдарламасының нәтижелілігінің тәртібін әзірлеу керек.  

ВОКГФ жылсайынғы есебі мен басқа есептер фактілерге негізделген бе, олар мұқият 
дайындала ма және уақтылы тапсырыла ма?  

5)  Әдістері: 
Негізгі принциптер – бұл сұрау түріндегі немесе мәтін түріндегі бағалау құралы. Оларды мәтіндік 
есеп жазу үшін пайдаланады. SIGMA бағдарламасының қызметкерлері билік өкілдерінен интервью 
алу әдісін пайдалану арқылы ЕО және басқа донорлардан ақпарат ала отырып, сондай-ақ 
жергілікті және шетел сарапшыларының талдау нәтижелеріне сүйене отырып және  ЭЫДҰ басқа 
бөлімдерімен жұмыс істей отырып бағалау жүргізеді.    

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Маман-практиктер пайдаланатын жалпыға бірдей танылған  стандарт.  
•	 Мемлекеттік басқаруды мамандар әзірлеген реформалау жөніндегі мәселелерді кеңінен 

қамтыған.    
•	 Мемлекеттік секторды бағалау стандарттары жасалатын негіз мықты. 
•	 Жағдайға жеңіл бейімделетін икемді модульдық конструкцияны қолдануға болады.     
Осал жақтары: 
•	 ЕО мүше-елдер жинақтаған алдыңғы қатарлы тәжірибенің, сондай-ақ ЕО ережелері мен 

нұсқаулықтары негізінде ЕО үшін арнайы жасалған демек, басқа жағдайларда пайдаланған 
кезде кейбір бейімдеулерді талап етеді.  

•	 Екіұшты және/немесе субъективті индикаторларды бағалауды шамасы, әлі әзірлеу қажет 
болатын нұсқамасыз жүргізу күрделі болады.   

•	 Сарапшылардың іске асыруына акцент қою жеке қызығушылық білдіру мен мемлекеттік үкімет 
органының ерте кезеңде қатысуына кедергі келтіреді.   

•	 Жұртшылықтың белсенді қатысуын көздемейді.  
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7)  Ақпаратты қайдан іздеуге болады: 
См.: http://www.oecd.org/dataoecd/57/32/35007180.pdf. 

13. «Адам ресурстарындағы өзін өзі  бағалауға  басшылық нұсқау» құралы, Техас штаты.

1)   Тарихы: 
Техас штатының аудиторлық фирмасының персоналы, алғаш рет 1998 жылы әзірленген, 
адам ресурстарын басқару жүйесінің өзін өзі бағалау жөніндегі нұсқамасының соңғы нұсқасын 
дайындады. Бағалау әдістері:   критерийлер бойынша ақпараттар жинау және талдау; адам 
ресурстары, федералдық заңдар мен штат заңы, бизнес жүргізудің қазіргі бар тәжірибесі. Ол 
университетер мен Техас штатының мекемелерінде пайдаланылу үшін әзірленді.  

2)  Мақсаттары: 
Мемлекеттік мекемелер мен университеттерді адам ресурстарын басқаруды бақылау тиімділігін 
бағалау және жұмыс көрсеткіштерін  жақсарту үшін пайдалы құрал ұсыну үшін ресми басшылық 
нұсқамасымен қамтамасыз ету. 

3)   Бағалау бағыты: 
«Адам ресурстарындағы өзін өзі  бағалауға басшылық нұсқау» құралының көмегімен мемлекеттік 
қызметті басқару жүйесі бағаланады.  Ол адам ресурстарын басқару жүйесінің  осал және мықты 
жақтарын анықтау үшін университеттер мен Техас штатының мекемелерінде пайдаланылды.  

4)   Алынған ақпарат: 
Адам ресурстарындағы өзін өзі  бағалауға басшылық нұсқамада өзін өзі бағалаудың алты модулі 
және әрбірінің өз сұрақнамалары  бар: 
•	 Адам ресурстарын басқару принциптері  
•	 Штатты толықтыру және қызметкерлерді таңдау
•	 Оқыту және даму  
•	 Қызметкерлердің еңбегіне ақы төлеу принципі 
•	 Қызметкерлердің өзара қарым қатынасы   
•	 Қауіпсіздік және денсаулық.

Сұрақнамаға енген сұрақтарға мысал: 

Сіздің ұйымыңызда стратегия немесе механизм бар ма?
Сіздің ұйымыңызда стратегия немесе механизм бар ма, соған сәйкес бір бөлімнен екінші бөлімге 
ауыстырылған қызметкерге, ал бастығы жұмыстан босап қалса, жүйелі түрде атестацяны 
кеплдендіріле ме дегенге?
•	 Ия
•	 Ия, жобада бар 
•	 Жоқ

Сіздің ұйымыңыз, сіздерде жұмыс істейтін ұлттық азшылық пен әйелдердің саны туралы 
қашан есеп береді?
•	 Әрбір күнтізбелік жылдың жетінші жұмыс күнінен кешіктірмей  
•	 Қаржылық жыл аяқталғаннан кейін 60 күн ішінде   
•	 Қаржылық жыл аяқталғаннан кейін бір жыл ішінде
•	 Сұрау бойынша
•	 Ешқашан

Сіздің ұйымыңызда  (персоналмен жұмыс департаментінде),  қызметкерді жұмыстан 
шеттету, оған сөгіс беру немесе жұмыстан шығару алдында бастықтар немесе басшылар 
персоналмен жұмыс департаментінің қызметкерлерінен консультация алуды бақылау фактісі 
жүзеге асырыла ма?     
•	 Ия
•	 Жоқ
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5)   Әдістері: 
Адам ресурстарын басқарудағы өзін өзі  бағалау жөніндегі басшылық – бұл  онымен танысуға 
және он-лайн режимінде танысуға болатын сұрақнама.   Сұрақнаманы толтырғаннан кейін, бал 
автоматты түрде есептеледі.  Сұрақтарға бағаланатын ұйымда сақталатын құжаттардың талдауы 
мен ұйымда жинақталған адам ресурсын басқару саласындағы жұмыс тәжірибесінің негізінде 
жауап беріледі.  Кез келген адам сұрақнаманы ала алады және өзі таңдап алған кез келген әдіспен 
бағалау жүргізе алады.   Нәтижелер бірде бір орталықтандырылған сақтау қорында тіркелмейді.  

6)   Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Адам ресурстарын басқаруды бағалау бойынша жалпыға бірдей            он-лайн қолайлы 

ауқымдағы  сұрақнама; АҚШ Техас штатының заңнамалық базасына негізделгеніне қарамастан 
көптеген сұрақтар кең қолданылуға жатады.    

•	 Кейбір гендерлік факторды ескеретін индикаторлар және Халықтың тұрмысы төмен жіктерінің 
мүддесіне бағдарланған индикаторлар  бар. 

•	 Қаржыны көп талап етпейді.  
Осал жақтары: 
•	 Өзін өзі бағалау қандай маңызды болмасын нәтижелерді көтеруге мүмкіндік қалдырады.  
•	 Есептеу әдісіне қол жеткізу шектеулі.
•	 Әдіс жалпыға бірдей адал тәжірибеге негізделгендігіне қарамастан, басқа жерде пайдаланбастан 

бұрын әдісті жергілікті жағдайға бейімдеуге кеңес беріледі.  
•	 Күш тәжірибеге емес құрылым мен нұсқауға салынған.    

7)   Ақпаратты қайдан іздеуге болады: 
Үй беті: http://www.hr.state.tx.us/apps/hrsag. 

14.   «Денсаулық сақтау саласы үшін басқару ғылымы» жобасы әзірлеген  «Адам ресурстарын 
басқарудың тиімділігін бағалау (АРБ)»  құралы 

1)  Тарихы: 
АРБ құралы 1998 жылы «Денсаулық сақтау саласы үшін  басқару ғылымы» жобасы әзірлеген 
отбасын жоспарлауды жетілдіру жөніндегі институционалдық даму тұжырымдамасына негізделген.  
Ол Уганданың, Замбияның, Албанияның және Боливияның үкіметтік емес ұйымдарында сынақтан 
өтті.    

2)  Мақсаттары: 
Пайдаланушыларды адам ресурстарын басқару бөлігінде болатын ұйымның мүмкіндігін жылдам 
анықтау мақсатында және  осы нәтижелерді пайдалану мәселесінде ахуалды жақсарту жөнінде 
стратегия әзірлеу үшін бағалау  құралымен қамтамасыз ету. 

3)  Бағалау бағыты: 
АРБ бағалау құралының  көмегімен  мемлекеттік қызмет жүйесі бағаланады. Осы өзін өзі бағалау 
құралы ҮЕҰ мен мемлекеттік сектордың денсаулық сақтау институттары үшін, осы ұйымдарда 
адам ресурстарын бағалау жүйесінде қалыптасқан  ахуалды бағалау және жағдайды жақсарту 
жөніндегі стратегияны әзірлеуге көмек көрсету үшін жасалған. 

