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Lors de |Qaffaire Iran-Contra dans les annZes 1980, IOadministration du prZsident
Ronald Reagan a secrstement vendu des armes " IQlran et dZtournZ les revenus de
ces ventes pour soutenir les Contras au Nicaragua, en violation de la IZgislation
amZricaine. LorsquQil fut confrontZ " ces rZvZlations, Reagan dZclara ne pas tre au
courant du lien financier entre ces opZrations, affirmant : C JOZtais mal informZ. E

Cette mise en scene calculZe de IQignorance illustre ce que 1Oon peut appeler
IOignorance stratZgique : une condition, dZlibZrZe ou systZmique, dans laquelle les
informations sont dissimulZes, minimisZes ou rejetZes de fason ~ entraver la
redevabilitZ et ~ faciliter les abus. Comme le dZmontre cet article, elle dZcoule " la
fois de routines organisationnelles et de choix conscients, notamment dans des
environnements oe la confidentialitZ IOemporte sur la transparence.

Alors que IOabsence de savoir est souvent persue comme une faiblesse, entretenir
volontairement des zones dOignorance peut constituer un levier pour gZrer les
risques, Zviter la reddition de comptes, dissimuler des irrZgularitZs, et consolider le
pouvoir.* LOignorance stratZgique peut renforcer la rZsilience organisationnelle en
permettant aux acteurs de maintenir une image de ma’trise dans des contextes
sensibles. Pourtant, ces memes mZcanismes peuvent dissimuler des abus ou
permettre aux organisations dOZchapper au contr™Ile public.

Comprendre IQignorance stratZgique permet donc de lever le voile sur des stratZgies
et techniques utilisZes pour camoufler des irrZgularitZs, notamment dans la
distribution inZgale ou frauduleuse des ressources et du pouvoir.

Les organisations multilatZrales (OM) sont des institutions formelles Ztablies par
plusieurs ftats par le biais dOaccords internationaux, agissant au nom des
gouvernements nationaux. Elles adoptent souvent des approches fondZes sur la

1.McGoey, 2012.


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1468-4446.2012.01424.x
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conformitZ pour gZrer les risques de corruption,” en recourant ~ des outils tels que

les audits, les Zvaluations des risques et les sanctiondToutefois, IQefficacitZ de ces
instruments reste incertaine. * Certains chercheurs suggerent quQils agissent
davantage comme des dispositifs performatifs que comme de vZritables mZcanismes
de reddition de comptes.’

Par ailleurs, lorsque ces mZcanismes rZvelent des irrZgularitZs, 1Qignorance
stratZgique peut jouer un r™le central dans I0Zvitement des responsabilitZs, en
permettant aux instances de gouvernance au sein des organisations multilatZrales
dOignorer ou dOZcarter des vZritZs dZrangeantes, et ainsi de maintenir des
environnements propices " la persistance de la corruption.

Deux questions cruciales se posent alors : les processus actuels de circulation de
IGinformation sont-ils rZellement efficaces ? Si ce nQest pas le cas, quelles rZformes
sont nZcessaires pour renforcer 10intZgritZ et la transparence ?

Dans ce document, nous examinons le concept dOignorance stratZgique en lien avec
la confidentialitZ et la gestion de IQinformation sensible au sein des organisations
multilatZrales (OM). Notre analyse porte sur des OM intergouvernementales,
principalement des agences des Nations Unies qui partagent des caractZristiques
clZs de gouvernance telles que des conseils exZcutifs dirigZs par les ftats, des
immunitZs juridiques et des rZgimes de confidentialitZ. Bien que la confidentialitZ et
la confiance soient essentielles ~ leur fonctionnement, elles peuvent Zgalement crZer
les conditions propices ~ I0enracinement de IQignorance stratZgique.

LOanalyse se concentre sur deux cas emblZmatiques : le scandale PZtrole contre
nourriture, qui a mis en lumiere la maniere dont les pratiques informationnelles ont
permis une corruption systZmique ; et le scandale plus rZcent du FENU (UNOPS), oe
IOignorance stratZgique a facilitZ une mauvaise gestion financisre ~ grande Zchelle.
Nous examinons comment cette ignorance stratZgique est produite et entretenue
travers les dispositifs internes de gouvernance de |Qinformation, et comment elle
affecte la supervision et la redevabilitZ. Nous concluons par des recommandations
visant "~ attZnuer ses effets.

LOanalyse sOappuie sur un examen des rapports dOenquete, de la littZrature
acadZmique et de 15 entretiens semi-directifs menZs avec des cadres supZrieurs
dOorganisations multilatZrales (notamment le Programme des Nations Unies pour le
dZveloppement B PNUD, le Fonds des Nations Unies pour la population ® FNUAP,

2. Nicaise, 2022.

3. Bowra et al., 2022,

4. Hafner-Burton & Schneider , 2019.

5. Bowra et al., 2022; Kohler & Bowra, 2020.



https://www.u4.no/blog/managing-corruption-risks-partnering-with-multilateral-organisations
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/35917329/
https://academic.oup.com/isq/article-abstract/63/4/1108/5551548?login=true
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/35917329/
https://globalizationandhealth.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12992-020-00629-5
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et IDUNICEF) et de bailleurs de fonds. Tous les rZpondants ont choisi de conserver
IGanonymat.

Certains termes utilisZs dans cette analyse peuvent ne pas tre familiers ~ tous les
lecteurs. Un glossaire succinct est proposZ ci-dessous afin de clarifier la maniere
dont nous dZfinissons et utilisons ces concepts dans le contexte de la gouvernance
multilatZrale.
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LOignorance stratZgique se manifeste dans les pratiques routinieres de gestion de
IGinformation: classification, restriction et partage. Dans les organisations
multilatZrales, les protocoles de confidentialitZ jouent un r™le central. SQOils visent ~
protZger des opZrations sensibles et " instaurer la confiance, ils crZent aussi des
marges de maniuvre discrZtionnaires o IQinformation peut etre retenue, retardZe
ou ZtouffZe.

