
AL-MEHANEYA AL-MEHANEYA

1

2 0 2 1

دورية - متخصصة في نشــر أبحاث أعضاء هيئة التدريس في الجامعات
والكلـيـــات ا�كاديمية تصدر عن جمعية المحاسبين والمراجعين الكويتية

إفتتاحية العدد:
الحوكمة وا�داء المتوازن ..

ضرورة لمكافحة الفساد

العدد (17), يناير 2021, السنة الخامسة

مدخل محاسبي مقترح لتحسين ا�داء 
باستخدام التكامل بين الحوكمة 

ومقياس ا�داء المتوازن  



AL-MEHANEYA AL-MEHANEYAAL-MEHANEYA

2021

دورية - متخصصة في نشــر أبحاث أعضاء هيئة التدريس في الجامعات
والكلـيـــات ا�كاديمية تصدر عن جمعية المحاسبين والمراجعين الكويتية

إفتتاحية العدد:
الحوكمة وا�داء المتوازن ..

ضرورة لمكافحة الفساد

العدد (17), يناير 2021, السنة الخامسة

مدخل محاسبي مقترح لتحسين ا�داء 
باستخدام التكامل بين الحوكمة 

ومقياس ا�داء المتوازن  



3
AL-MEHANEYA AL-MEHANEYAAL-MEHANEYA

إفتتاحية العدد
الحوكمة والأداء المتوازن .. ضرورة لمكافحة الفساد

   لا شــك أن تحول الإدارة الحكومية في مجال الرقابة من نمط إدارة المال العام القائم على 
عدم المناقلة وعدم التجاوز  إلى نمط إدارة الأنشــطة والبرامج المترتبة على استخدام المال 
العام والمتمثلة فــي الكفاءة والفعالية والإنتاجية من بين الأمور المترتبة على اســتخدام 
مفهوم الحوكمة والأداء المتوازن الذي دعت إليه دراســة الدكتوراة »مدخل محاسبي مقترح 
لتحســين الأداء باســتخدام التكامل  بين الحوكمة ومقياس الأداء المتوازن« والتي تنشرها 
المهنيــة في عددها الحالي ، إيماناً من جمعية المحاســبين والمراجعيــن الكويتية بأهمية 

تطبيق مفهوم الحوكمة في إدارة المال العام. 
   وتتفــق الجمعيــة علــى أهمية تطوير مظلــة التشــريعات التي تســتهدف تطوير مظلة 
التشــريعات التي تســتهدف تطبيق قواعد الحوكمة ومحــركات الأداء المتوازن في مختلف 

الجهات الحكومية الكويتية للحد من صور وحجم الفساد المالي والإداري . 
 ولا شك أن تطبيق الحوكمة وتطبيق قياس الأداء المتوازن ، سيؤدي إلى الإسراع في استكمال 
مجموعة الإصلاحات في نظام الإدارة المالية العامة لإمكانية تطبيق أساس الاستحقاق وإعداد 
موازنة البرامج والأداء كمدخل ضروري لتفعيل قواعد الحوكمة ومحركات الأداء المتوازن على 
الواقع بالجهات الحكومية وديوان المحاسبة الكويتي والتزام الوحدات الحكومية المشمولة 
برقابة ديوان المحاســبة الكويتي بقواعد الحوكمة العامة خاصة الشــفافية والمشــاركة 

والمساءلة والمسئولية والنزاهة وذلك لتمكين الرقابة على أداء الجهات. 
  كما أن اهتمام الأجهزة الرقابية بالرقابة التشــغيلية على أداء الأنشطة والبرامج الحكومية 
وتعزيز ودعم الأجهزة الرقابية العليا بقواعد الحوكمة العامة المستقر حالياً من قبل المنظمات 
الدولية ، مع إجراء التقييم الدوري لتحديث هذه القواعد لمواكبة التميز المؤسســي في هذا 
الصــدد ، وكذلك تفعيل دور أجهزة متابعــة الأداء الحكومي المعنيــة بتقييم أداء الجهات 
الحكومية ومتابعة مصالح المواطنين وضمان وصول الخدمات العامة السيادية والاجتماعية 

