
  2005، 2، العدد 32، العلوم التربوية، المجلّد دراسات  

- 243 -  

  
ماندراسة عوامل مختارة مؤثرة في تقويم أداء المعلمين في سلطنة ع  

  

  *عارف توفيق عطاري وعبد االله بن مبارك الشنفري 

  

  صـلخم
استهدفت هذه الدراسة تعرف إدراك المشاركين من معلمين ومديري مدارس ومساعدي مديرين ومشرفين تربويين لبعض 

معلما ومديرا  451شارك في الدراسة . في المدارس الحكومية في سلطنة عمان العوامل المؤثرة في تقويم أداء المعلمين
عبارة تمثل عددا من العوامل التي يحتمل أن تؤثر  31وكانت أداة الدراسة استبانة مكونة من . ومساعد مدير ومشرفا تربويا

هناك أربعة محاور تؤثر إلى حد ما  أظهرت النتائج أن. محاور 8وقد أدرجت تلك العبارات في . في تقويم أداء المعلمين
" الشعور بصلة ما معه"و" تشجيعه"و" مراعاة القائمين بالتقويم مصلحة المدرس"في تقويم أداء المعلمين، وتلك المحاور هي 

" وتعزيز سلطة القائمين بالتقويم" "تجنب المواجهة مع المدرس"، بينما كانت المحاور الأخرى، وهي "الإعجاب به"و
من ناحية أخرى تبين وجود فروق دالة إحصائيا بين المستجيبين . ، ضئيلة التأثير"تحقيق المنفعة"و" ع للضغوطالخضو"و

على جميع المحاور تبعا لمتغير الجنس لصالح الذكور، وفروق أخرى ذات دلالة إحصائية على محورين فقط تبعا لمتغير 
ى وجود فروق دالة إحصائيا على ستة محاور لصالح المشاركين وفيما أدت الخبرة الإدارية إل. المركز لصالح المديرين

والأكثر خبرة مقابل متوسطي الخبرة لم يؤد متغير الخبرة التعليمية إلى فروق ذات دلالة إحصائية سوى في  خبرة الأقل
ص على هناك فروق ذات دلالة إحصائية يمكن عزوها لمتغير التخص توأخيرا كان. محور واحد ولصالح الأكثر خبرة

فقد كان لصالح تخصص العلوم الاجتماعية واللغة الإنجليزية في أحد المحاور  ؛محورين ولكن اتجاه الدلالة لم يكن واحدا
تمت مناقشة النتائج في ضوء الأدبيات ذات الصلة والدراسات . ولصالح تخصص العلوم والرياضيات في محور آخر

إعادة إجراء الدراسة باستخدام أدوات أخرى ومناهج أخرى، : ارسة من بينهاالسابقة وانتهت الدراسة بتوصيات للبحث والمم
وكذلك إجراء دراسات مماثلة، وإثارة الوعي بالطابع السياقي المعقد والمشكل للتقويم، وإدخال العوامل السياقية المؤثرة في 

المنظومة القيمية والثقافية في برامج التدريب التقويم في برامج إعداد وتدريب وتطوير أداء المشرفين والمديرين، والاهتمام ب
والاهتمام بما يعرف بالجانب المظلم في الحياة التنظيمية ودور عوامل التجاذب وصراع القوى في المدارس وتأثيرها على 

وعي إلى دائرة تقويم الأداء، والتدريب على المكاشفة والتفكير التأملي لدفع العوامل المؤثرة في تقويم الأداء من دائرة اللا
  . الوعي

 .تقويم أداء المعلمين: الكلمات الدالة

  

  مقدمـةال
  

تقويم الأداء الوظيفي هو إحدى العمليات الإدارية 
الأساسية في أية منظمة، وهو أداة مهمة لتحديد مدى فعالية 
وكفاءة العاملين ومساعدة الإدارة العليا والمشرفين في اتخاذ 

ب والنقل والفصل والترقية قرارات هامة تتعلق بالتدري
وغيرها، بالإضافة إلى توفير تغذية راجعة للعاملين لتعريفهم 
بمواطن ضعفهم وقوتهم لمحاولة تلاشي الأولى والبناء على 

الثانية مما يؤدي في النهاية إلى زيادة الإنتاجية ودفع العاملين 
كما انه وسيلة هامة لقياس فعالية . ليكونوا أكثر جدا واجتهادا

فمن خلال المعلومات المرتدة لعملية التقويم يمكن  ؛المنظمة
. للمنظمة تحديد سياستها بشأن التوجيه والتطوير والتدريب

وبصيغة أخرى فللتقويم آثار تعود على الفرد العامل وعلى 
وبذلك فهو شرط لا بد منه لتنمية الموارد المنظمة ككل، 

 . البشرية والتنظيمية
لذي يقوم به المعلم فإن تقويم أدائه ونظرا للدور المهم ا

ومتابعته والحرص على تنمية مهاراته وتوجيهه باستمرار يعد 
وجزءا لا يتجزأ التعلمية مطلبا أساسيا لنجاح العملية التعليمية 

منها، فالمدرس يعد من أهم الموارد البشرية للنظام التربوي 
يمي لما يتحمله من مسؤولية في ترجمة أهداف النظام التعل

، كلية التربية، جامعة السلطانالتربوية قسم الأصول والإدارة*  
،18/1/2004تاريخ استـلام البحث . عمان قابوس، سلطنة
 . 18/7/2004وتاريخ قبوله 
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لذلك استلزم الأمر تقويم أدائه لتعرف مدى . إلى واقع ملموس
تحقيق العملية التربوية لأهدافها ومدى إنجاز المدرس 
للأعمال المسندة إليه وقدرته على التطوير والتحسين في أدائه 
بالوقوف على جوانب القوة وتدعيمها وتحديد جوانب الضعف 

المدرس على يد وعادة تتم عملية تقويم أداء . وعلاجها
مديري المدارس والمشرفين التربويين لما يفترض فيهم من 
معرفة بالأهداف المراد تحقيقها وأحوال العمل بالمدرسة 
وعلاقاتها بالمدارس الأخرى ولمعرفتهم بالمدرسين الذين 
يشرفون عليهم وفهمهم لقدراتهم وتمييزهم لأدائهم بسهولة، 

 . ة والموضوعيةمما يجعل تقديراتهم أقرب إلى الدق
ولكن الأدب التربوي يشير إلى أنه رغم الحرص على 
توفير الموضوعية والدقة والنزاهة إلا أن واقع التقويم يفتقر 

تقويم في  تؤثر سلباًعوامل هناك . لمثل هذه الخصائص
تحد من الدقة ، ومديري المدارس والمشرفين لأداء المدرس

بالحكم والرأي  تأثرتجعل عملية التقويم توالموضوعية و
وقد تتعلق تلك العوامل بالشخص . بهاالشخصي لمن يقوم 

من بين العوامل المؤثرة " ،الذي يقوم بالتقويم أو بأداة التقويم
في من يقوم بإعداد تقارير الأداء عدم وضوح المعنى الدقيق 

لأفراد من فترة لأخرى ا أداء وتغيرالتقويم لبعض عناصر 
، العقدة ("...الأداء المكتوبة وعدم الأخذ الجدي بسجلات

1998: 174( .  
وربما يتعلق الأمر أيضا بطبيعة العمل التعليمي الذي 
يتميز بتقديم خدمات وليس منتجات مادية ملموسة مما 

وتشير الأدبيات إلى . يجعل عملية التقويم محفوفة بالصعاب
عدد من الأخطاء الشائعة في التقويم مثل ميل التقويم إلى 

، أو )إعطاء درجة متوسط باستمرار(المركزية النزعة 
إعطاء درجة أعلى أو (الميل لليونة السلبية أو الإيجابية 

التأثر بجانب (وهناك تأثير الهالة ). أقل مما يستحق المعلم
تقويم المعلمين أكثر "لذلك فإن ) واحد من أداء المعلم

كلما حاولت جعله موضوعيا  - الأشياء ذاتية في هذا العالم
   . (Bolin, 1988)"زداد ذاتيةا

ومن شأن هذه الصعوبات أن تحدث آثارا سلبية على أداء 
المنظمة ككل وتزعزع الثقة بين المدرسين والمشرفين 

ن المدرسين غير الأكفياء كثيرا ما يقال ا. "والمديرين
يستمرون في المدارس بل وقد يعطون تقديرات عالية؛ كما قد 

وتعتبر بالتالي مضيعة سية توصف عملية التقويم بالطقو
نه لا أثر لها على الوضع الوظيفي للمدرس ولا للوقت، أو ا

