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مقدمه
موفقیت آلمان بعد از جنگ  جهانی مرهون توجه 
چشمگیر این کشور به مدیریت کسب و کار )که 
در انگلی��س و آمریکا رواج دارد( نیس��ت. در 
آلمان بیش��تر به تحصیلات دانشگاهی و فنی و 

ارزش آن در کسب و کار توجه شده است. 
سخت کوش��ی و شایستگی فنی و تخصصی دو 
ویژگی مورد احترام آلمانی ها هستند و به عنوان 
شاخص های اصلی عملکرد محسوب می شوند. 
سیس��تم های ارزیابی مبتنی بر شایس��تگی های 
عمومی تر هنوز در شرکت های سنتی آلمان جا 

نیفتاده است.

ساختارهای كسب و كار در آلمان
در ش��رکت های ب��زرگ   )ک��ه پس��وند AG و 
GmbH دارن��د( ی��ک هیئت نظارت��ی، هیئت 

مدیره را منصوب می کند و تصمیم گیری نهایی 
در خصوص مس��ائل مربوط به سیاس��ت های 
تأثیرگ��ذار بر مدیریت ش��رکت، ب��ر عهده این 
هیئت است. لذا رییس هیئت مدیره در مقایسه 
با برخی کشورهای دیگر از قدرت و اختیارات 

بسیار کمتری برخوردار است.
اما در سطوح پایین تر، یک نظام سلسله مراتبی 
شدید وجود دارد که در آن افراد دارای نقش ها 
و مس��ئولیت های کاملاً تعریف شده و تفکیک 

شده هستند و به همین خاطر رویکرد روشمندی 
نسبت به اکثر مسائل کسب و کار دارند که در آن 
روش های کاری و رعایت دقیق مقررات بسیار 
مورد احترام اس��ت. این رویکرد روش��مند هم 
خوب است هم بد: از یک طرف همه، وظایف 
خود را ب��ه خوبی می دانن��د و فرایند معینی را 
برای انجام آنها طی می کنند، و از س��وی دیگر 
باعث نبود انعطاف پذیری و مقاومت شدید در 

برابر تغییر می شود.

سبک مدیریتی آلمانی ها
در آلم��ان از ی��ک مدیر انتظار م��ی رود که در 
حوزه تخصصی خ��ود از توانای��ی فنی بالایی 
برخوردار باش��د و به عنوان یک رهبر قدرتمند 
و بلامنازع عمل کن��د. آلمانی ها کمتر با مافوق 
خود مخالف��ت می کنند اما این ب��ه معنای »بله 
قربان گو« بودن آنها نیس��ت. زیردستان احترام 
زیادی برای توانایی های فنی مافوق خود قائلند 
و به همین خاطر با کمال میل دستورات وی را 

اجرا می کنند. 
مدی��ران ب��ه اف��رادی مس��ئولیت می دهند که 
شایس��تگی لازم را ب��رای انج��ام ی��ک وظیفه 
معین داشته باش��ند و زمانی که تفویض اختیار 
کردند بدون دلیل بر کار وی نظارت و دخالت 
نمی کنند. ب��ه همین خاطر دس��تورات خود را 
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خیلی واضح، دقیق و ش��فاف می  دهند. شاید به 
همین خاطر است که از نظر فرهنگ های دیگر، 
رابطه میان مدیر و زیردستان در آلمان خشک و 

سرد به نظر می رسد.
هر چه افراد در سلس��له  مراتب سازمانی بالاتر 
می روند احس��اس »افتخار به موقعیت« در آنها 
بیش��تر می شود. معمولاً افراد همتراز در هر یک 
از س��طوح مختلف سازمانی با یکدیگر حشر و 

نشر می کنند.

جلسات كاری در آلمان
همانند دیگر فرهنگ ها در آلمان نیز جلس��ات 
متنوعی برگزار می شوند که شیوه رفتار افراد در 

هر یک از این جلسات متفاوت است. 
آلمانی ها مایلند با آمادگی نسبتاً کامل در جلسات 
حاضر  ش��وند تا بتوانند با قدرت از دیدگاه های 
خ��ود دفاع کنن��د. این تمایل ب��ه متقاعد کردن 
دیگران در کنار ماهیت بس��یار مستقیم بحث ها 
باعث می شود که افراد دیگر فرهنگ ها این شیوه 

برخورد آلمانی ها را خش��ک، انعطاف ناپذیر و 
حتی مغرورانه تلقی کنند.