4)  Алынған ақпарат:  
Бұл құрал,  адам ресурстарын бағалау жүйесінің мынадай негізгі функцияларын ескере отырып 
жасалған:  
•	 АРБ әлеуетң  
•	 АРБ жұмысы жоспарлау
•	 Кадр саясаты мен тәжірибе 
•	 АРБ деректері
•	 Қызметтің тиімділігін бақылау және оқыту 

Бұл функциялар төмендегі матрицада индикаторлардың төрт кезеңінде берілген. Мысалы, АРБ 
әлеуеті:



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ64

АРБ даму кезеңдері және сипаттамасы
АРБ бюджеті Ұйымның бюджетінде 

АРБ  персоналына 
немесе АРБ 
жұмысына  шығындар 
қарастырылмаған  

АРБ ұстау немесе 
жұмысына өте аз 
қаржы …

АРБ штатын ұстауға 
және оның  жұмысына  
бюджет бөлінеді.  
Қаржы бөлу жүйелі 
түрде емес және 
АРБ ұзақмерзімге 
жоспарлау кезінде 
оларға  сенуге 
болмайды. 

АРБ штатын ұстауға 
бөлінген қаржы және 
оның адалдығы  - бұл
жылсайын қайта 
қаралатын 
бюджеттің тұрақты бөлігі, 
мүмкіндігінше түзетіледі. 

АРБ
персоналы

АРБ жұмысы үшін 
жауап беретін  
персонал жоқ.

Ұйымда АРБ 
мәселесімен 
айналысатын 
қызметкерлер бар, 
бірақ олардың бұл 
саладағы ұмыс 
тәжірибелері аз 
және ұйымда АРБ 
жұмысынан басқа да 
міндеттерді атқарады  

Ұйымда АРБ жұмысы 
үшін дайындалған 
штат бар, тек  негізгі 
функцияларды 
қамтамасыз ету 
деңгейінде және іс 
жүргізу үшін ғана. 

Ұйымда АРБ тәжірибелі 
персоналы бар, ол  АРБ 
жұмысын қамтамасыз 
етеді.
Қызметкерлер 
ұйымды перспективті 
жоспарлауға қатысады. 

5)  Әдістері  
АРБ бағалау құралы – бұл сұрақнама, оның жауаптары мен сұрақтары ұйым дамудың төрт кезеңінің 
қайсысына қол жеткізгенін анықтауға мүмкіндік береді. Құралды ұйымның құжаттарын талдаумен 
қатар: қызметкерлердің жеке істері,  лауазымдық нұсқамалар, қаржылық/төлем ведомостволары 
және еңбек заңы туралы тиісті нормаларды пайдалануға кеңес беріледі. АРБ бағалау құралын 
құрамына ұйым қызметкерлері (мысалы, атқарушы директор және басшы кадрлар,  Директорлар 
кеңесінің мүшелері және басқа қызметкерлер), сондай-ақ бағалау жүргізуге көмек беретін сыртқы  
консультанттар енетін комиссияның пайдалануына кеңес беріледі.    Бірлесе жұмыс істей отырып 
топ әрбір көрсетілген компонентті бағалануды жүргізеді және жетілдіруді талап ететін сала туралы 
айтады, сондай-ақ іс-әрекеттер жоспарын жасайды.   

6)  Мықты және осал жақтары  
Мықты жақтары: 
•	 ҮЕҰ мен денсаулық сақтау мекемелеріне акцент жасалуына қарамастан, АРБ өзін өзі бағалау 

үшін белсенді қолданылатын құрал.  
•	 Егжей-тегжейлі жауаптар бал есептеген кезде субъективтілік дәрежесін төмендетуге 

көмектеседі.  
•	 Егжей-тегжейлі нұсқаулықтар ұйымға осы жауаптардың мазмұнын түсіндіруге көмектеседі.    
•	 Аз қаржы талап етіледі.  
Осал жақтары: 
•	 Акцент тәжірибеге емес құрылым мен әкеімшілік нұсқаулықтарға түсірілген.  
•	 Өзін өзі бағалау қаншалықты маңызды болғанымен нәтижелерді жоғарылату мүмкіндігін 

қалдырады.  
•	 Гендерлік факторларды ескеретін, сондай-ақ халықтың тұрмысы төмен жіктерінің мүддесіне 

бағдарланған  индикаторлар жоқ. 

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге болады: 
http://erc.msh.org/mainpage.cfm?file=7.40.htm&module=Toolkit&language=english 

15.   Америкааралық Даму банкі әзірлеген «Мемлекеттік қызмет жүйесін институционалдық 
бағалау үшін талдамалық құрылым»  құралы

1)  Тарихы: 
Құрылымы Америкааралық Дму Банкінің (ААДБ) тапсырмасымен ААДБ қатысушы-мемлекеттердің 
мемлекеттік қызмет жүйесіне бағалау жүргізу үшін эталон ретінде  әзірленген.  Ол Дүниежүзілік 
банктің есептеріне, ОЭСР және басқа  есептерге негізделеді. Оны консультациялық қызмет 
көрсету саласында және білім беру саласында тестілеген, 2002 жылы жарияланған.     

2)  Мақсаттары: 
Ұлттық азаматтық қызмет жүйесінде талдаумен айналысатын мамандардың алдына қойылған 
міндеттерді, оларды жұмыс үшін қажетті анықтамалық-ақпараттық ресурстармен және әдістемелік 
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нұсқауларды қамтамасыз ете отырып  орындауға жәрдемдесу; олар алған нәтижелерге 
салыстырмалы талдау жүргізуге болыса отырып  диагностикаға жалпы тәсіл көрсету; жекелеген 
аспектілерді саплыстыруға мүмкіндік беретін елдегі қалыптасқан жағдайды ескерумен 
индикаторларды пайдалана отырып бағалаудың әдістемелік құралын ұсыну

3)  Бағалау бағыты: 
Құрылымның көмегімен мемлекеттік қызмет жүйесін бағалау жүргізіледі. Ол мемлекеттік қызмет 
жүйесін талдаумен айналысатын кез келген маман, бірақ басты түрде ААДБ жұмыс істейтіндер  
пайдалануға арналған.  

4)  Алынған ақпарат: 
АРБ құрылымы вертикальді үш деңгейде орналасқан  мынадай жеті шағын жүйеге бөлінеді: 
	Жоғарғы деңгей: АД жоспарлау – АДИ кез келген интеграцияланған жүйесінің құрамдас бөлігі, 

онымен байланысты барлық қалған шағын жүйелерде айқын стратегияны қалыптастыруға 
мүмкіндік береді.  

	Орташа деңгей: онда жүйелі түрде төрт тік блоктармен берілген мынадай бес шағын жүйе бар: 
•	 Еңбекті ұйымдастыру жұмыстың мазмұнын белгілейді және оны орындайтын адамдардың 

мінездемелерін анықтайды.  
•	 Еңбекке орналастыру процесін басқару кадрлерді толықтыруды, адамдардың ауысуы мен 

босатылуын қамтиды.
•	 Қызмет нәтижелеріне негізделген басқару, адамдардың жұмыстарын жоспарлайды, 

ынталандырады және бағалайды.  
•	 Сыйақы беру менеджменті жалақымен айналысады.   
•	 Дамуды басқару жекелеген адамдар мен қызметкерлер тобын оқытуға және біліктілігін көтеруге 

жауап береді.   
	Төменгі деңгей: онда барлық басқа шағын жүйелерімен байланысты әлеуметтік-еңбек 

қатынастарын басқару бар.  

7 шағын жүйеде 5 балдық шкала бойынша бағаланатын бірнеше маңызды пункттер бар. Мысалдар: 
•	 АД жоспарлайтын жүйелі процесс кадр саясатын ұйымдастыру стратегиясындағы 

өзгерістерге жеңіл бейімдеуге мүмкіндік береді.
•	 Лауазымдық нұсқаулықтарда міндеттер дәл және айқын жазылған.  Әр бір кадар оның неге 

жауапкершілік алатынын және оның жұмысы қалай бағаланатынын біледі.
•	 Кадрларды сұрыптау кезінде кәсіби сапасының және жұмыс тәжірибесінің болуы, сондай-ақ 

өзбетімен жұмыс істей білуі критерийлері басшылыққа алынады.  
•	 Ұйым персоналдың жұмысын, оны күтілетін нәтижелермен салыстыра отырып бағалайды. 
•	 еңбек ақы төлеу құрылымы, тарту, ынталандыру және керек білікті қызметкерлерді жұмыс 

орнында ұстап қалатындай етіліп әзірленеді.  