Les professionnels dZveloppent ainsi une compZtence procZdurale : dZcider quoi
rZvZler,~ qui, et dans quelles conditions. Cette discrZtion devient, avec le temps, une
norme professionnelle, fondZe sur la prudence. LOinformation circule alors de
maniere minimale, non par censure formelle, mais via des stratZgies informelles de
rZtention.

Cette discrZtion routiniere ne protege pas uniquement IQintZgritZ opZrationnelle. Elle
peut Zgalement masquer des risques Zmergents et affaiblir la surveillance. Les
sections suivantes examinent comment ces pratiques alimentent une culture de
visibilitZ sZlective, dans laquelle la gouvernance de IQinformation devient un outil
dOignorance stratZgique.

*32892.5 )% /G.1+25087.21 (.5(8/&7.21 (2175F/* *7
(21H)*17.&/.7D

Le programme C PZtrole contre nourriture E des Nations unies (199592003) visait ~
attZnuer les effets humanitaires des sanctions imposZes ~ I10Irak apres IOinvasion du
Koweset. LOlrak pouvait vendre du pZtrole, mais ses revenus Ztaient dZposZs sur un
compte gZrZ par les Nations unies et ne devaient servir quO~ IOachat de biens
humanitaires essentiels, tels que la nourriture et les mZdicaments.

Ce programme est devenulOun des plus grands scandales de corruption de IDONU
(Gordon 2006) : plus de 1,8 milliard de dollars ont ZtZ dZtournZs via des pots-de-vin
et des surfacturations durant toute la durZe du programme CPZtrole contre
nourriture E. Des hauts fonctionnaires, dont le directeur du programme, ont ZtZ


http://www.jstor.org/stable/41858533
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impliquZs. Le gouvernement irakien avait utilisZ le systeme pour rZcompenser des
alliZs et manipuler des acteurs Ztrangers. Des failles dans les contr™les et une
divulgation sZlective de IQinformation ont permis ces dZrives " I0Zchelle mondiale.

Apres la chute de Saddam Hussein en 2003, les documents rZcupZrZs par IOAutoritZ
provisoire de la coalition ont rZvZIZ I0ampleur des abus. Une commission dOenquste
indZpendante, crZZe " cet effet, a analysZ 10 millions de pages de documents et menZ
des milliers dOinterviews. Elle a montrZ comment la mauvaise gestion et IQinaction
stratZgique ont permis la fraude ~ grande Zchelle?

MalgrZ des preuves abondantes, peu de responsabilitZs ont ZtZ assumZes. Certaines
personnes ont ZtZ poursuivies, mais les failles de gouvernance nOont pas ZtZ
corrigZes. Ce cas illustre des mZcanismes clefs dOignorance stratZgique, dZveloppZs
dans I®encadrZ 2.

6. 1IC Report, Vol. IV, p. 170.



http://www.guillaumenicaise.com/wp-content/uploads/2025/06/Independent-Inquiry-Committees-Interim-ReportF-iic-irq-volume4.pdf
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7.11C Report, Vol. IV, p. 71.
8. IIC Report, Manipulation of the Oil-For Food Programme by the Iragi regime , p. 27.



http://www.guillaumenicaise.com/wp-content/uploads/2025/06/Independent-Inquiry-Committees-Interim-ReportF-iic-irq-volume4.pdf
http://www.guillaumenicaise.com/wp-content/uploads/2025/06/ManipulationReport.pdf
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Bien que cet exemple concerne un cas de corruption ~ grande Zchelle, il met en

lumiere des schZmas systZmiques de gestion de IQinformation qui peuvent Zgalement
se manifester au niveau opZrationnel. Comprendre ces schZmas suppose de dZpasser
les cas extremes pour analyser la maniere dont IQinformation est gouvernZe dans les
pratiques professionnelles quotidiennes.

La circulation de IQinformation dans les organisations multilatZrales est ~ la fois
routiniere et stratZgique. Bien quOelle soit prZsentZe comme une nZcessitZ
opZrationnelle, elle peut renforcer IQopacitZ et limiter la supervision. La section
suivante examine concretement la gestion de IQinformation dans la pratique.

200*17 /*6 &,*176 ,C5*17 /G.1+250&7.21 *7 3285482,
(367 .03257&17

Dans les organisations multilatZrales, la confidentialitZ constitue une norme
professionnelle qui fasonne la circulation de IQinformation, les modalitZs dOaccss et,
en fin de compte, les conditions dOexercice de la supervision et de la redevabilitZ. Ce
traitement routinier de IQinformation sensible crZe un terreau propice " IQignorance
stratZgique.

Les professionnels de ces organisations operent au sein de systemes bien Ztablis de
gestion de IOinformation : protocoles de classification, acces restreint, autorisations
basZes sur les fonctions. Ces normes ne sont pas propres ~ une seule organisation ;
elles circulent entre agences " travers la mobilitZ du personnel et la socialisation
professionnelle au sein du systeme multilatZral.

Nos entretiens dZcrivent des procZdures de routine, telles que I0Ztiquetage des pisces
jointes, la dZfinition des listes de destinataires, ou la gestion des acces aux fichiers
sZcurisZs. Comme |Oa indiquZ 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 justifiZes, elles ne sont que
rarement neutres ; elles sont fasonnZes par la discrZtion, la culture organisationnelle
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et I0Zvaluation du risque rZputationnel, parfois meme avant toute validation
formelle.

