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Abstract : 

the Skandia Navigator is a model to 

analyze intangible assets, pioneered by Leif 

Edvinsson at Skandia. it is a holistic view of 

performance and goal achievement with 

respect of intangible assets. This article 

describes Skandia's approach to measuring 

Intellectual Capital organization with the help 

of two models, the Skandia Value Scheme and 

the Skandia Navigator. As a result; this paper 

explains the importance of this model in 

measuring intellectual capital and creating 

value in organization. 
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 ملخص:

( ؽً همىرج Skandiaٌؾبر االإعخىؽف لؽشهت )

لخدلُل و كُاط االإىاسد غحر االإلمىظت في االإىغماث، و 

 Leifكذ جم وطؿ هزا الىمىرج مً طشف )

Edvinsson و الزي وان مىعفا في ؼشهت )

(Skandia ًو ٌؾىغ هزا الىمىرج سئٍت ؼاملت ؽ .)

ؤداء االإىغمت و ظبل جدلُم اهذافها مً خلاٌ 

يهذف  مشاؽاة االإىحىداث غحر االإلمىظت في االإىغمت.

هزا البدث بلى وصف و جدلُل سئٍت هزا الىمىرج 

خلاٌ  في بطاس كُاط سؤط االإاٌ الفىشي، و رلً مً 

( Skandiaالخؾشض لجاهبحن هما: مخطط اللُمت ٌ )

و .  the Skandia Navigatorو هزا لىخت كُادة 

ا الىمىرج في هىدُجت، جىضح هزه الذساظت ؤهمُت هز

كُاط سؤط االإاٌ الفىشي و في خلم اللُمت في االإىغمت 

 مً خلاله.

معخىؽف )ظيىهذًا(، سؤط  الكلمات المفحاحية 

االإاٌ الفىشي، لىخت اللُادة،خلم اللُمت،مىاسد غحر 

 ملمىظت,

 

 

JEL Classifications J24 ; M1 ;M54 ;O15 
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 . مقدمة )الطاز المنهجي للدزاشة(:0 

 ثمهيد:

ش همىرج معخىؽف ظيىهذًا )   1997( في ظىت (Leif Edvinsson et Michael Malone( مً كبل )Skandia navigatorجم جطىٍ

ذ، ًظؿ هزا و  رلً في ؼشهت )ظيىهذًا( و هي ؼشهت مخؾذدة الجيعُاث للخإمحن و الخذماث االإالُت ًلؿ ملشها في )ظخىههىلم( بالعىٍ

 في االإىغماث، و ًشهض ؽلى سؤط االإاٌ الفىشي باؽخباسه االإدشن الخلُلي لخلم اللُمت. الىمىرج الؤوعان في كلب الاهخماماث

اث االإداظبُت لا حؾىغ بذكت اللُمت Skandia"خُث وحذ االإذساء في ؼشهت ) ( في فترة الثماهِىاث ؤن الؤداسة الخللُذًت والىغشٍ

ًمثل حضءا بعُطا مً  نهاهبحرة ؽلى االإؾشفت، خُث مخضو  داخل االإىغمت، وبما ؤن هزه الؽشهت جلذم الخذماث التي حؾخمذ بصىسة

 ؤصىلها، فلذ حاهذث الؽشهت لخدذًذ وظائل لخلُُم ووصف مذي ؤهمُت الأصىٌ غحر االإلمىظت.

خُث وان رلً حضء مً الجهذ االإخىاصل  1991( همذًش لىعُفت بداسة سؤط االإاٌ االإؾشفي في الؽشهت ؽام Edvissonوبؾذ حؾُحن )

خ ؤصبدذ الؽشهت جفصح بالإًظاخاث االإلخلت لخدذًذ وحؾشٍ ف كُمت سؤط االإاٌ الفىشي هملخم باالإحزاهُت الؾمىمُت، ومً رلً الخاسٍ

 .(76-75، الصفداث 2017)بُصاس،  الفىشي" باللىائم االإالُت ؽً سؤط االإاٌ 

ٌعخدم الذساظت و الخدلُل خصىصا و اهه ًجمؿ ٌعلط الظىء ؽلى اهم معخىؽف ظيىهذًا ٌؾخبر همىرحا مهما و بزلً فةن 

 مىسد في ول االإىغماث ؤلا و هى االإىسد البؽشي و الزي ٌؾذ ؤظاظا لخلم اللُمت.

 الشكالية: 

( الإفهىم Skandia navigatorجخمدىس بؼيالُت هزه الذساظت خىٌ الدعائٌ الخالي : ما هي سئٍت همىرج معخىؽف ظيىهذًا ) 

 االإاٌ الفىشي و ؤهمُخه خلم اللُمت في االإىغمت؟ سؤط

 و ًخفشؼ ؽً هزا العااٌ الشئِس ي الأظئلت الخالُت:

  ما هى مدخىي همىرج( معخىؽف ظيىهذًاSkandia navigator؟) 

  معخىؽف ظيىهذًا ؟ما االإلصىد لىخت كُادة 

 ما مظمىن ظلعلت اللُمت لشؤط االإاٌ الفىشي مً مىغىس هزا الىمىرج؟ 

 :الفسضيات

( مً ؤهم الىمارج التي ظاهمذ في جلُُم سؤط Skandia navigator)لىخت كُادة االإعخىؽف لؽشهت ظيىهذًا ٌؾخبر همىرج  

االإاٌ الفىشي، و في لفذ الاهدباه بلى ؤهمُت كُاط االإىاسد غحر االإلمىظت في مىغماث الأؽماٌ، و جإحي معاهمت ؼشهت )ظيىهذًا( مً خلاٌ 

خؾشض فىشتها خىٌ ظبل خلم اللُمت في االإىغمت ماهذة ؽلى ؤهمُت الخيعُم بحن ميىهاث و مداوس هثحرة هزا الىمىرج الهام جإحي ل

داخل االإىغمت مً ؤحل خلم هزه اللُمت.خُث ؤن سؤط االإاٌ الفىشي هى خاصل ؽذد هبحر مً االإيىهاث و الترابطاث االإخخلفت هشؤط 

 االإاٌ البؽشي و سؤط االإاٌ الهُىلي.

