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Theme d'etude

Formation et entrainement

Apres avoir analyse et distingue le contenu des deux termes selon des criteres et des
principes qu'il faudra s'attacher d mettre en avant, appliquer ce travail aux organismes de
formation/entramement des trois armees et de la gendarmerie . Cette etude doit s'inscrire dans
une vision interarmees . Ces resultats devraient permettre ensuite d'adopter une attitude
commune favorisant 1'analyse des couts de Pappareil de formation de chacune des armees et de
la gendarmerie .
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INTRODUCTION

Cette etude intitulee « formation et entrainement » s'inscrit a 1'origine dans le cadre
des travaux conduits par le ministere de la defense sur Padaptation de l'appareil de formation.
Le comite de coordination de la formation (CCF) cree en 1993 et le sous-groupe « formation
du comite strategique (groupe de travail n° 5) active en 1995/1996 ont initie et concretise
certaines demarches de rationalisation . Dans le prolongement de ces travaux, des etudes ont
ete poursuivies (groupe de travail ADAPTFORM).

Il a ete fait le constat principal d'une grande carence en matiere de connaissance des
couts et d'un retard du ministere en matiere de contr6le de gestion et de comptabilite
analytique . Le systeme actuel peut sembler acceptable et suffisant pour une evaluation interne
malgr6 ses imprecisions , mais rend impossible toute comparaison entre les armees et services.
Les conclusions des rapports du groupe ADAPTFORM du 1 er juillet et du 1 er d6cembre 1997
estiment indispensable de poursuivre 1'effort de connaissance des couts, mais insistent bien sur
la necessite de ne pas freiner les actions pragmatiques actuellement en cours, que ce soient les
mesures de rapprochement geographiques interarmees, les formations croisees ou encore les
possibilites offertes par la sous-traitance . Les mesures nouvelles et les decisions futures ne sont
justifiees et envisageables que si elles generent des economies . Pour ce faire, it est
indispensable de disposer d'outils comptables appropries et d'une methode de calcul commune,
qui serviront a evaluer les diff6rentes solutions et a apprecier le bien-fonde des rapprochements
ulterieurs. It s'agit la d'un dispositif qui doit titre consid6re comme une aide v6ritable a la
decision . Ce probl6me est largement d6veloppe dans les deux rapports ADAPTFORM et ne
fait pas 1'objet de cette etude.

Par ailleurs, pour que les comparaisons soient pertinentes, it parait egalement essentiel
de parler un m6me langage . La separation entre formation et entrainement est sans doute une
realite au sein de chacune des institutions, mais cette realite nest pas suffisamment partagee
entre elles. Il est primordial de conforter cette distinction, d'analyser et de preciser les termes
et les concepts . Dans le rapport ADAPTFORM, it est ecrit que la formation s'adresse a
l'individu alors que Ventrainement s'interesse d un groupe constitue afin d'ohtenir reflexes
concertos et cohesion d'ensemble dans des circonstances et un environnement defini . Sans
titre inexacte, cette definition merite d'6tre completee et pr6cis6e . Apres avoir dresse un etat
des lieux au sein de chaque armee et de la gendarmerie, nous tenterons done dans un premier
temps de mettre en evidence les divergences et les axes de rapprochement possibles, puis
d'etablir une grille de lecture commune, qui puisse satisfaire 1'ensemble des parties prenantes
et constituer « un noyau dur », adopte comme base de travail future.

Nous nous sommes donc livres a une analyse semantique, en mettant en exergue la
dualite entre formation et entrainement, avec le souci d'adopter une demarche interarmees,
dans un contexte ou les contraintes de couts sont de plus en plus fortes . Nos entretiens ont a ce
sujet donne lieu a deux types de r6ponses :

' - faire preuve de pragmatisme : it est difficile voire illusoire de trouver une
approche qui puisse satisfaire toutes les parties prenantes . Les probl6mes se traitent le plus
souvent au cas par cas, car it n'existe pas de solution immediate et globale en la matiere . Il faut

'

		

se garder d'une demarche technocratique qui conduirait notamment a 1'emploi abusif des
indicateurs .

- une p6riode de « compte a rendre » : dans un contexte de restrictions
'

	

budg6taires difficile, it existe une tres forte exigence de transparence et de clarte, que ce soit en
matiere budg6taire ou dans Pexpression de nos besoins ( par exemple savoir justifier et
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expliquer la necessite pour les armees de s'entrainer) . De ce fait it est essentiel de faire un
point semantique et de se mettre d'accord sur les mots, de developper des argumentaires clairs

'

	

et solides, et de definir des indicateurs qui permettent de mieux mesurer ce que 1'on fait.

Il convient bien entendu de rester pragmatiques dans le traitement des problemes et le
choix des solutions . En attendant que les outils de comptabilite analytique soient mis en place,
it est recommande de poursuivre les procedures iteratives et pragmatiques pour toute
demarche d'amelioration.

Mais pour que le discours des armees soit credible d 1'exterieur, it est imperatif de
definir un vocabulaire commun accepte par tous et qui puisse tenir lieu de reference . En
interne, cet effort semantique facilitera aussi de meilleures comparaisons et analyses des couts
et une comprehension plus grande entre les etats-majors et services .
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1 .

	

Analyse des concepts de formation et d'entrainement au sein
'

	

de chaque armee.

1 .1 . armee de fair

La formation et Pentrainement sont les deux volets indissociables de la preparation au
combat des unites de 1'armee de fair.

1 .1 .1 . generalites / caracteristiques dominantes (logique, contraintes diverses)

La politique de formation a toujours constitue une des priorites de 1'armee de fair qui
y voit la garantie de 1'efficacite de son personnel . L'evolution des contextes d'emploi des
forces aeriennes, les contraintes budgetaires de plus en plus fortes et les legitimes aspirations
du personnel ont contribue a 1'evolution du dispositif de formation:

• Emploi des forces aeriennes face a des crises de differentes natures et dans des
cadres d'actions varies : ces forces doivent desormais etre pretes et entrainees, non
seulement a mener des operations de guerre ouverte, mais aussi a participer a des
interventions en faveur de la paix et du droit international dans un cadre interarmees
mais aussi interallies,

• Contexte budgetaire defavorable : Parmee de fair a concentre son outil de formation
par d'importantes restructurations, pour aboutir notamment a la constitution d'un
pole unique de formation des officiers a Salon et d'un pole de formation des
sous-officiers a Rochefort, et pour rechercher des synergies entre armees,

• L'emergence du concept de carriere courte, destinee aux militaires devant tenir des
postes d'execution, a incite 1'armee de I'air a reexaminer la formation de ses
specialistes en la limitant an stricte besoin et en Paxant sur le geste professionnel,

• Dans le cadre de la professionnalisation, les effectifs de militaires du rang sous
contrat de 1'armee de fair vont tripler en six ans . En consequence une politique de
recrutement et deformation, davantage axee sur des tdches d'execution au sein
d'une specialite et preparant le retour a la vie civile, a ete elaboree.

1 .1 .2. definitions

Il semble que 1'armee de fair souffre d'une confusion dans Pemploi des termes
formation, instruction et entrainement . Si les actions menees correspondent bien aux
besoins des unites pour remplir leurs missions, leur repartition sous les differentes

etiquettes» nest pas effectue de fagon rigoureuse.

On peut constater, surtout au niveau des commandements organiques, une imbrication
des actions relevant de la formation et celles assimilees a Pentramement . Cette imbrication peut
nuire a la transparence des activites des unites de Parmee de fair vis a vis des autorites en
charge des problemes financiers .
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1 .1 .3, attributions et resPonsabilites

1 .1.3.1 .Responsabilites en matiere deformation

'

		

Les directives en matiere de formation sont elaborees par le bureau Emploi de 1'etat-
major de 1'armee de fair, et envoyees au Commandement des Ecoles de 1'armee de fair

'

		

(CEAA), ainsi qu'aux differents commandements organiques sous la forme de directives pour
l'instruction et l'entrainement des forces.

Les grands commandements ventilent alors ces directives vers les unites relevant de
leur responsabilite sous la forme de consignes directement exploitables, telles que les consignes
permanentes d'instruction du personnel navigant (CPIPN), document-type de base, evoluant
regulierement pour adapter la formation aux besoins operationnels, et dont un chapitre est
remis a jour systematiquement tous les ans pour traduire directement les directives du bureau
Emploi de 1'etat-major de 1'armee de fair (EMAA).

Dans 1'application des directives d'instruction, nous trouvons ensuite les organismes
de formation de 1'armee de fair, qui sont des unites:

• investies d'une mission principale consistant a dispenser une instruction au personnel
pour atteindre un niveau de qualification donne dans un metier specifique,

• dites de « support » quand elles ont une mission principalement justifiee par le
soutien d'une ou plusieurs unites dont la vocation premiere est 1'instruction,

• qui permettent au personnel d'acquerir un indice de specialite ou une qualification
particuliere en rapport avec son metier et son niveau de qualification.

Selon leur subordination, on distingue deux types d'organismes de formation dans
1' armee de Pair:

• ceux du commandement des Ecoles de Parmee de fair (CEAA) qui dispensent une
formation militaire et professionnelle de base et de perfectionnement,

• ceux des commandements organiques dont 1'instruction n'est pas la mission
principale (les commandements organiques, pourvoyeurs de forces, dispensent une
instruction sur les materiels qui sont en service et dont ils ont la responsabilite de
mise en oeuvre).

1.1.3.2.Responsabilites en matiere d'entrafnement

De la meme fa~on que pour les directives de formation, les directives en matiere
' d'entrainement sont elaborees au niveau de 1'administration centrale de Parmee de fair, sous la

responsabilite du bureau Emploi de PEMAA . Ce bureau elabore ses instructions en fonction
des concepts d'emploi retenus, et des enseignements tires des differentes operations et
exercices .

Ce travail est effectue grace aux comptes-rendus des commandements operationnels
' (CDAOA, commandants d'operations, COMAIR's . . .), et des commandements organiques

(CFAC, CFAP, FAS . . .) qui restent responsables du suivi de 1'activite de leurs unites detachees
pour emploi d un commandement operationnel .
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L'ensemble des instructions de 1'administration centrale est contenu dans les
directives pour l'instruction et Pentrainement des forces, citees precedemment, qui, sous la
forme d'un document annuel, amende et oriente les actions de formation et d'entrainement,
sans remettre en cause totalement les actions deja pratiquees.

La responsabilite de la mise en oeuvre de ces directives est ensuite totalement du
ressort des commandements organiques, qui se comportent ainsi en reservoir de forces pretes
a 1'emploi.

