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Avant-propos

Rien de nouveau sur terre si ce n'est de nouvdilessses de manipulations
complétant des techniques plus anciennes afingbafeer et repandre I'idéologie néolibérale.
L'utilisation de la science a des fins mercantilésancieres, loin du souci de lintérét
collectif semble devenir monnaie courante. L’hurté@aai de plus, entre les mains, un pouvoir
de destruction assez terrifiant jamais atteintyesia. Heureusement, elle possede, aussi, des
capacités de réflexion et de faire indéniables,vpou largement servir d'antidote a
'emballement pathologique du moment, symboliséfaden pitoyable, par la crise financiere
de 2008. La pensée complexe d’Edgar Morin faitipadassurément, de cette panoplie de
remédes que notre société a intérét de répandie etprendre sans modération, pour que
notre planéte demeure habitable et que la respktétaimtre les hommes se propage avec
plus de vigueur.

Le prisme de la forét, dans lequel nous sommesgp®mepuis tant d’années en tant que
« Garde Forestier », nous a toujours semblé étreéwglateur fidele de la facon dont notre
époque aborde les paris d’une humanité aux effegtifopants et trop souvent, trés prédatrice
de son milieu de vie. La forét serait elle capab& tenir & distance cette idéologie
dévastatrice ? Rien n’est moins sdr, l'utopie dgnee absolu de la technique semble s’y
développer prenant de haut 'essence méme de Jdevigacré, le mystique, I'imaginaire,
'aléas : la complexité du vivant. La volonté deittonaitriser s’y propage faisant penser au
mythe d’lcare et a sa quéte d’approcher le sdRén n’est jamais fini et tout recommence
toujours. C’est en tout cas sur ce domaine qued®arveé, la facon, dont notre monde prend
a bras le corps les enjeux du futur, comme par pienta biodiversité. Quelles stratégies et
guels dogmes dominent actuellement I'appréhensiola dorét publique ? L'observatoire est
d’autant plus judicieux qu’il est chevillé aux cerpt aux valeurs de beaucoup de forestiers
par un imaginaire omniprésent et multiséculaire.nbéion de transmission d’'un patrimoine
vital pour les générations futures, prend ici, e&sient, une dimension particuliére.
L’Ecologie Humaine tient ici un panorama d’exceptiou en tout cas, un angle de vue assez

original.

Mots-clés : Pensée complexe, TransdisciplinaritéréF multifonctionnelle, Imaginaire,

management néolibéral, Ecologie Humaine, TravatjaDisation.
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Introduction

De nouvelles formes de politiques publiques somoisées a toutes les administrations
francaises depuis une vingtaine d’année. En Frdi@2#ice National des Foréts (ONF), créé
enl1965 et héritier des Grandes Maitrises des Eiabgréts fondées au XIVe siécle en charge
de la gestion de la forét publique n'y échappe jas.2002, une nouvelle organisation du
travail nommée Projet Pour I'Office (PPO) a été enén place accompagnée de réformes
structurelles importantes.

L’'objet de ce travail de CIEH est de tenter de meeth évidence certaines antinomies entre la
politique gestionnaire avancée par 'ONF pour aléc les trois missions principales qui lui
sont confiées par I'Etat (sauvegarde de la bigdite production de bois, prise en compte de
la fonction sociale de la forét) et le type d’orgation et de fonctionnement mis en place par
la Direction Générale.

Ce mémoire s’inscrira dans un cadre transdiscipéret fera donc appél diverses disciplines
scientifiques (histoire, psychologie du travail,ogeaphie, littérature, sociologie, science
politique). Le croisement des regards sur ce typesitbation constitue d’aprés nous une
approche plus performante, permettant de mieuxecdem complexité de I'objet qui retient
notre attention : la forét et son approche multta@nnelle.

Ce cadre transdisciplinaire sera, en fait, un «rgthe>, un périple d’observation pour tenter de
comprendre la complexité humaine et environnemerdal 'ONF dans laquelle nous allons
evoluer. En filigrane sera présente I'emprise déoliogie néolibérale qui se caractérise
vraiment commex |'offensive de 'homme économique contre I'homrédtable . Cette
idéologie semble faconner une part croissante de rsociété, de nos environnements et de
nos facons de concevoir le monde. Nombreux sorgue=urs dénoncgant les dégats causes dans
le secteur de la finance par ce modéle idéologiduimterrogation des affirmations posées par
ce systeme de pensée fera entrevoir, entre auleesglissement vers un type de
« gouvernementalité » qui installe la quéte deddgomance dans le court terme ainsi qu'un
esprit de compétition permanent & tous les nivedaxla société C'est I'organisme

gestionnaire de la forét publique qui servira disgour effectuer cette démonstration.

Y Yourcenar, M. (1985, 117). L'ours brun des Pyrénédisparition ou cohabitation ? 300 personnatigslettres
et des arts, des sciences répondent ! Ouvrage déWtud’Histoire Naturelle, Paris.

2 Stiglitz, j. (2010, 12)Le triomphe de la cupidit®abel.

Askenay, P. (2010Manifeste d’économistes atterréss Liens qui Libérent.

3 Bruno, I. (2008, 45)La recherche scientifique au crible du benchmarketite histoire d’une technologie de
gouvernemenRevue d’histoire Moderne et Contemporaine, n° %64 28-45.



Notre réflexion sera élaborée dans la perspedgv&cologie humaine qui

«[...] est essentiellement étrangere aux logiquestielles de recherche (sauf a vouloir se
constituer en tant que discipline, au sens tradigb du terme). Elle préne un retour de I'objet —
sans que pour autant le sujet s’y dissolve — iménei@ns son contexte, une exigence d’humilité
(de la terre, donc) du sujet qui hic et nunc tesgecomprendre plutdét que d’expliquer. C'est
d'attitude qu'il s’agit, de disposition, de dispbiité, d'ouverture a la différence, bref, d’hunli

face au savoir, de respect face a I'objét ».

La forét va étre au cceur de ce mémoire du Cettificternational d’Ecologie Humaine
(CIEH). C’est en tant qu'objet et lieu de travadsdforestiers publics de I'Office National des
Foréts (ONF) qu’elle sera abordée.

La forét et sa gestion ne sauraient étre abordi&esptre sens, sans avoir a I'esprit, en
permanence, les représentations et significafaiement liées a ce milieu particulier. Notre
travail insistera sur les liens de la forét et ‘tadginaire et les résonances multiples qui en
découlent, ce qui marque déja une opposition aveuddele néolibéral qui pose 'homme au
travail comme un komo eoconomicus »n homme machine pouvant faire abstraction selon
son gré des multiples dimensions imaginaires ebsjigues. Il semble essentiel d’ancrer notre
raisonnement sur ces considérations afin de neéadiser un mémoire trop loin de la réalité
humaine. Cet ancrage correspond a I'attachemergimaiae, aux liens étroits et divers entre
’Homme occidental et la sylve. Cet aspect va revienit au long de ce travail avec la mise en
avant des valeurs des forestiers et le sens gpdltionnent dans leurs actes. C'est ce

gu’avance Castoriadis quand il avance que :

«[...] l'action proprement humaine implique une imien médiatisée par un systéme symbolique. Elle
devient ainsi une visée de sens irréductible adomtportement animal et toute explication caudafetant

que telle, son intelligibilité renvoie a des raisquus qu’a des causes »

La considération de la forét publique par I'orgamischargé de sa gestion ('ONF) sera
meéticuleusement observeée. |l est facile de conrstt@ujourd’hui la fonction production reste

largement dominante & 'ONF malgré quelques tergatd’insertion d’autres missions telles
gue le maintien de la biodiversité ou la fonctiamtiale de la sylve. La maniére dont cette

organisation orchestre le mandat de I'Etat serat&dinement car nous entrons la dans le

* Duperrein, B. (..., 5)Pédagogie et écologie humaine.
® In Fressard, O. (2005, 24)imaginaire social ou la puissance d'inventer de=uplesin Sciences de 'homme
et sociétés, septembre 2005, n° 80.



concept de multifonctionnalité de la forét positiéra maintes reprises dans le Contrat Etat —
ONF — COFOR 2012 / 2016. Notre objectif est d'olseecomment 'ONF prend acte de ces
demandes étatiques et sociales. Ce terme de mglidbonalité sera ainsi utilisé comme
indicateur, véritable fil rouge de la politique dstiere publique mise en ceuvre sur notre
territoire national. Aussi semble t'il essentieupa@onsidérer le degré d’efficacité de la gestion
forestiere.

La prise en compte du fameux colt de cette gestomplexe sera a nouveau d’actualité sans
gue nous cherchions a amener une réponse orighatee positionnement sur I'ensemble de
ce mémoire sera de tenter de rester sur le nivaatedtissement actuel de I'Etat. A notre avis,
il faut déja étre capable (comme c’est le cas sauboup de zones gérées par 'ONF -mais a
des degrés différents-) de prendre en compte, ggusnement et plus méthodiquement, la
complexité de la gestion forestiere publique, awdaborder, plus franchement, la question

financiere. Il faudra, évidemment, garder a I'eispuie tout est lié et interdépendant.

Dans la premiere partie de ce mémoire nous meteongvidence I'avenement de la
rationalité dans la gestion forestiere. Ce Milieanstitue un observatoire étonnant de ce
processus dont I'emballement est défini par Modmme une pathologie de la rationdlité
Ce socle servira de point d’appui a une premiengothése : 'idéologie néolibérale qui se
précise a 'ONF n’est pas en mesure d’apportestdstions durables a une conception de la
forét mise en avant par 'ONF et présente danstdrat de plan Etat / ONF / COFOR. La
démonstration qui suit passera par le prisme deuléifonctionnalité.

Une présentation détaillée des nouveaux outils deagement présents a I'ONF depuis 2002
nous semble nécessaire. Il s’agira pour nous dertele comprendre ce que ces derniers
peuvent amener ou, a contrario, les paradoxessagerigendrent, chez les personnels chargés
de décliner la politique forestiere publique ; lalaise ressenti dans la plupart des grandes
organisations de travail étant largement préséaiNF’.

Un bref historique de I'avénement de ces outilemda contextualiser et a comprendre le
mécanisme déclenché a I'ONF depuis 2002. Des esipres telles qu’«idéologie
gestionnaire » vont étre avanceées pour expliquetdane de fond » qui mine cet établissement
public avec pour résultat un type de discours &os lui-méme, refusant le débat et la
confrontation au réel. La méthode néolibérale d'exele pouvoir par I'intermédiaire des

® Morin, E. (2005)ntroduction a la pensée complexaditions du Seuil, 158p.
" Capital Santé (2012)udit diagnostic socio-organisationn&ynthése générale.



normes et par le téléguidage des esprits & distaeca vite repérée. Ces outils nous semblent
en conclusion plus propices a creuser les paradmx@srenforcer la propension productive de
I'établissement qu’a se diriger vers une gestiofttifoactionnelle effective.

Par la suite, les conclusions de deux diagnostice organisationnels réalisés en 2011 et en
2012 seront reprises. C’est suite aux grandescdiffis rencontrées par I'ONF dans
'appréhension de ses personnels et de son orgjaniske travail qu’ils ont été effectués. Ces
analyses se recoupent, malgré des meéthodes digatsh différentes et sont sans appel
guand au caractere préoccupant de la situatiorOddF| tant sur les registres de la santé au
travail que sur le domaine de I'organisation.

En se basant, enfin, sur la notion de multifonctadité, sur des expériences forestiéres
analysées par Benoit Bernard et sur notre progrérence de forestier notre troisieme partie
consistera a avancer que d’autres voies sont pessibes perspectives s’ouvriront en
approfondissant, d’abord, les concepts de coopérati d’'innovation. C’'est par ces derniers
gue des évolutions « crédibles » pourront, selamsnétre envisagées. Par ces concepts, sera
mis en évidence, entre autres, le fait qu’'il ndispas de poser des constats judicieux, lucides,
ou méme logiques, pour qu’ils soient relayés et emipratiques. L'idée sera méme avancee
gue le dispositif marchand issu des disciplinedibéales, pose comme cadre, I'exact opposé
des pré requis pour aller vers la coopérationmiaethent liée a la gestion multifonctionnelle
des foréts publiques. L'innovation devrait cardast la phase actuelle de I'évolution de
'ONF. Or, au contraire, le constat d’étre d’avaygadans un processus d’imposition d’'un
dogme par la direction est sans appel.

La fin de cette partie est consacrée a des priopositdestinées a redonner un cap plus
« serein » et plus proche de la réalité a 'ONIEegtdans une vision multifonctionnelle de la
forét a court, moyen et long terme. Ce travail deHCs’effectue en temps réel par rapport aux
diagnostics socio organisationnel et chaque semales éléments nouveaux apparaissent

rendant notre exercice assez délicat.

Pour lier ces difféerentes approches et partiess ramons fait référence a Morin et au
paradigme de la pensée complexe qu'il proposiee lecture des événements par ce prisme
semble particulierement efficace. Elle complétesgint tres souvent les analyses spécialisées
gui sont avancées. La complexité permet d’asseoius socle scientifique solide notre travail

universitaire et lie (complexus) des domaines paemit hétérogénes sous le prisme d’un

8 Guigot, A. (2006)Michel Foucault. Le philosophe archéologlies Essentiels Milan, 63p.
® Morin, E. (2005)ntroduction & la pensée complesditions du Seuil, 158p.



regard analytique classique. Cette démarche premwus en compte la complexité de
’humain et de ses relations avec ses activitéspateux de vie dont la forét. Elle permet de
poser un regard tres large, avec des temporalifésemtes. Elle interroge fortement le cortége
de comportements et de « recettes » préconiséka pauvelle organisation publique (New
Public Management) issue de fonctionnements migntstes que scientifiques. Elle cherche
en permanence a repositionner le sens des actiomaihes ou des institutions. Elle prend
surtout de la distance avec la rationalisationtéaoge qui caractérise notre époque et qui n’est
en fait qu'une pathologie de la rationalfté

L’équilibre de ce travail pourra sembler précale. caractére est lié a la multitude de
disciplines a aborder pour rendre intelligible istble la situation actuelle de 'ONF et de la
gestion des foréts publiques. Le présent docundamis le contexte qui est le sien, ne pouvant
développer plus finement certains passages er ewitsi certains raccourcis.
Enfin, un des buts de ce mémoire universitaire @gstl puisse servir des échéances
professionnelles et syndicales. Ce travail effectas le cadre du CIEH permettra d’amener
un angle d’analyse supplémentaire qui semble iedispble pour relever les défis qui se
présentent a la gestion des foréts publiques fre@ca
Une clarification dans les liens, antinomies, paras$ existant entre la multifonctionnalité de
la forét prénée par 'ONF et les nouveaux outilgydstion arrivés en 2002 devenait essentielle
a nos yeux. Or, le cadre du CIEH permet justemé&llied exigences universitaires, liberté

individuelle, dimension pratique et opérationneilemémoire rédigé.

19 Morin, E. (2005, 23)Introduction & la pensée complexaditions du Seuil, 158p.



CHAPITRE 1 - La forét comme socle et ancrage d’'unerganisation
Publique

Afin de saisir I'évolution qui intervient aujourdin dans le milieu de la sylviculture
publique, il parait important d’aborder les aspduttoriques et culturels de l'office National
des Foréts. Cette institution tres ancienne a angehla pérennité de la forét publique et des
espéeces qui y sont infeodées. Ces notions de trssism d’un patrimoine, de continuité a tres
long terme, fondent la spécificité du service faeggublic. Ce regard sur la sylve publique et
sur l'institution qui a la charge de sa gestion,seavir de socle a ce travail de CIEH. Il
montrera que les valeurs des professionnels deR’&Mscrivent dans une culture trés vivante
et tres prégnante. Il montrera surtout quon n’eramnais fini avec les résonances de
limaginaire lié a la forét et que ce dernier imfltres souvent sur les comportements et les
appréciations des divers acteurs de ce milieu. draiére partie de ce chapitre abordera la
notion de multifonctionnalité de la forét. Elle gsisitionnée par 'ONF dans bon nombre de

communications.

1.1 La représentation de la forét

1.1.1 La forét et le sacré

La forét se trouve sur un espace frontiere. Elgésente le monde opposé a la cité et
son étymologie désigne I'étranger (foreigner), téeieur.
Cette frontiere, n’est pas non plus franchie totalet par le registre de la connaissance
scientifique. Les éléments qui la constituent et felations entre entités vivantes qui la
composent, commencent, seulement, a montrer unelesté dépassant, encore largement,
’lhomme du début du vingt et unieme siecle.
La forét peut étre assimilée a l'archétype du symb@d [I'énonciation de ce mot, de
nombreuses résonances s’animent, qui suscitenérdetions, de I'affect, des connaissances
plus formelles, mais aussi de l'inconnu, du pressee I'indéterminé. Il s’agit ici d’aspects
qui échappent a notre condition humaine, d’aspquisa travers la sylve se révelent, se

pressentent sans se laisser totalement déchiffi@us sommes a la croisée du réel et de



imaginaire et cet espace d'intersection est beapcplus étendu que l'on le présuppose
communément. Cette frontiére insaisissable estesdévoquée par les poétes :

La nature est un temple ou de vivants piliers
Laissent parfois sortir de confuses paroles ;
L’homme y passe a travers des foréts de symboles

Qui I'observent avec des regards familiers.

Comme de longs échos qui de loin se confondent
Dans une ténébreuse et profonde unité
Vaste comme la nuit et comme la clarté,

Les parfums, les couleurs et les sons se répondent...
Baudelairé'

Les poeétes sont régulierement considérés commevalets : pour Rimbaud (1871)Le
poéte se fait voyant par un long, immense et raiéotéréglement de tolss sens™. lls
possédent la faculté de retranscrire par des nestgessentis et les sensations. lls formulent
par leur langage ce que le commun des mortels eprsauvent mais peine a exprimer.
Baudelaire retranscrit 'ambiance d’'une forét, céelie éveille en nous. Le terme de temple,
par exemple, met en lumiere la notion de sacré&eQ@ettion dont Mircéa Eliade disait qu’elle
est un élément de la structure de la conscienceyort un moment de I'histoire de la
conscienc¥. Il fait entrer de plein pied dans un monde quiaftaeffectivement familier. Ce
monde est celui des symboles, d'un ressenti, dattieance commune et de fascinations
difficilement explicables.

Enfant, sans vraiment connaitre la forét, nous savessenti des émotions similaires. Comment
'expliquer ? C.G. Jung apporte peut-étre une répavec la notion d’inconscient collectif : il
serait formeé d’éléments communs a 'humanité esicré comme un patrimoine de celle-ci.

Certaines représentations de la sylve en décoeldgrai

1 Baudelaire, CLes fleurs du mal et autres poémes : Correspondam@®. Garnier-Flamarion.
12 Rimbaud, A. (1871). Tiré de I'ouvradéttérature et langage<Editions Fernand Nathan, 1974.
3 Thomas, J. (1998, 12dptroduction aux méthodologies de I'imaginaifearis : ellipses.



Afin de montrer la complexité de la forét et lesagances symboliques multiples qui la
composent, I'arbre sera abordé. Il est le princglé@ment de la sylve et est attesté dans la
plupart des religions archaiques comme un symbel¢othlité, d’axe du monde. Le fréne
Yggdrasill, par exemple, issu de la mythologie ggmique, évoque de facon tres suggestive
I'arbre cosmique expliquant la constitution de luers et la place de 'homme dans celdtci
L’arbre, partout dans le monde, améne 'hommedaiesidérer comme représentant de valeurs
de totalité, de vie, de connaissance (I'arbre a@eeticelui de la connaissance de la Bible).
Mais, pour nuancer ce statut de I'arbre et pourepén un peu le monde des symboles, on
pensera & ce que dit Mircéa Elidtle«Jamais I'arbre n'a été adoré rien que pour lui-méme
mais toujours pour ce qui a travers lui se révéiait

Ce qui se révele a travers lui est de I'ordre duésat se retrouve au fil des millénaires avec les
mémes caractéristiques et les mémes intuitions learsontrées les plus lointaines et chez des
peuples compléetements isolés les uns des autreqoOmait appliquer a la forét la méme
formule de Mircéa Eliade, cette forét qui provodaeméme genre de réactions paraissant
communes a une grande partie de 'lhumanité.

Mais cléturons cette entrée en matiére en reprareaqtI'avancent Chevallier et Gheerbrahdt

dans leur Dictionnaire des symboles :

« Chez les anciens Grecs et Latins, comme chetrd&peuples, des bois étaient consacrés a des
divinités: ils symbolisaient la demeure mystériedsedieu..... La forét , ou le bois sacré, est un
centre de vie, une réserve de fraicheur, d’eae ehdleur associées, comme une sorte de matrice.
Aussi est-elle encore un symbole maternel. Elldaesburce d’une régénérescence. Elle intervient
souvent en ce sens dans les réves, trahissansirrddésécurité et de renouvellement. Elle est une
expression trés forte de linconscient... Tout cetmftme le symbolisme d'un immense et

inépuisable réservoir de vie et de connaissancéenigsse ».

Il serait étonnant que la notion de forét ait atégpe de toutes les significations qu’elle avait
chez nos ancétres. Jdhcavance qu'il existe un pouvoir de séduction chsggimitif des mots
qui s’exerce sur la pensée.

En lisant ces lignes I'immensité du domaine ab@eléessine. Aussi, pour étayer un peu plus
notre propos sur les caractéristiqgues de la sylegains mythes de la Rome antique seront

evoqués afin de découvrir 'importance de la foeétce qu’elle pouvait représenter pour

4 Brosse, J. (1989Mythologie des arbred ibrairie Plon. Paris : Editions Payot &Rivagd993).
15 Eliade, M. (1953, 235)Iraité d’histoire des religion®aris.

16 Chevalier, J. & Gheerbrandt, A. (1982, 135ictionnaire des symboleRobert Laffont / Jupiter.
7 Jung, C. G. (1953). Métamorphoses de I'ame eswmboles. Georg éditeur.



’lhomme de I'antiquité.
1.1.2 La forét et les mythes dans l'antiquité :

Dans la mythologie Romaine, et dans la fondatien Rbme, la forét a un roéle
prépondérant, elle est partout. Virgile, fait die¢ sle Rome et de ses foréts, le refuge de Saturne
fuyant les armes de Jupiter. Plus tard, quand Begeend aux enfers par les bois sacrés du
Styx (dans le livre VI de I'Eneide), 'ombre de spare mort lui montre sa descendance. Il
décrit son dernier fils Sylvius (foréts) en lui gisant qu'il sera élevé dans les bois. Ce dernier
aura dans quelques générations pour descendanaesskRéRomulus le fondateur de Rome. En
effet, Rhéa Sylvia (encore un nom a consonancstiere) devenue vestale par force est violée
par Mars dieu de la guerre. Ses enfants, RémusrauRs, furent abandonnés dans un panier
sur les berges du Tibre. Une louve les trouvaseéleva jusqu'a ce que Faustulus, le berger, les
prenne sous sa protection. Les jumeaux grandinertoes la loi dans les foréts du Latium.
Romulus créera Rome sur le Mont Palatin ou il agt@trecueilli.

Qui mieux que la création de Rome pouvait illuskeerdle de matrice de la forét qui fait partie
des mythes fondateurs de la titd.a matrice originelle sera peu & peu éradiquée faire
place a la cité impériale. Ces mythes montrant lgueivilisation Romaine pour exister se
coupe des liens qui I'ont créés.

Dans cet empire, la forét non domestiquée avastdéut de « res nullius » (n’appartenant a
personne) par opposition a la « res publica » cenmant la Cité et les propriétés rurales. Entre
les deux, le territoire du dieu sacré des fronsiésdvanus, également divinité des contrées
sauvages.

Le théme des bois sacrés qui furent les plus ascanctuaires cloturera ce chapitre. Ils sont
nombreux, Upsala en Suéde, les bosquets ou le Baualteint I'illumination en Inde, le bois
sacré de Némi appelé aussi Némus, etc... Les temj@ggerent souvent sur ces sites. D’abord
ce furent des murs qui protégeaient ces lieux sattémere cite plusieurs de ces bois sacrés
ou se réunissaient les fidéles, particulieremelut ol a lieu la révélation par le devin Calchas
de la chute de Troye. Les Celtes, appelaient cessNiEmettons et I'on retrouve en France, en
Galice, en Angleterre et au sud de la Pologne dabneuses traces de ce nom dans la

toponymié®.

18 Harrison, R. (1992)oréts. Essai sur I'imaginaire occident&taris : Flamarion.
;z Brosse, J. (1989, 1993)lythologie des arbred.ibrairie Plon. Paris : Editions Payot & Rivages.
Ibidem.



Ces quelques exemples montrent I'importance atigkpar I'homme de I'antiquité a la forét.
Des comportements similaires existent encore dejows, chez les Berberes, au Japon, en
Chiné. Certains cimetiéres peuplés de cyprés et d'ifit &rangement penser & ces antiques
lieux de cultes, montrant par la que I'on n’enraaés fini avec le passeé.

Les anciens pensaient les arbres habités, dotée dme. Cette conception arrive de la nuit
des temps. C’est ce mode de fonctionnement psyeljga Levy Strauss a nommé « la pensée
sauvage ». Malgré la coupure réalisée par 'hompwédental avec ce genre de conception,
eémergent, régulierement, des mouvements reprerarfagbn pas toujours consciente un
relationnel quasi religieux ou du moins trés refpEex de ces espaces (écoterroristes,
associations de protection de la nature, comitédééense tres énergiques comme par exemple
lors de la menace d’éradication d’'une partie déot&t de Brocéliande par un barrage de
stockage d’eau). Ce symbole fort de la forét papaiticulierement ancré chez beaucoup
d’occidentaux. Il entraine en tout cas beaucoupégdenances qui émergent régulierement dans

nos sociétes.
1.1.3 Présentation du champ symbolique de la forét

Seront retenues des représentations possibles derda que celles concernant
'imaginaire. Des disciplines diverses I'abordemt se versant :
- La psychologie qui la définit comme un symbold'oheonscient ;
- L’anthropologie culturelle qui la définit comma sanctuaire naturel, premier lieu de culte et
préfiguration des temples ;

- La mythologie qui la définit comme le lieu denftiation par excellenéé

Aucun de ces domaines n’exclut l'autre ; ils puisgracun, a des nivaux différents, sur ce que
I'on peut appeler la double réalité de la forét :

- C’est un milieu qui existait bien avant 'appantide 'hnomme, c’est un espace grouillant
de vies de toutes sortes, considéré comme ayanamactére sauvage qui ouvre la voie aux
interprétations affectives ambivalentes. Dans teges, la forét est souvent percue comme un
lieu d’ou on ne revient pas, ou on se perd (lesmardu Petit Poucet essayent de perdre leurs
enfants dans la forét). On risque d’'y rencontregiend méchant loup ou des brigands de

21 i
Ibidem
2 Albert, C. (1991). Les représentations symboliqiesa forét et I'imaginaire humain.
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toutes sortes, la maison d’'une sorciere. Mais mdlgt permettre a des héros de se cacher, de
résister au tyran et ensuite de le renverser (Ridxdrbois par exemple).
C’est un milieu de vie tres complexe, en margeadsdciété, dont on ne connait pas

bien tous les rouages et ou le sacré et le suepigteuvent se manifester.

- La plupart du temps, la forét, représente ausseqpace cultivé par 'lhomme, dont il tire
profit : bois, chasse, champignons, litieres... E& alors nourriciere et devient I'objet de

cultes forestiers.

Chacune des deux réalités de la forét n’est pasé&me nature. L'une s’appuie fortement sur
un pouvoir attribué a la sylve, sur ce qui a travelie se révele. C’est en quelque sorte des
spéculations intellectuelles, mais des spéculatandes intuitions qui sont reproduites au fil
des millénaires dans les contrées les plus loiesa@t chez les peuples complétements isolés
les uns des autres. C’est le milieu ou le sacté stirnaturel peuvent se manifester. C'est une
représentation de la forét imaginée, intuitive,sseiop de liens avec une « réalité » palpable et
guantifiable. C’est une représentation issue dfabsbns intellectuelles, de ressentis, mais qui
s’'impose avec forcdans beaucoup de références a la forét (contemndég...). Dans notre
Société, cette représentation est laissée tresesbfrwidement de cété avec une connotation
assez péjorative d’ancienne croyance n'ayant glagedét. Celle ci ressort régulierement d’on
ne sait ou, quand, par exemple, 'O.N.F. décidexpltater certaines zones de la forét de
Fontainebleau. Des personnes s’élévent alors costte exploitation de fagon trés virulente
(éco-terroristes) en demandant une forme de «satgation » de ces espaces.
L’autre réalité de la forét s’appuie sur une relatestimée plus concréte, sur un espace cultivé
par 'homme qui lui fournit des produits essentialssa survie. On est la, en face d'une
représentation de la forét tres objectivée : I@&tfarourriciere. Cette facette de la sylve trés
développée en France depuis un siécle, grace, entres, a des regles de sylviculture
modernes qui tendent a rationaliser cet espace @piimiser au maximum ses ressources
matérielles. Cette représentation de la forét smE@gorisée comme une représentation
socioprofessionnelle. Elle est de loin de nos jolarsplus développée de maniére quasi
exclusive dans les milieux professionnels de ladtarie.

Le domaine de la psychologie sera aussi abordéumeposition théorique originale et

souvent reprise par des auteurs comme Mircéa Eia@aston Bachelard.
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1.1.4 L’inconscient collectif

Pour étayer I'origine du symbole de la forét chiedividu, on s’appuiera sur la théorie
de la psychologie analytique de Jung qui avanceti@n d’inconscient collectif. Il utilise pour
décrire celui-ci, I'image de la sédimentation dexpérience humaine accumulée au fil des
millénaires. Il précise que l'inconscient collec@pparait comme un a priori de cette
expérience : une image préformée du monde dan®llageertains traits ont pris un relief
particulier qu'il appelle dominantes de cet incaest collectif ou archétypés L’homme nait
et grandit dans un monde dont la nature et la fosam préfigurées en lui sous formes
d’'images virtuelles. Celles-ci sont des disporiédi psychiques préexistantes correspondant
aux parents, aux enfants, a la femme, la naisstno®rt, I'arbre, la forét... Une phrase de cet

auteur dans cette explication trop courte positosendémarche

« Si je parle d'inconscient collectif, je n'en fagas un principe, je donne seulement un nom a une
totalité de faits observables : les archétypesi'de tire aucune conclusion philosophique, c’est

seulement un nomerf»

Le mot forét fait pénétrer de facto dans cet eatete significations, de connaissances,
d’émotions, d’affects, de contes, de mythes. Cqta@s reste aussi décisif pour notre
civilisation qui a besoin de respirer de I'oxygene, matériaux de construction, d’espaces
récréatifs, de versants montagneux stabilisés, etc...

