
٢٣٩ ٢٠١٨سنة ٤٩العدد ٢٣٩

مدى إمكانية تطبيق مفاهيم ستة سيجما في تقييم وتحسين 
بحث تطبيقي في عينة من المصارف الأهلية -مستوى الأداء

العراقية في النجف الأشرف
مقدمة:

ز في أدائها لتحقیق أهدافها بأعلى كفاءة تسعى بعض المنظمات إلى التمیُّ 
مي ذلك المنظمات سواء كانت خاصة أولا تختلف ف،وفاعلیة ممكنة

فالأساس الذي یحكم تحركها هو عمل الإدارة بنجاح ،صناعیةمحكومیة أ
الموارد من خلال استخدامها للفكر الإداري في حسن توظیف الإمكانیات و 

.)٢٠٠٣:٣٨والأسالیب الحدیثة لتحقیق رسالتها وأهدافها (المختار،
الكتاب من زاویة أهمیة وتطویره تباع السلع قد استحوذ على فكراإذا كان 

الكتاب تمام أهمیة قطاع الخدمات وإنتاجها وتقدیمها بجودة بدأ یأخذ اهنَّ إف
الباحثین بشكل كبیر، فمن خلال الملاحظ نمو قطاع الخدمات بشكل و 

كبیر في كافة الدول وبصورة خاصة المتقدمة منها، وتبین أنه كلما تقدم 
المجتمع اقتصادیا كلما زادت الخدمات كمكون رئیسي في الناتج القومي 

یب العمل الخاص بهذا المجتمع، فمن هذا ظهرت الحاجة إلى تطویر أسال
وقد تعددت ،خدماتأمن جودة المنتجات سواء كانت سلعا الإداري وتحسی

، ومن بینها أسلوب إدارة الجودة لأسالیب والطرق المستخدمة في ذلكا
.)٢٠١٠:٢٠٨الشاملة (نجم،

دارة الجودة الشاملة إومن أهم التطورات التي ظهرت ضمن مفاهیم 
ستراتیجیة تستخدم جنبا امصطلح ستة سیجما الذي یشكل طریقة مبدعة و 

وى الجودة إلى جنب مع ادوات إدارة الجودة الشاملة الأخرى لرفع مست
،شركة موتورولا هذا المصطلحوقد أوجدتعملیات الإنتاج،وتحسین

م.م. حوراء إحسان خلیل 
الكلیة التقنیة الإداریة/ الكوفة
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كان الهدف من ایجاده هو تحسین أداء العملیات و 
٣,٤لدرجة یصل فیها عدد القطع المعیبة إلى 

٢٠٠٥قطعة لكل ملیون قطعة منتجة (مسلم ،
ومن المهم تطبیق الجودة في المنشآت .)٥٠:

الخدمات المصرفیة ن أخاصة بالمصرفیة و 
منشأة خدمیة من حیث أنها ةتختلف عن أی

مرتبطة بالوساطة والتسهیلات التجاریة وغیرها 
وفي الاصعدة كافة.  

ن أ) ٢٠٠٤:٦٥وقد أظهرت دراسة (الكحلوتي ،
في درجة استخدام الأسلوب العلمي اهناك تدنی

في قیاس مؤشرات تحسین الجودة الشاملة في 
ا، كما أظهرت تدني التزام الأقسام التي شملته

الإدارة بعملیات التحسین والتطویر بأنشطة الجودة 
وكذلك الدراسة،ها تفي المصارف التي شمل

أظهرت الدراسة ضعف الجهود المبذولة لنشر 
ن أومما لاشك فیه ،الجودة شعارا أو ممارسة

ثر أتطبیق ستة سیجما في القطاع المصرفي له 
الخدمات التي یجب كبیر في تعزیز مستوى جودة 

وجاء البحث،ن تفي باحتیاجات وتوقعات الزبائنأ
سهم في معالجة الخلل في أنشطة الجودة یل

فهي تهدف إلى ،الشاملة في المصارف الخاصة
التعرف على مدى استخدام مفاهیم ستة سیجما 

تقلیل احتمالات وقوع الأخطاء وإزالة الاختلافات ل
ة كما تهدف إلى باستخدام أدوات وتقنیات إحصائی

تطویر كفاءة وفعالیة الخدمات خاصة بما یتعلق 
بالوقت والتكلفة إذ یتطلب العمل الجاد في سبیل 
الحصول على خدمة عالیة تسهم في تطویر 

وفي بحثنا الحالي . مستوى الأداء لدى العاملین
مكانیة تطبیق إسنقوم بدراسة موضوع مدى 

وى مفاهیم ستة سیجما في تقییم وتحسین مست
.داء في عینة من المصارف الاهلیة العراقیةالأ

:المبحث الأول: منهجیة البحث
:أولاً: مشكلة البحث

الآتیین:یمكن صیاغة مشكلة البحث في السؤالین 
ما مدى توفر المقومات المختلفة اللازمة - ١

لتطبیق الست سیجما في المصارف الأهلیة 
للقطاع الخاص في النجف الاشرف؟

الست سیجما في تحسین جودة ما دور - ٢
الخدمات المصرفیة من وجهة نظر الإدارة 

الخاصة للمصارف الأهلیة؟
وسیتم التعرف على إجابة هذا السؤال من خلال 
التعرف على توجهات ادارة المصارف الأهلیة 
نحو تطبیق الست سیجما ایجابیة كانت ام سلبیة 
وذلك استنادا إلى توقعاتهم نحو تحقیق جودة 

مات المصرفیة .الخد
:ثانیا: فرضیات البحث
تم صیاغة ثلاث فرضیات لتحقیق أهداف البحث

:رئیسیة هي
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الفرضیة الرئیسیة الأولى: "یوجد إسهام من -١
في SIX SIGMAقبل الإدارة في تطبیق 

المصارف.
الفرضیة الرئیسیة الثانیة:"تعمل فرق العمل -٢

SIX(اللجان) بالمصرف بفاعلیة لتطبیق 
SIGMA:"

الفرضیة الرئیسیة الثالثة:"یوجد تعاون بین -٣
SIXالإدارة والأقسام بالمصرف نحو تطبیق 

SIGMA:"
:أهداف البحثثالثا:

هدف البحث إلى معرفة مدى استخدام الست 
سیجما في المصارف الأهلیة لتحسین المستمر 
للأداء وذلك من خلال توفر العوامل الرئیسة 

الأساس لعملیة (لمقومات) التي تشكل حجر 
التطبیق كالعوامل الإداریة والتقنیة والمالیة 

كما والبشریة التي تساهم في نجاح هذا التطبیق،
ثر تطبیق الست أوهدف هذا البحث للتعرف على 

سیجما على تحسین الأداء المستمر في الخدمات 
المصرفیة وذلك استنادا إلى مخططات الإدارة 

یمكن إن یحققها المتفائلة للجودة المرجوة التي
تطبیق الست سیجما في مجال العمل المصرفي.

:رابعا: أهمیة البحث
:الآتیةتتلخص أهمیة البحث في النقاط 

جما وعوامل إلقاء الضوء على مفهوم ستة سی-١
.نجاح تطبیقها وأدائها

اثر البحث العلمي في مفهوم ستة سیجما -٢
وإمكانیة تطبیقها في المصارف الأهلیة .

التعرف على أهم الممارسة والتطبیق لهذا -٣
المفهوم وما هي عوامل نجاح تطبیقه والكشف 
عن مدى توفر مقومات تطبیق ستة سیجما في 
المصارف الأهلیة فضلا عن التعرف على 
اتجاهات الإدارة نحو هذا التطبیق ودوره في 
تحسین جودة الخدمات المصرفیة من وجه نظرة 

الإدارة.
أساسا للباحثین المستقبلیین یعد هذا البحث-٤

للتعرف على تطبیق ستة سیجما وبیان أهمیته في 
المؤسسات الخدمیة والإنتاجیة على حد سواء.

:خامسا: تصمیم البحث
لقد تم إتباع المنهج الوصفي التحلیلي الذي 
یصف الظاهرة ثم یعمل على تحلیلها كما تم 
استخدام مصادر متعددة وكذلك سیتم تصمیم 

. خاصة لتحقیق أهداف البحثاستمارة استبیان 
:سادساً: خطة البحث

قسم إذتضمن البحث الدراسة الوصفیة والعملیة،
الأول البحث الى أربعة مباحث، ضم المبحث

المبحث الثاني وتناولمنهجیة البحث العلمي، 
تناول المبحث الثالث في حین الاطار النظري، 
أهم وتضمن المبحث الرابع الجانب العملي 

هم بأوختم البحثالاستنتاجات والتوصیات، 
والأجنبیة.ةالمصادر العربی
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:طار النظري للبحثالإ:المبحث الثاني
six sigmaالمطلب الأول: 

:six sigmaأولا: مفهوم تقنیة 
فقد six sigmaلقد قدمت عدة تعریفات لتقنیة 

) بأنها مفهوم إحصائي یستخدم brue(عرفها
لقیاس الانحراف المعیاري ویشیر إلى العملیة التي 

عیب لكل ملیون فرصة 3.4ینتج عنها أكثر من 
وهي أیضا فلسفة الإدارة في القضاء على العیوب 
من خلال الممارسات التي تؤكد على الفهم 

).brue,2006:5والقیاس وتحسین العملیات (
اما (هاري وشرویدر) فقد عرفها بأنها عملیة 
تسمح للشركات وتمكنها من التحسین بصورة 

هیكلها كبیرة فیما یختص بعملیاتها الأساسیة و 
وكذالك من خلال تصحیح ومراقبة الأنشطة 

