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RECRUTEMENT

Recrutement et selection du personnel:
la «solution» suédoise

Uefficacité du recrutement et de la sélection garantissent & long terme la qualité du personnel des
forces armées. En Suéde, le recrutement est adapté et orienté vers les jeunes, afin de les motiver &

devenir des cadres.

® Col EMG
Lars-Gunnar Sjolin’

Les méthodes de recrutement
des futurs cadres sont assez
semblables dans une armée de
professionnels et dans un sys-
teme de service obligatoire. Tou-
tes les armées européennes re-
voient actuellement leurs effec-
tifs a la baisse, mais la sélection
des cadres gagne en importan-
ce, face au nombre toujours dé-
croissant de recrues.

I1'y a peu, des Etats comme la
Suede disposaient d’un systeme
de sélection pour les conscrits,
basé sur un service public obli-
gatoire. La quasi totalité des
jeunes hommes devait accom-
plir un service pour la patrie, au
sein de 1’armée, de la protection
civile ou de l'aide en cas de
catastrophes. En raison de la
diminution des effectifs des for-
ces armées, le nombre de cons-
crits excéde le nombre de sol-
dats nécessaires. Certains pays,
avec des résultats plus ou moins
satisfaisants, ont passé a une ar-

mée de professionnels, ce qui
exige une réorganisation, par-
tielle ou totale, du recrutement
et de la sélection.

Trouver le candidat adéquat
pour une fonction spécifique,
tel est le but ou, du moins, I’ob-
jectif du recrutement. C’est la
condition nécessaire pour que
chacun ait le meilleur rende-
ment dans les forces armées. En
d’autres termes, on cherche les
meilleurs. S’ils sont introuva-
bles ou qu’ils ne veulent pas ve-
nir en raison de la concurrence
que représente le marché du tra-
vail (salaires plus €élevés, prise
en charge des prestations socia-
les, image de marque de I'em-
ployeur, etc.), cela peut avoir de
sérieuses répercussions sur les
postes a occuper, indépendam-
ment du fait qu’il s’agisse de
professionnels, d’appelés ou de
miliciens. Les répercussions sont
d’autant plus grandes que 1'ar-
mée est petite. Ainsi le recrute-
ment doit garantir les résultats
attendus et opérer de fagon éco-
nome mais efficace.

Les clés du bon
recrutement

Le Centre suédois de recrute-
ment, chargé de sélectionner les
futurs cadres, a d’emblée mis
I’accent sur la motivation de
son personnel et des respon-
sables de la sélection dans les
formations. De la collaboration
entre ces personnes sont nés
une philosophie de base, des
idées directrices, un plan d’ac-
tion: le personnel a ainsi pu
s’identifier a sa téche. Il en ré-
sulte une motivation et un plai-
sir au travail, nécessaires pour
atteindre des buts difficiles, qui
exigent de grands efforts.

Une analyse détaillée de
I’image que les forces armées
suédoises avaient aupres des jeu-
nes de 15 a 20 ans ainsi qu’une
enquéte sur les attentes et les
intéréts des Suédois concernant
un emploi dans I’armée ont ser-
vi & I’élaboration de la stratégie
de recrutement. Cette enquéte a
permis d’établir un bareme pour
évaluer la réputation du métier

! Le colonel EMG Lars-Gunnar Sjélin a été professeur de tactique et opérations, puis de politique militaire et de
stratégie a I'Académie militaire & Stockholm. Il a accompli plusieurs missions & I'étranger, entre autres o ’UNFI-
CYP et a I'UNTSO. Entre 1998 et 2001, il a été le chef du Centre de recrutement de ['armée suédoise e, depuis
2001, attaché militaire en Autriche. Ce texte a paru dans Truppendienst 1/2004. Nous le reprenons, condensé et
adapté, avec I'aimable autorisation de son rédacteur en chef. Traduction en frangais par I’appointé-chef Niklaus

Meier, étudiant en droit.
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d’officier. Sur environ 200 pro-
fessions, le pilote militaire oc-
cupait le 35°rang, I'officier de
marine le 45¢, Dofficier des
forces terrestres le 55¢. L'objec-
tif du Centre de recrutement,
peut-étre le plus exigeant, était
de faire monter le métier d’offi-
cier dans les dix premieres pro-
fessions, les Top Ten. Il ne s’a-
gissait pas de distinguer entre
les différentes armes mais de
promouvoir le métier d’officier
en tant que tel.

