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VERS UN CADRE SOLIDEPOUR L O NT £ISSHRUMENTS, PROCESSUS,
STRUCTURES ET CONDITI ONS DE MI SEEEN i UVR

INTRODUC TION

1 Ce document pr®sente | es composantes essent.
organi sations du secteur public. Séappuyant sur |
méthode ntégrée pour réexaminer et moderniser les instruments, les mécanismes et les acteurs afin de
favoriser l 6i nt®grit® et de pr®venir la corrupt
| i nt®grit®, cette not e itons\arewnirdncenteatade lagestoneaideda f a c
gouvernance publiques pour m®nager un environneme
dans les organisations publiques.

2. Le projet de rapporia®t ® revu par | e Groupe doeotgbreatt s su

approuvé par |€omité de la gouvernance publique par procédure écrite.

! Le projet de rappoGOV/PGC/GF(2009)4 été élaboré par le BeroerMaesschal ck, de | 6Uni
Louvain, Belgique, en étite coopération avec JanBgrtok, du Secrétariat de 'OCDE. L'auteur tient &
remercierKimLoyens, de | d6Universit® catholique de Louvai
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RESUME

La gestion de | 6i nt ®gsouven®démbmmeés aukse gestiom aé e u r
®tihciognuset i t ue | une des grandes priorit®s dans
ennie a présent. A la base de cette évolution,ai uneprise de conscience croissante que
int®grit® est un pi,lureeonditidnepoul cue thutes les @utrgs@ativitésr n a n

| 6admi ni stration soient non seul ement | ®gi t i
fait, lest ravaux novateurs men®s moant ead gqudi ey epai r |
personnel et des ressources financi res dans |
politigues gouvernemental es. tréndorcébparsdes évolufionosn d a me r
r®cent es intervenues dans l e cadre plus | arge
exigences des citoyens, ainsi que les changements qui se sont produits dans le secteur- public lui
méme. Parmi ces derniers, on mi@nnera les innovations touchant lameuvelle gestion publique

0
2C
0
e

et | bapparition de zones grises et de nouveaux
l a mani re dont | 06int®grit® est g®r ®e dans | e se
4, Ces ®volutions ont d®bnoavaidn®et deuréformesainsiiqgaer ge ®v
sur une masse iIimportante de travaux prescriptif
gestonég | 6i nt®grit® et |l a fa-on dont ces ®| ®ment s
5. Au niveau international, | a Recommandati on de 1998 d
| 6am®l i oration des comportementrnmnles®tingipespapresad ans |
favoriser |l a gestion de(vVo®rhildremnears 1) e as e
globale afin déidentifier | es ® ®ments essenti el
| 6®t hi que dpnudl il e. s€e vidoe ument sdbappui e ®gal e
internationaux, notamment les conventions anticorruption qui adoptent une optique plus large pour
sbattacher 7 l a pr®venti onild€onderdion das Natiargnies on I
contre la corruption consacre son second chapitre aux mesures préventives, notamment les codes de
conduite, l es confl i fietaldfivead régiofat, comrheala Gooventicmt i o n ,
interaméricaine contre la corruption etlesconvenso du Consei | de PO6Europe s
6. Le pr®sent document vise ° faire | e point en
les nouvelles données qui se font jour afinpdeposer un cadre global pourl 6 i ntpepre & t ®
favoriser |1 0int®grit® et | a r®sistance ~ | a corr
i est possible déint®grer | es connaissances exi
2 Voir en particulier OCDE (1996) et OCDE (2000).

8 La note de synthése surlaRecma ndat i on et |l es Principes de | 60CI

I 6 a dwvwevace.org/dataoecd/60/13/1899138.pdf

Le texte intégral de la Convention des Nations Unies contre la comupéut étre consulté a
I 6 a dwwevsursodc.org/pdf/crime/convention_corruption/signing/Converdigalf.

° Voir |l es mesures de pil®ela €dnvedtion inpera®éricaieescontre ld 6 ar t i
corrupt i omww.oadofguddic@endish/TreatiesBB.html: la Convention civile sur la
corruption du Consei l i de "Il 6Eul 6pédr es s

http://conventions.coe.int/Treaty/Commun/QueVoulezVous.asp?NT
=174&CM=1&DF=9/5/2008&CL=ENG) et la Convention pénale sur la corruption du Conseil de
| 6Eur ope” (lvia dhttpg/sosventions.coe.int/Treaty/Commun/QueVoulezVous.asp?NT
=174&CM=1&DF=9/5/2008&CL=ENG)
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7. Les choix préliminaires qusoustendent le rapport seront indiqués dans le chapitre
introducti f. Léun des principaux chohniwwauconcer
organisationnel q u i est | e niveau auquel la mise en Tuv

et la pévention de la corruption intervient effectivement. On considére que cela sera utile aux
responsables au niveau organisationnel et aux décideurs au niveau national. Le rapport opte aussi
explicitement pour unapproche systémique en par t a e fue thes les spgestspdo dadire s

pour | 6int®grit® sont interd®pendants et que | e
l equel il sdinscrit. Le pr®sent rapport vise 7
déacti on e$ etrcantientcégatfemdntl une liste de vérifications complémentaires congue
comme un instrument de diagnostic prat2).bgeue ° -
présent rapport vise aussi a traiter le probleme récurretht®f@ i ci t deedariskedomaime T uvr
de | a gest i:@ommdnefairk énisorte qug lesiami@ions souvent élevées de la gestion de

l 6i nt ®gri t® soient effectivement mi ses en Tuvre

travail? Enfin, le rapport agiie aussi le postulat largement partagé selon lequel la gestion de
l i nt®grit® nobéi mplique [Jomdéesduwr des tegeetxdeseapproches des
fondées sur des valeursmais un dosage approprié et souple des deux.

8. Le deuxi me <chapitre aborde Il a question im
|l i nt®grit®. Ces derni res ann®es, |l es responseé
recommandati ons Vi sant nnhovations damsdewsectele publio etorepeut ne s
comprendre quoils se demandent S i |l a gestion d
passera bient!t pour | aisser | a place 7" |l a suiva
une atre mode en matiére de gestibna gesti on de | 6int®grit® est [
grand nombre des innovations récentes dans le domaine de la gestion publigué n s i guobd” cer

changements sociétaux plus larges. Il examine aussi certainsatgsmes ouvent f or mul ®s
de | a gestion de | 6int®grit® et pr®sentent des
qgui doutent de |l a n®cessit® dbéune gestion de | 6
dbébautres.

9. Les troisi me et quatri me chapitres sbéatta
déun cadre pour | 6int®grit®. Un cadre de gesti or
niveaux. Le premier pilieet le plus évident se compose destruments propres a stimuler et a faire
respecter |l 6int®grit® et " pr ®venir l a corrupt.i
organi sme particulier. Le <cadr e ptieewour traifer lest ® g r i t
nouveaux probl mes qui se posent et l es zones
autour degjuatre principales fonctionsd e | a gesti:on de | 6int®grit®

T d®t er miner et; d®finir |l 6int®grit®

9 définir des lignes directrcs pour gui der vers |1 86int®grit®
f surveilleet | 06int®grit®

1 faire respecter | 0int®grit®.

