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L'ignor ance stratŽgique dans les 
organisations multilatŽr ales : 
occulter la responsabilitŽ, 
favoriser la corruption 
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Lors de lÕaffaire Iran-Contra dans les annŽes 1980, lÕadministration du prŽsident 

Ronald Reagan a secr•tement vendu des armes ˆ lÕIran et dŽtournŽ les revenus de 

ces ventes pour soutenir les Contras au Nicaragua, en violation de la lŽgislation 

amŽricaine. LorsquÕil fut confrontŽ ˆ ces rŽvŽlations, Reagan dŽclara ne pas •tre au 

courant du lien financier entre ces opŽrations, affirmant : Ç JÕŽtais mal informŽ. È 

Cette mise en sc•ne calculŽe de lÕignorance illustre ce que lÕon peut appeler 

lÕignorance stratŽgique : une condition, dŽlibŽrŽe ou systŽmique, dans laquelle les 

informations sont dissimulŽes, minimisŽes ou rejetŽes de fa•on ˆ entraver la 

redevabilitŽ et ˆ faciliter les abus. Comme le dŽmontre cet article, elle dŽcoule ˆ la 

fois de routines organisationnelles et de choix conscients, notamment dans des 

environnements o• la confidentialitŽ lÕemporte sur la transparence. 

Alors que lÕabsence de savoir est souvent per•ue comme une faiblesse, entretenir 

volontairement des zones dÕignorance peut constituer un levier pour gŽrer les 

risques, Žviter la reddition de comptes, dissimuler des irrŽgularitŽs, et consolider le 

pouvoir. 1 LÕignorance stratŽgique peut renforcer la rŽsilience organisationnelle en 

permettant aux acteurs de maintenir une image de ma”trise dans des contextes 

sensibles. Pourtant, ces m•mes mŽcanismes peuvent dissimuler des abus ou 

permettre aux organisations dÕŽchapper au contr™le public. 

Comprendre lÕignorance stratŽgique permet donc de lever le voile sur des stratŽgies 

et techniques utilisŽes pour camoufler des irrŽgularitŽs, notamment dans la 

distribution inŽgale ou frauduleuse des ressources et du pouvoir. 

Les organisations multilatŽrales (OM) sont des institutions formelles Žtablies par 

plusieurs ƒtats par le biais dÕaccords internationaux, agissant au nom des 

gouvernements nationaux. Elles adoptent souvent des approches fondŽes sur la 

1. McGoey, 2012. 
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conformitŽ pour gŽrer les risques de corruption,2 en recourant ˆ des outils tels que 

les audits, les Žvaluations des risques et les sanctions.3 Toutefois, lÕefficacitŽ de ces 

instruments reste incertaine. 4 Certains chercheurs sugg•rent quÕils agissent 

davantage comme des dispositifs performatifs que comme de vŽritables mŽcanismes 

de reddition de comptes.5 

Par ailleurs, lorsque ces mŽcanismes rŽv•lent des irrŽgularitŽs, lÕignorance 

stratŽgique peut jouer un r™le central dans lÕŽvitement des responsabilitŽs, en 

permettant aux instances de gouvernance au sein des organisations multilatŽrales 

dÕignorer ou dÕŽcarter des vŽritŽs dŽrangeantes, et ainsi de maintenir des 

environnements propices ˆ la persistance de la corruption. 

Deux questions cruciales se posent alors : les processus actuels de circulation de 

lÕinformation sont-ils rŽellement efficaces ? Si ce nÕest pas le cas, quelles rŽformes 

sont nŽcessaires pour renforcer lÕintŽgritŽ et la transparence ? 

Dans ce document, nous examinons le concept dÕignorance stratŽgique en lien avec 

la confidentialitŽ et la gestion de lÕinformation sensible au sein des organisations 

multilatŽrales (OM). Notre analyse porte sur des OM intergouvernementales, 

principalement des agences des Nations Unies qui partagent des caractŽristiques 

clŽs de gouvernance telles que des conseils exŽcutifs dirigŽs par les ƒtats, des 

immunitŽs juridiques et des rŽgimes de confidentialitŽ. Bien que la confidentialitŽ et 

la confiance soient essentielles ˆ leur fonctionnement, elles peuvent Žgalement crŽer 

les conditions propices ˆ lÕenracinement de lÕignorance stratŽgique. 

LÕanalyse se concentre sur deux cas emblŽmatiques : le scandale PŽtrole contre 

nourriture, qui a mis en lumi•re la mani•re dont les pratiques informationnelles ont 

permis une corruption systŽmique ; et le scandale plus rŽcent du FENU (UNOPS), o• 

lÕignorance stratŽgique a facilitŽ une mauvaise gestion financi•re ˆ grande Žchelle. 

Nous examinons comment cette ignorance stratŽgique est produite et entretenue ˆ 

travers les dispositifs internes de gouvernance de lÕinformation, et comment elle 

affecte la supervision et la redevabilitŽ. Nous concluons par des recommandations 

visant ˆ attŽnuer ses effets. 

LÕanalyse sÕappuie sur un examen des rapports dÕenqu•te, de la littŽrature 

acadŽmique et de 15 entretiens semi-directifs menŽs avec des cadres supŽrieurs 

dÕorganisations multilatŽrales (notamment le Programme des Nations Unies pour le 

dŽveloppement Ð PNUD, le Fonds des Nations Unies pour la population Ð FNUAP, 

2. Nicaise, 2022. 
3. Bowra et al., 2022. 
4. Hafner-Burton & Schneider , 2019. 
5. Bowra et al., 2022; Kohler & Bowra, 2020. 
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et lÕUNICEF) et de bailleurs de fonds. Tous les rŽpondants ont choisi de conserver 

lÕanonymat. 

Certains termes utilisŽs dans cette analyse peuvent ne pas •tre familiers ˆ tous les 

lecteurs. Un glossaire succinct est proposŽ ci-dessous afin de clarifier la mani•re 

dont nous dŽfinissons et utilisons ces concepts dans le contexte de la gouvernance 

multilatŽrale. 
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LÕignorance stratŽgique se manifeste dans les pratiques routini•res de gestion de 

lÕinformation : classification, restriction et partage. Dans les organisations 

multilatŽrales, les protocoles de confidentialitŽ jouent un r™le central. SÕils visent ˆ 

protŽger des opŽrations sensibles et ˆ instaurer la confiance, ils crŽent aussi des 

marges de manÏuvre discrŽtionnaires o• lÕinformation peut •tre retenue, retardŽe 

ou ŽtouffŽe. 

Les professionnels dŽveloppent ainsi une compŽtence procŽdurale : dŽcider quoi 

rŽvŽler, ˆ qui, et dans quelles conditions. Cette discrŽtion devient, avec le temps, une 

norme professionnelle, fondŽe sur la prudence. LÕinformation circule alors de 

mani•re minimale, non par censure formelle, mais via des stratŽgies informelles de 

rŽtention. 

Cette discrŽtion routini•re ne prot•ge pas uniquement lÕintŽgritŽ opŽrationnelle. Elle 

peut Žgalement masquer des risques Žmergents et affaiblir la surveillance. Les 

sections suivantes examinent comment ces pratiques alimentent une culture de 

visibilitŽ sŽlective, dans laquelle la gouvernance de lÕinformation devient un outil 

dÕignorance stratŽgique. 

� *�32892.5�)*�/G.1+250&7.21���(.5(8/&7.21��(2175F/*�*7�
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Le programme Ç PŽtrole contre nourriture È des Nations unies (1995Ð2003) visait ˆ 

attŽnuer les effets humanitaires des sanctions imposŽes ˆ lÕIrak apr•s lÕinvasion du 

Kowe•t. LÕIrak pouvait vendre du pŽtrole, mais ses revenus Žtaient dŽposŽs sur un 

compte gŽrŽ par les Nations unies et ne devaient servir quÕˆ lÕachat de biens 

humanitaires essentiels, tels que la nourriture et les mŽdicaments. 

Ce programme est devenu lÕun des plus grands scandales de corruption de lÕONU 

(Gordon 2006)  : plus de 1,8 milliard de dollars ont ŽtŽ dŽtournŽs via des pots-de-vin 

et des surfacturations durant toute la durŽe du programme Ç PŽtrole contre 

nourriture  È. Des hauts fonctionnaires, dont le directeur du programme, ont ŽtŽ 
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impliquŽs. Le gouvernement irakien avait utilisŽ le syst•me pour rŽcompenser des 

alliŽs et manipuler des acteurs Žtrangers. Des failles dans les contr™les et une 

divulgation sŽlective de lÕinformation ont permis ces dŽrives ˆ lÕŽchelle mondiale. 

Apr•s la chute de Saddam Hussein en 2003, les documents rŽcupŽrŽs par lÕAutoritŽ 

provisoire de la coalition ont rŽvŽlŽ lÕampleur des abus. Une commission dÕenqu•te 

indŽpendante, crŽŽe ˆ cet effet, a analysŽ 10 millions de pages de documents et menŽ 

des milliers dÕinterviews. Elle a montrŽ comment la mauvaise gestion et lÕinaction 

stratŽgique ont permis la fraude ˆ grande Žchelle.6 

MalgrŽ des preuves abondantes, peu de responsabilitŽs ont ŽtŽ assumŽes. Certaines 

personnes ont ŽtŽ poursuivies, mais les failles de gouvernance nÕont pas ŽtŽ 

corrigŽes. Ce cas illustre des mŽcanismes clefs dÕignorance stratŽgique, dŽveloppŽs 

dans lÕencadrŽ 2. 

