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فرق العمل شبه المستقل قاطرة الصناعة الألمانية 
د. عبد المنعم دهمان 

محاضر في جامعة حلب - سابقاً

مدرب واستشاري في تطوير اFشاريع - أFانيا 

" يـخـفـى عـلـى أحـد أهـمـيـة الـعـمـل ا|ـمـاعـي مـن جـهـة, ومـن جـهـة أخـرى كـلـنـا يـعـلـم أهـمـيـة ا"قـتـصـاد 
اo(ـانـي, وأهـمـيـة آلـيـة عـمـل الـشـركـات اo(ـانـيـة, ودور فـرق الـعـمـل ف ≠ـاح ا"قـتـصـاد اo(ـانـي لـيـكـون 

ف ا(ــراتــب اoولــى عــا(ــيــاً بــعــد تــدمــيــره بــشــكــل كــامــل بــعــد اçــرب الــعــا(ــيــة الــثــانــيــة, لــذلــك كــان هــذا 
الـبـحـث الـذي يـركـز عـلـى فـرق الـعـمـل شـبـه ا(ـسـتـقـلـة احـدى أنـواع فـرق الـعـمـل ف الـشـركـات اo(ـانـيـة 

وآلـيـة عـمـل هـذه الـفـرق, مـع طـرح åـوذج عـن هـذه الـفـرق ف شـركـة أ(ـانـيـة لـصـنـاعـة قـطـع الـسـيـارات 

تعتبر مورد رئيسي لكبرى شركات السيارات اo(انية. 

سـوف يـعتمد الـباحـث خـ6ل هـذا الـبحث عـلى اôـبرة الـفعلية الـتي اكتسـبها مـن خـ6ل الـعمل مـع عـدد مـن 

الشركات اr;انية لعدة سنوات، با7ضافة إلى بعض ا;راجع العلمية. 

تاريخ فرق العمل شبه ا<ستقلة: 

بحــلول أواخــر الســتينيات وأوائــل الســبعينيات، تــطورت فــرق الــعمل اr;ــانــية وبــشكل خــاص فــي قــطاع 

الــتصنيع. كــان الهــدف مــن الــعمل ا¶ــماعــي èســM ظــروف الــعمل. فــفي أ;ــانــيا الــغربــية آنــذاك، دعــمت 

ا~ــكومــة بــرنــامــج الــعمل عــالــي اyــودة، وهــو بــرنــامــج لتحســM جــودة ا~ــياة الــعملية èــت رعــايــة حــكومــة 

 . 1براندت

وفــي الــثمانــينيات، تــصاعــدت أهــمية الــعمل ا¶ــماعــي مــع انــتشار مــفاهــيم ا7نــتاج ا¶ــديــدة فــي الــصناعــة 

اr;انية، وكان الغرض من العمل ا¶ماعي حينها تعزيز استغ6ل العمالة بشكل أكثر كثافة. 

بـينما كـان هـدف الـعمل ا¶ـماعـي فـي بـدايـة الـتسعينيات: èسـM ظـروف الـعمل وèـقيق الـترشـيد، ولـكن 

الهـيمنة كـانـت بـوضـوح للهـدف اrخـير، لـعبت صـناعـة السـيارات دورًا رئيسـيًا فـي تـطور الـعمل ا¶ـماعـي 

 . 2وأصحبت فرق العمل تلعب دوراً هاما في الصناعة اr;انية

1 . فیلي براندت (Willy Brandt) كان زعیم الحزب الدیمقراطي الاجتماعي الألماني (SPD) من 1964 إلى 1987 وشغل 

منصب مستشار جمھوریة ألمانیا الاتحادیة (ألمانیا الغربیة) في الفترة من 1969 إلى .1974 
2 . شھدت ألمانیا في ھذه الفترة اندماج المانیا الشرقیة مع المانیا الغربیة برئاسة ھلموت كول (Helmut Kohl) الذي كان مستشاراً 

في ألمانیا الغربیة من 1982 حتى 1990، ثم استمر بھ بعد إعادة توحید ألمانیا حتى .1998
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" (Off-ـطôهـناك أشـكال مـختلفة مـن الـعمل ا¶ـماعـي. فـمن جـهة، هـناك مـا يُـعرف بـ "الـفرق خـارج ا

(line Teams، الـتي ≠ـتمع فـقط مـن وقـت ©خـر، مـثل مجـموعـات ا.قـتراحـات والـدوائـر ا;ـعنية بـا¶ـودة. 