10. Pourtant, aussi i mportant que soient ces in
déune | iste idnbsitnrtuenmetnitosn sn.0 aQiersont dobéeffet que soOi
maintenus en vigueur par le biais de processus et de structures. Ces derniers constituent,

respectivement, |l es deuxi me et troipsecessusen pi |l i er
particulier font référence au processus de développement, a la fois les processus continus de

pl anification, mise en Tuvre, ®valuation et adarfg
r®f or mer | e cadr e grltéoohn, plus nobadestegnens tnstitoem oudchetualised innt ® g
instrument pour | Gtuawre®fhont ®r @P®ereemca®. Léaspect
gestion de ¢bdi nte®grirteBponsable de quoi dans I
coornner |l es initiatives des nombreux acteurs d

8
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organisationnelle des membrede rapport examine une série de dilemmes typiques auxquels on est
confront® | orsquodon soefforlcdd nde®gsrtirtuRc.t urer un c

11 Les trois piliers peuvent étre subdivisés en deux niveaux. Au centre du cadre de gestion de
l i nt®grit®nseée rtumenyt sntf olnela me(nptaaru xe xpeonupr! el 6c¢i ondt e® gdr
politique en mati re de conflits doéint®r°t, disposit.i

fondamentaux et les acteurs essentiels (parexemple 8 act eur s»)avecpour | 01 nt ®gr i
principal objectif de favarbeetelbdi pu®brct®Pdans

soient, ces instruments ne sont pas suffisants p
dans les organismes du secteur public. Le second niveau contientlsst r ument s pour | 0
complémentires, processus et acteurs de | a gestion de |
des processus et des acteurs essentiels pour | a
pas leur principal objectif, ils jouentunrole décsih ns | a gestion de | 6int®gr
fondament aux pour | 6int®grit® (par exemple | a pas
surtout | 6optimisation des d®penses publiques).

généralement de doinas de gestion adjacents comme la gestion du personnel, la gestion des

marchés et des contrats ou la gestion de la qualité. Des instruments complémentaires importants sont
anal ys®s dans ce document afin doodtenePourévitedes syn
toute ambiguité, il est utile de souligner encore que, si ces instruments, acteurs et processus jouent un
rtl e compl ®mentaire dans | e cadre pour | 06int®gr.i
|l 6i nt ®gr i t ® d e ssatinequdlesenstrundetits) aceeursoet pgoaessils fondamentaux.

12, Léexp®rience montre 7 guel point l e cont ext
prévenir la corruption. Le présent document adopte une dmphmtistique et traite non seulement les
obstacles des ® ®ments fondamentaux et compl ®me
acteurs et des facteurs danschmntexte environnant. Le rapport établit une distinction entre le

contexte interne e contexte extérieur. Le contexte interne fait référence au contexte au sein de

|l 6organi satuts ohes acteurs et l es facteurs qui po
|l 6organi sati on, mai s ne peuv e B intégmatesde fatgestion deonsi d
|l 6int®grit® en soi . Le contexte ext®rieur fait r
et | environnement de gouvernance plus |l arge s
peuvent avoir des effet i mportants sur sa gestion de | 06int®g
doexempl e, on peut mentionner l es | ois sur | es
r®gl ement ati on des acti vi t ®srticghationldes pdstigsicongernées e s | ¢
© | 6® aboration et © |l a mise en Tuvre de mesur e
entit®s ext®rieurs charg®es de surveiller | 6inte
13. Lecadrede gési on de | 6int®grit® et l e contexte i
cadre pour:tbdsent ®grin®t rument s, processus, stru

| 6ext ®ri eur des organi smes dudescmembrr eosubd dwn aru

14. Le présent document est complété par uhéste de vérification » pour diagnostiquer les

®l ®ments du cadre pour | 6int®grit® dancapitulen or ga
les conclusions du rapport et les traduit en un instrument de diagnostic. Elle est congue comme un

i nstrument pratique ° |l i ntention des d®cideurs
actualiser les solutions existantes en matieraygdes t i on de | 6i nt ®grit® pour
pr®venir |l es violations de | 6int®grit®, par exen
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1. MI SE EN RCADREPODRLWOGI NTE£GRI T£ GJRLHSDRGARISMES
DU SECTEUR PUBLIC : CHOIX PRELIMINAIRE S

15. 16.1 | est i ndi spensabl e ddébencourager l 6i nt ®gr
organismes publics pour préserverlacoafnce du publ i ¢ e n dedécsiorpublif,t at e
de méme que pour assurer aux entreprises des conditions de concurrence équitables. La mise en place
déune cul tuypde ede el GinmMtud® qri irte® dappelle des mesusaobéregteswawy e r n a
ni veau de | 6organisation, de | a gestion publique
solide et den appuyer Idonctionnement efficace au quotidien.

16. Ce premier chapitre gsente succinctement les choix sur lesquels se fonde le cadre pour
| 6i nt ®gri t® propos® et qui m®ritent une explicati

1.1. Définitondu«c adr e pour» | 6int®grit®

17. 18.Le terme«intégrité »° provient du latin et signifie littéralementne pas»> (in) toucher

(tangerg (Nieuwenburgh, 2002)Il désigne une chose ou une personn q u i ni cobtansnée ni
endommagée. Dans le cadre du présent ragpddrme« intégrité» rennoie™ | 6appl i cati on d
normes généralement acceptées dans la pratique quotidieameden Heuvel & Huberts, 2003: 19)
Loexpr enegrifé publiggeée se rapporte © | 6application de va
accept®es dans |l a pratique quotidiennel d&yvsie doerngcaen
savoir quelles sont ces valeurs et ces notness déterminer et les définsera donc la premiére des

guatre fonctionsnajeured 6un cadre de gestion de | 86int®grit®

18. 199La gesti on a wait hud activité® grgagée® pour stimuler et faire respecter

| 6i n& ®egtr iptr ®venir | a corruption et dbéautres mangqu
cadre de gestdoonnder gdnins@grie®voie " | densembl e
de cet organisme, en tenant compte de leur iffeed@ d anc e, aieasssiet sgustdres gy p r
permettent de les mettre en application. On entend gat lé mat ddd unn ®grrgami s me |
facteurs, autres que | e cadre de gest i enbresddes | & i
organi smes publics, - savoir l es facteurs et i N
(contexte externe) de | 6organi s me. Le cadre de ¢
conjointementle adr e mpégntd: 1160iensembl e de stintenvenantsyunieftuens , f a

(

6 Si de nombreuses publications antérieures padeidthique» (OCDE, 1996, 2000)les plus récentes lui
pr ®f rent g ®n ®r antégritde (@ECDE,| 2605, t2@07),nte qudpdugrait bien étre le signe
déumel ®t i on davantage associ®e ~ des styles moder
fondée sur les regles a celle fondée sur les valeurs. Ces débats conceptuels sont délicats et complexes,
surtout dans un environnement international polyglatu des termes tels quedthique, «ntégrité»,
«déontologie», «responsabilisation, «moralité» revétent des connotations trés différentes selon la
l angue. Une analyse d®taill ®e de ces quémneronens cor
a signaler que le choix du termerni€grité» tient plus a une question de pragmatisme que de principe.
Bien plus que le terme, ce sont la définition du concept (donrdessis) et son utilisation dans le reste du
présent rapport qui comptent.