6. IIC Report, Vol. IV, p. 170. 
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7. IIC Report, Vol. IV, p. 71. 
8. IIC Report, Manipulation of the Oil-For Food Programme by the Iraqi regime , p. 27. 
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Bien que cet exemple concerne un cas de corruption ˆ grande Žchelle, il met en 

lumi•re des schŽmas systŽmiques de gestion de lÕinformation qui peuvent Žgalement 

se manifester au niveau opŽrationnel. Comprendre ces schŽmas suppose de dŽpasser 

les cas extr•mes pour analyser la mani•re dont lÕinformation est gouvernŽe dans les 

pratiques professionnelles quotidiennes. 

La circulation de lÕinformation dans les organisations multilatŽrales est ˆ la fois 

routini•re et stratŽgique. Bien quÕelle soit prŽsentŽe comme une nŽcessitŽ 

opŽrationnelle, elle peut renforcer lÕopacitŽ et limiter la supervision. La section 

suivante examine concr•tement la gestion de lÕinformation dans la pratique. 

�200*17�/*6�&,*176�,C5*17�/G.1+250&7.21��*7�3285482.�
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Dans les organisations multilatŽrales, la confidentialitŽ constitue une norme 

professionnelle qui fa•onne la circulation de lÕinformation, les modalitŽs dÕacc•s et, 

en fin de compte, les conditions dÕexercice de la supervision et de la redevabilitŽ. Ce 

traitement routinier de lÕinformation sensible crŽe un terreau propice ˆ lÕignorance 

stratŽgique. 

Les professionnels de ces organisations op•rent au sein de syst•mes bien Žtablis de 

gestion de lÕinformation : protocoles de classification, acc•s restreint, autorisations 

basŽes sur les fonctions. Ces normes ne sont pas propres ˆ une seule organisation ; 

elles circulent entre agences ˆ travers la mobilitŽ du personnel et la socialisation 

professionnelle au sein du syst•me multilatŽral. 

Nos entretiens dŽcrivent des procŽdures de routine, telles que lÕŽtiquetage des pi•ces 

jointes, la dŽfinition des listes de destinataires, ou la gestion des acc•s aux fichiers 

sŽcurisŽs. Comme lÕa indiquŽ un agent : 
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Les informations confidentielles incluent les audits, les avis juridiques et les rapports 

internes. Si de telles classifications sont souvent justifiŽes, elles ne sont que 

rarement neutres ; elles sont fa•onnŽes par la discrŽtion, la culture organisationnelle 

� �.,125&1(*�675&7D,.48*�)&16�/*6�25,&1.6&7.216�08/7./&7D5&/*6���2((8/7*5�/&�5*63216&'./.7D��+&925.6*5�/&�(255837.21 	




et lÕŽvaluation du risque rŽputationnel, parfois m•me avant toute validation 

formelle. 

La capacitŽ ˆ manipuler de mani•re discr•te des informations sensibles fait partie 

intŽgrante de lÕidentitŽ professionnelle du personnel. Plusieurs rŽpondants ont 

soulignŽ que le contexte dŽtermine ce qui peut •tre partagŽ, et avec qui. Par exemple, 

un agente a prŽcisŽ : 
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La discrŽtion ne fonctionne pas seulement comme une exigence de conformitŽ, mais 

aussi comme une stratŽgie dÕadaptation. Comme le montre Weaver9 dans son Žtude 

sur la Banque mondiale, les membres du personnel peuvent rŽsister ˆ la 

transparence, malgrŽ des rŽformes organisationnelles sur le sujet, en raison de 

craintes liŽes ˆ lÕatteinte ˆ la rŽputation et du manque dÕincitations ˆ lÕouverture. 

LÕignorance stratŽgique persiste non seulement ˆ travers des routines intŽriorisŽes et 

des pratiques discrŽtionnaires, mais aussi du fait de lacunes politiques identifiables. 

Par exemple, les politiques de donnŽes personnelles de lÕONU10 et de la Banque 

mondiale11 nÕimposent pas de crit•res clairs de classification, laissant place ˆ une 

gestion opportuniste de lÕacc•s ˆ lÕinformation. Comme lÕa rŽsumŽ un interviewŽ : 

L�%?�?6�A2CE286�A2D�=]:?7@C>2E:@?�2G64�E@FD�46FI�BF:�A@FCC2:6?E�UEC6�
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Si ces pratiques assurent un contr™le opŽrationnel, elles produisent Žgalement une 

architecture organisationnelle marquŽe par une distribution asymŽtrique de la 

visibilitŽ. Les sujets sensibles sont souvent Ç maintenus sous le radar È, non 

nŽcessairement pour protŽger des individus, mais pour limiter lÕexposition, Žviter les 

controverses, ou gŽrer les relations avec les bailleurs. Il en rŽsulte que des 

informations cruciales pour la gouvernance peuvent •tre accessibles uniquement ˆ 

un noyau restreint, renfor•ant ainsi les asymŽtries de pouvoir. 

9. 2019. 
10. 2018. 
11. 2020. 
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Cette dynamique est particuli•rement visible dans les relations avec les bailleurs, o• 

la crainte dÕune Ç sanction de la transparence È influence les dŽcisions de 

divulgation : 

L�"6D�286?46D�@?FD:6??6D��A2C�6I 6>A=6��?@FD�5:D6?E�BF]6==6D�@?E�A6FC�56�

4@>>F?:BF6C��):�6==6D�?@FD�A2C=6?E�56�46CE2:?D�42D�056�>2FG2:D6�

AC2E:BF61��@?�C:DBF6�5]2CCUE6C�56�=6D�`?2?46C��M���25C6�DFATC:6FC��32:==6FC��

Cette logique cožt-bŽnŽfice transforme la confidentialitŽ dÕun mŽcanisme de 

protection en un outil de contr™le. LÕopacitŽ stratŽgique est maintenue non par la 

censure formelle, mais par une culture de divulgation prudente, guidŽe ˆ la fois par 

lÕaversion au risque et par lÕinstinct de prŽservation organisationnelle. 

En rŽsumŽ, la confidentialitŽ dans les organisations multilatŽrales fonctionne ˆ la 

fois comme garantie procŽdurale et comme pratique stratŽgique. Sa 

professionnalisation rend difficile la distinction entre prudence lŽgitime et contr™le 

systŽmatique de lÕinformation. Si les r•gles dŽterminent ce qui peut •tre partagŽ, la 

culture organisationnelle fa•onne la mani•re dont ces r•gles sont appliquŽes. Le 

personnel apprend non seulement ˆ suivre les protocoles, mais aussi ˆ se taire 

lorsque nŽcessaire. Ainsi, lÕignorance stratŽgique se perpŽtue par les structures 

formelles autant que par les normes informelles. Cela sugg•re que les processus 

dÕintŽgration et les formations ˆ lÕintŽgritŽ devraient inclure, au-delˆ des r•gles 

formelles, des exemples concrets illustrant les limites de la discrŽtion. 

La section suivante examine comment cette discrŽtion sÕint•gre aux normes, 

fa•onnant les limites dÕun partage dÕinformations acceptable et influen•ant la 

gouvernance des risques. 
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Dans les organisations multilatŽrales, la confidentialitŽ ne rel•ve pas seulement 

dÕune r•gle : elle constitue une norme comportementale qui fa•onne la mani•re dont 

le personnel pense, communique et agit. Si elle vise ˆ protŽger des processus 

sensibles, elle peut Žgalement freiner la transparence. 

Les professionnels de ces organisations sont formŽs ˆ gŽrer lÕinformation avec 

prudence. La plupart ma”trisent les protocoles de classification et de limitation des 

flux dÕinformation. Dans certains contextes, des syst•mes formels encadrent cette 

classification ; dans dÕautres, elle repose davantage sur lÕintuition et les circonstances 

: 
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Mais la classification ne reprŽsente quÕun niveau de rŽgulation. Le jugement 

discrŽtionnaire gouverne les dŽcisions quotidiennes sur ce quÕil convient de dire, 

comment le dire, et ˆ qui. M•me les informations non classifiŽes sont partagŽes de 

mani•re sŽlective, consolidant une culture o• la prudence lÕemporte sur lÕouverture : 
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Ce partage prudent devient une habitude. Le personnel intŽriorise le principe du Ç 

besoin de savoir È et Žvite toute divulgation excessive. Ces pratiques peuvent 

contribuer ˆ l'efficacitŽ opŽrationnelle, mais elles limitent aussi la communication 

spontanŽe, pourtant reconnue en thŽorie des organisations comme un vecteur 

essentiel de supervision et de reddition de comptes informelle. Comme le rŽsume un 

interviewŽ : Ç Il nÕy a pas de bavardage È, une absence qui refl•te la suppression des 

flux dÕinformation non structurŽs. 

Les protocoles de protection peuvent Žgalement entraver les flux dÕinformation

nŽcessaires. Le personnel peut Žviter de mettre des coll•gues en copie de messages, 

exclure certains acteurs de rŽunions, ou retarder le signalement de risques tant 

quÕaucune obligation formelle ne lÕexige. Parall•lement, des exceptions fondŽes sur 

la confiance Žmergent : des collaborateurs proches partagent parfois des 

informations sensibles de mani•re informelle, ce qui fa•onne une visibilitŽ des 

risques interne, mais inŽgale : 
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Il en rŽsulte un syst•me dual : les cadres formels de confidentialitŽ limitent lÕacc•s ˆ 

lÕinformation, tandis que des rŽseaux informels de confiance rŽgissent la divulgation. 

