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  التربويةلتطوير العمليات الإدارية دميك نموذج  سيجما ستة مدى استخدام مفاهيم
  

   *رربيع عطي

 22/5/2017 تاريخ قبوله                                         7/2/2017 تاريخ تسلم البحث
  

اســــــتخدام مفــــــاهيم مــــــدى تعــــــرف  إلــــــى الحاليــــــة هـــــدفت الدراســــــة  :ملخــــــص
)SixSigma ( ــوذج ــوير) Dmaic(نمــ ــة    لتطــ ــي وزارة التربيــ ــة فــ ــات الإداريــ العمليــ

ــطينية، و  ــالي الفلسـ ــرفوالتعلـــيم العـ ــل    تعـ ــة والمؤهـ ــنس والوظيفـ ــرات الجـ ــر متغيـ أثـ
ــة   ــنوات الخدمـ ــي وسـ ــدى  العلمـ ــي مـ ــتخدام فـ ــاهيم اسـ ــك المفـ ــات   تلـ ــوير العمليـ لتطـ

ــت    و .الإداريــــة ــتبانة تكونــ ــوير اســ ــة، تــــم تطــ ــداف الدراســ ــق أهــ ــن لتحقيــ ) 32(مــ
ــى خمســـة مج ـــ    ــرة مقســـمة إلـ ــي فقـ ــكلة، الات هـ والقيـــاس والتحليـــل    تحديـــد المشـ

وتكونـــت عينــــة   .وتـــم التأكــــد مـــن دلالـــة صــــدقها وثباتهـــا    . رقابـــة والتحســـين وال 
وتــم اســـتخدام المــنهج الوصـــفي    ،مـــن العــاملين فـــي الــوزارة  ) 100(الدراســة مــن   

ــحي ــول مجــــــالا     .المســــ والقيــــــاس  رقابــــــة  ال توأظهــــــرت نتــــــائج الدراســــــة حصــــ
 التحســين والتحليـــل والدرجــة الكليـــة  أمـــا مجــالا  علــى مرتبـــة متوســط،    حديــد والت

ــلت ــة   فحصـ ــى مرتبـ ــرت"مـــنخفض "علـ ــائج ،  وأظهـ ــودكـــذلك   النتـ ــروق  وجـ فـــي  فـ
الجـــــنس لصــــالح الإنـــــاث،   اســــتخدام مفــــاهيم ســـــيجما ســــته تعـــــزى الــــى متغيــــر     

ــذلك ــى وكـ ــالح   إلـ ــة لصـ ــنوات الخدمـ ــر سـ ــن  متغيـ ــة مـ ــنوات،  10 -5 ذوي الخدمـ سـ
ــن  ــل  .ســـنة 15وأكثـــر مـ ــا متغيـــر المؤهـ ــر الوظيفـــة   أمـ ــم تكشـــف  العلمـــي ومتغيـ فلـ

ــا   ــائج فروقــاً له ــة   النت ــام بتطبيــق نظــام     . علــى الدرجــة الكلي وأوصــت الدراســة بالقي
تطبيــــق  وشــــامل مــــن المقــــاييس الموضــــوعية لمتابعــــة العمــــل داخــــل الــــوزارة،         

  .ووضع آليات محددة للمتابعة ،منهجية سيجما ستة

 ).لعمليات الإدارية، اميكسيجما ستة، نموذج د :الكلمات المفتاحية( 
  

هناك تغيرات كثيرة ومتسارعة يشهدها العالم، تتطلب : مقدمة
 ؛وتقع المؤسسة التربوية في بؤرة هذه التغيرات .التعايش والتعامل معها

التعامل مع الأجيال والعقول البشرية، أصعب بكثير من التعامل مع  لأن
الأجيال  أما .جديدالأشياء المادية، التي سرعان ما تتكيف مع واقعها ال

تستوعب  بالقليلة كيتحتاج إلى فترة زمنية ليست فوالعقول البشرية 
ما ومن أهم التغيرات في عالمنا المعاصر مجموعة  .الجديد وتتكيف معه

العولمة وتكنولوجيا المعلومات والانفجار المعرفي وغيرها من العلوم،  تمثله
ات بشكل عام والتربوية تصنف بالتحديات العالمية للمؤسس أصبحتالتي 

يتطلب من قياداتها الإدارية تطوير رؤية إدارية متكاملة  ماخاص، بشكل 
تسهم في زيادة كفاءة القيادة الإدارية من خلال تزويدها بمجموعة متكاملة 

والسعي إلى إرساء قاعدة  ،من المهارات الفكرية والفنية والإنسانية
ت وتنفيذها والرقابة عليها حتى ستراتيجيامعلوماتية من خلال صياغة الا

  ).2007حبتور، (أداء مؤسساتها  تحقيق جودةنها من تمكّ
من أهم المؤسسات التربوية  العالي وزارة التربية والتعليم دوتع

وواحدة من أبرز الوزارات  ،كن على رأسهاتإن لم  ،التعليمية الفلسطينية
من حيث عدد  الخدماتية في السلطة الوطنية الفلسطينية، والأكبر

من الاستفادة من الخدمات والتي لا تكاد تخلو أسرة فلسطينية  ،الموظفين
 العالي وتواجه وزارة التربية والتعليم. )2011السيد، ( التي تقدمها

الفلسطينية الكثير من التحديات الخارجية نتيجة للاحتلال الإسرائيلي الذي 
منها  ،اك تحديات داخليةهن كما أن .المؤسسات التعليمية إلى تدميرسعى 

  قلة الخبرة و ،صعوبة تحديد الاحتياجاتو ،غموض أدوار بعض الإدارات
________________________  

  .، فلسطينطولكرم ،وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية* 
  .ربد، الأردنإحقوق الطبع محفوظة لجامعة اليرموك، © 

 

  

The Extent of Using Six Sigma Concepts DMAIC Model in 
the Development of Educational Administrative Processes 
 
Rabee Oteer, Palestinian Ministry of Education & Higher 
Education, Tulkarm Education Directorate, Palestinian.  

Abstract: This study aims to identify concepts of Six Sigma 
DMAIC model in the development of educational processes in 
the Palestinian Ministry of Education, and to determine the 
impact of variables of: Gender, Job, qualifications, and 
experience in the extent of using six sigma concepts in the 
development of educational administrative processes. A 
questionnaire consisted of 32 items, divided into 5 areas 
(Define measure, analyze, improve, and control), was 
administered after verifying for reliability and validity. The 
sample consisted of 100 employees. The study used 
adescriptive survey method. Results showed that scores of  
define, measure, and control were average, whereas scores of 
analyze, improve, and the total degree were low.  There were 
significant differences in the extent of using six sigma 
concepts in the development of educational administrative 
processes due to gender, in favor of females, and due to the 
experience in favor of 5-10 years, and above 15. No 
significant differences were found in terms of jop and 
qualifications. The study recommended the need to implement 
a comprehensive system of objective measurements to follow 
up work of the Ministry of Education.  

(Keywords Six Sigma, DMAIC, Administrative Processes). 
  

  
  

  

وهذا يظهر  ).2007وزارة التربية والتعليم العالي، (في مواجهة الأزمات 
أهمية استخدام أساليب إدارية جديدة لضبط العمليات الإدارية للوصول إلى 

ومن . العاليالجودة العالية في العمل الإداري في وزارة التربية والتعليم 
 ة،ثة الأكثر دقالحدي الأساليب من التي تعد ،هذه الأساليب سيجما ستة

على توضيح  كما تعمل .تقوم على مراقبة العمليات وضبطها بشكل واضحو
   .القصور في الجوانب المختلفة لتلافي نقاط الضعف وتدعيم نقاط القوة

لإدارة الجودة في كافة  أسلوبا حديثًا وفعالاً ستة وتعد سيجما
 )Bill Smith(ومن خلال بيل سميث  ،وكانت شركة موتورولا .المنظمات

واستخدمته  ستة من أوائل الشركات التي وضعت منهجية أسلوب سيجما
بليون دولار خلال  )2.2(وحقق لها هذا الأسلوب وفرا بلغ  .1979عام 

على نطاق واسع في العديد من  يطبق هذا الأسلوبواليوم  .أربع سنوات
وتهدف المؤسسات والمنظمات من تطبيق  .قطاعات الصناعة والأعمال

مخرجات من خلال تحديد أسباب العيوب الإلى تحسين جودة  ستة جمايس
 لى، بحيث لا يزيد عدد الأخطاء عند الحد الأمثل عوإزالتها أو الأخطاء

ذلك مجموعة من أساليب سيجما ستة كوتستخدم  .خطأ لكل مليون )3.4(
كما تهيئ مجموعة من الأفراد  .إدارة الجودة، بما فيها الأساليب الإحصائية

