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Studiu comparativ
asupra managementului firmelor
din Germania si Marea Britanie

Rezumat

Prin intermediul acestui studiu au fost identificate cdteva similitudini §i diferente majore existente in firme din Marea
Britanie si Germania. In procesul de analiza s-a urmarit descoperirea elementelor de universalitate si a implicatiilor pe
care acestea le au asupra comportamentului resurselor umane in cadrul organizatiilor din cele doud tari.

1. Prezentare generala

unctionalitatea §i performantele unei firme, indiferent
Fde contextul national, depind, in mare masura, de

modul in care managerii reusesc s creeze sisteme de
management moderne si flexibile, care integreazd in
structura lor multitudinea variabilelor intra si extra-
organizationale. Pornind de la aceste considerente de ordin
general, cercetarea teoretica intreprinsd a permis
identificarea unor particularititi ale sistemelor de
management din diferite tipuri de organizatii apartinind
celor doua tari. Studiul relevd o serie de diferente
apreciabile de la o tard la alta si de la un sistem de
management la altul.

Cercetarea teoreticd intreprinsd a confirmat ceea ce
specialistii au demonstrat in timp, si anume faptul ca
schimbarile manageriale sunt determinate de o serie de
caracteristici  tipologice ale firmelor, de viziunea
proprietarilor si managerilor asupra afacerilor, dar si de
influentele  culturale care marcheazd semnificativ
comportamentul organizational si individual al resurselor
umane implicate atdt in procesele de management, cat si de
executie.

» Fiecare organizatie isi creeazd in decursul existentei
sale un sistem de management propriu care ia in
considerare coordonatele generale ale contextului
national, dar si elementele specifice. Cateva din
caracteristicile generale ale managementului firmelor
din Germania si Marea Britanie sunt prezentate succint
in continuare.

2. Caracteristici generale ale managementului
firmelor din Germania

Societatea germand, in general, a fost puternic marcata
in timp de principiile protestante si de teoria
binecunoscutului sociolog german Max Weber. Noua
ideologie, introdusd in Germania de catre reprezentantii
Freiburger Kreis inainte de declangarea celui de al doilea
razboi mondial, a reprezentat infrastructura de baza pe care
s-a dezvoltat sistemul economiei de piatd germane. in timp,
mediul intern, dar in special mediul de afaceri international
au determinat firmele germane sd se adapteze la noile
cerinte ale pietei. Schimbarile au marcat semnificativ
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continutul proceselor de management si au redefinit
fundamental rolul si pozitia factorului uman din firmele
germane.

Cateva caracteristici generale ale managementului §i
managerilor din Germania sunt prezentate in continuare:

» Accentuarea dimensiunii participative a managemen-
tului

Aceasta trasaturd poate fi abordata din cel putin trei
perspective.

Prima deriva din faptul ca in firmele germane, la
nivelul managementului superior se constituie Comitetul
Director sau Consiliul de Monitorizare care reuneste
in structura lui atdt manageri, cat si reprezentanti ai
domeniilor de activitate principale din cadrul firmei.

A doua consta in aceea ca la nivelul compartimentelor
operationale functioneazd Comitete de lucru, in care se
reunesc doar reprezentanti ai executantilor.

A treia dimensiune rezultd din faptul ca in firmele
germane se constatd un grad ridicat de implicare a
executantilor in procesele de fundamentare a deciziilor, in
cadrul echipelor de lucru din care fac parte atdt manageri,
cat si executanti.

» Diferentierea functionald si coordonarea integratd

Cele doud conotatii distincte ale acestei trasaturi sunt
suficient de clar reflectate in structurile organizatorice
existente in firmele germane.

Pe de o parte, se constatd o incadrare clarda a
compartimentelor pe domenii de activitate, trasatura foarte
bine vizualizatd in structurile organizatorice pe functiuni,
iar, pe de alta parte, se observa o integrare pe verticald a
compartimentelor operationale, cu grad mare de diversitate,
alaturi de cele functionale, In cadrul unui mecanism foarte
bine determinat, vizualizat de structurile divizionale ale
firmelor germane. De altfel, firma germana, in general, este
tratatd ca o retea coordonati de persoane care adopta si
aplica decizii rationale elaborate de personal cu competente
profesionale si manageriale deosebite, corespunzatoare
nivelului ierarhic pe care se situeaza.