Cette distribution inŽgale des connaissances crŽe une visibilitŽ sŽlective, o• les 
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personnes initiŽes disposent dÕune bien meilleure information que les autres, et o• 

les failles de gouvernance peuvent •tre dissimulŽes aux regards extŽrieurs. 
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La confiance joue un r™le central dans ces dynamiques, en particulier dans les 

fonctions de conseil o• les professionnels doivent naviguer entre sensibilitŽs 

politiques et fronti•res organisationnelles. Ces Žchanges ne rel•vent pas uniquement 

de la discrŽtion ; ils impliquent Žgalement des processus informels qui dŽterminent 

ce qui est reconnu et ce qui reste en dehors des registres officiels. Dans des contextes 

complexes ou politiquement sensibles, les conversations informelles et les signaux 

relationnels contribuent ˆ dŽfinir ce qui est exploitable, comment les risques sont 

interprŽtŽs, et quelles connaissances il vaut mieux ne pas consigner par Žcrit. 

Si la confiance favorise la collaboration, elle dŽlimite aussi ce qui peut •tre dit ou 

partagŽ, co-produisant ainsi des silences qui peuvent servir ˆ protŽger des 

comportements rŽprŽhensibles. Ce travail de dŽlimitation fa•onne non seulement les 

modalitŽs de divulgation, mais aussi la construction m•me de ce qui est considŽrŽ 

comme savoir. 
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Dans de tels environnements, les professionnels apprennent ˆ gŽrer non seulement 

lÕinformation, mais aussi leur propre exposition. Une divulgation minimale devient 

une stratŽgie dans des contextes o• risque et visibilitŽ sont Žtroitement liŽs. Par 

exemple, m•me des dŽcisions non sensibles, comme la publication dÕune offre 

dÕemploi, peuvent •tre retardŽes ou dissimulŽes pour prŽserver des relations 

internes. Ces dŽcisions quotidiennes illustrent comment la discrŽtion sÕexerce non 

seulement via des classifications formelles, mais aussi ˆ travers des pratiques 

relationnelles subtiles : 
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Ainsi, lÕinformation devient une ressource stratŽgique, distribuŽe non seulement 

selon les fonctions organisationnelles, mais aussi selon des rŽseaux de confiance et 

dÕinfluence. Cette dynamique contribue ˆ la production dÕune ignorance stratŽgique, 

non pas parce que lÕinformation est absente, mais parce quÕelle est gŽrŽe de mani•re 

asymŽtrique, retenue ou maintenue dans lÕinformalitŽ. 

La section suivante explore comment ces dynamiques se traduisent en structures 

organisationnelles de contr™le, et comment lÕignorance stratŽgique sÕint•gre dans les 

cadres de gouvernance. 
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Les protocoles de confidentialitŽ fa•onnent la mani•re dont les organisations 

multilatŽrales g•rent lÕinformation, en Žquilibrant la protection des processus 

sensibles avec une certaine discrŽtion quant ˆ la divulgation. Toutefois, cette 

discrŽtion tend ˆ se routiniser avec le temps, sÕintŽgrant aux normes professionnelles 

qui privilŽgient la prudence, une documentation minimale et une circulation 

sŽlective de lÕinformation. 

Comme lÕaffirment Carson et Thompson,12 lÕopacitŽ ne rel•ve pas uniquement de 

lÕinertie bureaucratique : elle constitue une forme de pouvoir organisationnel. En 

contr™lant la visibilitŽ, les institutions dŽfinissent ce qui est per•u comme un 

probl•me et qui en porte la responsabilitŽ. Des r•gles ambigu‘s ouvrent des marges 

de manÏuvre discrŽtionnaires, et la divulgation sŽlective permet de fa•onner les 

rŽcits publics tout en dissimulant les tensions internes. 

Le cas de lÕUNOPS illustre comment la gouvernance de lÕinformation peut maintenir 

une illusion de contr™le tout en facilitant les dŽrives. Ë travers son initiative S3i 

(Sustainable Investments in Infrastructure and Innovation ), lÕUNOPS visait ˆ 

financer des logements sociaux. Pourtant, en 2022, plus de 60 millions de dollars 

avaient ŽtŽ dŽboursŽs, principalement aupr•s dÕun seul contractant Ð SHS Holdings 

Ð sans quÕaucun logement ne soit construit. LÕŽchec de gouvernance ne fut pas 

uniquement financier, mais aussi informationnel : des donnŽes critiques furent 

dissimulŽes aux donateurs et aux organes de contr™le.13 

Un audit externe a rŽvŽlŽ que la haute direction de lÕUNOPS avait centralisŽ les 

prises de dŽcision, en contournant les mŽcanismes de supervision et en ignorant des 

risques financiers et opŽrationnels majeurs.14 LÕentreprise indŽpendante dÕaudit 

KPMG a confirmŽ que les dŽcisions dÕinvestissement avaient ŽtŽ prises sans 

diligence raisonnable, exposant gravement lÕUNOPS ˆ des pertes financi•res.15 

12. 2019. 
13. KPMG, Third-party review of effectiveness of the UNOPS oversight mechanisms for S3iv, p.7. 
14. KPMG, Third-party review of UNOPS internal control systems , p.6. 
15. KPMG, Follow-up Report, p.3. 
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Une avancŽe dŽcisive a ŽtŽ faite gr‰ce au lanceur dÕalerte Mukesh Kapila, qui a rendu 

les faits publics. Sous pression, la Directrice exŽcutive Grete Faremo a dŽmissionnŽ, 

et son adjoint a ŽtŽ relevŽ de ses fonctions. LÕUNOPS a annoncŽ des rŽformes de 

gouvernance, mais lÕaffaire a mis en lumi•re la mani•re dont le contr™le de 

lÕinformation avait permis ˆ lÕorganisation dÕŽluder ses responsabilitŽs, au lieu 

dÕexercer une vŽritable gouvernance (EncadrŽ 3) : 
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16. KPMG, Third-party review of UNOPS internal control systems , p.9. 
17. KPMG, Follow-up Report , p.5. 
18. KPMG, Third-party review of effectiveness of the UNOPS oversight mechanisms for S3iv, p.31. 
19. KPMG, Third-party review of UNOPS internal control systems , p.10. 
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Pour les membres des conseils d'administration, le cas de lÕUNOPS montre que les 

structures formelles de supervision, lorsquÕelles ne sont pas assorties de lignes de 

rapport indŽpendantes, sont vulnŽrables ˆ la manipulation. En contournant les 

contr™les indŽpendants, en restreignant lÕacc•s aux donnŽes critiques et en 

instaurant une culture de la peur, la direction de lÕUNOPS sÕest soustraite ˆ toute 

reddition de comptes, facilitant ainsi une mauvaise gestion financi•re ˆ grande 

Žchelle. Pour Žviter de telles dŽfaillances, les conseils devraient examiner 

rŽguli•rement qui contr™le lÕacc•s ˆ lÕinformation et comment les dŽsaccords ou les 

alertes sont traitŽs. 

Plus largement, ce cas met en lumi•re des vulnŽrabilitŽs systŽmiques au sein des 

organisations multilatŽrales. Ces failles ne sont pas propres ˆ lÕUNOPS. Comme 

lÕexplique Baumann, lÕensemble du syst•me onusien de dŽveloppement prŽsente de 

fortes disparitŽs en mati•re de transparence au niveau des projets : tandis que le 

PNUD et le PAM publient des donnŽes dŽtaillŽes sur le contenu, le financement et la 

performance de leurs projets, des agences telles que lÕUNICEF et lÕUNFPA 

privilŽgient un reporting au niveau des programmes, avec peu de donnŽes 

20. Bolle, 2024. 
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divulguŽes au niveau des projets. DÕautres, comme ONU-Habitat et le PNUE, 

fournissent peu ou pas dÕinformation sur les projets.21 Ces incohŽrences ne refl•tent 

pas des contraintes techniques, mais des incitations organisationnelles divergentes, 

ainsi que lÕabsence dÕune norme de transparence ˆ lÕŽchelle du syst•me. 

Les sections suivantes analyseront plus en dŽtail ces faiblesses structurelles, en 

examinant les asymŽtries de pouvoir, le contr™le de lÕinformation et les cultures 

organisationnelles qui dŽcouragent lÕexpression des prŽoccupations. 
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LÕacc•s ˆ lÕinformation est un facteur dŽterminant de la gouvernance, fa•onnant les 

modalitŽs de prise de dŽcision, la gestion des risques et lÕapplication des mŽcanismes 

de redevabilitŽ. Dans les organisations multilatŽrales, la mani•re dont lÕinformation 

est contr™lŽe, partagŽe ou retenue peut dŽterminer dans quelle mesure les 

mŽcanismes de supervision fonctionnent efficacement. 

Comme lÕillustre le cas de lÕUNOPS, la confidentialitŽ peut servir dÕoutil pour limiter 

lÕexamen critique et consolider le pouvoir lorsque la haute direction contr™le le flux 

dÕinformations critiques en restreignant lÕacc•s des organes de contr™le et des 

donateurs. Un interviewŽ a dŽcrit comment lÕUNICEF, comme de nombreuses 

agences multilatŽrales, g•re strictement lÕinformation interne : 
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Le contr™le de lÕinformation est souvent prŽsentŽ comme nŽcessaire pour protŽger la 

confidentialitŽ ou garantir lÕimpartialitŽ des enqu•tes. Pourtant, en pratique, cela 

peut protŽger la haute direction de tout examen critique, en particulier lorsque les 

mŽcanismes de supervision sont faibles ou que la redevabilitŽ est diffuse. Cette 

centralisation du pouvoir discrŽtionnaire permet ˆ un petit groupe de dŽcideurs de 

gŽrer la visibilitŽ avec peu de contestation externe. 

