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 :المستخلص

فاي ددارة مدا او  لفااىنا لس الإدارة في المنظماا  الددمةاو لى اخ اداانو انلاىااا لااجامااا دلراا  اار اا اان لمج      
نشاطا  المنظمو لااداذ قراراااا لااقةق اهدافاا لضامان  قاههاا لتماامرارهاه لهاذا ةاط اي ان ةجالن مج اس الإدارة فاي 

 قةاااب  جمةاا  الماااااب ل عاادد ماان الملا اااخا  لالد ااا   اىضاااهها   امااا ةا ااا المنظمااا  لااادة مامامااجو لماجانماااو 
و ال اث لهل الألل من نلىه في العراق ى خ اد ى ب ال ااث الخ الاعارو لذا هد. الملج و له ى خ لجهٍ جامل لممة 

         نظرةاااو   ااا نلس الإدارة فاااي المنظماااا  الددمةاااو مااان دااانل اماااادداب دنمااالذ   امجااا الأنمااااط المااا لجةو لأىضااااه ى اااخ
فنادق ال ااث اىاماد ل . تل انماط م لجةو لمعرفو مدى الا ن فرةق ىمل المج س من ىدماهلالذي ةاجلن من امعو تدلار 

لل ااقق من فرضةو ال ااث . اىضاه مج س ددارة الخندق تما ىةنو ال اث فاضمن . ف مطةن الدللي في  غداد دنملذجاا 
 ج رنااااماقاااةس لاجشاااو مااادى اااالافر الأدلار المااا لجةو ل  ماااادداب   من  مااا عو ماغةااارا ه جااارى اماااادداب  اماااا انو اضااا

SPSS  ان جااال اىضااااه  الااخ اظاااار  لالاااي. الإا اااا ةو الناااا ج ى اااخ  االلل ام ااخلفو   ااا ن الإا ااا ي لاماااادداب
ةعااو الأدلار ماان ةما جاالن ثنثااو تدلار ماان تدلار   اا ن الامااعو ماا  تدااانو ط ى ااخ الممااالى الشد ااي مج ااس الإدارة 

من  هد ل الخندق   خرةق مج س ددارةلاا ةل ى خ الممالى العاب الفي اة  اظار  ناا ج . الخرةق ىضل الخ آدر دادل
ةاماب ان مج س ددارة فنادق ف ماطةن الادللي ل ذلا ف ه( ماقق الملارد دلر المخجر لدلر) الامعو دلرةن من ادلار    ن 

ماقااق المااالارد ) لجاالد بى ااةن  لاا عا الأدلار جمااا فااي  داانل ىااادب   ضااعو تل مادلدةااو الااالا ن  ااةن تىضاااهه ماان
  .نجااهنعجس  دلره ى خ ضعو تداه المج س ل مةه لالذي (لالمخجر
       .الأدلار الامعوه  نظرةو    نه  اا ةل الإدراا الذاايه  مجالس الإدارة جخرةق:  الكلمات المفتاحية      

Abstract: 

    The Administration Board in service organizations of all types and sizes a 

prominent and active role in the various activities organization, management 

decision-making, achieve their goals, and ensure their survival and 

continuity.This requires that the Administration Board in those unit 

organizations coherent and homogeneous enjoy its members a number of 

specifications and features to do all the tasks, and is a special. So aim of the 

research is the first kind in Iraq, to the knowledge of the researcher to 

identify the behavioral patterns of the board members in the service 

organizations through the use of model theory of Belbin, which consists of 

nine innings or behavioral patterns to see how the balance of Board team or 

not. And adopted the search Palestine international hotel in Baghdad model. 
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The research sample is members of the hotel management. To investigate the 

hypothesis, the use of a questionnaire included seven variables that measure 

and reveal the availability of behavioral roles using SPSS statistical program 

and use of a matrix Belbin for statistical results. This showed that all 

members of the Administration Board on a personal level have three innings 

of the roles of Belbin with nine different natures of the roles of member to 

another within the team. While the results of the analysis showed the overall 

level of the team the Board of management of the hotel is free from              

two roles of the roles of the nine Belbin (Plant role and resources investigator 

role), and thus, the Administration Board of the Palestine International Hotel 

is weak or limited balance between its members through a lack of players for 

some roles as in (resources investigator and Plant), which in turn will impact 

on the poor performance of the Board and its success.  

Keywords: Board of Directors as a team, analysis of self-perception, Bilbain 

theory, nine roles. 
 : مقدمةال
مان ى اخ اداانو اىمالااا  المنظماا  اا ناهاا الااي الادةثاو الإدارةاو الالجااا  فارق العمال ااادى اُعاد    

اب  اااااةاااةت ا نةاااا ماان ااقةااق لمج العماال لاابفاارق  اهمةااو ل اار  . اطاالةر انظةماااااا لاامااةن تداههااا اجاال
تما لي الخارق فاي  ى اخماد اااادن ابىا. مل لالأداهااب فاي العاااااان لامجةناااااام ةااااو العااار  مشارجااااالامعو مان ف

رق ااااتن فا. ل ىاابااااافي المنظماا   شج لنجاح العملالإدارة ةعد تاد تمامةا  اط ةقا  ددارة الجلدة الشام و 
مخاااهةب ددارةااو مانلىااو دا ااو مخاااهةب  هدادل فةااااااااادة اااااااه ىدةاااااااا ملضاالم ماشااعي لااه الجاااااااااااههاال ل نالعماا

    . الم لا الانظةمي الاطلر الانظةمي لمخاهةب 
ماا   امثاال مجااالس الإدارة دنملذجاااا اةاااا لخاارق العمااله لالاااي ااجاالن ماان مجملىااو ماان الأفااراد ةعم االن      

افاااراد ةاقاماااملن  لمج اااس الإدارة هااال فرةاااق ةاجااالن مااان.  عضااااب لأجااال ااقةاااق تهاااداو مااااددة لمشاااارجو
ابهاماب المشارا لالادوه للجن لةس  إمجاناب  شجل دفرادي ااقةق ما ةرغ لن فةه  دلن مماىدة  عضااب 

 .ال عا ضمن الخرةق 
ان مماااهمو لفاى ةااو الخاارد داداال مج ااس الإدارة ا نااخ ماان داانل ددراجااه الااذااي المداا لنه اةااث ال ااو   

لقاد ااب اطالةر  عاا . ا ا المماهمو من دنل المةل ل ا رو  ارا ط لاخاىال ما  اردارةن  طرةقاو معةناو
( Belbin)  ا ن  نظرةاوالنماذ  الاي ىالج  جلاني مرا طو  خرق العمله لمن ت ر  هاذه النمااذ  دنمالذ  

لقااد امااام  نظرةااو   اا ن  ارجة هااا ى ااخ اا ةاال ابدراا الااذااي المداا لن لأىضاااه . لأدلار الخرةااق الناااجت
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 الأدلار تل الأنمااط الما لجةوالخرةق في ااقةق الأداه المالا ن من دنل اادةدها لنقاط القلة لالضعو في 
  .اللاجي الفرها في اي فرةق ناجت

منظماا  ل  ىاابشاجل   منظماا  الددمةاوال ددارا  منااا اعاني مشج و ى خ الضله م طة هذا ال اث ى ةه  
ضاااعو اهامااااب ددارا  ا اااا المجاااالس   همةاااو اةجااااد  لهاااي دب العاااراقه فاااي داااا شاااجل   الددماااو الخندقةاااو

دنملذ  لقةاس الد ا   الم لجةو بىضاهها لدلر ا ا الد ا   في ااقةق الا ن ال ىدب الا ن دداه 
 اةضااح الاخلاذا هادو ال ااث . فضنا ىن دلر ا ا الد ا   في نجاح تل فشل ىمل المج اس. المج س

العاام ةن فاي اي مج اس ددارة لدلر ا اا  اهمةو دنملذ  نظرةو   ا ن فاي قةااس الد اا   الما لجةو ل فاراد
 .اؤدي الخ ااقةق الأهداو ددما  لأنجا الد ا   في ااقةق اداه مالا ن 

 لالدراماا  مناجةاو ال ااث الاخ منااا الألل جانايال تشاار هةوتماما جلاناي ثنثو  اثال اضمن لقد هذا   
امااا الجانااي الثاااني النظااري اشااامل ى ااخ مخاااهةب مج ااس الإدارة جخرةااقه لالإدراا لالإدراا الااذاايه . المااا قو

دلاره الاماااعو الماااؤثرة فاااي ااقةاااق الأداه الماااالا ن لخااارق  العمااال  نفاااي ااااةن اضااام. دنمااالذ  نظرةاااو   ااا ن لات
. الاااي اااب الال اال الةاااا الناااا ج لمناقشااو ال ةانااا  لاا ةاال لىاارا ال اااث ىةنااو المةاادانيالثالااث  الجانااي