  .داخل المنظمة ليكونوا خبراء في هذه الأساليب
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أسلوب جديد ناتج عن تطوير  six sigms ةوسيجما ست
ساعد المنظمات للوصول إلى درجة عالية ي ،إدارة الجودة الشاملة

 دوتع .باستخدام أدوات وتقنيات إحصائية ،الجودة والدقة من
ياتها فيما يختص بعمل ،انتهجته المنظمات سيجما ستة أسلوبا

على مراقبة الأداء  سلوبحيث يقوم هذا الأ .الأساسية وهيكلها
متقدمة من  إلى درجةا في الوصول طمع ،والأعمال اليومية والأنشطة

يتم فيها تقليل الفاقد وتقليص فرص  ،درجات الجودة الشاملة
زادت احتمالية ظهور  ،علماً بأنه كلما زاد تعقيد المنتج. العيب

في مثل  اًوحيد اًعملي اًأسلوب سيجما ستة تعد ولذلك .العيوب به
 كما تعد. )2007النعيمي، (هذه الحالات لتلبية حاجة العملاء 

أحد أشهر المفاهيم الإدارية الحديثة، والمداخل  هامفاهيم
المعاصرة، التي برزت من رحم إدارة الجودة الشاملة لقياس ضمان 

ق أفضل المستويات في الجودة وإدارتها، التي تقوم على مبدأ تحقي
نحو تحقيق هدف العيب  ساعية، بأقل عيوب ممكنهوجودة التعليم، 

الصفري، محققة بذلك جملة من المزايا المتعددة لمؤسسات التعليم 
وتوزيع  ،وتوحيد إجراءات العمل ،وتحسين جودة الأداء ،العالي
وتحقيق رضا الطلبة وسوق العمل والمجتمع عن  ،بفاعلية ماتالمه
  . )2010، ةعبابن(مات التعليم العالي للجامعات خد

نموذج : ويتم تطبيق سيجما ستة وفق نموذجين هما
)Dmaic ( لتحسين المنتجات الحالية، ونموذج)Dfss ( لتحسين

وفيما يلي تفصيل خطوات تطبيق . المنتجات منذ مرحلة التصميم
بمثابة ) Dmaic(يعد نموذج  .موضوع الدراسة) Dmaic(نموذج 

 ,Pyzdek & Keller(ذج تحسين المنتجات سيجما ستة نمو
أن مشروعات تحسين ) MUIR, 2006( ميور ، ويوضح)2010

قياس،  :مراحل هي بأربعتمر  ،وفقا لدراسة موتورولا ،سيجما ستة
تتمثل  ةوأصبحت فيما بعد سيجما ست .رقابةوتحسين، وتحليل، و

 Generalبعد إضافة شركة ) Dmaic( دميك مراحلها في نموذج
Electric أصبحت تضم ،رحلة التحديدمهي ، مرحلة أخرى 
وتتفق مع ذلك  .الرقابةوالتحسين، والتحليل، والقياس، والتحديد، 

 وكذلك دراسة) El- Haik & Roy, 2005( الحايك وروي دراسة
والتي توضح مراحل نموذج ) Hung Sung, 2011( هنج وسنج

  :كما يلي دميك

من خلال وصف المشكلة  ،لمشكلةتحديد ا: المرحلة الأولى
 .بوضوح وتأثيرها على إرضاء العميل وذوي المصلحة والعاملين

يتم جمع  ثم ،يتم اختيار فريق سيجما ستة ،وبعد تحديد المشكلة
ومن خلالها يتم تحديد  .الاستبانة أوالمعلومات من خلال المقابلة 

  .عمل فريق سيجما ستة

جمع المعلومات حول ا بهويتم  ،القياس: المرحلة الثانية
جذور المشكلة وتحديد أفضل المقاييس التي يمكن أن تستخدم 

  .لتحديد طبيعة المشكلة

تحويل البيانات الخام بها ويتم  ،التحليل: المرحلة الثالثة
ستخدام السبب او ،والدخول إلى عمق المشكلة ،إلى معلومات

  .والنتيجة لمعرفة أسباب المشكلة

ويتم فيها تطوير الحلول  ،حسينالت: المرحلة الرابعة
وإجراء التغييرات على العملية والتعرف على الأنشطة التي تساهم 

  .في تحسين الأداء

وتعني وضع العمليات المصممة  ،الرقابة: المرحلة الخامسة
والمخططة تحت الرقابة للتأكد من التحسينات لتستمر أطول فترة 

  .من الزمن

خطوات متكاملة تبدأ  هي دميكيتضح مما سبق أن خطوات 
ومن  .من تحديد المشكلة وتنتهي بالرقابة والمتابعة للتحسينات

  :ما يلي) 2005، رأفت(مزايا استخدام دميك 

 نبافتراض الفهم، ولك نموذج دميك لا يكتفي: قياس المشكلة -
 .بالحقائق والبيانات ينبغي البرهنه

العميل الخارجي أهمية  منلا بد من التأكد : التركيز على العملاء -
فالعميل مستفيد  ؛في محاولة خفض التكاليف في أي عملية

  .كذلكوالموظف 

أسلوب سيجما ستة من يتطلب : تحديد الأسباب الرئيسة للعيوب -
 ،الحقائق والبيانات في ضوءالأعضاء إثبات أسباب العيوب 

  .والابتعاد عن اتخاذ قرارات مبنية على الآراء الشخصية

لا  دميكإن الحلول الناتجة عن مشروعات : ت القديمةتغيير العادا -
تكون مجرد تغييرات بسيطة في العمليات، ولكن التغييرات 

  .إبداعية ة تتطلب حلولاًيالحقيق

إن اختيار الحلول ومحاولة الوصول بها إلى درجة : إدارة المخاطر -
الكمال من خلال إزالة العيوب والسيطرة على المخاطر جزء 

  .يجما ستةس اسلوبمن 

على متابعة الحلول التي يتم  دميكيركز نموذج : قياس النتائج -
 والتأكد من أن هذه الحلول لها تأثير فعال وحقيقي ،اختيارها

) Antony, 2004( أنتوني وقد أورد .من خلال قياس النتائج
تطوير فرق  :منهاأسلوب سيجما ستة عدة فوائد لاستخدام 

تحويل الثقافة التنظيمية من و ،العمل لتحسين كامل المنشأة
إزالة ، ما يؤدي إلى نمط مكافحة الأخطاء إلى منع الأخطاء

الوعي المتزايد ، وغير مهمة في العمليات دالخطوات التي تع
  . للأدوات والتقنيات المستخدمة في حل المشكلات

قرارات الإدارة الفعالة بسبب اعتمادها على بيانات وحقائق تدعيم  -
رفع ، ما يعمل على لآراء الشخصية أو الافتراضاتبدلا من ا

  .الروح المعنوية للعاملين

في وزارة  دميكنموذج  سيجما ستة،ومن أهداف تطبيق  
إذ  ؛العمل الجماعي للحصول على أعظم الفوائد :التربية والتعليم
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 .تركز على العمل الجماعي والتشارك في الواجبات والمسؤوليات
مات والعمليات العلمية وفي كل عنصر من تحسين الجودة في الخدو

 أسلوب يهدف إلىفهي  .عناصر الجودة الخاصة بالمؤسسة التعليمية
استخدام البيانات لصناعة كما يهدف إلى  .تحسين فاعلية العمليات

البيانات  دميكنموذج  سيجما ستةحيث تستخدم ثقافة  ؛القرارات
مما أدى إلى  ،ولا تقبل الافتراضات .بوصفها قوة محركة للعمل

التقليل من و ).Management by facts(ظهور الإدارة بالحقائق 
عن طريق القضاء ) الوقت، والمجهود، والأموال(أنواع الهدر كافة 

كما تهدف إلى  .على الخلل أو الفشل في أي من خطوات العمل
الطلبة، (العملاء، والتركيز عليهم وهم  اتحسين مستويات رض

 .)والمجتمع بشكل عام، والأطراف كافة ذات العلاقةوأولياء الأمور، 
هو اتباع  دميكنموذج  سيجما ستةالهدف الأساسي من تطبيق أما 

حل  فيمهاراتهم  وتنميةالعاملين،  قدراتاستراتيجية لتحسين 
  ).,2012Anand,2006دودين، ( المشكلات في المؤسسة التعليمية

سيجما  أسلوببمجموعة من المقومات الخاصة  تم تقديموقد 
  ):Cho, et. Al, 2011،Antony, 2004, Pande Holpp(ستة هي 

 نجاح تطبيق سيجما ستة  يعتمد: دعم الإدارة العليا والتزامها
وتحفيز العاملين في المستويات  ،على مساندة الإدارة العليا

 أسلوبر نحو يالوسطى والإدارة الدنيا وإقناعهم بأهمية التغي
 .سيجما ستة

 العاملين وتحفيزهم وتغيير أفكار  تتم لتوجيه: لتنظيميةالثقافة ا
 .الموظفين نحو تطبيق سيجما ستة