1 .1 .4. description du concept de formation

Les actions de formation dans 1'armee de fair suivent les trois principes suivants:
• Verification systematique du niveau de connaissances exige lors du recrutement.
• La formation est continue et est decomposee en:

=:> formation initiale ou de base (formation militaire et professionnelle) qui
consacre 1'aptitude a exercer un premier emploi.
=> instruction professionnelle d'entretien pratiquee en unite, completee par des
stages ou des formations specifiques, qui permet une adaptation permanente a
1'evolution des materiels, des techniques mais aussi des hommes.

• Chaque type de formation comporte la communication de trois formes de savoir:
=> savoir theorique et savoir-faire qui rendent le specialiste apte a operer sur les
materiels dans un contexte reglementaire et selon les procedures imposees par
1'experience.
=> avoir-etre qui a pour objectif de dormer conscience au specialiste des devoirs
lies a son etat de militaire.

1 .1 .5. description du concept d'entrainement

Le concept d'entrainement dans I'armee de fair concerne essentiellement les unites de
combat, naviguantes et non naviguantes . Dans la premiere categorie, nous pouvons titer les
escadrons de chasse et de reconnaissance, les unites de transport tactique (avion et
helicoptere) . Dans la seconde categorie, nous trouvons principalement les unites de
commandos de fair et les unites de defense sol-air . Ces unites doivent pouvoir mettre en
oeuvre, dans un environnement simule, leurs moyens de combat, afin d'acquerir et de
maintenir leur niveau operationnel.

L'ensemble des autres unites de 1'armee de fair, en fonctionnant normalement en
'

	

support et soutien de ces activites d'entramement, executent en fait en permanence leur
veritable mission . De ce fait pour ces unites la problematique de 1'entra7inement n'apparait pas
du tout de fa~on aussi cruciale que pour les unites de combat.

Ces considerations rappelees, it faut noter que le souci pour 1'armee de I'air est que
ses unites sachent s'adapter au contexte dans lequel s'inscrivent aujourd'hui ses missions . Ce
contexte se caracterise par la grande variete des cadres et des modes d'action envisageables
ainsi que par 1'evolution rapide et la complexite croissante des structures operationnelles, des
systemes de commandement, d'information et des systemes d'armes . Cela exige une remise en
cause permanente du savoir-faire des forces a tous les echelons . Par le systeme de o bouclage »
entre administration centrale, commandements organiques et commandements operationnels, le
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concept d'entrainement reste evolutif et s'adapte aux differentes conditions rencontrees sur les
thedtres d'operation afin de pouvoir disposer de forces aux savoir-faire « collant » le plus au
besoin operationnel.

1 .1.6. observations

Depuis plus de dix ans, 1'armee de fair, par un serie de restructurations internes,
d'adaptations et un recours chaque fois que possible aux formations interarmees n'a cesse de
dimensionner son outil de formation en 1'adaptant d 1'evolution de son format . De 1986 a
1991, les effectifs d'encadrement des ecoles ont ete reduits de 10%, alors que sur la m6me
epoque la << production » exprimee en nombre de brevets et certificats croissait de 10%.

Cet outil est resserre et juste dimensionne . Aussi, toute mesure nouvelle de
restructuration, visant d reduire les structures de formation ou les structures de support
internes aux unites specialisees dans la formation, ne pourra titre conduite qu'au detriment des
formations conduites au profit de clients 6trangers.

1.2. gendarmerie

1 .2 .1. generalites / caracteristiques dominantes (logique, contraintes diverses)

La notion de formation est predominante dans la gendarmerie, par rapport d la notion
' d'entramement . En effet pour la plus grande partie de la gendarmerie, la gendarmerie

departementale (]a Departementale), le quotidien est constnue de 1'execution reelle des taches
et des missions attribuees d la gendarmerie . La notion de formation continue se substituerait
donc d la notion d'entramement . Auparavant les formations etaient essentiellement effectuees
au sein des unites . Devant 1'augmentation des charges de travail et les diversit6s croissantes des
domaines a aborder (drogue, finance, environnement, travail clandestin, . . .), une double
politique a ete menee : mise en place de periodes bloquees au sein des ecoles, et relais de cette
formation au travers des << formateurs relais ».

'

	

Pour la gendarmerie mobile (la Mobile), it s'agit de s'entrainer en unites constituees,
face d des interventions de plus en plus specifiques : violence dans les stades, problemes de
banlieux, actions determinees et manipulees avec habilete (collectif routiers, agriculteurs, . . .).

'

	

Ces entrainements sont effectues au centre d'entramement de Saint-Astier.

Les charges de travail particulierement importantes que connaissent la plupart des
unites de gendarmerie ne sont pas sans repercussion sur la formation et 1'entra7inement . On
constate en effet que par manque de temps, les unites peuvent difficilement concilier seances
d'instruction ax6e sur les missions de 1'unit6 et cr6neaux de formation pour la promotion
interne de leurs personnels . C'est pourquoi la gendarmerie favorise actuellement les actions de
formation continue sous forme de periodes bloquees (en ecole ou en unite) ' .

Par ailleurs, devant 1'evolution du droit, les formations initiales doivent &re
reguli6rement mis a jour.

'

	

' Des reflexions sont actuellement menees quant a une reforme de 1 'examen d 'officier de police judiciaire .
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i

	

Dans cc cadre, deux exemples Peuvent etre cites:
'

		

• creation en 1995 d'un stage des futurs commandants de brigades (stage de 3
semaines pour tous les ofliciers prenant un commandement de brigade).

• creation d'un stage de o readaptation » pour le retour en unite des gendarmes ayant
i

	

effectue plus de 5 ans hors des missions gendarmerie.

Une autre tendance recente est de veiller a la coherence de la gestion du personnel en
i fonction de la formation deja realisee, et reciproquement d'adapter Penseignement an

premier emploi tenu a la suite de la periode de formation (adaptation aux 5 annees qui
suivent Faction de formation) . Cc souci est mis en exergue par la pression exercee par le

'

		

Ministere des finances . Cc dernier estime que le temps de formation est parfois
surdimensionnee par rapport au temps passe dans 1'emploi correspondant a la formation.

' Cependant un effort pour maintenir des actions de formation au niveau de ]'unite est a
souligner. En effet la gendarmerie a mis en place, au niveau des compagnies de gendarmerie
departementale, des o formateurs relais » . Ces gendarmes regoivent en ecole des formations

'

		

specifiques (travail clandestin, ecologie et environnement, lutte anti-drogue . . .), et peuvent ainsi
agir dans leurs unites a trois niveaux:

• formation des personnels de la compagnie a ]'occasion des seances d'instruction
'

	

collectives ou de seances specifiques.
• Assistance technique dans les enquetes complexes.
• Representation de la gendarmerie dans les reunions et comites interministeriels.

Its conduisent egalement une action de sensibilisation au sein de la societe civile.

i

	

1 .2 .2. Definitions, description des concepts deformation et d'entrainement

'

		

La formation dans la gendarmerie se decoupe, de fa~on tres traditionnelle, en trois
volets :

1 . formation mitiale : cette formation se deroule exclusivement en ecole.
' 2. formation complementaire : cette formation se deroule en cours de carriere et prend

la forme d'un perfectionnement ou de ]'acquisition d'une specialite . Cette formation se deroule
en ecole ou en centre de formation, ainsi qu'en unite en s'appuyant sur le concept original de

i

	

formateurs relais.
3 . formation continue : cette formation a les limites les moins bien definies, puisqu'elle

regroupe a la fois les notions de recyclage et d'entrainement.

' La notion d'entramement en tant que telle semble etre limitee d la gendarmerie mobile
dont ]'organisation et les principes de fonctionnement interne aux unites sont proches de ceux
des unites de 1' armee de terre.

1 .2 .3. attributions et responsabilites

L'organisation actuelle de la gendarmerie ne fait pas apparaitre de commandement
'

	

organique comme dans les autres armees . Chaque commandement (legion de gendarmerie
mobile, groupement de gendarmerie departementale . . .) est en fait un commandement avec des
attributions operationnelles . Il en resulte que les responsabilites en matiere de formation et

'

	

d'entrainement restent concentrees au niveau de ]'administration centrale pour ]'elaboration



des directives, et du commandement des ecoles pour la mise en oeuvre de la politique de
formation.

La sous-direction recrutement/formation de la Direction G6n6rale de la Gendarmerie
Nationale est responsable de 1'elaboration des circulaires fixant les changements dans la
formation, ou analysant les nouveaux besoins en formation, decoulant des missions confiees a
la gendarmerie. Le commandement des ecoles fait appliquer ces directives dans les ecoles et les
centres d'entrainement de la gendarmerie.

1 .2 .4. observations

1.2.4.1.La formation des gendarmes d'active

Alors qu'aujourd'hui la proportion a la sortie de 1'ecole de formation initiale est de
75% vers la Mobile et de 25% vers la Departementale, la gendarmerie voudrait tendre vers un
pourcentage de 100% vers la mobile afin de debarrasser la formation initiale des aspects de
1'enseignement consacres a la departementale.

Lors du passage en Departementale les gendarmes suivraient alors un recyclage leur
permettant d'acquerir les connaissances specifiques aux missions de la gendarmerie
departementale.

Une limite existe cependant a cette volont6 de reforme ; les missions de police de la
gendarmerie mobile exigent que les gendarmes mobiles aient de toute fagon une formation en
police judiciaire . D'autre part, le probl6me de la rentabilite a long terme de la formation se
pose moins dans la gendarmerie que dans d'autres armees, la grande majorite de ses personnels
suivant plutot une carriere longue.

1 .2.4.2.La formation des futurs volontaires

Dans le cadre de la professionnalisation des armees, it est prevu de remplacer les
10000 gendarmes auxiliaires par 16000 volontaires qui recevront une formation de 4 mois afin
d'obtenir la qualification d'Agent de Police Judiciaire Adjoint (APJA) en equivalence des
gardien de la paix de la police nationale.

La formation de ces volontaires sous contrat pour 5 ans maximum (renouvelable 5
fois 1 an maximum) devra titre prise en consideration. La gendarmerie s'oriente vers une
formation initiale regroupee dans des centres dedies.

1.3. Marine nationale

1 .3 .1. Generalites

les travaux recents au sein de la marine ont portte essentiellement sur 1'adaptation de
1'appareil et du processus deformation :

- Etude OPTIFORM lancee en interne par la DPMM en fevrier 1997
- Edition d'un guide pour Porganisation et la conduite de la formation dans les unites .
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1 .3 .2. Definitions

1
La distinction entre la formation et 1'entrainement est couramment la suivante : la

'

	

formation, plutot denature individuelle, est dispensee en ecoles, alors que 1'entrainement est
conduit dans les unites . L'etude des textes nous apportent quelques precisions et variantes.

' L'arrete portant organisation du commandement de force maritime et d'element de
force maritime (arrete N°140) presente la formation du personnel comme une oeuvre continue,
entamee en ecoles pour la partie generale, elle se poursuit a bond pour adapter le personnel a
son emploi. La formation trouve son application et son prolongement da ps l'entrainement qui
vise a developper l'aptitude individuelle et collective a faction.