21. Baumann, 2021). Ces incohŽrences ne refl•tent pas des contraintes techniques, mais des incitations organisationnelles divergentes, ainsi que 
lÕabsence dÕune norme de transparence ˆ lÕŽchelle du syst•me. 
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Cette gestion sŽlective des connaissances refl•te un schŽma plus large dans la 

gouvernance multilatŽrale o• la redevabilitŽ est principalement verticale, orientŽe 

vers la haute direction. Or cette direction nÕest pas une entitŽ neutre, elle agit selon 

ses propres logiques et intŽr•ts. Elle exerce donc un pouvoir discrŽtionnaire pour 

dŽcider quels cas doivent •tre poursuivis, en tenant compte de facteurs multiples au-

delˆ des seules considŽrations de conformitŽ ou dÕŽthique. 

Les dŽcisions concernant les enqu•tes sont souvent fa•onnŽes moins par des normes 

de gouvernance que par des impŽratifs organisationnels comme la continuitŽ 

budgŽtaire, la protection de la rŽputation ou la prŽservation de certaines figures clŽs. 

La gestion de lÕinformation devient alors un calcul stratŽgique qui dŽtermine quels 

risques seront reconnus et lesquels resteront invisibles. 

Or, lorsque lÕinformation est diffusŽe de mani•re sŽlective, diffŽrŽe ou fragmentŽe, 

cela crŽe un environnement dans lequel la fraude ou la corruption peuvent persister 

sans contr™le. Un autre interviewŽ a soulignŽ que les agences communiquent 

souvent ˆ contrecÏur et de mani•re morcelŽe, en faisant rŽfŽrence au cas de 

lÕUNOPS : 
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LÕignorance stratŽgique peut rŽsulter non seulement de la rŽtention dÕinformation 

mais aussi du moment choisi pour sa divulgation afin dÕŽviter toute mise en 

question. Comme lÕa notŽ un responsable danois, ce retard transforme les donateurs 

en observateurs passifs, minant leur capacitŽ ˆ participer efficacement ˆ la gestion 

des risques : 
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Les donateurs rŽclament souvent plus de transparence mais les Nations Unies 

invoquent une capacitŽ limitŽe et des risques rŽputationnels pour justifier leur 

prudence. Un haut responsable a indiquŽ que les Žquipes dÕenqu•te consacrent de 

plus en plus de temps ˆ gŽrer les attentes des donateurs. Par ailleurs, une 

transparence non filtrŽe peut •tre ˆ risque, en particulier dans les cas impliquant des 

lanceurs dÕalerte ou des dynamiques politiques sensibles. Pour cette raison, lÕONU 
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limite la divulgation tant que les enqu•tes ne sont pas vŽrifiŽes. Mais cette approche 

a un cožt : les retards de rapport affaiblissent la supervision, rendent la coordination 

plus difficile et laissent subsister des failles de gouvernance. 

Les relations entre donateurs et Nations Unies sont Žgalement influencŽes par des 

sensibilitŽs politiques. De nombreux donateurs font face ˆ des pressions internes et 

peuvent hŽsiter ˆ interpeller publiquement leurs partenaires onusiens m•me en 

lÕabsence de divulgation. Cette prudence partagŽe renforce les asymŽtries 

dÕinformation et contribue ˆ maintenir une ignorance stratŽgique non remise en 

cause. 

En fin de compte, la tension entre transparence et contr™le de la divulgation refl•te 

des prioritŽs organisationnelles concurrentes. Les donateurs recherchent des 

donnŽes opportunes pour gŽrer les risques tandis que lÕONU privilŽgie souvent le 

contr™le pour protŽger son personnel ou prŽserver son indŽpendance. 

La section suivante examinera comment ces tensions se manifestent dans les 

asymŽtries de distribution de lÕinformation et leurs implications plus larges pour la 

gouvernance des risques dans les organisations multilatŽrales. 
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Transparence et confidentialitŽ contribuent toutes deux ˆ lÕasymŽtrie de 

lÕinformation, car la production et le contr™le de celle-ci demeurent entre les mains 

de certains acteurs. Pour les donateurs, sÕappuyer uniquement sur les rapports 

officiels peut procurer un faux sentiment de sŽcuritŽ. Exiger des rapports multi-

sources ou un recoupement avec des retours de terrain peut attŽnuer ce risque. 

La surcharge informationnelle se produit lorsque les rapports ou les 

communications deviennent trop dŽtaillŽs, noyant les ŽlŽments essentiels sous une 

masse de donnŽes. Cela se produit lorsque trop dÕinformations secondaires ou non 

pertinentes sont incluses, rendant difficile pour le lecteur dÕidentifier les points clŽs. 

Les rapports peuvent manquer de structure, privilŽgier les donnŽes au dŽtriment de 

la clartŽ ou inclure des ŽlŽments visuels inutiles, ce qui entra”ne confusion et 

dŽsengagement. Au final, le message essentiel se perd, provoquant une paralysie 

dŽcisionnelle et une efficacitŽ rŽduite de la communication. 

Ce dŽfi est particuli•rement prŽsent dans les organisations multilatŽrales, o• les 

donateurs, les organes de supervision et les parties prenantes internes peinent ˆ 

extraire des informations utiles de documents trop denses. Comme lÕa observŽ un 

responsable : 
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Cette citation montre que le reporting volumineux peut crŽer une illusion de 

supervision tout en Žchouant ˆ identifier les risques concrets et les faiblesses des 

contr™les internes, laissant ainsi passer des lacunes critiques et limitant lÕefficacitŽ 

du contr™le externe. 

Ë lÕinverse, la confidentialitŽ peut •tre utilisŽe pour renforcer les hiŽrarchies de 

pouvoir, Žchapper ˆ la redevabilitŽ ou manipuler les rŽcits. Comme lÕa montrŽ le cas 

de lÕUNOPS, la concentration de lÕinformation au niveau exŽcutif signifiait que les 

parties prenantes externes, y compris les donateurs et les organes de supervision, 

dŽpendaient de ce que la direction choisissait de divulguer. 

LÕun de nos rŽpondants critique le recours excessif ˆ la confidentialitŽ dans le 

secteur multilatŽral. Pour lui, la confidentialitŽ emp•che parfois lÕinformation de 

circuler et les risques dÕ•tre discutŽs ouvertement : 
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Lorsque les dŽcisions sont prises dans des cercles Žtroits et hermŽtiques, le risque est 

plus grand que les faiblesses critiques ne soient pas remises en cause, que les 

mŽcanismes de contr™le soient contournŽs, et que des intŽr•ts particuliers 

influencent les politiques sans supervision. Par exemple, les procŽdures 

bureaucratiques qui classent lÕinformation comme confidentielle peuvent •tre 

utilisŽes pour Žviter les contr™les, limiter la redevabilitŽ ou retarder des 

interventions nŽcessaires. Dans de tels cas, la confidentialitŽ cesse de remplir sa 

fonction premi•re, ˆ savoir la protection des donnŽes sensibles, et devient un outil 

dÕopacitŽ, Žcartant les ŽlŽments probants de toute redevabilitŽ externe. 

� �.,125&1(*�675&7D,.48*�)&16�/*6�25,&1.6&7.216�08/7./&7D5&/*6���2((8/7*5�/&�5*63216&'./.7D��+&925.6*5�/&�(255837.21 
�



�8�)*/@�)*6�32/.7.48*6���/� &'6*1(*�)�81*�(8/785*�)*�
= 3&52/*�/.'5*  ?�

Les organisations multilatŽrales peuvent disposer d'une infrastructure Žthique 

compl•te, incluant des politiques de signalement et des codes de conduite. Toutefois, 

la culture organisationnelle dŽtermine ce qui est considŽrŽ comme Ç connaissable È 

ou Ç dicible È. Les employŽs apprennent ˆ garder le silence en lÕabsence de 

protection ou de volontŽ organisationnelle dÕŽcouter. Cela sugg•re que lÕignorance 

stratŽgique peut •tre profondŽment ancrŽe dans les structures de gouvernance et de 

dŽcision. Elle influence non seulement les informations partagŽes mais aussi ce que 

les employŽs estiment pouvoir ou ne pas pouvoir exprimer. 

La difficultŽ de sÕexprimer repose sur les conditions du dialogue et de la 

communication. Selon Hunt, le Bureau de lÕŽthique des Nations Unies a rejetŽ 96 % 

des demandes de protection de lanceurs dÕalerte entre 2006 et 2016.22 Comme le 

souligne le documentaire de la BBC, Whistleblowers: Inside the UN , ceux qui 

signalent des irrŽgularitŽs subissent souvent de lourdes consŽquences telles que des 

reprŽsailles ou une atteinte ˆ leur rŽputation. Les lanceurs dÕalerte sont 

frŽquemment per•us comme des tra”tres et, pour les femmes, les risques sont encore 

plus ŽlevŽs en raison du faible soutien institutionnel. 

