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  ودیة) في الجامعات السع6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
  ١بدر جمعان الشاعري/ دو  زكریا محمد هیبة /أ.د

  :المستخلص
برنـامج یجمـع بـین كفـاءة وفعالیـة الأداء،  Six Sigma6σتعـد سجماسـتة

وتحسین العملیات المعرفیة داخل المنظمة، لذا، حرصـت العدیـد مـن الجامعـات 
عــد العالمیــة علــى تبنــي تلــك النظریــة كمــدخل لتحســین كفــاءة نظمهــا الإداریــة. وت

عملیة التدقیق الداخلي للمؤسسة من العملیات المهمة لها، وذلك بسبب توسعها 
 Sixوزیـادة حـدة المنافسـة مـع المؤسسـات المنـاظرة، وتــأتي نظریـة سـیجما سـتة

Sigma  لتزیــد مــن فعالیـــة دور المؤسســة فـــي الرقابــة علـــى كافــة مجالاتهالتلبیـــة
ن خلال هذه الدراسة الوقوف احتیاجات المستفیدین المتغیرة. ویهدف الباحثان م

علـــــى أهـــــم المعوقـــــات التـــــي تحـــــول دون تطبیـــــق ســـــجما ســـــتة فـــــي الجامعـــــات 
الســعودیة، والحلــول المقترحــة لتجــاوز تلــك العقبــات. واســتخدم الباحثــان المــنهج 
الوصــــفي التحلیلــــي لدراســــة الظــــاهرة، مــــن خــــلال اســــتخدام الأســــلوب الوثــــائقي 

المتعلقــة بنظریــة ســجما ســتة. ثــم قامــت  لاســتقراء وتحلیــل أدبیــات الفكــر الإداري
الدراســـة باســـتجلاء بعـــض المعوقـــات التـــي تحـــول دون تطبیـــق ســـجما ســـتة فـــي 
الجامعــات الســعودیة، والتــي تمثلــت فــي: معوقــات خاصــة بالاســتراتیجیة نفســها، 
معوقـــــات خاصـــــة بالثقافـــــة المؤسســـــیة وفلســـــفتها، معوقـــــات خاصـــــة بالتـــــدریب، 

خاصـــة بـــالتركیز، معوقـــات خاصـــة بتـــوفر معوقـــات خاصـــة بـــالموارد، معوقـــات 
الباحثـان فـي  عرفـة التعامـل معهـا قیاسـیًا. وقـدمالمعلومات بكل شفافیة ودقـة، وم

نهایــة الدراســة بعــض الاقتراحــات التــي یمكــن بمقتضــاها تطبیــق ســجما ســتة فــي 
الجامعــات الســعودیة والتــي تمثلــت فــي: نشــر ثقافــة ســجما ســتة واختیــار الفریــق 

فة موحــدة للعمــل، تــوفیر المــوارد اللازمــة للمشــروع، تــوفیر وتدریبــه، وضــع فلســ
  البیانات والشفافیة في عرضه.

  
  

                                                           
  أستاذ مشارك بجامعة طیبة، وأستاذ بجامعة العریش :د هیبةزكریا محم /أ.د ١

   بدر جمعان الشاعري/ دو 



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
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  مقدمة الدراسة:
مـــن الملاحـــظ أن الحــــدیث عـــن الجــــودة فـــي المؤسســــات التعلیمیـــة بصــــفة 
عامــة، والجامعیــة بخاصــة، مــن الأمــور التــي لا غنــى عنهــا، بــل أصــبح تطــویر 

وفاعلیتهـــا التعلیمیـــة مرهـــون بإنشـــاء  تلـــك المؤسســـات وزیـــادة قـــدرتها المؤسســـیة
كیانــــات تعنــــي بــــالجودة، ســــواء فیمــــا یتعلــــق بضــــبطها أو متابعتهــــا أو قیاســــها. 

أحـــد أهـــم مؤشـــرات جـــودة المؤسســـة وفاعلیتهـــا، علـــى -قیـــاس الجـــودة–والأخیـــرة 
  اعتبار أن ما لا یمكن قیاسه لا یمكن إدارته أو التحكم فیه.

ة مــن العملیــات المهمــة لهــا، وذلــك وتعــد عملیــة التــدقیق الــداخلي للمؤسســ
بســـبب توســـعها وزیـــادة حـــدة المنافســـة مـــع المؤسســـات المنـــاظرة، وتـــأتي نظریـــة 

لتزیـد مـن فعالیـة دور المؤسسـة فـي الرقابـة علـى كافـة  Six Sigmaسـیجما سـتة
 لتلبیة احتیاجات المستفیدین المتغیرة. مجالاتها

وتجـارب الشـركات  ومن الأمـور المسـاعدة علـى ذلـك الاسـتفادة مـن خبـرات
العالمیــة ونظمهـــا الإداریـــة، وخاصــة مـــع انتشـــار إضــفاء الصـــفة التجاریـــة علـــى 

  .)٤، ٢٠٠٣(بوك، مؤسسات التعلیم العالي
لــــذا، اهتمــــت الجامعــــات بمجموعــــة مــــن بــــرامج الجــــودة المتقدمــــة كــــالإدارة 

إعادة بالأهداف والنتائج، ومرورا بمراقبة الجودة الكلیة، ثم إدارة الجودة الشاملة و 
الهندســة، ثــم ســیجما ســتة. وهــذه البــرامج بعضــها یركــز علــى كفــاءة الأداء، أو 
فعالیته، والبعض الآخر یهتم بتنمیة القدرات المعرفیة للمنظمة، ومـن ثـم تطـویر 

 ,Ho et al)رأس المــال الفكــري مــن أجــل تحقیــق التنمیــة الذاتیــة والمســتدامة
2006).  

برنــامج یجمــع بــین كفــاءة  6σویشــار إلیهــا Six Sigma ســتة وتعــد ســجما
 ؛ ٢٠١٢(أبوناهیـــة، وفعالیــة الأداء، وتحســـین العملیـــات المعرفیـــة داخـــل المنظمـــة

Lagrsoen, et. al., 2011 لذا، حرصت العدید من الجامعات العالمیة على ،(
  تبني تلك النظریة كمدخل لتحسین كفاءة نظمها الإداریة.

معــة ســنغافورة خلصــوا فــي جا(Ho et al,2006) نیففــي دراســة هــو وآخــر 
ـــیم العـــالي، حیـــث إســـهامها فـــي تعزیـــز  ـــى أهمیـــة تبنـــي ســـجما ســـتة فـــي التعل إل

  التطبیقات الإحصائیة لتحسین جودة التعلیم في الكلیات.
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ـــا وجـــد فـــورتیر ـــدا فـــي أمریكی أن  (Furterer, 2005) وفـــي جامعـــة فلوری
أسـهم فـي تدریب الطلبة على مهارات استخدام سجما ستة وأدواتهـا الإحصـائیة، 

% بعد أن تـم معالجـة العقبـات أمـام ٩٤تحسین المهارات المكتسبة لدیهم بنسبة 
  تفكیر وإبداع الطلاب.

أنــــه عنــــدما  (Hargrove&Burge,2002)كمــــا وجــــد هــــارقروف وبروفــــي 
طبقــــــت ســــــجما ســــــتة فــــــي كلیــــــة الهندســــــة فــــــي جامعــــــة توســــــكیجي الأمریكیــــــة 

Tuskegee University تخــرج الطلبــة، تــم  لمعالجــة مشــكلة انخفــاض نســبة
تحدیــد المشــكلات بشــكل عــام، ثــم الأســباب المؤدیــة لعــدم التخــرج خــلال ســنوات 

  الدراسة المقررة، وطرح حلول عملیة لحل المشكلة.
) أن هنـاك علاقـة دالـة إحصـائیة ٢٠١٢وعربیًا، وجدت دراسـة أبـو ناهیـة (

معــات بــین اســتخدام معــاییر مــنهج ســجما ســتة وجــودة التــدقیق الــداخلي فــي الجا
الفلســـطینیة، مـــع ضـــرورة تبنیهـــا كمنهجیـــة متكاملـــة. وفـــي ذات الســـیاق أكـــدت 

) أن سجما ستة یمكن الاستفادة منها لتطـویر الجامعـات ٢٠١٢( دراسة سلیمان
  المصریة من خلال مجموعة من المبادئ والخطوات.

) أن تطبیــــق ســــجما ســــتة یعــــد مــــدخلاً متمیــــزًا ٢٠١١وأوضــــح إســــماعیل (
لــیم العــالي حیــث طبــق دراســته علــى جامعــة الموصــل بكلیــة لتحســین جــودة التع

الإدارة والاقتصـــاد. لكنـــه أكـــد ضـــرورة مشـــاركة الجمیـــع فـــي دعـــم ومســـاندة هـــذا 
  القرار.
 &Al Atiqi)مـــن جانـــب آخـــر، وجـــد كـــل مـــن العتیـــق ودیشــــفاندي 

Deshpande, 2009)  أنــه عنــدما طبقــا ســجما ســتة علــى مجلــس الجامعــات
عا تحدیـــد مــدخلات ومخرجــات العملیــة التعلیمیـــة، الخاصــة فــي الكویــت اســتطا

والمشــكلات التــي تواجــه خریجــي الجامعــات الخاصــة الكویتیــة، وإلــى أن تطبیــق 
ســـــجما ســـــتة یســـــهم فـــــي تعزیـــــز مكانـــــة الجامعـــــة ومعـــــاییر الاعتمـــــاد، مقارنـــــة 

  بالجامعات الأخرى.
والنعیمـــــي،  ؛ الجبـــــوري؛ و ٢٠٠٩والبـــــرواري،  ؛ واهـــــتم كـــــل مـــــن (باشـــــیوة

) بالبعــــد ٢٠٠٥الشــــامان، ؛  و ٢٠٠٧عبدالمجیــــد، ؛  و ٢٠٠٧جــــودة، و ؛ ٢٠٠٩
  الفلسفي والإطار المفاهیمي لسجما ستة.