 .الناا ج لمناقشو ال ةانا  اا ةل ىن هامدض ما دن و لهي لالمقاراا  اجا االأمان ادةراا ل 
 منهجية البحث: المحور الأول 

 مشكلة البحث  : اولًا  
ان ااا  مشاااج و ال ااااث ىااان ىااادب اماااانا ددارا  المنظماااا  الددمةاااو فاااي العاااراق ى اااخ اداااانو انلاىااااا    

 اادبا الاااي امةا  الأفااراد الاذةن ةعم الن داداال مج اس الإدارة ةقااةس الد اا   الما لجةو لااجامااا لإنمالذ  
غةر  ماللو اجثر م  اجلن تجثر ثا ااا دلخ اد ما من الم لا الذي ةمجن ان ةاالاي  من المما  الشد ةو

الد ا   الم لجةو لاا دلر  ار  في نجاح ال فشل مامو ل . ى ةه اؤثر امجانةو الاجةو م  الاغةرا  الاي
 : الاالي مؤالشج و ال اث من دنل دثارة اللاجمن ماي مج س ددارة 

منظماااا  ال ماااا هااال الااادلر الاااذي ا ع اااه نظرةاااو   ااا ن فاااي ااقةاااق الأداه الماااالا ن لمجاااالس الإدارة  فاااي   
  ؟ و ةالددم

 

  أهمية البحث: ثانياً 
 

ةجامي ال اث تهمةاه من ملضلىه لالمامثال فاي امجانةاو اادةاد الأدلار المل ىاو ى اخ تىضااه  مج اس   
فضانا ىان الممااهما  الاا عاو لجال . الإدارة في اي منظمو ددمو ل شجل داا  منظماا  الددماو الخندقةاو

جمااا اظااار . ل تن االاجااد فااي الأشاادا  الااذةن ةقلماالن  اااذا الاادلردلره لنقاااط الضااعو الاااي ماان المااماا
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ىضاااااه مج ااااس ددارة  فناااادق ف مااااطةن الاااادللي الد ااااا   الماااا لجةو باهمةااااو ال اااااث فااااي امجانةااااو قةاااااس 
ىضاال  جاالالاادلر الااذي ة ع ااه  لضااعو لمعرفااو قاادراااب الدا ااو لفااابنقاااط الاادةااد نقاااط القاالة ل جااإنملذ  

الاي قد اماىد مج س الإدارة ى خ ااداذ قرارا  اماب في اامةن  المن مو لاقدةب المقاراا ضمن الخرةق 
 .لااقةق الادو الأماسلاطلةر تدا ه 

 

 أهداف البحث : ثالثاُ 
 :اراي جاامثل تهداو ال اث 

ي د ق مجاالس ددارة اجثار لدلرها فلاا ةل الإدراا الذااي المد لن لخرق العمل الاعرةو  نظرةو    ن  .1
     .                     المنظمو ااقةق تهداوالا ناا 

 .اىاماد دنملذ  ال اث جدلةل لقةاس لاامةن تداه اىضاه مجالس الإدارة في المنظما  الددمةو .2
 ة البحث فرضي: رابعاً 

    :الاالي  لى خ النال  ل  اثالر ةمو  وي اب اادةدها ةمجن  ةاغو الخرضةالا ال اثتنطنقاا من مشج و   
ه هااالا ن باااالاىماال م انااه فرةااق  ف مااطةن الاادلليفناادق  مج ااس ددارة فرةااق ىماال نمااط ماا لا ةا او "   

 ".   ندلار الامعو الاي اددااا نظرةو ابى خ 
 

    حدود البحث: خامساً 
ف مااطةن  امث اا  ااادلد ال اااث الاالةااو فااي اداةااار فرةااق ىماال ةمثاال مج ااس ددارة فناادق  :الااادلد المجانةااو 

 . لهل ااد فنادق ف و دممو نجلب في  غداد  الدللي
 .2016الخ جانلن الثاني  2015من اشرةن الألل الادلد ال مانةو ل  اث اماد  : اما الادلد ال مانةو 

 

 اساليب جمع البيانات والمعلومات: سادساً 
 

الاااخ النااااا ج  ل ااالبا ل  ااااث  اااادو الا ااالل ى اااخ ال ةاناااا  لالمع لماااا  الن ماااو ل نااااه ابطاااار النظاااري   
- : الأمالةي الاالةوى خ لابمانااجا  لمن ثب اقدةب الال ةا  الن مو اىامد ال ااث 

  اشاااق   ةانااااه لمع لمااااه الضااارلرةو لإرماااه الا االر النظااري ىاان العدةااد مااان  :الجانببب النظببر
 الم اادر الممث ااو  الم ااادر العر ةااو لابجن ةااو مان درامااا  لا ااااث ذا   اا و  الملضاالم ل االبا 

 .ال اث الخ اطار ى مي ةعامد  ج ماس ل جاني المةداني في
  ى خ ام لي ال ةا   ال اثاىامدنا في ارماه اا ةن  هذا الجاني الاةلي من : الجانب الميداني

ى اااخ لاقااا  مااا لجةا   ل اعااارو دراا الاااذااي المدااا لن لخااارق العمااالفرةاااق   ااا ن لاا ةااال الأ وتماااا ةان
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لاادةااد اي ماان الأدلار الامااعو المااالفرة فااي ف مااطةن الاادللي اىضاااه فرةااق مج ااس الإدارة لخناادق 
 . مج س دداراه 

  
 

 وصف فقرات إستمارة الإستبانه :  سابعاً 
  :ج  ةن لى خ النال الاالي اضمن  الإما انو  

 . ال اثلةادو هذا الج ه الخ الاعرو ى خ ىةنو ه مع لما  اعرةخةو : الج ه الألل    
انّاا  لةادو الاعرو ى خ  اداةارا  اىضاه مج س الإدارة  ل ع ارا  الاي ةعاقدلن : الج ه الثاني        

اقماب ر ةمو  ت عاد تل( 7) الإنملذ  لةاضمن .نملذ     ندا و م لجاب  شجل تفضل   مادداب 
 لجل قمبل  هى ارة ( 71)لجمة  الأقماب ارا  ى ارا   اةث ة  ت مجملم الع ( 11)للجل قمب 

 . ىنلان
لغرا ل و  ى ةاا ل الاالو الاي ةمجن ل خرد الاعروالمةنارةل القا ب ى خ العمل ت العنالةنلاعطي   

 .الدا و من اجار ه ر لالأىاماد ى خ تمث والم لجةا  في مةاق العمل لاشجة  الخرد ى خ الاخجة
 ىنما  ى خ الخقرا  11 لن ال ة  نملذ  اا ةل المددةط ي من جل فرد في الخرةق  عد امانمه   

 ىنما ( 5)لةجل  ل خرد اد ة  . الإنملذ العشرة لجل قمبه لةاب اجرار هذا الال ة  لجل قمب من 
. ةاب اجرار هذا لجل قمب(  2ه2ه2ه2ه2) قد اجلن  ىنما لخقراةن من الخقرا  العشرة تل اد ة  

لهذا الال ة  . في قمب معةن  لجل ى ارة لاادةىنمو لاادة ال  ىنما  لع ارة  11ةجل  اد ة  ل 
نملذ  ماب ل ا جد قدر الأمجان من تن جلن الإ هغةر ما ي لةخضل اجن ه ج ما جان ذلا ممجناا 

ل اع ةر ىن (  X1-X70) لتىطة  الرمل  . الخرد لدلره في الخرةق   المع لما  امثل  اخضةن  
 . الع ارة

       هستبيانالإ اختبار صدق واعتمادية :ثامناً 
  

أداة القياس، ويوضح  وصدق لأختبار ثبات                     تم تطبيق اختبار كرونباخ الفا  

 البححثلمتغيحرات  وكانت متغيرات كرونباخ الفحا. البحثقيم ثبات أداة القياس لمتغيرات ( 1)الجدول رقم 

  .أداة القياسوتعكس ثبات ( 0.7)حيث كانت أعلى من النسبة المقبولة ( 0.8)الكلية 
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 البحثقيم كرونباخ الفا لمتغيرات ( 1)جدول  

هي ان اعطي نخس الناا ج تل قرة و مناا فةما لال اجارر  ( معامل الث ا  الخا ) ان المق لد  ث ا  الأداة المماددمو : كرونباخ الفا *
 للو دا ا ةاا لمعامال ه لالقةمو المق( 1-1) لاجلن قةماه  ةن. ىم ةو القةاس في ظرلو مشا ه لى خ نخس العةنو تل ىةنو مماث و لاا

