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أظھرت نتائج الدراسة أن مستوى العدالة التنظیمیة لدى العاملین في 
مدیریات التربیة والتعلیم جاء مرتفعًا، حیث عكست المتوسطات 

الإجرائیة والتوزیعیة والتفاعلیة إحساسًا عامًا بالإنصاف في التعامل، 
وتوزیع المھام، وإعطاء الفرص، واعتماد إجراءات واضحة. كما 

بینّت نتائج معامل الارتباط وجود علاقة إیجابیة ودالةّ إحصائیاً بین 
العدالة التنظیمیة والأداء الوظیفي، مما یدل على أن شعور العاملین 

بالعدالة یعزّز دافعیتھم الداخلیة، ویزید التزامھم بإنجاز المھام بكفاءة، 
ویرفع جودة الأداء.

ملخص النتائج الرئیسة للبحث١
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تفسیر النتائج

تظُھر النتائج أن إدراك العدالة التنظیمیة لیس مجرد عامل نفسي، بل ھو عنصر بنیوي یؤثر مباشرة 

في الأداء. فارتفاع مستویات العدالة الإجرائیة یشیر إلى وضوح القرارات واستقرار الإجراءات، 

الأمر الذي ینعكس على ثقة الموظفین بالإدارة، ویقللّ من مقاومة التغییر، ویتیح بیئة عمل داعمة. أما 

العدالة التفاعلیة، فقد جاءت نتیجتھا متناسقة مع الأدبیات التي تربط الاحترام المتبادل والشفافیة 

بارتفاع جودة الأداء؛ إذ إن المعاملة القائمة على الاحترام تسُھم في تحسین المناخ الاجتماعي داخل 

المؤسسة، وتخفیف الضغوط، وتعزیز الروح المھنیة. وتفسیر ارتفاع العدالة التوزیعیة یعود إلى 

شعور الموظفین بأن الجھود تقُابل بمكافآت عادلة، ما یزید الالتزام والرضا، وھو ما یبرر انعكاس 

ذلك على الأداء في النتائج الإحصائیة.
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Chapter

03 تكشف النتائج أن تأثیر العدالة التنظیمیة یمتد لیشمل جوانب متعددة من بیئة العمل، ومنھا:

* التأثیر على دافعیة العاملین

یشعر الموظف بأن المؤسسة تقدّر جھوده، مما یدفعھ لبذل المزید من العطاء.

* التأثیر على الاستقرار الوظیفي

ارتفاع العدالة یقلل من الرغبة في ترك العمل ویزید الانتماء المؤسسي.

* تحسین جودة الأداء

توفر العدالة شعورًا بالأمان النفسي، مما یسمح للموظف بالتركیز على الإنتاجیة.

www.midocean.ae

مدى تأثیر النتائج



* تعزیز الثقة في الإدارة

العدالة تخلق علاقة قائمة على المصداقیة، ما ینعكس إیجاباً على التعاون وفعالیة القرارات.

* أثرھا على العلاقات المھنیة

بیئة عادلة تقللّ من النزاعات الداخلیة وتزید من روح الفریق.

ھذه التأثیرات مجتمعة توضّح أن العدالة لیست مؤشرًا ثانویاً، بل ھي محرك رئیسي لتحسین الأداء، 
وھو ما أثبتتھ المعاملات الإحصائیة في البحث.
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Chapter

04 1) التوصیات العامة
تعزیز ممارسات العدالة الإجرائیة من خلال اعتماد لوائح واضحة وشفافة.•
تحسین آلیات توزیع المھام والحوافز بما یعكس الجھد الفعلي المبذول.•
تطویر مھارات التواصل لدى القیادات لضمان عدالة تفاعلیة أكثر فعالیة.•
اعتماد قنوات رسمیة لتقدیم الشكاوى والالتماسات بطریقة تحافظ على سریة الموظف.•

2) توصیات للممارسین
توفیر تغذیة راجعة بناّءة بشكل دوري لدعم الشعور بالعدالة التفاعلیة.•
تدریب المشرفین على مھارات اتخاذ القرار العادل لتقلیل الانحیاز الشخصي.•
تنظیم اجتماعات دوریة لشرح أسباب القرارات الإداریة لتقویة الشفافیة.•
إشراك العاملین في اتخاذ القرارات المتعلقة بمھامھم لرفع الشعور بالإنصاف.•
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3) توصیات للسیاسات
إدراج “العدالة التنظیمیة” كمحور رئیسي في تقییم أداء الإدارات.•
اعتماد نظام شكاوى إلكتروني مستقل یضمن العدالة والسریة.•
صیاغة سیاسات واضحة للحوافز والترقیات تضمن المساواة والشفافیة.•
تبنيّ سیاسات تضمن تكافؤ الفرص المھنیة بین جمیع العاملین.•