 بتصنيف ، العاملين وإبراز مهاراتهملتطوير يتم : التدريب
التدريب المناسب لكل  إعطاءومن ثم  براتهمالعاملين ضمن خ

 .مستوى من مستويات الخبرة
 ي تحدث في لتخفيض الانحرافات الت يتم: التحسين المستمر

العملية الفنية، ما يساعد في الحفاظ على جودة الأداء وزيادة 
 .الإنتاجية

 من خلال ربط نظامي الترقيات يتم : الموارد البشرية
والحوافز، وكذلك ربط مكافآت الإدارة العليا، وتعيين 
مستشارين وخبراء، وكل ذلك مرهون بإنجاح تطبيق هذا 

  .الأسلوب

ب سيجما ستة في المنظمات، يرى وحتى يكتب النجاح لأسلو
تحديد ما هو ضروري بالنسبة ضرورة  ) Brice, 2004(برايس 
والتأكد من أن العمليات الجوهرية محددة بصورة واضحة،  ،للعملاء

، الدراسات احتياجات المؤسسة بحسب نتائجمن خلال تفهم 
فعالية  وقياس ،ترجمة الاحتياجات إلى خصائص قابلة للقياسو

هنا تحديد عيوب العمليات والعمل على  ويقصد بالفاعلية .العمليات
 فاعلةقياس أثر الفجوات في العمليات من خلال أدوات ، وتلافيها
حتى  ،أولوية مشروعات التحسينهذا فضلًا عن تحديد . للتحليل
  .تكلفة مجهودات التحسين عند أدنى حد لها تكون 

 ثمةلا أن إ) six sigma(بالرغم من وجود مؤشرات لنجاح و
في وزارة التربية  سيجما ستةومن معوقات تطبيق ، معوقات لتطبيقها

والتعليم المقاومة الداخلية من الأفراد والجماعات داخل المؤسسة 
عدم قناعة الإدارة العليا في المؤسسة ها، والتعليمية لفكرة استخدام
 هاقالكلفة المرتفعة لتطبي، وعملياتها في هاالتعليمية بأهمية تطبيق

برامج وأدوات بديلة تغني عن  هذا إضافة إلى توافر. اواستخدامه
عدم توافر الموارد المالية، والبشرية، سيجما ستة، واستخدام 

 .هاوتطبيق هاوالمادية، والمعلومات اللازمة لاستخدام

في سيجما ستة وهناك العديد من الدراسات التي تناولت 
) 2014( ين ومساعدهمنها دراسة دود ،قطاعات وجوانب مختلفة

في  سيجما ستةالتي هدفت إلى معرفة مدى استخدام مفاهيم 
وإلى توضيح أهمية تطبيقها  ،الجامعات الأردنية الحكومية والخاصة

 تلكفي التحسين المستمر للخدمات والعمليات التعليمية في 
الجامعات، والتعرف إلى المعوقات التي تحول دون استخدام مفاهيم 

وقد تم استخدام الاستبانة  .لدى الجامعات المذكورة سيجما ستة
ا من أعضاء عضو) 269(وتكونت عينة الدراسة من  .كأداة للدراسة

الهيئة التدريسية والإداريين في الجامعات الأردنية الحكومية 
النتائج التي توصلت إليها الدراسة  حداثة  برزوكانت أ. والخاصة
ج واضح يمكن تبنيه من نموذ وجود عدموسيجما ستة، تطبيق 

الكوادر البشرية  قلةبالإضافة إلى  سيجما ستةقبلها حول مفاهيم 
  . المؤهلة، وضعف الموارد المالية لتطبيق هذه المفاهيم

إلى التعرف على  دراسة هدفت )2012(أبو ناهية  وأجرت
لتحقيق جودة التدقيق الداخلي في  سيجما ستةمدى تطبيق معايير 

 ،ولتحقيق هدف الدراسة .فلسطينية في قطاع غزةبيئة الجامعات ال
تم تصميم استبانة وتوزيعها على العاملين في أقسام التدقيق 

 .استبانة 35الداخلي وأقسام الجودة بطريقة المسح الشامل بواقع 
النتائج  برزوكانت أ .واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي

دعم والتزام الإدارة ( ةسيجما ستفر معايير االتي توصلت إليها تو
الموارد البشرية والعمليات والأنظمة، والتحسين المستمر، والعليا، 

لدى الجامعات الفلسطينية في  )قياس الأداء والحوافزووالتدريب، 
معايير  وكذا الحال بالنسبة إلى تطبيق ،"بدرجة كبيرة"قطاع غزة 

 ئج أنكما كشفت النتا، "بدرجة كبيرة"جودة التدقيق الداخلي 
بشكل إيجابي على جودة التدقيق  سيجما ستة يؤثراستخدام معايير 

هذا فضلًا عن  .الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
 سيجما ستةا بين استخدام معايير علاقة دالة إحصائي وجود

وتحقيق جودة التدقيق الداخلي لدى الجامعات الفلسطينية في 
  . قطاع غزة

فقد هدفت إلى بيان إمكانية  )2011( عيلأما دراسة إسما
وقد توصلت  .في مجال التعليم العالي سيجما ستةتطبيق مفاهيم 

من المفاهيم الحديثة في  يعد سيجما ستةالدراسة إلى أن مفهوم 
إذ يقوم على تحديد مستويات متميزة في الجودة  ،إدارة الجودة

ليل إجراءات الخاصة بالتعليم العالي، منها تحسين الأداء، وتق
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الدراسة بالعمل على نشر فلسفة هذا المفهوم لتبدأ أوصت و. العمل
  . من مرحلة قبول الطلبة في الجامعات

إلى بيان العلاقة بين ) Aghili, 2009(جيلي أوهدفت دراسة 
هذا والتدقيق الداخلي من خلال دمج مراحل  اسلوب سيجما ستة

تحديد والقياس ال :وهي دميكباستخدام خطوات حلقة  الأسلوب
مع مراحل التدقيق الداخلي  ،والرقابة حسينوالتحليل والت

وقد  .التخطيط والأداء والتحليل والتوصية والمتابعة :والمتضمنة
 سيجما ستةتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة بين أسلوبي 

ن من أداء والتدقيق الداخلي، وأن استخدام المدخلين معاً يحس
  . المنظمات

إلى تقديم إطار منهجي لفلسفة ) 2008(ة جودة وهدفت دراس
في مؤسسات التعليم العالي في الدول العربية،  اسيجما ستة لتطبيقه

تقليل معدلات الأخطاء في عملياتها وتحسين جودة الخدمات  فبهد
 .وقد تم الاعتماد على المنهج الاستقرائي. المقدمة لعملائها

ز فقط على جودة المدخلات وتوصلت الدراسة إلى أنه لا يكفي التركي
والمخرجات، بل لا بد من التركيز على جودة العمليات وتقليل 

ا ا هامن منهجية سيجما ستة تشكل عنصرأو. معدلات الأخطاء فيها
بسبب دورها  ،لاستقرار المؤسسات التي تتبناها وتعمل على تطبيقها

  . وبالتالي تخفيض تكلفة العمل ،في تقليل معدلات الأخطاء

إلى ) Goztas et al., 2008( وزملائه دراسة جوزتاس سعتو
وأدوات تطبيقها في إطار التركيز على  سيجما ستةشرح مفاهيم 

عناصر النجاح  على التركية، للتعرف) Schnieder Electric(شركة 
التعرف على الفوائد و. في نجاح التطبيق داخل الشركة أسهمتالتي 

التركيز على طريقة تنفيذ برنامج التي تحققت من هذا التطبيق، مع 
، سيجما ستة، وقد توصلت الدراسة إلى أن استخدام منهجية دميك

كان وراء التغير في إدارة العمليات بهدف تحسين وتطوير دائم 
للعمليات، وتقليل كلفة الجودة، والوصول إلى التميز لتحقيق رضا 

  . العملاء

فقد ) Antony et al, 2007(وزملائه أما دراسة أنتوني 
التي تناولت تطبيق سيجما ستة  السابقة هدفت إلى مراجعة الأدبيات

للتعرف على  ،على المؤسسات الخدمية في المملكة المتحدة
بالإضافة إلى عوامل النجاح  .المميزات والتحديات والأخطاء الشائعة

 .وقد تم استخدام المنهج الاستقرائي .لتطبيق سيجما ستة
أن غالبية المؤسسات الخدمية في المملكة وتوصلت الدراسة إلى 

مبادرات لتطبيق سيجما ستة خلال السنوات تعمل المتحدة بدأت 
تعمل عند  ، في أغلبهاوأن المؤسسات الخدمية ،الثلاث السابقة