» Orientarea managementului pe performanta profesionald

Pregatirea resurselor umane din firmele germane
reprezintd o coordonata de bazad a politicilor si strategiilor
in domeniul resurselor umane. Prin urmare, pentru ocuparea



posturilor si functiilor in firmele germane, un rol important
il au pregatirea de baza si cea de specialitate pe care o au
sau o dobandesc resursele umane. In cadrul firmelor
germane, se desfasoard ample programe de pregitire a
personalului pentru actualizarea cunostintelor, pentru
specializarea pe diferite activitati, pentru stimularea si
dezvoltarea calitatilor, cunostintelor si abilitatilor resurselor
umane. Se porneste de la premisa ca pregatirea complexa si
continud a resurselor umane reprezintd modul cel mai
eficient de valorificare a potentialului angajatului si una din
cele mai importante modalititi de obtinere a unor
performante profesionale si manageriale deosebite.

» Gradul ridicat de descentralizare a firmelor germane

Aceastad caracteristica porneste de la un principiu de
bazd aproape generalizat in Germania, cel al subsidiaritatii.
Potrivit acestui principiu, in firmele germane se constata cel
putin doua forme de manifestare, reflectate cel mai bine in
structurile organizatorice ale acestora. Astfel, in firmele cu
structuri organizatorice ierarhic-functionale conducerea
apartine unui Comitet Director format din doi pana la cinci
directori, a caror raspundere se extinde, in contextul
organizarii functionale la domeniul de specialitate al
functiunii respective in care este specializatd persoana. Pe
fiecare functiune se organizeazd mai multe compartimente
subordonate  directorului care conduce functiunea
respectivd. Membrii Comitetului director colaboreaza la
conducerea firmei, dar fiecare rdspunde pentru domeniul pe
care il conduce si in care este specializat. Directorii
colaboreazd foarte bine cu sefii compartimentelor
functionale, care la randul lor colaboreaza la fel de bine cu
sefii compartimentelor operationale, pe care 1i sustin
permanent 1in realizarea obiectivelor specifice pentru
domeniile pe care ei le conduc.

in structurile pe divizii a fost creat un numir de
subdivizii distincte care, cel mai adesea, sunt organizate si
functioneaza ca adevarate centre de profit, avand grad
ridicat de autonomie decizionald si financiard. Acestea se
integreaza perfect prin activitatea lor in strategia si politica
diviziei, respectiv companiei.

» Motivarea diferentiatd pe baza unui sistem de merite

Pentru a intelege aceastd caracteristica este important sa
ludm in considerare faptul cd in firmele germane s-a
dezvoltat un sistem de wvalori specifice care confera
flexibilitate, obiectivitate, realism procesului de motivare a
resurselor umane. Cateva dintre aceste valori fundamentale
sunt: loialitate fatd de organizatie, responsabilitate pentru
realizarea sarcinilor, performantd, merite-recompense in
functie de rezultate.

» Orientarea managementului pe aspecte de rationalitate

Aceastd caracteristicd este o rezultantd a elementelor
materialiste pastrate in sistemul de management din firmele
germane. De altfel, este bine cunoscut faptul cd modul de
gandire si comportamentul managerilor germani de astazi
sunt influentate de ideile celebrilor economisti germani de
la inceputul secolului trecut, respectiv Schmalenbach,
Heinrich Nicklisch si Rieger. Dupa cel de al doilea razboi
mondial Gutenberg a dezvoltat ideea potrivit céreia
managerii trebuie sd urmareascd permanent cresterea
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eficientei economice a firmei atdt prin reducerea
considerabild a costurilor, cat si prin accentuarea dimen-
siunii creativ-inovative a proceselor de management si
executie.

3. Caracteristici generale ale managementului
firmelor din Marea Britanie

Cercetarea teoretica intreprinsd a permis identificarea
catorva dintre cele mai reprezentative caracteristici ale
managementului firmelor din Marea Britanie.

Cele mai multe dintre aspectele constatate au rezultat
din influentele pe care diferite variabile culturale,
economice, sociale, politice le au asupra sistemelor de
management din firmele britanice.

Cateva dintre principalele caracteristici ale manage-
mentului firmelor britanice sunt prezentate in continuare.

