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Résumé 

Cet article rappelle les caractéristiques et les spécificités du modèle allemand d’apprentissage.  Il présente 
huit conditions ou critères de fonctionnement de ce modèle. Des études empiriques réalisées aux Etats 
Unis, au Mexique et en Chine, illustrent les actions que les grandes entreprises allemandes réalisent dans 
leurs filiales étrangères pour transférer leur modèle dans d’autres environnements nationaux.
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Le système allemand de formation professionnelle duale, qui peut être considéré comme un des 
piliers du modèle allemand de Gestion des Ressources Humaines, a souvent été décrit en France 
comme un modèle performant à imiter. Le système allemand de formation professionnelle est un 
succès en termes d’insertion professionnelle qui a peu d’équivalent en Europe. Ce modèle semble 
toutefois difficile à exporter tel quel dans un autre contexte national et ne semble pouvoir fonc-
tionner que dans un contexte institutionnel et culturel spécifique. À cet effet, des études récentes 
s’intéressent aux conditions nécessaires à la réussite d’un transfert du modèle allemand d’appren-
tissage dans d’autres pays, plus particulièrement dans les filiales de multinationales allemandes.

Ce sont ces conditions de transfert que nous allons présenter dans cet article sur la base d’études 
empiriques menées en Chine, aux Etats-Unis et au Mexique par des collaborateurs de l’ITB 
(Institut für Technik und Bildung) de l’Université de Brême et par d’autres chercheurs allemands. 
Nous présentons d’abord les caractéristiques et les défis contemporains de l’apprentissage alle-
mand avec une perspective française. Nous présenterons ensuite, dans une deuxième partie, les 
principales conditions du transfert en les illustrant avec des résultats d’études.

Ludger Deitmer
Université de Brême en Allemagne 
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Principales caractéristiques de l’apprentissage dual allemande

Le modèle allemand d’apprentissage dual (à l’école et en entreprise) est souvent présenté comme 
un facteur de compétitivité économique (pour l’orientation pratique et l’adéquation des qualifi-
cations développées aux besoins des entreprises) et sociale (pour ses capacités d’intégration des 
jeunes sur le marché de l’emploi). Le tableau ci-dessous permet de synthétiser les principales 
caractéristiques du modèle allemand de formation professionnelle par apprentissage.

Tableau 1 : Caractéristiques du modèle d’apprentissage allemand (d’après Pilz et Li, 2014)

Stratégies de qualification dans 
l’entreprise

On the job training, job-rotation, méthode projet, sémi-
naires de formation

Lieu de l’apprentissage On the job training, job-rotation, méthode projet, sémi-
naires de formation

Compétences clés du programme 
d’apprentissage

Compétences d’un métier spécifique développées sur le 
poste de travail et à l’école

Participants / public cible Apprentis du système dual
Répartition des coûts Les entreprises prennent en charge les coûts sur le poste 

de travail et l’Etat prend en charge les coûts de l’école 
professionnelle

Professionnalisation des 
formateurs

Les tuteurs en entreprise doivent suivre une formation 
certifiante ; les enseignants professionnels suivent une 
formation diplômante

Recrutement Les élèves viennent du système scolaire obligatoire
Détails des certificats Les chambres de commerce et des métiers délivrent des 

certificats officiels. Les écoles délivrent un certificat de 
participation au cours. Les entreprises délivrent un certifi-
cat détaillant les tâches et le comportement en entreprise.