وأن العوامل الرئيسة لنجاح تطبيق  .اسيجما تقريب 2.8مستوى 
ز على دعم والتزام الإدارة، والتركي :سيجما ستة تتمثل في

الأعمال، والفهم الكامل  باستراتيجيةالمستهلك، وربط سيجما ستة 
وأوصت الدراسة بإجراء المزيد من  .سيجما ستة سلوبلأ

سيجما ستة والتعرف على مميزاتها ومجالات  لالدراسات حو
  . تطبيقاتها المختلفة في جميع قطاعات الأعمال

 -Davision and Al(وهدفت دراسة دافيشن والشاجانا 
Shagana, 2007 (سيجما ستةا من أثر ممارسات إلى التحقق عملي 

وقد تم تصميم استبانة لهذا  .على مستوى تطور ثقافة الجودة
الغرض توصلت الدراسة إلى أن العناصر التنظيمية في ممارسات 

التزام الإدارة، وإدراك أهمية الجودة، والتدريب،  :مثل سيجما ستة
ا في ا كبيريس الأداء، والتقييم، بلغت دورومشاركة العاملين، ومقاي

 ،تحسين ممارسات موجهة نحو الجودة في المنظمة وتطويرها
  . وبالتالي في تحسين ثقافة الجودة فيها

لمفهوم  انظري شرحا) 2005( دراسة بنت الشامانكما قدمت 
ى لكما هدفت إ .ومقارنته مع إدارة الجودة الشاملة سيجما ستة

تخرج بعض الطلبة في إحدى الجامعات السعودية  معرفة سبب عدم
أن مستوى النجاح في الى وتوصلت الدراسة  .في الوقت المناسب
وعزت الباحثة سبب ذلك إلى وجود  .سيجما) 2(الجامعة يساوي 

  . فيهاخلل في العملية التعليمية 

فقد هدفت إلى تقويم ) Wesan, 2002(أما دراسة ويسان 
لعليا في جامعة ولاية بالتيمور، وإجراء أداء كليات الدراسات ا

وتوصلت  .تحليل مقارن لمقاييس الأداء المستخدمة في الجامعة
الدراسة إلى أن سيجما ستة لا تركز على أي مستوى مطلوب من 

 عبارةوب .على قياس الأداء للعمليات الجوهريةلكنها تركز التقويم، و
أثير أكبر على العائد التي لها ت فهي تعني بالعملياتا، أكثر تحديد

  .والعملاء الرئيسيين

من خلال استعراض الدراسات السابقة يلاحظ القارئ قلة 
في العمليات الإدارية  سيجما ستةالدراسات التي تبحث في أهمية 

فهي تركز على المؤسسات العامة أو على . في الأنظمة التربوية
يز الدراسة وأهم ما يم. دراسة جوانب محددة في الأنظمة التربوية

الحالية أنها تتناول العمليات الإدارية باستخدام سيجما ستة في 
وتعد أول دراسة تتناول هذا الأسلوب في . وزارة التربية والتعليم

  .وزارة التعليم الفلسطينية، حسب علم الباحث

  مشكلة الدراسة

تواجه وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية العديد من 
استحدثت بقدوم  ،وزارة جديدة كونهاناتجة عن لاالصعوبات 

الظروف الخاصة فضلاً عن  ،السلطة الوطنية إلى أرض الوطن
 .الاحتلال وتدخلاتهزال يخضع لقوانين  ماالذي  ،للشعب الفلسطيني

والتي  ،وقد أظهرت نتائج العديد من الدراسات هذه الصعوبات
 ،محددة وخطة عمل ،في تحديد الاختصاصات الإدارية لخصتت

 عسقول،. (والتواكب مع تغيرات العصر ،وتحقيق الأهداف العامة
) 2007(تقارير وزارة التربية والتعليم العالي  أظهرتكما ) 2000

اللازمة،  استخدام التكنولوجيا والتجهيزات الإداريةفي مجال  اضعفً
وعدم العمل بأسلوب تقييم الأداء الإداري من المسؤولين، وفق 

ة تتصف بالموضوعية، وافتقار الخطط التربوية لآلية معايير علمي
إخضاع العمليات هذا كله، أصبح من الضروري  في ظلو. المتابعة

القياس الإدارية في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية إلى عملية 
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، وذلك من أجل إدخال كل ما يمكن بشكل مستمر لتقويم الأعمال
ويتم ذلك . في شتى الميادين المستجداتتجديده وتطويره لمواكبة 

التي سيجما ستة، من خلال أساليب جديدة في الإدارة التربوية مثل 
وتتمحور مشكلة  .لها دور في ضبط الخطأ إلى أدنى مستوياته

  : سؤالي الدراسةالإجابة عن  محاولة الدراسة في

نموذج  سيجما ستةما مدى استخدام مفاهيم : السؤال الأول
يات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي لتطوير العمل دميك

  الفلسطينية؟

فروق ذات دلالة إحصائية  هل هناك: السؤال الثاني
)0.05= (مدى استخدام مفاهيم ل تقديرات عينة الدراسة في

لتطوير العمليات الإدارية في وزارة التربية  دميكنموذج  سيجما ستة
الجنس، والوظيفة،  :متغيراتإلى والتعليم العالي الفلسطينية تعزى 
  ؟والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة

  حدود البحث 

تحديد خمسة  تم :يسير البحث في نطاق الحدود الآتية
التحليل، والقياس، و، تحديد المشكلة :محاور للدراسة، وهي

التطبيق الميداني على العاملين في  كما اقتصر .رقابةالتحسين، والو
 ، خلال الفصل الأول منالعالي الفلسطينية وزارة التربية والتعليم

  .م 2017- 2016العام الدراسي 

  أهداف البحث 

التعرف إلى مدى استخدام مفاهيم الحالية إلى سعت الدراسة 
دميك في وزارة التربية والتعليم العالي نموذج  سيجما ستة

تحديد أثر متغيرات الجنس، والوظيفة، والمؤهل  الفلسطينية، وإلى 
 سيجما ستة، وسنوات الخدمة في مدى استخدام مفاهيم العلمي

  .دميكنموذج 

  أهمية البحث

من الناحية العملية إلى تناوله موضوعا ترجع أهمية هذا البحث 
يطرح للمرة الأولى في الإدارة التعليمية لوزارة التربية والتعليم 

 سيجما ستةيحاول التعرف إلى مدى استخدام مفاهيم والفلسطينية، 
دميك، والتعرف على مراحل هذا النموذج، التي تبدأ من ذج نمو

تحديد المشكلة وصولاً إلى التحسين والرقابة، لما لذلك من أهمية 
 .في تطوير أداء وزارة التربية والتعليم

دميك على تحسين نموذج  كما يعمل استخدام سيجما ستة
ل جودة العمليات وتحسين فاعليتها والعمل على حل المشكلات داخ

  .الوزارة بأقل نسبة خطأ

  التعريفات الإجرائية

  : هي يشتمل هذا البحث الحالي على مصطلحات أساسية

يعمل على تحسين  أسلوبهي  :)(Six Sigmaسيجما ستة 
جودة العمليات بشأن خفض التكاليف، وتحسين العمليات 

وإيصال معدل  ،وتطويرها، وتقليل الوقت المستغرق لإنجاز العمليات
 ).Dick&Blakeslee, 2002( لكل مليون فرصة) 3.4(لى الخطأ إ

ويعرفها الباحث، إجرائيا، بأنها تحسين العمليات الإدارية من 
. تحديد المشكلة والقياس والتحليل والتحسين والرقابة: خلال

وتتحدد من خلال الدرجة التي يقدرها المستجيب على الاستبانة 
  .المعدة لهذه الغاية

المستخدمة  النماذجوهو من أكثر  :)Dmaic( دميك نموذج
 .ويستخدم لتطوير العمليات الإدارية سيجما ستةفي تطبيقات 

والقياس  تحديد المشكلة :وهي ،مراحل ةويتكون من خمس
 .رقابةوالتحليل والتحسين وال

هي أعمال ونشاطات محددة يؤدي  :العمليات الإدارية
الي تحقيق أهداف وبالت .تنفيذها إلى حسن سير العمل في المؤسسة

التخطيط،  :بالبقاء والنمو والازدهار، وهي ةالمؤسسة المتمثل
والتعليم، والتوجيه، والإشراف والرقابة الإدارية، واتخاذ القرارات، 

 .والاتصال، والقياس، والتقويم والتغذية العكسية

 الطريقة

  منهج الدراسة

هذه الدراسة من الدراسات الوصفية، فهي تهدف إلى  دتع
 دميكنموذج  سيجما ستةالتعرف على مدى استخدام مفاهيم 

العمليات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي  لتطوير
  .الفلسطينية

  عينة الدراسة

من رؤساء الأقسام ) 100(تكونت عينة الدراسة من 
في من مجتمع الدراسة % 25والموظفين الإداريين، أي ما نسبته 