والاقتصادية لهم بجودة عالية هي توصيات جديرة بالملاحظة والاهتمام. 
   ومن بين الأمور الهامة الواجب تنفيذها : العمل نشــر ثقافــة الحوكمة والأداء المتوازن في 
المجتمع الكويتي من خلال وسائل الإعلام ومنظمات المجتمع المدني باعتبارها خط الدفاع 

الأول ضد الفساد المالي والإداري.
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يعتبر موضوع إدارة وتحســين الأداء المؤسســي أحد أهــم الموضوعات التي حظيت 
بالاهتمــام من جانب المنظمات الدولية والباحثين في الفكرين المحاســبي والإداري 
نظراً لأن الموضوع هو جوهر عملية الرقابة ببعديها المالي والتشغيلي، كما أنه ركيزة 
اتخاذ القرارات الرشــيدة. حيث ناله اهتمام القطاع الخاص أكثر من القطاع الحكومي 

والذي قصر اهتمامه برقابة الأموال العامة أكثر من الرقابة على الأداء.
وللارتقاء بمنظومة إدارة وتحســين الأداء المؤسســي والعمل علــى نقلها من مجرد 
تحليل وتفســير الأداء في الماضي إلى دراسة وتحليل السلوك المستقبلي، فقد قدم 
الفكر المحاســبي الحوكمة كأحد الأليــات المهمة في إدارة وتحســين الأداء اللازمة 
لمواجهة مواطن الفساد بكافة صوره بوحدات القطاع الحكومي ودورة الأجهزة العليا 
للرقابة التي تعمل على توظيف الإدارة الرشــيدة لاتخاذ القرارات الإدارية الفعالة سواء 
التشــغيلية أو الاســتراتيجية، فضلًا عن آلية الأداء المتوازن القــادرة على إجراء الرقابة 

الفعالة بكافة أبعادها المالية والتشغيلية.
 

مدخل محاسبي مقترح لتحسين الأداء باستخدام التكامل
 بين الحوكمة ومقياس الأداء المتوازن  

إعداد / د. عبد الرحمن أحمد المخيزيم
خبير بالمكتب الفني لقطاع الرقابة على

الجهات الملحقة والشركات
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ويتضمن البحث عدد اربعة فصول نوضحها 
كالتالي:

الفصل الأول: الإطار العام للدراسة:
يعــرض هذا الفصــل الإطار العام للدراســة في 
مبحثين يختص الأول بعرض الدراســات السابقة 
والدراســة الاســتطلاعية المتعلقــة بالحوكمة 
وبالأداء المتــوازن لأغراض تحســين الأداء، بينما 
المنهجي  الإطار  بعــرض  الثاني  المبحث  يختص 
للدراســات  بحثي  دليل  لإيجــاد  الدراســة  لإجراء 
الســابقة ودليل ميداني للدراسات الاستطلاعية 

حول الظاهرة البحثية 

ويشمل المبحثين ما يلي:
المبحــث الأول: الدراســات الســابقة والدراســة 

الاستطلاعية: 
من خلال استقراء مجموعة من الدراسات السابقة 
الدراســة اســتهدفت  المعروض بهذه  أن  تبيــن 
توصيــف الحوكمــة والأداء المتــوازن بالقطاع 
الحكومي، دون إيجاد العلاقة التأثيرية لهما على 
تحسين الأداء المؤسســي بالوحدات الحكومية، 
وتم الاســتفادة من الدراسات السابقة في تحديد 
الإطــار المعرفــي ذو الصلــة بتوصيــف هيكل 
ومحتويات الدراسة الحالية، إضافة إلى الاستفادة 
منها في بناء فروض ومتغيرات الدراسة الميدانية.

المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة

للدراســة  المنهجي  الإطار  المبحــث  هذا  يعرض 
في سبعة أبعاد هي مشكلة وتساؤلات الدراسة، 
فروض الدراســة، أهداف الدراســة، دوافع وأهمية 
الدراســة، حدود الدراسة، أســلوب الدراسة، خطة 
الدراسة اســتناداً إلى نتائج الدراسة الاستطلاعية 
للظاهرة  المصاحبة  السلبية  المظاهر  ومجموعة 
البحثية  المشــكلة  صياغة  أمكــن  فقد  البحثية، 
قواعد  بتطبيــق  الكافي  الالتــزام  »ضعــف  في 
الحوكمة العامة ومحركات الأداء المتوازن بديوان 
المحاســبة الكويتــي وكافــة وحــدات القطاع 
الحكومي الكويتي كطلب أساســي لتحســين 
بلورة  وأمكن  الجهات«،  بهذه  المؤسســي  الأداء 
المشــكلة البحثية في مجموعة من التســاؤلات 
التي تسعي الدراســة إلى الإجابة عنها وصياغة 
مجموعــة الفروض بصيغة غيــر ملزمة وهي »ما 
هي أهــم جهود الفكر المحاســبي والمنظمات 
الدوليــة في موضــوع الحوكمة؟ مــا هي أهم 
موضوع  في  والإدارية  المحاسبية  البحثية  الجهود 
المتــوازن؟ هــل توجــد فــروق ذات دلالة  الأداء 
يتعلق  فيما  منهــم  المســتقصي  بين  إحصائية 
بالأداء المؤسســي والحوكمة والأداء المتوازن؟ 
هل يوجــد تأثيــر ذو دلالــة إحصائيــة للحوكمة 
والأداء المتوازن كمتغيرات مســتقلة على الأداء 
المؤسسي كمتغير تابع؟ هل يوجد تأثير ذو دلالة 
إحصائية للحوكمة كمتغير مســتقل على الأداء 

أهمية الحوكمة

ا�نضباط

إتباع السلوك
ا�خلاقي
المناسب
والصحيح

تقديم صورة
حقيقية لكل

ما يحدث

لا توجد
تأثيرات غير
لازمة نتيجة

ضغوط

يمكن تقديم
وتقدير أعمال
ا�دارة العليا
والتنفيذية

المسؤولية أمام
جميع ا�طراف
ذوي المصلحة

يجب احترام
حقوق كافة

أصحاب
المصلحة

النظر إلى
الشركة

كمواطن جيد

المسووليةالعدالةالمسووليةالمساءلةا�ستقلاليةالشفافية
ا�جتماعية
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المتــوازن كمتغير تابع؟ هل يوجــد تأثير ذو دلالة 
على  مســتقل  كمتغير  المتوازن  للأداء  إحصائية 

الأداء المؤسسي كمتغير تابع؟«

الفصل الثاني: الحوكمة كآلية لتحســين 
الأداء المؤسســي )مدخــل للتكامــل مع 

الأداء المتوازن(
ويشــمل الفصل الثاني على مبحثين نستعرض 

بعض ما ورد فيها كالتالي:
المبحث الأول: طبيعة الحوكمة.

أولًا: مفهوم وأهمية الحوكمة:
أ- مفهوم الحوكمة:

وقــد اســتخلص مــن مجموعــة الآراء الدوليــة 
والباحثيــن بأن الحوكمــة من منظــور القطاع 
الحكومــي هي مجموعــة من المعاييــر ممثلة 
في الضوابط والقواعد والسياســات المحاسبية 
والإدارية والاجتماعية والقانونية الحاكمة للعمل 

المؤسسي، مما يســاهم في ضبط عملية اتخاذ 
القــرارات المتعلقة بمتابعة الأداء المؤسســي 
والرقابة عليها مع جميع الأطراف ذات العلاقة بما 
يســهم في توفير ثقة المواطنين في أســلوب 

الإدارة.
ب - أهمية الحوكمة:

تتمثــل في دعمها لوســائل إرشــادية تفيد في 
تحسين الإدارة لأعمالها وضمانها تحقيق الانضباط 
والاســتقلال والعدالة، وتطبيق مبادئ الشفافية 
المؤسســات  داخل  والمســاءلة  والمســئولية 
والوحدات الحكومية، إضافة إلى إرساء المسئولية 
الاجتماعية، مما يعزز القيم الديمقراطية وسيادة 

القانــون ضد الفســاد، وحماية الأمــوال العامة، 
ودعم اتخاذ القرار الرشــيد واحترام حقوق أصحاب 

المصالح.

  ثانيــاً: آليات الحوكمة في القطــاع الحكومي: 
يعتمــد التطبيــق الجيــد للحوكمة لزيــادة ثقة 
المواطنين بالدولة ومؤسساتها على توافر الآليات 
الخارجية والداخليــة تتمثل في الرقابة والضغوط 
التي يمارســها الأطراف الخارجية والداخلية على 
المنظمة، لأجل تطبيق قواعــد الحوكمة وتنفيذ 
حســن  لضمان  بها  الخاصة  والقواعد  القوانيــن 

وجودة إدارة المنظمات والمناخ العام للدولة.

المبحث الثاني: مبادئ  وقواعد الحوكمة 
أولًا: قواعد الحوكمة في القطاع الحكومي:
نظراً لإخفاق الكثير مــن برامج الإصلاح الاقتصادي 
تحددهــا  كانــت  التــي  الهيكلــي  والتعديــل 

المؤسســات الماليــة الدولية وخاصــة صندوق 
النقد الدولــي والبنك الدولي، حيث اســتخلص 
الخبراء بأن الخلل لا يكمن في البرامج المعروضة 
للإصلاح بل الخلــل في آلية إدارة شــئون الدولة 
وضعف آليات الحكم الرشــيد في الكثير من دول 
النمية المعنية بالإصلاحات السياسية الاقتصادية 
والاجتماعيــة والبيئيــة. وترتكــز الحوكمة على 
مجموعة من القواعد وفقا لمنظور البنك الدولي 

على النحو الآتي:

ثانيا: دور الحوكمة في تحسين الأداء المؤسسي:
    يعد قيــاس وتحســين الأداء المؤسســي من 
الأركان الأساســية في الحوكمة، حيث تعد إحدى 
الــدلالات التــي تقيس بهــا منظمــات التقييم 

آلـيـــات
تطـبـيـق
الحوكمة

- القوانين واللوائح.الخارجية

- السلطات والواجبات.- الهياكل ا�دارية.- القواعد المطبقة.

- كفاءات الهيئات وا�جهزة والرقابة.

الداخلية
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بالقواعد  الالتــزام  علــى  الوحدة  قــدرة  الدولية 
والضوابط المنظمة بها، ويجب ألا ينظر للحوكمة 
كنظام  بل  وأهدافها،  الوحدة  عن  منعزل  كنظام 
مهــم يمثــل أحــد الدعائــم الهامــة، والركائز 
المؤسسة  لحوكمة  الشــامل  للنظام  الأساسية 
ككل. والتأكد مــن أن جميع العمليات المرتبطة 
بالحوكمة تســاعد على ترجمة رؤية استراتيجيتها 
والأهداف التي تســعى إلى تحقيقهــا، والتأكد 
من أن مواردها قد تم اســتخدامها بطريقة تتسم 

بالمسؤولية. 

ثالثــاً: واقع مبــادئ الحوكمة بديوان المحاســبة 
الكويتي:

يختص ديوان المحاســبة الكويتي بتحقيق رقابة 
فعالة على الأمــوال العامة للحفاظ عليها، ومنع 
العبث بهــا، والتأكد من اســتخدامها الأمثل في 
الأغــراض التي خصصــت لها، وقد ركــز الديوان 
من خــال ممارســته لعمله الرقابــي على خلق 
قناعــة كاملة لــدى الجهات المشــمولة برقابته 
باستراتيجية تطبيق رؤية شــركاء ورقباء ومن ثم 
استطاع الديوان بتعاونه مع تلك الجهات ان يقوم 
بتنظيم الاعمال ووضع الحلول المناسبة للوصول 

إلى تحقيق هذا الهدف الأساسي. 