La forét résonne de plusieurs fagcons chez nos murains occidentaux, il sera difficile dans
la suite de ce travail de faire abstraction deaspects de la sylve. Malgré les découpages plus
ou moins artificiels, cette complexité continuepdiener et se révele régulierement et de fagon
tétue a nos envies de simplifications outranciéresdadroites, souvent d’ordre idéologique.
Cette complexité se heurte souvent aux cadres ftexioh proposés de nos jours par un
néolibéralisme qui impose, entre autres, d’éteteldois du marché a la totalité des activités
humaines.

Il faudra donc aborder la sylve avec beaucoup dilitémret se dire qu'a chaque fois que ce
nom est prononceé, il pourra soulever chez les divasteurs, souvent a leur insu, des

résonances particulierement éloignées les unesutiess.

23 H

Ibidem.
2 Jung, C. G. (1953 ; 1993, I6BMétamorphoses de I'ame et ses symb@esrg éditeur.
% Jung in Baudoin, C. (1963, 6@)ceuvre de JungParis : Payot.
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1.2 La sylviculture publique en France : d'une tradtion multiséculaire a une nouvelle

organisation de 'ONF

Les diverses relations entre 'homme et la foréie pelles-ci soient religieuses,
mythiques, inconscientes, imaginaires viennentre’dbulignées. L’homme occidental s’est
structuré avec ce milieu particulier qui reste pludargement indispensable. D’autres types
de relations se sont instaurés en France, entigolgen et la sylve, comme par exemple, les
diverses codifications juridiques qui ont été agessa ce milieu, pour éviter sa disparition a
certaines époques et pour pourvoir le pays en meafieemiére que représente le bois. La
préoccupation de la rentabilité économique appapedtit a petit, dans cet environnement.
Avec l'évolution de la société, d’autres besoing am le jour dans ces domaines forestiers :
loisirs et repos, enjeux sur l'eau avec par exeng#e captages d’eau potable, lieux a
biodiversité élevée mais souvent menacée, etcs.nGéaveaux besoins, avec leurs caracteres
antinomiques ou concurrentiels (par rapport a tpection de bois par exemple) n’étant pas

toujours pris en compte au niveau ou ils devrdiétre par le gestionnaire public.
1.2.1 Evolution des rapports homme forét en France

Entre le Veme et Xlleme siécle apres J.C., ledtfodomaniales (foréts appartenant au
domaine privé de I'état et qui sont en partie lasiennes foréts royales) sont vastes, aux
limites indéfinies. Elles sont interdites aux cleass, bacherons, charbonniers, et doivent étre
maintenues sauvages. Au temps de Charlemagnerieepsieul avait le droit d’établir une
foresta (soustraire des bois aux communautés pagsagui les détruisaient en y puisant
indéfiniment) afin d'y préserver la vie sauvdye
Le livre d’'un juriste nommé John Manwood intituld raité des lois de la forét » et réalisé en
1592, parle du soin que portaient les monarquespgeher la dévastation de leurs foréts, et a
sauvegarder la faune sauvage pour les plaisira dbdsse. Le terme « afforester » est utilisé
pour nommer cet acte de préservation
Harrissori® note avec pertinence le role du souverain quidésiec sa couronne d’'une double

responsabilité : # doit gouverner le monde domestique de son roygunais il doit aussi en

% Dumas, R. (2002)Iraité de I'arbre. Essai d’une philosophie occidaat Actes Sud.
27 i

Ibidem.
% Harrison, R. (1992, 1)6Foréts. Essai sur I'imaginaire occident&laris : Flamarion.
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définir les frontieres et sauvegarder au-dela upaee sauvage . doit donc en quelque sorte
protéger la nature de la destruction.

Dés le Xllleme siecle apparaissent les premiérdsrorances sur les foréts et la mise en place
d’'une administration forestiere. C’est Philippe Bel en 1291 par une ordonnance qui
détermine les attributions de I'administration &esix et Foréts, surtout pour réprimer les abus
et valoriser les lieux de chasse. La grande ordweae Colbert en 1669 compile les lois
forestieres existantes et commence a orienterddugtion forestiere. La gestion commence
donc & s'immiscer au coeur de la f6t8On commence a parler de délimitations de foréts.
Mais, c’est seulement en 1716 qu'est établie laefase carte des chasses du Roi. Andrée
Corvof? insiste sur le role novateur de I'arpenteur etisgéqu’avant 1670, les cartes ne sont
presque pas utilisées par le forestier. Aprés 1839 des plans integrent la précision des
coupes de bois«La transmission de ces actes qui assurent la maitspatiale suppose
l'indépendance temporelle: le langage géométriquemphe...Les repéres a I'échelle

humaine s’effacent et font place & I'universalisatmathématique

La richesse percue par I'état de cette ressourca efauvegarde, va accélérer la spoliation
croissante des droits d’usages des populationsapags. Les rapports de ces dernieres a la

forét, vont automatiquement évoluer Elles sont déa plus ou moins écartées de sa gestion.

Harrison (1992) avance que la perception de la fmdme espace magique, lieu de culte et de
présence divine a commencé a basculer quand Deseartl637 a écrit la quatrieme partie de
son discours sur la méthode. Ce dernier se seittedid de la métaphore de la forét pour
étayer son raisonnement. Il finit par dire qu'ilfa se rendre comme maitre et possesseur de
la nature »par l'intermédiaire de la connaissance de sa rdéthmathématique. Cela va se
concrétiser au XIXeme et XXéme siecle par I'appamide méthodes d’exploitation basées sur
des formules mathématiques. Voici, par exemple, fonule qui aide les aménagistes de

I'ONF & calculer une surface a régéné&rer

(S-A-A/dXSv)Xd/a-Sv+Sv
Cette formule est un exemple assez démonstratifadetalisation des préconisations de

Descartes.

2 Dumas, R. (2002). Traité de I'arbre. Essai d’'uhiggsophie occidentale. Actes Sud.

%0 Corvol, A. (1984)L’homme et I'arbre sous I'ancien régimEconomica.

3 |bidem, p17.

%2 Dubourdieu, J. (1997, 15Manuel d’aménagement foresti@rechnique et documentation — Lavoisier.
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1.2.2 Une institution trés ancienne

Les métiers de la sylviculture a I'Office Nationdés Foréts sont I'héritage d’'une
tradition forestiere multiséculaire. Il arrive figgmment que des forestiers exploitent des
arbres agés de plus de deux siecles. lls replardest arbres ou accompagnent des
régénérations naturelles qui seront récoltés dang dents ou deux cent cinquante ans. Les
temporalités entrant en jeu dans la sylvicultuepassent largement les cadres communs au
reste de la société. Dans ce contexte d’héritagdeetransmission d’espaces boisés, de
responsabilité vis-a-vis des générations futurégsivent certains événements qui se
rapportent a des changements professionnels psegoar la Direction et par [I'Etat.
L’historique de I'ONF va étre avancée rapidememsda paragraphe suivant..

C’est en 1280 qu’apparaissent les premiéres oradmesatechniques concernant les
foréts (Philippe le Hardi). En 1318, Philippe V anise les maitrises royales des Eaux et
Foréts, ancétres de I'administration forestieéret@mporaine. Ses attributions sont a la fois
administratives, policiéres et judiciaifés
L’année 1515 se distingue par le renforcement demlés, de mesures réglementaires et
d’'une recrudescence de l'intensité des controlesymitent en évidence une inquiétude par
rapport a la ressource en bois.

En 1824 est créée I'Ecole Nationale des Eaux e€tSofEcole Royale Forestiére). Une
réflexion tres approfondie de tous les aspectd=desx et Foréts s’en suit et débouche sur une
refonte de I'appareil administratif et la créatidun code forestier en 1827 toujours en vigueur.
En 1824 est créée I'école forestiere de Nancy guovmer des élites, chargées d’appliquer de
nouvelles regles de sylviculture. Le code forestievient un outil trés performant pour ces
ingénieurs qui commencent a décortiquer le fonogoment des écosystemes forestiers, pour
s’en servir a des fins de production de bois oyprmection des sols. Un virage est pris dans
I'approche de la forét, du moins dans ce miliepadessionnels.

Une augmentation nette de la surface boisée, déréale 40 %, se produit en France
au XX*Msiécle. La surface passe de 10 millions d’hectane$910 & 13 665 600 hectares en
1982, Elle est aujourd’hui composée de 4.6 millionsa'tte foréts publiques et de 12 million
d’Ha de foréts privées en métrople

% Badre, L. (1983)Histoire de la forét francaiseParis : Editions Arthaud.
* Ibidem.
% Office National des Foréts (2008, 6). L'élu foiestLes fondamentaux.
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Jusqu’en 1964 c’est I'administration des Eaux eéfoqui a en charge la gestion de la forét
publigue. Mais depuis 1960 I'union des syndicataggnieurs de I'administration des Eaux et
Foréts fait pression powcréer un grand service forestier doté du statutnd@tablissement
public a caractére industriel et commercial (EPIQ)hargé de la responsabilité de la
production dans les foréts de I'état et des coléés publiques 3. Cette union syndicale
s’appuie sur l'aura dont bénéficient les établismetm d'un tel statut tels qu’E.D.F.,
charbonnages de France, R.T.E.... A ce moment, cogaitedéja a poindre une logique
libérale que I'on appelle maintenant néolibéralistha été question a I'époque d’éliminer le
statut de fonctionnaire.

Cet EPIC est proposé par le ministre de l'agricelti. Pisani et approuvé par le consell
interministériel en 1964. L’Office National des Ets se met en place en 1966.

Cet « Etablissement Public a caractére IndusttigC@mmercial » est animé par un conseil
d’administration formé de 22 représentants (mingsteconcernés, les différentes collectivités
propriétaires de foréts soumises au régime forestissociation de protection de la nature,
comité scientifique).

Un nouveau systeme de financement est propose,as@mpincipalement par les recettes des
foréts domaniales, par le remboursement des frigas$tion par les collectivités publiques
majorées par une subvention de I'Etat appelée «anbrcompensateur ». Le produit de
diverses conventions avec I'Etat venant s’y ajoud&s péréquations sont mises en place pour
la gestion des foréts pauvres qui ont par ailldiastres intéréts pour la nation.

L’O.N.F. comprend alors 6345 fonctionnaitepour gérer une surface de 4,4 millions d’ha en
métropole (1,8 million d’ha appartenant a I'Etat2ed million d’ha appartenant a onze mille
communes) soit un tiers du territoire forestienorzl.

La transformation en EPIC, figure, a elle seule@cdélération de la «rentabilité
économique» qui va étre imposée a ces espaceanbiire, aussi, I'idéologie dominante des
professionnels de la forét qui créent ce nouveatutstu service gestionnaire des foréts. Un
guadrillage de celles-ci par des voies d’acces¢ dienvidange des bois, va étre systématisé. |l
sera tente, par tous les moyens qui vont du cloaages regles de sylviculture bien définies,
d’accélérer la croissance des arbres. Quand cepdsspour la production, c’est pour I'accueil
du public en forét que I'on continue a rationaliset espace par des sentiers découverte,
randonnées, VTT, pistes de ski nordique ....F. Teoms conteste cet état de fait en avancant

% Ouvrage collectif (1987, 713}listoire de 'administration francaise, Les eauxX@@ts. Du 12& au 20e siécle.
37 Office National des Foréts (1966, 42). Réalisatffice de propagande Générale OPG — Conseil s Pari
¥ Terrasson, F. (2007)a peur de la natureSang de la Terre.
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gue ces foréts qui parlaient a I'imaginaire prenmaaintenant un «look» de jardin public et
donc perdent de leur magie.

La présence de la forét est souvent justifiée peruiilité économique quelconque : production
de bois bien sdr, mais aussi filtre pour l'airpaintien des sols...

Il est rare de trouver un écrit administratif ou mtefessionnel du bois ou la présence de la
forét n'est pas adossée a une donnée utilitafidééane quand la forét ne joue qu’'un rdle de
protection ou d’esthétisme, elle est transformégant récréatif ou en musée de la nature.
Comme si 'on démontrait implicitement que la foedt 1a, uniquement pour étre assujettie a
’lhomme, étre utile.

Cette conception domine les trente derniéres ancBeg les gestionnaires des espaces
forestiers. Elle suit de prés la conception deriagture qui prend un aspect «industriel» dans
cette méme période. Les traitements chimiques,epample, sont largement employés, par
certains forestiers, pour accompagner des plantatiales codts réduits, malgré le peu de recul
gue l'on peut avoir sur leurs influences sur I'eanbke des micro-organismes composant les
sols forestiers, sur l'avifaune, sur les nappe<£atimues... L'ONF est effectivement sous
lautorité du Ministere de I'Agriculture. Sa tutella seulement été étendue dans les années
guatre vingt dix au Ministére de I'Environnement.

Dans une société tres urbanisée et tres contrdgpagchologiquement et souvent stressante,
une attirance vers ces espaces se fait de plususrsentir dans la population : importance
croissante de la fréquentation des foréts péringsaitourisme vert.... De plus en plus de
personnes semblent avoir besoin de ces espaces’gquilibrer : plus de deux cent millions
de visites par an les placent au premier planidag be détente et de loisirs fréquentés par les
Francaig®.

Ce public est souvent réticent aux processus ficatisation de la forét (enrésinements,
coupes rases...) et réagit instinctivement a la pvésen de ce milieu.

Les professionnels sont la plupart du temps daastids logiques, qui, nous I'espérons, seront
moins totalitaires dans le futur.

On peut dire, pour cléturer, que nous sommes cotésoa des visions différentes de la sylve
en fonction des populations. Deux grandes catégpaeavent étre mise a jour :

-une catégorie ou les personnes ressentent ploglade maniére instinctive.

-une catégorie fortement composée de professiofmelstiers pour qui la forét est percue plus

souvent comme matiére premiére et comme un oupraol@uction.

39 Maresca, B. (2001).a fréquentation des foréts publiques en lle denEea
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Une autre réforme importante va étre mise en place2002, amenant une nouvelle
organisation du travail qui va amplifier les diffledés déja en place au seing de I'organisation
ONF. Une accélération du souci de rentabilité imiaiédest visible des le début de ce

changement.

1.2.3 Un Projet Pour I'Office

C’est dans ce secteur d’activité que se metteplare, en 2002, certains changements,
provoqués par une réforme appelée Projet Pourit©fPPO). L’'ONF connait alors une forte
évolution. Les responsables de ce service publaddgt, sous lI'impulsion de I'Etat, de
moderniser et de rationaliser ses structures, \wiarser ou de faire évoluer ses statuts et de
progresser sur les modes de vente. Cette mutagofais par une profonde refonte de
I'architecture de cette entreprise. Une premiéule des faits les plus apparents et les
annonces des dirigeants, font apparaitre deux diglectrices fortes de cette réforme: la
certification de ses foréts et de sa gestion gjusi’amélioration de sa rentabifité
L’ONF a pour fonction de conseiller et de gérersdlplace aussi en prestataire de service. Il
anime et coordonne des actions de protection, ddéogeet d’exploitation dans les foréts
relevant du régime forestier. Cet établissemenecaie aussi la surveillance, le constat
d’infractions, le marquage des coupes, la ventebdeset le contréle des exploitations pour le
compte de I'Etat en forét domaniale et des col@és en forét communale. C'est dans ce
cadre que la premiere ligne directrice prend effdle consiste, a la demande de I'Etat,
d’établir des preuves de la qualité de la gestienl@NF, en lui imposant d’obtenir les
certifications ISO 9001 correspondant aux procé&ueglministratives et ISO 14001
correspondant a la qualité environnementale deestog (une évaluation d’un nouveau genre
entre en scéene). La deuxieme ligne de cette réfeshdéja formalisée dans le rapport annuel
2000 de I'ONF qui stipule bien ses intentions daqueérir le marché de I'environnement
(expertises dans la gestion de la biodiversitgédstion de I'eau et de l'air, le traitement de
I'arbre urbain, I'écotourisme, etc...). L’objectif dentabilité se dévoile par ces intentions et
par le lexique adopté : « client », « démarcheitfua] « marge nette », « niche de marché »,
« gestion prévisionnelle des emplois et des compéte», « diminutions d’effectifs =.D’'une
institution des Eaux et Foréts qui protégeait saglitions et ses particularités, 'ONF se veut

aujourd’hui, a l'instar d’autres corps tel les séres d’'incendie (Padioleau, 2002), compétitif

“0Bernard, B. (2004, 66).es forestiers & la croisée des chemins : les atdiors émergents comme vecteurs
d’une éthique de I'engagement.
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et efficace %. Une logique d'un ordre nouveau est injectée dzetsétablissement. Si elle
semble détonner des fonctionnements hérités des &dtoréts, elle s’'inscrit toutefois dans la
logique positionnée en 1964 avec la transformagonEtablissement Public a Caractére
Industriel et Commercial (EPIC). Ce positionnemd@blogique qui fait alors irruption ne fera
gue se confirmer au fil des années.

Officiellement, cette réforme intervient pour régom au contrat de plan 2001 — 2006 passé
entre I'Etat et TONF. Ce dernier définit les oltjés de I'établissement et la marche a suivre
pour la gestion de la forét publique. LONF s’engagn contrepartie de financements, a se
restructurer et a effectuer des gains de prodtétide I'ordre de 30%, pour atteindre un
équilibre budgétaire en 2006. L'impulsion gestianma&t réformatrice demandée par I'Etat et
par 'ONF démontre des ambitions certaines : ceatsgitution doit améliorer les aspects
environnementaux de sa gestion tout en augmerdgmosluctivité sylvicole et ses activités de
service.

Cette réforme a impliqué sur le plan organisatibone refonte importante des métiers et des
postes. Une partie des forestiers a perdu seshafiderritoriales et s’est vu affecter a des
activités spécialisées transversales (aménagemeatgux, etc...) :« C’est donc le lien
territorial d’'un forestier a son espace de gestiome territorialité centrale dans l'imagerie
identitaire du forestier qui se trouve remise enesgjion par les nouveaux objectifs de
I'entreprise ONF #2.

Chaque fonctionnaire a été obligé de se reposiiosar un poste de son choix suite a la
refonte de cette organisation.

La forét, objet et lieu de travail, va étre aberdfans le paragraphe suivant sous un angle
particulier. Ce dernier considérera la conceptiaa peut avoir 'ONF de la forét qu’il gere.
Cela aidera par la suite a comprendre I'engouerpent certaines options de gestion basées
sur la rentabilité et la productivité de ces espamel, au contraire, 'opposition a un tel
fonctionnement. L’avant PPO contenait déja desadiiés que la réforme n’a pas contribué a

résoudre ou a clarifier.

“L bidem, p 67.
“2 |bidem, p 68.
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1.2.4 La forét et 'ONF

Boutefeu et Arnoul®f font une lecture sociologique du fonctionnement’@\F sur
son rapport a la forét. Pour eux, 'avenement d'cmeception fonctionnaliste de la forét, ou la
technique est mise au service de la produttigmend forme ou est déclenchée par la création
en 1965 de I'E.N.G.R.E.F. (Ecole Nationale du GéRigral des Eaux et Foréts). Notre
position, sera plutét d’avancer I'’hypothese que, lpacréation de I'E.N.G.R.E.F., se produit
une acceélération de l'intrusion de méthodes deurest et d’exploitation, qui amplifient la
volonté de production de bois et qui s’orientemsuene approche trés technique de la farét
Apres I'impulsion vers un productivisme radical negenté par le premier Directeur Général G.
Delaballe qui écrien 1970 « & tous les niveaux, il faut créer I'obsessionalproductivité »°
et le contre pouvoir que représente I'émergenca@mementaliste, les conflits s’apaisent un
peu :«L’opposition irréductible entre rationalité éconaue d’'un coté et discours esthétisant
de l'autre s’estompe progressivemefit»
Grace a un argumentaire dépassionné, les envire@mtahstes vont influencer les positions du
corps des techniciens et des ingénieurs forestiEtat*®.
Les écoles forestieres des Barres et de Nancyinootuire un enseignement des sciences de
la nature : pédologie, phytosociologie, biométtiaoqombe, 1984 ; Puyo, 2001).
Les enjeux environnementaux assurés par les feodtsfortement mis en avant lors du %A
congres forestier mondial organisé par la F.A.OCanada en septembre 2003 et intitulé «La
forét, source de vié%
Les aménagistes de I'O.N.F. ne peuvent plus s@eaat a un simple réle de techniciens de la
forét. lls gerent beaucoup plus qu'une productienndatiere premiere (Dobremez, 1992 ;
Deuffic et al, 2004 ; Schmithiisen, 1995; Veglees Lecomte, 1995). La forét de
Fontainebleau accueille, par exemple, trois faiss ple visiteurs par an que le musée du Louvre
(Maresca, 2001 ; Arnould et Cieslak, 2004).
Le forestier est directement confronté aux écha@spyavoque chez les citadins I'imaginaire lié

a la forét et a I'inconscient collectif (Corvol,9%; Defrance, 1987 ; Harrison, 1992).

“3 Boutefeu, B. & Arnould, P. (2005).e métier de forestier : entre rationalité et séilis.

4 Buttoud, G. (1983)L'Etat forestier. Politique et Administration desréts dans I'histoire francaise
contemporaine.

* Tellechea, R. (2004Représentation de la forét et inconscient collectif

“6 Unité Forestiére n° 239, Décembre 2004, 12.

" Boutefeu, B. & Arnould, P. (2005, M)e métier de forestier : entre rationalité et séigi.

8 Otto, H.-J. (1998)Ecologie forestiere& Rameau, J.C. (1996)uméro spécial : la gestion durable des foréts
tempérées.

“9Barthod, C. (2003). Le XII éme congreés forestiemdial. Revue forestiére Francaise
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Des concepts nouveaux sont apparus pour tenté&ddée les différentes approches de la forét
des forestiers et des citoyens : «multifonctioriéali «gestion intégrée», ou «participative» ou
«forét durable» (Bredif & Bourdinot, 2001 ; BredifOllagnon, 1997).

« Ces initiatives ont pour but de concilier ce f&st convenu d’appeler les trois grandes
fonctions de la forét : économique, écologiqueceiade »°. Malgré cela et les écrits avancés
par 'ONF qui se présente comme un modéle de gestice durab®, méme dans les foréts
franciliennes, la fonction économique reste donti@ah est vrai qu’elle est au fondement du
métier de forestier qui trouve en elle sa justifima socialé®. L'équilibre financier de cet
établissement, qui est depuis 1964 «un EtablisserRemblic a caractere Industriel et
Commercial», se base sur cette fonction économique.

L’appréhension de la demande sociale et environntafigte, dans ce contexte, devient
difficile sinon parfois paradoxale.

La légitimité de 'ONF dépend de la réponse quérad & cette demantle Par contre,
'approche de la forét par les forestiers n'est pagorme ni univoque. Des sensibilités
différentes voient le jour régulierement, ne secaitque dans les orientations techniques a
donner a la sylviculture. Les choix et les polémegjliées au mode de traitement en futaie
réguliére ou irréguliere, laisse poindre des phibbses éloignées, quand a I'approche de la
forét et de la naturé

Les forestiers, a I'instar des citadins, ne sosttpas insensibles a I'imaginaire et I'inconscient
collectif lié a la forét. Le forestier entretiemusvent un lien affectif fort avec ce qu’il consider
comme «sa» for&t Sur le mémoire de maitrise (Tellechea, 2004) amestier parle de

« passion toujours fraiche pour la forét k’appropriation peut étre territoriale mais aussi
symbolique ou affective.

Dans une étude menée dans la région francilienoeteBeu (2003) montre que les personnels
de terrain mettent souvent en avant la dimensiogilsie du métier. Chez les encadrants, cette
notion est moins développée : les ingénieurs agantharge plusieurs milliers d’ha de forét

sont peu enclins a s’identifier a un territoire dénll précise que I'appropriation devient

politique chez les hauts fonctionnaires.

0 Boutefeu, B. & Arnould, P. (2005, 8)e métier de forestier : entre rationalité et séigi.

*L ONF, 2002 : rapport annuel 2001

%2 Boutefeu, B. (2003)Perceptions et représentations du métier de faresfinquéte au sein de I'Office National
des Foréts & Rambouillet.

%3 Boutefeu, B. & Arnould, P. (2005).e métier de forestier : entre rationalité et séilie.

** Ibidem.

*° |bidem.
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Deux sensibilités différentes sont relevées chefdeestiers par une premiére grille de lecture
qui ne peut résumer a elle seule la structuraternadsensibilité forestiere : d'un cété les
naturalistes et de l'autre les productivistes. Buterrain, cette dualité est assez facilement
repérable et est souvent source de «taquineriede debats assez engageés.

Les représentations du forestier sont difficileacdes. En effetk il évolue dans un univers
professionnel construit autour d’indicateurs censglgectiver et rationaliser la gestion
forestiere. Sa légitimité sociale repose sur la oretaissance de ses compétences

techniques ¥.

Cet angle d’analyse, met en exergue, une tendamd@étdblissement a privilégier la
production de bois, au détriment des autres missdmn protection de la biodiversité et de
police de Il'environnement. En effet, les forestimsnt plutdt enclins historiquement a
considérer les foréts d’'un point de vue utilitdiredes ensembles d’'arbres qu'il faut cultiver,
gérer et mettre en valeur pour répondre a des msggeéconomiques. Longtemps la notion
d’aménagement forestier a consacré une forét fmmudliste : elle doit avant tout produire du
bois, cette exigence s’élevant en doctrine a teves differents manuels d’aménagement
rédigés pour les sylviculteurs pubfitsMais d’autres voies s’élevaient s'orientant vere
approche plus naturaliste. Par contre, ces autearsous disent rien sur le nouveau
fonctionnement de 'ONF et sur les divers changeamsarvenus.

C’est surtout sur l'articulation entre la fonctide production, la fonction de prise en compte
de la biodiversité et la fonction sociale de l&fajue portera notre regard. C’est le concept de
multifonctionnalité de la forét, largement utiliséns le domaine de la gestion de la forét

publique, qui va étre précise.

1.3 La notion de multifonctionnalité de la forét

Lorsque est énonce le terme de multifonctionnditda forét, de quoi parle t'on ? Qu'il
y a-t-il derriére cette expression qui semble agsézise ? En y regardant de plus pres, des
contours plutét flous apparaissent. Effectivemest,terme de multifonctionnalité peut étre

utilisé a partir seulement de deux fonctionnalfgsfonctions).

%% |bidem, p 12.
> Puyo, J.Y. (1996)Aménagement forestier et enjeux scientifiques ande de 1820 & 1840.
*8 Boutefeu, B. & Arnould, P. (2005).e métier de forestier : entre rationalité et séilis.
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Des précisions seront avanceées sur les différeldéfsitions de ce mot ainsi que sur quelques
articles abordant le caractere multifonctionnel sgmble étre attribué assez facilement a la
forét publique.

Cette expression est souvent accolée a celle domgeaturable de la forét qui introduit la
notion de pérennisation d’'un milieu, ainsi que ¢dion de temporalité. Les temporalités dans
lesquelles s’inscrit la forét sont peu habituelbesir une société de l'instantané et du court
terme dans laquelle nous évoluons.

Le contrat d’objectifs et de performance Etat / ONFNCOFOR 2012-2016 qui est la
feuille de route donné par I'Etat & cet EtablisseimBublic & Caractére Industriel et
Commercial qui a en charge la gestion des forétbliques, utilise ce terme de
multifonctionnalité ou de gestion multifonctionreelix fois dans l'introduction de trois pages
et la notion de gestion durable huit fois dans éenm espace. Ces termes sont dans la suite de
ce document assénés régulierement.

Ces répétitions peuvent masquer des intentionadiféérentes de la part des rédacteurs de ce
document qui reste éminemment politique. Une réalenté d’inscrire, voire de conforter ces
registres dans le fonctionnement de la gestiorfaléss des collectivités est peut étre sinceére.
Mais le pressentiment d’'un « contre-pied » néo#ibé&ui repartirait a I'opposé, vers une
gestion plus simpliste de ces milieux est aussiisageable. On serait alors dans la
manipulation et une intentionnalité peu scrupuleusais dans une logique de marché et une
vision néolibérale de I'environnement. Le storyitgll qui consiste a utiliser les émotions du
récit a des fins de manipulation pourrait étresalbe la partie. Il invente une «réalité» paralléle
pour gruger les individus. Il est utilisé par carsapolitiques depuis les années 2005 en France
et il peut étre considéré commaun art de la tromperie absolu, un mentir faux kan peut
dire», une forme nouvelle de désinformatiéh »

Mais, pour commencer, il est nécessaire de rechkertlrigine de cette notion de
multifonctionnalité de la forét pour mieux l'appe¥der. Toutefois, n'oublions pas que si
I'approche sociétale de la forét évolue, certaumsstjonnements et réflexions ont été en partie
posés depuis longtemps. Ainsi I'utilisation du terde plurifonctionnalité de I'espace forestier

chez des auteurs anci€hsomme Hussel, 1911, Poskin, 1939, Roisin, 197&aixidéja.

¥ Salmon, C. (2007, 137%torytelling, la machine & fabriquer des histoigtsi formater les esprits.
%0 Bernard, B. (2006, 16Ruand les gestionnaires se mesurent. Les indica@uicentre de la gestion forestiére
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1.3.1 Définition de la multifonctionnalité

Dans sa these, intitulée « La forét comme un teéadr les conditions d’'une mise en
scene réussie » Boutefeu (2007, 478) renvoie & de&ttinition de la multifonctionnalité«
principe selon lequel un massif forestier rempét maniere concomitante les trois fonctions
assignées a la forét : la production, la protectibaccueil du public ».