Selon Stoyanova, Ç certains ŽlŽments de la culture interne du syst•me onusien 

contribuent ˆ son apathie ˆ protŽger les lanceurs dÕalerte  È23 parmi lesquels un 

manque de responsabilitŽ de la part des dirigeants, lÕabsence dÕincitations ˆ prendre 

des dŽcisions Žthiques et une peur gŽnŽralisŽe des reprŽsailles.24 Par ailleurs la 

prŽcaritŽ des conditions dÕemploi dŽcourage encore davantage les signalements. En 

dŽcembre 2022, les personnels non-statutaires reprŽsentaient environ 43 % de 

lÕensemble de la main-dÕÏuvre du syst•me onusien atteignant jusquÕˆ 91 % ˆ 

lÕUNOPS.25 Les contrats de courte durŽe et lÕinsŽcuritŽ professionnelle crŽent des 

dŽsincitations ˆ remettre en question lÕautoritŽ et renforcent une culture du silence. 

Au sein du SecrŽtariat de lÕONU, les dŽcisions sont entre les mains des reprŽsentants 

permanents des ƒtats membres. Or nombre de ces dŽlŽguŽs sont fortement ancrŽs 

dans les rŽseaux diplomatiques et attentifs ˆ leurs propres trajectoires de carri•re 

internationale. Leurs incitations les poussent souvent ˆ prŽserver lÕimage de lÕONU 

plut™t quÕˆ traiter les faiblesses de gouvernance.26 

22. Hunt-Matthes , 2017. 
23. Propos traduits de lÕanglais : Ç There are elements of the UN systemÕs internal culture that contribute to the UNÕs apathy in protecting 
whistleblowers  È. 
24. Stoyanova, 2024. 
25. Joint Inspection Unit , 2023. 
26. Baturo & Gray, 2021. 
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Cela peut expliquer la rŽticence des conseils exŽcutifs ˆ rŽagir en prŽsence de 

signaux dÕalerte comme cela a ŽtŽ observŽ dans le cas de lÕUNOPS. Si lÕexemple ici 

concerne les Nations Unies, on retrouve des dynamiques similaires dans dÕautres 

organisations intergouvernementales o• les prŽoccupations liŽes ˆ la rŽputation et 

les logiques de carri•re influencent les rŽponses organisationnelles. 

La section suivante formulera des recommandations sur la mani•re dont la 

gouvernance de lÕinformation et les pratiques associŽes peuvent •tre repensŽes pour 

favoriser la transparence plut™t que lÕopacitŽ. 
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LÕignorance stratŽgique nÕest pas un sympt™me dÕŽchec, elle est une consŽquence des 

modes de gouvernance de lÕinformation. Elle Žmerge lˆ o• interagissent pouvoir 

discrŽtionnaire, asymŽtries de pouvoir, et normes professionnelles fa•onnant ce qui 

reste invisible. 

Apr•s avoir examinŽ comment lÕignorance stratŽgique op•re ˆ travers les pratiques 

informationnelles et la culture organisationnelle, nous pouvons dŽsormais proposer 

des recommandations concr•tes. Les sections suivantes prŽsentent des stratŽgies 

concr•tes pour relever ce dŽfi en fournissant des pistes pour reconna”tre lÕignorance 

stratŽgique, renforcer la supervision et accro”tre la divulgation. 

�200*17�5*(211&E75*�/G.,125&1(*�675&7D,.48*�&8�6*.1�
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La confidentialitŽ demeure essentielle pour protŽger des nŽgociations sensibles, 

assurer la sŽcuritŽ du personnel et prŽserver la discrŽtion diplomatique. Mais 

lorsquÕelle est mal utilisŽe, elle peut favoriser lÕopacitŽ, rŽprimer la redevabilitŽ et 

dissimuler des comportements fautifs. De la m•me mani•re, la transparence ne doit 

pas •tre confondue avec une surcharge de donnŽes ou une divulgation symbolique 

qui peuvent toutes deux masquer plus quÕelles ne rŽv•lent. 

Pour illustrer ces deux extr•mes ainsi que le point dÕŽquilibre attendu en mati•re de 

divulgation, lÕillustration ci-dessous trace un continuum entre une transparence 

brute et une opacitŽ stratŽgique. Une divulgation ŽquilibrŽe suppose non seulement 

un partage dÕinformations en temps utile mais aussi une transparence structurŽe qui 

prot•ge les sources sensibles tout en permettant un contr™le effectif. Par exemple, 

selon un entretien avec un membre du personnel de lÕUNICEF, un mod•le de 

divulgation combinant des synth•ses semestrielles avec des alertes pour les cas ˆ 

haut risque a ŽtŽ mis en place afin de concilier confidentialitŽ et exigences de 

supervision des donateurs. 

� �.,125&1(*�675&7D,.48*�)&16�/*6�25,&1.6&7.216�08/7./&7D5&/*6���2((8/7*5�/&�5*63216&'./.7D��+&925.6*5�/&�(255837.21 
�



Ce continuum refl•te la mani•re dont circule lÕinformation, non seulement ˆ travers 

des choix dŽlibŽrŽs mais aussi via des contraintes structurelles et des normes 

informelles qui fa•onnent le contr™le et limitent lÕexamen critique. Pour les Žquipes 

de conformitŽ, comprendre ces normes informelles est essentiel. Les informations 

sur les risques ne circulent pas toujours par les canaux officiels ; les procŽdures 

dÕaudit doivent •tre con•ues pour capter les dynamiques informelles ou non 

consignŽes. 

Les questions suivantes peuvent aider ˆ dŽterminer ˆ quel moment la discrŽtion a 

cessŽ dÕ•tre une prŽcaution protectrice pour devenir un silence dÕŽvitement : 

%.6.'./.7D�*;7*51*�

¥ Les donateurs et les auditeurs externes ont-ils acc•s aux rapports dÕenqu•te 

complets ou aux revues financi•res ? 

¥ Ë quelle frŽquence des missions conjointes de suivi ou des visites de terrain sont-

elles organisŽes ? 
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¥ Existe-t-il un processus formel pour justifier les retards ou lÕabsence de divulgation 

des risques de gouvernance ? 

¥ Les proc•s-verbaux de dŽcision montrent-ils des diffŽrences de formulation, des 

changements dÕaccentuation de certains risques ou des omissions entre les versions 

internes et externes ? 

�1,&,*0*17�&8�1.9 *&8�)8�(216*./�

¥ Les risques dÕintŽgritŽ sont-ils abordŽs de mani•re significative et rŽguli•re lors des 

rŽunions du conseil exŽcutif ? 

¥ Existe-t-il un mŽcanisme permettant de signaler et dÕanalyser les retards dans la 

divulgation des risques ou les lacunes dans le partage dÕinformations ? 

Reconna”tre lÕignorance stratŽgique est une premi•re Žtape. Mais la prise de 

conscience ne suffit pas. Les organisations doivent agir de mani•re rŽsolue pour 

renforcer les mŽcanismes de supervision capables de rŽsister ˆ la capture de 

lÕinformation et au silence institutionnalisŽ. 

!*1+25(*5�/&�683*59.6.21�*7�35D9*1.5�/*�(2175F/*�
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LÕautonomie organisationnelle joue un r™le essentiel dans lÕefficacitŽ des organes de 

supervision. Les unitŽs dÕaudit interne et dÕenqu•te fonctionnent de mani•re 

optimale lorsquÕelles sont structurellement indŽpendantes de la direction exŽcutive, 

ce qui minimise les conflits dÕintŽr•ts. Ë lÕUNOPS, le Groupe dÕaudit et dÕenqu•te 

interne (IAIG) relevait directement de la Directrice exŽcutive, ce qui limitait 

fortement sa capacitŽ ˆ enqu•ter de mani•re indŽpendante sur des manquements. 

Une vŽritable autonomie suppose que les fonctions dÕaudit interne et de conformitŽ 

rendent compte ˆ des instances de gouvernance indŽpendantes, telles que les 

conseils exŽcutifs ou des comitŽs dÕaudit dotŽs de pouvoirs contraignants. 

Les pratiques standards peuvent inclure des audits rŽalisŽs par des tiers et des 

Žvaluations indŽpendantes rŽguli•res. Comme lÕa montrŽ le cas de lÕUNOPS, les 

processus de reporting internes sont vulnŽrables ˆ la manipulation ou ˆ la 

suppression. LÕampleur rŽelle des dysfonctionnements nÕa ŽtŽ rŽvŽlŽe quÕˆ la suite de 

lÕexamen externe menŽ par KPMG, dŽmontrant lÕimportance dÕun niveau 

supplŽmentaire et autonome de contr™le. Les audits indŽpendants rŽduisent le 

risque de divulgation sŽlective et renforcent la crŽdibilitŽ des mŽcanismes de 

supervision. 
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Pour prŽvenir lÕŽmergence de lÕignorance stratŽgique, les syst•mes de supervision 

peuvent surveiller des indicateurs de contr™le de lÕinformation et dÕopacitŽ 

organisationnelle. Ceux-ci peuvent inclure : 

¥ la transparence concernant les plaintes de lanceurs dÕalerte et leur suivi ; 

¥ une enqu•te aupr•s du personnel sur le niveau de confiance et dÕintŽgritŽ de la 

direction  ; 

¥ la ligne hiŽrarchique de lÕaudit interne et des enqu•tes. 

La mise en place de revues rŽguli•res de ces indicateurs permettrait aux organes de 

supervision dÕintervenir avant que lÕignorance stratŽgique ne devienne 

institutionnalisŽe. 

�&(./.7*5�/&�).98/,&7.21�,5A(*�@�81*�0*.//*85*�
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LÕignorance stratŽgique est entretenue non seulement par la structure 

organisationnelle mais aussi par les normes de travail et les pratiques informelles. 

