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( الوعي، والرغبة، والمعرفة، والقدرة، والتعزيز) ADKAR أثر أبعاد نموذجىدفت الدراسة إلى تحميل  :الممخص
اعتمدت الدراسة عمى عينة عشوائية  فابكوم  عمى تعزيز مشاركة الموظفين وتقميل مقاومة التغيير في شركة

  .، واستخدمت الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضيات402موظفا من أصل  120مكونة من 
سمبية  وتأثيراتإيجابية معنوية عمى المشاركة، حيث كانت الرغبة أقوى مؤشر،  تأثيراتئج أظيرت النتا

تؤكد الدراسة عمى ضرورة تبني نيج شامل قائم عمى ، و معنوية عمى المقاومة، وكان الوعي ىو الأكثر تأثيرا
 .لإدارة التغيير الاستراتيجيالأبعاد السموكية والمعرفية 

 .، الانخراط الوظيفي، مقاومة التغيير، التغيير الاستراتيجيADKAR إدارة التغيير، نموذجمفتاحية: الكممات ال
 .JEL : M12, M10, D23تصنيف 

Abstract: The study aimed to analyze the impact of the ADKAR model dimensions 

(Awareness, Desire, Knowledge, Ability, and Reinforcement) on enhancing 

employee engagement and reducing resistance to change at FABCOM. It relied on a 

random sample of 120 employees out of 402 and used simple linear regression to 

test the hypotheses. The results showed significant positive effects on engagement, 

with Desire as the strongest predictor, and significant negative effects on resistance, 

with Awareness being the most influential. The study emphasizes the need to adopt 

a comprehensive approach grounded in behavioral and cognitive dimensions for 

effective strategic change management. 

Keywords: Change Management, ADKAR Model, Employee Engagement, 

Resistance to Change, Strategic Change. 

Jel Classification Codes: M12, M10, D23. 
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  . مقدمة: 1
في عالم يتغير بوتيرة غير مسبوقة، لم تعد المؤسسات قادرة عمى الاكتفاء والحفاظ عمى 

التحول الرقمي، تقنيات الذكاء الاصطناعي،  ، فنجد أن متغيرات مثلأوضاعيا الراىنة
، والتقمبات الاقتصادية 19بعد جائحة كوفيد والاستيلاك التغيرات في أنماط العمل 

العالمية، كميا عوامل فرضت عمى المؤسسات إعادة التفكير في استراتيجياتيا وىياكميا 
ح أن صياغة العممية تكشف بوضو  التجاربغير أن  ؛وطرق إدارتيا لممورد البشري

الاستراتيجية ليست سوى نصف الطريق؛ أما النصف الآخر وىو الأصعب، فيكمن في 
، وخاصة في كيفية التعامل مع الأفراد الذين يطمب منيم تبني كي ينجح إدارة التغيير ذاتو

 .ر وتقبموىذا التغيي

عمى ل أو تتمثل الإشكالية الجوىرية في أن كثيرا من مبادرات التغيير الاستراتيجي تفش
لا تحقق النتائج المتوقعة، ليس بسبب ضعف الرؤية أو نقص الموارد، بل نتيجة الأقل 

أدبيات إدارة التغيير إلى أن  كثير من تشيرف ؛مقاومة الموظفين وضعف مستوى انخراطيم
فحتى  أو فشميا، الأكثر حسما في نجاح التحولات التنظيمية العاملالعامل البشري يمثل 

عمى  يعنييم التغييرأفضل الخطط تفقد فعاليتيا إذا لم تجد قبولا حقيقيا من أولئك الذين 
ومن ىنا تبرز الحاجة إلى نماذج عممية تركز عمى الفرد بوصفو محور  ؛أرض الواقع

 .عممية التغيير لا مجرد عنصر تابع ليا

يا بالضرورة، بل المقاومة ليست ظاىرة شاذة أو سموكا عدائنجد من جية أخرى أن 
فالتغيير قد ييدد الشعور بالأمان  ،غالبا ما تكون استجابة طبيعية لحالة من عدم اليقين

 وىيكمتيا، الوظيفي، أو يفرض متطمبات ميارية جديدة، أو يغير العلاقات داخل فرق العمل
في  وقد أظيرت البحوث أن إدراك الأفراد لعدالة التغيير ووضوح أسبابو يؤثر بشكل مباشر

، فقط وعميو فإن إدارة التغيير لا يمكن أن تقتصر عمى القرارات الييكمية، مستوى قبوليم لو
 .بل يجب أن تمتد إلى إدارة الإدراكات والمشاعر والتوقعات

، كإطار منيجي يركز Jeff Hiatt ، الذي طورهADKAR في ىذا السياق يبرز نموذج
النموذج عمى خمسة عناصر متسمسمة: ذا ىيقوم ، و الفرد عمى إدارة التغيير من منظور

، (Desire) ، الرغبة في دعمو والمشاركة فيو(Awareness) الوعي بالحاجة إلى التغيير
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، وأخيرا التعزيز (Ability) ، القدرة عمى تنفيذه عمميا(Knowledge) المعرفة بكيفية تطبيقو
ج أنو لا يفترض انتقال ما يميز ىذا النموذ،  (Reinforcement) لضمان استدامة النتائج

الأفراد تمقائيا من مرحمة إلى أخرى، بل ينظر إلى كل مرحمة بوصفيا شرطا ضروريا 
 .لممرحمة التي تمييا

في ضوء التحولات المعاصرة، خاصة الانتقال إلى أنظمة رقمية متقدمة واعتماد أدوات 
فيذه  ؛ر وضوحاأكث ADKAR الذكاء الاصطناعي في إدارة العمميات، تبدو أىمية نموذج

ومن دون إدارة  ،التغييرات لا تمس اليياكل فحسب بل تعيد تعريف طبيعة العمل ذاتو
قد تتحول ىذه المبادرات إلى مصادر توتر تؤثر  لدى الافراد  واعية لمشاعر القمق والتردد

 الكمي لممؤسسة. سمبا في الأداء

لإدارة اة استراتيجية أدك ADKARومن أجل التفصيل أكثر في إمكانية توظيف نموذج 
 نطرح الإشكالية الرئيسية التالية: تعزيز انخراط الموظفين وتجاوز تحديات المقاومةالتغيير و 

بعممية  في تعزيز انخراط الموظفين ADKAR إلى أي مدى يسهم توظيف أبعاد نموذج
 ؟فابكوم مؤسسة والحد من مقاومة التغيير داخلالتغيير 

 نقسميا للأسئمة الفرعية التالية: وللاجابة عن ىذه الإشكالية
إلى أي مدى يسيم تعزيز وعي الموظفين بضرورة التغيير الاستراتيجي وأىدافو والفجوة  -1

بين الوضع الحالي والمستقبمي في رفع مستوى انخراطيم والحد من مقاومة التغيير 
 ؟ فابكوم مؤسسةب
ر والمشاركة فيو عمى تعزيز ما أثر تنمية الرغبة الداخمية لدى الموظفين في دعم التغيي -2

 ؟ فابكوم مؤسسةب انخراطيم الميني وتقميل سموكيات المقاومة المرتبطة بالتحول التنظيمي
جراءات التغيير  -3 إلى أي حد يؤثر توفير المعرفة الكافية والتدريب الواضح حول آليات وا 