 .                     تل تى خ من ذلا 0.7))الخا هي 
  البحثعينة :  تاسعاً 
ر ااةس مج ااس ماان ىةنااو ال اااث ماان تىضاااه مج ااس ددارة فناادق ف مااطةن الاادلليه لالااذي ةاجاالن جاالن اا   

افااراد ( 8)ل اااذا ةجاالن اجمااالي اجااب العةنااو (. 6)الإدارة لالماادةر المخاالا لاىضاااه مج ااس الإدارة ل عاااااادد 
 .ف مطةن الدللي فندق ددارةمج س ىمل ةمث لن فرةق 

فااي  غااداد اااب افااااااه ىاااب  الاادللي هاال ااااد فنااادق ف ااو دممااو نجاالب( مرةاادةان مااا قاا ) لفناادق ف مااطةن   
لمااط العا اامو  غااداد لةطاال ى ااخ نااار دذ ةقاا  ه امااارااةجي  ملقاا  ف مااطةن الاادللي فناادق  ا لةمااا. 1882
من الددما   لامعولةضب اشجة و ادةثو   اجاة ا  جما انه ةاما  . غرفو 212ى خ  ةاالي الخندق. دج و
 .لالمؤامرا  مرافق ىدةدة لعقد ابجاماىا  لةلفّر
   الإحصائية المعالجات: عاشراً 
لاا ةااال ال ةاناااا  الااااي ااااب اجمةعاااااه فقاااد ااااب اماااادداب الاااا ب الإا اااا ةو ل ع ااالب  ال ااااثلااقةاااق تهاااداو   

. الاجارارا ل ا الل ى اخ ه   Statistical Package for Social Science (SPSS) ابجاماىةاو
 .الإدارةلامادداب م خلفو اا ةل الإدراا الذااي لخرةق    ن لاادةد الأدلار الم لجةو لأىضاه مج س 

 الدراسات السابقة :  احد عشر 
 

 The Application of Belbin's team role theory  عنلان(  Dalonalouse 1999,) درامو  .1

in information service enterprise.  ا ن نظرةاو جانا  دذا ماا اادةاد دلاخ الدراماو هاذه هادف ل   
 لاقةاةب ىمال لخرةاق   ا ن نظرةاو اط ةاقااب  .المع لماا  دادما  مؤمماو في فعال  شجل اط ق تن ةمجن
 فرةاااق لادلار النظرةاااو هاااذه قةماااو ةااارىان  تفرةقةاااا جناالي جامعاااو مجا اااول النااااا ي ل ممااااددب ةمجااان جةااو

 مجمااالم مااان٪ 11 ةمثااال لاااااد قمااابفاااي اماااا ةان   اماااادداب نظااارهب لجااااا  اقةاااةبدااانل  المجا اااو مااان

    SP الأبعاد

 

ME    

 

PL    

 

RI    

 

TW    

 

CO    

 

CF    

 

SH    

 

IM    

 

 0.822 0.893 0.865 0.891 0.820 0.872 0.844 0.811 0.881 الصدق

 0.801 0.877 0.810 0.837 0.811 0.801 0.805 0.803 0.820 الثبات
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ىمااااال        فرةااااق ل ناااااه جةاااادة تداة يهااااالال اااا   الدراماااااو الااااخ ان نظرةااااو   اااا ن  .المجا ااااو فااااي الماااالظخةن
الممااق  ي لاداةاار لاخةاد فاي الالظةاو  .المع لماا  دادما  مؤمماو فاي مجدةاو   لرة اط ةقاا لةمجن

 ماااىدال . تفرةقةااا جناالي جامعااو مجا ااوفااي  الاعااالن لاامااةن جاا داة امااادداماا لةمجاان. الماالظخةن الجاادد
  اادةاد فاي الخردةاو الملاهاي اماادداب فياج ر  مماهموه ل تفضل  شجل تنخماب فاب ى خ الخرةق تىضاه
ةجاد  .ل مشاجل ا لل لات

 Role balance and team development: A study of  عنالان(  Eric 2005,)  دراماو  .2

team role characteristics under- lying high and low performing teams.  هادف ل 
اراخاام  لدلرهاا فاي د اا   ادلار الخرةاق الجامناواادةاد الخ ال اث في تدلار فرةق   ا ن لالدرامو  هذه

لاشااار  الناااا ج الااخ ان . تفااراد 242 اضااب قةاافر  22 لاااااا الد ااا   اا ةاال لاااب. قلاندخاااا تداه الخاار 
د ا   الأدلار الاي ااماب  الأ ادام لالانماةق لالاعاالن اارا ط  شاجل اةجاا ي ما  تداه الخرةاقه لةجالن 

الأداه  ةجلن تن  م ي امجانةو الخرةق لأداه لفقاا  ا نو ىندما الخرةق تىضاه م لا في ادانوهناا 
  نخماااب      خرةااقاىضاااه ال ثقااو ماا  را طل خاارق ةاا عاااليال الأداهجمااا ان . الخرةااق اطاالةر مراااال ماا  ماارا ط

 الأجثاار الخارق  ااةن مان تن دلااخ مان ناااا ج الدراماو اناااا اشاار ل  .فااي امجانةاو الاطاالةر الخرةاق دةنامةاا ل 
 ااااةن فاااي. ل خااارق تفضااال تداه مااا هاااذا الااادلر ةااارا ط اذ  د اااا يالأ دلر هاااي الااااي ااماااب   ااارل  نمااالاا 

 .الأداه م  دةجا ةاا  ارا اطاا لاا  ىاب  شجل منمقال دلر  المرا طو الد ا  
 An evaluation of Belbian’s Team Role  عنالان  (Olayinka Obagun,2009) دراماو .2

Self Perception Inventory: To Help the Project Office Construct an Optimal 

Team .الاذااي فاي امجانةاو الممااىدة    الإدراا     ن لدلر نظرةو اقةةب مدى فابالخ هدف  الدرامو و
  اا ن لمدا ااو نقااااط نظرةاااو  نماالذ  دلا اارا  نقاااط القااالة ماان امااادداب .   ناااه فرةااق مثااالي لأي مشااارلم

هناا م اةاا دا او  لال    الدرامو الخ .في الشرجا  ال رةطانةو  ا النملذ  الضعو الاي ةعاني منا
             ماااااااعو لااااااا  ن ةضاااااااعو تي فرةااااااااقه لان غةااااااااي اااااااااد الأدلار الا. فرةاااااااق جامااااااال لماااااااالا ن فاااااااي لجااااااالد

لال ا  الدراماو الاخ . للجن لجلد ىدد ج ةر جدا من نلم لااد ةناج تنالام ةمجان الان اؤ  ااا مان الخشال
 . ان ار عو تشدا  ةمجن امادداماب لإناا  فرةق ىمل فعال

 Are balanced groups better? Belbin roles  عنلان(   Nicoleta & Petru,2015)رامو د .4

in collaborative learning groups.    ى اخ  خرةقا ثةر الا ن دلر الوهدفت الدراسة  الى اختبار
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 84 فااي نظماا  طال ااا 458 ماان ىةنااومجااال الاااع ب الجماااىيه ل  مااادداب  فااي جاالدة العماال الجماااىي
                 المرااال فاي الخرةاق تداه ى خ دةجا ا ةؤثرجمجملىو  الخرةق ادلار الا ن  تن الناا ج لتظار . مجملىو
 االا نجماا لاظاار  نااا ج الدراماو الاخ ان . ناقاوال مرااالال في  لةس للجن جماىيال ل مشرلم الأللةو
الخرةق ذا  ا ثةر ى خ الاع ب الجماىي اذ ما اب ادراا الالا ن ى خ اماس العمل الجماىي للةس  ادلار

 .ى خ اماس الأدلار الخردةو ل مجملىو
فاي امجانةاو الممااىدة    ا ن لدلر الإدراا الاذااي نظرةوفاب  مما م ق ان جمة  الدراما  رج   ى خ 

ةجاد ل . قاراخاام لاندخااا تداه الخار  لدلرهاا فاي لاهمةاو انمااط الما لا.   ناه فرةق مثاالي لأي مشارلم
ى خ اماادداب نظرةاو   ا ن لمعرفاو مادى انه رج  ىن الدراما  الما قو  ال اث ال ااث ان ما ةمة  هذا

ااالفر ابدلار الامااعو فااي انماااط ماا لا اىضاااه مجااالس ددارة المنظمااا  الددمةااو ل شااجل دااا  فااي 
 .  المنظما  الددمةو الخندقةو في العراق

 الجانب النظر : المحور الثاني 
                              مجلس الإدارة كفريق : اولًا 
ماان ىاادد  ان مجااالس الإدارا  نملذجاااا اةاااا لخاارق العماال فااي المنظمااا  الددمةااوه لةااا لو مج ااس الإدارة   

مامو لض  ( في المنظمو تى خ م طو  )من الأفراد ةمث لن ر ةس لاىضاه المج س لةاللخ مج س الإدارة 
ال العماله لشا نه فاي ذلاا فاي مجا  لهال مرجا  اادااذ القارارا  الإدارةاو لالخنةاو امارااةجةو لدطط المنظمو 

 .  لالانمةق لالرقا و هلالالجة الادطةط    ش ن تي مؤممو ددمةو اقلب  العم ةا  الإدارةو الماع قو 
لالااذةن  ى ااخ انااه مجملىااو  ااغةرة ماان الأفااراد ةماااهملن فااي ااقةااق هاادو مشاااراه عارو فرةااق العماال ةُ    

 فةمااااا  ةااااناب ةعاماااادلن ى ااااخ  عضاااااب الاااا عا ماااا  الشااااعلر الما ااااادل ل ممااااؤللةو للاااادةاب ماااااارا  ماجام ااااو 
(Belbin,2000:112). 

