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nistratioe est bien réelle ; iles ind,icateurs perrnettent ile la mesurer et d'es
politiques, de la réduire.- 

Dàrnière raison d,e tnettre en garile contre les mirages d,e la notion

d,e transparence: eIIe risque d,e laisser croiye en une sytnétrte--trornpeuse
en*e làs rôles de l'Adtninistration dans les mod.èIes trad,itionnel et

moderne. Or dans le second,, ilont le seo'et est une d,es cotnposantes,
ce d,ernier est obtenu surtout par utu conxportement d'abstention d,e la pafi

des fonctionnaires, et de soumission et d,e résignation d.e la part -de.I'ad'mi'
nistré. Par contre, dans le premier, au contraiie, une réd,uction de I'opacité
ne peut être obtenue que par une modilication aclive des compottenlents'
d,e part et d.'autre de la relation, afin d;assunter la complexité. C'est pour'

q"ôi Io consultation fait partie iles m.écanismes qui concourrent au main'

lien ilu secret par l'adrniiistratiotu trod,itionnelle, alors qu.e Za concertation
est nécessairn pou, paraenir à une transparence relntirte dans les relations
entre les ad,ministrations et leurs partenaires.

Antlré BEYNEIX

Directeur Régional des ImPôts

La Direction Générale des Impôts a engagé depuis le printemps 1987

une opération Cercles d,e Quatité dans six directions expérinxentales d'ont

fait pàrtie la Direction Régionale d'Amiens. (Jne u-ingtaine de C'Q' y-ont'été 
mis en place et foncd;nnent depuis Ie mois ile septembre d.ont deur

à la D.R.L d.'Amiens.
En ce qui concerne la D.R.I. d.',Am.iens, trois il.émarches _successiues

ont été minées : d.'abord l'exarnen en Conseil de direction des sensices

dans lesquels les meilleures conditions se trouoaient rassemblées pour

réaliser iette expérience; ensuite Ia réanion de tous les personnels des

seraices pré-séleitionnés auxquels iI a été erpliqué ce qu'étaient l-e-s cercles

ite quatiié alin ile susciter là oolontariat ; enfin il a été demanilé à celles

ou ceux que cette expértence intéressait d'e le faire connaî.tre.
Dans'u,n premiei tetnps, les personnels n'ont pas réagi et cette absence

ile curiosité àt d.'intérêt itoit tuipr"nante et mêrne un peu agaçante. Mais

ensuite tout Ie mondp en a parlé par bureau, par petits Sroupes et au bout

d.e quelques jours Ialiste ies oolontaires s'est remplie et iL a_été possible

ite 
^nettie 

ei place d.eux cercles de qualité. Le premier -cercle a été créé

ilnns les ,"roî"", d.e Ia direction: il comprend des éléments des trois

d.iuisions ile Ia d,irection. Le seeond, a été mis en pla,ce ilans un petit

seraice isolé ilénornm.é < Centre de d.uplication > ; Ie trauail de cette

ceIIuIe consiste essentiellement à faire iles photocopies d''extraits d.'actes
juridiques, à partir de crttères de séIection complexes.
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- C'est I'expérience du second cercle qui présente Ie plus d'intérêt pour
deux raisons : tout le personnel du Centre a été ttolontaire ( six personnàs) ;
le. personnel du Centre étant en totalité ile catégorie ,C, 

-l'animatrice

n'appartient Ws au personnel d,'encadrement et, Ies résultats obtenus sont
d,onc bien à mettre à I'actif des agents d.'exécution.

lo Le Cercle de Qualité du Centre de duplication :

Dans un premier ternps, Ie Cercle d.e Qualité a < Iisté >> Ies problèmes
rencontrés dans Ie tratsail d,es agents. II a notamment releué :

- l'expédition des liasses ile photocopies;
- Ia rnonutention des paquets;
- Id sécurité à l'intérieur et à I'extérieur des bureaux I
- l'utilisation du photocopieur.
II a ensuite sélectionné l'un d,e ces problèmes pour le traiter en priortté.

C'est l'expédition des liasses d,e photocopies qui a été retenue.
- Pais il a analysé les causes et les conséquences de Ia mauoaise qualité

d.es erusois et a conclu que Ia méthode utilisée était peu rationnelle (la
méthod'e consistait à empaqueter manuellement les doeurnents et à écrire
plusieurs fois les rnêmes adresses à un petit nornbre de correspondants
permanents). La méthode énit également peu proiluctiae. Enlin elle
assurait une rnq.ueaise sécurité aur d.ocuments (des paquets étaïent
endommagés lors d,e I'acheminement).