' L'instruction fixant 1'organisation de 1'entrainement des forces maritimes (instruction
No 77 DEF/EMM/OPL/EMPL/DR du 30 octobre 1997) rappelle que l'entrainement a pour
objectif de rendre les elements de forces maritime, aptes a Vexecution des missions qui
peuvent leur etre confiees. Il presuppose que le personnel a atteint , a sa sortie d'ecole, le
niveau d'insiruction requis par son emploi et qu'il a suivi, au rein de son element , une
formation complementaire adequate.

' Par ailleurs, le guide pour 1'organisation et la conduite de la formation d bord des
unites adopte la definition suivante : la formation Bans les unites est l'ensemble des activites
qui preparent et permettent de rMliser l 'adaptation d'un individu a son emploi. Elle est un
prealable a l 'entrainement, action normalement collective par laquelle se realise la
preparation au combat.

Si l'on tente de trouver des elements de coherence a tous ces enonces , on pourrait
distinguer :

• la formation, generale en ecoles
• la formation complementaire pour adapter le personnel a son emploi dans les

unites
t

	

• 1'entrainement pour developper 1'aptitude individuelle et/ou collective a faction
et a 1'execution des missions . C'est la preparation au combat.

'

	

1 .3 .3. Attributions et responsabilites

Au meme titre que dans les autres armees, la preparation des forces releve du
commandement organique, qui est donc responsable de 1'instruction, de la formation et de
Pentrainement des forces.

Le Chef d'etat-major de la marine (CEMM) est responsable de la formation des
personnels militaires de la marine . Le bureau des ecoles et de la formation (PM/FORM) de la
direction du personnel de la marine (DPMM) est charge, en liaison avec les autorites de
direction generale, de la determination des objectifs de formation et de 1'elaboration des
methodes et moyens de la formation . Pour les ecoles relevant de la DPMM, it est responsable
de 1'elaboration des directives necessaires d la realisation des objectifs deformation .

2 En fait les dcoles contribuent trds largement a cc travail compte-tenu des effectifs modestes de cc bureau .
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En matiere d'entrainement des forces maritimes, le CEMM promulgue des
directives generales et precise, si necessaire, le potentiel alloue a ces activites . Les autorites
organiques sont responsables de la mise et du maintien en condition et de la preparation a
faction des forces maritimes placees sous leur autorite . Elles sont responsables du niveau
d'entramement des forces et chargees de verifier leur aptitude a remplir les missions . Elles
attribuent la qualification operationnelle de leurs unites, fixent les normes d'entretien de cette
qualification et dirigent 1'entrai'nement de leurs forces.

La competence de direction generale est destinee d assurer la coherence de la
preparation d faction des forces dans les principaux domaines de lutte . Les attributions de
1'autorite de direction generale (ADG) couvrent notamment la formation du personnel,
1'entrainement et la preparation aux operations dans le domaine qui lui est confie . Pour les
specialites qui la concernent et en liaison avec la DPMM, elle exprime des besoins pour la
formation du personnel et participe d la definition des objectifs de formation . En matiere
d'entrainement, elle fixe les criteres d'attibution de la qualification operationnelle dans ses
domaines d'expertise.

1 .3 .4. Description du concept de formation

L'arrete 140 distingue la formation militaire et maritime pour obtenir 1'adaptation aux
regles de la vie militaire et maritime, la formation technique qui donne la competence
indispensable pour la mise en oeuvre des materiels, et la formation operationnelle pour acquerir
les connaissances necessaires a Paccomplissement des tdches.

' La diversite des types d'unites et des situations de mise en oeuvre des equipements,
mais aussi la complexite et le cout des materiels ne permettent plus aux ecoles de dispenser une
formation directement applicable a chaque emploi . Les forces ont donc conjointement avec les
ecoles une mission de formation pour adapter precisement chaque individu aux fonctions et
aux tdches qui lui sont confiees.

La methode proposee par le guide pour organiser et conduire la formation repose sur
deux demarches complementaires :

- analyser les emplois en les decoupant en fonctions, tdches et operations.
L'elaboration des programmes de formation est 1'aboutissement du processus

d'analyse. Ces programmes presentent la liste des actions de formation pour chacune des
fonctions et les moyens qu'il convient de leur consacrer.

- etablir le besoin en formation de chaque individu a son embarquement dans
1'unite, prenant en compte 1'experience et les qualifications de l'interesse . Ce besoin est alors
formalise par un plan de formation personnalise.

Pour faire suite d 1'etude OPTIFORM, la marine projette d'ici a 2002 une reforme du
cursus deformation initiale du personnel non officier (1'equipage) . Cette reforme consiste
essentiellement en une suppression du premier niveau de formation , le brevet elementaire
(BE) . Les jeunes engages se voient delivres d'emblee le brevet d'aptitude technique (BAT) .

Cette simplification du cursus est imposee par la necessite de disposer de marins
professionnels disposant tres tot d'un maximum de competences . Les carrieres de 1'equipage
sont plus courtes et it est donc necessaire de rentabiliser au plus vite la formation revue .
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t
Ce nouveau cycle se traduit par une diminution sensible du temps passe en ecole pour

les deux tiers du personnel qui s'engage chaque annee : en moyenne cinq mois contre dix
auparavant.

' Cela se traduit aussi par un deport vers les forces d'une partie de la formation d la
maintenance . Pour les engages initiaux de longue duree (EILD), le nouveau BAT devrait etre
desormais valide par le commandant d'unite apres 2 ans d'affectation en unites.

La formation theorique reste dispensee en ecoles . Ce transfert est en quelque sorte un
elargissement et la formalisation de la formation dite sur le tas. Il est notamment justifie par la

'

		

difficulte de disposer d terre des materiels et equipements necessaires d la formation, par
exemple en ce qui concerne la formation d la maintenance.

'

		

L'etude OPTIFORM envisage aussi la possibilite d'effectuer toutes les actions
d'incorporation et ]a formation associee au sein des ecoles de specialite ou est delivre le BAT.

Il est enfin important de noter que cette simplification a permis de fixer au sein de la
marine le meme nombre d'etapes de formation pour le personnel sous-officiers qu'au sein des
deux autres armees.

La reforme du cursus de formation initiale de la marine permet en outre de faire des
economies substantielles sur les coats de formation, estimees environ d 80 MF par an.

1
1 .3 .5. Description du concept d'entrainement

L'instruction fixant l'organisation de Pentrainement des forces maritimes enonce que
Ventrainement a pour objectif de rendre les elements de forces maritimes aptes a l'execution

'

	

des missions qui peuvent leur etre confiees.

Un element de force maritime connait une succession de cycles dans son savoir-faire,
'

	

chaque cycle comprenant plusieurs phases necessitant chacune un entrainement adapte . Les
niveaux d'entrainement sont les suivants :

•niveau de base, sanctionne par la qualification elementaire, prealable d tout emploi
operationnel.
•niveau operationnel, sanctionne par la qualification operationnelle, prealable d
1'emploi operationnel dans un cadre tactique simple.
•niveau superieur qualifiant 1'aptitude d operer dans un cadre tactique complexe (non
formalise).

'

	

1 .3 .6. Observations

Le seul outil de comptabilite analytique operationnel au sein des ecoles de la DPMM
est actuellement implante au CEN Querqueville depuis janvier 1997 . Il permet d'evaluer le coat

' de certaines prestations, mais reste encore notoirement insuffisant . Afin de poursuivre cet
effort et de mieux apprecier d terme 1'efficacite des outils de formation, un plan de financement
pour 1'installation de la comptabilite analytique a ete decide dans les grandes ecoles de la

'

	

marine . Sa mise en place doit debuter en 1998 .
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1.4 . armee de terre

t L'armee de terre connait actuellement des changements de grande ampleur . Elle est
de loin 1'armee la plus affectee par la professionalisation. Elle a choisi de revoir completement
les concepts de formation et d'entramement, jusque la peu differencies, pour batir un systeme
coherent . En premier lieu, une reflexion approfondie a ete menee par 1'etat-major de Parmee de
terre (EMAT) pour definir les termes de formation et d'entrainement . Cet effort de clarification
semantique a conduit a l'introduction d'un nouveau terme : la preparation operationnelle . Puis
les attributions respectives des differents commandements concernes par ces deux domaines
ont ete reparties aussi clairement que possible . Cette reforme, qui s'inscrit dans les travaux de
la refondation de Parmee de terre, est en cours . Elle s'applique des maintenant mais est
susceptible de modifications ulterieures . L'ampleur de la refondation necessite en effet de
conserver une certaine souplesse les premieres annees.

1 .4 .1 . Definitions

'

	

Formation:
Processus d'acquisition de savoir-faire et de comportements qualifiant un individu

'

	

pour tenir une fonction dans la collectivite militaire.
Elle comprend deux volets : l'instruction individuelle et l'education.

Instruction:
Terme generique recouvrant tout processus d ' acquisition et d ' entretien de

connaissances et de savoir-faire qualifiant pour un metier militaire . Elle comporte deux aspects:
Pinstruction individuelle et Pinstruction collective.

Entrainement:
' Processus d'acquisition et d'entretien des savoir collectifs (connaissances, savoir-

faire, comportements, experiences) associant plusieurs metiers pour 1'execution d'une mission
donnee.

'

	

Preparation operationnelle:
'

		

Ensemble des savoir collectifs necessaires a 1'engagement des forces . Elle est la
resultante de t'instruction collective et de l'entrainement.

' La ligne de partage entre formation et preparation operationnelle se situe donc entre
Pindividuel et le collectif, critere objectif reconnu comme etant le plus discriminant et le plus
adapte a la nouvelle organisation du commandement.

'

	

En resume:

Formation

Preparation operationnelle

instruction individuelle + education

instruction collective + entramement
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1 .4 .2. Attributions et responsabilites

L'etat-major de 1'armee de terre (EMAT) definit la politique generale de formation et
de preparation operationnelle (objectify, priorites, moyens, financement) et assure la coherence

'

	

globale entre ces deux domaines . Le domaine de la formation est pilote par 1'EMAT/BPRH et
celui de la preparation operationnelle par PEMAT/BPO.

'

	

Echelon de conception

Trois organismes d competence nationale participent a la conception de ces deux
'

	

domaines.

La formation et l'instruction collective sont definies par le commandement des
organismes de formation de Parmee de terre (COFAT) . Le COFAT est responsable de la mise
en oeuvre des politiques de formation . Il est en outre investi d'un role de coordonnateur de
1'evolution des actions deformation, dont it est le garant de la coherence.

L'entrainement releve du commandement des forces de Parmee de terre (CFAT) ou
du commandement de la logistique des forces terrestres (CLFT).

