
المحاضرة رقم (9) 
عوامل /  جدارات / خصائص  حاسمة لقيادة تحول رائد
 
 نتائج التعلم المقصودة (Intended Learning Outcomes (ILOs  
بعد تناول هذه الوحدة ينبغي أن تكون قادرًا على أن 
· تناقش وتوضح دور العوامل الحاسمة لقيادة تحول رائد.
· تحدد نوع وطبيعة الكفاءات / الجدارات القيادية لإدارة التغيير الفعال.
·  تصنّف الخصال و الصفات المتقدمة التي تميز قادة التغيير والتطوير المنظمي دون غيرهم.
· تشخّص جدارات قائد التغيير.  
مقدمة:  
إذا لم يقدم التغيير بشكل صحيح، يمكن أن يكون له آثارًا سلبية على المنظمة والأفراد. 
ناهيك عن الخسارة التي ستلحق المنظمة، فللتغيير قدرة على توليد الشعور لدى الأفراد بالاستياء، وعدم الدافعية ، والإرباك في وقت يكون فيه الالتزام تجاه المنظمة أمر حيوي و حاسم. 


وعليه يمكن القول أن هناك عدد من العوامل الحاسمة لقيادة تحول رائد في المنظمات.
1. الدافعية للتعلم:  
تعد قيادة "التحوُّل التنظيمي" حلقة داخلية ديناميكية، مليئة بالتقنيات والاستراتيجيات المستخدمة على نطاق واسع والقابلة للتعلم بسهولة، والتي تعد فاعلة في قيادة الجانب الإنساني للتغيير. فتُقدَم قيادة التغيير المهارات اللازمة لتيسير عملية الانتقال، والتي يجب أن تجعل الأفراد يتخلَون عن الطرق القديمة من السلوكيات والقيم والإجراءات والأفكار المتحجرة كونها لم تعد بعد ملائمة للانتقال بنجاح بين القديم والجديد من خلال الفوضى أو والارتباك ، والمشاركة بفعالية في الطرق الجديدة للقيام بهذه الأمور.
فالقادة الأذكياء هم أولئك الذين يمتلكون مخزنًا من المهارات والمعارف المكتسبة من التجربة التي تسمح لهم بإدارة المهام بفعالية وكفاءة عالية. 



2. منظور القادة للتحولات:
عادة ما تبدأ التحوُّلات من قبل الإدارة العليا، وهذا يعني أن القيادات العليا مقتنعة بضرورة التحوُّل. وليس من المستغرب أن مثل هؤلاء القادة يميلون لرؤية الجوانب الإيجابية للتغيير، سواء بالنسبة للتنظيم أو لأنفسهم: 
بالنسبة للمنظمة، يوفر التغيير فرصة للتجديد وإعادة التركيز، والتي قد تساعد المنظمة على أن تكون أكثر نجاحًا.
بالنسبة لأنفسهم (القادة) فإن قيادة التحوُّل التنظيمي يمثل التحديات المهنية المثيرة. (Diefenbach,2007; Karp & Helg5.2008,) .
وهناك وجهة نظر أكثر تشاؤمية وهي أن كبار قادة المنظمة ينظرون بعين العطف تجاه التغيير بسبب المصالح الشخصية القوية والتي تكون على المحك: قيادة مثل هذه التحوُّلات تسمح لكبار القادة مواءمة الأعمال التنظيمية مع أيديولوجيتهم الشخصية، من أجل تعزيز مواقعهم في المنظمة، لزيادة كمية السلطة والقوة والنفوذ لديهم، وتعزيز مسيرتهم المهنية