) إلـــى ضـــرورة تبنـــي تطبیقـــات ســـجما ســـتة ٢٠١٠وســـعودیًا، یـــرى الشـــثري(
لتحقیق جودة الأداء من خلال دراسـة میدانیـة طبقهـا علـى جامعـة الإمـام محمـد 



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
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) أن نظام سجما ستة هو الأنسـب ٢٠٠٨بن سعود الإسلامیة. وأكد العلجوني (
لتحقیــــق تطلعــــات مؤسســــات التعلــــیم العــــالي الســــعودیة، وأن تعریــــف مؤسســــات 

أمر مهـم  ؛ التعلیم العالي بمتطلبات سجما ستة، ونشر ثقافة الجودة من خلالها
  للدراسات والبحوث التربویة.

وممـــا ســـبق یتبـــین أهمیـــة ســـجما ســـتة وتطبیقاتهـــا العملیـــة فـــي مؤسســـات 
علیم العالي، ویؤهل الدراسة لتطرح سؤالاً أكثر تحدیدًا، ومغایرًا لما اهتمت به الت

 الدراســات الســابقة حــول معوقــات تطبیــق ســجما ســتة فــي الجامعــات الســعودیة.
  والتي عادة ما تحرص على تبني العدید من النظریات الإداریة الحدیثة.

  :مشكلة الدراسة وأسئلتها
مع  )٢٠٠٧(الحارثي، ي السعودي زیادة مطردة سجلت میزانیة التعلیم العال

. وطـرح )٢٠١٠ (علـي،انخفاض ملحوظ فـي معـدل الكفـاءة الداخلیـة والخارجیـة 
ما مدى إمكانیة تطویر الجامعات السعودیة، من خـلال اسـتخدام أسـالیب  سؤال

  ).٢٠٠٧(الحارثي،  ؟حدیثة في النظم الإداریة للحد من الهدر ولزیادة الكفاءة
ــــه مــــن فشــــرعت الج امعــــات الســــعودیة بتطبیــــق الجــــودة الشــــاملة بمــــا تحمل

مســـمیات واســـتراتیجیات، وإنشـــاء عمـــادات مســـتقلة للجـــودة، إلا أن الوضـــع لـــم 
فطـــرح بشـــكل أكثـــر تحدیـــدًا نظریـــة ســـجما ســـتة فـــي العدیـــد مـــن  یتغیـــر كثیـــرًا.

الدراســــات التربویــــة لحــــداثتها وجــــدتها مــــن جهــــة، ولمــــا فــــي برامجهــــا وأســــالیبها 
یة من إمكانیات لتحسین أداء الجامعات، وجعلها أكثر كفاءة من جهـة الإحصائ

). إلا أن هــذه الدراســات وخصوصًــا العربیــة أو المحلیــة ٢٠١٠أخــرى (الشــثري، 
والبـرواري،  ؛ منها،إما أنها ركـزت علـى البعـد الفلسـفي والإطـار النظـري (باشـیوة

مجیـــــــــد، عبدال؛  و ٢٠٠٧جـــــــــودة، ؛ و ٢٠٠٩والنعیمـــــــــي،  ؛ الجبـــــــــوري؛ و ٢٠٠٩
؛ ٢٠١٣)، أو تطبیقــــــات ســــــجما ســــــتة (الحربــــــي، ٢٠٠٥الشــــــامان، ؛  و ٢٠٠٧

أكثــــــر مــــــن معوقــــــات التطبیــــــق فــــــي  )،٢٠٠٨العلجــــــوني،  ؛ ٢٠١٠الشــــــثري، 
  الجامعات.

ـــة مـــن البـــاحثین لســـد الـــنقص فـــي  ـــأتي هـــذه الدراســـة الحالیـــة فـــي محاول وت
 الدراســــات الســــابقة، ومهتمــــة بشــــكل رئــــیس بالجامعــــات الســــعودیة، مــــن خــــلال

  طرحها سؤالین رئیسیین هما: 
  ما معوقات تطبیقات سجما ستة في الجامعات السعودیة؟ -
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  وما الحلول المقترحة لتجاوز تلكم العقبات؟ -
  :أهمیة الدراسة

تعتبـــر ســـجما ســـتة الأكثـــر أهمیـــة وحداثـــة فـــي النظریـــات الإداریـــة التابعـــة 
ریة للجـــودة، بمـــا تمتلكـــه مـــن أســـالیب إحصـــائیة تكشـــف العیـــوب وتجعلهـــا صـــف

)Aboelmaged, 2009 محققة بذلك عـدة ممیـزات للجامعـات، حیـث تحسـن ،(
  من أدائها وقدرتها التنافسیة.

وبالتـــالي، فـــإن التعـــرف عـــن كثـــب عـــن العقبـــات المتوقعـــة لســـجما ســـتة فـــي 
متخــــذي القــــرار، مــــن تهیئــــة الأجــــواء  مالجامعــــات الســــعودیة یتــــیح المجــــال أمــــا

ب الوقـــت أمـــام المنافســـة المحلیـــة للاســـتفادة مـــن إمكانیـــات ســـجما ســـتة، وكســـ
والعالمیة للجامعـات السـعودیة، مـن خـلال مسـح أكبـر قـدر ممكـن مـن الأدبیـات 
المهتمة بالجودة وسجما سـتة والتطـویر الجـامعي، ومـن ثـم الخـروج بحلـول لتلـك 

  المعوقات، مما قد یسهم في تطویر العمل الجامعي السعودي.
  :مصطلحات الدراسة

) ٢٠٠٥،٦كمـــا یـــذكر الفیحـــان، وحمـــزة ( SIGMAیقصـــد بكلمـــة ســـجما 
بأنهـــا "تعبیــــر إحصـــائي یقـــیس مـــدى انحـــراف العملیــــة المحـــددة عـــن الكمـــال". 
ویضیفان، أن المصطلح یعود إلى الإغریق مشیرًا إلى الانحراف، وذلك بعـد أن 

یحظـــى بـــالقبول العـــالمي كونـــه الرمـــز الـــدال علـــى  Σأصـــبح الحـــرف الإغریقـــي 
  الانحراف المعیاري. 

بــأن ســجما ســتة هــي" معــدل   (Maguire, 1999: 32)ویعرفهــا مكــویر 
جـــــــزء مـــــــن كـــــــل ملیـــــــون". ویشـــــــیر تودهـــــــادي  (3.4)عیـــــــوب المنتــــــــج بنســـــــبة 

)Chowdhary,2001.p.51(  إلى البعد الفلسفي في المفهوم حیـث یقول:"بأنهـا
مقیاس إحصائي وفلسفة في الإدارة یتم من خلالها تمكین الموظفین من تحسین 

ب الــذي یـــتم مــن خلالــه العمـــل مــن الناحیــة العملیـــة والجوهریــة، وكیفیـــة الأســلو 
  الوصول إلى مستوى عالٍ من الأداء".

كمفهــوم  (Stinikov, 2002: 3) بینمــا تشــیر ســجما ســتة عنــد ســتنكوف
الطریقــة النظامیــة التــي ل الجــودة الشــاملة والســوق بأنهــا "یركــز فیهــا علــى عوامــ

یل التالف أو الفاقد، وتحسین العملیـات، مـع ترتكز على المعلومات من أجل تقل
التركیز على النتائج التي یمكن قیاسها من الناحیة المالیة، مستهدفة زیادة رضا 

  الزبون".



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
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تعریفًـا مختصـرًا  (Wary & Hogan, 2002: 3) كمـا یقـدم ویـري وهـوقن
لكل مهام سجما ستة:"مصفوفة وطریقة نظامیة لتحدید جودة السـلعة أو الخدمـة 

العملیــة عــن طریــق تحدیــد مصــادر العیــوب وإعــادة هندســة العملیــات لإزالــة  أو
ومنــع المشــاكل عــن طریــق إتبــاع عملیــات جدیــدة  .Re-engineeringالعیــوب 

Preventing Problems وإســعاد الزبــون .Delighting  عــن طریــق التركیــز
یة علـــى متطلبـــات الزبـــون وتقلیـــل العیـــوب. واســـتخدام الأدوات الفنیـــة والإحصـــائ

لتحلیـــل العملیـــات وفهـــم متطلبـــات الزبـــون وإزالـــة العیـــوب. وهـــو برنـــامج تـــدریبي 
 ،Greer Belts، والأحزمـة الخضـراء  Black Beltsلتطویر الأحزمة السـوداء 

  .Change Supporters"ومنفذي التغییر  Change expertsوخبراء التغییر 
وم سـجما سـتة، ترتكز التعریفات السابقة على جوانب معینـة ومهمـة مـن مفهـ

إلا أنه لا یوجـد تحدیـد شـامل لهـذا المفهـوم، وقـد یرجـع ذلـك إلـى صـعوبة وضـع 
بكونها أداة قیـاس أو  تعریف موحد بسبب اختلاف زوایا النظر إلى سجما ستة،

  طریقة نظامیة أو فلسفة.
بأنهــا اســتراتیجیة عامــة تتبناهــا الجامعــات الســعودیة " وتعــرف هنــا إجرائیًــا:

نظمـة وإدارتهـا، ویشـترك فیهـا جمیـع العـاملین بالجامعـة لتحســین تشـمل ثقافـة الم
عملیاتها وأنشطتها، بما یحقق رضا المستفید من طلاب وأعضاء هیئة التدریس 

لكــل  ٤,٣وأولیــاء الأمــور ... وغیــرهم، ممــا یشــبع رغبــاتهم بنســبة احتمــال خطــأ 
  ملیون".

  :منهجیة الدراسة
ي لدراســة الظـاهرة كمــا توجـد فــي اسـتخدم الباحثــان المـنهج الوصــفي التحلیلـ

. )٢٠٠٣(العسـاف،الواقع والتعبیر عنهـا بهـدف تحسـینها وتطـویر الواقـع المعـاش
مــن خــلال اســتخدام الأســلوب الوثــائقي لاســتقراء وتحلیــل أدبیــات الفكــر الإداري 

أســئلة الدراســة  ن، والاســتفادة منهــا فــي الإجابــة عــالمتعلقــة بنظریــة ســجما ســتة
  وتحقیق أهدافها.