Echelon de mise en oeuvre

La region terre participe a la fourniture et la gestion des moyens necessaires d la
conduite des activites deformation et de preparation operationnelle . Elle conttiue le premier
niveau de synthese de la programmation des activites d'instruction (individuelle et collective)

'

	

relevant du COFAT.
Le CFAT conduit Pentrainement des etats-majors de forces (EMF).
Les EMF sont charges de Pentrainement des etats-majors de brigade.
Les brigades sont charges de 1'entrainement des regiments qui leur sont rattachees.
La responsabilite de la mise en oeuvre de 1'instruction collective revient au regiment.

1 .4 .3. Description du concept de formation

Les principes de base sont : solide formation initiale, formation continue, adequation
aux besoins et preparation a Pemploi a tenir.

La formation apparait desormais comme un element inseparable de la reussite du
recrutement . Elle fait partie d'un ensemble coherent qui comprend : le recrutement, la

'

	

formation, la valorisation des acquis professionnels, et la reconversion . Tous ces elements sont
lies et doivent etre etudies ensemble.

'

	

La politique de formation repose sur une logique des metiers et des competences.
Cette logique consiste a utiliser un meme langage de reference qui regroupe tous les metiers de
Parmee de terre, en les declinant jusqu'd 1'emploi tenu, et en tenant compte de l'origine du

'

	

recrutement . Toute formation est definie par un effet d obtenir dans un cadre espace-temps . Il
s'agit done d'une politique de besoins, de resultats et non d'une politique de moyens.

On distingue les formations suivantes :
•la formation initiale, depuis le recrutement jusqu'au premier emploi,
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•la formation de cursus, qui correspond au franchissement d'une etape dans le meme
metier,
•la formation de changement de metier, qui accompagne une reorientation de carnere,
•la formation de changement de type de filiere, qui caracterise une evolution du
potentiel individuel (changement de categorie),
•la formation de changement de corps de metier, qui permet de changer de domaine
de specialite,
•la formation d'adaptation, pour occuper une fonction particuliere, d un niveau
d'emploi donne,
•la formation de reconversion, qui permet la transition d'un emploi militaire vers un
emploi civil.

Par ailleurs, on assiste avec la professionalisation a une decentralisation jusqu'au
niveau regimentaire du recrutement des engages volontaires.

1 .4 .4. Description du concept d'entrainement

Les actions d'entrainement de 1'armee de terre sont extremement variees . Elles melent
' des criteres objectifs a la part d'incertitude liee a la nature meme des decisions humaines . Il est

donc souvent difficile de les mesurer et done de les controler . Aussi on parlera d'evaluation
plutot que de controle de 1'entra7inement, terme traduisant mieux le jugement de valeur qui doit

'

		

We porte sur la capacite operationnelle d'une unite susceptible d'etre engagee . L'evaluation
est effectuee aux deux niveaux immediatement superieurs a l'unite consideree.

'

		

L'entrainement est Bien formalise jusqu'un niveau de 1'unite elementaire (compagnie
ou escadron), avec des camps d'entramement, des outils de simulation et des structures

' d'evaluation bien identifiees . Pour le niveau bataillon ou regiment, seule 1'artillerie sol-sol et
1'artillerie sol-air sont dotees d'un outil d'evaluation performant . Elles disposent chacune en
effet de commissions nationales d'evaluation.

'

	

Deux organismes destines a entrainer les etats-majors des forces viennent d'etre crees.
I1 s'agit du centre d'entrainement des postes de commandement (CEPC), dedie a

'

	

1'entrainement des PC de grande unite, et du centre d'entrainement au combat (CENTAC),
dedie d 1'entramement des PC des sous-groupements interarmes.

'

	

1 .4 .5. Observations
entrainement et contraintes financieres

'

		

Les besoins d'entramement des unites de 1'armee de terre ont nettement augmente ces
dernieres annees . Les raisons principales en sont : le passage a une armee « d'emploi », la

'

		

nature meme des engagements qui necessitent a present des groupements interarmes et qui se
font dans un cadre presque systematiquement multinational.

' • Le contexte nucleaire qui prevalait pendant la guerre froide avait place de
fait le gros de Parmee de terre dans une posture de « non-emploi » . La priorite
operationnelle allait au nucleaire et 1'entrainement dans le domaine dit conventionnel

'

		

ne recevait pas la meme priorite . L'effort dans le domaine conventionnel portait sur le
nombre d'armements en ligne et sur leur emploi dans le cadre d'un scenario tres fige .
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Dans les annees 1990, cette situation a considerablement evolue, Parmee de terre est
pass6e d'une posture de « non-emploi » a une posture o d'emploi » . La
professional isation manifeste ce changement.

• Les operations exterieures menees depuis la guerre du Golfe et notamment
celles du theatre yougoslave ont mis en Evidence des besoins d'entrainement qui, jusque
la, n' etaient pas bien satisfaits par les structures de formation en place. En effet, les
ecoles fonctionnent selon une logique de metiers, par arme . Or, les engagements qui
sont conduits sur les differents theatre exterieurs font appel presque systematiquement
a des groupements interarmes, associant donc plusieurs metiers, pour lesquels it est
necessaire de prevoir un entrainement specifique.

• De plus, les operations sont de plus en plus souvent conduites dans un cadre
multinational et interarmees . Elles impliquent des besoins d'entrainement
supplementaires.

Cette augmentation importante des besoins d'entrainement s'est traduite par des
depenses supplementaires . C'est en particulier le cas des frais de participation aux exercises
interarmees et multinationaux, et celui du financement des outils de simulations . Ainsi, en
1997, le budget entrainement se r6partissaient pour 1'essentiel en deux chapitres

- instruction et entrainement d'active (IEA) 3 :

	

872 MF en 1997
t

	

- instruction et entrainement de reserve (IER) :

	

60 MF en 1997
Les frais de participation aux exercises multinationaux se sont eleves a 70 MF, soit
8% du total.

La contrainte financiere est donc devenue trios forte . Le r6le de variable d'ajustement
traditionnellement joue par le budget entrainement au sein de Parm6e de terre n'est plus vrai.
Ce budget devient trios contraint . C'est pourquoi 1'armee de terre s'efforce de rationaliser au
mieux Pentrainement en le formalisant davantage et en introduisant le contr6le de gestion pour
cerner 1'adequation entre objectifs, moyens et resultats.

Entrainement et formation
Si demain la pression budg6taire impose de privilegier un domaine par rapport a un

autre, c'est sans conteste la qualit6 de la formation qui sera preservee . L'armee de terre veut
eviter toute perte de rep6re. Elle consid6re que la qualit6 de la formation initiale donne le
resultat operationnel et constitue donc une action prioritaire.

Preparation operationnelle et indicateurs d'activites
Le lien entre les indicateurs d'activites et le niveau de preparation operationnelle est

actuellement trios insuffisant . Or dans un contexte budg6taire reseere, it est necessaire
d'argumenter toutes les depenses . Faute de quoi la baisse r6guli6re des taux d'activite de
Parmee de terre constatee ces dernidres annees se poursuivra sans que Pon puisse s'y opposer.
Il y a un reel besoin de disposer d'indicateurs forts . Ces rep6res, lorsqu'ils sont definis,
s'av6rent credibles et efficaces . Lorsque le service militaire est passe de 12 mois a 10 mois,
Parmee de terre a clairement annonce qu'elle ne conduirait plus d'entrainement au dessus du
niveau regimentaire avec les appeles . C'etait un indicateur fort, facilement comprehensible
pour des non-specialistes.

Cc chapitre comprend egalement lcs frais de d6placement des cadres effectuant des stages dans les differcntes
ecoles de 1'armee de terre .
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z . Mise en evidence des divergences et des axes de
rapprochement possibles - proposition de definition commune

La necessite d'adopter une phraseologie commune n'apparaissait pas evidente it y a
quelques annees, alors que chacune des armees se chargeait en interne de la formation de ses
personnels, et que le contexte budgetaire n'induisait pas une forte pression de la part du
ministere des finances sur la Defense . Aujourd'hui cependant dans la double demarche de
transparence fonctionnelle et financiere, it est interessant que les trois armees et la gendarmerie
se « calent » sur le meme vocabulaire quand elles abordent les affaires de formation et
d'entramement . La demarche exposee ci-apres propose une phraseologie commune, elaboree
en recherchant une position mediane prenant en compte les principes en vigueur dans chacune
des quatre institutions.

Le decoupage propose correspond a un partage de responsabilite entre d'une part le
grand commandement charge de la formation dans 1'armee consideree (CEAA dans 1'armee de
fair, COFAT dans 1'armee de terre . . .) et d'autre part les commandements organiques
responsables de la mise en condition operationnelle des forces . La distinction s'effectuerait
donc entre:

• Formation relevant du circuit en ecole et du commandement correspondant,
• Preparation operationnelle de la responsabilite des commandements organiques.

2.1. La formation

La definition proposee pour la formation reprend a peu pres celle etablie par 1'armee
de terre : processus d'acquisition de connaissances, de savoir-faire et de comportements
qualifiant un individu pour tenir une fonction donnee dans la collectivite militaire.

La formation est exclusivement de la responsabilite du commandement des
ecoles (ou de la formation) de 1'armee consideree, appliquant les consignes de 1'administration
centrale de cette armee (DGGN, EMAA, EMAT, EMM).

' Cette notion de formation comprend bien entendu plusieurs niveaux, car un individu
est amene a evoluer dans la structure militaire. A Tissue d'une formation initiale le qualifiant
pour le poste pour lequel it a ete recrute, le militaire progresse en grade et en responsabilite . La

' charge d'une nouvelle fonction peut exiger une formation complementaire, s'effectuant alors
que le militaire appartient dejd a un commandement organique . C'est en effet dans cette
periode que se croisent, pour un meme individu, des actions relevant de la formation, et des

'

		

actions relevant de la preparation operationnelle . Il s'agit la d'etre rigoureux et de savoir
discriminer ces actions parfois tres semblables mais aux finalites et aux responsables differents.

Les actions deformation sont un domaine privilegie de la cooperation entre armees.
Les regroupements de formation, la o sous-traitance » a une armde « pilote » sont deja
pratiques, et devront continuer des que les outils de comptabilite analytique permettront de
mieux apprecier les couts . Cependant afin de pouvoir cooperer, les armees doivent identifier et
formaliser, en leur sein, les actions de formation, afin de pouvoir exprimer au mieux leurs
besoins aux organismes internes deformation .
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2.1 .1 . La formation initiale

Dans le domaine de la formation initiale, les objectifs sont en general clairement
identifies et definis . C'est d'ailleurs dans cc domaine que les premieres cooperations et sous-
traitances ont eu lieu, puisque les armees sont en mesure de comparer avec une bonne
precision les resultats qu'elles veulent obtenir . Il en resulte de bonnes possibilites d'adapter
1'enseignement aux demandes des autres armees.