3. القيادة الجماعية Collective leadership:
نجد أنّ "المنظمات الأكثر نجاحًا ليست تلك التي يقودها قائد واحد فقط ويتمتع بالكاريزمية والقوة، ولكن النجاحات هي نتاج القيادة الموزعة (distributive)والقيادة الجماعية (collective)، والقيادة المتكاملة/المتممة" (complementary)، فلا يمكن مثلًا الاستهانة بأهمية القيادة الموزعة في إحداث التحوُّل التنظيمي (Caldwell, 2003). 
4. استجابة الآخرين إلى التحوُّلات:
ونقصد بالآخرين هنا عادة المتلقون للتغيير في نهاية المطاف، فمثل هؤلاء يكونوا أقل حماسًا وحتى سلبيين تجاه التغيير.  ويمكن أيضًا أن نرى مثل هذه المشاعر لدى مديري الوسط والذين هم المسؤولين عن تنفيذ جدول أعمال التغير (Karp & Helgo,2008). بينما أنصار التغيير عادة يؤكدون على الفوائد العقلانية للتحولات، ومحاولة التصدي للتحديات المعرفية التي قد تواجه الأفراد في المنظمة، مثل عدم وجود الدراية وعدم وجود قناعة بأن هناك حاجة إلى التغيير، فالأسباب الرئيسية التي تجعل الناس تقاوم التغيير هي أسباب عاطفية، في الأساس يكره الناس تعطيل أو إزعاج الوضع الراهن؛ كونهم يخشون المجهول ويشعرون بقلق تجاه العواقب السلبية المحتملة. 
ويمكن أيضًا أن يشككوا في دوافع وقدرات الشروع في التغيير، ويشعرون بالاستياء من وجود تغيرًا مفروضًا عليهم.



5. القادة الممكٍنون Leaders as enablers:
لاحظ كل من(Higgs & Rowland,2011) أن تركيز جهود التغيير يجب أن تكون منصبة أكثر على "فعل التغيير مع الناس عوضًا عن القيام بالتغير". 
إنِّ هذا الأنموذج البديل يضمن أن يلعب القادة دور تمكيني في التحوُّل، وخلق الظروف التي تعمل على تشجيع وتنشيط الناس للمساهمة والنمو في عملية التحوُّل.  فعلى القادة تقديم إطار فني فعال من أجل التغيير، كما عليهم السعي إلى إشراك الناس، وتسهيل عملية صنع معنى للتغيير وإحداث التوافق العاطفي مع التغيير. 

6. تشكيل الهوية والعلاقات في المنظمة:
على وجه التحديد، أكد (Karp & Helgo,2008 8) ، أهمية الحاجة إلى قادة التغيير لتسهيل عملية تشكيل الهوية والعلاقات في المنظمة.  
يمكن للقادة القيام بذلك من خلال طرق مختلفة، مثل نمذجة دور السلوكيات المحبذة واللازمة، توصيل القيم والغرض من التنظيم، والالتفات إلى العلاقات والاتصالات من خلال القصص والرموز التي تعتبر مهمة بالنسبة للمنظمة. وضمن هذه البيئة، تجد أن الناس لديهم الفرصة للخوض في تجربة التعامل مع الغير والصراع في عمليات التحوُّل، ومن خلال هذا يتم خلق معنى لأنفسهم. 

7. المحاذاة العاطفية Emotional alignment:
بشكل أساس، ينظر إلى المحاذاة العاطفية(emotional alignment) بأنها جوهر عنصر فعندما يدرك الناس أن هناك مواءمة بينهم وبين جدول أعمال المنظمة، وهناك هوية جديدة بالنسبة لهم ، ستجدهم على استعداد لقبول التحوُّل، كونهم قد اصبحوا عاطفيًا مستغرقين في التغيير(Dehler & Welsh,1994) ، عند إذن تجدهم يبدؤون ببطء تعديل سلوكهم وطريقة ارتباطهم مع أنفسهم ومع انفسهم والآخرين، والتعاون في تحديد كيفية المضي قدمًا بالتحول (.Dehler & Welsh,1944 2011 Kuepers,)وبشكل جماعي، خاصة عندما تكون هناك كتلة حرجة من الناس لديهم الاستعداد للتغيير، وسوف يحدث التحوُّل على المستوى التنظيمي بسهولة ويسر  
رؤية مشتركة للمستقبل Common vision for the future:
توفر الرؤية المقنعة الاتجاه والإحساس بالهدف والإلهام فعندما يؤطر القادة الرؤية بطريقة تناشد حاجة الناس، فإن الناس يدركون الحاجة إلى التغيير وسوف يتحدون مع أهداف وأغراض المنظمة، وبالتالي تجدهم مندفعين ذاتيًا وبشكل جوهري تجاه تغيير سلوكياتهم. (Dehler & Welsh,1994) الأهم من ذلك، أن هذه الرؤية ليست هي الرؤية التي يتم فرضها على الناس، بل هي الرؤية التي شارك الجميع بتطويرها(McNaughton,2003).

