
	GIEM-	Volume	No.	158,	July	2025	-	Safar	1447

النموذج الألماني المتكامل لعلاقات العمل 
د. عبد المنعم دهمان  

مدرب واستشاري تطوير اYعمال - أFانيا

اíلقة ۲ / ۲ 

تـنـاولـنـا ف مـقـالـنـا الـسـابـق الـنـمـوذج ا;7ـانـي لـعـeقـات الـعـمـل, الـذي يـرتـكـز عـلـى أربـعـة أركـان مـتـيـنـة 
تضمن استقرارًا اقتصادياً واجتماعياً فريدًا, هذه ا;سس هي: 

ا7ـفـاوضـات الـقـطـاعـيـة: نـظـام قـوي يـنـظـم الـعـeقـة بـي أصـحـاب الـعـمـل والـنـقـابـات عـلـى مـسـتـوى كـل 

قطاع, Åا يخلق توازناً ومرونة. 

الـتـعـاون الـثـeثـي: شـراكـة وثـيـقـة بـي اÉـكـومـة, أصـحـاب ا;عـمـال, والـعـمـال, لـضـمـان شـبـكـات حـمـايـة 

اجتماعية عادلة للجميع. 

ا7شاركة ف اتخاذ القرار: فلسفة تتبنى إشراك العاملي ف القرارات داخل بيئة العمل. 

اEستثمار ف التدريب والتأهيل ا7هني: تركيز عميق ومستمر على تطوير مهارات ا;فراد. 

ركـز مـقـالـنـا الـسـابـق عـلـى الركـنـي ا;ول والـثـانـي, وكـيـف أسـهـمـت ا7ـفـاوضـات اáـمـاعـيـة والـتـعـاون 
الــثــeثــي ف بــنــاء بــيــئــة عــمــل مــتــوازنــة ومــرنــة. اãن, نــنــتــقــل لــلــغــوص ف الــركــنــي ا7ــتــبــقــيــي, وهــمــا 
ا7ــشــاركــة ف اتــخــاذ الــقــرار وأهــمــيــة اEســتــثــمــار ف اåنــســان مــن خــeل الــتــعــلــيــم ا7ــهــنــي والــتــدريــب 

ا7ستمر. 

  :(Mitbestimmung) ثالثًا – المشاركة في الإدارة
معادلة أ;انية لتوازن القوى داخل ا;ؤسسات 

فـي أ;ـانـيا، . يُـنظر إلـى الـعامـل عـلى أنـه مجـرد مـنفّذ لـلمهام، بـل هـو شـريـك أسـاسـي فـي صـنع الـقرار داخـل 

ا;ــؤســسة. هــذا ا;ــبدأ، ا;ــعروف بــاســم Mitbestimmung (ا;ــشاركــة فــي ا7دارة)، لــيس مجــرد 

سـياسـة عـمالـية، بـل هـو جـزء . يتجـزأ مـن ا7طـار الـقانـونـي íـوكـمة الشـركـات، ويهـدف إلـى £ـقيق تـوازن دائـم 

بM مصالح رأس ا;ال ومصالح العمل. 

 :Mيُطبق هذا النظام من خ6ل مسارين رئيسي

tــثيل الــعمال فــي مــجالــس اlشــراف (Aufsichtsrat): وهــي مــجالــس تشــرف عــلى إدارة •

الشركة. 
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مجالس العمل (Betriebsräte): وهي هيئات Øثل العمال داخل الشركات. •

التمثيل في مجالس اlدارة:  

بـعد اíـرب الـعا;ـية الـثانـية، و£ـديـدًا فـي مـناطـق الـنفوذ الـبريـطانـي فـي أ;ـانـيا، فُـرِضَ rول مـرة ∂ـوذج يـضمن 

الـتمثيل اCـتساوي بـN الـعمال واCـساهـمN فـي مـجالـس ا7شـراف لشـركـات الفحـم واíـديـد. كـان هـذا جـزءًا 

من جهود إعادة هيكلة الصناعة اr;انية واíد من نفوذ النخب الصناعية التي ساهمت في Øويل اíرب. 

