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تقييم أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في 
 ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

 الكويت -وزارة التربية -ينوف علي فخري الرشيدد. 
 الكويت  -وزارة التربية -عيسى فلاح ذياب العازميد. 
 الكويت -فاعوزارة الد -بدر عوض لزام الرشيديد. 

 : مستخلص

الدراسة تقييم أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء أبعاد  هدفت
 ،سنوات الخبرة النوع،وأثر متغيرات ) المعلمين،من وجهة نظر  بطاقة الأداء المتوازن 

وتم جمع البيانات من  ،واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي ،( في ذلكالمؤهل العلمي
من  تكونتعينة  طبقت على أبعاد( عبارة موزعة على أربعة 40تضمنت )خلال استبانة 

أن أداء مديري مدارس  وأظهرت النتائجمعلماً ومعلمة في المرحلة الثانوية. ( 374)
الأداء المتوازن جاء بدرجة  ككل في ضوء أبعاد بطاقةالمرحلة الثانوية بدولة الكويت 

بُعد العمليات يليه  ،رضا الطلبةجاءت أبعاد بطاقة الأداء بالترتيب التالي: و  ،كبيرة
 شارتأو . وجاءت جميعها بدرجة كبيرة ،وأخيراً البعد المالي ،والنمو التعلُمبعد ثم  ،الداخلية

بين متوسطات أفراد ( 0.05عند مستوى دلالة ) دالة إحصائياً فروق وجود النتائج إلى 
بينما لا توجد فروق  ،لصالح الإناث لمتغير النوع تعزى البعد المالي حول  الدراسةعينة 

أبعاد فروق حول جميع النتائج وجود  كما أظهرت. بطاقة الأداءل حول الأبعاد الأخرى 
وذوي  لصالح دراسات علياوسنوات الخبرة المؤهل  ي تعزى لمتغير  بطاقة الأداء المتوازن 

              . سنوات( 5-1الخبرة )

 .الكويت ،بطاقة الأداء المتوازن  ،المرحلة الثانويةالكلمات الافتتاحية: 
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Evaluating the Performance of Secondary School 

Principals in the State of Kuwait in light of Balanced 

Scorecard Dimensions 

Dr. Nouf Ali Fakhry Al-Rashidi- Ministry of Education - Kuwait 

Dr. Essa Falah Dhiab Al-Azmi- Ministry of Education - Kuwait 

Dr. Bader Awad Lazam Al-Rashidi- Ministry of Defense - Kuwait 

Abstract:  
The study aimed to evaluate the performance of secondary school 
principals in the State of Kuwait in light of Balanced Scorecard 
dimensions from the teachers' point of view, and the effect of 
variables (gender, years of experience, academic qualification) on 
that, the study used the descriptive approach, the data were 
collected through a questionnaire included (40) statement distributed 
on four dimensions applied to a sample of (374) teachers in the 
secondary stage. The results showed that the performance of 
secondary school principals in the State of Kuwait as a whole in light 
of the Balanced Scorecard dimensions came in the following order: 
student satisfaction, followed by internal operations, then after 
learning and growth, and finally, the financial dimension, all of which 
came to a large extent. The results indicated that there are 
statistically significant differences at a level of significance (0.05) 
between the averages of the study sample about the financial 
dimension due to gender variable in favor of females, while there are 
no differences about the other dimensions of the scorecard. The 
results also showed that there are differences in all dimensions of 
the Balanced Scorecard due to the two qualification and years of 
experience variables in favor of postgraduate studies and (1-5 
years).  

Key words: Secondary School, Balanced Scorecard, Kuwait. 
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      مقدمة:
ضغوطاً وتحديات كثيرة نتيجة لثورة التكنولوجيا تواجه المؤسسات التعليمية 

والإنفجار المعرفي الكبير, وتحتاج هذه المؤسسات بكل مراحلها واختلاف  الحديثة
 مستوياتها إلى إدارة واعية وقادرة على تحمل المسئولية من أجل تحقيق أهدافها. 

المدرسة على من البرامج التي تحققها المدرسة من قدرة مدير  يرجع نجاح الكثيرو 
ويعتبر مدير  ،قيادة المصادر البشرية والمادية، واستثارة روح المناقشة والبحث بين أفرادها

المدرسة هو قائد العملية التعليمية في مدرسته، وهو المسؤول الأول عن كل ما تتطلبه 
  .(58 ،2014 ،)الجرايدة والمنوري  هذه القيادة من أنشطة في مختلف المجالات

 ،العديد من الواجبات والمسئوليات لمدير المدرسة، منها الفنية والإداريةوهناك 
 ،الحديثة التربوية التطورات ضوء في التربوية العملية تحسينوتشمل المسئوليات الفنية 

 على برنامج والإشراف به خاص جدول ووضع المدرسي النشاط ألوان كافة على الإشرافو 
.. الخ .التعليمية السلطات إلى والإدارية الفنية التقارير تقديم ،بالمدرسة والإرشاد التوجيه
 على المدرسة أعمال توزيع(. وتشمل المسئوليات الإدارية 56 ،2005 ،)الخطيب
 والدفاتر السجلات مراجعةو  ومادية، بشرية قوى  من المدرسة احتياجات حصرو  المعلمين،
.. الخ  الموضوعة الخطة وفق المدرسيالعمل  توزيعو  لأخر، وقت من والإدارية المالية

 (. 94 ،2004 ،)القرعان وحراحشة

 ،الطلابمرحلة متميزة من مراحل نمو بدولة الكويت تمثل المرحلة الثانوية و 
بالعديد من الوظائف منها:  المدرسة الثانويةوتقوم  ،في السلم التعليمي مهماً موقعاً  وتحتل

 ،تنمية سماته الشخصية وقدراته ومعارفه ومهاراتهبلورة إحساس الطالب بهويته من خلال 
روحياً وعقلياً ووجدانياً ونفسياً واجتماعياً  الطالبتعزيز النمو المتكامل لشخصية و 

عداد و  ،وجسمياً  للحياة الإيجابية الفعالة المبنية على إدراكه السليم لأهمية الأسرة  الطالبا 
 ،)المهنا ... الخ ي الحياة الإنسانيةفي حياة الفرد والمجتمع وقيمة العلم ودوره ف

 (. 160 ،2000 ،وبهبهاني

هو المسئول ف ،دولة الكويتب المرحلة الثانويةمهام مدير المدرسة في تتعدد و 
 هالأول عن جميع النواحي الإدارية والفنية والاجتماعية والثقافية، وتشمل مهام

جوانب متعددة منها: مهام تجاه الأهداف التربوية، ومهام تجاه الطلبة، ومهام  هومسؤوليات
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تجاه المعلمين، ومهام تجاه المناهج، ومهام تجاه الإشراف الفني وتوجيه المواد الدراسية، 
   (. 23 ،2007 ،)وزارة التربية ... الخومهام تجاه المجتمع المحلي، ومهام تجاه المهنة

إلى قياس وتقويم أداء مديري المدارس بحاجة مستمرة  مستمرة وهناك حاجة
والكشف عن الانحرافات التي يمكن التعرض لها  الأهداف،للوقوف على مدى تحقيق 

وتصحيحها. وتعد بطاقة الأداء المتوازن من نماذج قياس الأداء المتعددة الأبعاد والأوسع 
وقد تم تطوير بطاقة الأداء المتوازن واستخدامها في قطاع  ،انتشاراً على المستوى العالمي

 (. 305 ،2016 ،التعليم من أجل توفير أساس للمسئولية والمحاسبية )المفيز

 وبذلك متعددة الجوانب، المقاييس من مجموعة المتوازن  الأداء بطاقة وتتضمن
 مساعدةل ة،الإدارى بالمؤسس للأداء وسريعة وشاملة، واضحة، صورة للإدارة تقدم

 تقدم دقيقة أداء مقاييس إلى ، ورسالتهاهاب الخاصة الاستراتيجية ترجمة على المؤسسات
 (. 15 ،2009 ،والقياس الاستراتيجي )العمري  الإدارة، لنظام عمل إطار

أداة تقييم فضلًا عن كونها أداة استراتيجية لكونها  المتوازن  الأداء بطاقةوتعتبر 
أربعة مناظير لتقييم أداء المؤسسة بدلًا من التركيز على المنظور المالي فقط على تعتمد 
 ,Horngren) أهميته إلا أنه غير كاف لتكوين الصورة الشاملة عن المؤسسةرغم 

ذلك تعد بطاقة الأداء المتوازن منهج تفكير متوازن وأداة عمل تنفيذية وب(. 448 ,2005
وتقييم أدائها التشغيلي  ،قيق أهدافها الاستراتيجيةتمكن المؤسسة في حال تبنيها من تح

 ،فر معلومات شاملة عن أدائها )درغاموالمالي والاستراتيجي وفق إطار متكامل بحيث تو 
2013 ,112.)    

ويمكن للمؤسسة أن تخلق القيمة من خلال ربط الأهداف الاستراتيجية بالسبب 
 المالي،الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن ) الواضح وعلاقة الأثر مع بعضها بواسطة المناظير

   (. 171 ،2017 ،والنمو( )غلاب وقنطاس التعلُم العمليات، المستفيدين،

( إلى أن قياس الأداء من العوامل المهمة في 2011وأشار حمودي ومحمد )
فاعلية المؤسسات التعليمية من خلال تحقيق التوازن بين العوامل القابلة للقياس الكمي، 
وقد تكون مالية أو غير مالية، وبالتالي فهي تعكس العوامل الحاسمة في نجاح 

بر بطاقة الأداء المتوازن أحد الأساليب المؤسسات التعليمية ومنها المدرسة، وتعت
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والتقنيات الحديثة التي تساعد في تطوير العمل الإداري، وضبط الأداء وتحقيق القياس 
 الشامل عن كيفية الأداء. 

    مشكلة الدراسة:
على الرغم من الجهود التي تبذلها وزارة التربية والمتمثلة في الإنفاق الكبير على 

، إلا أن إعداد المعلمين وتأهيلهمارس وببالبنية التحتية للمد، والاهتمام العملية التعليمية
معظم هذه الجهود لا تأتي بنتائج إيجابية تتعلق بمخرجات العملية التعليمية، لأنها لا 

   (.   49 ،2014 ،ة )الملاتكون وفق خطط إستراتيجية ونابعة من دراسات مقنن

في تقييم أداء  الأداء المتوازن  بطاقةأوصت بعض الدراسات باستخدام قد و 
البحيري  ،(2019الشوابكة ) ،(2019مثل دراسة كلٍ من: السويد ) ،المؤسسات التعليمية

وفي حدود علم الباحثين لم تجرى دراسة على البيئة الكويتية تناولت متغيرات (. 2014)
ويمكن صياغة مشكلة الدراسة  الدراسة،مما دعم الحاجة إلى إجراء هذه  الحالية،الدراسة 

 في السؤال الرئيسي التالي: 

كيف يمكن تطوير تقيم أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في 
 ضوء بطاقة الأداء المتوازن؟ 

ما الأسس الفكرية لتقييم أداء مديري المدارس في ضوء أبعاد بطاقة الأداء  .1
 المتوازن؟

ما واقع تقييم أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء أبعاد  .2
 مستوى الوثائق والتقارير الرسمية؟ على-المتوازن بطاقة الأداء 

 في الكويت بدولة الثانوية المرحلة مدارس مديري  أداء لتقييم هنراال الوضع ما .3
 ؟المستوى الميدان على-المتوازن أبعاد بطاقة الأداء  ضوء

واقع ذات دلالة إحصائية بين متوسطات أفراد عينة الدراسة حول  فروق هل توجد  .4
تقييم أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء أبعاد بطاقة 

 الخبرة(؟     سنوات-العلمي المؤهل-النوع) اتلمتغير  تعزى  الأداء المتوازن 
حلة الثانوية بدولة وير تقييم أداء مديري مدارس المر الإجراءات المقترحة لتط ما .5

  باستخدام بطاقة الأداء المتوازن؟ الكويت
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              أهداف الدراسة:  
 تهدف الدارسة الحالية إلى تحقيق ما يلي:

الأسس الفكرية لتقييم أداء مديري المدارس في ضوء أبعاد بطاقة التعرف على  .1
 .الأداء المتوازن 

واقررع تقيرريم أداء مررديري مرردارس المرحلررة الثانويررة بدولررة الكويررت فرري علررى التعرررف  .2
   .ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

واقررع تقيرريم أداء متوسررطات أفررراد عينررة الدراسررة حررول فررروق بررين الكشررف عررن ال .3
مرررديري مررردارس المرحلرررة الثانويرررة بدولرررة الكويرررت فررري ضررروء أبعررراد بطاقرررة الأداء 

  .سنوات الخبرةو  المؤهل العلميو  النوع اتلمتغير  وفقاً  المتوازن 
تقديم بعرض الإجرراءات لتطروير تقيريم أداء مرديري مردارس المرحلرة الثانويرة بدولرة  .4

 الكويت باستخدام بطاقة الأداء المتوازن. 
 أهمية الدراسة:    

    سة الحالية مما يلي:الدراتنبع أهمية      

بطاقررة الأداء وهررو  تتناولرره،هميررة الموضرروع الررذي أتسررتمد الدراسررة أهميتهررا مررن  .1
عامررررةً  المؤسسرررراتفرررري تحقيررررق العديررررد مررررن الأهررررداف فرررري  اودورهرررر المترررروازن،

     .خاصةً المؤسسات التربوية و 
قررد تفيررد نتررائج الدراسررة فرري تقررديم بعررض التوصرريات والمقترحررات الترري تسرراهم فرري  .2

 .   ويتأداء مديري مدارس المرحلة الثانوية في دولة الكتحسين 
 أبعاد بطاقة الداء المتوازن  تطبيق بمتطلبات الثانوية المرحلة مدارس مديري  إفادة .3

      تقييم الأداء. في
   حدود الدراسة: 

  الثانوية في أداء مديري المدارس  تقييمالحدود الموضوعية: اقتصرت الدراسة على
 بعد العمليات البعد المالي، رضا الطلبة،) بطاقة الأداء المتوازن بعاد ضوء أ
      .(، التعلُم والنموالداخلية

  :معلمي ومعلمات مدارس من الدراسة الميدانية تضمنت عينة الحدود البشرية
 دولة الكويت.           في المرحلة الثانوية 
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  منطقة الفروانية التعليمية. على  الدراسة الميدانيةتطبيق  المكانية: تمالحدود      

  راسةالحدود الزمانية: تم تطبيق من العام  الأولفي الفصل الدراسي  اً إلكتروني الد ِّ
    .     2020/2021الدراسي 

 منهج الدراسة:    
اتبعت الدراسة الحالية المنهج الوصفي، نظراً لمناسبته لطبيعه الدراسة، ويمكن       

من خلاله وصف الظاهرة موضوع الدراسة وتحليل بياناتها وبيان العلاقات بين 
  مكوناتها، والآراء التي تطرح حولها والعمليات التي تتضمنها والآثار التي تحدثها.  

       ، وتشمل مايلي:الدراسة مصطلحات

 الأداءPerformance: 
 ،)زويلرف بكفايرة ومهرارة ومسرؤوليات مهرام مرن ينجرز يعررف الأداء بأنره مرا       
 المخصرص الهدف أو المهمة إنجاز من الفرد يمك ِّن ويعرف بأنه نشاط( 53 ،2003

 للمروارد المتاحرة المعقرول للاسرتخدام العاديرة القيرود علرى ذلرك ويتوقرف بنجراح، لره
(Chidiebere, 2017, 27 .) القيرام بأعبراء الوظيفرة ويعررف الأداء الروظيفي بأنره

مررن مسررؤوليات وواجبررات وفقرراً للمعرردل المفررروض أداؤه مررن العامررل الكررفء المرردرب 
درجررة درجررة  بأنرره الأداء إجرئيرراً  البرراحثون  ويعرررف(.  117 ،2002 ،)السررالم وصررالح

, ويقرراس بالدرجررة الترري يحصررل المهررام المنوطرره بهررمالثانويررة تحقيررق مررديري المرردارس 
    عليها على الاستبانة المعده لهذا الغرض.   