Bernard (2006, 215) dans son travail sur les indigg dans la gestion forestiere utilise une
autre entrée« approche de gestion recherchant a harmoniserfdestions (forestieres) de
base : économique, écologique et socioculturelle »
Au sein de I'Office National des Foréts le conulaibjectifs et de performance Etat / ONF /
FNCOFOR 2012 / 2016 rappelle que le code foreptise le principe d’'une gestion durable et
multifonctionnelle des foréts. Ce principe est aexlpar les nouvelles Directives Nationales
d’Aménagement et de Gestion (DNAG) adoptées patéade 14 septembre 2009 pour les
foréts domaniales (2011, 7) et par les Nouvellasr@ations Nationales d’Aménagement et de
Gestion (ONAG) adopté pour les foréts communalesupaarrété du sept avril 2010 (2011,
17). Il est rappelé sur ces documentss quatre fonctions principales :
- Production ligneuse : priorité donnée a la prodoctide bois d'ceuvre de qualité et
mobilisation associée de produits «bois d'industr «bois énergie» ;
- Ecologique : préservation de la biodiversité et deactionnalités écologiques des
ecosystemes ;
- Sociale : accueil du public, préservation des pagsaet des ressources en eau
potable ;
- Protection contre les risques naturels (chutes ticd) avalanches, glissements de

terrains, érosion, crues torrentielles, dunes,..%. »

Voila ce qui ressort de documents officiels au tsdgela multifonctionnalité. Au niveau de ces
trois approches ou déclinaisons certaines sulstiigparaissent. La premiére définition citée
par Boutefeu parle d’'un principe. Bernard lui avamhes termes d’approche de gestion et de
tentative d’harmonisation des différentes fonctidrs document ONF aligne uniquement les
guatre fonctions principales, il précise plus lgjne c'est« le document d’aménagement
forestier qui constitue pour chaque forét le docommenique sur lequel s’appuie la gestion

durable et multifonctionnelle®s Boutefeu (2007) avance les limites des scénarigestion,

¢ Contrat d’objectif et de performance Etat / ONFNCOFOR 2012 — 2016 (2011, 17).
%2 |bidem, p 17.
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inscrits dans des documents d’aménagement, préwsvingt ans, relevant selon lui, d'une
vision rationnelle et colbertiste de la gestiorefdiere. Des difficultés se profilent pour aborder
des domaines aussi complexes au sens qu'Edgar NR}I5) donne a ce terme, c'est-a-dire,
entrainant des relations a la fois complémentai@®currentes et antagonistes. La
reconnaissance de l'incertitude et le concept éleolbgie de 'action ne pourront aussi étre
évités. En effet, une action est confrontée a Vears social par lequel elle entre en interaction
et elle va s’en trouver automatiquement modifiée |®sorte elle échappe a la visée de départ,

est détournée.

« L’action n'obéit pas aux intentions de ceux cmifbnt, ce qui oblige : premierement a étre
conscient que toute action reléve d'un pari (...)xd@mement a élaborer une stratégie, et une
stratégie c’'est le contraire d’'un programme. Avecprogramme, vous fixez une fois pour toute
les moyens de réaliser votre action, et les che&schainent d’elles-mémes (...).Mais dans la

vie, il ne s’agit pas d'appliquer un programme slagit de stratégie, laquelle releve beaucoup

plus de l'incertain, de 'ennemi mystérieux qui s@chappe...%.

L’aménagement forestier est plutbét dans le regidttm programme que dans celui de la
stratégie sans toutefois que les forestiers fasaatistinction entre I'un et l'autre d’ou diverses
difficultés dans I'appréhension de la complexitéetrdle de ce document de gestion.

Le sens que veut positionner le gestionnaire gstrable, mais une fois ce concept de
multifonctionnalité avancé, tout reste a faire. t€eme est un mot probleme plus qu’'un mot
solution.

Ce theme va maintenant étre abordé sur un plarhgtarique.

1.3.2 Contextualisation historique de la multifonctionnalté

C’est un travail de I'équipe ENS LSH Lyon et un jptgplus large coordonné par Hervé
Brédif (2008) qui va étre abordé. Son idée fondaalenest d’examiner comment offre et
demande de qualité forestiere sont orchestréeis @l lfhistoire. L'existence de trois périodes
apparait nettement. Ce regard diachroniqgue metmiete certains aspects de la notion de
multifonctionnalité comme les raisons de son eriteet les défis qu’elle va de nos jours

rencontret”,

8 Morin, E. (2006, 80)ltinérance, Entretien avec Marie-Christine NavarfArléa.
% Brédif, H. (2008)« Contribution & I'élaboration d’une approche stégique de la Multifonctionnalité des
foréts » Synthése et recommandations.
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Ces chercheurs décrivent un modéle multi usagda dglve sous I'ancien régime. Il y avait
alors prédominance d'un systeme liant administnatet juridiction avec un pouvoir
centralisateur en la personne du roi. Ces droits saritorialisés et sont d’'une précision et
d’'une complexité étonnantes. La forét est le sidge fourmillement d'utilisateurs qui
négocient avec les représentants du pouvoir celewas droits d’'usage multiples (pacages,
menus produits, etc...). La loi royale n’arrivant pagjours a faire tout respecter.

Un changement profond s’effectue au moment de Valu&on et surtout a partir de la
promulgation du code forestier en 1827. Les didiitsage considérés comme un fléau sont de
plus en plus restreints. L’Etat tentera en permeaele faire reculer les incursions des sociétés
locales.« La forét devenant un espace privafff. »

Le forestier peut enfin se consacrer a la sylvigeltet s’orienter vers la production de bois de
grande qualité. Il tente de plus d’accélérer I'ceude la nature. La forét devient I'objet d’'un
groupe social spécifique avec comme obijectif leleement soutenu de la production de $ois
Dans les années 1960 / 70 c'est la tentation duonabjectif qui domine. Des critiques
émanant de revendications sociales et écologiqettemt en cause la politique menée par les
forestiers de I'Etat. Ce dernier met alors en avanhotion de multifonctionnalité afin de
montrer que les foréts remplissent, de fait, delremnx réles et que la gestion s’en préoccupe.
L’Etat, tout en s’adaptant a certaines revendicaticeste maitre de la situation. C’est la
fonction de production qui domine, I'ensemble dgéation forestiére s'appuyant sur &lle

C’est en 1991 que le terme de «multifonctionnelpaagit pour la premiere fois dans la revue
Forestiere Francaise (RFF) dans un article intitulero Sylva en France, pourquoi et
comment ? %

Le rapport du WWF de 2011 redigé par Neyroumandéadiwri va dans le sens de ce qui
vient d’étre dit dans les paragraphes précédemsr Bux, la gestion de la forét devient
officiellement multifonctionnelle grace a la loi atientation forestiere de 2001, mais, les
moyens d’une telle politique n’étaient pas en placée ont été réduit. C'est du rédacteur du
plan d'aménagement que va dépendre ce choix et [Herécolte de plus de bois qui va
prendre en charge et payer les autres fonctionsr¢gamementale et sociale). L'objet de ce

rapport est de préciser (en se basant sur les dodarécrits : loi et rapports réalisés par I'Etat)

% |bidem, p 3.

% Ibidem.

7 Ibidem

® Hubert (1991). In Neyroumande, E. & Vallauri, 20{1).Regard sur la politique des foréts en Frand&NF
rapport 2011.
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les courants de pensées et les préoccupationsngunduit les politiques forestieres de la

Francé®.

1.3.3 Les quatre classes de la multifonctionnalité

Brédif et les équipes qui I'entourent, auteurs dwtec recherche (qui s'inscrit
géographiquement sur cing régions forestiéres) ctanaent quatre classes ou type de
signification de la multifonctionnalité. lls en délent les enjeux associés, la portée
opérationnelle et les actions a développer eu égaxdenjeux identifiés. Les catégories sont
les suivantes :

1- Le bon fonctionnement de I'écosysteme avant tout.

2- Une maniere de tenir les eéquilibres.

3
4

Refaire de la forét un enjeu fort par la valorsatie la demande.

Refonder le contrat forét / société. Favorisepkegets communs territorialisés.

Ces catégories ne sont pas toutes de méme ndtases@ulevent chacune des orientations en
devenir assez différentes quand aux réponses aeamemerme de gestion.
Il existe pour un méme mot une polysémie qui val odn fonctionnement de I'écosysteme

avant tout » a une proposition de refondation durab forét / sociéte.

1.3.4 Multifonctionnalité comme paradigme de la gestiondrestiére

Brédif and Co considerent méme la multifonctioniéatiomme paradigme principal de
la politique et de la pensée forestiere. Mais knalyse les aménent a penser que ce terme
fonction présente un avantage considérable cargbsitionne sur ou entre deux registres :

- Un registre social ou la multifonctionnalité petre&raduite par roles. Nous ajouterons
gue ces derniers peuvent étre trés divers et dliedle nourricier au role imaginaire.

En effet, ce registre social comprend les deux getsddu caractere du symbole de la

sylve : celui correspondant a l'utilité et compnenka fonction nourriciere de la sylve.

En ce sens l'intérét est du c6té du matériau ailee ressources concretes. De l'autre,

le co6té imaginaire, lieu de possibilité, matrice vie’”. Ce registre social peut donc

entrainer aussi des représentations de la sylee d#éerentes.

9 Neyroumande, E. & Vallauri, D. (201 Regard sur la politique des foréts en Fran®&VF rapport 2011.
0 Albert, C. (1991)Les représentations symboliques de la forét etkjimaire humain.
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- Un registre scientifique qui traduit plus un pertdphysiologique de la forét, cette
derniere étant on peut dire associée a un organisvamt présentant ses propres

obligations de fonctionnement.

L’ambiguité de ce terme fonction est utilisé plusmoins consciemment par les forestiers et
leur permet de justifier les choix de gesfforChacun pouvant, par ce fait, trouver des marges

de manceuvre et positionner aussi sa représentiitansylve.

1.3.5 Multifonctionnalité et complexité

Ce terme de fonction entrant dans la compositiomdt multifonctionnalité mérite un
peu d’attention. Ce dernier peut étre observé tirmhnne analyse encore différente de ce qui
vient d’étre dit. Cette notion peut étre considér@mme facteur d’'un découpage plus ou moins
arbitraire, une division d’'un systeme forestiemo@me, une simplification ou clarification. Un
automatisme engendré par le modele proné par Descae dessine, proposant pour un
probleme complexe de le diviser en parties pluggsetionc plus intelligibles (les trois ou
quatre fonctions de la forét). C’est typiquementiae veut dépasser Morin (2005) en avancant
le paradigme de la complexité qui montre bien,eeatrtres, que le tout est plus que la somme
des parties mais aussi et en méme temps que leesbuhoins que la sommes des parties.
Certaines potentialités se trouvant dans chaquéiepae s’expriment pas forcément
lorsqu’elles sont regroupées ou englobées dansnsentble plus large et inversement. Ce
découpage en plusieurs fonctions, s'il améne urtaine clarté et méme au premier abord une
certaine exhaustivité ou précision, risque dandauxieme temps d’étre trop réductionniste. Il
va poser des découpages qui en verité n’existentliggourra méme engendrer une conception
de la sylve mal adaptée pour approcher les guastoniales et économiques relevant de
certains contextes forestiers ou beaucoup d’acetud®njeux se croisent.

Chaque fonction est, dans le fonctionnement couta@ih définie ou circonscrite et peut donc
souvent se retrouver ou étre envisagée avec Urse autanomie.

Ce qui induit de facto des problémes lies a unalikééreconstruite», artificielle, sécantée,
donc réductrice« Nous vivons sous I'empire des principes de digion, de réduction et
d’abstraction dont I'ensemble constitue ce quefelfe le «paradigme de simplificatiori®

"L Brédif, H. (2008, 1B « Contribution & I'élaboration d’une approcheatégique de la Multifonctionnalité des
foréts » Synthése et recommandations.
2 Morin, E. (2005, 18)Introduction & la pensée complexe.
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Il faut bien que avoir a I'esprit que certains actle pensée qui utilisent la logique sont tres
souvent dominés par des principes « supra-logiguedrganisation de la pensée ou
paradigmes que Morin (2005,16) considére comme«d@sncipes occultes qui gouvernent
notre vision des choses et du monde sans que naygas conscience ».

La complexité forestiére peut ainsi étre laissés plu moins de c6té ou étre mal abordée. Les
différents gestionnaires peuvent, de fait, jouerdstiérents registres (parfois trés éloignés les
uns des autres) et laisser de c6té ou oubliealagdyper complexe de ce milieu.

Derriere ce terme de multifonctionnalité sont saiv@ositionnées des représentations
différentes. Mais, une constance semble se détacleet qu'avec la multifonctionnalité, c’est

souvent le systéme productif qui prend la rfain
1.3.6 Multifonctionnalité et fonction productive

Ces auteurs avancent que la multifonctionnalitéssiit dans leur contexte d'étude
d’emblée sous la dépendance de la fonction progeittiEffectivement, malgré le fait que
I'ONF se présente souvent comme un modeéle de gedtitable, il est observé, méme dans les
foréts franciliennes, que la fonction économiqustaelominante. Elle est méme au fondement
du métier de forestier qui trouve en elle sa jicsttfon social®. Il est vrai que I'équilibre de
cet établissement qui est depuis 1964 un étableseancaractere industriel et commercial, se
base sur cette fonction économiffue
L'appréhension de la demande sociale et environntatfigte, dans ce contexte, devient
difficile sinon parfois paradoxale.

La généralisation d’'une marchandisation étendueud tes niveaux de la société tend a
accentuer ce versant économique dominant exist¥DiN&. Cet état de fait caractérisant, dans
un certain sens, cet établissement risque d’étrsupport particulierement performant, de ce
gue Morin (2006, 96) appelle une des trois nousdbarbaries. Elle se manifeste par un régne
de largent et du profit, non seulement dans le deomais dans tous les domaines de

I'existence humaine. Les paradoxes, déja preéseats I'appréhension et la gestion de la forét

3 Brédif, H. (2008. « Contribution & I'élaboration d’une approcheatégique de la Multifonctionnalité des
foréts » Synthése et recommandations

" |bidem, p 13.

> Boutefeu, B. (2008 Perceptions et représentations du métier destiee Enquéte au sein de I'Office National
des Foréts & Rambouillet.

® Tellechea, R. (2006, 12Analyser et accompagner |'évolution des identitéggssionnelles dans le domaine de
la sylviculture publique. Une approche psychosacial
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publique en France risquent de se creuser encosg glace a toute une panoplie d’outils de
management issue du monde néolibéral et impos@Né& Idans les années 2000.

1.3.7Multifonctionnalité, économie et acteurs

Cette étude coordonnée par Brédif montre une caigog largement différente de la
multifonctionnalité de la forét en fonction desriteires. Ces derniers posent la question des
relations entre économie et fonctionnalité et Enssentrevoir I'historique de ce terme qui est
une réponse, rappelons le, du service forestietat’&lx injonctions sociales et écologiques
des années 1960 /70
De nos jours, avec la baisse sensible du revenooéuque et 'augmentation des codts de
gestion et d’exploitation, de plus en plus d’actelacaux se rappellent au bon souvenir du
forestier d’Etat.« Rien n’assure plus aujourd’hui que multifonctiafité et économie aillent
effectivement de pair's
Le versement compensateur de 'ONF baisse dep@6 &9 les effectifs de 'ONF font de
méme depuis 1982 Bianco (1998, in, Neyroumande et Vallauri, 2020) comme beaucoup
de forestiers pense et écrit quées colts de la gestion durable sont essentieltérsupportés
par la vente du bois.>Barthod (2001) avance que la multifonctionnadi¢éla forét ne sera pas
prise en compte correctement tant qu’un meécanigsmedier ne sera pas effectif.

Ce fonctionnement entraine souvent des relationspagtenariales entre les forestiers et le

reste de la société.

« Tantdt les forestiers dominent la situation epasent leurs objectifs et leurs préférences au
territoire, tantdt la société locale impose ses tcamtes et ses handicaps sans pour autant
s'investir sérieusement au coté des forestiersdeesiers se trouvant seuls ou a peu prés pour la

prise en charge de la qualité et du devenir deétos® .

De plus, ces auteurs expliqguent avec I'examen de coacrets que ce paradigme de la
multifonctionnalité est largement du registre dscdurs ou de la posture globale. L'efficacité

pour ce qui est du registre de I'action n’est pasemdez vou¥.

7 Brédif, H. (2008)« Contribution & I'élaboration d’une approche stégique de la Multifonctionnalité des
foréts » synthése et recommandations.

8 |bidem, p 13.

¥ Bianco, J.L. (1998).a forét, une chance pour la Frand@evue forestiére Francaise 1998-6.

8 Bredif, H. (2008, 1%t « Contribution & I'élaboration d’une approcheatégique de la Multifonctionnalité des
foréts » Synthése et recommandati@snvention n° 59-02 E 01 / 05, Ministére de I'Agiture et de la péche.
8 |bidem (2008).
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lls parlent de sauts conceptuels et pratiquesisésabjuand les acteurs et leurs rencontres ne
s’effectuent pas sur des principes théoriques dafanctionnalité, mais, autour d’objectifs, de

besoins et d’enjeux précis et reconnus par tougftery un glissement apparait qui va

« des «fonctions» des foréts aux «demandes» d&plidiacteurs en situations... Les grandes
fonctions universelles des foréts cedent leur placees acteurs précis, des besoins et des

demandes spécifiques et des conditions nécesseliees mise en synergié®

Sur des tentatives d’innovation par l'intermédiadte Chartes Forestieres des difficultés
importantes surgissent. Elles correspondent prateipent a des manques de moyens et des
guestions d’échelles de territoires cohérentes edtemt en difficulté cet outil. Difficultés de
transfert de fonctionnement en quelque sorte. Lleart€s Forestiéres qui dans un premier
temps amenent plus de satisfactions, présenteftigatans un deuxieme temps, un manque
de légitimité pour s’adapter aux questions d'éesetle territoir®’.

Ce fonctionnement semble se heurter a une politfqrestiére qui revendigque un caractére
national mais qui est de plus en plus compliquéchidfrer.

Il existe aussi un paradoxe entre le message w@dtida I'Etat revendiquant la gestion
multifonctionnelle pour garantir une pérennisatides foréts et les besoins remontant des
acteurs locaux. Quelque chose se télescope n'¢@sitde méme nature, un probleme de
« braqué » en quelque sorte.

L’entrée, par les différentes fonctions, découg#i@ellement ce milieu. La juxtaposition de
ces dernieres ne colle pas a la réalité de la fquétreprésente un tout indissociablement
imbriqué. L’appréhension de cette complexité efficdement « mise en musique », méme
avec un outil comme les Chartes Forestieres, sowveause de défaut de moyens mis dans
'animation par les bénéficiaires d'une grande gédiorestiére. Ces derniers, se présentant
rarement comme demandeurs de qualité forestiets pra@ssumer les conséquences de leur

demand®&".

Brédif montre que cette notion de multifonctiontgatemble de plus en plus en rupture avec
la réalité quotidienne de nombreux acteurs quag@xalement, la relient avecune tendance
a la spécialisation de facto des espaces forest@rss’en détourne, lors que son potentiel de

82 Bredif, H. (2008, 15 « Contribution & I'élaboration d’une approcheatégique de la Multifonctionnalité des
foréts » Synthése et recommandati@snvention n° 59-02 E 01 / 05, Ministére de I'Agiture et de la péche.
8 |bidem (2008).

8 |bidem, p 15.
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résolution des problemes liés aux foréts parait fonité, et qu’'on lui reproche méme de
contrarier 'émergence d’un débat de fond raisonlieaét pragmatique .

Pour ces auteurs, la multifonctionnalité doit pagben statut de sous-produit d’'une gestion
forestiere en bon pére de famille et dépendannasiement des rémunérations de la fonction
de production, a une démarche de projet. On doiirpeers une dynamique et faire en sorte
gue ce qui paraissait inné ou acquis, doit dorémas@ rechercher activement et se conquérir.
lls proposent« de remplacer le terme de multifonctionnalité (@sq) par celui de
multifonctionnalité active®. Ils invitent les forestiers gestionnaires a @uite role d’offreurs
systématique de qualité multifonctionnelle quasitgjte et de faire passer un message de
nécessité de financement par 'ensemble des acteurs

Le danger que peut entrainer le défraiement dditorecnon marchandes comme la production
d’'oxygéne, le stockage de CO2, le maintien de dalildersité peut aussi s’avérer dangereux.
Ces derniéeres années, est apparue la méthode vddu#iton contingente. Elle pousse les
économistes a se substituer a la décision pubkguetduisant a une simple soustraction entre
les colts et les bénéfices attendus, des problaragsirs de la société. On ne peut résoudre les
guestions environnementales et leurs caractéresnfmeltement conflictuels a une simple
évaluation monétaire (largement infondée scientdigent}’. « Une véritable démocratie
environnementale ne pourra naitre que si est readencaractere conflictuel des problémes
environnementaux, ce que nient, dans leurs fondsmméme, les méthodes d’évaluation

monétaire de la nature®%
1.3.8 Une nouvelle approche de la multifonctionnaé

Ces chercheurs, parlent d'un effet tres important mhradigme actuel de la
multifonctionnalité, par la facon qu’il a d’entreieun sous investissement global de la société
vis-a-vis de la forét. Le terme paradigme étarg pommex« concept dominant qui fixe pour un
temps la maniére correcte de poser et résoudrerobl@me $°.

La multifonctionnalité n’est plus, alors, une catation triviale que les foréts remplissent bien
les différents réles (les fameuses trois ou quatnetions). Elle ne découle alors plus du seul

art du forestier mais exprime, un projet d'une camauté, en réponse a des besoins que celle-

% |bidem, 13.
% |bidem, 17.
87 Milanesi, J. (2008)La nature mise & prix.
8 |bidem, p 4.
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ci se reconnait et des objectifs qu'elle s’assiyneoila ce qu'en dit pour terminer Brédif
(2008, 19) :

« La multifonctionnalité signifierait ainsi, le faile chercher a répondre vraiment aux différents
besoins, attentes et projets de différents actparsun méme grand espace forestier, sans se
contraindre a priori dans les réponses qui pourtd@&e trouvées. En ce sens, elle constituerait
une réponse au développement durable, concu comnp@ragcessus vivant de prise en charge
multiacteurs d’une réalité complexe plutdét que carume norme ou un référentiel technique a

respecter a la lettre ».

Morin (2006, 80) dans un certain sens, rejointesge quand il rappelle le caractére incertain
de l'action et qu’il explicite la difféerence entqgrogramme et stratégie. Brédif, dans la
proposition de signification qu’il donne de la nifigihctionnalité, recentre aussi en quelque
sorte sur l'aléa. Morin (2005, 107) nous rappellee & le domaine de l'action est tres
aléatoire, trés incertain. Il nous impose une camsce trés aigué des aléas, dérives,

bifurcations, et il nous impose la réflexion surcganplexité méme ».

Est-ce que les outils de management positiont'&N& en 2002, lors de I'imposition
du Projet Pour I'Office (PPO), prennent en compiteccomplexité ? Est-ce qu’ils donnent des
méthodes et des armes suffisants aux personndisiggants pour adapter l'institution ONF
aux divers enjeux du vingt et unieme siecle ? Eggcils favorisent une conscience tres aigué
des aléas, dérives, bifurcations. Est-ce qu’ilofent une réflexion sur la complexité de la
multifonctionnalité ? Nous allons essayer de réperdces questions dans le prochain chapitre
en ayant bien a l'esprit qu'avant ce PPO de nonda®uifficultés étaient, comme nous
'avons vu, déja présentes a 'ONF.

8 Brédif, H. (2008, 13) Contribution & I'élaboration d’une approche stégique de la Multifonctionnalité des
foréts » Synthése et recommandations.
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CHAPITRE 2 - Des outils de gestion paradoxaux et appropriés

Le premier chapitre a été construit pour formersacle sur lequel sera posé une
premiere hypothése : I'idéologie néolibérale quipsécise a 'ONF n’est pas en mesure
d’apporter des solutions durables a une conceptienla forét publiqgue comme forét
multifonctionnelle.

C’est ici, qu’entrent en scéne, les nouveaux odegestion. Leurs tendances a accentuer les
difficultés déja décrites ne favorisent pas unsggen compte réelle de la multifonctionnalité
de la forét. Ces outils ont toutes les caractéuss pour rigidifier un peu plus I'organisation
ONF. La propagation de I'emprise de la pathologe ld raison que Morin appelle
rationalisation en est une caractéristiqgue. L’hégd@imdu mode de pensée actuel, qui consiste
a tout réduire & un calctilet qui apparait de maniére plus ou moins évidetgpyis le début

de ce mémoire, va étre encore souligné dans Idamparagraphe.

2.1 Gestion et idéologie gestionnaire

Dans ce qui va suivre, cette notion de gestion g&eisée. Elle apparait tout le long de
ce mémoire. Elle domine notre époque et s’insaitsdune idéologie assez surprenante et
inquiétante pour l'avenir. Des visions spécialiséssues de recherches sur le monde du
travail, vont guider nos propos, avec, toujourdéa, les liens a faire avec la proposition de
pensée complexe de Morin, dont plusieurs facettegteé mises en avant depuis le début de ce
mémoire. Beaucoup de concordances existent entarnsespécialistes du monde du travail et

leurs travaux et le nouveau paradigme de la contplgye Morin propose.

2.1.1 Une nouvelle science du capitalisme ou un déie réalité ?

Aborder la gestion environnementale et particufieet, celle adoptée par 'ONF,
introduit sur des enjeux sociétaux forts de ce tidburoisieme millénaire.
Pour pouvoir accepter la proximité des deux motsspnt « gestion » et « environnement », le

dépassement du cadre idéologique qui définit ebaicrit actuellement le terme de gestion est

% |bidem (2008).
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essentiel et entraine une prise de distance avédéologie gestionnaire®. En effet,« la
gestion est devenue la science du capitalisme-temalsie par une volonté de maitrise qui se
présente comme fondamentalement rationnelle. Ge##rise n'a pas pour seule visée le
champ de I'’économie, mais la société toute enti&te

La gestion se présente comme fondée sur l'effiéadt I'action et a tendance a délaisser la
pertinence des idées. De nos jours elle s’introdaits tous les secteurs de la société et
influence fortement les représentations de nogehnts, cadres, employés... De Gauléjac
(2005,45) avancgue « les experts de la gestion sont devenus @ssnpteurs de modeles. lls
proposent de prendre en charge les affaires du mon@’est ce qui se passe avec I'apparition
de mémes modeles de gestion dans tous les secteues société : Théorie de I'’Agence,
Démarche Qualité par exemple a 'ONF, L’'EDF, maissa P6le Emploi, etc...

Cet auteur signale 'ambiguité des rapports eeSetiences de la gestion, supposées décrire et
analyser les modalités d’organisation de l'actiofiective et I'idéologie gestionnaire qui est
au service du pouvoir managérial, pour asseoir esopris@”. Il précis€: «la gestion se
pervertit quand elle favorise une vision du mondmgd laguelle 'humain devient une
ressource au service de l'entrepriseBlle se définit par un but pratique qui est deefai
fonctionner I'entreprise. Une discipline scientifegse définissant avant tout par son objet : le
vivant pour la biologie, la nature pour la physique société pour la sociologie, les
comportements humains pour la psychol8yiea gestion se décompose en savoirs pratiques
(commercialisation, stratégie, production, finangearketing, personnels et ressources
humaines...) qui modélent les comportements, ori¢dsmprocessus de décision et mettent en
place des procédures et des normes de fonctiont&riee Gauléjac (2005, 46) précise, qu'il

y a dans ce fonctionnement, une construction dystéesme d’interprétation du monde social
« qui implique un ordre de valeurs et une conceptie I'action »c’est-a-dire une idéologie au
sens défini par RAron (1968).

La gestion s’est donc avancée dans un processusoldgitimation qui met en avartle

pragmatisme comme but, 'empirisme comme méthoda diétorique comme moyen. La

L Morin, E. (2006, 65)ltinérance, Entretien avec Marie-Christine Navarro.

%2 De Gauléjac, V. (2005La société malade de la gestion. Idéologie gestiire, pouvoir managérial et
harcélement social.

% |bidem, p 55.

% |bidem, p 45.

% |bidem, p 45.

% |bidem, p 46.

" Ibidem, p 46.
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recherche de la vérité scientifique s’efface devéed proclamations d’efficacité, la
démonstration devant la force de convictidf »

A I'ONF, depuis 2002, année du PPO, cette concepmt®la gestion est mise en place, avec,
entre autres, des outils de management commeblestx de bord. Ces derniers prennent une
importance capitale dans la gestion courante. Léofiid de I’Agence est aussi déclinée, avec
I'apparition de tout un cortége de «contrats »tgatent de régir les relations entre la Direction
Générale et les difféerents collectifs de forest({@sntrat d’objectif, Contrat d’action, Contrat
de gestion par exemple). L'impression d’assisten @mballement de la volonté de rationaliser
est largement présente.

2.1.2 La rationalité instrumentale et TONF

L’emprise de la notion de rationalité instrumentalaccentue, elle peut étre définie
comme la mise en ceuvked’'une panoplie impressionnante de méthodes &tatmiques pour
mesurer l'activité humaine, la transformer en irateurs, la calibrer en fonction de
parameétres précis, la canaliser pour répondre axigences de productivité?
Un autre aspect de cette rationalité instrumerdatevisible par un penchant a juger comme
irrationnel ce qui ne rentre pas dans sa logiqeebétt Marcuse (1972) appelait cela I'univers
du discours clos qui se ferme a tout autre discours qui n'empfis ses termes®.
Le modéle de gestion proposé, fait fi, pour beapabactivités, d’'une réalité de ce milieu de
travail qui est avancé dans beaucoup d’étudesffEn k& connaissance sylvicole est marquée
par une incertitude forte quant aux méthodes idbiheLe faible degré de prévisibilité
caractéristique de la sylviculture actuelle annoleselimites de la rationalité instrumentale
dans le champ de la gestion forestiére. De plgsgéstionnaires des espaces forestiers sont
amenés par la pression sociale a prendre en cdespteondes axiologiques des acteurs de leur
environnemerif? et aussi de leurs propres personnels (Boutefdly, 2Uellechea, 2006).

La correspondance entre formalisme des méthoddesetechniques avec les attentes

des principaux acteurs de la forét (environnemistégl, chasseurs, promeneurs, propriétaires)

% Martinet (1990). In De Gauléjac, V. (2005, 54 société malade de la gestion

% De Gauléjac, V. (2005, 52)a société malade de la gestion.

19 |bidem, p 55.

191 Bernard, B. (2004, 8).es forestiers & la croisée des chemins : les atdiors émergents comme vecteurs
d’'une éthique de I'engagement.

192 |bidem, p 8.
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semble une mesure incontournable pour un gestignpablic. Il ne s’agit plus de se baser sur
une vision fonctionnaliste de la forét mais biermpdendre en compte une pluralité d’aspects :

- moduler I'équilibre entre objectifs environnementa@conomiques et sociaux de la
gestion des foréts publiques et adapter la gedion enjeux propres a chaque
territoire et chaque forét.

- Renforcer 'exemplarité de la gestion, notammentiesyplan environnemental et du
point de vue de la performance économique...

- Deévelopper une concertation, adaptée aux enjewadgimément identifiés, avec les
élus (...) et les principaux acteurs des territoires...