 

بعض جهود ديوان المحاســبة الكويتي لتفعيل 
قواعد الحوكمة:

 2020/2016 الاستراتيجية  الخطة  في  الديوان  ركز 
علــى تعديــل الهيــكل التنظيمــي للديــوان 
واستحداث إدارات جديدة كضمان الجودة، التدقيق 
أدلة للعمل  التقارير. وإصــدار  الداخلي، متابعــة 
كدليــل التدقيق العام، دليــل أخلاقيات المهنة، 
اصدار دليل رقابة الحوكمة، واعداد دليل الحوكمة 
لتقييم مدى التزام الجهات بتطبيق مبادئ وقواعد 
الحوكمة، وتطوير الموقــع الإلكتروني )حوكمة 
برامج  عمل  الى  بالإضافة  المعلومات(،  تكنلوجيا 
تدريبية لتنمية العنصر البشري، وتشجيع الحصول 
على الشــهادات المهنية، عقد ندوات حول رؤية 
والمشاركة  الحوكمة،  قواعد  تطبيق  نحو  الديوان 
في دورات تدريبية وورش عمل وبعض المؤتمرات 
قواعد  ترســيخ  على  والعمل  بالحوكمة.  الخاصة 
والإدارات  والمؤسســات  للــوزارات  الحوكمــة 
الحكومية والشــركات المشــمولة برقابة ديوان 

المحاسبة.
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الفصــل الثالــث: الأداء المتــوازن كآليــة 
لتحسين الأداء المؤسسي )مدخل للتكامل 

مع الحوكمة(.
مبحثين  علــى  الفصــل  هــذا  ويتضمــن  

نستعرض بعض ما ورد فيهما:
:)BSC( المبحث الأول: طبيعة الأداء المتوازن

 
مفهوم الأداء المتوازن:

المتوازن  الأداء  لقد حدث تطــور فــي مفهــوم 
من خلال ثلاثــة أجيال حيــث ركز الجيــل الثالث 
العلاقة  مركزية  علــى  التنظيمي  للتغيير  كإطار 
العامة  للمؤسســات  الاســتراتيجي  البنــاء  بين 
القطاع  فــي  والشــركات  والهيئات  الحكومية، 
العام )الاســتراتيجية مــن رؤية ورســالة ومحاور 
وأهــداف اســتراتيجية(، والأهــداف والمؤشــرات 
الوسطي  المستويات  في  والتشغيلية  المرحلية 

والدنيا من الوحدات الإدارية.
كما أن أسلوب الأداء المتوازن يعبر عن تحويل غاية 
من  مجموعة  إلــى  واســتراتيجيتها  المؤسســة 
مقاييس الأداء، والتي تمثــل إطاراً عاماً للقياس 
ويعمل  بالمؤسسة،  الإدارة  لنظام  الاســتراتيجي 
على قياس أداء المؤسسة من خلال حركة التوازن 
بين محاور أربعة أساســية حيث يقوم بربط الرؤية 
العملاء-  - )المالي  الأبعاد  بهذه  والاســتراتيجية 
عمليات التشــغيل الداخلية-التعلم والنمو( كما 
يســاعد بربــط الإدارة العليا بكافة المســتويات 
الإدارية بالمؤسســة مما يجعل كل فرد يســاهم 

في تحقيق الأهداف الأساسية للمؤسسة.