. (Timperly, 1998) "على نموه المهني ولا على بنية التعليم
% 50من أن وجد أنه بالرغم  Duckett (1991) ـِوفي دراسة ل

أن التقويم في حد ذاته فكرة جيدة إلا من المشاركين يعتقدون 

  . يعتقدون أنه ناجح جدا فقط% 25أن 
 ,Ingvarson and Chadbourne)لذلك عني الباحثون والعلماء 

بالبحث دائما عن جوانب القصور في عملية التقويم  (1994
وتقصي أسباب ذلك، ومراجعة وتعديل نظم وأدوات التقويم 

وتعكس تلك . ووضع البرامج لتدريب القائمين على التقويم
القصور في عملية مثل في أن يتالجهود افتراضا ضمنيا 

التقويم نابع من مشكلة في الأدوات أو ضعف في تدريب 
وبالتالي فإن من شأن تحسين أدوات التقويم وبرامج  المقومين،

؛ 1995الثبيتي، (التدريب تحقيق الموضوعية والعدالة 
  ).1996؛ الخياط وذياب، 2000؛ يوسف، 1987سلامة، 

ريت في ميدان إدارة ولكن الدراسات الحديثة التي أج
الأعمال والشركات بشكل خاص في العقدين الماضيين 
أشارت إلى وجود تشويه متعمد في عملية التقويم، ناتج لا عن 
قصور في الأدوات ولا عن ضعف في إعداد القائمين 
بالتدريب بل عن تأثير عوامل العرق واللون والعمر والجنس 
(Oppler et al., 1992; Sackett and DuBois, 1991; DuBois et 

al., 1993) . وفوق ذلك أشارت دراسات أخرى إلى علاقات
بين مختلف  (organizational politics)القوى وقوى التجاذب 

بالتقويم أو من هم  من يقومونالأطراف المعنية بالتقويم سواء 
موضع التقويم ، والأطراف ذات الصلة بهذين الطرفين 

ل طرف لنفوذ مراكز القوى في الأساسيين، ومدى إدراك ك
وقد انطلق الباحثون في دراساتهم لهذه . (Ball, 1987)المنظمة 

العلاقات من الاعتقاد بأن عملية التقويم ليست مجرد تقنيات 
وعمليات فنية بل هي عملية إنسانية تتم في سياق وإطار بيئة 

ومثل هذه "عمل مليئة بعوامل التجاذب بين مختلف الأطراف 
 "يمكن أن توصف بكل الأوصاف إلا العقلانية التامة البيئة

(Bocheneck, B., 2000) .  
لذلك توجه الباحثون لدراسة السياق الذي يتم فيه التقويم 
وتأثير بيئة العمل ونظام المؤسسة بشكل عام على عملية 

 Cascio and)التقويم والتشويه المتعمد لتقويم أداء العاملين

Bernardin, 1984) . ذكر  وقدMohrman and Lawler (1983) 
أن على الباحثين دراسة السياق الذي يتم فيه التقويم قبل 

. محاولة تحليل أو تقويم الفعالية والدقة في أدوات التقويم
تحليل الأداء إلى  Cleveland and Murphy (1992) ودعا

باعتباره سلوكا هادفا يعكس مواقع مراكز القوى في بيئة 
ن إساءة استخدام النفوذ وتأثير علاقات القوى ورغم أ. العمل

قد درس كثيرا في السلوك التنظيمي وبشكل أقل في الميدان 
التربوي، إلا أنه لم يدرس على نطاق واسع من حيث تأثيره 

وفي الميدان التعليمي لم يعثر الباحث على . على تقويم الأداء
  . أية دراسة من هذا النوع



  2005، 2، العدد 32، العلوم التربوية، المجلّد دراسات

- 245 -  

  مشكلة الدراسة
اتفاقا عاما على ضرورة التقويم وجدواه إلا  مع أن هناك

أن التقويم معقد جدا وقلما ينتهي ان هناك إدراكا لحقيقة 
 والمشرفونالمدرسون وهم (برضا الأطراف المعنية 

، عدا عن أن نتائجه الإيجابية غير مضمونة )المديرونو
لذلك عني الباحثون بتقصي . ونتائجه السلبية لا يمكن تجنبها

لتي تحول دون تحقيق التقويم لأهدافه المرجوة، العوامل ا
وقد عزيت المشكلة إجمالا . والتوصل إلى حلول للتغلب عليها

إلى قصور أدوات التقويم وضعف المقومين، ولذلك ظل 
الاهتمام متركزا حول تحسين تلك الأدوات وتوفير برامج 

، ولكن حدث تحول في العقدين الماضيين.لتدريب المقومين
اهتمام الاهتمام بالأدوات وبرامج التدريب إلى  فقد تحول

السياق الذي يتم فيه التقويم ودور علاقات القوى في المنظمة ب
  . والأهداف المضمرة وليس المصرح بها

 يصقفي هذا السياق يقوم الباحثان بهذه الدراسة بهدف تو
دور بعض العوامل المؤثرة في التشويه المتعمد لتقويم أداء 

وكانت السلطنة قد اهتمت . المدارس العمانية المعلمين في
فقد نص قانون الخدمة المدنية  ؛بتقويم الأداء منذ وقت مبكر

أن تعد عن "على  1975الأول في السلطنة الصادر عام 
الموظفين تقارير تقويم أداء وظيفي سنوية وفقا لنظام قياس 

ا وبموجب هذ". كفاية الأداء الذي تضعه وزارة الخدمة المدنية
ن لتقويم وفيهم المدرس نالقرار أخضع جميع الموظفين بم

وزارة (استمارة تعد لهذا الغرض أدائهم بشكل سري وفق 
تم بموجب  1980وفي عام ). 1976ون الديوان السلطاني، شؤ

لات على نظام إدخال بعض التعدي 8/80المرسوم السلطاني 
ة ار، ثم قامت وز)1984ون القانونية، وزارة الشؤ(التقويم 

صدار نموذج الأداء الثاني تحت مسمى إون المدنية بالشؤ
ون الموظفين، ديوان شؤ( 25ؤون الموظفين رقم نموذج ش

 9/87صدر قرار وزاري رقم  1987وفي عام ). 1984
أثناء الخدمة في باعتماد اللائحة التنظيمية لتدريب العاملين 

وم ويق. وشمل جوانب كثيرة من بينها تقويم أداء المدرسين
ون الموظفين بمتابعة نماذج الأداء باستمرار بهدف وان شؤدي

تنقيحها وتعديلها كما يقوم قسم التدريب في الوزارة بتدريب 
  . المديرين والمشرفين على الارتقاء بمستوى التقويم

ن واقع تقويم أداء المعلمين في ضوء ذلك يمكن القول ا
حاء أخرى يختلف كثيرا عما يجري في أن في سلطنة عمان لا

فهناك اهتمام بالجانب التقني من التقويم يتمثل  ؛من العالم
سلامة، (بتحسين الأدوات وإقامة المزيد من دورات التدريب 

ولكن لا يبدو هناك إدراك أو اهتمام ). 1998؛ العقدة، 1987
  .بالعوامل الأخرى التي تؤثر في تقويم الأداء

  أسئلة الدراسة
امل في تقويم أداء إلى أي درجة تؤثر بعض العو .1

  المعلمين في سلطنة عمان؟
إلى أي درجة تؤثر الخصائص الديموغرافية للمشاركين  .2

  على إجاباتهم؟ 
 

 أهمية الدراسة
تنبثق أهمية الدراسة من أهمية موضوعها وهو دور 

وهو . بعض العوامل في التأثير في عملية تقويم أداء المعلمين
وبالتالي  ولى،ه الأموضوع، رغم أهميته، لا زال في مراحل

فإن للدراسة أهمية نظرية وعملية، وتتمثل مساهمتها النظرية 
في توفير بيانات ميدانية من مواقع مختلفة، فقد أجريت معظم 

حتى في لآن في ميدان إدارة الأعمال، بل الدراسات حتى ا
. ميدان إدارة الأعمال لا يزال الاهتمام بالموضوع حديثا نسبيا

لعربية المتعلقة بالتقويم هناك إغفال لهذا البعد، وفي الأدبيات ا
حسب علم الباحثين، أما أهميتها العملية فتتمثل في إثارة 
الوعي بأهمية هذا البعد في عملية التقويم، وتضمينه في 
برامج تدريب المديرين والمشرفين مما ينعكس بشكل إيجابي 