Гендерлік факторды қарастыратын мынадай бір пункт бар: 
•	 Мемлекеттік еңбекпен қамтамасыз ету жүйесінде кадрларды толықтыру және қызмет 

бойынша жылжыту кезінде жыныстық, этникалық және мәдени, сондай-ақ шығу тегіне 
тәнділігіне қарай теңдікті кепілдендіретін механизмдер пайдаланылады.  

5)  Әдістері: 
Құрылымда есеп нысаны бар, оған әртүрлі компоненттердің сипаттамалары және индикаторлардың 
бағалауға арналған бақылау тізбесі енгізілген. Қорытынды есептер өзімен көрсеткіштердің 
жиынтық деректерін, сондай-ақ суб-көрсеткіштерді, сондай-ақ сапалы талдау нәтижелерін 
білдіретін болады. Осы әдісті пайдаланушы әрбір маман, оны талданатын жағдайға бейімдеуі 
тиіс. Ақпарат көздері: «стандарттарды столда оқып-білу», дерекқор,  сыртқы және ішкі зерттеулер, 
сондай-ақ жергілікті жерлерде жүргізілген зерттеулер: интервью, сарапшылар жұмысының тобы 
мен сұрайлықтар. 

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Оны пайдалана отыры әртүрлі тұжырымдар мен көп аспектілі тәсілдерді бейімдеуге болатын 

белсенді әдіс.  
•	 Институционалдық диагностиканы сипаттайтын макро-талдау жүргізуге келеді.   
•	 Өзін өзі бағалау және сыртқы бағалау әдістерімен сыйымды. 
Осал жақтары: 
•	 Әдіс бірнеше жеке бөліктерден тұрады, олар түсінікке қиын, сондықтан қолдануға қолайсыз.  
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•	 Индикаторлар айқан белгіленбеген, ал қуаттау құжаттарын бағалау жүргізу үшін пайдалануға 
мүмкіндік болмайды.  

•	 Гендерлік фактор әлсіз берілген индикатор, және ол халықтың кедей жіктеріне бағдарланбаған.  

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге болады:
http://www.iadb.org/IDBDocs.cfm?docnum=626933

16.  Ынтымақтастық Хатшылығы әзірлеген  «Бюджеттегі гендерлік  аспектілерді ескеру: 
Маман-практиктерге арналған басшылық нұсқау: Гендерлік  аспектілерді ескерумен 
бюджетті пайымдау және іске асыру» құралы 

1)  Тарихы: 
1995 жылдан бастап бюджетті әзірлеу кезінде гендерлік факторге байсалды қарала бастады, 
бірақ маман-практиктердің гендерлік бюджет туралы ақпаратқа қолдары жетпейді, сондықтан  
олар кейбір принциптерді түсіне және оны жергілікті жердің жағдайларын ескерумен қалай 
жақсырақ қолдану керектігін біле алмайды.  Бұл құрал, жетіспейтін әдеби көздерді толықтыру 
үшін және бір құжатта маман-практиктер ие болуы тиіс, гендерлік факторды ескерумен бюджетті 
қалай жасау мен іске асыру керек деген сұраққа жауап беру үшін жалпы сипаттағы мәліметтерді 
жинау мақсатында   2003 жылы жарияланған болатын. Ол бұрынғы бюджетті гендерлік факторды 
ескерумен талдау нәтижелеріне негізделген және сол схема бойынша жасалған. 

2)  Мақсаттары: 
Маман-практиктерге жергілікті жағдайларға сәйкесетін гендерлік бюджет әзірлеуге мүмкіндік беру, 
сондай-ақ  қазіргі бар бюджеттерге гендерлік факторға баға беру.   

3)  Бағалау бағыты: 
Талдамалық құрылымның көмегімен мемлекеттік қаржылық қызметті басқаруды бағалайды. Оны 
басшылар немесе гендерлік саясатты жақтаушылар пайдалана алады.  

4)  Алынған ақпарат: 
Талдамалық құрылымда қазіргі бар бюджеттерге талдау жүргізудің бес сатылы тәсілін 
пайдаланады. Олардың әрқайсысының жалпы сипаттамасы, сондай-ақ  оларды бағалау әдісіне 
қатысты ұсыныс  берілген, бірақ индикаторларды тәптіштеп сипаттау жоқ. Мәне мына бес саты:
1. Еркектерді, әйелдерді, қыздар мен ұлдарды білдіру бойынша жағдайды талдау 
2. Гендерлік факторды ескерумен стратегияны талдау  
3. Бюджеттік қаржыны бөлу жүйесін бағалау  
4. Қаржыны жұмсау мен қызмет көрсету саласының мониторингі   
5. Нәтижелерді бағалау

5)  Әдістері: құралдың түрі, әдістемелік амалдар, деректер көзі, респонденттер, әзірлеуге қатысу 
Талдамалық құрылым – бұл көрнекі құрал. Әдістемелік амалдардың егжей-тегжейлі сипаттамасы 
жоқ. Ақпарат көздері үшін ұсынымдар жергілікті және ҮЕҰ үй шаруашылығын тексеру туралы 
статистикалық деректер түрінде, халықаралық көздерден, мемлекеттік стратегиялық жоспарлар 
мен мемлекеттік бюджеттен гендерлік саясат жөніндегі ақпараттар он-лайн режимінде келіп түседі

6)  Мықты және осал жақтары  
Мықты жақтары: 
•	 Қолда бар тәжірибеден шыға отырып бюджетті жасау кезінде гендерлік мәселені қалай ескеру 

керектігін жан-жақты зерттеу   
•	 Икемді стандартталған құрылым нұсқаманы не істеу қажеттігін көрсетпей, оны жергілікті 

жағдайға бейімдеуге мүмкіндік береді.  
•	 Гендерлік фактор ескерілген және кедей жіктерге бағдарланған индикаторлар.  
Осал жақтары: 
•	 Бұл әдіс емес, нұсқаулық – іске асыруға дейін өз әдісін жасау керек.  
•	 Бұл әдіс гендерлік бюджетпен таныс емес мамандарға арнайы ақпараттың жеткілікті көлемін 

бермейді.  

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге болады: 
Нұсқамаға мына жерде қол жеткізуге болады:  
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http://www.thecommonwealth.org/shared_asp_files/uploadedfiles/%7BFBF59912-40C3- 47A6-89C2- 
F3E5A0EA9B74% 7D Engendering%  20Budgets%20final%20doc.pdf. Көп қосымша материалдарды 
мына жерден табуға болады: www.gender-budgets.org. 

17. «Транспэрэнси интернэшнл (ТИ)» әзірлеген «Ұлттық тұтастық жүйесі» (ҰТЖ),  құралы 

1)  Тарихы: 
Ұлттық тұтастық жүйесінің тұжырымдамасы «Транспэрэнси интернэшнл (ТИ)» бағдарламасы 
ТИ дің сыбайластық мәселесіне бірыңқай тәсілінің бірі ретінде әзірленген. Алғашқыда ол ТИ 
материалдар жинағында ұсынылда, кейін тәптіштеп жазылды  СНЦ елдік талдау әдісіне айналды. 
2000 жылдан бастап  СНЦ көмегімен бүкіл дүние жүзінде 70-тен астам елдік зерттеулер жүргізілді.  
2008 жылы елдік мәтіндік есептерге жаңа балдық жүйе енгізілетін болады. 

2)  Мақсаттары: 
Ұлттық тұтастық жүйесіне теоретикалық та, сол сияқты практикалық та көзқарас тұрғысынан баға 
беру. СНЦ көмегімен, қоғамда тұтастық, танспаренттік және есептілік принциптерін қамтамасыз 
ету бағытында жүргізілетін  алдыңғы қатарлы ведомстволар мен секторларға бағалау жүргізіледі.  

3)  Бағалау бағыты: 
СНЦ әдісінің көмегімен мемлекеттік қызмет жүйесін басқаруды және басқарушы кадрларды бағалау 
жүргізіледі. СНЦ қолданылған әрбір талдаумен қамтылған аспектілер көлемін,  сондай-ақ ол кезде 
жүргізілетін мәдени және саяси сипаттағы жағдайларды ескере отырып, СНЦ әртүрлі пайдалануға 
болады. Негізінен оны үкіметтік емес ұйым өкілдері мен мемлекеттік реформаларды жақтаушылар 
қайта құрылуларды жүзеге асыру мақсатында уағыздау шарасы ретінде пайдаланады.  

