France - Allemagne

La gestion des ressources humaines
dans le secteur bancaire

La modernisation des marchés financiers
a fransformé les siratégies de recrutement ef de formation
dans les établissements de erédit.

La Banque francaise a recruté de plus en plus de diplémés
de l'université, usant de facon limitée de I'alternance
comme forme de pré-embauche.

Lo Bangue allemande, elle, @ combiné
« apprentissage bancaire » et éfudes universitaires.

Le débat sur le rapport existant entre le recrutement,
la formation professionnelle et la politique du per-
sonnel, dans la perspective d’'une comparaison entre
les modeles francais et allemands, a été surtout mené
& I'aide d'études empiriques réalisées dans les entre-
prises industrielles (Lutz, 1976 ; Maurice et dlii,
1982 ; Drexel, 1993a). Ces études mettent en lumie-
re les différentes formes d'interdépendance existant
au sein des deux pays entre la formation profession-
nelle, I'enseignement général et les politiques du per-
sonnel menées dans les entreprises industrielles. A ce
titre, le systtme dual de formation professionnelle
allemand et le systéme frangais d’enseignement géné-
ral scolaire et universitaire se révélent déterminants
pour la politique de formation du personnel menée
par les entreprises dans les deux pays.

Lutz part de la « thése d’une interdépendance com-
plexe et dynamique entre le systéme de formation et

* Swen Hildebrandt est diplomé en sciences sociales et chargé de
recherche au Centre de recherche en sciences sociales de Berlin (WZB).

Sigrid Quack est docteur en sociologie et responsable du projet
« Eurobanking » au WZB. Dans le cadre de ce projet, les deux chercheurs
analysent les processus de réorganisation dans le secteur bancaire en
Europe de I'Ouest.
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la politique du personnel des employeurs » (1976).
En outre, il souligne, dans une perspective historique,
les « [...] différentes solutions trouvées aux problémes
des qualifications industrielles en France et en
Allemagne, notamment I'importance fondamentale
de I'apprentissage industriel en Allemagne et la
dépendance de I'apprentissage par rapport au systé-
me éducatif public en France [...] » (1976). Maurice
et alii soulignent « deux types de qualifications indus-
trielles et deux types d’espaces dans lesquels ces qua-
lifications se définissent ainsi : dans le cas de
I'Allemagne, une qualification spécifique par rapport
a l'ensemble de la société, mais dont la généralité et
I'unité contribuent & la constitution d'un espace qua-
lificationnel ; dans le cas de la France, une qua/i?ica-
tion industrielle peu spécifique globalement, mais trés
dépendante de I'espace organisationnel dans lequel
elle se forme » (1979). L'apprentissage en Allemagne
et I'enseignement général en France exercent une
influence déterminante sur la constitution de ces
« espaces » respectifs (Maurice et alii, 1982 ; Kénig,
1990). Au centre de |'analyse de Drexel qui vise &
définir de nouvelles filiéres et carriéres intermédiaires
au sein de I'industrie, on trouve les modéles de déve-
loppement nationaux respectifs avec leurs logiques
propres : alors qu’en Allemagne, les changements
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viennent au premier chef de la formation profession-
nelle d'ouvrier qualifié (systtme dual), les innova-
tions, en France, commencent en premier lieu dans le
systéme éducatif public (Drexel, 1993a et b).

En revanche, les études comparatives internationales
s'intéressent bien moins au secteur tertiaire. Pourtant,
ce secteur prend de plus en plus d'importance non
seulement d’un point de vue quantitatif, mais encore
qualitatif, dans |Fc): perspective des politiques de ratio-
nalisation, comme 'affirme Weltz (1991) dans le cas
de I’Allemagne. Les solutions trouvées dans le secteur
industriel ne conviennent pas forcément & l'institution-
nalisation de la formation professionnelle dans le sec-
teur terfiaire puisque celle-ci s'est produite dans un
autre confexte et concerne d’autres groupes profes-
sionnels (Marry, 1993). C'est ainsi par exemple que
la généralisation et I'institutionnalisation de la forma-
tion professionnelle dans de nombreuses branches du
secteur terticire ne sont intervenues que dans les
années vingt et trente, alors que ces processus remon-
tent & la Révolution industriecllle dans le secteur secon-
daire (Lane, 1995). Les études visant & montrer le
rapport existant entre les institutions de formation
professionnelle et la politique du personnel menée
par les entreprises dans certains secteurs tertiaires
spécifiques peuvent donc contribuer & une connais-
sance plus approfondie des « modéles nationaux »
respectifs et de leur logique de développement.

En France et en Allemagne, le secteur bancaire,
branche importante du secteur tertiaire (Hildebrandt,
1993), se trouve depuis de nombreuses années dans
un processus de réorganisation qui implique de la
part des établissements de crédit des deux pays des
efforts d’adaptation dans le domaine du recrutement,
de la formation et de la politique du personnel 1.

Depuis le milieu des années soixante-dix et notam-
ment & partir de la premiére moitié des années
quatre-vingt, les banques et caisses d'épargne fran-
caises et allemandes sont confrontées de maniére
croissante & un changement structurel qui se traduit
par le passage d'une politique de gestion plutét
administrative & une poﬁﬁque de gestion agressive
exigeant des connaissances croissantes (Baethge et
Oberbeck, 1986 ; Petit et Verniéres, 1990). Les
causes de ce changement structurel sont des facteurs
comme l'internationalisation des marchés financiers,
la déréglementation du systéme bancaire, la désin-
termédiation, la saturation croissante du marché, la

! Le développement des établissements de crédit ouest-allemands est au
centre de la présente étude. La situation spécifique de I'ex-Allemagne de I'Est
n'est pas prise en compte.
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diversification des produits bancaires et le dévelop-
pement technologique (encadré p.59).

Le changement structurel a globalement augmenté la
pression exercée par la concurrence sur les établisse-
ments de crédit francais et allemands. Dans les ser-
vices administratifs ou back office, on a tenté de
résoudre le probléme du traitement nécessaire de la
masse de données par le biais d’une stratégie d'in-
formatisation. Le ffom‘ office, en revanche, a wu
croitre ses besoins, tant quantitatifs que qudlitatifs, en
conseil qualifié et personndlisé, ce qui s'est traduit
par une modification des exigences posées aux ven-
deurs, chargés d'affaires, spécialistes en certains
produits et personnel d’encadrement. C'est précisé-
ment dans les services en contact avec la clientéle que
la structure des qualifications des employés prend de
plus en plus d'importance aux yeux cres établisse-
ments de crédit. Elle détermine également quels pro-
duits vont &re commercialisés, quels segments de
marché explorés, quelle technologie mise en ceuvre et
quelle productivité finalement recierchée (Bertrand et
Noyelle, 1988 ; Cossalter, 1990 ; Courpasson et
Livian, 1993 ; Blaustein et Dressen, 1993 ; Quack et
alii, 1995).

Divisés en services, les établissements de crédit pour-
suivent actuellement des stratégies différentes en
matiére de politique du personnel. Dans le back offi-
ce, I'exécution de travaux de saisie nécessite moins
de collaborateurs, ce qui se traduit au sein de ces ser-
vices par une réduction du personnel. La technicisa-
tion croissante a également eu des effets sur les dis-
positions prises dans le front office en matiére de
politique du personnel. Linstauration ou I'extension
de zones de self-service s'est traduite par une réduc-
tion des besoins en chargés d'affaires pour les
simples transactions standard avec la clientéle de
particuliers. En revanche, le conseil personnalisé aux
particuliers et professionnels, notamment fortunés, et
aux petites et moyennes entreprises (PME) a pris de
plus en plus d'importance. Ces deux segments J)e mar-
ché connaissent donc des besoins accrus en chargés
d'affaires, d'un point de vue quantitatif et qualitatif.

Le recrutement du personnel et la formation profes-
sionnelle jouent un réle essentiel dans le processus
d’adaptation des banques aux nouvelles conditions
du marché et dans I'accroissement des besoins en
conseil personnalisé (Quack et alii, 1995).