 الأهمية: 

 هزا البدث مهما مً الىاخُت الؾلمُت للأظباب الخالُت:ٌؾخبر  

 .)ٌؾشض هزا البدث ؤخذ الىمارج الهامت و ؤهثرها اظخؾمالا في مجاٌ كُاط و جلُُم الأصىٌ غحر االإلمىظت )سؤط االإاٌ الفىشي 
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  بؽيل مفصل مً خلاٌ اظخؾشاض مفهىمه و   لىخت كُادة االإعخىؽف لؽشهت ظيىهذًاًخؾشض هزا البدث لىمىرج

 ميىهاجه و ؤهمُخه و هزا مضاًاه و ؽُىبه.

  ٌمً خلاٌ هزا الىمىرج وعخيخج دوس سؤط االإاٌ البؽشي في خلم اللُمت في االإىغمت. باؽخباسه ؤخذ ؤهم ميىهاث سؤط االإا

 الفىشي.

  التي حؾخبر كلُلت حذا.جثري هزه الذساظت الأدبُاث التي حؾشطذ لهزا الىمىرج بؽيل مفصل و 

 منهج البحث:

 Skandia)ٌؾخمذ هزا البدث ؽلى االإىهج الىصفي، خُث جم حمؿ ؤهبر كذس ممىً مً االإؾلىماث ؽً همىرج االإعخىؽف  

navigator)  مً مشاحؿ مخخلفت ؽشبُت و ؤحىبُت، لُخم جدلُل و ؽشض ما حاء فيها بؽيل مبعط وواضح و ؼامل لأهم الؾىاصش التي

 الذساظت.جدخاحها 

 محاوز الدزاشة:

 جم جلعُم البدث بلى االإداوس الخالُت:    

 االإلذمت، و فيها ؽشض للإطاس االإنهجي للذساظت 

 ( ف همىرج االإعخىؽف لؽشهت ظيىهذًا  (Skandia navigatorحؾشٍ

  ظلعلت اللُمت لشؤط االإاٌ الفىشي(مفهىم سؤط االإاٌ الفىشي مً مىغىس همىرج( 

  هت ظيىهذًالىخت كُادة االإعخىؽف لؽش) 

 )الخاجمت )هخائج الذساظت 

 (:Skandia navigatorمصحكشف شكوهديا ).جعسيف هموذج 0

العـىیذیت للخـإمحن  skandia وهـى مـذیش ؼـشهت ) Advinssion Leif) هـزا الىمـىرج حـشي جطـىیشه فـي الدعـؾیىاث ؽلـى یـذ الباخـث

 لهـزا الىمــىرج فلـذ حـشي جلعـیم سؤط 
ً
هى مجمىؽت طشق اللُاط للأصىٌ غحر االإلمىظت و  االإـاٌ الفىــشي بلـى سؤط االإـاٌ الهیيلـي.ووفلـا

شها مً كبل ) ( الؾامل في ؼشهت )ظيىهذًا( . ًخمخؿ االإعخىؽف بىغشة ؼاملت للُاط الأداء و لخدلُم ؤهذاف Leif Edvinssonجم جطىٍ

 .(Kaplan & Norton, 1998)همىرج مؽابه لىمىرج بطاكت الأداء االإخىاصهت االإىغمت، هىذظت هزا الىمىرج بعُطت و لىنها مخطىسة. و هى 

هىان خمعت مجالاث لللُاط اظتهذفها  هزا الىمىرج )ظياهذًا(. ول مجاٌ ًىضح هُفُت خلم اللُمت مً حاهبه، ٌعهل هزا  

الىمىرج الفهم الؽامل لؾملُت خلم اللُمت في االإىغمت مً خلاٌ هزه االإجالاث الخمعت و هي:الجاهب االإالي، حاهب الضبائً، حاهب 

ش، الجاهب البؽشي. ویؾخمذ هغام ؤهمىرج االإعخىؽف ؽلى ؤهثر مً مائت ماؼش في كیاط وجلـىیم سؤط  الأهغمت، حاهب الخجذًذ و الخطىٍ

 االإـاٌ الفىـشي.