) 400(، والبالغ عددهم يم العالي الفلسطينيةوزارة التربية والتعل
، في الفصل أنثى) 205(ذكرا و ) 195(موظف ورئيس قسم؛ منهم 
وقد تم اختيار العينة . 2016/2017الأول من العام الدراسي 

يبين خصائص ) 1(والجدول  .بطريقة العينة العشوائية المنتظمة
  . أفراد عينة الدراسة
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  ينة الدراسةخصائص أفراد ع): 1(جدول 
 النسبة المئوية التكرار مستوى المتغير المتغير النسبة المئوية التكرار مستوى المتغير المتغير

 الجنس
%19 19 سنوات 5-1 سنوات الخدمة %43  43  ذكر  

%20 20 سنوات 10-6  %57  57 أنثى  

%21 21 سنة 15 -10  %100  100 المجموع  

 الوظيفة
%40 40 ثرسنة فأك15  %39  39 رئيس قسم  

%100 100 المجموع  %61 61 موظف إداري  

     %100 100 المجموع

 المؤهل العلمي
       %61  61 بكالوريوس فأقل
          0.39  39 ماجستير فأعلى

         %100  100 المجموع

  أداة الدراسة

من خلال الرجوع إلى الأدب  ،أداة الدراسة بتطويرقام الباحث 
 ،سابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسةالتربوي، والدراسات ال

تكونت الأداة في و .)2014( دودين ومساعدة وخاصة دراسة
بيانات أولية عن  الأول تضمن: صورتها النهائية من جزأين

الجنس، والوظيفة، والمؤهل العلمي، وسنوات ب :تتعلقالمبحوثين 
 :وهي ،أما الجزء الثاني فقد تكون من خمسة مجالات. الخدمة
بلغ وقد  .رقابةوالتحسين، وال ،والتحليل ،والقياس ،المشكلة تحديد

   .فقرة) 32(عدد فقرات الاستبانة 

الباحث من صدق  حققت: صدق أداة الدراسة وثباتها
بعرضها على ستة محكمين من ذوي الاختصاص والخبرة، المحتوى، 

والكفاءة ، من أعضاء هيئة التدريس في كليات العلوم التربوية في 
بعد أن  ،أكد المحكمون أن الأداة صادقةحيث معات الفلسطينية، الجا

وتكونت الاستبانة  .تم حذف بعض الفقرات، وتعديل بعضها الآخر
فقرة، وفي صورتها النهائية من ) 36(في صورتها المبدئية من 

على أتفاق أكثر من  حيث تم حذف أربع فقرات بناءً ،فقرة )32(
أما فيما يتعلق . قرات الاستبانةفملاءمة من المحكمين على % 80

معامل  الباحث من ثبات الأداة من خلال حساب حققفقد ت ،بالثبات
يوضح ) 2( والجدول .كرونباخ ألفا دلةمعا الاتساق الداخلي حسب 

  .ذلك

  كرونباخ ألفا دلةمعا معامل الاتساق الداخلي حسب ): 2( جدول
 معامل كرونباخ ألفا عدد الفقرات المجال الرقم

 0.88 9 تحديد المشكلة 1
 0.87 6 القياس 2
 0.92 6 التحليل 3
 0.91 6 التحسين 4
  0.83  5  رقابةال  5

  

لمجالات  أن معامل كرونباخ ألفا) 2(يتضح من الجدول 
، واعتبرت هذه القيمة دالة )0.92 - 0.83(تراوح بين  الاستبانة

  . على ثبات الأداة

  إجراءات الدراسة

داة الدراسة، ومن ثم حصر عينة بتصميم أ قام الباحث
، التنسيق مع وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينيةالدراسة، و

قام الباحث بتطبيق الدراسة في  بعدها، .له بتطبيق الدراسة للسماح
، وبعد تحليل أداة )2017/ 2016(الفصل الأول من العام الدراسي 

ات الخاصة الدراسة تم التوصل إلى النتائج ومن ثم التوصي
   .بالدراسة

  المعالجة الإحصائية

المتوسطات الحسابية، والنسب المئوية، والتكرارات استخدمت 
  .  )ANOVA( وتحليل التباين الأحادي ) ت(كما تم اجراء اختبار 

  ومناقشتها نتائج الدراسة

ما مدى "الأول النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال 
لتطوير العمليات ) Dmaic(ذج نمو Six Sigmaاستخدام مفاهيم 

  .ومناقشتها ؟"الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية

المتوسطات الحسابية تم حساب السؤال  هذا للإجابة عن
والدرجة الكلية للاستبانة،  ،والنسب المئوية لكل فقرة، ولكل مجال

  .ذلك 8و 7و 6و 5و 4و 3ول انتائج  الجد تبين حيث

للمتوسطات  القطع التالية اعتمدت ،من أجل تفسير النتائجو
   :كما يلي الحسابية

  )  2.33 -1(منخفضة *

  )3.67 -2.34( توسطةم*

  ).3.67أعلى من (رتفعة م* 
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زارة لتطوير العمليات الإدارية في و دميكنموذج  ستة. سيجمالمدى استخدام مفاهيم المتوسطات الحسابية والنسب المئوية ): 3(جدول 
  التربية والتعليم العالي الفلسطينية

 الدرجة النسبة المئوية  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المجال  الترتيب
  متوسطة 0.66 1.14 3.33 رقابةال  1

 متوسطة 0.64 1.7 3.21 القياس 2
 متوسطة 0.62 1.12 3.14 تحديد المشكلة 3
 توسطةم 0.58 1.11 2.93 التحسين 4
 توسطةم 0.54 1.2 2.7  لالتحلي 5
 توسطةم 0.54 1.07 3.06 الأداة الكلية 

         

 سيجما ستةمدى استخدام مفاهيم أن ) 3(يتضح من الجدول 
جميع المجالات والدرجة على  "متوسطة" بدرجة كان دميكنموذج 

أن هناك جهوداً تبذل لتحسين ويعزو الباحث سبب ذلك إلى  .الكلية
خلال الاستفادة من خبرات الدول العربية العمليات الإدارية من 

غير أن . والأجنبية، واستحداث مراكز تدريبية لتحسين أداء العاملين
هذه الجهود لم تُظهر مستوى مرتفعا في تحسين العمليات الإداري؛ 
إن تطبيق مفاهيم سيجما ستة يحتاج إلى توفير الكوادر البشرية 

ارات الفنية، التي تحتاج إلى المدربة، والتجهيزات، والخبرات، والمه

ولا شك . كما تحتاج إلى موارد مالية ومادية كافية. تأهيل مستمر
أن عدم توافر هذه الموارد يشكل عائقًا أمام تطبيق مفاهيم سيجما 

وتختلف نتائج . ستة في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية
رت انخفاضاً في الدراسة الحالية مع دراسة بنت الشامان التي أظه

التي ) 2012(استخدام مفاهيم سيجما ستة ومع دراسة أبو ناهية 
  .أظهرت درجة كبيرة في استخدام تلك المفاهيم

تحديد المشكلةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية والرتبة لفقرات مجال  :)4(جدول   

 الترتيب
الرقم 

 بالاستبانة
 الفقرات

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
اريالمعي  

 الدرجة %

تقوم الوزارة بتحديد أولوياتها التطويرية بناء على التطورات في البيئة  1 1
 .التعليمية

 متوسطة  68.60  1.05  3.43

تدرس الوزارة مدخلات العملية التربوية في سبيل تحديد المخرجات النهائية  7 2
 .للتعليم

 متوسطة  67.00  0.95  3.35

لدراسة الواقع وتحديد القضايا ذات الأولوية في تشكل الوزارة فرق أو لجان  5 3
  .العمل

 متوسطة  65.20  1.05  3.26

 متوسطة  62.20  0.98  3.11  .تعتمد الوزارة في تطوير خططها على تجارب الدول المتميزة في التعليم 6 4
 متوسطة  62.00  1.14  3.10  .هناك تحديد دقيق للمراحل التي يمر بها الطلبة في المدارس 9 5
 متوسطة  61.40  1.01  3.07  .تحدد الوزارة النتائج المتوقعة لعملية التطوير الإداري وبشكل مسبق 4 6
 متوسطة  61.20  1.07  3.06  .هناك دراسة متعمقة لمختلف المناهج الدراسية وتضمينها بالخطة 8 7
 سطةتوم  59.80  1.06  2.99 .تحدد الوزارة عملية التطوير الإداري ضمن إطار زمني محدد 3 8
تقوم الوزارة بتحديد المسؤليات بشكل دقيق للعاملين ضمن مختلف  2 9