On trouvera une analyse des valedasisL e s ¢ 0 mp 0 s a n t :edennédseet référdnces @y fei t ®
suivi des évolutions au sein des administrations publigDEDE, £ptemlve 2008 GOV/PGC/GF(2009)2

et OCDE, 2000: 31.Renforcer I'éthique dans kervice public: Les mesures des pays de I'OCPdfis:

OCDE.

1C
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surl 6i nt ®grit® des membr 4 si-dedsdus ilustie lagedation entreeces chneeptd a b |
fondamentaux. Le table&) au chapitr@®, détaille les composantescdla dr e de gestion de |

Tableau 1. Le cadre pour | 6int®grit®

Cadre pour 1 6int®grit®

Cadre de gestion de | 6int Contexte

Eléments fondamentaux Eléments complémentaires Contexte interne | Contexte externe

Instruments | Processus | Structures | Instruments | Processus | Structures

12Pr°ter attention “ |l a mise en Tuvre
19 Léexp®rience montre que | a gestionlamiseeh 6i nt G
application: l es ambitions souvent ®l ev®es ne sont pas

problématique pour deux raisons au moins

1 La premiére est le problémmeanifeste de tous les®f i ci t s de mi se en T uvr
nbébest pas misnéaurappp a € at, taos lestefforssadéployes po®
| 6® aborer auront ®t ® vains.

T Dans |l e contexte de | 6int®grit®, il existe wul
responsables publics etgestti ai res sdéinqui tent des d®ficits
débun organi sme constatent gue | es politiques
voir dans | e <cadr e und simplp dagadé n@ madiére pow larhau@g r i t «
d rection de donner | 6i mpression qubelle acco
aucune mesure sérieuse a cet égard. Cette perception, due au décalage entre les mots et les faits,
ri sque en fait de r enf or ceangifierlaipsi leasynangquemeants @ e s ¢

|l 6i nt ®gri t ®. La politique doint®grit® ne ser a
effetdiamétrat ment oppos® ° | 6objectif original. Ce
|l a fonctiiommn ddbmwpphdcat de gestion de | 6int®gr
mal gr ® des d®cl arations ambitieuses, lgges man (

l eurs auteurs ne sont pas sanctionn@uspopren peu
comportement déontologiqu€&revino & Weaer, 2003)

£Eviter |l e d®f i ci't de mise en Tuvre est donc un o
sera propose ici.

1.3. Réterattention™ | 6 or gani sati on

20. Bon nombre descoadusessdoOopot @girse®t sur | 6®che
| 6 ®t hi qu e(OECH, 1996OtCDIEe syst me national doéi(RAopeRgr i t ®
2000)p ar exempl e) ou sur |l e niveau r ®gi onadtalet | o
(Huberts, Anechiarico, et Six, 2008)). lls présahten vaste panorama des éléments essentiels & un cadre
pour | Gipmptl ®graibtl @d € |l ®aeddmiermibdter ati on publique, rec
et dbéautres intervenants. Ces c adlemosmengsPmaitermntx | ar

venu de sob6int®resser -némes, eblbgqani smes | pablktieas i emwx
effectivedes instruments datesurs pratiqgues quotidiennes.

11
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21. Cboest bi en [ | ant rgpport. Celudct & poureobjetttii de pformukere des
recommandations ° | 6usage des responsables des p
et moder ni ser | e c adau eeinddeur grgasisme.dCette dpprochedpaiinnor® g r i t
seul ement appuyer | a mise en Tuvre des mesures d
a évaluer les résultats, par exemple au moyen de la liste de vérification fournie en complément au rapport
(voir 1l)Casndonaéaecueillies au niveau des organismes constitueront a leur tour de précieuses
sources doéinformation qui per mettront aux resp
fonctionnement du cadre pour | 6int®grit® ~ | 6®che

R

O @ A~

1 . 4intégtitédans la vie publique: une condition essentielle

22, Le paragraphe précédent a expliquél&ceprioritaire donrée aux organismes publics. Ce choix

i fie ®gal ement g vigeraitlprncipglemeritlas domctiodnaires| €t inontle®gr i t
onsables politiques, ce qui ne veut en aucur
iers. Au contraire, |l 6i nt®grit® des reaseponsahb
' 1 e est un facteur contextuel tr s importani
onsables politigqgues constituent modas partcue®gor i e
e st i on,ledgaet doritan pdrti® gimilaires® mais aussi différents, dejaieest décritci.

alyse de ces formes de gestion d®passe | e cha

n o A

n
p
n
e
p
g
n

ra—- oo = n
(@2 IO e OO T ¢ - R

a
1.5. L6O®qQuit® de | 6organisation : une condition e

23. Il est deplus en plus admis quel«6 ®qui t ® p er -»west ung eariabléétemmpadn i s me
pour expliquer | 6 i(ThevigMedved, 2@D8)Lesemployés sepoht plys@aclins a
adopter des comportements contraires ° | 6®thique
théoried e | O (Adpms, 1965) par exemple, les personnes qui pergoivent des injustices dans leur
environnement (parce quobelles ement 6i mpRPessUON " I
méritent par exemple) chercheront des moyens de compenser cette injustice, y compris, éventuellement,
par des manquements ° | 6int®grit® envers | eur or
équitable, les eployés seront plus enclins a se compodemaniére intégrelrevino et Weave(2003)

ont ainsi constaté que les individaent plus susceptibles de signaler des comportements contraires a

| 6®t hi que et compromettants de |l a part de | eurs <c

24 Pourbut es ces r ai sons,préke ene npodanaeongidérable | 166 @d Wigtr @
Cette question sera abordée pougla st i on d elleméne, pdr @&gmple pd®r déterminer si les
sanctions pour compor t e mejuées aceo dytité. &lie e sera’égalerdedttpdur q u €
les processus ayant trait aux ressources humaines en général, par exemple pour déterminer si les employés
sont embauchés en fonction de leurs compétences plutét que de leur réseau de relations ou de leurs lien
familiaux.

1.6. Approche systémique

25 Le pr®sent rapport adopte une approche syst ®nm
qui a deux conséquencesjeues:

T Cela signifie doeadpasseulementixldifférepts irstbtuments @ergestos de
| 6i nt ®gr i t ®adre (madsystenay) dassisonansemble L6 hypot h se fon
est gue | 6efficacit® de | a gestion de | 6int
instrumens que des effets de chacun dbéeux s®pa
gu r e ;douenf fsettage de formation en mati re d
deschoses une inspection ne | aisser &£0persdabd®lad meém

12
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ces mesures qui aura un effet appréciable, un effet commun nettement plus sensible que la simple
somme des effets de chaque instrument. Il conviendrait donc de toujours évaluer les instruments
conjointement, en prétaoheattentionparticuliérea leurs synergies.

T Ensuite, | e cadr e desygeme)tne sana paseconsid@ré nom@®eguni t ®
systéme clos, maisommeun systeme ouvertintégré a un € | i mat o @lusnlarg®.gr i t ®
Autrement dit, les instruments de gestioe d | 6i nt ®gr it ® ne devrai el
coordonn®s entre eux, mai s aussi " ddébautres i
sur | 0int®grit® des membres de | 6organi sme (\
au paragrapha.3).