L'objet du présent exposé est d’étudier la modification
des stratégies mises en ceuvre dans le domaine du
recrutement, de la formation professionnelle et de la
politique du personnel menées par les établissements
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La transformation des marchés

Depuis la deuxiéme moitié des années soixante-dix
et dans tous les pays, les services financiers ont été
caractérisés par une infensification sensible de la
concurrence et par une transformation rapide des
marchés. Ces changements conduisent & I'’émergen-
ce d'un nouvel environnement, plus évolutif et cﬁffé-
rent de celui qui avait caractérisé ce secteur au cours
des:décennies précédentes:

La saturation des marchés :
d’une croissance quantitative
& une croissance qualitative

La saturation des marchés traditionnels a la fin des
années soixante-dix a constitué un facteur majeur
d'évolution. Jusque-ld, les entreprises cherchaient &
développer leur activité, essentiellement en augmen-
tant le nombre de leurs clients (phase de croissance

vantitative). Avec la saturation croissante des mar-
(c]hés, il leur a fallu trouver de nouvelles stratégies de
croissance, fondées sur le développement de nou-
veaux produits proposés aux clients, et non plus seu-
lement sur I'augmentation du nombre de clients

 (phase de croissance qualitative).

_ La désintermédiation

1 deuxieme facteur qui a déclenché I'intensification
de la concurrence dans les services financiers a été
la tendance & la désintermédiation, qui a touché
d’abord la banque s'adressant aux enfreprises vers
le milieu des années soixante-dix, puis s'est étendue
aux services financiers destinés aux particuliers.
Suivant la définition la plus large, la désintermédia-
tion est le processus suivant lequel les utilisateurs de
services financiers satisfont leurs besoins en dehors
des institutions et des réseaux fraditionnels. Les
banques commerciales et les compagnies d’assu-
rances ont été les premiéres concernées. Au milieu

de crédit en France et en Allemagne et d’analyser dans
quelles conditions et dans quelle mesure ces domaines
continuent & étre marqués par les institufions respec-
tives de formation professionnelle existant au niveau
nafional. Les changements dans cette gestion des res-
sources humaines sont tout spécialement analysés pour
la clientéle des petites et moyennes entreprises, traitée
iusaue-|d de maniére marginale par de nombreuses
études.

Dans un premier temps, on analysera dans quelle
mesure le systéme actuel de formation professionnelle
en vigueur dans les banques des deux pays
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des années quatre-vingt toutefois, fous les acteurs
avaient été directement ou indirectement affectés
dans le secteur.

La déréglementation

Beaucoup de ces changements n’'auraient pas eu
lieu si au méme moment ne s'était pas produite une
« déréglementation » (également appelée « libérali-
sation ») des marchés financiers. On peut dire de
maniére générale que cefte déréglementation avait

éf orientée vers de nouvelles possibilités :
1) d'extension géographique, 2} de diversification

des produits, et 3) de fixation de prix des services.

Internationalisation

Mais c’est dans linfégrafion mondiale de marchés

de capitaux et de la banque s'adressant aux
grandes entreprises que les évolutions les plus
importantes ont eu lieu. Ces évolutions sont liges a
I'avancement considérable de I'intégration des éco-
nomies par le commerce international vers le milieu
des années soixante-dix. Uintégration des marchés
de capitaux, qui a commencé avec le développe-
ment des marchés des euro-dollars & la fin des
années soixante, a conduit Jes instifutions financiéres
des différents pays a entrer en concurrence sur les
mémes marcheés et a ainsi entrainé une convergence
de leurs évolutions, au-dela des frontiéres.

En conclusion, malgré les différences dans la manié
re dont les secteurs financiers des cing pays se frans-
forment (en partie pour des raisons g’ﬁagitude pro-

fessionnelle et par suite de facteurs culturels), I'inten-

sification de la concurrence et le développement des

technologies de l'information contribuent partout &

un déplacement des fonctions de production vers les

fonctions commerciales, & la transformation des

produits traditionnels et au développement des

nouveaux produits.

 Extraits de Bertrand et Noyelle (1988)

correspondait aux modeles de formation profession-
nelle spécifiques & chacun des pays en question. Dans
un second temps, on analysera les changements inter-
venus dans le systéme de recrutement et de formation
des nouveaux collaborateurs, changements qui se
manifestent au sein des banques des deux pays depuis
le milieu des années quaire-vingt. Dans un troisiéme
femps, on étudiera les mesures d'adaptation de la poli-
tique du personnel prises par les établissements de cré-
dit francais et allemands dans I'activité de conseil & la
clientéle d'entreprises. En conclusion, on évoquera la
question de la convergence des systémes de qualification.
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LES DIFFERENTS MODELES BE
EORMATION PROFESSIONMELLE
SYSTEME DUAL OU

ORGANISATION SECTORIELLE

Les études actuelles montrent que les différences exis-
tant entre les systémes de formation professionnelle
francais et allemand sont essentiellement dues & la
différence de régulation des rapports existants entre
I'Etat (ou I'école) et les entreprises (Erbés-Seguin et
alii, 1990 ; Maurice, 1993). En Allemagne, %a for-
mation professionnelle aux métiers de la banque s'ef-
fectue jusqu’au milieu des années quatre-vingt au
sein du systéme dual. En France, la qualification pro-
fessionnelle des employés de banque 2 est, contraire-
ment & la quasi totalité des brcm(j-nes, du ressort des
établissements de crédit ou des organismes de for-
mation mis en place par ces mémes établissements au
niveau sectoriel 3.

LA FORMATION PROFESSICMNBMELLE
BANS LES BANQUES ET CAISSES
D'EPARGNE ALLEMANDES

En Allemagne, le systéme dual de formation profes-
sionnelle prédomine. Il s'agit d’une formation initiale
dispensée par les entreprises et réglementée par I'Etat
(Lutz, 1976) dont les confenus de formation font I'objet
d'un processus de négociation auquel participent les

2 Lexpression « employés de banque » recouvre, dans le sens allemand,
I'ensemble des salariés des banques (sauf dans le cas francais du tableau 1
ov on utilise la catégorie socioprofessionnelle).

3 Les paragraphes suivants relatifs au cas francais seront concentrés sur la
formation des banques réunies au sein de I'Association francaise des
banques (AFB). Les caisses d'épargne et coopératives de crédit présentent
des types de formation professionnelle spéciale & caractére institutionnel.
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Fairons, les syndicats et 'Etat. Les 2/3 environ de la
ormation sont consacrés & un apprentissage sur
poste de travail (on-the-job training) et & un ensei-
gnement technique dispensé au sein de I'entreprise et
1/3 & un enseignement théorique dispensé dans une
école professionnelle publique. En 1990, 67 % des
jeunes dgés de 16 & 18 ans sont entrés dans une for-
mation professionnelle au sein du systéme dual et
environ 2/3 des actifs étaient titulaires d'un certificat
de formation professionnelle  correspondant

(Tessaring, 1993).

Le systéme dual traditionnel de formation profession-
nelle, présent dans tous les secteurs de I'économie, est
aussi Ee principe de base de la qualification profes-
sionnelle dans le secteur bancaire. La formation ban-
caire consiste & transmetire des connaissances géné-
rales de base dans tous les secteurs dactivité des
banques ou caisses d'épargne (Mdbus, 1989). Au
cours de leur formation, les bénéficiaires de la for-
mation apprennent tout ce qui concerne les différents
domaines dactivité de leur entreprise formatrice. Les
jeunes sont formés dans les services du back office
(par exemple la comptabilité), mais aussi dans les
services des succursales en contact avec la clientéle.
Pendant la formation, I'accent est tout particuliére-
ment mis sur les relations avec la clientéle privée
mais, comme une des étapes obligatoires de la for-
mation passe également par les services de crédit aux
entreprises, les apprentis acquiérent, dés la forma-
tion, une expérience professionnelle en matiére
d'évaluation J:as risques de crédit liés aux petites et
moyennes entreprises.

le taux de formation 4 des banques et caisses
d'épargne est de 10 % & peine et 90 % des employés
de Ecnque sont fitulaires d’'un certificat de formation
professionnelle 5 ou d'un dipléme supérieur
(Backhaus et dlii, 1994 ; Figge et Quack, 1991). La
formation au métier d’employé(e) de banque est frés
demandée, ce qui se traduit nettement par le nombre
élevé de candidats. Les raisons essenfieﬁes de I'intérat
Erofond marqué par les jeunes pour la formation

ancaire sont d’une part les indemnités de formation
comparativement élevées accordées au titre d'une telle
formation ou les perspectives de salaire au terme de
la formation en question. D'autre part, la formation
bancaire donne accés & une activité professionnelle

4 Le « taux de formation » est la proportion des apprentis de banque dans
I'ensemble des salariés de banque (voir aussi tableau 2).