4) توصیات للبحث المستقبلي
دراسة دور المتغیرات الوسیطة (مثل الرضا الوظیفي، الدافعیة، الثقة التنظیمیة).•
توسیع عینة الدراسات لتشمل قطاعات مختلفة مثل الصحة والاقتصاد.•
استخدام مناھج نوعیة لفھم التجارب الحقیقیة للموظفین حول العدالة.•
فحص أثر العدالة التوزیعیة مقارنة بـ الإجرائیة على الأداء عبر دراسات طولیة.•
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بینّت نتائج الدراسة أن الثقافة التنظیمیة تعُدّ عاملاً حاسمًا في تحسین 
أداء العاملین في البنوك الأردنیة، حیث أظھرت نماذج الانحدار أن 

الثقافة التنظیمیة تفسّر نسبة كبیرة من التباین في الأداء الوظیفي بلغت 
R² = 0.673، وھو ما یشیر إلى قوة النموذج وقدرتھ على التنبؤ 

بالأداء. وجاء تأثیر التوقعات التنظیمیة في المرتبة الأعلى بین أبعاد 
الثقافة، إذ سجّل معامل انحدار بلغ β = 0.664 وھو الأعلى قیمة بین 

الأبعاد، ما یدل على أن وضوح التوقعات، والالتزام بالمعاییر 
المھنیة، یسھمان بصورة جوھریة في رفع مستوى الأداء. كما دلّ 

ارتفاع قیمة F = 52.029 بدلالة إحصائیة قویة (p < 0.000) على 
اعتماد النتائج وموثوقیتھا. وأظھرت البیانات أیضًا أن القیم 

المشتركة، والممارسات المھنیة، والاتصال الفعّال داخل المؤسسة 
تسھم بشكل واضح في تعزیز الانضباط، وتحسین جودة العمل، 

وتقویة الالتزام والسلوك الإیجابي تجاه المؤسسة.

ملخص النتائج الرئیسة للبحث٢
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تفسیر النتائج للبحث٢

تكشف النتائج أن الثقافة التنظیمیة لیست مجرد مكوّن عام في بیئة العمل، بل ھي قوة بنائیة تشكّل 

سلوك العاملین وتوجّھ ممارساتھم الیومیة. فارتفاع تأثیر “التوقعات التنظیمیة” یوحي بأن الموظفین 

یعملون بكفاءة أعلى عندما تكون المعاییر المھنیة واضحة، والمھام محددة، وطرق التقییم معروفة. 

وھذا یتسق مع النظریات التي تؤكد أن وضوح الأدوار یقللّ الغموض الوظیفي ویحسّن أداء 

الموظفین عبر رفع مستوى الأمان المھني.

أما تأثیر القیم المشتركة فیمكن تفسیره بأنھا تمنح العاملین شعورًا بالانتماء، وتشُكّل إطارًا سلوكیاً 

یساعدھم على اتخاذ قرارات متناسقة مع أھداف المؤسسة، وھو ما ینعكس في الالتزام والانضباط 

الذي أظھرتھ النتائج. وتشیر النتائج أیضًا إلى أن الثقافة التنظیمیة تسھم في تكوین مناخ مھني إیجابي 

یخفضّ مستویات التوتر، ویعزّز العلاقات داخل الفریق، وبالتالي یرفع مستویات الإنجاز، وھذا یبرر 

قوة الدلالة الإحصائیة في نتائج الدراسة.
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Chapter

03
تظھر النتائج أن تأثیر الثقافة التنظیمیة یمتد عبر مستویات متعددة داخل المؤسسات المصرفیة، ویمكن تلخیصھ في النقاط 

الآتیة:

* تحسین جودة الأداء

ارتفاع مستوى الثقافة الإیجابیة ینعكس مباشرة في الإنتاجیة، وانخفاض الأخطاء، وارتفاع جودة الخدمات المصرفیة.

* رفع الالتزام والانضباط

الثقافة المبنیة على توقعات واضحة ومعاییر مھنیة صارمة تسُھم في ضبط السلوك الوظیفي، وتحسین الالتزام بالمھام.
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* تعزیز ولاء العاملین

القیم المشتركة وبیئة العمل المتماسكة تؤدي إلى رفع الانتماء وتقلیل معدل دوران الموظفین.

* دعم الاستقرار النفسي والمھني

وجود ثقافة داعمة یخفض مستویات الضغط النفسي، مما یؤثر إیجاباً على الأداء الفردي والجماعي.