1.7.Les éléments autres que léastruments

26. Ce rapport ne portera pas uniguement sur | es
d®pendance mutuell e. 1 f e intagrité @inporter outig led instruments,d r e
deux autres piliers tout aussi fondamentaux.

T Le premier est l e processus de d®vel oppement
i nstitu®e, mi se en Tuvre et ®val u®e.

1 Le second a trait a la dimensisttuctureled u cadr e de gestion de | 6i |
réle de ses intervenants.

1.8. Associer | 6approche fond®e sur |l es r gl es

27. Cette distinction est fondamentale damssl ouvr ages portant (GECD, | a g
1996; Lewis, 1991; Paine, 1994; Paine, 1994; Maesschalck,.20@Rpdoche 4ondée sur les régles a

I a gestion sdubgnel 6i mp®gt anh®e des contrtl es exter
fonctionnaires. Elle privilégie les régles et les procédures formelles et détaillées pour lutter contre les
manquememt gT it ® et pr ®venifondék surlesvaleursipdGapmui & 6xapn
supervision et le contrbleinterne», a savoir le controle exercé par les fonctionnaires sumémes. Elle

vise a stimuler la compréhension des valeurs et lgylication au quotidien et a améliorer les
compétences en matiére de décision déontologique par des séances de formation interactives, des ateliers,
des codes des valeurs ambitieux, un accompagnement individuel, etc.

28. Les enseignements dégagés au cours de la décenniéeécomiont r ant qubéun cadr
|l 6int®grit® moderne vise " | a fois
T apr®venir la corruption, " lutter contre | ¢

cartographie des risques et dessures de préventigret

1T apromouvoir | 6int®grit® en favorisant pola comp
des décisions éthiques.

29. En conséquece, un cadre moder ne askeiejwiciausemaenincesddeux | 6 i n
approches et assure | 6®quilibre coh®rent de || eur
adopte cette démarche et recommande aux paygcdenkiner] judicieusement les systémes de gestion de

| 6®t hi que fiddauxd @& s systémes dordgs sur le respect de nerfvedr également le
principen®9. OCDE, 1998). La composante fondée sur les regles constituera alors le cadre juridique
élémentaire et fournira au systéeme les instruments essentiels pour assunerntes minimales de
comportement ®thique. Léapproche fond®e sur | es v

13
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soit sup®rieure © ce comportement mini mal consi s
Cette recommandationseet r ouve ®gal ement dans | es ®tudes empi
Encadrél1. Combiner | 6approche fond®e sur |l es r gles et |
Les deux études présentéesci-d e s sous , qui por tajotrlejourd el ddpplpiroathied
r gles et de | dapproche fond®e sur |l es valeurs dans |
privil ®gier | dune de ces approches et |l es possibilit®
Lapremi r e, | 6®t ude do An e cThe Parsuit of Absaute Integrity 3 @396) bositierg une critique
bien documentée de ce que les auteurs appellent « la vision panoptique de la lutte contre la corruption ». Cette vision
met | 6accent surs|la&isndioiguetsuresdes gproc®dures ®Il abor

analysent en détail les déficiences et les codts indirects de ces instruments en grande partie assis sur des regles :
retards dans la prise de décision, centralisation excessive, direction défensive, baisse du moral, obstacles a la
coopération entre organismes, et «xstr at ®gi es éd Otaedlalpet altd omr ®ati on dbdenti
bureaucratie. Pour y remédier, ils préconisent une approche davantage axée sur les valeurs, qui donne plus de
responsabilités aux fonctionnaires et met davantage a profit leur professionnalisme.

La seconde est une enquéte réalisée par Trevino et Weaver (2003: 191-230) aupres de quelque
10000per sonnes dans six entreprises de diff ®r entadslsseatetre
public, ses r®sultats donnent une bonne i d®e de | 6eff
générale, les auteurs ont observé que les deux approches évoquées exergaient une influence positive sur le
comportement ®t hi que des membres des organi smes, mai s que ¢
prononc®e. I1s ont ®gal ement analys® | 6effet de <cer
not amment permis doobs dérivam de ladpedgondéranteedt 6su nne® gaaptpirfosc he f on
Par exempl e, guand | es employ®s per-o0ivent qudils son
moins enclins a adopter un comportement souhaitable sur le plan éthique, par exemple signaler les manquements a
| i nt®grit® de |l eurs <coll gues. Ainsi, une trop fort
seul ement co¥%teuse, comme Anechiarico et Jacobs (ll&squé
déavoir des retomb®es n®gatives sur | 6int®grit® des e

30. Il ressort des inventaires dgsatiques réelles (OECD, 2000)que les organismes publics
appliquent effectivement de plus en plus cette r
entre les deux approches. La plupart des administrations publiques ayant généralement privilégié

| 6 @opcphre fond®e sur |l es r gles, cela signifie souv
1 convient toutefois de pr®server un ®quilibre,
enthousiaste et radical vagstte derniéreaurtout dans une culture traditionnellemassig sur les regles.

Les employés pourraient étre désargconnés par la plus grande latitude dans la prise de décision éthique qui
est typique dbéune. E n soit denng Ras @tee rassez, sedpduss résister auku e r a i
tentations qui accompagnent cette nouvelle liberté et desdmmoins rigoureux, soit de la limitar
desseinpar le simple maintienedls anci ennes r gl es, compromettant
approchdaisant une plugrande place awaleurs(Maesschalck, 2005)

31 En somme, on peut v aniégrité dnaexescicel camplgxe ®tt permanentd e |
do®quili brage entre | 6zliefondécur les vilaukedaidsrelatifuprécisdee s r g
chacune dobéelles et | a forme qubell es r evnistralifr ont ¢
concret, ainsi gue du pass® de | dorgani sme concer

1.9. Assurer une coordination suffisante

32 Du fait gue |l a gestion de | 6i ntq® gacupen®dest ai t
fonctionstrés dverseset dont lesperspectives des intéréts divergenta coordination est une condition
essentiell e “"gracead a Passi lenatCibestdes instruments

14
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synergies pourront se développer et que les risquesrdht entre les instruments seraatténué. Cette
coordination ne devrait pas seulement interveuirle plarstructurel (assurer une coordination suffisante
entre | es nombreux acteurs interve rdunducomdeaudss | a (g ¢
instruments. Il importe toutefois de souligner que ce dernier point ne suppose pas une cohérence parfaite
entr e | es i nstrument s. Une part de diversit®, \%
conseillée, compte tenu de la rewnandation (voif.6) de combiner deux approches tres différentes a la
gestion de | 6int ®grict ®.s el & eosnsdeen tsiuerl wuenset vgiusei ocne |pl
ambiguités, les responsables en soient conscient et prennent sciemmeistda dé les gérer.

15
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2. LA GESTINJBGRDE : FOBRQUOI ?

33. Une premiere étape importante consiste a répondre aux doutes éventuels des farstiai@sai
gestionnaires et des responsables politiques qua
chapitre examine dans un premier temps deux questions fondamentales a ce propos. Dans un second temps,
il analyse les arguments souvent &végf’ | 6 end antgreestdeon de | 6i nt®grit®
secteur public.