ومن جهة أخرى، هناك فرق دائمة تشكل جزءًا من التنظيم ا.عتيادي للعمل.  

كـما تـوجـد ûـاذج مـختلفة لـفرق الـعمل الـدائـمة، مـنها "الـفرق شـبه ا;سـتقلة" و"فـرق ا7نـتاج"، وفـي هـذا 

الـبحث سـوف نـركـز عـلى فـرق الـعمل شـبه ا;سـتقلة الـتي أصـبحت شـائـعًة فـي ا;ـشاريـع الـتي كـانـت جـزءًا مـن 

بـرنـامـج الـعمل عـالـي ا¶ـودة اr;ـانـي الـذي ± ذكـره سـابـقاً، يُسـتخدم هـذا الـنموذج لـلتغلب عـلى الهـياكـل 

التقليدية للعمل. 

 :SATs (Semi-Autonomous Teams) 1ماهية فرق العمل شبه ا<ستقلة 

 Mفـرق الـعمل شـبه ا;سـتقلة هـي شـكل مـن أشـكال الـتنظيم فـي الشـركـة حـيث تـعمل مجـموعـة مـن ا;ـوظـف

بـشكل مسـتقل فـي مـجال محـدد مـن ا;ـسؤولـية. ويـتميز هـذا الـنوع مـن مجـموعـات الـعمل بـدرجـة عـالـية مـن 

ا.سـتق6لـية وتـقريـر ا;ـصير، حـيث تـتمتع بـص6حـيات اتـخاذ الـقرار فـيما يـتعلق بتقسـيم الـعمل وسـاعـات 

 . 2العمل وأساليب وإجراءات العمل

فـي مجـموعـة الـعمل شـبه ا;سـتقلة، يـتم تـشجيع اrعـضاء عـلى ا;ـشاركـة بـنشاط فـي عـملية صـنع الـقرار مـن 

خـ6ل ا;ـساهـمة kـهاراتـهم وخـبراتـهم الـفرديـة والـعمل مـعًا لـتطويـر ا~ـلول. وهـذا يخـلق بـيئة عـمل قـائـمة عـلى 

الفريق حيث يتم تقدير العمل ا¶ماعي والتعاون والتحسM ا;ستمر بشكل كبير. 

ا;ـيزة الـرئـيسة لـلفرق شـبه ا;سـتقلة (SATs) هـي إنـتاج مـكونـات كـامـلة مـثل اPـركـات بـشكل مسـتقل 

ومـنظم ذاتـيًا. تـتولـى هـذه الـفرق مجـموعـة مـوسـعة مـن ا;ـهام مـقارنـة بـالـعمال فـي خـطوط ا7نـتاج الـتقليديـة، 

حيث تتمتع بقدر كبير من ا.ستق6لية في تنظيم وتنفيذ أعمالها دون إشراف مباشر. 

إلى جانب ا;هام ا7نتاجية ا;باشرة، يتم èويل مهام غير مباشرة ومهام التخطيط إلى الفريق، مثل: 

جدولة ا7جازات. •

صيانة ا©.ت. •

 . STOLZENBURG, H.-U. (2002): Rahmenbedingungen für die Teilautonome Gruppenarbeit. 1

Von der Theorie bis zu einem konkreten Projekt. ForsWechnische Informa*onen - 
Fachzeitung für Waldarbeit und ForsWechnik, 53. Jg., H. 3, S. 24-31.

 . teilautonome Arbeitsgruppe. hWps://www.alleak*en.com/lexikon/teilautonome-arbeitsgruppe2
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التنظيم الدقيق للعملية ا7نتاجية. •

كــوســيلة لــلتنظيم الــذاتــي، تــعقد الــفرق اجــتماعــات مــنتظمة للتنســيق والتخــطيط ومــناقــشة ا;ــشك6ت 

الداخلية. با7ضافة إلى ذلك، يقوم الفريق بانتخاب متحدث nثل الفريق دون أن يكون له سلطة مباشرة. 