Cette pluralité d’aspects est reprise de fagorgmté de I'introduction du Contrat de Plan Etat
— O.N.F. 2001 / 2006 (p 3). L’Etat écrit alors cai @tait a cette époque l'orientation de
'O.N.F. La prise en compte des Risques Psychoa®®&c(RPS) est venue s’ajouter a cette
orientation. En effet, ils se multiplient a 'ONF a&teignent leur paroxysme avec des séries de
suicides jamais vu jusque'fa

L’étendue des missions et le nombre d’acteurs glans le sens d’une multitude d’incertitudes
cognitives ou relationnelles qui entraine«net recul d’une capacité a la calculabilité queel
soit mathématique ou stratégique’

C’est pourtant vers d’autres cieux que semble \p@e diriger la panoplie managériale de
'ONF.

2.2 Des outils de gestion inappropriés

La sociologie clinique, la psychologie du travhalpsychologie sociale du travail et des
organisations, science de la gestion, science éugue vont servir de guide et de point
d’appui pour tenter de comprendre la nature deonéls de management. Le détail de chaque
référence sera évité pour ne pas aller au-delaadtecconvenu pour ce mémoire de CIEH.

Cette démarche s’inscrit bien dans la transdistapiie.

193 Tract de L'intersyndicale des personnels ONF Agénce Nord Aquitaine (CGT Forét, SNAF UNSA Foréts,
SNUPFEN-SolidairgsSuicides : I'isolement le grand coupable ? Trapge !!!! La Direction doit réagir.Edité

le 25 juillet 2011. « 24 suicides recensés a cedepuis 5 ans dont 4 dans les Landes et en Gironge

Message du Directeur général aux personnels de E'@IN22 juillet 2011 « Nous sommes tous profondément
affectés par les récents déceés par suicide de gquimos collégues ».

194 |bidem, p 8.
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2.2.1 La théorie de I'Agence

Cette théorie est basée sur la conception de I'nmroomme homme rationnel. Elle
puise dans divers systemes et théories :
Elle s’appuie sur « I'homo économicu$3dont Bourdieu disai qu'il pouvait étre assimilé a
un monstre anthropologigue habité par une suppos#®nalité qui ramene tous les
problémes de I'existence humaine & un cal¢fl »Cette conception de 'homme est la plus
classique et la plus ancienne ainsi que la pluségi par les managers car souvent la plus
rassurante. La sociologie des organisations selori€ et Friedber{” est aussi invoquée.
Elle s’inspire aussi de la Théorie de I'équité (Ada qui avance que les individus se
comparent entre eux. lls veulent que la rétribusoit a la mesure de leurs contributions. Ce
principe est tres important sinon fondamental estige des ressources humaines, surtout, au
niveau des rémunérations et des évolutions prafiesslles. Selon cette théorie, le salarié
cherche a optimiser I'équilibre entre contributigemps de travail, valeur ajoutée apportée...)
et rétribution (rémunération, carriére, reconnaisea..).
Le systeme de « gestion de la performance » estopdial dans la Théorie de I'Agence. I
prends appuie sur des plans, des objectifs, dagelaidt un entretien annuel de I'évaluation de
la «performance3®
Trépo et Geuser (2005) avancent que ces diffésistemes et ce modele de I’'homme ont été
mis en forme dans deux conceptions de I'organisattodes entreprises qui se completent : la
Théorie de I'Agence (Williamson, 1979; Fama et 8end 983) et celle de la maximisation de
la valeur actionnariale.
Pour compléter les caractéristiques de la TheaiéAlfence, il faut préciser qu’elle se base
sur I'idée que chacun vise a satisfaire sa ratignahaximisatrice. Pour cela, on donne a
’Agent des parts de capital ou on indexe ses ré&maiions sur le colt de I'action. L’Agent va
étre alors, selon cette théorie, obnubilé par lesde I'action ou les objectifs & atteintife
Cette théorie contractualise les rapports a l'iatér de l'organisation. Elle modélise les
rapports entre un «Principal » (I'actionnaire emégél) et un Agent (manager dirigeant).
Comme le Principal ne peut pas vérifier tout ce faiel’ Agent, donc peut se faire gruger, il

'intéresse aux bénéfices en le rétribuant en tnrdnt des parts de capital et le fait ainsi

1% Trepo, G. & de Geuser, F. (2005, 108)nbiguité gestionnaire du terme “activité * eawail du DRH.
1%|n De Gauléjac, V. (2005, 49)a société malade de la gestion.

197 Trepo, G. & de Geuser, F. (2008)mbiguité gestionnaire du terme “activité * eatrail du DRH.
198 |hidem (2005).
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adhérer aux intéréts des actionnaires. L’Agent pothna son tour étre considéré comme
Principal auprés de ses subordonnés en inscrigaméme type de relation avec par exemple
de l'intéressement au bénéfice.

Le modele de I'homme sous jacent a cette théorie imdividualiste, exclusivement
maximisateur,« occultant les phénomenes de hiérarchie, de cocdiala référence a des
valeurs ou & des systémes identitairS. »Cet auteur souligne aussi le zéle affiché par les
théoriciens du droit de propriété et par ceux delation d’agence a traquer les tire-au-flanc et
a utiliser la tactique du baton et de la carotte.

Cette conception de 'lhomme connait un renouveauiddes années 80 aux U.S.A. et 90 en
Europe grace a cette Théorie de I'Agence. Depuis Ipesecteur public Francais (France
Télécom, E.D.F., 'ANN.P.E. maintenant Pdle Emploj..a basculé dans ce mode de
fonctionnement. Cela s’est passé en 2002 pour I'@e le Projet Pour I'Office (PPO).

Cette théorie s’inscrit dans un cadre plus largeep« Le New Public Management ». Cette
conception du management public s’appuie sur unge pen compte trés limitée voire
inexistante de la dimension publique d’'une orgdiusall transpose des outils issus du privé
dans ces institutions. Dans les faits, ces conceptions du New Public adament ont été
transposeés dans plusieurs expériences de réforadsidistration sur la planéte avec diverses
appellations : aux Etats-Unis « Initiative Natiorlaérformance Review » du vice président
Gore (1993). En Irlande « Stratégic Managementalinre ». Au royaume Uni, la réforme des
« Next Steps » de 1988 (passage au modele de lo&yqmis la réforme « Citizen’s Charter »
de 1991 (Charte du Citoyeény. Les lignes directives de ce management propodest
thématiques récurrentes : un mouvement de privatisat d’externalisations des activités
exercées par les organisations publiques avec xigenee de plus en plus importante de
«comptes rendus » (accountability) aux autoritésckénts » des services publics. On procéde
par une formalisation de leurs objectifs, le resctula contractualisation, le raccourcissement
des lignes hiérarchiques et la frénésie de la re¥SuEst souligné par cet autétirune
évolution sémantique qui vise & nommer «clientssugsagers et ainsi a positionner ce dernier

dans un rapport de prestataire a client.

199 |bidem.
10 cabin, P. (1999, 110)es nouvelles théories économiques de I'entreprise.
11 zampiccoli, L. (2011, 4).e management public : approches conceptuellesjetie de pilotage.
112 i
Ibidem, p 5.
13 |bidem, p 5.
14 |bidem, p 5.
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Ce basculement s’étaye sur des bases idéologigessdu néolibéralisme qui seront
abordées plus loin. Il serait naif, de proposer mmgtifonctionnalité active sans étre au clair
avec ce fonctionnement de I'organisation ONF. O¥gaucoup de paradoxes émergent entre
les moyens nécessaires a une promotion de la ongtibnnalité active et le management mis
en place. Le caractére paradoxal apparait largeemtre la répétition de mots tel que gestion
multifonctionnelle, gestion durable, dans la rémerctdu contrat de plan Etat — ONF —
FNCOFOR 2012 / 2016 et cette panoplie managéaatgment décriée par le monde de la
recherche scientifique. Le storytelling avec setrt@ues de manipulation pourrait étre aussi

passé par la.

2.2.2 La Démarche Qualité

Pour insister sur la part faite a la tentative aonalisation des activités, au sein de
I'entreprise, va étre abordé le management pandditq.
La liste des changements amenés par ce P.P.Oet(Pajir I'Office), surtout I'apparition des
tableaux de bord, avec I'importance capitale guitennent de jour en jour dans la gestion
courante, amene a insister sur la démesure priseefte notion de rationalité instrumentale.
L’évolution du langage est aussi symptomatique. éample, I'appellation « client » qui a
vue le jour a I'O.N.F. de facon systématique dassannées 99 / 2000. C’est la nouvelle facon
de nommer les partenaires de travail, les coll@étvterritoriales, méme I'Etat parfois.
L'origine de cette appellation apparait dans lestititions Européennes qui ont fondé
'European Foundation For Quality Management (E.MQ Cette fondation avec le
Mouvement Francais pour la Qualité (M.F.Q.) a diffua profusion des fascicules pour
améliorer le management des entreptiSes
Dans un de ses chapitres intitulé « Les concepidaimentaux de I'Excellence », le client est
considéré comme « I'arbitre final de la qualitdanalyse de De Gauléjac (2005, 65) sera
retenue, elle reprend une phrase de ce fascieula:fidélisation des clients et I'accroissement
des parts de marché seront optimisés par une @iiemt tres claire vers les besoins des clients
actuels ou potentiels st.e producteur s’intéresse peu au client commeop@e ou comme
sujet de désir. Il s’y intéresse par rapport augsgmlités du client d’augmenter les parts du
marché (cette notion de Marché est partout préseuntesous jacente). Deux hypothéses

implicites ressortent de cette formulation :
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- dans I'ensemble des clients potentiels seuls lestsl solvables sont concernés
(pour les foréts communales par exemple seulescless bénéficieront d’attention
particuliere en matiere de gestion des espacesefatCe sont des préoccupations
régulierement mises en avant par les forestiersmjuiessenti fortement ce risque).

- On induit un lien direct entre le fait que le cliewhéte et le fait qu'’il soit satisfait.
Or ce lien est loin d’étre évident.

Pour ce petit historique du mot client (déja abartqui sera encore développé plus loin) ainsi
que sa contextualisation dans la démarche cit@gpiarait que le P.P.O. était préparé depuis
longtemps. Au moins depuis I'imposition du mot ntiedlans le vocabulaire de I'entreprise mais
sGrement avant. Le paragraphe sur le New Publicaglament indique que cette évolution
sémantique est déja positionnée en Angleterre €8.1Proposer dans ce contexte une
multifonctionnalité active devient de la fiction oun exercice de haute voltige tant les outils
mis a disposition de I'ONF sont pipés d’avance ehstruits pour aller vers des finalités
marchandes et surtout vers une privatisation degss publics.

Pour De Gauléjac (2005, 68) avec la démarche qudditparadoxe domine, carchacun est
invité a se laisser guider librement suivant unercha a suivre imposée £n effet, dans la
représentation du « Modele de I'Excellence EFQMest avancé deux fois qu’il ne s’agit pas
d’'un cadre prescriptif bien qu'une centaine de pagécrivant la démarche, ne comprennent
gue des prescriptions pour accéder a la qualité.

Ce modeéele EFQM est un systeme de normes sous fEardune vision comportementaliste,
positiviste, utilitariste et instrumentale du mordietravail. Derriére ce paravent de la qualité,
les objectifs poursuivis semblent clairs optimiser les « ressources humaines », amélieser
résultats financiers, conquérir de nouvelles pattsmarché, favoriser la flexibilité, produire
I'adhésion, développer I'autonomie controlée®

L’outil Qualité peut donc étre considéré comme uoyem de pression pour développer la
production et la rentabilité de I'entreprise En quelque sorte les vieux démons de I'ONF qui
favorisaient largement la vocation productive semblse trouver renforcés par ce nouvel
outillage.

L’avénement de ces outils et techniques (nés dmisphére du privé) dans le secteur public
semble récent et tend a se générdfider

15 De Gauléjac, V. (2005, 53)a société malade de la gestion.
1% bidem, 81.

17 bidem (2005).

118 |bidem, p 13.
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Une « certaine conception de la gestion est devenuédlogie dominante de notre temps.
Combinée avec I'émergence de pratiques managérialde constitue un pouvoir
caractéristique de la société hypermoderh.»

Si la modernité est caractérisée par la mise entalala raison, du progrés et du sujet. La
notion d’hypermodernité met au contraire en avéutcElération des contradictions de la
modernité, en particulier la domination « irraiséam de la rationalité instrumentale, la
réalisation de progrés technologiques et éconormiquientrainent des régressions soctales
En définitive, cette gestion managériale peut étmesidérée comme une idéologie traduisant
« les activités humaines en indicateurs de perfocea et, ces performances en colts ou en

bénéfices ¥

2.2.3 Des outils trés travaillés qui nient la compkité

Les outils de gestion proposés a I'ONF, la conoeptie la gestion qui les sous-tend et
gu’ils entrainent, laissent percevoir une consioacparticulierement fine mais fondée sur des
bases mouvantes, molles, loin de la réalité etadeomplexité des individus au travail. Une
réduction du réel, une simplification est facileinebservable et fait penser a la démarche
définie par Morin (2005, 10) comme une pensée &mpl tente d& contrdler et de maitriser
le réel » Il propose, au contraire, avec son concept degeeomplexe, de s’exercer a une
pensée capable de traiter avec le réel, de dialajwke négocier avec lui.

Ces objets de gestion semblent orienter I'actiors wkes preconcus idéologiques (paradigme
utilitariste, productiviste, positiviste). lls veuit mettre dans des cases trop étroites le réel. De
la sorte ils éloignent les forestiers, ou s’intesgrt entre eux et la forét qui est, elle, objet
(hyper complexe) principal de travail. lls tendentindividualiser, alors qu’une approche
collective serait salutaire pour aborder réellentemultifonctionnalité de la forét. C’est, entre
autres, ce que provoque I'Entretien Individuel ageférmance en mettant en concurrence les
services, départements, succursales et sdfgriés

Au lieu de se positionner en facilitateurs de i@ttcollective face a un objet particulierement
complexe mais essentiel pour notre sociéte, ildemetes freins, du doute, une simplification

outranciére de I'objet forét et de ’lhomme au trgvenfin, tout le contraire de ce qu’il faudrait

19 Ibidem, p 18.

120 |hidem (2005).

121 |bidem, p 22.

122 pejours, C. & Bégue, F. (20pSBuicide et travail : que faire ?
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faire pour répondre positivement aux criteres d’umeltifonctionnalité active que préne
Bredif.

L’individu est désarconné sur ses bases par tanpagadoxes, mais aussi par ces forces
souterraines qu’on lui impose, ces antinomies guidksent mais est incapable dans un premier
temps de localiser. En effet, les processus enecpuent sur ses désirs, son idéal du moi,
enfin sur I'énergie psychologique de lindividu rafqu’il la mette a I'entiere disposition de
I'organisatiort?> Des mécanismes de soumission librement conssoiieaussi perceptibles.
lls ont été mis en évidence par le psychosociolatgi¢Université de Yale nommeé Stanley
Milgram au début des années 60. Ce dernier pa@atdAgentique quand une personne dans
un contexte donné avec une autorité jugée créditlepte d’obéir a des ordres qui vont contre
ses valeurs les plus fondamentiés

Michel Foucauft?® a montré comment I'ordre disciplinaire qu'il a acé dans « Surveiller et
punir » avait pour objectif de rendre les individdeciles et utiles. Cet ordre était
essentiellement centré sur le contrdle du corpbeftiet De Gauléjac avancent qu’

« avec ce qu'il(s) appelle(nt) le systeme managinaiest le contréle de la psyché qui devient
essentiel. C’est le moi qui est I'objet du contrbles’agit moins d’obtenir la soumission docile
gue I'adhésion volontaire active ; I'utilité obéamse que I'efficience et la rentabilité. Au confitie
de l'individualisme et du capitalisme, le systémanaginaire réconcilie et exalte les vertus d’'un

moi autonome, puissant, performant, productif:?® »

Eugéne EnriquéZ’ précise « Jamais il ny a eu un tel contrdle sur la peas la psyché des
individus. Jamais ne s’est autant manifesté la m&od’emprise de l'organisation sur
l'individu. L’organisation tend a prendre l'individau piége de ses propres deésirs ».

Il devient difficile avec ce carcan gestionnairagpréhender correctement et avec du recul, la
forét et les enjeux qui en découlent. Le foreshiete de plus en plus sur un systéme de
fonctionnement qui I'éloigne de la réalité et gaifait pas sens pour lui.

L’évaluation de son travail qui lui est proposé@rignte, pour le forestier de terrain, de plus en
plus vers une individualisation des performancésstGine des difficultés majeures du monde
du travail des grandes organisations avec la Ddma@Qualité et le privilege accordé a la

123 Aubert, N. & De Gauléjac, V. (1991 ; 200Tk co(it de I'excellence.

124 Marmion, J.f. (2010). Stanley Milgram. Les bourtre@rdinaires.

125 Foucault, M. (19758urveiller et punir Paris, Gallimard.

126 Aubert, N. & De Gauléjac, V. (1991 ; 2007, }10e colt de I'excellenc&dition du Seuil.

127 Enriquez, E. (1999,079). Management et psychaealgs Organisations. Etat des savoi@ordonné par P.
Cabin. Editions Sciences Humaines.
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gestion par rapport au travail réel ainsi que lraegtation de la flexibilité au trav&f. Ce
type d’évaluation est décliné dans pratiguemertemles entreprises importantes et cherche a
mesurer le travail. Il est démontré que le tragatl essentiellement d’origine subjective, on ne
peut pas le mesuréf, on peut seulement évaluer les résultats du tralais certaines
conditions bien étudiées. Mais le nouveau gestioamae s’effraie pas pour si peu, il avance
pour I'évaluation du travail des méthodes quartiast et objectives du mesurage du travail qui
« reposent sur des bases scientifiques erron&8sPour ce gestionnaire il doit bien y avoir un
lien entre travail et résultat du travail. Le peabe, c’est qu’il n'y a aucuns liens de
proportionnalités entre ces deux dimensidhsPar exemple, le chiffre d’affaire dans une
méme banque n’a aucune proportionnalité avec Vaitrourni. Ca ne sera pas pareil dans un
guartier riche ou dans un quartier populaire.

Cet exemple montre qu’une fois de plus les empl@R§ risquent d’étre entrainés vers des

fonctionnements impropres pour affronter une réalitmplexe.

Morin (2006, 95-96) est dans le vif de notre sujeand il dénonce les nouvelles formes de
barbaries nées de notre civilisation. La premiésatde capitalisme (bien qu’il n'oublie pas de
préciser que ce dernier a été aussi civilisatdude considere comme un moteur dans la
barbarie du regne de l'argent et du profit. Ce mioggemballe totalement avec la propagation
du marché non seulement d’'un point de vue géognaphnais aussi dans tous les domaines de
'existence humaine. La part monétarisée de tossskcteurs de la vie est en constante
augmentation. L'eau, les genes sont devenus matigean Une autre forme de barbarie que
cet auteur souligne est la technique ou la teclatiecil entend par la une facon de penser qui
appligue aux humains la logique des machines @élilies (une logique déterministe,
chronométrée, spécialisée). Il souligne la pladéigue de plus en plus grande jouée par les
technocrates et les éconocrate€r I'esprit de calcul ne s’embarrasse ni de laifance, ni

de la joie, ni de tout ce qu'il y a d’humain. Leadjtatif est désintégré par le quantitatif3%

La troisieme forme de barbarie qu’il dénonce estblareaucratie (sans nier toutefois
limportance d’administrations). C’est surtout ganisation en place qui est critiquée avec ses

cloisonnements, ses absurdités et parfois son eas [gour les usagers (mais aussi pour les

128 Dejours, C. (2000 Suicide et travail : que faire ?

129 |bidem, p 42.

130 Ibidem, p 42.

131 Ibidem, p 43.

132 Morin, E. (2006,96)ltinérence, Entretien avec Marie-Christine Navarro
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employés). Il souligne que cette trinité peut faTient s’allier a toutes les barbaries déja
connues.

Ce regard et ces analyses d’Edgar Morin recoupatddralité des paradoxes déja listés avec
les nouveaux outils de gestion utilisés a I'ONF.e@vdes entrées différentes et moins
spécialisées dans le monde du travail cet auteuligee avec une acuité surprenante
I'ensemble des difficultés présentes ou se prdfitdnez les forestiers publics. La plupart des
constats effectués de fagcon micro ou spécialisémepe étre reliés a ceux plus globaux
(macro) que Morin propose. C’est particulieremerériessant, d’avoir a disposition ce socle
de connaissances et d’analyses performantes etgamathstes, pour sortir et prendre un peu de
hauteur, par rapport a des recherches ultra sgs&gal qui peuvent facilement nous perdre
ainsi que le lecteur.

Il est indispensable d’entrer dans le détail desheeches spécialisées mais il est aussi
primordial de zoomer en sens inverse pour avoirvisien plus compléte de I'objet que I'on

cherche a cerner.

Les ouvrages abordés développent et explicitenezasdairement beaucoup de
mécanismes présents dans le monde du travail etedédeaucoup de fonctionnements
institués. lIs critiquent assez largement et unanient le fonctionnement sociétal qui les mets
en place dont ce néolibéralisme sauvage. De Gaul2{05, 258) montre bien la colonisation
des esprits par I'idéologie gestionnaire. Il déermawec pertinence l'influence du paradigme
utilitariste qui contribue a produire une crise ggtique en brouillant le sens de 'action par
'ambiguité des significations et des finalités igpropose. Par contre, il est extrémement
difficile d’améliorer au niveau d’'une entrepriserfjanisation du travail. Cette idéologie,
largement inscrite au niveau sociétal, interférecayn abord plus lucide de la réalité du travail
et de ses enjeux. Elle s’est cristallisée danstes/eaux outils de gestion, amenant par Ia,
encore plus de difficultés a prendre a bras lex;dgs probléemes que rencontre 'ONF et ses

personnels, dans la gestion de la forét publique.

2.3 L'idéologie Néolibérale

Une ouverture sur des possibilités d’action va @@posée. Elle prend en compte
'ensemble ou une grande partie des remarquesiafeoller le plus possible a I'objet qui nous

intéresse : une forét multifonctionnelle et la gestdurable de celle-ci. Auparavant, cette
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organisation du travail, qui met en péril I'effiti@c de la structure ONF, sera précisée en
démontrant ces fonctionnements qui rigidifient, arac plus les travers déja cités de
linstitution. lls integrent, effectivement, uneéiologie fort inquiétante qui trouve un substrat
en partie favorable chez les personnels pour selalger rapidement. Ce détour semble
indispensable pour prendre la mesure du décalageesjuen train de se former entre la
multifonctionnalité active prénée par Brédif et r@alité organisationnelle actuelle. Il est
important de décrire rapidement une des facons ckite idéologie néolibérale est imposée au

monde des entreprises publiques.

2.3.1 Le Consulting Management : un empire financier etdéologique :

Ce fonctionnement cristalisé dans les outils deige®n place a I'ONF depuis 2002
n'arrive pas par hasard. Ces techniques se sonées$f dans les multinationales du consulting.
Au départ, ces dernieres étaient souvent cibléeslesu audits économiques et s’étaient
développées a partir de la Grande Bretagne verstés-Unis puis I'Australie et la Nouvelle
Zélande. C’est la poursuite du profit et leur ditwastratégique aupres des grandes entreprises
qui les a poussées a développer un créneau deilcens@anagement (Saint-Martin, 2001).
Elles investissent depuis quelgues années le sqmiblic par I'intermédiaire de la «Nouvelle
Gestion Publique » quk désigne I'ensemble des idées et des techniqeestva rendre
I'administration du secteur public d’avantage seati# a celle du secteur privé® Elles
sont cing grandes multinationales de I'’Audit quirdeent début des années 2000 le conseil en
Management : Arthur Andersen, Price Coopers, KPMé&atPMarwick, Ernst & Young,
Deloitte & Touche Tomatsu. Elles sont appeléeBlgsFive. Lorsque les activités d’Audit et
de Management sont réunies, il apparait, qu’en I@37cing multinationales généraient plus
de 42 milliards de dollars et employaient 35000@fgssionnels des secteurs de la
comptabilité, du management et des technologiesimfermation. Cela réparti dans 160
Pays*

Deux de ces super structures ont participé a la emsplace du Projet pour I'Office (PPO) au
début des années 2000. Il s’agit d’Arthur Andersvenu Andersen Consulting lors de son
intervention a 'ONF et qui a changé encore de iismite au scandale de la faillite ’'ENRON

aux USA). Il s’appelle désormais Accenture. llsiamtialors travaillé, entre autres, sur I'état

133 saint-Martin, D. (2001)Les cabinets de conseil et la “re-marchandisatiate la politique sociale dans les
Etats-providence de type libéral.
134 |bidem, p 136.

46



des lieux a 'ONF. L’autre cabinet est DeloitteTetuche qui s’est occupé officiellement de la
cartographie des métiers. La logique comptableitsbéitée de la culture d’Audit de ces

grands groupes.

« Le terme « pensée comptable » désigne I'obseastoelle des réformateurs du service public
a l'égard des techniques comme les indicateurs efedlement, la mesure de l'efficience, la
vérification intégrée (value-for-money audit), laesion par contrat de ['évaluation de

programmes ¥°.

Cette pensée ou logique s’exprimant principalentams les Mécanismes de Type Marché
(MTM) qui ont pour but la reproduction de la formcti régulatrice du marché dans les
institutions publiqued®. Ce qui se passe actuellement avec le secteurcfaraet la crise des
subprimes de 2008 nous laisse perplexe sur cetttido régulatrice du marché qu'il s'agirait
srement de préciser et de contextualiser. Pareoatte «main invisible » du marché dans les

services publics est tout a fait visible. Elle

« est plutbt socialement construite a partir dehtgques et de systéemes de gestion souvent issus
des sciences comptables, et opérationnalisée, peupas dire objectivée, par des systemes de
gestion informatique axés sur la mesure quantitaties résultats, le calcul de la performance et

les indicateurs de rendemert%

Les effets contrélant de ces systemes ont déjquatiifies de «néo-tayloriens » (Pollitt, 1990)

a cause de leur caractére contraignant, mécantqueeado scientifiqdé®. Une lame de fond
néo-libérale existe bel et bien dans le monde duail et dans la société. Ces armées de
professionnels du conseil cherchent, entre audessparts de marché dans tous les domaines et
se substituent carrément & certaines administeatians les pays Anglo-Saxdfis La crainte

des forestiers de I'ONF que leur institution sednsformée en société de service comme
France Télécom et des pans entiers d’'EDF semlgerant fondée. La mise en place de cette

pensée comptable, des contrats d’évaluation, dap@eialisation toujours plus encouragée,

135 Hufty, (1998). In Saint-Martin, D. (2001l)es cabinets de conseil et la “re-marchandisatiate la politique
sociale dans les Etats-providence de type libérigin social et politique, n° 45, 2001, p. 131-144.

136 | acasse, F. (1993), OCDE, (1993). In Saint-Maiin(2001, 138)Les cabinets de conseil et la “re-
marchandisation “ de la politique sociale dans Emts-providence de type libéral.

137 saint-Martin, D. (2001, 133).es cabinets de conseil et la “re-marchandisatiate la politique sociale dans
les Etats-providence de type libérhlen social et politique, n° 45, 2001, p. 131-144.

138 |pidem, p 133.
139 |bidem (2001).
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d’'une mise en concurrence des divers services a&nde effective. Nous sommes bien, a

I'ONF, dans ce que Saint-Martin appelle la Nouv@8lestion Publique.

2.3.2 La marchandisation des services publics

Le rassemblement et mouvement intitulé Appel deselspa réalisé un ouvrage
collectif. Dans ce dernier l'idéologie qui sous deles politiques publiques est définie par
Pierre Dardot (2009, 293) comme uwédéologie de 'homme économiqueGette formule
résume le coeur du systéme des croyances, dessvatedes représentations inspirant plus ou
moins consciemment les responsables de I'Etat é& d@ute administration et beaucoup de
cercles de décideurs et groupes de pression agiaatde pres ou de loin a la définition et aux
politiques de I'action publique. Cet homme éconareigerait un calculateur guidé dans sa
conduite par son intérét égoiéfe Cela rappelle & 'homo économicus dont parle Pierre
Bourdieu et déja abordé dans ce mémoire.

Les économistes de I'école du Public Choice (Umit@rde Virginie) ont innové en appliquant
cette conception de 'homme au travail au fonctenant de I'Etat, alors gu’elle n’était
réservée et ne valait que pour les seuls Agentaatahé. lls ont participé a la réflexion et a la
création de ce fonctionnement autant que Friedkitdyek, Milton Friedman ou Gary
Becker.,

Mais si est présent ici un nceud idéologique et ualnté d’assujettir un maximum
d’organisations et de personnes a ce fonctionnenepourquoi de I'adhésion de la part de
personnes qui n'approuvent pas ces comportemesiesune interrogation.

Comment penser [lefficacité des normes a s’incrustans les différents milieux
professionnels. Comment certaines logiques normeléad les pratiques ? Pierre Dardot (2009,

295) pose cette question et y répond en citant MiEbucault :

« une rationalité n’est pas un systéme de représems subjectives, elle est avant tout une
maniére d’'ordonner de l'intérieur les pratiques, mere qui peut fort bien s’accompagner de

systéme de représentations trés différent en famcte la nécessité du momeht»

140 Dardot, P. (2009, 293). Qu’est ce que la ratid@aléolibérale 2’Appel des appels. Pour une insurrection des
consciences.

14 bidem.

12 Foucault, M. In Dardot, P. (2009, 295). Qu'estee la rationalité néolibéraleL?Appel des appels. Pour une
insurrection des consciencédille et une nuits. P 293-306.
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Qu’est ce qui forme l'originalité de la rationalis&tuelle ou du moins, celle reprise dans la
plupart des grandes organisations ?
Dardot (2009, 295-297) cite quatre angles d’appeach

- cette rationalité vise un certain mode de gouvesmgm

- l'objet de l'activité de gouvernement ce sont lesimes ;

- point décisif,« gouverner serait, pour une volonté qui poursutogrtain objectif,
parvenir a imposer a d’autres volontés cet objecjifi n'est pas, au moins
d’emblée, le leur %3

- faire de l'individu le foyer d’'un certain type dewvernement de soi. Il ne s’agit pas
de contraindre mais d’amener les personnes a skicerconformément a certaines
normes. L’idéal étant que lindividu devance seelque I'on attend de lui en se
conduisant comme on souhaite qu’il se conduise.