51l s'agit d'un dipléme de formation professionnelle en systéme dual. 90 %
des salariés de banque ont suivi une telle formation professionnelle {la plu-
part une formation aux métiers bancaires) et réussi I'examen.
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intéressante liée & des possibilités d’évolution compa-
rativement élevées. En outre, les professions de la
banque sont auréolées depuis toujours d'un certain
restige social. C'est & juste titre que les employés de
Eanque ont été appelés dans les années cinquante la
« créme des employés » (Janberg, 1958). Le taux
d'échec est nettement en dessous de la moyenne
enregistrée dans I'ensemble des secteurs d'activité.
Au terme de la formation, le risque de chdmage est
comparativement faible (un peu moins de 3 %). La
majeure partie des apprentis sont embauchés, au
terme de leur formation, par la banque ou la caisse
d'épargne qui les a formés (Stiller, 1992).

LA FORMATION PROFESSIONRKELLE
DANS LES BANQUES FRANCAISES

En France, la formation professionnelle initiale est
généralement transmise par le biais d'un enseigne-
ment scolaire & temps plein dispensé dans le cadre du
systeme éducatif public. Traditionnellement, I'appren-
tissage constitue une exception ; il resta limité pen-
dant longtemps & l'artisanat. Pour faire participer
davantage les entreprises & la formation des jeunes,
I'Etat a entrepris, au milieu des années quatre-vingt,
des réformes qui favorisent des types de formation en
alternance (Lutz, 1976 ; Voisin, 1987 ; Mdbus et
Sevestre, 1991). Mais en régle générale, les réformes
de la formation professionnelle interviennent dans le
cadre du systéme éducatif scolaire ou universitaire.

Contrairement & d’autres secteurs de I'économie fran-
caise (Lane, 1989), I'Etat ne joue qu’un rdle mineur
au sein du systéme de formation professionnelle des
établissements de crédit. Bien plus, les qualifications
professionnelles sont transmises au sein des banques
frangaises par des établissements de formation spéci-
fiques & la branche comme le Centre de formation de
la profession bancaire (CFPB) (Quack et alii, 1995).
En ce sens, on peut parler de monopole (d'Iribarne et
Lemaitre, 1987) ou de quasi monopole (Mdbus et
Verdier, 1990) des banques en matiére de formation
professionnelle. LUinfluence des ministéres s’exprime
par la reconnaissance des diplémes des formations
institutionnelles organisées par le secteur bancaire
comme dipldmes d’Etat. Lapprentissage et les autres
types de E)l'moﬁon en alternance n’ont joué aucun
role dans le secteur bancaire francais jusqu’au milieu
des années quatre-vingt : « Il n’y a pas ge systéme
d’apprentissage dans le secteur bancaire »
(d'Iribarne et Lemaitre, 1987).

En 1932, I'ancétre de I'actuelle Association francaise
des banques (AFB) a fondé le Syndicat professionnel
de I’enseignement fechnique de banque qui a
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d'abord été offiliée & 'AFB avant d'éfre rattaché en
1972 au CFPB au terme de nombreux remaniements.
Historiquement parlant, le principal champ d’action
du CFPB était la formation initiale institutionnalisée
des employés de banque. C'est seulement plus tard
que son programme de formation a été étoffé par des
programmes de formation continue. Depuis sa créa-
tion en 1972, les établissements de crédit qui ne sont
pas membres de I’AFB peuvent également inscrire des
participants aux cours de formation du CFPB (Van
Bockstaél, 1992). La gamme de formations du CFPB
englobe le CAP de banque, le BP de banque et le
dipléme de I'Institut technique de banque (ITB) 6. Ces
trois diplémes sont reconnus par I'Education nationa-
le. La position dominante des banques au sein de
« leur » formation professionnelle s’est manifestée de
maniére particuliérement sensible quand, au milieu
des années soixante-dix, il fut tenté de remplacer le
CAP de banque par un Brevet d'études profession-
nelles (BEP). Malgré la résistance des patrons, on a
effectivement institué en 1976 un BEP de banque,
mais celui-ci n‘a eu aucun effet parce que les
banques ont refusé de voir leur position dominante
dans le systéme de formation professionnelle mena-
cée (d'lribarne et Lemaitre, 1987).

Tableau 1
Répartition des salariés de I’AFB*
en fonction du dipléme (au 31.12.1991)

en %

Dipléme Employés Gradés Cadres Ensemble
bancaire oo
organisé salariés
ar la e branche
anque

Aucun

diplame 72,1 47,6 65,6 55,3
EAP de 27,2 334 12,1 27,7
anque

BP de

banque 0,7 18,5 16,5 15,4
Insitut

technique 0,02 0,5 4,1 1,2
e Banque

Sentréas

&t

su;grigtsjres 0,0 0,03 1.7 0,4
de banque
Total 100 100 100 100

* Léchantillon analysé englobe 70,4 % des salariés de I'AFB et 39,9 % de
tous les travailleurs emeloyés dans le secteur bancaire.
Sources : Association francaise des Banques (1992a) et calculs propres.

6 1178 est organisé en collaboration avec le CNAM. De plus, les banques
AFB ont créé%e Centre d'études supérieures de banque (CESB). Le dipldme
du CESB permet d’occuper assez rapidement des postes de direction. C'est

ourquoi le nombre des participants et des diplémés est également trés
E:ible. Il n’est pas reconnu par ['Education nationale.
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Le CAP de banque et le BP de banque peuvent étre
considérés comme des filiéres traditionnelles de for-
mation professionnelle initiale destinées & la forma-
tion des employés de banque (Mdbus et Verdier,
1990). L'ITB donne généralement accés & la fonction
de cadre. Jusqu'a la fin des années quatre-vingt et au
début des années quatre-vingt-dix, toutes les filieres
avaient pour obijectif essentiel de transmettre un
savoir bancaire spécialisé. Tous les salariés de
banque n’ont toutefois pas suivi une de ces filieres
institutionnalisées. Alors que la majorité des salariés
de banque allemands (90 %) sont titulaires d'un cer-
tificat de formation professionnelle, la part des sala-
riés de banque frangais titulaires d'un tel certificat est
inférieure & 50 % (tableau 1).

MODIEICATION RATEGIES DE
FORMATION ETY DE RECRUTEMENT

Les établissements de crédit francais et allemands ont
réagi difféeremment aux nouvelles exigences de la
politique du personnel visant & renforcer ?a qualité et la
personnalisation des conseils prodigués a la clientéle.
Alors que les banques et caisses d'épargne alle-
mandes continuent & privilégier la formation profes-
sionnelle au sein du systéme dual, tout en recrutant
néanmoins de plus en plus de bacheliers, les banques
francaises embauchent un nombre croissant de dipls-
més de I'université et réforment les filieres de forma-
tion professionnelle traditionnellement organisées par
branche.

PROCESSUS b'ADAER
BANGUES ET CAlSSE
ALLEMANDES

Lembauche de nouveaux collaborateurs dans les
banques et caisses d'épargne allemandes se fait
généralement dans le cadre du systéme dual de for-
mation professionnelle. Depuis le début des années
quatre-vingt-dix, les établissements de crédit ont aug-
menté de maniére continue le nombre de places ge
formation proposées. Aprés un léger recul en 1987,
le nombre des apprentis n‘a cessé de croitre en rai-
son de l'unification allemande. Depuis 1992, on
enregistre toutefois un nouveau recufen raison des
restructurations intervenues et des suppressions de

personnel dans les banques et caisses d'épargne
(tableau 2).

Dans les années quatre-vingt, les banques et caisses
d'épargne ont errlauché, Sons le cadre du systéme
dual, un nombre croissant de bacheliers pour Kas for-
mer au métier d’employé (e) de banque. Le pourcen-
fage des bacheliers dans I'ensemble des apprentis
recrutés par les banques privées est passé de 47 % en
1980 & 74,4 % en 1990 (tableau 3)7. Ainsi, les

banques forment un nombre trés important de bache-

7 Le recul des apprentis de banque détenteurs du baccalauréat enregistré &
partir de 1991 s’explique en premier lieu par la politique de recrutement des
établissements de crédit en Allemagne de I'Est, ceux-ci disposant d'une
main-d'ceuvre différente de celle de "Ouest en raison du faible pourcentage
de bacheliers.