بحیث یتم تقلیل الفاقد والإعمال الیومیة،
وفي الوقت نفسه تلبیة والاستهلاك المصادر،

احتیاجات الزبون وتحقیق القناعة لدیة (هاري 
) .2008:٢٦وشروید ،

) بأنها طریقة لتحسین garrisonفیما یرى (
العكسیة من العملیات التي تعتمد على التغذیة

الزبائن وتجمیع البیانات المرتبطة في الواقع 
واستخدام تقنیات التحلیل من اجل تحقیق التحسین 

یشیر الى six sigmaفي العملیات ومصطلح 
3.4العملیة التي ینتج عنها ما لا یزید على 

عیب لكل ملیون فرصة ولان هذا المعدل من 
sixالأخطاء المنخفضة جدا ارتبط مصطلح 

sigma بانعدام العیوب والأخطاء
)garrison,et.al.,2010:11.(
ما (الشنواني) فیراها فلسفة ترى ان ایة عملیة أ

مهما اختلفت مراحل تنفیذها فإنها تمر من خلال 
خطوات ثابتة متكررة وروتینیة وبالرغم من ذلك 
یحدث التباین في الأداء على ذلك یمكن الافادة 

تحدید اسبابه والتخلص من تحلیل هذا التباین و 
منها وكذلك التعلم من خبرة التكرار في تجنب 
الاخطاء وبالتالي تطویر العملیات وتحسین الأداء 

) .,17:2011والارتقاء به (الشنواني 
) بأنها أداة تركز Manvilleفي حین عرفها (

على تخفیض الانحراف في العملیات فهي تركز 
على تقلیل التباین او الانحراف في المخرجات 

خطا لكل 3.4بهدف الوصول الى المستوى 
).Manville,al.,2012:11فرصة .(ملیون

ومن خلال ما تقدم من التعریفات السابقة یمكن 
كأداة لقیاس وتحسینsix sigmaتوظیف تقنیة

جودة أداء أجهزة التدقیق الداخلي من خلال 
عمال الیومیة للمنظمة من مراقبة وتقویم أنشطة الأ

قبل تلك الأجهزة لإیجاد وإزالة أسباب العیوب 
والأخطاء والتحول من نمط معالجة الأخطاء إلى 
نمط منع الأخطاء وبالتالي تطویر العملیات 



مستوى الأداءمدى إمكانیة تطبیق مفاھیم ستة سیجما في تقییم وتحسین 

٢٤٣٢٤٣ ٢٠١٨سنة  ٤٩العدد 

وتحسین الأداء وارتقاء به على مستوى المنظمة
ككل.

:six sigmaثانیا: مبادئ تقنیة 
من مبادئ رئیسیة Six Sigmaتنطلق تقنیة 

تمیزها عن أي نظام أخر للجودة بحیث تشكل 
هدفا للمبادئ 

أنالتقنیةلهذهلایمكنالتيالأساسیةوالمرتكزات
المبادئوهذهدونهامنتسهم
)Morgn&Brenig,2012:23-25هي:(

التركیز على الزبائن: یعد التركیز على )١
sixالزبون امرأ مهما على وفق فلسفة تقنیة 

sigmaإن استمرار ونجاح المنظمة وزیادة إذ
حصتها السوقیة یعتمد على تلبیة احتیاجات 
وتوقعات الزبائن ،لذالك تضع هذه التقنیة 

تبدأ إذالأولویات العلیا للتركیز على الزبائن 
ات وتوقعات الزبون وتنتهي بدراسة بدراسة المتطلب

ردود الأفعال ومدى رضا الزبون عن المنتج او 
الخدمة .

إدارة وتسهیل تدفق العملیات لتحدید وفهم )٢
كیفیة انجاز العمل: یتم التركیز هنا على الأنشطة 
التي تضیف قیمة من خلال رسم خریطة توصف 

ي عملیة لم أخطوات العمل كافة مما یسهل تتبع 
فیذها والتي تمثل فرصة لظهور العیوب أو یتم تن

فان كل six sigmaالأخطاء وعند تطبیق تقنیة 
إجراء عملي سواء أكان نصیبها للمنتجات 

والخدمات بشكل عملیة بحد ذاتها ویعد المحور 
لمنظمة على تحقیق الأساسي الذي یساعد ا

.النجاح المستمر
الإدارة الفاعلة المبنیة على التخطیط )٣

ن الإدارة الناجحة تسعى الى أیقصد بها المسبق: 
معالجة المشكلة ومنع العیوب والأخطاء في 

ن هناك أالمقام الأول قبل حدوثها بمعنى 
إجراءات إداریة وفنیة وقائیة یتم اتخاذها قبل 

جل تفادیها.أحدوث المشكلة من 
الإدارة بالاعتماد على الحقائق والحد من )٤

شعارSIX SIGMAالتباین: ترفع تقنیة 
"MANGMENT BY FACT الإدارة بواسطة) "

الحقائق) من اجل تحقیق مستویات عالیة من 
الدقة وهي تدیر عملها بالارتكاز على بیانات 
دقیقة من خلال استخدام المخططات البیانیة 
والمقاییس الإحصائیة التي تمكنها من تفسیر 
النتائج بشكل صحیح وهي تركز على الحقائق 

الفعل وكیفیة تحقیق الإفادة التي تحتاجها ب
القصوى من هذه الحقائق.

SIXالتعاون اللامحدد: تركز تقنیة )٥
SIGMA على أهمیة التعاون بین مختلف

المستویات الإداریة في المنظمة كي تستطیع 
الأقسام معرفة احتیاجات الأقسام الأخرى من 
بیانات وحقائق وموارد مالیة وفنیة وغیرها من

تساعد على نجاح مهمة الفریقالمستلزمات التي
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.م عملیة التحسین المستمر للمنطقةودع
التحسین المستمر بطریقة المنهجیة: تؤكد )٦

على أهمیة التحسین six sigmaفلسفة تقنیة 
المستمر للمنظمات التي ترغب في التطویر 
ویركز هذا المبدأ على أساس فرضیة مفادها ان 
العمل هو ثمرة سلسلة من الخطوات والنشاطات 
المترابطة ویعد التحسین المستمر عنصرا مهما 

ودة لتحقیق الانحرافات وبالتالي الحفاظ على ج
.الأداء وزیادة الإنتاجیة

six sigma:معاییر أو عوامل نجاح تقنیة ثالثا:
لقد حددت مجموعة من العوامل الضروریة لنجاح 

یمكن تلخیصها six sigmaاستخدام تقنیة 
) knowlesz,مصدر سابق :68(تي:بالآ
).at,cho.,مصدر سابق:619-617و(
: مساندة والتزام إن دعم والتزام الإدارة العلیا)١

الإدارة العلیا تعد شرطا أساسیا لنجاح تطبیق تقنیة 
six sigma ستراتیجیة تتطلب اكونها عملیة

المساندة من قمة المنظم وتوفیر الجهد والدعم 
المبذول وتحفیز العاملین في المستویات الإداریة 
المختلفة بأهمیة وفلسفة هذه التقنیة بما یضمن 

.النجاح عند تطبیقها
six sigma: تؤكد تقنیة  التحسین المستمر)٢

ت التي على فكرة التحسین المستمر لدى المنظما
ر هذه التقنیة للعمل ظتنو ،تسعى نحو التطویر

كمجموعة مترابطة من الخطوات والنشاطات 
بعاد أن المستمر مرتبطا بتطویر العرف بوالتحسی

العملیة الإداریة والفنیة بشكل مستمر واتخاذ 
الإجراءات اللازمة لهذا التطویر.

الموارد البشریة والتدریب : هو عنصر مهم )٣
وحیوي قبل وإثناء التنفیذ لتطبیق هذه التقنیة 
وذالك لتوفیر الكفاءات والمهارات التي تحتاجها 
المنظمة ولضمان إن الجمیع یتحدث بلغة واحدة 

،دارة العملیاتإومن هذه المهارات التدریب على 
فهو یوفر فرصة لتطویر وتحسین التدریب ف

مستوى أداء العاملین وتعتمد برامج التدریب على 
یتم تطبیق برامج تدریبیة لكل إذخبرات العاملین 

مستوى من مستویات الخبرة وتخضع هذه 
.المستویات لنضام الأحزمة

six: إن تطبیق تقنیة العملیات والأنظمة)٤
sigma یحتاج إلى نضام معلومات فاعل
ال ونقل المعلومات لاستخدامها في اتخاذ لاستقب

القرار بین أجزاء المنظمة ككل وبالتالي تركز 
على العمل الجماعي ولیس العمل الفردي الذي 
ینجز من قبل شخص واحد مما تبرز الحاجة 
لنضام معلومات فاعل یدعم عملیة جمع البیانات 
ویسهل الوصول إلیها بسرعة ویوفر وسائل

فرصة الإرشاد والتوجیهاتصال فاعلة ویوفر
الآلي.
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أثبتت العدید لقدام الحوافز: ظقیاس الأداء ون)٥
من التجارب العملیة للشركات الكبرى إن ذلك 
عنصر فاعل لنجاح تطبیق تلك العملیة إذ یقیم 
أداء العاملین من خلال ربط نظامي الحوافز 

وربط six sigmaوالترقیات ببرامج مشاریع 
مكافآت الإدارة العلیا بتحقیق الأهداف وإنجاح 

تطبیق هذه التقنیة.
:six sigmaرابعا: مزایا ومحددات تقنیة 

یحقق العدید من six sigmaإن استخدام تقنیة 
تحول الثقافة التنظیمیة من الفعل إلى إذالمزایا 

افئ الأخطاء الأسلوب الوقائي اي من نمط مك
كما یزید الوعي ولأدراك .إلى نمط منع الأخطاء