Comment a-t-on développé le
moyen de communication adap-
té, et avec quels moyens perfor-
mants? Le Centre de recrute-
ment a fondamentalement chan-
gé sa tactique. Il n’a pas enquété
aupres des responsables du re-
crutement mais aupres des jeu-
nes, donc des steakholders. On
leur a demandé comment ils
abordaient la communication et
ce qui leur plaisait.

Il 'y avait certes des diffé-
rences régionales, en raison de
I'acces aux différents médias,
mais les jeunes Suédois en gé-
néral attendaient des informa-
tions a la télévision, au cinéma
et sur Internet. De méme, ils ac-
cordaient beaucoup d’importan-
Ce aux représentations, exposi-
tions, démonstrations directe-
ment lies aux forces armées. Il
apparaissait simple d’atteindre
les jeunes par ces moyens, mais
ces différents médias ont des
prix fort différents. La publicité
a la télévision ou au cinéma
colite trés cher, alors que des re-
présentations, expositions, ma-
nifestations et journées d’aven-
ture pour les jeunes, mises sur
pied par des formations mili-

taires, sont bien meilleur mar-
ché. L'importance du timing des
informations est aussi considé-
rable. Les questions centrales
étaient des lors: quand peut-on
atteindre les jeunes? Comment
leur faire parvenir les informa-
tions? Toutes ces questions de-
vaient étre résolues en fonction
des différentes activités des jeu-
nes (€cole, études, travail, temps
libre).

Entrer en contact
par l'intermédiaire
des «idoles »

Depuis de nombreuses an-
nées, 'armée suédoise dispose
de formations de représenta-
tion, connues sous le nom de
Showteams, qui assurent 1’in-
formation sur les fonctions mi-
litaires et le recrutement. Elles
ont été subordonnées au Centre
de recrutement, ce qui s’est ré-
vélé propice. On a créé de nou-
velles formations qui attirent le
public avec des représentations
audacieuses. Le Centre de re-
crutement dispose actuellement
de sept formations:

B les Lions (motards),
les Aigles (parachutistes),
les Ailes (hélicopteres),

le Team 60 (patrouille de vol
acrobatique sur Saab 105),

la Boulangerie militaire,

le Team culinar (cuisiniers
militaires)

W le Bateau de combat 90
(Marine).

Apres ces représentations, les
jeunes ont la possibilité de ren-
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contrer leurs idoles, d’examiner
les armes et le matériel, de de-
mander autographes et informa-
tions. Ce contact direct, surtout
le contact personnel est primor-
dial pour le recrutement. Il s’a-
git d’éveiller 'intérét. Qui ne
sait éveiller l'intérét perd le
contact avec les jeunes, court a
I’échec.

Trouver des modeles, des
idoles, les intégrer dans le pro-
cessus du recrutement, telle
était la tache difficile du Centre
de recrutement, mais les res-
ponsables ne voulaient en au-
cun cas créer de nouvelles
idoles. Un grand nombre de
jeunes en Suede sont adeptes du
wakeboard?; le Centre engage
donc des stars du wakeboard et
d’autres grands sportifs pour le
marketing du recrutement. Ils
suscitent I'intérét, transmettent
les messages de I'armée, les
jeunes s’y identifient et, par
conséquent, s’identifient aux
objectifs du Centre de recrute-
ment. D au-tre part, un site trés
attrayant sur Internet a ét€¢ mis
en place, qui permet aux jeunes
d’entrer directement en contact
avec les militaires.

Tout cela a conduit a une
augmentation considérable de
I'intérét porté envers I'armée et
le métier d’officier. Il y a aussi
une recrudescence des deman-
des de visites a certaines forma-
tions. Le Centre de recrutement
a mis en place des programmes
pour jeunes gens et jeunes
filles, dont le but est de susciter
I’intérét: week-end de découver-
te, cours d’été de quinze jours,
etc. Les week-ends de décou-
verte remportent un grand suc-

2 - . . " s bin >
Sorte de snowboard tiré sur l'eau par un bateau a moteur comme pour le ski nautique.
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ces et sont la base d’un intérét
ultérieur. Bref, il y a une véri-
table communication avec les
jeunes, dans leur langage.