Tableau 2
Evolution du nombre des apprentis*, salariés** et des taux de formation***
dans le secteur bancaire**** (1980-1993)

Apprentis Salariés Taux de formation
1980 48 200 543 900 8,9
1981 50 600 552700 9,2
1982 52 200 563 900 9,3
1983 54 500 574 800 9,5
1984 56 800 583 600 2.7
1985 58 700 598 900 9,8
1986 59 100 613 400 9,6
1987 59 000 621 500 9,5
1988 57 400 624 600 9,2
1989 56 800 630 800 9,0
1990 58 000 645 200 2,0
1997 r*x> 65 200 723 800 2,0
1992 68 000 746 200 2,1
1993 66 300 754 100 8,8

* Employé(e] de banque et de caisse d'épargne ; ** Hormis la Banque centrale allemande (Bundesbank) ; *** (apprentis / ensemble des employés de la banque} x 100

**** Chiffres arrondis ; ***** A com[pter de 1991, Allemagne de I'Est incluse.
Sources : Kreyenschmidt, (1990) ; Stil
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liers puisque seuls 14,5 % (1992) 8 des apprentis en
moyenne ont passé le baccalauréat. Grace & cette
nouvelle politique de recrutement & un niveau scolaire
supérieur, les établissements de crédit espérent dispo-
ser de bacheliers ayant beaucoup plus de compé-
tences-clés, compéfences qui sont nécessaires aux
nouvelles formes de conseil et d’organisation du
travail. Les bacheliers sont considérés comme étant

lus autonomes et plus conscients de leurs responsabi-
ités et on leur confie plus t6t la tache de présenter a la
clientéle des produits d'une plus grande complexité. Ils
disposent donc de compétences qui sont de plus en
plus nécessaires dans I'activité bancaire. Les éfablisse-
ments de crédit allemands recrutent également un
nombre croissant de bacheliers en raison de I'aug-
mentation générale du niveau d'études en Allemagne,
hausse qui s'est traduite, sur le marché du travail &
temps partiel des jeunes, par une offre plus importan-
te de qudlifications supérieures. La formation bancaire
n‘a pas perdu de son attrait aux yeux des jeunes.

Les principales modifications enregistrées dans la for-
mation professionnelle initiale sont la réduction de la
durée de formation et I'accroissement de |'enseigne-
ment théorique dispensé par les banques (enseigne-
ment interne & |'entreprise) au détriment de |'appren-
tissage sur poste de travail (on-the-job training).

Tableau 3
Niveau scolaire
des apprentis*-employé(e)s de banque
dans le secteur bancaire privé

197511980 | 1985|1990 | 1991 | 19921993
Hauptschule .| 3,2 1 0,3 1 01 | 01 | 01 | 02} 01
Berufsfachschule| 10,11 6,4 | 27 | 20 | 21 | 3,7 | 3,6
Realschule 65,5 | 46,3279 123,5]26,726,1]30,2
Gymnasium | 21,3 | 47,01 693 | 74,4171,1 | 70,0 | 66,1
Total 100,14 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

* Jusqu'en 1982 : nombre total.
A compter de 1983 : nouvelles recrues.
A compter de 1993 : nouveaux Lénder inclus.

Sources : Association des patrons du secteur bancaire privé, Rapports
annuels.

NdR : I'Hauptschule est I'école de fin de scolarité ; la Realschule : le college
d’enseignement général. lls appartiennent I'un et I'autre au premier cycle ae
I'enseignement secondaire (jeunes de 11 a 15 ans). A la svite de la
Realschule, les éléves peuvent suivre une Berufsfaschule ou Ecole profession-
nelle & femps plein (17-18 ans). Le Gymnasium équivaut au Lycée et prépare
au baccalauréat (Abitur).

8 Le pourcentage de bacheliers parmi les apprentis de banque est également
bien supérieur au faux moyen fjjes métiers du secteur tertiaire (25, 3 %).

les données proviennent du document Bundesministerium fir Bildung,
Wissenschaft, Forschung und Technologie {1994).
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Banques allemandes -

Embauche croissante de
diplomeés et formation
dans le systéme dual

Les banques et caisses d’épargne allemandes
_embauchent actuellement de plus en plus de
ulaires d'un baccalauréat. Elles
i Jes former au métier d’employé
sur la base du systéme dual.
> la réglementation sur la for-
est en gestation depuis un
vi nempéche pas les éta-
dit d’organiser la formation
_besoins méme dans le
ntation sur la formation
nt. un nombre croissant
iversité sont embauchés et
e d'une combinaison typique-
de enitre « apprentissage

es universitaires.

Dans la plupart des banques et caisses d’épargne, la
durée de formation excéde rarement la durée de for-
mation initiale de trois ans. Un nombre croissant de
banques et d’apprentis usent de leur droit pour dimi-
nuer la durée de la formation en faisant valoir un
niveau scolaire supérieur. Ainsi en 1990, 66 % de
tous les apprentis du secteur bancaire privé ont suivi
une formation au métier d’employé (e) de banque de
deux ans et 34 % de deux ans et demi. Les raisons de
ce phénoméne s'expliquent par le fait que les appren-
tis disposent de préqudlifications élevées, que les
banques souhaitent réduire les coOts de formation et
que les bacheliers considérent I'allongement de la
durée de formation comme une perte de temps

(Stiller, 1992 ; Backhaus et alii, 1994).

La formation en entreprise ne consiste pas seulement
& former les apprentis directement sur le lieu de
travail, mais aussi & leur dispenser un enseignement
théorique interne & l'entreprise. Par rapport aux
années soixante-dix, les cours spécifiques a lentre-
prise (enseignement inferne) ont augmenté. En
moyenne, les apprentis consacrent une demie & une
journée entiére par semaine & I'enseignement interne
& lentreprise. Les formations en deux ans ne consa-
crent & |'apprentissage sur poste de travail ou on-the-
job training que 90 jours par an. Alors qu’avant I'en-
seignement interne servait notamment & préparer et
étayer |'enseignement dispensé dans les écoles pro-
fessionnelles, il a maintenant pour objectif de trans-
mettre un savoir spécifique & l'entreprise et aux
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produits. L'appréciation interne des apprentis joue
donc un réle de plus en plus important par rapport
aux notes recues dans les écoles progssionne”es
publiques en matiére d’avancement ou d’entrée dans
la profession (Stiller, 1992). Cette tendance & la pré-
dominance de I'enseignement théorique se manifeste
également dans d'autres branches, mais prend dans
le secteur bancaire une importance toute particuliére.
Ainsi, les banques et caisses d’épargne allemandes
ont la possibilité d’adapter les contenus de formation
a leurs nouveaux besoins de suivi qualitatif de la
clientéle ce & quoi les autorise la réglementation
existante (qui date encore de 1979).

les établissements de crédit allemands dépensent
environ 6 % de la masse salariale pour la formation
en enfreprise (Kreyenschmidt, 1990). En 1991, la
part des dépenses consacrées & la formation profes-
sionnelle initiale représentait selon les insfitutions 40
& 70 % des dépenses globales de formation. Dans ce
domaine, les caisses d'épargne investissent par
exemple davantage dans la formation professionnel-
le alors que certaines grandes banques privées inves-
fissent plus dans la formation continue de leur per-

sonnel (Backhaus et alii, 1992).

Outre les changements que nous venons de décrire,
les banques et caisses d’épargne allemandes recru-
fent aussi actuellement de plus en plus de diplémés de
Iuniversité. Alors qu’en 1991, dans les banques fran-
caises de '/AFB, 17 % des employés étaient titulaires
d’un dipldme universitaire (Association francaise des
banques, 1992a), seulement 11 % des employés de
banque allemands en ont un (Stiller, 1992). Les diplé-
més de |'université recrutés par les établissements de
crédit allemands sont de plus en plus souvent d’an-
ciens apprentis : aprés leur formation au sein du sys-
téme dual, entre 40 et 60 % des bacheliers, quittent
la banque ou caisse d'épargne formatrice pour
reprendre des études & I'université (Mahler, 1992).
Les établissements de crédit, qui ont investi jusqua
80 000 DM dans la formation professionnelle, tentent
par des programmes de subvention des études et des
possibilités d’embauche pendant les vacances infer-
semestrielles, de maintenir le contact avec les étu-
diants pour pouvoir les employer & nouveau au terme
de leurs études universitaires, cette fois-ci avec un
bagage supérieur. Quand elles embauchent des
diplémés de I'universit¢, les banques et caisses
d'épargne préférent donc ceux qui ont déja suivi une
formation professionnelle, notamment « leurs »
anciens apprentis.
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PROCESSUS D'ADAPTATION
DES BANQUES FRANCAISES

Jusque dans les années quatre-vingt, les banques
francaises recrutaient essentiellement des jeunes quit-
tant 'école sans le baccalauréat ou avec le bacca-
lauréat seulement et affectaient assez rapidement ces
collaborateurs ainsi que le personnel titulaire d'un
Bac +2 & un poste de frovoiraux guichets ou & des
activités de service. Ce personnel était formé dans le
cadre d'une formation sur le tas et pouvait, au bout
d’'une année d'activité professionnelle, suivre une
premiére filiére de formation professionnelle du
CFPB, ce qui lui ouvrait des chances d'évolution et de
spécialisation dans un domaine. A partir du début
ers années quatre-vingt, les banques francaises, tout
comme leurs homologues allemands, se mirent &
changer leurs critéres d’embauche. Leur objectif était
d’obtenir une structure du personnel plus conforme
aux évolutions de l'activité bancaire par le biais
d'une modification des stratégies de recrutement.