LÕinformation est souvent partagŽe avec prudence ou de mani•re informelle sous 

lÕeffet de la peur dÕun prŽjudice rŽputationnel, de reprŽsailles ou de consŽquences 

diplomatiques. Les organisations doivent donc construire des dispositifs formels et 

informels qui normalisent la divulgation. 

Une pratique constructive consisterait pour les organisations multilatŽrales ˆ fournir 

rŽguli•rement aux bureaux des pays donateurs des mises ˆ jour structurŽes sur les 

risques de gouvernance et les cas de mauvaise conduite, m•me avant la finalisation 

des enqu•tes. Cette communication proactive renforcerait la confiance, tŽmoignerait 

dÕun engagement en faveur de la transparence et permettrait des rŽponses 

coordonnŽes et opportunes. Des indicateurs tels que la frŽquence des Žvaluations de 

risques partagŽes et la satisfaction des donateurs concernant la qualitŽ de la 

divulgation pourraient servir ˆ suivre la performance. 

Pourtant, m•me les syst•mes les mieux con•us Žchouent lorsque le silence est 

rŽcompensŽ et que la parole est ˆ risque. La culture organisationnelle dŽtermine si le 

personnel fait confiance aux processus internes et si lÕinformation sur les risques 

circule librement. Des enqu•tes aupr•s du personnel peuvent permettre dÕidentifier 

les obstacles ˆ la divulgation et de repŽrer les zones o• le silence est institutionnalisŽ, 

par exemple en analysant : 

¥ la disposition du personnel ˆ signaler des comportements rŽprŽhensibles et la 

crainte de reprŽsailles ; 

¥ la tolŽrance envers les fautes lorsquÕelles sont commises par des cadres supŽrieurs ; 
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¥ les donnŽes de signalement ventilŽes par sexe permettant de dŽvelopper des cadres 

dÕintŽgritŽ adaptŽs au contexte. 

Une approche fondŽe sur les valeurs peut Žgalement complŽter les mŽcanismes de 

conformitŽ dans la rŽduction des risques de corruption.27 En particulier, les 

indicateurs liŽs au bien-•tre des employŽs et ˆ la satisfaction au travail peuvent 

contribuer aux Žvaluations des risques de corruption en Žtablissant un lien entre la 

qualitŽ de vie au travail et un environnement sŽcurisŽ pour le dŽveloppement dÕune 

culture dÕintŽgritŽ renforcŽe. 

Pour rŽduire lÕincitation ˆ ignorer des informations g•nantes, les organisations 

peuvent normaliser la divulgation en intŽgrant la rŽflexion sur les risques dans les 

revues de programme, en crŽant des espaces sžrs pour que le personnel puisse 

exprimer des prŽoccupations, et en utilisant des formats dÕapprentissage internes 

pour mettre en valeur une gestion constructive des sujets sensibles. Plut™t que de 

sanctionner le silence ˆ travers des indicateurs de performance, ces mŽcanismes 

souples encouragent une culture o• le signalement des probl•mes est per•u comme 

la composante dÕun bon jugement professionnel. 

Enfin une protection robuste des lanceurs dÕalerte est essentielle.28 Cela inclut des 

syst•mes de signalement anonymes, des garanties contre les reprŽsailles et un suivi 

transparent. Sans ces dispositifs, la dissimulation devient lÕoption la plus sžre et 

lÕignorance stratŽgique prŽvaut. 

27. Nicaise, 2022. 
28. Nicaise et Worth, 2024. 

� �.,125&1(*�675&7D,.48*�)&16�/*6�25,&1.6&7.216�08/7./&7D5&/*6���2((8/7*5�/&�5*63216&'./.7D��+&925.6*5�/&�(255837.21 �	

https://www.u4.no/publications/strengthening-the-ethics-framework-within-aid-organisations
https://www.u4.no/publications/strengthening-the-ethics-framework-within-aid-organisations