ین القـادمین الإطـار النظـري لسـجما سـتة، بكـل ا، سوف یتناول في الجزئلذ
أبعادهـــا ذات العلاقـــة. واســـتعراض الدراســـات الســـابقة، ثـــم الإجابـــة علـــى أســـئلة 

  الدراسة، والخروج بتصور عن الحلول الممكنة لتلك العقبات.
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  :الإطار النظري
لا فـــي منتصـــف الثمانینیـــات مـــن القـــرن الماضـــي حصـــل لشـــركة موتـــورو 

Motorola  الأمریكیة تراجـع فـي المبیعـات، نتیجـة لعـدم رضـا الزبـون، ولـلإدارة
التقلیدیـة فیهـا، إضـافة للعـاملین غیـر المهتمــین ممـا انعكـس علـى أربـاح الشــركة 
العالمیة، فأرسل مجموعة من الخبراء إلى الیابان، للتعرف علـى أسـالیب وطـرق 

ذاك أن الفلسفة الیابانیة في المصانع التشغیل وإدارة المصانع الیابانیة..وجدوا آن
تقوم على أسس ثقافیة موجهة نحو تحسین وتبسیط العملیات، لتحقیق مستویات 
جیــــدة لرضــــا الزبــــون، لــــذا، اعتمــــدت الشــــركة التركیــــز علــــى تطــــویر العملیــــات 
التصـــنیعیة مـــن أجـــل أن لا تكـــون أي منتجـــات معیبـــة وتـــم تحدیـــد عبـــارة (جیـــد 

طــابق الانحرافــات الســتة للعملیــة ضــمن حــدود ) بأنهــا ت- SO GOOD-جــداً 
 Six Sigma التفــاوت المسمـــوح بـــه فـــي المنتـــج مــن خــلال اعتمــاد ســجما ســتة

  ).٤٧، ٢٠٠٨(النعیمي،)6σویشار إلیها عادة بـ(
  :سجما ستة والجودة الشاملة

) كثیـــرًا عـــن مبـــادرات الجـــودة التـــي كانـــت 6σیختلـــف مفهـــوم ســـجما ســـتة(
ات والثمانینـــــات مـــــن القـــــرن الماضـــــي، كالتحســـــین ســـــائدة فـــــي عقـــــدي الســـــبعین

المســـتمر، وإدارة الجـــودة الشـــاملة، إذ یشـــتمل هـــذا المفهـــوم الجدیـــد علـــى مراقبـــة 
وتحسـین قـدرة العملیـات، مـن أجـل بنـاء منتجـات (سـلع وخـدمات) خالیـة  وقیاس

  ).Maguire,1999:32من كل العیوب (
علـــــى إزالـــــة  ) أن بـــــرامج الجـــــودة ركـــــزت٢٠١٠ویشـــــیر حســـــین، والســـــید (

العیوب، من أجل الوصول إلى الكمال، ولیس مـن أجـل العمـلاء. بینمـا تتطلـب 
ســـــجما ســـــتة إحـــــداث تغیـــــرات هیكلیـــــة كبـــــرى، والكثیـــــر مـــــن الاتصـــــالات فـــــي 

  الاتجاهین: الأعلى والأدنى.
عمــل مقارنــة بــین ســجما ســتة ) ٩٨-٩٧، ٢٠٠٥(وقــدمت دراســة الشــامان 

أهمها: تهتم سـجما سـتة علـى رفـع معـدلات وإدارة الجودة الشاملة في عدة نقاط 
التطویر، بینما تركز إدارة الجودة الشاملة على حل المشكلات.تركز سجما ستة 

عیبًـــا فـــي الملیـــون، بینمـــا إدارة الجـــودة الشـــاملة  ٣,٤علـــى الأداء العـــالي مثـــل: 
تركز على معـاییر الأداء مثـل: الأیـزو. تمیـل إدارة الجـودة إلـى التطبیـق الأولـي 

ــــى بجمیــــع الأقســــام ذات العلاقــــة  داخــــل أقســــام معینــــة، بینمــــا ســــجما ســــتة تعن
الشــاملة منهجیــة تتضــمن مجموعــة مــن الأدوات  ببرنامجهــا. تــوفر إدارة الجــودة



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
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والتقنیات المتنوعة مع إطار غیر واضح لاستخدامها بطریقة فعالة، بینما سجما 
لـــول . تحـــدد ســـجما ســـتة الأولویـــات وحDMAIC ســـتة تســـتخدم مـــنهج دیمیـــاك

المشكلات المحددة، من خـلال الأولویـات الاسـتراتیجیة للمؤسسـة، بینمـا توظـف 
إدارة الجودة الشاملة برامج أوسع مبنیة على قیاسات الجودة فـي جمیـع عملیـات 

  العمل.
وعلــى الــرغم مــن نقــاط الاتفــاق والاخــتلاف بــین ســجما ســتة وبــرامج الجــودة 

تحمله من فلسفة تطویریة  طبیق لماسجما ستة جدیرة بالت المختلفة، إلا أنه تظل
وتحســـینیة حدیثـــة للمؤسســـات التعلیمیـــة، دون إغفـــال الجوانـــب المتمیـــزة لبـــرامج 

  الجودة الأخرى.
  :مكونات سجما ستة

ممــا یعطــي ســجما ســتة تمیــزًا تكوینهــا المفــاهیمي، فهــي تتكــون مــن أجــزاء 
ت، ونظـام مقیاس إحصـائي لـلأداء المتعلـق بالعملیـات، وتصـنیع المنتجـا ثلاثة:

إداري لتحقیـــــق الریـــــادة فـــــي القیـــــادة والأداء علـــــى المســـــتوى العـــــالي، ومنهجیـــــة 
  ).٢٠٠٦ ،(إسماعیللتحسین العملیات 

وفیمــا یلــي ســوف یســلط الضــوء علــى المكونــات الــثلاث بالترتیــب، وأثرهــا 
  والخدمیة: على منتج المؤسسات الصناعیة

یــتم اســتخدام  ، حیــثتعتبــر ســجما ســتة كمقیــاس إحصــائي لــلأداء -أولاً 
للدلالة على الانحـراف المعیـاري، والـذي هـو طریقـة إحصـائیة  sigmaمصطلح 

لقیـــاس مـــدى تشـــتت القـــیم عـــن وســـطها الحســـابي، وفـــي مجـــال الجـــودة، یعتبـــر 
مقیاس لمدى قدرة المنشـأة علـى تصـنیع منتجـات مطابقـة للمواصـفات المحـددة، 

مواصــــفات المحــــددة، وذلــــك لأنــــه یســــتخدم لقیــــاس التبــــاین أو الانحــــراف عــــن ال
وارتفـــاع مســــتوى الانحــــراف المعیــــاري أي مســـتوى الســــیجما یــــؤدي إلــــى ارتفــــاع 
مســتویات الجــودة، وذلــك مــن خــلال تقلیــل عــدد العیــوب فــي العملیــات الإنتاجیــة 

فــــان هــــذا یعنــــي إن عــــدد  3sigmaفاســــتخدام مــــثلاً مســــتوى ) ٢٠٠٧(النعیمــــي،
ن فرصــة وبالتــالي فــان عیــب لكــل ملیــو  ٦٧٠٠٠الوحــدات المعیبــة ســوف یكــون 

هــو لتقلیــل مســتوى الانحــراف فــي العملیــات إلــى النقطــة التــي  6sigmaاسـتخدام 
یوضـح  ١لكل ملیون فرصة والجدول  ٣.٤یصبح عندها عدد الوحدات المعابة 

  العلاقة بین مستوى السیجما وعدد الوحدات المعابة لكل ملیون فرصة.
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٢٩٣

  العلاقة بین مستوى السیجما  )١جدول (
  )Su et, al., 2006العیوب لكل ملیون فرصة( وعدد

Sigma Level 
  مستوى سیجما

DPMO 
  العیوب لكل ملیون فرصة

٦٩١٥٠٠  ١  
٣٠٨٣٠٠  ٢  
٦٧٠٠٠  ٣  
٦٢٢٠  ٤  
٢٣٣  ٥  
٣.٤  ٦  

فإن الأمر یتطلب إتباع  ؛ ولغرض تحدید مستوى السیجما في أي منشأة
لتحدید فرص ظهور مجموعة من المقاییس المرتبطة مع بعضها والتي تستخدم 

  )Su et, al., 2006(العیوب لكل ملیون فرصة في المنتجات والعملیات الإنتاجیة 
تتمیز سجما ستة أیضا كنظام إداري لتحقیـق الریـادة فـي القیـادة  -ثانیًا

ـــى المســـتوى العـــالي ، حیـــث یـــتم التركیـــز علـــى الهیاكـــل والقیـــادات والأداء عل
ف الجـــودة كجـــزء مـــن مجمـــل الخطـــة والأدوات، والطـــرق المســـتعملة، فـــي تعریـــ

الاستراتیجیة للمؤسسات، لأن مستویات الأداء المطلوبة لتحقیق مستویات جودة 
  سجما ستة تصبح المعیار الأساس للمؤسسة.

وذلـك مـن  سـجما سـتة كمفهـوم یهـتم بمنهجیـة تحسـین العملیـات -ثالثاً
 كخریطـة عملیـات وأدوات لمواجهـة DFSSو DMAICخلال اعتماد مفهـومي 

، وســوف یــتم تنــاول المفهــومین فــي تطبیقــات ســجما )٢٠٠٥(النابلســي، المشــاكل
  ستة.

  خطوات تطبیق منهج سجماستة:
مـــن أشـــهر منـــاهج تطبیـــق سجماســـتة،كما   DMAICمـــنهج دیمیـــاك یعـــد

). وهــــو نظــــام ومنهجیــــة لتحســــین وتطــــویر ٩٦، ٢٠٠٥أكدتـــه دراســــة الشــــامان(
واصـــفات المحـــددة للعملیـــات، العملیـــات القائمـــة وخاصـــة تلـــك التـــي تتجـــاوز الم

، Define): التحدیـد ٢٠٠٥,١٥٥وذلك من خـلال المراحـل التالیـة (الجضـعي، 
، المراقبــــــــــة Improve ، التحســــــــــینAnalyze ، التحلیــــــــــلMeasureالقیــــــــــاس 
Control والمعروفة بكلمة (DMAIC).  