 ( )شلصلة القيمة لسأس المال الفكسي(:Skandia navigator). زأس المال الفكسي من منظوز 0

الؾملُت، الخىىىلىحُا الخىغُمُت، وؽلاكاث  سؤط االإاٌ الفىشي بإهه مظامحن االإؾشفت، الخبراث ) Edvinsson (ؽشف ادفُيعىن 

ت للمىافعت في العىق  . و ًشجىض همىرج االإعخىؽف ؽلى مفهىم (225، صفدت 2007)ًاظحن،  الضبائً واالإهاساث االإهىُت االإلذمت والظشوسٍ

 ,Gervais, 2000) االإاٌ البؽشي و سؤط االإاٌ الهُىلي ؤو البيُىي، بدُث سؤط االإاٌ الفىشي،  ووفلا له ًلعم سؤط االإاٌ الفىشي بلى: سؤط

pp. 586-593): 
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 زأس المال البشسي يحكون من: 

 هفاءة االإىعفحن ملاظت ؽلى ؤظاط مؾاسفهم ومهاساتهم -

 وطؾُاتهم االإلذسة مً خلاٌ جدفحزهم و ظلىواتهم وكُادتهم -

هم الثلافُت ؤي سغبتهم في حؾمُم مؾاسفهم، البدث ؽً الجذًذ، و كابلُتهم لإدماج هزه اللذساث الجذًذة في حؽغُل مهاست -

 .االإاظعت، و اليعم الزي ًخم به اظخلباٌ الأفياس الجذًذة و بإي جىاجش ًخم جبني هزه الأفياس و ما هى مؾذٌ هجاخها

 أما زأشمالها الهيكلي فهو يجمع : 

  طشاف االإشجبطت باالإىغمت، مثل: الضبائً، االإىسدون، االإعاهمىن...، مؿ الترهحز ؽلى الضبائً فاالإىغمـت جدلـم الؾلاكاث مؿ الأ

كیمـت جظـاف بليهـا هـشؤط مـاٌ صبـائني مـً خـلاٌ ؽلاكتهـا مـؿ الضبـائً واللـذسة ؽلـى هعـب صبـائً حـذد ، و الاخخفـاظ بالضبـائً 

 باالإىافعت ومؾذلاث الصىاؽتالخـالیحن وحجـم الخصـت العىك
َ
 باالإىافعحن ومؾذلاث الىمى العىقي كیاظا

َ
)زأس المال   یت كیاظا

 الزبون(.

  جىغُم االإىغمت ؤي: البنى الخدخُت، زلافت االإىغمت، الأهغمت، ؤدواث و همارج الدؽغُل التي حعخؾملها االإىغمت مً ؤحل

 .الحنظيمي()زأس المال خشهت االإؾاسف و االإؾلىماث داخلها و خاسحها 

    ش، بشاءاث ً، هفلاث البدىر، الخجذًذ و الخطىٍ الخجذًذ و الخطىس االإلاط مً خلاٌ ؽذد االإىخىحاث الجذًذة، الخيىٍ

الاختراؼ، التراخُص و الؾلاماث االإسجلت. خُث ان مفهىم سؤط االإاٌ الابخياسي ٌؾبر ؽً جلذیم حؽىیلت حذیذة مً ؽىاصش 

لؾلاكت بىغام الؤهخاج الخىغُمي والابخياس كذ یيىن في صىسة مىخىج حذیذ ؤو ظىق حذیذ ؤو الؤهخاج الأظاظیت والؾىاصش راث ا

 .)زأس المال الابحكازي(جىىىلىحیا حذیذة ؤو مضیج مً الابخياساث وهىان ؽذة ماؼشاث لشؤط االإاٌ الابخياسي منها  

 ( فىلصذ بها هغم البُاهاث و كىاؽذ االإؾلىماث، و مخزأس مال العملياتؤما ) الؾملُاث واليؽاطاث، والبنى الخدخُت خلف

 .االإىعفت في ؽملُاث: الؤبذاؼ، واالإؽاسهت، ووؽش االإؾشفت لغشض الؾمل ؽلى حؾمُم بهخاحُت الؾاملحن بمخخلف االإُادًً

 (:Skandia navigator)و ًىضح الؽيل االإىالي همىرج سؤط االإاٌ الفىشي وفلا ٌ 

 شجسة ثصنيف القيمة : 50الشكل زقم 

 

القيمة السوقية 
 للمنظمة

 رأس المال الفكري

 رأس المال الهيكلي رأس المال البشري

 رأس المال التنظيمي

 رأس المال الابتكاري رأس المال العمليات

 رأس المال الزبون

 المالي المالرأس 
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، مجلت ولُت بغذاد للؾلىم الاكخصادًت، الؾذد الخاص باالإاجمش الؾلمي دوز أٍس المال الفكسي في ثفعيل عمليات القيادة الدازيةمؾشاج هىاسي،  المصدز:

 .269، ص: 2014االإؽترن ، 

 مً خلاٌ هزا الؽيل ًمىً الخىصل بلى ما ًلي:

االإيىهاث، الأولى جخؾلم بالجىاهب االإالُت والأسبؾت الأخشي جيىّن سؤط االإاٌ خمغ مجمىؽاث مً ) Skandia Naviagtor (ًخظمً همىرج

  : الفىشي وهي سؤط االإاٌ البؽشي، سؤط االإاٌ الضبىوي ، سؤط ماٌ الؤبخياسي ، و سؤط ماٌ الؾملُت بدُث

 اللُمت العىكُت للمىغمت=سؤط االإاٌ الفىشي+ سؤط االإاٌ االإالي

 بؽشي + سؤط االإاٌ الهُىليسؤط االإاٌ الفىشي = سؤط االإاٌ ال

 سؤط االإاٌ الهُىلي = سؤط االإاٌ الضبىوي + سؤط االإاٌ الخىغُمي

 سؤط االإاٌ الخىغُمي = سؤط االإاٌ الؤبخياسي + سؤط ماٌ الؾملُت

ت +الأصىٌ غحر االإلمىظت  سؤط االإاٌ الؤبخياسي = االإلىُت الفىشٍ

 و فُما ًلي ؼشح لهزه االإيىهاث:

  ــحن ـُــــاث الخدعـــ ىلـــــذها الؾـــــاملىن مثـــــل ، االإهـــــاساث والخبـــــراث والابخيـــــاساث وؽمل ــا وٍ سؤط االإــــاٌ البؽـــــشي: وهـــــى االإؾشفـــــت التـــــي ًمخلىهـــ

ش . وؽشفه )   ( سؤط االإاٌ البؽشي بإهه مجمىؼ مهاساث خبراث ، ومؾشفت الؾاملحن بالؽشهت. Edvinson & Maloneوالخطىٍ

  ( سؤط االإــــاٌ الهُىلــــيStructural Capital  ــا ــالي ( هــــى الــــزي ًصــــىؿ الىحــــىد االإــــادي للؽــــشهت وكُمتهــ (: بن سؤط االإــــاٌ االإــــادي ) االإــ

صــىؿ مياهتهــا  ــت بمىحــب الؤحــشاءاث واللُــىد االإداظــبُت فــةن سؤط االإــاٌ الفىــشي باالإلابــل هــى الــزي ًصــىؿ كُمــت الؽــشهت العــىكُت وٍ الذفترً

دت  التـي جىحـذ ؽـادة فـي هُاوـل وؤهغمـت وبحـشاءاث الؽـشهت فهـى ًمثـل وـل كـُم وظمؾتها . وبرا وان سؤط االإاٌ الهُىلـي ًصـىؿ مؾشفتهـا الصـشٍ

ش  ـُــت التـــي ًمىـــً ؤن حعـــاؽذ ؽلـــى دؽـــم الؾـــاملي و معـــاؽيهم لخطـــىٍ ـُــت الخدخ ـُــا . و ٌؾـــشف سؤط االإـــاٌ الهُىلـــي البي الؽـــشهت التـــي جخـــذاولها داخل

ت في االإىغمت، مثل : كىاؽذ   البُاهاث و االإخططاث الخىغُمُت و الاظتراجُجُاث.ؤدائهم، و هى ًمثل ول مخاصن االإؾشفت غحر البؽشٍ

  ( سؤط االإــــاٌ الضبـــــىويCustomer Capital  ــائً وولائهـــــم واالإـــــىسدًً والجهـــــاث ــا الضبـــ ــا معـــــخىي سطـــ ( : و هـــــى اللُمـــــت التـــــي ًفشصهـــ

 الخاسحُت الأخشي وما اظخطاؽذ الؽشهت مً بىائه مً ؽلاكاث مخمحزة مؿ هزه الأطشاف .

 ( :Skandia navigator)لشسكة شكوهديا .لوحة قيادة المصحكشف 4

ٌعخؾمل همىرج االإعخىؽف الأبؾاد الأسبؾت لبطاكت الأداء االإخىاصن مؿ بطافت مدىس حذًذ و هى البؾذ البؽشي بشئٍت ممحزة و 

 مخخلفت.

، بدُث  :(Gervais, 2000, p. 589) مً ؤحل ؼشح هزا الىمىرج، ٌعخؾمل االإالفىن حؽبيها له باالإجزٌ

  الجاهب االإالي ًمثل العلف، و هى ًلخص ما جم اللُام به في االإاض ي، االإاؼشاث في هزا االإجاٌ هي هلاظُىُت مؿ

 بمياهُت بطافت كُاظاث حذًذة.

  و هما ًلىدان بلى خلم اللُمت في االإاظعت. مدىس الضبائً و مدىس ،  الأهغمت ًمثلان حذسان االإجزٌ

 لت التي جدظش بها االإاظعت معخلبلها و االإعافت مدىس الخ ، هزا االإجاٌ ًمثل الطشٍ ش ًمثل سوائض االإجزٌ جذًذ و الخطىٍ

 التي جلطؾها ملاسهت باالإاض ي.



 

6 
 

 ( همىرحاScandia navigator-خلم اللُمت في االإىغمت مً خلاٌ سؤط االإاٌ الفىشي )معخىؽف ظىىذًا
 .11-01، ص.ص: 2020 ، الصنة 03، العدد    05 مجلة الدزاشات الاقحصادية المعمقة، المجلد

 

زأس المال ؤما االإدىس البؽشي ؤو  زأس المال الهيكلي للمؤشصةهلا مً: مدىس الضبائً، مدىس الأهغمت و مدىس الخجذًذ ٌؽيلىن 

هى في كلب البِذ، فهى ٌغزي االإُادًً الأخشي لشؤط االإاٌ غحر االإادي، و ٌؽمل: الىفاءاث، وطؾُاث الأحشاء، و هى خلُط الخبرة  البشسي 

 و سوح الابخياس للأحشاء. ًىضح الؽيل االإىالي لىخت كُادة )االإعخىؽف(

 (Skandia navigator): لوحة القيادة المصحكشف 50الشكل زقم 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Source : Leif Edvinsson ; Developing Intellectual Capital at Skandia ; Long Range Planning, Vol. 30, No. 3, ; 1997; P :371 

 :(Edvinsson, 1997)ظيخطشق في ما ًلي بالخفصُل ليل مدىس مً االإداوس االإيىهت لهزا الىمىرج 

 أولا :المحوز المالي:

، هما ًذمج ؤًظا كُاظا ًخظمً هزا االإدىس ماؼشاث هلاظُىُت مثل: مشدودًت الأصىٌ الصافُت،  سكم الأؽماٌ /مجمىؼ الأصىٌ

 لخلذًش ؤداء سؤط االإاٌ غحر االإادي االإعخؾمل.