Des reticences d une « interarmisation » des formations initiales sont pourtant
apparues . Certains considerent en effet que c'est lors de cette premiere phase en ecole o de
debut » que s'acquiert la culture d'armee, ferment indispensable pour assurer ]'integration du
militaire au sein de sa future unite . Il appartient donc d chaque armee d'identifier dans la
formation initiale, cc qui releve du savoir-etre, du savoir theorique et du savoir-faire, afin
d'identifier avec precision cc qu'elle peut sous-traiter . Cette «education d'armee» apportee
par la formation initiale releve d'actions d'enseignement qui ne sont certainement pas parmi les
plus couteuses, alors que d'autres parties de la formation - techniques en general - moins
cruciales pour la culture d'armee, induisent des investissements et des couts de fonctionnement
importants . L'interet d'une plus grande cooperation entre armees est evident dans cc domaine.

2.1 .2. Les formations en cours de carriere

Les formations effectuees en cours de carriere, souffrent en general d'une imbrication
trop etroite avec les activites normales des unites : mise en condition operationnelle, exercices,
operations. Il en resulte une confusion entre ces formations, et cc que nous allons definir
ulterieurement comme ]'instruction, piece initiale de la preparation operationnelle . Il est capital
que les armees parviennent d discriminer ces actions de formation en cours de carriere de celles
d'instruction, puisqu'elles offrent par nature des perspectives de cooperation.

Prenons par exemple la formation des sous-officiers mecaniciens de ]'armee de ]'air,
qui constituent une bonne part du personnel de la plupart des unites aeriennes . Ces militaires
servent de 7 d I I ans apres une formation initiale qui leur donne un o bagage » suffisant pour
tenir le premier emploi pour lequel ils avaient ete recrutes . Pour continuer leur carriere, ils
doivent satisfaire d une selection (dite S2) puis suivre le stage du brevet superieur d Rochefort.
Cc cursus est typique d'une action de formation, car meme si les individus appartiennent dejd d
un commandement organique, ils repassent sous la responsabilite du commandement des
ecoles, afin de progresser en responsabilite et en grade. En revanche d'autres stages, comme
ceux effectues pour se transformer sur un nouveau materiel, relevent, comme nous le
detaillerons ulterieurement, de l'instruction.

2.2. La preparation operationnelle

Le volet final de ]'adaptation des unites militaires aux missions qui peuvent leur etre
confiees, est la preparation operationnelle . Elle comprend deux phases : ]'instruction
individuelle et collective, puis 1'entrainement des unites constituees. Cette preparation
operationnelle est typiquement de la responsabilite des commandements organiques tels
qu'ils ont ete crew dans les trois armees (la gendarmerie ne comprend pas de commandements
organiques responsables de la mise en condition operationnelle, et reservoirs de forces au sens
ou 1'entendent les autres armees) . Il est donc comprehensible que dans ces conditions de
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resPonsabilite, it est plus difficile d'envisager et de Proceder a des actions de sous-traitance
'

	

entre armees.

'

	

2 .2 .1. L'instruction individuelle et collective

L'instruction est la phase qui fait la liaison entre la formation et l'entrainement.
' L'action d'instruction s'adresse au « produit de sortie )> de la formation, de niveau relativement

standardise, et l'adapte de fa~on individuelle puis collective au besoin de l'unite . En fait,
1'instruction recouvre tout processus d'acquisition et d'entretien de connaissances et de

'

	

savoir faire qualifiant pour un metier militaire . Ce processus s'effectue au sein de 1'unite
d'appartenance ou d'un centre specialise dependant du commandement organique.

' Pour continuer d illustrer notre propos avec 1'exemple des sous-officiers mecaniciens
de 1'armee de fair, considerons la formation sur un nouveau materiel aerien . Ce type de stage
effecte en ensemble equipe technique et instruction sol (EETIS) est caracteristique de la notion
d'instruction. Il est effectue pour adapter la formation reque par les personnels en ecole, afin
qu'ils puissent mettre en oeuvre les materiels de leurs unites . La responsabilite de ce processus
incombe aux commandements organiques (CFAC, CFAP, FAS) . L'unite qui instruit le

'

	

personnel depend aussi le plus souvent du meme commandement organique que les personnels
qu'elle re~oit.

2.2 .2 . L'entrainement

L'entrainement est la phase finale de la preparation au combat. Son degre de
complexite varie en fonction du degre de realisme vise . Dans Porganisation adoptee par les
trois armees (terre, air et marine), ce sont les commandements organiques qui en sont
completement responsables dans le cadre de leur mission de mise en condition des forces . La
definition que 1'on peut proposer est la suivante : processus d'acquisition et d'entretien des
savoirs individuels et collectifs, mis en oeuvre en condition operationnelle, normalement
en unites constituees et avec le materiel de dotation de l'unite.

La logique des definitions de 1'instruction et de 1'entra7inement trouve son illustration
dans une structure mise en place en 1997 dans l'aviation de patrouille maritime . Il s'agit des
deux centres d'entrainement et d'instruction (CEI) implantes sur les deux bases aeronavales de
Lann-Bihoue et de Nimes, et relevant organiquement de Pamiral commandant 1'aviation de
patrouille maritime (ALPATMAR) . Ces centres ont pour missions:

• instruction et entrainement au sol du personnel des formations affectees sur
la base aeronavale,

• instruction et entrainement au sol et en vol des equipages ab-initio de
1'aviation de patrouille maritime,

• mise en oeuvre des moyens de simulation au profit de 1'ensemble des
formations,

Meme s'il est souhaitable que 1'entrainement fasse au maximum l'objet de cooperation
entre armees, pour la mise en place de participations croisees permettant un entrainement
interarmees, it est d souligner que seulement une faible part de ces activites peut etre

interarmisee >> .
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CONCLUSION

' Dans le cadre d'ADAPTFORM, la reflexion s'est resolument orientee sur la
verification de l'adaptation de 1'appareil deformation et de ses modalites aux besoins . De
nombreux travaux sur les restructurations et les rapprochements dans le domaine des ecoles
ont ete accomplis . La m6canique initiee par le comite de coordination de la formation a permis
des gains substantiels . Mais faute d'une determination meme approchee des couts de

' formation, la methode adoptee et les travaux inities par le CCF ont probablement leurs limites.
L'effort semantique pour preciser et «cater» notre vocabulaire s ' inscrit dans la logique d'une
plus grande clarte, macs la portee d'un tel effort ne peut etre, la aussi, que modeste.

'

		

En s'efforgant d'etendre le champ de nos investigations, it nous est apparu interessant
d'observer comment les concepts d'entrainement et de formation sont apprehendes et traites

' par d'autres institutions. Cet eclairage est 1'objet des annexes . Le travail a ete conduit en
particulier avec le souci d'orienter notre reflexion sur le devenir du concept d'entramement qui
est en partie specifique aux forces armees . On constate aujourd'hui que les contraintes

' budgetaires sont plus fortes, que la formalisation de 1'entrainement est peu developpee (les
resultats sont difficiles d apprecier : quel rapport qualite / coot ?) et enfin que de nouvelles
exigences operationnelles apparaissent.

'

		

Pour defendre et justifier la necessite d'entramer nos forces et nos unites, it
conviendra done sans doute :

'

	

- d'affirmer le besoin d'instruction et d'entrainement de 1'equipe,
- de mieux prendre en compte les besoins operationnels dans les objectifs

d'entrainement : « ancrer » Pentrainement d sa finalite operationnelle,
'

		

- de fixer des criteres et des indicateurs permettant d'apprecier le niveau
operationnel des unites.

' L'approche anglo-saxonne nous offre des elements de reponse dont it sera sans doute
judicieux de s'inspirer a l'avenir. L'etude du monde de Pentreprise, malgre les differences avec
le monde militaire, est egalement riche d'enseignements . Dans le domaine de la formation, it

t nous est notamment apparu essentiel de ne pas negliger l'interet de disposer de personnels
capables d'evaluer les organismes prestataires et d'etablir une veritable expression de besoin en
terme de formation . Par ailleurs, ce sont sans doute les notions de reactivite et d'adaptabilite

' qui devraient etre desormais les maitres-mots . Que ce soit en matiere de formation ou
d'entramement, it faut desormais s'appliquer a une determination des besoins la plus juste
possible.

1
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Annexe 1.
'

		

Formation et entrainement des forces armees anglo-saxonnes

Preambule

Cette annexe traite des aspects les plus significatifs des principes de formation et
' d'entrainement des forces armees anglo-saxonnes . Le trait le plus marquant reside dans la place

prioritaire prise par 1'entramement, ou plus precisement par ce que nous avons appele la
preparation operationnelle, sans que soit negligee pour autant la formation prealable en ecole.
En consequence, elles disposent d'outils et de methodes, beaucoup plus formalises que dans
nos armees, qui leur permettent de conduire des activites d'entramement directement ciblees
sur les missions les plus actuelles de 1'unite, avec une bonne lisibilite financiere. Le concept
d'entramement des forces armees americaines fait 1'objet d'un developpement particulier
illustrant ce propos . Enfin, dans une derniere partie, figurent les enseignements qui peuvent
etre eventuellement tires pour notre propre systeme d'entrainement et de formation.

1 .- Semantique

Les Anglo-saxons sont des gens naturellement plus enclins d faction qu'd la
speculation intellectuelle . La langue anglaise est une langue tournee vers le reel, qui exprime
les faits avec de tres nombreuses nuances . En revanche, elle s ' avere moins precise quand it

' s'agit du domaine des idees . C'est ainsi qu'elle ne distingue pas les notions de formation et
d'entrainement . Il existe un substantif principal : training, dont la traduction correspond
litteralement au mot entrainement, mais qui en realite recouvre egalement le domaine de la
formation, dans ce qu'elle a de specifiquement militaire . L'autre substantif utilise est education
qui correspond d 1'enseignement des methodes et principes fondamentaux (the fundamentals)
des differents domaines du savoir . Ce terme comprend egalement le savoir-etre et la formation

'

	

morale . On distingue la civilian education et la military education.

Le mot training est associe a un grand nombre de qualificatifs qui en modulent le
sens, selon la realite des besoins de formation d acquerir . Il existe de nombreux cursus de
formation/entramement selon les armees, les armes ou les specialites.

'

	

On retrouve ainsi par exemple dans la marine de surface britannique
- Pinitial training, qui donne la formation initiale maritime et militaire,
- le career training, qui correspond a la formation de specialite,

'

	

- le pre joining training, qui vise a donner un niveau de base de competence pour l'utilisation
d'un equipement et/ou sa maintenance,
- le on job training, qui est la formation additionnelle requise a la mer pour completer la pre-
joining training et atteindre le niveau minimum de competence acceptable pour 1'utilisation
et/ou la maintenance d'un equipement,
- et le continuation training, qui est destine a entretenir des aptitudes qui ne sont valables que
pour une periode donnee.
Tout training s'adresse a des trainees, terme qui recouvre a la fois les individus et les equipes

'

	

pour les trois derniers types de training.