Les banques avaient en effet besoin de collaborateurs
plus qualifiés et polyvalents, capables de résoudre
des problémes de maniére relativement autonome et
disposant des compéfences sociales nécessaires au
suivi de la clientéle et au conseil en produits. Les éta-
blissements de crédit francais, contrairement aux
banques et caisses d’épargne allemandes, jugérent
trésﬂimitées les possibilités d'adapter le personnel
existant aux besoins d'un suivi-clientéle plus person-
nalisé par le biais de la formation continue et ce,
nofamment en raison du faible niveau de qualifica-
tion du personnel recruté dans le passé pour traiter
les affaires courantes et & la division extréme du tra-
vail (Conseil national de crédit, 1989 ; Cossalter,
1990 ; Hildebrandt, 1993).

Le tableau 4 refléte les changements survenus dans les
méthodes de recrutement des banques francaises, en
fonction du niveau général de formation des nouvelles
recrues. Alors qu’en 1985 les banques recrutaient
60 % de jeunes titulaires ou non du Bac et 40 % de
jeunes ayant le niveau Il et Ill, le rapport s'est retour-
né en 1992 au profit des jeunes titulaires du DEUG
ou de la licence et au-dela.

la tendance au recrutement de collaborateurs
titulaires d'un dipléme universitaire va se poursuivre.
D’aprés un sondage réalisé par le CNPF-PRAGMA,
les banques ne cesseront d'augmenter la part
des nouvelles recrues ayant un dipléme d'écoles
supérieures de commerce de niveau Bac +5, (AFB,

1992b).
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Tableau 4
Niveau de formation du personnel
embauché en1985 et en 1992

en % (hors auxilliaires de vacances)*

1985 1992
Inférieur au Bac 27 18
Bac 34 22
Bac +20u 3 16 29
Bac + 4 0u 5 23 32
Total 100 101 **

* I'échantillon analysé pour 1985 n'est pas connu. En 1992, les 76 banques
AFB participant au sondage représentaient 77,2 % des employés AFB et 43,1
% de tous les employés francais du secteur bancaire.

** Différences arrondies.

Sources : AFB (cité par Anonymus, 1994) et caleuls propres.

Parallélement au recrutement des dipldmés de I'en-
seignement supérieur, une nouvelle tendance se
manifeste dans le mode de recrutement adopté par
les établissements de crédit francais. Depuis le miﬁeu
des années quatre-vingt, des jeunes sont embauchés
sur la base 3e contrats d'alternance . Si au départ
les contrats d’adaptation étaient fréquents, la tendan-
ce actuelle est & 'augmentation des contrats de qua-
lification. Alors qu’en 1987 seuls 36 contrats de qua-
lification avaient été passés par les banques AFB, ce
chiffre était passé & 198 en 1989, 386 en 1991 et
534 en 1993. Lapprentissage, deuxiéme type de for-
mation en alternance, joue un rdle de plus en plus
important, ce dont témoigne également I'engagement
pris par les établissements de crédit et le CFPB de
mettre sur pied des Centres de formation d’apprentis
destinés & la formation aux métiers de la banque.
Méme si ces contrats ne sont que des contrats deqror-
mation & durée déterminée, les jeunes sont générale-
ment embauchés au terme de leur formation

(Hildebrandt et alii, 1995).

Uaffectation des nouvelles recrues a été profondé-
ment modifiée. Dans les années quatre-vingf, on
affectait encore deux fois plus de nouveaux collabo-
rateurs dans les services administratifs (back office) que
dans les services commerciaux des succursales (front
office) ; le rapport n'était plus que de 1/1 au début des
années quatre-vingt-dix (Blaustein et alii, 1994).

9 les établissements de crédit ont adopté des modes de formation en
alternance parce que le niveau de formation a été relevé dans le cadre des
réformes publiques de 1987 et 1992. De plus, méme les jeunes avec un
niveau supérieur d'études avaient accés & ces contrats.
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Si on compare la répartition entre les différents ser-
vices des nouveaux collaborateurs et du personnel
existant, on constate que les banques développent
essentiellement les postes de travail & caractére com-
mercial et réduisent considérablement les postes
administratifs moins qualifiés. Simultanément, on
assiste & 'augmentation du pourcentage de postes
spécialisés nécessitant en régr:a générale des qualifi-
cations supérieures (tableau 5).

Tableau 5
Structure des personnes embauchées
(hors auxiliaires de vacances) et des
salariés, en fonction
des secteurs d’affectation

dans les banques francaises*
(1992) - (en %)

Secteur d’affectation Embauchés Salariés

Secteurs commerciaux du
front office des succursales

46,1 36,5

Secteur administratif du
back-office des succursales 23,9 36,8

et divisions centrales

Secteurs spécialisés (back office)
dans les divisions centrales

Total 100 100

30,0 26,7

* Ces données reposent sur des sondages réalisés dans la moifié des
banques AFB environ.

Sources : Association francaise des banques {1994) et caleuls propres.

Dans les années quatre-vingt, la modification des
stratégies de recrutement s'est accompagnée de
changements d’ordre quantitatif, qualitatif et fonc-
tionnel dans le domaine de la formation. Les banques
francaises, notamment les grandes banques de I’AFB,
ont considérablement augmenté leurs dépenses de
formation ainsi que le nombre d'heures or:a cours et
de participants aux séances de formation pour pou-
voir disposer, dans le cadre de leur nouvelle siratégie
commerciale, de collaborateurs plus polyvalents et
plus qualifiés dans ce domaine (Hildebrandt, 1993 ;
Courpasson et Livian, 1993).

l'accroissement des efforts déployés par les établisse-
ments de crédit francais dans le domaine de la for-
mation se refléte dans 'augmentation constante des
dépenses de formation depuis le début des années
quatre-vingt. Dans ce domaine, les sommes consa-
crées a la ?ormoﬁon professionnelle par les établisse-
ments de crédit sont neffement supérieures & la
moyenne nationale (tableau 6).
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Tableau 6
Evolution des dépenses de formation dans
le secteur bancaire et dans I’ensemble de
I’économie francaise 1982 - 1992
(en % de la masse salariale)

1982(1984{1986{1988(1990(1991{1992

Etablissements

de crédit 3,22|3,60{3,6714,06|5,04|508|5,20

Tous secteurs 1,9612,1712,3412,74|3,1413,20(3,30

(valeur moyenne) ‘

Sources : AFB [cité par Fay, 1993).

Les changements d’ordre qualitatif effectués par les
banques dans le domaine de la formation profes-
sionnelle jouent également un réle majeur : d'une

art au cours des années soixante-dix et surtout dans
Eas années quatre-vingt, les filieres de formation pro-
fessionnelle débouchant sur un niveau de quoliﬁco-
tion supérieur ont pris de plus en plus d'importance
aux yeux des banques. D’autre part, certaines filiéres
de formation ont été remaniées ou réorganisées de
facon & s'adapter aux nouveaux besoins de la poli-
tique de la formation et du personnel.

Le CAP de banque a nettement perdu de sa valeur et
il est méme tout & fait probable qu’il disparaisse com-
Eléfemenf & plus ou moins long terme. Dans les
anques d’une certaine importance, les besoins en
ersonnel subalterne bénéficiant d’une formation
Eancaire de base sont déja quasiment nuls
(Hildebrandt, 1993). Si le BP de CLonque et I'ITB
(Institut technique de banque) ont été réformés, il
semble que les projets de réforme touchant le CAP
aient été (déjar) abandonnés.