 مؤسسةب في تعزيز انخراط الموظفين والحد من مشاعر القمق أو التردد تجاه التغيير
 ؟فابكوم
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ما مدى إسيام تمكين الموظفين من الميارات والصلاحيات والدعم اللازم لتطبيق  -4
 ؟ فابكوم مؤسسةبالتغيير في تعزيز مشاركتيم الفعالة وتقميص مقاومة التغيير 

إلى أي مدى يؤدي تبني آليات التعزيز، مثل المكافآت والمتابعة المستمرة والالتزام  -5
الانخراط الوظيفي وضمان استدامة التغيير وتقميل العودة إلى  القيادي، إلى ترسيخ
 ؟ فابكوم مؤسسةب الممارسات السابقة

 ومن أجل الإجابة عمى التساؤلات السابقة نضع فرضيات الدراسة كالتالي:

 الفرضية الرئيسية: 

)الوعي، الرغبة، المعرفة، القدرة، والتعزيز( إسياما  ADKAR يسيم توظيف أبعاد نموذج
ذا دلالة إحصائية في تعزيز انخراط الموظفين بعممية التغيير والحد من مقاومة التغيير 

 .داخل مؤسسة فابكوم

أما الفرضيات الفرعية فنحاول تفصيميا اكثر بناء عمى أن نجاح إدارة التغيير مرتبط 
 .بإنخراط الموظفين وكذلك التخفيف او تجاوز مقاومة التغيير

 الفرضية الأولى: الوعي
H1a يسيم تعزيز وعي الموظفين بضرورة التغيير الاستراتيجي وأىدافو والفجوة بين :

 الوضع الحالي والمستقبمي في رفع مستوى انخراطيم الوظيفي بمؤسسة فابكوم.
H1b يسيم تعزيز وعي الموظفين بضرورة التغيير الاستراتيجي وأىدافو في الحد من :

 مقاومة التغيير بمؤسسة فابكوم.
 ة الثانية: الرغبةالفرضي
H2a تؤثر تنمية الرغبة الداخمية لدى الموظفين في دعم التغيير والمشاركة فيو تأثيرا :

 إيجابيا في مستوى انخراطيم الميني بمؤسسة فابكوم.
H2b تؤدي تنمية الرغبة الداخمية لدى الموظفين في دعم التغيير إلى تقميل سموكيات :

 يمي بمؤسسة فابكوم.المقاومة المرتبطة بالتحول التنظ
 الفرضية الثالثة: المعرفة
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H3a جراءات التغيير تأثيرا إيجابيا في  الجيد: يؤثر توفير المعرفة والتدريب حول آليات وا 
 تعزيز انخراط الموظفين بمؤسسة فابكوم.

H3b في الحد من مشاعر القمق أو التردد المرتبطة  الجيد: يسيم توفير المعرفة والتدريب
 بالتغيير بمؤسسة فابكوم.

 الفرضية الرابعة: القدرة والتمكين
H4a يسيم تمكين الموظفين من الميارات والصلاحيات والدعم اللازم لتطبيق التغيير في :

 تعزيز مشاركتيم الفعالة وانخراطيم الوظيفي بمؤسسة فابكوم.
H4b : إلى تقميص مقاومة  اللازمظفين من الميارات والصلاحيات والدعم تمكين المو يسيم

 التغيير بمؤسسة فابكوم.
 الفرضية الخامسة: التعزيز والاستدامة

H5a يؤدي تبني آليات التعزيز مثل المكافآت والمتابعة المستمرة إلى ترسيخ مستوى :
 مرتفع من الانخراط الوظيفي بمؤسسة فابكوم.

H5bزيز المستمر في ضمان استدامة التغيير وتقميل العودة إلى : تسيم آليات التع
 .)المقاومة( الممارسات السابقة بمؤسسة فابكوم

 يهدف هذا المقال الى مجموعة من النقاط هي كما يمي:

  تحميل الإطار النظري لإدارة التغيير الاستراتيجي وتحديد أبعاده الرئيسة في ضوء
 .ضمن ىذه الأدبيات ADKAR نموذجالأدبيات المعاصرة، مع إبراز موقع 

 تفسير العلاقة بين أبعاد نموذج ADKAR  ،وابرازوانخراط الموظفين في عممية التغيير 
 .دور ىذه الأبعاد في تشكيل الاستجابة السموكية الإيجابية لمتحول التنظيمي

  ،كيفية إسيام توظيف وابرازتحميل العوامل المفسرة لمقاومة التغيير داخل المنظمات 
 .في الحد من ىذه المقاومة ADKAR نموذج

 اختبار أثر توظيف أبعاد نموذج ADKAR  عمى مستوى انخراط الموظفين ومقاومة
التغيير في مؤسسة فابكوم، بيدف تقديم توصيات عممية لتعزيز فعالية التغيير 

 .الاستراتيجي
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 منهجية الدراسة:
الاستقرائي التحميمي من خلال مراجعة المنيج  في الجانب النظري يعتمد البحث عمى

، انخراط الموظفين، ADKAR الأدبيات المتعمقة بإدارة التغيير الاستراتيجي، نموذج
تحميل المفاىيم والنماذج النظرية واستخلاص الأبعاد والمتغيرات وكذلك ، ومقاومة التغيير

 .نموذج مفاىيمي واضحللتأسيس ة، واوبناء الفرضيات البحثي
لجانب التطبيقي، فيعتمد البحث عمى أسموب دراسة الحالة بالاستناد إلى المنيج أما في ا

الوصفي التحميمي، حيث تركز الدراسة عمى مؤسسة فابكوم باعتبارىا مجالا تطبيقيا لمتحقق 
وذلك من خلال استخدام أداة الاستبيان، وتحميل البيانات إحصائيا  ،من النموذج المقترح

 .سةلاختبار فرضيات الدرا

 الإطار المفاهيمي لمتغيرات الدراسة: .2
خاصة في  الاستراتيجي باىتمام واسع في الأدبيات الإدارية لقد حظي موضوع التغيير

البيئة الحالية والتي تتميز بالديناميكية المستمرة، حيث سعى العديد من الباحثين إلى تحميل 
بصورة تضمن نجاحو واستدامتو داخل طبيعتو المعقدة وتحديد الأساليب الكفيمة بإدارتو 

المؤسسة؛ ولم يعد اليدف يقتصر عمى تنفيذ مبادرة تغيير واحدة ومحددة، بل امتد إلى 
ترسيخ التغيير بوصفو جزءا من الثقافة التنظيمية ونمط تفكير مؤسسي؛ وانطلاقا من ىذا 

تناولت التغيير  الاىتمام المتنامي، تعددت المقاربات النظرية والزوايا التحميمية التي
الاستراتيجي، وىو ما يستدعي عرض أبرز ىذه الاتجاىات لفيم أبعاده ومحدداتو بصورة 

 .متكاممة

 إدارة التغيير وقيادة التحول الاستراتيجي: 1.2
، بل مؤقتا لم يعد التغيير في المؤسسات المعاصرة حدثا طارئا أو مشروعا مرحميا

أدبيات التحول التنظيمي إلى أن الاقتصار عمى إدارة تشير ومستمرة؛ و أصبح حالة دائمة 
 الجوانب الإجرائية لمتغيير مثل التخطيط والتواصل والتنفيذ لا يكفي لإحداث تحول حقيقي

أن الكثير من مبادرات التغيير تفشل لأنيا تركز عمى إدارة وناجح؛ وىناك شبو اتفاق عمى 
قيادية والثقافة التنظيمية دون إحداث تحول في الذىنية الكعممية التغيير 

 (Anderson & Anderson, 2010, p. 3).العميقة



 مجلة البحوث الاقتصادية والمالية                  ...     لتعزيز ADKAR إدارة التغيير الاستراتيحي: توظيف نموذج

 7                                                                                                                                               13/العدد  31المجد 

الذي يعالج الأداء  incremental changeلتدريجي ومن ىنا يبرز التمييز بين التغيير ا
الذي يعيد صياغة  transformational change التحولداخل الإطار القائم، وبين 

التغيير الاستراتيجي في ىذا المعنى ينتمي إلى و  ؛التنظيميةالافتراضات الأساسية واليوية 
وليس فقط تحسين كميا  الفئة الثانية، إذ يتعمق بإعادة تعريف الاتجاه المستقبمي لممؤسسة

 .كفاءتيا التشغيمية
 تعريف التغيير الاستراتيجي في ضوء نظريات التغييرأ. 