  .المستويات الإدارية
  توسطةم 58.40  1.13  2.92

  متوسطة 0.62 1.12 3.14 الدرجة الكلية  
         

درجة استخدام مفاهيم سيجما أن ) 4(يتضح من الجدول  
حيث  ،ةعلى جميع الفقرات والدرجة الكلي "متوسطة"كانت  ستة

، ويعزو الباحث )3.43 -2.94(بين المتوسطات الحسابية تراوحت 
ذلك إلى قلة الاهتمام والخبرة بتحديد الأولويات وجمع المعلومات 

يؤدي  ما ،اللازمة للتعرف على الاحتياجات اللازمة للتطوير الإداري

 إلى العلاج، فضلًا عنالتي تحتاج  كلااتإلى خلل في تحديد المش
الالتزام بمواعيد محددة  ضعفر للعاملين في الوزارة، وغموض الدو

ومنها  ،نتيجة للتحديات التي تواجهها الوزارة ،للتطوير الإداري
 استهداف التطوير الإداري والتعليم بشكل عام من الاحتلال

 .الإسرائيلي
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  المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والرتبة لفقرات مجال القياس): 5(جدول

 يبالترت
الرقم 

 بالاستبانة
 الفقرات

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة % المعياري

تحديد دور الخدمات التعليمية المساندة في أداء الطلبة بتقوم الوزارة  13 1
  .التربوي

  متوسطة  65.00  0.84  3.25

 متوسطة  65.00  0.86  3.25  .تعمل الاقسام الأكاديمية في إجراء دراسة لمحتوى المنهاج الدراسي 12 2
 متوسطة  64.40  1.03  3.22  .تقوم الوزارة بدراسة أساليب التدريس المستخدمة في المدارس 11 3
 متوسطة  64.20  1.07  3.21  .تقوم الوزارة بدراسة العوامل المسببة في تعثر الطلبة 10 4
 متوسطة  63.80  1.07  3.19  .تقوم الوزارة بدراسة عناصر البيئة المادية ودورها في تطوير الأداء 15 5
 متوسطة 63.60  0.90  3.18  .تعمل الوزارة على تحديد فاعلية الطواقم المساندة في العملية الدراسية 14 6
 متوسطة 0.64 1.7 3.21 الدرجة الكلية  

          

 درجة استخدام سيجما ستةأن ) 5(يتضح من خلال الجدول 
حيث تراوحت  والدرجة الكلية،على جميع الفقرات ) متوسطة(كانت 

، ويعزو الباحث سبب ذلك )325 - 3.18(بين المتوسطات الحسابية 
المقاييس والدراسات النوعية التي تهتم بقطاعات  عدم توافرإلى 

التي تواجه صعوبة في تحديد احتياجاتها  ،العمل المختلفة
وقد اختلفت هذه النتائج مع نتائج دراسة أبو ناهية . المختلفة

اللتين أظهرتا مستوى ) Wesan, 2002(ن ودراسة وسا) 2012(
  .مرتفعا لاستخدام مفاهيم سيجما ستة

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والرتبة لفقرات مجال التحليل):6(جدول   

 الترتيب
الرقم 

 بالاستبانة
 الفقرات

 المتوسط
  الحسابي

الانحراف 
 الدرجة % المعياري

الأداء المتوقع والأداء الفعلي تقوم الوزارة بتحليل الفجوة بين  18 1
  .لأنشطتها المنهجية واللامنهجية

  متوسطة  59.60  1.07  2.98

تقوم الوزارة بتحليل الفجوة بين الأداء المتوقع والأداء الفعلي  16 2
  .للمعلمين

 متوسطة  57.00  1.06  2.85

ة تقوم الوزارة بتحليل الفجوة بين الأداء المتوقع والأداء الفعلي للطلب 17 3
  .على مدار السنوات الدراسية

 متوسطة  56.60  1.00  2.83

تعمل الوزارة على تحليل الفجوة من وجهة نظر أولياء الأمور بين أداء  21 4
  .أبنائهم والمشكلات التي يواجهونها

 متوسطة  56.20  1.11  2.81

تسهم الوزارة في إيجاد نافذة تحليلية لتوقعات الطلبة والمعلمين من  20 5
  .ةالوزار

 متوسطة  54.20  1.03  2.71

تعمل الوزارة على تحليل الفجوة بين مخرجات الطلبة التعليمية وأدائهم  19 6
  .في سوق العمل

 متوسطة 54.00  1.02  2.70

 متوسطة 0.54 1.2 2.7 الدرجة الكلية  
          

كانت  درجة استخدام سيجما ستةأن ) 6(الجدول  يتضح من
، حيث تراوحت الدرجة الكليةو على جميع الفقرات متوسطة

ويعزو الباحث سبب  .)2.98 - 2.70(بين المتوسطات الحسابية 

هتمام بالتحليل العلمي وتحويل البيانات الا تدني مستوىذلك إلى 
للوصول إلى السبب والنتيجة للتعرف على أسباب  ،إلى معلومات

   .المشكلة ومعالجتها

ئوية والرتبة لفقرات مجال التحسينالمتوسطات الحسابية والنسب الم :)7(جدول   

 الترتيب
الرقم 

 بالاستبانة
 الفقرات

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة % المعياري

تعتمد الوزارة في تطوير الواقع التربوي من خلال الاستعانة بمستشارين  23 1
  .مؤهلين

  متوسطة  66.80  1.07  3.34

جهها بعد دراسة البيانات تفكر الوزارة في حلول للمشكلات التي توا 22 2
  .المتوفرة حول المشكلة بدقة

  متوسطة  62.80  1.03  3.14

تختبر الوزارة نتائج قراراتها، بعدها تسعى إلى تطوير الخطط بناء على  24 3
  .معطيات الواقع

 متوسطة  59.40  1.12  2.97

هناك مراحل تجريبية تختبر فيها القرارات والخطط قبل اعتمادها بشكل  27 4
  .ائينه

 متوسطة  55.60  0.99  2.78
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 الترتيب
الرقم 

 بالاستبانة
 الفقرات

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة % المعياري

تعمل الوزارة على مراجعة إجراءاتها الإدارية بشكل دوري وتمنح  26 5
  .الصلاحيات لرؤساء الأقسام المختلفة

 متوسطة  54.60  1.10  2.73

 متوسطة 53.00  0.93  2.65  .تختار الوزارة قراراتها بعد مرورها بهيئاتها المختلفة للمفاضلة بينها 25 6
 متوسطة 0,58 1.11 2.93 ة الكليةالدرج  

          

كانت  درجة استخدم سيجما ستةأن ) 7(يتضح من الجدول 
حيث تراوحت  جميع الفقرات والدرجة الكلية،متوسطة على 

ويعزو الباحث سبب  .)3.34 - 2.65(بين المتوسطات الحسابية 
وتعيينهم وفق  ،ذلك إلى عدم التخصصية اللازمة للمستشارين

تحديد  إلىفر البيانات اللازمة للوصول اوعدم تو ،كثيرة اعتبارات
وقلة الاهتمام بالخطوات  ،غموض أدوار الأقسام بالوزارةوالمشكلة، 

والوصول إلى مستوى  ،المختلفة تاللازمة للتعامل مع المشكلا
واختلفت هذه النتائج مع  .اللازم للعمل الإداري بالوزارة طويرالت

ودراسة دافنجن والشجانا ) 2002(نتائج دراسة إسماعيل 
)Davision & Al- Shagana, 2007 ( اللتين أظهرتا تحسناً في

  .الأداء بدرجة كبيرة

رقابةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية والرتبة لفقرات مجال ال :)8(جدول   

 الترتيب
الرقم 

 بالاستبانة
 الفقرات

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة % المعياري

  متوسطة  68.40  0.96  3.42  .هناك أقسام متخصصة في الوزارة لضبط نوعية التعليم 32 1

هناك مقاييس أداء تمثل معاييراً لضبط أداء العاملين في  31 2
  .الوزارة

 متوسطة  68.00  1.08  3.40

هناك تقارير دورية يرفعها المسؤولون الإداريون عن سير  29 3
ضوء سياسات العمل، والذي يتم تقييم محتواها في 

  .الوزارة العامة

 متوسطة  68.00  1.12  3.40

هناك قاعدة بيانات تراكمية داخل الأقسام الإدارية لتوثيق  30 4
  .العمل وتحديد جوانب القصور فيها

 متوسطة  64.40  1.03  3.22

هناك تحديد للمسؤوليات والصلاحيات لكل العاملين في  28 5
  .سير أعمالهمالإدارات المختلفة تمكنهم من متابعة 

 متوسطة 64.20  1.15  3.21

  متوسطة 0.66 1.14 3.33 الدرجة الكلية  

كانت  درجة استخدام سيجما ستةأن ) 8(يتضح من الجدول 
ويعزو الباحث سبب  ".متوسطة" فقرات والدرجة الكليةعلى جميع ال