Le nombre des candidats au BP de banque était en
recul dans les années quatre-vingt, mais la réforme
de 1992 a neftement augmenté |'attrait de cette filie-
re de formation aux yeux des banques et des étu-
diants. Alors que le remaniement du BP entrepris en
1982 ne s'était traduit que par des mesures d’ajuste-
ment visant & élargir I'éventail des matieres spéciali-
sées (Van Bockstaél, 1992), la réforme menée au
début des années 1990 a conduit & une refonte inté-
grale du brevet en question. Les banques, le CFPB, les
syndicats et |'administration ont participé & I'élabora-
tion de la réforme du BP. Ce dipléme continue & étre
reconnu comme dipléme d'Etat. L'ancienne formation
BP en trois ans comporte maintenant grosso modo six
modules (unités capitalisables) sanctionnés respective-
ment par un examen final. Le dipléme BP est décerné
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& tout étudiant ayant passé avec succés tous les exa-
mens (partiels) dans un délai de cing ans. Ce mode
d’organisation des cours se traduit, pour les banques
et pour les collaborateurs, par une flexibilite plus
grande et correspond mieux aux besoins d’organisa-
tion du travail des banques. Alors que l'ancien BP
était axé sur |'acquisition et le maniement de connais-
sances bancaires, le BP actuel permet également
d’acquérir des connaissances générales en économie
et en droit. En outre, I'enseignement met davantage
I'accent sur le développement de compétences
sociales et de qualités de communication (Centre de
formation de la profession bancaire, 1993).

La réforme de I'lTB a été entreprise fin 1989. Au
cours des années quatre-vingt, le nombre des inscrip-
tions n’a cessé d'augmenter, mais, chose étonnante,
le nombre de diplémés était toujours aussi faible ou
le taux d'échec toujours aussi élevé par rapport au
nombre de candidats. Pour les banques, le déséqui-
libre flagrant entre I'apport financier et le produit des
recettes n’était plus acceptable. En outre, le groupe-
cible de cette filiére institutionnalisée a changé.
Autrefois, I'lTB donnait accés au poste de cadre (et
non de cadre supérieur). Aujourd’hui, les candidats &
ce type de formation sont, de maniére croissante, de
jeunes collaborateurs disposant d'un niveau de for-
mation initiale élevé (Bac +2 et au-deld). lls sont
affectés en premier lieu dans les succursales et, & I'in-
térieur de ces mémes succursales, & des activités de
conseil aux particuliers nécessitant certaines qualifi-
cations. Alors que I'lTB, avant sa réforme, était axé
sur les activités de conseil aux entreprises, I'lTB actuel
a de plus en plus pour objectif de transmettre des
connaissances relatives & l'activité de conseil aux
particuliers et aux professions libérales. Ceci corres-
pond au nouveau groupe-cible et & Iaffectation
future des personnes ?ormées (Rousselet, 1992) 10,

En régle générale, les diplémés des Grandes écoles
ou écoles supérieures de commerce ne suivent pas
par principe les filiéres institutionnalisées de la pro-
fession (Grafmeyer, 1992). Il y a trois raisons & cela.
les études comportent bien une spécialisation
puisque les écoles supérieures de commerce ont
notamment mis au point des diplémes et filiéres de
formation spécifiques & la banque et aux marchés
financiers qui impliquent également des stages dans
les banques. Par ailleurs, les compétences nécessaires
d l'exercice de fonctions supérieures au sein du

10 ¢ nombre de participants CESB a été relativement stable dans les années
quatre-vingt. Il conserve un caractére sélectif.
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systéme bancaire sont supposées acquises par les
cﬁplémés des Grandes écoles grace a la seule fré-
quentation ou mieux I'admission au sein d'une de ces
écoles élitistes. Enfin, les diplomés de telles écoles
auraient I'impression de s'abaisser s'ils suivaient des
filieres de formation destinées au personnel moins
qualifié.

Dans le cadre de la réorganisation de la gestion des
entreprises menée par les banques francaises et alle-
mandes, le suivi personnalisé des clients PME joue un
réle de plus en plus important. Limplantation des
nouvelles méthodes de suivi-clientéle dépendant
également du choix, de la qualification et de I'enca-
drement du personnel dans les deux pays, la straté-
gie commerciale (voir I'encadré p.68) devient égale-
ment une question de politique J:J personnel.

Au moment de la restructuration de la gestion des
PME, les banques francaises et cllemonges présen-
taient des structures trés différentes en fermes de
personnel. Les banques allemandes disposaient de
chargés d'affaires expérimentés en matiére de
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conseil aux entreprises ainsi que de jeunes employés
de banque qui, le cas échéant, pouvaient bénéficier
d'une formation supplémentaire. Dans les banques
francaises, en revanche, le quota d’employés quali-
fiés était faible en raison notamment de la politique
de recrutement et de formation qu'elles avaient
menée dans les années soixante et soixante-dix. Dans
le domaine de la politique du personnel, cet « hérita-
ge historique » a conduit & des évolutions différentes
que nous allons maintenant étudier en prenant
I'exemple des chargés d'affaires spécialisés dans le
conseil aux PME. Ce faisant, on analysera également
en détail la politique de formation et de recrutement
des banques, les filiéres de promotion et la durée
d’emploi des collaborateurs.

Dans la plupart des banques allemandes interrogées,
les chargés d'affaires accédent & leur poste par la
promotion interne. Parallélement, les banques recru-
tent aussi effectivement des diplémés de 'université.
Leur part n"excéde pas 15 & 20 %, mais leur nombre
s'est toutefois accru ces derniéres années dans fous
les établissements de crédit. Ce sont notamment les
grandes banques privées qui comptent apparemment
le plus granﬁ nombre de diplémés de ?université.
Environ 30 % des nouveaux chargés d'affaires sont
fitulaires d’un dipléme universitaire (spécialement des
diplémés en gestion) 1.

Dans les banques allemandes interrogées, les res-
ponsables de la gestion des entreprises s'accordent
pour dire que les deux filieres de recrutement ont des
avantages et des inconvénients et qu'il est donc sou-
haitable de parvenir & un certain équilibre entre les
deux. En raison de la complexité croissante de la ges-
tion et des exigences du suivi de la clientéle d'entre-
prise en matiére théorique et analytique, les banques
comptent sur une augmentation de la part des diplé-
més de I'université. Mais pour la majeure partie de
ces banques, les diplémés en question ne sont pas
forcément les meilleurs conseillers. D’une part, ils sont
bien souvent incapables de mettre en pratique leurs
connaissances. D’autre part, les opérations de crédit
sont comme par le passé une question d'expérience,
une expérience qu’on ne peut acquérir que par une
pratique de plusieurs années. Enfin, certaines quali-
tés personneﬁes comme la capacité & communiquer

1T les caisses d'épargne allemandes qui, contrairement aux caisses
d'épargne francaises, ont une part de marché importante dans les transac-
tions avec les PME, ont une position intermédiaire. Dans les banques mutua-
listes et coopératives, le pourcentage de diplémés universitaires était jusqu'a
maintenant trés faible, parfois seulement 5 %.
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Segmentation ou sélection
de la clientéle

L'activité de crédit aux entreprises est traditionnelle-
ment une des principales activités des établisse-

nments de crédit allemands. Dans les années quatre-

vingt, les petites et moyennes entreprises ont pris de
plus en plus d'importance. Alors que dans les
années soixante et soixante-dix ce segment de
clientéle était notamment suivi par les caisses
d'épargne et les banques mutualistes et coopéra-
tives, il 0 commencé au cours des années quatre-
vingt @ attirer également l'attention des grandes
banques privées dont la clientéle traditionnelle de
base, les grandes entreprises, avaient recours de
maniére croissante & l'autofinancement. A la diffé-
rence des grandes entreprises, la dépendance des

PME vis-a-vis des crédits bancaires n'a cessé d’aug-

menter (Deutsche Bundeshank, 1992). Les établisse-
ments de crédit tentent de consolider les relations
 gu'elles entretiennent depuis de nombreuses années
avec leurs clients actuels par une offre de finance-

ment infégral qui comprend de plus en plus, outre

des prestations de financement & |'étranger, de ges-

ion des: et d'assurances, des prestations de
eprise et e ‘

e eten rogécmme de

groupes, les
s relations financiére-

intensifier |
, santes qu’elles ‘
cerfaines entreprises en leur offrant une gamme

_ diversifiée de produits tout en échelonnant et en .

- spécialisant leur activité de conseil.

sont trés importantes. Ce n’est que dans des cas trés
rares que les banques allemandes embauchent des
chargés d'affaires (et employés du service Crédit)
qualifiés et expérimentés venant d’autres banques.

Dans les grandes banques universelles frangaises, les
chargés c(];' affaires sont pour moitié environ des colla-
borateurs recrutés en inferne et pour I'autre moitié
des collaborateurs embauchés au niveau Bac +4 ou 5 12.