La capacitZ ~ manipuler de maniere discrete des informations sensibles fait partie
intZgrante de IQidentitZ professionnelle du personnel. Plusieurs rZpondants ont
soulignZ que le contexte dZtermine ce qui peut stre partagZ, et avec qui. Par exemple,
un agente a prZcisZ :
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La discrZtion ne fonctionne pas seulement comme une exigence de conformitZ, mais
aussi comme une stratZgie dOadaptation. Comme le monti@/eaver’ dans son Ztude
sur la Banque mondiale, les membres du personnel peuvent rZsister " la
transparence, malgrZ des rZformes organisationnelles sur le sujet, en raison de
craintes liZes " |Qatteinte " la rZputation et du manque dQincitations ~ IQouverture.
LOignorance stratZgique persiste non seulement " travers des routines intZriorisZes et
des pratiques discrZtionnaires, mais aussi du fait de lacunes politiques identifiables.
Par exemple, les politiques de donnZes personnelles de@NU" et de laBanque
mondiale nOimposent pas de critsres clairs de classification, laissant place ~ une
gestion opportuniste de I0acces " IQinformation. Comme I0a rZsumZ un interview? :
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Si ces pratiques assurent un contr™le opZrationnel, elles produisent Zgalement une
architecture organisationnelle marquZe par une distribution asymZtrique de la
visibilitZ. Les sujets sensibles sont souvent C maintenus sous le radar E, non
nZcessairement pour protZger des individus, mais pour limiter IQexposition, Zviter les
controverses, ou gZrer les relations avec les bailleurs. Il en rZsulte que des
informations cruciales pour la gouvernance peuvent stre accessibles uniquement ”

un noyau restreint, renforeant ainsi les asymZtries de pouvoir.

9. 2019.
10.2018.
11.2020.


https://www.researchgate.net/publication/335848131_Open_Data_for_Development_The_World_Bank_Aid_Transparency_and_the_Good_Governance_of_International_Financial_Institutions
https://indico.un.org/event/1013308/attachments/17363/50495/UN%20Principles%20on%20Personal%20Data%20Protection%20Privacy.pdf
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
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Cette dynamique est particulierement visible dans les relations avec les bailleurs, o
la crainte dOune C sanction de la transparence E influence les dZcisions de
divulgation :
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Cette logique coZzt-bZnZfice transforme la confidentialitZ dOun mZcanisme de
protection en un outil de contr™le. LOopacitZ stratZgique est maintenue non par la
censure formelle, mais par une culture de divulgation prudente, guidZe " la fois par
IQaversion au risque et par IQinstinct de prZservation organisationnelle.

En rZsumZ, la confidentialitZ dans les organisations multilatZrales fonctionne " la
fois comme garantie procZdurale et comme pratique stratZgique. Sa
professionnalisation rend difficile la distinction entre prudence IZgitime et contr™|e
systZmatique de IOinformation. Si les regles dZterminent ce qui peut «tre partagZ, la
culture organisationnelle fasonne la manisre dont ces regles sont appliquZes. Le
personnel apprend non seulement ~ suivre les protocoles, mais aussi ~ se taire
lorsque nZcessaire. Ainsi, IQignorance stratZgique se perpZtue par les structures
formelles autant que par les normes informelles. Cela suggere que les processus
dOintZgration et les formations ~ 10intZgritZ devraient inclure, au-del” des regles
formelles, des exemples concrets illustrant les limites de la discrZtion.

La section suivante examine comment cette discrZtion sQintegre aux normes,
fasonnant les limites dOun partage dQinformations acceptable et influeneant la
gouvernance des risques.

*6 5C,/*6 1.0.7*6 *7 5.648%6 )8 3&57&,*
)G.1+250&7.216

Dans les organisations multilatZrales, la confidentialitZ ne relsve pas seulement
dOune regle : elle constitue une norme comportementale qui fasonne la manisre dont
le personnel pense, communique et agit. Si elle vise ~ protZger des processus
sensibles, elle peut Zgalement freiner la transparence.

Les professionnels de ces organisations sont formZs ~ gZrer IQinformation avec
prudence. La plupart ma”trisent les protocoles de classification et de limitation des

flux dOinformation. Dans certains contextes, des systemes formels encadrent cette
classification ; dans dOautres, elle repose davantage sur IQintuition et les circonstances
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Mais la classification ne reprZsente quOun niveau de rZgulation. Le jugement
discrZtionnaire gouverne les dZcisions quotidiennes sur ce quQil convient de dire,
comment le dire, et ~ qui. Meme les informations non classifiZes sont partagZes de
maniere sZlective, consolidant une culture oe la prudence IOemporte sur [Qouverture
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Ce partage prudent devient une habitude. Le personnel intZriorise le principe du G
besoin de savoir E et Zvite toute divulgation excessive. Ces pratiques peuvent
contribuer " I'efficacitZ opZrationnelle, mais elles limitent aussi la communication
spontanZe, pourtant reconnue en thZorie des organisations comme un vecteur
essentiel de supervision et de reddition de comptes informelle. Comme le rZsume un
interviewZ : Cll nQy a pas de bavardageE, une absence qui reflste la suppression des
flux dOinformation non structurZs.

Les protocoles de protection peuvent Zgalement entraver les flux dOinformation
nZcessaires Le personnel peut Zviter de mettre des collsgues en copie de messages,
exclure certains acteurs de rZunions, ou retarder le signalement de risques tant
qudaucune obligation formelle ne IOexige. Parallslement, des exceptions fondZes sur
la confiance Zmergent : des collaborateurs proches partagent parfois des
informations sensibles de manisre informelle, ce qui fasonne une visibilitZ des

risques interne, mais inZgale :
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Il en rZsulte un systeme dual : les cadres formels de confidentialitZ limitent IOacces
IOinformation, tandis que des rZseaux informels de confiance rZgissent la divulgation.
Cette distribution inZgale des connaissances crZe une visibilitZ sZlective, o les
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personnes initiZes disposent dOune bien meilleure information que les autres, et oe
les failles de gouvernance peuvent stre dissimulZes aux regards extZrieurs.

