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In Germany, there is a consistent pattern of business-related practices built around a 

competence first principle. Building sufficient competence into the primary production processes is a 

major preoccupation of German firms. To this end, they continuously invest in human resources, with 

an emphasis on technical and professional competence. This, together with a strong quality and 

innovation orientation, seems to be the pillar of German-style management. 

 
 
Germania este statul cu cea mai numeroasă populaŃie din Europa din care 57% este forŃă de 

muncă activă; prin forŃa sa economică este pe locul trei în lume după SUA şi Japonia, fiind urmată de 
FranŃa. Sub raport tehnic-tehnologic, social, economic, modelul german de management este unul 
dintre cele mai eficiente din lume. 

Din punct de vedere cultural, managementul german a fost şi este influenŃat de unele principii 

religioase catolice şi protestante precum: 
− solidaritate prin asumarea unor responsabilităŃi comune; 
− demnitate umană prin asigurare de bunăstare şi trai decent pentru toŃi membrii 

comunităŃii; 
− responsabilitate individuală prin simŃ al datoriei, performanŃă şi randament; 
− respectul proprietăŃii prin garantare şi inviolabilitate. 
La funcŃionarea eficientă a structurilor organizaŃionale, exprimabilă prin ordine, disciplină, 

simŃul datoriei împlinite şi competenŃă a contribuit şi pregătirea continuă sau permanentă în cadrul 
sistemului educaŃional, pregătire numită „Weiterbildung”, care pune accentul pe modernizarea 
structurilor productive şi reconversia meseriilor. 

În  perioada 1950-1990, managementul economiei sociale de piaŃă germane a realizat un 
adevărat miracol economic, concretizat prin rapida reconstrucŃie a Ńării, miracol datorat în principal 
următorilor factori: 

− hărnicia poporului german, capabil de muncă susŃinută şi grea, în condiŃii de disciplină şi 
înaltă calificare; 

− ajutorul nerambursabil, constând în mld. De dolari obŃinut de la americani prin Planul 
Marshall; 

− asumarea riscului antreprenorial de către întreprinzătorii germani; 
− practicarea unui management al economiei sociale de piaŃă care a foclaizat alocarea 

resurselor pe: 
• alocarea în anii ’80 a unei  rate înalte de 2,9% din PIB pentru susŃinerea cercetării-

dezvoltării (comparativ cu 2,3 % în Marea Britanie) 
• realizarea unor produse de înaltă calitate cu valoare adăugată mare; 
• preŃuirea creativităŃii şi stimularea hărniciei individuale; 
• creşterea rolului funcŃiunii comerciale prin fortificarea activităŃilor de marketing-

vânzări; 
• organizarea adaptivă a producŃiei pe principii comerciale beneficiindu-se de 

avantajele „specializării flexibile” . 
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Principiile care au fost respectate în construirea economiei sociale de piaŃă au fost: 
• libertatea individului; 
• concurenŃa liberă; 
• consumatorii privaŃi; 
• unitatea şi bunăstrea comună. 
FuncŃionarea organizaŃiilor economice se bazează pe codeterminare (mitbestimmung), care 

are ca sursă principiul „solidarităŃii germane” şi presupune un comportament de încredere între 
parteneri şi sprijinirea politicii (strategiei) de dezvoltare a firmelor. Acest lucru a fost posibil deoarece 
managerii manifestă preocupare pentru diminuarea riscului pierderii locului de muncă al salariaŃilor, 
creînd astfel structuri decizionale participative adecvate. 

Organizarea generală a managementului german la nivel microeconomic se prezintă ca o 
structură pe două niveluri ierarhice: Consiliul de supraveghere şi Consiliul managerial. 

Firmele înfiinŃează consilii de supraveghere cu o reprezentare echilibrată a partenerilor: 50% 
reprezentanŃi ai salariaŃilor şi 50% din partea acŃionarilor. Preşedintele consiliului, deşi declarat 
persoană neutră, este ales numai de acŃionari.  

Principala responsabilitate ce revine preşedintelui consiliului de supraveghere constă în 
asigurarea comunicării cu acŃionariatul şi managementul executiv astfel încât să se realizeze 
consensul în adoptarea deciziilor majore.  

Consiliul managerial reprezintă structura executivă a managementului participativ german, 
format din directori executivi. 

Managerii germani sunt percepuŃi ca buni profesionişti - „specialişti” – specializarea 
dominantă fiind tehnică (ingineri); ei se evidenŃiază prin acŃiuni şi tactici care vizează planificare şi 
control, analize mai ales cantitative, focalizare pe marketing şi strategii de afaceri. Managerii germani 
au o preocupare paternalistă pentru bunăstare şi asigurarea pentru salariaŃi a unor condiŃii de 

muncă ergonomice, favorabile performanŃei competitive; au un statut social recunoscut şi sunt mândri 
de poziŃia şi munca lor; practică un stil interactiv şi formalizat, relaŃiile informale ies rar în evidenŃă, 