 ااو دلةااه الملجالخرةااق ةعنااي لجاالد ناالم ماان الاخاىاال لالااادادل  ااةن الأىضاااه ةالقااو ى ااخ ط ةعااو المامااو    
مجملىااو ماان الأفااراد تن اعماال   هاااه لب اماااطة نجاالأدا اااا لجااذلا مقاادرة جاال فاارد ماان تفااراد الخرةااق ى ااخ 

ىضاال فةاااا داداال نطاااق ىماال  الأدلار لجاال اادةااد ن ةااادث الاعااارو  ااةن تىضااا اا لةااابجخرةااق دب  عااد ت
ةجاالن جاال فاارد ماان تفااراد الخرةااق مااؤهنا ل قةاااب  لماان الضاارلري تةضاااا تن. الخرةااق لفااي ااجاااه ااقةااق الااادو

 قةاو الأىضااه ل ماعي لااقةاق  العمل الذي ةاامل ممؤللةاهه  جاني الافر الرغ و  ل مشارجو لالاعاالن ما  
 (.   :234 2115 همارجةرةملن) الادو
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مال مجملىو من الأفراد ةشارجلن فاي تداه ى"الخرةق ى خ انه ( 11 :2117ال ةرفي ه)في اةن ىرو    
ملاده لةاامل جل فارد ماناب مماؤللةا  لماااب ج  ةاو معةناو فاي هاذا العماله للادى تفاراد الخرةاق الاعااطو 

  ". لابناماه الذي ةماىدهب ى خ ماللو الأداه لالرضا ىن هذا العمل
  ن ةعم ااالن دادااال اااااااراد الذةاااااااااااااااامةااا  الأف  ة اةااارى ال اااااث تن  عاااا تنمااااط المااا لا هاااي  اااخو ممةااا    
   لااذا نجااد .  عااا الخاارلق المامااو  ااةن الأفااراد لالجماىااا ل الاااالي ب  ااد ماان الأىاااراو  لجاالد ه خرةااقال

ل الاالي فان اىضاه . ىضل من اىضاه مج س الإدارة له مماهمو لدلر ةؤدةه دادل المج س ان جل
الخرةااق الأىاماااد  لان ت اار  مااا ةمةاا . فرةااق مج ااس الإدارة ةقلماالن  اا دلار ىدةاادة لااقةااق الأداه العاااب

 .المشارا  ةن تىضاهه
     :مفهوم الإدراك: ثانياً 
ناقاااه لاخمااةر لمثةاار تل تجثاار فااي  ة انااا    ندااالطاب الماةطااوه فاانان ناارى ماان الإدراا هاال ىم ةااو دماااق ال لات

لمثةرا  من م ادر شاخ ماةطو لللن لنا قخ مع لما  تقار نا ل منهنا لت دقا نا لرؤما ناه لنمام  لما ةق
جامال لجاذ ةو هذه المع لما  تل المثةرا ه  ثب نخمرها لفقاا لدرجو  نا فنماق  اا لفقاا لقدرا  الامناه لضلح لات

 (.Moorhead & Ricky, 1989 20:)لد راانا الما قو   لجذا لفقاا لااجاانا لدلافعنا لالقعاانا
دلاخ الخارد  الااي اارد لارجماو الماددن ل لانظاةب لاخماةر  اىا ااره ىم ةاو امااق ا الإدرااةمجن الاعامل م  ل   

 مع لماا  تل  ةاناا  ل اةن مثةناااا  اةن ماا ةارد مان   اةاث ةااب ىمال مقارناا  لاخااىن الماةطاو من ال ة او
  .(, 2333Hughes et al 111:) المد لن في الذاجرة ى خ نال ةؤدي دلخ م لا مادد

                                                        :الإدراك الذاتي: ثالثاً 
ةالقاو ما لجنا ى اخ جةخةاو ددراجنااا لانا اهناا لماا ةااةط  ناا ماان تشاةاه لتشادا  لنظاب اجاماىةاوه  لنااان   

ناعامال ما  المثةاارا  الملجالدة فااي ال ة او جمااا نخامااا لناادرجاا للاةس جمااا هاي ى ةااه فاي اللاقاا ه لى اخ هااذا 
هااؤبه الناااسه لالاماانا هااي  لاجاااه فااإن تماا لي ددراجنااا ل شااةاه ماان اللنااا ةااادد ماا لجنا اجاااه هااذه الأشااةاه

ا اي مجملىو من العم ةاا  الذهنةاو الااي امثال الامثةال الاذهني  لمة و لننا اه دلخ المثةرا  من اللناه ثب 
ذلاا فاي النااةاو  لجي ةاؤدي تل العق ي لا ا المثةرا ه فنقلب  اداةار  عضااه ثب نقلب  انظةمااه ثب نخمرهاه

 (. Northouse,2001: 91)معةن  الا رو  شجل دلخ

دن فااب  .تفضالدن ماارا  ددراا الاذا  هاي اجار الأمااس فاي الاخجةار لالاذي ةمااىد ى اخ اادااذ دةاارا    
فارق العمال لاااخ نااخاب ما لا  و المدا خو له تثر ج ةر في نجاح م لا الأفراد لطرةقو ا رفاااب في الملاق

ن ددراا فةاهه ذلاا لأ العالب الذي ةعةشلن  تل الأفراد في فرق العمل ةجي تن اقو ى خ طرةقو ددراجاب ل لاق 
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رداره ج ماو الاذاايّ  اعناي لى اخ الجاناي ا .ل ملاقاو دمااجا اهلدرجو ج ةارة ى اخ درجاو  الخرد لاذا اللاق  ةؤثر
او شاد   ا ن اخجةاره ذاااي فااذا  ما ةدا  الخرديه تي  اا لااادااه فاإن لُ ش    ةعناي تناه اىاااد تن ةجعال  شد ا

 .(Ted & Matthew, 2002 66:) شعلره لذلقهى خ  م نةوتاجامه 
     :بلبن‎ ‎نظرية : رابعاً 
لقةااااااس "  Self ‐ Perception Inventory"  ااااامب   ااااا ن لفرةقاااااه نظرةاااااو الإدراا الاااااذااي المدااااا لن  

الد اااا   المااا لجةو ل فاااراد ىناااد العمااال فاااي فااارقه لدلر ا اااا الد اااا   فاااي نجااااح ال فشااال ماماااو اي 
ااا . فرةااق للأن الأدلار غال اااا مااا ااارا ط  ناااجته لاااي ةامااب  اااا اي فرةااق دداريلاا دلار الر ةمااو الطاالر نظاما

 ة ل فااراد  االأفراد الاذةن ةمارمالنااه فإنااا امةا هب ىان غةارهب مان دانل تنمااط الما لا الااي اعاد  اخو ممةا
لاي ااراي ى ةاا الناا ج ا لذلا ةنظر ل دلار ى خ تناا امامر ج  ةاا  م ي .معةن الذةن ةعم لن في مجال

 نااةاااو ه للأنااااا اجااالن دادااال نظاااب اجاماىةاااو تجثااار اامااااىاا مااان نااةاااو تدااارى مااان( لظةخاااو الااادلر لهاااي) 
(Belbin,2000:114).  