لـم تـتردد الـنقابـات الـعمالـية فـي اسـتغ6ل هـذا الـتحول، وضـغطت لـتوسـيع نـطاق تـطبيق هـذا ا;ـبدأ لـيشمل 

بـاقـي الـقطاعـات. وقـد º تـرسـيخ هـذه ا;ـشاركـة قـانـونـيًا خـ6ل الـفترة ۱۹٥۲ - ۱۹۷٦، لـتصبح أ;ـانـيا إحـدى 

 . 1الدول القليلة عا;يًا التي تطبق هذا ا;ستوى من إشراك العمال في حوكمة الشركات

£دد القوانM اr;انية إطارًا واضحًا لتمثيل العمال بناءً على حجم الشركة: 

الـتمثيل ا~ـزئـي (الـثلث): فـي الشـركـات الـتي يـتراوح عـدد مـوظـفيها بـM ٥۰۰ و ۱۹۹۹، يـجب أن •

يشكل öثلو العمال ثلث أعضاء مجلس اlشراف. 

الـتمثيل شـبه اCـتساوي (الـنصف مـع تـصويـت مـرجـّح): فـي الشـركـات الـتي يـزيـد عـدد مـوظـفيها عـن •

۲۰۰۰، يـشكل الـعمال نـصف أعـضاء اpـلس. ومـع ذلـك، nـُنح öـثلو ا;ـساهـمM "صـوتـًا مـرجّـحًا" فـي 

حال تساوي اrصوات، أي أن صوتهم يُحسب بوزن أكبر لكسر التعادل. 

الـتمثيل اCـتساوي الـكامـل: فـي بـعض الشـركـات الـتاريـخية الـكبرى، خـاصـةً فـي قـطاع الفحـم واíـديـد، •

 . 2يتم تخصيص ٥۰٪ من اCقاعد للعمال دون إعطاء اrفضلية التصويتية rي طرف

عـلى الـرغـم مـن أن الـتمثيل ا;شـترك . nـنح الـعمال سـيطرة مـطلقة عـلى الشـركـة، إ. أن الـدراسـات تشـير إلـى 

أن هــذا الــنموذج يــعزز اiســتقرار اCــؤسســي وجــودة اOــوار اiجــتماعــي. قــد يــكون الــتأثــير ا;ــباشــر عــلى 

مــؤشــرات مــثل اrربــاح أو اrجــور محــدودًا، ولــكن اrثــر غــير ا;ــباشــر، مــن حــيث بــناء الــثقة، وتــقليل 

النزاعات، وrسN مناخ العمل، öا ينعكس إيجابًا على استدامة الشركات وقدرتها على البقاء والنمو. 

 Hannes Schneider & David J. Kingsman – The German Co‑Determination Act: 1

Mitbestimmungsgesetz (1976) (1976)
 Ewan McGaughey – The Codetermination Bargains: The History of German Corporate and 2

Labour Law (2015, Columbia Journal of European Law)
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كــما أظهــرت بــعض اrبــحاث اrوروبــية أنــه . تــوجــد أدلــة قــويــة تــدعــم الــفرضــية الــتي تشــير إلــى أن هــذه 

ا;ـشاركـة تـعرقـل الـنمو أو ≤ـعل الشـركـات تـتردد فـي الـتوسـع لـتجنب مـتطلبات الـتمثيل الـعمالـي. بـل عـلى 

العكس، nكن أن تساهم في بيئة عمل أكثر استقرارًا وإنتاجية. 

ومـن ≤ـربـة مـيدانـية خـ6ل عـملي فـي عـام ۲۰۲۲ فـي إحـدى شـركـات تـصنيع قـطع السـيارات فـي أ;ـانـيا، ;سـت 

بنفسـي كـيف Øـُارس هـذه الشـراكـة بـشكل يـومـي، كـان بـإمـكان الـعامـلM الـتواصـل بـسهولـة مـع öـثليهم، سـواء 

مـن خـ6ل اقـتراحـات رسـمية أو حـتى مـحادثـات عـفويـة عـلى أرض ا;ـصنع. هـذا ا.نـفتاح خـلق بـيئة يـشعر 

فـيها الـعامـل بـأنـه لـيس مجـرد تـرس فـي آلـة ا7نـتاج، بـل هـو صـاحـب صـوت مـسموع ولـه دور فـعّال فـي مـسار 

الشركة. 