 كما أن. لضبط نوعية التعليم أقسام خاصةفر اذلك إلى عدم تو
من  هاحيث تقيم ،نة في الوزارة تنقصها الموضوعيةالبيانات المخز

تداخل  إلى أيضا يعزو الباحث سبب ذلككما  .الإدارة العامة نفسها
وتدني ساعات العمل  ،الصلاحيات في عمل الإدارات المختلفة

والاسترشاد بالمعلومات التراكمية لتطوير القدرات والإمكانيات، 
  .عالج نقاط الضعف الموجودةوغياب المقاييس التي تضبط الأداء وت

فروق ذات  هل هناك"بالسؤال الثاني النتائج المتعلقة 

تقديرات  في )=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 دميكنموذج  سيجما ستةمدى استخدام مفاهيم ل عينة الدراسة

لتطوير العمليات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي 

الجنس، والوظيفة، والمؤهل  :الى متغيراتتعزى  الفلسطينية

  .ومناقشتها "العلمي، وسنوات الخبرة

للعينات ) ت(تم استخدم اختبار للإجابة عن هذا السؤال، 
هناك فروق ذات دلالة إحصائية  تإذا كان لكشف ما المستقلة 

)0.05= ( دميكنموذج  سيجما ستةلمدى استخدام مفاهيم 
وزارة التربية والتعليم العالي  لتطوير العمليات الإدارية في

نتائج ) 9(ويبين الجدول . الجنس الى متغيرتعزى  الفلسطينية
  ).ت(اختبار 
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 تعزى لمتغير لتطوير العمليات الإدارية دميكنموذج . سيجما ستةللعينات المستقلة لمدى استخدام مفاهيم ) ت(نتائج اختبار ): 9(الجدول 
  لجنسا

 الدلالة )ت(قيمة  درجات الحرية الانحراف المعياري متوسط الحسابيال العدد الجنس المجال

  تحديد المشكلة
  0.86  2.89  43 ذكر

98 -2.89 0.04 
 0.62  3.32  57 أنثى

  القياس
  0.80  2.98  43 ذكر

98 -2.78  0.18  
 0.67  3.39  57 أنثى

 التحليل
  0.83  2.49  43 ذكر

98 -3.28 0.58 
 0.86  3.05  57 أنثى

 التحسين
  0.90  2.69  43 ذكر

98 -2.39 0.55 
 0.82  3.11  57 أنثى

رقابةال  
  1.01  2.99  43  ذكر

98 -3.70 0.00 
  0.55  3.58  57  أنثى

 الدرجة الكلية
  0.81  2.81  43 ذكر

 0.57  3.29  57 أنثى 0.01 3.47- 98
        

 )α =0.05(دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *   

وجود أثر لمتغير الجنس في مدى ) 9(الجدول  يتضح من
تحديد المشكلة والرقابة : استخدام مفاهيم سيجما ستة في مجالي

ويعزو الباحث سبب ذلك إلى أن  .لصالح الإناثو والدرجة الكلية
بسياسة الوزارة والتعامل مع تحديد الاحتياجات  التزاماالإناث أكثر 

في توفير الاحتياجات  نوالمشكلات التي من الممكن أن تعترضه
 للأوامر الإناث يمتلكن قدرة التنفيذ والخضوع كما أن .اللازمة

بالنسبة إلى أما  .والتعامل مع القرارات العليا أكثر من الذكور
  .فلم تكن نتائجها دالة إحصائيامجالات القياس والتحليل والتحسين 

) ت( تم استخدام اختبار فقد متغير الوظيفةأما بالنسبة إلى 
هناك فروق ذات دلالة  تإذا كان ماللعينات المستقلة للكشف 

نموذج  سيجما ستةلمدى استخدام مفاهيم  )=0.05(إحصائية 
لتطوير العمليات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي  دميك

نتائج ) 10(ويبين الجدول . متغير الوظيفةالى تعزى  الفلسطينية
  ). ت(اختبار 

تعزى  لتطوير العمليات الإداريةنموذج دميك نموذج . سجما ستةللعينات المستقلة لمدى استخدام مفاهيم ) ت(نتائج اختبار ): 10(جدول 
  لمتغير الوظيفة

 الدلالة )ت(قيمة  درجات الحرية الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الوظيفة المجال
تحديد 
  المشكلة

  0.64  3.26  39 رئيس قسم
98 1.31 0.07 

 0.82  3.06  61 موظف إداري

  القياس
  0.71  3.15  39 رئيس قسم

98 -0.65  0.64  
 0.79  3.25  61 موظف إداري

 التحليل
  0.74  2.66  39 رئيس قسم

98 -1.32 0.03 
 0.96  2.90  61 موظف إداري

 التحسين
  0.79  2.91  39 رئيس قسم

98 10.18 0.11 
 0.93  2.94  61 موظف إداري

رقابةال  
  0.55  3.31  39 رئيس قسم

98 -0.16 0.00 
  0.97  3.34  61 موظف إداري

 الدرجة الكلية
  0.57  3.06  39 رئيس قسم

 0.80  3.10  61 موظف إداري 0.11 0.27- 98

 )α =0.05(دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *    

وجود أثر لمتغير الوظيفة في مدى ) 10(يتضح من الجدول 
تحديد المشكلة والتحليل : ستخدام سيجما ستة في مجالاتا

، ويعزو الباحث سبب ذلك إلى أن الموظف الإداري يقوم والرقابة
 ،بيانات إلىبالتنفيذ وما يتطلبه ذلك من جمع للمعلومات وتحويلها 

من أجل خدمة العملية الإدارية أكثر من  ،ومتابعتها والتعامل معها
والقياس والتحسين  تحديد المشكلة :أما مجالات .قسمالرئيس 

     .فلم يكن لمتغير الوظيفة أثر دال احصائياً عليها والدرجة الكلية

) ت(اختبار  استخدم ،متغير المؤهل العلميوبالنسبة الى 
هناك فروق ذات دلالة إحصائية  تإذا كان لكشف ماللعينات المستقلة 
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)α =0.05 ( دميكج نموذ سيجما ستةلمدى استخدام مفاهيم 
لتطوير العمليات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي 

) 11(ويبين الجدول . الى متغير هذا المتغيرتعزى  الفلسطينية
  ). ت(نتائج اختبار 

زى لمتغير تع لتطوير العمليات الإداريةدميك نموذج . سيجما ستةللعينات المستقلة لمدى استخدام مفاهيم ) ت(نتائج اختبار ): 11(جدول 
  المؤهل العلمي

 العدد المؤهل العلمي المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

 الدلالة )ت(قيمة 

تحديد 
  المشكلة

  0.77  2.95  61 بكالوريوس فأقل
98 -3.21 0.34 

 0.64  3.43  39 ماجستير فأعلى

  القياس
  0.74  3.22  61 بكالوريوس فأقل

98 0.21  0.33  
 0.79  3.19  39 اجستير فأعلىم

 التحليل
  0.94  2.87  61 بكالوريوس فأقل

98 0.93 0.38 
 0.80  2.70  39 ماجستير فأعلى

 التحسين
  0.90  2.99  61 بكالوريوس فأقل

98 0.80 0.53 
 0.84  2.84  39 ماجستير فأعلى

رقابةال  
  0.92  3.22  61 بكالوريوس فأقل

98 -1.61  0.16 
  0.63  3.49  39 علىماجستير فأ

 الدرجة الكلية
  0.76  3.05  61 بكالوريوس فأقل

 0.66  3.13  39 ماجستير فأعلى 0.97 0.54- 98

عدم وجود أثر دال إحصائيا لمتغير ) 11(يتضح من الجدول 
، ويعزو المؤهل العلمي على أي من المجالات كما الدرجة الكلية

ومراكز التدريب الخاصة الباحث ذلك إلى أن الدورات العلمية 
التي تشمل جميع الموظفين بغض النظر عن ، بالعاملين بالوزارة

إلى التساوي بين المؤهلات العلمية لتقييم مدى  تأد ،مؤهلاتهم
     .دون فروق بينهم ميكسيجما سته نموذج د فاهيمتطبيق م

  

تحليل  اختبارفاستخدم أما بالنسبة إلى متغير سنوات الخدمة 
هناك فروق ذات دلالة  تللكشف فيما إذا كان) ANOVA( التباين

نموذج  سيجما ستةلمدى استخدام مفاهيم ) α =0.05(إحصائية 
لتطوير العمليات الإدارية في وزارة التربية والتعليم العالي دميك 

يبين قيم  )12(الجدول و. إلى هذا المتغيرتعزى  الفلسطينية
النموذج بحسب متغير  المتوسطات الحسابية للدرجات على مجالات

  .سنوات الخدمة

  المتوسطات الحسابية للدرجات على مجالات النموذج بحسب متغير سنوات الخدمة :)12(الجدول 
  سنة 15
  40= فأكثر ن