/ؽذد االإىعفحن، سكم الأؽماٌ ليل مىعف، الشبذ ليل مىعف، اللُمت االإظافت ليل مىعف،  و هىان وعب ؤخشي، مثل: مجمىؼ الأصىٌ

 هزه االإاؼشاث جىضح بهخاحُت ول ؤححر.

االإاؼشاث ًلِغ وصن اليؽاطاث الجذًذة ؤو الضبائً الجذد في الأداء، مثل: الشبذ الىاحم مً مماسظاث حذًذة، و هىان كعم آخش مً 

ش.  سكم الأؽماٌ االإدلم مؿ صبائً حذد، وؽاطاث حذًذة /سكم الأؽماٌ الىلي، الاظدثماساث االإخؾللت بالبدث و الخطىٍ

ه االإاظعت لضبائنها، مثل: الضمً االإخصص للضبائً/صمً خظىس االإىعف، ؽذد ؤما اللعم الثالث مً االإاؼشاث ًلُم الاهخمام الزي جىلُ

 الضبائً االإفلىدًً ملاسهت بمخىظط العىق.

ت، اللُمت  و ؤخحرا ماؼشاث جغهش ؤهمُت اظخؾماٌ الؤؽلام الآلي لإزشاء كُمت االإاظعت، مثل: هفلاث الؤؽلام الآلي /الىفلاث الؤداسٍ

 ؽلام الآلي، الاظدثماساث في مجاٌ الؤؽلام الآلي...االإظافت/ؽذد الأشخاص في كعم الؤ 

المحور  محور الزبائن محور الأنظمة

 البشري

 رــــــــــــــطـــــــــــــــــويــمحور التجديد و التــــــــ

 

 ســـــأم المحور المالي

 ومــــالي

 دــــلغا
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 ثاهيا:محوز الزبائن: 

 وهمحز فُه بحن ؤسبؾت حىاهب:

 : مً هى الضبىن؟هُف ًيسجم مؿ جطىس االإاظعت في الأمذ البؾُذ ؟هىؼ الضبىن   -

 : ما هى مؾذٌ الخجذًذ؟ ما هى مخىظط مذة الؾلاكت بحن الضبىن و االإاظعت؟دسحت وفاء الضبىن    -

 :ما هى الذوس الزي ًلؾبه في الخصمُم، الؤهخاج، صُاهت االإىخىج؟ ما هي اللُمت االإظافت لهزا الخؾاون ملاسهت باالإىافعت؟الضبىن  دوس  -

: جىىىلىحُاث خاصت، بشامج لليؽاطاث، االإدلاث ...هل هزه حعاؽذ ؽلى طمان ؤفظل معخىي مً سطا الضبىن؟ما معاؽذة الضبىن   -

 البُؿ ليل صبىن؟ما هي كُمت اللعط: اظدثماساث في الؤؽلام الآلي /خذمت و معاؽذة ول صبىن؟كُمت الىفلاث لخذمت ما بؾذ 

اث ول صبىن، مؾامل هجاح الؾلاكت مؿ الضبائً - : و ٌؾبر ؽنها بالخصص العىكُت االإدافػ ؽليها، االإبلغ العىىي الإؽترً

 الاخخجاحاث، خصت الضبائً الجذد في سكم الأؽماٌ، ماؼش سطاء الضبائً...

 ثالثا: محوز الأهظمة: 

يهخم بالبنى الخدخُت في مجاٌ الؤؽلام الآلي، هما ًداوٌ ؤًظا جلُُم مشدود و ظً الخجهحزاث و هزا معاهمتها في الؤهخاحُت، 

ً الخجهحزاث، معخىي مؾشفت االإعخؾملحن بضمً االإؾالجت، جيلفت الخطإ الؤداسي...، هما ٌؽمل هزا االإدىس ؽلى جلُُم  اللذسة ؽلى جخضٍ

 الاظخخذام الفؾاٌ للخىىىلىحُا ومشاكبت حىدة الؾملُاث وهغم بداسة الجىدة.

 زابعا: محوز الحجديد و الحطويس: 

ووفلا ليل مً )بدفيعً و مالىن( فةن  ًىضح هُف جدظش االإاظعت الإعخلبلها مً خلاٌ اظخغلاٌ الفشص االإعخلبلُت،

         ماؼشاجه حؽمل ؽؽشة مُادًً هي:

بائً، معاهمت االإيؽإة في اللطاؼ الزي جيخمي بلُه، معاهمت ؤظىاق حذًذة في سبذ االإاظعت، وصن الخجذًذ في جطىس اخخُاحاث الض 

ً و دًىامُىُت االإخؾاوهحن. ش االإيؽإة، الخطىس االإدخمل للبنى الخدخُت و معخىي الخيىٍ ً في جطىٍ  االإىخجاث و الخذماث االإدللت، دوس الؽشٍ

ش الؾلاكاث مؿ الضبائً، معاهمت ؼبىت اجصالاث االإاؼشاث التي حغطي هزه اللُاظاث  ًمىً ؤن جيىن: مبلغ الاظدثماساث االإدللت لخطىٍ