اختلاف في الشكل أو الحالة أو التغيير التنظيمي بأنو   Van de Venو Poole يعرف
ويؤكدان أن ىذا الاختلاف قد يكون مخططا أو غير  الجودة عبر الزمن في كيان تنظيمي

 (Poole & Van de Ven, 2004, p. xi) مخطط، تدريجيا أو جذريا
لا يقتصر عمى كونو مجرد تحول يحدث بمرور الزمن، بل ينطوي التغيير الاستراتيجي أما 

موجو نحو غاية محددة، حيث تتحرك المؤسسة نحو وضع مستقبمي  عمى بعد قصدي
كما يبين المؤلفان أن نظريات التغيير لا  ،مرغوب انطلاقا من رؤية قيادية واضحة المعالم

، والمقاربة life-cycle  تسير في اتجاه واحد، بل تتوزع بين مداخل قائمة عمى دورة الحياة
 وع المسارات التي قد يتخذىا التغيير الاستراتيجيوالتطورية، وىو ما يؤكد تنالقصدية 

(Poole & Van de Ven, 2004, p. 374) . كل من وفي السياق نفسو، يرى Paton 
أن المؤسسات لم تعد تمر بدورات استقرار طويمة، بل تعيش حالة انتقال   McCalmanو

 .وليس خيارا ظرفيا جزءا من ثقافة المؤسسةدائم، ما يجعل التغيير الاستراتيجي 
.(Paton & McCalman, 2008, p.12) 

 . التغيير الاستراتيجي كعممية نظاميةب
يستند التغيير الاستراتيجي إلى التفكير النظمي، حيث لا يمكن في ضوء ىذه المقاربة 

أن المؤسسات يجب  McLean يوضح؛ و معالجة جزء من المؤسسة بمعزل عن الكل
 عل فييا المدخلات والعمميات والمخرجات بصورة مترابطةفيميا كنظم مفتوحة تتفا

(McLean, 2005, pp 66–68).  
يعرض نموذج عممية التطوير التنظيمي الذي يتضمن مراحل مترابطة تبدأ بالدخول و 

 ,McLean, 2005)والتشخيص، ثم التخطيط، فالتنفيذ، فالتقييم، وصولا إلى تبني التغيير
p.21) يعكس أن التغيير الاستراتيجي ليس قرارا إداريا منفردا، بل عممية ىذا النموذج ؛

 .تتطمب تدرجا وتغذية راجعة مستمرة مستمرةنيجة مم



 يوسف عطية                                                                                    مجلة البحوث الاقتصادية والمالية  

 2126-/جوانجامعة أم البواقي                                                                                                        8  

 البعد القيادي والنفسي في التغيير الاستراتيجي .ت
في الأدبيات بعض تؤكد إطلاقا، و  لا يمكن فصل التغيير الاستراتيجي عن القيادة

 يشيرو  ؛التغيير يرتبط بعمميات إدراكية وعاطفية معقدة لدى الأفرادأن  المعاصر عمم النفس
Leonard يات يكإلى أن دراسة التغيير التنظيمي الحديث تستمزم فيما عميقا لمدينام

 Leonard et)المستيدف. النفسية والقيادية التي تحكم سموك الأفراد في سياق التحول
al., 2013, p.239) 
 ةلاواعيلمقيادة ترى أن مقاومة التغيير قد تنبع من مخاوف  فسيةالنكما أن المقاربات 

فقدان الإحساس بالسيطرة، وىو ما يجعل القيادة في سياق التغيير الاستراتيجي كذلك و 
 .بقدر ما ىي إدارة لمميام مدركات الافراد وتصوراتيمدارة لإعممية 

 التغيير الاستراتيجي كعممية متعددة المستويات .ث
أن التغيير يحدث عبر مستويات متعددة: الفرد، الفريق،  الحديثة الأبحاثتؤكد 

إلى أن البحث في التغيير التنظيمي  Vanو Poole يشير؛ و المؤسسة، والبيئة المؤسسية
 ,Poole & Van de Ven, 2004)المستويات من الفرد إلى الدولةكافة متد ليشمل ي

p.xii–xiii)  
لا يقتصر عمى إعادة ىيكمة داخمية، بل يتضمن إعادة تموضع  التغيير الاستراتيجيإذن 

 .المؤسسة داخل بيئتيا

 . أبعاد التغيير الاستراتيجيج
 :يمكن تحديد أربعة أبعاد مترابطة لمتغيير الاستراتيجي مما سبقانطلاقا 

يرتبط بإعادة تصميم اليياكل التنظيمية وسلاسل السمطة والعمميات بما البعد البنيوي:  -
عادة ىندسة  ،ينسجم مع التوجو الاستراتيجي الجديد ويشمل تعديل توزيع الأدوار، وا 

 الإجراءات، وتحقيق مواءمة بين البنية والرؤية المستقبمية. 
يتعمق بإعادة تشكيل القيم والمعتقدات والمعاني المشتركة التي توجو البعد الثقافي:  -

يتطمب مواءمة الثقافة مع الرؤية الجديدة، فالتغيير الاستراتيجي  ،السموك داخل المؤسسة
 خصوصا عندما ينتقل التنظيم إلى منطق عمل مختمف. 

يركز عمى تطوير نمط قيادي قادر عمى إدارة الغموض وبناء الثقة البعد القيادي:  -
فالقائد يشكل حمقة الوصل بين  ؛الجماعية نحو أىداف التحول اتوتوجيو الطاق
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وبدون قيادة فاعمة يتحول التغيير إلى إجراءات  ،الموظفين اليومية وتجاربالاستراتيجية 
 .شكمية تفتقر إلى الإليام

بإدارة الإدراك والاستعداد والانفعالات المرتبطة بالتغيير، بما في  يتعمقالبعد النفسي:  -
 ويتطمب بناء الثقة بالقدرة عمى التكيف وربط التحول بقيم ذات ؛ذلك القمق وفقدان اليقين

 معنى للأفراد. 
 