  سنة 15 -10
  21= ن

  سنوات5-10
 20=ن

  سنوات 1-5
  19= ن

 المجال

 تحديد المشكلة 2.80 3.64 2.71 3.27
 القياس 3.04 3.68 2.89 3.23
 التحليل 2.62 3.23 2.50 2.85
 التحسين 2.68 3.18 2.76 3.01
  رقابةال  3.32  3.64  2.90  3.40

 الدرجة الكلية 2.89 3.47 2.75 3.15

ولتحديد ما إذا كانت الفروق دالة إحصائياً، تم إجراء اختبار 
  ).13(تحليل التباين كما في الجدول 

  سنوات الخدمة بحسب متغير لتطوير العمليات الإدارية دميكنموذج . سيجما ستةتخدام مفاهيم لمدى استحليل التباين نتائج  :)13(الجدول 
 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المجال

 التعريف
 8.25 3.91 3 بين المجموعات

  0.47 96 داخل المجموعات 0.00 4.50
   99 المجموع

 القياس
 2.36 3 7.08 بين المجموعات

 0.52 96 50.27 داخل المجموعات 0.00 4.50
  99 57.36 المجموع



 المجلة الأردنية في العلوم التربوية

96 
 

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المجال

 التحليل
 2.12 3 6.36 بين المجموعات

 0.75 96 72.15 داخل المجموعات 0.04 2.81
  99 78.51 المجموع

 التحسين
 1.08 3 3.26 بين المجموعات

 0.76 96 73.72 جموعاتداخل الم 0.24 1.41
  99 76.99 المجموع

  السيطرة
 1.92  3  5.91 بين المجموعات

 0.65  96  62.99 داخل المجموعات 0.03 3.00
   99  68.91 المجموع

الدرجة 
 الكلية

 2.06 3 6.20 بين المجموعات
 0.47 96 45.67 داخل المجموعات 0.00 4.34

  99 51.87 المجموع

في فروق ذات دلالة إحصائية  وجود) 13(ح من الجدول يتض
مدى استخدام مفاهيم سيجما ستة نموذج دميك تعزى إلى جميع 

ولتحديد ، والدرجة الكلية) باستثناء مجال التحسين(المجالات 

للمقارنات ) LSD(اختبار  استخدم مواقع الفروق الدالة إحصائيا،
  ).14(الجدول كما في البعدية 

  للمقارنات البعدية لمتغير سنوات الخدمة) LSD(نتائج اختبار  :)14(الجدول 
 سنة فأكثر 15 سنة 15 -10 سنوات 10 -5 سنوات 5 - 1 مجال التعريف

 *0.47- 0.08 *0.84-  سنوات 5 - 1
 0.36 *0.92   سنوات 10 -5

 *0.55-    سنة 15 -10
     سنة فأكثر 15

  
 سنة فأكثر 15 سنة 15 -10 اتسنو 10 -5 سنوات 5 - 1 مجال القياس

 0.18- 0.14 *0.63-  سنوات 5 - 1
 *0.45 *0.78   سنوات 10 -5

 0.33-    سنة 15 -10
     سنة فأكثر 15

  
 سنة فأكثر 15 سنة 15 -10 سنوات 10 -5 سنوات 5 - 1  مجال التحليل

  0.23  0.12 *0.61-  سنوات 5 - 1
 0.37 *0.73   سنوات 10 -5

  0.35    سنة 15 -10
     سنة فأكثر 15

  
 سنة فأكثر 15 سنة 15 -10 سنوات 10 -5 سنوات 5 - 1  مجال السيطرة

  0.07- 0.42 0.31-  سنوات 5 - 1
  00.24 *0.73   سنوات 10 -5

  *0.49-    سنة 15 -10
     سنة فأكثر 15

  
 سنة فأكثر 15 سنة 15 -10 سنوات 10 -5 سنوات 5 - 1  الدرجة الكلية

  0.26- 0.13 *0.58-  سنوات 5 - 1
  00.31 *0.71   سنوات 10 -5

  *39.--    سنة 15 -10
     سنة فأكثر 15

  
أن الفروق كانت على مجالات ) 14(يتضح من الجدول 

  :الدراسة كالتالي
 -5(و )5 -1(أصحاب الخدمة من بين: تحديد المشكلةمجال  -1

 )سنة فأكثر 15(و )5 - 1(وبين  .10 -5لصالح ، )10
 )سنة فأكثر 15(و )15 -10(وبين  .سنة فأكثر 15الح لص
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أنه كلما زادت  الى ذلك ويعزو الباحث .سنة فأكثر 15لصالح 
 امتلكواالخبرة العملية للعاملين في وزارة التربية والتعليم 

التي تواجه  تقبل في تحديد المشكلاذي القدرة أكثر من 
 .الوزارة  والتعرف على العمليات الإدارية

 ،)10 -5(و )5 -1( أصحاب الخدمة من بين: القياس مجال -2
، 10 - 5لصالح  )15 - 10(و )10 -5(وبين .10 -5لصالح 
ويعزو  .10 -5لصالح  ،)سنة 15أكثر من (و )10 -5(وبين 

أن ذوي الخبرة المتوسطة يمتلكون إلى الباحث سبب ذلك 
قدرات أكثر في التعامل مع الحاسوب وعمل دراسات للتعرف 

لمواكبتهم للتطورات الإلكترونية أثناء  جات الوزارةعلى احتيا
 .دراستهم الأكاديمية

 ،)10 -5(و) 5 - 1( أصحاب الخدمة من بين: مجال التحليل -3
 -5(لصالح و )15 -10(و )10 -5 (وبين .10 -5لصالح 

سنوات الخبرة  ذلك إلى أن ذوي ويعزو الباحث. )10
ج لجمع المتوسطة يمتلكون قدرات تحليلية من خلال برام

البيانات والتعامل معها من خلال إخراج النتائج ومراقبة 
قدرتهم على التعامل مع الأجهزة بسبب وذلك  ،تطبيقها

، وحصولهم على التكنولوجية أكثر من ذوي الخبرة العالية
دورات تكنولوجية بدعم من دول غربية قبل عدة سنوات حيث 

 .كانوا حديثي التعيين
 .10 - 5لصالح و )15 -10(و )10 -5(بين : رقابةمجال ال -4

. سنة فأكثر 15لصالح  ،)سنة فأكثر 15(و )15 -10(وبين 
أن أصحاب سنوات الخبرة إلى ويعزو الباحث سبب ذلك 

المرتفعة يمتلكون مهارة التعامل مع التقارير وتحديد 
 . المسؤوليات والصلاحيات وضبط أداء العاملين

 .10 - 5صالح لو )10 -5(و )5 -1(بين : الدرجة الكلية -5
 -10(، وبين 10 -5لصالح و )15 -10(و )10 -5(وبين 

ويعزو  .سنة فأكثر 15لصالح و )سنة فأكثر 15(و )15
المكتسبة من خلال الدورات  إلى المهاراتالباحث سبب ذلك 

 ذويالتدريبية والتعامل مع المشكلات وطرح حلول لها ل
يعلل  وكذلك .الخدمة المتوسطة ذويل كماالخدمة المرتفعة 

الباحث السبب إلى أن من يمتلكون سنوات خدمة أكثر لديهم 
معرفة ومهارات تنسجم مع الإطار العام الذي تنطلق منه 

  .مفاهيم سيجما ستة

تم التوصل إلى  ؛من خلال نتائج الدراسة: التوصيات
  :التوصيات التالية

توفير التدريب اللازم للعاملين على كيفية استخدام مفاهيم  -1
ة وتطبيقها، وفهم خطوات التطبيق على نحو سيجما ست

يمكنهم من اكتساب المهارات اللازمة، ليتم التوافق مع قدراتهم 
 .وأدوارهم المنتظرة في عملية تطبيق المنهجية الجديدة

إدخال مفاهيم سيجما ستة ضمن واجبات ومهام عمل وحدات  -2
أو أقسام أو إدارات تطوير ضمان الجودة، بوصفه نظاماً وأداة 

  .قياس الجودة في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية

وإجراء  نظام شامل من المقاييس الموضوعية تطبيق -3
لتعرف على الأداء المتوقع والفعلي ل الدراسات لجميع الجوانب

بالخطة الزمنية لتطوير العمليات  ، والالتزاملعمل الوزارة
 .الإدارية داخل الوزارة

سؤوليات للأفراد والأقسام داخل العمل على تحديد الم
اختبار ، وترجمة البيانات وتحليلها إلى معلومات لتطبيقها، والوزارة

، القرارات قبل تطبيقها ومرورها بهيئات مختلفة للمفاضلة بينها
  ,توفير قاعدة بيانات تشمل جميع الجوانب في الوزارةو
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