8. وضوح الاستراتيجيات Clear strategies:
قادة التطوير بحاجة إلى ضمان وجود وضوح تام حول استراتيجيات التغيير لتحقيق رؤية المنظمة إلى واقع ملموس، كي يعرف الناس ما الذي يتعين عليهم القيام به، وكيف سيساهمون فيه بشكل حاسم، ينبغي إشراك الناس في وضع استراتيجية للتغيير مع تمكينهم بالمهارات والموارد اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية(Gill,2003).

9. ثقافة داعمة وقيم مشتركة Supportive culture and shared values:
تؤثر ثقافة المؤسسة تأثيرًا قويًا في كيفية تصرفات الناس، وفي طريقة التفاعل مع بعضهم البعض، وفي كيفية عمل طرق تفكيرهم. (2009 Branson,2008; Fry &  Cohen,)فقط عندما تدعم الثقافة التنظيمية الرؤية الجديدة يمكن أن يكون هناك تغييرات مستدامة.(McNaughton, 2003) فالقيم تكمن وراء ثقافة المنظمة. فأثناء التحوُّل، من المهم على القادة أن يوفروا الفرص للمنظمة لتوضيح قيمها وتشجيع الناس على تبنيها في سلوكياتهم التنظيمية اليومية الخاصة بهم. (Branson, 2008) كما يحتاج القادة أيضًا أن يكونوا على بينة ووعي تام بالقواعد السلبية التي تؤمن بها الجماعة والتي يمكن أن تقوِّض جهود التحوُّل (Higgs & Rowland, 2010).

10. الدافع والإلهام Motivationand inspiration:
إن الرؤية المقنعة، والتمكين في عملية التغيير، والثقافة الداعمة والمواءمة مع جميع القيم التنظيمية تعمل جميعها على تحفيز وإلهام الناس نحو تحقيق التغيير.

خصائص محددة لقادة التغيير: 
كما توصلت عدد من الدراسات الحديثة إلى تحديد عدد من خصال قائد التغيير الفعال، نوجزها فيما يلي:
1) الرؤية الموجهة (Guiding Vision):
قائد التغيير يعرف جيدًا ماذا يعمل، وكيف يسيطر على الأحداث وتوجيه النشاط في الاتجاه الذي يحقق أهداف الإدارة، فهو يتمتع بقدرة على التحمل لمتابعة تحقيق أهدافه في خضم المواقف الهجومية من قبل المعارضين بالرغم من الفشل المحتمل.
2) رسم أهداف قابلة للتحقيق 
قائد التغيير يضع أهدافًا أمام المرؤوسين تمثل تحديًا يمكن تحقيقه.
3) الانفتاح Openness:
قائد التغيير لديه القدرة على تقبل الجديد، والتعامل مع الظروف المتغيرة، والتأقلم مع المواقف غير المعتادة.
4) حب الاستطلاع Curiosity:
قائد التغيير هو شخص متعلم، يتساءل عن أي شيء يراه أمامه في عمله حتى يجد ما يحتاج لمعرفته من أجل متابعة تحقيق أهدافه.
5) المخاطرة  Risk:
قائد التغيير يتحمل المخاطر المحسوبة أو المدروسة عندما يجد أن هناك ضرورة لتحقيق أهدافه، وعندما يرتكب خطأً ما تجده يتعلم من ذلك الخطأ ويعتبر ذلك فرصة سانحة أمامه لاكتشاف طرق جديدة في حياته.
6) الأمانة Honesty:
قائد التغيير يعيش في جو مفعم بالصدق والأمانة والإخلاص في حياته المهنية والشخصية. ويحوز على ثقة مرؤوسيه ويتصرف باسمهم أو نيابة عنهم.
7) التفاني   Dedication:
قائد التغيير يتفانى في عمله، يعمل دون كلل أو ملل لحساب التابعين، ينذر نفسه كاملة إلى المهمة الملقاة عليه عندما تكون هناك ضرورة لذلك.
8) الرؤية المستقبلية Vision:
قائد التغيير لديه رؤية وبصيرة مستقبلية واضحة، فهو قادر على استشراف المستقبل ورسم صورة واضحة عنه، ومن ثم توضيح هذه الصورة لمرؤوسيه بسهولة ويسر.