از آنجا ک��ه آلمانی ه��ا دنب��ال تخصص گرایی 
هستند معمولاً جلساتش��ان بزرگ است، چون 
از ه��ر تخصص خ��اص باید ف��ردی مرتبط با 
موضوع بحث در جلس��ه حضور داش��ته باشد. 
از حاضرین در جلسه انتظار می رود فقط زمانی 
صحب��ت کنند که بحث به حوزه تخصصی آنها 
ربط دارد اما این بدان معنا نیست که حتماً باید 

اظهار نظر کنند.
آلمانی ها در جلسات خود بحث ها را به صورت 
مس��تقیم و با قدرت مط��رح می کنند تا به یک 
پاسخ »درس��ت« برسند. به همین خاطر معمولاً 
جلس��ات آنها خیلی داغ به نظر می رس��د. این 
مسئله باعث می شود وقتی افراد سایر فرهنگ ها 
)که در جلسات به جای بحث مستقیم به دنبال 
روش های دیپلماتیک هس��تند( در جلس��ات با 
آلمانی ها قرار می گیرند، ش��یوه برخورد آنها را 
نامناسب ببینند و گاه آن را حمل بر مخالفت یا 

مقابله عامدانه کنند.
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سبک های ارتباطی آلمانی ها
همچنی��ن، آلمانی ه��ا اهل شکس��ته نفس��ی یا 
سربسته صحبت کردن نیستند و به همین خاطر 
معمولاً به مغرور بودن محکوم می شوند. آنها با 
افتخار توانمندی های خود را صادقانه به طرف 
مقاب��ل اعلام می کنند که نباید آن را نش��انه »از 

خود متشکر بودن« در نظر بگیرید. 
بعضی ه��ا می گوین��د آلمانی ه��ا اهل ش��وخی 
نیس��تند، اما واقعیت این اس��ت ک��ه مثل دیگر 
مردمان، آنها نیز حس شوخ طبعی دارند. علت 
این برداش��ت نادرس��ت در مورد آلمانی ها این 
اس��ت که آنها معتقدند ش��وخی کردن، زمان و 
مکان خود را دارد ک��ه البته جای آن در محیط 
کار و ی��ا موقع انجام کس��ب و کار نیس��ت.  هر 
چقدر موقعیتی جدی تر باش��د بر میزان جدیت 
آنها افزوده می ش��ود. از س��وی دیگر، فراموش 
نکنید که ش��وخ طبعی همیشه کارساز نیست و 
ممکن اس��ت چیزی که در فرهنگ ما خنده دار 
اس��ت در فرهنگ های دیگر نامفهوم و بی ربط 

به نظر برسد.
آلمانی ها حقیقت و صراحت را به دیپلماس��ی 
ترجیح می دهند و معتقدند مهم »واقعیت« است 
و نباید اجازه داد احساسات و عواطف شخصی 
مانع از بیان حقایق شود. این صراحت در برخی 

فرهنگ ها، حمل بر بی ادبی می شود.

آداب لباس پوشیدن
در محیط های کاری م��ردان معمولا ژاکت های 
اس��پرت و ش��لوار با پیراهن و ک��راوات به تن 
دارند و خانم ها لباس های ش��یک غیررسمی به 
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تن می کنند. در برخی صنایع جدید تکنولوژیک، 
لباس افراد عادی و غیررس��می اس��ت. قبل از 
برگزاری جلسه با افراد خارجی بهتر است قبلاً 
اطلاعات��ی در مورد نحوه لباس پوش��یدن آنها 

کسب کنید.

پذیرایی و مهمان نوازی
از آنجا ک��ه آلمانی ها دوس��ت ندارند کار را با 
زندگی خصوصی قاطی کنند معمولاً کسی را به 
ش��ام یا به منزل خود دعوت نمی کنند. پذیرایی 
از مهمانان تجاری معمولاً از طریق صرف ناهار 
در رستوران یا س��الن غذاخوری شرکت انجام 
می ش��ود. گرچه در موقع صرف ناهار صحبت 
در م��ورد کار غیرمعمول نیس��ت ام��ا ترجیح 
می دهند در مورد موضوعات غیرکاری )مثلاً در 

مورد ورزش( صحبت کنند.
وقت��ی کس��ی را برای صرف غذا به رس��توران 
دعوت می کنند همیشه خودشان پول مهمان را 
حس��اب می کنند. بنابراین اگر شما یک آلمانی 
را به ناهار تجاری دعوت کردید حتماً خودتان 
صورتحس��اب را از روی میز بردارید. در آلمان 
در طول غذا خوردن از چاقو اس��تفاده می شود. 
غذا خوردن با یک دس��ت در حالی که دس��ت 
دیگر زیر میز و روی پا قرار گرفته )مانند آنچه 
در آمریکای ش��مالی مرسوم است( جزو آداب 
صحیح غذا خوردن محسوب نمی شود. معمولاً 

در رس��توران ها علاوه برپ��ول غذا، 10% هم به 
عنوان انعام پرداخت می کنند.

چن�د نکته مه�م در فرهن�گ كاری و 
تجاری آلمانی ها

�از ابهام و عدم قطعیت خوشش��ان نمی آید. 
بیش��تر دوست دارند مس��ائل را عمیقاً تجزیه و 
تحلیل کنند تا به یک نتیجه مطلوب برس��ند و 
در فضای کس��ب و کار و تجارت از بحث های 

احساسی یا حدس و گمان استقبال نمی کنند. 