« La formule de la gouvernementalité actuellestc'gés exactement le gouvernement des
autres par le gouvernement de sbt’

Le terme« logique de Marché doit étre précisé. Il est issu de la définitionngwlibéralisme.

« La norme qui fait exister le Marché est cellel@e&oncurrence entre les unités de production
que sont les «entreprises ». L'extention de ladogi de Marché a tous les rapports sociaux

implique par conséquent d’ériger la concurrencenerme sociale généralé.

On parlera bien sur de coopération mais pour méséts entre firmes concurrentes. Le terme
ou le néologisme de «coopétition » a été forgé pette situation qui n'est pas une véritable
coopération au sens développé dans un prochainitehaC’'est une « collaboration
compétitive » qu'utilise la technique d@enchmarking(sa définition sera donnée plus loin),
sont contractés les mot coopération et compétition.

Mais comment fait on pour amorcer le systéeme dasss idstitutions qui ne peuvent étre
directement «mises en Marché ». Comment la résistamévisible des individus est elle
contournée ? Les «disciplines néolibérales » samdur répondre a ces situations. Michel
Foucault désigne le terme discipline comme un ebkene techniques de dressage des corps
individuels qui sont positionnés dans des ateliges, asiles, des prisons a partir du XVII eme
siecle. Par «discipline » sont entendues les tgaesi qui consistent a structurer a I'avance le

13 pardot, P. (2009, 296). Qu'est ce que la ratio@aléolibérale 2'Appel des appels. Pour une insurrection des
consciences.
144 |bidem, p 297.
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champ d’intervention de l'individu. Il faut en passpar la construction d'un cadre
institutionnel et reglementaire réalisé pour guéndividu en vienne a choisir par lui-méme ce
qu'il doit choisir dans son propre intérét®. Ce méme auteur distingue trois aspects des

disciplines néolibérales :

-1 Construction d’'un cadre intangible et inviolablamme un cadre budgétaire de facon a ce
gu’il constitue en quelque sorte un échiquier domne sort jamais. On exclue toute action en

dehors de ce terrain. Le calcul des individus riaisgju’a I'intérieur de cet échiquier.

- 2 Création du plus grand nombre possible de t#tnade Marché de facon a obliger
l'individu & se comporter le plus souvent posstre<homo économicus ». On évite de la sorte
les considérations morales ou politiques. On impigseune réalité qui est un construit
totalement artificiel. Le dispositif néolibéral #&che ici a naturaliser ce qui est politiquement

construit pour mieux le faire accepter.

- 3 Des dispositifs de récompense ou punition reaogit ici les incitations ou
«désincitations » du marché la ou la situation dedié n’est pas réalisable pour guider ou

inciter les individus a un calcul maximisateur.

Ces techniques de gouvernement sont au coeur dunagemment de la performance » aussi
nommé « Nouvelle gestion Publique » et mis en cewaes la Révision Générale des
Politiques Publiques (RGPP). Elles produisent wréame subjectivation en jouant sur deux
ressorts complémentaires : la rivalité et la peur.

A I'ONF ce ressort (rivalité) est largement utilightre services et responsables de tous
niveaux. La peur étant (entre autres) celle d’éte¢ évalué par son supérieur et nourrissant
chez l'individu une autoévaluation permanente aqmmgnée souvent de culpabilité Cette
peur n'est pas inspirée de la logique de la terkegite n’est jamais que le moyen de plier le

sujet & l'impératif de la performancé®

« L'objectif (de ces fonctionnements) n’est justenpas la marchandisation, il est la mise en

ordre de la conduite des sujets en fonction de dame du Marché qui est la norme de la

145 Dardot, P. (2009, 298). Qu’est ce que la rati¢@aléolibérale 2’Appel des appels. Pour une insurrection des
consciencesMille et une nuits. P 293-306.

145 |bidem, p 300.

147 |bidem, p 302.
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concurrence. C’est pourquoi la rationalité néolibér privilégie alors la création de situations de

Marché sans véritables marchandises, ce que I'armpit appeler des «quasi marché ¥'%

Un autre cabinet d’Audit consulting a travaillé a¥®NF au début des années 2000. Il
s’agit de celui de Monsieur Bernard Brunhes quit éa énarque ayant travaillé avec Pierre
Mauroy avant de créer sa structure de consultingnigseau national et ensuite au niveau
international (Bernard Brunhes Consultant). Soninegbest spécialisé dans le déploiement
opérationnel des politiques publiques et I'accommgagent des réformes dans les entreprises
comme dans les organismes publics. Il faut towsefavoir qu'en mars 2000, ce cabinet
conseille la présidence Européenne Portugaise ayiaste I'ouverture a la concurrence des
domaines non marchands des services publics peeirséds raisons (Stratégie de Lisbonne qui
est assimilée par |. Bruno (2008, 42) & une gowraantalité néolibérale mais qu'’il ne faut pas
confondre avec le Traité de Lisbonne). Un disffod# coordination intergouvernementale est
ameénage. Il est prétendument ouvert a tous lesrgatie la société civile. Il est baptisé MOC :
Méthode Ouverte de Coordinatioh « Avec le Benchmarking pour piéce maitresse, le
dispositif MOC fonctionne a lincitation, a I'émulan entre pairs et a la surveillance
multilatérale, sans recours & la contrainte légald’. Ce Benchmarkingest un outil d’auto-
évaluation et d’aide a la décision concu par leersm managériale dans un souci de
rationalisation organisationnetfé Il fait partie de la panoplie du New Public Maratent et
peut méme étre considéré comme un des outils nsajeerce mouvement. Nous le
connaissons sans le savoir: c’est la démarche cqubiste a tout comparer a l'aide
d’indicateurs chiffrés qui seraient censés évalasrperformances, pas dans I'absolu mais
toujours relativement aux « autres », les pairprésentant alors plus comme des concurrents
gue comme des collegues. Le non-sens de ces palntaré comparent des choses
incomparables et qui s’adressent ali@®o oeconomicusn’est jamais soulevé (Bruno, 2008,
28). Nous le trouvons, par exemple, dans le classemlit de Shanghai pour les universités,
celui des hoépitaux, etc... mais aussi des individuseeeux. Il est entre autres redoutable car

« il borne le champ des possibles en délimitarguiesst faisable par la mesure de ce qui a été

148 |bidem, p 303.
149 pardot, P. (2009, 304). Qu'est ce que la ratio@aléolibérale 2'Appel des appels. Pour une insurrection des
consciencesMille et une nuits. P 293-306.

150 Bruno, I. (2008). La recherche scientifique ablerdu Benchmarking. Petite histoire d’une techgidale
gouvernement.
51 Ibidem, p 40.
152 |bidem, p 29.
153 |bidem, p 35.
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fait »* Ce n'est qu’une facette dBenchmarkingqui a été décrite ici. Ce type d’outil fait
partie du « programme » du néolibéralisme qui pronee action non pas sur les joueurs du
jeu, mais sur les regles du jeu, et enfin dansd#igul y aurait une intervention qui ne serait
pas du type de l'assujettissement interne des ioeBy mais une intervention de type
environnemental %>

Dans les techniques managériales utilisées ilayvalonté de faire de I'individu le foyer d’'un
certain type de gouvernement de soi. Il ne s’agis ple contraindre physiquement mais
d’amener les personnes a se conduire conformémeettaines normes. L'idéal étant que
I'individu devance seul ce que I'on attend de Inise conduisant comme on souhaite qu'’il se
conduisé®®.

Ce cadre, ce contexte, assigne une place centréevauation. L'action d’évaluer c’est
donner une valeur, c'est-a-dire, dans le cadrecphetr du Marché, donner un prix. Ce
fonctionnement déja abordé avec la méthode de lliatian contingente arrive par ces
chemins a de I'absurdité et a du non sens.

Ces explications doivent étre suivies de précisiomzortantes sur 'emprise des normes au
niveau sociétal. Ces nouveaux fonctionnements sectgtant sur cette normalisation

généralisée.

2.3.3 L'inservitude volontaire : un début de répons a I'idéologie néo-libérale ?

Trois idées importantes aideront a faire des piitipas dans la suite de ce travail.

- la question de la désobéissance civile se posesngoie celle de I'inservitude volontaire car

nous sommes d’avantage dans une société articulg@en@ame plutdt que dans une société

articulée & la Loi fondée sur un véritable syst@midico politique’.

¢ Bruno, |. (2008, 4). La stratégie de Lisbonne : wvéeolution silencieuseRevue savoir /
agir, n°5, septembre 2008, Editions du Croquant, pp-15P.
http://www.homme-moderne.org/societe/politics/seagir/n05/lisbonne.htmp 1-7.

5 Foucault, M. (1978 ; 2004Naissance de la biopolitiqu€ours au college de France (1978-
1979).

1% Dardot, P. (2009, 295-297). Qu'est ce que la naiitd néolibérale 2’Appel des appels. Pour une
insurrection des consciences

157 Gori, R. (2009, 265). De I'extension sociale dadame & l'inservitude volontairé!Appel des appels. Pour
une insurrection des consciences.
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- « L'évaluation pratiquée aujourd’hui est une déatlan. Elle est matrice de cette servitude
volontaire qui au nom de la religion de la sciende,la rationalité technique et de la logique

comptable, produit une soumission sociale librencentsentie 2

- « Pour résister a ces dispositifs de servitude cumstituent la normalisation des pratiques
professionnelles et sociales il faut toujours diateme s’engager dans une culture des métiers

de leur éthique et de leur finalité spécifiqdé®»

C’est encore une fois ce qu'avance Morin (2009, @i considéere que 'homme est
exposé a deux formes de délires. L'un facilememténable est celui de lincohérence
manifeste et flagrante, des onomatopées, d’'un tengacompréhensible. L'autre est plus
camouflé :« C’est le délire de la cohérence absolue. Congeleuxieme délire, la ressource
est dans la rationalité auto-critique et le reco@rsexpérience »

Deux diagnostics ont été récemment réalisés pamx ddtuctures normalement
indépendantes, I'un au niveau Territorial, l'auta@ niveau National. Les risques, les
avertissements, les constats des différents auaborslés jusqu’a présent sont mis en évidence
par ces documents. L’audit socio-organisationngbnal, mené entre janvier et Mars 2012 par
le cabinet Capital Santé, fait apparaitre une witngréoccupante tant sur le plan social que
sur la santé des personnels. Il fait aussi appardés dysfonctionnements organisationnels tres
marqués. Ces professionnels ont envoyé aux 938desate 'ONF, un questionnaire (il y a eu
4377 réponses) censé objectiver la situation s@éblla santé des personnels et cerner les
principales problématiques organisationnelles aadppdir lors de la phase qualitative. Cette
derniere est constituée d’entretiens individuelk3j2et de groupes (31) et de douze journées
d’observation de travail par un Ergonome. L’autéendrche, a été réalisée par le cabinet Projet
& Perspective qui se situe dans une démarche Engigne en utilisant des acquis d’autres
domaines tels que la Psychologie Sociale du tratalles organisations. Elle s’est centrée sur

trois collectifs de travail et leurs interfaces.

158 |pidem, p 265.
159 |bidem, p 2686.
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2.4 Le temps des constats partagés

Ce type de démarches peut aussi étre pensé de diGerente. Soit, une inquiétude
existe réellement au seing de 'ONF et de sesathnts et la recherche de solutions par un
appui extérieur prend alors tout son sens, sojtailvolonté de gagner du temps et ce type de
démarche permet alors de brouiller un peu les satefaisant quelques améliorations a la
marge mais largement insuffisantes. Le déroulerdariDiagnostic National laisse penser que
la volonté de la Direction est particulierementitienquand aux réponses a amener. Il y a
méme eu refus d’intégrer dans I'état des lieuxdlgse des outils de management arrivés a
I'ONF en 2002 et ce, malgré l'insistance répétée réprésentants du personnel du SNUPFEN
Solidaires et de la CGT lors des différents Comitedilotage en 2011 et 2012 et le courrier
du SNUPFEN® 3 toutes les parties prenantes de cette démarche.

Toutefois les points de la plupart des domainedyags par ces deux Diagnostics restent tres

judicieux et trés inquiétants.

2.4.1 Un diagnostic partage en Direction Territoriale duSud-ouest

Un Diagnostic socio-organisationnel a été réalisBinitiative du Comité Hygiéne
Sécurité de la DT Sud-Ouest. La démarche a débud£0. Elle visait principalement deux
buts :

- repérer les facteurs de risques liés au travaisgquant de porter atteinte a la santé

mentale et physique des salariés.

- Produire des pistes d’action pour améliorer lagsibns de travail.

Ce cabinet constate que le métier d’Agent Patriada@st basé sur des valeurs fortes, partagées
et aussi transmises et qu’il est important posrfteestiers de travailler dans les « regles de
I'art ». Par contre, les Agents ont la perceptiamdnétier menaceé et ils s’'interrogent sur les
orientations stratégiques de 'ONF pensant qu'atl@sduisent a une disparition programmée
des fondements identitaires de leur métferLa logique néolibérale et le New Public

Management semblent largement décryptés par lasésahu moins a un niveau global.

%0 Tellechea, R. (2012Audit socio organisationnel Nationarticle de 7 p sur I'historique et la nature desils
de management envoyé aux parties prenantes dand@itg National.
181 projet et Perspective (2012, 16)NF, Direction Territoriale Sud-Ouest. Diagnostiucin-organisationnel.
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lIs sentent comme la plupart des autres persom&l&®ntreprise que des changements dans
leur travail peuvent intervenir a tout moment. Ceariés ont«le sentiment que la
superstructure ONF s’éloigne des Agents tout emlpisant des regles et des objectifs percus
comme contraire aux réalités®. La logique comptable qui se rapproche du délielal
cohérence absolue dont parle Morin qui a été diéda, est souvent percue par les personnels
confrontés aux «réalités de terrain ». Certaindeparméme de «déni de réalité » pour
caractériser certaines situations professionndRappelons simplement que ¢a peut étre une
pathologie lourde. Ce document parle de clivagesguegrsonnels de terrain et la hiérarchie. Il
avance aussi que la qualité empéchée est fréquenameentre de la souffrance des individus
ainsi que de la faible dynamique collective, ce g@st pas étonnant, vu la tendance des
nouveaux outils de gestion vers l'individualisatoies personnels. Ce rapport emploie aussi les
termes de division du travail pour certains sewidans des contextes de réduction d’effectifs,
de segmentations des taches devenues fortementitivégé de pertes des dynamiques
collectives d’entraide et de coopération. Pertdigte concret entre travail administratif et les
réalités de terrain. La charge de travail a ausssidérablement augmentée.

Pour les Agents Patrimoniaux il y a une perte daden globale de leur triage (foréts dont ils
ont la responsabilité) a cause des spécialisatbries segmentations de 'ONF en plusieurs
services.

Ce cabinet prone ou propose des pistes d’actisasforcement des collectifs de travail,
redynamiser les échanges, les entraides et rompreles processus individualisaiifs« En
second lieu, la mise en débat des problématiquesedain, des valeurs de métiers, des
critéres de qualité attendue pour une multifonatialité réelle de la forét’* Cette phrase
rejoint les constatations de Brédif sur la multdannalité qui n’est pas toujours positionnée
dans les faits. Les nouveaux outils de gestion omet ypas dans le sens préconisé. Les
observations réalisées semblent méme étre, pourgtarele partie, le résultat ou une des
conséguences de la nouvelle organisation du trgvéadente a 'ONF depuis 2002 que I'on
peut nommer Nouvelle Gestion Publique ou New Pudnagement.

L’Audit Diagnostic socio-organisationnel nationalaace pour une large part des constats

similaires.

182 |bidem, p 16.
183 Ibidem, p 17.
184 |bidem, p 17.
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2.4.2 Un Audit Diagnostic socio-organisationnel National

La synthese de cet Audit Diagnostic est fondée,partie, sur I'expression des
personnels de 'ONF. Ces résultats constituent domar une large part, le reflet de leur
perception quand a la situation de I'ONF et de a@anisation. Ces professionnels du monde
du travail qui constituent Capital Santé avaielid pomme objectifs d’évaluer I'impact, dans
la plupart des métiers de I'ONF, sur les personatles conditions de travail, des mutations
gue I'ONF a connue ces derniéres années. lIs dayaiessi, évaluer les écarts entre le prescrit
et le réalisé tel qu'il est décliné sur le terrairfaire un listing des difficultés rencontrées par
les personnels, pour mieux comprendre les causpsrtiede confiance et le malaise social.

Ce document, realisé par Capital Santé (2012) garteeaucoup de constats réalisés plus
localement par P&P avec une méthodologie d’'invatitg différente. Stress élevé qui touche
28% des personnels, des niveaux de syndromes dépreignificativement plus élevés que
dans d’autres organisations (8.4 '6%) Quelques constatations listées par ce cabinet son
reprises de facon non exhaustive :

-une évolution de 'ONF percue comme principalentkatée par les réductions d'effectifs ;
-augmentation importante de la charge de travail ;

-cette évolution de 'ONF induit 'abandon progriéss «silencieux » de certaines missions de
service public ;

-le sentiment que le patrimoine forestier est ménac

-des interrogations profondes sur le « modéle éoimee » de 'ONF ;

-un collectif de travail qui s’affaiblit et un isshent professionnel qui s’accroit ;

Le facteur de risque lié & I'activité du « managenpar objectif $°° est aussi avancé.

Les valeurs des Agents Patrimoniaux (AP) sont m#&esal : 72 % des AP déclarent un
« conflit entre mes valeurs et celles de I'Offit¥.»Ces AP sont pourtant les personnels de
base de 'ONF et ceux qui sont au contact diredaderét et des divers utilisateurs et dont le
métier est ciblé comme métier passion ou vocatargs deux structures (Capital Santé, 2012,
114 ; P&P, 2012, 7).

La liste est longue et assez parlante méme auwnv@gnisationnel :

-un systeme d’information complexe, peu conviviaheécurisant ;

- des procédures lourdes et inefficaces ;

185 Capital Santé (2012, 4). Audit diagnostic socigamisationnel. Synthése générale.
166 Capital santé (2012, 124). Audit diagnostic samiganisationnel. Restitution finale.
187 |bidem, n° 116.
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-la hiérarchie (sauf le N+1) percue comme loinatudin et de la réalité ;

-des services spécialisés percus comme une hig&aapplémentairé®

Le constat d’échec du management actuel, donaai@geaux outils de gestion, est alarmant
en terme de fonctionnement opérationnel et en telensanté des personnels. Par contre, en
terme de privatisation & moyen terme, I'objectiffoied sera peut étre atteint.

Les écrits d’lsabelle Bruno (2008, 44-45) en abotddiespace européen de la connaissance »

mis en place par le dispositif de Lisbonne s’irdgant sur cette Nouvelle Gestion Publique

« Tous les rapports d’audit — produits par la corssin (Européenne) les autorités nationales,
les groupes d’experts réputés indépendants, ledicats ou le patronat — s’accordent sur un
constat d'insatisfaction, avec pour preuve les &de performance qui se creusent entre I'Union
Européenne et ses compétiteurs mondiaux. Si omocdefeffectivement les objectifs affichés aux
résultats enregistrés, on ne peut que conclureéhkec (...). Pourtant aussi décevants que soient
les bilans dressés, ils ne liquident jamais I'aiaiLes recommandations émises sur la base de ces
évaluations négatives ne mettent jamais en cairsgfficacité du dispositif : au lieu de conclure a

la faillite des cycles de Benchmarkifityils affirment au contraire la nécessité de lesisaivre

en les rationalisant toujours plus, c'est-a-dire @auisant les listes d'indicateurs utilisés et en
recentrant les objectifs sur les priorités éconameis) au détriment des objectifs sociaux et

environnementaux ».

Cette crispation et cet entétement paraissentéiren dans notre situation, la limite que pose
Morin entre la rationalité et la rationalisatioette derniére devenant en fait une pathologie de
la premiére. A moins, que le schéma d’ensemble aiiiment dans un sens voulu et réfléchi.
La démarche d’Audit Diagnostic nationale a été ipalierement frileuse pour aborder
I'historique du management a 'ONF depuis1999 /2@d0n’'a pas voulu entrer dans ces
considérations. Un pan important n'a donc pasré&gré. Il aurait été crucial pour la suite des
évenements. Ce travail a été réalisé partielleraentours de ce chapitre. Il est, en effet,
incontournable, de comprendre les divers processusause et la situation idéologique
imposée par le néolibéralisme, pour pouvoir prefaimesure des enjeux sociétaux a I'oeuvre
et des risques encourus par 'ONF. Une vision liuaiinale et des explications sur la nature
des outils imposés a I'ONF sont difficilement ébitss si la Direction veut réellement passer a

1%8 Iidem, n° 118.

%9 Qutil d'auto-évaluation et d'aide a la décision gomar la science managériale dans un
souci de rationalisation organisationnelle (Bruz@08, 29). Il fait partie de la panoplie du
New Public Management et peut méme étre consiadgnéne un des outils majeur de ce
mouvement (Bruno, 2008, 35).
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un fonctionnement plus efficace. Par contre, dbjéotif numéro un est la transformation de

I'ONF en société de service, tout sera fait poudiea le moins possible.

Ce qui vient d’étre dit, conforte le fait que lanpalie néolibérale doutils de
management ne convient absolument pas au mondeadail td’'une maniére générale et
particulierement a 'ONF, qui gére des espacesdo@splexes, sur des empans de temps peu
communs. Cet emballement néolibéral peut étre désam «délire logique » qu’avance Morin
(2005,97). 1l y a donc, pour nous, une oppositimanéhe entre I'organisation, y compris le
fonctionnement proposé par les instances ONF ehigsions qui sont confiées par I'Etat a cet
Etablissement Public qui consistent en une gestrtifonctionnelle de la forét et a
I'obligation pour 'employeur de prendre en comjatesanté de ses salariés.

Dans un méme temps est perceptible I'idée qu’isihjdus possible de revenir en arriere. Le
salut de cette vielle institution, largement meeag&r une transformation en société de
service, passe, d'aprés nous, par de l'innovatiomne prise en compte plus adaptée et
concréte de la demande sociale. La coopératioe amdividus, organisations, collectifs divers,
fait aussi partie de la panoplie pour sortir dugpiélans lequel 'ONF s’est fourvoyé. Mais le
chemin est sinueux et complexe. C’est ce que lrseqis de coopération et d'innovation vont

nous aider a percevoir.
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CHAPITRE 3 — Des solutions a construire en tenantampte de la réalité

Le chapitre précédent a fortement mis en lumiéué o corpus idéologique qui tente
d’étre plaqué a I'ONF, surtout, depuis le PPO ef220Ces techniques managériales sont
catastrophiques en terme d’efficacité organisattianet de gestion des personnels. L'Audit
Diagnostic socio-organisationnel réalisé en 2012Gapital Santé a bien montré la «situation
préoccupante de I'ONF ». Cet Audit Diagnostic coné sur pratiquement tous les points les
difficultés dénoncées par les divers auteurs dudaau travail ou de la science politique cités
dans le chapitre 2. Il se recoupe largement agtgde de Projet et Perspectives.

Une autre voie est possible qui s’appuierait sardiverses compétences présentes encore a
'ONF. Elle est semée d’emblches qui vont de lasm@ration productiviste de la forét par
'ONF au manque de connaissances en sciences hesnglipolitique de la plupart des cadres
et décideurs ainsi qu'au manque total de confiades personnels envers la Direction
Généralé’®. Evidemment, il ne faut pas oublier I'importanaeiciale des relations avec les
différents partenaires (Communes, administratiasspciations, etc...) qui mériterait souvent
une considération plus collégiale. Ce chapitreraisemettre en évidence la nature de certaines
difficultés que cette autre voie va inéluctablememicontrer. La liste ne sera pas exhaustive.
Ce n'est pas un programme qui sera proposé, maidtpldes types de démarches, des
stratégies, et I'idée que le paradigme de la coxitgle’Edgar Morin peut en permanence étre
particulierement précieux et servir de référenthodblogique indispensable, si I'on ne veut
pas, se faire absorber par le chant des sirenesndésodes de travail néolibérales. Ces
dernieres ont en effet un pouvoir de séductioniqdiger chez les personnes a la réflexion
analytique dominante, possédant souvent un mogemgee essentiellement binaire. Elles sont
en partie sous I'emprise du paradigme cartésiercguiprend comme injonction assez directe
ou comme idéologie, la volonté de maitriser la reatu

Le projet est particulierement ambitieux mais néains vital pour une gestion forestiere

réellement multifonctionnelle et prenant en comateanté de ses personnels.

170 Capital Santé (2012). Audit diagnostic socio-oigationnel. Synthése générale.
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3.1 Des processus incontournables

Une gestion multifonctionnelle réelle de la forétbpque implique des processus de
divers ordres et particulierement complexes. Dearttke eux sont, d’apres nous, a prendre en

considération pour tendre vers un minimum d’effittadans la durée.

3.1.1 Le concept de coopération

Le concept de coopération est souvent avance, aatres par Brédif, pour tenter de
partir vers une mise en place réelle d’'une multfammnalité active. Sous ce terme qui parait
clair, se cache tout un mode de fonctionnemengétagiarticulierement complexe, qui fait vite
comprendre que la coopération n’est pas uniquethengssort d’'un décret d’application, mais
s’inscrit sur une multitudes de registres. Les $bees doivent en tenir compte en interne au
niveau des divers services qui composent 'ONF raassi pour développer de maniére plus
sereine une ouverture aux autres acteurs de lamwement. En résumé, ils doivent apprendre
a travailler differemment de ce qu’ils ont souvéait quand ils se positionnaient de «fagon
dominante ».

Pour Bernoux (2004, 174)la coopération consiste pour un individu a trdkaiavec
un autre dans une perspective de durée méme aumeéétr d'un avantage immeédiat ke
représentant de la volonté générale, le pouvoitigoé et les regles (contractuelles) imposées
a tous garantissent la coopération. Cette dermé&rst pas spontanée, elle s'étaye sur des
regles.

C’est dans la théorie du potlatch (systémes de dohangés) qu’apparait un des fondements
de la coopération. Elle reprend les transactiortseemibus en démontrant que ce qui est

échangé n’est pas seulement des biens mais désspel, des festins, qui représentent pas
seulement des richesses mais surtout des terme<dhirat beaucoup plus permanent et plus
général. Ce systéme & pour nersystéme des prestations total&s.»

Mauss dégage une triple obligation, donner, recegbirendre (cet ensemble est nommé
potlatch). Cette imbrication est présente danse®ldgs sociétés qui ne peuvent exister sans
elle. « Dans cette pratique de I'échange, la restituteorie sens de prévention des conflits

(Sahlins, 1976) %2

1 Bernoux, P. (2004, 176%ociologie du changement dans les entreprises efrtgnisations
172 |bidem, p 176.
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« La coopération consiste dans la prestation dodividu a un autre incluant la réciprocité,
dans la durée. L’échange confirmatif est a la bdsdoutes société, constituant un phénoméne
total »"3

Les actes économiques sont donc aussi des actisnmeEls et malgré des notions d’intérét et
d'utilité qui les justifient, ils sont constitutifde la vie sociafé*. Bernoux considére que la vie
de I'organisation repose sur un modele d’échandpeidhy (gratuit et intéressé a la fois). Il n’y
est pas assuré que I'échange et la coopérationeinbades réponses équivalentes, mais cela est
compenseé sur I'ensemble de I'organisation ou |bésugges paraissent fructuewxOn ne peut
isoler les actes économiques des autres dans gamisation (Hirschman, 1986)%.

C’est sur ce genre de fondamentaux et sur leur, digr@ souvent, les nouveaux outils de
gestion de 'ONF butent, en asséchant la réalignhda réduisant parfois de fagon caricaturale.
On ne peut pas, en quelque sorte, résumer le ltravame simple transaction économique.
L’homo eoconomicus est vraiment a 'opposé de ¢ darle Bernoux.

Les économistes de I'école des conventions avamgentaccord entre individus méme s'il se
limite au contrat de I'’échange marchand, est imptssans un cadre commun. Les relations
non strictement marchandes au sein de I'entrepassont pas issues de la définition classique
de la rationalité et du seul calcul d’optimisatierCe cadre commun, composé d’'un ensemble
de principes de coordination, de I'acceptation @gles communes d’action, de conventions,
qui cimente les relations dans I'organisation, lestondition principale de la coopératiort™3

Les apports de Crozier et Friedberg sur les relatide pouvoir dans les organisations ne
rendent compte que d'une partie des fondementsadeslation. La logique d'intérét, du
marchandage du pouvoir et de l'imprévisibilité, privilégiant le conflit et en excluant
I'échange de la transaction, ne suffisent pas diqeigr les relations entre individus dans une
organisation. La coopération n’étant pas réductidbld’idée de stratégie ni a celle de
rationalité’’. Pourtant la Théorie de I'Agence est basée suapesrts de Crozier et Friedberg
et elle en fait son ossature.

Avec ce qui vient d’étre dit, il devient évidentegdécréter ce concept de coopération n’est pas
suffisant pour le rendre fonctionnel. Il va se $élgper avec I'ensemble des outils de

management qui sont basés presque exclusivemenhsuronsidération de ’lhomme comme

173 |bidem, p 177.
1 |bidem, p 177.
5 |bidem, p 177.
178 Bernoux, P. (2004, 178%ociologie du changement dans les entreprises efrgnisations.
Y7 |bidem, p 179.
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homme économique. En fait, le «dispositif marchansisu des disciplines néolibérales pose
comme cadre I'exact opposé des pré requis poudprda direction d’'une coopération.

3.1.2 La traduction ou comment créer la coopération

La théorie de la traduction est issue d'une étueke abnditions de production de la
science et du discours scientifique (Callon, 1988atour, 1987). Ces auteurs ont étudié les
innovations en science et dans le domaine desitp@s) Des résultats de ces travaux émerge
I'idée gu’une innovation n'a pas d'intérét intringee, et qu’elle prend de la force qu’une fois
gu’elle est intégrée ou mise en réseau avec desraeactants, des éléments qui vont la faire
vivre. Cet auteur dans la continuité de ce quitviatre dit précise aussi I'importance de la
prise en compte de tous les acteurs concernégftarienovation.