كما خلص عدد من الدراسات-كدراسة ( (AT&Tإلى تحديد عدد من الخصال والصفات المتقدمة التي تميز قادة التغيير دون غيرهم كما يأتي:
	1. النشاط و الحيوية Drive.
	2. الحافز Motivation.

	3. الاستقامة و النزاهة Integrity.
	4. الثقة بالنفس .Self-confidence

	5. الذكاء Intelligence.
	6. المعرفة .Knowledge

	7. مهارات الاتصال الشفوي Oralcommunication skills.
	8. مهارات في العلاقات الإنسانية Humanrelations skills.

	9. مقاومة الضغوط Resistance to stress.
	10. تحمل مواقف عدم التأكد Tolerance of uncertainty.

	11. الإبداع Creativity.
	12. الطاقة والمقدرة Energy.




كما عرضت دي كامب (2000) في كتابها (مدير القرن الواحد والعشرين) ملخصًا للمهارات والمواهب المميزة والرئيسية التي يجب توافرها في المدير (القائد) الفعال نعرضها كما يأتي:
1) أنموذج للموظفين Model for employees:
يتعين على القائد أن يكون قدوة للآخرين في سلوكه وأفعاله، فعليه أن يمارس ويطبق ما يطلبه أو ما يلقيه على الموظفين من مواعظ أو نصائح من خلال سلوكه اليومي ليكون النموذج والمثال للآخرين، فمن المسلم به أنِّ الأفراد يلاحظون بشكل أكبر ما يفعله القائد عما يخبرهم به أن يفعلوه. 
2) الإحساس بالذات Sense of self:
عليك أولًا أن تكتشف وسائل إدارة نفسك بفاعلية قبل أن تدير الآخرين، وتقر وتعترف بنقاط القوة والضعف لديك، وأن تسيطر على حالتك المزاجية، فهذا يمثل أمرًا حيويًا إذا كنت تريد أن تكون النموذج والمثال للآخرين. .
3) التعليم المستمر Continuing education:
من الأهمية بمكان أن يقر القادة ويعترفوا بأنهم يتعلمون باستمرار ويتطورون لمواكبة عالم سريع التغيير. فمثل هؤلاء المنفتحة عقولهم للأفكار المختلفة والذين يبحثون دائمًا عن الفرص المتاحة ليعتلموا ويتطوروا، سيحققون النجاح والتقدم.
4) البهجة في التغيير Delight in the change:
قائد التغيير هو الذي تعلم أن يعمل مع التغيير بل ويستمتع به بدلًا من مقاومته ومعارضته، فعليه أن يبحث عن وسائل لخلق أو إحداث التغيير، مع الإيمان بأن التغيير قد يكون هو الشيء الوحيد والمستمر في المستقبل.

5) رؤية واضحة:
لكي يصبح التغيير فعالًا، ينبغي على قائد التغيير أن يكون لديه رؤية أو بصيرة مستقبلية واضحة للمنظمة التي يعمل بها.  فبدون وجود رؤية واضحة المعالم حول ما هو مطلوب عمله وتحقيقه، والسبل التي تجعل الأفراد يعملون بفاعلية أكبر في العمل، فإنه لن يكون هناك أية اتجاه للتطوير أو التغيير.