ومن المهتمین من یشیر إلى طریقة أخرى من طرق التطبیق بهدف تقلیل  
والتـــي تعنـــي تصـــمیم   DFSSبــــ فـــاظ علـــى مســـتوى جـــودة عالیـــةالعیـــوب والح



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
  

  

٢٩٤

كمنهجیـــة لتطـــویر  فتســـتخدم DESIGN FOR SIX SIGMAسجماســتة 
عملیــــات ومنتجــــات جدیــــدة ضــــمن مســــتویات ســــجما ســــتةالمرغوبة، أو إعــــادة 
تصـــمیم منـــتج، أو عملیـــة كاملـــة تحقـــق احتیاجـــات المســـتهلك،وحاجة العملیـــات 

  . )٣٥، ٢٠١١ماعیل،(إس القائمة للمزید من التحسین
هــــــي  DMAIC ویؤكـــــدأن دیمیـــــاك )١٥٦، ٢٠٠٥(ویخـــــالفهم الجضـــــعي 

فهــــي تختلــــف عــــن ســــجما ســــتة  DFSSســــتة، بخطواتــــه الخمــــس، أمــــا  ســــجما
، ثـم قـدم جـدول لأهـم الفـروق بـین المنهجـین DMADVبخطوات أخرى تعرف 
  وهي على النحو التالي:

  تةإعادة تصمیم سجما سالفرق بین سجما ستة و ) ٢( جدول
DFSS ١٥٧، ٢٠٠٥( الجضعي(  

  DFSS إعادة تصمیم سجما ستة  سجما ستة
  ابتكرتها شركة جنرال في التسعینیات  ابتكرتها شركة موتورولا في الثمانینیات

  DMADVخطواتها الخمس هي DMAIC خطواتها الخمس هي
  استباق الأحداث  تهتم بالكشف عن الأخطاء ومن ثم معالجتها

  تسعى لتحقیق تحسین جذري  التدریجي تسعى لتحقیق التحسین
تسعى إلىإحلال عملیات جدیدة محل   تعمل وفق إطار عملیات قائمة بالفعل

  العملیات الراهنة
أن الطـــریقتین متشـــابهتان فـــي ) Doblc, 2005, p82ویوضـــح دوبلـــك (

المراحل الثلاث الأولى، إلا أن الطریقة الأولـى تسـتخدم حینمـا تكـون العملیـة أو 
وجــودًا بالمؤسســة، لكنــه لا یتوافــق مــع مواصــفات العمیــل، أوأن الأداء المنــتج م

غیـر مناسـب. بینمـا الطریقـة الثانیـة تسـتخدم عنـد تصـمیم عملیـة أو منـتج جدیــد 
  غیر موجود بالمؤسسة أصلاً. 

فـــــي خطـــــوات تطبیـــــق  DFSS ، ودخـــــول دفـــــسDMAIC ونظـــــرًا لشـــــهرة
DMAIC ٢٠٠٥شـــامان،(الســوف تتنـــاول بشـــيء مـــن التفصـــیل وهـــي كمـــا یلـــي ،

٩٩ :(  
ـــد ألون مـــن هـــم یبـــدأ التطبیـــق بتحدیـــد العملیـــة، فهـــم یســـ :Define التحدی

؟ حیــث یحـددون الخصــائص الرئیســیة الهامـة مــن وجهــة العمـلاء؟ ومامشــكلاتهم
نظــر العمیـــل والمرتبطـــة بالعملیـــات.ومن الجــدیر بالـــذكر أن الإدارة العلیـــا تعبـــر 

سـي للمسـتویات التنفیذیـة الـتخلص عن الاسـتراتیجیات، بینمـا یظـل الهـدف الأسا
 من العیوب والأخطاء.
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٢٩٥

: یعتمــــد علـــــى قیـــــاس العملیــــة، حیـــــث یـــــتم تصـــــنیف Measureالقیـــــاس 
ـــــــد نظـــــــم القیـــــــاس وجمـــــــع البیانـــــــات، والاهتمـــــــام  الخصـــــــائص الرئیســـــــیة وتحدی

 بالموضوعیة والصدق والثبات.
ـــل یـــتم ابتكـــار طـــرق لســـد الفجـــوة بـــین الوضـــع القـــائم،  :Analyze التحلی

ستقبل المأمول، حینما یتم جمع البیانات فأنه یتم تحلیلها، والغرض من ذلك والم
رؤیـــة الســـلیمة داخـــل تحویـــل البیانـــات الخـــام إلـــى معلومـــات للتـــزود بالبصـــیرة وال

. هـــذه الرؤیــــة الســـلیمة والبصـــیرة النافــــذة تشـــمل تحدیـــد الأســــباب العملیـــة ذاتهـــا
 تجة من العملیة.الأساسیة والأكثر أهمیة للمشكلات أو العیوب النا

وفیهـا یـتم تطـویر الحلـول للمشـكلة وإجـراء التغیـرات  : Improveالتحسـین
علـــى العملیـــة. ذلــــك أن نتـــائج التغیـــرات علــــى العملیـــة یـــتم رؤیتهــــا فـــي صــــورة 
مقـــاییس محـــدده. وفـــى هـــذه الخطـــوة فـــإن المنظمـــة یمكـــن أن تـــوازن وتقـــرر هـــل 

ناك تغیرات أخرى یجب وضعها التغیرات التي یتم إجرائها مفیدة، وما إذا كان ه
 .ضروریة للعملیةوتكون 

: إذا تـــم تأدیـــة العملیـــة كمـــا هـــو مصـــمم ومخطـــط لهـــا Control الرقابـــة
وكانت وفق المستوى المرغوب به فأنه یتم وضعها تحت الرقابـة، وهـذه الخطـوة 
هــي الجــزء الــدائم أو المســتمر مــن منهجیــة سجماســتة، حیــث تــتم الرقابــة علــى 

 أو للتأكد من عدم حدوث تغیرات لم تكن متوقعة. العملیة لضمان
ومـــن الأمـــور المهمـــة عنـــد تطبیـــق سجماســـتة، بنـــاء فریـــق متكامـــل وواعـــي 
للتطبیـق، ولكـون سجماسـتة متـأثرة بالبیئـة الیابانیـة، فقـد اسـتلهمت أسـماء فریقهــا 

  :)١٤-١٢، ٢٠٠٧(النعیمي،  فن الكاراتیه من
  :Black Belt الحزام الأسود -١

حیــــث یعتبــــر الشــــخص الــــذي یقــــوم  ؛ ا الــــدور مــــن أهــــم الأدواریعتبـــر هــــذ
بالتحري عن فرصـة التغییـر المـؤثرة طـوال الوقـت ثـم یقـوم بتطبیقهـا واسـتخدامها 
لتحقیــق النتــائج، فهــو الــذي یقــود ویُلهــم ویــدرب الآخــرین، و یجــب أن تكــون لــه 

تة لا القدرة على تقییم وحل المشكلات وتصمیم العملیات، لذا، فإن فرق سجماس
  تعمل بفاعلیة ما لم یتواجد حزام أسود قوي.

والحزام الأسـود، عـادة یـتم اختیـاره مـن الإدارة الوسـطى، وتكـون لـه خبـرة لا 
تقل عن سنتین في إدارة مشاریع، وأن یكـون متفـان فـي عملـه، ومـؤمن بـالتغییر 

  ویكون انتماءه للمؤسسة التي یعمل بها بشكل عال جدًا.



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
  

  

٢٩٦

  :Master Black Beltئیسي الحزام الأسود الر  -٢
یكـــون الحـــزام الأســـود الرئیســـي فـــي العدیـــد مـــن المنظمـــات، بمثابـــة مـــدرب 
ومراقــب ومستشــار لبقیــة أولئــك الــذین یقومــون بــدور الحــزام الأســود وفــي أغلــب 

مــع خلفیــة علمیــة فــي  ســتة الأحیــان یكــون خبیــر فــي الأدوات التحلیلیــة لســجما
م الحــزام الأســود الرئیســي فــي الإشــراف مجــال إدارة الأعمــال أو الإحصــاء، ویقــو 

علــــى الأحزمــــة الســــوداء فــــي عملیــــة التــــدریب والمتابعــــة، إضــــافة إلــــى تحدیــــد 
احتیاجـــات الزبـــائن وتطـــویر أســـالیب القیـــاس للعملیـــات الأساســـیة، ویقـــوم أیضًـــا 
بجمــع المعلومــات مــن مصــادرها والقیــام بــالتحلیلات الإحصــائیة الخاصــة بهــا، 

  صل مع المدراء المهنیین.وتصمیم التجارب والتوا
  :Green Beltالحزام الأخضر  -٣

هو الشخص المدرب على مهارات ستة سجما، ویكون تقریبًا بمثل مسـتوى 
الحــزام الأســود لكنــه عضــو فــي الفریــق أو قائــد لــه بشــكل جزئــي، ولــذلك یتطلــب 
تدریب مجموعات كبیرة جدًا من عاملین لیصبحوا أعضـاء فـي الحـزام الأخضـر 

و التأكـــــد مـــــن تطبیـــــق المفـــــاهیم الجدیـــــدة والأدوات الخاصـــــة بســـــتة ودورهـــــم هـــــ
  سجیماوإدراجها في أنشطة المنظمة الیومیة.