مجالس العمل: صوت العمال في تفاصيل اليوم اCهني 

تُـعتبر مـجالـس الـعمل (Betriebsräte) ركـنًا أسـاسـيًا آخـر فـي هـيكل Øـثيل الـعمال داخـل الشـركـات 

اr;ـانـية. هـذه اuـالـس . تـقتصر مـهامـها عـلى الـقضايـا ا.سـتراتـيجية الـكبرى، بـل Øـتد لـتشمل اCـشاركـة 

اليومية في اتخاذ القرارات التي Øسّ تفاصيل حياة العاملM بشكل مباشر. 

تتمتع مجالس العمل بص6حيات واضحة وملموسة، فهي تشارك في: 

• .Mاحتياجات العمل وحقوق العامل Mتنظيم ساعات العمل: تضمن توازنًا ب

صياغة سياسات اLجور: تساهم في £ديد أجور عادلة ومنصفة. •

ضــمان أمــان الــوظــائــف ورفــاهــية اCــوظــفN: تــقدم اقــتراحــات لتحســM بــيئة الــعمل وحــمايــة حــقوق •

 .Mالعامل

تشـــير بـــعض الـــدراســـات، مـــثل £ـــلي6ت Addison, Schnabel, Wagner (2001)، إلـــى 

وجـود عـ6قـة إيـجابـية مـعتدلـة بـM وجـود مجـلس عـمل وارتـفاع طـفيف فـي اrجـور وا7نـتاجـية. ومـع ذلـك، 

يــظل إثــبات هــذه الــع6قــة بــشكل قــاطــع £ــديًــا، بســبب تــداخــل عــوامــل مــتعددة كحجــم الشــركــة، طــبيعة 

 . 1القطاع، والبيئة التشريعية الشاملة

 Addison, J. T., Schnabel, C., & Wagner, J. (2001) "Works Councils in Germany: Their 1

Effects on Establishment Performance" Oxford Economic Papers, 53(4), 659–694.
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مـا هـو مـؤكـد، أن وجـود مجـلس عـمل فـاعـل يسهّـل عـملية الـتفاوض الـداخـلي، وnـنح الـعامـلM شـعورًا 

عـميقًا بـالشـراكـة وا.نـتماء لـلمؤسـسة. وهـذا الـشعور غـالـبًا مـا يـؤدي إلـى اسـتقرار إداري يـنعكس إيـجابًـا عـلى 

كفاءة اrداء العام للشركة.  

رابعًا – الاستثمار في التدريب والتطوير المهني:  
رأس ا;ال البشري في قلب النموذج اr;اني 

فـي جـوهـر الـنموذج اr;ـانـي لـع6قـات الـعمل، يـقف اiسـتثمار فـي الـتدريـب والـتعليم اCـهني كـأحـد الـدعـائـم 

اrسـاسـية لـ6سـتقرار ا.قـتصادي وا.جـتماعـي. إنـه ركـيزة اسـتراتـيجية لـرؤيـة بـعيدة ا;ـدى تـرى فـي اlنـسان 

أهـم أصـول اCـؤسـسة. هـذا ا.سـتثمار . يُـنظر إلـيه كـتكلفة مـؤقـتة، بـل كـقيمة مـضافـة تـتراكـم وتـنمو عـلى 

مدى السنوات. 

 Mالـذي يـدمـج بسـ6سـة بـ ،(Dual System) ـزدوجCـهني اCيسـتند هـذا الـتوجـه إلـى نـظام الـتعليم ا

الـتعلم الـنظري فـي ا;ـدارس وا;ـعاهـد ا;ـهنية، والـتدريـب الـعملي ا;ـكثف داخـل بـيئة الـعمل اíـقيقية. بهـذه 

الـطريـقة، . يـُعدّ الـعامـل مجـرد مـتلقٍ لـلمعرفـة، بـل öـارسًـا لـها فـي سـياقـها الـفعلي، مـا يـجعل ا;ـهارات ا;كتسـبة 

أكثر عمقًا، والتأهيل أكثر م6ءمة .حتياجات سوق العمل ا;تغيرة. 