6) الوعي الكامل للواقع الحالي 
إذا كان ينبغي على قائد التغيير أن تكون لديه رؤية واضحة للمستقبل فهو مطالب أيضًا أن يكون على علم ويقين أين يقف الآن؛ فغالبًا ما يزعم بعض القادة أن كل شيء يسير على ما يرام وفجأة تحدث بعض الأزمات تكشف المستور. وينبغي أن لا يرتبط ذلك بفقد ماء الوجه، إذا لم يعد مقبولًا أن تقول: (إنني لم أنجح في تنفيذ ذلك العمل حتى الآن).
وينبغي أن يدرك قائد التغيير أن الفرق بين الواقع الحالي والمثالِ يخلق التوتر ولكنه توتر خلاَق، لأنه يقود إلى تغيير إيجابي للاقتراب بشكل أكبر من الرؤية والتصور، ولا يعني أبدًا، ولا ينبغي أبدًا أن يفهم قائد التغيير أن هذه الفجوة بين الواقع الحالي والنموذج أو المثال سبب في تقليل الأهداف التي يريد تحقيقها، لأن هذا يؤدي إلى نكوص مستمر، بدلًا من التقدم.
7) الأخلاق والقيم Ethics and values:
ولكي نستخدم الواقع الحالي كدافع لتوتر مبدع وإيجابي بدلًا من أن يكون دافعًا إلى اليأس والتخلي عن المحاولة وإعاقة الأفراد عن الحركة، فإنه من الأهمية بمكان أن يضع القائد لنفسه مستوى عالمن الأخلاق والقيم مثل الاستقامة والأمانة.
8) التفكير المرتب والمنظم Organized Thinking:
على قائد التغيير أن يطبق طريقة مختلفة للتفكير الذي يتسم بالترتيب والنظام بحيث يكون واعيًا ومدركًا بكيفية سير العمليات، والفصل بين الأسباب والأعراض، وهذا من شأنه أن يمحو ثقافة إلقاء اللوم، ويعطى منظورًا بعيد المدى لرؤية الأشياء على شكلها الصحيح.
9) الاتصال الجيد Good communication:       
إذا كان القائد غير قادر على التعامل مع الآخرين بكل وضوح، كعدم القدرة على بناء علاقات طيبة معهم، أو عدم القدرة على إيصال الرسالة التي يريدها بوضوح وبشكل ملائم ومناسب، سيظل قاصرًا في تحقيق المثالية حتى وإن كان يتسم بكل المواهب السابق ذكرها.
10) التفكير بإيجابية Positive Thinking:                                                                        
 من المهم جدًا أن يكون القائد إيجابيًا في نظرته للأشياء، وما لم يكن كذلك فسوف يقع بسهولة في مستنقع التفكير السلبي، ومن ثم سيجد نفسه محاطًا بالمشاكل والعقبات، فعليه أن ينظر إلى ما هو ممكن، ويؤمن بأن الأشياء يمكن أن تتغير إلى الأفضل متى ما توفرت الوسائل المناسبة لذلك.
11) الحماسة Enthusiasm:
تعد الحماسة الجسر الحقيقي لعبور المواقف بنجاح باهر؛ لأنها تتضمن اعتقادًا صادقًا فيما تقوم به أو تقوله، وعزيمة حقيقية لنجاحه.
12) الواقعية Realism:
يجب أن نعترف من نكون نحن بالفعل؟  ما هي الصفات التي نتميز بها دون غيرها؟ ما هي الشخصية التي نمتلكها؟  فهناك شخص يتسم بأنه صاخب ومرح، وآخر هادئ ورزين وهناك من يحب المواجهة، وآخر من يحب البقاء في الخلف. وهكذا فعلينا الاعتراف بأن لا أحد منا كامل، فالكمال لله وحده.
كما ينبغي أن تتصف قيادة التغيير أيضًا بعدة خصائص والإلمام بها ومعرفتها والإحاطة بجوانبها المختلفة) كما هي محددة في الشكل التالي: 
القدرة على التطوير والابتكار