 :بطاقة الأداء المتوزان Balanced Scorecard 
نظرررام إداري يهررردف إلرررى مسررراعدة المؤسسرررة علرررى ترجمرررة رؤيتهرررا  اعررررف بأنهرررت      

 ،واستراتيجياتها إلى مجموعرة مرن الأهرداف والقياسرات الاسرتراتيجية المترابطرة )القرنري
نظرام لتقيريم الأداء  ابأنهرإجرائيراً  بطاقة الأداء المتروزان ون الباحث يعرفو(. 2 ،2010

 مؤشرررراتإلرررى أهرررداف محرررددة أو  ات التعليميرررةالمؤسسررر اتيهرررتم بترجمرررة اسرررتراتيجي
تعمررل علررى مررزج هررذه المؤشرررات والمقرراييس و  ،تمرومقرراييس ومبررادرات للتحسررين المسرر

ويقراس بالدرجرة التري يرتم الحصرول  .المؤسسات لتحقيق أهردافهاهذه التي تستخدمها 
 عليها على بطاقة الأداء المتوازن.   
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اسات السابقة:    رالد  
الدراسررررررات السررررررابقة المرتبطررررررة بموضرررررروع الدراسررررررة فيمررررررا يلرررررري عرررررررض لرررررربعض       
         : للأقدم الأحدث من مرتبة زمنيا الحالية

الأداء  لبطاقةتقديم نموذج تطبيقي  هدفت إلى( دراسة 2019أجرى السويد ) 
المتوازن كأداة تخطيط استراتيجي للجامعات المنشأة حديثًا في المملكة العربية السعودية، 

 الدراسةتوصلت . و المنهج الوصفي ت الدراسةاستخدمو من خلال تقديم جامعة المجمعة. 
الأداء المتوازن كأداة تخطيط استراتيجي للجامعات  لبطاقةنموذج تطبيقي إلى وضع 
الأداء المتوازن للتخطيط  بطاقةتطبيق بأهمية  وأوصت الدراسة ا،حديثً المنشأة 

الجامعات السعودية حديثة التأسيس دون مراعاة الصعوبات أو التردد في  فيالاستراتيجي 
 .مدى ملاءمتها
التعرف على الدرجة التي يمكن بها إلى  هدفتدراسة  (2019الشوابكة ) وأقام

قبل مديري المدارس الثانوية من حيث درجة مساءلتهم استخدام بطاقة الأداء المتوازن من 
المؤهل و  والتخصص والعلمي نوعالأثر متغيرات ومعرفة  المعلمين،الإدارية من وجهة نظر 

واشتملت أدوات  الوصفي،استخدم الباحث أسلوب البحث و . على ذلك وسنوات الخبرة
لقياس درجة وأخرى لقياس درجة استخدام بطاقة الأداء المتوازن الدراسة على استبانة 
أظهرت نتائج الدراسة أن الدرجة الكلية لاستخدام بطاقة الأداء لدى و المساءلة الإدارية. 

تراوحت بين مديري المدارس الثانوية كانت متوسطة، وأن مستوى المساءلة الإدارية 
وأنه  الإدارة،اقة موازنة الأداء ودرجة مساءلة يمكن استخدام بطوأنه  والمتوسطة، ةمرتفعال

فروق ذات وأشارت النتائج إلى عدم وجود علاقة إيجابية بين جميع أبعاد الأدوات. توجد 
الجنس  اتدلالة إحصائية في إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغير 

 لصالح ذوي ت الخبرة متغير سنوابينما توجد فروق تعزى ل العلمي،المؤهل و والتخصص 
العمل على تعميق وزيادة الوعي بضرورة بوأوصت الدراسة  سنوات فأقل. 5الخبرة 

 الثانوية. في المدارسالأداء المتوازن  استخدام بطاقة

إلى التعرف على الطريقة المناسبة لتقييم ( 2017دراسة الهادي والشايع ) هدفتو 
الأداء الاستراتيجي لجامعة القصيم باستخدام بطاقة الأداء المتوازن التي ستسهم في 

يحقق أهداف الجامعة وتحديد أساليب وآليات تطوير الأداء الاستراتيجي التطبيقي، 
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على القيادات ا ة تم توزيعهاناستب انواستراتيجياتها. ولتحقيق هذا الهدف أعد الباحث
( عميداً ووكلاء ورؤساء 61الأكاديمية المسؤولة عن الأداء الاستراتيجي والبالغ عددهم )

أن درجة إلى الدراسة . وتوصلت نتائج تم استخدام المنهج الوصفيو  سعوديين،أقسام 
تنفيذ أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بلغت درجة متوسطة في البعد المالي المتعلق باستغلال 

رضا الطلاب عن بُعد الأداء و  المالية،الموارد وترشيد الإنفاق وتنفيذ الاستراتيجية 
وبُعد  الطلاب،الأكاديمي المتعلق بسياسة القبول والخدمات التعليمية وتطوير لوائح 

المتعلقة بمشاركة موظفي الجامعة في التطوير والتحديث، وتشخيص  العمليات الداخلية
يذ الخطط الاستراتيجية بشكل فعال، وزيادة معدلات الاستفادة من احتياجات المجتمع، وتنف

وتفعيل  الفنية،البعد التعليمي والتنموي المتعلق بترسيخ ثقافة المعرفة و عوائد الاستثمار. 
وتلبية احتياجات سوق العمل والمشاركة في التنمية  للطلاب،برنامج التدريب الميداني 

 المستدامة. 

تقويم أداء جامعة الملك فيصل في ضوء إلى  (2017) واستهدفت دراسة عبود
بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة )العملاء، المالي، العمليات الداخلية، التعليم 
والنمو(، ولتحقيق غرض الدراسة طورت استبانة تتكون من أربعة أبعاد تتناول أبعاد بطاقة 

 (270ل، وطبقت على عينة بلغت )لعاملين في جامعة الملك فيصلالأداء المتوازن 
نتائج الدراسة أن مقومات استخدام بطاقة الأداء موجودة في جامعة موظف. وأظهرت 

الملك فيصل بدرجة متوسطة لكل من )البعد المالي، بعد العمليات، بعد التعليم والنمو(، 
ول مدى وبدرجة مرتفعة بالنسبة لبعد العملاء. وكانت هناك فروق بين الذكور والإناث ح

تأثير مقومات أبعاد قياس الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة الملك فيصل 
لصالح الذكور، وكذلك لصالح أفراد عينة الدراسة ذوي التخصصات العلمية ما عدا بعد 
العملاء؛ وبينت النتائج أن هناك فروق لسنوات الخبرة والمؤهل العلمي على وجهة نظر 

 خدام بطاقة الأداء المتوازن. المفحوصين نحو است

إلى تحديد أبعاد الميزة التنافسية في الجامعات، ( 2017وسعت دراسة أمين )
والتعرف على ماهية بطاقة الأداء المتوازن وأبعادها المختلفة، وتحديد مبررات استخدام 
بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق ميزة تنافسية للجامعات المصرية، ووضع تصور مقترح 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من أجل تحقيق ميزة تنافسية للجامعات المصرية. ل
عينة تألفت من على طبقت وتم تصميم استبانة  الوصفي،واستخدمت الدراسة المنهج 
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من المتخصصين في أصول التربية والإدارة التربوية ( عضو هيئة تدريس 43)
لتطبيق بطاقة الأداء راسة تصور مقترح . وقدمت الدواقتصاديات التربية بكليات التربية

وحددت الدراسة متطلبات تحقيق ميزة تنافسية للجامعات المصرية، من أجل  المتوازن 
منها: نشر ثقافة تنظيمية داخل الجامعات تقبل التغيير وتدعم و تطبيق التصور المقترح، 

وتطوير برامج الاتجاه نحو المستقبل عن طريق إعادة هيكلة البرامج والخطط الدراسية 
التدريب وتنمية العاملين وأعضاء هيئة التدريس. تحديد الحاجة الفعلية وراء استخدام 

توفير البيانات الكافية و  البطاقة،بطاقة الأداء المتوازن والمؤثرات الرئيسة في كل أبعاد 
 الأداء،ضمان ارتباط المؤشرات المالية بجودة و  للأداء،الضرورية لتعطي مؤشرا دقيقا 

  ربط مقاييس الأداء برؤية ورسالة الجامعة. بالإضافة إلى 

إلى اقتراح تصور لتطوير الأداء الإداري للجامعات  (2017دراسة الحامد )وهدفت 
( 1282وتكونت عينة الدراسة من )الحكومية السعودية في ضوء بطاقة الأداء المتوازن، 

الجامعات  منورؤساء الأقسام(  من جميع القيادات الاكاديمية )عمداء ووكلاء الكليات
وتم جمع البيانات من خلال  ،( جامعات6ا )هالحكومية السعودية في المنطقة الغربية وعدد

نظر القيادات الاكاديمية  وجهةنتائج الدراسة أن واقع الأداء الإداري من . وأظهرت استبانة
يع فقرات أداة )عمداء ووكلاء الكليات ورؤساء الأقسام( جاء بدرجة متوسطة على جم

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في واقع الأداء الإداري وأنه  ،ومجالاتهاالدراسة 
نظر القيادات الاكاديمية تعزى لمتغيري الجنس  وجهةللجامعات السعودية الحكومية من 

بتبني  الدراسةوأوصت . تعزى لمتغير سنوات الخبرةبينما توجد فروق  ،والرتبة الأكاديمية
التصور المقترح لتطوير الأداء الإداري للجامعات السعودية الحكومية باستخدام بطاقة 

  .الأداء المتوازن 

بناء بطاقة لتقويم الأداء المتوازن في الأقسام ( 2017هدفت دراسة الشمري )و 
استخدم الباحث المنهج الاستقرائي والاستنباطي وأسلوب و  ،العلمية بالجامعات السعودية

 لتحليل الهرمي لترتيب أبعادها ومؤشراتها وفقا لأهميتها النسبية. وجاءت أبرز نتائجا
بتحديد أبعادها وترتيب مؤشراتها حسب الأهمية النسبية لكل بعد، حيث جاء بعد  الدراسة

بعد التدريس الجامعي، ثم بعد البحث العلمي، يليه الإدارة الجامعية في مقدمة هذه الأبعاد، 
أوضحت الدراسة إمكانية و شاد الأكاديمي والطلابي، وأخيرا بعد خدمة المجتمع، ثم بعد الإر 

التغلب على مشكلة التحيز الشخصي في بناء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وترتيب 
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مؤشراتها من خلال تطبيق أسلوب التحليل الهرمي المبني على استخدام أساليب رياضية 
ير الخدمات التعليمية التي حصلت على موافقة والعمل على تفعيل سبل تطو  ،موضوعية

 .عينةالأفراد 
التعرف على مستوى أداء كلية الدراسات ( 2016واستهدفت دراسة المفيز )

والتركيز على أبعاد بطاقة الأداء  ،التطبيقية وخدمة المجتمع بجامعة الملك سعود
استخدام النهج تم و وقيود تطبيقها من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس.  ،المتوازن 

من جزأين؛  انةتكون الاستبوتلجمع البيانات المطلوبة.  انةالوصفي حيث تم تصميم استب
النمو المهني  ،المالية ،موزعة على أربعة أبعاد )العميل فقرة 45يتكون الجزء الأول من 

. لتحديد العقبات فقرة 12يتكون الجزء الثاني من و  ،وعملية الأعمال الداخلية( ،والتعلُم
عضو هيئة تدريس في كلية الدراسات التطبيقية ( 122) بلغ عدد المشاركين في الدراسةو 

هيئة التدريس  أوضحت نتائج الدراسة أن أعضاءو وخدمة المجتمع بجامعة الملك سعود. 
أن أهم معوقات تطبيق بطاقة و  ،أن مستوى أداء الكلية بشكل عام متوسطأشاروا إلى 

  الخطة الاستراتيجية للكلية.الأداء المتوازن عدم وضوح 

إلى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء  (2014وسعت دراسة البحيري )
مؤسسات التعليم العالي، ومحاولة تطبيقها في تقييم أداء كلية التربية جامعة الملك خالد. 
وتوصلت الدراسة إلى إعداد رؤية مقترحة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء 

بعدد من المراحل المرحلة الأولى: مرحلة  كلية التربية جامعة الملك خالد، ومرت إعدادها
إعداد بطاقة الأداء المتوازن. وتكونت هذه المرحلة من عدة خطوات هي: التخطيط وتقييم 
أوضاع المؤسسة )الكلية(، وتحديد رؤية المؤسسة، وترجمة الرؤية ورسالة الكلية إلى 

رسم الخريطة،  مجموعة من الأهداف، وخطوة تحديد الموضوعات الاستراتيجية، وخطوة
وخطوة تصميم بطاقة الأداء المتوازن. أما المرحلة الثانية فهي مرحلة التنفيذ والتي 
اشتملت على تنفيذ أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة: بعد المستفيدين، وبُعد العمليات 

هي مرحلة الداخلية، وبعد التعلُم والنمو بالإضافة إلى البعد المالي. أما المرحلة الثالثة ف
المتابعة والتقييم. وفي نهاية الرؤية تم وضع عدد المعوقات التي من المتحمل أن تواجه 
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المؤسسي لكلية التربية جامعة الملك خالد 
ومقومات لصاحها، والجهات المسئولة عن لصاح عملية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 
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تقييم الأداء وأوصت الدراسة بأهمية الأداء بكلية التربية جامعة الملك خالد.  تقييم
  داء المتوازن.الأبطاقة  للجامعة باستخدامالمؤسسي 

إلى التوصل لاستراتيجية مقترحة لتقويم  (2012وسعت دراسة صلاح الدين )
الأداء المتوازن" الأداء الاستراتيجي للجامعات المصرية، باعتماد تقنية حديثة هي "بطاقة 

منهجية التحليل ت الدراسة من خلال دراسة وتشخيص معالم النظام القائم، وقد استخدم
لتحديد نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية  SWOT Analysisالاستراتيجي 

ومن ثم  .للجامعات المصرية، وما يحيط بها من فرص وتهديدات في البيئة الخارجية
 التوصل إلى البدائل الاستراتيجية المقترحة لتقويم الأداء الاستراتيجي. 

( إلررى تطرروير مجموعررة مررن المؤشرررات Wu, et al., 2011دراسررة ) هرردفتو 
الملائمررة لتقيرريم الأداء اعتمرراداً علررى بطاقررة الأداء المترروازن لمراكررز التعلرريم فرري الجامعررات 

مراكرز التعلريم فري ثرلاث عددة مرن خرلال التطبيرق علرى لاتخاذ القرارات عند وجود معايير مت
تايلنررد، وذلررك بالاسررتفادة مررن آراء الخبررراء والمتخصصررين، حررول الأبعرراد الأربعررة جامعررات ب

واتبعرررت الدراسرررة  ،لبطاقرررة الأداء المتررروازن وكيفيرررة تطبيقهرررا فررري الجامعرررات محرررل الدراسرررة
منهرا الوصرول إلرى أوزان نسربية توصلت الدراسة إلرى عردد مرن النترائج . و المنهج الوصفي

للمؤشرررات المسررتخدمة فرري التقيرريم وقررد تبررين أن المؤشرررات المتعلقررة بررالنمو والتعلرريم ذات 
ترأثير معنوي مقارنة بالأبعاد الثلاثة الأخرى، وأن البعد الداخلي والمرالي لهمرا دور هرام فري 

  تقييم الأداء بالنسبة لمراكز التعليم.