2. 1. Gest i ondeuxguedtiahs fontla@entalest ®

34. I exi ste des raisons maj e®greist @,6i Inierstt ®g r idtac
déterminant dans la réalisation des objectifs stratégifpneamentaux N®a nmoi n s, | 6 ®v ol |
guda connue | a gestion publigue ces derni res ant
moderniset a gestion de | 0int®grit®.
Question 1 La :pgoargubiPon de | 6int®grit®

Pourquoi les responsables publics consacreraieft s du temps et de | darc
|l 6i nt®grit®, alors que des mesur epauve® dacdélingnancet de s
et la pollution, se font attendfe Ne -islbaggad encore dbébune nouvelle te

publique, qui passera rapidement de m@de

35. Thompson a magistralement formulé&dgonse a cette question dans le cadre de pasadoxes

de |1 6®t higwPapudl ggqeeddautres probl mes sont pl u:
plus importante que>»@®™2: 20 r Cer tqaue,! Ipdiomtl ®grei t ® n
fondament al de | 6action pubde gludee ncvoimnoen nl eamedn®f eonus e

Elle ne produit pas des biens et des services immédiatement tangibles pour les &tdyéns. ndest (q
instrument nécessaire a ces deux objectifs essef@mt@ractére instrumentald6 en f ait pas pou
élément moins importanElle est un instrument nécessaire pour deux raisons au moins

T Dbébabord, un cadr e de gestion de l 6i nt ®gr it ¢
fonctionnaires prennent des décisions en fonction des avantages et des incanwsent
différentes solutions envisageables, et non de leur propre intérét ou de celui de leurs amis

(politiques). Elle améliore donc fualité des décisionslans | es domai nes esse
publique.

T Ensuite, | a gest i onradeeforderGaomfian@egdu publi® apnesu tl OcEaot nact o
serait naturellement simpliste6 i macque la eomfiance augmentera automatiguement une fois
|l e cadre de gestion de |1 d86int®grit® en place.
produire sil e s citoyens sont r®gul i rement confr ol

fonctionnairesMéme si ces manquements profitent a court termeditayen donnédans le cas
de la corruption par exemple), ils ne feront que susciter une certaine confiaigpeeagnvers le
fonctionnaire individuel, non une confiance fondamentale dans le spatdia.

36. En somme, mieux vaut préteneattentionsuffisante” | a gest i canprédlablgbed i nt ®¢g
dé°tre @pmtsaiumt manquement - | 6int®grit®, de <co
élevées a traduire les coupables de corruption devant la justice et a réparer des décisions injustes ou a
temp®rer | es atteintes ~ | 6image du secteur publi
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Encadré 2. Pour quoi | a gest i orelledleplds én pfus @gessaite® e st

Soi l y a toujours eu des raisons essentielles 7 I
nouvelles approches dans ce domaine est apparue de plus en plus clairement ces dernieres annéess ous | @5 ¢
transformations majeures qudont connues | es administr

Déabord, |l es r ®f or mes du secteur publ i ¢, noeuudle gestion
publique » (Hood, 1991), visent 7 rehausser | a qual i ttafian dd séreded pulidids ¢
par| 6adoption de techniques du secteur priv®. Ldenvird
| 6effet de ces r ®f or mes, qui ont am®l i or ® Néaamoing n teanb nc&d
de dispositifs de contrble des pouvoirs discrétionnaires, elles ont également suscité des raisons de craindre de
nouvelles zones dbéombre et des risques pour | 6int®gr.i
et privé (par la privatisation des services publics, les partenariats public-privé, le parrainage, les concessions, la sous-
traitance, etc.) |l es risques de manquements ~ | 06int®g
et bénéfiques ces innovations soient-e | | e s, el l es cr ®ent bien de nouvell efg
di |l emmes, en particulier ~ |l 6interface des secteurs p
dans un cadre de @aualiséd. on de | 6int®grit®

f Comment ®viter que | dentrepreneuriat et | i nnova
conduisent a des violations du code de déontologie ?

Que doit faire un fonctionnaire lorsque le systéme de gestion des résultats attend de | u i qubd
differemment de ce que lui prescrit le code de déontologie ?

f Comment | es empl oy ®s d 6 cautgnemes um elsiventp sutvivré sus un sneanché
concurrentiel peuvent-i | s encore d®ferrdre | 86int®r°t public

Que signifie « adopter une démarche axée sur le service au client » pour un officier de police chargé arréter
un suspect ?

Un cadre de gestion de [ 86int®grit® bien con-u et b
guestions simil ai r eri¢¢.doitldanc &ye considéoén nod eomrhedunennbu@eije tendance en vogue
dans la gestion publique, mais comme un moyen de gérer toutes ces modes et innovations. Elle offre les outils
nécessaires pour éviter leurs exces.

Outre ces évolutions internes, la société au sens large connait aussi des transformations majeures. Les

citoyens sont plus inform®s et exigeants, et moins to
la corruption. Dans le méme temps, les sociétés se diversifient,cequi fait qudi |l est morues
et valeurs généralement acceptées », quisontaucentrede | a d®f inition de | 6int®gr
gestion de | 6int®grit® effi cace vealéesdiwatians étlessnougegux dilensmesd e |
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Question 2 Pourquoi c ons i d®&omaine dgestiogdstgndt? on de | 0

Estil vraiment nécessaire de considérer lg« st i on d»econinte iudom&reg e gestion
distinct, doté de sa propre identité et de sa propre visibilité ? Ne sufflrpés de simplemenévaluer les
instruments existants dans des domaines tels que la gestion du personnel, la gestion financiéere et la gestion
de | 6i nfousnald@ amg@ i e de®gadapter@e cas échéant

37. Une identité distincte est trés utile pour deux raisons au moins.

38. D 6 a h lesétifjuettessont parfois trésitiles dans le processus définitiondes priorités, parce
guodell es mettent en ®vidence certaines cat®gori es
responsables publics et | e grgaensdt ipounb | d»eexistedaitethet s®& gmpil
«l 6i ne®aqmi tp@ obl me visible qui m®rite | 6attentio

séparé de la gestion et, partant, un ensemble clairement défini de mesures garantit que, si un scandale
éclate, les décisionnaires ser@ntmémede pendre des décisions éclairéésrmulées par un groupe
doexperts en gestion deEhoé6i da®gent ® etiedtutne Mwanta® inike
gestionclairement défini i | sera beaucoup plus dildfuestionlde doi |
| 6i nt ®gci t ®ur giet Aiet brut al ement au moment 0% un s
déoensemble coh®rent de memiurces ¢ rmmepepdaiséuedans r \aerpe
ce domaingoour les propas.

39. Ensuite point plus i mportant, |l e regroupement de
autorise uneapproche plus systémique.l | per met d 6 e x ami rcenjointdamertdans| e s i
leurinter®pendance, Vvision qui fait de | 6ensemble pl u:
d®finir l es objectifs globaux du cadre de gesti
systématiquement les instruments nécessaires a lduiréaat i o n . Cette d®marche n
guand | es instruments ne font que coexister dans

runi s et consi d®r ®s comme floba.sant partie doébun do

40. 1 convient de souligner gue <cette notion d
autonome de | a gestion est parfaitement compatib
gestion «niversel» qui ne portera sesfreit que s ell e est int®gr ®e ~ db
exemple | a gestion financi re e |l a gestion du p

t
distinction entre les instruments fondamentalxi cadr e de gedtbivor ¢part Hi r
I

i nstruments compt ®ment aires de 6autre
1 Lesinstruments fondamentauxd u cadr e de gestion de | 0int®gr
de renforcer | 06int®grit® et de pr®venir | es

coces de conduite, des formations et des conseils spécialisés, de dispositifs de protection des
informateurs, etc.