12 Dans les banques mutualistes et coopératives et les caisses d’épargne, qui
ne sont pas encore présentes depuis longtemps sur le marché des PME, la
mise en place des transactions avec la clientéle se fait par le biais de « com~
pétences rachetées », autrement dit par le biais de rachats de collaborateurs
a d’autres banques. C'est seulement plus tard que des collaborateurs, formés
aprés coup, interviendront sur ce marché. Dans le cas des banques d'af-
faires, la situation est encore différente. Ici, on embauche une part impor-
tante {jusqu’a 80 %) de spécialistes provenant d’autres banques pour cer-
taines transactions ou produits. Sinon, ces banques recrutent & un haut
niveau de formation universitaire.
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égies ommeulules’des banques

_entretiennent avec

‘ Hildebran

Les établissements de crédit francais ont également
restructuré leur activité de conseil aux enfreprises.
Jusqu’au miliev des années quatre-vingt, I'octroi de
crédits éfait frés sévérement réglementé, la fonction
des banques étant notamment de gérer la réparti-
ion ¢ efites et moyennes entreprises
part négligeable. Depuis le
ingt, »Ea‘s établissements

fois une concurren-
s PME comme clients.
réduction des marges
ions avec les grandes
st dans cette phase
it francais ont déve-
ale spécifique au seg-
par une réorganisa-
nnelles et de ‘?’a' oli-

= et dans I'immobilier ont
ndes banques commerciales

g neftement plus circonspect
e les caisses d'épargne et les
banques mutualistes et coopératives menaient une
politique d’extension controlée du crédit dans
cerfains segments partiels (Cieply, 1995).

Alors que les établissements de crédit francais fen-

dent, dans un marché en pleine mutation, & sélec-
tionner de plus en plus les entreprises les plus ri
quées, les établissements de crédit allemands pour-
suivent, dans un marché certes encore en expansion
‘mais fortement parcellisé, une politique de segmen-

tation de la clientéle en groupes (Quack et
o5

La part importante des diplémés universitaires au sein

e ces banques s'explique par les besoins croissants en
collaborateurs hautement quallifiés affectés au nouveau
marché concurrentiel des PME. On exige d'un diplémé
francais de I'enseignement supérieur des qudlités de
bon vendeur (caractére commercial) et des qualifica-
tions bancaires acquises & l'université. Les (Lonques
francaises recrutent actuellement des diplémés des uni-
versités qui sont généralement fitulaires d'un Bac +5 et
disposent d'une solide formation bancaire étayée par
des stages en entreprises effectués au cours des études.
Elle recrutent spécialement des diplémés titulaires d'un
DESS (Dipléme d'études supérieures spécialisées) déli-
vré par I'université et des diplémés des Grandes écoles
ou écoles supérieures de commerce.

Les programmes de stage (Trainee Programs) mis au
point par les établissements de crédit francais et
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Tableau 7

Recrutement, qualification et promotion au rang de chargés d’affaires des PME
débutants dans les banques commerciales francaises et allemandes

“Enseignement de base”

llemag e

Enseignement supérieur

“Enseignement de base”

Enseignement supérieur

Realschule,
baccalauréat

Dipléme universitaire
spécialement en gestion
avec formation bancaire

Bac, Bac + 2
spécialement BTS, DUT
(obtenu en partie dans le
cadre d'un contrat en

Bac + 4/5 spécialement
DESS, Ecole supérieure
de commerce

préalable alternance passé avec la
banque)
80 % 20 % 50 % 50 %
Formation
professionnelle au métier |  Programme de stage Programme de stage
t d’employéle) de banque {Trainee Program) {Trainee Program)
| au sein du systéme dual {142 ans) (jusqu’a un an)
(2& 3 ans)
Formation Diplémes bancaires
srmanente inferne Formation organisés par la branche
P ermanente interne {ex. ITB) et formation
ef externe P

permanente inferne

Marché des particuliers

L Service Credit Marché des particuliers
service Crédit (1 a2ans) et/ou professionnels
{2 a3 ans) P
Au moins 547 ans 3a4ans Au moins 3 ans T an

Sources : (Quack et Hildebrandt, 1995).

allemands & intention des jeunes diplémés de I'uni-

gramme de frainee », les nouveaux collaborateurs se

voient attribuer un groupe de clients dont ils devien-
nent responsables peu aprés, le cas échéant aprés
avoir été encadré pendant un temps relativement
court par un chargé d'affaire de PME senior. Ainsi,
ils passent chargés d’affaires de PME débutants un
an seulement aprés leur embauche. Leurs « homo-
logues » allemands doivent attendre 3 & 4 ans avant
d’accéder au méme poste (tableau 7).

versité sont assez similaires. En Allemagne, le service
Crédit constitue toutefois un secteur de g)rmcﬁon par-
ticulierement infensif. Il est également important de
signaler que dans la plupart des banques allemandes
les jeunes universitaires, au terme de leur formation,
sont d’abord affectés pendant un & deux ans au ser-
vice Crédit comme simples employés avant de passer
chargés d'affaires de PME débutants. Il n’en est pas
de méme en France : immédiatement apreés le « pro-
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PROMOTION INTERNE :
DANS LA DUREE EY EVG
FILIERES DE CARRI

La promotion interne au poste de chargé d'affaires
demeure toujours la ré IF; en Allemagne. Dans le
cadre du systéme dual ge formation professionnelle
au métier d’employé (e} de banque, qui dure deux
ans et demi d trois ans, les apprentis sont affectés aux
différents services de la banque 13. Le service Crédit
constitue & ce titre une des étapes primordiales de la
formation. Au terme de la formation, les « diplémés »
sont généralement embauchés et affectés dans des
succursales. lls s’occupent alors la plupart du temps
du marché des particuliers et notamment des place-
ments. Au bout de quelques années d'activité profes-
sionnelle, ils sont obligatoirement affectés au service
Crédit en tant quemployés pour une durée supplé-
mentaire de deux & trois ans. Le femps passé dans
I'activité de conseil aux particuliers et au service
Crédit est complété par des cours de formation conti-
nue internes et externes & I'entreprise. En Allemagne,
il faut donc attendre cing & sept ans avant de pouvoir
devenir chargés d'affaires dégufcnts et gérer un por-
tefeville propre d’entreprises (généralement des

etites entreprises) sous la direction de chargés d'af-
Elires expérimentés. Beaucoup de choses dépendent
également en Allemagne des notes finales obtenues
dans le cadre du systéme dual de formation profes-
sionnelle initiale. Certaines banques ont créé des
groupes dits de promotion. Ces groupes rassemblent
de jeunes collaborateurs bien notés et trés motivés qui
parviennent aux postes de chargés d'affaires débu-
tants en cing ans plutét qu’en sept en raison de leurs
performances (tableau 7).

En France, les collaborateurs titulaires du baccalau-
réat ou d’'un DEUG ainsi que les employés ayant une
grande expérience de la clientéle ont également la
possibilité de devenir chargés d'affaires bancaires.
La promotion interne au poste de chargé d'affaires
de PME s'effectue dans ce cas par le biais d'une
activité professionnelle préalable sur le marché des
particuliers et, notamment sur le marché des profes-
sionnels 4. 1| faut pour cela avoir obtenu avant tout
de bons résultats de vente dans les fonctions occupées
précédemment. De plus, on exige des compétences
professionnelles, des qualités de vendeur et une

13 Mabus (1989) a fait une description et une analyse détaillées du systéme
dual de formation professionnelle au métier d’employé {e) de banque.

14 Une variante de promotion interne existe, celle ob le collaborateur est
adjoint aux chargés d'affaires a titre « d'assistant » et se signale ensuite par
des performances particuliérement élevées.
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aptitude & la mobilité géographique. Les diplomes de
banque traditionnels, comme I'TB par exemple, ou le
Brevet d'aptitude des caisses d'épargne, ont beaucoup
moins d'importance actuellement. Ces diplémes ne
présentent quasiment plus d'intérét pour les diplomés
de I'université.

La promotion au poste de conseiller PME s'accom-
pagne plutdt d’une participation & des cours de for-
mation continue. Dans les banques francaises, la par-
ticipation obligatoire et « volontaire » aux cours est
liée & un changement de fonction. D’autre part, la
formation permanente, notamment celle axée sur les
produits, est devenue partie intégrante de I'activité
professionnelle dans le domaine de la gestion de la
clientele d’entreprises. Un employé de banque fran-
cais peut occuper la position de chargé d’oﬂoires de
PME débutant au bout de quelques années seulement,
autrement dit aprés la troisiéme année suivant son
enirée dans la banque et non cing & sept ans comme
dans les banques o(?lemandes (tableau 7).