( توضيح مدى استخدام بطاقة الأداء Nayei, et al., 2008واستهدفت دراسة )
المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي للجامعات والكشف عن نقاط القوة والضعف بها، 

واتبعت  ،وتحليل موقفها الإستراتيجي وذلك من خلال نموذج محدد لبطاقة الأداء المتوازن 
الأداء المتوازن الفاعل في دعم  الدراسة المنهج الوصفي. وتوصلت النتائج إلى دور بطاقة

المنظور الإستراتيجي في عملية التقويم المؤسسي، وأشارت إلى أن قدرة المؤسسات 
الجامعية على التحليل البيئي الاستراتيجي لموقفها يتوقف على عدد المستفيدين التي 

مية تجتذبهم ومستوى رضاهم عن الخدمة التي تقدمها، وكذلك على برامج التدريب والتن
 المهنية للعاملين. 
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        على الدراسات السابقة:  تعقيب

  من خلال العرض السابق للدراسات السابقة يلاحظ ما يلي:  
 .نظراً لمناسبة لطبيعتها وأهدافهاالوصفي اتبعت معظم الدراسات السابقة المنهج  -
تقويم  فقد تناولت بعض الدراسات ،تنوعت الأهداف التي تناولتها الدراسات السابقة -

مثل دراسة كلٍ من: عبود في ضوء بطاقة الأداء المتوازن أداء المؤسسات 
  .Nayei، et al،(2014البحيري ) ،(2017الهادي والشايع ) ،(2017)
الأداء  لبطاقةنموذج تطبيقي ( لتقديم 2019السويد )(. وسعت دراسة 2008)

التعرف  (2019الشوابكة )واستهدفت دراسة  ،المتوازن كأداة تخطيط استراتيجي
على الدرجة التي يمكن بها استخدام بطاقة الأداء المتوازن من قبل مديري المدارس 

 .بناء بطاقة لتقويم الأداء المتوازن ( 2017وتناولت دراسة الشمري ) ،الثانوية

ضوء المؤسسات التعليمية في في أن تقويم الأداء  إلىالسابقة وصلت الدراسات ت  -
الشوابكة مثل دراسة كلٍ من:  ،جاء بدرجة متوسطة بطاقة الأداء المتوازن 

المفيز  ،(2017الحامد ) ،(2017عبود ) ،(2017الهادي والشايع ) ،(2019)
(2016 .)     
تتفق الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في استخدام المنهج الوصفي  -

وقد . في البيئة والعينة هاتختلف الدراسة الحالية عنو  ،لجمع البياناتوالاستبانة 
 العربية المصادر بعض إلى الاهتداء في السابقة الدراسات من ون الباحث استفاد

راسة، وكذلك  موضوع تناولت التي والأجنبية راسة، وصياغة مشكلة ومنهجية الد ِّ الد ِّ
راسة،  أداة تصميم في السابقة الدراسات من الاستفادة  التي النتائج مناقشة فيو الد ِّ

 توصلت إليها.    
 إجراءات الدراسة: 

 للخطوات التالية: اً سة وفقراتسير الد
  ،الخطوة الأولى: تحديد الإطار العام للدراسة من حيث تحديد المشكلة والأسئلة

وصياغة الأهداف والأهمية، ووضع حدود الدراسة، وتحديد المنهج، وتحديد 
الدراسة، والمصطلحات، وحصر الدراسات السابقة وعرضها والتعليق خطوات 
  , وتم عرضها في الجزء السابق.  عليها
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 الأسس الفكرية لتقييم أداء مديري المدارس في ضوء أبعاد  الخطوة الثانية: تحديد
 .بطاقة الأداء المتوازن 

 نوية بدولة الخطوة الثالثة: تحديد واقع تقييم أداء مديري مدارس المرحلة الثا
مستوى الوثائق والتقارير  على-الكويت في ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

 . الرسمية
  :ضوء في الكويت بدولة الثانوية المرحلة مدارس مديري  أداء تقييمالخطوة الرابعة 

 .المستوى الميدان على-المتوازن أبعاد بطاقة الأداء 
  الخطوة الخامسة: تقديم بعض الإجراءات المقترحة لتطوير تقييم أداء مديري

 مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت باستخدام بطاقة الأداء المتوازن. 
   ويمكن توضيح ذلك على النحو التالي: 

إطار  –: تقييم أداء مديري المدارس باستخدام بطاقة الأداء المتوازن الثانيةالخطوة 
 ري نظ

 كونه عن فضلا الإدارية، المعرفة وحقول فروع لكافةعنصراً أساسياً  الأداءيعد 
 عدمه، منالمؤسسة  وجود حوله يتمحور والذيالمؤسسات  لمختلف أهمية الأكثر البعد
تسعى هذه  المختلفة الأعمال قطاعات في ؤسساتالم بين المنافسة حدة تزايد ظل فيو 

عاتق المدراء والقادة أصبح يقع على و  ،معدلات أداء عاليةالمؤسسات باستمرار لتحقيق 
فيها الارتقاء بمهاراتهم وقدراتهم من خلال النظر إلى المؤسسة ككيان واحد يتأثر أداؤها 

 (.   16 ،2016 ،)موسى وشين ونجاحها بعدة عوامل داخل وخارج المؤسسة

 تتصف بيئية ظل ظروف وفي والمعلوماتية المعرفة عصر في التنافس وقد أدى
مترابطة  مالية وغير مالية معلوماتظهور الحاجة ل إلى المنافسة عملية بتعقيد

استراتيجية  أهداف خلالها من تحقق قرارات رشيدة لصناعة موجه لاستخدامها كدليل
 المركبة المقاييس أحد تعد ( التيBSCالمتوازن ) الأداء جاءت بطاقة هنا ومن للمؤسسة،

 قياس نماذج عكس على النموذج وهذا المتوازنة، بطاقة الدرجات عليها يطلق والتي للأداء
 وتتجاهل والمادية المالية الأصول على عملية القياس في تركز التي التقليدية الأداء

 الأهداف تحويل طريق عن للإدارة الاستراتيجية الإطار المقياس هذا الأخرى. ويعد
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منظورات  بأربعة ويتم جمع هذه المؤشرات ،ءالأدا مؤشرات من مجموعة إلى الاستراتيجية
 (.    280 ،2006 ،المؤسسة )حسين أداء عن ومتكاملة شاملة صورة تعطي

 المفهوم والنشأة المتوازن: الأداءبطاقة ماهية  .1
" "Norton " ونورتون Kaplan"كابلان  إلى ظهور لبطاقة الأداء المتوازن  يرجع 
عشرة  على اثنتي كاملاً  عاماً  استمرتوذلك بعد دراسة  ،أمريكا الشمالية( في 1990عام )

مؤسسة في كل من كندا والولايات المتحدة الأمريكية من أجل تقييم أدائها. وخلال الدراسة 
في التقييم على حساب الآخر، بل  معيناً  لاحظ الباحثان أن المسيرين لا يفضلون أسلوباً 

بإيجاد مؤشر وقد سمح ذلك  ،يبحثون عن تقديم يوازن بين التقييم المالي والتقييم العملي
 ،ولدرع يحياوي ) أداء شامل يعطي للمسيرين نظرة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسة

2011، 78 .)       

ساليب تقييم الأداء، بل لا تعد بطاقة الأداء المتوازن عملية تجديد مطلق في أو 
  "Simon"حين قام سيمون  تعود جذور فكرة هذه الطريقة إلى سنوات الخمسينات،

ومجموعة من الباحثين بدراسة كيفية استعمال المعلومة المحاسبية، وتوصلوا إلى أن 
المسير لا يستند في بناء نظام معلوماته على النظام المحاسبي فحسب، بل هناك مجموعة 

من الأنظمة يستقي منها معلوماته، بالإضافة إلى استخدامه للمؤشرات المادية متنوعة 
كوسيلة للمتابعة اليومية للإنتاج وعلى ضوء ذلك تم اقتراح ترتيب محتوى التقارير في أربع 

  :التالية مجموعات أساسية تضم المعطيات

 .التقنية حول العمليات .أ
 .مستوى بعض الحسابات )كالمخزون والنقديات( .ب
الضرورية للمقارنة سواء مع مؤسسات مماثلة، أو بالنسبة للأهداف أو بالنسبة  .ج

 . للفترات السابقة
  .المرجعية .د

( 1990عام ) هذه المقترحات مجرد فكرة تم إعادة صياغتها واستحداثهاوظلت 
 يحياوي ) ن في صورة بطاقة الأداء المتواز" "Norton " ونورتون Kaplan"على يد كابلان 

  . (78 ،2011 ،ولدرع
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 ,Kaplan)فعرفها  ،تعددت التعريفات التي تناولت بطاقة الأداء المتوازن وقد 
Nolan, 1992, 72)  تسمح التي مالية وغير المالية المقاييسبأنها مجموعة من 

 أبعاد أربعة خلال من المستقبل، في وتحسينه أدائها بتتبع المؤسسة في العليا للإدارة
  وهي:، إعدادها يتم مهمة

 )بعد العميل(. للمؤسسة المستفيدين نظرة -
 (.   بُعد العمليات الداخلية) جوانب التفوق في المؤسسة -
 والنمو(. التعلُموخلق الثروة )بعد  إمكانية مواصلة التحسن -
    حملة الأسهم )المنظور المالي(.  إلى المؤسسة نظر -

 إلى يهدف إداري  بأنها نظام (Nolan, Kaplan, 1992, 72)كما عرفها 
والقياسات  الأهداف من مجموعة إلى واستراتيجيتها رؤيتها ترجمة مساعدة المؤسسة على

 يعد حيث لم المتوازن، الأداء بطاقة على الإعتماد خلال من وذلك المترابطة، الإستراتيجية
 تقييم أنشطتها خلالها من المؤسسات تستطيع التي الوحيدة الطريقة يمثل المالي التقرير
 المستقبلية.   تحركاتها ورسم

 أشتقت والتي بعناية المختارة الأداء مقاييس من لمجموعة وتعرف بأنها تصور
 مستخدمي بين الإتصال ربط في العليا الإدارة تساعد المؤسسسة، استراتيجية من

 مع المؤسسة إنجازات ربط على والعمل )حملة الأسهم(، فيها الحصص وأصحاب المؤسسة
 (.  Niven, 2002, 12الأجل ) والطويلة القصيرة أهدافها

 تحقق ومدى أعمالها وتعقب بإنجاز للمؤسسة يسمح إداري  نظام كما تعرف بأنها
 بعد المالي، البعد :هي متميزة أبعاد أربعة خلال من وذلك الزمن، عبر الإستراتيجية أهدافها
    (.Chuck, 2007, 10) والنمو التعلُم وبعد بُعد العمليات الداخلية الزبائن،

الأداء،  تقييم نظام لتصميم نظامى عمل بأنها (144، 2010)المغربي وعرفها 
مستهدفة،  ومعايير ومقاييس محددة، أهداف إلى المنشأة استراتيجية بترجمة ويهتم

  المؤسسة.  تستخدمها التي المقاييس جميع توحد أنها كما المستمر، للتحسين ومبادرات

 وترجمتها رؤيتها، واستراتيجيتها، توضيح من المؤسسات تمكن أداةوتعرف بأنها 
 ،الخارجية والنتائج الأعمال الداخلية، كل حول الراجعة بالتغذية الإدارة وتزود عمل، إلى
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 من والمستفيدين العاملين بالتزامها تجاه والوفاء للمؤسسة الشامل التطوير وتحقيق
  .(15 ،2009 ،الخدمة )دودين

الأداء  على وقدرتها المؤسسة إدارة أداء كفاءة قياسوهناك من عرفها بأنها 
 ،)خالد المصالح المشاركة ذات الأطراف واهتمامات مصالح يحقق الذي الجيد بالشكل
2013، 169.) 

  :بطاقة الأداء المتوازن  أهمية .2

 عمليات من بصورة شاملة الإدارة تمد أنها في المتوازن  الأداء بطاقة أهمية تتمثل
 على وتعمل العلاقة ذات الأطراف متطلبات إدارة المؤسسة من تمكن المؤسسة وكذلك

 مستويات لكل العمل أهداف وفهم وتوصيل المعلومات تدفق طريقة وتحسين تسهيل
 مالية غير الحقائق بإدخال والمحاسبة للرقابة التقليدية النظم تحسين كذلك المؤسسة،
العاملين  تحفيز خلال من البشرية للموارد الفعال الأداء على تساعد وأيضا نوعية، والأكثر
 المتفقة الحاكمة الأداء مقاييس تكوين على تساعد ذلك إلى الأداء، بالإضافة أساس على
 (.243 ،2010 ،المؤسسة )المغربي مستويات كل على الإستراتيجية مع

 يتيح مما الإدارية، المستويات كافة على المتوازن  الأداء بطاقة تطبيق ويمكن
 اتصال أداة يوفر وبما إداري  مستوى  لكل أولويات ووضع الإستراتيجي، التعلُم إمكانية
 بطاقة نظام أن إلى بالإضافة المؤسسة، في يعمل من لكل الإستراتيجية الأهداف لوضع
 قياسها يصعب التي أن الأمور حيث والتقويم، القياس بين التوازن  يوفر المتوازن  الأداء
 ,Charlesاستمرارية المؤسسة أو فشلها ) في كبير تأثيرا لها يكون  أن بمكن ماليا

2009 .)  

 تحقيق تعمل على المتوازن  الأداء ( إلى أن بطاقات2017وأشار غلاب وقنطاس )
داريس ) متعددة، مؤسسات بين التكامل الاستراتيجي لتحقيق الربط  ،2009وحدد الغالبي وا 
  ( أهمية بطاقة الأداء المتوازن في النقاط التالية: 153-154

  تحديد المقاييس فيها يمثل الدافع الأساسي للأهداف الاستراتيجية للمؤسسة
 ومتطلبات التنافس.

 .تعطي صورة شاملة للإدارة عن طبيعة مختلف الأعمال 
 تزويد المدراء بمؤشرات السبب ومؤشرات النتيجة عن مؤسساتهم. 
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 من مراقبة نتائج المالية والغير المالية  تمكين. 
  الاستراتيجية. تترجم الرؤية و 

بتقييم أداء المؤسسة بشكل شامل ومتوازن، بطاقة الأداء المتوازن  تسمحكما 
وتعمل على تفادي أوجه القصور في أنظمة التقييم التقليدية، مما جعلها تتميز عن غيرها 

، 2011ولدرع،  & يحياوي Christinian& Beiman, 2007) من الأنظمة بما يلي
    :(Lialian, 2003, 48& 112، 2013& الداعور، 83

  تعمل بمثابة الحجر الأساسي للنجاح في المستقبل للمؤسسة على عكس
 المقاييس المالية التقليدية.   

  تمكن من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي أن تتميز بها
ورفع أي حواجز تقف أمام  والمؤسسة،المستفيدين المؤسسة لتحقيق أهداف 

 تطور المؤسسة.
  وازن بينتتعد نظاما للتسيير يترجم النوايا الاستراتيجية إلى أهداف ملموسة، و: 

  والعملاء( والمؤشرات الداخلية المؤشرات الخارجية )الخاصة بالمساهمين
 .)الخاصة بالعمليات الأساسية، الإبداع، وتطوير المؤهلات(

  مؤشرات النتائج )الأداء السابق( والمؤشرات التي تسمح بمتابعة محددات
 .الأداء المستقبلي

 المؤشرات الكمية التي تعكس النتائج والمؤشرات النوعية المحددة للأداء. 
 ملة والمتعددة الأبعاد للأداء من خلال استعمال مؤشرات على النظرة الشا تقوم

 من جهة أخرى. مؤشرات تاريخية واستراتيجيةو مالية، كمية ونوعية من جهة 
 على تطوير برامج الاتصال والتكوين، فعلى مستوى الاتصال يتم التعريف  تشجع

بالاستراتيجية لكل أعضاء المؤسسة من خلال التعبير عنها في شكل مجموعة 
أما  ،أهداف مفهومه وقابلة للقياس، مما يحفز على تدعيمها من طرف الجميع

 بطاقة الأداء المتوازن  تكوين أعضاء المؤسسة حول مؤشرات وأنظمة تسيير
 .فيسمح بتطبيق الاستراتيجية

 على الأهداف والمؤشرات المالية، في حين تظهر المؤشرات غير المالية  تؤكد
 . الماليةكمقدمة منطقية للنتائج 
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 إلى تقديم المؤشرات الأساسية من أجل منع تشتت أذهان المسيرين، وجعلهم  تعمد
 .يركزون على المؤشرات المحددة لتنفيذ الاستراتيجية

 تضمن عدة توازنات، منها: التوازن بين الأهداف طويلة الأجل والأهداف قصيرة ت
مالية، التوازن بين الأجل، والتوازن بين المقاييس المالية والمقاييس غير ال

 .المقاييس الداخلية والمقاييس الخارجية
  ستراتيجيتهارؤية المنظمة تترجم في مجموعة مترابطة ومتماسكة من مقاييس  وا 

 . الأداء
  على الإدارة الفعالة للموارد البشرية في المنظمة من خلال تقييم أدائهم تساعد

 .على أساس هذا الأداء العاملينوتحفيز 
  المؤسسةعن عمليات وواضح  شامل بشكل تمد الإدارة. 
  المساهمين،  ةمن إدارة متطلبات جميع الأطراف ذات العلاق المؤسسةتمكن(

     (. العملاء، الموظفين، والعمليات التشغيلية
 الأجل طويلة والإستراتيجيات الأجل قصيرة السنوية الخطة تربط بين .   