بطرائق حل المشكلات وطرائق استخدام الأدوات 
والتقنیات مما یؤدي إلى زیادة الرضا الوظیفي 
للعاملین وبالتالي التزامهم وتحسین العمل 
الجماعي على مستوى المنظمة ككل. ویقلل من 
عدد الخطوات أو الأنشطة التي لا تضیف قیمة 

نتاجیة وأداء مما یؤدي إلى تحقیق وقت الإ
الإعمال وبالتالي تحقیق السرعة في تسلیم 

raghunath and(المنتجات وتقدیم الخدمات.
tagathirtha,2013:12                                              (

المطلب الثاني: تقییم وتحسین الأداء:
أولا: مفهوم تقیم الأداء وخصائصه:

ن إیعد تقیم العاملین وظیفة جوهریة وحاسمة إذ 
الأداء یمثل واحدا من النتائج المهمة التي ترتبط 

والوظائف والمنظمة والبیئة وتقیم الأفرادبین 
الأداء هو الأداء التي من خلاله یتم قیاس جودة 
العمل وكیفیة تطویره. ویمكن القول إن تقییم 

قوى الالأداء یمثل الوصف المنظم لنواحي
، سواء بصورة فردیة والضعف المرتبطة بالوظیفة

او جماعیة ، بما یحترم غرضین أساسین :تطویر 
، بالإضافة إلى إمداد لین بالوظیفةأداء العام

المدیرین والعاملین بالمعلومات اللازمة لاتخاذ 
القرارات ، ومن ثم نجد إن عملیة تقیم الأداء 

لیب التي تشیر إلى تلك الوظیفة المستمرة والأسا
تسعى إلى معرفة نقاط القوة والضعف للأداء 
الفردي أو الجماعي خلال فترة معینة ، والحكم 

، بهدف داء لبیان مدى التقدم في العملعلى الأ
توفیر الأساس الموضوعي لاتخاذ القرارات 

المتعلقة بالكثیر من السیاسات والمنظمات.
تقیم الأداء: )beach,2006,13ویعرف بیتش (

العملیة التي تتضمن الإجراءات المنتظمة أنه
لتقیم أداء العاملین في إعمالهم المالیة وبحث 

.یة تنمیتها وتطویرها في المستقبلإمكان
ویهتم هذا التعریف بضرورة وجود إجراءات 
منظمة متعارف علیها وواضحة لعملیة تقییم 
الأداء هذا ومع أهمیة هذه الوظیفة للوقوف على 

اضي الاان أهمیتها تزداد لتنمیة شكل الأداء الم
یجب إن تكون قادرة علىالأداء العاملین بها،

إدارة سلوك وتصرفات جمیع العاملین حتى
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یمكنها من تحقیق النتائج المنشودة.
تقیم أن) werther&davis,2012,8ویرى (

الأداء یعبر عن العملیة  التي تقوم المنظمة 
بمقتضاها تقییم الأداء الوظیفي والسلوكي للعاملین 
بها، والتي من خلاها ممارستها بدقة تمكن 
العاملین والمدیرین وإدارة المنظمة ككل بالتأكد من 

راد موجهة نحو غایات فالأجهودالمساهمات و 
تعریف إن ویتبین من هذا الوأهداف المنظمة.

عملیة تقیم الأداء تمثل العملیة التي من خلالها 
یتم التعرف على الأداء وقیاس مدى التزام 
العاملین بسلوكیات العمل المفروضة ، وتحقیق 

النتائج المحددة خلال الفترة .
) hall&goodale,1986:32ویشیر كل من (

ان تقییم الأداء یمثل العملیة التي من خلالها 
ة مدى جودة العمل الذي یمارسه تقیس المنظم

العاملون بها ،ومحاولة تنمیة وتطویر الأداء .
ویتضح من هذا التعریف انة یهتم بتأثیر عملیة 
الأداء برضاء العاملین ومستوى روحهم المعنویة، 

فراد بعملهم وتحقیق وتأثیرها على مدى اعتزاز الأ
ذاتهم مما یدفعهم لتحقیق جودة العمل ولارتقاء بها 

لمستویات المنشودة .ل
بناء على ما تقدم نجد ان نظام تقییم أداء 
العاملین یجب ان یتسم بعدة خصائص تمكنه من 

ومن جلها،أتحقیق الأهداف التي وضعت من 
أهم خصائص نظام تقییم الأداء الفعالة ما یأتي :

: بحیث یستطیع قیاس السلوك أن یكون صادقا)١
عمل الفرد .او النشاط الذي له علاقة بانجاز 

: وهذا یكون ثابتا ویمكن الاعتماد علیهأن)٢
فراد خلال یشیر إلى ثبات نتیجة تقیم أداء احد الأ

فترة معینة حتى إذا تعددت مصادر تقیمه .
القبول من المقیمین : ویدل ذلك على ضرورة )٣

فراد لهذا النظام والنتائج المترتبة على تقبل الأ
النظام فراد في تصمیمتطبیقه ومشاركة الأ

وتطویره مما یدعم ویضمن فاعلیة تطبیقه .
: ویعني ذلك قدرة النظام العدالة والمحاسبة)٤

على التمیز بین الأداء الجید وغیر الجید.
: وهذا یعني ان یكون النظام عملیا الموضوعیة)٥

مما یضمن قبوله ولاقتناع بفائدة من قبل الإدارات 
العلیا وإطراف التقییم .

ون نظام التقییم علنیا یك: یجب إنالعلنیة)٦
، وهذا یتضمن إمكانیة مناقشة نتائجه ولیس سریا

، جراء التقییمإمقابلات التي تعقب من خلال ال
واحتمال الاعتراض على النتائج من خلال نظام 

الاتصالات المفتوح بین إطراف نظام التقییم .
Usesثانیاً: استخدامات تقییم الأداء
Performance  Evaluation
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ینجم تقییم الأداء العدید من سیاسات المنظمة 
بوجه عام والتي من بینها سیاسة الاستقطاب 
وسیاسة التدریب والتنمیة وسیاسة الاختیار 
والتعیین وسیاسة النقل والترقیة والسیاسات الأخرى 
وبناء على ذلك نجد ان التقییم الرسمي مطلوب 
لمساعدة المدیرین في اتخاذ معظم القرارات

المرتبطة بتقییم الأداء .
ثالثاً: مجالات استخدام تقییم الأداء:

performance) تطویر وتنمیة الأداء ١
development

فراد بالوقوف تسمح للمدیرین والمسئولین عن الأ
اجب اتباعه كل التصرفات المناسبة والسلوك الو 

.لتحسین وتنمیة الأداء
organizing rewards) تنظیم المكافآت :  ٢

تسهم نتائج تقییم الأداء في منح العاملین 
مما یرفع ،تازین مكافآت وحوافز لقاء أدائهمالمم

وسعهم من هم اقل مستوى إلى بذل كل ما في 
، وكلما كانت للوصول إلى المستوى الأفضل

نتائج التقییم موضوعیة ودقیقة أدى ذلك إلى 
.لمكافآت والحوافز الى من یستحقهاوصول ا

promotionقرارات النقل والترقیة: ) اتخاذ٣
decisions

إذ تجري المقارنة بین النتائج ومتطلبات الوظائف 
التي یتم البحث للنقل الیها سواء كانت تلك 
الوظائف على نفس المستوى أو لمستوى اعلي 

في المرتبة ، وبناء على نتائج المقارنة تقرر 
البقاء او النقل او الترقیة .

planningة المسار الوظیفي : ) تخطیط وتنمی٤
and career development

تعد بیانات تقییم الأداء بمثابة الخطوط المرشدة 
لقرارات تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي للعاملین 
وبناء علیها یرسمون الخط الوظیفي لمسار حیاتهم 

رج في الأنشطة في المنظمة من خلال التد
.والوظائف المختلفة

) تصحیح أخطاء تصمیم الوظائف: ٥
debugging gobs design

قد یمثل الأداء السیئ انعكاسا وعلامة على سوء 
تصمیم الوظائف ویعمل تقییم الأداء على مساعدة 
الإدارة لتشخیص وتحدید الأخطاء التي أدت إلى 

سوء التصمیم ومن ثم سوء الأداء. 
العوامل الخارجیة:أثر) دراسة ٦

داء أحیانا بالعوامل التي تقع خارج بیئة یتأثر الأ
العمل مثل الأسرة والنواحي المالیة وغیرها من 
المتغیرات الشخصیة والاجتماعیة فإذا لم تدرس 
وتحلل هذه العوامل من خلال نظم تقیم الأداء 
فان الأداء سیتدهور نتیجة عوامل ترتبط ببیئة 

العمل الداخلیة.
ملیة تقییم الأداء: رابعاً: المشكلات التي تواجه ع

Broblems facing performance
appraisal process
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تتعدد المشكلات المصاحبة لعملیة تقییم الأداء 
مما یفقد موضوعیتها وعدالتها ویمثل التحیز 

biase العامل الجوهري وراء غالبیة هذه
یر المشكلات ویحدث التحیز نتیجة تأثر المد

.ةبالاتجاهات والنواحي العاطفی
وفیما یلي نلقي الضوء على بعض مشكلات تقییم 

الأداء:
leniency: التساهل اللین أو التشدد والصدمة)١

and soft or militancy and   Rigor
عند تقییم أداء العاملین قد یمیل بعض المدیرین 

بوضع درجات إلى التساهل مع الجمیع وذلك
عالیة لإرضاء الجمیع، ومراعاة للحالات 

بالإضافة إلى تجنب مواجهة العاملین ، یةالإنسان
الأداء في مرحلة التغذیة عند مناقشة معدلات 