« La contextualisation, question commune et insgsthent de forme constituent les trois
étapes principales de la démarche de la traductamutissant a un travail commun entre les
acteurs différents™®. Cette démarche comporte une part de comproman(ams d’enjeux
particuliers). Dans l'organisation en projet (trdlvaommun entre différents acteurs de
I'entreprise) se retrouve cette mise en réseaualiagui est prénée dans la traductieiCette
théorie de la traduction est une réponse au problé@a la coopération™’. Toutefois, la
coopération (en entreprise) suppose l'existence tlant légitimé par les différents acteurs.
Cette légitimité de la coopération, dans toutesésd@st associee a la représentation de ce qui
est juste. Cette justice est indispensable a laaration. Voici comment Bernoux (2004, 186)
resitue le contexte « Le changement suppose la coopération, la coojpératuppose des
regles / conventions acceptées par tous, reglepaui étre légitimes doivent étre fondées sur
une idée du juste et de la réciprocité ».

L’'analyse stratégique (Crozier et Friedberg) a déarette notion de coopération et a essayé
d'y répondre par le concept de jeu d'acteur et devpir. Sainsaulieu (1977), lui fait
correspondre la volonté des sujets de faire accdpte désir. Pour Bernoux ces deux
approches ne précisent pas gue Iégitimité du changement est liée a I'attedéejustice et
gue le refus de coopération est lie au sentimemjustice. L'idée de justice inclut en effet
celle de I'accord ¥*. Cette idée de justice sur laquelle Bernoux s’@ppuété développée par
le philosophe Américain Rawls (1971/1987). Il cliner@ lier une conception de la coopération

18 |pidem, p 185.
19 |bidem, p 185.
180 |bidem, p 186-187.

62



sociale gu'il appelle celle du « raisonnable » ¢ gonception de I'intérét individuel faisant
partie du rationné?”. Il situe dans cette notion de raisonnable le ephde « bien premier »
gui comprend non seulement les biens matériele(evichesse) mais aussies besoins des
personnes en tant que personnes moral®s ka justice et 'équité étant des biens premiers.
Cet auteur, en remettant en cause la théorie dasnsehiérarchisés, affirme que dans toutes
sociétés il n'y a pas de besoins plus premiersdipugres, et que la coopération n’existe que si
les besoins de justice ou d’équité sont satisfaits.

Pour le sentiment d’injustice, il y a un problemeéhaure actuelle a I'ONF, car Capital Santé
(2012, 5) reléve un sentiment d'injustice et d’'irit§ dans I'entreprise quand aux décisions de
suppressions de postes.

Le concept de justice a 'ONF est largement misahpar I'évaluation du travail qui cherche a
évaluer, comme vu précédemment, un objet (le thagai est non évaluable dans I'actuelle
avancée des connaissances scientifiques. Lesesritiékvaluation sont donc non recevables ou
incomplets. Il est donc difficile, voire impossipb#introduire ou de positionner une notion de
justice. Rappelons que 80 % des collaborateurs estiment que les évalnatiet les
promotions sont faites de fagcon non équitablgapital Santé, 2012, 22). Un manque de
reconnaissance et de considération est fortemesémé (Capital santé, 2012, 12), 74 % des
personnels estiment que les efforts supplémentage®nt pas reconnus ou appréciés (ibidem,
10). La liste est longue de ce constat réaliséCagital santé et aussi par Projet et Perspective.
Pour Rawls (1993, 189) la contrainte et la coop@magont antagonistes et la notion d’échange
ne peut exister que si elle est accompagnée d'otinent de justice et de raisonnable. Ici
aussi le constat de Capital santé (2012, 6) estbéantt : sentiment que le patrimoine forestier
est menacé par ces nouveaux fonctionnements espr@sents chez les Agents Patrimoniaux
et chez les ouvriers et largement présent au ssirAdences. Ce fonctionnement ne peut plus
étre connoté de raisonnable, le sentiment d'irgastpouvant étre aussi reporté sur les
générations futures qui risquent d’hériter d’urripadine forestier en mauvais état. L’échange
est donc difficilement concevable dans ces conuiti®e plus, la contrainte est en permanence

la par cette imposition de fonctionnements largerdénriés par les personnels depuis 2802

181 |bidem, p 188).
182 Rawls, J. (1971/1987 ; Traduit en 1993, 3FHéorie de la justice.
183 Capital Santé (2012). Audit diagnostic socio-oigationnel. Synthése générale.
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Ce concept de justice renvoie a celui de I'éthigae opposition aux trés et trop nombreux
discours et pratiques, faisant appel aux valeuwlsvitiuelles, sans qu'il y ait référence aux
structures ou aux situations d'actith

« Dans les organisations, I'éthique consiste a weyu les moyens de rendre réelle
l'indispensable idée de justice car, pour créerldecoopération, les rapports marchands et
ceux de pouvoir sont insuffisant§3 Ces dires, sont recoupés avec les outils deogesti
proposés a I'ONF qui ont pour caractéristiquesnddaller des rapports marchands (le mot
client par exemple est utilisé pour tous les rafgpioter services mais aussi avec les usagers ou
les autres administrations ou acteurs institutitg)net des rapports de pouvoir assez
archaiques vus, par exemple, dans la Théorie dgefife. Encore une fois, la logique
néolibérale d’étendre les «lois du marché » a Eertde de la société, dont 'ONF, montre ses
limites et ses paradoxes. L'idée de justice n’esicdpas prise en compte dans son ensemble :
dans I'état actuel des choses les conditions ad®d@ération ne sont pas réunies en premier
lieu dans les services internes de 'ONF. Si ladfarmation des relations avec les partenaires
externes se poursuit dans la logique marchandesdits appelés depuis 2002 clients par les
instances de 'ONF) les conditions de la coopénatiee seront plus, également réunies, avec

ces derniers dont les propriétaires des forétsoldectivités territoriales.

Il faut prendre en compte deux éléments supplénreatgpour cerner le concept de
coopération : l'accord qui est considéré comme dedément de la coopératiGh et
'appropriation dans le sens ou dans la coopératibrest nécessaire de posseder des éléments
en propre $°”. Ce concept de « propre » se rapproche de celtag@opriation :

« il souligne le sens que les salariés donnentua &tion et sa place dans la
construction de la coopération. Celle ci que j'&fithi comme un ajustement non
conflictuel des relations entre acteurs, relevectamp de I'échange et du cadre
de la justice les acteurs ne pouvant y parvenir daes la mesure ou ils se sont

appropriés les objets de ces échangés »

184 Bernoux, P. (2004, 190%ociologie du changement dans les entreprises efrgnisations.

185 Ibidem, p 190.

186 |pidem, p 193.

187 |bidem, p 193.

188 Bernoux, P. (2004, 195%ociologie du changement dans les entreprises ertgmnisationsEditions du Seuil.

64



Il ne s’agit pas de se cantonner a la possessioasdeurces. Le terme d’appropriation englobe
la conquéte du pouvoir dans l'organisation ain® ga reconnaissance. Il s’agit ici de faire
reconnaitre par la direction une marge d’autonaguiea pour fonction de créer de I'identft&

Pour Bernoux, c’est donc en fonction du sens gaeatdeurs donnent au changement qu'ils

acceptent ou non de s’engager. Il précise

« Le sens ne peut étre compris qu’en tenant conggadentités, du sens donné
au travail que les acteurs sont seuls a pouvoirefat dire, des accords qu’ils

constituent, de la représentation de la justicaguklle ils tiennent tant's.

Rappelons que 72% des Agents patrimoniaux déclarexconflit entre mes valeurs et celles
de I'office »°* et qu'il n'y a que 16 % des personnels qui fonhfamce & la Direction
Générale. De plus 60 % des personnels estiment'QINF ne porte pas une attention
suffisante & la gestion durable du patrimoine tiees?

La notion de coopération nécessaire, entre acteues)tre acteurs et différentes organisations,
pour mettre en musique une multifonctionnalité \ectpronée par Brédif, ne peut pas étre
décrétée par un pouvoir hiérarchique. Elle a begaior se mettre en place de certaines
conditions venant d’étre d'abordées et tournéexoirablement vers la complexité. En
développant un tant soi peu ce domaine de la catipgrest soulevée l'importance de croiser
les divers domaines de connaissances. La trangliiseité, prend ici toute sa légitimité mais,
montre aussi, ses difficultés d’utilisation cané faut pas non plus se perdre dans les divers
concepts et leurs développements. Le «zoom » tteitaélapté, trop de précision empéchant a
un certain moment le passage a I'action, qui restiine essentiel. Nous sommes vraiment
dans la perspective de I'écologie humaine et dandgfinition posée dans l'introduction.

La coopération au sein de 'ONF et de ses colkea@st largement remise en cause par les
conséquences découlant du contenu des outils dagmarent. Ces derniers segmentent les
activités, ils ont tendance a défaire les colleaifi individualisant et spécialisant les taches. Le
contact avec la réalité est de plus en plus akeatbiec une «rationalisation » mise en avant
partout mais s’éloignant de plus en plus des baséme d'une réelle rationalité. Les

temporalités abordées par ces outils sont augdutesouvent celles du court terme, effacant

189 |bidem, p 195-196.

190 Bernoux, P. (2004, 196%0ciologie du changement dans les entreprises efrgnisationsEditions
du Seuil.

¥ICapital santé (2012, n° 116.). Audit diagnostidsa@cganisationnel. Restitution finale.
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souvent le moyen terme et le long terme caradguss d'une gestion durable et

multifonctionnelle de la forét.

Comment créer cette coopération pour aller vers rgedle multifonctionnalité ?
Boutefeu a fourni des clés de lectures. Brédifappsé, grace a une réflexion sur le concept de
multifonctionnalité, des pistes assez nouvellestiiMet son paradigme de la pensée complexe
viennent régulierement a la rescousse pour renfoleg constats, les concepts et les
propositions des différents auteurs cités jusqu3a penseée intervient a intervalles réguliers,
pour étayer, sur des bases largement reconnuasgtitle de notre démarche. Néanmoins,
pour faire des propositions les plus adaptées lpessiil manque un angle d’approche qui
correspond au concept d’'innovation. En effet, daire un pas en avant vers une ouverture de
possibles a proposer afin de mettre en musiqueultifomctionnalité active, il faut regarder de
plus prés ce que contient et induit le terme d'iraimn. Ce concept ne sera pas abordé dans le
détail mais, il est malgré tout important d’en avgiielques notions, pour étre capable, dans
une organisation, de dégripper des blocages, diévolde sortir de situations aliénantes

inhérentes aux organisations.

3.1.3 L'innovation

« L’innovation est toujours une histoire, celle n’'processus. Il permet de transformer
une découverte, qu'elle concerne une techniqueproduit ou une conception de rapports
sociaux, en de nouvelles pratiqués®»

Ce processus n’est pas meécanique et systématigone stit pas toujours une découverte.
L’analyse de l'innovation peut étre définie comnaecompréhension de ce qui permet de
passer d’'un état a un autre.

Schumpeter (1912 / 1972) dans ses travaux distidgug termes. Il place l'invention dans le
registre de conception de nouveautés d'ordresrdifté : biens, méthodes de production,
matieres premieres, structures d’entreprise, tdojies...L'innovation représente la mise sur
le marché et / ou l'intégration dans le milieu sbdie ces inventions. Elle est a I'articulation de

deux univers : celui de la découverte et celuiededique de marché et/ ou d’'usage sotial

192 Capital Santé (2012, 10). Audit diagnostic soaigamisationnel. Synthése générale.
193 Alter, N. (2000, 7)L’innovation ordinaire Paris, PUF.
1% |bidem, p 8.
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Cela débouche sur une des caractéristiques deVataur qui n’est donc jamais dénué de sens
pratique.
Alter (2000, 12) parle de différence de fond emtréention et innovation « La premiere a
pour but de traiter une question de maniere abttraindépendamment de son contexte
économique et social. La seconde représente leepsais par lequel un corps social s’empare
ou ne s’empare pas de I'invention en question ».
Il y a une réflexion posée sur la multifonctiont@lpar des équipes de chercheurs coordonnés
par Brédif. La réponse qu’ils proposent semble juégieuse. lls ont pensé ce registre de la
mise en pratique de la multifonctionnalité de memigérés fine. Mais, pour passer a
'application et faire en sorte que leur réflexisait mise effectivement en pratique, il y a
encore du chemin.
Les sociologues distinguent des pionniers, deopaes frontieres, des relais, des innovateurs
ou des traducteur. Souvent ces pionniers sont concus comnies porteurs d'inversion des
normes »D’abord, ils font plutdt parti des marginaux aévants car ils bousculent les normes
établies, ensuite, leurs comportements deviennemirént$®. L'innovation est donc un
processus articulé selon des séquences. Ce precebsit a deux lois qui sont la loi de
l'existence de réseaux d'influence et la loi dendérsion des normé&¥. L'innovation se
déroule souvent selon un cheminement conflictuel.
Chandler en retient deux éléments :
- la dimension antagoniste de I'innovation (crisddaen général). La complexité de
Morin est a nouveau présente, avec son caractarglémentaire, parce que
linnovation compléte une situation et est censaméliorer, avec son caractere
concurrentiel car cette derniére propose un nougeawportement ou processus et
avec son caractere antagoniste qui est soulignéapéeur.
- le caractére et la personnalité des innovateursligpbsent d’'une distance critique,

ils sont « hors normes ».

Il existe toujours une opposition entre ordre étal'innovation. Cette opposition a un
caractére provisoire. L'innovateur prend toujounsrisqué®® Alter (2000, 33) en s’appuyant,
entre autres, sur les travaux de Akrick, CallorLatour (1988) avance que ce sont les
croyances concernant I'efficacité et I'efficience dispositifs économiques et gestionnaires qui

19 Ibidem, p 18.
1% Ibidem, p 18.
197 Alter, N. (2000, 18)L’innovation ordinaire Paris, PUF.
198 |bidem, p 24.
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ameénent a investir dans les perspectives d'innomatt non le calcul rationnel a distance
prise avec la rationalité montre encore une foie méme dans un tel registre les autres
caractéristiques de I’hnumain entrent dans « lesbal

La croyance fait donc partie du processus d’inriomamais, elle ne peut pas faire I'objet
d’'obligation réglementaire (puisqu’elle transgredss regles, normes, coutumes avant de
mettre en place un nouvel ordre). Une antinomiarde avec les outils de management
proposeés est ici présente. Ceux ci vont stériligetype de fonctionnement avant méme son
apparition par leurs tendances a rigidifier a auteales fonctionnements organisationnels.

Ce processus ne peut étre compris sans ouvrirlysmaaux acteurs du quotidién Les
inventions organisationnelles sont considéréef\fiar comme des sortes de vides. Il faut que
le corps social s’y engage et les transforme sarffreent pour qu’elles prennent sens et utilite.
La multifonctionnalité active pronée par Brédif aerbien dans ce registre. Ces décisions
initiales (inventions organisationnelles) doivenssi se défaire des normes de comportement
et des systemes de représentation dominants poarcénsidérées comme des débuts de
processus d’innovatiéf’. « Le passage de linvention & linnovation n'a dorien de
meécanique, d'immédiat et de linéaire. Il représelgtalébut d’'une histoire qui fait échec a
I'absurde %¥°%. Alter insiste sur le fait que I'innovation nersicrit pas dans une trajectoire
cohérente et que les directions acceptent soutentogressivement des amendements, des
dérogations et des projets alternatifs a leursso®s initiales. Si les résultats vont dans le sens
demandé, les directions acceptent de fermer lex gau les pratiques non prévues ou non
réglementaires des opérateurs. C'est par ces jans des espaces que se construit
I'appropriation de I'innovation. Celle ci représena création d’un seff§. Il existe toujours un
décalage entre les taches prescrites et les taéhksées, c’est une realité qu’ont largement
mis en avant la Psychologie du travail et I'ErgomanDonc il y a toujours un certain «jeu »
par lequel une innovation peut s’introduire.

L'innovation et l'ordre établi de [I'organisation,’ils sont antagonistes, demeurent
complémentaires. L'innovation utilise les incertiés qu’elle trouve au sein de I'entreprise
(espaces mal définis, conflictuels ou méconnusg &lpour caractéristique de ne pas pouvoir

étre programmeée et de ne pas se décréter. De s@r’ofganisation a pour but de réduire les

199 Ibidem, p 36.
200 plter, N. (2000, 63-65)L"innovation ordinaire Paris, PUF.

201 | pidem, p 69.
292 |bidem, p 69.
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incertitudes du fonctionnement des entreprises regrammant, standardisant planifidit
C'est dans la rencontre de ces deux logiques qgeeadpr sens l'invention initiale. Ce
fonctionnement n’est pas donné ou décide, il sstcoim dans une action collective qui dépasse
progressivement le caractére déraisonnable etipaafisurde des situations initi#®s Les
bases de la pensée complexe de Morin sont ici pussentes : des relations complémentaires,
concurrentes et antagonistes. Etat qui selon lypeng étre dépassé. Le principe d’incertitude
qui lui est cher est aussi réintégre.
Les sphéres décisionnelles se trouvent en positiarbitrage entre les acteurs portant une
logique d’innovation et ceux porteurs d’une logigqierégles qui eux assurent le contréle de
I'entreprise. Cette phase comprend trois temps :

1- I’ «incitation » (invention organisationnelle)

1- le laisser faire qui correspond a I’ « appropriatio

2- l'institutionnalisation qui consiste a transformesn regles les pratiques

d’'innovation. Elle éléve ces derniéres au niveamé. Mais elle s’inscrit dans un
processus plus global qui fait que cette régleure gag™.

L’innovation, si elle reste une activité centrale<dmouvement » reste un évenement banal. En
effet, tout changement réussi (transformation ioti&see des pratigues sociales concernant
'usage d’'un nouvel objet ou procédure) comportenament correspondant a I'innovation.
Chez les acteurs, l'idée que les innovateurs sesitdécideurs est fortement ancrée, ce qui est
rarement le cas dans la réalité. En faile processus d’innovation est largement habitélgs
acteurs qui ne sont pas les décideuf€.>D’oll le danger du Taylorisme de séparer exécsitant
et décideurs qui va rompre inexorablement ce jiws pu moins informel, qui reste vital et
vivifiant pour toute entreprise. Les outils de gmstpronés actuellement peuvent étre
considérés a une certaine échelle comme un Tayleride nouvelle génération. Les effets
contrblant de ces systemes ont déja été qualiésmEo-tayloriens » a cause de leur caractére

contraignant, mécanique et pseudo scientifijue

Les travaux de Dom et Moscovici (1984 /1990) sunflllence des minorités ont un lien

certain avec l'innovation. La célébre expériencBleu-vert » met en scéne une minorité de

203 | pidem, p 76.
204 | bidem,p 76.
2Alter, N. (2000, 78-79)L’innovation ordinaire Paris, PUF.

20% |pidem, p 84.

27 3aint-Martin, D. (2001). Les cabinets de conselit&re-marchandisation * de la politique so@adans les
Etats providence de type libéral.
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comperes face a une personne naive. Il ressortette expérience plusieurs éléments
caractéristiques du fonctionnement d’'un groupe vateur : ce dernier doit étre consistant, il
doit utiliser d’autres critéres que le consensasi(te jugement est assimilé au juste)
Le développement d’'un processus d’innovation gamisation repose sur trois dimensions :

- une capacité critique ;

- la capacité pour le management a la prendre enteomp

- la présence d’acteurs suffisamment consistants poutenir cette « exigence »

minoritaire®®.

Une autre réalité de I'organisation doit étre aBerdElle correspond a I'imposition
d’'un dogme par la direction. Cette imposition d’unavention dogmatique x s’appuie sur
une série d’activités banales, quotidiennes, qup&rmettent de s’enraciner dans les pratiques
sociales. Mais ces activités sont prescrites desehe produisent pas de sef¥» Ces
stratégies de transformation des modalités deayesi 'emploi se retrouvent aussi dans le
secteur publi@’. C'est exactement ce qui est décrit dans ce docuavec les nouveaux outils
de gestion qui sont arrives en masse en 2002 aH.dblsont, en fait, une sorte de dogme qui
est parachuté et qui ne produit pas de sens paugrande majorité des forestiers. L'Audit
Diagnostic national de 2012 de Capital Santé seul@wplusieurs reprises ce manque de
signification. L’'ONF est actuellement bien aux pasavec une «invention dogmatique ». C’est
sur ce type d'obstacle que se heurtent les peroahméme parfois une partie de la Direction.
Alter (200, 12) décrit les conséquences des « iiwes dogmatiques x elles arrétent le
temps. Elles dénient le passé. Et plus encores edlettent toutes possibilité de faire d’'une
invention une innovation et de 'organisation umajectoire ».La perspective dans laquelle
'auteur aborde le changement doit étre considérées comme une succession de techniques
imposées a lI'entreprise, que comme un mouvemestgénéral et presque continu comprenant
des modifications.

Cet auteur met en avant I'importance d’appréhetideganisation en tant que mouvement

pour essayer d’analyser I'innovatfdf Il précise cette notion de mouvement :

« il s'agit d’'un flux de changements, celui des hws et de leurs actions, dans lequel on peut

repérer le point de départ, mais ni le point d’aliesement, ni les contours, ni la durée nécessaire

208 plter, N. (2000, 86-87)L’innovation ordinaire Paris, PUF.
209 Alter, N. (2000, 86-87)L’innovation ordinaire Paris, PUF
% pidem, 109.
#pidem, 112.
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pour atteindre le point d’arrivée (...) Le mouvermest un flux continu et dense, charriant des
éléments techniques, humains, économiques et eajarinels tellement variés et dynamique

qu'il est difficile de les présenter autrement goenme un courrant™s’

Pour revenir a I'innovation a l'intérieur d’'une egpirise, celle ci bouscule et transgresse les
formes sociales établies. La prise de risque etéi@ance sont donc intimement liées a

l'innovatior?“.

Alter (2000, 164) définit la prise de risque comume action pas tout a fait rationnelle et qui

ne cherche pas a I'étre. Il avance aussi une oaladiroite entre cette derniere (en entreprise
comme ailleurs) et I'existence d’'une autonomie dreg®rateur.

La déviance n’est pas un phénomene marginal maisosge au cceur du mouvement et

l'alimente, elle représente le principal vecteurrdouvement. Elle est une situation ordinaire

dans le fonctionnement d’une entrepftae

Trois principes pour Alter concernent I'innovatfoh:

- Ce processus concerne autant les pratiques dmrgegie la culture du milieu (ce qui
s’oppose souvent au processus d’innovations oribteses ou l'activité de formalisation).

- Le processus d’innovation n’emprunte pas la \d@ela négociation qui, elle, suppose une
formalisation (principes, procédures).

- Le processus ne peut pas étre réduit a un cqniliiments conflictuels oui, mais pas sur

'ensemble du processus).

Selon l'idée de Merton linnovation utilise des neog illicites pour arriver a des fins
préconisées ou valorisées par la société. C'estadiaptation qui rejette la voie prescrite
considérant qu'elle ne peut aboutir & un degréfidadité dans un domaine dorfhé « Le
comportement innovateur (...) consiste a acceptéuteprescrit par la société, mais pas les
régles sociales permettant de I'atteindf@®

En ce moment, 'ONF est sur ce registre. La muititionnalité prescrite par la société et I'Etat
est largement acceptée mais la facon et les reglsonnées pour l'atteindre sont critiquées.

L’Audit Diagnostic national de 2012 (20) met en daince un contournement de regles

2 pidem, 128.

23 Alter, N. (2000, 129)L’innovation ordinaire Paris, PUF
ZUAlter, N. (2000, 162)L’innovation ordinaire Paris, PUF
213 |pidem, p 169-170.

2% |pidem, p 168-169.

27 bidem, p 172.

218 |hidem, p 172.
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prescrites, les forestiers allant dans un sendsquressentent plus propice a une gestion de la
forét plus soucieuse de biodiversité et de gestiorable. Par ailleurs, des expériences de
gestion voient le jour montrant par la, que ce essas d’innovation est a I'ceuvre dans
certains contextes particuliers. Nous y reviendrons

L'importance de la transdisciplinarité est a sawdig une fois encore pour réaliser un
diagnostic cohérent et pouvoir prétendre amenerrépsnses plus appropriées que celles
posées actuellement. Sans un minimum de connaessanc cette complexité de I'innovation,

il sera difficile d'étendre a une organisation detjlue I'ONF, des démarches fines et plus
maitrisées, pour se diriger vers une réelle multfionnalité de la forét. Il est important
d’insister sur le minimum de souplesse dont dadiefareuve le management afin d’'intégrer
linnovation. Par contre, la rigidité de la paneplnanagériale néolibérale va dans un sens

totalement oppose, par la structure méme de sés. out

3.2 Des forestiers gestionnaires lucides

Ce qui vient d’étre dit sur la coopération et lawvation montre gu’entre les constats et
I'opérationnalisation de préconisations de gesiiexiste encore un monde. Celui-ci implique
plus une démarche, une stratégie, qu'un formalism®utrance ou qu’'une notion de
programme. |l ne faut toutefois pas se décourageamt cette complexité. En effet, des
forestiers ont mis en place de facon intuitive tigges de fonctionnement particulierement
encourageants et innovants quand ils se trouvai@ns des situations de gestion délicates,
montrant par la, en quelque sorte, guiéaction est le royaume concret et parfois vitkd la

complexité $°.

3.2.1 Des forestiers a I'avant-garde ?

Bernard (2004) qui a travaillé sur des collectiésfdrestiers, observe que se mettent en
place dans certaines situations de gestion, dégjyea qui peuvent étre assimilées a ce que
prébne Brédif.

Bernard démontre comment, dans certaines situatiengestion complexes, les forestiers

tentent d’amener des réponses, en s’ouvrant sualages acteurs de I'environnement et la

29 Morin, E. (2005, 108)introduction & la pensée complexe.
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société civile. lls essayent, ainsi, de coller lus prés des préoccupations locales, qui sont de
divers ordres et ont des spécificités en fonctiesm différents massifs forestiers.

Cet auteur s’est centré sur la compréhension deepsos mis en place par des gestionnaires
soucieux de gommer |'écart entre I'héritage devesible de leur représentation de la gestion
forestiere et du monde tel qu’il tourne. Ces fdesst recherchent de nouveaux modes
d’interaction. Afin d’étre en phase avec leurs riateuteurs, ils ont effectué un travail
stratégique et cognitif sur eux et sur leur prate€é’. Ce domaine nous intéresse car il
souligne le dépassement souhaitable, dans cedairiextes, de la gestion actuelle de I'ONF,
afin de tendre vers une réelle multifonctionnatigéla forét ou une multifonctionnalité active
comme le prone Brédif. L’héritage relationnel dtaianel de l'institution forestiére a été refusé
par certains forestiers qui ont cherché a le dé&paspour mieux s’impliquer dans leur
profession et dans I'espace public : c’est donahie groupe professionnel qui réfléchit sur
lui-méme auquel nous avons eu & faifé.»

Bernard (2004) a travaillé sur les nouveaux owtdsgestion utilisés par les administrations
centrales. Il a fait I'nypothése que les indicaseswnt un observatoire privilégié des processus
de rationalisation en ceuvre au sein des situatiengestion. Il a utilisé, cette dénomination
d’indicateur, dés qu'il a affaire @un ensemble de raisonnements et de connaisseslized

de facon formelle un certains nombres de variali$ssies de I'organisation et destiné a
instruire les divers actes classiques de la gestfsilogie classique : prévoir, décider,
controler) »?2

Il emploie indifféremment les termes : indicateautil, instrument ou mesure de gestion. Pour
Bernard les indicateurs sont des dispositifs cartide gestion qui sont mis en avant avec
beaucoup d'insistance par le management contermgtals sont pris en compte comme des
outils de planification et de contréle. Cependa&s indicateurs ne sont pas des instruments
neutres (Lascoumes et Le Gales, 2004) ils sontrdduit de négociations, compromis, de
calculs qui aménent & une mestte

Bernard travaille sur trois populations de forastie Luxembourgeois, Belges et Francais

(Agents de terrain et encadrement direct).

220Bernard, B. (2006)Quand les gestionnaires se mesurent. Les indicat@uicentre de la gestion forestiére.
221 pidem, p 206.

222 | pidem, p 31.

223 Courpasson, D. (2000):action contrainte.

24 pesrosiéres, A. (1993)a politique des grands nombres. Histoire de |aoai statistique
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L'intérét des indicateurs de gestion a été déemoatré&Suéde pour articuler des missions du
maintien de la biodiversité et de la productiore&ieré®. Ces derniers ont un impact limité
au sein des unités forestieres de base car lasracte terrain ne s’en soucient guere. Bernard
observe plutdt I'apparition d’indicateurs issus dégociations entre acteurs locaux. Les
données pour cette recherche ont été récoltéeg’@ums@002, avant la mise en place de la
réforme. Il constate que plus se créent des dasilss de I'ordre du formel, plus se construisent
des outils issus de coexistences subjective®es «régulations autonomes» émergent,
produites par les acteurs et distinctes des «réguria de contréle» (Reynaud, 1988) prénées
par les hiérarchies3® A notre avis, ces comportements de débordemessscddrages
institutionnels permettent a I'ONF d’avoir encomeeugestion forestiere cohérente en majeure
partie. Si une obéissance a la lettre des procgdseemettait en place, un blocage du
fonctionnement de cette organisation arriveraitdament. Par exemple, la Démarche Qualité
proposée dés 2002 avec sa centaine de page delyreséaurait pu facilement, si elle avait
été reprise a la lettre, entrer dans ce cas deefigar sa lourdeur et son caractére inapproprié.
Bernard distingue donc : les indicateurs manip@@svue de produire avec assurance des
résultats escomptés et les capacités d’action teglwe ces instruments de gestion. Sur six
unités de base étudiées, trois mettent en applicates indicateurs qui refletent un travail
d’ajustement d’'un systéme de contraintes et deouesss aux enjeux. Dans le cas Belge la
régénération de la forét doit étre assurée padensité de gibier appropriée (c’est I'indicateur
choisi par les forestiers et les chasseurs); dansas Francais la multifonctionnalité est
recherchée grace a une augmentation de Grand Tgaraplace de chant; dans le cas
Luxembourgeois la biodiversité est abordée par smdace de chéne miniméfé Ces
démarches correspondent a des possibilités des mistéravail qui sont soulevées et proposées
dans le chapitre sur la multifonctionnalité. Betha’attache dans sa thése a l'analyse
d’indicateurs endogenes (tant de leur genése gueutdeusage). Il en constate I'émergence
dans certaines situations de terrain. Pour luinditateur émergeant s’'oppose en effet toujours
au cadrage en place. Il y a émergence quand lesradntegrent les débordements dans la

définition de leur situation. Ces indicateurs natgmas des instruments de contréle mais des

2% Corlsson(1999). In Bernard, B. (2004)s forestiers a la croisée des chemins : les atdiars émergents

comme vecteurs d’une éthique de I'engagement

226B. (2004, 23).es forestiers a la croisée des chemins : les atdiers émergents comme vecteurs d’une éthique
de I'engagement

22 Bernard, B. (2006, 187-18%uand les gestionnaires se mesurent. Les indica@uicentre de la gestion
forestiére.
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supports du changeméfit « Au regard de leurs contraintes locales et &hélle de la
profession, les forestiers ont investi les moyemsal changer et de changer les choses : les
indicateurs sont issus de leur réflexion et constit des supports du changemeht.»Ces
indicateurs qu'’il distingue dans les trois unités gestion sont des reperes de décision qui
amenent un espace de négociation et une priséstioh. On peut les considérer comme une
réponse aux enjeux d'écologisation et aux diffiesilitde I'action collectivé’. Pour lui,
’émergence d'un indicateur est une réponse a ungti®n particuliere et critique qui
correspond a un contexte, dans lequel, atoutssebueces ne répondent plus convenablement
aux contraintes. Il stipule que c’est une situatolaquelle les forestiers ne peuvent répondre
seuls, la coopération avec d'autres acteurs étamassage oblig&. Par exemple dans le
collectif de forestiers Vosgiens qu’il étudie, lisl’historique d’'un indicateur - correspondant
& un nombre de Grand Tétr¥spar place de chant«dans sa négociation, son utilisation et
son impact sur l'action3> Dans ce cas précis, une coopération est menauée @eux
acteurs clés : 'ONF et le Parc Naturel Région®NRP qui sont opposés dans leur conception
de la forét et de la natf Si, dans ce cas, I'utilité de cet indicateur @smontrée pour
I'action collective et la coopération, le dispdsijui a été construit autour de cet indicateur est
resté impuissant par rapport a I'objectif de gestjai était d’obtenir un certain nombre de coq
par place de chafit. Malgré un registre innovateur en terme de ratighaommunicative, la
situation reste non satisfaisante au niveau dulgmod de gestion que ces forestiers étaient
censeés traiter. En fait, Bernard (2006,156) moque pour le cas vosgienles pratiques
évoluent peu, certains acteurs sont écartés duwejede surcroit, lI'indicateur n’entraine que
peu de prise de décision et pas de programme diacti’'indicateur tient plus du support a
coordination que d’outil de gestion £et auteur rappelle que le dispositif qu’il a étudst
issu d’'un champ gestionnaire a vocation instruniergaa visée d’efficacité. Il avance qu’en

fait « I'accord est trouvé sur un dispositif car il gm&u efficace, I'indicateur est accepté car |l

228B_ (2004)Les forestiers a la croisée des chemins : les atdiers émergents comme vecteurs d’une éthique de
'engagement

229 |bidem, p 314.