تتوسع فرق العمل شبه ا<ستقلة رأسياً وأفقياً:  

عـنصر مـهم فـي SATs هـو الـ6مـركـزيـة فـي وظـائـف ا;ـتخصصM، حـيث يـشمل ا;ـفهوم تـوسـيع •

نـطاق ا;ـهام بـشكل رأسـي (إثـراء الـعمل) مـن خـ6ل دمـج مـهام التخـطيط وا7نـتاج غـير ا;ـباشـرة فـي 

مسؤولية الفريق. 

بــينما يــشمل الــتوســع اrفــقي لــلمهام (الــتوســع الــوظــيفي)، أي إضــافــة ا;ــزيــد مــن ا;ــهام ا7نــتاجــية •

 (Job ـــقيق ذلـــك مـــن خـــ6ل الـــتناوب الـــوظـــيفيè ا;ـــباشـــرة لـــكل عـــامـــل. وعـــادةً مـــا يـــتم

 Rotation) .1

دراسة حالة مصنع X1  في ا;<انية:  

± حـجب اسـم الشـركـة احـترامـاً لـلخصوصـية، تـأسسـت شـركـة X1 فـي أ;ـانـيا أواسـط الـقرن ا;ـاضـي، وهـي 

شركة عائلية متخصصة في تصنيع قطع السيارات. 

تـعمل X1 كشـريـك تـطويـر ومـورد لـلعديـد مـن شـركـات تـصنيع السـيارات واPـركـات الـعا;ـية، كـما تـقدم 

حلول ترشيح مخصصة uا.ت التكنولوجيا الصناعية والبيئية. 

تنظيم العمل: ± تصميم ا;صنع منذ البداية على أساس أن تكون الفرق هي الوحدات اrساسية للعمل. 

التوظيف: تعتمد إدارة الشركة إحدى الطرق التالية في استقطاب ا;وارد البشرية لديها:  

الـــــتدريـــــب بـــــغرض الـــــتوظـــــيف وهـــــو مـــــا يـــــعرف فـــــي أ;ـــــانـــــيا بـــــنظام الـــــتدريـــــب ا;ـــــهني •

Berufsausbildung حــيث تــقوم الشــركــة بــتوظــيف الــعمال لــلعمل فــي ا.خــتصاصــات 
ا;ــطلوبــة ويــتم مــتابــعتهم مــن قــبل مــختصM ذوي خــبرة فــي اuــال أثــناء الــعمل، بــا7ضــافــة ~ــصول 

 . Bay, Ralf H. (1998): Teams effizient führen. Teamarbeit, Teamentwicklung, TQM im Team Bennis, 1

Warren & Biedermann. S 58.
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ا;ـشارك عـلى ا;ـعرفـة الـنظريـة يـوم بـاrسـبوع أو أكـثر ضـمن مـدارس مـختصة، ويسـتمر الـتدريـب ;ـدة 

 . 1ث6ثة سنوات يتخرج بعدها ا;شارك ويكون على دراية تامة بعمل ا;صنع kختلف أقسامه

الـتوظـيف ا.نـتقائـي حـيث تسـتقطب شـركـة X1 الـعمال ا;هـرة مـن قـاعـدة واسـعة مـن الـعامـلM فـي •

قطاع السيارات اr;انية. 

الـتوظـيف غـير ا;ـباشـر عـن طـريـق شـركـات تـأجـير الـعمال ا;نتشـرة بـكثرة فـي أ;ـانـيا، مـا nـيز عـمال هـذه •

الـفئة ضـعف ا;ـهارة، لـذلـك قـامـت شـركـة X1 بـتقسم الـعمل rبسـط دورة ®ـكنة بـحيث يـتمكن أي 

عـامـل مـن الـقيام بـا;ـهام ا;ـطلوبـة بـشكل سهـل، وأثـناء الـعمل يـتم تـدريـب الـعمال عـلى أعـمال أكـثر 

دقة خطوة بخطوة، لتسهيل عملية تدوري العمال على مختلف ا;هام. 