Les ecoles font du formal training et les forces de 1'informal training, meme si ce
dernier s'avere en definitive tres formalise .
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Le terme training se rapporte toujours A la notion de preparation an combat . Il
existe une correspondance directe et tres forte avec le domaine operationnel . En regle generale
les actions de formation faites en ecole portent sur 1'acquisition de savoir-faire tres pratiques.
Elles concernent tres peu le domaine des connaissances cognitives, Papprentissage de modeles

' theoriques et abstraits, ou encore la recherche de 1'exercice des qualites intellectuelles,
contrairement A notre systeme educatif fran~ais . Les objectify de formations sont generalement
precis et limites, et se traduisent par des actions concretes.

2.- Generalites

' Deux remarques peuvent &re faites dans cc que 1'on peut identifier comme relevant
du domaine de la formation . Il s'agit de la flexibilite des cours et de la place de la sous-
traitance.

' • En effet, les systemes anglo-saxons de formations sont generalement plus
reactifs et plus souples que les n6tres . Its peuvent modifier ou adapter leurs objectify de
formation rapidement, et utilisent des methodes d'ingenierie de formation qui

' s'apparentent A celles utilisees par le monde des entreprises. Leur systeme de formation
repose sur des structures souples et evolutives qui sont elles-m6mes trios reactives, mais
it donne paradoxalement des individus qui la plupart du temps font preuve de moins

' d'initiative. C'est en quelque sorte 1'envers du systeme de formation franrais, connu
pour delivrer des individus « debrouillards » mais reposant sur des structures rigides
qu'il est souvent difficile de faire evoluer.

' • Par ailleurs, la part de formation sous-trait6e au domaine civil est beaucoup
plus importante . On peut ainsi noter que pour les officiers, it est fait largement appel
aux formations universitaires 4 .

L'entrainement, quant A lui, revet une importance globalement beaucoup plus grande
que dans nos armees . II repose sur des structures et une organisation trios formalis6es que nous
allons decrire dans le paragraphe suivant . L'exemple choisi, le systeme d'entraiement des
forces armees americaines, est celui pour lequel nous disposions des meilleures informations.

3 .- Le concept d ' entramement am6ricain

3 .1 .- Status of Resources and Training System ou SORTS

Le systeme SORTS vise d evaluer le plus precisement possible et A tout moment le
degre de preparation operationnelle d'une unit6 . Il fournit aux commandants en chef de
theatre, les CINCs, le o tableau de bord » de chacune des unites operationnelles mises pour
emploi. Cc tableau de bord est constitue A partir de donnees chiffrees o mesurant » les
capacites operationnelles elementaires des unites.

0

		

SORTS est le fruit d'une reflexion amorcee d la suite de l'incident du Mayaguez 5

L'analyse de cet incident et de bien d'autres ont conduit le Pentagone d mettre en place cc
systeme d'analyse et de contr6le operationnels de 1'entra7inement.

4 Plus de 70% des officiers amdricains proviennent d'universitds civiles et ne passent pas dans les academics
militaires (Navy : 60%, Army : 80%).
5 En 1975, 1'6quipage amdricain du cargo Mayaguez fut capturd par des pirates en mer des Philippines . Le
bitiment de guerre qui se trouvait dans les parages rc~u l'ordre de rallier et de faire stopper par un tir de canon
le cargo . 11 ne put accomplir sa mission en raison d ' une avarie du canon imputable a 1'origine a un ddfaut
d'entrainement . Les autoritds du Tentagone rdaliserent alors que rien ne leur avait permis de le savoir et
qu'une mauvaise ddcision avait 6td prise .
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3 .2 .- Mission Essential Task List ou A/1E7T

La finalite de toute action d'entrainement est la preparation au combat, ou encore,
pour prendre en compte les operations autre que la guerre, la satisfaction d'une aptitude

'

	

necessaire a 1'accomplissement d'une mission operationnelle . La seule justification du
training est le besoin operationnel . La demarche adoptee pour definir les objectifs
d'entrainement est du type « top-down », c'est a dire qu'elle part de 1'autorite d'emploi, le

'

	

commandant operationnel 6 , pour aller jusqu'a 1'autorite organique qui prepare et met en
condition les forces.

' Les CINCs elaborent des plans d'emploi (Operational plans ou Oplans) de guerre ou
de crise a partir du Defense Guidance, qui est en quelque sorte le livre Blanc americain . Ces
plans sont tres complets . Les modes d'actions y sont detailles et font apparaitre les capacites

' operationnelles elementaires . Ces capacites operationnelles elementaires constituent la
pierre angulaire du systeme d'entrainement . Elles servent de bases pour la definition des
taches a accomplir pour reussir les missions ou o missions essential tasks » . Ces taches sont

' utilisees pour la constitution des programmes d'entrainement . Elles sont toutes repertoriees
dans des documents pour chacune des trois armees, pour le Marine Corps et pour les forces
speciales, sous la responsabilite de leurs autorites organiques respectives . Ces documents

' recensent dons tous les savoir-faire des forces armees, exprimes sous forme de taches, de
conditions et d'actions-types, termes beaucoup plus precis que les missions elles-memes, dont
le libelle ne prejuge pas des moyens utilises . Pour chaque tache, on trouve des normes

'

		

d'entrainement graduees de 1 a 5, qui tiennent compte de la disponibilite du materiel et du
niveau de qualification des personnels.

'

		

Chaque autorite organique publie chaque annee un plan d'entrainement base sur les
plans d'emploi operationnels « sur etagere» en vigueur.

3 .3 .- le cycle d'entrainement operationnel

La plupart des unites operationnelles connaissent un cycle d'entrainement en trois
'

	

phases. II debute par la constitution et la realisation du plan d'armement (ou T .E .D.) a partir
d'individus provenant soit d'ecoles, soit d'autres unites operationnelles, puis se poursuit par
une periode d'entrainement avant deploiement, trss formalisee, et se termine par un

'

	

deploiement operationnel habituellement d'environ 6 mois, sous le commandement d'un CINC
de theatre. La phase de pre-deployment training est familierement denommee « buiding
blocks » ou encore a crawl, walk, run », expression qui rendent bien compte du caractere

'

	

methodique et progressif de cet entrainement . Au retour du deploiement, un nouveau cycle
commence . La duree totale d'un cycle est assez variable d'un type d'unite a un autre, mais
varie generalement entre 18 et 30 mois' . Cela explique pourquoi les Americains ne prennent

'

	

generalement en compte qu'un tiers de leurs unites en ligne pour 1'etablissement de leurs plans
d'emploi.

'

	

L'entramement avant deploiement est axe sur une ME, TI. . L'unit6 sait generalement
sur quel theatre elle sera deployee et connait sa date de deploiement un an a 1'avance . La
METL est etablie par 1'autorite organique en fonction des besoins exprimes par le CINC du

'

	

theatre considers . Lorsque les exercises elementaires sont bien acquis, des exercises de
synthese appeles firll mission prgfile exercise et ayant directement trait aux capacites

'

	

6 le commandement opdrationnel est exercd par les unified and regional command (au niveau stratdgique).
' Uri commandant d ' unitd est normalement ddployd une foil pendant son temps de commandement .
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demandees sont effectues . Une situation sur le thedtre qui evolue brusquement peut entrainer
' un changement des missions et des capacites demandees . Des navettes existent entre les

autorites organiques en sous-ordre et les conseillers d'armee des CINC . L'unite peut de meme
s'adresser directement a 1'etat-mayor du CINC en tenant son autorite orgamque mformee . Ces

'

		

procedures autorisent une excellente reactivite et une bonne adequation des objectifs
d' entrainement.

' Un ou deux mois avant le deploiement l'unite passe un contr6le operationnel
(Operational Readiness Exercise ou ORE), effectue par une equipe d'entrameurs de 1'autorite
orgamque . Si 1'exercice nest pas satisfaisant, it est recommence au plus t6t . Autant les

' contr6les individuels sont peu frequents et manquent d'autorite, autant les contr6les d'unites
peuvent etre severes, constat qui peut etre nuance selon les armees . Dans les forces speciales
par exemple, it n'est pas rare de voir des unites recommences leur ORE.

3 .4 . - Standard Operational Procedures ou SOPs

'

		

Pour chaque mission essential task, les unites appliquent des procedures appelees
Standard Operational Procedures ou SOPs . Ces procedures constituent la memoire des

comment faire » propres a 1'unite . Les SOPs sont evolutives et regulierement mis a jour par
' le commandant d'unite, ou eventuellement par 1'autorite immediatement superieure pour les

unites du meme type . Cela permet de maintenir une unite de doctrine et en meme temps
d'impliquer davantage les acteurs aux niveaux les plus bas.

Les SOPS sont de veritables guides d'execution des missions, trios pratiques et
detailles, concernant des actions qui sont du niveau de responsabilite du commandant d'unite et

'

	

non du niveau de responsabilite de 1'autorite organique.

Elles donnent au commandant d'unite un espace ou it peut exercer son initiative . C'est
' une liberte appreciable qui permet d'equilibrer un systeme d'entrainement globalement tres

directif Enfin les SOPS limitent les pertes de memoire qui accompagnent inevitablement les
departs des elements les plus experimentes.

3 .5 .- La place de la formation collective ou en equipe (team training)

' Le team training occupe une place centrale et preponderante dans
1'entrainement des unites . Les Americains consid6rent que la formation des equipes
constituees doit etre traitee avec la meme priorite que la formation individuelle . Ce qui est vrai

' des unites elementaires 1'est aussi des etats-majors . Tout l'effort d'interarmisation des etats-
majors auquel on assiste surtout depuis 1987, repond d cette exigence . Les Americains limitent
au maximum les structures dites de circonstance ou ad hoc . Its estiment que pour qu'une
equipe soit efficace et performante, une periode de cohesion, d'apprentissage et de
connaissances mutuelles, est indispensable . En particulier pour les etats-majors, toute
improvisation est d proscrire.

3 .6.- Autorites d'emploi et autorites organiques

Le changement majeur survenu dans les forces armees en matiere d'organisation est le
r61e croissant tenu par 1'interarmees . A present incontournable d6s qu'il s'agit d'operations, la
dimension interarmees a fait naitre un besoin nouveau : Pentrainement interarmees, de la

'

		

responsabilite du Chairman, assiste du Joint chiefs of Staff (JSOC) . C'est un entrainement de
degre superieur, que 1'on peut qualifier d'entrainement operationnel dans la mesure ou it est
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realise par les CINCs avec des unites dejA qualifiees operationnelles . Ce domaine
d'entramement nest pas du ressort des autorites organiques s . Les autorites operationnelles
participent donc in fine a 1'entrai'nement des forces, ne serait-ce que pour garantir
1'interoperabilite de ces dernieres et pour entrainer leurs propres etats-majors.