كون قويم بأكملها بحيث تصبح أقرب ما تعلى عملية الت
  . للصدق والدقة

  
  الإطار النظري 

لا يتم تقويم أداء المعلمين في فراغ، بل في إطار سياق 
من العلاقات التنظيمية بين أطراف عديدة منها الأطراف 

أو المشرف /المعنية مباشرة بالتقويم وهي المعلم والمدير و
التربوي، ومنها الأطراف المعنية بشكل غير مباشر مثل 

في قطاع التعليم وأولياء الأمور وأفراد  المسؤولين الآخرين
وقد أظهرت الدراسات التي أجريت في . المجتمع بشكل عام

ميدان العمل على من يقومون بالتقويم ومن يجري تقويمهم 
وعلى من يديرون نظم تقويم الأداء أن غالبية المستجيبين من 

أن هناك تشويها متعمدا يتم في تقويم بهذه الفئات يشعرون 
العاملين إما بشكل تضخيم أو تقليل لتقدير الأداء، وهو  أداء

تشويه لا يعود إلى ضعف في الأدوات أو تدريب القائمين 
على التقويم بل لأسباب أخرى تتعلق بطبيعة العلاقات بين 

. (Bernardin and Villanova, 1986)الأطراف المعنية بالتقويم 
زت على ة ركولكن الغالبية العظمى من الدراسات الميداني

الذي يمكن معالجته ببرامج التدريب التشويه غير المتعمد، 
على التقويم التي تفترض أن من يقومون بالتقويم قادرون 

 Pullakos)على ذلك بدقة إذا توفرت لديهم المهارات اللازمة 

et al., 1986) . أما العوامل المتعلقة بالتشويه المتعمد لتقويم
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وقد أخذ الاهتمام . م بها في بداياتهالأداء فلا يزال الاهتما
بالتشويه المتعمد لتقويم الأداء يتزايد مع تزايد الوعي بما 
يعرف بظواهر الاحتراق النفسي وضغوط العمل والتوتر 
والرضا وعدم الرضا الوظيفي، وإعطاء العاملين حق التظلم 

. وسن التشريعات للحد من الممارسات الخاطئة بحق العاملين
الدراسات ذات الصلة أن إحساس العاملين بعدم وقد بينت 

العدالة بتقويم الأداء هو إحدى تلك الممارسات التي تسبب 
 Blasé and Blaséوأدرج . التوتر والضغوط وعدم الرضا

لإساءة  ماذلك ضمن المستوى الأول من نموذجه (2003)
ه تعبيرا عن العداء امعاملة العاملين وعدexpression of 

hostility . وأخذ الاهتمام بالتشويه المتعمد للأداء زخما جديدا
بتزايد الاهتمام بدراسة علاقات القوى وقوى التجاذب في 

  . micro-politicsالمؤسسة التعليمية 
أن إدراك المقومين  Bernardin and Beatty (1984)يرى 

 Politics Organizationalلمواقع السلطة والنفوذ في المنظمة 
التقييم؛ إذ ان سلطة هؤلاء تؤثر في التقويم  يؤثر في دقة

 Cleveland and Murphyوقد ذكر . بحيث يسخر لمآرب أخرى

إبداء صورة طيبة للوحدات : أن من تلك المآرب (1992)
التنظيمية المختلفة من حيث الكفاءة والفعالية الأمر الذي 

تحقيق مكاسب تنظيمية أو ينعكس عليهم كمديرين ناجحين؛ 
ن مثل الوصول إلى الشبكات المركزية للمعلومات للمديري

وصنع القرار، والتعيينات والتكليف بمهمات رفيعة، أو 
تحصيل مكافآت وما إلى ذلك؛ أو تجنب العواقب السلبية 

ويعتقد . والمواجهة مع العاملين وتجنب الرفض من الزملاء
أن المقومين يحددون أولا هذه المكاسب الشخصية ثم يتم 

. تقويم عمدا، فتفتقد عملية التقويم الدقة بطبيعة الحالتشويه ال
تلاعبا متعمدا  Longenecker and Gioia (1988)وقد وجد 

وبشكل خاص وجد أن . بالتقويم لأسباب تتعلق بمواقع النفوذ
المديرين يفعلون ذلك لتحقيق مكاسب للعاملين تحت قيادتهم 

 .Longenecker et alكما وجد . والحصول على منافع لوحداتهم

في دراسة أخرى أن المديرين يعتقدون أنه قد يكون  (1987)
في مصلحتهم اختلاق تقويمات أداء غير دقيقة لخلق مناخ 
إيجابي أو لتجنيب العاملين عواقب سلبية مثل تنزيل الرتبة 

ون أن دقة والنقل والتسريح من العمل، وفوق ذلك ذكر المدير
لتقويم في رأيهم ليست ن عملية االتقويم غير مهمة حيث ا

 .Bjerke et alووجد . أكثر من أداة لحفز ومكافأة العاملين

(cited in Tziner et al., 1996)  نتائج مشابهة في مقابلاتهم مع
ضباط البحرية المقومين وعدد من مديري العاملين في 

 Prince andو Mohrman and Lawler (1983)وأشار . الصناعة

Mohrman (1991)  أنه لدى تقويم العاملين يعطي المديرون الى

تقديرات أفضل لمن يرتبطون معهم بعلاقات عمل وثيقة أو 
  . روابط اجتماعية

وقد تقصت دراسات كثيرة دور العاطفة في تقويم الأداء، 
وجرى التركيز على التحيز المحتمل الذي قد يحدث عندما 

 ,Cardy and Dobbins)يحب مشرف ما أو يكره العاملين لديه 

cited in Arvey and Murphy, 1998) ولكن دراسات أخرى ،
وذكر . بينت أن التأثير العاطفي في التقويم قد لا يمثل تحيزا

Robbins and DeNisi (cited in Arvey and Murphy, 1998)  أن
العاطفة نحو المقيمين قد تؤثر تقييم أدائهم، ولكنهم يرون أن 

ن أو سوء أداء الشخص العاطفة هي أساسا ناجمة من حس
للعمل، وبالتالي قد توفر معلومات قيمة ولا تعد مصدرا 

عن نتائج  (Varma et al., 1996)وأسفرت دراسة لاحقة . للتحيز
 Ferris et al. (cited in Arveyكما قدم . متسقة مع هذا الرأي

and Murphy, 1998) تمثل فيه عاطفة المشرف نحو  نموذجا
صدرا رئيسا لتقويم الأداء، ويعتمد ول عنهم ممن هو مسؤ

عندما يتنبأ " المنفعة الذاتية المتوقعة"النموذج على مفهوم 
المقومون بالمنفعة النسبية للتقويم الدقيق والتقويم غير الدقيق 
مما قد يدفعهم لتقديم تقديرات غير دقيقة، ولكن لم تتم أي 

  . دراسات ميدانية لدعم النموذج
 Maurer et al. (1993)و Sumer and Knight (1996)ودرس 

تأثير تقويم الأداء السابق على الأداء اللاحق، وأظهرت 
نتائجهم أن المشرفين الذين يطلعون على التقويم السابق يأتي 
تقديرهم في اتجاه ذلك التقويم حتى ولو لم يشاركوا فيه من 
قبل، وبعكس ذلك فإنهم يعطون تقويما مختلفا إذا كانوا قد 

 Contrastالتأثير المغاير ويسمى هذا النموذج  .فيهشاركوا 

effect.  
أن تأثير التقويم  Woehr and Roch (1996)وأظهرت دراسة 

السابق يرتبط بالجنس، فإذا كان من يتم تقويمه ذكرا، وكان 
تقويمه السابق منخفضا نسبيا، فإنه يعطى تقديرا أعلى مما لو 

  . كان أنثى
إلى  Mintzberg (cited in Ivancevich et al., 1990)وأشار 

الألعاب السياسية في المنظمات ومنها لعبة التبني حيث يدعم 
أصحاب النفوذ أولئك التابعين لهم الذين يقدمون مقابل ذلك 

إلى  Scrivin (1994)وفي ميدان التعليم أشار . الولاء والالتزام
 Blaséأما . وجود شبكة المحاربين القدامى في المدارس

فقد درس المحاباة في المدارس ووجد أن المديرين  (1988)
يشوهون عمدا تقويم الأداء ويحابون بعض الأفراد على 
حساب غيرهم بغض النظر عن الأداء وذلك لمنحهم فرصا 
للتقدم والارتقاء وتحقيق الاعتراف، وأشار إلى أن المحاباة 
ترتبط سلبا بالحافزية والهمة والرضا الوظيفي، وتعوق 
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دث ة والانفتاح وتخلق النزاع والعداوة والشكوك وتحالزمال
ن المقومين يجدون أنفسهم في فجوة في الثقة والاتصال، ذلك ا