& (21H&L(* (200* H/75* (200%17 /*6 1250*6
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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 sensibilitZs

politiques et frontisres organisationnelles. Ces Zchanges ne relevent pas uniquement
de la discrZtion ; ils impliquent Zgalement des processus informels qui dZterminent

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 ~ dZfinir ce qui est exploitable, comment les risques sont
interprZtZs, et quelles connaissances il vaut mieux ne pas consigner par Zcrit.

Si la confiance favorise la collaboration, elle dZlimite aussi ce qui peut stre dit ou
partagZ, co-produisant ainsi des silences qui peuvent servir ~ protZger des
comportements rZprZhensibles. Ce travail de dZlimitation fasonne non seulement les
modalitZs de divulgation, mais aussi la construction meme de ce qui est considZrZ
comme savoir.
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Dans de tels environnements, les professionnels apprennent ~ gZrer non seulement
IOinformation, mais aussi leur propre exposition. Une divulgation minimale devient
une stratZgie dans des contextes o risque et visibilitZ sont Ztroitement liZs. Par
exemple, meme des dZcisions non sensibles, comme la publication dOune offre
dOemploi, peuvent stre retardZes ou dissimulZes pour prZserver des relations
internes. Ces dZcisions quotidiennes illustrent comment la discrZtion sOexerce non
seulement via des classifications formelles, mais aussi ~ travers des pratiques
relationnelles subtiles :
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Ainsi, IQinformation devient une ressource stratZgique, distribuZe non seulement

selon les fonctions organisationnelles, mais aussi selon des rZseaux de confiance et
dOinfluence. Cette dynamique contribue " la production dOune ignorance stratZgique,
non pas parce que IOinformation est absente, mais parce quQelle est gZrZe de manisre
asymZtrique, retenue ou maintenue dans IQinformalitZ.

La section suivante explore comment ces dynamiques se traduisent en structures
organisationnelles de contr™le, et comment IQignorance stratZgique sOintegre dans les
cadres de gouvernance.
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Les protocoles de confidentialitZ fasonnent la maniere dont les organisations
multilatZrales gerent IQinformation, en Zquilibrant la protection des processus
sensibles avec une certaine discrZtion quant ~ la divulgation. Toutefois, cette
discrZtion tend " se routiniser avec le temps, sOintZgrant aux normes professionnelles
qui privilZgient la prudence, une documentation minimale et une circulation

sZlective de IQinformation.

Comme |OaffirmentCarson et Thompson**IOopacitZ ne releve pas uniquement de
IQinertie bureaucratique : elle constitue une forme de pouvoir organisationnel. En
contr™lant la visibilitZ, les institutions dZfinissent ce qui est persu comme un
probleme et qui en porte la responsabilitZ. Des regles ambigu‘s ouvrent des marges
de maniuvre discrZtionnaires, et la divulgation sZlective permet de fasonner les
rZcits publics tout en dissimulant les tensions internes.

Le cas de IDUNOPS illustre comment la gouvernance de IQinformation peut maintenir
une illusion de contr™le tout en facilitant les dZrives. E travers son initiative S3i
(Sustainable Investments in Infrastructure and Innovation ), IOUNOPS visait ~
financer des logements sociaux. Pourtant, en 2022, plus de 60 millions de dollars
avaient ZtZ dZboursZs, principalement aupres dOun seul contractant ® SHS Holdings
b sans quOaucun logement ne soit construit. LOZchec de gouvernance ne fut pas
uniqguement financier, mais aussi informationnel : des donnZes critiques furent
dissimulZes aux donateurs et aux organes de contr™fg.

Un audit externe a rZvZIZ que la haute direction de IDUNOPS avait centralisZ les
prises de dZcision, en contournant les mZcanismes de supervision et en ignorant des
risques financiers et opZrationnels majeurs.* LOentreprise indZpendante dOaudit
KPMG a confirmZ que les dZcisions dOinvestissement avaient ZtZ prises sans
diligence raisonnable, exposant gravement IDUNOPS " des pertes financiere§.

12.2019.

13.KPMG, Third-party review of effectiveness of the UNOPS oversight mechanisms for S3v, 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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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
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Une avancZe dZcisive a ZtZ faite gr¥%.ce au lanceur dQalerte Mukesh Kapila, qui a rendu
les faits publics. Sous pression, la Directrice exZcutive Grete Faremo a dZmissionnZ,

et son adjoint a ZtZ relevZ de ses fonctions. LOUNOPS a annoncZ des rZformes de
gouvernance, mais |Oaffaire a mis en lumiere la maniere dont le contr™le de
IOinformation avait permis ~ IQorganisation dOZluder ses responsabilitZs, au lieu
dOexercer une vZritable gouvernance (EncadrZ 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 S3v, p.31.
19.KPMG, Third-party review of UNOPS internal control systems, p.10.
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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
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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
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Pour les membres des conseils d'administration, le cas de IDUNOPS montre que les
structures formelles de supervision, lorsquQelles ne sont pas assorties de lignes de
rapport indZpendantes, sont vulnZrables " la manipulation. En contournant les
contr™les indZpendants, en restreignant IOacces aux donnZes critiques et en
instaurant une culture de la peur, la direction de IOUNOPS sOest soustraite ~ toute
reddition de comptes, facilitant ainsi une mauvaise gestion financiere " grande
Zchelle. Pour Zviter de telles dZfaillances, les conseils devraient examiner
rZgulisrement qui contr™le IQacces ~ IOinformation et comment les dZsaccords ou les
alertes sont traitZs.