 :بطاقة الأداء المتوازن  أبعاد .3

السبب  بعلاقات بينها فيما أبعاد ترتبط أربعة بطاقة الأداء المتوازن على ترتكز
 وهي كالتالي:             والنتيجة،

 المالي:   البعد .أ
 بما الأخرى، الأبعاد مؤشرات وأهداف جميع عمل محصلة هو المالي البعد يعد (1

 الربحية إلى تهدف والمؤسسات التعليمية لا المؤسسة، عائدات زيادة في يساهم
نما  الاستخدام في ضمنياً  موجود المالي والبعد العام الرضا إلى الوصول تريد وا 
 الاستغلال في المالي البعد هدف يتمثل وبالتالي والبشرية، المادية للموارد الأمثل
 لتحقيق ممكنة وفعالية كفاءة إنتاجيتها بأعلى لموارد المؤسسة لزيادة الأمثل
         (.   38 ،2018 ،العال المؤسسات التعليمية )عبد أداء عن العام الرضا

في المؤسسات  البعد لهذا بالنسبة الاستراتيجية أو المؤشرات الأهداف وحدد جادو أهم
 (1180 ،2013جادو، ) :التعليمية فيما يلي
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 التعليمية للعملية التكاليف كافة وتغطية المالية والاعتمادات التكاليف تخفيض (2
 الطلاب لدعم الموجهة التمويل مبالغ نسبة الهدف: مؤشرات هذا ومن ،المطلوبة

إلى  الطالب تكلفة نسبة الإجمالي، للبرامج إلى التمويل مبالغ ونسبة الإجمالي، إلى
على  الإنفاق الطالب )إجمالي تكلفة ومتوسط الدخل، إجمالي من الطالب نصيب

 التجهيزات لكل نفقات ومتوسط ،)المقيدين الطلاب عدد إجمالي مراحل الدراسة إلى
 .الطلاب من المدفوعة الرسوم في السنوية الزيادة بالإضافة إلى معدل طالب،

 إلى التدريس هيئة تطوير نفقات في همؤشرات للموارد: وتتمثل الكفء الاستخدام (3
 نفقات إجمالي إلى وطرق التدريس التعليم تطوير ونفقات التشغيل، نفقات إجمالي
 إجمالي إلى كنسبة تمويلها يتم التي برامج التعليم بالإضافة إلى نسبة التشغيل،
 .المطلوب التمويل

 يتم التيرادات الإي نسبة في الهدف مؤشرات هذا الذاتية: وتتمثل الموارد تعظيم (4
 إجمالي إلى التعليم رسوم من الدخل ونسبة الإجمالي، المجتمع من اكتسابها
 الخاصة الصناديق من عليها الحصول يتم التي الأموال ونسبة التشغيل، نفقات
 إجمالي إلى السنوية المنح ونسبة الخريجين، إلى التبرعات ونسبة الإجمالي، إلى

 الموارد  إجمالي إلى المؤسسات من التبرعات قيمة نسبةبالإضافة  الموارد،
  : المستفيدينبعد  .ب

 كل وتحدد ،دمستفيلل القيمة إيجاد على رسالتها المؤسسات التعليمية تركز
 التي الأداء معايير عن وتبحث عملها، دائرة في تقع التي المستفيدين قطاعات مؤسسة
 تلبية ويعكس هذا البعد قدرة المؤسسة على ،المستفيدين رضا على تحصل تجعلها

 بتفضيلاتهم للتطورات المتعلقة المستمر التتبع وسرعة ،المستفيدين ومتطلبات احتياجات
   (.  39 ،2018 ،لديهم )عبدالعال الولاء درجات ورفع لإرضائهم سعياً  وسلوكياتهم

 وتتمثل عناصر هذا البعد في المؤسسات التعليمية فيما يلي: 

 .العالمية والشروط المواصفات وفق المقبولين الطلاب عدد (1
 .للطلاب جاذبة تعليمية بيئة توفير (2
  (.1181 ،2013 ،)جادووالخدمي  والإداري  الأكاديمي الأداء عن الطلاب رضا (3

 :     بُعد العمليات الداخلية .ج
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 أن عليها المصالح وأصحاب المستفيدين المؤسسات التعليمية رضا تحقق لكي
في المؤسسات  البعد هذا ويركز فيها، والتفوق  الداخلية عملياتها تحسين على تركز

 درجة إلىها وصول في تساهم التي الداخلية والإجراءات التشغيلية العوامل التعليمية على
 الأداء قياس في والإسهام والخدمية، والأكاديمية المالية المجالات كافة في التميز من

   (.  175 ،2011 ،)حسن وأحمد المنشودة الغايات لتحقيق للمؤسسات التعليمية المستقبلي

 تحديد على ويركز التعليمية،ت المؤسسات الإيراد زيادة يحقق البعد هذا فإن وبذلك
 والعمليات الأداء الانحرافات وتطوير معالجة على والمساعدة الأهداف تحقق التي الحلقات
)الهادي في النقاط التالية:  البعد هذا عناصر تحديد ويمكن الطلبة، لإرضاء سعيًا الداخلية
 (360 ،2017 ،والشايع
 .الشاملة الجودة معايير تطبيق (1
 .والمتطلبات للاحتياجات الاستجابة في السريعة القدرة (2
  .الإنتاجية معدلات ورفع الموارد في الهدر من التخلص (3
 التشغيلية.  العمليات كلفة وخفض الإنفاق ترشيد (4

 والنمو:    التعلُم بعد .د

 التحسينات المطلوبة لإيجاد تتبناها المؤسسة التي الأسس عن البعد هذا يعبر
 الموارد البشرية في الاستثمار على بالاعتماد وذلك الطويل، الأجل في الأهداف لتحقيق
المساندة وتغيير  المعلومات إنتاج تقنيات وتطوير عاليًا، وعلميًا عمليًا تأهيلًا  وتأهيلها

. وتتمثل (176 ،2011 ،)حسن وأحمدالعصر  روح لتعمق التنظيمية الإجراءات الروتينية
       :(361 ،2017 ،)الهادي والشايععناصر هذا البعد في المؤسسات التعليمية فيما يلي 

 العمليات. كل في المستمر التحسين 
 والتطوير. البحث على التركيز 
 والابتكار. الإبداع قيم تعزيز 
 المستوى. عالي معرفي مخزون  تكوين  

 :المتوازن  الأداء بطاقة تطبيقومعوقات  متطلبات .4

 :(253 ،2006 ،)الحاكم التالیب الالتزام المتوازن  الأداء بطاقة تطبيق يتطلب

 والمزايررا البطاقررةبالعليررا  الإدارة اقتنرراعيعتبررر العليررا:  الإدارة ومسرراندة دعررم .أ
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 نجاحهرا أساسرري لضرمان جانرب تعتبرر تطبيقهرا علرى تترتررب الترري والفوائرد
 للفشل. بها عرضة المرتبطة المجهودات كل ستكون  الدعم هذا توفير وبعدم

 الرؤيرا، وعلرى نجراح علرى المباشرر التراثير ذات ةالرئيسر النجراح محراور تحديرد .ب
 محرور وترتيبهرا كرل فري المرؤثرة العوامرل تحديرد جانرب إلرى المرغوبرة النترائج
العوامررل  هررذه مررن كررل ربررط وبالتررالي النسرربية، وأهميتهررا هالأسرربقيت وفقررا

 لكرل أهرداف تحديرد بجانرب عامرل كرل طبيعرة مرع تتناسرب معينرة بمقراييس
 .مقياس

تحقيرق  طريرق فري خطروات مرن يجرب إتباعره مرا توضرح عمرل خطرة إعرداد .ج
 ضررورة مرع والبررامج الوحردات التطبيرق مختلرف يشرمل أن علرى الأهرداف
حتررى  باسررتمرار النظررام الترروازن وتصررميم حفررظ يتطلبهررا الترري القواعررد تحديررد

 .ةيمنهج البطاقة بطريقة قيتطب تمي

 تجنبهرا يتطلرب وعقبرات صرعوبات المتروازن  الأداء بطاقرة تطبيرقعمليرة  يواجرهو      
فيمررا  الصررعوبات هررذهوتتمثررل  الكليررة، الاسررتفادة مررن تررتمكن حتررى معهررا، التكيررف أو

 :(253 ،2006 ،& الحاكم89 ،2011 ،ولدرع يحياوي )يلي 

 لكرن العمليرة، فري خلرل إلرى يرؤدي البدايرة ذمنر متكاملرة بطاقرة إعرداد فري الرغبرة .أ
 الأهرداف إضرافة خرلال مرن بطاقتهرا فري تعردل نفسرها المؤسسرة تجرد بالتجربرة

 .للأداء أفضل بتوقع تسمح التي المالية غير والمؤشرات
 علررىالمؤسسررة  فري العرراملين كررل سررلوك توجيررهصررعوبة  :المؤسسررة ثقافرة .ب

     .مشترك هدف نحو وآرائهم ثقافاتهم اختلاف
 .التكاليف حساب على المعلومات على للحصول السعي .ج
 معرايير وضرع إلرىؤسسرة الم تلجرأ الأحيران بعرض فري: وغموضرها المعرايير كثررة .د

 فقردانها إلرى يرؤدي ممرا عرددها فري تفررط قرد لكنهرا الأداء، وتقيريم لقيراس
 صرعوبة إلرى ترؤدي كثرتهرا أن كمرا أجلرة، مرن وضرعت الرذي والردور للمعنرى
 . معنوياتهم على التأثير وبالتالي العاملين قبل من تحقيقها

 بتشررخيصالقيررام  المترروازن  الأداء بطاقررة تطبيررق يتطلرربالمعلومررات:  دقررةقلررة  .ه
المعلومررات  صرردق عرردم فررإن وبالتررالي الخارجيررة، الداخليررة للبيئررة عررام

    .خاطئة بصورة النموذج بناء إلى يؤدي قد ومحدوديتها
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    .الأداء مقاييس اختيار بشأن الآراء في التوافق ضعف .و

تقيريم أداء مرديري مردارس المرحلرة الثانويرة بدولرة الكويرت فري : واقرع لثرةالخطوة الثا
 مستوى الوثائق والتقارير الرسمية على-أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ضوء 

 الإداري  التفكير والسلوك من تقليدية أساليب مشكلة سيطرة المدرسية تواجه الإدارة
 للخطة العلمي بالمفهوم تعليمية خطة وجود وندرة التربوي  الإشراف نظام وقصور والقيادي,
(, وقد انعكس ذلك سلباً على الأداء الوظيفي لدى مديري 24, 2004)اليسون,  والتخطيط
 المدارس. 

الطابع  يفي دولة الكويت ه الثانويةة الغالبة للإدارة المدرسية في المرحلة سمالو 
)وزارة  الإداري العام الذي يستهدف ضمان تطبيق المناهج الموضوعه وفقاً للخطة المعتمده

مدير  الثانويةويرأس الهيكل التنظيمي للإدارة المدرسية في المرحلة (. 2, 2005التربية, 
ون التعليمية ؤ المدرسة, ويعمل شاغل هذه الوظيفة تحت الإشراف المباشر لمدير الش

 بالمنطقة التعليمية, ويشرف على جميع العاملين في المدرسة من خلال التنظيمات القائمة
 (.    21, 2011تربية, )وزارة ال

التي تناولت تقييم أداء مديري  الوثائق والتقارير الرسميةالباحثون ندرة وقد لاحظ 
مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن, لذا سوف 

تقييم و  بدولة الكويتمديري المدارس المشكلات التي تواجه يتناول هذا الجزء بإيجاز بعض 
هناك العديد من المشكلات التي تواجه أدائهم في ضوء الدراسات والبحوث. فقد لوحظ أن 

، لأسباب مهنية أو نفسية المعلمينانخفاض مستوى أداء بعض ها: ومن مديري المدارس,
عدم استقرار الجدول المدرسي نتيجة تنقلات هيئة التدريس أو و ، تنوع سلوكيات المعلمينو 

تجاوز الكثافات المقررة و ، عدم توافر الإمكانات الماديةو  ،التخصصاتالعجز في بعض 
   (. 112, 2002)الجبر,  للفصول والقاعات الدراسية

هناك عدداً من المعوقات التي تقف أمام عملية التمكين الإداري للمديرين في أي و 
لتربية والتعليم مؤسسة تعليمية والتي إذا لم يتم معالجتها من قبل صناع القرار في وزارة ا

في عملية تطبيق التمكين الإداري للمديرين  كبيرتؤدي إلى فشل سوف في العالم العربي 
بما يتمتعون  -بكل قوة -يرون ولية المركزية التي يتمسك بها المدؤ ومنها: السلطة والمس
أكثر ظهورا ويمكن التغلب على هذا  ليكونوايخشون فقدانها,  كبيرةبه من صلاحيات 
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فهام  أن السلطة لا تتأثر بمنح حرية التصرف بل تأتي من  المديرينالفقدان بتوضيح وا 
مقومات أخرى كالخبرة والمركز الوظيفي الذي يتمتع به المديرون والقدرة الشخصية على 

وأن هدفهم الحقيقي إدارة التغيير والتخطيط الاستراتيجي الناجح  ودورهم  ،التعزيز والعقاب
نجاز من الإ  يريناف والتنسيق بين جهود المديرين الجماعية، وخوف المدفي تطوير الأهد

الذي سوف يحققه المديرون نتيجة ممارستهم للتمكين الإداري للمديرين ولذا فإن الرؤساء 
الذين لا يتمتعون بمهارات وقدرات إبداعية سوف يؤثر على موقفهم من التمكين  يرينوالمد

ستراتيجي المسبق للأهداف للسلطة المركزية من التخطيط الإالإداري للمديرين ومن ثم لابد 
التربوية المستقبلية وتدريب المديرين وتحقيق التنسيق والتعاون لتحقيق الأهداف 
المشتركة للعملية التربوية والحصول على الموارد اللازمة لإتمام أعمال المديرين الممكنين 

   (. 90-87, 2010)المسيليم,  إدارياً 
لقيام بالأداء لضعف في قدرات مديري مدارس التعليم العام في دولة الكويت  وهناك

 لهم على الوجه الأكمل, أي أن أداء مديري المدارس بحاجة إلى تطوير أدائهم الوظيفي
درجة التمكين الإداري ( أن 2015دراسة العتيبي ) بينتو . (37, 2014)الهدهود, 

وأكدت الدراسة على وجود  ,درجة متوسطةب جاءبدولة الكويت لمديري المدارس الثانوية 
علاقة ارتباطية بين درجة التمكين الإداري لمديري المدارس ومستوى تحقيق الجودة 

        .التربوية الشاملة

ة للمشكلات التي تعاني منها إدارات مدارس التعليم العام يالأسباب الرئيستتمثل و 
الأنماط الإدارية من تغيير للستراتيجية واضحة للعمل اعدم وجود خطط في  بدولة الكويت

التقليدية إلى الأنماط الحديثة, مما يؤثر سلباً على سير العمل ونواتج العملية التعليمية, 
وأن هناك ضعف في قدرات مديري مدارس التعليم العام في دولة الكويت على القيام 

 (.   95, 2014)الهباد,  الأكملبالممارسات الإدارية والأداء الوظيفي على الوجه 

بإعادة هيكلة مستويات الإدارة التربوية في نظام  (2010دراسة المسيليم )وأوصت 
المدارس من  ي التعليم العام بدولة الكويت بحيث تحظى المدرسة بسلطة أكبر تمكن مدير 

 يري لعب دور أكبر في العملية التعليمية التربوية, وتبني مشروع لدعم صلاحيات مد
المدارس في جميع ما يخص الشأن المدرسي كاختيار نوعية المعلمين والطلبة ووضع 
أدوات التقويم والامتحانات والتصرف بميزانية المدرسة وتنمية مواردها المالية وتمكينهم 

                                  .    ت لتسيير وتطوير مدارسهمامن اتخاذ كافة القرار 
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  سة الميدانية وتفسيرهاانتائج الدر: الرابعةالخطوة 
    :سة الميدانيةا. أهداف الدر  1

 أبعاد بطاقة  ضوء في الكويت بدولة الثانوية المرحلة مدارس مديري  أداء تقييم
 المتوازن.الأداء 

  تقديم بعض الإجراءات لتطوير تقييم أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة
   الكويت باستخدام بطاقة الأداء المتوازن.  

 :وعينتها مجتمع الدراسة. 2

معلمرري ومعلمررات المرحلررة الثانويررة فرري منطقررة يتكررون مجتمررع الدراسررة مررن جميررع 
معلمرراً ومعلمررة وفقرراً لإحصررائية وزارة التربيررة ( 2608الفروانيررة التعليميررة والبررالغ عررددهم )

معلمرراً ومعلمررة مررن ( 374وتكونررت عينررة الدراسررة مررن ) ،2018/2019للعررام الدراسرري 
( مررن مجتمررع %14.3وتمثررل )مرردارس المرحلررة الثانويررة فرري منطقررة الفروانيررة التعليميررة 

 ،سرنوات الخبررةو  المؤهرل العلمريتتناول مستويات مختلفة من حيث النروع و  بحيث ،الدراسة
  ويوضحها الجدول التالي:

 (1جدول )
 الديموجرافيةمتغيرات التوزع أفراد عينة الدراسة حسب 

 النسبة المئوية العدد الفئات المتغيرات
 %38.20 143 ذكر النوع

 %61.80 231 أنثى
 

 المؤهل العلمي
 %94.10 352 بكالوريوس
 %5.90 22 دراسات عليا

 
 سنوات الخبرة

 %14.70 55 سنوات 1-5
 %38.20 143 سنوات 6-10

 %47.10 176 سنوات 10أكثر من 

   :  الميدانية أداة الدراسة. 3

( عبارة 40استبانة تكونت في صورتها المبدئية من ) في الدراسةاة لت أدثتما
رضا بعد  -(2 ،ات( عبار 9ويضم ) ،البعد المالي -(1كالتالي:  أبعادأربعة موزعة على 
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بعد  -(4 ،رةعبا( 11ويضم ) ،بُعد العمليات الداخلية -(3 ،ات( عبار 10ويضم ) ،الطلبة
 4) كبيرةمستويات للإجابة كالتالي:  أربعةولكل عبارة  .رة( عبا10ويضم ) ،والنمو التعلُم

               . غير متوفرة )درجة واحدة( ،(درجتان) ضعيفة ،(درجات 3) متوسطة ،درجات(
  :تم التحقق من صدق الاستبانة باستخدام كلٍ من:  صدق الاستبانة   

 الصدق الظاهري )صدق المحكمين(:    -أ

الإدارة التربوية المحكمين المتخصصين في تم عرض الاستبانة على مجموعة من  
الهيئة العامة للتعليم التطبيقي  -وكلية التربية الأساسية ،جامعة الكويت -بكلية التربية

 ،حيث تم إعادة الصياغة اللغوية لبعض العبارات ،تعديلها وفقاً لمقترحاتهم، وتم والتدريب
ويعتبر اتفرراق المحكمين بياناً  ،( عبارة40وتكونت الاستبانة في صورتها النهائية من )

      لصدق محتوى الاستبانة.