كثير من الأحيان مدعوين للتقويم وفق توقعات من هم موضع 
  . التقويم وليس على أساس الجدارة

أن ) 1995(وفي المملكة العربية السعودية وجد الضلعان 
لمباشرين الذين شاركوا في دراسته من الرؤساء ا% 46

يوافقون على أن الزمالة والصداقة والقرابة والعلاقات 
من % 58الأخرى تلعب دورا مؤثرا في عملية التقويم، وأن 

الرؤساء المباشرين يرون أن علاقات بعض الرؤساء 
الشخصية هي أحد أسباب عدم تحقيق النظام لأهدافه التي 

  .وضع من أجلها
جريت في وزارة الصحة السعودية عام وفي دراسة أ

وجد أن من بين المشكلات التي تواجه تقويم الأداء  1995
تساهل بعض الرؤساء وميلهم إلى مجاملة بعض الموظفين، 

لأجل إرضائهم ) ممتازة(وذلك بإعطائهم تقديرات عالية 
ومن تلك . ولتجنب حصول مواجهة معهم واتقاء لنقدهم لهم

ء بالعوامل الشخصية وميلهم لإعطاء المشكلات تأثر الرؤسا
تقديرات مرتفعة للمرؤوسين الذين تربطهم بهم علاقات 
القرابة أو الصداقة أو العشيرة أو المنطقة الجغرافية كالمدينة 

وكذلك تجنب الرؤساء  القرية، وأحيانا النادي الرياضي، أو
إعطاء تقديرات منخفضة للمرؤوسين الذين يكون أداؤهم 

مرض وذلك تجنبا للحرج من المواجهة مع الفعلي غير 
المرؤوسين أو تقديرا لظروفهم المادية والاجتماعية أو خوفا 
من العقوبات التي قد تفرض عليهم في حالة حصولهم على 
تقديرات منخفضة أو ضعيفة، وكذلك التمشي مع الرؤساء 
الآخرين الذين يمنحون مرؤوسيهم تقديرات عالية لا 

ى الرعاية لهم خصوصا إذا كانوا يستحقونها كدليل عل
في منافسة ) مرؤوسي الرؤساء الآخرين(سيدخلون مع أولئك 

  .موحدة على مستوى الوزارة
. ن تفاعلات معقدة تؤثر في تقويم الأداءخلاصة القول ا

أن  Schrader and Steiner (cited in Tziner et al., 1996)ويرى 
دم وجود مقاييس تلك العوامل تكون أقوى تأثيرا في حالة ع

موضوعية أو وجود مقاييس غير محددة أو غامضة، أما إن 
توفرت معايير موضوعية واضحة ومحددة فالتأثير محدود، 
ولكن المشكلة أن المعايير الموضوعية لا يمكن توفرها 
باستمرار ولا يمكن أن تغطي جميع الجوانب، كما يعتمد أثر 

حجم المنظمة هذه العوامل على مقدار تنوع الواجبات و
 ؛ومحدودية الوقت المتاح للتقويم، كما ان لثقافة المنظمة دورا

إذ يشيع التشويه المتعمد لتقويم الأداء بقدر ما تسمح الثقافة 
من هنا تبرز ضرورة وجود منظومة قيمية تعزز الثقة . بذلك

  . والانفتاح بين المدير والعاملين
ا تة ليسوتشير دراسات أخرى إلى أن الدقة والموضوعي

هاجس المديرين لدى إعطاء التقديرات، بل الأهم هو تسيير 
الأمور وعدم إحداث مشكلات لهم، ولذلك قد يضحى بالدقة 
والموضوعية لتجنب مواجهة لا ضرورة لها أو لتجنب 

  .تصديع العلاقات مع العاملين
وبسبب ذلك قد تعد عملية التقويم من أكثر العمليات 

بل إن كثيرا من هؤلاء . فين والمديرينالإدارية إزعاجا للمشر
إن طبيعة . يكرهون القيام بدور الحكم على أداء الآخرين

عملية التقويم تحدث توترا لدى المقوم بين إعطاء حكم على 
حالة ما وبين إدراكه أن ذلك الحكم يترتب عليه اتخاذ قرارات 
ذات أثر على الطموحات الشخصية والمصالح المكتسبة 

بين صيانة حقوق الأفراد أو وضعها موضع وللعاملين، 
المقوم إنسان ولا بد . الاعتبار وبين البقاء مستقلا موضوعيا

له من وزن أثر أحكامه على من يجري تقويمهم خاصة عند 
ما هو خاص وما إن الفصل بين . معرفة المقوم بمن يقومهم
نه قد لا يكون بيد المقوم في كثير هو عام صعب خاصة وا

ان أكثر من معلومات متناثرة مليئة بالفجوات من الأحي
(Ingvarson and Chadbourne, 1994) .  

أما من هم موضع التقويم فعادة ما يشككون في صدق 
% 29وقد أظهر استطلاع أجري مؤخرا أن . وعدالة التقويم

شخص ممن جرى استطلاع آرائهم راضون  2600فقط من 
 Deeming (cited inوقد وصف . عن عملية تقويم أدائهم

Ingvarson and Chadbourne, 1994) ،رائد إدارة الجودة ،
مرض يهدد التخطيط بعيد المدى ويعوق "التقويم السنوي بأنه 

عمل الفريق ويشجع التحزب ويترك مرارة في النفوس 
ويلحق الأذى النفسي ويشجع على التحكم في الآخرين ويشل 

التقدير ويجعلهم من يتلقون تقديرا سيئا لأسابيع بعد تلقي 
عاجزين عن فهم سبب تدني منزلتهم ويحول مكان العمل إلى 

  ". ساحة منازلة
  

  أداة الدراسة
الأداة الرئيسة في هذه الدراسة هي استبانة من إعداد 

Tziner et al. (1996) . وقد صممت في الأصل وقننت لقياس
تأثير عوامل قوى التجاذب في الشركات في كندا على تقويم 

وقد أورد مصممو الأداة معدلات . رفين لأداء العاملينالمش
 0.98= ألفا(اتساق داخلي مرتفعة في اختبارين متتاليين 

معامل (مع مرور الوقت  اًوكذلك معدل ثبات مرتفع) 0.97و
تم تكييف الأداة بحيث تلائم ميدان ). 0.86= ارتباط بيرسون

ان في الدراسة استخدم الباحث. التربية والتعليم والبيئة العربية
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في نقلها  (Brislin et al., 1973)الحالية الترجمة العكسية 
للعربية، كما استخدما الصدق الظاهري بعرض الأداة بعد 

محكمين، وتم إدخال بعض  10الترجمة العكسية على 
وأسفرت دراسة أولية طبق خلالها . التعديلات عليها تبعا لذلك

شرفين والمديرين الباحثان الاستبانة على عدد من الم
عن معدل ) لكل فئة 10(ومساعدي المديرين والمدرسين 

كما حرص الباحثان ). 0.9123= ألفا(اتساق داخلي مرتفع 
على أن تتصف الترجمة العربية بالوضوح والمواءمة وصدق 

وقد تم استبعاد من شاركوا في الدراسة الأولية من المحتوى، 
  . الدراسة النهائية

  : ى المحاور التاليةتتوزع الأداة عل
  .31، و3، 1العبارات : تجنب المواجهة مع المدرسين .1
): ض وتوجيه رسائل لآخرينبمعاقبة البع(تعزيز السلطة  .2

  .25و 2 العبارتان
 .30، و16، 5، 4العبارات : المنفعةتحقيق  .3
، 7، 6العبارات ): فكرية أو غيرها(الشعور بصلة ما  .4

10. 
 .27، 19، 18، 8ارات العب: الإعجاب والتأثر بالانطباع .5
، 9العبارات : الضغوط الخارجية الشخصية والاجتماعية .6

17 ،20 ،21 ،22 ،26. 
، 12العبارات : مراعاة مصلحة المدرس والتعاطف معه .7

13 ،28. 
 29، 24، 23، 15، 14العبارات : تشجيع المدرسين .8

 
الأداة من نوع ليكرت وهناك خمسة خيارات إزاء كل 

وقد أعطيت الخيارات ". إطلاقا"و" مادائ"عبارة تتراوح بين 
وبذلك " إطلاقا"لـ " 1"و" دائما"لـ  5قيما رقمية تتراوح بين 