Plus largement, ce cas met en lumiere des vulnZrabilitZs systZmiques au sein des
organisations multilatZrales. Ces failles ne sont pas propres ~ IOUNOPS. Comme
IOexplique Baumann, IOensemble du systeme onusien de dZveloppement prZsente de
fortes disparitZs en matisre de transparence au niveau des projets : tandis que le
PNUD et le PAM publient des donnZes dZtaillZes sur le contenu, le financement et la
performance de leurs projets, des agences telles que IOUNICEF et IDUNFPA
privilZgient un reporting au niveau des programmes, avec peu de donnZes

20. Bolle, 2024.


https://www.panoramanyheter.no/bistandsbransjen-korrupsjon-mislighold/ud-ble-advart-om-hoy-risiko-i-fn-organisasjon-unnlot-a-gripe-inn/379453
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divulguZes au niveau des projets. DOautres, comme ONU-Habitat et le PNUE,
fournissent peu ou pas dOinformation sur les projets: Ces incohZrences ne reflstent
pas des contraintes techniques, mais des incitations organisationnelles divergentes,
ainsi que 10absence dOune norme de transparence ~ IOZchelle du systeme.

Les sections suivantes analyseront plus en dZtail ces faiblesses structurelles, en
examinant les asymZtries de pouvoir, le contr™le de IQinformation et les cultures
organisationnelles qui dZcouragent IQOexpression des prZoccupations.

200*17 /*6 25,&1.6&7.216 ,C5*17 *7 5*675*.,1*17
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LOacces ~ IOinformation est un facteur dZterminant de la gouvernance, fasonnant les
modalitZs de prise de dZcision, la gestion des risques et IOapplication des mZcanismes
de redevabilitZ. Dans les organisations multilatZrales, la manisre dont IQinformation

est contr™I|Ze, partagZe ou retenue peut dZterminer dans quelle mesure les
mZcanismes de supervision fonctionnent efficacement.

Comme IQillustre le cas de IDUNOPS, la confidentialitZ peut servir dOoutil pour limiter
IGexamen critique et consolider le pouvoir lorsque la haute direction contr™le le flux
dOinformations critiques en restreignant IOacces des organes de contr™le et des
donateurs. Un interviewZ a dZcrit comment IOUNICEF, comme de nombreuses
agences multilatZrales, gere strictement IQinformation interne:
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Le contr™le de IQinformation est souvent prZsentZ comme nZcessaire pour protZger la
confidentialitZ ou garantir IOimpartialitZ des enqustes. Pourtant, en pratique, cela

peut protZger la haute direction de tout examen critique, en particulier lorsque les
mZcanismes de supervision sont faibles ou que la redevabilitZ est diffuse. Cette
centralisation du pouvoir discrZtionnaire permet ~ un petit groupe de dZcideurs de
gZrer la visibilitZ avec peu de contestation externe.

21.Baumann, 2021). Ces incohZrences ne refletent pas des contraintes techniques, mais des incitations organisationnelles divergentes, ainsi que
|Gabsence dOune norme de transparence " IO0Zchelle du systeme.


https://www.idos-research.de/en/briefing-paper/article/the-case-for-greater-project-level-transparency-of-the-uns-development-work/?
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Cette gestion sZlective des connaissances reflste un schZma plus large dans la
gouvernance multilatZrale o« la redevabilitZ est principalement verticale, orientZe
vers la haute direction. Or cette direction nOest pas une entitZ neutre, elle agit selon
ses propres logiques et intZrets. Elle exerce donc un pouvoir discrZtionnaire pour
dZcider quels cas doivent stre poursuivis, en tenant compte de facteurs multiples au-
del” des seules considZrations de conformitZ ou dOZthique.

Les dZcisions concernant les enquetes sont souvent fasonnZes moins par des normes
de gouvernance que par des impZratifs organisationnels comme la continuitZ
budgZtaire, la protection de la rZputation ou la prZservation de certaines figures clZs.
La gestion de IQinformation devient alors un calcul stratZgique qui dZtermine quels
risques seront reconnus et lesquels resteront invisibles.

Or, lorsque IOinformation est diffusZe de manisre sZlective, diffZrZe ou fragmentZe,
cela crZe un environnement dans lequel la fraude ou la corruption peuvent persister
sans contr™le. Un autre interviewZ a soulignZ que les agences communiquent
souvent " contreciur et de manisre morcelZe, en faisant rZfZrence au cas de
IOUNOPS

L 6CE2:76D 286?460@?E A2D 5:GF=8FT BF27?75 6=26PRHZ =6 72:C6 6E
BF27?75 6==6@02F 72:E 466RIPJ}2:E A2C 3C:36(x85Ha8D &CD:@?D
AC@.D@:CHR5C6 :?E6C>T5:2:C6 @C82?:D2E:@? @?FD:6?76

LOignorance stratZgique peut rZsulter non seulement de la rZtention dOinformation
mais aussi du moment choisi pour sa divulgation afin dOZviter toute mise en

question. Comme I0a notZ un responsable danois, ce retard transforme les donateurs
en observateurs passifs, minant leur capacitZ ~ participer efficacement " la gestion
des risques:
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Les donateurs rZclament souvent plus de transparence mais les Nations Unies
invoquent une capacitZ limitZe et des risques rZputationnels pour justifier leur
prudence. Un haut responsable a indiquZ que les Zquipes dOenquete consacrent de
plus en plus de temps " gZrer les attentes des donateurs. Par ailleurs, une
transparence non filtrZe peut stre " risque, en particulier dans les cas impliquant des
lanceurs dOalerte ou des dynamiques politiques sensibles. Pour cette raison, IOONU
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limite la divulgation tant que les enquetes ne sont pas vZrifiZes. Mais cette approche
a un cozt: 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 Zgalement influencZes par des
sensibilitZs politiques. De nombreux donateurs font face ~ des pressions internes et
peuvent hZsiter ~ interpeller publiquement leurs partenaires onusiens meme en
IOabsence de divulgation. Cette prudence partagZe renforce les asymZtries
dOinformation et contribue ~ maintenir une ignorance stratZgique non remise en
cause.