1 Lesinstruments complémentairesn 6 o n t pas | 6int®grit® pour ob]
réle utile dans la réalisation des objectifsdueadrd e gesti on de | 6i nt ®gr i |
des instruments queléventd 6 aut r es f onct iqeel gestmruda personael auas t e |
gestion financiere recrutement du personnel, systemes de récompense du personnel, procédures
de passan de marchés et de gestion contractuelle etcotivientde souligner que si leur
objectif premier nbédest pas | 06int®grit®, il s e
sinon plus, sur | e renforcemeincts .deA Itbiitnrte®gd d e
les procéduredesressources humaines ne sont pas gérées équitablemecebessie passation
de marchés ne favorisent pas les contrats offrant la meilleure rentaliéis&isquent de porter
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atteintea la légitimité et al 6 ef fi caci t® ddédautres mesures Vi

fondament aux de gestion de | 06int®grit®.
41. Les deux types doinstruments font partie du
devraienté8 coor donn®s et participer ensemble ° | a r®@

objectif principal difféere. Cette division fondée sur le contenu a également des retombées en termes de
responsabilités administratives. Ce sont essentielleraenkd ct e ur s p o»u(responsdblates ® g r i t
guestions ®thiques, bureau de 1 06int®grit®, comi i
fondamentaux. Les instruments complémentaires ne relévent pas de leur responsabilité premiére, mais ils
dewaient avoir leur mot a dire sur leurs aspects éthiqhiesi, le département des ressources humaines
devrait faire appel “ eux lorsqudil me vérifiermquep | a c e
I 61 n tew®sgffisanim@nt priseencommea ns | e processus doéembauche et
entre instruments fondamentaux et complémentaires sera développée et expliquée plusaecitiile

suivant. Il y sera également expliqué que, outre ces instruments, il conviemnkrdude prendre en
consid®ration | e contexte g®n®r al , avec | equel I
assurer leur synergie.

2. 2. Gest i onobsteles psychaoyigemfondés®
42. Lor sque | 6on ®voque | a gestion de 108int®grit®

obstacles psychol ogiques | es e mpéxanisiti ced dostaclese ¢ o n
et proposons quelgues argumeitsur encontre

Obstaten°l.«l | ndéy a pas de probl me mapeur dobéint ®gr
43, 1 est bi en s%r pptogesdntpbe dedmhbngdemest e (e
organisme, mais la question est de sagoimment le responsable peut en étre aussi certain. Seul un
mécanisme adapté de détectioh ai sant partie du cadre g®n®r al de
rai sonnabl ement certain de | a pr®valence des mang
44, N®anmoi ns, m° me en | 6absence de manquements
faire face ° bon nombre des ph®nom nes ®voqu®s pl
de la société créent de nouveaux dilem@®déshi ques et , partant, |l a n®cess
l i nt®grit® qui aide |l es fonctionnaitoujes eudesr ®sS 0 U (

dilemmes éthiquesdans le secteur public, méme avant ces derniéres évolutions

T Léemp® ~ qui un citoyen deéempatand’'e Idad ag ioluda eal aurns
rend avec un jour de retard en raison dobéune m

1 Le conseiller qui recoit un appel téléphonique du bureau politique du ministre lui demandant de
reformuler son aw pour des raisons partisanes.

T Le responsable municipal contraint de I icenc
meilleurs amis.

45, Les fonctionnaires de etedanslatitudeswugeptibld ddespnettee Nt d ¢
face ° des dil emmes. De ce point de vue, l a que:
déint®grit® et deisl destem@esd®nhthi quéisl y en a dan:

de définrcommen met tre en place un cadre de gestion de
a les détecter et a les résoudre. Cette perspective a pour avantage de ne pas présenter les dilemmes éthique:

19



GOV/PGC/GF(2009)1
comme des inconv®nient sdo@®u didler ¢ o nmaii esn tc odndn@t adwefsf ed
organismes sont confrontés et auxquels ils devront tous répondre de maniére appropriée.

Obstaclen2. «l nst aurer une gestion de | 0int®grit® ne
envers notre orgarime, et envers le secteur public en généxal

46. Cet argument est | e pendant du pr ®c ®dent |
mangqguements ° |1 86int®grit® et sutela tbHanstaugabdil
de gestion de | 6int®grit®, ce qui ri sque de di
| 6exami ner plus en d®tail, i convient de souli

| 6int®gri ami smesndesbrpgas tant de d®celer | es mar
qui se sont produits dans le pagbéen que cela puisse parfasd a viR®@ceas s ai r e) que dbo
déautresllnocependampraisr .i mp o s s i boraton ducddree, neepartcuati@e¢ment de

son dispositif de détection, augmente a court terme le nombre de manquements observés. Pourtant, méme
S i une tell e augment aessus demeéure fodement comestable.lll &rahit aglaifaie n t
unevision a trés court terme et une s@ssimation profonde des citoyens.

T Cbest d 6 widion & courtternee parce que faire bon marché des manquements a
| e

|l 6int®grit® peut effectivement diminuer roi

6i mm®di at , mai s augmente consi d®r abl ement cel
beaucoup plus violente atociveul t ®r i eur ement . Les manqguemen
facil ement de | 6ampl eur. Si 0 n onk substsielleswas i n s |
entreprises qubil contrtl e, ses coll gues pou
également en droit de le faire. De la méme maniére, si les fonctionnaires sont autorisés a

commettre une fauteénigne ils décideort éventuellement 6 en commettre une | ¢
sérieusda fois suivante, ce quileurpermratd e penser qubéils peuvent s
encore un peu plugravefois suivante, etc. Ainsi, tolérer leglations =~ | 6i nt ®gr i t ®

accroit sensiblement les risques de les voir se multiplier par la suite.

T Deuxi mement, cet ar g u mefaibte dag® e cogfianee dang &l e me n
capacité des citoyens a juget 6 acti on publ i que. Si |l 6on <croi
croire dans la capacité des citoyens (et donc des électeurs) a distinguer entre un manquement a
| 6i nta@grévéla® gr and jour gr©ce ° un cadre perf

part, et un scandale qui a éclaté parce que la situation arfpsyété négligée et que les mesures
de pr®vention n®cessaires ndé®taient pas en pl

Obstacle N3 «<Mes empl oy®s se sentiront i nsult®s par
| 6i nt ®grit®. I'l's penser»nt que je noai pas conf i a
47. Cet argument ne se fonde pas sur la crainte de la réaction du public, mais de celle des membres
m°® mes de | 6organi sme. Des troi s |db sntbaecslte sc,e pcebnedsatn
convaincant por amener a conclurg udun organi sme public ne doi't p
rationnelle de |1 86int®grit®. Comme expliqu® plus h
les regles et le contrble, mais présente aussi un aspeclastifandé sur les valeurs. Si ce dernier aspect
et l es instrument tagsqde iformatibnaa la eésgiutog wes rdilemmes éthiques,
accompagnhement, codes do6®t hique ambitieux, ouver
doéi nte®&ger.i)t ® ont suffisamment mi s en avant, Il e mes

message de confiancet non de méfiance. Une séance de formation interactive a la résolution des
dilemmes, par exemple, suppose que tous les employés sont slesnpserintégres et responsables et a
pour ambition de leur apporter une aide supplémentaire pour gérer la latitude dont ils disposent, et non de
la limiter.
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Obstacle n4. «<Les mangquements ~ | 0int®grit® tels gue | e
ancr®s dans notre culture qudil néest ni pe.ssi bl e
48 Cet argument contient un fait une composante normative et une composante empirique.