ش ؤظىاق حذًذة ؤو في  االإاظعت في سكم ؤؽمالها، الاظدثماساث في بشامج االإخابؾت الاظتراجُجُت في الخذماث الجذًذة للضبائً، في جطىٍ

ش الؽشاهت، ؽذد البراءاث االإسجلت، مؾامل الأح  ظىت)الذًىامُىُت(، كعط جيالُف الخيىًٍ/ؽذد االإىعفحن... 40شاء الأكل مً جطىٍ

م كُاط فؾالُت اظدثماسا ب والؤهفاق تهو بؽيل ؽام فةن هزا بؾذ ٌؽمل كُاط اللذساث الؤبذاؽُت للمىغمت، ؽً طشٍ ا في الخذسٍ

ش  . ؽلى البدىر والخطىٍ

 خامصا: المحوز البشسي : 

لبؽشي هى الؾامل الأظاس ي لخلم اللُمت في االإىغمت، مً االإهم خلم االإؾشفت و ؽشطها في هزا ٌؾخبر هزا الىمىرج سؤط االإاٌ ا

 االإدىس، و مً االإهم جدلُم الشطا الىعُفي للؾاملحن لأن هزا ظُادي خخما بلى جدلُم سطا الضبائً و بالخالي جدلُم ؤهذاف االإىغمت.

 الأحشاء في االإىغمت، فهما ًمحزان بحن:و كذ ؽشض هلا مً )بدفيعىن و مالىن( كائمت بإهىاؼ 

  االإخؾاوهىن(les collaborateurs)  ،)و هم الأحشاء الزًً ٌؾملىن في االإىكؿ)ؤولئً الزًً ًشجادون االإىخب ؤو االإصىؿ :

ج لأن ؽليهم هالاء الزًً ًغهشون ؤهثر مً غحرهم ًماسظىن االإهام غحر االإمخؾت و ٌؾخبرون "هلاؽذة خلفُت" للأحشاء الؾاملحن في الخاس 
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جلبُت ول بوؽغالاتهم ؽلى كذم وظاق و جلذًم االإعاؽذاث لهم، هزه االإجمىؽت ًبذو ؤنها لا جيؽغل بلا باالإهام الؾلُمت بِىما آخشون 

 ٌؾِؽىن ؤًىما ًشغبىن و جمىذ لهم مؾغم االإهام االإهمت.

  الؾماٌ االإخفشحىن(les télétravailleurs) ُىد مهىُت ، وهم ٌؾملىن غالبا وظط : ًلىمىن بمهامهم في بُىتهم بذون ك

اللُىد الؾائلُت ، ولأن صمً ؽملهم غحر مدعىب فةهه ًيىن ممخذا، وهم ٌؾاهىن مً بخعاط بالؾضلت ًمىً ؤن ًترحم بغُاب الىفاء ، 

 الىأبت و اهخفاض الابخياس.

 االإعافشون(les voyageurs)  لت ً بالهىاجف و الخىاظِب االإدمىلت، ًخىاحذون بطشٍ : و هم الخجاس ؤو الؤطاساث االإجهضٍ

هصف دائمت، هالاء الأحشاء ٌؾِؽىن وطؾُت مخىاكظت خُث ًدعىن بإنهم ملصُىن مً ًىمُاث االإاظعت، بالشغم مً وىنهم في كلب 

ً لغت خاصت ب  هم وهزلً همط خُاة خاص بهم.هغام خلم اللُمت، مؿ مشوس الضمً، ًطىس هالاء االإعافشٍ

  الؤلىتروهاث الخشة(les électrons libres)  :و هم ًىافلىن زلار مجمىؽاث : 

ً بظتراجُجي، هزا االإجمىؽت الأولى  - ميىهت مً االإىعفحن االإفصىلحن، ليىنهم ٌؾملىن لذي مىسد ؤو صبىن ؤو ؼشٍ

 ى ؼيل زلافت حذ مخخلفت ؽً البلُت.االإعخخذم ٌؾاوي هثحرا مً بخعاط بالؾضلت، ًخطىس هزا الؤخعاط ؽل

ً...، وفاء هالاء االإخؾاوهحن االإجمىؽت الثاهُت - : جظم االإخؾاكذًً، االإتربصحن، االإىعفحن االإخؾاكذًً، االإعدؽاسٍ

 للماظعت ٌؾخبر مؽيلت، بر ًمىً ؤن ًدغ البؾع منهم بإهه حذ مشجبط)مثل االإتربص(.

، و هم هىؼ مً صخفيي الأصمىت (les multisalariats)خؾذدو الأحىس : جظم االإخؾاوهحن االإماسظحن االإاالإجمىؽت الثالثت -

 الخذًثت، لا ًخمحزون بالىفاء الإعخخذميهم فهم لا ًمثلىن باليعبت لهم بلا معتهلىحن الإجلتهم الُىمُت.

ت االإخخلفت هما ًلي:  و جيىن بداسة هزه االإىاسد البؽشٍ

ل)الؾماٌ االإخفشحىن، االإعافشون، االإخؾاكذون الذائمىن( هدخاج في حعُحرهم بلى باليعبت للمعخخذمحن الزًً لا ٌؾملىن في مىاكؿ الؾم

اللجىء للاجصالاث الؤلىتروهُت)صفداث الؤهترهذ، حشائذ االإاظعت الُىمُت( و الللاءاث، هما ًخم اللجىء بلى ؤي هغام ًمىىه بؽادة 

ؿ خُث ًخصاسخىن في ما بُنهم جدشًٍ الؤخعاط بالاهخماء للماظعت، ؤما الؤلىتروهاث الخشة ظخيىن مدف ضة مً خلاٌ هىؽُت االإؽاسَ

 خىلها، ومً خلاٌ ؤحش فىسي و مشجفؿ.