عض المدیرین . وعلى عكس ذلك قد تجد بالمرتدة
.یتسمون بالتشدد فیها

similarities:التشابه والتقارب مع المقیم)٢
and convergence with the resident

ویشیر ذلك إلى میل المدیر عند تقییم أداء
مرؤوسیه إلى من هم على شكلیة ویسیرون على 

تي كان دربة أو یؤون العمل بنفس الطریقة ال
. وهنا یجب على یتبعها وقت إن كان مكانهم

المدیرین إن یستشعروا أهمیة الإبداع في العمل
فرادوالتقییم الموضوعي بعیدا عن مقارنة الأ

بالذات والبحث عن نقاط الالتقاء والتشابه.
error first:الانطباع الأول) خطأ ٣

impression
كثیرون تحت مظلة خطأ الانطباعات الأولى یقع 

خاصة إذا اشتمل تفسیرها على تخمینات 
. ت من المدیرین عن أداء المرؤوسینوتوقعا

قییمهم ویجب على المدیرین أن یؤسسوا قراراتهم وت
ءم السي، فالتقییعلى معلومات دقیقة وصادقة

بالمنظمة والعاملین.ات قد تضریترتب علیه قرار 
halo effect) تأثیر الهالة:٤

حد أفإذا تمیز ,ویدل ذلك تأثر المدیر بمرؤوسیه 
المرؤوسین بنقطة قوة معینة نجد المدیر یعكسها 

مها لدى هذا جوانب التي یقیالعلى جمیع 
ما إذا اوجد نقطة أ،المرؤوس والعكس صحیح

لسلبیة الصفات أو التصرفات اضعف أو بعض 
جه ، وتنتتجده یعكسها على السلوك العام للموظف

والتحیز ،لعدم موضوعیة الإحكام السابقة
اللاإرادي الذي یقع فیه المدیر یجب علیة إلا 
یسمح لانطباع معین عن احد مرؤوسیه ان یؤثر 

في حكمة عن باقي العناصر بموضوعیة.
erro variation) خطأ الاختلاف والتباعد:  ٥

and spacing
تبني بعض التقییمات الخاطئة على اتجاهات 

، وذلك یة نحو بعض مرؤوسیه وتمیزه علیهمسلب
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لكونهم یختلفون معه في الفهم والمعتقدات 
والاتجاهات والعادات والتقالید او في بعض 

خصائصهم الدیموغرافیة.
ولقد دلت الدراسات على ان هناك بعض النقاط 

مشكلات وأخطاء الواجب مراعاتها لتقلیل حدوث 
تقییم أداء من بینها :

.) الحرص على علانیة التقییم١
.) استخدام المقابلات التقییمین الأداء٢
.) استخدام أكثر من نموذج لتقییم الأداء٣
) تطویر أنظمة تقییم الأداء لتحقیق الشروط ٤

.الموضوعیة المطلوبة
) تدریب المقیمین تدریبا شاملا والتأكد من ٥

.بمعدلات ومقاییس الأداءمعرفتهم
خامسا: فوائد تقییم الأداء: 

) تفادي مشكلة عدم الواقعیة في تحدید الأهداف ١
مما یجعلها أهدافا هلامیة بعیدة عن أي قیاس أو 

.تقویم موضوعي
) الارتكاز على أهداف واضحة قابلة للقیاس ٢

لإعطاء توصیف دقیق للأعمال المطلوب القیام 
.الأهدافبها  لإنجاز تلك 

) اتخاذ الإجراءات الوقائیة والتصحیحیة ٣
.والتحفیزیة في أوقاتها المناسبة

) تفعیل دور الإدارة المتواصل في تحقیق رضاء ٤
المستفیدین من الخدمة وتجاوز توقعاته والارتقاء 

.بجودة الخدمات المقدمة

) المساعدة في إعداد ومراجعة المیزانیة إضافة ٥
شید التدفقات وتنمیة إلى المساهمة في تر 

.الإیرادات
) تحدد وحدات قیاس ممكنة لتتعرض لمشكلات ٦

قیاس الأداء في وحدات الجهاز الحكومي 
بمسؤولیة أداء الخدمات.

سادساً: نماذج تقییم الأداء:
وضعت العدید من النماذج لقیاس أداء المؤسسات 

و تختلــف نمــاذج التقیــیم بــاختلاف المصرفیة
یدین مــن تقــاریر الأداء، وكــون هــذه المســتف

العملیــة مهمــة بالنســبة للبنــوك والجهات الرقابیة 
كـذلك اسـتخدمت عـدة نمـاذج للتقیـیم و سـوف یـتم 
التطـرق إلى نمـوذجین مـن بـین عدة نماذج وهما: 
نموذج بطاقة الأداء المتوازن ونموذج العائد على 

:حقوق الملكیة
:ج بطاقة الأداء المتوازننموذ)١

تسمح بطاقة الأداء المتوازن بتقییم أداء المؤسسة 
بشكل متوازن وشامل، وتعمل على تفـادي أوجـه 

أنظمة التقییم التقلیدیة (یحیـاوي و القصـور في
).٢٠١١:٨٣لـدرع، 

نظـام نها "أقـة الأداء المتـوازن على وتعرف بطا
إداري یهـدف إلى مسـاعدة المؤسسة علـى ترجمـة 
رؤیتهـا ورسـالتها وإسـتراتجیتها إلى مجموعـة مـن 
الأهـداف، كمـا تعتـبر أداة فعالـة لمتابعـة الأداء 
في مقابـل الأهـداف المنجـزة، كمــا یســاعد علــى 
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تطبیــق الخطــط وضــبط ومراقبــة النمــو المؤسســي 
ســهلة تجمــع فیهــا كافــة الأهــدافبطریقــة

). وتعتمد ١٠: ٢٠١٣ندیم، ("والاستراتجیات
بطاقة الاداء المتوازن على عدة ابعاد اهمها البعد 
المالي وبعد العملاء وبعد العملیات الداخلیة وبعد 

التعلم والنمو.
لقیاس نموذج العائد على حقوق الملكیة )٢

:الأداء
قــة المتبادلــة بــین الربحیــة الــذي یوضــح العلا

والمخــاطرة انطلاقــا مــن اعتمــاده علــى القــوائم 
المالیــة، وبالاعتماد على مؤشرات العائد 

وقد .)٧٧ص:،١٩٩٩(حماد، والمخاطرة
استخدم هذا النموذج منذ بدایة السبعینات في 
الولایـات المتحدة الأمریكیة من طرف دایفید كول، 

لتقییم أداء المصارف، وذلك من خلال كإجراء
تحلیل مجموعة من النـسب یـتم تلخیصها في عدة 
أشكال تمكن المحلل من تقییم مصدر وحجم 
أرباح المصرف الخاصة بمخاطر تم اختیارها،
تتمثل أساسـا في مخاطر الائتمان، ومخاطر
السیولة، ومخاطر معـدل الفائـدة، ومخاطر رأس 

).٧٩: ١٩٩٩(حماد،لالمال ومخاطر التشغی
سابعاً:ً تطبیق الست سیجما في المصارف:

لقد شهد القرن العشرین وبدایة القرن الحادي 
والعشرون تحدیات عالمیة واسعة النطاق في 

إطار العولمة والتغیر التكنولوجي السریع وانتشار 
تقنیة المعلومات والانترنیت وكل هذه التحدیات 

الانفتاح تعرض على المنظمات مزیدا من 
والتجدید والإبداع والتطویر وذلك بهدف التحسین 
المستمر لجودة المنتجات والخدمات من جهة 
وتخفیض تكالیفها من جهة أخرى لمواجهة هذه 
التحدیات ظهرت عدة أنظمة ومفاهیم إداریة 
حدیثة أسهمت بشكل فعال لتطویر هذه المنظمات 

total qualityوتعتبر إدارة الجودة الشاملة 
mangment واحدة من أهم الأنظمة الحدیثة

التي تطورت وانتشرت انتشارا كبیرا في الدول 
العالم .

هوتنتج عن إدارة الجودة الشاملة ما یطلق علی
six sigmaتستخدم لتقلیل احتمالات والتي

. إن الهدف من استخدام سیجما ستة هو الأخطاء
إزالة الاختلافات وتقلیل أخطاء الأعمال باستخدام 

یقوم فریق سیجما إذأدوات وتقنیات إحصائیة 
ستة بتطویر فعالیة الخدمات وتحقیق الخصائص 
المرغوبة فیها وتطویر كفاءة فعالة للخدمات 

.لخاصة بما یتعلق بالوقت والتكلفةا
منظور علم منهج على أنها ینظر لسجما ستة من
ستراتیجیة والمنشأة وذلك عملیة تحسین الا

مختصر ) dmaic(باستخدام نموذج دیماك
الخطوات المختصة الخمس في منهجیة سیجما 
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ستة وهذه الخطوات هي تعریف المشكلة 
)define() والقیاسmeasure والتحلیل (
)analyze( ولا تقتصر هذه المنهجیة على عمل

ن كصناعة مثلا ولكنها تستخدم في قطاع معی
جمیع المجالات .

وقد عرف سیجما ستة في القطاع المصرفي : 
عملیة إحصائیة منتظمة لكشف ومعالجة العیوب 
في الأداء وذلك باستخدام منهجیة سیجما ستة 
لتخفیض الاختلافات الخدمیة والمالیة التي تؤدي 

لسیئة الى إطالة الوقت والتكالیف العالیة والنتائج ا
عالیة وفترة تسدید بالأخطاء الائتمانیة والتكالیف ال

ن ىسیجما ستة تقوم بكشف أالقروض ویبین 
العیوب وتعمل على معالجتها .