  ADKAR المنطمقات المفاهيمية لنموذج .2.2
 بوصفو استجابة مباشرة لواقع ممارسات إدارة  ADKARنموذج  Hiattيقدم ىيات 

 ةواضح ةنيائي نتائجالتي ركزت عمى الأنشطة مثل الاتصال والتدريب دون تحديد  ،التغيير
ويوضح أن الدافع وراء تطوير النموذج كان  ؛يمكن من خلالو تقييم النجاح أو الفشل

والنتيجة  أصلا، إلى التساؤل عن سبب القيام بو ،التحول من التركيز عمى ما نقوم بو
، معتبرا ذلك نمطا متكررا الأفرادكما يربط بين تعثر مشاريع التغيير ومقاومة  نو؛م المرجوة

دفعو إلى بناء فيم عممي يضع  كل ذلكخبرتو في التغييرات واسعة النطاق،  من خلال
 ,ADKAR .(Hiattوتمت تسميتو ب نموذج  الجانب البشري في مركز عممية التغيير

2006, p.11-12) 

انو لا يبدأ من ىيكل المؤسسة، بل من تحقق التغيير لدى  ADKARالنقطة الفارقة في 
أن جوىر النجاح لا يكمن فقط في إدارة المشروع أو جودة الحل، بل  Hiatt ؛ ويؤكدالفرد

، وأن النموذج إطار لفيم التغيير عمى مستوى الفرد لدى كل فرددفي كيفية تسييل التغيير 
 (Hiatt, 2006, p 1).ثم توسيعو لتفسير نجاح التغيير عمى مستوى المؤسسات

لا يتحقق  مترابطة ومتداخمة أجزاءبوصفيا  ADKAR نموذج أبعاد Hiattيعرض و 
 :تمك الأبعادوفيما يمي ، التغيير بدون اكتماليا جميعا

 Awarenessالوعي بالحاجة لمتغيير  1.2.2
ليس مجرد معرفة ان ىناك تغييرا، بل ىو فيم طبيعة التغيير  Hiattحسب الوعي 

ولماذا يحدث، وما مخاطر عدم التغيير، مع استيعاب الدوافع الداخمية والخارجية التي 
دراكصنعت الحاجة لمتغيير،   (Hiatt, 2006, p 2)لمفرد. ما الذي يعنيو ذلك  وا 
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ح ىيات أن الاتصال كأداة يوض ،التغييرعمميات  التداخلات فيومن منظور تصميم 
  والاجابة عمى السؤالبناء الوعي ف بالنتائج المرجوة منو،بل يبرر يس غاية في حد ذاتو ل
ىو ما قاده لصياغة الوعي كأول لبنة  -؟ماذا يحدث التغيير وما مخاطر عدم حدوثول -

  (Hiatt, 2006, p 12).في النموذج

 Desireالرغبة في المشاركة   2.2.2
ىيات الرغبة بوصفيا استعدادا شخصيا لدعم التغيير والانخراط فيو، ويؤكد ان يحدد 

يير وبالظرف الشخصي لمفرد وبالمحركات يفي جوىرىا اختيار شخصي يتأثر بطبيعة التغ
 (Hiatt, 2006, p 2).الداخمية التي تختمف من شخص لآخر

أن تعثر التغيير رغم توفير التدريب قد يعود إلى تشخيص خاطئ  Hiattيوضح كما 
 ففي مثال تطبيقي افترضت مديرة أن ضعف الأداء ناتج عن نقص ميارة ،لمصدر المشكمة

غير أن المشكمة كانت  مستوى رغبتيم،، فبدأت بالتدريب دون بناء وعي أو فحص الافراد
واضحة  أثارن الأداء إلا عندما ظيرت في غياب الدافعية لا في نقص المعرفة، ولم يتحس

يكشف ىذا المثال أن نجاح التغيير يتطمب تشخيص البعد الصحيح  المديرة،غيرت موقف 
 (Hiatt, 2006, pp. 86–87)قبل اختيار أداة التدخل.

 Knowledgeالمعرفة بكيفية التغيير  3.2.2
التدريب والتعميم اللازمين المعرفة ىنا ليست معمومة عامة، بل محتوى اجرائي يشمل 

سموكيات، عمميات، ادوات، نظم، ميارات، ادوار وظيفية  من لفيم ما الذي يجب فعمو
 (Hiatt, 2006, p 2).وتقنيات تنفيذ

 Abilityالقدرة عمى التطبيق  4.2.2
أو  بأنيا تتحقق عندما يستطيع الفرد Hiattيعرفيا و  ،القدرة ىي تحويل المعرفة إلى فعل

كما ، (Hiatt, 2006, p 3). المجموعة تنفيذ التغيير والوصول لمستوى الاداء المطموب
قدرات الجسدية، القدرات النفسية، العوائق ال مثل يبين أن تطوير القدرة يتأثر بعوامل متعددة

 (Hiatt, 2006, p 35)عقمية، الوقت، وتوفر الموارد.ال
 



 مجلة البحوث الاقتصادية والمالية                  ...     لتعزيز ADKAR إدارة التغيير الاستراتيحي: توظيف نموذج

 33                                                                                                                                               13/العدد  31المجد 

 Reinforcementالتعزيز والاستدامة  5.2.2
التعزيز ىو كل فعل او حدث يقوي التغيير ويحميو من التلاشي والارتداد إلى السموك 

ويعطي ىيات امثمة مباشرة: الاعتراف الخاص او العمني، المكافآت، الاحتفالات،  ،القديم
 (Hiatt, 2006, p. 36).الذي تم الوصول اليو او حتى مجرد تقدير شخصي لمتقدم

ويميز ىيات بين التعزيز كطقس كبير وبين التعزيز اليومي الصغير الذي قد يكون 
كما  ؛تأثيرا، مثل شكر المشرف المباشر، لما لمعلاقة الاشرافية من وزن رمزي ونفسي أكثر

بالنسبة لمفرد، ارتباطو بانجاز فعمي، غياب العواقب  قيمتو وىي يحدد عوامل فعالية التعزيز
  (Hiatt, 2006, pp. 36–37).ظام مساءلة يعيد انتاج السموك الجديدالسمبية، ووجود ن

 في عممية التغيير والحد من مقاومة  انخراط الموظفين .3.2
تعتبر المقاومة المنخفضة وانخراط الموظفين في عممية التغيير مؤشرين ميمين عمى 

بكيفية تحقيق ىاذين بداية التغيير الناجح، وان كان قادة المؤسسات عمى دراية كاممة 
 الامرين فنستطيع القول ان المؤسسة تممك مقومات النجاح من أجل التغيير الاستراتيجي.

 انخراط الموظفين اثناء التغيير 1.3.2
ارتباطيم معرفيا وعاطفيا كبيرة عمى يشير انخراط الموظفين اثناء التغيير الى درجة 

وىو لا يقتصر عمى الامتثال الشكمي او تنفيذ  ،وسموكيا بعمميات التحول داخل المنظمة
والمثابرة رغم  ، بل يعكس استعدادا لبذل جيد اضافي وتحمل المسؤوليةفقط التعميمات
التغيير وتفسيره تؤثر خطة ان الطريقة التي يتم بيا عرض  عدة دراساتوتبين  ؛الصعوبات

 مباشرة في مستوى ىذا الانخراط.