ت لدعُحر ول االإجمىؽاث، و للُاط هزا الجاهب البؽشي االإؾلم بالأصىاف االإزوىسة ًجب  و ؽمىما فةن ؤهغمت الدعُحر حؾذ حذ طشوسٍ

ً، مؾذٌ دوسان الؾمل...( و غحر هلاظُىُت )وعبت اظخؾماٌ ماؼشاث هلاظُىُت)االإخىظط العىىي للخظىس في االإاظع ت، صمً الخيىٍ

 االإخؾاوهحن الذائمحن الؽاغلحن لىكتهم الشظمي/الؾذد الىلي للأحشاء، ؽذد الأحشاء االإخؾاكذًً الإذة مدذودة...(

 .مزايا و حدود هرا لنموذج:0

 أولا المزايا:

  االإىغمت. خُث ؤهه ٌؾخمذ ؽلى دساظت مؾملت للأبؾاد الخمعت مً ًدذد هزا الىمىرج ميامً بوؽاء و اظخخشاج اللُمت في

لت  خلاٌ حؽىُل مجمىؽت مً االإاؼشاث التي تهذف بلى حعلُط الظىء ؽلى اللىي االإدشهت و الخاللت لللُمت في االإىغمت و رلً بطشٍ

 دًىامُىُت و معخذامت.

 غحر االإؾترف بها ظابلا.هما اهه الىمىرج الأهثر اهخمالا فُما  بزشاء كُمت االإىغمت و سفؾها مً خلاٌ اللذساث و الؤمياهاث االإخخلفت

 ًخؾلم بخلُُم سؤط االإاٌ الفىشي.

 .ادة بهخاحُتهم  الترهحز ؽلى الخذفلاث و االإبادلاث التي حعمذ لؽشواء االإىغمت االإخخلفحن بالخؾاون فُما بُنهم و صٍ
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  ؽىغ همىرج(Skandia navigator)  للیاط الأصىٌ غحر االإلمىظت لدصجیؿ بلیت االإىغماث بلى ما حهىدا هبحرة لإوؽاء جصيیف

هى ؤبؾذ مً الافتراطاث الخللیذیت خىٌ مصذس خلم اللیمت بها. فالىمىرج مثحر للإعجاب خاصت في الاؽتراف بذوس سؤط ماٌ الؾملاء في 

 . (66، صفدت 2019)بخىػ،  خلم كیمت مظافت للمىغمت وهیفیت حغحر طبیؾت الؾلاكاث مؿ الؾملاء

  الخطشق بلى بؾع الجىاهب التي لم ًخم الخطشق لها مً كبل مثل  حغطیت الؾىامل الهیيلیت الخىغیمیت والؾملیت. بالترهحز ؽلى

 معاهمت الخجذیذ في اللیمت التي لم یخم الخطشق لها كبلا.

  الأداء االإخىاصن بلا ؤهه يهخم ؤًظا باالإىغىس الضمني للأبؾاد الخمعت االإزوىسة هزا الىمىرج ًدؽابه بلى خذ هبحر مؿ مذخل كُاط

وهى بزلً ًدلم الخىاصن االإطلىب بحن االإاض ي الزي وان يهخم باالإلاًِغ واالإاؼشاث االإالُت فلط وصىلا للخاطش و االإعخلبل و رلً مً 

ت و الؾملاء و الترهح ز ؽلى الخجذًذ ول هزه االإداوس ٌؾبر ؽنها ببؾع االإاؼشاث االإالُت وغحر خلاٌ الترهحز ؽلى الؾملُاث و االإىاسد البؽشٍ

 .(261، صفدت 2011)الؾبِش ي،  االإالُت

 ثاهيا: حدود النموذج

  كـذسة بؾـع هىـان اهخلاداث جىحه بلـى هثیـش مً االإاؼـشاث االإؾخمذة في هزا الىمىرج، خُث " بر یجـشي الدؽـىیً فـي

ش االإاؼـشاث ؽلـى اللیـاط الـذكیم لـشؤط االإاٌ الفىشي . فؾلـى ظـبیل االإثـاٌ یجـشي اؽخمـاد ماؼـش ؽـذد ؤحهـضة الخاظىب باالإىغمت هماؼ

 غحر ؤن هزا االإاؼش لا یؾىـغ بالظـشوسة معخىي االإؾشفت باالإىغمت ولا یؾىغ بالظشوسة اظخخذام الؾاملحن بها  لشؤط االإاٌ الهیىلي

 .(269، صفدت 2014)هىاسي،  بصىسة حؾضص االإحزة الخىافعیت للمىغمت

 .ٌؾخبر همىرج معخىؽف ظياهذًا مؾلذ و بؾُذ ؽً بمياهُت الخطبُم في عل واكؿ بِئت االإىغمت 

 ميىهاث مخخلفت، هزا الأظلىب ٌؽيل  ٌؾذ هزا الىمىرج هدُجت لؾملُت بىاء جدلُلُت حؾخمذ ؽلى ججضئت ؤداء االإاظعت بلى

 صؾىبت ؽىذما ًخؾلم الأمش بؾشض مخخصش للأداء الىلي للمىغمت.