(67TC6?46D�

�2EFC@����2?5��C2J� ����
���� �6=682E:?8�

5:A=@>24J��(96E@C:4�24C@DD�286?ED�:?�E96�

+?:E65�$2E:@?D��6?6C2=��DD6>3=J��

�?E6C?2E:@?2=�(6G:6H�@7��5>:?:DEC2E:G6�

)4:6?46D�����������\��
���

�2F>2??��#��% ���
���� *96�42D6�7@C�8C62E6C�

AC@;64E�=6G6=�EC2?DA2C6?4J�@7�E96�+$]D�

56G6=@A>6?E�H@C<���C:6`?8�&2A6C��	�
����

�6C>2?��?DE:EFE6�@7��6G6=@A>6?E�2?5�

)FDE2:?23:=:EJ����%)���

�@==6��*�������
���� +��3=6�25G2CE�@>�9XJ�C:D:<@�:�

�$�@C82?:D2D;@?�\�F??=@E�Q�8C:A6�:??�0*96�

#:?:DECJ�@7��@C6:8?��772:CD�H2D�H2C?65�@7�9:89�

C:D<�:?�E96�+$�@C82?:D2E:@?�\�72:=65�E@�

:?E6CG6?61�&2?@C2>2�$J96E6C�����646>36C ��

�@HC2������)2665�������@C@56?D<J������2?5�

! @9=6C�� ������
���� �?�6 IA=@C2E:@?�@7�2?E:�

4@CCFAE:@?�2?5�962=E9�:?�:?E6C?2E:@?2=�

@C82?:K2E:@?D��&=@D�%?6��������6
����

��

�2CD@?����2?5�*9@>AD@?�����
���*96�A@H6C�:?�

@A24:EJ��C6E9:?<:?8�:?7@C>2E:@?�:?�:?E6C?2E:@?2=�

@C82?:K2E:@?D. �?��?E6C?2E:@?2=�@C82?:D2E:@?D�

2?5�A@H6C�A@=:E:4D���C:58:?8�E96�5:G:56��65D�

�?56CD�-:G6=�2?5�*��, ��&2F=����
\�����

�6@C86E@H?�+?:G6CD:EJ�&C6DD��

�@C5@?�� ���

��� *96�244FD2E:@?D�282:?DE�E96�@:=�

7@C�7@@5�AC@8C2>��E96�,@=4<6C�C6A@CED��Arab 

Studies Quarterly��28�
	������\����

�27?6C��FCE@?�����#��2?5�)49?6:56C����� ���
����

*96�52C<�D:56�@7�4@@A6C2E:@?���?E6C?2E:@?2=�

@C82?:K2E:@?D�2?5�>6>36C�4@CCFAE:@?��

�?E6C?2E:@?2=�)EF5:6D�'F2CE6C=J��
�����

��
�\������

�F?E�#2EE96D�����2?5��2==@��&������
����*96�+$�

H9:DE=63=@H:?8�AC@E64E:@?�82A���>A=:42E:@?D�7@C�

8@G6C?2?46��9F>2?�C:89ED�2?5�C:D<�

>2?286>6?E���?�)6=64E65�A2A6CD�7C@>�E96�

�?E6C?2E:@?2=�-9:DE=63=@H:?8�(6D62C49�

$6EH@C<�4@?76C6?46��65D����"6H:D�2?5�- ��

, 2?56<6C4<9@G6��%D=@�� F?6��
����

������

�2� (6A@CE�@7�:?G6DE:82E:@?��, @=��,��A2CE�

���@7*96�>2?286>6?E�@7�E96�+?:E65�$2E:@?D�

%:=��@C��@@5�&C@8C2>>6��*96��?56A6?56?E�

�?BF:CJ��@>>:EE66�:?E@�E96�+?:E65�$2E:@?D�%:=�

� @C��@@5�&C@8C2>>6����)6AE6>36C��

������

�3� #2?:AF=2E:@?�@7�E96�%:=��@C��@@5�

&C@8C2>>6�3 J�E96��C2B:�C68:>6��*96�

�?56A6?56?E��?BF:CJ��@>>:EE66�:?E@�E96�

+?:E65�$2E:@?D�%:=��@C��@@5�&C@8C2>>6�����

%4E@36C��

!&#����
��2�� *9:C5�A2CEJ�C6G:6H�@7�

67764E:G6?6DD�@7�E96�+$%&)�@G6CD:89E�

>6492?:D>D�7@C�)
:��

!&#����
��3�� *9:C5�A2CEJ�C6G:6H�@7�E96�

:?E6C?2=�4@?EC@=�DJDE6>D��C:D<�>2?286>6?E�2?5�

@G6C2==�8@G6C?2?46�DECF4EFC6D�@7�E96�+?:E65�

$2E:@?D�%7`46�7@C�&C@;64E�)6CG:46D��

!&#����
�
�� � @==@H�FA�@7�E96��
���

�?56A6?56?E�(6G:6HD�

! @9=6C�� �����2?5��@HC2������
�
�� �IA=@C:?8�2?E:�

4@CCFAE:@?��EC2?DA2C6?4J��2?5�244@F?E23:=:EJ�:?�

E96�H@C=5��62=E9�@C82?:K2E:@?��E96�+?:E65�

$2E:@?D�56G6=@A>6?E�AC@8C2>>6��E96�H@C=5�

32?<�8C@FA��2?5�E96�8=@32=�7F?5�E@�`89E����)��

EF36C4F=@D:D�2?5�>2=2C:2���=@32=:K2E:@?�2?5�

�62=E9������\�
��

� �.,125&1(*�675&7D,.48*�)&16�/*6�25,&1.6&7.216�08/7./&7D5&/*6���2((8/7*5�/&�5*63216&'./.7D��+&925.6*5�/&�(255837.21 �


https://doras.dcu.ie/25593/1/baturogray_2021_IRAS.pdf
https://doras.dcu.ie/25593/1/baturogray_2021_IRAS.pdf
https://doras.dcu.ie/25593/1/baturogray_2021_IRAS.pdf
https://www.econstor.eu/handle/10419/242623.
https://www.econstor.eu/handle/10419/242623.
https://www.econstor.eu/handle/10419/242623.
https://www.panoramanyheter.no/bistandsbransjen-korrupsjon-mislighold/ud-ble-advart-om-hoy-risiko-i-fn-organisasjon-unnlot-a-gripe-inn/379453
https://www.panoramanyheter.no/bistandsbransjen-korrupsjon-mislighold/ud-ble-advart-om-hoy-risiko-i-fn-organisasjon-unnlot-a-gripe-inn/379453
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/35917329/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/35917329/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/35917329/
https://www.jstor.org/stable/j.ctvrnfqgk
https://www.jstor.org/stable/j.ctvrnfqgk
http://www.jstor.org/stable/41858533
http://www.jstor.org/stable/41858533
https://academic.oup.com/isq/article-abstract/63/4/1108/5551548?login=true
https://academic.oup.com/isq/article-abstract/63/4/1108/5551548?login=true
https://www.fafo.no/images/pub/eksterne/IWRNebook2017.pdf
https://www.fafo.no/images/pub/eksterne/IWRNebook2017.pdf
https://www.fafo.no/images/pub/eksterne/IWRNebook2017.pdf
https://www.guillaumenicaise.com/wp-content/uploads/2025/06/Independent-Inquiry-Committees-Interim-ReportF-iic-irq-volume4.pdf
https://www.guillaumenicaise.com/wp-content/uploads/2025/06/ManipulationReport.pdf
https://www.guillaumenicaise.com/wp-content/uploads/2025/06/ManipulationReport.pdf
https://content.unops.org/documents/libraries/executive-board/documents-for-sessions/2023/first-regular-session/en/Third-party-review-of-effectiveness-of-the-UNOPS-oversight-mechanisms-for-Sustainable-Investments-in-Infrastructure-and-Innovation-S3i_FINAL.pdf
https://content.unops.org/documents/libraries/executive-board/documents-for-sessions/2023/first-regular-session/en/Third-party-review-of-effectiveness-of-the-UNOPS-oversight-mechanisms-for-Sustainable-Investments-in-Infrastructure-and-Innovation-S3i_FINAL.pdf
https://content.unops.org/documents/libraries/executive-board/documents-for-sessions/2023/first-regular-session/en/Third-party-review-of-effectiveness-of-the-UNOPS-oversight-mechanisms-for-Sustainable-Investments-in-Infrastructure-and-Innovation-S3i_FINAL.pdf
https://content.unops.org/documents/libraries/executive-board/documents-for-sessions/2023/first-regular-session/en/Third-party-review-of-UNOPS-internal-control-systems-risk-management-and-overall-governance-structures_FINAL.pdf
https://content.unops.org/documents/libraries/executive-board/documents-for-sessions/2023/first-regular-session/en/Third-party-review-of-UNOPS-internal-control-systems-risk-management-and-overall-governance-structures_FINAL.pdf
https://content.unops.org/documents/libraries/executive-board/documents-for-sessions/2023/first-regular-session/en/Third-party-review-of-UNOPS-internal-control-systems-risk-management-and-overall-governance-structures_FINAL.pdf
https://content.unops.org/documents/libraries/executive-board/documents-for-sessions/2023/first-regular-session/en/Third-party-review-of-UNOPS-internal-control-systems-risk-management-and-overall-governance-structures_FINAL.pdf
https://content.unops.org/documents/libraries/executive-board/documents-for-sessions/2024/first-regular-session/item-10-comprehensive-response-plan-in-response-to-the-recommendations-of-the-two-independent-third-party-reviews-of-unops/en/KPMG-revised-Follow-up-of-the-2022-Independent-Reviews-Report-of-21-December-2023.pdf
https://content.unops.org/documents/libraries/executive-board/documents-for-sessions/2024/first-regular-session/item-10-comprehensive-response-plan-in-response-to-the-recommendations-of-the-two-independent-third-party-reviews-of-unops/en/KPMG-revised-Follow-up-of-the-2022-Independent-Reviews-Report-of-21-December-2023.pdf
https://globalizationandhealth.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12992-020-00629-5
https://globalizationandhealth.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12992-020-00629-5
https://globalizationandhealth.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12992-020-00629-5
https://globalizationandhealth.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12992-020-00629-5
https://globalizationandhealth.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12992-020-00629-5
https://globalizationandhealth.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12992-020-00629-5


#4�@6 J��" ���
���� *96�=@8:4�@7�DEC2E68:4�

:8?@C2?46���C:E:D9� @FC?2=�@7�)@4:@=@8J��
�
���

�

\�����

$:42:D6������
���� )EC6?8E96?:?8�E96�6E9:4D�

7C2>6H@C<�H:E9:?�2:5�@C82?:D2E:@?D���@@5�

AC24E:46D�7C@>�E96�4@>A=:2?46�2AAC@249�2?5�

E96�G2=F6D�32D65�2AAC@249�+���DDF6��
������

+���?E:��@CCFAE:@?�(6D@FC46��6?EC6���9C��

#:496=D6?��?DE:EFE6��

$:42:D6�����2?5�- @CE9��#���
����

-9:DE=63=@H:?8�:?�2:5�@C82?:D2E:@?D��)F446DD7F=�

2AAC@2496D�7@C�C6A@CE:?8�2?5�AC@E64E:@?��+��

�DDF6��
������+���?E:��@CCFAE:@?�(6D@FC46�

�6?EC6���9C��#:496=D6?��?DE:EFE6��

)6 J@F>��*�����2?5��@:D6>2?8������
�
�� (6 G:6H�

@7�E96�FD6�@7�?@?�DE277�A6CD@??6=�2?5�C6=2E65�

4@?EC24EF2=�>@52=:E:6D�:?�E96�+?:E65�$2E:@?D�

DJDE6>�@C82?:K2E:@?D��(6A@CE�@7�E96� @:?E�

�?DA64E:@?�+?:E��

)E@J2?@G2������
���� -9:DE=63=@H6CD�@7�E96�

+?:E65�$2E:@?D��&9��5:DD���+?:G6CD:EJ�@7�

�6=D:?<:��

+$���
���� &6CD@?2=�52E2�AC@E64E:@?�2?5�AC:G24J�

AC:?4:A=6D���:89�" 6G6=��@>>:EE66�@?�

#2?286>6?E���" �#������%4E@36C��
����

- 62G6C���������
���� %A6?�52E2�7@C�

56G6=@A>6?E��*96�-@C=5��2?<��2:5�

EC2?DA2C6?4J��2?5�E96�8@@5�8@G6C?2?46�@7�

:?E6C?2E:@?2=�`?2?4:2=�@C82?:D2E:@?D���?�*96�

�D:2?��?7C2DECF4EFC6��?G6DE>6?E��2?<���9:?2�2D�

2��=@32=��4E@C�����\��
���C:==��

- @C=5��2?<���
�
�� - @C=5��2?<��C@FA�&@=:4J��

&6CD@?2=�52E2�AC:G24J���2E��$@��

)����
��&%" ��

���
�#2 J��

� �.,125&1(*�675&7D,.48*�)&16�/*6�25,&1.6&7.216�08/7./&7D5&/*6���2((8/7*5�/&�5*63216&'./.7D��+&925.6*5�/&�(255837.21 ��

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1468-4446.2012.01424.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1468-4446.2012.01424.x
https://www.u4.no/publications/strengthening-the-ethics-framework-within-aid-organisations
https://www.u4.no/publications/strengthening-the-ethics-framework-within-aid-organisations
https://www.u4.no/publications/strengthening-the-ethics-framework-within-aid-organisations
https://www.u4.no/publications/strengthening-the-ethics-framework-within-aid-organisations
https://www.u4.no/publications/whistleblowing-in-aid-organisations-successful-approaches-for-reporting-and-protection
https://www.u4.no/publications/whistleblowing-in-aid-organisations-successful-approaches-for-reporting-and-protection
https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_rep_2023_8_english_0.pdf?
https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_rep_2023_8_english_0.pdf?
https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_rep_2023_8_english_0.pdf?
https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_rep_2023_8_english_0.pdf?
https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_rep_2023_8_english_0.pdf?
https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/f8603b45-2046-4d51-9cef-a65ecda665e6/content
https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/f8603b45-2046-4d51-9cef-a65ecda665e6/content
https://indico.un.org/event/1013308/attachments/17363/50495/UN%20Principles%20on%20Personal%20Data%20Protection%20Privacy.pdf
https://indico.un.org/event/1013308/attachments/17363/50495/UN%20Principles%20on%20Personal%20Data%20Protection%20Privacy.pdf
https://www.researchgate.net/publication/335848131_Open_Data_for_Development_The_World_Bank_Aid_Transparency_and_the_Good_Governance_of_International_Financial_Institutions
https://www.researchgate.net/publication/335848131_Open_Data_for_Development_The_World_Bank_Aid_Transparency_and_the_Good_Governance_of_International_Financial_Institutions
https://www.researchgate.net/publication/335848131_Open_Data_for_Development_The_World_Bank_Aid_Transparency_and_the_Good_Governance_of_International_Financial_Institutions
https://www.researchgate.net/publication/335848131_Open_Data_for_Development_The_World_Bank_Aid_Transparency_and_the_Good_Governance_of_International_Financial_Institutions
https://thedocs.worldbank.org/en/doc/943057e81239587a70c5a6bc39532728-0240012021/original/ca36fdc451914d89a49d6189a98bad86.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://thedocs.worldbank.org/en/doc/943057e81239587a70c5a6bc39532728-0240012021/original/ca36fdc451914d89a49d6189a98bad86.pdf?utm_source=chatgpt.com