4)  Алынған ақпараттар: 
Әдетте СНЦ  көмегімен мынадай алдыңғы қатарлы ведомстволар мен секторлар пайдаланады 
деп саналады: атқарушы, заңнамалық органдар, саяси партиялар, сайлау комиссиялары, аудиттің 
жоғары органы (есеп палатасы), сот билігі, мемлекеттік қызмет органы мен мемлекеттік қызмет 
ұсыну органы, құқық қорғау органдары, мемлекеттік келісімшарттар жүйесі, омбудсмен (шағымды 
қарауға өкілетті), сыбайластықпен күрес агенттігі, бұқаралық ақпарат құралдары, азаматтық 
қоғам, өндіріс секторы, аймақтық және жергілікті органдары мен халықаралық ұйымдар. Осы 16 
секторлар барлық елдік есептерде тиісті жергілікті жағдайларды ескерумен қамтылады. Жаңа 
балдық жүйенің, аймақтық және жергілікті органдарын қоспағанда, барлық осы секторларға 
қатысы бар.   

Балдық жүйе бойынша сұрақтарға мысалдар:  
•	 Осы ережелер мемлекеттікқызметшілерді таңдап алу процесінде ашықтық процесін 

қаншалықтық ескереді?  
•	 Азаматтар мемлекеттік қызмет жүйесіне қатыса мА және бұл заңмен көзделген бе? 
•	 Процессуалдық нормалар құқыққа қарсы әрекет үшін мемлекеттік қызметшілердің 

жауапкершілігін көздей ме?    

5)  Әдістері: 
СНЦ  құралын қолданумен алынған елдік зерттеулердің нәтижелері  - бұл сандық көрсеткіштермен 
(балдармен) жиынтықтағы мәтіндік есеп берулер.   Зерттелініп отырған елдегі нәтижелерді жоғары 
оқу орнында оқитын жетекші ғылыми қызметкер немесе қандай да бір басқа сарапшы жинайды. 
Барлық есептер мен балдарды ТИ қызметкерлері мен бағалау комиссиясы тексереді. Бір бал әр 
бір жетекші ведомства мен СНЦ секторына беріледі, негізгі сұраққа жауап бергені үшін шкала 
бойынша 1 ден 7 дейін бал қосылады.  Ғалымдар бұл әдісті жергілікті жағдайға бейімдей алады; 
бейімделу кезінде бақылау мен сапаны ТИ жүргізеді. 

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Басқарумен байланысты бірқатар мәселелерге кешенді тәсіл қолдану.  
•	 Субъективтіктің ең аз дәрежесімен өзекті мәселелерді барынша кең қамту мақсатында сенімді 

деректерді де, сол сияқты сарапшы жүргізген бағалау нәтижесін де тіркейді. 
•	 Зерттелетін елде жергілікті сарапшылар жүргізеді, бірақ ТИ бақылауымен.   
•	 Әдіс жергілікті жағдайға бейімделуге жол береді, бірақ стандарттық компоненттер салыстыру 



МЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ОРГАНДАРЫНЫҢ ҚЫЗМЕТІН БАҒАЛАУ ЖӨНІНДЕГІ БАСШЫЛЫҚ НҰСҚАУ68

жасауға мүмкіндік береді.   
•	 Аса көп емес шығынмен іске асыруға болады.   
Осал жақтары: 
•	 Сарапшы жүргізген бағалау өзіне кейбір субьектілерді көтереді.  
•	 Кең пайдаланылатын әдіс оны іске асыру үшін арнайы білімді талап етеді.  
•	 Индикаторға гендерлік фактор енгізілмеген, ол кедей жіктерге бағдарланбаған. 

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге болады: 
См.: http://www.transparency.org/policy_research/nis. 

18. Дүниежүзілік банкте әзірленген «Табыстарды басқару жүйесін     диагностикалау» 
құралы 

1)  Тарихы: 
1990-шы жылдардан бастап салықтық және кедендік басқару процесіне байсалды қолдау көрсету 
талаптарында кірістерді басқару жүйесінің кейбір маңызды элементтері ескерілмей қалды. 
Нәтижесінде көптеген кәсіпорындар ұйымдастырушылық және институционалдық жүйелердегі 
негізгі себептерді толық түсіне алмады, проблемалардың тек ішінара ғана шешілуіне соқтырды, 
ал салдарлар онша қолайлы болған жоқ. Кірістерді басқаруды диагностикалау құрылымы осы 
ақтаңдақты толықтыру үшін әзірленді. Диагностикалаау құрылымының алғашқы нұсқалары 
Латвияда, Боливияда және Колумбияда қолданылды. Ол 2000 жылы Қытайда оқыту курсын өткізу 
үшін пысықталды.   

2)  Мақсаттары: 
Дәстүрлі бағыттар да және көңіл өте аз бөлінетін бағыттар да ескерілетін кірістерді басқаруды 
диагностикалаудың кешенді құрылымын жасау.    

3)  Бағалау бағыты: 
Кірістерді басқаруды диагностикалау құрылымының көмегімен мемлекеттік қаржы қызметін 
басқаруды бағалау жүргізіледі. Оны кірістерді басқару жүйесіндегі, оның қызметін  әлсірететін 
ұйымдастырушылық кемшіліктерді анықту үшін пайдалануға болады.  

4)  Алынған ақпарат: 
Бағалау кірістерді басқаруды талдаудың сегіз модуліне бөлінген, әрбірі диагностика үшін мынадай 
егжей-тегжейлі сұрақтарды қамтиды:
қоршаған ахуал, ресурстар; тарих, стратегия; қайта құрылу процестері; нәтижелер; кері байланыс 
механизмі. Әрбір сұрақ болуы мүмкін жаңа нұсқалармен ілесе жүреді.  

Диагностикаға арналған сұрақтарға мысалдар: 
•	 Саяси қысымның салдарынан бюджетке қосмыша шығындар енгізу мақсатында кірістерді 

топтау кезінде цифрлар асырып көрсетіле ме?  
•	 Кірістерді басқару кезінде көлемі мен алынатын салықтар тұрғысынан әкімшілік сипаттағы 

қиындақтар бола ма?  
•	 Кірістерді басқару жүйесі салық төлеуден жалтарған және салық заңнамасын сақтамаған 

оқиғаларды мониторингтеу үшін тиімді стратегиялар бар ма?   
•	 Нәтижелер уақтылы ұсынылама?  

5)  Әдістері: 
Кірістерді басқаруды диагностикалау құрылымы – бұл бағалау жүргізуге арналған сұрақнама. 
Осы бағалау құралын немесе нәтижелер ұсыну нысанын әзірлеу мен пайдалану бойынша 
нұсқаулар жоқ. Жалғыз талап  – мүдделі топ құрылымды миға шабуыл жасау үшін және реформа 
стратегиясын әзірлеу үшін пайдалана алады.  

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Жақсы зерттелген, қаржылық қызметті басқару жүйесіне бағалау жүргізу үшін индикаторлардың 

толық тізімі бар.  
•	 Шағын нұсқаулықтар икемді іске асыру мүмкіндігін береді.  
•	 Өзін өзі бағалау мен сыртқы бағалауға жеңіл бейімделеді.
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Осал жақтары: 
•	 Нұсқаулықтың болмауы оны қолдану тәжірибесі жоқ мамандар үшін нәтижелердің пайдасыз 

болуына алып келеді.  
•	 Гендерлік факторларды қоса алғанда, ақпараттың көлемі аз.  
•	 Индикаторлар халықтың тұрмысы төмен жіктерінің мүддесіне бағдарланбаған. 

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге болады: 
http://siteresources.worldbank.org/INTTPA/Resources/DiagnosticFramework.pdf 
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АҚПАРАТ КӨЗДЕРІ  

1.   Дүниежүзілік банк әзірлеген елдік саясатпен  институттардың бағалауы (ОИПС)  
13 Критерий: Бюджеттік және қаржылық қызметтерді басқару сапасы 
15 Критерий: Мемлекеттік басқару сапасы  

1)  Мақсаттары: 
Институционалдық механизмдер мен Халықаралық Даму Ассоциациясы (елдер, мүше болуға 
құқығы барлар), демек мемлекеттің бақылауындағы маңызды аспектілер (бұл тек мемлекеттің 
бақыламайтын оған факторлар әсер ететін  нәтижелер ғана емес) туралы саясатты жасау 
механизмдерінің сапасы жөнінде ақпарат жинау.  

2)  Бағалау мәні  және алынған ақпарат: 
13 Критерий: Бюджеттік және қаржылық қызметтерді басқару сапасы
Осы критерий үшін мемлекеттің қаржылық қызметті басқару жөніндегі индикаторлар көзделеді. 
Оның көмегімен мыналар бағаланады: (а) бюджеттің толықтығы мен нақтылығы, ол саяси 
басымдықтармен сабақтаса ма; (б) қаржылық қызметті басқару жүйесінің тиімділігі, бюджетті 
орындау жоспарлы және болжамды жүзеге асырылуына кепілдік бар ма; (в) есеп пен қаржылық 
есепті уақтылы ұсыну, бюджеттің орындалуы туралы уақтылы және аудиттің тексеруінен өткен 
мемлекеттік есептерді қоса алғанда, егжей-тегжейлі жасалған ба және  орындау мерзімдерін 
бақылау механизмдері тиімді ме.  