Relation entre formation initiale 
et continue

Distinction stricte entre formation initiale et continue

Traditionnellement, il y a quatre grandes différences majeures entre l’apprentissage en Allemagne 
et en France (Davoine et al., 2000) et ces différences n’ont pas tellement changé dans les dernières 
décennies (Zettelmeier, 2016) :

1.	 L’entreprise joue un plus grand rôle en Allemagne, puisqu’elle a le rôle de formateur au même 
titre que le lycée professionnel (Berufsschule). Une partie de la formation se fait sur le poste de 
travail où l’apprenti apprendra des tâches et développera des compétences qui sont définies par 
un référentiel de métier (Berufsbild). Le rôle de l’entreprise se traduit par une part des investis-
sements des entreprises dans la formation plus grande en Allemagne qu’en France, mais aussi 
par un pouvoir plus important dans la conception et dans la validation des formations, comme 
par exemple la délivrance de diplômes par les représentants des entreprises (chambres de com-
merce et d’industrie ou chambres de métiers) et non par l’Etat comme en France. Ce rôle 
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plus important des entreprises en Allemagne permet d’assurer l’orientation professionnelle du 
contenu de la formation ainsi qu’une adaptation réactive aux besoins du marché de l’emploi 
(une réactivité qui peut être problématique dans les périodes de récession, puisqu’un grand 
nombre d’entreprises réduisent alors leur nombre de places d’apprentissage).

2.	 La formation professionnelle concerne en Allemagne plus de la moitié de la population des 
17-24 ans et semble favoriser leur insertion professionnelle. Le système dual permet en 
effet une formation de métier orientée vers la pratique et intégrant rapidement les mutations 
technologiques.

3.	 La majorité des apprentis apprennent en Allemagne des métiers d’employés ou d’ouvriers 
qualifiés dans des entreprises industrielles ou dans des entreprises de service, PME ou grandes 
entreprises, moins souvent dans des TPE artisanales.

4.	 L’apprentissage est en Allemagne traditionnellement indépendant du système éducatif. Il 
y a une séparation fondamentale entre formation professionnelle et formation générale. La 
conséquence de cette séparation sera une juxtaposition moins hiérarchisée et souvent com-
plémentaire des différentes formes de qualification (professionnelle et générale). Il n’est pas 
rare en Allemagne que les Abiturienten (bacheliers) cherchent à acquérir pendant trois ans une 
qualification professionnelle (c’est-à-dire à apprendre un métier dans une entreprise) avant 
de reprendre des études générales à l’Université. Dans certaines filières de métier comme 
Bankkaufmann ou Versicherungskaufmann (employé qualifié pour les banques et les sociétés 
d’assurances), les bacheliers sont même majoritaires pour suivre un cursus qui officiellement 
n’exige que l’équivalent allemand du brevet des collèges.

5.	 Le système dual doit aussi faire face récemment à de nouveaux défis, tout particulièrement le 
déclin démographique de l’Allemagne qui réduit le nombre de jeunes arrivant sur le marché 
de l’emploi, et surtout l’engouement croissant des jeunes pour les études supérieures perçues 
comme plus valorisantes (Lasserre, 2014). Comme en France, la formation en alternance s’est 
aussi développée dans l’enseignement supérieur principalement dans le cadre d’institutions 
spécifiques, les Berufsakademien, renommées Duale Hochschulen ou Universities of coope-
rative éducation. Ces institutions ont été lancées dans le Land du Bade-Wurtemberg dans les 
années 1970, puis diffusées et imitées dans d’autres régions. Elles ont formé en 2012 envi-
ron 65.000 étudiants par an, dans le cadre de contrats de formation en alternance avec une 
entreprise. Ce succès croissant montre que les entreprises et les institutions allemandes ont su 
adapter leur offre de formation à l’évolution des besoins de la société et de l’économie, même 
si parallèlement la formation initiale traditionnelle continue d’attirer les jeunes avec plus de 
500.000 contrats d’apprentissage ‘classiques’ signés la même année 2012 (Lasserre, 2014).     
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Les conditions de succès du modèle allemand de formation dual

Des travaux portant sur le transfert du modèle d’apprentissage allemand dans les filiales étran-
gères de grands groupes montrent que le transfert du modèle à l’étranger n’est pas si simple et 
que le modèle d’apprentissage dual nécessite plusieurs conditions pour fonctionner. Gonon (2014) 
recense sept conditions ou critères de succès que nous présentons en illustrant par des exemples ce 
que les entreprises allemandes ont essayé de développer au Mexique, aux Etats-Unis et en Chine 
pour faciliter l’implantation du modèle dans des environnements nationaux institutionnels et cultu-
rels différents.