استثمارات أCانيا في التدريب اCهني: أرقام تعكس رؤية استراتيجية 

ا.سـتثمار فـي الـتدريـب والـتأهـيل ا;ـهني . يـعتبر مجـرد تـكلفة، بـل اسـتراتـيجية وطـنية تهـدف لـبناء قـوة 

عـامـلة قـادرة عـلى الـتكيّف وا.بـتكار. تـتشارك اíـكومـة والـقطاع اÖـاص فـي £ـمل هـذه ا;ـسؤولـية، وهـذا مـا 

يتضح جليًا من خ6ل اrرقام التالية: 

فلقد خصصت اíكومة اr;انية، جزءًا كبيرًا من ميزانيتها لدعم التوظيف والتدريب، وفق ما يلي: 

مـيزانـية º :۲۰۲٤ تـخصيص حـوالـي ۱۰.٤ مـليار يـورو لـبرامـج دعـم الـتوظـيف. مـن هـذا ا;ـبلغ، وُجـه •

نحو ۲.٥ مليار يورو بشكل مباشر لدعم التدريب ا;هني وتأهيل الشركات. 
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مـيزانـية ۲۰۲٥: فـي خـطوة تـعكس الـتوجـه ا.سـتراتـيجي نـحو تـعزيـز هـذا اõـانـب، º رفـع هـذا ا;ـبلغ إلـى •

۱۲ مـليار يـورو. خُـصص مـنها نـحو ۳.٤ مـليار يـورو £ـديـدًا لـدورات الـتدريـب ا;ـهني ا;سـتمرة، مـع 

 . 1تخصيص حوالي ۱.۳ مليار يورو من هذا ا;بلغ للموظفM فقط

هــذه اrرقــام تــبرهــن عــلى إnــان الــدولــة الــعميق بــضرورة ا.ســتثمار فــي مــهارات اrفــراد كــركــيزة أســاســية 

ل6قتصاد. 

بـينما، فـي عـام ۲۰۲۰، وصـل إجـمالـي إنـفاق الشـركـات اr;ـانـية عـلى الـتدريـب الـداخـلي ضـمن نـظام الـتعليم 

ا;ـهني ا;ـزدوج (Dual System) إلـى ۱۱.٦ مـليار يـورو، وقـد شهـد هـذا الـرقـم ارتـفاعـًا طـفيفًا فـي عـام 

۲۰۲۱ ليبلغ حوالي ۱۱.۷ مليار يورو. 

يـعكس هـذا ا7نـفاق الـتزام الشـركـات بـتوفـير تـدريـب عـملي مسـتمر ;ـوظـفيها عـبر عـقود طـويـلة اrجـل، öـا 

يضمن اكتسابهم للمهارات ال6زمة ومواكبتهم للتطورات. 

أثر اiستثمار اCهني على عEقات العمل: الثقة اCتبادلة كرأس مال اجتماعي 

عـندمـا تسـتثمر الشـركـات فـي تـأهـيل وتـطويـر مـوظـفيها، فـإنـها تـرسـل إشـارة واضـحة لـلعامـل: "نـراك شـريـكًا 

فـي اCسـتقبل." هـذا الـنوع مـن ا.سـتثمار يـعيد تـعريـف الـع6قـة بـM الـعامـل وصـاحـب الـعمل. يـتحول الـعامـل 

من مجرد عنصر إنتاج إلى شريك استراتيجي يُبنى عليه تطور ا;ؤسسة واستدامتها. 

لقد أثبتت التجربة اr;انية أن هذه الشراكة في تطوير ا;هارات تعزز بشكل كبير من: 

الوiء اCؤسسي: يشعر العامل بانتماء أكبر للشركة. •

اiستقرار الوظيفي: تقل نسبة التغيير الوظيفي، öا يحافظ على اÖبرات. •

اCـرونـة فـي مـواجـهة الـتغيرات الـتكنولـوجـية: يـصبح الـعامـل أكـثر قـدرة عـلى الـتكيف مـع الـتقنيات •

اõديدة. 

 Entwurf des Bundeshaushalts 2024" und "Entwurf des Bundeshaushalts 20251
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كـما يـساعـد هـذا الـنظام عـلى تـقليل الـتكالـيف اCـرتـبطة بـتوظـيف عـمالـة غـير مـدربـة، إذ يخـلق مـسارًا 

داخـليًا لـبناء الـقدرات ا;ـهنية الـتي تـتماشـى Øـامًـا مـع احـتياجـات ا7نـتاج. وهـذا يـؤدي بـدوره إلـى رفـع كـفاءة 

 .Mالعمليات وتقليل نسب دوران ا;وظف

تُـثبت هـذه اrرقـام بـوضـوح حـكمة الـعEقـة الـتشاركـية فـي الـنموذج اCLـانـي. فـك6 الـطرفـM، اOـكومـة 

 Mن مـسؤولـية إعـداد قـوة عـامـلة ذات مـهارات تـنافسـية ومسـتدامـة. هـذا الـتوازن بـEوالشـركـات، يتحـم

اrدوار يـعزز بـشكل كـبير اiسـتقرار اiجـتماعـي واiقـتصادي، ويخـلق بـيئة مـحفزة لـ6سـتثمار فـي رأس 

ا;ال البشري على ا;دى الطويل، öا يجعلها ≤ربة تستحق التأمل من قبل ا.قتصاديM وا7داريM العرب. 