Des jeunes pour les
relations publiques

Le Centre de recrutement a
besoin d’officiers de plus en
plus jeunes, puisqu’il part de
I'idée qu’'un langage adéquat
est indispensable pour la com-
munication, donc le langage du
groupe de personnes visées. Le
Centre de recrutement a par
conséquent doublé son person-
nel; de nombreux jeunes offi-
ciers auraient pay€ cher pour
pouvoir y travailler et participer
a ses cours. La demande a rapi-
dement dépassé I'offre. On a
donc mis en place un systeme
de sélection. Le Centre accor-
dait la priorité a ceux qui vou-
laient grader plus tard dans I'ar-
mée, que I'on considérait com-
me des aspirants officiers.

Pour les formations militaires,
I"importance des cours d’hiver a
considérablement augmenté: les

Les forces armées suédoises en bref

Effectif permanent:

Effectif de mobilisation:

30 meilleurs éleves de 1I’Armée
de terre, des Forces aériennes et
de la Marine (90 en tout) ont
chaque année la possibilité¢ de
participer a un programme d’¢é-
change international de jeunes,
portant sur des themes mili-
taires, de politique de sécurité
et de défense. Cet échange glo-
bal et international représente
encore aujourd hui le point cul-
minant de 1’ensemble du travail
avec les jeunes.

Lorsque le travail du Centre
de recrutement a commence,
I'intérét des jeunes pour les é-
changes internationaux était dé-
ja considérable: 20 a 30% des
futurs officiers et du personnel
civil des forces armées avaient
participé a de tels échanges. Le
pourcentage a encore beaucoup
augmenté apres trois années de
recrutement intensif. Environ
50 a 60% des futurs cadets de
I’ Académie militaire avaient sui-
vi ce type de sé€lection. Un suc-
ces formidable! L’activité du
Centre de recrutement était de-
venue la clé du succes dans le
recrutement des officiers.

RECRUTEMENT

Du «wakeboard »
au «Gripen»

Un autre objectif était d’aug-
menter 1'intérét pour le métier
de pilote militaire. Dans les an-
nées 1980, le film Top Gun a
considérablement influencé les
jeunes, ce dont les Forces aé-
riennes ont pu profiter. Dix an-
nées plus tard, cette publicité
n’attirait plus les jeunes et I'in-
térét pour le métier avait énor-
mément baissé. Une campagne
médiatique, principalement au
cinéma et a la télévision, ainsi
qu'un travail centré sur les
jeunes a inversé la tendance. Le
nombre de candidats pilotes mi-
litaires a augmenté. L’équipe
nationale suédoise de wake-
board y est pour beaucoup! Ces
stars ont réussi a associer le wa-
keboarding, trés a la mode dans
la jeunesse suédoise, et le tra-
vail des pilotes militaires de
Gripen. Une telle stratégie de
marketing est tout a fait licite;
elle a remporté un franc succes.
Parmi le personnel un peu plus
agé de 'armée, on a exprimé
des réticences, puisqu’il n’y a, a

33900, y compris quelque 15900 conscrits et la réserve «active».

262000, dont les Forces terrestres (225000, y compris la Garde nationale

basée sur un systeme de milice), la Marine (20000), les Forces aériennes
(17000, 200 avions de combat).

Service militaire obligatoire, avec durée variable selon les armes: Forces terrestres de 7,5 a 15 mois; Forces
aériennes de 8 a 12 mois; Marine de 7 a 15 mois.

(TTU Europe, 5 janvier 2004)— Le Parlement suédois a voté le 17 décembre dernier une loi de programmation
militaire 2005-2007 qui va considérablement modifier la défense suédoise. Les Forces armées, aux structures
lourdes et défensives, vont s alléger pour devenir projetables. En cas de mobilisation générale, la Suede ne
pourra faire appel qu’a 31500 soldats et officiers, soit une diminution de 96 % par rapport aux 730000 hommes
mobilisables en 1990. Les Forces aériennes ne posséderont plus que 4 divisions aériennes (80 appareils). Des
commissions déterminent les coupes a effectuer dans les programmes. Le budget prévisionnel 2007, qui s’éléve a
4,555 milliards d’euros, comprend 1,9 milliard pour le volet équipement, 2,5 milliards pour le fonctionnement et
122.2 millions pour les opérations extérieures.
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vrai dire, aucun lien entre le
wakeboard et le Gripen. Néan-
moins, le but militaire, primor-
dial, a été atteint! Parfois il faut
avoir le courage d’abandonner
la tradition et de se frayer de
nouveaux chemins. A chaque ma-
nifestation et a chaque nouvelle
campagne médiatique, le Centre
de recrutement, considérait les
jeunes comme des personnes de
référence, un procédé garant du
succes.