Les critères pour assurer le succès d’un modèle dual de formation professionnelle sont les sui-
vantes :

1.	 L’‘entreprise formatrice’. L’entreprise doit avoir la capacité, la liberté d’action et la volonté 
de former des apprentis. Cela représente un investissement lourd et les dirigeants d’entreprises 
qui ne sont pas familiers avec ce type d’investissement sont souvent hésitants. Le transfert 
de processus industriels standardisés implique pourtant que les compétences et les capacités 
d’autonomie de la main d’œuvre soient aussi standardisées. Gessler (2014) et Gessler et Peters 
(2017) donnent l’exemple d’une usine américaine de Mercedes Benz qui n’est devenue forma-
trice qu’avec la volonté du nouveau CEO allemand de la filiale de mettre en place une structure 
de qualification similaire au modèle allemand pour transférer les processus industriels de la 
maison-mère. 

2.	 L’’école formatrice’. L’entreprise doit trouver une école partenaire capable de compléter le 
programme d’apprentissage en termes de savoir générique, et cette école doit être suffisam-
ment légitime pour que ses diplômes aient une reconnaissance sur le marché de l’emploi local. 
Un des problèmes des entreprises allemandes, c’est que les écoles professionnelles à l’étran-
ger sont souvent peu valorisées sur le marché de l’emploi, le phénomène étant encore plus 
marqué dans les économies émergentes. Dans l’exemple de l’usine américaine de Mercedes 
Benz (Gessler et Peters, 2017), l’entreprise a négocié un partenariat contractuel avec un collège 
d’Etat de rang supérieur pour développer des cursus spécifiques parallèlement aux cursus exis-
tant et diplômant. On observe des partenariats similaires au Mexique (Wiemann, Fuchs, 2018) 
avec par exemple la coopération d’Audi et de l’UTC (Université technique de Puebla), ou en 
Chine (Freund et Gessler, 2017) où des entreprises allemandes se sont associées à une école 
professionnelle locale pour construire de manière coopérative un cursus spécifique.

3.	 Le cadre réglementaire formel. L’apprentissage fait l’objet en Allemagne d’un contrat entre 
l’apprenti et l’entreprise qui n’est pas encore un contrat de travail. A l’étranger, il faudra définir 
le cadre contractuel et légal de la relation d’apprentissage en entreprise. Des solutions régle-
mentaires originales peuvent être trouvées, par exemple aux Etats-Unis, en utilisant l’inter-
médiaire de sociétés prestataires de travail temporaire, qui peuvent être des filiales locales des 
mêmes groupes allemands (Gessler et Peters, 2017).
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4.	 La connaissance codifiée et formalisée. Il y a dans l’environnement allemand d’une part 
la connaissance et les compétences développées sur le poste de travail qui font l’objet d’une 
liste précise validée dans des référentiels de métier par des commissions paritaires. D’autres 
part, il y a la connaissance acquise dans le cadre de l’école professionnelle qui est supervisée 
par une institution éducative. Dans le cas du Mexique (Wiemann et Fuchs, 2018) , un groupe 
d’entreprises allemandes, avec l’aide de la chambre de commerce germano-mexicaine et de 
l’Ambassade d’Allemagne, sont arrivés à négocier avec le Ministère mexicain la création de 
cursus officiels et de diplômes officiels correspondant à des cursus de formation technique 
développé en partenariat avec des écoles locales.