 X1 فرق العمل شبه ا<ستقلة في شركة

بنية الفريق:  •

يـتألـف مـتوسـط حجـم الـفرق فـي X1 مـن ٤-۷ عـضو. يُـتوقـع مـن كـل مـوظـف ضـمن الـفرق إتـقان جـميع 

ا;ـهام. بـا7ضـافـة إلـى ا;ـهام ا7نـتاجـية ا;ـباشـرة، تـكون الـفرق مـسؤولـة عـن تـوفـير ا;ـواد، جـدولـة ا7جـازات، 

 .Mارجيôاختيار أعضاء الفريق ا¶دد، ونادراً ما يتم التعامل مع العم6ء وا;وردين ا

ورغــم ذلــك، فــإن مــسؤولــيات الــفرق فــي ا;ــهام ا7نــتاجــية غــير ا;ــباشــرة قــليلة جــدًا، حــيث تــوجــد فــرق 

مـتخصصة لـلصيانـة وضـمان اyـودة، بـينما تـقوم فـرق الـعمل شـبه ا;سـتقلة بـأعـمال صـيانـة ومـراقـبة جـودة 

بسـيطة فـقط. وخـ6ل دورة الـعمل (حـالـيًا حـوالـي ۱۰۰ ثـانـية)، يـُخصص rعـضاء الـفريـق حـوالـي ثـوانـي 

 Mمـعدودة ;ـراجـعة جـودة عـملهم أثـناء ا7نـتاج، ويـخصص عـضو مـن الـفريـق ;ـراجـعة ا¶ـودة بـشكل دوري بـ

أعضاء الفريق. 

بينما فرق ضمان ا¶ودة تقوم مرة ثانية kراجعة ا¶ودة ككل وفق ا;عايير ا;عتمدة. 

• (Kaizen) ا<ستمر Aالتحس

تُـعد ا;ـشاركـة فـي عـملية التحسـM ا;سـتمر (Kaizen) مـن ا;ـهام ا;ـهمة لـلفرق فـي شـركـة X1، حـيث 

يـتم تـقد∆ اقـتراحـات لتحسـM ا¶ـودة، ا7نـتاجـية، والـتكلفة. أهـم هـدف فـي هـذا السـياق هـو تـقليل اrوقـات 

 . Das duale System der Berufsausbildung in Deutschland, Gerhard Bosch. Juli 2018. S 14. 1
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الـ6زمـة لـµجـراءات الـتشغيلية الـقياسـية. تـسعى ا7دارة لـتحقيق ذلـك مـن خـ6ل تـقليل أوقـات الـدورة بـشكل 

مستمر، وهي طريقة تُعرف باسم "ا7دارة من خ6ل الضغط"  

يـعتبر نـظام ا.قـتراحـات نـاجـحًا فـي X1، حـيث يـقدم الـعامـلون الـعديـد مـن ا.قـتراحـات الـفعّالـة سـنويـًا الـتي 

تساهم في تطوير عمل الشركة بشكل مستمر. 

توزيع ا<هام  •

رغـم وجـود تـوصـيف وظـيفي لـكل عـضو مـن أعـضاء فـرق الـعمل شـبه ا;سـتقلة يـجب ا.لـتزام بـه نـظريًـا، فـإن 

أعـضاء الـفريـق ينحـرفـون عـن الـتوصـيف الـوظـيفي فـي ا;ـمارسـة الـعملية دون إشـراف دقـيق، بهـدف اسـتمرار 

العملية ا7نتاجية وتطويرها بشكل مستمر. 

كما يُسمح للفرق برفض أهداف ا7نتاج إذا اعتقدوا أنها غير قابلة للتحقيق، ولكن هذا نادرًا ما يحدث. 

  Ergonomic Reasons ســباب تــدريــبية وأســباب تــتعلقr يــتم تــدويــر الــوظــائــف بــشكل مــنتظم

(مــنع إصــابــات الــعمل – èســM مســتوى الــرضــا الــوظــيفي) وèــدد الــفرق كــيفية تــدويــر الــوظــائــف بــشكل 

مشـترك ومسـتقل، وقـد يـكون ذلـك أسـبوعـيًا، يـومـيًا، أو بـعد كـل اسـتراحـة، فـفي يـوم الـعمل الـواحـد قـد 

يحـدث تـدويـر ا;ـهام rكـثر مـن أربـعة مـرات، أن تـدويـر الـوظـائـف يـعزز الـتضامـن ويـوزع ا¶هـد بـشكل عـادل 

بM أعضاء الفريق. 