En fin de compte, la tension entre transparence et contr™le de la divulgation reflete
des prioritZs organisationnelles concurrentes. Les donateurs recherchent des
donnZes opportunes pour gZrer les risques tandis que IDONU privilZgie souvent le
contr™le pour protZger son personnel ou prZserver son indZpendance.

La section suivante examinera comment ces tensions se manifestent dans les
asymZtries de distribution de IQinformation et leurs implications plus larges pour la
gouvernance des risques dans les organisations multilatZrales.

6<0D75.%6 )* 3289 2.5)&16 /& ).675.'87.21 )*
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Transparence et confidentialitZ contribuent toutes deux "~ I0asymZtrie de
|®information, car la production et le contr™le de celle-ci demeurent entre les mains
de certains acteurs. Pour les donateurs, sOappuyer uniquement sur les rapports
officiels peut procurer un faux sentiment de sZcuritZ. Exiger des rapports multi-
sources ou un recoupement avec des retours de terrain peut attZnuer ce risque.

La surcharge informationnelle se produit lorsque les rapports ou les
communications deviennent trop dZtaillZs, noyant les ZIZments essentiels sous une
masse de donnZes. Cela se produit lorsque trop dOinformations secondaires ou non
pertinentes sont incluses, rendant difficile pour le lecteur dOidentifier les points clZs.
Les rapports peuvent manquer de structure, privilZgier les donnZes au dZtriment de
la clartZ ou inclure des ZIZments visuels inutiles, ce qui entra’ne confusion et
dZsengagement. Au final, le message essentiel se perd, provoquant une paralysie
dZcisionnelle et une efficacitZ rZduite de la communication.

Ce dZfi est particulierement prZsent dans les organisations multilatZrales, oe les
donateurs, les organes de supervision et les parties prenantes internes peinent ~
extraire des informations utiles de documents trop denses. Comme 10a observZ un
responsable:
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Cette citation montre que le reporting volumineux peut crZer une illusion de
supervision tout en Zchouant ~ identifier les risques concrets et les faiblesses des
contr™les internes, laissant ainsi passer des lacunes critiques et limitant I10efficacitZ
du contr™le externe.

E I1Qinverse, la confidentialitZ peut «tre utilisZe pour renforcer les hiZrarchies de
pouvoir, Zchapper " la redevabilitZ ou manipuler les rZcits. Comme IOa montrZ le cas
de IOUNOPS, la concentration de IOinformation au niveau exZcutif signifiait que les
parties prenantes externes, y compris les donateurs et les organes de supervision,
dZpendaient de ce que la direction choisissait de divulguer.

LOun de nos rZpondants critique le recours excessif ~ la confidentialitZ dans le
secteur multilatZral. Pour lui, la confidentialitZ empeche parfois IQinformation de
circuler et les risques dOstre discutZs ouvertement
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Lorsque les dZcisions sont prises dans des cercles Ztroits et hermZtiques, le risque est
plus grand que les faiblesses critiques ne soient pas remises en cause, que les
mZcanismes de contr™le soient contournZs, et que des intZrets particuliers

influencent les politiques sans supervision. Par exemple, les procZdures
bureaucratiques qui classent IQinformation comme confidentielle peuvent stre

utilisZes pour Zviter les contr™les, limiter la redevabilitZ ou retarder des

interventions nZcessaires. Dans de tels cas, la confidentialitZ cesse de remplir sa
fonction premisre, ~ savoir la protection des donnZes sensibles, et devient un outil
dOopacitZ, Zcartant les ZIZments probants de toute redevabilitZ externe.
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Les organisations multilatZrales peuvent disposer d'une infrastructure Zthique
complste, incluant des politiques de signalement et des codes de conduite. Toutefois,
la culture organisationnelle dZtermine ce qui est considZrZ comme C connaissable E
ou C dicible E. Les employZs apprennent ~ garder le silence en IOabsence de
protection ou de volontZ organisationnelle dOZcouter. Cela suggere que IOignorance
stratZgique peut stre profondZment ancrZe dans les structures de gouvernance et de
dZcision. Elle influence non seulement les informations partagZes mais aussi ce que
les employZs estiment pouvoir ou ne pas pouvoir exprimer.

La difficultZ de sOexprimer repose sur les conditions du dialogue et de la
communication. Selon Hunt, le Bureau de |OZthique des Nations Unies a rejetZ 96 %
des demandes de protection de lanceurs dDalerte entre 2006 et 206 Comme le
souligne le documentaire de la BBC,Whistleblowers: Inside the UN , ceux qui
signalent des irrZgularitZs subissent souvent de lourdes consZquences telles que des
reprZsailles ou une atteinte " leur rZputation. Les lanceurs dOalerte sont
frZquemment pereus comme des tra’tres et, pour les femmes, les risques sont encore
plus ZlevZs en raison du faible soutien institutionnel.