  :Champion/Sponsor الراعي أو الداعم -٤
عـــادة مـــا یكـــون الراعـــي أو الـــداعم هـــو المـــدیر التنفیـــذي الـــذي یقـــوم بـــدعم 

بـر هـو المسـؤول وذلـك لأنـه یعت ؛ الحزام الأسود أو الفرق العاملـة. ووجـوده مهـم
في النهایة عن استمرار العمل في سجماستة،مع تمتعه بموقع عالٍ في المنظمة 
ومــن مهامــه: التأكــد مــن أن المشــاریع تســیر بمــا یتناســب مــع تحقیــق الأهــداف 
العلیــا، ویقــدم النصــائح والتوجیهــات فــي حالــة تعارضــها. واطــلاع أعضــاء فریــق 

یر المشــاریع. وتــوفیر المصــادر التــي القیــادة علــى أهــم التطــورات والتقــدیم فــي ســ
تحتاجها الفرق مثل الوقت والمال والمستلزمات. والتفاوض في النزاعـات والـربط 

  الأخرى. ستة بین مشاریع سجما
  :Implementation Leader قائد التنفیذ -٥

الــذي یقــوم بتنظــیم كامــل الجهــود عــادة یكــون فــي منصــب نائــب الــرئیس، 
التنفیذي أو أي إدارة علیا، ویجب أن یكـون ذا خبـرة  ویتواصل دائمًا مع الرئیس

عالیة في مجال التطویر والجودة، ویكون له خبرة عالیة فـي مجـال عملـه ولدیـه 
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مهارات قیادیة قویة، والهـدف مـن وجـود هـذا المنصـب هـو قیـادة طریقـة التفكیـر 
 والمســاعدة فــي تحقیــق نتــائج مادیــة مرضــیة وخدمــة للزبــائن وتلبیــة احتیاجــاتهم

  بطرق عدیدة.
خلافــات فــي تقســیم فریــق ســجما ســتة بــین العدیــد مــن  وعلــى العمــوم، توجــد

الدراسات التي تناولـت سـجما سـتة، ممـا قـد یـوحي أن هـذا التقسـیم قابـل للتغییـر 
حســـــب الجهـــــة المنفـــــذة، أو حســـــب المشـــــروع، والأشـــــخاص القـــــائمین بـــــه، مـــــع 

  الاحتفاظ بالتسمیات الواردة في أدبیات سجما ستة. 
مــا ســبق، یمكــن أن یقــال: أن سجماســتةتعني باختصــار التحــول الشــامل وم

مـــــن خـــــلال التـــــرابط الوثیـــــق بـــــین الإدارة، والتركیـــــز علـــــى الزبـــــون،  ؛ للمنظمـــــة
  ) . ١واستخدام الحقائق والبیانات، كما هو موضح في الشكل (

ـكل (  ـ ـ ـام ( 1ش ـ ـ 6)   نظ σ   (

S o u r c e :  P a n d e ,  P e t e . , ” U s i n g  S i x  S i g m a  t o  I m p r o v e m e n t  t h e  S u p p l y  C h a i n ” ,  P i v o t a l  
R e s o u r c e s ,  U S A , 2 0 0 2 : 4 .    

ســتة الــذي أســهم فــي تكــوین  لســجما المفــاهیمي وبعــد اســتعراض الإطــار
لهـا، یمكـن اسـتعراض أهـم  والمنطلقـات الفلسـفیة حـول سـجما سـتةقاعدة معرفیة 

  التي تناولت الموضع والتعقیب علیها.  الدراسات
  الدراسات السابقة:

 ســوف تتنـــاول الدراســـة الحالیـــة، الدراســات الســـابقة وفقًـــا لتسلســـلها الزمنـــي،
  وبعد ذلك التعلیق علیها وتحدید أهمیتها بالنسبة للدراسة الحالیة:

الإفــادة مــن ســجما ســتة فــي تطــویر  ) إمكانیــة٢٠١٢اســة ســلیمان(قــدمت در 
الجامعات المصریة، حیث هدفت إلى تحدید متطلبـات تحقیـق مبـادئ وخطـوات 
سجما ستة، ووضع تصور مقترح یسهم في إفادة الجامعات المصریة من خلال 



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
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دراســة میدانیــة مكونــة مــن جــزئیین: جــزء خــاص بمبــادئ ســجما ســتة ومتطلبــات 
  وجزء خاص بخطوات التطبیق. تحقیقها، 

وكلاهما موجه لأعضاء هیئة التدریس. فوجـدت أنـه مـن خـلال نشـر ثقافـة 
سجما ستة، وتدریب القادة والمشاركین في برامج سجما ستة، وتحدید احتیاجات 

  العمیل، یمكن تطبیق سجما ستة في الجامعات المصریة.
) بمــدى اســتخدام معــاییر مــنهج ســجما ٢٠١٢( واهتمــت دراســة أبــو ناهیــة

ســتة لتحقیــق جــودة التــدقیق الــداخلي للجامعــات الفلســطینیة فــي قطــاع غــزة، مــن 
خــلال تصــمیم اســتبانة علــى العــاملین بأقســام الجــودة فــي الجامعــات الفلســطینیة 
فـي قطــاع غــزة. وكــان مــن أهــم النتــائج التــي توصــلت إلیهــا الدراســة: أن معــاییر 

والتــزام الإدارةالعلیــا، التحســین المســتمر، العملیــات والأنظمــة،  ســجما ســتة (دعــم
  الموارد البشریة والتدریب، قیاس الأداء والحوافز) متوفرة بدرجة كبیرة.

) متطلبــات تطبیــق مــدخل ســجما ســتة فــي جامعــة ٢٠١٠( وتنــاول الشــثري
 الإمام محمد بن سعود الإسلامیة، من خلال دراسیة میدانیة طبقها علـى ثمانیـة

وعشرین من أعضاء هیئة التدریس، واثنا عشر خبیرًا من خبراء الجودة بجامعة 
الإمــام. فــي متطلبــات تطبیــق ســجما ســتة وهــي: التعریــف، القیــاس، التحســین، 

تحســـین التحلیـــل، الضـــبط. وخـــرج بنتـــائج تؤكـــد أهمیـــة تطبیـــق ســـجما ســـتة فـــي 
  .الجودة وأداء جامعة الإمام

إطـارًا نظریًـا   (Al Atiqi&Deshpande, 2009)وقدم العتیق ودیشـفاندي
عــن تحــول التعلــیم العــالي الأمریكــي مــن خــلال اســتخدام ســجما ســتة، ومــن ثــم 

مجلس الجامعات الخاصة بالكویت من التجربة الأمریكیة. فطبقا سجما  استفادة
ســـتة علـــى مجلـــس الجامعـــات الخاصـــة فـــي الكویـــت اســـتطاعا تحدیـــد مـــدخلات 

المشـــــكلات التـــــي تواجـــــه خریجـــــي الجامعـــــات ومخرجـــــات العملیـــــة التعلیمیـــــة، و 
الخاصة الكویتیة، وإلـى أن تطبیـق سـجما سـتة یسـهم فـي تعزیـز مكانـة الجامعـة 

 can improveومعاییر الاعتمـاد، مقارنـة بالجامعـات الأخـرى، وأنهـا یمكـن أن 
the performance of all repetitive activities. الأنشـطة  تحسـن أداء جمیـع

ومـن ثـم  Since much what we do from the timeعـات. المتكـررة بالجام
  قدمت برنامجا تدریبیًا لنشر ثقافة سجما ستة في التعلیم العالي.
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) تحسـین جـودة العملیـات مـن خـلال تطبیـق منهجیـة ٢٠٠٨( وناقش جـودة
ســـجما ســـتة فـــي مؤسســـات التعلـــیم العـــالي، ومحاولـــة إبرازالأســـباب الداعیـــة إلـــى 

دراسـة وتطبیـق سـجما سـتة فـي التعلـیم العـالي،  إلىأهمیةذلك. وتوصلت الدراسة 
وأن لا یقتصر التركیز على جودة المدخلات والمخرجات، بـل لابـد مـن التركیـز 
علــى جــودة العملیــات وتقلیــل الأخطــاء. ویــتم ذلــك أیضًــا، مــن خــلال نشــر ثقافــة 

  لتحسین العملیات. سجما ستة وتدریسها كمنهجیات في العلوم الإنسانیة
فـي المملكـة المتحـدة  )Antony et al.,2005( رض أنتـوني وآخـرونواستع

الأدبیات المختلفة حول سجما ستة فـي المؤسسـات الخدمیـة والتحـدیات الشـائعة 
وتوصــلت الدراســة إلــى أن: غالبیــة المؤسســات الخدمیــة بــدأت متــأخرة  لتطبیقهــا.

  .سجما تقریبًا ٢,٨في تطبیق سجما ستة، وهي غالبًا تعمل عند مستوى 
في جامعة سنغافورة دراسـة بعنـوان  (Ho et. al.,2006)وقدم هو وآخرون 

. حیـــث هـــدفت ا ســـتة فـــي مؤسســـات التعلــیم العـــالي""تبنــي تطبیـــق مـــدخل ســجم
الدراســــــة إلــــــى التعــــــرف علــــــى إمكانیــــــة تطبیــــــق مــــــدخل ســــــجما ســــــتة بــــــالتعلیم 
العالي.ومناقشــــة المشــــكلات والتحــــدیات الأساســــیة فــــي تصــــمیم برنــــامج فاعــــل 

ا ســتة. مســتخدمة فــي ذلــك منهجیــة متكاملــة لهــا، ولإعــادة تصــمیمها مــن لســجم
ــــنظم. وتوصــــلت الدراســــة إلــــى تطبیــــق هــــذا المــــدخل  إمكانیــــة خــــلال منظــــور ال

بالمؤسسات غیر الربحیة، كمؤسسات التعلیم العام والعالي، وأنه یسـاعدها علـى 
یــــف هــــذا تحقیــــق التمیــــز والتنافســــیة بــــین المؤسســــات المماثلــــة، إلاأنــــه یلــــزم تكی

المدخل بما یلائم طبیعة مؤسسات التعلیم العالي وتحدید احتیاجـات المؤسسـات 
  البحثیة والكلیات الجامعیة.