230 |hidem (2004).

#1Bernard, B. (2006)Quand les gestionnaires se mesurent. Les indicatuicentre de la gestion forestiére
32 Cet oiseau est un vestige de la période gladimirerance. Il parade et s'accouple sur une zonmitét que
I'on nomme place de chant. Les méles des enviromises) concurrence sur cette aire géographiquéémCes
oiseaux dépendent fortement de leur habitat trésifsgpue et de sa modification et sont trés seasilix
dérangements.

#3Bernard, B. (2006, 141). La gestion locale deétia I'épreuve du Tétras. Un indicateur commetismiule
coordination (enquéte).

24 bidem, p 141.

235 |bidem (2006).
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ne planifie rien $%°. Ce serait en quelque sorte une fausse bonneNHs.ce raisonnement
est basé sur le cas du Tétras vosgien. Ce cagute fiemeure une situation des plus complexe
a aborder en tant que gestionnaire d’espaces inegtublic. Méme si ce type d’indicateur
n'est pas miraculeux, cette démarche, souventjudisieuse, peut tomber in fine sur un
probléme englobant trop de facteurs pour étre dépate facon positive, sans une
détermination a tous les niveaux de la société.deex autres situations de gestion sont dans
les résultats plus satisfaisantes. Mais d’'une faganérale et par ce biaides acteurs entrent
de maniere permanente dans les zones de pertunbdties moyens de l'action collective
doivent étre, par conséquent, constamment mobifSésLes frontiéres du systéme forestier
deviennent alors des lieux d’ouverture et de retreorLes indicateurs permettent ce jeu de
frontiére et d’ouvertur@®. Ces outils sont donc & regarder de plus prochgilst ne sont pas
toujours, in fine, efficace, ils peuvent permettiee positionner une situation dans un modele
politique différent. lls peuvent initialiser unerdymique.

Le concept de coopération est avancé par cet agtenéme considéré comme passage obligé.
Des ressources adaptées semblent étre mises enpavdes forestiers qui, entre autres, par
leurs connaissances fines des contextes locauentess cette nécessité. La connaissance
globale et généraliste d’'une partie du territoirernpet d’entrer judicieusement dans la
coopération. Elle est d'aprés nous déterminanted@¢act détaillé avec la réalité empirique

d’'un territoire parait crucial pour imaginer detusions a des situations de gestion complexes.

Bernard identifie une forme de rationalité liée'@mergence d’indicateurs : la «rationalité
inventive» qui se veut principalement une ratiddalde moyens. Cette rationalité est
caractérisée par une ambivalence avec, d’'un cééécpupation du caractere applicable d’'un
objectif et attention aux conséquences des acfooietées et, de I'autre, préoccupation du
caractére approprié d’'une action et de sa lég#imitavance qu’autour d’un indicateur sont
conciliés responsabilité et convictfdh Il qualifie aussi cette rationalité de situatiele. En

effet, la rationalité inventive amene les acteuagia par I'analyse de leur environnement local,

#% Bernard, B. (2006, 157). La gestion locale deétfoa I'épreuve du Tétras. Un indicateur commetiswlule
coordination (enquéte).

%7 Bernard, B. (2006, 187Quand les gestionnaires se mesurent. Les indica@uicentre de la gestion
forestiére

238 | pidem, p 189.

2398, (2004) .Les forestiers a la croisée des chemins : les atdiars émergents comme vecteurs d’une éthique de
'engagement
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humain, physiqu°. Cette rationalité inventive posséde une caratigue trés importante qui
est celle d'étre procédurale car elle généere segensodans l'action, c’est une rationalité
chemin faisant. Les acteurs cherchant a structates interactions en méme temps que leur
raisonnement. Un indicateur apporte ainsi a la d@isnition du probléme et solution de celui
ci. En d’autres termes, les indicateurs produitscga trois gestionnaires relient les problemes
aux solutions et induisent une clarification desrons gestionnaires pertinents a emprifter

A partir de 13, rationalité par rapport & un butagtonalité par rapport a une valeur entrent en
dialogue.

Les indicateurs émergeants ont aussi comme casdicfgée de favoriser la transparence des
résultats et de réduire les zones ombragées.fitnbiune plus grande clarté sur les objectifs a
atteindre et sur les voies a privilégier. lls sgatteurs d’'une éthique de I'engagement. En
d’autres mots, un indicateur ne clét pas les ctnfinais il fait entrer les acteurs dans un
modeéle politique différeAt?

Pour lui, les forestiers des trois situations dgtiga peuvent étre assimilés a des gestionnaires

sceptiques qu’il caractérise comme

« celui qui a «suspendu son jugement», fait fi di#és ambiantes pour se forger un systéme
d’'idée et un répertoire de stratégies déliées dprisgnance des cadrages. Il y a ainsi volonté de
rupture chez le sceptique, intention de réévalwer action. Toutefois, s'il est critique il n’en est

pas moins réactif sinon proactif’s

Ce gestionnaire a retrouvé la conscience de limigitglité, de linstabilité et de I'erreur.
Ainsi, ces forestiers prouvent qu’ils sont capalidesrénover leur cadrage afin d’interpréter,
d’organiser et de gérer les situations inachevééls geulent voir évoluet”.

Il est intéressant de noter que, en face de laipticéttion des outils issus de I'ordre du formel,
se construisent des outils issus de coexistentgsctives. Les analyses effectuées par Bernard
démontrent I'apparition «d’outils d’engagement srd._des processus de mise en ceuvre de ces
indicateurs, ces derniers présentent une integatre les différents acteurs et provoquent de la

sorte la construction d’un espace de négociatiale étansparence.

9 pidem.

L pidem.

22 pidem.

243B_ (2004, 274)Les forestiers a la croisée des chemins : les atdiars émergents comme vecteurs d’une
éthique de I'engagementhése de Doctorat de I'Université de Liége, FacdlEconomie, de gestion et de
Sciences Sociales, département des Sciences So&6a8Rp.

244B., (2004) .Les forestiers a la croisée des chemins : les atdiars émergents comme vecteurs d’une éthique de
'engagement
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« L’émergence d’'un indicateur constitue un poirttatizon a atteindre par les gestionnaires et
susceptible d'évaluation par les titulaires. Ceftmergence signifie également le partage d'une
direction commune vers un résultat ainsi que l'attwpdes pratiques et des idées nécessaires a
son aboutissement.

Ces types d'indicateurs restent des objets a faddaptables et suffisamment robustes. Leurs
qualités de base favorisent un espace favorabtebat collectif sur les questions de gestion.
De la sorte, le processus de rationalisation caératjue a la mise en place d’un indicateur
n’'est pas totalement figé par son instrumentabsatC’'est méme une inversion a la relation
classique entre indicateur et prescription quiresherchée« Sous cet angle, un indicateur
n'est pas qu'une mécanique d’exécution échappartamteurs mais peut étre au contraire
appréhendé comme un ingrédient & la constructionaleveaux espaces publicd® Ici entre

en scene le principe de récursion organisationaiel®orin (2005, 99-100) qui estune idée

en rupture avec l'idée linéaire de cause / effaet, gtoduit / producteur, de structure /
superstructure, puisque tout ce qui est produitemtvsur ce qui le produit dans un cycle lui-

méme auto-constitutif, auto-organisateur, auto-prctéur ».

3.2.2 La démarche de gestionnaire sceptique

Ces forestiers utilisent le processus de ratioais, mis en avant dans toutes les
situations de gestion a I'heure actuelle. lls rissemt a y coupler des rationalités jusque la
considérées comme antinomiques : rationalité ggwaid & un but et rationalité par rapport a
une valeur. lls utilisent, alors, le principe ammtiade gestion des organisations (la
rationalisation) pour faire accepter a linstitutioe nouveau fonctionnement, sur un registre,
qui met le raisonnement en relation avec le réetagé par 'ensemble des acteurs. La
connaissance empirique est reliée a la démarcéheettitude est repositionnée.

Il importe, ici, de préciser le terme de ratiorglién prenant encore une fois appui sur Morin.
Ce dernier, stipule, qu'il faut étre prudent avette notion. Il avance méme, que la pathologie
de la raison est la rationalisation, qui délimgeréel dans une cohérence partielle et partiale,

cohérente seulement d’'un point de vue donné. Uipaddemes étant qu’une partie du réel est

2> Bernard, B. (2006, 207Ruand les gestionnaires se mesurent. Les indica@uicentre de la gestion
forestiére.L’Harmattan, Sociologie de la gestion, 229 p.

248 |bidem, p 209.
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irrationnalisable et que la rationalité doit juserhdialoguer avec cet irrationnalisable. Ne pas
prendre cet aspect des choses en compte contriiirestaller sur des fausses routes et dans la

préhistoire de I'esprit’.

« La rationalisation, ce mot est employé trés joset en pathologie par Freud et par beaucoup
de psychiatres. La rationalisation consiste a vaoutmfermer la réalité dans un systéme cohérent.
Et tout ce qui, dans la réalité, contredit ce systécohérent est écarté, oublié, mis de coté, vu
comme illusion ou apparence. Ici, nous rendons dengue rationalité et rationalisation ont
exactement la méme source, mais qu’en se dévelbpjesi deviennent ennemies 'une de I'autre.
Il est trés difficile de savoir a quel moment ngassons de la rationalité a la rationalisation ; il

n'y a pas de frontiéres ; il 'y a pas de signaldrme >

Cet auteur avance que la raison peut s'autodéfpaireles processus internes, sa voie n’'est pas
tracée, elle n'est pas donnée. Pour lui ces prosgssthogenes amenent vers la rationalisation
qui reléve du délire logique; du délire de cohérence qui cesse d’étre contpdlela réalité
empirique $*°. Morin repositionne la réalité empirique et préserde toujours I'avoir en point
de mire pour éviter le piége de la rationalisation.

Ce développement sur la rationalisation dénoneepamtie du registre des nouveaux outils de
gestion arrivées a 'ONF en 2002. Ce passage est itrgortant, il démonte totalement
'argument numéro un, du moins celui affiché pattecédéologie néolibérale qui se pare en
permanence de la rationalisation. Morin emploitetene de pathologie, ce qui reprend bien les
constatations effectuées sur les paragraphes gnmétsed

Pour Bernard, ces forestiers «gestionnaires saegdig ont retrouvé la conscience de
limprévisibilité, de l'instabilité, de I'erreur.l$ ont su recontextualiser leur action en se
démarquant des modeéles de gestion qui devenaigighifiants et inappropriés. En terme de
psychologie sociale ces forestiers montrent qusidsit des sujets actifs et non seulement
réactifs. Ills impriment a l'institution un nouvefanctionnement. D’une situation dégradée et
aliénante pour eux, ils mettent en place un fonatment qui redonne du sens a leur action.
Certains de ces professionnels se mettent en diélsgggipour tenter de trouver des solutions.
lls n’hésitent pas a sortir des cadres habituelfodetionnement. C’est ce que releve Capital
Santé (2012, 13) en avancant gudes collaborateurs ONF (qui) mettent en place des

stratégies de compensation pour arriver a fairectemnner I'organisation, en ayant renoncé a

247 Morin, E. (2005, 23-24)ntroduction & la pensée complexe.
248 Morin, E. (2005, 94-95)ntroduction & la pensée complesglitions du Seuil, 158 p.

249 |bidem, p 155.
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faire remonter les problemes #is précisent que« cette posture a pour conséquence des
stratégies de contournement, de résistance voiopmbisition marquée (notamment chez les
Agents Patrimoniaux) aux directives ou aux consgne

Notre Master 2 (Tellechea, 2006) avait abordé lasngements organisationnels de 'ONF
avec un regard psychosocial, sous I'angle de ligiant des identités professionnelles dans le
milieu de la sylviculture publique. Beaucoup de dams étaient remis en cause et beaucoup
de difficultés étaient en train de se cristallig@@ja apparaissait une partie des stratégies mises
en ceuvre par les différents acteurs pour répondresavolutions. Le modele théorique de
I'Interstructuration du Sujet et des Institutionpermis alors de montrer que les forestiers ne
faisaient pas que subir mais essayaient d'étreiaciette position théorique

« considéere que la socialisation passe par des gitesl de personnalisation qui traduisent une
intériorité active du sujet. Ces conduites procéd#nne signification construite par le sujet a
propos de ses capacités, non a s'adapter aux citemtes qui lui sont imposées, mais a chercher
les moyens sinon les motifs et les raisons de és$ructurer, a devenir «opérateurs de

réorientation et de transformation du cours desné@ngents» 3°.

Les sujets répondent de la sorte aux processugriibn inhérents aux contradictions des
institutions et multipliés par la réforme ONF de020(PPO). De la sorte, de nouveaux
fonctionnements institutionnalisés se profilensus de ces conduites actives mettant a jour
linterstructuration du sujet et des institutitts Une dynamique est présente, chez les
individus, ou du moins chez certains, qui ne ses&pas totalement guider par les orientations
plus institutionnelles.

Ces forestiers se remarquent aussi dans le départedes Pyrénées Atlantiques. lls se
démarquent d’une position aliénante pour eux gosisbte a suivre la démarche productiviste,
correspondant, entre autres, & la considérationtitomaliste de la forét par 'ONE. Iis
recollent ainsi aux prérogatives législatives canpant une double attribution de production
de bois et de maintien de la biodiversité. C'estdsautres milieux professionnels ou d’autres
milieux de vie qu’ils s’ouvrent et vont cherchersdappuis ou des moyens de pression et en

méme temps de la reconnaissance.

20 Baubion-Broye, A. (1998, 30-31ffvénements de vie, transitions et constructioradeetsonneSainte-Agne :
Eres.

Bl Tellechea, R. (2006Qnalyser et accompagner I'évolution des identitédgssionnelles dans le domaine de la
sylviculture publique. Une approche Psychosociale

%2 Boutefeu, B. (2008 Perceptions et représentations du métier destie Enquéte au sein de I'Office
National des Foréts a Rambouillet.

80



Il est intéressant de noter que des démarchesagiesilexistent sans avoir eu de contacts au

préalable.

Des précisions sur la définition de notre gestimenaceptique sont de mise: c’est un
professionnel qui se pose des questions sur soe oadmatif. Il est capable de suspendre ses
jugements sur la pertinence des actions & mettoeteme. Bernafd® le définit commex celui

qui accepte le risque inhérent a l'incertitude, wetle situations inachevées aux évolutions
imprevisibles ; un gestionnaire qui reconnait lgitemité de plusieurs cosmos de vérités mais
dont la recherche d’autonomie est également un lmebCette démarche prend en compte la
dimension complexe de la gestion de la forét.

Les instruments inventés par ces gestionnairesgitant évaluation et intercompréhension. |l
y a expression d’autres rationalités et commurocaéntre titulaires tout le long de I'action.
Les forestiers de trois situations de gestion @y) dans ces observations, revisitent ou
refusent les autorités traditionnelles, charismetig et relationnelles légafds Ceux ci
agissent avec conviction dans l'argumentation desnas qu’ils édictent et sens de la
responsabilité quant a I'élaboration et la misepkarte d’indicateurs et, d’autre part, utilisent

une forme de rationalité articulant une mesure &leret les raisons matérielles des titulaires.

« L’enjeu pour ces professionnels est bien de coenbresponsabilité et conviction. C'est
pourquoi il faut changer de boussole, retrouvesdms et trouver des outils de I'action collective
permettant une convergence entre raison instrunkentat conscience des logiques

axiologiques $°.

Cet équilibre a toujours été difficile a approchefhumanité est en permanence menaceée par

un basculement trop fort d’un c6té ou de l'autre.

3.2.3 Enjeux techniques, enjeux éthiques : quel étjore ?

%53 B, (2004, 10).Les forestiers a la croisée des chemins : les atdiors émergents comme vecteurs d’une
éthique de I'engagement

%4 Bernard, B. (2004, 10)es forestiers a la croisée des chemins : les atdiars émergents comme vecteurs
d’'une éthique de I'engagement.

2% Bernard, B. (2004, 11).es forestiers & la croisée des chemins : les atdiars émergents comme vecteurs
d’'une éthique de I'engagemeiithése de Doctorat de I'Université de Liége. FacdiEconomie, de Gestion et de
Sciences Sociales, département de Sciences So&iaRp.
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Touraine (1992, 353) est sur ce registre quandahee que le sujet comme liberté est
inséparable de la rationalisation qui le protége contre une sdisation étouffante d’'une part
et, de I'enracinement culturel, d’autre part, graeequel il ne pourra étre réduit a n’étre
gu’'un consommateur manipulé ou un producteur peréort ».Cette idée se retrouve aussi
d’'une certaine maniére chez Gorz (1997, 228)Les deux faces complémentaires du sujet
doivent toujours étre présentes si le sujet doitvodr résister aux deux modes de destruction
qui le menacent : la destruction d’ordre techniaiéa destruction d’ordre religieux. »
L’actualité de I'établissement O.N.F. est aussiretaent sur ce registre.
D’un c6té un penchant fonctionnaliste (avéré deporgtemps) dans la gestion des foréts
publigues (Buttoud, 1983) et une accélération @anise en place du P.P.O. de tout un cortege
de techniques de gestion faisant la part belleearationalisation instrumentale de plus en plus
poussée. De l'autre, I'aspect mystique, religienes fortement lié a la forét et présent dans la
dimension axiologique des sujets qu’ils soient$tiezs ou acteurs extérieurs a I'établissement.
En effet, 'anthropologie culturelle définit la &trcomme un sanctuaire naturel, premier lieu de
culte et préfiguration des temptey; la mythologie la définit comme lieu de linitian par
excellenc®’: les bois sacrés furent aussi les plus ancienstisgire®® Le socle lié a
'imaginaire présenté en début de mémoire est togjeous jacent ou présent quand la forét est
abordée.
La notion de «trajet anthropologique» de Durandiéella relation d’un individu a un symbole
fort comme I'est celui de la forét. Il définit cercept comme l'incessant échange qui existe
au niveau de l'imaginaire entre les pulsions subyes et assimilatrices et les intimations
objectives émanant du milieu cosmique et soé@l Purand postule une genése réciproque
qui oscille du geste pulsionnel a I'environnemeiattériel et social. Il insiste sur le fait que le
sujet et I'objet, ’'homme et le monde, les scientesaines et les sciences exactes, sont mises
en relation par I'imagination symbolique.Tout le mode «humain» de fonctionnement repose
sur I'équilibre des opposés, nommément du régimendide la séparation et de I'ascension et
du régime nocturne de l'intimité mystiquele troisieme régime est, pour Durand, une mise
en relation des deux autres. C’est lui qui soutlanibgique contradictorielle. Ce caractere

contradictoriel de I'imaginaire doit étre respeqéur qu’il y ait santé psychologique et

26 Albert, C. (1991). Les représentations symbolicieta forét et I'imaginaire humain.
257 {|hi
Ibidem.
8 Brosse, J. (1989, 18A)lythologie des arbres.
#9purand, G. In Thomas, J. (1998, 14hjroduction aux méthodologies de I'imaginaire.
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sociale. «Quand il y a une trop grande valorisation d’'un nég au détriment de l'autre, la
névrose se produit, soit personnelle, soit socii

Le délire de cohérence absolu contenu dans leseaonvoutils de gestion, la rationalité
instrumentale portée a son pinacle et cette pemsaégtique positionnée quasi exclusivement
dans la formation de beaucoup de cadres et densaples, semblent valoriser uniqguement le
régime diurne de la séparation et de l'ascensi@s tonstats alarmants effectués par les
cabinets de professionnels du travail abordés apitth deux montrent que la névrose sociale
et individuelle est largement installée.

La recherche d'un équilibre par cette mise en @@ ou convergence entre la raison
instrumentale et la conscience des logiques axgag met en avant I'importance de ne pas
laisser en chemin une partie du monde de la fbeégestionnaire sceptique se positionne aussi
sur ce registre quand il tente de trouver des isoisitaux situations de gestion complexes qu'il
rencontre.

Une mise en acte trop poussée de la raison instriaheecrée un malaise supplémentaire chez
les forestier®* (Tellechea, 2006). En effet, la représentationl@dorestier de la forét améne,
selon nous, une tension particuliére, par I'éqatreecelle-ci et les nouveaux modes de gestion
qui, concrétement, sont déclinés en actes modelansquant de modeler I'aspect de la forét.
Dans le mémoire de maitrf§éles Entretiens Non Directifs de Recherche aupesfrkstiers

de I'ONF ont fait ressortir une représentation de slylve reprenant, partiellement ou
totalement, et souvent de facon équilibrée, lesxdages du symbole de la forét. Cette
représentation était la source d’'une délibératidarne permanente et trés conflictuelle avec
certaines orientations de gestion. Ces dernieresagant pour ces forestiers certains espaces
considérés comme préservés, «sauvages» ou «parseul

Cette tension semble étre le fruit d’'une représiemiade la forét en partie inconsciente et
I'action gestionnaire implicitement et parfois @gfiement demandée par l'institution. Ce qui
suppose, souvent, la prise en considération d’ent acette du symbole en I'occurrence le
c6té «nourricier» de la forét ou pour étre pluxizmde cbté «usine a bois», lieu de récolte du

bois. Le cOté «magique», «lieu de possibilité», wioa de vie», «vie sauvage non

20 |pidem, p 148.
%1 Tellechea, R. (2006pnalyser et accompagner I'évolution des identitédgssionnelles dans le domaine de la
sylviculture publique. Une approche Psychosociale

%2 Tellechea, R. (2004Représentation de la forét et inconscient collectif
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maitrisée$>® étant laissé de coté, ou pire, menacé dans iesar une rationalisation a
outrance de ces espaces, conséquence d’'une vdmptéduction exacerbée.

C’est pour cela qu’il est important dans les aceegestion de prendre en compte les valeurs
des forestiers, d’en discuter, et de les mettreaderence avec le massif forestier concerne.
Prendre le temps de bien contextualiser une tiéllat®n, de la mettre en perspective avec une
réelle multifonctionnalité de la forét peut toumplement constituer la base d’une méthode
restant & modéliser mais pouvant amener une réatiem de la facon de gérer les espaces
forestiers publics. Il ne s’agit pas de partir éenr L'actuelle gestion des foréts publiques,
héritiere de siecles de gestion forestiere recéleekbe énormément de connaissances
empiriques, techniques et théoriques qui ont saufaih leurs preuves. Il est question de
s’adapter a une société qui évolue et a des questioents parfois différents de ceux qui ont
été posés dans le passé. Il est question aussied’ & piege des actuels outils de gestion qui
ne répondrons pas aux attentes de la société& djuestion aussi de prendre en compte le fait
gue« I'écart entre nos capacité de prévision et ngogivoir de faire s’est creusé au point que
notre responsabilité s’engage dans des domainegug@isla ignorés par la morale
classique $*

La préservation des zones encore un peu « sauvagssdéja un souci pour Manwood en
1592 qui montre que le souverain a un devoir sureggstre. Ce dernier, resurgit a notre
époque devant la rationalisation galopante impriraée espaces forestiers. Pour garder un
equilibre en réintégrant ce volet, il faut absolatnge détacher des nouveaux outils de gestion
ou du moins prendre du recul. Morin (2005, 97)é&dairant a ce sujet« Nous avons donc
besoin d’'une rationalité autocritique, d’'une rataité exergant un commerce incessant avec
le monde empirique, seul correctif au délire logiqu Ce monde empirique est a portée de
main de I'ONF grace a ses forestiers généraliste®if une connaissance peu commune de
leurs territoires. Il faut absolument que l'institun s’appuie sur cette force pour avancer vers
une gestion plus multifonctionnelle de la forét.fdut qu’elle garde un maillage territorial
correct afin de pouvoir positionner une politiqoeektiere digne de ce nom et pour corriger le

«délire logique » et innover dans le sens de ldifonttionnalité active pronée par Brédif.

3.3 Des propositions de gestion

23 plbert, C. (1991). Les représentations symbolicieta forét et Iimaginaire humain.

%4 puperrein, B. (..., 2Pédagogie et écologie humaine.
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Comment faire en sorte que la connaissance dealdéérdorestiere, de son milieu
socioéconomique, historique, détenue actuellemantlg plupart des forestiers publics soit
reconnue, utilisée a la hauteur qu’elle mériteuetosit confortée et augmentée.

Cette connaissance comme le montre le gestionrsueptique de Bernard ouvre des
possibilités d’adaptation importantes en termeektign.

Le rapport national de Capital Santé (2012, 15) tneoque les personnels forestiers sont
largement passionnés par leur métier. D’autresetast positifs apparaissent dans cet Audit
Diagnostic socio-organisationnel. Mais cet étafaiiene suffit pas< a compenser les malaises
et dysfonctionnements observé¥.Projet et Perspective reléve aussi ce coté vouaiahez

la plupart des Agents Patrimoni&tik

Cet atout assez exceptionnel est a utiliser, dingnai sauvegarder et non a mettre en péril
comme semblent le faire les nouveaux outils de gemant. Il est primordial de prendre
appui sur les forestiers publics actuels. Ces desrsont, a notre avis, les mieux placés pour
intégrer les démarches prenant la direction d’'uestign multifonctionnelle active des foréts
dont ils ont la charge et certains ont déja expémid de nouvelles voies gestionnaires.

La pensée complexe qui, a la base, se proposende\amr I'organisation d’'une maniére trés
large, va servir encore une fois de support tigéeri

3.3.1 Du Triage a I'Unité Territoriale pour revenir au Triage ?

Le but de cette derniere partie n’est pas de fa@® propositions exhaustives pour
'ensemble des services de I'ONF qui sont extrénmgnaiversifiés et nombreux. L'Unité
Territoriale servira de point d’appui pour expligle type de démarche qu’il faudrait, a notre
sens, essayer d'impulser. Elle est constituée ald@triages faisant chacun de 1500 a 2000 ha
voire plus. Chacun d’eux est géré par un AgentifRatiial (anciennement Agents Techniques
et plus anciennement Gardes Forestiers, termeuke giplicatif de la fonction et en méme
temps le plus connu). Ce collectif est sous laagesabilité d’'un chef d’'UT qui a un réle de
manager dans la nouvelle organisation mais quidests les faits, plus un technicien. Il y a a
I'heure actuelle en France métropolitaine envird@ BIT.

Cette UT est devenue en 2002 I'élément territodal base de I'ONF. Une volonté non

clairement formulée par la Direction Générale décgpiser les Agents Patrimoniaux étant

25 Capital Santé (2012, 18ynthése de I'Audit-Diagnostic socio-organisatidméalisé de janvier & Avril 2012.
%6 projet & Perspectives (2012, §)NF, Direction Territoriale Sud-Ouest. Diagnostimcin-organisationnel.
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sous jacente a cet état de fait. La volonté dersupp des postes devenant, aussi, par cette
nouvelle organisation, moins visible que lorsquériegge était I'unité de base de la foresterie
publiqgue. Ce dernier n’est plus reconnu administeatent et a perdu cette caractéristique.
Mais dans les faits et en 2012, I'organisation @wdil reste majoritairement basé sur cette
entité. Le triage était un des points forts de IFOpar le maillage territorial qu’il entrainait et
par la responsabilisation de I’Agent Patrimoniai découlait des attributions réglementaires.
Cet Agent est pour la grande majorité des cas uestier généraliste qui prend en charge
toutes les facettes de la gestion forestiere et magorité d’interfaces avec les acteurs
extérieurs et les propriétaires. Il a donc uneowisielativement exhaustive de ce milieu
forestier qu'il faut regarder autant comme unelitétgue comme une succession de missions.
Notre démarche prend en compte I'importance avapaédiorin (2005, 97) de s’appuyer sur
une rationalité autocritique qui exerce un commencessant avec le monde empirique. Ce
dernier, reste le seul correctif au délire logique en ce moment, fait rage dans les institutions
publiques. C’est pourquoi, entre autres, cetteonotie triage nous semble incontournable et
particulierement adaptée a une gestion multifonctédle de la forét. C’est ce que reléve en

partie le cabinet P&P quand il énonce que

«le triage est un objet de travail systémique quplique une vision globale, généraliste,
exhaustive et la prise en compte de contraintesilogifues. 1l en découle une grande variété de

taches et une impérieuse nécessité d’adaptatidiadion aux réalités locales?’.