بیق سیجما ستة في القطاع ثامناً: فوائد تط
:المصرفي

إن فوائد تطبیق سیجما ستة في القطاع المصرفي 
تؤدي إلى تقلیل الأخطاء الائتمانیة وتحسین 

رباح وزیادة معدل العائد على الملكیة لجودة والأا
وزیادة رضا الزبون والعاملین والوصول إلى درجة 

الكمال والخلو من الأخطاء.
ن أ) ٤٧: ٢٠٠٨وصویص، النعیمي(بینوقد

تفعیلالمنهج الاساسي لستة سیجما یتمثل في 
مجالاتكافةعلىالرقابة وتحسین الاداءدور

المتغیرةالاحتیاجاتمواجهةمنلتتمكنالمنظمة
منفعةأجلمنوالتكنولوجیاوالسوقللعملاء،

.ومصلحتهموالمساهمینوالعملاءالموظفین
فيالنابضالقلببمثابةالمصرفیةالصناعةوتعد

فيمهمدورمنتلعبهلماالدول،اقتصادیات
القطاعفإنكذلكالاقتصادیة،التنمیةعجلةدفع

الشریانالعالمدولمعظمفيیمثلالمصرفي
الصدارةمكانةیحتلإذاقتصادیاتها،فيالرئیس

.الأخرىالاقتصادیةالقطاعاتبین
تخدمة في تاسعاً: نماذج الستة سیجما المس

:عملیات التحسین المستمر
لقد أصبح التحسین المستمر جزء من الفكر 
الإداري الحدیث كما انه جزء من خبرة الشركات 

دارة الجودة الشاملة لذا لم یعد في ممارسة إ
بالإمكان الحدیث عن أي مدخل جدید في مجال 
الجودة دون الحدیث عن دور التحسین، وفي ستة 
سیجما تم تقدیم نماذج عدیدة والتي یمكن 
استخدامها لتحسین العملیات منها ما یختص 
بتحسین المنتجات الحالیة ومنها ما یختص بتلك 

تصمیم وفیما یلي شرح المنتجات التي في طور ال
.لتلك النماذج

: نموذج تحسین عملیات المنتجات النموذج الأول
:الحالیة

وهذه الكلمة هي عبارة عن dmaicنموذج 
ن اختصار للأحرف الأولى للمراحل التي یتكو 

.مراحلمنها النموذج وهي عبارة عن خمس
:defineتعریف المشكلة.١
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measureالقیاس :.٢
analyzeالتحلیل :.٣
improreالتحسین :.٤
controlالرقابة :.٥
)Burl2006:91(damic) مراحل دورة ١
 تحدید/تعریف العملیة: تتكون العملیات

الرئیسیة في المؤسسة من مجموعة من العملیات 
إذالحرجة والتي تهدف إلى تحقیق جودة الزبون 

الهدف، تحدید الموارد یتم في هذه المرحلة تحدید 
ت التي یتم معالجتها وتطویر ، المشكلاالمستخدمة

خطة التنفیذ.
 قیاس العملیة :في هذه المرحلة یتم تطویر

مقاییس العملیة الأساسیة وجمع وتحلیل العملیات 
وكذالك تحدید التدفق الحیوي للعملیات المؤشرة 

،وتحدید قیم مقدرة للعملیة ونضام القیاس .
في هذه المرحلة یتم البحث تحلیل العملیة :

سباب وتأثیرها والقیام بالتحلیل المتعدد عن الأ
وتحدد مكانان التباین وفهم الارتباطات .

وفیها یتم الرقابة على العملیة تحسین العملیة :
المحسنة ومقارنتها بما هو محدد من المعاییر أو 

القیم المستهدفة وتنفیذ مخطط رقابة المتغیرات
یتمإذ: وهي المرحلة الأخیرة المراقبة العملیة

هنا تطور عملیة رقابیة لمتابعة التغیرات التي 
تحصل في الشركة حیلا یتم وضع خطة وقائیة 

، ویتم عامل مع المشكلات المتوقع حدوثهاللت
أیضا التأكد من إن التحسینات التي نتجت من 
عملیة التطبیق سوف یستمر أثرها لفترة طویلة 
ویتم تطویر بعض الأدوات لمساعدة الإدارة على 

رة على العملیات والمخرجات المتوقعة.السیط
lilijegvist and rehnbrgوهنا أشار كل من (

وعملیات demingإلى وجود علاقة بین حلقة )
إن العملیات الثلاثة الأولى من إذستة سیجما 

ما أتقع ضمن مرحلة (التخطیط) dmaicنموذج 
عملیة التحسین تقع ضمن مرحلة (التنفیذ 
والدراسة) في حین تقع عملیة الرقابة في 

. (الحكیم demingمرحلة(الفعل) من حلقة 
2009:19.(

النموذج الثاني: نموذج المنتجات التي في طور 
:التصمیم
وهذه الكلمة هي عبارة عن اختصار dfssنموذج 

للأحرف الأولى من الكلمات التالیة.
Designing for ستة سیجما ویعرف النموذج

على أنه منهجیة منظمة تستخدم أدوات علمیة 
للعمل على تصمیم منتجات والخدمات والعملیات 
التي تقابل توقعات العمیل في مستویات الجودة 
ستة سیجما ویتم استخدام هذا النموذج عند 
التفكیر في طرح منتجات جدیدة في الأسواق مما 

نتج أو الخدمة سیتمتع بثقة كبیرة، یعني إن الم
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وقبول ایجابي بسبب انخفاض مستوى العیوب في 
هذا المنتج أو الخدمة .

) idovعدة طرق منها (dfssویستخدم نموذج 
) .dmadrوطریقة (

)pyzdek and kellere,2010:22 (
)تتكون من أربعة مراحل وهي:idov) طریقة (١
identifyعرف :.١
designصمم :.٢
optimizeعظیم :الت.٣
validateالمصداقیة :.٤
ویتم في هذه المرحلة الأولى /التعریف :

وما عین،المرحلة التعرف على المستهلكین المتوق
، وماذا یتوقعون عند هو المنتج الذي یفضلونه

حصولهم على المنتج، وكذلك التعرف على أهم 
الخصائص الجودة في المنتج ومن ثم یتم 

المتطلبات وترجمتها على شكل التخطیط لتلك 
علاقة مابین متطلبات المستهلكین وما بین ماهو 
مطلوب تنفیذه ومن ثم الصورة النهائیة للمنتجات 

و الخدمة المراد تقدیمها .
ویتم هنا تحلیل المرحلة الثانیة /التصمیم :

الصورة النهائیة للمنتج أو الخدمة التي تم 
الموارد اللازمة لعملیة التوصل إلیها سابقا وتحدید 

التصمیم لإخراج المنتج بمواصفات الجودة 
المطلوبة ومن ثم تحدید عدة تصامیم مختلفة

باستنتاج مخاطر الفشل التي قد تواجه كلانتهاءً 

.تصمیم
وهي المرحلة النهائیة :المرحلة الثالثة /التعظیم

یتم التأكد من تصمیم المنتج إذفي التصمیم 
لة وصولة للدرجة العظمى من بالشكل المخطط

الجودة المطلوبة ضمن المیزانیة المقدرة ویتم 
أیضا التأكد من صلاحیة المنتج للتسویق.

:یتم هنا في هذه المرحلة الرابعة /المصداقیة
المرحلة التدقیق على العملیة من بدایة تقسیمها 

ن أیتم التأكد من إذوحتى إخراج المنتج النهائي 
للمنتج یلبي متطلبات المستهلكین الشكل النهائي 

ویتم بعدها تقییم هذه المرحلة ومن ثم وضع خطة 
وقائیة لمواجهة إي مشاكل قد تحدث عند تسویق 

المنتج .
) وتتكون هذه المرحلة من dmadr) طریقة (٢

المراحل التالیة:
:تعریفDefine ویتم هنا تحدید أهداف

.المشروع ومتطلبات العملاء
: القیاسmeasure تقییم وقیاس حاجات

.ومواصفات العمیل
 : التحلیلanalyze تحلیل خیارات العمیل

.لتلبیة متطلبات العمیل
: التصمیمdesign تطویر العملیات والعمل

.على تصمیمها لتلبیة متطلبات العمیل
: التحققverify تدقیق التصمیم لیتوافق مع

.متطلبات العمیل
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لمبحث الثالث الجانب العملي:ا
البحثیتناول هذا المبحث وصفًا للأفراد مجتمع 

المستخدمة، كما البحثوعینته، وكذلك أداة 
یتضمن وصفا للإجراءات التي تم القیام بها في 

وتطبیقها، والمعالجات البحثتقنین أداة 
الإحصائیة التي تم الاعتماد علیها في تحلیل 

ونتائج اختبار الفرضیات.البحث
أولا: منهج البحث:

فقد البحثحتى تتحقق الأهداف التي یصبو إلیها 
قام الباحث بانتهاج المنهج الوصفي التحلیلي 

في six sigmaوالذي یحاول تقییم وتحسین 
، ویحاول المنهج الوصفي المصارف الأهلیة

التحلیلي أن یقارن ویفسر ویقیم آملا في التوصل 
میمات ذات معنى یزید بها رصید المعرفة إلى تع

عن الموضوع.
البحث:ثانیا: مجتمع وعینة 

المحاسبین والمدراء المالیین في البحثتضم عینة 
المصارف الاهلیة، في العراق النجف الاشرف. 