Критерий15: Мемлекеттік басқару сапасы   
Бұл критерий мемлекеттік қызмет жүйесін басқару, шешім қабылдау жүйесі және  қызмет ұсыну 
саласы жөніндегі индикаторларды көздейді. Олардың көмегімен мыналар бағаланады: (а) 
стратегиялық бағыттарды үйлестіру және олардың сәйкестілігі; (б) қызмет ұсыну саласы және 
еңбек өнімділігі; (в) адал қарым-қатынастар мен этикалық нормалар; (г) жалақының шамаластығы 
мен еңбек ақы қорын басқару, сондай-ақ тарифтердің негізділігі. Осы критерий бойынша бал осы 
бағалардың орташа мәні болып табылады.  

Индикаторға мысалдар: 
13 Критерий: Бюджеттік және қаржылық қызметтерді басқару сапасы 
3 деген баға мынаны білдіреді  (жоғарыда көрсетілген үш аспекті бойынша),  бұл:  
(a) Стратегия әзірленді, басымдықтардың – арасы ашылды, бірақ бюджетке байланбаған. 
Бюджетте жалпы талдау жоқ. Бюджет бюджеттік министрліктермен консультациядан кейін 
жасалған. Бюджеттік  классификациялар мемлекеттік үкімет органдары қызметінің тиісті суретін 
бармейді. Қаржының атқарушы органның бақылауындағы маңызды бөлігі бюджетке енгізілмеген 
(10-25%), ал тұтастай алғанда бірқатар донорлардың қызметі бюджеттен тыс қалған.   

(б) Жұмсаулардың сметамен көзделген шығындардан жалпы алғанда  20% астам немесе 
бюджеттің көптеген басты санаттарынан айырмасы бар. Бюджеттің мониторингі мен бақылау 
жүйесі қойылған талаптарға  жауап бермейді. Төлем бойынша берешек жалпы шығыннан 5-10% 
құрайды.  

(в) Банктік және қаржылық есептерді салыстырып қарау айына 1 реттен сиерк те жүргізіледі және 
бұзылуы үшін ешкім жауап бермейді.  Бюджеттік орындалу туралы есептер  жыл бойы тоқсан 
сайын дайындалады, бірақ кезең аяқталғаннан кейінгі 8 айдан ерте еместе, бірақ олардың 
деректері нақты болмағандықтан біріктірілген есптердің маңызы болмайды.  Мемлекеттік 
бюджеттік орындалу туралы есеп дайындау кезінде айтарлықтай кешігулер белгіленеді (мысалы, 
10 аптадан артық емес). Мемлекеттік бюджеттік орындалу туралы есептерді тексеру уақтылы емес 
және тиісті түрде  жүргізілмейді және тексеру нәтижесі бойынша ешқандай шара қолданылмайды.   

15 Критерий: Мемлекеттік басқарудың сапасы   
3 деген баға (жоғарыда көрсетілген төрт аспекті бойынша) мынаны білдіреді  бұл: 
(a) Басқару құрылымы бөлшектенген, ал үйлестіру механизмдері, әдеттегідей, жергілікті 
бюрократтық мүдделерді жеңу үшін жеткіліксіз.  
(б) Коммерциялық қызмет артығымен күрделі болуы мүмкін, бұл қажетсіз іркілістерге жиі 
соқтырады.  
(в) Жұмысқа қабылдау және қызмет бойынша жылжыту жүйесі сіңірілген еңбекке шартты 
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негізделеді, бірақ іс жүзінде кейбір мемлекеттік басқару органдарында лауазымға тағайындау 
протекция бойынша жүзеге асырылады. пара ұсыну – кейбір мемлекеттік мекемелерде қалыпты 
жағдай, бірақ бәрінде бірдей емес.  
(г) Мемлекеттік аппаратта еңбекпен қамтылу жалпы еңбекпен қамтылу мен салыстырғанда жоғары, 
бұл қолдануға келмейді және тіпті тиісінше ақы төленсе де керегі жоқ. Еңбек ақы қоры мемлекеттік 
шығынның жалпы көлеміне қарағанда  өте үлкен.  Кейбір ведомстволарда қызметшілер тым көп 
(әсіресе денсаулық сақтау мен білім беру саласында). еңбек ақы әдетте аса үлкен емес, жетекші 
техникалық салаларға қызметкерлерді тарту және жұмыс орнында ұстап қалу қиын.    

3)  Әдістері: 
Балдар сұрақнаманың сараптық бағалануымен айқындалады. жеке баға әрбір аспекті бойынша, 
6 балдық критерийге сәйкес әрбір пунктті тәптіштеп сипаттап жазумен  қойылады. Әрбір баға 
негізделеді. Критерий бойынша бал – осы бағалардың орташа мәні.  

4)  Респонденттері: 
Дүниежүзілік банктің аймақтық бөлімі

5)  Кезеңділігі: 
Жыл сайын; соңғы шығарылым 2008 жылы

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары 
•	 Елдердің көп санын қамту кең салыстырмалы талдау жасауға мүмкіндік береді.  
•	 Баға қою бойынша егжей-тегжейлі әдіс субъективтік дәрежені төмендетеді.  
•	 Ол туралы уақыт өте келе еске алынған ұқсас  әдіс, өткенді шолумен салыстыру жүргізуге 

мүмкіндік береді.  
•	 жай, ашық әдіс, жағдайды түсіну үшін көмектеседі.  
Осал жақтары 
•	 Шетел сарапшыларының пікіріне негізделген бағалау, сынға  желеу болуы мүмкін.  
•	 Жұртшылықтың қатысуын көздемейді. 
•	 Бағалауларда көптеген әртүрлі тұжырымдар көрсетіледі, бірақ барлық бағалар бірдей 

жарияланбайды, сондықтан олар нақты шаралар бойынша шешім қабылдау үшін пайдасыз.  
•	 ОИПС жеке критериіне  гендерлік теңдік факторы енгізілген, ал 13 және 15 критерилерде 

гендерлік фактор ескерілмеген.  
•	 ОИПС түпкілікті мақсаты кедейлік деңгейін төмендету болып табылады. ОИПС жеке критерийі 

кедейлікпен күреске бағытталған, ал   13 және 15 критерийлер халықтың тұрмысы төмен 
жіктерінің мүддесіне бағдарланбаған.  

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге болады: 
http://go.worldbank.org/F5531ZQHT0 

2. Басқару мәселелері: Мемлекеттік басқарудың тиімділігі, Дүниежүзілік  Банк 

1)  Мақсаттары: 
212 елдер мен әкімшілік бірліктеріндегі экономикалық дамудың іргелі негізі болып табылатын 
басқарудың жалпы негіздеріне баға беру.  

2)  Бағалау мәні және алынған ақпарат: 
Мемлекеттік басқарудың тиімділігі аспектісі мынадай жүйелер бойынша көрсеткіштерді көздейді: 
мемлекеттік қызметті басқару,  шешім қабылдау және қызметтер көрсету. Олардың көмегімен 
мемлекеттік қызметтерді ұсыну сапасын, мемлекеттік қызмет жүйесі жұмысының сапасын және 
саяси қысымның тәуелсіздік дәрежесін, саясат жасау сапасы мен  оны іске асыру,  сондай-ақ 
үкіметтің осы саясатты ұстану дәрежесін бағалайды.  

Көрсеткіштерге мысалдар: 
•	 Бағдарлама бойынша сұрау  афробарометрі мынадай сұрақтарға жауап алуды көздейді: 

«Сіздің тәжірибеңіз бойынша, тұрмыстық қызмет алу жеңіл ме немесе қыйын ба  (мысалы, су 
құбыры сулары, тоқ немесе телефон?» және «Сіздің тәжірибеңіз бойынша, жеке басыңызды 
куәландыру құжатын алу жеңіл ме немесе қыйын ба (мысалы, тууы туралы куәлік, жүргізушінің 
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куәлігі немесе жеке бастың куәлігі)?» 
•	 Business Environment Risk Intelligence Operation Risk Index алынған  бюрократтық кешеуілдету 

көрсеткіштерін пайдаланады.  
•	 Bertelsmann Transformation Index Management Index алынған консенсусқа қол жеткізу 

көрсеткіштері, басқару әлеуеті және ресурстардың тиімділігін   көрсеткіштерін пайдаланады.  