) النظریة،بإمكانیــة تطبیــق ســجما ســتة فــي ٢٠٠٥واهتمــت دراســة الشــامان(
المجـــال التربـــوي بشـــكل عـــام، والســـعودي علـــى وجـــه الخصوص.وتوصـــلت مـــن 

ضمن البرامج التدریبیة التي تقدم للقیـادات  خلالها إلى ضرورة تقدیم سجما ستة
التربویة على مختلف المستویات الإداریة. وتثقیف العاملین في المجال التربـوي 

  على أهمیة استخدام وتطبیق منهج سجما ستة.
  :التعلیق على الدراسات السابقة

وأهمیـــة  بشـــكل عـــام أجمعـــت الدراســـات الســـابقة علـــى أهمیـــة ســـجما ســـتة،
ؤسسات التعلیم العام والعالي، وأنهـا عنـد التطبیـق یمكـن أن تسـهم تطبیقها في م

فــي كفــاءة مؤسســات التعلــیم والمؤسســات الربحیــة، وإن غلــب علــى كثیــر منهــا، 



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
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الاهتمــام بالجانــب النظــري، وإعطــاء أمثلــة علــى إمكانیــة التطبیــق فــي مؤسســات 
 Antony et al., 2005; Hoالشامان ،٢٠٠٥ (التعلیم الحالي كدراسة كل من 

et. al.,2006; ( وقــد یكــون ذلــك بســبب صــعوبة جمــع البیانــات، أو بســبب  ؛
  حداثة الموضوع، لذا جاءت الدراسة الحالیة تشابه الدراسات السابقة في ذلك.

ــــد الدراســــة ومــــن جانــــب آخــــر، الحالیــــة  أســــهمت الدراســــات الســــابقة بتزوی
ا حرصـــت المفـــاهیمي لســـجما ســـتة، ومجـــالات التطبیـــق الممكنـــة. كمـــ بالإطـــار

الدراسات السابقة على بحث إمكانیة التطبیق، ولم تتناول بشكل محدد معوقـات 
التطبیـــق فـــي الجامعـــات الســـعودیة والحلـــول الممكنـــة لهـــا، لـــذا اهتمـــت الدراســـة 

  الحالیة بهذا. 
تنـوع الزمـاني والمكـاني وعلى العمـوم، تمیـزت الدراسـات السـابقة بـالجودة وال

التــي یتوقــع منهــا أن تســلط الضــوء  ؛ الحالیــة ، ممــا أثــرى الدراســةوالموضــوعي
على معوقات تطبیق سجما ستة في الجامعات السعودیة، ویمكـن أن یسـهم فـي 

  إثراء موضوعات سجما ستة المتنوعة.
وبعد تكوین إطار مفاهیمي لسجما ستةومنطلقاتهاالفلسفیة، واستعراض أهم 

نــاول أســئلة الدراســة الدراسـات التــي تناولــت الموضــوع والتعقیــب علیهـا. ســوف تت
  والإجابة عنها فیما یلي:

  ما معوقات تطبیق سجما ستة في الجامعات السعودیة؟السؤال الأول: 
وجـــدت العدیـــد مـــن الدراســـات التـــي تناولـــت ســـجما ســـتة ســـواء فـــي مجـــال 
المؤسســـات الصـــناعیة أمالخدمیـــة، والجامعـــات ومؤسســـات التعلـــیم العـــالي جـــزء 

منها ما یخص الجانـب الفلسـفي  ؛ تة متنوعةمنها، أن معوقات تطبیق سجما س
في سجما أو في الجامعة الراغبة بتطبیقها، ومنها ما یخص الجانـب التطبیقـي، 
وثالث یهتم بالمعلومات والتسـهیلات الموجـودة فـي الجامعـات، ویركـز نـوع آخـر 

وبالتالي، تمثل هذه المعوقات مؤثر قوي علـى  على المعوقات المادیة والبشریة.
لجامعات في تنفیذ وتطبیق استراتیجیات سجما ستة، مما یتطلب اهتمـام نجاح ا

  خاص بكل معوق من قبل قیادات الجامعة الراغبة بالتطویر.
  معوقات خاصة بالاستراتیجیة نفسها:

الـبعض لا یتقبــل سـجما ســتة كفكــرة مـن أفكــار التغییــر والتجدیـد، فهــو یــرى 
زء مـــن المبـــادئ التقلیدیـــة أن منهجیـــة ســـجما ســـتة لا تقـــدم الجدیـــد، بـــل هـــي جـــ
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المســتهلكة المتعلقــة بــالجودة، وفــي المؤسســات التعلیمیــة والخدمیــة غیــر الربحیــة 
بشكل خاص. وبالتالي، یعتـرض علـى تطبیـق سـجما سـتة ولا یسـاند فرقهـا التـي 

  تحاول تطبیق استراتیجیاتها. 
بالمعتقـدات الخاطئـة  (Kumi; Morrow, 2006)ویسمیها كـومي ومـورو 

ا ســتة فهــي تشــكل تصــورات ومعتقــدات رئیســة مــن فلســفة العــاملین حــول ســجم
بالجامعــــات، فتــــؤثر ســــلبًا علــــى التطبیــــق الفعــــال لهــــا. وفــــي المحــــیط الثقــــافي 

  .یئة حاضنة لاستراتیجیات سجما ستةللجامعات كب
  معوقات خاصة بالثقافة المؤسسیة وفلسفتها:

لبنــاء للثقافــة یحتــاج مفهــوم ســجما ســتة إلــى تثبیــت فــي عملیــة التصــمیم، وا
المؤسسیة. فالاهتمـام بتغییـر الثقافـة للجامعـات التـي ترغـب بتطبیـق سـجما سـتة 

. وغالبًـا مـا یقـف الحـدیث عـن )٢٠١٠والسـید،  ؛ (حسـین أمر فـي غایـة الأهمیـة
ســجما ســتة عنــد مزایــا تطبیقهــافي الجامعاتوالنــدوات والمــؤتمرات التیتعمــل، ولــم 

ذا، قــد یعــد هــذا مــن المعوقــات التــي تحــول یــرتبط ذلــك بتغییــر ثقافــة الجامعــة، لــ
  دون انتشار وتبني تلك النظریة.

هذا المعوق القبـول: عـدم  )Pande, 2000(وآخرون ویناقش كل من باندي
تهیئة المناخ المناسب لتطبیق أي فكرة إداریة جدیدة، تأسس ما یسـمى بمقاومـة 

د مــن أهـــم التغییــر، فعــدم التمهیــد وضـــعف مشــاركة الآخــرین فــي المنظمـــة، یعــ
 الصعوبات التي تعوق تطبیق ستة سجما في المنظمات.

مع الأخذ بعین الاعتبار بأن تطبیـق سـجما سـتة لـیس سـهل المنـال، حیـث 
یجـــب علـــى الجامعـــات أن تتعـــرف علـــى الصـــعوبات الكاملـــة للتطبیـــق، وتضـــع 
الخطط المناسبة للتغییر الشامل للاسـتفادة مـن اسـتراتیجیاتها، مـن خـلال تحدیـد 

  ید، وكیفیة تحقیقه؟، وما یحتاجه الأفرادلإحداث التغییر المطلوب.ما تر 
ویـــربط الـــبعض أن مـــن العقبـــات الفلســـفیة التـــي تواجـــه تطبیـــق المؤسســـات 

) أنـه لا ٢٠٠٧( التعلیمیة بشكل عام هو تحدید العمـلاء حیـث یؤكـد عبدالمجیـد
لعمیـل، یوجد اتفاق بین المهتمین بمؤسسات التعلیم العالي على تحدید من هو ا

وبالتـــالي كیـــف تقـــدم الخدمـــة لـــه؟ وكیـــف یقـــاس رضـــاه حـــول المنـــتج؟. وتشـــیر 
ـــى فلســـفة الفكـــر الإداري ٢٠٠٥( الشـــامان ـــد قـــد یرتكـــز إل ) إلـــى أن عـــدم التحدی

التقلیدي في مؤسسات التعلیم العالي، حیـث تـرى المنظمـات التقلیدیـة أنهـا أكثـر 
  درایة ومعرفة بحاجات العمیل من العمیل ذاته.



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
  

  

٣٠٢

ناحیـــة فلســـفیة أخـــرى یـــرى الـــبعض صـــعوبة قیـــاس التوقعـــات بســـبب ومـــن 
الفــروق الفردیــة بــین العمــلاء: والتــي تتــأثر بســبب صــعوبة تحدیــد معنــى الجــودة 

  ). ٢٠٠٥والمستوى المطلوب لها (الشامان، 
) ضـــعف التـــزام القیـــادة العلیـــا كمعـــوق مـــن ٢٠١٠ویتنـــاول حســـین والســـید(

ن معوقـــات الثقافـــة المؤسســـیة فـــي معوقـــات تطبیـــق ســـجما ســـتة، وهـــو یعتبـــر مـــ
فیبــدأ المشـروع فــي بدایــة الأمـر مــن خــلال مباركـة القیــادات العلیــا،  ؛ الجامعـات

ودعمهــا وتوقــع نتــائج ســـریعة لــه، ثــم یتــرك ذلـــك الــدعم إلــى مشــروعات جدیـــدة 
 وهكذا.