 صدق الاتساق الداخلي:   -ب

تم التأكد من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة عن طريق حساب معاملات  
والدرجة الكلية للاستبانة التي تم الحصول عليها من الدراسة  بعدالارتباط بين كل 

 معلماً ومعلمة من مدارس المرحلة الثانوية( 50حيث تم تطبيقها على ) ،الاستطلاعية
لحساب معاملات  SPSSالرزمة الإحصائية   ون وقد استخدم الباحث ،غير العينة الأساسية

   ورصدت النتائج في الجدول التالي.  ،الارتباط
 (2جدول )

 والدرجة الكلية للاستبانة  بعدمعاملات الارتباط بين كل 

 معامل الارتباط البعد
 0.905 ** المالي البعد

 0.963 ** رضا الطلبة
 0.978 ** بُعد العمليات الداخلية

 0.955 ** والنمو التعلُمبعد 

 (0.01)**( دال عند مستوى دلالة )
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والدرجة الكلية  بعديتضح من الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين كل  
 -0.905وتراوحت بين ) ،(0.01ودالة إحصائياً عند مستوى دلالة )جداً للاستبانة مرتفعة 

  وهذا يدل على الاتساق الداخلي ومن ثم صدق البناء.  ،(0.978
    :ثبات الاستبانة   

إيجاد معامل ثبات ألفا كرونباخ  تم حساب معامل ثبات الاستبانة عن طريق 
 ،تطبيقها على العينة الاستطلاعيةبعد  SPSSللاستبانة من خلال الرزمة الإحصائية 

  ويوضحها الجدول التالي. 
 (3جدول )
 الاستبانة  بعادمعاملات الثبات لأ

 معامل الثبات عدد العبارات البعد
 0.83 9 البعد المالي
 0.80 10 رضا الطلبة

 0.80 11 بُعد العمليات الداخلية
 0.81 10 والنمو التعلُمبعد 

 0.85 40 الاستبانة ككل

 ،إحصائياً دالة الاستبانة تتسم بدرجة ثبات  أبعاديتضح من الجدول السابق أن  
( 0.85وبلغ معامل ثبات الاستبانة ككل ) ،(0.83 -0.80وتراوحت معاملات الثبات بين )

واقع ولأغراض الحكم على  ومن ثم يمكن تعميم الاستبانة على عينة الدراسة الأساسية.
تقييم أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء أبعاد بطاقة الأداء 

 ،المستخدم في الإجابة عن عبارات الاستبانةالرباعي قاً لفئات المقياس وف المتوازن 
 استخدام خلال مستويات من ثلاثةيمكن تصنيف استجابات أفراد عينة الدراسة إلى و

            التالية:   المعادلة

   (ضعيف ،متوسط ،كبير ،جداً  كبيرعدد المستويات )÷ طول الفئة= المدى 

 3= 1-4=  1)أصغر قيمة لفئات الإجابة ) -  (4)لفئات الإجابةالمدى= أكبر قيمة 

 كل نهائية على (1.00) الجواب إضافة ثم ومن ،1.00= 3÷  3وبالتالي طول الفئة = 
 فئة. 
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  وهكذا تصبح الأوزان على النحو التالي:   ،2= 1+1الحد الأدنى=  وعليه يكون:

الأداء ( يعني أن 2 أقل من -1.00بين )ما المتوسط الحسابي الذي يتراوح  -
         ضعيف.

 .       الأداء متوسط( يعني أن 3 أقل من -2بين )ما المتوسط الحسابي الذي يتراوح  -
    .الأداء كبير( يعني أن 4 -3بين )ما المتوسط الحسابي الذي يتراوح  -

          المعالجة الإحصائية:  . 4

تم إدخال البيانات بالحاسب الآلي من خلال الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  
(SPSSوأجريت المعالجات الإحصائية التالية )،   :وذلك للإجابة على أسئلة الدراسة      

  Frequencyالتكرارات  -
  Percentageالنسبة المئوية  -
  Meanالمتوسط الحسابي  -
  Standard Deviationالانحراف المعياري  -
 t- Testاختبار ت  -
   One Way ANOVAتحليل التباين أحادى الاتجاه  -
   LSD Test إل إس دياختبار  -

 :وتفسيرهانتائج الدراسة مناقشة . 5
يتناول هذا الجزء عرض النتائج التي توصرلت إليهرا الدراسرة بعرد التحليرل الإحصرائي 

وللإجابة على أسئلة الدراسة تم حصرر اسرتجابات أفرراد عينرة الدراسرة ومعالجتهرا  ،للبيانات
( واسرررررتخراج المتوسرررررطات الحسرررررابية (SPSSإحصرررررائياً باسرررررتخدام الرزمرررررة الإحصرررررائية 

والانحرافرات المعياريرة لكرل عبرارة مرن عبرارات الاسرتبانة ومعرفرة دلالرة الفرروق الإحصررائية 
المؤهرل حرول الاسرتبانة وفقراً للمتغيررات التاليرة: النروع، بين اسرتجابات أفرراد عينرة الدراسرة 

   وفيما يلي عرض لهذه النتائج: ،سنوات الخبرة ،العلمي

         النتائج الخاصة بالسؤال الأول:   -(1)

أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء أبعاد بطاقة تقييم ما واقع 
 الأداء المتوازن؟
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أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في تقييم واقع للتعرف على 
تم حساب النسب المئوية والمتوسطات الحسابية  ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

ويمكن  ،والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول عبارات الاستبانة
    توضيح ذلك كما يلي: 

 البعد المالي:  -أ

يوضح الجدول التالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 
 البعد المالي.  ستجابات أفراد عينة الدراسة حوللا

 (4جدول )
 البعد المالي ستجابات أفراد عينة الدراسة حولالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لا

متوسط كبيرة العبارة م
 ة

غير  ضعيفة
 متوفرة

المتوس
ط 
الحساب
 ي

الانحراف 
 المعياري 

الترتيب 
وفقاً 
للمتوس
 ط

درجة 
 توافرها

المالية  مدير المدرسة الموارد يوفر 1
 .والخامات التجهيزات والأدوات لشراء

38.2
4 

41.1
8 

14.7
 كبيرة 6 0.87 3.12 5.88 1

 المالية مدير المدرسة الموارد يوظف 2
 .التعلُم نواتج لتحسين

44.1
2 

41.1
8 

11.7
6 

 كبيرة 2 0.78 3.26 2.94

المالية  مدير المدرسة الموارد يوظف 3
  .بالخدمات الطلابية للوفاء

44.1
2 

29.4
1 

26.4
7 0.00 3.18 0.82 

 كبيرة 5

المالية  مدير المدرسة الموارد يستغل 4
  .أكاديمية جديدة برامج لتنظيم

38.2
4 

23.5
3 

26.4
7 

11.7
 متوسطة 8 1.05 2.88 6

مدير المدرسة الموارد  يوظف 5
 الأداء المتاحة لتطوير والإمكانات

 .التعليمى والإدارى 

50.0
0 

32.3
5 

11.7
6 

5.88 3.26 0.89 
 كبيرة 3

المالية  مدير المدرسة الموارد يستخدم 6
 الترفيهية. الأنشطة والبرامج لتوفير

30.3
0 

45.4
5 

18.1
8 6.06 2.91 0.98 

 متوسطة 7

وبرامج  مدير المدرسة خطط يضع 7
التمويل الحكومي  مصادر لتطوير

 للمدرسة. 

26.4
7 

35.2
9 

32.3
5 

5.88 2.82 0.89 
 متوسطة 9

يحرص مدير المدرسة على الاستخدام  8
 الكفء للموارد المالية. 

50.0
0 

26.4
7 

17.6
 كبيرة 4 0.93 3.21 5.88 5
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المالية  مدير المدرسة الموارد يوظف 9
 المبنى المدرسي.    كفاءة لتحسين

52.9
4 

32.3
5 

14.7
 كبيرة 1 0.73 3.38 0.00 1

 ةكبير  - 0.88 3.11 البعد ككل

وقد  ،( عبارات9أن البعد المالي يحتوي على ) السابقيلاحظ من بيانات الجدول 
فقد جاء في الترتيب الأول  ،هذا البعد حول عباراتتباينت استجابات أفراد عينة الدراسة 

 "المبنى المدرسي كفاءة المالية لتحسين المواردمدير المدرسة  يوظف" (9العبارة رقم )
( 2العبارة رقم )في الترتيب الثاني جاء . و وبدرجة كبيرة (3.38بمتوسط حسابي بلغ )

 (3.26بمتوسط حسابي )" التعلُم نواتج المالية لتحسين مدير المدرسة الموارد يوظف"
مدير المدرسة الموارد  يوظف"( 5العبارة رقم )في الترتيب الثالث وجاء . وبدرجة كبيرة
وبدرجة  (3.26بمتوسط حسابي )" التعليمى والإدارى  الأداء المتاحة لتطوير والإمكانات

يحرصون على مدارس الثانوية في دولة الكويت أن معظم مديري  يؤكد ذلك على. كبيرة
 التعلُم وتطوير نواتج المبنى المدرسي وتحسين كفاءة المالية لتحسين توظيف الموارد

 ،مما ينعكس على تحقيق الأهداف التعليمية بنجاح وفعالية ،التعليمى والإدارى  الأداء
وعي مديري المدارس الثانوية بأهمية توظيف يعزى ذلك إلى و ،وتحقيق الميزة التنافسية

           مسبقاً.      الموارد المالية بشكل فعال ومخطط له

 مدير المدرسة الموارد يستغل"( 4العبارة رقم )بينما جاء في الترتيب قبل الأخير 
وجاء . وبدرجة متوسطة (2.88بمتوسط حسابي )" أكاديمية جديدة برامج المالية لتنظيم

 مصادر وبرامج لتطوير مدير المدرسة خطط يضع"( 7العبارة رقم )في الترتيب الأخير 
ذلك إلى  شيري. ووبدرجة متوسطة (2.82بمتوسط حسابي )" التمويل الحكومي للمدرسة

توظيف الموارد المالية في ببعض مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت  ضعف اهتمام
التمويل الحكومي  عن بدائل تساهم في تطوير مصادرالبحث و  ،تنظيم برامج أكاديمية

ذلك إلى أن مديري ويمكن تفسير للمدرسة مثلما يحدث في الكثير من دول العالم. 
المدارس الثانوية بحاجة إلى التدريب حول التخطيط للإنفاق على التعليم, وكيفية تنظيم 

( 2017الهادي والشايع )وتختلف نتائج الدراسة الحالية مع دراسة البرامج الأكاديمية, 
المؤسسات التعليمية في في تقويم البعد المالي أن التي توصلت ( 2017عبود ) ودراسة

 جاء بدرجة متوسطة.  ضوء بطاقة الأداء المتوازن 
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 رضا الطلبة:   -ب

يوضح الجدول التالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية  
 رضا الطلبة.   ستجابات أفراد عينة الدراسة حوللا

 (5دول )ج
 رضا الطلبة ستجابات أفراد عينة الدراسة حولالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لا

متوسط كبيرة العبارة م
 ة

غير  ضعيفة
 متوفرة

المتوس
ط 
الحساب
 ي

الانحراف 
 المعياري 

الترتيب 
وفقاً 
للمتوس
 ط

درجة 
 توافرها

الرضا  مدير المدرسة لتحقيق يسعى 10
 لدى الطلبة. 

46.8
8 

43.7
 كبيرة 9 1.02 3.18 0.00 9.38 5

 بةبالطل اً اهتماممدير المدرسة  يبدي 11

   .الخاصة والمواهب القدرات ذوي 
58.8

2 
29.4

1 
 كبيرة 1 0.78 3.44 2.94 8.82

 بيئة يحرص مدير المدرسة على توفير 12

 للطلبة. جاذبة تعليمية
55.8

8 
32.3

 كبيرة 3 0.77 3.41 2.94 8.82 5

فى  الطلبة مدير المدرسة بأراء يأخذ 13
 الخدمات الطلابية. مستوى 

38.2
4 

35.2
9 

23.5
 كبيرة 10 0.85 3.09 2.94 3

وحاجات  مدير المدرسة بمتطلبات يهتم 14
 الطلبة بالمدرسة. 

50.0
0 

26.4
7 

23.5
 كبيرة 7 0.82 3.26 0.00 3

أولياء أمور  مدير المدرسة مع يتواصل 15
 الطلبة بانتظام.  

41.1
8 

44.1
2 

11.7
6 

 كبيرة 8 0.77 3.24 2.94

التعليمية  مدير المدرسة المصادر يوفر 16
 .بالصفوف الدراسية للطلبة

50.0
0 

32.3
5 

17.6
 كبيرة 5 0.76 3.32 0.00 5

التعليمية  مدير المدرسة البرامج يتابع 17
 بصفة دورية. 

50.0
0 

41.1
 كبيرة 2 0.65 3.41 0.00 8.82 8

الطلبة   مدير المدرسة طموح يقدر 18
 على تحقيقه.  ويساعدهم

44.1
2 

44.1
2 

 كبيرة 6 0.75 3.29 2.94 8.82

مدير المدرسة الإقامة  يوفر 19
 للطلبة.   والأماكن اللازمة والتجهيزات

47.0
6 

44.1
 كبيرة 4 0.72 3.35 2.94 5.88 2

 ةكبير  - 0.79 3.30 البعد ككل
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( عبارات 10يحتوي على ) بُعد رضا الطلبةأن  السابقيلاحظ من بيانات الجدول 
هذا  عباراتحول وقد تباينت استجابات أفراد عينة الدراسة  ،جاءت جميعها بدرجة كبيرة

 بةبالطل اً اهتماممدير المدرسة  يبدي" (11العبارة رقم )فقد جاء في الترتيب الأول  ،البعد
في الترتيب الثاني جاء . و (3.44بمتوسط حسابي بلغ ) "الخاصة والمواهب القدرات ذوي 

بمتوسط حسابي " اً التعليمية بصفة دوري مدير المدرسة البرامج يتابع"( 17العبارة رقم )
 يحرص مدير المدرسة على توفير"( 12العبارة رقم )في الترتيب الثالث وجاء . (3.41)

إلى أن  العبارات السابقة شير. وت(3.41بمتوسط حسابي )" للطلبة جاذبة تعليمية بيئة
حيث يبدون  ،على رضا الطلبة معظم مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت يحرصون 

وعيهم بأهمية هذه الفئة في ويعزى ذلك إلى  الخاصة والمواهب القدرات ذوي ب اً اهتمام
كما  ،للتأكد من سير العمل بنجاح بشكل دوري التعليمية  ويتابعون البرامج ،المجتمع

للطلبة بما ينعكس إيجاباً على الإنجاز الأكاديمي  جاذبة تعليمية يحرصون على توفير بيئة
   لهم وتحقيق الأهداف المنشودة.      

 مدير المدرسة لتحقيق يسعى"( 10العبارة رقم )بينما جاء في الترتيب قبل الأخير 
( 13العبارة رقم )في الترتيب الأخير وجاء . (3.18حسابي )بمتوسط " الرضا لدى الطلبة

بمتوسط حسابي " الخدمات الطلابية فى مستوى  الطلبة راءآمدير المدرسة ب يأخذ"
المرحلة  مدارسعلى ضعف اهتمام معظم مديري  . وتؤكد العبارتين السابقتين(3.09)

 بأخذ آرائهم في مستوى الرضا لدى الطلبة ويهتمون  تحقيقبدولة الكويت الثانوية ب
الطلبة ونجاح الخدمات الطلابية لتحسين هذه الخدمات بما ينعكس إيجاباً على رضا 

( 2017الهادي والشايع )وتختلف نتائج الدراسة الحالية مع دراسة  العملية التعليمية.
ضوء بطاقة الأداء التعليمية في المؤسسات في تقويم رضا الطلبة أن التي توصلت 

 .جاء بدرجة متوسطة المتوازن 

  :بُعد العمليات الداخلية -ج

يوضح الجدول التالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية  
 .بُعد العمليات الداخليةحول ستجابات أفراد عينة الدراسة لا

 

 



 المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تقييم أداء مديري مدارس 

 بدر عوض لزام الرشيدي -عيسى فلاح ذياب العازمي  - نوف علي فخري الرشيدي                     
 

- 277 - 

 م 2021يناير  2الجزء  1العدد  36مجلة البحث في التربية وعلم النفس                      المجلد 

 

 (6جدول )
بُعد العمليات حول ستجابات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لا

 الداخلية
متوسط كبيرة العبارة م

 ة
غير  ضعيفة

 متوفرة
المتوس
ط 
الحساب
 ي

الانحراف 
 المعياري 

الترتيب 
وفقاً 
للمتوس
 ط

درجة 
 توافرها

مدير المدرسة الاحتياجات  يوفر 20
 .والأكاديمية للمدرسة التدريسية

47.0
6 

29.4
1 

23.5
 كبيرة 8 0.81 3.24 0.00 3

المعلمين  مدير المدرسة رغبات يراعى 21
 .والبرامج الأكاديمية الخطط فى

35.2
9 

41.1
8 

23.5
 كبيرة 11 0.76 3.12 0.00 3

 مدير المدرسة الوحدات يطور 22

 الإدارية والتنظيمية بالمدرسة. 
47.0

6 
35.2

9 
17.6

 كبيرة 4 0.75 3.29 0.00 5

 السريعة مدير المدرسة لدية القدرة 23

 للاحتياجات الاستجابة في

 والمتطلبات.