* تعزیز قدرة المؤسسة على المنافسة

النتائج تشیر إلى أن الثقافة التنظیمیة القویة تمنح المؤسسات میزة تنافسیة عبر تحسین أدائھا 
واستقطاب الموظفین الأكفاء.

ھذه التأثیرات توضح أن الثقافة التنظیمیة لیست مجرد سیاق، بل ھي أداة استراتیجیة لتحسین الأداء 
المؤسسي.
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Chapter

04 1) التوصیات العامة
تعزیز ثقافة مھنیة تقوم على الشفافیة والوضوح في التوقعات والمعاییر.•
تقویة الاتصال الداخلي لضمان نقل واضح ودقیق للمعلومات والتعلیمات.•
تطویر قیم تنظیمیة مشتركة تشجع على الانتماء والمسؤولیة الجماعیة.•
العمل على ترسیخ ممارسات قیادیة تدعم ثقافة التحسین المستمر.•

2) توصیات للممارسین 
تنظیم برامج تدریبیة تركز على تعزیز السلوكیات المھنیة المتوافقة مع قیم المؤسسة.•
تفعیل أنظمة تقییم أداء تعتمد على معاییر واضحة ومعلنة لجمیع الموظفین.•
رفع مستوى التوقعات التنظیمیة عبر توضیح الأدوار والمسؤولیات بطرق مكتوبة.•
استخدام التحفیز الإیجابي لتشجیع الالتزام بالمعاییر المھنیة والسلوكیة.•
تعزیز قنوات التواصل بین الإدارة والموظفین لتقلیل الغموض وتحسین جودة العمل.•

www.midocean.ae

التوصیات



3) توصیات للسیاسات
إدراج الثقافة التنظیمیة كعنصر أساسي في خطط التطویر المؤسسي داخل البنوك.•
تصمیم سیاسات واضحة لضبط السلوك المھني، مع ربطھا بنظم تقییم دقیقة.•
اعتماد لوائح تعزّز المشاركة والتفاعل بین الموظفین لتقویة القیم التنظیمیة.•
تطویر سیاسات تدعم بیئة عمل نفسیة صحیة تقلل الضغط والإجھاد المھني.•
تضمین قیاس الثقافة التنظیمیة ضمن المعاییر الوطنیة لتقییم المؤسسات المالیة.•

4) توصیات للبحث المستقبلي
دراسة دور المتغیرات الوسیطة مثل الرضا الوظیفي، الضغوط المھنیة، والتحفیز.•
مقارنة الثقافة التنظیمیة في قطاعات مصرفیة مختلفة (إسلامیة × تجاریة).•
إجراء دراسات باستخدام مناھج نوعیة لفھم تجارب العاملین بعمق أكبر.•
فحص أثر الثقافة التنظیمیة على الأداء عبر دراسات طولیة لقیاس التغیر مع الوقت.•
تطویر نماذج جدیدة لقیاس الثقافة التنظیمیة في البیئة العربیة بشكل أكثر دقة.•
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Chapter

05
تعُدّ ھذه المھمة امتدادًا لما تم إنجازه في المھمة السابعة، حیث انتقل الباحث من مرحلة عرض النتائج وتحلیلھا إلى مرحلة 

تفسیر تلك النتائج واستنتاج دلالاتھا، ثم بناء توصیات عملیة وسیاسات ومقترحات بحثیة تعكس الفھم العمیق للظاھرة 

المدروسة. ویأتي ذلك في سیاق التطور المنھجي الطبیعي بین مراحل التحلیل والمناقشة والوصول إلى الاستنتاجات 

والتوصیات النھائیة.
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تبینّ نتائج البحثین أن الأداء الوظیفي یرتكز بصورة 
أساسیة على جودة البیئة التنظیمیة التي یعمل ضمنھا 

الأفراد؛ فالعدالة التنظیمیة تعُید تشكیل دافعیة 
العاملین وثقتھم بالمؤسسة، بینما تسُھم الثقافة 
التنظیمیة في توجیھ السلوك المھني وتعزیز 

الانضباط والالتزام. وتشیر النتائج مجتمعة إلى أن 
بناء أداء متمیز لا یتحقق من خلال الإجراءات 

الإداریة فقط، بل عبر منظومة متكاملة من 
الممارسات العادلة والقیم التنظیمیة الواضحة، مما 

یجعل العدالة والثقافة ركیزتین استراتیجیتین في 
رفع كفاءة المؤسسات وتعزیز قدرتھا التنافسیة. 

وتبرز ھذه الخلاصة الحاجة إلى تطویر سیاسات 
داخلیة داعمة، تستثمر في الإنسان وتبني بیئة 
تنظیمیة قادرة على استدامة الأداء والتحسین 

المستمر.
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