ات ان لمقيادة دورا محوريا في تشكيل مواقف الموظفين في ىذا السياق، توضح الدراس
ان اسموب القيادة يؤثر في التزام الموظفين ودعميم  Linesفقد بين  ،تجاه التغيير

لممبادرات التغييرية خاصة عندما يتم اشراكيم وتوضيح مبررات التحول بشكل 
ان اسموب  Griffinو Rafferty كل من كما اظير؛ (Lines, 2005, p. 187)مقنع

القيادة التحويمية يسيم في تعزيز الثقة والالتزام اثناء فترات التغيير، لما يوفره من وضوح 
وعندما بل  ،(Rafferty & Griffin, 2006, p. 1162)في الرؤية ودعم نفسي لمموظفين
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يربط القادة التغيير بقيم واىداف ذات معنى للافراد يتحول من قرار اداري مفروض الى 
 وع جماعي مشترك.مشر 

الجاىزية بانيا حالة نفسية  Weinerومن منظور جاىزية المنظمة لمتغيير، يعرف 
مشتركة بين اعضاء المنظمة تتضمن عنصرين اساسيين: الالتزام بالتغيير والفاعمية 

 .Weiner, 2009, p) الجمعية، اي الاعتقاد المشترك بالقدرة عمى تنفيذ التغيير بنجاح
الافراد الى بذل جيد  يتوجووعندما يكون الالتزام مرتفعا وتكون الفاعمية الجمعية قوية ، (2

، وىو ما يعد مؤشرا واضحا عمى مستوى الممكنة اكبر والمثابرة عند مواجية التحديات
 انخراطيم الفعمي في التغيير.

 كما تشير دراسات اخرى الى ان مشاركة الموظفين في عمميات صنع القرار تعزز
في  ان المشاركة Selartو Lines أوضح كل منفقد  ،التزاميم التنظيمي ودعميم لمتغيير

والثقة في  بقيمتيممن خلال تعزيز الشعور الموظفين لتزام إتؤثر ايجابيا في  اتخاذ القرارات
القرارات المتخذة وتؤكد ىذه النتائج ان الانخراط لا ينشأ بصورة تمقائية، بل يتشكل في بيئة 

 & Lines).مية تتيح المشاركة وتدعم الثقة وتوفر معنى مشتركا لمسار التغييرتنظي
Selart, 2013, p. 275) 

بناء عمى ذلك، يمكن فيم انخراط الموظفين كنتيجة طبيعية لتكامل ثلاثة عناصر: 
قيادة تمنح المعنى، جاىزية نفسية وتنظيمية مرتفعة، ومشاركة فعمية في صياغة مسار 

 وتنفيذه.التغيير 

 مقاومة التغيير كاستجابة طبيعية 2.3.2
 غالبا ما يتم تصوير مقاومة التغيير باعتبارىا سموكا سمبيا او عقبة يجب التخمص منيا

في  توازنا . غير ان ادبيات التغيير التنظيمي تقدم فيما اكثرأو موقفا ضد قادة المؤسسة
بيعية عندما يتعرض الاستقرار القائم ، اذ تنظر الى المقاومة بوصفيا استجابة طىذا الشأن

فكل تغيير يخمق فجوة بين الواقع الحالي والوضع المستقبمي المنشود، وىذه الفجوة  تيديد؛لم
، والامن الوظيفي، والعدالة، والمعنى بكفائتيمتتعمق مربكة لدى الموظفين تثير تساؤلات 

 ة او متحفظة.الى اتخاذ مواقف دفاعييم الشخصي لمتغيير، وىو ما قد يدفع
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الى ان فاعمية جيود  Bedeianو Armenakisفي مراجعة نظرية موسعة، اشار 
التغيير ترتبط بما يسمى "جاىزية التغيير"، والتي تتشكل من عناصر اساسية، من بينيا 

الشخصية  والمنفعةوجود فجوة تستدعي التغيير، والشعور بالقدرة عمى التعامل معو،  إدراك
وعندما لا يدرك الافراد  .(Armenakis & Bedeian, 1999, p. 302)المتوقعة منو 

ضرورة التغيير، او لا يثقون بقدرتيم عمى تنفيذه او لا يرون فيو منفعة شخصية، فان 
 .تكبراحتمالية ظيور المقاومة 

ان انخفاض الالتزام بالتغيير او ضعف  Weinerومن منظور تنظيمي، يوضح 
الى تراجع الجيد المبذول في التنفيذ وزيادة احتمالات  الفاعمية الجمعية يؤديان

. وبذلك يمكن فيم المقاومة عمى انيا مؤشر عمى ضعف (Weiner, 2009, p. 3)التعثر
 .بالضرورة في الجاىزية النفسية والتنظيمية، وليس تعبيرا عن سوء نية او رفض مطمق

با ما تنشأ كرد فعل طبيعي ان المقاومة غال Lewisوفي سياق الاتصال التنظيمي ترى 
عمى حالة عدم اليقين المصاحبة لمتغيير، ويمكن الحد منيا عبر استراتيجيات تواصل 

كما يؤكد . (Lewis, 2011, p. 183)استراتيجية تعزز الثقة وتقمل الغموض 
Anderson وAnderson  ان تجاىل الابعاد الثقافية والنفسية المصاحبة لعمميات التحول

 & Anderson)يدفع الموظفين الى التمسك بالوضع الراىن، مما يسيم في بروز المقاومة 
Anderson, 2010, p. 140). 

وعميو، فان مقاومة التغيير لا ينبغي النظر الييا باعتبارىا عائقا سمبيا دائما، بل اشارة 
والتعامل الفعال معيا يتطمب  ،ة تكشف عن فجوات في الادراك او الثقة او المعنىتحميمي

تشخيص العوامل المعرفية والعاطفية والتنظيمية التي تسبقيا، والعمل عمى بناء الالتزام 
 وتعزيز الثقة بالقدرة ضمن بيئة تواصمية شفافة.

والحد بعممية التغيير  في تعزيز انخراط الموظفين ADKAR أبعاد نموذجمساهمة . 3
 فابكوم مؤسسةبمن مقاومة التغيير 

يعتمد الجانب التطبيقي من البحث عمى أسموب دراسة الحالة في إطار المنيج 
ميدانا  لصناعة البطاريات FABCOM الوصفي التحميمي، حيث تم اختيار مؤسسة فابكوم

س مستوى تطبيق أبعاد لمتحقق من النموذج المفاىيمي المقترح. وتيدف الدراسة إلى قيا
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، وتحديد درجة انخراط الموظفين في التغيير ومستوى مقاومتيم لو، وذلك ADKAR نموذج
 .بالاعتماد عمى استبيان وتحميل بياناتو إحصائيا لاختبار فرضيات الدراسة

 . بناء نموذج الدراسة1.3
الفرضيات التي تم استنادا إلى التحميل النظري لمتغيرات الدراسة وأبعادىا، وانطلاقا من 

تطويرىا في ضوء الأدبيات السابقة، يتم في ىذا الجزء تقديم النموذج المقترح لمدراسة، 
 .والذي يوضح طبيعة العلاقات المفترضة بين المتغيرات تمييدا لاختبارىا ميدانيا

 النمورج الفرضي للذراست: 1الشكل 

 .مه إعذاد الباحج استىادا إلي الأدبَاث السابقتمن إعداد الباحث المصدر: 
 الدراسةوأداة  عينة ومجتمع. 2.3

الناشطة في  العاممين في شركة فابكوم الموظفينيتكون مجتمع الدراسة من جميع 
، والبالغ عددىم البطاريات الكائن مقرىا بمدينة عين مميمة ولاية أم البواقيمجال صناعة 