الخجرةااااو  لالأنماااااط  امااااند الأدلار الاااااي اااااددها فرةاااق   اااا ن ى ااااخ تنمااااط معةنااااو ماااان ماااما  الشد ااااةو   
لنظرةااو الأدلار لخرةااق  الخرضااةو الأماااس . داداال دطااار معااةنلالماا لجةا  الاااي امةاا  الأفااراد الااذةن ةعم االن 

فعناادما ة اا ت الأفااراد ه ى ااخ تداه الخرةااق لاااذه الأنماااط تن اجاالن لاااا ااا ثةر ةمجاان"    اا ن هاال  مااةط جااداه
الاذي ة ع اه  معرفو قدراااب الدا و لفاب الدلرالعام ةن في فرةق ى خ  ةنو من نقاط القلة لنقاط الضعو ل 

لااقةااق الااادو  ماا  ماط  ااا   ة ااو الخرةااق الخرةااق فاناااا اماااىدهب ى ااخ الاعاماال  شااجل افضاالالخاارد ضاامن 
  .الأماس

لااذا فااان اا ةاال الإدراا الااذااي المداا لن لأىضاااه الخرةااق ةقااةس الماا لا  اادبا ماان المااما  الشد ااةوه    
ان ةاغةر  مااللو المما  ال ال خا  الشد ةو اجلن تجثر ثا ااا دلخ اد ما من الم لا الذي ةمجن  لجلن

 & McIntyre)اجثااار مااا  امجانةاااو الاجةاااو مااا  الاغةااارا  فاااي تي مااان ا اااا العلامااال الااااي ااااؤثر ى ةاااه 

(Swailes, 2000 : 19. 
فاي ااةن مان . ناةجو لذلا ةالق     ن ان دلر اىضااه الخرةاق ال دلر الخرةاق قاد ةاغةار ما  مارلر اللقا   

غةر المرجت ان ااغةر مما  الخرد  شاجل ج ةار ال ان ةجالن ىجاس مامااهه للجان  ممجان الالقا  ان اجالن 
ناةجاو لاغةةار ر اةس  هناا  عا الاعدةن  في  خااه اماشةاا م  اغةار الادلر الالظةخي تل  ة او العماله تل

 .(Belbin,2000:113) في اةااه
ما لا جال ىضال لمادى ةمجان امةا   ق العمالخار اا ةال الإدراا الاذااي المدا لن لتشار    ن مان دانل    

. دادال فرةاق ماادد ةلفر مع لماا  مخةادة ل غاةاو لقا  او ل ااقاق  شا ن تي فارد جما . دادل الخرةقو امماهم
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 لأيردلد الأفعاال لالما لا  لةمجان تن ةخمار لةمااددب ل ان اؤ الممااق  ي لمعرفاواذ ةمجن مناظو الم لاه 
فرةق ىمل ه لىدب مماهمو  تي تىضاهفردةو  ةن  لجلد فرلقا  تجد    نجما ل  .ىضل من تىضاه الخرةق

لان م ااادر قاالة الخرةااق الماام اااو هاال فااي الأداه الماااالا ن . الخرةااق ةؤجاااد ضااعو شد ااةاه فاارد داداال تي
        للاذا ةماددب ا نةو. ذا  الأداه غةر المالا ن ه لهل افضل من الخرق (المشارجو لالاجامل في الأدلار)

     لااقةااااااق الااااااادواجاماااااا  فةاااااااا جاااااال الأدلار لااجاماااااال  لد ااااااق فاااااارق اجثاااااار الا ناااااااا   اااااا ن لاامااااااةن الأداه ل 
((Aritzeta, et al, 2007:1  . 

        :وصف الأدوار التسعة للفريق: خامساً 
فخي الأ ااث . الخرةقهل الدطلة الر ةمو لنجاح ددارة     ن الخ ان الاعرو ى خ تدلار فرةق العملتشار    

المنخاّاذه ) اااب اادةااد ثمانةااو تنماااط ماا لجةو اي اادةااد ثمانةااو تدلار فااي الخرةااق ( 1881)الأللةااو لخرةقااه ىاااب 
لقااد اااب انقااةت  (ه الماااا   المااامب فرةااقه ىضاال بماقااق الماالارده المراقااي المقااةّ  ه المخجاارهالمنمّااقه المشااجّل

 عااد العدةااد ماان ( 1888)لالااذي اااب اضااافاه ىاااب   –الأدا ا ااي  -مدطااط الأدلار لةشاامل نمااط ااماا   
ا ىضاال الخرةاق لما ةج ماان ان نااا ج دراماااه اظاار  امجانةاو اماانجماا  .الدراماا  الااي اجراهاا فرةااق   ا ن

الضعو " لاىا ر العةلي ى خ انه . لدةو نقاط  قلة  لىةلي   لان جل ىضل فرةق . ادلار ثنثو اثنةن ال
 Belbin ) الذي ةمجن ان ةؤدي جمة  الأدلار اي الشد " مثالي  لىدب لجلد ىضل فرةق" لح  ه الممم

Associates, 2009 : 10.) ثنثو مجملىا  هي  الأدلار الخ لذا ةمجن ا نةو:  
 

 هاااااااااذه الأدلار المرةااااااااااو الااااااااااي ة ع ااااااااااا الخااااااااارد ه لالااااااااااي اااااااااا اي  شاااااااااجل ط ةعاااااااااي :تدلار مخضااااااااا و. 
  الخرةق ل التهذه الأدلار الاي ةمجن ل خرد تن ة ع اا دذا ل ب الأمر : ااتدلار ةمجن الااجب. 

 

  رد ب اخارا  شجل ط ةعي تل  شاجل مارةتااااااااا الخااذه الأدلار الاي ةاعرا لااااااااه :تدلار تقل اخضةنا .
 .ذه المناطقه دشةو اللقلم في مط ا  م لجةواااارد ةاجني المماهمو في هااااااتن الخ ىملماا  المالق لمن 

 :هي و اااامجملىا  م لجةث ثن دلخا اااااامن ا نةخا وق الامعاااااارةاااخان تةضا لأدلار الاااةمجل  
  المشجله المنخااااااااااذه الماا   المامب ( : العمل ) عل الأدلار الملجاو ل خ. 
  ىضل الخرةقه ماقق الملارد همنمق : ( ابجاماىةو ) الأدلار الملجاو ل ناس.  
  ابدا ا يه المراقي المقةب( : العقننةو ) تدلار الاخجةر. 
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         لفريق بلبنالأدوار التسعة ( 1)شكل 
 

Method, Reliability & Validity, Statistics & Research: Belbin Associates 2009 

A Comprehensive Review of Belbin Team Roles, P 10                                            
 

 

 :اضاو    ن المناظا  الاالةو 
  ثا ااااه فادلر جال فارد مان الممجان تن ةاغةار  الأىامااد ى اخ الدلر الذي ماةقلب  اه جال ىضال لاةس

 .ىدة ىلامل
  دذا جان   عا الأدلار شاغرة في الخرةقه فمن الممجن تن ةقلب تاد الأىضاه  اذه الأدلار جدلر

 .ثاني في الخرةق
  الأدلار الاااي ةشااغ اا الخاارد ماان الممجاان تن ااغةاار  ماارلر اللقاا  ه دا ااوا ىناادما ةطاالر لةجامااي

   .ماارا  جدةدة  ل عمل الجماىيالخرد 
ضامن   جناةجو تمامةو ل اثهه ةقلل    ن  ا ن جال فارد فاي الخرةاق ةا ارّو  طرةقاو ةمجان ا انةخاا مان   
لجااد   اا ن  اا ن الملا نااو  ااةن ا اانةخا  الأدلار لمدا ااو الأىضاااه ماااجلن مااؤثرة جمااا . مدا خااو( تدلار 8)

 . اي ان الالا ن هل مخااح نجاح الخرةق من ال داةو الخ النااةو. ى خ نجاح تل فشل تداه الخرةق
لتةضااا  فضانا ىان الممااهما  الاا عاو لجال دلر .لضةت الأدلار الامعو لا نةو    نا( 2)في الجدلل     
 : لى خ النال اباي الضعو الاي من الماامل تن االاجد في الأشدا  الذةن ةقلملن  اذا الدلر نقاط
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 أدوار فريق بلبن( 2)جدول 

 
 Method, Reliability & Validity, Statistics & Research: Belbin Associates 2009, A 

Review of Belbin Team Roles, P 9.                                                                
 

 وفق نظرية بلبن  الناجحة والأقل نجاحاً  الإدارةمجالس : سادساً 
تل ىدمااه ةعامااد ى ااخ ال ةاا  الأدلار ى ااخ تىضاااه الخرةااق باااظ   اا ن  اا ن نجاااح فرةااق ىماال اي مج ااس   

 : ملج  لأهب هذه المناظا ادناه ل .  شجل مادد
 :المجالس الناجاو جان  فرقاا ااالي ى خ هذه الأدلار( 1)

 .لمن الممجن تن ةجلن هل قا د الخرةق جدلر لظةخي. جةّد (coordinator)منمّق • 
 .الخرةق من دنل د داىه لتفجاره الماعددةاةث ماىد . قلي( Plant)مخجِّر • 

 الدّور
Team role 

 المساهمات
Contributions 

 نقاط الضعف
Weaknesses 

 المفكِّر
Plant 

ةال المشاجل ال ع و م دم ه لام  الدةال ه غةر اق ةدي ه 
. 