3)  Әдістері: 
Балдар олардың көмегімен басқару туралы жалпы пікірлер анықталатын шамамен 35 көзден 
алынған, бүкіл дүниежүзі бойынша 32 әртүрлі ұйымдардан жиналған бірнеше жүз жекелеген 
ауыспалы шамаларды біріктіру жолымен анықталады.  Жекелеген бағалаулардан агрегирленген  
индикаторлар жинау үшін, «байқалмаған» компоненттер деп аталытн статистикалық әдістер 
пайдаланылады, Агрегирленген индикаторлар ақпараттың жекелеген көздерінің қателерін 
көрсететін үлестік мәнімен бірге негізгі деректердің орташа өлшемді мәні  болып табылады.  Сол 
сияқты әрбір ел үшін қателесулердің қатысты шамасы есептеліп шығарылады. 

4)  Респонденттері: 
Үй шаруашылығы, компаниялар, бизнесмендер мен сарапшылар 

5)  Кезеңділігі: 
Жылсайын; соңғы шығарылымы 2008 жылы 

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары 
•	 Елдердің көп санын қамту кең салыстырмалы талдауға мүмкіндік береді.  
•	 Деректерді үштіктеу (триангуляция) субъективтік деректерді төмендетеді.  
•	 Көптеген индикаторларды біріктіру статистикалық қателесу тәуекелін қысқартады.  
•	 Уақыт өте келе еске алынған ұқсас  әдіс өткенді шолумен салыстыру жүргізуге мүмкіндік береді.    
Осал жақтары 
•	 Бағалауды біріктіру нақты іс-шаралар бойынша шешім қабылдау үшін аз пайдалы.  
•	 Жұртшылықтың қатысуын көздемейді.  
•	 Гендерлік фактор ескерілмеген. 
•	 Халықтың тұрмысы төмен жіктерінің мүддесіне бағдарланбаған.  
•	 Күрделі әдіс және көздердің саны   көп болуы түсінуді қиындатады.  

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге болады: 
http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.asp

3. Ғаламдық бәсекеге қабілеттілік  индексі  (Әлемдегі бәсекеге қабілеттілік жөніндегі 
жылсайынғы басылым), Мемлекеттік басқарудың тиімділігі, Швейцария бизнес-мектебі 
IMD 

1)  Мақсаттары: 
55 елде жұмыс істеп тұрған кәсіпорындардағы қалыптасқан жағдай ретінде жіктеу мен талдау 
бәсекелестікті дамытуға және жылжытуға ықпал етеді. 

2)  Бағалау мәні және алынған ақпарат: 
Мемлекеттік басқару тиімділігі факторын бағалау үшін сасаят жасау және мемлекеттік қаржылық 
қызметті басқару жүйесінің көрсеткіштері бар. Олар өзіне мынадай критерийлерді қамтиды: 
мемлекеттік қаржылар, қаржылық саясат, институционалдық құрылым, бизнес туралы заңнама 
мен әлеуметтік құрылым.   

Көрсеткіштерге мысалдар: 
•	 Шамасы, келесі екі жылда мемлекеттік қаржылық қызметті басқару жүйесінде  жақсару болады. 
•	 Жалпы ішкі өнімнің проценті ретіндегі жалпы мемлекеттік шығындар 
•	 Жалпы ішкі өнімнің проценті ретіндегі барлық салықтық түсімдер. Үкіметтік шешімдер тиімді 

жүзеге асырылады.     
•	 Мемлекеттік қызмет ұсыну саяси араласудан тәуелсіз.  
•	 Мемлекеттік сектордың Келісім-шарттары шетел қатысушылары үшін жеткілікті түрде ашық.  
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3)  Әдістері: 
Рейтингтер (маңыздылық дәрежесі бойынша араларын ашу)  сенімді деректер (жалпы саннан 2\3) 
жинаумен де, сол сиияқты сұраумен де (жалпы саннаң 1\3) байланысты. Мемлекеттік басқарудың 
тиімділігі факторы жекелеген критерийлерден тұратын бес суб-факторға бөлінеді. Барлық суб-
факторлардың мәні бірдей.  Мемлекеттік басқарудың тиімділігі факторы өзге төрт фактормен 
бірлескен кезде мынадай рейтингтерді анықтайды.  

4)  Респонденттері: 
Алдыңғы қатарлы ғалымдар және  IMD персоналы

5)  Кезеңділігі: 
Жылсайын; соңғы шығарылымы 2008 жылы

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары 
•	 Сенімді дерект ерге күш салынады, бұл субъктивтілік дәрежесін төмендетеді.  
•	 Ол туралы уақыт өте келе еске алынатын ұқсас  әдіс, ретроспективтік салыстыру жүргізуге 

мүмкіндік береді.  
•	 Әлеуметтік құрылымның суб-факторы өзіне әртүрлі мүмкіндіктердің мынадай критерийлерін 

қамтиды: парламентегі әйелдер, жоғары лауазымды әйелдер және гендерлік белгілер бойынша 
кірістердің ара қатысы.  

•	 Әлеуметтік құрылымның суб-факторы өзіне үкіметтің басымдықтары көрсеткіші ретіндегі 
критерийлерді және кірістерді бөлу саясатын қамтиды.   

Осал жақтары 
•	 Деректреге жұртшылықтың қолы жетпейді.  
•	 Бағалау түрлі тұжырымдардың жиынтығы болып табылады және олардан нақты іс-әрекеттер 

бойынша шешім қабылдау үшін пайда аз.   
•	 Жұртшылықтың қатысуын көздемейді. 

7)  Ақпаратты қайдан іздеуге болады: 
http://www.imd.ch/research/publications/wcy/index.cfm 

4. «Мемлекеттік басқару - бір қарағанда», Экономикалық ынтымақтастық және даму 
ұйымы (ЭЫДҰ) 

1)  Мақсаттары: 
ЭЫДҰ мемлекеттер-қатысушыларға бағалау процесін жетілдіруге, мемлекеттік органды 
реформалау бағдарламасын жоспарлау мен белгілеуге  көмектесу.  

2)  Бағалау мәні және алынған ақпарат:  
Жоба мемлекеттік қызметті басқару жүйесі, саясат жасау,  бойынша индикаторларды ұсынады. 
Жоба мемлекеттік басқарудың тиімділігі жүйесі бойынша, саясат жасау, мемлекетті қаржылық 
қызметті басқару және қызметтер көрсету индикаторларын қамтиды. Оларға ауспалы шаманың 
бес категорийясы енеді: кірістер; енгізілетін ресурстар; мемлекеттік серктор қызметінің бағыттары; 
нәтижелер;  оларға мемлекеттік қызметті басқару жүйесінің тиімділігі тәуелді болатын талаптар 
мен шектеулер.  

Индикаторлар мысалдары: 
•	 Жалпы мемлекеттік кірістер құрылымы  
•	 Үкімет жұмысының тиімділігінің жалпы көрсеткішінің пайызы ретіндегі қызметкерлерге төленетін 

өтемдік төлемдер 
•	 Басшылық орындардағы әйеледердің өкілдері   
•	 Басқарушылық жанама шығындарды қысқарту және бақылау  
•	 Үкіметке деген сенім
•	 Сайлау өткізудің жиілігі

3)  Әдістері: 
Сұрау жүргізудің сенімді нәтижелері мен деректерін ЭЫДҰ, ХВҚ (халықаралық валюта қоры), БҰҰ 
және т.б. жинайтын болады.  
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4)  Респонденттері: 
ЭЫДҰ персоналы, ЭЫДҰ  мемлекеттер-мүшелер

5)  Кезеңділігі: 
Бірінші шығарылым 2009 жылдың аяғына жоспарланады,  жүйелі түрде түзету енгізу болжамданады.

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары 
•	 Еларалық салыстырулар жүргізу процесін оңайлату үшін жасалған.  
•	 Деректер жіктелмеген, субъективтік түсіндірулер және т.б. жоқ.  
•	 Адар ресурстарын басқару процесі бойынша шағын-категория  өзіне мемлекеттік органдарда 

әйелдердің жұмыспен айналысуы жөніндегі ауыспалы мәнді қамтиды.  
Осал жақтары 
•	 Мәселені онша жақсы білмейтін адамдар үшін көлемі үлкен ақпаратты талдау қиынға соғады.  
•	 Халықтың тұрмысы төмен жіктерінің мүддесіне бағдарланбаған.   
•	 Жұртшылықтың қатысуын көздемейді.    