» Dimensiunea participativi a managementului insufi-
cient reprezentatd

in majoritatea firmelor britanice, managementul de
nivel superior reuneste un numar limitat de forme
participative, care sunt insuficient de clar delimitate si
reprezentate. Astfel, se constituie un Consiliu de
Administratie din care fac parte reprezentanti ai actionarilor
si directori, dintre care unul este directorul executiv al
firmei. In firmele unde se constituie filiale se constatd
existenta cate unui Consiliu de Administratie pentru fiecare
filiald. Acesta are o structura similard cu a firmei “mama”,
la care se adaugd un reprezentant al managementului
superior. Personalul din structura de conducere este destul
de restrans si se implicd exclusiv in fundamentarea
deciziilor ce vizeaza politica generala a firmei, lasand
filialelor un grad destul de ridicat de autonomie in schimbul
unor angajamente deosebite in ceea ce priveste
performantele economice in domeniul vanzarilor.

» Predominanta structurilor organizatorice de tip holding
Acest tip de organizatie permite o descentralizare a
proceselor de management la nivelul fililalelor care
desfasoard activitati diverse si ofera produse si servicii sub
propria marca. Dacad o firma se dezvolta sau 1si diversifica
activitatea, structura organizatoricd de bazd poate rdmane
aceeasi cu cateva noi relatii specifice structurii divizionale,
respectiv un Presedinte de divizie care devine si membru in
Consiliul de Administratie al firmei mama, impreuna cu alti
doi directori, sefi ai departamentelor de marketing si de
productie. In ceea ce priveste implicarea executantilor in
luarea deciziilor, aceasta ramane de cele mai multe ori la
latitudinea managerilor carora le revine de fapt si
responsabilitatea pentru calitatea deciziilor fundamentate.

» Gradul mediu de diferentiere functionala si de coor-
donare

Diferentierea functionald este evidentd in cadrul
companiei mama, dar, pe masura ce structura holdingului se
extinde pe orizontala datorita filialelor nou create, apare
mai pregnanta aceastd diferentiere.

Managementul de nivel superior al firmei actioneaza
ca un administrator general care alocd fonduri filialelor si
determind nivelul unor indicatori de performanta
economici.
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Conducerea superioara a firmei poate interveni adesea
pentru a imbunatiti coordonarea activititii filialelor in
vederea realizarii strategiei globale a firmei.

Aceasta diferentiere permite firmelor din Marea
Britanie sa fie mai flexibile pe plan strategic.

» Intensitatea medie a motivarii resurselor umane din
firmele britanice

in Marea Britanie abordarea motivarii are cateva
particularitdti. Dacd am compara salariile managerilor
britanici cu ale altor manageri din firme similare din Europa
Occidentala sau SUA, am constata ca acestea se afla sub
nivelul mediu. Din acest motiv, in firmele britanice s-a
dezvoltat un important sistem de stimulente suplimentare
pentru a putea fi majorate semnificativ salariile managerilor
si pentru a se amplifica gradul de motivare a lor. Un alt
aspect care meritd atentie este predominanta principiului
egalitarismului in aplicarea politicilor de motivare, ceea ce,
considerda specialistii, explicd ritmul destul de lent al
cresterii economice inregistrate in ultimii ani in Marea
Britanie. Cele mai importante aspecte care 1i motiveaza pe
managerii britanici sunt: independenta in gandire si actiune,
posibilitdti de autorealizare, recompense materiale prin
intermediul veniturilor suplimentare si securitatea si
siguranta la locul de munca.

» Gradul ridicat de birocratizare a activitatilor din
firmele britanice
Se explica printr-o serie de valori culturale nationale si
istorice specifice, care imprimad un puternic conservatorism
activitatilor desfagurate in firmele britanice.

» Orientarea resurselor umane asupra continutului sarcinii

Managerii britanici pun un accent deosebit pe
capacitatea de a influenta pe altii si de a negocia in mod
eficace. Executantii sunt orientati in principal asupra
realizdrii sarcinilor, obtinerii unui salariu si mentinerii
locului de munca. Ei percep relatia cu organizatia ca una
absolut formald, nefiind motivati sa se implice in alte
activitati ce nu tin strict de sarcinile lor.

» Orientarea managerilor din Anglia pe diferite domenii
sau functiuni ale firmei, accentul pundndu-se pe
managementul financiar.