ةاجاهل الالادث انشغاله  الالا ل  شجل فعال ه 
 .ةااب  القضاةا الر ةمو اجثر من الاخا ةله العرضةو 

 محقق الموارد
Resource 

investigator 

ه  رةته ةطلر ابا اب  ه ةماجشو ماامسه منخات 
 .الخر 

 .ةخقد ابهاماب  مجرد مرلر الاماس الأللي  هماخا ل

 المنسّق
 Coordinator 

ه ةع   ااداذ ةلضت ابهداور ةس جةد ه ه  لاثقناضج  ه 
 .ةاخرغ ل عمل الشد ي ه ااد الذجاه ه مرالغ القراره مخالا جةد 

 المشكل
Shaper 

لدةه الداف   هالانامي م  الضغطه مخعب  الاةلةوه ماادي
 .ه ةميْ لمشاىر اردرةن  مةال لنماخ ا .لالشجاىو ل اغ ي ى خ العق ا 

 المقيمالمراقب 
Monitor Evaluator 

ه ةاجب  دقو  ةرى جل الدةارا  هه امارااةجي لممة  لاقعي
. 

ةخاقر دلخ القدرة ى خ دلااب اردرةن ه جاو لممل ه 
 .اامب

 عضو الفريق
Team worker 

 

ه ةع   ه ةاخادى  مدرا ه د  لماميه ةمام ه  معادل
 .الأااجاا م  اردرةن

لةعارا الأشةاه الاي قد غةر اامب في ااب  الأ موه 
 .اؤذي اردرةن

 المنفّذ
Implementer 

ةالل الأفجار ه  الماافظو لالجخاهة ه  ه ملثلقه  منض ط
 .دلخ م لا ىم ي 

 طةئ في ابماجا و لإمجانةا  غةر مرن الخ اد ما ه 
 .جدةدة 

 المتابع المتمم
Completer Finisher 

الدط  لالمال ه ه ة اث ىن ق ق ه اةجاد الضمةر ه  مثا ر
 .ةعطي ابنا اه بجمال العمل

 .ةجره الاخلةاةمةل ل ق ق  دلن م رر ه 
 

 الأختصاصي
Specialist 

 

ىق ةو فردةو ه ال ده الذااي لةمد  المعرفو لالماارا   انجا  
 .المااب ال ع و

ه ةرج  ى خ الاخا ةل  ةماهب ى خ ج او ضةقو فقط
 .الخنةو
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ق اال لالااذي دا ماااا ةجااد ىةاالي لثغاارا  فااي تىمااال الخرةااق   Monitor Evaluator))مراقااي مقااةب  • 
 .   الألانافل 

 :الخرق الأقل نجاااا ةلجد لدةاا د ل في الالا ن  ةن الأدلار المدا خو ه مثل( 2) 
المنمِّااق ف. (Shaper)لاثنااةن تل تجثاار ة ع االن دلر  (coordinator)الخاارق الاااي لاادةاا منمِّااق لااااد • 

لأناب ىادةا ةادد لن فاي   Shapersفي مثل هذه الخرق لن ةماطة  تن ةؤدي تدلاره  م ي هؤبه الا 
 .هةجل لقةادة الخرةق

فااي مثاال هااذه الخاارق . (Plants)لمخجّاارةن  Resource investigatorsن االخاارق الاااي لاادةاا اثناا• 
ن هنالااا الجثةاار ماان الأشاادا  الااذةن ةاا الن  الأفجااار لالق ةاال ماان الأشاادا  الااذةن ةاللاالن مااةجل 

 .الأفجار دلخ تفعال لاقعةو
مثال هاذه  .ه للجن بةلجد لدةاا منمِّاقىدة مراق ةن لمنخذةنل ( completer)الخرق الاي لدةاا مُناي • 

فااي ااااا  دلاخ منماق ةجعال . الخرق مااعمق جثةراا في الاخا ةل ل الاالي مةجلن نملها  طة ااا جاداا 
 . الأملر امةر  مرىو تجثر  ااجاه الادو

تجثاار  تل فخااي ال داةااو مااةااا  الخرةااق دلااخ مخجِّاار. ماان المااماال تن ةاغةاار تثناااه العماال ال ةاا  الأدلاران   
ل عاادها . دنااااه العماال  نجاااح فجااار لابقارااااا  الاااي اماااىد الخرةااق ى ااخ ااااخ ةعطاالن الخرةااق  عااا الأ

ي ا  المرااال ةجاالدانل جمةا .الأفجاار دلاخ لاقا  مةااا  الخرةق دلخ منخّذ تل منخذةن ةقلمالن  االةال هاذه 
ااااق ةاااااااااااااااالا مناااااي لانخةالن هنااااااااااااتن ةج اقي ماااان  اااا هااااذه الأاااااداث لابمااااااما   راقي جمةاااا اذ العمااااله لمنمِّ

  .الأىضاهه لمةجلن دلره اللظةخي هل القا د
فاا   اةن تىضااه ى خ ما ةل المثاال مان الممجان تن ةمااىد فاي اال دن Teamworkerدلر  في اةن  

ي ماان الممجاان تن ةاااجااه الخرةااق دذا جاناا  هنالااا ااجااو دلااخ د اارا  لماااارا  اقنةّااو  االالأدا ا. الخرةااق
 دلر جاال الألقااا ه تل ة عااي العضاال اللااااد تجثاار ماان دلر فاايماان الممجاان تن فضاانا ى ااخ ذلااا  .مااادّدة

  (.Lane,2000:3)مدا و  امي الظرلو المدا خوه تل دلر مدا و في جل مرا و من مراال العمل 
 تحليل عينة البحث: المحور الثالث 

 

ب اادةاد الأدلار الخندق  ملجي نظرةو    ن اا  عد اا ةل الإدراا الذااي المد لن لأىضاه مج س ددارة    
 مماالى المعادّل العااب اادةاد لجاذلا. ممااهماه دادال الخرةاقمادى ل ى اخ ااده الاي امة  م لا جال ىضال 
 .لإىضاه مج س الإدارة ججل
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 الادوار على المستوى الشخصي لفريق مجلس إدارة الفندق : اولًا 
ى اااخ المماااالى الشد اااي لم اااخلفو   ااا ن دراا الاااذااي المدااا لن نااااا ج اا ةااال الإ( 3)ةظاااار الجااادلل           
 : الخندق لى خ النال الاالي مج س ددارة ىضاهب

 مصفوفة المعدل الشخصي لأدوار أعضاء فريق مجلس الإدارة(  3) جدول 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الباحث (3)جدول 
 

تدلار ان نمط م لا ر ةس مج س الإدارة  في مجان العمل ةظار تداهه  لثنثو :  ر ةس مج س الإدارة -2
لاؤشر هاذه الأدلار الثنثاو . دلر المنخذ ه لالماا   المامب ه لىضل الخرةق: الخرةق الامعو لهي  من تدلار

رلح  اهقا د الخرةق اماعه  ممو دىاب  نالهل ةمثل  المج س اذ ةظار ر ةس. مدى مماهماه في ددارة الخرةق
منض ط لمعادل   فجاره ه مثا ر لماا   ه لةااب   جمال  الخرةق اللااده لاماعه  ماارة الأمامام لالأا اله

 .ن ظار  الجه ضعخه في  قةو الأدلارةفي ا. الأىمال
اامب نمط م لجه في مجان العمل   داهه  لثنثو تدلار اةضااا هاي :  (مدةر الخندق ) المدةر المخلا  -2

الاااخ الضاااةت  مااا لجه دادااال الخرةاااق ل اااذلا ةمةااال. منخاااذه لدلر المنماااقه لدلر الأدا ا ااايدلر ال: 

 المجلس أعضاء
SP 

 

ME 

 

PL 

 

RI 

 

TW 

 

CO 

 

CF 

 

SH 

 

IM 

 

     رئيس المجلس

TW 

 
 

CF 

 
 IM 

     SP المدير المفوض

CO 

 
  IM 

  1المجلس عضو 

ME 

 
    

CF 

 
 IM 

    SP 2عضو المجلس 

TW 

 
  

SH 

 
 