Selon Stoyanova, Gcertains ZlIZments de la culture interne du systeme onusien
contribuent ~ son apathie "~ protZger les lanceurs dOalerte E*® parmi lesquels un
manque de responsabilitZ de la part des dirigeants, |IQabsence dOincitations ~ prendre
des dZcisions Zthiques et une peur gZnZralisZe des reprZsaillésPar ailleurs la
prZcaritZ des conditions dOemploi dZcourage encore davantage les signalements. En
dZcembre 2022, les personnels non-statutaires reprZsentaient environ 43 % de
IOensemble de la main-dOiuvre du systeme onusien atteignant jusqu®” 91 % ~
IOUNOPS® Les contrats de courte durZe et IQinsZcuritZ professionnelle crZent des
dZsincitations ~ remettre en question IQautoritZ et renforcent une culture du silence.

Au sein du SecrZtariat de IOONU, les dZcisions sont entre les mains des reprZsentants
permanents des ftats membres. Or nombre de ces dZIZguZs sont fortement ancrZs
dans les rZseaux diplomatiques et attentifs ~ leurs propres trajectoires de carrisre
internationale. Leurs incitations les poussent souvent ~ prZserver I0image de IOONU
plut™t qud" traiter les faiblesses de gouvernancé.

22. Hunt-Matthes , 2017.

23. Propos traduits de IOanglais C There are elements of the UN systemOs internal culture that contribute to the UNOs apathy in protecting
whistleblowers E.

24. Stoyanova, 2024.

25. Joint Inspection Unit , 2023.

26. Baturo & Gray, 2021.
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https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_rep_2023_8_english_0.pdf?
https://doras.dcu.ie/25593/1/baturogray_2021_IRAS.pdf
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Cela peut expliquer la rZticence des conseils exZcutifs ~ rZagir en prZsence de

signaux dOalerte comme cela a ZtZ observZ dans le cas de IDUNOPS. Si IOexemple ici
concerne les Nations Unies, on retrouve des dynamiques similaires dans dOautres
organisations intergouvernementales o les prZoccupations liZes " la rZputation et

les logiques de carrisre influencent les rZponses organisationnelles.

La section suivante formulera des recommandations sur la maniere dont la
gouvernance de IQinformation et les pratiques associZes peuvent stre repensZes pour
favoriser la transparence plut™t que IOopacitZ.
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LOignorance stratZgique nOest pas un sympt™me dOZchec, elle est une consZquence des
modes de gouvernance de IQinformation. Elle Zmerge |” o« interagissent pouvoir
discrZtionnaire, asymZtries de pouvoir, et normes professionnelles fasonnant ce qui

reste invisible.

Apres avoir examinZ comment IQignorance stratZgique opere " travers les pratiques
informationnelles et la culture organisationnelle, nous pouvons dZsormais proposer
des recommandations concrstes. Les sections suivantes prZsentent des stratZgies
concrstes pour relever ce dZfi en fournissant des pistes pour reconna’tre IQignorance
stratZgique, renforcer la supervision et accro’tre la divulgation.

200*17 5*(211&E75* /G.,125&1(* 67%&7D,.48* &8 6*.1
)G81* 25,&1.6&7.21

La confidentialitZ demeure essentielle pour protZger des nZgociations sensibles,
assurer la sZcuritZ du personnel et prZserver la discrZtion diplomatique. Mais
lorsquOelle est mal utilisZe, elle peut favoriser IQopacitZ, rZprimer la redevabilitZ et
dissimuler des comportements fautifs. De la meme maniere, la transparence ne doit
pas stre confondue avec une surcharge de donnZes ou une divulgation symbolique
qui peuvent toutes deux masquer plus quOelles ne rZvslent.

Pour illustrer ces deux extremes ainsi que le point dOZquilibre attendu en matisre de
divulgation, IQillustration ci-dessous trace un continuum entre une transparence
brute et une opacitZ stratZgique. Une divulgation ZquilibrZe suppose non seulement
un partage dOinformations en temps utile mais aussi une transparence structurZe qui
protege les sources sensibles tout en permettant un contr™le effectif. Par exemple,
selon un entretien avec un membre du personnel de IOUNICEF, un modele de
divulgation combinant des syntheses semestrielles avec des alertes pour les cas ™
haut risque a ZtZ mis en place afin de concilier confidentialitZ et exigences de
supervision des donateurs.
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Ce continuum reflste la manisre dont circule IQinformation, non seulement "~ travers
des choix dZlibZrZs mais aussi via des contraintes structurelles et des normes
informelles qui fasonnent le contr™le et limitent IOexamen critique. Pour les Zquipes
de conformitZ, comprendre ces normes informelles est essentiel. Les informations
sur les risques ne circulent pas toujours par les canaux officiels ; les procZdures
dOaudit doivent stre coneues pour capter les dynamiques informelles ou non
consignZes.

Les questions suivantes peuvent aider ~ dZterminer ~ quel moment la discrZtion a

cessZ dOstre une prZcaution protectrice pour devenir un silence dOZvitement

%.6."./.7D *7*51*

¥ Les donateurs et les auditeurs externes ont-ils acces aux rapports dOenquste
complets ou aux revues financieres ?

¥ E quelle frZquence des missions conjointes de suivi ou des visites de terrain sont-
elles organisZes?
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¥ Existe-t-il un processus formel pour justifier les retards ou IQabsence de divulgation
des risques de gouvernance?

¥ Les proces-verbaux de dZcision montrent-ils des diffZrences de formulation, des
changements dOaccentuation de certains risques ou des omissions entre les versions
internes et externes?

1,&,*0*17 &8 1.9 *&8)8 (216*./

¥ Les risques dOintZgritZ sont-ils abordZs de manisre significative et rZguliere lors des
rZunions du conseil exZcutif ?

¥ Existe-t-il un mZcanisme permettant de signaler et dOanalyser les retards dans la
divulgation des risques ou les lacunes dans le partage dOinformation®

Reconna’tre IQignorance stratZgique est une premisre Ztape. Mais la prise de
conscience ne suffit pas. Les organisations doivent agir de manisre rZsolue pour
renforcer les mZcanismes de supervision capables de rZsister ~ la capture de
IQinformation et au silence institutionnalisZ.