أما عينة  ،، موزعين عمى مختمف الأقسام والمستويات الوظيفية داخل الشركةموظف 442
% 34من مجتمع الدراسة لتمثيمو، بما يعادل  موظفا 124 عشوائيا الدراسة، فقد تم اختيار

وقد روعي في اختيار العينة أن تكون ممثمة لمختمف الأقسام والوظائف  العدد،من إجمالي 
بيدف التحقق من ملاءمة أداة  .قدر الإمكان بما يضمن تعميم النتائج عمى مجتمع الدراسة

وقد كان ىيكل الاستبيان  ،كأداة رئيسية لجمع البيانات الاستبيانالدراسة، تم استخدام 
 كالتالي:

 نجاح التغيير  ADKARنمورج 

 انخراط الموظفين

 مقاومت التغيير

  

 الوعي

 التعزيز 

 القذرة 

 المعرفت 

 الرغبت
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 ات ألفاكرونباخ لأبعاد الدراسة: معامل الثب1الجدول 
 معامل الثباث عذد العباراث ترميزه الابعاد المتغير

 المتغير المستقل

 3X 4 14847 الوعٌ

 2X 4 1,841 الرغبت

 1X 4 1,840 المعرفت

 4X 4 1,874 القذرة

 X5 4 1,869 التعزٍز

 المتغير التابع
 Y1 4 1,801 اوخراط الموظفَه

 Y2 4 0,839 مقاومت التغََر

 spss v26عمى مخرجات  اعتماداالمصدر: من إعداد الباحث 
تشير قيم معامل الثبات إلى تمتع جميع ابعاد المتغير المستقل والمتغير التابع بدرجة 

، وىي نسب تعكس مستوى 4.874و 4.841اتساق داخمي مرتفعة، إذ تراوحت القيم بين 
عبارات كل بعد تقيس المفيوم ذاتو بدرجة ثبات جيد ومقبول عمميا. وىذا يدل عمى أن 

 .موثوقة، مما يعزز صلاحية الأداة للاعتماد عمييا في تحميل نتائج الدراسة

 تحميل نتائج الإستبيان .3.3
يتناول ىذا الجزء تحميل نتائج الاستبيان من خلال مرحمتين متكاممتين: التحميل 

ات افراد العينة، والتحميل الوصفي الذي يعرض خصائص البيانات ومستويات استجاب
الاستدلالي الذي يختبر علاقات الارتباط ونماذج الانحدار لمتحقق من فرضيات الدراسة 

 .وقياس طبيعة التأثير بين المتغيرات

 التحليل الوصفي لنتائح الاستبانت 1.3.3
بيدف تحميل نتائج الاستبيان تجدر الإشارة أولا الى ان عدد العبارات بالاستبيان كانت 

وكانت من جية أخرى درجة الموافقة التي يختار المستجوب الخانة التي تتوافق عبارة،  28
 .والوزان المقابمة ليا كما ىو معمول بو بسمم ليكرت واتجاىاتو

 موافق بشدة موافق ة أقلموافق بدرج غير موافق غير موافق بشدة
1 2 3 4 5 

 ومن اجل تحديد متوسط درجة الموافقة لكل عبارة نضع السمم التالي:
 بشدة موافق غير → 1.84الى  1.44من 

 موافق غير → 2.64الى  1.84أكبر من 
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 أقل بدرجة موافق → 3.44الى  2.64أكبر من 
 موافق → 4.24الى  3.44أكبر من 
 بشدة موافق → 5.44الى  4.24أكبر من 

تجاهات الموظفين لبعد : 2الجدول    ADKARمن نموذج  الوعيممخص أجوبة وا 
المتوسط  البعذ البعذ

 الحسابٌ

الاوحراف 

 المعَارً

 الذرجت

3X موافق 1,143 3,55 الوعي 

2X موافق 1,110 3,48 الرغبة 

1X أقل بذرجت موافق 1,178 3,36 المعرفة 

4X موافق 1,164 3,59 القدرة 

X5 أقل بذرجت موافق 1,227 3,32 التعزيز 

Y1 أقل بذرجت موافق 1,203 2,66 انخراط الموظفين 

Y2 موافق غَر 1,254 2,56 مقاومة التغيير 

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

 X1 الموافقة، حيث جاءت الابعادتميل عموما نحو  X توضح النتائج أن ابعاد المتغير
بدرجة موافق، وىو ما يعكس اتجاىا إيجابيا نسبيا لدى افراد العينة تجاه ىذه  X4 و X2 و

في المقابل جاء  ،سجل اعمى متوسط حسابي بينيا X4 الابعاد، مع ملاحظة أن البعد
يل إلى بدرجة موافق بدرجة أقل، ما يشير إلى مستوى قبول متوسط يم X5 و X3 البعدان

 .الاعتدال اكثر من الحسم

درجة موافق بدرجة أقل، ما يعكس  Y1 ، فقد سجل البعدY أما فيما يتعمق بالمتغير
بدرجة غير موافق، وىو  Y2 توجيا متوسطا يميل إلى القبول المحدود، بينما جاء البعد

الابعاد  كما أن قيم الانحراف المعياري في جميع ،مؤشر عمى وجود اتجاه سمبي نسبيا نحوه
مرتفعة نسبيا، ما يدل عمى تباين ممحوظ في استجابات افراد العينة وعدم تجانس آرائيم 

 .بشكل كامل

 التحليل الاستذلالي واختبار فرضياث الذراست 2.3.3

في ىذا الجزء من الدراسة سيتم التركيز عمى تحميل العلاقات الارتباطية بين أبعاد الدراسة، 
من حيث اتجاىيا وقوتيا ومستوى دلالتيا الإحصائية، وذلك لمكشف عن طبيعة الترابط بين 



 مجلة البحوث الاقتصادية والمالية                  ...     لتعزيز ADKAR إدارة التغيير الاستراتيحي: توظيف نموذج

 37                                                                                                                                               13/العدد  31المجد 

المتغيرات. كما سيتم اختبار علاقات التأثير من خلال نماذج الانحدار، بيدف تحديد مدى 
تغيرات المستقمة في تفسير التغيرات التي تطرأ عمى المتغير التابع وقياس قوة ىذا إسيام الم

 .التأثير
 

 أولا: الارتباط بين أبعاد الدراسة
 ADKAR تم استخدام معامل ارتباط سبيرمان لقياس قوة واتجاه العلاقة بين ابعاد نموذج

 الترتيبية. وانخراط الموظفين ومقاومتيم لمتغيير، نظرا لطبيعة البيانات
وكل من انخراط الموظفين   ADKARنموذج معاملاث الارتباط بين أبعاد : 3الجدول 

 ومقاومت التغيير
 التعزٍز القذرة المعرفت الرغبت الوعٌ 

492, اوخراط الموظفَه
**

 ,518
**

 ,514
**

 ,488
**

 ,454
**

 

 000, 000, 000, 000, 000, مستوى المعىوٍت

457,- مقاومت التغََر
**

 -,387
**

 -,438
**

 -,388
**

 -,393
**

 

 000, 000, 000, 000, 000, مستوى المعىوٍت

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

نموذج بين أبعاد  4.45 معنوية تظير النتائج وجود علاقات دالة إحصائيا عند مستوى
ADKAR  القدرة، التعزيز( وكل من دارة التغيير الخمسة )الوعي، الرغبة، المعرفة، لإ