      3عضو المجلس 

CO 

 

CF 

 
 IM 

  4عضو المجلس 

ME 

 
  

TW 

 
 

CF 

 
  

       SP 5عضو المجلس 

SH 

 
IM 

    SP 6عضو المجلس 
TW 

 

   IM 
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ةلةااو لةاا ااخ منضاا ط لمخعااب  الا ه ق ااق للجنااه   نجااا  المااااب اااهار الأهااداو لاع ةاا  ااداااذ القااراره لما
ن ظاار  الجاه ضاعخه فااي ةفااي اا. ارجةا  ى اخ المماا ل الاقنةاوالعق اا  ماا  ال  الشاجاىو ل اغ اي ى اخ

 .لأدلار قةو ا
دلر المنخااذه : ان نمااط ماا لجه ةظااار تداهه لثنثااو تدلار داداال الخرةااق هااي : ىضاال المج ااس الألل  -2

ةاماا   ماا لا منضاا ط لق ااق فااي نخااس اللقاا ه  ل ااذلا فااال. المراقااي المقااةب لدلر الماااا   المااامبهلدل 
ماارااةجي االأمجاان مان الأدطااه تل الاقااىسه لاقعايه  ةاو الخرةاق قادرلة اث ىن الدط  لالمال لاما
 .ظار  الجه ضعخه في  قةو الأدلارةن افي . ةرى جل الدةارا  لةاجب  دقو

دلر المشاجله لدلر ىضال : ةمااهب دادال الخرةاق  ا داهه  لثنثاو ادلار هاي : ىضل المج اس الثااني  -4
لااقةق تنجا ه  داف  ج ةر لااديه للدةهالخ ا هذا ةعني ان م لجه ةمةلل . لأدا ا ياه لدلر الخرةق

لاع ةااا  رلح الخرةاااق لالاغ اااي ى اااخ  لقااا  لةاخاااادى الأااجااااا مااا  اردااارةنللجناااه معاااادل فاااي نخاااس ال
 .العق ا ه لةما ا ىق ةو فردةو ارج  ى خ المما ل الاقنةو

المااا    ر ه لدل نخاذالم دلر: ةمااهب دادال الخرةاق  ا داهه  لثنثاو ادلار هاي :  ىضال المج اس الثالاث -5
 النضااج لالمااةطرة ى ااخ الاانخس لالمثااا رة  لالقاادرة ى ااخ ةامااب ماا لجه فااان  لااذا. المااامب ه لدلر المنمااق

ةعطاي ىناةاو دا او  ل اخا اةل . الانظةب لالمةطرة ى خ الطرةقو الاي امجن الخرةاق مان ااقةاق تهدافاه
           .عملال الدقةقو  ل ا جد من ان الخرةق مامي قدر الأمجان من الأدطاه لأنجا 

لدلر  ه دلر الماااا   المااامب: هااي ثااو ادلارةماااهب داداال الخرةااق  اا داهه  لثن: ىضاال المج ااس الرا اا   -6
المشااااجل  الاااخ اادةاااد لاا ةااالفاااي مااا لجه ةمةااال  ل اااذلا فاااال. ىضااال الخرةاااق ه لدلر المراقاااي المقاااةب

ه لقدرااه ى اخ الجما   اةن مالا نومنخ ل خرةق ااداذ قرارا  لالدةارا   شجل لاقعي لتمارااةجي ااخ ةا
 .الشعلر  الق ق م  النظابه لالأماجا و لأىضاه الخرةق  ما ةع   رلح الخرةق اللااد

ه دلر المنخاذه لدلر المشاجل: هاي  ادل الخرةق   داهه  لثنثو ادلارةماهب د: ىضل المج س الدامس -7
 اااالنخس لتنجاااا   الاامااال لالثقاااو  مااا لجه مخعاااب  الاةلةاااو لالقااادرة ى اااخ  ااااذا فاااانل . الأدا ا اااي لدلر

منضاا ط لمعاااد  نخمااهه للجنااه  لهاال. نل الاااي قااد ب ةعرفعاااا ارداار المااااب ال ااع و   ماااددامه ل اقنةااا  
 .ى ةه لخ تجراها  ىم ةو لانخةذ ما ااخقم دم لةالل الأفجار ا

لدلر ىضاال  هدلر المنخااذ: ه  لثنثااو ادلار هاي ةماااهب داداال الخرةاق  اا داه:  ىضال المج ااس الماادس -8
 الأنض اط لماارة الأا ال لالأمامام الجةدة ه ل دىماه م لجه ةامب  لذا. الخرةقه لدلر الأدا ا ي

د تىضاااه الخرةااق  المعرفااو جمااا لةماا. ىم ااي ماا لالأىضاااه الخرةااق لالأدااذ  مقارااااااب لاالة اااا الااخ 
 .لالماارا  الاقنةو لأنجا  المااب ال ع و
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       الفندقإدارة مجلس  مستوى العام لفريقالأدوار على ال: ثانياً 
 

 إجمالي مجموع الأدوار لأعضاء مجلس الإدارة

 العدد الأدوار ت

 Shaper          2 شكلالم 1

 Implementer               6  المنفذ 2

 Completer   Finisher     4 المتابع المتمم 3

 Coordinator             2    المنسق 4

 Team worker      4  عضو الفريق 5

-      Resource Investigator محقق الموارد 6

-  Plant           فكرالم 7

 Monitor/Evaluator    2المقيم المراقب  8

 Specialist       4 الأختصاصي 9

 

 من اعداد الباحث (4)الجدول 

 لخرةاااق العااااب المماااالى ى اااخلم اااخلفو   ااا ن دراا الاااذااي المدااا لن اا ةااال الإنااااا ج ( 4)الجااادلل ةظاااار   
 :  لى خ النال الااليه الخندق ددارة مج س

اذ   اا   . (Implementer) المنخااذمج ااس ددارة الخناادق امثاال فااي دلر  ىماال لخرةااق العااالخ المعاادّل -1
ا ل ى ةاا هذا الادلر مان  لهل اى خ معدل ال م ى خ ماو اىضاه من مج س الإدارة( 6)مجملىه 

 .  الإدارة ابدلار الامعو لخرةق    ن دادل فرةق ىمل مج س
ه لدلر Teamworkerىضااااااال الخرةاااااااق  لدلر هCompleter Finisher‎ الماااااااامبدلر المااااااااا    -2

 . ادلار( 4)في المرا و الثانةو ل مجملم Specialist ‎  ا ياالأد
 Monitorه لدلر المراقااااااي المقااااااةب  Coordinatorه لدلر المنمااااااق Shaperدلر المشااااااجل   -2

Evaluator  دلر( 2)في المرا و الثالثو ل مجملم. 
دلر لاظااااااار  ناااااااا ج الاا ةااااااال ان مج ااااااس ددارة الخناااااادق ةد ااااااال ماااااان دلرةاااااان مااااااان ادلار   اااااا ن هماااااااا  -4

 .Resource Investigator ه لدلر ماقق الملارد  Plantالمخجر
 

 اجمالي الأدوار لاعضاء مجلس الإدارة( 4)جدول 
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جال ل . الأمار  الما لا   ىنادما ةاع اقهناا  عاا الخارلق الماماو  اةن الأفاراد لالجماىاامما م ق ف ن     
ا انةخا  مدا خاو اي ضامن  8مان ضامن طرةقاو ةمجان ا انةخاا ىضل في فرةق مج س الإدارة ةا رّو  

فرةااق مج اااس الإدارة  لااه تجثااار مااان دلر لااااد ال ممااااهمو فاااي  لتن جاال ىضااال فاااي .الأدلار الامااعو ل  ااا ن
ي نقااط مج س الإدارة  لدةاو نقااط قالة  فاي ثنثاو تدلار مدا خاو لىةالي الان جل ىضل في فرةق  . الخرةق
 ".الضعو الممملح  ه " لاىا ر  العةلي في ا ا الأدلار ى خ انه . في  قةو الأدلار ضعو 

مااطةن لأىضاااه مج ااس ددارة  فناادق ف ى ااخ الممااالى العاااب ان ناااا ج الاا ةاال الإدراا الااذااي المداا لن    
فااي تل مادلدةااو الااالا ن  ىماال مج ااس ددارة الخناادق ةامااب  ضااعوفرةااق نمااط ماا لا تن الاادلليه اشااةر الااخ 

 .(ماقق المالاردالمخجر لدلر  دلر) لدلرةن من تدلار    ن الامعو هما من دنل ىدب لجلد بى ةن تداهه 
مج اس فرةاق ىمال نماط ما لا ةا او  الر ةماو الخرضاةورفاا ل ذلا ف ن اجا ا  ىةنو ال اث اشةر الاخ 