 2ويمثل المتوسط الحسابي . 1و 5تتراوح المتوسطات بين 
فما دون درجة تأثير قليلة، ويمثل المتوسط الحسابي الذي 

درجة تأثير متوسطة فيما يمثل  3.4إلى  2.1يتراوح بين 
درجة تأثير  5و 3.5لحسابي الذي يتراوح بين المتوسط ا

  . عالية
  

  المعالجة الإحصائية
تمت المعالجة الإحصائية باستخدام المتوسطات واختبار ت 

وقد . شيفيةلعينتين مستقلتين وتحليل التباين الأحادي واختبار 
لأن الأداة  parametricتم استخدام هذه الإحصائيات المعلمية 

بعدة اختبارات للتأكد من صدقها وثباتها الأصلية مقننة ومرت 
  .interval scalesمما يجعلها ترقى لمكانة المقاييس الفترية 

  تحديد المصطلحات

 Teacher Performance Appraisal تقويم أداء المعلم

(Performance Evaluation) :مصممة تصميما رسميا  هو عملية
علم لفحص عمل المعلم بهدف إصدار حكم على أداء الم

الترقية، العقوبة، منح علاوات، زيادة في (لأغراض وظيفية 
مثل تقديم تغذية راجعة (أو لأغراض مهنية ...) الراتب

للمعلم، أو تحسين أدائه، أو توجيهه أو لتخطيط القوى 
ويتضمن التقويم تعميم استنتاجات من الجوانب ...). البشرية

  . المشاهدة من عمل المعلم إلى الكل غير المشاهد
  

  الطريقة والإجراءات
  

  مجتمع الدراسة وعينتها 
المشاركون في هذه الدراسة هم أفراد عينة قصدية من 
الملتحقين بجامعة السلطان قابوس ببرنامج دبلوم الإدارة 
المدرسية، وبرنامج دبلوم التوجيه التربوي، وبرنامج بكالوريوس 

كليات وهو برنامج تجسير لحملة دبلوم ال(الإدارة المدرسية 
، ومجموعة من )المتوسطة للحصول على درجة البكالوريوس

ومع أنه لم يتم اختيار أفراد . شمال- المدرسين في منطقة الشرقية
العينة بالطريقة العشوائية الطبقية إلا أن هناك مبررات قوية 
للاعتقاد بتمثيل العينة للمجتمع المستهدف، فالمشاركون جميعا 

ن نظام التعليم في ، كما اربية والتعليممن العاملين في وزارة الت
. ومع ذلك يجب أن تؤخذ النتائج بحذر. سلطنة عمان مركزي

  .خصائص عينة الدراسة) 1(ن الجدول رقم يويب
أن عدد المشاركين من الذكور ) 1(يتبين من الجدول رقم 

% 47ذكور و %52.8(والإناث كان متقاربا إلى حد كبير 
ركين من المستويات التنظيمية كما ان أعداد المشا). إناث

، مدير، مساعد مدير، معلم تكاد )موجه(مشرف : الأربعة
). على التوالي 23.1و 24.6، 25.5، 26.8(تكون متطابقة 

وهذا التقارب في الأعداد من ناحية الجنس والمركز الوظيفي 
  . بالذات مهم لتقليص تأثير حجم العينة في الإجابات

وزع المشاركون على أما من حيث التخصص فقد ت
اللغة : تخصصات أربعة هي من الأكثر إلى الأقل

 /، ثم العلوم)%25.9(العلوم الإسلامية  /العربية
 %19.3(الرياضيات واللغة الإنجليزية بنسب متقاربة 

%). 11.5(فالعلوم الاجتماعية ) على التوالي%  19.1و
من مجموعة متباينة من التخصصات التي % 7.1وهناك 

جدير بالذكر أن . معها تحت تصنيف معينيصعب ج
من المشاركين لم يذكروا تخصصهم، وتبين من % 18.1

أن غالبية  (cross-tabulation)معالجة إحصائية لاحقة 
الذين لم يذكروا تخصصاتهم هم من المديرين ومساعدي 
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المديرين الملتحقين ببرنامج بكالوريوس الإدارة، أي ممن 
  . لا يحملون شهادات جامعية

أما من حيث الخبرة في الإدارة فإن أقل بقليل من نصف 
سنوات،  6إلى  3لديهم خبرة من %) 45.2(عدد أفراد العينة 

% 10.2سنوات و 3أقل من خبرة ممن لديهم % 19.7يليهم 
تقريبا لم % 25وهناك . ممن تزيد خبرتهم عن ست سنوات

حقة يذكروا عدد سني خبرتهم الإدارية، وبمعالجة إحصائية لا
وفي المقابل فإن نصف . تبين أن هؤلاء أساسا من المدرسين

لديهم أكثر من ست سنوات خبرة %) 50.6(عدد أفراد العينة 
 3لديهم خبرة في التعليم تتراوح بين % 37.7في التعليم و

ممن تقل خبرتهم في التعليم % 10.9ست سنوات، وهناك و
  . سنوات 3عن 
  

  عرض النتائج
  عوامل في تقويم أداء المعلمينتأثير بعض ال: أولا

كان السؤال الأول في هذه الدراسة حول تأثير بعض 
العوامل في تقويم المشرفين ومديري المدارس لأداء 

متوسطات المحاور ) 2(ويعرض الجدول رقم . المعلمين
  .الثمانية التي تتكون منها أداة الدراسة

 فإنه) 2( رقم بالنظر في متوسطات المحاور في الجدول
ن تقويم أداء المعلمين في سلطنة عمان يمكن القول بشكل عام ا

يتأثر بدرجة معتدلة بالعوامل التي عبرت عنها محاور 
الاستبانة، فالمتوسطات التي يعرضها الجدول تظهر أنه 

على تأثيره ) 1.94(باستثناء المحور الأخير الذي يدل متوسطه 
حاور الأخرى كان القليل، فإن تأثير العوامل التي تضمنتها الم

 2.18تراوحت متوسطات تلك المحاور بين (متوسطا 
وتبين نظرة أخرى إلى الأرقام التي يعرضها الجدول ). 2.53و

أنه يمكن التمييز بين مجموعتين من المحاور من ) 2(رقم 
محاور هي التي  ةحيث تأثيرها على تقويم الأداء، فهناك أربع

وتراوحت (يم أداء المعلمين تمثل العوامل الأكثر تأثيرا في تقو
مراعاة : وهذه المحاور هي). 2.53و 2.32متوسطاتها بين 

مصلحة المدرس، الشعور بصلة ما مع المدرس، الإعجاب 
وهناك أربع محاور تمثل العوامل . بالمدرس، تشجيع المدرس

وتراوحت متوسطاتها بين (الأقل تأثيرا في تقويم أداء المدرس 
تجنب المواجهة، تعزيز : حاور هي، وهذه الم)2.23و 1.94

  .السلطة، الخضوع للضغوط، تحقيق المنفعة
  

 تأثير متغير الجنس
أن هناك فروقا ذات دلالة ) 3(يبين الجدول رقم 

إحصائية بين المشاركين في هذه الدراسة تعزى لمتغير 

الجنس بشأن جميع محاور الدراسة وكانت الفروق باستمرار 
لذكور معدلات تأثر بالعوامل التي لصالح الذكور، فقد أورد ا

تتضمنها الاستبانة أعلى باستمرار من المعدلات التي 
  . أوردتها الإناث

  
  تأثير متغير المركز

إلى وجود فروق دالة ) 4(تشير الأرقام في الجدول رقم 
وقد أظهر . إحصائيا بين المتوسطات على جميع المحاور

د لصالح المعلمين أن اتجاه الدلالة كان باطرا شيفيةاختبار 
على جميع المحاور فقد أوردوا معدلات تأثر أعلى مما 

وفي محورين فقط . فعل المشاركون من الفئات الأخرى
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  شيفيةأظهر اختبار 

المشرفين والمديرين لصالح المديرين على المشرفين، 
ان المحوران هما تجنب المواجهة والشعور بالصلة فقد وهذ

أورد المديرون في الحالتين معدلات تأثر أقوى مما فعل 
  .المشرفون

  
  تأثير متغير الخبرة التعليمية

إلى أنه كان ) 5(تشير البيانات التي يعرضها الجدول رقم 
لمتغير الخبرة التعليمية أثر في وجود فروق دالة إحصائيا 