 .انخراط الموظفين ومقاومة التغيير
بالنسبة لانخراط الموظفين، جاءت جميع الارتباطات موجبة ومتوسطة القوة، وأعمى ارتباط 

(، ما يشير إلى أن تعزيز الدافعية الداخمية 4.514( ثم المعرفة )4.518كان مع الرغبة )
 .توى الانخراطوفيم متطمبات التغيير يرتبط بارتفاع مس

( ثم 4.457-أما مقاومة التغيير، فقد أظيرت ارتباطات سالبة متوسطة، أقواىا مع الوعي )
(، ما يعني أنو كمما ارتفع مستوى ىذه الأبعاد انخفضت مقاومة 4.438-المعرفة )

دارة التغيير في دعم لإ  ADKARنموذج وبشكل عام تؤكد النتائج أىمية أبعاد  ؛التغيير
 .وتقميل المقاومةالانخراط 
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 ثانيا: نماذج الانحدار بين أبعاد الدراسة
تم استخدام تحميل الانحدار الخطي البسيط لاختبار تأثير كل بعد من أبعاد سيت

عمى كل من انخراط الموظفين ومقاومتيم لمتغيير، وذلك بيدف تحديد  ADKAR نموذج
يتيح ىذا الأسموب تقدير القدرة التفسيرية لكل  ،حجم واتجاه الأثر ومدى دلالتو الإحصائية

، إضافة إلى اختبار R² بعد عمى حدة من خلال معامل الانحدار وقيمة معامل التحديد
 .معنوية النموذج ككل

 ADKARوأبعاد نموذج  انخراط الموظفينالخاصة بنماذج الانحدار أ: 
 ADKAR نموذجالجدول التالي عبارة عن ممخص لنماذج الانحدار البسيط لكل من أبعاد 

 في عممية التغيير. عمى انخراط الموظفين
 ADKARوأبعاد نموذج ممخص نماذج الانحدار لإنخراط الموظفين  :4الجدول 

المتغَر 

 المستقل
R² 

معىوٍت 

 الىمورج
B β t 

p-value 

 

000, 246, الوعي
b
 ,499 ,496 6,226 ,000 

000, 260, الرغبة
b
 ,532 ,510 6,467 ,000 

000, 255, المعرفة
b
 ,497 ,505 6,376 ,000 

000, 223, القدرة
b
 ,454 ,472 5,839 ,000 

000, 199, التعزيز
b
 ,410 ,446 5,439 ,000 

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

إلى أن جميع أبعاد ادارة التغيير تؤثر بشكل موجب ودال  تشير نتائج الانحدارات البسيطة
أقل من  p إحصائيا في الانخراط في التغيير لدى الموظفين، حيث جاءت جميع قيم

 .4.45، ما يدل عمى معنوية النماذج عند مستوى دلالة 4.441

ي ، يتضح أن بعد الرغبة يفسر أكبر نسبة من التباين ف(R²) من حيث القدرة التفسيرية
(، ثم القدرة 4.246(، ثم الوعي )4.255، يميو بعد المعرفة )(R² = 0.260) الانخراط

(. وىذا يعني أن الرغبة تعد أقوى بعد من حيث تفسير 4.199(، وأخيرا التعزيز )4.223)
 .سموك الانخراط مقارنة ببقية الابعاد، رغم أن الفروق بينيا ليست كبيرة
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فتؤكد نفس الاتجاه، إذ سجمت الرغبة أعمى تأثير  (β) أما معاملات الانحدار المعيارية
 ، فالقدرة(β = 0.496) ، ثم الوعي(β = 0.505) ، تمييا المعرفة(β = 0.510) معياري

(β = 0.472)وأخيرا التعزيز ، (β = 0.446).  وجميعيا تأثيرات موجبة، ما يعني أنو
 .مستوى الانخراط في التغييركمما ارتفع مستوى أي بعد من أبعاد ادارة التغيير ارتفع 

( تعزز قوة ىذه النتائج، وتشير 6.467و  5.439المرتفعة نسبيا )تتراوح بين  t كما أن قيم
 .إلى أن معاملات الانحدار تختمف عن الصفر بدرجة عالية من الثقة الإحصائية

نخراط بصورة عامة، يمكن القول إن أبعاد ادارة التغيير تسيم بدرجة متوسطة في تفسير الا
في التغيير، مع بروز بعد الرغبة بوصفو الأكثر تأثيرا، يميو المعرفة ثم الوعي، في حين 

 .جاء التعزيز في المرتبة الأخيرة من حيث القوة التفسيرية، مع بقائو ذا تأثير دال وموجب

 ADKARالخاصة بمقاومة التغيير وأبعاد نموذج نماذج الانحدار : ب
 ADKAR نموذجالجدول التالي عبارة عن ممخص لنماذج الانحدار البسيط لكل من أبعاد 

 أثناء عممية التغيير. الموظفين مقاومة التغيير من قبلعمى 
 ADKARلمقاومة التغيير وأبعاد نموذج ممخص نماذج الانحدار  :5الجدول 

المتغَر 

 المستقل
R² 

معىوٍت 

 الىمورج
B β t p-value 

000, 175, الوعي
b
 -,455 -,418 -5,025 ,000 

000, 141, الرغبة
b
 -,422 -,375 -4,418 ,000 

000, 163, المعرفة
b
 -,429 -,403 -4,807 ,000 

000, 147, القدرة
b
 -,398 -,384 -4,534 ,000 

000, 126, التعزيز
b
 -,351 -,355 -4,137 ,000 

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

تشير نتائج الانحدارات البسيطة إلى أن جميع أبعاد ادارة التغيير ترتبط سمبيا وبشكل دال 
، مما 4.441أقل من  p إحصائيا بمقاومة التغيير لدى الموظفين، حيث جاءت جميع قيم

 .4.45يؤكد معنوية النماذج عند مستوى 
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نسبة من التباين في مقاومة من حيث القدرة التفسيرية، يلاحظ أن بعد الوعي يفسر أكبر 
(، ثم الرغبة 4.147(، ثم القدرة )4.163، يميو بعد المعرفة )(R² = 0.175) التغيير

(. وىذا يعني أن الوعي يمثل البعد الاكثر مساىمة في 4.126(، وأخيرا التعزيز )4.141)
 .طخفض مستوى المقاومة مقارنة ببقية الابعاد، مع بقاء النسب في حدود تفسير متوس

فجميعيا سالبة، وىو ما يدل عمى علاقة عكسية؛ أي  β أما معاملات الانحدار المعيارية
كمما ارتفع مستوى أي بعد من ابعاد ادارة التغيير انخفضت مقاومة التغيير. وقد سجل 

 β) ، ثم القدرة(β = -0.403) ، تميو المعرفة(β = -0.418) الوعي اقوى تأثير معياري
 .(β = -0.355) ، واخيرا التعزيز(β = -0.375) بة، ثم الرغ(0.384- =

( تؤكد أن معاملات الانحدار تختمف عن 5.425-و  4.137-السالبة )بين  t كما أن قيم
 .الصفر بشكل معنوي، والاشارة السالبة تعكس اتجاه العلاقة وليس ضعفيا

قاومة التغيير لدى بصورة عامة، يمكن القول إن تعزيز ابعاد ادارة التغيير يسيم في تقميل م
ميو المعرفة ثم تالموظفين، مع بروز بعد الوعي بوصفو الاكثر تأثيرا في خفض المقاومة، 