dar nu este excesiv birocratic şi nici autoritar (leadership autoritar); relaŃiile cu subalternii se bazează 
pe încredere reciprocă şi loialitate faŃă de firmă;Managerii germani nu sunt foarte sociabili şi 
comunicativi, informarea bazându-se pe reciprocitate, dar stimulează procesul decizional; au o 
însuşire importantă: capacitatea de negociere a conflictelor de interese cu sindicatele. Germanilor le 
place să primească informaŃii şi instrucŃiuni detaliate, pentru a se putea ghida în activitatea pe care o 
desfăşoară. În afaceri, limba germană nu este utilizată cu umor şi de cele mai multe ori duce la ordine 
clare; utilizarea invariabilă a formulei de politeŃe „Sie” în afaceri reinstaurează natura ierarhică a 
comunicării şi se potriveşte foarte bine cu ceea ce aşteaptă cei mai mulŃi manageri germani, şi anume, 
supunere. 

În ceea ce priveşte motivarea angajaŃilor, limba germană nu este foarte flexibilă; este dificil 
pentu vorbitorii de limbă germană să schimbe sensul unei fraze, în mijlocul acesteia, prin simplul joc 
de cuvinte; de asemenea, dispunerea verbelor la sfârşitul propoziŃiei îl obligă pe interlocutor să asculte 
cu atenŃie astfel încât să înŃeleagă adevăratul sens al celor spuse. Lungimea şi complexitatea frazelor 
germane reflectă tendinŃa germanilor de a nu avea încredere în declaraŃiile simple; germanii sunt 
foarte buni ascultători. 

Managerii de vârf din Germania acordă o atenŃie deosebită motivaŃiilor intrinseci, adică celor 
de natură morală; de asemenea în firmele germane se practică pe scară largă acordarea de bonusuri 
ridicate. La nivelurile ierarhice inferioare, managerii germani utilizează  o gamă largă de motivaŃii, 
baza acordării acestora reprezentând-o nivelul de calificare, experienŃa şi performanŃele angajaŃilor. 
Consiliile muncitoreşti participă activ la stabilirea şi utilizarea sistemelor de evaluare, proces care 
prezintă un ridicat grad de transparenŃă. Putem aprecia deci că sistemul german este unul pronunŃat 
meritocratic. 

Managementul german se caracterizează ca fiind un management pe bază de rezultate (spre 
deosebire de modelul american dominat de managementul prin bugete, sau de cel japonez caracterizat 
de managementul prin obiective). 
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Principiile managementului german sunt: 

1. Management participativ bazat pe codeterminare. 

− aplicarea acestui principiu dovedeşte preocuparea managerilor germani pentru asigurarea 
performanŃelor economice competitive în condiŃii de „pace socială” între 
parteneri:acŃionari – management – salariaŃi; 

− codeterminarea se aplică  în două forme: codeterminare deplină (în condiŃii de paritate- 
50% reprezentanŃi salariaŃi – sindicate şi 50% manageri şi acŃionari) şi codeterminare 
limitată (cu 1/3 reprezentanŃi ai salariaŃilor); 

− obiectivele concrete ale managementului participativ sunt: adoptarea şi respectarea 
programelor de protecŃie socială; planurile de dezvoltare 9creare a unor noi locuri de 
muncă) şi restrângerea activităŃii. 
 

2. Promovarea competenŃei şi management pe bază 

− există în pregătirea managerilor germani un adevărat cult pentru profesionalismul orientat 
spre realităŃile practice ale vieŃii sociale; 

− stimularea este focalizată pe realizarea performanŃei deosebite, abordările manageriale 
fiind concentrate pe rezultatele finale; 

− în mediul afacerilor este acceptată ideea că succesul economic al firmei este dependent de 
profesionalismul directorilor echipei manageriale, care trebuie să fie: anticipativi, 
inovatori, dinamici, participativi. 
 

3. PreŃuirea disciplinei, hărniciei şi creativităŃii angajaŃilor. 

− este stimulată nevoia de autorealizare a muncitorului german, pentru a fi performant la 
locul de muncă, prin ordine şi disciplină, prin programare şi planificare flexibilă a 
activităŃilor. 
 

4. RelaŃii umane corecte şi asigurarea bunăstării sociale. 

− bunăstarea individuală este susŃinută de către managementul întreprinderii germane prin 
sistemul de stimulare materială a salariaŃilor, conform căruia cei harnici, creativi, 
productivi sunt recompensaŃi corespunzător, fiind promovată astfel bunăstarea 
individuală, precum şi loialitatea faŃă de firmele si de interesele acesteia. 

La nivel macroeconomic modelul german este unul funcŃional, stimulativ şi eficient; 
economia germană este poate una dintre cele mai eficiente din lume, fapt demonstart de dezvoltarea 
miraculoasă a acestei Ńări după cel de al doilea război mondial. Germania este organizată ca o 
economie socială de piaŃă, bazată pe un management participativ, pe codeterminare, pe asigurarea 
unui sistem de protecŃie socială şi pe reprezentarea echitabilă a partenerilor. Pe baza acestor aspecte 
se apreciază că modelul german de management poate constitui un element fundamental în 
construcŃia viitorului model european de management.  
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