دلار الامااعو الاااي اااددااا نظرةااو ابه ى ااخ هااالا ن باااالاىماال م انااه فرةااق  ف مااطةن الاادلليفناادق  ددارة 
 .   ن

 الأستنتاجات والتوصيات
 الأستنتاجات :اولًا 

 

اىضاااه مج ااس  لمداا لن ى ااخ الممااالى الشد ااي ان جاالاالااذااي اظااار  ناااا ج اا ةاال الإدراا  .1
ةما جلن ثنثو تدلار من تدلار    ن الامعو م  تدانو ط ةعو الأدلار من ىضل الخ ددارة الخندق 

  .في  قةو الأدلارنقاط ضعو  لىةلي اي آدر دادل الخرةق
تن فرةاااق ىمااال مج اااس ددارة اظاااار  نااااا ج اا ةااال الإدراا الاااذااي المدااا لن ى اااخ المماااالى العااااب  .2

جما لدلرةن من تدلار    ن دب لجلد بى ةن دنل ى الخندق ةامب  ضعو تل مادلدةو الالا ن من 
اذ ةد ل الخرةق من ىضل غةر اق ةدي م دم للدةه دةال لام  لقدرة ى خ ( ماقق الملارد)في دلر

 عضاالاي ل( المخجاار )دلرلااد اال الخرةااق فضاانا ىاان . غةاار اق ةدةااو  ال ااع و  طاارق  ااال المشاااجل 
ل ا لل ى خ المع لما  لةدىب  ةجاشو الخر  لةطلر الأا اب  لمخالا جةد ةجس اردرةن

 .اردرةن لةطلرها افجار  لةناقي 
ةماااىد مجاااالس الإدارا   ادراا الااذااي المداا لن مااان داانل آلةااو ىم اااااا ةااال الإنظرةااو   اا ن لان  .2

اعاارّو ى ااخ الماااارا  المدا خااو الملجاالدة لاادى الأىضاااه لاماااغنل هااذه الماااارا   شااجل مثااالي ال
 . لااقةق الادو  شجل مثالي ل دلن مشاجل
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  التوصيات :ثانياً 
 

ةمجاان اقاادةب الخناادق فااي ضااله الناااا ج الاااي ال اال دلةاااا الاا ةاال الااذااي المداا لن لأىضاااه مج ااس ددارة    
 :الال ةا  الاالةو

عةالي لاجاال  الضرلة  قةاب تىضاه الخرةق لى خ الممالى الشد ي  ااماةن لاطالةر قادراااب الذااةاو  -1
 . الأدلار  عافي الظاهرة  لدةاب ضعو النقاط  تل
ل ل لل دلخ االو الالا ن لمن ثاب العمل ى خ مد النق  الاا ل في ادلار فرةق مج س ددارة الخندق  -2

لنعاقد دن ذلا ةمجن دن ةااقق   .الأهداو المط ل و ى خ ممالى الإدارة  ممالى الأداه لااقةق  ابراقاه
  -:دنل  من
   اغطاي جمةا   لمااارا   ر ماا رفاده  نى اةن جادد ذلي قادرا دىادة النظر  اشجة و الخرةق الاالةاوه ل

 .تهدافه اعةد الالا ن ل خرةق لضمان ااقةقالمط ل وه ل  الأدلار
  الاخاى ةاو  ماااراااب  لاع ةا  مج س الإدارة لاطالةر د اراااب المعرفةاوالادرةي النلىي لأىضاه فرةق

فرةاااق العمااال  لاعااالةا الااانق  الاا ااال  اااالأدلار لى اااخ افااااراا الإ قااااه ى اااخ نخاااس  لابا اااالةو
 .الاالي

ه فماان الماااارا  ماااىد الإدارا  الع ةااا ى ااخ اجاشاااوالااذااي المداا لن ة الإدراا مااا ان نماالذ  اا ةاال  -2
 بجاشااومنظماو  تيمما قاا ى اخ الأىضااه المرشااةن لعضالةو فرةاق ددارة مج اس فاي  اماددامهالمخةد 

ل ااااذه الطرةقاااو ةمجاااان الا ااالل ى اااخ . الااادلر الاااذي ةمجااان ان ة ع اااه جااال ىضااال مرشااات دادااال الخرةاااق
داداااال الخاااارةق لا دةاااو جمةاااا  الأدلار الاماااعو المط ل ااااو لخارةاااااق ماااالا ن لااقةاااق الاااادو  شاااجل  تشااادا 

 .ليمثا
اىماب الاجر و ى خ مدا و المنظماا  الددمةاو الر اةاو لغةار الر اةاو لالمنظماا  ال اناىةوه  دمجانةو -4

ه لاجالةن ااامن نملذ    ا ن لمعرفاو جلاناي القالة لجلاناي الضاعو لاخادةااا فاي مجاالس دداراا لابماخادة
 .تهدافاا المرجلةتىضاهها لااقةق تداه ددارة فرق ىمل اا و  الالا ن  في 

 

 :      المصادر 

 :المصادر العربية
 

 . الإمجندرةو ه الدللةو الرس مؤممو ه "العمل فرةق  ناه "ه(2117)ال ةرفيه مامد  .1
ه ل نشار ه دار المارة "الخرةاق ددارة لانظب النجااح دلةال فرةاق قةاادة" ه )2115)اشاارل  ه مارجةرةمالن .1

 .الرةاا



434 

 

454 

  سعد فرج حمادي .م.أ 

 1028/ عشر ثانيالعدد ال 

 :المصادر الاجنبية

1. Aritzeta Aitor ; Senior Barbara  and Stephen Swailes (2007),” Belbin’s Team 

Role Model: Development, Validity and Applications for Team Building”. 

Journal of Management Studies, 44(1), 96–118. 

2. Belbin Associates (2009), “Method, Reliability & Validity, Statistics & 

Research, A Comprehensive Review of Belbin Team Roles”. Retrieved from 

www. belbin.com. 

3. Belbin Meredith R., (2000),” Beyond the Team “(Butterworth Heinemann) , 

Oxford.  

4. Dalonalouse Van Heerden (1999)” The Application of Belbin'S team role 

theory in information service enterprise”. Dissertation submitted in partial 

fulfillment of the requirements for the degree Magister information’s in the 

Faculty of Arts at the Rand Afrikaans University. 

5. Eric Chong (2005) “Role balance and team development: A study of team 

role characteristics under- lying high and low performing teams”. Victoria 

Management School .Victoria University of Wellington. Working Paper 

Series Vol. 1, No.4. 

6. Hair, J.; Black, W.; Babin, A. and Tatham, R. (2007). “Multivariate Data 

Analysis” .6nd Edition. Prentice –Hall, New Jersey. 

7. Hughes, Richard L.; Robert C.Ginnett, and Gordon J. Curphy. (1999), 

“Leadership: Enhancing the Lessons of Experience”, Irwin/McGraw-Hill. 

8. Lane, A., (2000), “T205 Systems thinking: Principles and Practice, Concept 

File 3: ‘Groups and teams at work”, The Open University. 

9. McIntyre Bhatty and Swailes B., (2000), “The Reliability of the (Belbin) 

Team Role Self‐Perception Inventory: Cronbach’s alpha and impassive 

scales. 

10. Moorhead, Gregory, and Ricky W.Griffin., (1989), “Organizational Behavior 

“. Houghton Mifflin Company. 

11. Nicoleta Meslec and Petru L. Curseu (2015)” Are balanced groups better? 

Belbin roles in collaborative learning groups”. Article in Learning and 

Individual Differences 39, pp. 81–88. 

12. Northouse Peter G., (2001), “Leadership: Theory and Practice”, Thousand 

Oaks, California. 

13. Olayinka Obagun (2009) “An evaluation of Belbian’s Team Role Self 

Perception Inventory: To Help the Project Office Construct an Optimal 

Team”. University of Dundee. CEPMLP Annual Review. 

http://sgr.sagepub.com/search?author1=Aitor+Aritzeta&sortspec=date&submit=Submit
http://sgr.sagepub.com/search?author1=Barbara+Senior&sortspec=date&submit=Submit
http://sgr.sagepub.com/search?author1=Stephen+Swailes&sortspec=date&submit=Submit


433 

 

453 

 دراسة حالة – الخدمية المنظمات في الإدارة مجالس لأعضاء السلوكية الأدوار قياس في انموذج بلبندور 

 

 1028/ الثاني عشرالعدد  

14. Ted O’Donoghue and Matthew Rabin., (2002), “Self Awareness and Self 

Control Department of Economics Cornell University”, published by Russell 

Sage Foundation Press. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