دروس من النموذج اCLاني لعEقات العمل 

لـقد تـناولـنا فـي هـذا الـبحث مـ6مـح الـنموذج اCLـانـي اCـتكامـل لـعEقـات الـعمل، الـذي يـرتـكز عـلى أربـعة 

أركـان أسـاسـية: اCـفاوضـات الـقطاعـية، الـتعاون الـثEثـي، اCـشاركـة فـي اتـخاذ الـقرار، واiسـتثمار فـي 

الـتدريـب والـتأهـيل اCـهني. nـثل هـذا الـنموذج مـنظومـة مـتوازنـة ≥ـحت فـي £ـقيق مسـتويـات عـالـية مـن 

ا.ستقرار ا.جتماعي، والتناغم بM أطراف ا7نتاج، وتعزيز الكفاءة ا.قتصادية. 

يُـعد هـذا الـنموذج مـصدر إلـهام مـهم لـلدول الـعربـية وا7سـ6مـية الـتي تـسعى لـتطويـر بـيئات الـعمل لـديـها وبـناء 

ع6قات عادلة وفعالة، nكن ا.ستفادة من نقاط القوة في هذا النموذج على النحو التالي: 

تــرســيخ ثــقافــة اOــوار اiجــتماعــي: مــن خــ6ل تــعزيــز دور الــنقابــات ا;ــهنية وتــطويــر آلــيات الــتفاوض •

اõماعي بM أصحاب العمل والعمال. 

إعـادة هـيكلة الـعEقـة بـN اOـكومـة والـقطاع اüـاص والـعمال: فـي إطـار شـراكـة اسـتراتـيجية تـضمن •

العدالة ا.جتماعية و£فّز ا7نتاجية ا;شتركة. 

تـبني فـلسفة اCـشاركـة اCـؤسسـية: عـبر ØـكM الـعامـلM فـي مـواقـعهم وإشـراكـهم فـي صـنع الـقرار، öـا يـعزز •

ا.نتماء ويقلل من النزاعات الداخلية. 

اiســتثمار ا~ــاد فــي الــتدريــب اCــهني اCســتدام: وربــط مخــرجــات الــتعليم بــاحــتياجــات ســوق الــعمل •

اíقيقية لتحقيق ا;واءمة والتوظيف الفعال. 
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عـلى الـرغـم مـن قـوة الـنموذج اr;ـانـي، إ. أن هـناك rـديـات يـجب مـراعـاتـها. عـلى سـبيل ا;ـثال، قـد يـكون مـن 

الـصعب تـطبيق بـعض أدواتـه فـي دول تـفتقر إلـى مـؤسـسات قـويـة أو أنـظمة نـقابـية مسـتقلة، هـذا يـدعـو إلـى 

ضـرورة تـكييف هـذا الـنموذج مـع اüـصوصـيات الـثقافـية والـتنظيمية فـي الـدول الـعربـية، i اسـتنساخـه 

بشكل حرفي. 

يـتطلب هـذا الـتكييف تـطويـر مـؤسـسات محـلية تـراعـي الـقيم اlسـEمـية واüـصوصـية اpـتمعية، وتـرفـع مـن 

قيمة العامل، وتوازن بM الكفاءة ا.قتصادية والعدالة ا.جتماعية في آن واحد. 

فـي اÖـتام، إن نـقل ≤ـربـة مـثل الـنموذج اr;ـانـي إلـى الـعالـم الـعربـي وا.سـ6مـي . يـتطلب مجـرد تـ¿ٍ لـøدوات 

وا©لـيات، بـل يـتطلب تـ°ٍ لـلفلسفة اLسـاسـية: فـلسفة اíـوار، والـتشاركـية اíـقيقية، والـرؤيـة بـعيدة ا;ـدى 

لبناء سوق عمل إنساني، عادل، ومستقر. 
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