49, L argument normatif estque la corruption est plus acceptable si elle intervient dans une culture

0% el l e est mi eux tol ®r ®e. Ce type de raisonneme
®t hi que, mai sdegaeffobobdbeascd®pltey®s ~ | 6®chell e mon

ont été signés par de nombreux Etats, y compris ceux ol cet argument a été utilisé, sur tous les continents.
Au cours de la décennie écoulée, plusieurs conventions régionalés arlaborées, a commencer par la

Convention interam®ri cai ne EA emlf6, e@oulleacontinent améncain, on (
de la Convention pénale sur la corruption et de la Convention civile sur la corruption du Conseil de
| 6Eur opCo,nveeentliamn de | 6Union europ®enne relative

fonctionnaires des Communautés européennes ou des fonctionnaires des Etats membres de [I'Union
européenrfe et de la Convention de 'Union africaine sur la prévergida lutte contre la corruptioh Au

plan mondial, la Convention des Nations Unies contre la corruption (UNCAC) est entrée en vigueur le
14 décembre005.

50. Léaf f i r-dessusicontient@dgalement ungothése empirique: |l a gestion de

néa pas dbéeffet dans un environnement culturel 0!
hypoth se comporte ®videmment une part de v®rit®.
d e ordarfisme, est uantec ®d e n't maj eur de | 6int®grit® de ses e

facteur influent, et une application systématique, réfléchie et équilibrée des recommandations formulées ici
peut modifier le cours des choses, méme dangnvironnement difficile ou la corruption estieux

tolérée. Une mesure particulierement efficace consiste a analyser quelle fonction les activités de corruption
remplissent et a définir si cette fonction ne peut étre remplie de maniére plus légitiben Eixemple est

celui des dntermédiaires>, ces intervenants se situant entre les citoyens et les fonctionnaires et auxquels

l es citoyens ont recours sod6ils souhaitent infl uen
moyen de se débamser des intermédiaires et, partahth) a mo lemighueide corruption consiste a les
remplacer par des intervenants Iégitimes qui remplissent la méme fonction, mais sans que la corruption
intervienne, par exemple autoboyawer sBdencebirrres | di
exemple, et il faudra faire appel “ une panoplie
environnement aussi complexe.

Conclusion

51 Ces réflexions nevisent en aucun cas a faire bon marché des doutes et des inquiétudes des
dirigeanst . L6int®grit® est et demeure un domaine sens
i nd®sirabl es, s ur t oavec saniLe peésentappant Soaitwite toptefas fairenvaldira u r ® ¢
gue ces objections ne sont pas des raisons convainpanig® pas établide cadre de gestion. Un cadre

de gestion de | 6int®grit® qui met minutieusement
fondée sur les valeurs peut apporter une réponse appropriée et constructive aux problémes et aux défis
menti onn®s plus haut. Le chapitre suivant pr ®sent
congu et formule des conseils pour le mettrplane.

http://europa.eu/scadplus/leg/fr/lvb/1I33027.htm

Voir le site Site web http://www.africa
union.org/Official documents/Treaties Conventions fr/Convention%20sur%20la%20lutte%20contre%20I
a%?20corruption.pdf

21


http://www.africa-union.org/Official_documents/Treaties_Conventions_fr/Convention%20sur%20la%20lutte%20contre%20la%20corruption.pdf
http://www.africa-union.org/Official_documents/Treaties_Conventions_fr/Convention%20sur%20la%20lutte%20contre%20la%20corruption.pdf
http://www.africa-union.org/Official_documents/Treaties_Conventions_fr/Convention%20sur%20la%20lutte%20contre%20la%20corruption.pdf

GOV/PGC/GF(2009)1

3. UN CADRENTFEGRIHE DESTINE AUX ORGANISMES PUBLICS :
VUE DOENSEMBLE

52. Ce troisieme chapitre présente brievement les deux grandgse@ma nt es du cadr e p
déja mentionnées plushaut | e cadre de gestion de | 6int®grit®
externe. Ces deux composantes seront examinées dans les deux sections qui suivent. Lé chapitre
analysera ensuitglus précisément la premiére, et étudiera de maniére détaillée les instrumeessiproc

et structures doun cadre de gestion de | 0int®grit
53. Le cadre aide les organismes a résoudre les probléemes mentionndsytlu@ncadrd).
Déabord, il est de plus en plus cour ammenauvellea d mi s

gestion publique et destinées a améliorer la réactivité des services publics ne vont pas sans risques.
Ensuite, satisfaire auxtantes de citoyens de mieux en mieux informés et de plus en plus exigeants est
devenuun enjeu pour legktats modernespartout dans le mondeour préserver la confiance dans

| 6admini stration et | es d®ci si o megritéprognde urng déenarche En ¢
prospective pour aborder | es nouveaux probl mes ¢
de d®part | 6anal yse des risques pour | i nt ®gr it @

approche systémiqueuq a pour a midietl i"ond edkd agrlaerrd essu d®cl ar at
véritables changements sur le lieu de travail.

3. 1. Le cadre de gestion de |1 06int®grit®

54 Le cadre de gestion dedel 6énse Ryl ¢ t @ eess1® €t 1T ® tMp @
structures qui per mettent directement débencour ag
corruption et dbdbautres manquements 7~ |1 086int®grit®
piliers, dont chacun comportdeux niveaux Les trois piliers sont jugés constituer les composantes

essentielles déun cadre de gestion de [ 6int®grit @

1 Le premier se compose destrumentsd e gest i on dmEmds.Ceuritcaglituent ® e u)

lesat i |l s docondeer qent ismmt utilis®s pour orient
corruption de | 6organisme dans |l a direction
l esquel s correspondent aux qdueatlréi nfto@gcrtiito@® sd o
savoir :

- d®t erminer et d®f i nir |l 6int®grit® ;

- guider vers | 6int®grit®

- surveilleet | 6int®grit®
- faire respecter | 6int®grit®.
T M° me si | Omattre pnglackes iastruments appropriés, deront inutiles 6 nelsent
pas i nt®gr ®s au fonctionnement quotidien de |

qui précise lgrocessus @ développemenen vertuduquel e cadr e de gestion
élaboréet g®r ® au sein de Jdit@tepegmmnte me sdéCasprioces
cycle r®current de planification, déapplicat
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cadredans son ensemblpue des instruments particuliers. Outre ces processus permanents, il
existe des processus paoels,temporaires t el s | 8 i nmouvele approcheoanla d 6 u n
gestion de | 06int®grit® dans un organi sme donn
caractere limité dans le temps, ils seront désignés sous le nopralets ».