في البحثعلى عینة ة) استبان٣٠وقد تم توزیع (
، وبلغ عدد الاستبیانات غیر المصارف الأهلیة

ن نسبة الاستجابة أ، أي ة) استبان٥ة (المسترجع
وبعد تفحص الاستبیانات المستردة %٩٥بلغت 

لم یستبعد أي منها نظرا لتحقق الشروط المطلوبة، 
) استبانة، أي نسبة ٢٥وبالتالي تم تحلیل (

الاستبیانات التي تم تحلیلها هي نفس نسبة 
، وفیما یلي توزیع أفراد عینة %٩٥الاستجابة وهي
المعلومات الشخصیة:البحث حسب

الوصف الإحصائي لخصائص وسمات عینة 
:البحث

حسب الجنس: جدول البحث) توزیع أفراد عینة ١
. (ظ: الجداول في نهایة البحث).)١(

) ١تبین من خلال النتائج الموضحة في جدول (
من البحثفراد عینة أمن % 50ن نسبة أ

من عینة %50الذكور، بینما نسبة الإناث 
. البحث

حسب المؤهل البحثفراد عینة أ) توزیع ٢
.)٢العلمي: جدول (

) ٢تبین من خلال النتائج الموضحة في جدول (
فراد عینة البحث مؤهلهم أمن 16.0%أن نسبة 

مؤهلهم %46.0العلمي دبلوم، بینما نسبة
مؤهلهم %20العلمي بكالوریوس، في حین إن

العلمي ماجستیر. ویتضح مما سبق أن هناك 
نوع في المؤهلات العلمیة لدى عینة البحث، ت

فراد العینة من أولكن یتبین إن النسبة الأكبر من 
أنعلىدلیلوهذاحملة شهادة البكالوریوس.

المستوىمنعالیةدرجةعلىالمبحوثینغالبیة
غالبیةلقدرةالباحثیطمئنوهذاالعلمي،

والإجابةالاستبانةأسئلةتفهمعلىالمبحوثین
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أنكمااللازمة،بالمعلوماتوتزویدهعلیها
المبحوثینوكفاءةقدرةعلىمؤشرالعلميالمؤهل

حسب المنصب البحثفراد عینة أتوزیع )٣
.)٣الوظیفي: جدول (

) ٣تبین من خلال النتائج الموضحة في جدول (
من أفراد عینة البحث منصبهم %0ن نسبة أ

%4.0الوظیفي مدیر عام أدارة، ونسبة 
%8.0منصبهم الوظیفي مدیر إدارة، ونسبة 
%88.0منصبهم الوظیفي رئیس قسم، ونسبة 

منصبهم الوظیفي موظفون، ویتضح مما سبق أن 
هناك تنوعا في المناصب الوظیفیة لدى عینة 

نظراً وملائمةمناسبةنتیجةهذهوتعدالبحث، 
الإجاباتولهذا تكون.المصرفعمللطبیعة

والمصداقیة،الدقةمندرجةعلىالاستبانةعلى
.علیهاالاعتمادیمكن
فيالتدریبیةالدوراتحسبالبحثمجتمعتوزیع
الدورات) ٤جدول (:Six Sigmaمنهج مجال

Six Sigma.منهجمجالفيالتدریبیة
%١٢نسبتهما) أن٤ویتضح من الجدول رقم (

علىدلیلوهذاواحدة،دورةمنبأكثرالتحقوا
الموضوع.حداثة

ثالثا: أدوات جمع البیانات:
یقوم الباحث من دون شك باختیار الأداة الملائمة 
لتجمیع بیاناته ومن المناسب على كل حال إن 
یستفید من أكثر من أداة واحدة في بحثه. إن 

وسائل جمع البیانات والمعلومات كثیرة ومتنوعة 
لكنها تستخدم منفردة أو مجتمعة وذلك حسب 

موضوع محل البحث. لذلك إن نجاح أي طبیعة ال
بحث یتوقف إلى حد كبیر على حسن اختیار 
الأدوات المناسبة من اجل الحصول على 
معلومات وبیانات حول الظاهرة محل البحث 

إضافة إلى والدراسة، وعلى هذا الأساس، 
الأبحاث والدراسات ذات الصلة بموضوع البحث 

، قام والمنشورة في الدوریات وعبر الإنترنت
الباحث بتصمیم استبانه خاصة حول "مدى 

في المصارف six sigmaاستخدام مفاهیم 
"، بالاستناد إلى الأهلیة لتقییم وتحسین الأداء

نتائج الدراسات السابقة، والمتغیرات المستقلة 
والتابعة للدراسة، وتم توزیعها على أفراد العینة، 

واستعادتها بالید.
و) درجات، 5ون من (تم تصمیم استبیان مكإذ

) درجات بحیث 5كانت درجة الإجابة لكل فقرة (
) ویعني عدم الموافقة 1قل الإجابات هو (أكانت 

) 5بشدة على الفقرة، اعلى الإجابات الرقم (
ویعني الموافقة بشدة على الفقرة ونقطة الحیاد هنا 

)3.(
رابعا: صدق وثبات الاستبانة:

أسئلة الاستبانة یقصد بصدق الاستبانة ان تقیس 
ما أعدت لقیاسه، وقد تم التحقق من صدق 

الاستبانة من خلال التالي:
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) الاستبانة من وجهة نظر المحكمین: عرض ١
الباحث الاستبانة بصورتها الأولیة على مجموعة 
من المحكمین التي تتألف من أعضاء الهیئة 
التدریسیة في الكلیة الادارة والاقتصاد، قسم 

معة بغداد.المحاسبة، جا
وقد طلب الباحث إبداء آرائهم في مدى مناسبة 
كل العبارات لقیاس ما وضعت لأجله ومدى 
وضوح صیاغة العبارات ومدى مناسبة كل عبارة 
للمحور الذي ینتمي إلیه، وكفایة العبارة لتغطیة 
كل محور من محاور البحث، بالإضافة إلى 
اقتراح ما یرونه ضروریا من تعدیل صیاغة 

ارات أو حذفها، واستنادا إلى الملاحظات العب
والتوجیهات التي أبداها المحكمون قام الباحث 

بإجراء التعدیلات التي اتفق علیها المحكمین. 
) صدق الاتساق الداخلي: تم حساب الاتساق ٢

لفقرات الاستبیان على عینة من البحث البالغ 
مفردة، وذلك بحساب معاملات ٤٨حجمها 

ل فقرة والدرجة الكلیة للمحور الارتباط بین ك
إن معاملات ٥التابعة له، ویبین الجدول رقم 

) 0.05الارتباط المبینة دالة عند مستوى دلالة (
0.05إن قیمة الاحتمالیة لكل فقرة اقل من إذ

وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت 
لقیاسه.

نألاستبانة: یقصد بثبات الاستبانة ) ثبات ا٣

ي نفس النتیجة لو تم إعادة توزیعها تحت تعط
نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى إن ثبات 
الاستبانة یعني الاستقرار في النتائج وعدم تغییرها 
بشكل كبیر فیما لو تم إعادة توزیعها على إفراد 
العینة عدة مرات خلال فترات زمنیة معینة، وتم 

ما حساب الثبات وفق معامل الفا كرونباخ وك
.)٦یوضحها الجدول رقم (

) الثبات بطریقة التجزئة النصفیة: بعد تطبیق ٤
الاستبانة تم تجزئة فقرات الاختبار الى جزأین 
وهما الأسئلة ذات الأرقام الفردیة والأسئلة ذات 
الأرقام الزوجیة، ثم تم احتساب معامل الارتباط 
بین درجات الأسئلة الفردیة والزوجیة وبعد ذلك تم 

برمان براون تصحیح معامل الارتباط بمعامل سی
spearman Brown ،ن قیمة معامل أتبین إذ

فعة ودالة احصائیا وهذا یدل سبیرمان براون مرت
ن الاستبانة تتمتع بمعامل ثبات مرتفع. أعلى 

rن إإذ=معامل الارتباط المعدل
معامل الارتباط بین درجات الأسئلة الفردیة 

لجدول ودرجات الأسئلة الزوجیة وكما یوضحها ا
.)٧رقم (

خامسا: الأسالیب الإحصائیة:
:تحلیل فقرات الاستبانة واختبار الفرضیات

لمعرفة واقع البحثأجرى الباحث تحلیل لمحاور 
، وفیما یلي نتائج البحثهذه المحاور لدى مجتمع 



مستوى الأداءمدى إمكانیة تطبیق مفاھیم ستة سیجما في تقییم وتحسین 

٢٥٧٢٥٧ ٢٠١٨سنة  ٤٩العدد 

one sample T)للعینة الواحدة (Tاستخدام 
test و ،P value لتحلیل فقرات الاستبانة

واختبار الفرضیات، "والقاعدة العامة لقبول أو 
، إذا P valueرفض الفرض العدمي باستخدام  

أقل من (أو تساوي) مستوى P valueكانت
نرفضفإنناالباحثیحددهالذي) αالمعنویة (

والعكسالبدیلالفرضونقبلالعدميالفرض
تحلیل محاور ، ویمكن توضیح نتائج ١صحیح"

وفرضیات البحث من خلال الآتي:
مدى إسهام الإدارة في "ماالمحور الأول:

"six sigmaمؤسستكم حول تطبیق 
حول البحثفراد أللتعرف على استجابات 

للعینة Tالمحور الأول، فقد تم إیجاد قیمة اختبار
الواحدة والمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 

لمحور والدرجة الكلیة لكل فقرة من فقرات ا
4.08ن المتوسط الحسابي أتبین إذللمحور، 

تساوي فTما اختبار أ0.84الانحراف المعیاري و 
هي اقل و 0.000، والقیمة الاحتمالیة 6.64، 

ن متوسط درجة أمما یدل على 0.05من 
الاستجابة للمحور الأول، قد زاد عن درجة الحیاد 

، وهذا یدل على وجود علاقة بین تقنیة 3وهي 
six sigma.وإدارة المصارف الأهلیة

ویتضح من خلال تحلیل الفقرات للمحور الأول 
نأ) ٨(یتضح من الجدول السابق رقمما یأتي:

المتوسط الحسابي لجمیع فقرات المحور یساوي

وتبین ).٠،٨٤وبانحراف معیاري یبلغ ()٤،٠٨( 
تساوي P valueان قیمة tنتائج اختبار 

α) وهي اعلى من مستوى المعنویة ٦،٦٤(
ن ذلك یعني قبول الفرضیة الأولى ، وإ ) ٠،٠٥(

یوجد إسهام من قبل الإدارة في التي مفادها
.SIX SIGMAتطبیق 

"ما مدى فاعلیة فرق العمل :المحور الثاني
."six sigmaبمؤسستكم لتطبیق (اللجان)

حول البحثیتبین من خلال استجابات أفراد عینة 
ن المتوسط الحسابي لجمیع أالمحور الثاني 

ما الانحراف أ3.896الفقرات في هذا المحور
ما القیمة أT5.24وقیمة اختبار0.90المعیاري

وذلك موضح في الجدول .0.0006الاحتمالیة
).٩رقم (

ي المتوسط الحساب: إن یمكن القول وبشكل عام
الانحراف المعیاري یساويو 3.896یساوي 

تساوي(.Sig)، والقیمة الاحتمالیة0.90
مدى مایعتبر المحور الثاني" لذلك0.0006

بمؤسستكم لتطبیق فاعلیة فرق العمل (اللجان)
six sigma".دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة

,α≤ مما یدل على أن متوسط درجة 0.05
الاستجابة لهذا المحور یختلف جوهریاً عن درجة 

عدم فاعلیة وهذا یعني3الموافقة المتوسطة وهي 
فرق العمل (اللجان) في المصارف الأهلیة 

،مما یعني رفض six sigmaلتطبیق تقنیة 
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تعمل فرق العمل الفرضیة الثانیة التي مفادها"
SIXیة لتطبیق (اللجان) بالمصرف بفاعل

SIGMA."
المحور الثالث: "ما مدى تعاون الإدارات 

"six sigmaوالأقسام بمؤسستكم نحو تطبیق 
حول البحثفراد عینة أیتبین من خلال استجابات 

ن المتوسط الحسابي لجمیع أالمحور الثالث 
ما أ3.816الفقرات في هذا المحور هو 

T4.60وقیمة اختبار0.95الانحراف المعیاري
وتظهر هذه ،0.034ما القیمة الاحتمالیةأ

).١٠النتائج في الجدول رقم (
ن المتوسط الحسابي إیمكن القول بشكل عام: 

، والانحراف 3.816ي للمحور الثالث یساو 
، t4.60قیمة اختبار الإشارة 0.95المعیاري  

0.034تساوي ).Sigوأن القیمة الاحتمالیة (
یعتبر المحور الثالث لجمیع فقرات المحور لذلك

)، α≥0.05ذو دالة إحصائیة عند مستوى دلالة (
مما یدل على إن متوسط درجة الاستجابة لهذا 

یختلف جوهریاً عن درجة الموافقة المحور 
هذا یعني عدم وجود تعاون ) و 3المتوسطة وهي (

بین الإدارة والأقسام في المصارف الأهلیة في 
.مما یعني رفض six sigmaاستخدام تقنیة 

یوجد تعاون بین الفرضیة الثالثة التي مفادها" 
SIXالإدارة والأقسام بالمصرف نحو تطبیق 

SIGMA یشیر الباحث الى إن هناك عوائق."
استخدام تقنیة مام الإدارات والأقسام في أتقف 

six sigma من وجهة نظرة العاملین في
المصارف الأهلیة مما یتطلب التطویر والتقییم 
والتحسین لهذه التقنیة وكیفیة استخدامها في 

المصارف الأهلیة  
:الاستنتاجات والتوصیات:المبحث الرابع

:اولاً: الاستنتاجات
ستراتیجیة واضحة ا) تتوفر لدى الإدارة العلیا ١

كما انه یتوفر دلیل واضح لعملیات التطویر،
حول سیاسات وأهداف الجودة في المصارف 

الاهلیة.
) تأكید الإدارة العلیا إن التمیز في خدمة الزبائن ٢

كما یوجد اهتمام لدى الإدارة من أهم أهدافها،
.ءالعلیا بقیاس مستویات رضا العملا

مستمر ) تتبنى الإدارة العلیا الجودة والتحسین ال٣
في مهامها كما تسعى للعمل من اجل ذلك 
باستمرار الإدارة العلیا لدیها الاستعداد للالتزام 

ودعم أنشطة التطبیق six sigmaالفعال لتطبیق 
.المختلفة

ن هناك موافقة من : إ) بشكل عام یمكن القول٤
فراد العینة على الاستعداد لتوفیر الإمكانیات أقبل 

وكانتsix sigmaق تقنیة التقنیة اللازمة لتطبی
من الموافقة علىأكبرالموافقة على مدى توفرها 
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.لإمكانیات الإداریةاتوفر 
) استعداد الإدارة العلیا لتوفیر نظام معلومات ٥

عن العملاء والخدمات المقدمة لهم بحیث یتم 
.حدیث بیاناته بشكل مستمرت
فراد العینة إن المصارف الأهلیة بشكل أ) ویرى ٦

عام تتوفر لدیهم الإمكانیات المالیة اللازمة 
كما ان بشكل عام.six sigmaلتطبیق تقنیة 

فراد العینة على إمكانیة أهناك موافقة من قبل 
sixتوفر موارد بشریة تساعد على تطبیق 

sigma
:ثانیاً: التوصیات

بناء على النتائج السابقة یمكن الخروج 
:الآتیةبالتوصیات 

ضرورة الاهتمام بعملیة التخطیط والتأكید على )١
تبني نهج واضح لعملیات تطویر الجودة وعملیات 

حسین المستمر في المصارف لغرض الت
.المصارف الأهلیة

سیاسات ضرورة توفیر دلیل واضح حول )٢
.وأهداف الجودة في المصارف

ضرورة مراعاة الاتجاهات الحدیثة في الجودة )٣
ومحاولة عكسها ضمن خطط واستراتیجیات 

sixالمؤسسات الخدمیة المصرفیة مثل مفهوم 
sigma.

ضرورة توفیر المقومات الأساسیة المختلفة )٤
التقنیة) اللازمة لعملیة البشریة،(الإداریة،
التطبیق .

six sigmaضرورة الاهتمام بمفهوم تطبیق )٥
ومحاولة العمل على توعیة العاملین في 

وما هي المزایا six sigmaالمصارف بمفهوم 
التي یمكن إن یجنبها كل العاملین والعملاء عند 

.six sigmaتطبیق 
six sigmaالتأكید على أهمیة تطبیق)٦

وخاصة في القطاع المصرفي لما لهذا القطاع من 
وصیة تمیزه عن باقي القطاعات الأخرى .خص
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حسب الجنسالبحثتوزیع أفراد عینة )١جدول (
النسبة%التكرارالجنس
1144.0ذكر
1456.0أنثى

25100.0المجموع

حسب المؤهل العلميالبحثفراد عینة أ) توزیع ٢جدول (

الوظیفيالمنصبحسبالبحثعینةأفرادتوزیع)٣(جدول

المؤهل 
العلمي 

النسبة%التكرار

416.0دبلوم
1646.0بكالوریوس
520.0ماجستیر
25100.0المجموع

النسبة %التكرارالمنصب الوظیفي
00.0مدیر عام إدارة

14.0مدیر إدارة
28.0رئیس القسم

2288.0موظفین
25100.0المجموع
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Six Sigmaمنهجمجالفيالتدریبیةالدورات) ٤(جدول

مجالفيالتدریبیةالدورات
ستةسیجمامنهج

النسبة المئویة العدد
%

٢٢٨٨لا یوجد
٢٨دورات٣- ١من 

١٤دورات٣أكثر من 
٢٥١٠٠المجموع

مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانةالبحث) معامل الارتباط بین كل محور من محاور ٥جدول رقم (

معمل المحور
الارتباط

القیمة 
الاحتمالیة

المحور الأول: ما مدى إسهام الإدارة في مؤسستكم حول تطبیق مفهوم 
six sigma."

٠،٦٠٣٠،١٥

sixالمحور الثاني: ما مدى فاعلیة فرق العمل (اللجان) بمؤسستكم لتطبیق 
sigma."

٠،٧٣٥٠،١٩

المحور الثالث: ما مدى تعاون الإدارات والأقسام بمؤسستكم نحو تطبیق 
six sigma."

٠،٨٨٢٠،٢١

α≥0.05* الارتباط دال إحصائیا عند
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الاستبانة) معامل الفا كرونباخ لقیاس ثبات ٦(جدول
عدد المحور

الفقرات
معامل الفا 

كرونباخ
المحور الأول: : ما مدى إسهام الإدارة في مؤسستكم حول تطبیق 

".six sigmaمفهوم 
٧٠،٧٠٤

المحور الثاني: ما مدى فاعلیة فرق العمل (اللجان) بمؤسستكم 
".six sigmaلتطبیق 

١٠٠،٧٤٠

المحور الثالث: ما مدى تعاون الإدارات والأقسام بمؤسستكم نحو 
".six sigmaتطبیق 

١٠٠،٧١٢

٢٧٠،٧١٩جمیع فقرات الاستبانة

) طریقة التجزئة النصفي لقیاس ثبات الاستبانة٧جدول (
معامل المحور

الارتباط
معامل 

الارتباط 
المعدل

المحور الأول: ما مدى إسهام الإدارة في مؤسستكم حول تطبیق 
".six sigmaمفهوم 

٠،٨٣٥٠،٨٩٠

المحور الثاني: ما مدى فاعلیة فرق العمل (اللجان) بمؤسستكم 
".six sigmaلتطبیق 

٠،٧٩٠٠،٨١١

المحور الثالث: ما مدى تعاون الإدارات والأقسام بمؤسستكم نحو 
".six sigmaتطبیق 

٠،٨٠٥٠،٨٢٠

٠،٨١٠٠،٨٤٠جمیع فقرات الاستبانة
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six sigmaفي فقرات المحور الأول (مدى اسهم الادارة في تطبیق البحثآراء أفراد عینة ) ٨جدول رقم (

سل
الفقراتتسل

ط 
وس

لمت
ا

ابي
حس

ال

ف 
حرا

الان
ري

عیا
الم

یمة
الق

الیة
حتم

الا

الجدیة والحماسة في التخلص من الأسالیب ١
القدیمة والبحث عن أسالیب جدیدة متطورة .