واحد فقط هو تجنب المواجهة، وكان الفرق على محور 
  . لصالح الأكثر خبرة

  
  تأثير متغير الخبرة الإدارية

إلى وجود فروق ذات ) 6(تشير الأرقام في الجدول رقم 
دلالة إحصائية بين المشاركين تبعا لمتغير الخبرة الإدارية 
على ستة من محاور الأداة باستثناء محوري الإعجاب 

أن اتجاه الدلالة كان دائما في  شيفيةاختبار وأظهر . والمراعاة
والأكثر خبرة فقد أورد المشاركون من خبرة صالح الأقل 

هاتين الفئتين معدلات تأثير أعلى مما أورده المشاركون من 
  . الفئة متوسطة الخبرة

  
  تأثير التخصص

فإن هناك ) 7(حسب البيانات التي يعرضها الجدول رقم 
ة يمكن عزوها لمتغير التخصص في فروقا ذات دلالة إحصائي

وكان . محورين فقط هما محورا تجنب المواجهة والضغوط
العلوم  ياتجاه الدلالة في الحالة الأولى لصالح تخصص

وفي الثانية لصالح تخصص  الاجتماعية واللغة الإنجليزية،
  . الرياضيات/ العلوم
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 خصائص العينة): 1(الجدول رقم 
 مئويةالنسبة ال العدد المتغير

   الجنس
 52.8 238 ذكور
 47.0 212 إناث

 99.8 450 المجموع
 المركز الوظيفي

 26.8 121 مشرف
 25.5 115 مدير

 24.6 111 مساعد مدير
 23.1 104 معلم

 100 451 المجموع
 التخصص
 25.9 117 علوم إسلامية/لغة عربية

 19.1 86 لغة إنجليزية
 11.5 52 علوم اجتماعية

 19.3 87 اضياتري/علوم
 7.1 32 تخصصات أخرى

 82.9 374 المجموع
 الخبرة في الإدارة

 19.7 89 سنوات 3أقل من 
3-6 204 45.2 

 10.2 46 سنوات 6أكثر من 
 75.1 339 المجموع

 الخبرة في التعليم
 10.9 49 سنوات 3أقل من 

 37.7 170 سنوات 6 – 3من 
 50.6 228 سنوات 6أكثر من 
 99.2 447 المجموع

 المرحلة التعليمية
 11.5 52 الابتدائية
 22.6 102 الإعدادية

 39.2 177 الثانوية
 7.3 33 حلقة أولى- تعليم أساسي
 14.6 66 حلقة ثانية –تعليم أساسي 

 95.2 430 المجموع
  

 متوسطات المحاور مرتبة ترتيبا تنازليا): 2(الجدول رقم 
 المتوسط المحور 
 2.53 لمدرسمراعاة مصلحة ا 1
 2.48 الشعور بصلة ما 2
 2.48 الإعجاب والانطباع 3
 2.32 التشجيع 4
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 2.23 تجنب المواجهة 5
 2.19 تعزيز السلطة 6
 2.18 الخضوع للضغوط 7
 1.94 تحقيق المنفعة 8
 18.35 الأداة ككل 

  
 المتوسطات وقيمة ت لبيان درجة تأثير متغير الجنس :)3(الجدول رقم 

 الدلالة درجات الحرية قيمة ت المتوسط جنسال المحور
 0.000 446 6.046 2.41 ذكور التجنب

 2.02 إناث
 0.000 447 6.761 2.46 ذكور تعزيز السلطة

 1.91 إناث
 0.000 448 7.349 2.24 ذكور تحقيق المنفعة

 1.61 إناث
 0.000 447 6.894 2.75 ذكور الشعور بالصلة

 2.18 إناث
 0.000 448 5.727 2.89 ذكور الإعجاب والانطباع

 2.45 إناث
 0.000 448 3.629 2.67 ذكور المراعاة والتعاطف

 2.36 إناث
 0.000 447 7.156 2.54 ذكور التشجيع

 2.09 إناث
 0.000 445 6.168 2.39 ذكور الضغوط

 1.95 إناث
  

 جابات تبعا لمتغير المركزتحليل التباين في الإ): 4(الجدول رقم 
 الدلالة ف متوسط المربعات .ح.د مجموع المربعات مصدر التباين المحور
   276.163 3 828.488 بين المجموعات التجنب

43.258 
  

 6.384 445 2840.937 داخل المجموعات 0.000
   92.004 3 276.013 بين المجموعات تعزيز السلطة

34.258 
  

 2.686 446 1197.784 موعاتداخل المج 0.000
   552.499 3 1657.497 بين المجموعات تحقيق المنفعة

50.646 
  

 10.909 447 4876.325 داخل المجموعات 0.000
   314.497 3 943.491 بين المجموعات الشعور بصلة

57.016 
  

 5.516 446 2460.120 داخل المجموعات 0.000
   292.443 3 877.329 بين المجموعات الإعجاب

30.917 
  

 9.459 447 4228.126 داخل المجموعات 0.000
   187.772 3 563.315 بين المجموعات المراعاة

31.654 
  

 5.932 447 2651.616 داخل المجموعات 0.000
   294.993 3 884.978 بين المجموعات التشجيع

28.246 
  

 10.444 446 4657.842 داخل المجموعات 0.000
   996.957 3 2990.872 بين المجموعات الضغوط

62.762 
  

 15.885 444 7052.768 داخل المجموعات 0.000
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 تأثير متغير الخبرة التعليمية :)5(الجدول رقم 
 الدلالة ح.د قيمة ت المتوسطات الخبرة التعليمية المحور

 0.049 443 1.97 8.66 سنوات 6أقل من  التجنب
 9.19 فأكثر 6

 0.5 444 6.73 4.34 6أقل من  عزيز السلطةت
 4.46 فأكثر 6

 0.87 445 0.16 7.76 6أقل من  تحقيق المنفعة
 7.82 فأكثر 6

 0.67 444 0.418 7.41 6أقل من  الشعور بصلة
 7.52 فأكثر 6

 0.54 445 0.608 10.64 6أقل من  الإعجاب
 10.83 فأكثر 6

 0.839 445 0.204 7.63 6أقل من  المراعاة
 7.58 فأكثر 6

 0.316 444 1.003 11.5 6أقل من  التشجيع
 11.83 فأكثر 6

 0.609 442 0.512 13.01 6أقل من  الضغوط
 13.24 فأكثر 6

  
 تحليل التباين في إجابات المشاركين تبعا لمتغير الخبرة في الإدارة) 6(الجدول رقم 

 الدلالة ف متوسط المربعات ح.د جموع المربعاتم مصدر التباين المحور
   47.831 2 95.662 بين المجموعات التجنب

6.505 
  

 7.353 334 2455.964 داخل المجموعات 0.002
   18.796 2 37.592 بين المجموعات تعزيز السلطة

7.19 
  

 2.614 335 875.712 داخل المجموعات 0.001
   61.594 2 123.188 بين المجموعات تحقيق المنفعة

5.523 
  

 11.152 336 3746.941 داخل المجموعات 0.004
   54.05 2 108.101 بين المجموعات الشعور بصلة

8.982 
  

 6.017 335 2015.852 داخل المجموعات 0.000
   24.036 2 48.07 بين المجموعات الإعجاب

2.46 
  

 9.773 336 3283.562 داخل المجموعات 0.087
   4.466 2 8.931 بين المجموعات لمراعاةا

0.704 
  

 6.344 336 2131.741 داخل المجموعات 0.495
   66.493 2 132.986 بين المجموعات التشجيع

5.763 
  

 11.538 335 3865.372 داخل المجموعات 0.003
   103.428 2 206.856 بين المجموعات الضغوط

6.589 
  

 15.697 333 5227.037 داخل المجموعات 0.002
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 تحليل التباين في إجابات المشاركين تبعا لمتغير التخصص ) 7(الجدول رقم 
 الدلالة ف متوسط المربعات ح.د مجموع المربعات مصدر التباين المحور
   19.447 4 77.79 بين المجموعات التجنب

2.611 
  

 7.447 367 2733.208 داخل المجموعات 0.035
   6.025 4 24.101 بين المجموعات تعزيز السلطة

2.018 
  

 2.986 368 1098.966 داخل المجموعات 0.091
   23.102 4 92.406 بين المجموعات تحقيق المنفعة

1.557 
  

 14.833 369 5473.433 داخل المجموعات 0.185
   8.245 4 32.981 بين المجموعات الشعور بصلة