En moyenne, les chargés d'affaires de PME alle-
mands ont donc une promotion plus lente que leurs
« homologues » frangais, ce qui s'explique par la dif-
férence de politique du personnel et de promotion
existant en France et en Allemagne. Il en va de méme
pour la mobilité des collaborateurs déjar employés
comme chargés d'affaires de PME. Alors que les
chargés d'affaires de PME dans les banques et
caisses d’épargne allemands gardent la méme clien-
tele pendant cing & sept ans, les chargés d'affaires
frangais en changent plus fréquemment, générale-
ment tous les trois a quatre ans (Quack et

Hildebrandt, 1995).

Le recrutement, la formation professionnelle et I'affec-
tation du personnel dans les entreprises ainsi que les
inferactions entre ces frois entités sont marqués,
comme dans les études citées au commencement, non
seulement dans les entreprises industrielles, mais
aussi dans les établissements de crédit francais et
allemands, par les systémes de formation propres &
chaque société. Dans les banques et caisses
d'épargne allemandes, le systéme dual de formation
professionnelle occupe une place toute aussi centrale
dans la stratégie menée par les entreprises en matié-
re de politique du personnel que dans le secteur
industriel. Il en va tout autrement en France : alors
que la formation aux métiers de I'industrie est essen-
tiellement organisée au niveau scolaire et universitaire,
la formation aux métiers de la banque est gérée
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avant tout par des établissements de formation
internes & la granche. Ce systéme de formation a tout
autant d'influence sur le recrutement, la formation et
'affectation du personnel du secteur bancaire que le
systéme d’enseignement général sur le recrutement,
la formation et I'affectation du personnel de nombreux
autres secteurs, notamment celui des entreprises
industrielles.

Cefte organisation de la formation professionnelle
propre aux banques francaises remonte au début des
années trente. Les établissements de crédit avaient
alors pour objectif de doter leurs collaborateurs d’une
quoliﬁcction professionnelle de base nécessaire & des
opérations bancaires simples. A cette époque, le sec-
teur industriel ne disposait toutefois pas d'un systéme
de qualification institutionnalisé des ouvriers de I'in-
dustrie. Les écoles d’apprentissage fondées au XIX&
siécle avaient pour principal objectif de former des
techniciens et des maitres-artisans. Ainsi, les banques
francaises n’ont pas pu recourir & des institutions de
formation nationales et multisectorielles correspon-
dantes. En revanche, le systéme dual de formation
était déja établi dans de nombreuses branches indus-
trielles en Allemagne & I'époque de I'expansion du
secteur bancaire Eons les années vingt et frente et se
répandit également dans ce secteur. Ceci montre que
des développements propres & une branche peuvent,
dans des conditions purement historiques, mener &
I'instauration d'institutions de formation propres d la
branche et donc & une déviation par rapport au
« modéle » national. Lexemple de I'industrie ne peut
donc pas étre supposé identique & celui des autres
brancﬁes ou pour le dire autrement : le cas des
banques francaises enseigne que le recrutement, la
formation professionnelle et |’cﬂecfation du personnel
peuvent étre marqués non seulement par des institu-
tions nationales de qualification professionnelle, mais
aussi par des insfitutions spécifiques aux branches et éire
le résultat de développements historiques spécifiques.

Les modéles de qualification professionnelle natio-
naux ou spécifiques aux branches ont-ils conservé,
modifié ou méme perdu leur influence en matiére
d'interaction entre le recrutement, la formation
professionnelle et I'affectation du personnel en raison
des bouleversements intervenus dans le secteur
bancaire 2

En Allemagne comme en France, les banques et
caisses d'épargne ont vu augmenter dés le milieu des
années quatre-vingt, en raison des nouvelles condi-
tions existant sur le marché et en matiére de concur-
rence, leurs besoins en conseil qualifié et personnali-
sé, notamment dans le cas du suivi de la clientéle de
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particuliers ou d’entreprises dans les secteurs du front
office. Les institutions des deux pays adaptérent leur
mode de formation et de recrutement de nouveaux
collaborateurs. Les changements vinrent toutefois des
systémes de qualification existant.

Les banques et caisses d’épargne allemandes ont
poursuivi avant tout deux stratégies d’adaptation.
D’une part, la formation duale au métier d’employé(e)
de banque a été revalorisée par le recrutement crois-
sant de(Lacheliers. Le niveau d’admission a donc été
nettement rehaussé. Le pourcentage élevé de bache-
liers parmi les apprentis procure aux banques alle-
moncﬁas une réserve de collaborateurs qualifiés qui
peuvent éfre employés ultérieurement dans le conseil
& la clientéle privée et dans le domaine exigeant du
conseil aux entreprises et ce bien que la formation
scolaire et I'affectation & ces secteurs ne soient pas
automatiquement liées. Toutefois, les bacheliers ont
plus de chance d'obtenir de bons résultats de forma-
tion, d'étre incorporés & des groupes de promotion et
d'évoluer plus rapidement dans Feur profession. On
comprend donc pourquoi les banques allemandes
donnent plutdt I'avantage, dans le suivi de la cliente-
le d’entreprise, aux employés de banque diplomés
par rapport aux diplémés des universités. D’autre
part, la formation professionnelle et I'université se
sont combinées en Allemagne d’une maniére toute
allemande. De nombreux bacheliers {dans de nom-
breuses banques, jusqu’aux 2/3) poursuivent encore
aprés leur formation de banque cEas études universi-
taires. Une grande partie de ces anciens apprentis de
banque opte alors pour la gestion d’entreprise et
constitue donc pour les banques au terme de leurs
études un réservoir de candidats qualifiés titulaires
d’'un dipléme universitaire. Les banques privilégient
ces candidats lorsqu’elles recrutent jes diplémés de
I'université, notamment quand ils viennent de leur
« propre » banque.

Les banques frangaises ont poursuivi avant tout trois
stratégies : primo, les filiéres de formation profes-
sionnelle existantes, organisées par branche, ont été
réformées et davantage axées sur I'acquisition de
qualifications  commerciales et relationnelles.
Secundo, les exigences de recrutement des collabo-
rafeurs se sont é?evées. Dans la majeure partie des
cas les candidats doivent étre au moins titulrc)lires d'un
DEUG. Il existe un lien entre le recrutement et les
filieres de formation et I'affectation dans certains ser-
vices : pour les transactions avec la clientéle de par-
ticuliers, on recrute notamment de jeunes collabora-
teurs fitulaires d'un dipléme Bac +2 & orientation
commerciale ou bancaire. Pour les transactions avec
la clientele d’entreprises, les banques préférent
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embaucher des diplémés de I'enseignement supérieur
(Bac +4 ou 5) qui acquiérent au cours de leur forma-
tion des qualifications bancaires. Ceci montre que les
relations existant entre les établissements de crédit et
les universités sont devenues de plus en plus étroites.
L'offre des universités, Grandes écoles (par exemple
HEC) et écoles supérieures de commerce est plus
adaptée aux besoins des banques. Celles-ci influent
méme parfois directement sur cefte offre. Tertio : les
banques et caisses d’épargne recrutent également
des jeunes sur la base de contrats en alternance
avant de les embaucher réellement. Ces contrats de
formation précédent 'embauche effective. La forma-
tion professionnelle institutionnalisée des banques est
& peine concernée. Bien plus, ces contrats sont essen-
tiels pour la nouvelle politique d’embauche, non seu-
lement en tant que période d’essai prolongée, mais
aussi parce que certaines des formations en alter-
nance peuvent déboucher sur un des diplémes Bac
+2 requis par les banques pour les transactions avec
la clientéle de porﬁcu(?iers. Le systéme de formation

rofessionnelle traditionnel des banques n’est toute-
Fois pas remplacé par cette nouvelle stratégie de
formation. Il est seulement complété.

Les établissements de formation professionnelle exis-
tant au sein des établissements de crédit des deux
pays continuent donc & exercer une influence décisi-
ve, mais non déterminante, sur le rapport respectif
existant entre le recrutement, la formation profession-
nelle et I'affectation du personnel. C'est ce que mon-
trent les processus d’adaptation des établissements de
crédit francais et allemands qui permettent en partie
de combiner les divers éléments des institutions de
formation actuelles et & venir. Dans les banques et
caisses d'épargne allemandes, on assiste déja, grace
au recrutement croissant de bacheliers ayant un haut
niveau d'études et a la combinaison entre la forma-
tion bancaire et le systéme universitaire, & |'émergen-
ce d'une nouvelle constellation entre la formation
duale et la formation scolaire et universitaire. Ceci est

lus net en France : la formation professionnelle par
Ercnche fait certes toujours partie intégrante des
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