44.1
2 

35.2
9 

20.5
 كبيرة 7 0.77 3.24 0.00 9

 يحرص مدير المدرسة على تطبيق 24

 الشاملة.   الجودة معايير
47.0

6 
44.1

 كبيرة 1 0.64 3.38 0.00 8.82 2

على  مدير المدرسة المعلمين يساعد 25
 .المدرسة ورسالتها رؤية استيعاب

38.2
4 

44.1
2 

17.6
5 

 كبيرة 10 0.72 3.21 0.00

 تطوير مدير المدرسة على يعمل 26

والوظيفية  العمليات الإدارية
 .بالمدرسة

41.1
8 

44.1
2 

14.7
 كبيرة 6 0.70 3.26 0.00 1

مدير المدرسة المشروعات  يتابع 27
 والعمليات التدريسية. 

52.9
4 

32.3
5 

14.7
 كبيرة 2 0.73 3.38 0.00 1

جراءات  المدرسة برامج مدير يوفر 28 وا 
 العمل بالمدرسة. 

47.0
6 

38.2
4 

14.7
 كبيرة 3 0.72 3.32 0.00 1

إدارات  مدير المدرسة مع يتواصل 29
  .فى المجتمع المختلفة المؤسسات

47.0
6 

38.2
4 

11.7
 كبيرة 5 0.79 3.29 2.94 6

يحرص مدير المدرسة على ربط  30
باحتياجات  وبرامج الدراسة مشروعات
  .المجتمع

44.1
2 

38.2
4 

14.7
 كبيرة 9 0.82 3.24 2.94 1

   ةكبير  - 0.75 3.27 البعد ككل
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( 11يحتوي على ) بُعد العمليات الداخليةأن  السابقيلاحظ من بيانات الجدول 
حول عبارات وقد تباينت استجابات أفراد عينة الدراسة  ،جاءت جميعها بدرجة كبيرة ةعبار 

يحرص مدير المدرسة على " (24العبارة رقم )فقد جاء في الترتيب الأول  ،هذا البعد
في الترتيب الثاني جاء . و (3.38بمتوسط حسابي بلغ ) "الشاملة الجودة معايير تطبيق

بمتوسط حسابي " مدير المدرسة المشروعات والعمليات التدريسية يتابع"( 27العبارة رقم )
جراءات  مدير المدرسة برامج يوفر"( 28العبارة رقم )في الترتيب الثالث وجاء . (3.38) وا 

إلى أن معظم مديري  العبارات السابقة شير. وت(3.32بمتوسط حسابي )" العمل بالمدرسة
الشاملة بما  الجودة معايير المدارس الثانوية في دولة الكويت يحرصون على تطبيق
معايير الجودة في المؤسسات  يتماشى مع الاتجاهات العالمية التي تنادي بضرورة تطبيق

ويحرصون على توفير كل ما يتعلق بإجراءات العمل في المدرسة لمساعدة  ،التعليمية
مما ينعكس على حسن سير  ،جميع العاملين على أداء المهام المنوطة بهم بشكل واضح

             العمل.  

مدير المدرسة  يساعد"( 25العبارة رقم )بينما جاء في الترتيب قبل الأخير 
في وجاء . (3.21بمتوسط حسابي )" المدرسة ورسالتها رؤية على استيعاب المعلمين

 الخطط المعلمين فى مدير المدرسة رغبات يراعى"( 21العبارة رقم )الترتيب الأخير 
حرص معظم  العبارات السابقة عكس. وت(3.12بمتوسط حسابي )" والبرامج الأكاديمية

مديري المدارس الثانوية على توضيح رؤية المدرسة ورسالتها للمعلمين ومساعدتهم على 
كما يحرص مديري المدارس على توزيع  ،ابها حتى يمكنهم العمل لتحقيقها بنجاحاستيع
بما ينعكس إيجاباً على الرضا الوظيفي  ،والبرامج الأكاديمية وفقاً لرغبات المعلمين الخطط
حيث يلعب  ،ومن ثم نجاح سير العمل وتحقيق الأهداف المنشودة بكفاءة وفاعلية ،لديهم

وتختلف نتائج الدراسة الرضا الوظيفي دور هام في قدرة المؤسسات على تحقيق أهدافها. 
أن التي توصلت ( 2017ودراسة عبود )( 2017الهادي والشايع )الحالية مع دراسة 

جاء  ضوء بطاقة الأداء المتوازن المؤسسات التعليمية في في  بُعد العمليات الداخليةتقويم 
    بدرجة متوسطة.

      والنمو: التعلُمبعد  -د
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يوضح الجدول التالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية  
   والنمو.   التعلُم ستجابات أفراد عينة الدراسة حول بُعدلا

 (7جدول )
 والنمو التعلُم حول بُعدستجابات أفراد عينة الدراسة الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لاالمتوسطات 

متوسط كبيرة العبارة م
 ة

غير  ضعيفة
 متوفرة

المتوس
ط 
الحساب
 ي

الانحراف 
 المعياري 

الترتيب 
وفقاً 
للمتوس
 ط

درجة 
 توافرها

 داعم مدير المدرسة مناخ يوفر 31

 لتحسين أداء المعلمين. 
38.2

4 
52.9

 كبيرة 3 0.62 3.29 0.00 8.82 4

 مدير المدرسة العاملين يشجع 32

لرفع  المهنية على التنمية
 كفاءتهم. 

47.0
6 

38.2
4 

11.7
 كبيرة 5 0.79 3.29 2.94 6

 مدير المدرسة الحوافز يوفر 33

 المادية للعاملين بالمدرسة. 
41.1

8 
23.5

3 
32.3

 كبيرة 10 0.92 3.03 2.94 5

 التعلُم مدير المدرسة عمليات يقيم 34

والنمو المهني للعاملين بصفة 
 مستمرة. 

44.1
2 

44.1
2 

11.7
 كبيرة 2 0.67 3.32 0.00 6

مدير المدرسة تكنولوجيا  يستخدم 35
 .البرامج المدرسية فى المعلومات

52.9
4 

35.2
9 

11.7
6 

 كبيرة 1 0.69 3.41 0.00

 تطوير على مدير المدرسة يعمل 36

 قدرات الإداريين بالمدرسة.  
44.1

2 
38.2

4 
14.7

 كبيرة 7 0.81 3.24 2.94 1

 التعلُم مدير المدرسة بيئة يطور 37

 لتنمية الابتكار والإبداع.   
38.2

4 
44.1

2 
17.6

 كبيرة 8 0.72 3.21 0.00 5

 العمل مدير المدرسة لوائح يطور 38

الأداء  زيادة على لتشجيع العاملين
 .والإنتاجية

44.1
2 

44.1
2 

 كبيرة 4 0.75 3.29 2.94 8.82

 مدير المدرسة الرضا يحقق 39

 لدى العاملين بالمدرسة.  الوظيفى
41.1

8 
44.1

2 
11.7

 كبيرة 6 0.77 3.24 2.94 6

 المعلمينمدير المدرسة  يشجع 40

 والدراسات البحوث إجراء على

 عليمية.  الت العملية لتحسين

29.4
1 

58.8
2 

 كبيرة 9 0.76 3.12 5.88 5.88

 ةكبير  - 0.75 3.24 البعد ككل
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 ( عبارات10يحتوي على ) والنمو التعلُمبعد أن  السابقيلاحظ من بيانات الجدول 
حول عبارات هذا وقد تباينت استجابات أفراد عينة الدراسة  ،جاءت جميعها بدرجة كبيرة

مدير المدرسة تكنولوجيا  يستخدم" (35العبارة رقم )فقد جاء في الترتيب الأول  ،البعد
في الترتيب الثاني جاء . و (3.41بمتوسط حسابي بلغ ) "البرامج المدرسية فى المعلومات

والنمو المهني للعاملين بصفة  التعلُم مدير المدرسة عمليات يقيم"( 34العبارة رقم )
مدير  يوفر" (31العبارة رقم )في الترتيب الثالث وجاء . (3.32بمتوسط حسابي )" مستمرة

العبارات  شير. وت(3.29بمتوسط حسابي )" لتحسين أداء المعلمين داعم المدرسة مناخ
إلى أن معظم مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت يحرصون على استخدام  السابقة

حيث نعيش في عصر يتسم بالتطور التكنولوجي  ،التكنولوجيا في البرامج المدرسية
تقييم كما يحرص مديرو المدارس على  ،والمعرفي ومن ثم يجب مواكبة هذا العصر

والنمو المهني للعاملين بصفة مستمرة مما يساعد في تحديد احتياجاتهم  التعلُم عمليات
ومن ثم تحسين أداء جميع العاملين من جهة ونجاح المدرسة في تحقيق  ،التدريبية

            أهدافها من جهة أخرى.    

مدير المدرسة  يشجع"( 40العبارة رقم )بينما جاء في الترتيب قبل الأخير 
بمتوسط حسابي " عليميةالت العملية لتحسين والدراسات البحوث إجراء على المعلمين

المادية  مدير المدرسة الحوافز يوفر"( 33العبارة رقم )في الترتيب الأخير وجاء . (3.12)
إلى أن معظم  العبارات السابقة شير. وت(3.03بمتوسط حسابي )" للعاملين بالمدرسة

التي من شأنها  البحوث لإجراء المعلمينمديري المدارس الثانوية يحرصون على تشجيع 
كما يحرصون على  ،وتساعد على تحقيق الأهدافعليمية الت العملية تحسينتسهم في 

 ،المادية للعاملين بالمدرسة مما يساعد على تحقيق الرضا الوظيفي لديهم توفير الحوافز
الهادي والشايع وتختلف نتائج الدراسة الحالية مع دراسة  ومن ثم نجاح سير العمل.

المؤسسات في  والنمو التعلُمبُعد تقويم أن ( التي توصلت 2017( ودراسة عبود )2017)
 جاء بدرجة متوسطة.     ضوء بطاقة الأداء المتوازن التعليمية في 

ستجابات ويوضح الجدول التالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لا
 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ككل.أفراد عينة الدراسة حول 
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 (8جدول )
 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ككلستجابات أفراد عينة الدراسة حول المعيارية لاالمتوسطات الحسابية والانحرافات 

 درجة توافره الترتيب وفقاً للمتوسط الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي البعد

 كبيرة 4 0.88 3.11 البعد المالي

 كبيرة 1 0.79 3.30 رضا الطلبة

 كبيرة 2 0.75 3.27 بُعد العمليات الداخلية

 كبيرة 3 0.75 3.24 والنمو التعلُمبعد 

 كبيرة - 0.79 3.23 الأبعاد ككل

أداء مديري مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت أن  السابق يتضح من الجدول 
حيث بلغ المتوسط الحسابي  ،ككل في ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن جاء بدرجة كبيرة

كما يتضح من الجدول السابق أن بطاقة الأداء المتوازن  ،(3.23بلغ )العام للأبعاد ككل 
وقد تباينت استجابات أفراد عينة الدراسة  ،تتضمن أربعة أبعاد جاءت جميعها بدرجة كبيرة

بمتوسط حسابي بلغ  بُعد رضا الطلبةفقد جاء في الترتيب الأول  ،حول هذه الأبعاد
والنمو  التعلُمثم بعد  ،(3.27ي بلغ )بمتوسط حساب بُعد العمليات الداخليةيليه  ،(3.30)

وتشير . (3.11بمتوسط حسابي بلغ )وأخيراً البعد المالي  ،(3.24بمتوسط حسابي بلغ )
 ،هذه النتيجة إلى أن معظم مديري المدارس الثانوية يحرصون على تحقيق رضا الطلبة
 ،حيث يعد الطالب هو المحور الرئيس للعملية التعليمية وبدونه لن يكون هناك تعليم قائم

 ،بما ينعكس على الإنجاز الأكاديمي لهم ،لذا يجب تكريس كل الجهود لتحقيق رضا الطلبة
ومن ثم نجاح العملية التعليمية. كما تشير هذه النتيجة إلى أن معظم مديري المدارس 

مما يساعد في نجاح المدرسة  م بنجاحهعلى أداء المهام المنوطة ب الثانوية يحرصون 
كثير من ( إلى أن 2014الجرايدة والمنوري )على تحقيق رؤيتها ورسالتها. وقد أشار 
قيادة المصادر من قدرة مدير المدرسة على تنبع البرامج الناجحة التي تحققها المدرسة 

وتختلف نتائج الدراسة  .والبحث بين أفرادها البشرية والمادية، واستثارة روح المناقشة
المؤسسات التعليمية في في تقويم الأداء الحالية مع بعض الدراسات التي توصلت إلى أن 

 ،(2019الشوابكة )مثل دراسة كلٍ من:  ،جاء بدرجة متوسطة ضوء بطاقة الأداء المتوازن 
 . (2016المفيز ) ،(2017الحامد ) ،(2017عبود ) ،(2017الهادي والشايع )



 المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تقييم أداء مديري مدارس 

 بدر عوض لزام الرشيدي -عيسى فلاح ذياب العازمي  - نوف علي فخري الرشيدي                     
 

- 282 - 

 م 2021يناير  2الجزء  1العدد  36مجلة البحث في التربية وعلم النفس                      المجلد 

 

 ،وعلى الرغم من تقييم البعد المالي جاء في المرتبة الأخيرة وفقاً لنتائج الدراسة الحالية
أن البعد الداخلي والمالي لهما دور هام ( إلى Wu، et al., 2011أشارت دراسة )فقد 

( على أن Nayei, et al., 2008وأكدت دراسة ) في تقييم الأداء بالنسبة لمراكز التعليم.
بطاقة الأداء المتوازن لها دور فاعل في دعم المنظور الإستراتيجي في عملية التقويم 

أوصت بعض الدراسات باستخدامها فقد  بطاقة الأداء المتوازن ونظراً لأهمية المؤسسي. 
الشوابكة  ،(2019مثل دراسة كلٍ من: السويد ) ،في تقييم أداء المؤسسات التعليمية

 (.2014البحيري ) ،(2019)

                 النتائج الخاصة بالسؤال الثاني:  -(2)

واقع تقييم ذات دلالة إحصائية بين متوسطات أفراد عينة الدراسة حول  فروق هل توجد 
 أداء مديري 

 تعزى  مدارس المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
    (؟    سنوات الخبرة -المؤهل العلمي -)النوع اتلمتغير 

واقع تقييم أداء متوسطات أفراد عينة الدراسة حول فروق بين الللتعرف على 
 اتلمتغير  وفقاً  مديري مدارس المرحلة الثانوية في ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

الاتجاه تم استخدام تحليل التباين احادي  سنوات الخبرة( -المؤهل العلمي -)النوع
(ANOVA)،  واختبار ت(t-Test)، ( واختبار شيفيهSchffe)، الجداول  وتوضحها

                 التالية:
 (9جدول )

متوسطات أفراد عينة الدراسة حول واقع تقييم ( للعينات المستقلة لاختبار الفروق بين tنتائج اختبار )
 وفقاً لمتغير النوع  تقييم الأداءأداء مديري المدارس الثانوية في ضوء أبعاد بطاقة 

المتوسط  العدد النوع البعد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 قيمة 
 (ت)

درجات 
 الحرية 

df 

مستوى 
 الدلالة

  6.79 28.77 143 ذكور البعد المالي

2.884 
 
372 

 
 5.42 27.57 231 إناث 0.040

  7.57 33.23 143 ذكور رضا الطلبة

0.506 
 
372 

 
 6.29 32.86 231 إناث 0.606
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بُعد العمليات 
 الداخلية

  9.18 35.62 143 ذكور

0.714 
 
372 

 
 6.39 36.19 231 إناث 0.476

  7.69 31.69 143 ذكور والنمو التعلُمبعد 

1.753 
 
372 

 
 5.64 32.90 231 إناث 0.080

( 0.05يتضح من الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
 إناث( -لمتغير النوع )ذكور البعد المالي وفقاً حول  الدراسةبين متوسطات أفراد عينة 

أصغر من ( ومستوى دلالتها 2.884)المحسوبة حيث بلغت قيمة "ت"  ،الذكورلصالح 
بممارسات  فيما يتعلق المعلماتأكثر وعياً من  معلمينال أن وقد يرجع ذلك إلى ،(0.05)

 كفاءة المالية لتحسين المواردمديري المدارس الثانوية المرتبطة بالبعد المالي مثل توظيف 
وقد أشارت نتائج السؤال  ،التعليمى والإدارى  الأداء تطويرو  ،التعلُم نواتجو  المبنى المدرسي