الاستهدافية
المشاركة

الواقية
الشرعية
قيادة
التغيير

الاصلاح 

التوافقية

الفعالية
الرشادة
القدرة على التكيف السريع



خصائص قيادة التغيير (الخضيري، 2003).
ويمكن توضيح هذه الخصائص كما يلي:
1. الاستهدافية Targeted: التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيًا أو ارتجاليًا، بل يتم في إطار حركة منظمة يهدف إلى غاية مرجوة وأهداف محددة. ومن هنا إن قيادة التغيير تتجه إلى تحقيق هدف، وتسعى إلى غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من قوى التغيير.
2. الواقعيةRealism  : يجب أن ترتبط  قيادة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم في إطار إمكانياتها ومواردها وظروفها التي تمر بها.
3. التوافقية Compatibility: يجب أن يكون هناك قدر مناسب منا لتوافق بين عملية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير. 
4. الفاعلية Effectiveness: يتعين أن تكون قيادة التغيير فعالة، أي تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتملك القدرة على التأثير على الآخرين، وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية المستهدف تغييرها.
5. المشاركة Participation : تحتاج قيادة التغيير إلى التفاعل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير.
6. الشرعية Legitimacy : يجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية في آن واحد، ولما كان القانون القائم في المنظمة قد يتعارض مع اتجاهات التغيير، فإنه يتعين أولًا تعديل وتغيير القانون قبل إجراء التغيير، من أجل الحفاظ على الشرعية القانونية.
7. الإصلاحReform  : حتى تنجح قيادة التغيير يجب أن تتصف بالإصلاح، بمعنى أنها يجب أن تسعى نحو إصلاح ما هو قائم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود من اختلالات في المنظمة.
8. الرشد Cress : والرشد هو صفة لازمة لكل عمل إداري، وبصفة خاصة في قيادة التغيير، إذ يخضع كل قرار، وكل تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد، فليس من المقبول أن يحدث التغيير خسائر ضخمة يصعب تغطيتها بعائد يفوق هذه الخسائر.
9. القدرة على التطوير والابتكارCapacity for Development and Innovation: وهي خاصية عملية لازمة لإدارة التغيير، فالتغيير يتعين أن يعمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما هو قائم أو مستخدم حاليًا، فالتغيير يعمل نحو الارتقاء والتقدم وإلّا فقد مضمونه.
10. القدرة على التكيف السريع مع الأحداث Ability to quickly adapt with events : اهتمام قيادة التغيير بالقدرة على التكيف السريع مع الأحداث، ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أيضًا تتوافق وتتكيف معها وتحاول السيطرة عليها و التحكم في اتجاهها ومسارها، بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حيوية و فاعلية المنظمة.
ولكي يكون القائد قائدًا للتغيير بمعنى الكلمة، هناك خمس صفات هامة أخرى والتي يجب أن يتصف بها القائد:
1) يجب أن يكون القائد ذي بصيرة أو قائد رؤيوي 
2) يجب أن يكون القائد شخص يتصف بالنزاهة والصدق ولديه قيم.  
3) يجب أن يعرف القائد كيف يتم تحفيز الآخرين بشكل صحيح.  
4) يجب أن يمتلك القائد القدرة على قيادة التغيير.
5) وأخيرًا، ويجب أن يكون القائد قادرًا على قيادة ثقافة التغيير. 
في حين أن كل دور من هذه الأدوار يعد فريدًا من نوعه، إلا أنها أيضًا مترابطة مع بعضها البعض. في هذه الجزء من الفصل سنبحث في هذه الأدوار القيادية وكيفية صقل المهارات الخاصة بكل دور.
وقد تشمل صفات قائد التغير:
	1. القدرة على العمل كوكيل للتغيير. 
	2. الشجاعة لاتخاذ خطوات جريئة.  

	3. القدرة على الثقة في الآخرين. 
	4. خصائص دافعة على التغيير.

	5. قدرات التعلم الجيد. 
	6. ذات عقلية قوية للعمل في حالات معقدة.