Après aooir étudié plusieurs types de solutions, Ie Cercle a opté pour
un système d,'enoeloppes-naoettes réutilisables. A partir des caraciéris-
tiques propres aur correspond.ants du Centre d.e d,uplication, qui sont
toujours les mêrnes, peu nornbreux, Ia solution qui est apparue la rneilleure
a été l'utilisation d'enaeloppes-nauettes en toile plastiliée assorties d.'une
étiquette réoersible placée dans une pochette transparente aoec l'adresse
d.e I'explditeur et du ilestinateur. L'allègement du trat:ail a été éaalué par
Ie Cercle à entsiron Ie quart da ternps d'un agent et iI semble bien que
cett estimation soit conforme à la réalité.

2o Les premières conclusions :

- On peut !.éjà -tirer tr,ois enseignernents d,e ces quelques mois de fonc-
tionnement des C.Q. à la D,R.I. d.'Am,iens.

Le C.Q. est :
- un révélateur de problèmes, rnais ce sont de petits problèmes qu,il

fait rernonter à la surface. De ces problèmes dont on s'aicommode, qui
sans lui risqueraient, fort de ne pas être réaélés et, d,e ce fait, de ne pas
être résolus. Problèrnes petits mais nornbreur ilont l'addition peut peser
Iourdement sur la prod.uctioité ou. Ia pénibilité d,u tratsail;

- un mobilisateur d,e la capcité d.'astuce et de bon sens des person-
nels d,e tous grades ;
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- un instrunent d'épanouissement e, d"intégration iles..agents qui
perçoioent un changemeni de degré dans le niaeau ile conliance et de
consid.ération qui leur est accordé.

Il est donô certain qu'il laut poursuiure l'erp'érience car les Cercles
il,e Quatité répond,ent, ào 

"à 
qui concerne la Direction Générale d'es

Im.pàts, à un double besoin. Ei premier lieu, cette ad'mînistration qui

a réalisé d.es auancées considérables d,ans la ooie ile la rnodernité a, conùnne
bien d.'autres ailrninistrations sans doute, laissé subsister d.es < poches >
d,e routine. C'est là un terrain d'interuention idéal pour les 'C.Q. Ensuite
notre système hiérarchique fonctionne mal à ses nioeaux infétieuts ou
*oy",ni. L'encadrement lonité uniquement sur I'autorité n'est plus accepté
et, très souuent, rien n'est oenu le remplacer. Le C.Q., en proposant un
nouoeau type d,e relations ile trauail deurait Perrnettre de ténoaer, d'e
rcaiuifier les méthodes d.'encad,rement sar,s pour autant por-ter- atteinte
à. la iÉcessaire responsabitité et donc ù I'autorité ilu chef exercée d.ésormais
d,e manière plus participatiae.

C'est poirquot U n.C.t., en application des ilirectiaes du Ministère,
a iléci.d.é,-non-seulernent de poursuirtre I'expérience, rnais d'e lui d.onner
un specto,culaire < coup d'acàélérateur > en passant d'e 20 C.Q. en 7987
à 250 en 7988.

Marie.Christine HENRY'MEININGER

Institut International d' Administration Publiqae

Consiitéré cornrn'e priorttaire par une très large proportion d''usage-rs,
le iléaeloppement de 

-structures 
d'information et d'aid.e aux d.émarches

conditionià l'accessibilité iles seruices et contribue à dessiner la figure
d,'une ad.rninistration ouaerte au public tout autant que le d'roit d,'accès aux
d,ocuments ailministratifs. IlIais les politiques que poursuioent en ce
d.omaine - aaec un suàcès inégal - Ies administrations d,e I'Etat, d'epuis
une d,izaine d.'années, se 

"oro"iéri*ent 
par leur ambiguïté. Elles sont ani-

mées par d.es objectifs hétérogènes parmi lesquels il laut ilérnêler I'infot'
matioi loyale de l'usager ile ln séd'uction, à d,es lins politiques ou
commerciales.

On constate, en cette matière, des ilifférences importantes selon les

secteuts, d.ont on peut être tenté de rechercher l'explication d,ans Ia natute

d.es missions (misiions de souoeraineté ou non) et d'ans Ie type d'e relations

entretenu aoec le pubtic (imposition, réglementation, prestations d'e ser-

oice), mais ces difiérenciatiois sont en partie inopérantes. Il est à noter,

en particuli"r, qi'" les m.inistères de là Défense,nationale et celui d.e

l'Eànomie et iles Finances sont les deur seules ad,ministrations centrales

ù s'être d,otées, au cours d,es d,ernières années, de moyens importants en