  هزا الىمىرج مىحه وفلا لإؼيالُت مشاكبت الدعُحر، مما لا ًدُذ مؾشفت ؤزش العلىن البؽشي ؽلى ؽمل هزا الىمىرج و الؾىغ

 صخُذ. 

 يىهاث االإلترخت مً الىمىرج، مما ًجؾله غحر ؽملي بلى الخذ الزي ًظم هزا الىمىرج ؽذدا هبحرا مً االإاؼشاث للیاط االإ

 یادي بلى اططشاب الشئیت الؤظتراجیجیت لإداسة وجلییم سؤط االإاٌ الفىشي.
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 .الخاثمة:6

ش همىرج   ذًت للخذماث االإالُت ظياهذًا)   (Skandia navigator)جم جطىٍ  Swedishلشؤط االإاٌ الفىشي مً كبل الؽشهت العىٍ

financial services company Skandia  (م ؽمل ًلىده الباخث لىم الىمىرج ؽلى خمعت ؤبؾاد (. Leif Edvinsson(بىاظطت فشٍ وٍ

ؤما االإدىس الثالث ًخؾلم بالترهحز ؽلى الؾملُاث والشابؿ الترهحز  و االإدىس الثاوي هى الترهحز ؽلى الؾملاء ًخمثل البؾذ الأوٌ في االإدىس االإالي

ت و كذ ؤهذ الؾذًذ مً  باؽخباسه البؾذ الزي ًدشن الىمىرج بإهمله.  هى مدىس الخجذًذ . ؤما البؾذ الخامغ فحرهض ؽلى االإىاسد البؽشٍ

 الباخثحن ؽلى ؤهمُت هزا الىمىرج باؽخباسه لفذ الأهغاس بلى طشوسة الاهخمام باالإىحىداث غحر االإلمىظت في االإىغماث و ٌؾخبر مً الىمارج

 في مجاٌ جلُُم سؤط االإاٌ الفىشي و خلم اللُمت في االإىغمت. االإؾخمذة

 و في خخام هزه الذساظت وؾشض ؤهم هخائجها:

  ٌؾني سؤط االإاٌ الفىشي مظامحن االإؾشفت، الخبراث الؾلمیت، الخىىىلىحیا الخىغیمیت، ؽلاكاث الضبائً، االإهاساث االإهىیت االإلذمت

 ىرج فةن سؤط االإاٌ الفىشي یخيىن مً سؤط االإاٌ الؤوعاوي و سؤط االإاٌ الهیىلي.و الظشوسیت للمىافعت في العىق، ووفلا للىم

  اللُمت اليلُت للمىغمت هي مجمىؼ لشؤط االإاٌ االإالي وسؤط االإاٌ الفىشي. وجخمثل ميىهاث سؤط وفلا لىمىرج ظيىهذًا فةن

ىلعم الأخحر بلى س  مىً االإاٌ الفىشي في سؤط االإاٌ البؽشي وسؤط االإاٌ الهُىلي، وٍ ؤط االإاٌ الخىغُمي وسؤط االإاٌ الضبائني. وٍ

 ؤن ًىلعم سؤط االإاٌ الخىغُمي بلى سؤط االإاٌ الؤبذاعي وسؤظماٌ الؾملُاث.

  بن مذخل همىرجSkandia  ًإخز في الاؽخباس مجمىؽت الؾىامل االإالُت والدؽغُلُت والضبائيُت هفعها التي ًشهض ؽليها مذخل

ًظُف ؤهمُت الاهخمام باالإىسد البؽشي بؽيل مباؼش و غحر مباؼش )مً خلاٌ الجاهب  بطاكت الذسحاث االإخىاصهت. ولىىه 

 الهُىلي و الؾملُاحي(.

  الؾذًذ مً االإىغماث اؽخمذث ؽلى هزا الىمىرج لؽمىله ؽلى االإاؼشاث االإالیت وغحر االإالیت لخدذیذ اللیمت العىكیت

لخىغیمي في االإاض ي )االإاؼشاث االإالیت( والأداء الخالي طمً مىغىس للمىغمت، هما ؤهه بطافت بلى رلً یفیذ في ملاسهت الأداء ا

 معخلبلي لخدلیل اللذساث الخىافعیت للمىغمت في العىق.

  ؤهم ما ًمحز همىرج االإعخىؽف(Skandia navigator)  هى جشهحزه الىبحر ؽلى االإىسد البؽشي بلى حاهب كُاط ول حىاهب الأداء

 ً مصمما هزه الأداة:في االإىغمت، و وؾشض ملىلت وسدث ؽ

ت و البنى الخدخُت، فاللُمت لا ًمىً خللها مً  " ؤهمُت)ملاح ظيىهذًا( جإحي مً جشهحزه ؽلى طشوسة وحىد جىاصن حُذ بحن االإىاسد البؽشٍ

    -بدفيعىن و مالىن -خلاٌ واخذة مً مشهباث سؤط االإاٌ غحر االإادي، وبهما مً خلاٌ جشابطاتها"

 و االإدذداث التي جمحز هزا الىمىرج بلا ؤهه ما ًضاٌ ٌؾذ مً ؤهم الىمارج التي ظاهمذ في كُاط و  ؽلى الشغم مً بؾع الىلائص

 جلُُم سؤط االإاٌ الفىشي، و ؼشح ؤهمُخه في خلم اللُمت في االإىغمت.
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