المبحث الثاني: أبعاد الأداء المتوازن وأثره 
على تحسين الاداء المؤسسي:

أولًا: أبعاد الأداء المتوازن: أشــارت دراســة البنك 
الدولي إلــى أن الإطــار العام لمقيــاس الأداء 
المتوازن يحتوي على مقاييس لــأداء عددها ما 
بيــن 18-25، حيث يتم من خــال هذه المقاييس 
مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المستهدف. وتعد 

هذه البطاقة إطاراً لتحديد الأهداف الاســتراتيجية، 
ويتم توزيع مقاييس الأداء علــى أربع ابعاد وفقاً 
لنســب معينة وتتمثل هذه المحددات في البعد 
العمليات  والبعد  العمــاء  والبعد  المالي  الأداء 

الداخلية والبعد التعلم والنمو.

ثانيــاً: أثــر الأداء المتــوازن على تحســين الاداء 
المؤسسي:

إن أســلوب الاداء المتوازن كأحد الأدوات الحديثة 
تضيــف الى طــرق القيــاس التقليديــة عوامل 
مؤثــرة علــى الأداء المســتقبلي، والتــي تعزز 
القــدرات المالية وغير الماليــة لمعالجة القصور 
الموجــودة فــي انظمــة الادارة التقليدية، بربط 
اســتراتيجية الوحــدة الاقتصاديــة طويلة المدى 
مع أعمالها ونشــاطاتها قصيــرة المدى، وبصورة 
ينبغي  جديدة،  مجالات  وتحديد  تشــخيص  عملية 
ان تتميز بهــا الوحدة الاقتصاديــة لتحقق اهداف 
الاقتصادية  والوحدة  الخدمات  من  المســتفيدين 
عن طريق توضيــح الرؤيا وتحســين الاداء ووضع 
تسلســل للأهــداف وتوفيــر التغذية العكســية 

للاستراتيجية.

ثالثاً: الوضع الحالي لأبعاد الأداء المتوازن بديوان 
المحاسبة الكويتي:

يركز ديــوان المحاســبة الكويتي علــى الرقابة 
من المنظــور المالية )رقابة فعالــة على الأموال 
العامة ومنع العبث بهــا( دون الأخذ بعين الاعتبار 
بالأبعاد الأخــرى ذات الصلة بالأداء المتوازن، نظراً 
لعدم اعداد دليل لوحــدات قياس الاداء المتوازن 

والمؤشرات اللازمة لتقييم الاداء.

بدلالة  المؤسسي  الأداء  تحســين  الرابع:  الفصل 
بديوان  المتوازن  والأداء  الحوكمــة  بين  التكامل 

المحاسبة الكويتي.
أمكن للباحث من خلال الدراسة النظرية توصيف 
وتقييم طبيعة وآليات وقواعد الحوكمة بالقطاع 
الحكومــي مقارنة مــع قطاع الشــركات، فضلًا 
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عن توصيف وتقييــم طبيعة ومحددات ومنهجية 
الأداء المتــوازن بالقطاع الحكومــي مقارنة مع 
قطاع الشركات. وفي سبيل تحقيق ذلك فقد تم 
الميدانية وذلك لرصد  الدراســة  تصميم منهجية 
النتائج المترتبــة على اختبار مــدى صحة فروض 

الدراسة.

خاتمة الدراســة: أسفرت الدراستين النظرية 
والنتائج  الــدلالات  مجموعة  عن  والميدانية 

نستعرض بعضها كالتالي:  
أ- دلالات الدراسة النظرية: 

1 - إن موضــوع حوكمة الوحدات الحكومية محل 
جــدل علمي بين معظــم المنظمات الدولية 
والجهود البحثيــة. ووجود تباين حول مجموعة 
القواعــد والمبــادئ التــي تنظــم الحوكمة 
الرقابية العليا على الرغم  العامة بين الأجهزة 
من أنها أصبحت مطلبا أساسيا لتطوير القطاع 
قواعد  بدلالة  الرشيدة  قراراته  ودعم  الحكومي 
الشفافية والمشاركة والمساءلة والمسئولية 