  معوقات خاصة بالتدریب:
یعــد التــدریب عامــل نجــاح أساســي لتطبیــق ســجما ســتة، ویجــب أن یكــون 

ا من الاتجاه الكلي، وأن یبدأ برنامج سجما ستة به منذ البدایة، ومن ثم یتم جزءً 
تطبیقــه فــي الكلیــات والفــروع التابعــة للجامعــة. فــالمنهج العلمــي لبرنــامج ســجما 
ســـتة یجـــب أن یعكـــس احتیاجـــات الكلیـــة ومتطلباتهـــا، وأن یغطـــي التـــدریب كـــل 

  ن وإداریین ومنفذین.المعاییر سواء أكانت كمیة أمنوعیة، للجمیع، قیادیی
تكلفة التدریب، بأنهـا (Kumi; Morrow, 2006)  ویضیف كومي ومورو

معوق من معوقات سجما ستة، بسـبب ارتفـاع كلفـة التـدریب بشـكل عـام، وكلفـة 
ــــة  ؛ تــــدریب ســــجما ســــتة بشــــكل خــــاص ــــة المــــدربین المتمیزین،وحداث بســــبب قل

 وارد في المعوق التالي.الموضوع وتنوع آلیاته وأسالیبه. وسوف تتناول قلة الم
  معوقات خاصة بالموارد:

الموارد معیق العدید منالمشاریع وخاصة في الجامعات، ولـذلك عـدة  تعتبر
أن مــوارد الجامعــات تــذهب غالبهــا فــي بــاب الرواتــب للمــوظفین  أســباب منهــا:

وأسـاتذة الجامعــات، وهـي مشــكلة عالمیــة وعربیـة ومحلیــة. وفـي المملكــة العربیــة 
بســــبب مركزیــــة النظــــام التعلیمــــي، تــــرتبط الجامعــــات، بــــوزارة التعلــــیم الســــعودیة 

فهي من یقرر لها المیزانیة بالتعاون مع المنـدوب المـالي لكـل جامعـة،  ؛ العالي
عــدة مشــكلات للجامعــات الســعودیة فــي كتابــه"التعلیم  )٢٠١١ونــاقش العیســى (

  لجامعات.العالي في السعودیة، رحلة البحث عن هویة" منها المیزانیات ل
أهم معوق من معوقات  )Pande, 2000( وآخرون ویعدها كل من باندي

تطبیــق ســجما ســتة، حیــث إن محدودیــة المــوارد تــؤثر بشــكل ســلبي علــى تبنــي 
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المؤسســـات بشـــكل عـــام لمنهجیـــة ســـتة ســـجما، وخاصـــة الجامعـــات ذات الـــدخل 
كیــر فــي المحــدود. فمنــذ التفكیــر فــي انتهــاج تلــك النظریــة تبــدأ المؤسســة فــي التف

مقدار المیزانیة المطلوبة، وتحدید من یقوم بذلك، مما قد یضعف تركیزها ویقلل 
  رغبتها في تطبیقها.

الإمكانیات المادیة المحدودة عامل مؤثر على تطبیق سجما  تعد وبالتالي،
ستة بالكلیة، وقد یسبب توقفها آثار مسـتقبلیة، فیمـا بعـد لعـدة مشـاریع أو بـرامج 

  تحسینیة.
  خاصة بالتركیز:معوقات 

یتأثر سلبًا تطبیق سجما ستة بسبب تشـتت الجهـود داخـل الجامعـات وعـدم 
الوقوف على نشاط واحد، مما یؤدي إلـى إهـدار الوقـت والجهـد والمـوارد، فضـلاً 

 ,Pande(عـن عـدم التركیـز علـى العملیـات والجوانـب التـي تحقـق قیمـة العمـل 
فــي الجامعــات، مشــكلة  ویعــد ضــعف التركیــز عنــد إجراءالإصــلاحات ).2000

  إداریة أیضًا بسبب عدم تحدید الأولویات.
معوقات خاصة بتوفر المعلومات بكل شفافیة ودقة، ومعرفـة التعامـل معهـا 

  قیاسیًا:
یعــد هــذا المعــوق فــي نظــر العدیــدین مــن البــاحثین فــي العــالم العربــي ممــن 

 لمثـالكتب في الإصلاحوالتغییر، بشكل عام أو خاص سجما ستة على سـبیل ا
، مـــن )٢٠٠٩البــرواري، و  ؛ باشــیوة  ؛ ٢٠١٠الشــثري،؛ ٢٠١٠والســید،  ؛ (حســین

العقبــــات التــــي یمكـــــن أن یطلــــق علیهـــــا الســــهل الممتنـــــع، فالجامعــــات العربیـــــة 
معلوماتهــا مغیبــة، وغیــر دقیقــة،  ؛ والســعودیة جــزء لا تنفــك عــن الثقافــة العربیــة

  .)Pellegrini, 2011( وهي في ذیل القائمة في الشفافیة بین دول العالم
ویرجـع ذلـك إلـى عـدة أسـباب مـن أهمهـا: ضـعف الحوسـبة للبیانـات یجعـل 

علمًـا بـأن سـجما سـتة تقـوم  من الصعوبة الاستفادة من البیانات الورقیـة الكثیـرة،
  بشكل كبیر على البیانات السنویة بل لعدد كبیر من السنوات.

ي الجامعـــــات ضـــــعف القـــــدرات الریاضـــــیة والإحصـــــائیة عنـــــد القیـــــادات فـــــ
الوصف المسحي للمشكلات التـي تمـر بهـا الجامعـات،  وانتشار فكرة السعودیة،

دون الخـــــوض فـــــي العمـــــق الریاضـــــي للبیانـــــات باســـــتخدام معـــــادلات الانحـــــدار 
(اختبــارت، اختبــارف،  وخــرائط الرقابــة واختبــارات الفرضــیات والسلاســل الزمنیــة،

 صف الذهني، وتحلیل باریتو،)، وأدوات تقنیات تحسین العملیة، كالعمربع كاي



  ) في الجامعات السعودیة6σمعوقات تطبیق نظریة سجما ستة(
  

  

٣٠٤

وتصـمیم التجـارب، وتحلیـل النتـائج  وخرائط العملیات، وتحلیـل السـبب والنتیجـة،
  ).Failure Mode and Effects Analysis (FMEA))Su et, al., 2006 وأنماط الفشل

) إلــى هــذه الأدوات والتقنیــات فإننــا نحتــاج إلــى ٢٠١٣( وتضــیف الحربــي
ستة، ومن الأمثلة علیها: تكالیف تـدنِّي  ة في سجمافهم واضح للقیاسات الشائع

  عدد شكاوى العملاء ونسبة الفشل. الجودة،
 )سـتة سـجما(مـا الحلـول المقترحـة لتجـاوز عقبـات تطبیـق  السؤال الثاني:

  في الجامعات السعودیة؟
بعد الاطلاع على الإطار المفاهیمي لسجما ستة، ومراجعة الأدبیـات التـي 

عن قرب على العدید مـن العقبـات التـي تواجـه تطبیـق سـجما  تناولتها، والتعرف
سـتة فـي الجامعـات، یمكـن عـرض مجموعـة مـن الحلـول المقترحـة لمتخـذ القــرار 

  وصانع السیاسة في الجامعات السعودیة 
  نشر ثقافة سجما ستة واختیار الفریق وتدریبه: -أولاً 

جما ســتة، عنــد البــدء باختیــار اســتراتیجیة ســجما ســتة یجــب نشــر ثقافــة ســ
وتـــدریب الفریـــق داخـــل الجامعـــات مـــن حـــلال نشـــرات ولقـــاءات علمیـــة للجمیـــع، 
وإیجـــاد وحـــدة للتعلـــیم المســـتمر وتـــدریب العـــاملین، وبخاصـــة فـــرق ســـجما ســـتة. 
والذي عادة ما یتكون من خلال الاطلاع على السیر الذاتیة للفریق والمتوقع أن 

خبـرتهم التقنیـة والإحصـائیة، مع التركیز على  تكون منشورة في موقع الجامعة.
وبمجــرد الانطــلاق یكــون العمــل الفعلــي علــى عــاتق مجموعــة مــن رواد الفریــق 

  وأعضائه ومعاونیه، وهم:
یكـــون عـــادة مـــدیرًا تنفیـــذیًا أو مشـــرفًاعامًا، یشـــرف علـــى الفریـــق  الراعـــي: 

لمشروع معین كنائب مدیر الجامعة للشؤون الأكادیمیة أو الإداریة، وهو یتحمل 
مســؤولیة النهائیــة عــن ذلــك المشــروع، ولهــذا فإنــه یكــون فــي المســتوى القیــادي ال

ومن مهامه التأكدمن تناسق أهداف المشروع مع الأهداف العلیا  الأول للمنشأة،
للمنشأة، وأن یكون على تواصل مع القیادات بشكل مستمر ومباشـر، وأن یـوفر 

، وأن یتفـاوض مـع الجهـات الموارد اللازمة للفریق، ویجـري المراجعـات الرئیسـیة
 الأخرى بشأن التداخلات مع مشاریع سجما ستة الموجودة داخل الجامعة.

ویعمل مدربًا ومرشـدًا للأحزمـة السـوداء العاملـة فـي  الحزام الأسود الرئیس:
الجامعـــات علـــى مجموعـــة مـــن المشـــاریع، ویعتبـــر خبیـــرًا فـــي الأدوات التحلیلیـــة 
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فیــة فــي الهندســة أو العلــوم أو درجــة متقدمــة لســجما ســتة، وتكــون لدیــه غالبًــا خل
في إدارة الأعمال كأحد العمداء، عمید الدراسات العلیـا مـثلاً، وهـو مسـؤول عـن 
متابعة قیام الحزام الأسود وفریقه بالأعمال المنوطـة بهـم خیـر قیـام، ولهـذا، فـإن 
الحـــزام الأســـود الـــرئیس یلعـــب دورًا حیویًـــا فـــي المحافظـــة علـــى قـــوة دفـــع عملیـــة 

 التغییر، وتقلیل التكالیف، وكیفیة التعامل مع العملاء.
یعــد دور الحــزام الأســود مــن أهــم الأدوار فــي ســجما ســتة،  الحــزام الأســود:

حیث یعد شخص متفـرغ لبحـث فـرص التغییـر الحرجـة، وقیـادة فریقـه وتـوجیههم 
وتــــدریبهم لتحقیــــق النتــــائج، ویصــــبح تقریبًــــا خبیــــرًا فــــي أدوات تقیــــیم المشــــكلات 

میم العملیات والمنتجات كعمید كلیة التربیة أو أحد الموظفین البارزین فـي وتص
 الجامعة.