وتتفق نتائج الدراسة الحالية إلى حد كبير مع الأول إلى أن البعد المالي جاء بدرجة كبيرة. 
أبعاد وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول ( التي توصلت إلى 2017دراسة عبود )

 لصالح الذكور.    إناث( -لمتغير النوع )ذكوربطاقة الأداء المتوازن تعزى 

وفقاً لمتغير  حول رضا الطلبةوجود فروق عدم يتضح من الجدول السابق كما    
 ،(0.05)أكبر من ( ومستوى دلالتها 0.506)المحسوبة حيث بلغت قيمة "ت"  ،النوع

اتفاق أفراد عينة الدراسة مع اختلاف الجنس حول ممارسات مديري  وقد يرجع ذلك إلى
 والمواهب القدرات ذوي مثل الاهتمام ب ،بةالمدارس الثانوية الخاصة بتحقيق رضا الطل

أشارت نتائج السؤال وقد  ،للطلبة والأماكن اللازمة وتوفير الإقامة والتجهيزات ،الخاصة
وتتفق نتائج الدراسة الحالية إلى حد كبير جاء بدرجة كبيرة.  بُعد رضا الطلبةالأول إلى أن 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية ( التي توصلت إلى عدم 2019مع دراسة الشوابكة )
 .  لمتغير النوعأبعاد بطاقة الأداء المتوازن تعزى حول 

وفقاً  بُعد العمليات الداخليةحول وجود فروق عدم يتضح من الجدول السابق كما 
أكبر من ( ومستوى دلالتها 0.714)المحسوبة حيث بلغت قيمة "ت"  ،لمتغير النوع

مديري ومديري مدارس المرحلة الثانوية يمارسون المهام  أنوقد يرجع ذلك إلى  ،(0.05)
لذا هناك اتفاق بين أفراد عينة الدراسة  ،بدرجات متقاربة بُعد العمليات الداخليةالخاصة ب

ومتابعة  ،الشاملة الجودة معايير مثل تطبيق ،هذه الممارساتحول مع اختلاف الجنس 
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وقد  ،الإدارية والتنظيمية بالمدرسة توتطوير الوحدا ،المشروعات والعمليات التدريسية
 جاء بدرجة كبيرة.       بُعد العمليات الداخليةأشارت نتائج السؤال الأول إلى أن 

وفقاً  والنمو التعلُم وجود فروق حول بُعدعدم يتضح من الجدول السابق كما 
أكبر من ( ومستوى دلالتها 1.753)المحسوبة حيث بلغت قيمة "ت"  ،لمتغير النوع

أن مديري ومديري مدارس المرحلة الثانوية يمارسون المهام وقد يرجع ذلك إلى  ،(0.05)
لذا هناك اتفاق بين أفراد عينة الدراسة مع  ،بدرجات متقاربة التعلُم والنمو بُعدالخاصة ب

البرامج  فى مثل استخدام تكنولوجيا المعلومات ،اختلاف الجنس حول هذه الممارسات
 وتوفير مناخ ،والنمو المهني للعاملين بصفة مستمرة التعلُم وتقييم عمليات ،المدرسية

 التعلُم والنمو بُعدأشارت نتائج السؤال الأول إلى أن وقد  ،لتحسين أداء المعلمين داعم
 جاء بدرجة كبيرة.     

 (10جدول )
عينة الدراسة حول واقع تقييم ( للعينات المستقلة لاختبار الفروق بين متوسطات أفراد tنتائج اختبار )

 أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء أبعاد بطاقة تقييم الأداء وفقاً لمتغير المؤهل العلمي
المتوسط  العدد المؤهل البعد

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

 قيمة 
 (ت)

درجات 
 الحرية 

df 

مستوى 
 الدلالة

  6.03 27.72 352 بكالوريوس البعد المالي

4.092 
 
372 

 
 2.05 33.00 22 دراسات عليا 0.0001

  6.81 32.59 352 بكالوريوس رضا الطلبة

4.753 
 
372 

 
 0.51 39.50 22 دراسات عليا 0.0001

بُعد العمليات 
 الداخلية

  7.56 35.50 352 بكالوريوس

4.959 
 
372 

 
 0.51 43.50 22 دراسات عليا 0.0001

  6.50 32.03 352 بكالوريوس والنمو التعلُمبعد 

4.021 
 
372 

 
 1.02 39.00 22 دراسات عليا 0.0001

( 0.05يتضح من الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
 -بكالوريوس) المؤهللمتغير  البعد المالي وفقاً حول  الدراسةبين متوسطات أفراد عينة 

( ومستوى 4.092)المحسوبة حيث بلغت قيمة "ت"  ،دراسات عليالصالح  (دراسات عليا
ذوي المؤهل دراسات عليا أكثر وعياً  وقد يرجع ذلك إلى أن ،(0.05)أصغر من دلالتها 
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من ذوي المؤهل بكالوريوس فيما يتعلق بممارسات مديري المدارس الثانوية المرتبطة 
 برامج المالية لتنظيم بالبعد المالي مثل مدى حرص مديري المدارس على استغلال الموارد

التمويل الحكومي  مصادر وبرامج لتطوير ومدى حرصهم على وضع خطط ،أكاديمية جديدة
( التي 2017وتتفق نتائج الدراسة الحالية إلى حد كبير مع دراسة عبود )للمدرسة. 

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تعزى وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول توصلت إلى 
( التي توصلت 2019وتختلف نتائج الدراسة الحالية مع دراسة الشوابكة ) ،المؤهللمتغير 

لمتغير أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تعزى وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول إلى عدم 
 المؤهل. 

 المؤهللمتغير  حول رضا الطلبةيتضح من الجدول السابق وجود فروق كما 
المحسوبة حيث بلغت قيمة "ت"  ،دراسات عليالصالح  (دراسات عليا -بكالوريوس)
أن ذوي المؤهل وقد يرجع ذلك إلى  ،(0.05)أصغر من ( ومستوى دلالتها 4.753)

فيما  دراسات عليا لديهم معلومات ومعارف بدرجة كبيرة بالمقارنة بذوي المؤهل بكالوريوس
مثل مدى سعي  ،لطلبةيتعلق بممارسات مديري المدارس الثانوية المرتبطة ببعد رضا ا

فى  الطلبة ومدى حرصهم على الأخذ بأراء ،الرضا لدى الطلبة مديري المدارس لتحقيق
 الخدمات الطلابية.  مستوى 

وفقاً  بُعد العمليات الداخليةيتضح من الجدول السابق وجود فروق حول كما  
حيث بلغت قيمة "ت"  ،لصالح دراسات عليا دراسات عليا( -بكالوريوس) المؤهللمتغير 

وقد يرجع ذلك إلى أن ذوي  ،(0.05)أصغر من ( ومستوى دلالتها 4.959)المحسوبة 
المؤهل دراسات عليا أكثر قدرة على ملاحظة ممارسات مديري المدارس الثانوية المرتبطة 

 وقد انعكس ذلك إيجاباً على استجاباتهم حول هذا المحور.   ،بُعد العمليات الداخليةب

وفقاً لمتغير والنمو  التعلُميتضح من الجدول السابق وجود فروق حول بُعد كما 
المحسوبة حيث بلغت قيمة "ت"  ،دراسات عليا( لصالح دراسات عليا -بكالوريوس) المؤهل

وقد يرجع ذلك إلى أن  وقد يرجع ذلك إلى ،(0.05)أصغر من ( ومستوى دلالتها 4.021)
ذوي المؤهل دراسات عليا أكثر وعياً من ذوي المؤهل بكالوريوس فيما يتعلق بممارسات 
مديري المدارس الثانوية المرتبطة ببعد التعلُم والنمو مثل مدى حرص مديري المدارس 

 المعلمينومدى حرصهم على تشجيع  ،لتنمية الابتكار والإبداع التعلُم على تطوير بيئة
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حيث أن ذوي المؤهل دراسات عليا  ،عليميةالت العملية لتحسين والدراسات البحوث جراءلإ
 بتحسين العملية التعليمية.      لديهم اهتمام بإجراء الدراسات والبحوث وكل ما يتعلق

 (11) دولج
بين المتوسطات الحسابية والانحرافات ( للمقارنة ANOVAنتائج اختبار تحليل التباين أحادي الإتجاه )

واقع تقييم أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء أبعاد لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول المعيارية 
 سنوات الخبرةلمتغير  وفقاً  بطاقة تقييم الأداء

 

المتوسط  ن سنوات الخبرة البعد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

 درجات الحرية

df 

متوسط 
 المربعات

 قيمة

(F  (  

مستوى 
 الدلالة

 

البعد 
 المالي

  4.67 29.60 55 سنوات 1-5

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

960.66 
12448.01 
13408.68 

2 
371 
373 

480.33 
33.55 

 

14.32 

 

 6.38 26.00 143 سنوات 6-10 0.0001

 5.60 29.19 176 سنوات 10أكثر من 

 6.00 28.03 374 مجموع
 

رضا 
 الطلبة

  5.78 35.00 55 سنوات 1-5

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

276.90 
16971.10 
17248.00 

2 
371 
373 

138.45 
45.74 

 

3.03 

 

 6.30 32.38 143 سنوات 6-10 0.040

 7.38 32.88 176 سنوات 10أكثر من 

 6.80 33.00 374 مجموع

بُعد 
العمليات 
 الداخلية

  5.07 39.00 55 سنوات 1-5

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

685.75 
20686.93 
21372.68 

2 
371 
373 

342.87 

55.76 

 

6.15 

 

 6.95 34.85 143 سنوات 6-10 0.002

 8.43 35.94 176 سنوات 10أكثر من 

 7.57 35.97 374 مجموع

 

بعد 
 التعلُم
 والنمو

  3.61 36.00 55 سنوات 1-5

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 المجموع

1197.55 
14646.66 
15844.21 

2 
371 
373 

598.77 

39.48 

 

15.17 

 

 6.62 30.62 143 سنوات 6-10 0.0001

 6.64 32.81 176 سنوات 10أكثر من 

 6.52 32.44 374 مجموع

 ما يلي:يتضح من الجدول السابق 

  حول البعد  الدراسةفروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات أفراد عينة توجد
( 14.32)المحسوبة " Fحيث بلغت قيمة " ،سنوات الخبرةالمالي وفقاً لمتغير 

 . (0.05)أصغر من ومستوى دلالتها 
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 حيث  ،سنوات الخبرةلمتغير  رضا الطلبةحول ذات دلالة إحصائية فروق  توجد
 .    (0.05)أصغر من ( ومستوى دلالتها 3.03)المحسوبة " Fبلغت قيمة "

 سنوات وفقاً لمتغير  بُعد العمليات الداخليةحول ذات دلالة إحصائية فروق  توجد
أصغر من ( ومستوى دلالتها 6.15)المحسوبة " Fحيث بلغت قيمة " ،الخبرة

(0.05 .) 
 سنوات وفقاً لمتغير والنمو  التعلُمحول بُعد ذات دلالة إحصائية فروق  توجد

أصغر من ( ومستوى دلالتها 15.17)المحسوبة " Fحيث بلغت قيمة " ،الخبرة
(0.05) .        

ويوضحها الجدول  ،(LSDللكشف عن دلالات الفروق الإحصائية تم استخدام اختبار )و 
    التالي: 

 (12) جدول
حول واقع تقييم ( للكشف عن الفروق بين متوسطات أفراد عينة الدراسة LSDاختبار )نتائج 

 أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء أبعاد بطاقة تقييم الأداء وفقاً لمتغير سنوات الخبرة
 سنوات 10أكثر من  سنوات 10-6 سنوات 5-1 الخبرة البُعد

 

 البعد المالي

 0.412 **3.600  سنوات 1-5
 -**3.187   سنوات 6-10

    سنوات 10أكثر من 

 

 رضا الطلبة

 **2.125 **2.615  سنوات 1-5
 -0.490   سنوات 6-10

    سنوات 10أكثر من 

 

بُعد العمليات 
 الداخلية

 **3.062 **4.153  سنوات 1-5
 -1.091   سنوات 6-10

    سنوات 10أكثر من 

 

 التعلُمبعد 
 والنمو

 **3.187 **5.384  سنوات 1-5
 -**2.197   سنوات 6-10

    سنوات 10أكثر من 

 ((0.05)*( دال عند مستوى دلالة 
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فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات أفراد  ق وجوديتضح من الجدول الساب
وكان اتجاه دلالة هذه الفروق  ،سنوات الخبرةلمتغير تعزى  البعد الماليعينة الدراسة حول 

 5-1)لصالح  سنوات( 10-6سنوات( و) 5-1ذوي الخبرة )بين توجد فروق  كالآتي:
سنوات( لصالح  10-6سنوات( و) 10وتوجد فروق بين ذوي الخبرة )أكثر من  ،سنوات(

 10سنوات( و)أكثر من  5-1الخبرة ) أن ذوي  سنوات(. وقد يرجع ذلك إلى 10)أكثر من 
سنوات( فيما يتعلق بممارسات مديري  10-6سنوات( أكثر وعياً من ذوي الخبرة )
وقد انعكس ذلك إيجاباً على استجاباتهم حول  ،المدارس الثانوية المرتبطة بالبعد المالي

( التي 2017وتتفق نتائج الدراسة الحالية إلى حد كبير مع دراسة عبود )هذا المحور. 
أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تعزى وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول توصلت إلى 

 سنوات الخبرة.لمتغير 

سنوات لمتغير تعزى رضا الطلبة فروق حول ق وجود يتضح من الجدول السابكما 
 5-1ذوي الخبرة )بين توجد فروق  وكان اتجاه دلالة هذه الفروق كالآتي: ،الخبرة

 5-1وتوجد فروق بين ذوي الخبرة ) ،سنوات( 5-1سنوات( لصالح ) 10-6و)سنوات( 
أن ذوي  سنوات(. وقد يرجع ذلك إلى 5-1سنوات( لصالح ) 10سنوات( و)أكثر من 

سنوات( أكثر قدرة على ملاحظة ممارسات مديري المدارس الثانوية المرتبطة  5-1الخبرة )
لأنهم أكثر تواجداً مع الطلبة بالمقارنة  ،خرى ببعد رضا الطلبة بالمقارنة بذوي الخبرات الأ

وتتفق نتائج الدراسة الحالية إلى حد كبير مع دراسة بذوي الخبرة المتوسطة والكبيرة. 
أبعاد بطاقة وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول ( التي توصلت إلى 2019الشوابكة )

 سنوات فأقل(.  5سنوات الخبرة لصالح ذوي الخبرة )لمتغير الأداء المتوازن تعزى 

لمتغير تعزى والنمو  التعلُمبعد حول فروق ق وجود يتضح من الجدول السابكما 
 5-1ذوي الخبرة )بين توجد فروق  وكان اتجاه دلالة هذه الفروق كالآتي: ،سنوات الخبرة
 5-1وتوجد فروق بين ذوي الخبرة ) ،سنوات( 5-1سنوات( لصالح ) 10-6سنوات( و)

أن ذوي  سنوات(. وقد يرجع ذلك إلى 5-1سنوات( لصالح ) 10سنوات( و)أكثر من 
سنوات( أكثر قدرة على ملاحظة ممارسات مديري المدارس الثانوية المرتبطة  5-1الخبرة )
حيث يهتم مديرو المدارس بالتنمية  ،بالمقارنة بذوي الخبرات الأخرى التعلُم والنمو ببعد 

 وقد انعكس ذلك إيجاباً على استجابات ،المهنية لحديثي التعيين أو ذوي الخبرة القليلة
                 حول هذا المحور. ذوي الخبرة القليلة
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 بُعد العمليات الداخليةحول فروق ق وجود توجد يتضح من الجدول السابكما 
ذوي بين توجد فروق  وكان اتجاه دلالة هذه الفروق كالآتي: ،الخبرةسنوات لمتغير تعزى 

 5-1سنوات( لصالح ) 10سنوات( و)أكثر من  10-6سنوات( وكلً من: ) 5-1الخبرة )
سنوات( لصالح  10-6سنوات( و) 10وتوجد فروق بين ذوي الخبرة )أكثر من  ،سنوات(

 10سنوات( و)أكثر من  5-1الخبرة )وقد يرجع ذلك إلى أن ذوي سنوات(.  10)أكثر من 
سنوات( فيما يتعلق بممارسات مديري  10-6سنوات( أكثر وعياً من ذوي الخبرة )

وأكثر قدرة على ملاحظة ممارسات  ،بُعد العمليات الداخليةالمدارس الثانوية المرتبطة ب
لخبرات الأخرى, مديري المدارس الثانوية المرتبطة ببُعد العمليات الداخلية بالمقارنة بذوي ا

سنوات( لا يهتمون كثيراً بممارسات  10-6وتؤكد هذه النتيجة أن ذوي الخبرة المتوسطة )
         على استجاباتهم حول جميع الأبعاد.  وقد انعكس ذلك ،مديري المدارس