والعدالة والنزاهة.
2 - أهــم دوافع الحاجــة إلى تطبيــق الحوكمة 
بالقطاع الحكومي تعود إلى تدني مســتوى 
أداء الجهــات الحكومية وتداخــل الصلاحيات 
العام  الإنفاق  إنتاجية  وضعف  والمســئوليات 
وغيــاب المســاءلة، بالإضافــة إلــى ضعف 
المنظومة الرقابية وانخفاض مستوى الإفصاح 
والشفافية، وتضارب المصالح، فضلًا عن تفاقم 

صور وحجم الفساد المالي والإداري. 
3 - وجود اتفاق بين معظم الدراســات الســابقة 
على ضــرورة الاهتمــام بمفهــوم الحوكمة 
الحكومي.  القطــاع  وحــدات  في  وتطبيقها 
ضرورة  المؤسســي  الأداء  تحســين  ولأغراض 
التحول من نمط إدارة المــال العام إلى نمط 
إدارة الأنشطة والبرامج المترتبة على استخدام 

المال العام.
4 - أخــذ موضوع توظيف عناصــر ومنهجية الأداء 
من  بالغة  اهتمامات  الشــركات  في  المتوازن 
قبل المنظمات الدوليــة والجهود البحثية عن 
القطاع الحكومي نظرا لعدم الاســتقرار على 
أهم محركات الأداء ومحــركات النتائج التي لا 

زالت بمعظم الدول النامية تركز على المحرك 
المالي لرقابة وتحسين وتطوير الأداء مع غياب 
محركات العمليات الداخلية والعملاء والتعلم 
والنمو ومختلف الأطــراف الراصدة لمجهودات 

القطاع الحكومي. 
5 - وجود صعوبات تحد من تطبيق منظومة الأداء 
ومنهجياتها،  وعناصرهــا  بمحركاتها  المتوازن 
ذلــك يرجــع لعــدم الاســتقرار علــى حزمة 
المؤشــرات المالية وغير المالية للحكم على 

نتائج تطبيقها على الوحدات الحكومية. 
6 - عدم وجود دليل علمــي أو ميداني حول مدى 
الحاجــة إلى منظومــة التكامل بيــن قواعد 
الحوكمة العامــة ومحــركات الأداء المتوازن 

لإمكانية تحسين وتطوير الأداء المؤسسي.
7 - لا زالــت الوحدات الحكوميــة بدولة الكويت 
تعتمد علــى إدارة المــال العام فــي مرحلة 
مدخلات )تخصيص واستخدام الاعتماد المالية( 
إنتاجية  )قياس  مخرجاتــه  بمراحلة  إدارتها  دون 

وكفاءة وفعالية الإنفاق العام(.
8 - يعمل ديوان المحاسبة على تطبيق منظومة 
الرقابة المالية استناداً إلى مجموعة القوانين 
التــي لا تأخذ بشــكل واضح وصريــح بقواعد 
بمنظومة  ويعمل  العامــة.  الحوكمة  ومبادئ 
تقتصــر علــى الرقابــة الماليــة بالوحــدات 
على  والتجاوزات،  المناقلات  وإجراء  الحكومية 
الرغم من وجود مجموعة من المعايير الدولية 
)الإنتوســاي( والتي تســتوجب ضــرورة إجراء 
الرقابة على أداء الأنشطة والبرامج الحكومية. 

9 - هناك جهود مبذولة من قبل ديوان المحاسبة 
بالقطاع  المؤسسي  الأداء  وتحســين  لتطوير 
الحكومي وتحقيق الأهداف والأنشطة والبرامج. 
واعــداد دليل الحوكمة لإمكانيــة تقييم مدى 
التــزام الجهات الحكومية المشــمولة برقابة 
بتطبيــق مبــادئ وقواعد الحوكمــة بالقطاع 

العام مستقبلا. 
ب - نتائج الدراسة الميدانية:

1 - ثبت أن هنــاك التزام محدود مــن قبل ديوان 
المحاســبة الكويتــي ببعض قواعــد تطبيق 
الحوكمــة، وعناصــر تطبيــق الأداء المتوازن، 
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وذلك على مستوى الأبعاد المختلفة المكونة 
لمقياس الصلاحية والاعتمادية. 