	7. رؤية واضحة ((Abbas, & Asghar,2010 
	8. تصميم خارق لإحداث التغيير. 

	9. إصرار Persistence.
	10. القدرة على التحمل Stamina.  

	11. قدرة ذاتية على إلزام الآخرين.
	12. الذكاء من الدرجة الأولى First-rate intelligence (Ajayi,2002) .



في كتابه : إطار قدرات التغيير، يصف (Carnall,2007) ، قيادة التغيير على النحو التالي: 
1. القادة ذات مصداقية Leaders are credible.
2. القادة مسائلون Leadersare accountable.
3. قادة يمكن الوصول إليهم   Leaders are accessible.
4. قادة منفتحون على أفكار Leaders are open to ideas.
5. قادة راعون للأفراد في التغيير Leaders sponsor people in change.

ولذا يمكن القول أن قائد التغيير الناجح يجب أن يكون قادرًا على: 
1. قيادة عملية التغيير.
2. تقليل الصراعات والمقاومة خلال التغيير.
3. بناء التحالفات والشبكات من العلاقات ذات الصلة.
4. وضع رؤية مرغوب فيها وترجمتها إلى أفعال.
5. تأمين وإدارة الموارد الضرورية.
6. التواصل بشكل فعال.
7. خلق والحفاظ على العلاقات الشخصية والاجتماعية من أجل إلهام الآخرين وتحفيزهم والتأثير عليهم.  
8. الثقة، الذكاء العاطفي والمرونة في مواجهة النكسات.
9. التفاوض لمعالجة -والتأثير على -السلطة والديناميات السياسية للمنظمة أثناء تحركها في المرحلة الانتقالية.
10. تحليل العوامل الداخلية والخارجية اللازمة للتغيير، وتأثيرها على مبادرة التغيير
11. بناء والحفاظ على علاقات الثقة قبل وأثناء وبعد التغيير (Turner Dawn-Marie,2012). 
 أنموذج ADKAR  
طور(Hiatt,2006) وهي تشكل الحروف الأولى من اسم الأنموذج وتصف قادة التغيير، وهي:
1. الوعي Awareness : الوعي بالحاجة إلى التغيير. 
2. الرغبة Desire: الرغبة في دعم التغيير والمشاركة فيه.
3. المعرفة Knowledge: حول كيفية تغيير.
4. القدرة Ability : القدرة على تطبيق المهارات و السلوكيات الجديدة .
5. التعزيز Reinforcement: للاحتفاظ باستدامة التغيير.

 أنموذج الجدارات (Pagon. M, Banutai .B & Bizjak,2008 200)  
ينظر إلى مسألة العوامل الحاسمة للتحولات الرائدة من زوايا أو منظورات مختلفة. أحد هذه المنظورات هي نماذج قيادة التغيير الموجهة (change-oriented models of leadership).
تستكشف مثل هذه النماذج أنواع من القادة الفعالين في إحداث التغيير في أفرادهم ومنظماتهم.
ويمكن عرض عدد من هذه الجدارات/الكفاءات المهمة على شكل مجموعات عنقودية وعلى نطاق واسع كما يلي: 
1) مهارات التعامل مع الآخرين Interpersonal skills: تظهر في كثير من الأحيان مهارات التعامل مع الآخرين وكأنها صفة أساسية ينبغي على القادة امتلاكها، على سبيل المثال، (Graetz.2000)، كون أن مهارات التعامل مع الناس تعد في قلب قيادة التحوُّلات الرائدة. والأبعد من هذا، يحتاج القادة أن يكونوا على قدر من الدهاء (shrewd) لتلمس مصالح وموارد الآخرين.
2) المهارات المعرفية Cognitiveskills: كما أن المهارات المعرفية مهمة جدًا، وهناك حاجة إلى درجة معينة من الذكاء لفهم القضايا، وإصدار الأحكام وحل المشكلات واتخاذ القرارات والخروج برؤية خاصة ذات الصلة بمهارات التخطيط الاستراتيجي والتخطيط للتغيير.
3) الوعي الذاتي Self-awareness:
القادة الذين هم علم بأنفسهم ، هم أكثر الناس وعيًا وبينة باحتياجاتهم الخاصة، والتحيزات والأجندات وأثر سلوكياتهم الخاصة على عملية التحوُّل. يساعدهم هذا على رفهم القضايا الصعبة بوضوح تام وعلى اتخاذ قرارات أكثر اعتبارية، كون مثل هؤلاء القادة يميلون إلى أن يكونوا أكثر وعيًا بدوافعهم ونضالاتهم وللتفكير في ما يمكن القيام به بشكل مختلف. 
إذا تأملنا في هذه القائمة من الصفات، نجد أنها لا تختلف كثيرًا عن الكفاءات النوعية العامة لقيادة فعالة والفرق الوحيد هو أنه يتم تطبيقها على سياق التحوُّل. 
تم تحديد عدد من الجدارات/كفاءات القيادة لإدارة تغيير فاعل كما هو مبين بالشكل التالي. 
	التغيير الناجح
	جدارات / كفايات القيادة لإدارة تغيير ناجح
	المؤهلات السابقة