4.560
0

.7118
1

10.95
8

توفیر التقنیات الحدیثة اللازمة لرفع مستوى الأداء ٢
وانجاز العمل.

4.280
0

.7371
1

8.683

4.240تشجیع العاملین بالعمل كفریق واحد.٣
0

.9695
4

6.395

4.040التخلص من الخطوات غیر الضروریة في العمل.٤
0

.8406
3

6.186

منح العاملین الفرصة للمشاركة في جهود تحسین ٥
الأداء.

3.760
0

.7234
2

5.253

وضع معاییر دقیقة لقیاس مستوى الأداء مثل ٦
الوقت وتطبیق النظام.

3.880
0

.8812
9

4.993

اعتماد المخصصات المالیة اللازمة لتحسین جودة ٧
الأداء.

3.800
0

1.000
00

4.000

4.080.846.64المجموع
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٢٦٤
٢٠١٨سنة  ٤٩العدد ٢٦٤

بمؤسستكم لتطبیق فراد عینة البحث في فقرات المحور الثاني" فاعلیة فرق العمل (اللجان)أ) آراء ٩جدول رقم (
six sigma

سل
ــسل

الفقرةتـــ

ط 
وس

لمت
ا

ابي
حس

ال

ف 
حرا

الان
ري

عیا
الم

مة 
القی

الیة
حتم

الا

لدیها القناعة بجدوى العمل الذي تقوم ١
به .

3.9600.61101.000

3.9200.75939.000الثقة المتبادلة بین أعضائها .٢
3.9200.86217.000تتمیز بالالتزام بالأهداف والقیم السائدة.٣
أعضائها من ذوي التخصصات ٤

المتعددة والمستویات الإداریة المناسبة 
.

3.88001.20139.001

لها إحساس مشترك بالمسؤولیة تجاه ٥
المهام المطلوبة.

3.88001.16619.001

3.68001.06927.004لدیها قیادة فاعلة ودینامیكیة.٦
3.9600.78951.000الاتصال الفعال بین أعضائها.٧
الإصرار على تحسین نوعیة ومستوى ٨

القرارات.
3.8400.74610.000

4.0000.76376.000الاستعداد لرفع مستوى مهارات العطاء٩
3.92001.07703.000بنیة محفزة ومناخ للعمل بروح واحدة١٠

3.8960.900.0006المجموع
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six sigmaفراد عینة البحث في محور التعاون بین الادارات والاقسام نحو تطبیقأ) آراء ١٠جدول رقم (

سل
ــسل

الفقرةتـــ

ط 
وس

لمت
ا

ابي
حس

ال

ف 
حرا

الان
ري

عیا
الم

مة 
القی

الیة
حتم

الا

العلاقات الاجتماعیة بین ١
العاملین وثیقة.

4.1200.97125.000

الشعور بالفخر للانتساب ٢
للإدارات التي تعاملها مع 

المؤسسة.

3.8400.68799.000

معدل رضاء الجهات ٣
الأخرى مرتفع إثناء تعاملها 

مع المؤسسة.

3.64001.03602.005

الجدیدة تبادل المعلومات ٤
بین العاملین لتطویر العمل.

4.0800.81240.000

بنیة العمل تعمل على إزالة ٥
الحواجز الإداریة والنفسیة 

بین العاملین.

4.0000.76376.000

تقدیر أراء العاملین البناءة ٦
والاسترشاد بها.

3.8400.98658.000

الإدارات والأقسام تدرك أنها ٧
.كالحلقة المترابطة

3.6000.91287.003

روح التنافس بین العاملین ٨
یخلق الإبداع.

3.8400.98658.000
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٢٦٦
٢٠١٨سنة  ٤٩العدد ٢٦٦

تتعرف الإدارات والأقسام ٩
على احتیاجات بعضها 
البعض من موارد مالیة 

وفنیة .

3.9200.90921.000

لتوجد اثأر سلبیة بین ١٠
العاملین

3.28001.40000.327

3.8160.950.034المجموع

:الهوامش

" الجزء الاول ، كلیة التجارة ، جامعة المنوفیة،مصر ، SPSSأسامة ربیع أمین "التحلیل الاحصائي باستخدام برنامج ١
.١١٩- ١١٨،ص:٢٠٠٧

:المراجع
أولا: المراجع العربیة:

.٢٠٠٧التجارة ، جامعة المنوفیة،مصر ، " الجزء الاول ، كلیة SPSS) أمین،أسامة ربیع "التحلیل الاحصائي باستخدام برنامج ١
، بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي ”،منهج حدیث في مواجهة العیوب”SIX SIGMA،)(2007) ألنعیمي ، محمد عبد العال ،٢

لجامعة الأردن .
، ”ممكنة،أسلوب إحصائي متقدم للوصول إلى اقل نسبة خطا نسبة”SIX SIGMA، (2009)) النعیمي ،محمد عبد العال ،٣

مجلة العلوم الإحصائیة العربیة، العدد الثاني  .
مجلة ادارة المعرفة لتحقیق التفوق التنافسي ،المرتكز على six sigmaنحو امكانیة تطبیق مدخل ”)2009) الحكیم ، لیث (٤

.٢٠١٥الغري،
الصحي في المركز العربي الطبي )،(اطروحة )  (امكانیة استخدام سیجما ستة لتحسین الاداء ٢٠٠٧) سلایمة، نضال حلمي (٥

عمان الاردن، .ماجستیر)،جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا،
، الطبعة الثانیة ، “الاتجاهات المعاصرة لإدارة وتطویر الأداء ”SIX SIGMA،)(2011) الشنواني ، أسامة عبد العزیز ، ٦

مركز جامعة القاهرة للطباعة والنشر
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٢٦٧٢٦٧ ٢٠١٨سنة  ٤٩العدد 

"متطلبات تطبیق ستة سیجما لتطویر العمل الاداري بامارة منطقة عسیرة"،(اطروحة ماجستیر )٢٠٠٩لي، () عسیري، ع٧
)،جامعة نایف العربیة للعلوم الامنیة ،عسیر ، المملكة العربیة السعودیة، .                                                      

) "دور ادارة الجودة الشاملة في الارتقاء بالخدمة الصحیة "دراسة تطبیقیة على اتجاهات المرضى ٢٠٠٣) المختار ، هیفاء ،(٨
معة الملك بن عبد العزیز ، المملكة العربیة ورؤساء الاقسام في المستشفى الملك فهد بمحافضة جدة ) ،(اطروحة ماجستیر )،جا

السعودیة   .
) "العوامل المؤثرة على استمراریة انشطة الجودة الشاملة في المصارف في قطاع غزة " ،(اطروحة ٢٠٠٣) الكحلوتي ،سعدي ،(٩

غزة  .–ماجستیر )،الجامعة الاسلامیة 
المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"، رسالة قدمت للحصول علـى ) " تقییم الأداء ٢٠١٢/٢٠١٣) مریم شكري محمود ندیم،١٠

درجـة الماجسـتیر في المحاسـبة، قسـم المحاسـبة والتمویـل، جامعـة الشـرق الأوسط،،مصر.
مـات "(دراسـة أداة فعالـة للتقیـیم الشـامل لأداء المنظBSC) "بطاقـة الأداء المتـوازن٢٠١١) نعیمة یحیـاوي وخدیجـة لـدرع، (١١

ت میدانیـة)، مجمـع مـداخلات الملتقـى الـدولي الثـاني حـول الأداء المتمیـز للمنظمـات والحكومـات، الطبعـة الثانیـة: نمـو المؤسسـا
نـوفمبر  ٢٣و٢٢والاقتصـادیات بـین تحقیـق الأداء المـالي وتحـدیات الأداء البیئـي، جامعـة ورقلـة، یـومي: 

.الدار الجامعیة، الإسكندریة"،- تحلیل العائد والمخاطرة- )، "تقییم أداء البنوك التجاریة١٩٩٩طارق عبد العال () حماد ،١٢
مفاهیم وتطبیات ،"الجودةإدارةفيالدقةتحقیقSIX SIGMA”(2008)جلیل،راتبوصویص،العال،عبدمحمدالنعیمي،)١٣

،دار ١) :ادارة الجودة الشاملة في عصر الانترنت ، ط2010نجم ، عبود نجم ، ()13.والتوزیعللنشرإثراءدار:عمان
الاردن.–الصفا للنشر والتوزیع ،عمان 

، ترجمة علاء احمد إصلاح ، الطبعة الثانیة ، القاهرة ، “”SIX SIGMA،)2008()هاري ، مایكل ، وشر ویدر ، ریتشارد ،١٤
ْ،.یمیك - مركز الخبرات المهنیة للإدارة
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