De altfel, managerii din firmele britanice se pregatesc

in institute speciale tehnice, prin care se doreste o

specializare flexibila, care sa le permita sd raspunda la

schimbdrile interne si din mediul de afaceri al firmei.

4. Concluziile cercetarii

Este bine cunoscut faptul ca un model de management
de succes implementat In firmele dintr-o tard nu poate avea
niciodata aceleasi efecte, dar pot fi identificate aspectele
relevante, fundamentale intr-o organizatie dintr-o tard, care
se pot adapta si integra intr-un mod specific intr-o firma din
alta tara.

De altfel, in contextul largirii Uniunii Europene si
formarii spatiului unic european, transferul de know-how in
domeniul managementului dintr-o tard in alta a Uniunii va
facilita determinarea si implementrea unui nou sistem de
valori.
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Cercetarea teoretica efectuatd a permis identificarea
unor elemente cu influentd majora asupra managementului
firmelor din cele doua tari. Acesta este atitudinea si in
ambele tdri s-a constatat ca atitudinile pot fi schimbate prin
facilitarea accesului la informatii, ca urmare a integrarii in
organismele de management participativ, pregatire,
educatie, statutul in firma si responsabilitatea detinuta.

Pe parcursul cercetarii teoretice, se constata ca exista
diferente semnificative in intensitatea manifestatd de acesti
factori In firmele din cele doud tari analizate, respectiv
Germania si Marea Britanie.

in firmele din Marea Britanie, predomina
personalitatea leader-ului §i capacitatea de leadership,
resursele umane fiind puternic influentate prin comunicare
de managerii lor. Aceasta s-a reflectat in analiza de mai sus
prin dimensiunea participativi a managementului. in
Anglia, datoritd sistemului de recrutare si promovare al
managerilor, acestia opteaza, asa cum s-a aratat, pentru
descentralizarea procesului de management, practicand un
stil de conducere consultativ, ca urmare a initiativei
managerilor, care, in final, poartd raspunderea pentru
fundamentarea deciziilor. Oarecum diferita este situatia in
firmele din Germania, unde managerii sunt preocupati
pentru a asigura controlul asupra resurselor umane in forme
noi, deoarece controlul traditional ierarhic nu este suficient
de flexibil.

In ceea ce priveste aspectele motivationale, existi
cateva diferente semnificative intre resursele umane din
firmele germane si cele din firmele engleze. Angajatii
companiilor engleze sunt puternic motivati de banii pe care
ii primesc, acordand o atentie mai mare nivelului motivarii
materiale, in timp ce resursele umane din firmele germane
sunt motivate atdt material, cat si moral. Angajatii din
firmele germane manifesta un grad ridicat de atasament fata
de firmele in care lucreazd, ei nefiind motivati in primul
rand de bani.

O alta diferenta semnificativa este sesizata in stilul de
conducere al managerilor din cele doua tari. Managerii din
firmele engleze sunt puternic marcati de elemente
conservatoare, preocupati pentru a pastra ierarhia si relatiile
ierarhice, in care legaturile sunt minime ca intensitate, in
timp ce managerii germani sunt mai putin orientati pe
formalism, ei reusesc sd creeze, prin comunicare, un
mecanism functional de integrare a resurselor umane.

Cercetarea teoreticd intreprinsd a permis identificarea
aspectelor specifice de abordare existente intre managerii
din cele doua tari. Astfel, managerii germani sunt puternic
dominati de elementele de rationalitate, ceea ce inseamna
ca ei 1si fundamenteazad deciziile luand in considerare cu
precadere criteriile economice. Managerii englezi au o
orientare predilectd citre domeniul financiar, in general, si
chiar managementul financiar, fard ca sa acorde o atentie
deosebita aspectelor specifice.

Dincolo de asemanarile si diferentele rezultate din
cercetarea teoretica intreprinsa, studiul demonstreaza ca
existd un sistem de valori comune, dar si unice, care



imbinate faciliteaza transferul de know-how in domeniul
managementului din Germania in Marea Britanie si invers.

Valorile comune se integreaza in sistemul de valori al
managementului european, iar cele specifice, determinate in
mod natural de fiecare context national, se manifesta cu
intensitati medii, permitand pastrarea identitatii sistemelor
de management din cele doua tari.

Conf. univ. dr. Armenia ANDRONICEANU
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