2 - ثبت أن هناك حاجة ماسة من توظيف مختلف 
المتغيــرات الحاكمــة لــأداء المؤسســي، 
والقادرة على تطويره مستقبلًا بدلالة التكامل 

بين الحوكمة والأداء المتوازن. 
ثبت قبــول الفروض البدائل الأربع ســابقة الذكر 

في الإطار المنهجي للدراسة.

ثالثاً: توصيات الدراسة:

1 - ضرورة تحول الإدارة الحكومية في مجال الرقابة 
من نمــط إدارة المال العام )عــدم المناقلة، 
عدم التجاوز( إلى نمط إدارة الأنشطة والبرامج 
المترتبة على استخدام المال العام )الكفاءة، 

الفعالية، الإنتاجية(. 
2 - يجب تطوير مظلة التشريعات التي تستهدف 
تطبيــق قواعــد الحوكمــة ومحــركات الأداء 
المتــوازن فــي مختلــف الجهــات الحكومية 
الكويتية للحد من صور وحجم الفساد المالي 

والإداري. 
3 - الإسراع في استكمال مجموعة الإصلاحات في 
نظام الإدارة المالية العامــة لإمكانية تطبيق 
أساس الاستحقاق وإعداد موازنة البرامج والأداء 
كمدخــل ضــروري لتفعيل قواعــد الحوكمة 
ومحركات الأداء المتوازن على الواقع بالجهات 

الحكومية وديوان المحاسبة الكويتي. 
4 - التزام الوحدات الحكومية المشــمولة برقابة 
الحوكمة  بقواعد  الكويتي  المحاســبة  ديوان 
العامة خاصة الشفافية والمشاركة والمساءلة 
الرقابة  لتمكين  وذلك  والنزاهة  والمســئولية 

على أداء الجهات. 
5 - اهتمــام الأجهــزة الرقابيــة العليــا بالرقابة 
التشــغيلية علــى أداء الأنشــطة والبرامــج 
الحكوميــة )تقييم الأداء التشــغيلي( بجانب 
الرقابة المالية على تخصيص واستخدام المال 

العام )تقييم الأداء المالي(. 
6 - تعزيز ودعــم الأجهزة الرقابيــة العليا بقواعد 
الحوكمــة العامة المســتقر عليهــا حالياً من 
قبــل المنظمــات الدولية مع إجــراء التقييم 
الدوري لتحديث هذه القواعــد لمواكبة التميز 

المؤسسي في هذا الصدد. 
7 - تفعيــل دور أجهزة متابعــة الأداء الحكومي 
المعنيــة بتقييــم أداء الجهــات الحكوميــة 
ومتابعــة مصالح المواطنيــن وضمان وصول 
والاجتماعيــة  الســيادية  العامــة  الخدمــات 

والاقتصادية لهم بجودة عالية.
8 - التركيــز فــي تطوير وتحســين بيئــة الأداء 
المؤسسي بالوحدات الحكومية على منظومة 
التكامل بيــن مبادئ وقواعــد الحوكمة وبين 
محــركات الأداء المتوازن والتــي ثبت جدواها 

في التجارب الدولية الرائدة. 
9 - نشــر ثقافــة الحوكمــة والأداء المتوازن في 
المجتمــع الكويتي من خلال وســائل الإعلام 
خط  باعتبارها  المدنــي  المجتمع  ومنظمــات 
الدفــاع الأول ضد الفســاد المالــي والإداري. 
وتنمية مهــارات العاملين بالجهات الحكومية 
قواعد  توظيف  آليات  بأهم  المحاسبة  وبديوان 

الحوكمة العامة ومحركات الأداء المتوازن. 
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