1.148 
  

 7.18 368 2642.156 داخل المجموعات 0.333
   10.835 4 43.339 بين المجموعات الإعجاب

1.059 
  

 10.227 369 3773.755 داخل المجموعات 0.376
   15.559 4 62.236 بين المجموعات المراعاة

2.189 
  

 7.109 369 2623.285 داخل المجموعات 0.07
   4.17 4 16.679 بين المجموعات التشجيع

0.365 
  

 11.414 368 4200.340 ل المجموعاتداخ 0.833
   71.021 4 284.083 بين المجموعات الضغوط

3.337 
  

 21.283 367 7810.85 داخل المجموعات 0.011
  

  
  مناقشة النتائج

عنيت هذه الدراسة بتقصي إدراك المدرسين والمقومين 
لتأثير بعض العوامل على تقويم أداء المدرسين، وبتقرير ما 

هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المشاركين إذا كانت 
   :ما يلي أظهرت نتائج الدراسة. تعزى لخصائص العينة

يتأثر تقويم أداء المعلمين في سلطنة عمان إلى حد : أولا
وقد أمكن . ما بالعوامل التي عبرت عنها عبارات الاستبانة

التمييز بين مجموعتين من العوامل احداهما هي الأكثر تأثيرا 
مراعاة : تتكون من أربعة محاور وهي حسب أهميتهاو

مصلحة المدرس، الشعور بصلة ما مع المدرس، الإعجاب 
أما المجموعة الثانية الأقل تأثيرا . بالمدرس، وتشجيع المدرس

تجنب المواجهة، تعزيز سلطة : تنازلياترتيباً فهي مرتبة 
 . المقوم، الخضوع للضغوط، وتحقيق المنفعة

ن تقويم أداء كن القول الى هذه النتائج يموبالاعتماد ع
المدرسين في سلطنة عمان قد تكمن وراءه بشكل عام النوايا 

تجنب "الحسنة لدى المقومين مثل مراعاة مصلحة المدرس مثل 
نقله من مكان عمله أو التسبب "أو " إنهاء عقده أو تجميد علاواته

لبي على حالته التأثير الس"أو " في توجيه إنذار أو لفت نظر إليه
 Thompsonويجد هذا التفسير دعما له في ما ذكره ". النفسية

المشكلة في التقويم ليست إصدار الحكم لوصف "من أن  (1992)

أداء ما على النحو الذي هو عليه بل في ما يمكن أن يترتب على 
ذلك الحكم من اتخاذ قرارات، هذا ما يجعل المقوم في كثير من 

على خيط رفيع بين الموضوعية من جهة الحالات كمن يسير 
الأمر أشبه ما يكون وومصلحة الآخرين من جهة أخرى، 

بالمأزق الأخلاقي، فمن الصعب الفصل بين ما هو موضوعي 
أن يزن أحكامه من المقوم إنسان ولا بد . فني وما هو إنساني

. على من يجري تقويمهم، خاصة عند معرفته بمن يقومهم
د لا يوجد بين يديه في كثير من الأحيان إلا المشكلة أن المرء ق

معلومات متناثرة مليئة بالفجوات مما يجعله يراعي مصلحة من 
هذا إضافة إلى محدودية الوقت وتنوع الواجبات وحجم  ،يقومه

  ". المنظمة وغموض المعايير
ومن تلك العوامل تشجيع المعلمين وحفزهم لمزيد من 

أو تعزيز مكانة المدرسة الإنجاز لتحقيق منافع للمدرسين 
ولكن قد تكون هناك أيضا . وضمان سير العمل بشكل عام

عوامل تكمن في الأغلب في منطقة لا وعي المقومين، من 
محبته أو "ذلك الشعور بصلة ما مع المدرس تؤدي إلى 

ارتباط فكري مع المعلم أو تشابه في "أو وجود " كراهيته
كما قد يتأثر . بينهماأو وجود علاقة ثقة أو توتر " السلوك

التقويم بالإعجاب الناتج عن قدرة المعلم على إثارة الإعجاب، 
أو تحقيق المعلم مكانة تعليمية داخل أو خارج المؤسسة 
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التعليمية، أو الخبرة الطويلة للمعلم، أو كون المعلم من ذوي 
  . الشعبية بين الزملاء أو التلاميذ أو المجتمع

الأقل تأثيرا هي تلك التي قد  فإن العوامل ،في المقابل
تكون مرفوضة خلقيا ومهنيا مثل تجنب المقومين مواجهة قد 

لمعلمين لا تحمد عقباها مع المعلمين قد تنتهي بإثارة استياء ا
ض المقومين لاعتداء لفظي أو أو عتبهم وتذمرهم أو تعر

مادي؛ ومن تلك العوامل تعزيز سلطة المقوم باستخدام التقويم 
ع من المعلمين أو توجيه رسالة للآخرين؛ أو الخضو للانتقام

ولين أو تمشيا مع للضغوط الخارجية مثل ضغوط المسؤ
أما أقل العوامل تأثيرا على الإطلاق فهو . الممارسات السائدة

تحقيق المقومين لمصالح شخصية كأن يترقبوا صنيعا أو 
خدمة من المعلمين خاصة من لديهم نفوذ داخل أو خارج 

 . ة التعليميةالمؤسس
ويمكن القول إن النتائج التي تشير إليها المجموعة الثانية 

وقد يفسر ذلك . من العوامل لا تتفق مع توقعات مصممي الأداة
قد تم في بيئة مؤسسات عمل  بأن تصميم الأداة وتطبيقها أصلا

أما الدراسة . تستهدف الربح وفي بلد غربي هو كنداخاصة 
وهي ) الحكومية(ؤسسة التربوية العامة الحالية فقد تمت في الم

والمعروف أن المؤسسات . مؤسسة خدمية لا تستهدف الربح
التربوية تسودها المثاليات أكثر من المؤسسات ذات التوجه 

أن  Raelin (1994)، وقد وجد (Nhundu, 1992) الربحي
الأكاديميين والمنتمين للمهن التعليمية هم أقل انحرافا مهنيا من 

ن اختلاف كما ا. هم أكثروأنهم حريصون على سمعتغيرهم 
البلد والثقافة والمنظومة القيمية قد يكون له دور في اختلاف 
النتائج، فقد صممت الأداة وطبقت أصلا في كندا بينما الدراسة 

مان حيث المنظومة القيمية العربية لا الحالية أجريت في ع
مراعاة زالت تسودها المجاملات والعلاقات الشخصية و

المشاعر والعطف وتجنب إيقاع الأذى ولو على حساب العمل 
والأداء أكثر من البلدان الغربية ذات التوجهات الفردية المهنية 

  . والأقل تأثرا بالعلاقات الشخصية
وتشير بعض الإضافات التي أوردها بعض المديرين  ،هذا

 إلى هاجس آخر لدى قيامهم بعملية التقويم وهو أن الأهم هو
تسيير الأمور وتجنب حدوث المشكلات والمواجهات غير 

  .المبررة وتصديع العلاقات
فقد  ؛ولكن قد لا تكون الصورة مثالية إلى هذه الدرجة

أشارت نتائج بعض الدراسات إلى أنه لا فرق بين المنظمات 
وأشار . الخدمية وغير الخدمية فيما يتعلق بالانحراف المهني

Blasé (1988 ) باة والتبني في المنظمات حيث يدعم إلى المحا
من هم في مراكز النفوذ مصالح أولئك التابعين لهم الذين 
يعطونهم ولاء والتزاما لا يتزعزع، ويحققون مقابل ذلك 

إلى الضغوط عندما يجد المقومون كما أشار . بعض المصالح
مدعوين للتقويم وفق توقعات من هم موضع أحيانا أنفسهم 

  . أساس الجدارة التقويم وليس على
هناك احتمال آخر لتفسير ضعف تأثير العوامل ذات 

أخلاقية وهو ميل الناس بشكل عام إلى نفي  الارتباطات اللا
وجود الجانب المظلم السيئ في الحياة الإنسانية ومنها الحياة 
التنظيمية، بل إن الباحثين قلما يتطرقون إلى هذا الجانب في 

، دون Blasé and Blasé (2003) الإدارة مما يحول، حسب رأي
التعامل مع جوهر المشكلات الإدارية والتربوية والارتقاء 

عدم البحث في " ،بالإدارة إلى ذروة الإنجاز والعطاء الإنساني
الجانب المظلم أسفر عن فهم ساذج ناقص بل وزائف لما 

وهناك من يعزو هذا النفي ". يجري حقيقة في المنظمات
لم في الحياة الإنسانية إلى أن برامج إعداد لوجود الجانب المظ