1*1+25(*5 /& 683*59.6.21 *7 35B*1.5 /* (2175F/*
6D/*(7.+ )* /G.1+250&7.21

LOautonomie organisationnelle joue un r™le essentiel dans IQefficacitZ des organes de
supervision. Les unitZs dOaudit interne et dOenquste fonctionnent de manisre

optimale lorsquQelles sont structurellement indZpendantes de la direction exZcutive,

ce qui minimise les conflits dOintZrets. E IDUNOPS, le Groupe dOaudit et dOenquete
interne (IAIG) relevait directement de la Directrice exZcutive, ce qui limitait

fortement sa capacitZ ~ enqueter de manisre indZpendante sur des manquements.

Une vZritable autonomie suppose que les fonctions dOaudit interne et de conformitZ
rendent compte " des instances de gouvernance indZpendantes, telles que les

conseils exZcutifs ou des comitZs dOaudit dotZs de pouvoirs contraignants.

Les pratiques standards peuvent inclure des audits rZalisZs par des tiers et des
Zvaluations indZpendantes rZgulieres. Comme |Oa montrZ le cas de IDUNOPS, les
processus de reporting internes sont vulnZrables ~ la manipulation ou " la

suppression. LOampleur rZelle des dysfonctionnements nOa ZtZ rZvZlZe quO" la suite de
IOexamen externe menZ par KPMG, dZmontrant IQimportance dOun niveau
supplZmentaire et autonome de contr™le. Les audits indZpendants rZduisent le

risque de divulgation sZlective et renforcent la crZdibilitZ des mZcanismes de
supervision.
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Pour prZvenir IOZmergence de IQignorance stratZgique, les systemes de supervision
peuvent surveiller des indicateurs de contr™le de IOinformation et dOopacitZ
organisationnelle. Ceux-ci peuvent inclure :

¥ la transparence concernant les plaintes de lanceurs dOalerte et leur suiyi

¥ une enquste aupres du personnel sur le niveau de confiance et dOintZgritZ de la
direction ;

¥ la ligne hiZrarchique de I0audit interne et des enquetes.

La mise en place de revues rZgulisres de ces indicateurs permettrait aux organes de
supervision dOintervenir avant que IQignorance stratZgique ne devienne
institutionnalisZe.

&(.1.7*5 /& ).98/,&7.21 5A(* @ 81* 0*.//*85*
289 *51&1(* *7 @ 81* (8/785* )* /G.17D,5.7D

LOignorance stratZgique est entretenue non seulement par la structure
organisationnelle mais aussi par les normes de travail et les pratiques informelles.
LOinformation est souvent partagZe avec prudence ou de manisre informelle sous
IOeffet de la peur dOun prZjudice rZputationnel, de reprZsailles ou de consZquences
diplomatiques. Les organisations doivent donc construire des dispositifs formels et
informels qui normalisent la divulgation.

Une pratique constructive consisterait pour les organisations multilatZrales ~ fournir
rZgulierement aux bureaux des pays donateurs des mises " jour structurZes sur les
risques de gouvernance et les cas de mauvaise conduite, meme avant la finalisation
des enquetes. Cette communication proactive renforcerait la confiance, tZmoignerait
dOun engagement en faveur de la transparence et permettrait des rZponses
coordonnZes et opportunes. Des indicateurs tels que la frZquence des Zvaluations de
risques partagZes et la satisfaction des donateurs concernant la qualitZ de la
divulgation pourraient servir ~ suivre la performance.

Pourtant, meme les systemes les mieux coneus Zchouent lorsque le silence est
rZcompensZ et que la parole est " risque. La culture organisationnelle dZtermine si le
personnel fait confiance aux processus internes et si IQinformation sur les risques
circule librement. Des enquetes aupres du personnel peuvent permettre dOidentifier
les obstacles " la divulgation et de repZrer les zones o le silence est institutionnalisZ,
par exemple en analysant:

¥ la disposition du personnel " signaler des comportements rZprZhensibles et la
crainte de reprZsailles;

¥ la tolZrance envers les fautes lorsquQelles sont commises par des cadres supZrieurs
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¥ les donnZes de signalement ventilZes par sexe permettant de dZvelopper des cadres
dOintZgritZ adaptZs au contexte.

Une approche fondZe sur les valeurs peut Zgalement complZter les mZcanismes de
conformitZ dans la rZduction des risques de corruption.”” En particulier, les
indicateurs liZs au bien-stre des employZs et "~ la satisfaction au travail peuvent
contribuer aux Zvaluations des risques de corruption en Ztablissant un lien entre la
qualitZ de vie au travail et un environnement sZcurisZ pour le dZveloppement dOune
culture dOintZgritZ renforcZe.

Pour rZduire IQincitation ~ ignorer des informations genantes, les organisations
peuvent normaliser la divulgation en intZgrant la rZflexion sur les risques dans les
revues de programme, en crZant des espaces szrs pour que le personnel puisse
exprimer des prZoccupations, et en utilisant des formats dOapprentissage internes
pour mettre en valeur une gestion constructive des sujets sensibles. Plut™t que de
sanctionner le silence " travers des indicateurs de performance, ces mZcanismes
souples encouragent une culture o le signalement des problemes est pereu comme
la composante dOun bon jugement professionnel.

Enfin une protection robuste des lanceurs dOalerte est essentiell&.Cela inclut des
systemes de signalement anonymes, des garanties contre les reprZsailles et un suivi
transparent. Sans ces dispositifs, la dissimulation devient IQoption la plus sZre et
IOignorance stratZgique prZvaut.

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