: الإجراءات المقترحة لتطوير تقييم أداء مديري مدارس المرحلة الخامسةالخطوة 
 :الكويت باستخدام بطاقة الأداء المتوازن الثانوية بدولة 
من خلال  باستخدام بطاقة الأداء المتوازن الثانوية مدارس التقييم أداء مديري يمكن تطوير 

      :ما يلي

ببطاقرررة الأداء العليررا  الإدارة العليررا: يعتبرررر اقتنرراع الإدارة ومسررراندة دعررم -
أساسري  جانرب تعتبرر تطبيقهرا علرى تترترب التري والفوائرد والمزايرا المتروازن 
 المرتبطرة المجهرودات كرل سرتكون  الردعم هرذا تروفير وبعردم نجاحهرا لضرمان

 للفشل. بها عرضة
الرؤيررا،  نجرراح علررى المباشررر الترراثير ذات الرئيسررة النجرراح محرراور تحديرد -

محرور  كرل فري المرؤثرة العوامرل تحديرد جانرب إلرى المرغوبرة النترائج وعلرى
 هرذه مرن كرل ربرط وبالترالي النسربية، وأهميتهرا لأسربقيتها وفقرا وترتيبهرا

 أهرداف تحديرد بجانرب عامرل كرل طبيعرة مرعتتناسرب  معينرة العوامرل بمقراييس
 .مقياس لكل

طريرق تحقيرق  فري خطروات مرن يجرب إتباعره مرا توضرح عمرل خطرة إعرداد -
 ضررورة مرع والبررامج الوحردات التطبيرق مختلرف يشرمل أن علرى الأهرداف
حتررى  باسررتمرار النظررام الترروازن وتصررميم حفررظ يتطلبهررا الترري القواعررد تحديررد
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 .ةيمنهج البطاقة بطريقة قيتطب تمي
أبعاد بطاقة وأهدافها بما يناسب تطبيق  الثانويةرؤية مدارس المرحلة  تطوير -

    .الأداء المتوازن 
مزيداً من الاستقلالية الإدارية والمالية  الثانويةأن يمنح مديرو مدارس المرحلة  -

   التي تمكنهم من حسن استخدام الموارد والإمكانات المتاحة. 
 القرارات عملية اتخاذ تسهل معلومات نظم دارس الثانويةالم في أن تتوافر -

 الإستراتيجية.
   ومتطلبات بيئتها. لظروف والاستجابة بالمرونة المدارس الثانوية أهداف أن تتسم -
  والقريب. البعيد المدى على رؤيتها تحقيق المدارس الثانوية أهداف أن تعزز -
أداء  على المؤثرة أهم العوامل في تحديد المدارس الثانوية العاملين في أن يشارك -

 المدرسة.
والتكنولوجية  والبشرية والإدارية المالية المدارس الثانوية إمكانات أن يتم تحليل -

 بشكل دوري.
 المناسبة التغذية الراجعة يوفر في المدارس الثانوية رقابة نظام يتوفر أن -

 والمطلوبة.
   للأداء. ومحددة واقعية معايير المدارس الثانوية أن تطور -
من المعلمين والطلاب وأولياء  المدارس الثانوية أداء عن الراجعة التغذية أن تؤخذ -

 الأمور. 
 ملاءمتها من للتأكد سنوياً  الثانويةفي المدارس  المدى بعيدة الخطط أن تراجع -

  للتغيرات في بيئة المدرسة.  
والبيئة  المدرسة أداء في الجوانب كافة المدارس الثانوية التقويم عملية أن تشمل -

   .والخارجية لها الداخلية
               التوصيات:   

    :يلي امب ون ي الباحث، يوصالحالية الدراسة إليهامن خلال النتائج التي توصلت 

الأداء المتوازن في  بطاقةالعمل على تعميق وزيادة الوعي بضرورة استخدام  -
 .دولة الكويتالتعليم العام ب مدارس
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التعليم العام بدولة الكويت مدارس طبيق بطاقة الأداء المتوازن في ضرورة ت -
 لغايات تطوير العملية الإدارية.

 برامج المالية لتنظيم بتوظيف المواردالثانوية بدولة الكويت توعية مديري المدارس  -
  أكاديمية جديدة.  

حول كيفية  علىالثانوية بدولة الكويت  مديري المدارسعمل دورات تدريبية ل -
 . التمويل الحكومي للمدرسة مصادر التخطيط لتطوير

 مستوى فى  الطلبة بأخذ أراءالثانوية بدولة الكويت توعية مديري المدارس  -
 الخدمات الطلابية. 

 على استيعاب بمساعدة المعلمينالثانوية بدولة الكويت توعية مديري المدارس  -
  .المدرسة ورسالتها رؤية

 المعلمين فى بأهمية مراعاة رغباتالثانوية بدولة الكويت توعية مديري المدارس  -
  والبرامج الأكاديمية.  الخطط

قدرات الإداريين  بتطويربدولة الكويت  الثانويةضرورة قيام مديري المدارس  -
 من خلال توفير الدورات التدريبية اللازمة لهم.  بالمدرسة

لتنمية  التعلُم بأهمية تطوير بيئةالثانوية بدولة الكويت توعية مديري المدارس  -
 الابتكار والإبداع.    

 إجراء على المعلمينبتشجيع الثانوية بدولة الكويت ضرورة قيام مديري المدارس  -
  عليمية. الت العملية لتحسين والدراسات البحوث

       البحوث المقترحة:  
  إمكانية إجراء الدراسات التالية: ون امتداد لما توصلت اليه الدراسة الحالية يقترح الباحث

تقييم أداء مديري المدارس في دولة الكويت في ضوء إجراء دراسات وبحوث حول  -
    المتوازن مع عينات تختلف عن عينة الدراسة الحالية.أبعاد بطاقة الأداء 

في تطوير الأداء الإداري الأداء المتوازن دور بطاقة إجراء دراسات وبحوث حول  -
 لمديري المدارس.  

أداة للتخطيط كتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  إجراء دراسات وبحوث حول -
 في المدارس.  الإستراتيجي
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المراجعقائمة   
          أولًا: المراجع العربية: 

بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق ميزة تنافسية للجامعات (. 2017) مين، مصطفى أحمدأ
  . 116-11(، 106)24، مصر، ستقبل التربية العربيةم. المصرية

إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء (. 2014) لبحيري، السيد السيد محمودا
جلة م. التعليم العالي : دراسة تطبيقية على كلية التربية جامعة الملك خالدمؤسسات 

 . 63-37(، 23، )المملكة العربية السعودية، جامعة الملك خالد للعلوم التربوية
 تحسين المتوازن في الأداء بطاقة استخدام فعالية (. مدي2013موسي ) كامل سماسم جادو،

 المجلة .شمس عين جامعة التجارة بكلية تطبيقيةالحكومية: دراسة  الجامعات أداء
 .  1228-1135(، 2ة، )والتجار للاقتصاد العلمية

الكويت: مكتبة  .الإدارة المدرسية الحديثة من منظور علم النظم(. 2002زينب علي )الجبر, 
      . الفلاح للنشر والتوزيع

واقع التمكين الإداري لدى مديري . (2014أحمد بن عبد العزيز ) ،محمد والمنوري  ،الجرررايدة
مجلة  .مدارس التعليم ما بعد الأساسي في محافظة الباطنة شمال بسلطنة عمان

  . 87-41(،1) 20 ،المنارة
 :. الخرطومالإدارة الإستراتيجية للأعمال الإنتاجية والخدمية(. 2006الحاكم, علی عبد الله )

 شركة مطابع السودان المحدودة.
للجامعات تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري (. 2017) الحامد، فصل بنت عيد بن عايد

رسالة دكتوراه غير ، السعودية الحكومية باستخدام مدخل بطاقة الأداء المتوازن 
  ، كلية الدراسات العليا، الأردن. منشورة

 الموصل وتقييمه جامعة أداء (. قياس2011عبدالله ) ميسون أحمد، أحمد و  علاءحسن، 
، العراق، الاقتصادية العلوم مجلة .المتوازن: دراسة حالة الأداء بطاقة باستخدام

7(28 ،)159-199        . 
 الثاني المؤتمر. الأداء لتقييم الأبعاد استراتيجي متعدد (، نموذج2006أحمد ) زينبحسين، 

   . الإدارية للتنمية العربية لقاهرة: المنظمةا ،للإدارة
(. إطار مقترح لمؤشرات بطاقة قياس الأداء 2011حمودي، جنان علي ومحمد، إيمان شكري )

، جامعة بغداد، مجلة دراسات محاسبية وماليةالمتوازنة في المؤسسات التعليمية. 
6(14 ،)110-134. 
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 عمان: دار .تطبيقاتها .. أهدافها .. فلسفتها المدرسية الإدارة. (2005)أمل إبراهيم الخطيب، 
 .للنشر قنديل
ثرررر تطبيرررق بطاقرررة الأداء المتررروازن فررري الحرررد مرررن إدارة أ (.2013)برررراهيم إجبرررر الرررداعور، 

، مجلررررررة الجامعررررررة الإسررررررلامية الاقتصررررررادية والإداريررررررة .دراسررررررة ميدانيررررررة–الأربررررراح 
21(2 ،)87-133 . 

تقويم أداء البنوك الإسلامية الفلسطينية باستخدام بطاقة (. 2013درغام، ماهر موسى )
 القاهرة: منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية.  .BSCالعلامات المتوازنة 

ميدانية(.  )دراسة المتوازن  الأداء بطاقة استخدام (. معوقات2009يوسف ) دودين، أحمد
 .    44-1(، 2)9الأردن،  ،الإنسانية والدراسات للبحوث الزرقاء مجلة

 .عمان: دار الصفاء للنشر والتوزيع .إدارة الأفراد(. 2003مهدي حسن )زويلف، 
عمان: عالم  .إدارة الموارد البشرية(. 2002عادل حرحوش )صالح، مؤيد سعيد و السالم، 

 .   الكتب الحديث للنشر والتوزيع
تخطيط تطبيق بطاقة الأداء المتوازن أداة لل(. 2019) السويد، محمد بن ناصر الشهيل

الإستراتيجي في جامعة المجمعة أنموذجا للجامعات الناشئة بالمملكة العربية 
 . 478-417(، 17، المملكة العربية السعودية، )جلة العلوم التربويةم. السعودية

بناء بطاقة لتقويم الأداء المتوازن للأقسام العلمية (. 2017) الشمري، غربي بن مرجي
المملكة ، جلة العلوم التربويةم. بالجامعات السعودية باستخدام أسلوب التحليل الهرمي

  .  162-111(، 10، )العربية السعودية
إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لدى مديري (. 2019) شوابكة، رولا حسن مفلحال

المدارس الثانوية الحكومية وعلاقتها بدرجة ممارستهم للمساءلة الإدارية من وجهة 
جامعة الشرق ، كلية العلوم التربوية، رسالة ماجستير غير منشورة. نظر المعلمين

   ، الأردن. للدراسات العليا الأوسط
م الأداء الإستراتيجي للجامعات المصرية تقوي(. 2012) صلاح الدين، نسرين صالح محمد

-11(، 8)19، مصر، ستقبل التربية العربيةم . باستخدام بطاقة الأداء المتوازن 
164 . 
 اليقظة لتحقيق استراتيجية مقترحة (. خريطة2018) عيسي التواب عبد نجلاءعبدالعال، 

، جامعة بني سويف، مصر، مجلة كلية التربية .سويف بني جامعة الاستراتيجية في
   .   66-1عدد أكتوبر، الجزء الأول، 
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تقويم الأداء بجامعة الملك فيصل في ضوء أبعاد بطاقة الأداء (. 2017) بود، يسرى زكيع
  .115-92(، 9، الجزائر، )راسات نفسية وتربويةد. المتوازن 

(. مدى تمكين مديري المدارس الثانوية لأداء مهامهم ودوره 2015تركي الحميدي )العتيبي, 
, رسالة ماجستير غير منشورةفي تحقيق الجودة الشاملة في التربية بدولة الكويت, 

 كلية الدراسات العليا, جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا.  
فى  المتوازن  الأداء قياس ةبطاق تطبيق (. منهجية2009الرحمن ) عبد العمري، هاني

القطاع  فى متميز أداء الإدارية "نحو للتنمية الدولي المؤتمر السعودية. المؤسسات
 نوفمبر.     4-1السعودية، خلال الفترة  العامة، المملكة العربية الإدارة ومي، معهدالحك
دريرررس، طررراهر محسرررن الغرررالبي،  التقيررريم أساسررريات الأداء وبطاقرررة (. 2009)وائرررل محمرررد وا 

 .دار وائل لنشر والتوزيععمان:  .المتوازن 
 الأداء بطاقة لمدخل الإستراتيجية الخريطة (، استخدام2017عبلة )قنطاس، نعيمة و غلاب، 

مجلة البحوث  .مقترح التنافسية: نموذج الميزة استراتيجيات وصف وتنفيذ في المتوازن 
         . 191-152(، 1) 4، الاقتصادية والمالية

 دار عمان: .الحديثة المدرسية الإدارة. (2004)محمد  إبراهيمحراحشة، و  خليل أحمدالقرعان، 
      .والتوزيع للنشر الإسراء

قياس الأداء المتوازن: المدخل المعاصر لقياس الأداء (. 2010القرني، علي بن سعيد )
. متاح على الرابط التالي: الاستراتيجي

http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html 
(. صعوبات تمكين مدراء المدارس من وجهة نظر قياديي 2010محمد يوسف )المسيليم, 

 . 112-63(، 103)26، جامعة الكويت، المجلة التربويةالمناطق التعليمية, 
لقياس  المعاصر المتوازن: المدخل الأداء بطاقة (.2010الفتاح ) عبد الحميد المغربي، عبد
 مصر.     العصرية، المنصورة: المكتبة .الاستراتيجي الأداء

تقويم أداء كلية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع (. 2016) المفيز، خولة عبد الله محمد
المجلة التربوية الدولية . بجامعة الملك سعود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن 

    .  332-304(، 7)5، الأردن، المتخصصة
مجلة  ,التعليم العام بدولة الكويت(. تقييم الأداء التربوي في مدارس 2014بدرية حمد )الملا, 

 .67-45(, 2) 12 ،العلوم التربوية
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 .التعليم في الكويت من الألف إلى الياء(. 2000بهيجة )بهبهاني، عبد الرضا و المهنا، 
     .الكويت: مكتبة الفلاح

 التربية عمان: وزارة .تربوي  منظور من أولاً  الأردن(. 2003منى عماد الدين )مؤتمن، 
 .والتعليم

الإدارة الاستراتيجية والأداء "المفاهيم  .(2016نوال إبراهيم )شين، سهام محمد و موسى، 
عمان: دار  .ونماذج القياس" دراسة حالة تطبيقية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن 

 .مجدلاوي للنشر والتوزيع
تقييم الأداء (. 2017) لشايع، علي بن صالح بن عليوا الهادي، شرف بن إبراهيم

( من وجهة نظر BSCاتيجي بجامعة القصيم باستخدام بطاقة الأداء المتوازن )الاستر 
-333(، 12، المملكة العربية السعودية، )جلة العلوم التربويةم. القيادات الأكاديمية

444  . 
(. معوقات أداء مديري مدارس التعليم العام في دولة الكويت, 2014عبد الله خالد )الهباد, 

 . 102 -87(, 2)5, جامعة الكويت، مجلة التربية
(. تقييم أداء مديري المدارس في مدارس التعليم العام بدولة 2014محمد جاسم )الهدهود, 

  .   45-32(, 2)3، جامعة الكويت، مجلة العلوم التربويةالكويت, 
أسسه وأهدافة ومنطلقاته والإعداد  -مشروع تطوير الإدارة المدرسية(. 2005وزارة التربية )
   .وزارة التربية, الكويت .لتطبيقه
   .العام، مطابع وزارة التربية، الكويت التعليم .المدرسي العمل دليل(. 2007وزارة التربية )
    .وزارة التربية, الكويت .دليل عمل الإدارة المدرسية المطورة(. 2011وزارة التربية )
أداة فعالرررررة  BSC بطاقرررررة الأداء المتررررروازن  (. 2011)خديجرررررة ولررررردرع، نعيمرررررة يحيررررراوي، 

الملتقرررى الررردولي الثررراني حرررول  .للتقيررريم الشرررامل لأداء المنظمرررات )دراسرررة ميدانيرررة(
الأداء المتميرررررررز للمنظمرررررررات والحكومرررررررات، الطبعرررررررة الثانيرررررررة: نمرررررررو المؤسسرررررررات 

، جامعرررة ورقلررررة، والاقتصررراديات برررين تحقيرررق الأداء المررررالي وتحرررديات الأداء البيئررري
 نوفمبر.  24-23خلال الفترة  الجزائر،

 السيد ترجمة .والعشرين الحادي القرن  في المدرسية الإدارة(. 2004دافيز ) برنتاليسون, 
  .المصرية العربية النهضة القاهرة: مكتبة البهواشي. العزيز عبد

              ثانياً: المراجع الأجنبية:
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