المعلم والأدبيات التربوية بشكل عام تركز على المثاليات 
(Hodjkinson, 1991) ولا يتم فيها التدريب على تقنية التفكير ،

التي يحرم كثير من الناس  Reflective Thinkingالتأملي 
   .Blasé and Blasé (2003)أنفسهم منها على حد تعبير 

  
كشفت النتائج عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية : ثانيا

  :بين المشاركين على النحو التالي
فيما يتعلق بمتغير الجنس كان اتجاه الدلالة في جميع 
المحاور لصالح الذكور، فقد أورد المشاركون من الذكور 
معدلات أعلى من التأثر بالعوامل التي تضمنتها الاستبانة مما 

وهذه نتيجة لافتة للنظر . على جميع المحاورفعلت الإناث 
قد يعزى الفرق إلى . وقد يكون هناك أكثر من تفسير لها

عوامل ثقافية واجتماعية تجعل الذكور أكثر عرضة من 
الإناث للخضوع للعوامل المؤثرة في التقويم وخاصة ما يتعلق 

كما قد يتعلق ذلك بالمدرسين . بالضغوط الخارجية الاجتماعية
هم وهم موضع التقويم فربما كان المدرسون الذكور أكثر أنفس

اعتراضا من الإناث مما يجعل المقومين أكثر ميلا لتجنب 
  . المواجهة معهم

فيما يتعلق بالمركز كان اتجاه الدلالة باطراد لصالح 
المعلمين مقابل الموجهين والمديرين ومساعدي المديرين، وفي 

لقد أورد . المشرفين محورين كان لصالح المديرين مقابل
المعلمون معدلات أعلى من التأثر على جميع المحاور أكثر 

وتبدو هذه . مما فعل الموجهون والمديرون ومساعدو المديرين
ن المعلمين ينظرون للأمور من منظور ؛ ذلك االنتيجة طبيعية

مختلف عن الفئات الثلاث الأخرى فهم موضع التقويم 
طلعاتهم وتوقعاتهم مختلفة، وربما والمتأثرون به وربما تكون ت

أما المقومون وهم . لا ينظرون للأمور إلا من هذه الزاوية
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المشرفون والمديرون ومساعدو المديرين فيدركون دورهم من 
خلال توقعات مختلفة، إنها توقعات رب العمل وهي وزارة 

  . التربية والتعليم والمهنة وليس من منظور العاملين والمعلمين
رد المديرون معدلات أعلى من الموجهين في كما أو

محورين هما تجنب المواجهة والشعور بالصلة وهذه نتيجة 
متوقعة وذلك للعلاقة اليومية الوثيقة بين المديرين والمعلمين 
التي تقتضي البعد عن المجابهة والتصادم بينما المشرفون 
ليسوا على علاقة يومية مع المعلمين وقد لا يرونهم سوى 

وتتفق هذه النتيجة إجمالا مع ما تشير إليه . تين في العاممر
أن وبعض الأبحاث من أن الإدراك يتأثر بالمركز التنظيمي، 

أطراف التقويم المختلفة تراه من منظورات مختلفة مما يجعل 
من الصعب الحصول على اتفاق بينهم لأنهم يميلون للتركيز 

  .(Nhundu, 1992)على جوانب مختلفة من تقويم العمل 
فيما يتعلق بمتغير الخبرة فلم يكن للخبرة في التعليم تأثير 
سوى في محور واحد وهو تجنب المواجهة وكان اتجاه 
الدلالة لصالح الأكثر خبرة ربما لأن الأكثر خبرة هم أكثر 

في المقابل كانت . حكمة وبالتالي أكثر ميلا لتجنب المواجهات
المشاركين تبعا لمتغير هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين 

الخبرة في الإدارة فقد كانت هناك فروق دالة على جميع 
المحاور باستثناء محوري الإعجاب والمراعاة ولصالح الأقل 

وهذه النتيجة يجب أن . والأكثر خبرة مقابل الخبرة المتوسطة
تؤخذ بتحفظ شديد لأنها قد تعود إلى العدد الكبير لمتوسطي 

والأكثر خبرة في  خبرة عدد كل من الأقلوقلة ) 204(الخبرة 
هذا عدا عن أن عددا كبيرا  .)على التوالي 46و 89(الإدارة 

  . من المشاركين وهم المدرسون لم يذكروا عدد سنوات الخبرة
فباستثناء محوري تجنب المواجهة والضغوط لم  ،وأخيرا

يكن لمتغير التخصص تأثير، وكان اتجاه الدلالة في 
. ار إليهما لصالح تخصص العلوم والرياضياتالمحورين المش

لم % 20هذه النتيجة تؤخذ أيضا بحذر لأن ما يقرب من 

يذكروا تخصصهم وهم من المديرين ومساعدي المديرين من 
  . حملة الشهادات المتوسطة

  
  اتـالتوصي

  : بما يلي في ضوء نتائج هذه الدراسة يوصي الباحث
دوات أخرى مثل إعادة إجراء هذه الدراسة واستخدام أ -

المقابلة وتحليل الخطاب، وكذلك إدخال متغيرات أخرى 
واستخدام معالجات أخرى، وإجراء دراسات مقارنة بين 
المدارس الحكومية والخاصة في مجال التقويم والعوامل 

  .المؤثرة فيه
المعقد والمشكل  Contextualإثارة الوعي بالطابع السياقي  -

  .للتقويم
قية المؤثرة في التقويم في برامج إدخال العوامل السيا -

تدريب المشرفين والمديرين وعدم الاقتصار في تلك 
البرامج على الجوانب التقليدية الفنية مثل تعبئة النماذج 

 .وتحديد عناصر التقويم
الاهتمام بالمنظومة القيمية الإسلامية والثقافة في برامج  -

-valueضيلة التدريب والاهتمام بالإدارة المستندة للقيم والف

and-virtue-based management  وهو ما تزال برامج
 .التدريب الحالية تفتقر إليه

الاهتمام بدراسة ما يعرف بالجانب المظلم في الحياة  -
التنظيمية وكذلك دراسة عوامل التجاذب وصراع القوى 

والهدف ليس . في المدارس وتأثيرها على تقويم الأداء
 .الوعي به وحسن إدارته القضاء على ذلك التجاذب بل

التدريب على المكاشفة والتفكير التأملي ليدرك المقومون  -
ولتنقل إلى  ،العوامل المؤثرة في تقويمهم لأداء المعلمين

دائرة الوعي العوامل المضمرة التي تفعل فعلها وهي في 
 .دائرة اللاوعي
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A Study of Selected Factors that Affect Teachers’ Performance  
Appraisal in the Sultanate of Oman 

 

Aref Atari and Abdallah Al-Shanfari * 

 

ABSTRACT 
This research study aimed at investigating the perceptions of teachers, principals, assistant principals and supervisors of 
the factors that may affect teachers’ performance appraisal at the public schools of the Sultanate of Oman. 451 teachers, 
principals, assistant principals and supervisors participated in this study. The instrument comprised 31 statements 
categorized into 8 clusters. The findings revealed that four clusters of factors, namely caring for, encouraging, similar 
affiliations with and being impressed of teachers, affected to some extent teachers’ performance appraisal. By contrast, 
four clusters of factors, namely avoiding confrontations with, maintaining power, falling under pressures and 
gratification, were less influential. The findings also showed statistically significant differences on all clusters between 
participants that could be attributed to gender and in favor of males. Statistically, significant differences on two clusters 
between supervisors and principals and in favor of principals were also indicated. While experience in administration 
resulted in statistically significant differences on six clusters in favor of the less and more experienced vis-à-vis the 
moderately experienced, experience in teaching led to statistically significant differences on only one cluster in favor of 
the more experienced. And finally statistically significant differences on two clusters were the function of specialization 
but the direction of significance was not always the same; on one cluster it was in favor of social studies and English 
language and on another it was in favor of science and mathematics. The findings were discussed against the background 
of relevant literature and previous research studies. The study concluded with recommendations inter alia: replication of 
the study and conducting similar studies using different methodology and instruments; raising awareness of the 
contextual, complex and problematic nature of teacher performance; introducing the contextual factors of teacher 
performance appraisal and the role of values and culture in supervisor and principal education, training and development 
programs; showing interest in the bad aspect of organizational life and the role of inter-politics in affecting teacher 
performance appraisal; training on soul searching and reflective thinking to bring the factors affecting performance 
appraisal to the conscious level. 

KEYWORD: Teacher performance appraisal. 
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