بعضی ها می گویند آلمانی ها اهل ش�وخی نیس�تند، اما واقعیت این اس�ت كه مثل دیگر مردمان، 

آنها نیز حس ش�وخ طبعی دارند. علت این برداش�ت نادرس�ت در مورد آلمانی ها این است كه 

آنه�ا معتقدند ش�وخی كردن، زمان و م�کان خود را دارد كه البته ج�ای آن در محیط كار و یا 

موقع انجام كسب و كار نیست
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�طرفدار برنامه ریزی دقیق هس��تند. معتقدند 
با این نوع برنامه ریزی می توان آینده را ش��کل 

داد.

�بیش��ترین احترام را برای کس��انی قائلند که 
از دان��ش فنی عمی��ق برخوردار باش��ند و لذا 

تحصیلات از نظر آنها بسیار مهم است.

�وقتی تصمیمی گرفته می شود، انتظار دارند 
همه بدون چون و چرا و صرف نظر از موافقت 
یا مخالفت خود، در اجرای آن همکاری کنند.

�از ی��ک مدیر انتظار دارن��د کار خود را بلد 
باش��د و به ش��کلی صحیح و شفاف دیگران را 
رهب��ری کند. زیردس��تان احترام زی��ادی برای 
مقام��ات مافوق قائلند و به همین خاطر جلوی 

جمع با مافوق خود مخالفت نمی کنند.

�ب��روز احساس��ات در محی��ط کار )مانن��د 
عصبانی��ت، ناامیدی، و غیره( را علامت ضعف 

و غیرحرفه ای بودن فرد می دانند. 

�کارمندان انتظار دارند در خصوص وظایف 
خود دستورات دقیق و مشخص دریافت کنند، 

اما از س��وی دیگر دخالت و نظارت مستمر بر 
کار را دوست ندارند.

�رواب��ط بین مدی��ران و زیردس��تان ظاهری 
رسمی دارد.

�پی��اده ک��ردن سیس��تم های ارزیاب��ی برای 
آلمانی ه��ا دش��وار اس��ت. از کارمن��دان انتظار 
م��ی رود وظایف خ��ود را به ش��کلی حرفه ای 
و درس��ت انجام دهند بنابراین نی��ازی به ارائه 

بازخوردهای مثبت نمی بینند.

ش��رکت های آلمانی عموماً� سلسله مراتبی و 
دارای بخش های تفکیک شده هستند. هر بخش 
س��عی می کند از موضع قدرت خود محافظت 
کند ت��ا جریان اطلاع��ات از کانال های صحیح 

صورت بگیرد.

�تش��کیل و مدیریت تیم ه��ای کاری در بین 
خطوط سلس��له مراتبی کار دشواری است چرا 
ک��ه ب��ا س��اختارها و قواعد و مق��ررات عادی 

تداخل پیدا می کند.

�جلسات، رس��می هستند مگر آن که تک به 

آلمانی ها حقیقت و صراحت را به دیپلماسی ترجیح می دهند و معتقدند مهم »واقعیت« است و 

نباید اجازه داد احساس�ات و عواطف ش�خصی مانع از بیان حقایق شود. این صراحت در برخی 

فرهنگ ها حمل بر بی ادبی می شود
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تک باش��ند. اگر می خواهید از نظرات آلمانی ها 
و خط فکری آنها مطلع شوید بهتر است با آنها 

جلسه غیررسمی تک به تک داشته باشید.

معمولاً� با آمادگی کامل و با در اختیار داشتن 
اطلاعات و اعداد و ارقام مورد نیاز در جلسات 
حاضر می شوند و بدون داشتن نظر مشخص و 

بی دلیل در جلسات حضور پیدا نمی کنند.

�در م��واردی که اختلاف نظ��ر وجود دارد، 
اهل س��ازش یا راه حل بینابین نیس��تند. سازش 
و مصالحه از نظر آنها نشانه ضعف، حل نشدن 

اختلاف یا عدم قطعیت است.

�معتقدن��د اگر کس��ی در ح��وزه ای دانش و 
تخص��ص ندارد بهتر اس��ت اص��لاً اظهار نظر 

نکند.

�جریان داخلی اطلاعات از بالا به پایین و بر 
مبنای نیاز به دانستن است. از افراد مافوق انتظار 

می رود که اطلاعات بیشتری داشته باشند.

�ب��ر مکتوب کردن مذاک��رات تأکید دارند و 
به همین خاطر همیشه اطلاعات، تصمیمات و 

نتیجه مذاکرات را ثبت می کنند.

عموم��اً� ش��وخی در محی��ط کار آنها جایی 
ن��دارد، اما وقتی خ��ارج از محیط ه��ای کاری 
با کس��ی حش��ر و نش��ر دارند اهل شوخی هم 

هستند.

�به موقع س��ر قرارها حاضر می ش��وند تا به 
»دزدیدن وقت« محکوم نشوند. 

�در ظاه��ر و حتی در بین خودش��ان بس��یار 
خش��ک و رس��می به نظر می رسند. به نظر آنها 
این رس��می بودن حاکی از احترام است. حتی 
افرادی را که سال ها می شناسند با القاب »آقا« و 

»خانم« مخاطب قرار می دهند.