اäجتماعات •

تـضاءلـت ا.جـتماعـات ا;ـنتظمة لـلفرق فـي الـسنوات اrخـيرة، وقـد حـافـظت شـركـة X1 عـلى ا.جـتماعـات 

الشهـريـة ;ـدة سـاعـة تـقريـبًا، خـارج سـاعـات الـعمل الـعاديـة ويـتم دفـعها كـوقـت إضـافـي. تُـركـز ا.جـتماعـات 

عـلى تـنظيم الـعمل، قـضايـا ا¶ـودة، وا.قـتراحـات التحسـينية وغـيرهـا. و. تـُفرض ا;ـواضـيع مـن قِـبل ا7دارة 

العليا. 

قادة الفرق •

يتحمل قادة الفرق في شركة X1 مجموعة واسعة من ا;سؤوليات، تشمل: 

تــعويــض غــياب اrعــضاء، ســواء الــغياب ا;ــرضــي أو ا.جــازات، كــما يــتم الــتعويــض أثــناء وقــت •

ا.سـتراحـة، rن الـروبـوتـات يـجب أن تـعمل بـشكل مـتواصـل ۲٤ سـاعـة لـذا تـكون اسـتراحـة رئـيس 

الفريق والعمال الغير مباشرين خ6ل فترة مخالفة .ستراحة العمال ا;باشرين ضمن الفريق الواحد.  
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تنسـيق الـعمل وتـوزيـعه، بـا7ضـافـة للتنسـيق مـع الـفرق ا;ـشابـهة فـي الـورديـات الـتالـية، لـذا يـنبغي عـلى •

قـادة الـفرق الـوصـول يـومـياً قـبل بـدء الـعمل بـنصف سـاعـة .سـت6م ا;ـ6حـظات والـعمل عـلى وضـع 

خطة عمل يومية. 

تنظيم ا.جتماعات وتدريب أعضاء الفريق على ا;هام ا¶ديدة والس6مة ا;هنية. •

أداء معظم وظائف ا;وارد البشرية. •

ضمان èقيق الفريق ;عايير اrداء ا;طلوبة. •

كـما يـقوم الـقادة بـتقييم ا.قـتراحـات التحسـينية ا;ـقدمـة مـن اrعـضاء، تـنفيذ قـياسـات الـوقـت، وإدارة أوراق 

الـتشغيل الـقياسـية وبـطاقـات كـانـبان (Kanban Cards) لـضمان تـوفـير ا;ـواد، فـحص جـودة ا;ـواد، 

وا7شراف على عملية ا7نتاج. 

يـتم تـعيM قـادة الـفرق مـن قـبل ا7دارة بـناءً عـلى تـوصـيات ا;شـرفـM ومجـلس الـعمل ويـتقاضـى قـادة الـفرق 

 .Mالعادي Mرواتب تزيد بنسبة ۲۰٪ عن ا;وظف

رضا ا;عضاء •

 فـي X1 يـوجـد رضـا مـتوسـط مـن أعـضاء الـفرق عـن قـادة، ويـعود ذلـك لـ6تـصال ا;ـباشـر شـبه الـدائـم بـM قـادة 

الفرق وأعضاء الفرق وحل مشاكل العمل بشكل مشترك. 

بـاخـتصار، تـعد مجـموعـات الـعمل شـبه ا;سـتقلة شـك6ً فـعا.ً مـن الـتنظيم الـذي nـكّن ا;ـوظـفM مـن اسـتغ6ل 

إمـكانـاتـهم الـكامـلة ®ـا يـساعـد عـلى اسـتقرار الـعمالـة فـي الشـركـات اr;ـانـية وا.قـتصاد بـالـتكالـيف، ®ـا يـسمح 

بالتطور ا;ستمر لهذه الشركات. 
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