Le partage des fonctions entre ces deux types de commandement est facilite par le fait
que chacun exerce une responsabilite sur des forces de maniere permanente . Le cycle
d'entramement des forces aboutit naturellement au deploiement operationnel . Les CINCs
disposent des forces operationnelles qui leur sont affectees par roulement . Its peuvent donc
entrainer leurs etat-majors dans des conditions realistes . C'est une chose qui semble mal
connue en France . En effet si toutes les reorganisations des armees depuis la reforme o Armee
2000 » ont renforce la dualite commandant organique / commandant operationnel, elles Wont
pas generalement pas dote les autorites operationnelles de forces operationnelles permanentes
et d'un etat-major leur permettant d'exercer completement leur mission o operationnelle ».

3 .7 .- Prise en compte des coats et responsabilites financieres

Les commandants d'unite tiennent un budget et doivent conduire un programme
d'entramement repondant aux directives de leurs autorites organiques tout en restant au sein
d'une enveloppe financiere donnee. Its beneficient d'un systeme de comptabilite efficace qui
permet d'apprecier le coat des differentes options relatives a 1'entramement . Ainsi le coat des
activites des unites militaires est chiffre . La programmation des activites prend en compte des
coats et non pas seulement des potentiels (en heures de vol, heures de mer, etc . . .).

Un tel systeme, tres decentralise car mis en place au niveau des unites, mais reposant
sur des bases standardisees, permet d'avoir une connaissance precise et reguliere du coat des
activites d'entrainement . On retrouve en fait une demarche qui s'apparente au controle de
gestion .

4.- Enseignements pour notre systeme de formation et d'entramement

Notre organisation en matiere de formation et d'entramement est aujourd'hui
confrontee A deux nouvelles contraintes : d'une part une pression financiere toujours plus forte,
et d'autre part la prise en compte rapide des missions tres diverses et changeantes que Pon
regroupe sur le vocable « operations autres que la guerre )> 9 , sans que soit delaissee la
preparation aux actions de guerre . On realise alors que prealablement A toute action de
formation ou d'entrainement, it est necessaire d'avoir une bonne information, et donc des outils
et des methodes pour definir aussi pre'cise'ment que possible les objectifs que 1'on veut
atteindre . Le coeur du probleme reside donc dans la determination des besoins de
formation et d'entrainement.

Il importe que la methode utilisee autorise une actualisation aisee des objectifs, que les
structures en place permettent d'exploiter rapidement les retours d'experience et prennent la
competence IA ou elle se trouve . Le parallele peut etre fait avec la definition des materiels
militaires qui necessitent une expression de besoin fouillee, car elle constitue la base souvent

'

		

irreversible d'un materiel destine A durer de longues annees . Autant it est facile d'inflechir un
besoin en amont, autant cela s'avere difficile en cours de realisation . 11 en est de meme avec les

H Sauf pour USSOCOM (commandant des forces spdciales)
9 La plupart des armees occidentales sont confrontdcs a ces memos contraintes . Ainsi par exemplc, lors de la
u MPA SACLANT CONFERENCE 1997 » qui rdunissait les grinds commandements de patrouille maritime

' de 1'OTAN, 1 'arm6e de fair canadienne souhaitait clairement que 1'entrainement de ses dquipages soit
rccentrd sur les missions pour lesquelles ils sont actuellement employds : assistance humanitaire (Zaire,
Rwanda, Manitoba), surveillance des peches, lutte antidrogue .
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' hommes . L'accent doit etre mis sur la definition des besoins de formation en suivant une
demarche qui certes tient compte des enseignements passes, mais est resolument tournee vers
les besoins presents et futurs . Pour cela, it convient d'associer davantage ceux qui sont
charges d'exprimer les besoins, et d'inscrire ces besoins dans une vision coherente . La

'

		

finalite de la formation et de 1'enwdnement, qui est 1'emploi operationnel, ne devra jamais etre
perdue de vue . La proposition suivante respecte cette logique.

L'autorite operationnelle pourrait se concerter avec 1'autorite organique d Pinstar de
ce qui existe entre un chef d'etat-major d'armee et le DGA pour un programme d'armement.
Le role du chef d'etat-mayor d'armee serait alors celui du DGA . Il est charge de fagonner un

' produit qui reponde aux caracteristiques demandees . Le CEMA quant a lui jouerait le role que
tient un chef d'etat-major d'armee pour la redaction d'une fiche de caracteristiques militaires.
Le domaine de la formation, tres detaillee et « technique », s'apparente aux specifications

' techniques, c'est donc I'affaire exclusive du chef d'etat-major d'armee . Plus generaux que les
objectify de formation, on trouve les objectify d'entr6nement, puis les capacites elementaires,
et enfin les missions type. Les definitions precises des missions type et des capacites

' elementaires pourraient &re realisees sous I'autorite du commandant operationnel, le CEMA.
Ce travail ne doit bien evidemment pas &re mene tout seul, mais faire 1'objet d'une etroite
concertation avec les autorites organiques, qui sont souvent les seules a disposer des

' competences necessaires . On pourra objecter qu'il existe un format critique d'armee en-de~a
duquel un tel systeme ne peut s'appliquer . Mais n'est-ce pas plutot un pretexte pour camoufler
un defaut de planification de nos capacites ? Le ratio globalement de trois pour un adopte par
les Anglos-saxons pour aligner une unite operationnelle en permanence et dans la duree ne
correspond-il pas d la realite ? Si nous observons le rythme de nos unites les plus
operationnelles, nous constatons que ce ratio est d peu pres verifie.

'

		

Ces dispositions ne sont pas revolutionnaires . Elles respectent tout d fait les domaines
d'attribution du CEMA et des Chefs d'etat-major d'armee, telles qu'elles sont definies par le

' Decret N° 82-138 du 8 fevrier 1982 . L' organisation actuelle privilegie 1'exercice de certaines
attributions au detriment parfois des autres 10 . Il s'agit simplement de mieux prendre en compte
les realites financieres et operationnelles.

"' On peut par exemple s'interroger sur 1'efficacite du controle exerce par le CEMA sur 1'aptitude des forces a
remplir les missions (Titre 1, aticle 4) .
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Annexe 2

LE SYSTEME TURC, A PROPOS DE LA FORMATION ET DE
L'ENTRAINEMENT

1 . GENERALITES

Dans Parmee turque, le terme de formation indique « une action educative qui est
faite systematiquement, pendant une duree bien determinee, dans le but de donner aux soldats
une solide education militaire, une bonne culture generale et des capacites physiques, pour
realiser les objectify deformation et garantir Pefficacite des missions)) . L'entrainement est
faction de « preparer une equipe ou bien un individu a une competition sportive, d'un point de
vue physique et moral » . En Turquie d'un point de vue militaire, au lieu d'utiliser le terme
d'entrainement, on utilise celui d'instruction . De fait, l'instruction regroupe o toutes les
activites militaires dont le but est d'ameliorer le comportement militaire et d'enseigner la
morale, de parfaire la condition physique, 1'endurance et 1'aptitude militaire pour aller et
vaincre au combat ».

De meme que les termes, 1'articulation des forces armees turques est differente de
l'organisation fran~aise . Elle est la suivante :

I IMUIVI SYOURLAFORNIN11ON EI L'INSIRLK'IIONINIU1 AIZMUIS

DI W?CI1 VI S INITIZNP~ POUR LA I'ORMAIION LT U NSIRUCIION

DUTCHWN INMIMS POUR LA LOGIsIIQUG
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Le CEMA publie chaque annee une directive generale concernant d la fois la
formation et ]'instruction pour ]'ensemble des forces armees . Dans cette directive, it est repris
les missions et les manoeuvres communes aux trois armees, les missions principales et
secondaires pour chaque armee et les objectifs d atteindre.

Puis au sein de chaque armee, on fait des analyses pour preparer ses propres
directives . Dans ces documents, it y a toujours deux parties : une partie pour la formation, une
partie pour ]'instruction . La partie traitant de la formation regroupe des ordres pour les ecoles
(les lycees militaires, les academies de guerre, les ecoles de guerre et les ecoles d'application).
Dans la partie concernant ]'instruction, on trouve les ordres pour les missions principales et
secondaires, ainsi que les manoeuvres communes pour chaque armee ou bien pour chaque
corps d'armee. La meme procedure est poursuivie aux echelons inferieurs.

2. LA FORMATION

Pour les officiers, les sous-officiers et les engages, la formation s'effectue
principalement au sein des ecoles militaires. Apres avoir integre les unites, la formation est
continue, avec des cours de duree limitee . Pour dispenser de nouvelles formations, on organise
des cours et stages, au sein des ecoles d'application pour une duree plus longue . Le processus
est alors le suivant :

OFFICIERS/SOUS-OFFICIERS/ ENGAGES

FORMATION

INITIALE

	

BASE

	

SPECIALE

	

SPECIALE

LES UNITES

ON PEUT ORGANISER CERTAINS
COURS DE FORMATION JUSQU'A

2 MOIS

(POUR OFFICIERS)

LYCEES

	

ACADEMIES

	

ECOLES
MILITAIRES

	

DE GUERRE

	

APPLICATIONS

TERRE MER AIR

	

CHAQUE ARME

LYCEES POUR -

	

t t t
SOUS-OFFICIERS

	

r

	

ON RETOURNE POUR

L ENGAGES

	

RECYCLAGES PERIODIQUES

(APRES SERVICE MILITAIRE_)

	

ECOLE
DE GUERRE

TERRE MER AIR
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3. L'INSTRUCTION

L'armee turque est avant tout une armee de conscription . En consequence, les appeles
doivent etre formes avant d'integrer leurs propres unites . Pour cela, it existe des centres de
recrutement . Au sein de ces centres, la formation initiale dure trois mois . Apres cette formation
de base, les appeles rejoignent les unites de combat, pour poursuivre leurs services militaires.
En regle generale, 1'instruction s'effectue au sein des unites de combat, soit pour les appeles,
soit pour les officiers, les sous-officiers et les engages.

Dans l'armee turque, le programme annuel d'instruction est divise en quatre periodes.
A la fin de chaque periode, on effectue une manoeuvre pour renforcer ce qu'on apprend
pendant chaque periode . La derniere periode est consacree a des manoeuvres interarmes et A
des manoeuvres interarmees .