ویكون أحد الأفـراد الـذین تـدربوا علـى مهـارات سـجما سـتة،  الحزام الأخضر:
ــا مــا یكــون بمســتوى الحــزام الأســود، لكنــه یعمــل إمــا كعضــو أو قائــد فریــق  وغالبً

  لتربویة.سجما ستة غیر متفرِّغ كرئیس قسم الإدارة ا
  :وضع فلسفة موحدة للعمل -ثانیًا

تعـــد هـــذه الفلســـفة كمیثـــاق وبوصـــلة للفـــرق العاملـــة فـــي ســـجما ســـتة داخـــل 
الجامعـــة یمكـــن مـــن خلالهـــا تجـــرى عملیـــة مســـاءلة ومحاســـبة وتقـــویم فـــي أثنـــاء 

یتضـــمن وصـــفًا لحالـــة الجامعـــة، وصـــیاغة للمشـــكلة والفرصـــة  العمـــل ونهایتـــه،
ـــذي ســـتتم دراســـته، والهـــدف، والقیـــود والافتراضـــ ـــى المشـــروع، والمجـــال ال ات عل

والأعضاء ودور كـل مـنهم، ثـم الخطـة المبدئیـة التـي تحـدد فیهـا كـل مرحلـة مـن 
  ، وأخیراً النتائج المتوقعة من إنجاز المشروع. DMAI مراحل

ویمكن قبل كتابتها من عمل دراسـات استكشـافیة، أو مسـحیة تتعـرف علـى 
تهم، وهــي إمــاأن تكــون مقــابلات متعمقــة، أو اتجاهــات العمــلاء بجمیــع مســتویا

اسـتبانات تعـرض مـن خـلال موقـع الجامعــة، مسـتفیدة أیضـا مـن خطـة الجامعــة 
 الاستراتیجیة.

  :توفیر الموارد اللازمة للمشروع -ثالثاً
تـــوفیر المـــوارد فـــي الجامعـــات الســـعودیة عـــادة مـــا یـــتم مـــن خـــلال أبـــواب 

بیــر بحجــم ســجما ســتة یتطلــب مــن المیزانیــة المعروفــة، ولكــن تطبیــق برنــامج ك
الجامعة موارد إضافیة، مما یتطلب منها إما أن تدخل مع شـراكات مـع القطـاع 
الخــاص، أو تفــتح أســوارها لمؤسســات المجتمــع المــدني، كــالمنح التــي تقــدم مــن 
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الجهات المناحة والمتبرعین، ویمكن أن یسمى مشروع سجما ستة باسـم المتبـرع 
   كرسي فلان لتطبیق مشروع سجما ستة.صحاب الكرسي، ویطلق علیه 

  :توفیر البیانات والشفافیة في عرضها -رابعًا
یقوم سجما ستة على البیانات المحوسبة، سواء أكان فلسفة، أو فكـرا، أو 
طریقــة إحصــائیة، ممــا یتطلــب حوســبة البیانــات وتوفیرهــا فــي موقــع الجامعــة أو 

ن، لكـل نشـاطات الجامعــة توفیرهـا للبـاحثین وفـرق سـجما، والحـرص علـى التـدوی
 والفصـــــول الدراســـــیة، والأقســــــام، تقریبًـــــا، علـــــى مســـــتوى الشــــــعب، والمقـــــررات،

وحضورهم وغیابهم، وأداء أعضاء هیئة التدریس،  وتحصیل الطلاب، والكلیات،
وحضورهم وانصرافهم. والصیانةكالأعطال والتلـف وأخطـاء التنفیـذ وزمـن التنفیـذ 

یــــة عــــدد الأخطــــاء الشــــهریة لكــــل محاســــب، وســــرعة الاســــتجابة، والشــــؤون المال
وسرعة انجاز المعاملات. والاتصالات الإداریةعدد الأخطاء فـي تسـجیل البریـد 

دقـة توصــیل  سـرعة تنفیـذ المعاملـة، الصـادر والـوارد، الأخطـاء فـي حفـظ البریــد،
متابعـــة المعـــاملات. وشـــؤون الطلابعـــدد المنـــذرین  البریـــد للجهـــة المحـــول إلیهـــا،

 المفصــولین والمنســحبین والمطـــوي قیــدهم والمقبــولین والخـــریجین،والمحــرومین و 
وهكـذا فـإن سـجما سـتة تمكـن  عدد المشاركات فـي الأنشـطة الطلابیـة ونتائجهـا،

مـــن احتســـاب الأخطـــاء وتقلیلهـــا لكـــل نشـــاط تقریبًـــا داخـــل الجامعـــة، إذا تـــوفرت 
الداعمــة البیانــات، والمعیــار الكمــي الــذي یســاعد علــى تحلیــل النشــاط، والثقافــة 

لذلك، فـي ظـل مـوارد مالیـة توصـل الجامعـة إلـى خـط النهایـة، ولا تقـف بهـا فـي 
  منتصف الطریق.
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  عـــــــــالمراج
  :لمراجع العربیةا - أولاً 

استخدام أسلوب ستة سجما كمدخل استراتیجي  ).٢٠١٠أحمد، حمادة فوزي (
قناة ، جامعة لتحسین الجودة ودعم القدرات التنافسیة دراسة میدانیة

  السویس، مصر.
مدخل متمیز لتحسین جودة التعلیم  Six Sigma ).٢٠١١إسماعیل، عمر علي(

مجلة والاقتصاد بجامعة الموصول.   العالي بالتطبیق في كلیة الإدارة
  .٢١، العدد٧، المجلد تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة

لإدارة التعلیمیة ). نماذج ا٢٠٠٩والبرواري، نزار ( ؛ باشیوة، الحسن عبداالله
المجلة المعاصرة بین متطلبات الجودة والتحولات العالمیة دراسة مقارنة،

  ، العدد الثالث.العربیة لضمان جودة التعلیم الجامعي
). بناء بیت الجودة باستخدام ٢٠٠٩والنعیمي، أحمد هاني ( ؛الجبوري، سید ابراهیم

، مجلة تنمیة الرافدیني"،المقارنة المرجعیة "نموذج مقترح في التعلیم العال
  .٣١، مجلد٩٥العدد 

،الریاض، دار إدارة الجودة الشاملة تطبیقات تربویة ).٢٠٠٥الجضعي، خالد(
  الحمیضي.

والعملیاتي لتطویر جودة الأداء  ). الإطار المفاهیمي٢٠٠٧جودة، محفوظ أحمد(
الجامعي دراسة حالة في جامعة العلوم التطبیقیة في الأردن. ورقة عمل 

"الجامعات العربیة: التحدیات والآفاق  للمؤتمر العربي الأولقدمة م
  دیسمبر، الرباط: المملكة المغربیة. ١٣-٩" خلال الفترة المستقبلیة
نموذج مقترح لخفض التكالیف في كلیات التربیة ). ٢٠٠٧( الحارثي، سعاد

،الریاض، مكتب للبنات باستخدام منهجیة إعادة هندسة العملیات الإداریة
  التربیة العربي لدول الخلیج.

). التقنیات الكمیة والنوعیة لإدارة جودة التعلیم ٢٠١٣الحربي، حنان حمود (
الالكتروني ونموذج مقترح في ظل الأطر الوطنیة. ورقة عمل مقدمة في 
المؤتمر الثالث للتعلم الالكتروني والتعلیم عن بعد"الممارسة والأداء 

  لریاض.ربیع الأول، ا ٢٦-٢٣" المنشور
). تحسین جودة العملیات ٢٠١٠والسید، هدى سعد ( ؛ حسین، سلامة عبدالعظیم

المؤتمر الإداریة بكلیات التربیة باستخدام منهجیة ستة سجما دراسة میدانیة. 
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الثامن عشر لتطویر التعلیم في الوطن العربي، الجمعیة المصریة للتربیة 
  ، جامعة بني سویف، كلیة التربیة.المقارنة

). إمكانیة الإفادة من سجما ستة في تطویر ٢٠١٢یمان، حنان حسن(سل
  ، العدد الثاني، الجزء الثاني.مجلة العلوم التربویة الجامعات المصریة،

مجلة جامعة ). تطبیق سجما في المجال التربوي. ٢٠٠٥الشامان، أمل سلامة(
،ص ١ء ، الجز ١٨العدد  ،الملك سعود للعلوم التربویة والدراسات الإسلامیة

  .١٣٦-٨٩ص
). متطلبات مدخل ستة سجما لتحسین الأداء ٢٠١٠الشثري، عبدالعزیز ناصر(

الجمعیة السعودیة للعلوم بجامعة الأمام محمد بن سعود الإسلامیة. 
  ، الریاض،التربویة والنفسیة(جستن)

). سجما ستة وإدارة جودة التعلیم الالكتروني في ٢٠٠٧عبدالمجید، احمد صادق (
المؤتمر العلمي العربي الثاني، التعلیم الجامعي لتعلیم العالي. مؤسسات ا

مارس  ٢٨-٢٧ الخاص في البلاد العربیة قضایا آنیة وأفاق مستقبیلة
٢٠٠٧.  

 )،٣. (طالمدخل إلى البحث في العلوم السلوكیة). ٢٠٠٣( صالح، العساف،
  الریاض، مكتبة العبیكان.

ذج مقترح لإدارة الجودة في سجما كنمو  ٦). ٢٠٠٨العلجوني، إبراهیم طه(
  مؤسسات التعلیم العالي.

). تطبیق معاییر ادارة الجودة الشاملة في الجامعات ٢٠١٠علي، سهام محمد(
الحكومیة السعودیة وعلاقته بتوفیر مخرجات ملائمة لسوق العمل 

 - ٣٠٥، ص ص ٦٧ع  مصر، -مجلة كلیة التربیة بالزقازیقالسعودي. 
٣٤٣. 

). التعلیم العالي في السعودیة رحلة البحث عن هویة، ٢٠١١العیسى، أحمد(
  بیروت، دار الساقي.

مدى استخدام معاییر منهج سجما ستة  ).٢٠١٢أبو ناهیة، جیهان صلاح (
لتحقیق جودة التدفق الداخلي دراسة حالة الجامعات الفلسطینیة في قطاع 

  طین.فلس ، رسالة ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة، غزة،غزة
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منهج حدیث في مواجهة  SIX-SIGMA ).٢٠٠٧(محمد عبد العال  ،النعیمي
  .٢٠٠٧، نیسان المؤتمر العلمي لجامعة الزیتونةالعیوب، 
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