��AC@A@D�56D�2FE6FCD�

�8.//&80*��.(&.6*�

�F:==2F>6�$:42:D6�:D�2�D6?:@C�25G:D6C�2E�E96�+��

�?E:��@CCFAE:@?�(6D@FC46��6?EC6���9C��

#:496=D6?��?DE:EFE6���6�=625D�E96�H@C<�@?�

:?E68C:EJ�>2?286>6?E��@C82?:D2E:@?2=�:?E68C:EJ��

2?5�E96�AC:G2E6�D64E@C���C��$:42:D6�:D�2?�

2?E9C@A@=@8:DE�DA64:2=:D:?8�:?�?@C>D�EC2?D76C�

2?5�:>A=6>6?E2E:@?��H:E9�2�7@4FD�@?�8@@5�

8@G6C?2?46�>6492?:D>D�DF49�2D�EC2?DA2C6?4J��

244@F?E23:=:EJ��2?5�4:G:=�A2CE:4:A2E:@?��

�&-&87��&1(-.1.�

#292FE��2?49:?:�6DE�>2VEC6DD6�56�4@?7TC6?46D�

O�=]+?:G6CD:ET�&2C:D��DE��CTE6:=��)6D�C6496C496D�

A@CE6?E�DFC�=2�D@4:@=@8:6�56D�@C82?:D2E:@?D��6?�

A2CE:4F=:6C�DFC�=]2=6CE6�TE9:BF6��=]:8?@C2?46�

DEC2ET8:BF6�6E�=2�4:C4F=2E:@?�56�=]:?7@C>2E:@?�

52?D�=6D�@C82?:D2E:@?D�4@?E6>A@C2:?6D��

� �.,125&1(*�675&7D,.48*�)&16�/*6�25,&1.6&7.216�08/7./&7D5&/*6���2((8/7*5�/&�5*63216&'./.7D��+&925.6*5�/&�(255837.21 ��



�276�(/D6�

�8?@C2?46�DEC2ET8:BF6�\�@C82?:D2E:@?D�

>F=E:=2ETC2=6D�\�DJDES>6D�5]:?7@C>2E:@?�\

4:C4F=2E:@?�56�=]:?7@C>2E:@?�\�&C@8C2>>6�L�

ATEC@=6�4@?EC6�?@FCC:EFC6�M�\�8@FG6C?2?46�\

+$%&)����$+��

�2:�72�(.7*�

$:42:D6�������2?49:?:��#���
����" �:8?@C2?46�DEC2ET8:BF6�52?D�=6D�

@C82?:D2E:@?D�>F=E:=2ETC2=6D���@44F=E6C�=2�C6DA@?D23:=:ET��72G@C:D6C�

=2�4@CCFAE:@?���6C86?��+���?E:��@CCFAE:@?�(6D@FC46��6?EC6���9C��

#:496=D6?��?DE:EFE6��+���DDF6��
������

 8'/.(&7.21�

�:CDE�AF3=:D965����F8FDE��
���

�/&86*�)*�121�5*63216&'./.7D�

" 6D�@A:?:@?D�6IAC:>T6D�52?D�46�E6IE6�?]6?8286?E�BF6�=6D�2FE6FCD�6E�

A6FG6?E�5:77TC6C�56D�A@=:E:BF6D�56D�@C82?:D>6D�A2CE6?2:C6D�5]+���

 -272�)*�(289 *5785*�

�&��FE6?36C8+!"E5�\�=:46?D6��4@AJC:89E65�

9EEAD�		HHH �:DE@4<A9@E@�4@>	A9@E@	4C@H5�@7�A6@A=6�

8>����
�
����
�������

�.(*1(*��5*&7.9 *�(200216�

�6�EC2G2:=�6DE�5:DEC:3FT�D@FD�=:46?46��C62E:G6��@>>@?D�

�EEC:3FE:@?�\�&2D�5]FE:=:D2E:@?�4@>>6C4:2=6�\�&2D�56�>@5:`42E:@?�

��
�":46?46�:?E6C?2E:@?2=6������. �$� �$����
��

�5,&1.60*6�3&57*1&.5*6�$��

#:?:DESC6�7T5TC2=�2==6>2?5�56�=2��@@ATC2E:@?�

T4@?@>:BF6�6E�5F��TG6=@AA6>6?E��6C>2?�

� 656C2=�#:?:DECJ�7@C��4@?@>:4��@@A6C2E:@?�

2?5��6 G6=@A>6?E�\��#/��

�772:C6D�>@?5:2=6D��2?252��=@32=��772:CD�

�2?252��

#:?:DESC6�56D��772:C6D�TEC2?8SC6D�56�

�:?=2?56�#:?:DECJ�7@C��@C6:8?��772:CD�@7�

�:?=2?5��

#:?:DESC6�56D��772:C6D�TEC2?8SC6D�5F�

�2?6>2C<�	��86?46�52?@:D6�A@FC�=6�

5TG6=@AA6>6?E�:?E6C?2E:@?2=�#:?:DECJ�@7�

� @C6:8?��772:CD�@7��6?>2C<�	��2?:D9�

�?E6C?2E:@?2=��6G6=@A>6?E��DD:DE2?46�\�

�2?:52��

�86?46�?@CGT8:6??6�A@FC�=2��@@ATC2E:@?�2F�

�T G6=@AA6>6?E�$@CH68:2?��86?4J�7@C�

�6 G6=@A>6?E��@@A6C2E:@?�\�$@C25��

�86?46�DFT5@:D6�56��@@ATC2E:@?�

:?E6C?2E:@?2=6�A@FC�=6��TG6=@AA6>6?E�)H65:D9�

�?E6C?2E:@?2=��6G6=@A>6?E��@@A6C2E:@?�

�86?4J�\�):52��

�86?46�DF:DD6�A@FC�=6��TG6=@AA6>6?E�6E�=2�

�@@ATC2E:@?�)H:DD��86?4J�7@C��6G6=@A>6?E�

2?5��@@A6C2E:@?�\�)����

+!��:5�\��TA2CE6>6?E�5F��T G6=@AA6>6?E�

:?E6C?2E:@?2=��(@J2F>6�+?:�+!��:5�\�� @C6:8?��

�@>>@?H62=E9����6G6=@A>6?E�%7`46��

https://www.istockphoto.com/photo/crowd-of-people-gm528135359-53965124
https://www.istockphoto.com/photo/crowd-of-people-gm528135359-53965124


+��D6�4@>A@D6�5]F?6�TBF:A6�56�4@?D6:==6CD�
2?E:�4@CCFAE:@?��"6FC�>:DD:@?�4@?D:DE6�O�
A2CE286C�56D�C6496C496D�6E�56D�AC6FG6D�2`?�
5]2:56C�=6D�24E6FCD�5F�5TG6=@AA6>6?E�
:?E6C?2E:@?2=�O�2EE6:?5C6�56D�CTDF=E2ED�
5FC23=6D��"6FC�EC2G2:=�:>A=:BF6�F?�5:2=@8F6��
56D�AF3=:42E:@?D��56D�7@C>2E:@?D�6?�=:8?6��56D�
2E6=:6CD��F?6�2DD:DE2?46�E649?:BF6��6E�56�
=]:??@G2E:@?��+��6DE�F?�46?EC6�A6C>2?6?E�56�
=]�?DE:EFE��9C��#:496=D6?���#���6?�$@CGS86��
�#��6DE�F?�:?DE:EFE�56�C6496C496�
A=FC:5:D4:A=:?2:C6�D2?D�3FE�=F4C2E:7��
4@>AC6?2?E�56D�D4:6?E:`BF6D�DAT4:2=:DTD�
52?D�=6D�TEF56D�5F�5TG6=@AA6>6?E�  

HHH�+��?@�

+��4>:�?@�

HHH�F��?@� F��4>:�?@�


	Gérer les connaissances, favoriser la corruption : comment la circulation de l'information façonne la redevabilité
	Encadré 1. Principaux termes

	1De la procédure à la pratique : l’opérationnalisation de l’ignorance stratégique dans les organisations multilatérales
	Le pouvoir de l’information : circulation, contrôle et confidentialité
	Encadré 2 : Ignorance stratégique dans l’administration du programme « Pétrole contre nourriture »

	Comment les agents gèrent l’information, et pourquoi c’est important
	Les règles, limites et risques du partage d’informations
	La confiance comme filtre : comment les normes informelles façonnent le partage des connaissances

	2Confidentialité et ignorance stratégique comme modes de gouvernance de l'information
	Encadré 3: Le cas de l’UNOPS : manipulation du système d’information pour dissimuler des abus
	Comment les organisations gèrent et restreignent l’information
	Asymétries de pouvoir dans la distribution de l’information : comment l’accès inégal freine la redevabilité
	Au-delà des politiques : l'absence d'une culture de « parole libre »

	3Transformer les connaissances en réforme : reconnaître et réduire l’ignorance stratégique
	Comment reconnaître l’ignorance stratégique au sein d’une organisation
	Visibilité externe
	Modèles de divulgation
	Engagement au niveau du conseil

	Renforcer la supervision et prévenir le contrôle sélectif de l’information
	Faciliter la divulgation grâce à une meilleure gouvernance et à une culture de l’intégrité