Une sélection axée
sur le collectif

Le Centre de recrutement est
un cadre stimulant, créatif et
ouvert a la nouveauté, il offre
des postes de travail trés attrac-
tifs. Au début, en 1988, la colla-
boration avec les formations
n’était pas tres efficace, surtout
a cause de la facon de penser
quelque peu vétuste des mili-
taires 4gés. Une année plus tard,
le Centre et les formations ont
mis en place, ensemble, une
communication efficace, dans le
but de promouvoir le métier
d’officier et I’amélioration du
recrutement.

En 2002, pour une place &
I"’Académie militaire, il y avait
entre quatre et dix postulations
d’aspirants-officiers. La sélec-
tion prenait donc de plus en plus
d’importance. Aujourd’hui, cha-
que conscrit astreint & un servi-
ce de 12 a 15 mois est considéré
comme un candidat potentiel a
I’Académie militaire, cela de-
puis le premier jour de service
jusqu’a I'entrée possible i I’ Aca-
démie. Plusieurs commissions
locales et centrales évaluent mi-
nutieusement chaque candidat,
puisque seuls les meilleurs doi-
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vent €tre retenus. Les évalua-
tions des différentes commis-
sions sont coordonnées. Au ni-
veau local, I’évaluation des ca-
marades compte beaucoup. L'es-
prit de groupe, la capacité de
remplir des tiches dans le cadre
d’un groupe, durant le service
ou en dehors, est trés important
dans les forces armées. On part
du principe que ce sont les cama-
rades qui peuvent le mieux éva-
luer cette qualité, puisqu’ils vi-
vent ensemble 24 heures sur 24.

En Suéde, toute formation, au
jardin d’enfant, a I’école élémen-
taire, au service militaire, est
axée sur le groupe, pas sur 'in-
dividu. I"élément essentiel est le
travail collectif, I’esprit de grou-
pe. Chaque individu est, bien
entendu, important et contribue
a la performance du groupe, en
améliore le rendement. L’adage
«La chaine se rompt a son mail-
lon plus faible» résume cette
conception. Cela explique peut-
étre le succes constant des Sué-
dois dans différents sports d’é-
quipe. Dans I'armée suédoise,
on part donc en premier lieu du
groupe, que ce soit dans une uni-
té de combat ou dans une équipe
de bureau.

L’évaluation par les camara-
des occupe par conséquent une
place prépondérante a tous les
niveaux. Toute collaboration,
tout travail de groupe est en ef-
fet impossible sans «compéten-
ce sociale». Durant toute sa car-
riere, 'officier est évalué par
ses camarades, ses supérieurs et,
depuis quelque temps, par ses
subordonnés. Année aprés an-
née, les officiers et les em-
ployés civils des Forces armées
se voient attribuer des notes et
des évaluations qui déterminent

RIS

leur fonction ultérieure. La ma-
niere de procéder de I'intéressé
compte souvent plus que le ré-
sultat atteint; on évalue com-
ment il accomplit ses missions.
La promotion n’est donc pas
automatique: elle dépend d’une
évaluation scrupuleuse, adaptée
a I’échelon de commandement
a I'intérieur de I’ organisation.

Les forces armées des petits
pays, qui ne disposent que de
ressources humaines limitées,
doivent tout mettre en ceuvre
pour trouver les bonnes person-
nes, méme pour les fonctions
subalternes. 11 s’agit de la seule
possibilité d’assurer la qualité
du commandement. Chaque for-
mation de cadres représente un
investissement & long terme, qui
doit en «valoir la peine». Par
exemple, seuls des candidats
prometteurs peuvent recevoir
une formation de pilote militai-
re. La sélection s’effectue donc
avant la formation et non durant
celle-ci. Lors d’un cours de for-
mation, chaque échec est consi-
déré comme une erreur commi-
se au stade du recrutement. La
formation colte en général
cher, méme trés cher pour les
pilotes militaires. Ce serait un
mauvais investissement de faire
échouer des éleves, parce qu’ils
ne réussissent pas les tests théo-
riques. Un tel échec ferait bais-
ser leur motivation dans le ser-
vice militaire ultérieur.

Le résultat de cette méthode,
qui économise sur les coits de
formation, est d’un grand inté-
rét pédagogique pour toutes les
personnes concernées, €leves et
professeurs.

Lo‘Gt St
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