7)  Ақпаратты қайдан алуға болады: 
http://www.oecd.org/document/37/0,3343,en_2649_33735_37688524_1_1_1_1,00.html 

5.  «Bertelsmann» (BRI) реформасы тиімділігінің көрсеткіші,  басқару тиімділігінің 
көрсеткіші,  Bertelsmann Siftung 

1)  Мақсаттары: 
30  демократиялық елдерде жекелеген саяси бағыттар мен мемлекеттік басқару органдарының 
қызметіне   бағалау жүргізу, 

2)  Бағалау мәні және алынған ақпарат: 
Басқару тиімділігінің көрсеткіші мемлекеттік қызмет пен бақсарушы кадрларды басқару жүйесі 
бойынша индикаторларды көздейді. Оның көмегімен қайта құруларды рыноктық экономикамен 
бірге уақтылы және табанды жүргізу мәселелеріндегі бәсекелестік пен елдің тиімді дамуын 
қолдау мақсатындағы  мемлекеттің стратегиялық әлеуетін бағаланады. Алғашқы басқару 
тиімділігінің көрсеткіші: «атқарушы биліктің әлеуеті» жұмысты ұйымдастыру мен мемлдекеттік 
басқару ұйымдары  ішінде әрекет ететін механизмдерді талдайды. Екінші көрсеткіш: «есеп 
беруші атқарушы билікті» талдайды, жекелеген адамдардың немесе топтардың жұмысы қалай, 
бақылауды жүзеге асыру кімнің функциясына енеді, сондай-ақ коммуникациялық және ақпараттық 
басқару құралдарын қамтамасыз ету функциясы,  шешім қабылдау кезінде білім деңгейі мен 
стандарттарды жетілдіреді. 

Көрсеткіштер мысалы: 
•	 Стратегиялық жоспарлау үкіметтің шешім қабылдау процесіне қангдай әсер етеді?  
•	 Қаржылық құрылыммен салыстырғандағы жылдық бюджет. 
•	 Үкімет кәсіподақтармен, жұмыс берушілер ассоциациясымен жетекші сауда-өндірістік 

ассоциациялармен, діни қоғамдастықратмен, әлеуметтік және  экологиялық қоғамдық 
топтармен үкіметтің саясатын қолдау мақсатында кездесулер ұйымдастыра ма?  

•	 Үкімет қабылдаған шешімдер туралы ақпарат  азаматтарға ұсыныла ма?  
•	 Өзінің жеке саяси ықпалын сезіну.  

3)  Әдістері: 
Балдар шынай дектердің, қоғамдық пікірді сұрау нәтижелерінің және сұрақнаманың сараптық  
бағасы негізінде бағаланатын болады. Бастапқы бағалар 1 ден 10 дейінгі шкала бойынша 
қайта құрылады, ал содан кейін орташа арифметикалық балға біріктіріледі.  Балдар елдік еспке 
қосымшада беріледі. 

4)  Респонденттері: 
Үш сарапшы, соның ішінде экономист және сарапшы – осы елдің өкілі, әрбір елдің бағалауын 
жүргізеді.  
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5)  Кезеңділігі: 
Шығарылым 2008 жылға жоспарланады, екі жылда бір рет жарияланатын болады.

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары 
•	 Ең аз субъективтілік кезінде өзекті тақырыптарды барынша көп қамту мақсатында шынай 

деректер мен сарпшының бағасын қамтиды.  
•	 Еларалық салыстырудың қолайлылығы үшін жасалған.   
•	 Тарлытын сарапшылар – ақпарат «тыс» өтетіні туралы сыни ескертпелерден қашу үшін осы 

елдің өкілдері.  
Осал жақтары 
•	 Қолда бар деректерді қайталауы мүмкін.  
•	 гендерлік фактор BRI көрсеткішінде  көзделген, ал басарудың тиімділігі көрсеткішінде ол жоқ.   
•	 BRI  көрсеткіші кедейлердің мұқтаждықтарына бағытталған, ал басқару тиімділігінің көрсеткіші  

жоқ.  
•	 Жұртшылықтың қатысуын көздемейді.     

7)  Ақпаратты қайдан алуға болады: 
http://www.bertelsmann-stiftung.de/cps/rde/xchg/SID-0A000F0A-CDD6FB92/bst_engl/hs.xsl/
prj_52957_53423.htm 

6.  Ашық бюджет инициативасы, Халықаралық  Бюджет Жобасы

1)  Мақсаттары: 
Бюджеттің ашықтығы мен 59 елдің есептілігі бөлігінде үкіметтің міндеттемесіне бағалау жүргізу 
үшін азаматтарға, құқықтанушылар мен азаматтық қоғам өкілдеріне кешенді практикалық ақпарат 
ұсыну.     

2)  Бағалау мәні және алынған ақпарат: 
Ашық бюджет инициативасы  мемлекеттік қаржылық қызметті басқаруды бағалау индикаторын 
көздейді.  
Сұрақтар үш бөлімге топтастырылған:  

Бірінші бөлім: Бюджеттік құжаттаманың қол жетімділігі: 
•	 1 Кесте. Сұрақнаманы толтыру кезінде пайдаланылатын бюджеттік жыл 
•	 2 Кесте.  Жаңа бюджеттік құжаттармен танысуға арналған интернет-каналдар  
•	 3 Кесте. Құжаттарды атқарушы биліктің бюджеттік ұсынысына сәйкес орналастыру. 
•	 4 Кесте. Қабылданған бюджет пен есептерді орналастыру   

 Екінші бөлім: Атқарушы биліктің бюджеттік ұсынысы:  
•	 Бюджеттік жыл және келесі жылдар үшін сметалар 
•	 Бюджеттк жылдық алдындағы жылдар бойынша сметалар  
•	 Қамту толықтығы
•	 Бюджетке ескерту және қызметтін бақылау
•	 Бюджеттің орындалуына талдау мен бақылау жүргізу үшін пайдалы қосымша ақпараттар   

Үшінші бөлім: Бюджетті құру: 
•	 Атқарушы органның бюджетті дайындауы  
•	 Бюджетті белгіленген тәртіппен бекіту  
•	 Бюджетті атқарушы органның орындауы  
•	  Атқарушы орган мен жоғары орган (есептеу палатасы) дайындаған жылдық бюджет

Индикаторларға мысалдар: 
•	 Атқарушы орган дайындаған бюджетте немесе қандай да бір басқа бюджеттік құжаттарда, 

қалай  болғанда да бюджеттік жыл үшін саясаттың  халықтың кедей жіктеріне игі әсер етуіне 
бағытталған компоненттер (ұсыныстар мен қазіргі бар міндеттемелер) туралы ақпаратты 
табуға бола ма?  

•	 Атқарушы орган дайындаған бюджетте немесе қандай да бір басқа бюджеттік құжаттарда, 
қалай  болғанда да бюджеттік жыл үшін бюджеттен тыс қаржылар туралы ақпаратты табуға 
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бола ма?  
•	 Атқарушы орган дайындаған бюджет, немесе қандай да бір басқа бюджеттік құжаттар,  ұсынылған 

бюджеттің үкімет әкімшілік бірліктер бойынша (немесе функционалдық категориялар бойынша) 
бюджеттік жыл үшін белгілеген саяси мақсаттармен қалай байланысты екендігін түсіндіре ме?   

3)  Әдістері: 
Ашық бюджет инициативасының негізінде   бірнеше жауаптың нұсқалары бар 122 сұрақтан 
тұратын сұрақнама, сонымен бірге бюджеттік құжаттамалардың таралу тәртібі берілген төрт 
кесте жатыр. Сұрақтардың көмегімен мемлекеттік биліктің орталық органдары ұсынатын жалпы 
қол жетімді ақпараттар бағаланады. Негізінен сұрақтар былай беріледі:  «заң бойынша» емес 
шын мәнінде не болып жатыр. Барлық  сұрақтар жақсы таныс процестерді қамтитындай есеппен 
құрылған. Сұрақнаманы толтыратын ғалымдар мен сарапшылар өз жауаптерын негідейді. 
Көздерге мыналар енгізілген: бюджеттік құжаттама, заңдар мен басқа да мемлекеттік құжаттар, 
лауазымды адамдардың жария жасалған мәлімдемелері мен лауазымды адамдармен немесе 
басқа жақсы білетін адамдармен жеке әңгімелсулерінің нәтижелері.     

4)  Респонденттері: 
Сұрақнаманың ашық бюджет туралы сұрақтарына жауап берген ғалымдар академиялық немесе 
үкіметтік емес өзге ұйымдардың өкілдері болып табылады. «Халықаралық Бюджет» жобасының 
қызметкерлері әрбір сұрақнамаға талдау жүргізді, ал содан кейін ғамыдармен бірге оның 
нәтижелерін  бірнеше ай талқылады.  Сұрақнамаға талдау жүргізгеннен кейін оны таы-жөнін 
көрсетпей сарапшыларға табыстады.  

5)  Кезеңділігі: 
Жарияланым  2006 жылы жасалды. Қайта басу жоспарланған жоқ.  