I 1 INCTIDU Tinm

LES APPELES

FORMATION/INSTRUCTION

'

	

INTIALE/BASE

CENTRES DE
RECRUTEMENT

PENDANT 3 MOIS

I°NOVEMBRE TP FEVRIER I°MAI 1° JUILLET

AU SEIN DES TROUPES

3 MOIS 3 MOIS 3 MOIS 3 MOIS

NIVEAU NIVEAU NIVEAU
NIVEAU BATAILLON

SECTION CUNITE/SECTION BATAILL IE
TAILLON

REGIMENT
COMI'AGNIE BRIGADE

MSEC ION

	

COMPAGNIE

	

BATAILLON MANOEUVI

(POUR TOUT LE MONDE : OFFICIERS/ SOUS-OFFICIERS/ ENGAGES/APPELES)
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Annexe 3

1
LE MONDE DE L'ENTREPRISE

En regle generale, la notion d'entrainement n'existe pas ou du moins nest pas
formalisee dans le secteur civil . Par contre les nouvelles conditions economiques ont justifie un
besoin toujours plus pressant de personnes bien formees.

Le nouvel etat economique exige avant tout des salaries une plus grande adaptabilite
qui est obtenue grace a des bases educatives solides, a Pacquisition de methodes
d'apprentissage et de references fiables, indispensables pour acceder d de nouvelles
connaissances . Dans 1'ouvrage de Yannick Bonnet « Acteurs dans 1'entreprise . . . », it est ainsi
suggere que le terme de formation indique la transformation premiere dune me'canique
cerebrale brute en intelligence, consciente de ce que elle a appris et de la maniere dont elle
V a appris, ce qui permet un transfert dans un domaine nouveau paace que tour les outils sont
en place et integres dans le conscient . Tout le reste nest plus que de l'instruction dont la
plus grande partie serait acquise en dehors de la periode scolaire ou en alternance ; en tous
cas tout au long de la carriere pour ce qui est de l'ordre de Vinstruction professionnelle . Il
estime done essentiel de distinguer, notamment d'un point de vue semantique, la formation de
1'instruction, certes necessaire mais seconde par rapport a la formation.

Dans un environnement incertain, 1'entreprise doit etre capable de reagir vite . Les
dirigeants doivent prevoir des scenarios pour faire face d des changements brutaux, mais
rarement imprevisibles . Le personnel doit des lors faire preuve de reactivite et ne pas rester
passif devant 1'evenement . La valeur de 1'entreprise se mesure alors a la promptitude avec
laquelle elle saura apporter une reponse a une demande imprevue . Il s'agit la d'un element
essentiel de sa competitivite.

La formation est devenue par ailleurs un vecteur de la strategie de 1'entreprise. Elle
est aujourd'hui affaire de direction generale par son caractere strategique . La fonction

ressources humaines » joue dans ce domaine les roles fonctionnels suivants:
- inspiration et stimulation
- Conseil
- expertise

Le fonctionnel qui nest pas directement implique dans 1'appareil de production doit
tenir un role de conseiller aupres de la hierarchie . Mais 1'entreprise doit aussi disposer
d'experts, notamment en ingenierie pedagogique, capables de bdtir eux-memes un cahier des
charges detaille pour une formation, voire definir un programme de stage.

La sous-traitance doit etre la regle en matiere de formation, et ceci pour de
multiples raisons . Il est en effet indispensable de se concentrer sur les metiers propres a
1'entreprise, de s'efforcer de mettre en concurrence les possibles fournisseurs de prestation et
de diminuer les frais fixes en evitant de monter des stages dans le seul interet de rentabiliser des
locaux et des formateurs . Cette tendance s'accompagne en revanche d'un niveau plus eleve des
fonctionnels de formation . Il est indispensable que ce personnel soit credible et professionnel.
Ce n'est pas de pedagogue dont 1 ' entreprise a besoin mais d ' experts en ingenierie pedagogique
et d'acheteur de formation . Cette competence ne s'improvise pas . Elle doit etre recherchee
et developpee .
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'

	

Enfin it faut noter qu'en l'absence de comPtabilite analYtique la plupart des
' entreprises evaluaient autrefois leurs prix sans avoir aucune idee de la rentabilite reelle de leurs

investissements. Des lors que les budgets se sont faits plus reduits, it devenait capital de
connaitre la rentabilite de chaque mvestissement important . C'est notamment le cas en matiere

' de formation et 1'enjeu de la mise en place du controle de gestion est bien la . Une telle action a
bien sur necessite ]'engagement de specialistes deja formes, mais aussi la formation des
personnels d'encadrement charges de la tenue des tableaux de bord, du suivi des mdicateurs ou
des etudes de rentabilite .
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Visite auPres d ' un cabinet de recrutement-conseil

t

		

L'entretien avec le responsable d'un cabinet de recrutement-conseil nous a permis
d'apprehender la maniere de conduire un changement dans un processus industriel, de

'

		

«decaler les lignes de force de 1'entreprise» (redeployer une organisation ou une strategie,
mettre en place un plan de formation, recruter de nouvelles personnes, etc .).

Trois points sont interessants a noter :
- Il est essentiel de responsabiliser les individus, en constituant de petites

equipes et de petites unites de production. C'est ce prmcipe qui prevaut a la constitution
' d'unites autonomes de production (UAP) . La prise de responsabilite et la competence doivent

We recherchees au niveau le plus bas, avec le souci d'inculquer les notions de qualite a chaque
acteur de 1'entreprise.

- Pour progresser, it faut etre capable de mesurer . Il est alors necessaire de
mettre en place des indicateurs . Le progres continu s'apprecie comme la recherche d'une
valeur ajoutee permanente. I1 faut se placer en situation de progres permanent.

- Il faut en permanence rechercher la flexibilite. L'individu doit etre notamment
capable de realiser une nouvelle hierarchisation de ses preoccupations face a une situation ou
un cas imprevus.

La vraie strategie serait d ' accepter de ne pas savoir ou va 1'entreprise, de se mettre en
'

	

situation innovante et de rechercher toujours un maximum de souplesse . Dans cette logique, it
faut admettre que les hypotheses de travail soient risquees.

'

	

La performance de 1'individu est la somme de la competence et de 1'implication . Les
conditions economiques auxquelles sont aujourd'hui confrontes les entreprises, exigent du
personnel qualifie en plus grand nombre, plus et mieux forme, et qui n'est pas necessairement

'

	

implique directement dans I'appareil de production .
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Visite de 1'usine Citroen

La visite de l'usine CITROEN a Aulnay-sous-bois a permis de decouvrir les chaines
de montage et d'etudier les specificites liees a la formation du personnel ouvrier . Il est possible
de tirer les quelques enseignements suivants :

La formation
La formation du personnel est formalisee et structuree . Elle se decompose de la

maniere suivante :
- connaissance de 1'entreprise, initiation securite et demarche qualite (une journee).
- en atelier, connaissance du processus de production et du produit, connaissance de

1'equipe (une demi journee).
- formation au poste (duree de 2 heures a 3 jours en fonction du poste et de la

diversite des pieces a monter) ; c'est de 1'apprentissage.

Le savoir est assimile d la connaissance du poste . Le savoir-faire, c'est la capacite de
tenir le poste, c'est a dire la connaissance du geste.

L'acquisition du savoir et du savoir faire donne lieu a une habilitation attribuee par un
agent de maitrise : Poperateur est habilite s'il connait et tient le poste.

'

	

L'entrainement
Le concept d'entrainement n'existe pas a proprement parle : it West pas formalise.

'

	

L'entra%nement equivaut au perfectionnement, d 1'amelioration des gestes et de la facilite
d'execution . La pratique quotidienne permet ainsi d'acquerir la performance.

' Les notions deformation et d'entramement du groupe ou de 1'equipe Wont pas de
sens, car les poster et les taches sont individuels . C'est avant tout la reussite personnelle de
1'ouvrier qui est jugee.

'

	

Le changement de repartition
Ce processus a lieu environ tous les deux mois (exemple : changement de cadence de

100 voitures par jour) . Il change la nature du travail realise par chaque operateur . De ce fait, le
probleme de formation survient au changement de repartition et o casse » le niveau
d'entrainement du personnel . Pour garantir un bon niveau d'entrainement, it faut de fait

'

	

rechercher la stabilite.

En terme d'indicateurs, des comptes-rendus de mesure qualite permettent d'apprecier
le niveau d'entrainement du personnel (fiche de demerite journalier relevant le nombre de
defauts par vehicule ou mesure de bon direct).

En conclusion, les besoins en formation de ce type de personnel sont tres specifiques
et differents de ceux des armees . Le niveau de recrutement du personnel et les perspectives de
promotion sont faibles . II est a noter que la formation du personnel est validee par une
habilitation, alors que le niveau d'entrainement s'apprecie «sur le tas» a 1'aide notamment
d'indicateurs qualite .
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Annexe 4

Entretiens effectues au cours de PEPO :

Gal ZELLER S/C EMAT/DRH
Col LOMBARD EMAT / BPO

Col SARRASIN DGGN/ SDRF/FORM

Col MAUGER EMAA/BORH
Col BERTRANDEAU EMAA Bureau emploi

CV COMBES DPMM/FORM
PM ERAY DPMM/FORM

CGA GUERET (Contr6leur au groupe des forces)

Col FALZONE EMA

	

Bureau Emploi / 3

M. JAYOT Chef de secteur - usine Citroen (Aulnay-sous-bois)
M . FRANTZ PDG du cabinet « Avenir-Carri6re-Conseil »

01 42 19 32 46
92 47 68

O1 53 65 48 60

01 45 52 31 22
O1 45 52 31 70

O1 44 38 41 41

O1 42 19 38 84

01 42 19 69 09

0145914731
O1 47 31 60 63
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Annexe 5

Liste des acronymes

- FranVais

ALPATMAR Amiral commandant 1'aviation de patrouille maritime
APJA Agent de police judiciaire adjoint
BE Brevet elementaire
BAT Brevet d'aptitude technique
CCF Comite de coordination de la formation
CDAOA Commandement de la defense aerienne et des operations aeriennes
CEAA Commandement des ecoles de l'armee de fair
CEMA Chef d'etat-major des armees
CEMM Chef d'etat-major de la marine
CENTAC Centre d'entrainement tactique (niveau sous-groupement interarmes)
CFAC Commandement de la force aerienne de combat
CFAP Commandement de la force aerienne de projection
CFAT Commandement de la force d'action terrestre
CFLT Commandement de la force logistique terrestre
COFAT Commandement des organismes de formation de I'armee de terre
COMAIR Commandant des elements air
CPIPN Consignes permanentes d'instruction du personnel naviguant
DGA Delegue general de 1'Armement
DPMM Direction du personnel militaire de la marine
EETIS Ensemble equipe technique et instruction sol
EILD Engage initial de longue duree
EMAA Etat-major de 1'armee de fair
EMAT Etat-major de l'armee de terre
EMAT/BPO Bureau preparation operationnelle
EMAT/BPRH : Bureau planification et ressources humaines
FAS Forces aeriennes strategiques
PM/FORM Bureau formation de la DPMM

- Anglais

CINC Commander in chief of theatre
METL Mission essential task list
ORE Operational readiness exercice
SOPs Standard operational procedures
SORTS Status of ressources and training system
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