5.	 La gouvernance et l’approche coopérative entre entreprise et école. En Allemagne, il y a 
une coopération entre institutions scolaires d’Etat, les entreprises et leurs représentants (plus 
particulièrement les chambres de commerce et d’artisanat qui délivrent les certificats). Ce 
sont les entreprises qui décident d’accepter les apprentis, qui s’inscriront ensuite à l’école 
professionnelle. Malgré de fortes différences de culture et de profils des formateurs allemands 
à l’école et dans l’entreprise, il y a une culture de coopération qui repose sur un historique de 
pratiques institutionnalisées (Davoine et al., 2000).  Au Mexique et aux Etats-Unis, les entre-
prises allemandes de l’industrie automobile ont pris en charge la formation spécialisée des 
futurs enseignants d’écoles professionnelles (en les envoyant même se former en Allemagne 
dans le cas d’Audi) pour favoriser cette coopération (Gessler et Peters, 2017 ; Wiemann et 
Fuchs, 2018).

6.	 La relation à la pratique professionnelle. La culture professionnelle repose en Allemagne sur 
une tradition de métiers reconnus et formalisés dans des référentiels. Par exemple, les métiers 
de techniciens de maintenance ou de mécatroniciens nécessaires à la fabrication de voiture 
sont des cursus standardisés de 42 mois. Là encore, dans un environnement américain où les 
usines recrutent des mécaniciens formés dans des ateliers de réparation, il a fallu construire 
des cursus nouveaux de 27 et 45 mois comprenant des modules de savoir industriels (Gessler 
et Peters, 2017). En Chine, le phénomène de faible qualification des ouvriers amène les entre-
prises allemandes à développer leurs propres référentiels locaux de compétences (Deitmer et 
al., 2013 ; Freund et Gessler, 2017).

7.	 Le principe méritocratique de la carrière. La formation initiale par apprentissage n’est pas 
une ‘voie de garage’ mais doit permettre l’acquisition de compétences professionnelles qui 
peuvent être développées et complétées au cours d’une carrière. Cela passe par une politique 
de rétention et de développement, visant à rendre les premiers contrats d’emploi et la suite de 
la carrière plus attractifs. En Chine (Freund et Gessler, 2017), la rétention du personnel après 
la formation est un problème majeur auquel les entreprises allemandes essaient de faire face 
en développant des programmes de mentoring personnels pour les apprentis et des mesures 
financières incitatives.
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8.	 Gessler et Peters (2017) ajoutent un huitième critère : le financement. Dans le système alle-
mand, les coûts de formation à l’école sont pris en charge par l’Etat, et les coûts de formation 
en entreprise – ainsi qu’une rémunération partielle de l’apprenti – sont pris en charge par l’en-
treprise. Dans d’autres systèmes éducatifs, l’école peut être payante et la pratique d’entreprise 
peut de ne pas rémunérer les apprentis en formation. L’investissement dans une formation de 
3-4 ans peut décourager les futurs apprentis. On verra des entreprises allemandes aux US qui 
contribueront au financement des formations en école ou qui décideront d’attribuer des rému-
nérations supérieures aux normes locales pour attirer les meilleurs candidats.

Ainsi, on voit bien à travers ces exemples que les conditions de succès du modèle allemand d’ap-
prentissage ne sont pas évidentes à retrouver dans des environnements nationaux souvent très 
différents. Cela ne signifie pas pour autant que le transfert du modèle soit impossible, mais il 
nécessite souvent des actions d’adaptation de pratiques voire même de transformation des envi-
ronnements institutionnels locaux. Les exemples présentés ici illustrent les pratiques innovantes 
d’entreprises allemandes en Chine, aux Etats-Unis et au Mexique. L’utilisation des critères est un 
premier pas pour identifier les difficultés potentielles de l’apprentissage dual dans un environne-
ment institutionnel spécifique. Dans le cas de la France, on pensera par exemple aux difficultés 
traditionnelles (Zettelmeier, 2016) concernant les critères du cadre réglementaire, de la culture 
coopérative et surtout du principe méritocratique de la carrière. Mais concernant l’apprentissage, 
la France évolue aussi dans les dernières décennies et n’a sans doute pas fini d’évoluer.
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