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Бюджеттің ашықтығы жөніндегі жақсы зерттелген және ұқыпты тәжірибені ескерумен 

тәптіштелген сұрақ парағы.  
•	 Жалпыға бірдей қол жетімді сұрақнама, оны кез келген мүдделі ұйымның өкілдері толтыра 

алады.  
•	 Қарапайым әдістер жеңіл, іске асыруға мүмкіндік бар. 
•	 Сенімді деректер субъективтік деңгейді төмендетуге мүмкіндік береді.  
•	 Азаматтық қоғамның тартылуы азаматтардың мүдделері мен проблемаларына қолдау мен 

көңіз бөлуді қамтамасыз етеді.  
•	 Халықтың кедей жігінің мүддесіне бағдарланған индикаторларды қамтиды.  
Осал жақтары: 
•	 Ашықтыққа бағдарлау басқа сұрақтарды, мысалы,  сапа, тиімділік және т.б. жоққа шығарады 
•	 Гендерлік фактор көзделмеген. 

7)  Ақпаратты қайдан алуға болады: 
Сайттағы үй беті: http://www.openbudgetindex.org. 

 
7.  Мемлекеттік аппараттағы жұмыспен қамтылу және жалақы жөніндегі ұлтаралық 
анықтама,  Дүниежүзілік банк 

1)  Мақсаттары: 
200 ден сатам мемлекеттің мемлекеттік секторларындағы және әкімшілік-аймақтық 
құрылымдардағы еңбекпен қамтылу және жалақы туралы салыстыруға келетін ақпаратты жүйелі 
түрде ұсыну.  

2)  Бағалау мәні және алынған ақпарат: 
Деректер мемлекеттік  қызмет жүйесін басқару жөніндегі индикаторларды анықтайды. Еңбекпен 
қамтылу дерекқорына мемлекеттік қызмет жүесіндегі еңбекпен қамтылу, мемлекеттік кәсіпорындар 
мен мемлекеттік басқару органдарының қызметкерлері туралы деректер енгізілген, содан 
кейін оларды алты өзара бірін бірі жоққа шығаратын категорияларға бөледі. Жалақы туралы 
дерекқорда орталық мемлекеттік басқару органдарының жалақы қоры туралы,   мемлекеттік 
басқару органдарының орташа жалақысы туралы, үкіметтдің  орташа жалақысы туралы (жан 
басына шаққандағы ЖІӨ), тығыздық  коэффициенті (орталық мемлекеттік басқару органдарының 
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жалақы төлеу шкаласы бойынша ең жоғары жалақы мен ең төмен жалақының арақатынасы) 
туралы, мемлекеттік сектор мен өндірістік сектордың орташа жалақысының арақатынасы туралы, 
мемлекеттік және қаржы секторларының орташа жалақысының арақатынасы мен  мемлекеттік 
және жеке секторлардағы орташа жалақысының арақатынасы туралы деректер орналастырылған.  

3) Әдістері: 
Сенімді деректер декекқор түрінде берілген.  

4)  Респонденттері: 
Дүниежүзілік банк қызметкерлері толтырады.  

5)  Кезеңділігі: 
Шығарылымы жүйелі түрде емес, соңғы деректер 2000 жылға қатысты.    

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары: 
•	 Дүкіл дүниежүзі бойынша мемлекеттік сектордағы еңбекпен қамтылу және жалақы туралы 

жүйелі түрде ұсынылатын салыстыруға болатын ақпарат. 
•	 Еңбекпен қамту және жалақы деңгейінің мөлшерлестігі бойынша бұдан әрі талдау жүргізуге 

көрсеткіш бере алатын бірегей ақпараттық қор.   
•	 Объективтік деректер субъективтік дәрежесін төмендетеді.   
Осал жақтары: 
•	 Бұл деректерді халықаралық деңгейде толық шамада салыстыру мүмкін емес,  сондықтан 

оларды байқап және басқа ақпаратпен үйлестіре пайдалану керек.   
•	 Мемлекеттік  сектордағы еңбекпен қамтылу деңгейін анықтау қиын, сондықтан кейбір деректер 

күмән тудыруы мүмкін.  
•	 Деректердің көп бөлігі ескірген, ел экономистері оларды қашан жаңартатыны белгісіз.   

7)  Ақпаратты қайдан алуға болады: 
http://go.worldbank.org/IJ9DCHUVK0 

8.  Тұтастық көрсеткіштері, Global Integrity

1)  Мақсаттары: 
Әр елдердегі сыбайластықпен күрестің маңызды ұлттық механизміне қол жеткізудің тиімділігі мен 
мүмкіндігіне баға беру.  

2)  Бағалау мәні және алынған ақпарат: 
Тұтастық көрсеткіштері мемлекеттік қызметті басқару жүйесі туралы, саясат жасау жүйесі туралы,  
мемлекеттік қаржы қызметін басқару жүйесі туралы және басшы кадрлар туралы ақпарат береді.  
Индикаторлар  сыбайластықпен күрес механизмінің, құқық  нормалары мен мемлкеттік билік 
органдарының есептілігінің  сандық деректері мен талдау нәтижелерін ұсынады. 2007 жылы 
Тұтастық индикаторы басқаруды бағалаудың алты негізгі категориялар мен 23 суб-категорияларға 
топтастырылды.
Мысалы: 

Мемлекеттік үкімет органдарының есеп берушілігі:  
•	 Атқарушы органның есеп берушілігі  
•	 Заң органдарының есеп берушілігі  
•	 Сот органдарының есеп берушілігі  
•	 Бюджеттік процестер  

Әкімшілік және мемлекеттік қызмет  
•	 Мемлекеттік  қызмет  туралы ереже
•	 Сыбайластық факторы табылған кезде қолданылатын шаралар  
•	 Тауарларды, жұмыстар мен қызметтерді сатып алу
•	 Приватизациялау  

Индикаторлар бойынша сұрақтарға мысал: 
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•	 Заң шығарушы билік мемлекеттік бюджетті дайындауға қатыса ала ма?  
•	 Азаматтар мемлекеттік бюджет процесіне қол жеткізе ала ма? 
•	 Мемлекеттік қызмет туралы, ең болмағанда жоғары буын басшылары және кәсіптік 

қызметкерлері туралы ішікі ереже бар ма?  

3)  Әдістері: 
Балдар сұрақтардың жауаптарына берілген сараптық бағалар негізінде  есептеледі. Индикатор 
бойынша әрбір балл содан кейін өзінің негізгі субкатегориясының орташа мәні ретінде енгізіледі, бұл 
субкатегория бойынша балды береді.  субкатегория бойынша бал өз кезегінде субкатегориялардың 
басқа мәндерімен қатар және негізгі категорияның орташа мәні ретінде енгізіледі.  Категориядағы 
балдар елдің балын алу үшін орташа мән ретінде енгізіледі. Елдер балдарды жалпы біріктіру 
бойынша қызмет көрсеткіштерінің мынадай бес «деңгейінде» орналасады: Өте мықты (90+), 
мықты (80+), орташа (70+), осал (60 +), өте осал (< 60). Балдар елдік есептермен бірге жүреді.  

4)  Респонденттері: 
Әрбір елді бағалауды аймақтық бөлім жүргізеді, оған мыналар кіреді: есеп құру жөніндегі жетекші 
маман, оның міндетіне есеп дайындау және журнал жүргізу кіреді, жетекші маман-социолог 
тұтастай алғанда индикаторлар үшін бастапқы балды жинайды, ол  үш-бес рецензенттердің/
бағалаушылардың (жергілікті сарапшылар мен шетел сапрапшылары) бастапқы деректері мен 
есеп беруін бағалайды.  

5)  Кезеңділігі: 
Алғаш рет 2004 жылы жарияланған, 2006 жылдан бастап жылсайын жарияланады.  

6)  Мықты және осал жақтары: 
Мықты жақтары 
•	 Басқару мәселесіне кешенді тәсіл.  
•	 Жүйелік есептерде бал есептеу жөнінде нұсқау беріледі  
•	 Деректер  «іштен» қалыптастырылуы үшін жергілікті сарапшылар тартылады.  
•	 Аса күрделі емес еларалық салыстыру жүргізу үшін әзірленген.    
•	 Халықтың кедей топтарының мүддесіне бағдарланған индикаторларды қамтиды.  
Осал жақтары 
•	 Сараптық бағалау кейбір субъективтілікті береді.  
•	 Индикаторлар гендерлік теңдік мәселесіне шектеулі тәсілді көздейді.  
•	 Жұртшылықтың қатысуын көздемейді. 

7)  Ақпаратты қайдан алуға болады: 
http://report.globalintegrity.org/globalIndex.cfm

БҰҰ Даму Бағдарламасы
БҰҰДБ-ның Ослодағы мемлекеттік 
басқару мәселелері жөніндегі орталығы
Боргатта 2B 
N-0650 Осло, Норвегия  
www.undp.org/oslocentre 
oslo.governance.centre@undp.org
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