Le métier d’AP s’appuie sur cet objet de travaik €avail est extrémement varié et est
constitué, entre autres, par une pratiqgue ou dungn@ouvent une conscience de la
multifonctionnalité de la forét. Ce métier est veen premier lieu, comme étant au service du
patrimoine public et de son renouvellentéht

Bredif souligne que cette multifonctionnalité esinld’étre toujours déclinée dans les faits par
'ONF. Le temps et la place manquent dans cetteiéler partie pour faire une description

complete de ce métier d’AP. Il faut néanmoins régapgu’en fonction des contextes et des
personnalités il peut prendre des tournures pdigrement diversifiées. En effet, notre travalil

de Master 2 (2006) avait relevé déja a cette épotug un panel de positions, allant de

linvestissement fort a certaines postures de itgh@ur se protéger de la Nouvelle Gestion

Publique et d’autres de retraits intéressés poguesa d’autres activités, méme personnelles.

%7 projet & Perspectives (2012, ©NF, Direction Territoriale Sud-Ouest. Diagnostimcio-organisationnel
28 |hidem, p 4.
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Ce mémoire relevait, en fait, une pluralité de réig@s au changement par les personnels ONF
et des difficultés qui n'ont fait qu’empirer. Poessayer de se sortir d’'une telle situation, il
semble important de proposer des démarches powotiestifs nommés UT. Certaines sont en
partie déja mises en avant de facon plus ou maimsaiente et de fagcon plus ou moins
approfondie sur quelques sites. En effet, tousdesstiers ne subissent pas systématiquement
la nouvelle organisation du travail et ses réforngestains personnels essayent de trouver des
solutions aux problématiques qu’ils rencontrenseltait opportun, d’apres nous, d’acquérir de
la méthodologie en empruntant aux démarches gaigs@nt porteuses d’avenir et en innovant

sur le registre organisationnel.

3.3.2Un projet de gestion pour une Unité Territoriale

Il s’agit d’essayer de remettre de la cohérences darfonctionnement de ces entités
forestieres, de recoller aux prérogatives, qu'eegent d’'ordre juridigue comme le code
forestier et celui de I'environnement ou de I'ordfane Charte de la forét communale (2003)
ou des diverses directives nationales. Il est gquestussi de prendre en compte le contexte
toujours particulier du territoire géré. Bien silrne s’agit pas de partir de rien. Le service
forestier arrive de trés loin et a montré ses dégmcll détient un savoir faire assez
exceptionnel gu’il faudra avant tout sauvegardeme&i ce dernier doit savoir s’adapter aux
demandes et aux besoins du XXI eéme siecle, ce guléja largement fait dans beaucoup de
domaines. Des changements ont eu lieu évidemmemtremanence. Toutefois, c’est 'UT qui
pour l'instant est I'objet de la proposition d’éutibn dans le cadre des prérogatives et des
moyens de fonctionnement actuels. C’est en quedque un début de réponse aux difféerents
Audits et Diagnostics socio organisationnel qui antancé en 2012 des situations
«préoccupantes » tant sur la santé des personmels giveau organisationnel ou au niveau
sociaf®®. Ceci, malgré une passion forte du métier deupast des personnél& Pour ce faire
il est proposé de partir sur un cycle de réuniddTdavec au moins la présence du chef
d’Agence et au départ celle d’'un professionnel davail (Psychologue du Travail ou
Ergonome). Plusieurs domaines doivent étre abordés
1 — Les caractéristiques de I'UT :

-contexte géographique

29 Capital Santé (2012, 43ynthése de I'Audit-Diagnostic socio-organisatidméalisé de janvier a Avril 2012.

210 |bidem, p 14.
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-particularités socioéconomiques

-particularités sylvicoles et biodiversité
Ici, est présent, un premier bloc de réflexion dbfdudra tenir compte car il est totalement
lié. Ses particularités et caractéristiques ne @eupas passer a coté d’'une réflexion complexe
au sens ou Morin I'entend, c'est-a-dire entraikast relations complémentaires, concurrentes
et antinomiques.

-caracteristiques, aspirations des divers forestier

2 —Une discussion ou mise en débat doit alors se#ranen place en ce qui concerne
I'articulation de la protection de la biodiversétde la production de bois (sans oublier la
fonction sociale de la forét)

-des clarifications ou du moins des approches semaultifonctionnalité de la  forét vont
alors étre avancées par les uns et les autres.

-des relations doivent étre réalisées avec lesistiques de 'UT.

-une clarification des termes utilisés doit a cledois avoir lieu. L'abord d’'une série de
concepts assez larges pouvant parfois avoir urcteseaambivalent : qu’est ce que I'on entend
par multifonctionnalité ? Comment est ce que I'@utpenvisager l'articulation des diverses
missions ? Comment aborde t'on leur antinomie ehcooence ? Ici commencent de
véritables débats de métiers, sur la qualité dwaitaAu moment ou beaucoup de managers a
'ONF parlent de « surqualité » une référence sis® c’est celle d’Yves Clot qui est titulaire
de la chaire de psychologie du travail au CNAM ie¢ateur du Centre de Recherche sur le
Travail et le Développementc D’autres pays sont en difficultés profondes ses questions
du travail (bien fait, de qualité) parce gu’ils m®nt pas « au bon endroit ». La France a un
temps d'avance. La défense du travail de qualitéesment I'avant-garde 3.

L’utopie cartésienne doit étre dépassée. Pour désain probléeme complexe elle préne
de le sécanter au maximum et faire des partiedligitdes. Elle est face a I'objet forét
totalement inadaptée. C’est un objet complexe, aerdésée de divers mondes et de divers
enjeux. L’écosysteme composant la forét est, dg, jdmgement inconnu dans ses composantes
et dans ses interactions entre organismes vivantser définitivement dans le domaine de la
complexité mis en avant par Morin pour aborder matexte forestier parait incontournable. Il
faut se doter de méthodologies adaptées pour sertida hauteur d’'une gestion forestiere de

bon niveau. L'ONF doit profiter des échanges réaliavec les professionnels du monde du

21 Clot, Y. (2010, 45). Le travail & ccelnlées, Entretien, nvo 16 juillet 201Bntretien réalisé par Dominique
Martinez.
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travail (Capital Santé et P & P) dans les Diagesstiocio organisationnels pour progresser

dans sa facon d’appréhender la forét, ses persoahkds divers partenaires.

3 — La phase qui suit doit impérativement propdsetableau réalisé par P&P (2012, 6)

comprenant les quatre niveaux de prescription®seantrant sur les Agents Patrimoniaux.

Le tableau ci dessous (Figure 1) montre de faclmguénte les diverses sources de

prescription et la complexité qui en résulte. Cawrjié s’entend ici au sens ou Morin l'utilise

c'est-a-dire lors de relations a la fois complémiees, concurrentes et antagonistes. Etat qui

selon lui ne peut étre dépassé.

eS

1%'niveau :prescriptions génériques 2°™ niveau : les projets
-Plans d’'aménagement
-Chartes communales, code forestjer o o
-Objectif qualitatifs annuels
-Directives techniques descendantes -Planning mensuel d’activités collectiv
-logiques organisationnelles de 'ONF
Activité de

L’Agent Patrimonial

3eme niveau la spécificité terrain,
-Météo, évenements climatiques..
-Activités anthropiques touchant
(quad, chasse, bétail, con
riverains,...)

-Contraintes temporelles de ce

acteurs

89

4°™ niveau : I'« auto-prescription »

-Engagement personnel/sylviculture
-Le « prendre soin du triage »

-Le maintien de bons contacts avec le
-Les valeurs du métier

-Les normes personnelles de qualité




Figure 1 P&P (2012, 4)

Ce tableau améne une clarification sur les spé&éificle terrain et I'aléa et aussi sur le niveau
auto prescription qui peut étre la source de canttiultiples.

Sur le 2™ niveau il faudra travailler particulierement letians collectives et leur planning.
Celles-ci sont particulierement structurantes daslomaine de travail (P&P, 2012, 13). Est
citée aussi I'importance d’'une connexion a une dygae collective réelle, organisée. Cette
notion de collectif est un écueil récurrent darssgeandes organisations. Celles-ci confondent
souvent collection d’'individus avec les collecti®.l'idée, dans les entreprises, que l'efficacité
pour beaucoup de taches, ca se fait & plusieursiélae écueil cartésien détourne toujours
I'attention en considérant le groupe comme uneectitin d’individus. Morin sur ce point est
tres clair quand il stipule que la somme des parigt a la fois plus et a la foi moins que
'ensemble des qualités de ces derniéres additemnias unes aux autres. Un collectif est aussi
guelque part une histoire commune. Parfois de®pees travaillant seules sont en réalité tres
collectives et dans d’autres situations elles fitevd a plusieurs, en équipe mais sans

collectif?’?

C’est avec des allers et retours sur les caratitgres de I'UT, la réalité socioéconomique, les
particularités des personnels que doit se fairteaseil.

-Un rappel du ¥ niveau doit étre actualisé a tous les momentsaddidcussion. Celui-ci
comprend en effet les prescriptions génériques, &rdre autres, le code forestier, la Charte de
la forét communale, etc...

-Une clarification doit, d’aprés nous, inévitabletheomber sur I'antinomie des outils
néolibéraux et une réelle multifonctionnalité defdeét. Cet aspect semble essentiel dans la
conjoncture actuelle. Il faudra profiter de cettflaxion pour bien montrer les limites de cette
batterie d’outils arrivés en 2002. Le retrait ou rEnoncement provoqué par ces lignes
manageriales doit étre combattu. Clot, (2007, 2@8nee que c’est le cheval de Troie d'une
souffrance importante.

-Un point doit étre réalisé sur les effectifs (ba@wp de postes vacants ou supprimés dans les
UT : en tout 563 fonctionnaires supprimés d’ici @0{Contrat Etat ONF FNCOFOR,
2012/2016, 55) et sur la surcharge de travail.

22 Clot, Y. (2007 , 24). L’approche de la psycholodietravail. InPrévention du stress et des risques
psychosociaux au travaillNACT.
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-des assurances doivent étre posées sur l'aveniriatie qui reste la pierre angulaire de la
foresterie publique Francaise. Une réinstallationuae reconnaissance plus affirmée de cet
échelon ou du moins de cet « outil de travail sygjée » permettrait de créer une nouvelle
relation entre les personnels et la Direction GaleerElle éloignerait pour un moment le
spectre de la privatisation et de la globalisati@vlibérale relevée par de plus en plus
d’auteurs « privatisation des services publics et des entsegr d’Etat, recul des activités
publigues au profit des activités privees, primauties investissements spéculatifs
internationaux, déréglementation généralisé€ »

-A ce niveau seulement sortir la «bible néolibératpii est formalisée dans le contrat d’action
entre I'’Agence et 'UT. Est précisée sur ce documente une panoplie d’objectifs chiffrés

gu’il faudra manipuler avec grandes précautioresset du recul.

-Les diverses relations avec les acteurs extérigevsont étre abordées avec les précisions
classiques suivantes : qui, comment, a quel nie¢awoment, pourquoi, sous quelles formes et

guels retours. Cette opération est consommatri¢erdps et il faudra en tenir compte.

Profiter de ces Audits Diagnostics socio organisatels réalisés pour effectuer un état des
lieux le plus précis possible semblerait judicieQe. travail n’a pas été réalisé ici de maniére
exhaustive. Il s’agirait de relever les points camsides deux études. Il faudrait aussi croiser
ces éléments avec une enquéte sur un suicide dyemtAPatrimonial (été 2011) en Gironde

effectuée par un autre cabinet de spécialistes awdendu travail (Ergotec). Ce travail a été

restitué en DT Sud-ouest le 04 juillet 2012 et mobeaucoup de défaillances.

Cette succession de propositions est uniguementcaeaa titre d’exemples pour
montrer la nature des démarches et des innovaiomsttre en place pour tenter de redresser le
management de 'ONF et de le synchroniser aux hegi# la société sur le court, le moyen et
le long terme. Les missions des forestiers doiv@ne clarifiees sur des notions comme
l'intérét général, de facon a ce que ces dern@nvestissent leurs métiers et leurs passions et
gu’ils puissent se reconnaitre dans leurs profassiQu’ils se sentent des héritiers cohérents
de cette tradition de la foresterie publique méttidaire. Qu'ils puissent convenir qu’ils vont
laisser aux générations futures des milieux fogestilans un état au moins aussi bon qu’ils ne

les ont trouvé au début de leur carriere.

23 Morin, E. (2011, 24-25).a voie. Pour I'avenir de 'humanitéayard.
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A cette fin, il est plus que souhaitable de famidier les forestiers et les décideurs a la pensée
complexe d’Edgar Morin qui reste d'un pragmatisnmssea étonnant pour réfléchir sur
'organisationnel. Cette derniere comprend I'essedes constatations et remontrances de la
plupart des chercheurs du monde du travail et dgangsations. Elle repositionne I'empirique
et le réel dans la réflexion, elle pose la luciditéface d’'une accumulation de connaissances
qui entraine plus de cécité et d’aveuglement gaeaticées pour 'humanité et la plaiéte

Conclusion :

Ce mémoire de Certificat International d’Ecologi@rkhine arrive a son terme. Ce
cadre a permis, en alliant exigences universitaliesrté individuelle et dimension pratique,
d’explorer le type de relations pouvant existerenne réelle multifonctionnalité de la forét et
les nouveaux outils de gestion d’obédience nédibéarrivés a 'ONF en 2002. La présence
de processus se télescopant de toute parts danidiene de la sylviculture publique a été mise
en évidence. Ces derniers vont des représentaichgtypales de la forét au téléguidage des
esprits a distance que produit le libéralisme e Eoaucault a nommé bio-pouvoir. Cet auteur
définit le libéralisme« non comme une absence pure et simple de I'iBi@s comme un art
du « laisser faire », une gestion & distance des ail service de I'économié&’s
Dans un premier temps, le monde de la forét eintesactions avec 'homme occidental a été
abordé, en prenant soin d’observer ses relatioas Bimaginaire. Un rapide historique de la
place de la forét dans I'antiquité et dans les mtlson statut ambigu avec son dieu sacré des
frontiéres Silvanus, aussi divinité des contrées/ages, s'est avéré précieux. Il a permis, de
cerner les représentations mises en avant paci@téa@ ces époques qui sont loin, a notre avis,
d’avoir totalement été éradiquées chez 'hommedwmtdal contemporain. Ce détour aide, a
mieux percevoir, le télescopage entrainé par lesitiges de rationalisation a outrance de ces
espaces, face a l'inconscient collectif et a I'étghbe de la forét. Ce type de choc s’ancre
encore plus profondément dans ce milieu forestier dans une entreprise plus classique. En
effet, une partie du symbole de la forét est attqoar ce délire logique, il s’agit du versant
religieux, magique, sauvage, lieu de toutes lesipises. Durand par sa notion de trajet
anthropologique explique les conséquences d’'ungdéige de cette logique contradictorielle
de l'imaginaire. La trop grande valorisation d'ubgime au détriment de l'autre engendrant
névrose personnelle ou sociale. Gorz (1997, 223aessi sur ce theme quand il avance que

les deux faces complémentaires du sujet (raticatadis et enracinement culturet)doivent

27 Morin, E. (2011, 85)La voie. Pour I'avenir de I'humanitd=ayard.
25 Guigot, A. (2006, 38). Michel Foucault. Le philpée archéologue. Les Essantiels Milan, 63 p.
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toujours étre présentes si le sujet doit pouvosister aux deux modes de destruction qui le
menacent : la destruction d’ordre technique et kstduction d’ordre religieux »Une des
difficultés actuelles des forestiers de 'ONF r&éle ce registre qui parait lointain. Ce dernier,
a cependant été mis en évidence lors d’entretienglirectifs de recherche réalisés en 3604
et semble trés présent chez de nombreux forestiers.

Le délire logique introduit par les nouveaux outiésgestion en 2002 provoque un déséquilibre
sur cette instance de l'imaginaire. L'institué estsi modelé par ce nouvel instituant que
représente ce nouveau management qui comprendadeséristiques influencant un spectre
trées large, allant de l'organisationnel a l'imagiea Pour Castoriadis, l'imaginaire est
I'élément méme dans et par lequel se déploie lakbistorique. Il ne s’oppose pas au réel
mais au rationné{’. Pour lui, la réalité humaine n’est jamais totaemdéterminée mais elle
tisse ensemble les deux dimensions imaginaire tainreelle. Le rationnel n’existant que
lacunairement ou partiellement mais en étant tasjouriqué a I'imaginaird®

Les délibérations, découlant de la rencontre aeem@nangement, influencent, plus ou moins
consciemment, les significations et valeurs quietestier positionne sur la forét qui est aussi
son objet et lieu de travail. Ces dernieres ne @eiupas étre abordées au seul niveau de
I'entreprise et sont souvent considérées depuisémble de la société. En effet, la forét et la
biodiversité sont un des facteurs de la vie sueteCe role est pensé comme vital pour une
société et ses individus et il ne peut pas étrduexies valeurs des forestiers. C’est
pratiguement d’'une relation au cosmos dont il aststjon ici. La plupart des forestiers
connaissent I'importance de ce milieu. Des liaiseost faites avec les évolutions mises en
place depuis 2002 et partant vers une rationadisate plus en plus forte des fonctionnements
et vers la domination des enjeux financiers. Les@eels ne voient pas toujours comment ils
pourront rendre compatibles ces différents domaibhesr demander d’occulter les aspects
environnementaux c'est leur demander de devergspoonsables et de porter atteinte a leur
identité. Nous pensons avec Kaufmann (2004, 82kdlidentité est un systéeme permanent de
cloture et d'intégration du sens, dont le modéleladotalité. « Son objet n’est pas le vrai,
mais le sens » (Gauchet, 1998} samputation, de certaines significations et vaseaitribuées

a la forét par la déclinaison de la réforme, metediement a I'épreuve les dynamiques

identitaires des forestiers, induisant, de fait,pamel de stratégies assez hétérogéne chez les

2®Tellechea, R. (2004Représentation de la forét et inconscient collectif

2" |n Fressard, O. (2005). L'imaginaire social oplassance d'inventer des peuplesShiences de
’lhomme et sociétés.

2’8 |bidem.
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personnel§®. Ce type de processus fait partie des causesjngmrtantes a nos yeux, des
difficultés ressenties par les salariés de I'ONFradevées sous diverses formes lors des
différents diagnostics.

L’imaginaire, positionne du lien entre tous les @ames abordés et, fait éclater sur un objet
aussi complexe que la forét, I'axe cartésien quiald trop étroit et inadapté. Ce nouveau
management que I'on peut assimiler a une « inverdmgmatique » essaye, vainement et au
prix fort en terme humain et en terme d’efficadt§anisationnelle, de mettre la complexité et
la réalité dans des cases trop étroites.

Brédif a montré que la réalité de la multifonctialité ne va pas de soi dans la gestion des
foréts publiques. Ce qu'’il appelle multifonctionit@lactive est capable, a ses yeux, de créer,
une dynamique plus favorable a la prise en comptgelix, aussi divers, que ceux demandé a
la sylve publique en ce début de troisieme millendi positionne, de la sorte, l'idée d'une
stratégie et non celle d’'un programme. Il rejoinbrivi (2005, 106) pour qui l'action est
stratégie. Cette derniere conserve une conscientaléatoire, de I'incertain. Pour cet auteur,
« I'action suppose la complexité, c'est-a-dire alkasard, initiative, décision, conscience des
dérives et des transformation€%

L'ONF tente de décliner I'orchestration de la nfoltictionnalité par I'intermédiaire des plans
d’aménagements qui relévent plus souvent de pragesmue de stratégies. Le programme est
plus conseillé dans un environnement stable. pagsse pas a la vigilance, il n'oblige pas a
innover®’. La forét, par sa nature et plus si I'on veutfhire remplir les trois fonctions que
sont la protection de la biodiversité, la produttiet la fonction sociale, ne peut pas étre
caractérise comme un environnement stable. Lesstfere généralistes de I'ONF, par la
connaissance des espaces boisés dont ils ont tiargesrivent, souvent, a compenser cette
rigidité, en prenant sur eux les distances requiaesapport aux documents de gestion, afin de
partir vers plus de multifonctionnalité et plusgldibre. lls tentent, aussi, de tenir a distance,
cette ultra rationalisation que prone la marchaatdia des services publics. lls ont, toutefois,
le sentiment que le patrimoine forestier est men#iséensent que la vision globale de la
forét, nécessaire a la prise de décisions adéqueatele triage, qui ne peut étre abordé que
comme un systeme complexe, est en train de disggran partie, du fait du fonctionnement

de plus en plus cloisonné des différents sertiéeSoutefois, par notre immersion au sein de

2 Tellechea, R. (2006, 9%nalyser et accompagner I'évolution des identitésggssionnelles dans le
domaine de la sylviculture publique. Une approchgchosociale

280 Morin, E. (2005, 107)introduction & la pensée complexe

21 pidem, p 108.

82 Capital Santé (2012, 63ynthése de I'audit Diagnostic socio-organisatidmealisé de janvier & avril 2012.
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'ONF que provoque notre situation professionneilays constatons, que la relation empirique
de ces forestiers avec la forét et ses acteurs, tBga souvent plongé instinctivement dans la
complexite.

L’analyse des nouveaux outils de gestion, a pedwisserver, leurs nombreux travers et leurs
liens avec une idéologie gestionnaire qui tenteyédimer l'activité humaine a un simple
calcul ou a une transaction économique. La réalit§lante des grandes multinationales du
consulting et de la gestion, montre, I'intérét de grands groupes transnationaux a transformer
les services publics en sociétés de servicesdadutroitre leurs parts de marcheé, mais, aussi,
leur emprise sur le monde politique. Avec cet amigldecture, il va de soit, que I'expression
« processus de privatisation » peut étre largenteuite, par celle, moins triviale, de
« spoliation de biens publics ou collectifs a des fmercantiles, actionnariales et courts
termistes ».

Cette idéologie néolibérale est active depuis lemgis. Nous assistons, en fait, a un
emballement d'un systeme présent de longue dateantapartie d’'un imaginaire social
découlant du cartésianisme et du libéralisme. Potriser notre pensée sur ce registre, Giust-

Desprairie&® et sa notion d'imaginaire collectif sera citée.d@enier

«désigne un ensemble d’éléments qui s’organisenherunité significative pour un groupe, a son
insu. Signification imaginaire centrale qui congét une force liante, un principe
d’ordonnancement pour le groupe dans le rapport gge membres entretiennent a leur objet

d’investissement commun, en situation sociale ».

La pensée complexe de Morin peut nous aider arréagg aux énormes difficultés engendrées
par ce fonctionnement. Elle est avant tout faiterpconcevoir I'organisation et elle tombe
souvent a propos sur les analyses des situatiarsogant problemes. Elle est un remarquable
point d’appui pour envisager des débuts de répoasrsparadoxes et dénis de réalités que
positionnent les nouvelles techniques de managenteid ne résoudra pas toutes les
difficultés que rencontre 'ONF mais doit pouvoir prévenir de nombreuses. Par exemple, il
se pourrait bien, que nous soyons, en ce momeet; aette volonté de tout piloter par
informatique (qui est a la base un systeme binaite)tout spécialiser, de tout séquencer, de
tout maitriser, dans le moment ou la rationalitéfface devant la rationalisation. Ce
mouvement devenant une pathologie de la raison @ortian démontré Moriff*. Cette
rationalisation devient, de fait, ennemie de l@oretlité. Elle tente, alors, d’enfermer la réalité

83 Gijust-Desprairies, F. (2009, 20Jimaginaire collectif.
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dans un systéme cohérent. Tout ce qui contredi¢ ¢entative est écarté, oubli€é comme si
c’était une illusion ou une apparefite C'est exactement ce qui se passe & 'ONF et plus
largement dans le monde de beaucoup de grandesisatians. Le déni de réalité dénonceé a
plusieurs reprises dans ce mémoire prend souvestiusae dans ce registre.

Les processus de coopération et d’'innovation alsprdéntrent que d’autres valeurs que celles
de la concurrence, de la financiarisation a outame la marchandisation, de rapports de
pouvoir tres verticaux, sont primordiales pourdagvoluer une organisation. Le concept de
coopération, proné par Brédif, découle de I'échaocgefirmatif qui est a la base de toute
société. Un cadre commun est la condition prineighd cette coopération mais, le dispositif
marchand, issu des disciplines néolibérales, erntrept souvent a I'opposé. Un probléme
important apparait avec le sentiment d’injusticarmé par Capital Santé, alors, que la
coopération, ne peut exister que si ces besoingstiee et d’équité sont satisfaits. Pour finir
sur ce point il faut rappeler le fait que la comita et la coopération sont antagonistes. Le
management actuel fait fausse route sur beaucouggitdres. Les évidences placardées par ce
fonctionnement s’effacent rapidement dans la condtion a la réalité.

La concordance du mémoire de CIEH et de la sorieddux Audit Diagnostics socio
organisationnels, notre participation en tant geerésentant du personnel a ces deux
démarches, nous a incité, a axer notre problénasgul’hypothétique complémentarité entre
les nouveaux outils de gestion arrivés a 'TONF @82et une gestion responsable, durable et
multifonctionnelle de la forét. Cela a entrainélques recherches sur le management ONF et
sur certaines de ses facettes, non mises en awardefie entreprise. Le croisement, de la
littérature spécialisée du monde du travail aveqdasée complexe de Morin, a permis
d’élargir le cadre de réflexion. Le fait, d’avoicas a un état des lieux de la situation actuelle
du management ONF est apparu comme une aubaineohstats amenés par ces Diagnostics
peuvent favoriser la proposition de démarches ghirses, plus proches de la réalité forestiere,
afin, de tenter de faire recoller 'TONF a une gastiéellement multifonctionnelle de la forét et
a des empans de temps, plus en cohérence avedliee riorestiers. L'importance d'utiliser
les qualités des personnels actuellement en fonétidONF a été soulignée, afin, que ces
derniers, contribuent, a une véritable réflexiostipmnaire, entrant de maniére volontariste
dans la complexité de la réalité de la forét puldigt de la réalité du monde du travail et des

organisations.

24 Morin, E. (2005, 94-95)ntroduction & la pensée complexe.
25 |bidem, p 94.
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La nécessité de stopper la série de suicide a "N obligé la Direction a faire des

propositions. Elle semble avoir la volonté d'évelusur certains points mais reste
désespéerément accrochée au fonctionnement manatgsid dans ce mémoire, montrant par
la, que le cap néolibéral est maintenu. Il semiiler@me qu’une protection juridique des
cadres responsables des personnels soit plusdie’du jour que la recherche de solutions
organisationnelles plus larges. Il n'est pas pdsgifaffirmer que I'ambition de privatiser en

majeure partie 'ONF soit encore de mise mais, teas/oyants indiquent que cette spoliation

de biens collectifs est encore envisagée.

Ce travail, peut participer a poser un regard flagle sur la volonté de I'Etat, de se séparer de
ses prérogatives pour sous-traiter a des entreppiseées. Surtout, ce cadre forestier, permet
de mettre en perspective cette idéologie gestiomti@p défaillante, sur trop de registres, pour
espérer une efficacité collective de quel gu'orque ce soit. Ce mémoire fait suite a celui
réalisé en 2006 en Master 2 Recherche et nomméakygar et accompagner I'évolution des
identités professionnelles dans le domaine de laicsjture publique. Une approche
psychosociale». Ce dernier dénoncait, déja forténamec un autre angle d’analyse, ce qui est
décrit dans celui-ci et qui se trouvait déja enngera cette époque, montrant par la, une
régularité sans faille dans le positionnement detionnements pathogenes, parfois absurdes,
le tout dans un objectif de privatisation a peiamoufiée.

Cette formation, axée sur la transdisciplinaritél'étologie humaine, débouchant sur ce
mémoire, a permis de nous exercer, modestemeninsuientative d'intégrer la complexité de
Morin a la réalité organisationnelle de 'ONF. Ladg de cette vieille institution passe d’aprés
nous par cette approche. Le dépassement du pamdigresien et de I'idéologie néolibérale
semble étre une direction incontournable, poureéva notre société au sens large du terme,

des lendemains plus que difficiles, pour ne pa® diotalitaires. L'ONF semble étre

28 Tract de L'intersyndicale des personnels ONF dgénce Nord Aquitaine (CGT Forét, SNAF UNSA
Foréts, SNUPFEN-SolidaireSuicides : Iisolement le grand coupable ? Trame !!!! La Direction

doit réagir. Edité le 25 juillet 2011. « 24 suicides recensésg gour depuis 5 ans dont 4 dans les Landes
et en Gironde..».

Message du Directeur général aux personnels de E'@N 22 juillet 2011 :« Nous sommes tous
profondément affectés par les récents déces peidsuile quatre de nos collégues ».

Une étude a été réalisée par le cabinet Ergoteaesttitution a été faite devant le CTHSCT de la
Direction Territoriale du Sud Ouest au mois delgtii2012. La conclusion stipule : « Les facteurs
professionnels transparaissant dans les questi@essus ont été largement contribuant » (par na@po
I'acte suicidaire d’'un Agent Patrimonial pendarité 2011). Ergotec, (juin 2012)lission d’appui au
Comité d’'Hygiéne et de Sécurité Territorial danschdre d’'une commission d’enquéte mise en place
apres suicide.
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I'organisation parfaite pour acquérir ce type deosafaire. Espérons que les responsables
politiques feront preuve de lucidité et d'intuitii
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Résumeé

L'orientation néolibérale donnée a la société agidment connue dans la sphére économique
et financiere. Elle est étendue sur les pans enecon marchands de la société et se laisse
entrevoir, dans le monde du travail, par la tensibles énormes difficultés qu’elle engendre.
Cette idéologie avance de facon insidieuse, a cgusens se nommer et méme en se cachant
derriére des leurres a I'opposés de sa doctrireetdaniques de manipulation sont trés fines et
exercees depuis les années soixante. La forétguebli’échappe pas a ce rouleau compresseur
qui remet largement en cause sa nature multifomosile que I'Etat veut, par ailleurs,
développer et accentuer. C’est dans le cadre @elbgie Humaine que s’inscrit ce mémaoire.
La transdisciplinarité, sera ici le maitre mot &tpensée complexe d’Edgar Morin, aidera a
dépasser, le cadre strictement cartésien qui gteucaricaturalement la face émergée de ce
néolibéralisme. Notre réflexion et nos propositidasteront de partir vers des horizons plus
proches de la réalité et moins nocifs pour I'envirtement, la société et les individus qui la

compose.
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