	
	الكفاءات الشخصية والاجتماعية
	الكفاءات الوظيفية/ الفنية
	الكفاءات المعرفية
	

	- زيادة في الانتاجية
- زيادة في جودة  
- العلاقات
- تعاون فوي 
- تعزيز الثقافة 
- التنظيمية والمناخ 
- التنظيمي
- رضاء العاملين
- تقليل الصراعات
	- مهارات التعامل مع الاخيرين
- مهارات ادارة الفرق
- الأمانة
- القيم
- التعامل مع الثقافات المتعارضة 
- مهارات تنقلية
- المرونة مع الأخرين
- إدارة الضغوط
- مهارات التحفيز
- مهارات أخلاقية
- مهارات التكامل
	- الاختصاصات الفنية
- مهارات اللغة و الاتصال
- المعرفة التكنولوجية
- قدرات التعلم 
- المعارف ومهارات خاصة
- مهارات التخطيط
 - الوظيفي
- مهارات إدارية
- مهارات صنع القرار
- قدرات
	الإبداع 
الاعتماد على الذات
قدرات حل المشكلات
مهارات تحليلية
التفكير المتباين
التفكير الاستراتيجي
فدرات عددية
النهج الفذ
	الشخصية 
القيم
التعليم
التدريب
الإرشاد 
تدريب أثناء الخدمة
صفات البيئة
خبرة عملية



ومن المحتمل أكثر أن تنجح جهود تنفيذ التغيير في الجماعات أو في المنظمة عندما يمتلك قادة التغيير المهارات والمعرفة والتدريب الكافي، على الأقل في المجالين التاليين (Hersey and Blanchard, Yukl):
1) التشخيص (Diagnosis): تعد مرحلة التشخيص أول وأهم مرحلة من مراحل جهود التغيير. وتتضمن مهارات التشخيص تقنيات خاصة في طرح الأسئلة والاستفسارات الصحيحة، وحسن فهم وتقدير بيئة المنظمة، وكذا تأسيس نماذج فعالة للملاحظة وجمع المعلومات، وتطوير وسائل لمعالجة البيانات والمعلومات وتفسيرها، ففي عملية التشخيص من أجل التغيير ينبغي على المديرين أن يبذلوا جهوداً ومحاولات جادة ليتعرفوا على:
· ما يجري حاليًا في موقف محدد.
· ما يمكن أن يحدث في المستقبل إذا لم يحدث أي تغيير.
· ما يرغب الناس أن يحدث في هذا الموقف بالذات، ليكون مثاليًا من وجهة نظرهم.
· المعيقات أو القيود التي يمكنها وقف عملية الانتقال من الواقع الحالي إلى الواقع المثالي.
[bookmark: _GoBack]
2) التنفيذ (Implementation): تعد مرحلة التنفيذ مرحلة ترجمة حقيقية لتشخيص البيانات إلى أهداف وخطط للتغيير، وكذا الاستراتيجيات والإجراءات.