القدرة، في حين جاء التعزيز في المرتبة الاخيرة من حيث القوة التفسيرية، رغم بقائو ذا 
 .تأثير معنوي واضح

ختبار الفرضيات  ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة وا 
 نتائج الانحدارات البسيطة السابقة، يمكن مناقشة الفرضيات كما يمي:في ضوء 

 الفرضية الأولى: الوعي
 H1a:  أظيرت النتائج أن الوعي يؤثر إيجابيا في الانخراط في التغيير، حيث بمغت

% من 24.6، وفسر المتغير p < 0.001مع دلالة إحصائية  β = 0.496قيمة 
ىذا يعني أن تعزيز وعي الموظفين بضرورة  (.R² = 0.246التباين في الانخراط )

 .H1aبالتالي يتم قبول الفرضية ، التغيير وأىدافو يسيم فعميا في رفع مستوى انخراطيم
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 H1b :( تبين أن الوعي يؤثر سمبيا في مقاومة التغييرβ = -0.418 ،p < 0.001 ،
R² = 0.175.) عميو يتم قبول و ، أي كمما ارتفع مستوى الوعي انخفضت مقاومة التغيير

 .H1bالفرضية 

 الفرضية الثانية: الرغبة
 H2a: ( سجمت الرغبة أعمى تأثير في الانخراطβ = 0.510 ،p < 0.001 ،R² = 

ىذا يشير إلى أن تنمية الرغبة الداخمية لدى الموظفين تعد من أقوى العوامل  (.0.260
 .H2a الفرضية بالتالي، يتم قبول، المحفزة للانخراط في التغيير

 H2b: ( أظيرت النتائج علاقة عكسية دالة بين الرغبة ومقاومة التغييرβ = -
0.375 ،p < 0.001 ،R² = 0.141.)  أي أن زيادة الرغبة تؤدي إلى انخفاض
 .H2b الفرضية إذن، يتم قبول، المقاومة

 الفرضية الثالثة: المعرفة
 H3a: ( أثبتت النتائج وجود تأثير إيجابي دال لممعرفة عمى الانخراطβ = 0.505 ،p 

< 0.001 ،R² = 0.255.)  وىذا يدل عمى أن توفير المعرفة والتدريب يعزز المشاركة
 .H3a الفرضية وعميو يتم قبول، الفعمية في التغيير

 H3b: ( تبين أن المعرفة تقمل من مقاومة التغييرβ = -0.403 ،p < 0.001 ،R² 
مما يؤكد دور التدريب والتوضيح في تخفيف القمق والتردد المرتبطين  (.0.163 =

 .H3b الفرضية بالتالي يتم قبول، بالتغيير

 الفرضية الرابعة: القدرة والتمكين
 H4a :( أظيرت النتائج أن القدرة تؤثر إيجابيا في الانخراطβ = 0.472 ،p < 

0.001 ،R² = 0.223.)  تمكين الموظفين من الميارات والصلاحيات يعزز أي أن
 .H4aيتم قبول  وعميو، مشاركتيم الفعمية
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 H4b :( كما تبين وجود تأثير سمبي دال لمقدرة عمى مقاومة التغييرβ = -0.384 ،p 
< 0.001 ،R² = 0.147.) إذن ؛ وعميو بمعنى أن التمكين يقمل من سموكيات المقاومة
 ، H4b الفرضية يتم قبول

 الفرضية الخامسة: التعزيز والاستدامة
 H5a :( أظيرت النتائج أن التعزيز يؤثر إيجابيا في الانخراطβ = 0.446 ،p < 

0.001 ،R² = 0.199.)  مما يدل عمى أن آليات المتابعة والمكافآت والالتزام القيادي
 .H5a الفرضية وعميو يتم قبول، تدعم استمرارية الانخراط

 H5b : التعزيز يرتبط سمبيا بمقاومة التغيير )تبين أنβ = -0.355 ،p < 0.001 ،
R² = 0.126.)  أي أن استدامة الدعم والمتابعة تقمل احتمالية العودة إلى الممارسات

 .H5b الفرضية بالتالي يتم قبول، السابقة
 
 

 خاتمة: .4
 ADKARالاستراتيجي وفق نموذج  ىدفت ىذه الدراسة إلى تحميل أثر ابعاد ادارة التغيير

المتمثمة في الوعي، الرغبة، المعرفة، القدرة، والتعزيز في كل من انخراط الموظفين في 
بين كل  العلاقةوقد سعت الدراسة إلى اختبار  ،التغيير ومقاومتيم لو داخل مؤسسة فابكوم

 .ار البسيطبعد من ىذه الابعاد والمتغيرين التابعين، اعتمادا عمى نماذج الانحد

 ADKAR نموذج أظيرت النتائج وجود تأثيرات موجبة ودالة احصائيا لجميع ابعاد وقد 
في تعزيز انخراط الموظفين، حيث سجل بعد الرغبة أعمى قدرة تفسيرية يميو المعرفة ثم 

وفي المقابل بينت النتائج وجود تأثيرات سالبة ودالة احصائيا  ؛الوعي فالقدرة واخيرا التعزيز
ميع الابعاد نفسيا في خفض مقاومة التغيير، مع بروز الوعي كأقوى متنبئ بتقميل لج

وتشير ىذه النتائج إلى أن تحسين  ؛المقاومة، تميو المعرفة ثم القدرة فالرغبة وأخيرا التعزيز
عناصر ادارة التغيير لا ينعكس فقط في رفع مستويات المشاركة الايجابية، بل يسيم كذلك 

 .)المقاومة(وكيات السمبية المرتبطة بالتحول التنظيميفي تقميل السم
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من الناحية النظرية، تتسق ىذه النتائج مع منطق نماذج ادارة التغيير السموكية التي تؤكد 
يرتبط بتكامل الجوانب المعرفية والانفعالية والميارية لدى  التغيير الاستراتيجيأن نجاح 

الذي يرى أن الوعي والرغبة والمعرفة والقدرة  ADKAR الافراد، كما ينسجم ذلك مع نموذج
وتدعم النتائج كذلك الطرح القائل بأن ، والتعزيز تمثل حمقات مترابطة في انجاح التغيير

 .مقاومة التغيير ليست ظاىرة مستقمة، بل نتيجة لقصور في ادارة ىذه الابعاد

عمميا، تقدم الدراسة دليلا تطبيقيا لادارة مؤسسة فابكوم بضرورة تبني مقاربة شمولية 
التغيير، لا تقتصر عمى نشر المعمومات فقط، بل تعمل بالتوازي عمى بناء القناعة  لإدارة

الداخمية وتوفير التدريب المناسب، وتمكين الموظفين بالميارات والصلاحيات، وتعزيز 
كما توضح النتائج أن  ؛ة عبر المتابعة والحوافز والالتزام القيادي المستمرالسموكيات الداعم

الاستثمار في بعد الرغبة قد يكون مدخلا فعالا لتعزيز الانخراط، في حين يشكل رفع 
 .مستوى الوعي استراتيجية مركزية لمحد من المقاومة

راء تنظيميا عابرا، بل تؤكد ىذه الدراسة أن ادارة التغيير الفعالة ليست اج وفي الاخير
النفسية والمعرفية والميارية لمموظفين  للأبعادعممية سموكية متكاممة تتطمب معالجة واعية 

 .واستدامتو التغير الاستراتيجيلضمان نجاح 
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