1 Le troiseme pilier atraitd 6 or g a ndius acda dorne de gescomnemlede | &
responsabilités somtles réparties entre les différents intervenants, et de quelle maniére sont
elles a nouveacoordonnéepour assurer la cohérence des politiqueestudatique®

55. Ces trois piliers se composent de daiveaux
T Au centre du cadre de g eisstruments foddamehtéuk tels g r i t ®
l es codes d6é6®t hi que, nifdd tpoldidtiingd ®as tr @aii slseasn
processugde changement essensigt lesntervenants principaux, tels que lesresponsables de
I 61 n t»Guges dirig&ants.

1 Le secondniveause compose @k instruments, processus et intervenants congmentaires

Ceuxc i sont tout aussi i ndi spensabl es ” | a
fondamentaux, mais néont pas | 6int®grit® pour
56. Ensemble, les instruments fondamentaux et camgridaires forment Ieadre de gestion de

I 6i ntdongletable®? présent une synthése qui illustre chacun des trois piliers et desndaaux

Tableau 2. Cadre de gestion de | 6int®grit® : trois
Instruments Processus Structures
Mesures Codes, régles, directives, Processus général et Acteursde | 6i nt ®
fondamentales formation et conseils en permanent de direction.
mati re doi nt| développementde
déclarations des conflits | 6i nt®grit®,
d'intéréts, etc. continu do®l a

ddéinstruments
projets ponctuels visant a
introduire ou a modifier des
instruments, etc.

Mesures LOi nte®tamt que ® Processus de gestion du Gestion du personnel,
complémentaires critere de sélection et de personnel, de la passation | gestion contractuelle,
promotion du personnel, de marché, gestion gestion financiére, etc.

aspects des procédures de | contractuelle et financiére
passation de marchés liés etc.
"1 dint®grit®

Il 6int®grit® d
dé®val uation
etc.
3. 2. Léoenvironnement interne et externe
57. Les instruments de gestoilo@s ddee [tboiuntt ®ga n tt eBx tnee,

dans unenvironnement plus large,au cotéde nombreux autres facteurs (y compris les instruments de
gestionexpressient établis etes élémentsimprévus) et intervenants qui exercent une influence sur
|l 6i nte®®grmambrdes de | 6organi s me. M°® me si , pour | es
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ils constituent des éléments donnés qui ne peuvent étre modifiés, il importe de les prendre en considération
en raison de | eur infresnde dWrorigadanns®eri tCR&tdeaexn v
deux spheéres.

Environnement interne

58. 55.L.a premi re est d@mwirognen@et interasesa trhittauxrfacteurs @td ¢
intervenants’ | 61 mMel®roreguarni sme qui ne sont pas directem
mais peuvent exercer une influence sur elle. Les ouvrages spédiitsséno & Weaver, 20033ignalent

par exemple que | a peréegetpde olndb qruegardies pmermpeowntn ed e s
son intégrité. Si le employés jugent leur environnement inéquitable, ils seront plus enclins a se livrer a des
violations de |1 0int®grit®. Tous |l es instruments
ressenti (mécanismes de recrutement, de récompense ebrdetipn) peuvent constituer des facteurs
contextuels importants ° |l a gestion de | 06int®gr.i
cruci al de <cet e N (Béctew publie)de I&dnventibnédasr Natiorts IUeies contre la
corrugtion, par exemple, encourage les procédures transparentes de recrutement et de promotjoie tandis

la Convention interaméricaine contre la corruption (artiidjealinéab) proned 6 accessi bi |l it ®,
| 6 ef fridessysterme®de recrutemedtalgent s de | 6 £t at . Les Principe:
| " ®t hique dans | e sect eurlespadltiules, s pdoeédured & BDpEatigees u | i
de gestion devraient favor i s edansdianmaegeminis @éntorgreme nt ¢ C
| 6attachement doéun orx@ncips9n@CDBE,1998).nor mes ®t hi ques

59. 56.L 6 analley d & i de$élémentadleled e nvi r o n n e mmtdgrée aurtdde den e s e |
gest i ongrited parle daisnd ®®v al uati on de deSréBspurdies MBMathesgvoip r o c G
le point4.1.2.F). Méme si elle est proposgammei nst r ument de gestion de | ¢
déun moyen dbéanal yser | 6 esmeven mesuarant sore effét sur uné eariable d e
intermédiaire capitale (son équité).

Environnement externe

60. La seconde sph r e e s tenvioBnemegtreeene»seb coscerriedes n o m
intervenants etlesfaatur s ext ®ri eurs ~ | 6organi s me. Dans | es
est le fruit des mesures cohérentes adoptéesveaudes organismes, mais auasieluide la gestion et de

|l a gouvernance publ i gues.ronbament exterhe échappentlae ontrdd d® me n
| 6organi s me, nous ne |l es analyserons pas en d®t a
gestion de [ 6int®grit®, il est ut i ldistinge=ntréteoss pr en
cat®gories de ph®nom nes ext®rieurs ~ | 6organism

nature et sera donc traité de maniére différente, dans le corps du texte comme dans la liste de vérification.

b o r thcte@ry évantuellament @ésents dansble coniexte
®conomi que (pauv ®) , politique (pressions en \
organi s® tentant oinfiltreser dibexsecteumnnpubinifduse
| 6i nt ®grit®. N®a n mo i-ilg, £es factawrseni multipfep, @tr uhearaconsmansiatione n t
générale visant a les prendre tous en considération ne serait guére utile aux intervenants. Ce eapport vis
plut®t ° int®grer | a prise en compte des facteur
méme, comme analysé au chapitre Ai nsi , S i |l e cadre de gestion d
correctement c onenwéceutera automatiquement gue lessfacteursicontextuels majeurs
sont pris en consi d®ration. Cette int®gration so0ec¢
approfondie des risques (voir lpoint4.1.1.A) garantit que les principaux risquesésents dans

|l environnement de | 6organi sme sont pris en comp

61 On pourrait doa
ret

0
e
d
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confl itspoiddi bt ®BrF)Y per mettent do®viter que des i
atteinte a son intégrite.

62 Une deuxiéme catégorie trés importante est celle des nomlmstiments extérieurs a

| 6organi sme qui sont susceptibles déinfluer sur |
de protet®gont ®ealudbisens propre (Il ois national es s
exempl e), mai s aussi ddautres types déi nstr ume|
responsabilisation et la transparence, qui agissent également, diredteme u i ndi r ect ement ,
de | 6 or g aesiemsplogdlsesont ahaysés plus loochacun a leur tour

63. Plusieurs de ces instruments existent @ussi

analysés au chapitre suivant), mais peuvent avoir ® g u i v a |l e n tls fournideit ees nag@mes e u r

obligatoires directement applicables (pour action disciplinaire par exemple) ou un cadre national (tel un

code de déontologie type) pour définir dedutions spécifiques a divers organismes publics en prenant en

consi d®ration | e contexte particulier " chacun db©o
1 Un code de conduite ou un code de déontologie pangouvernemental ;

T Des r gles en mati des procédures ae détlaration findntipomrt ®r ° t
| 6ensemble de | 6administration publique

T Des dispositi ommandaeplpdtiicvaebd e's |I"6amruss | es ser vi

1  Un code disciplinaire applicable | 6 e n sseatebrlpublic.d u

64. Un code disciplinairelestinéau s ect eur publ i c, par exempl e, f
des organismes publics des normes de référence qui définissent les comportements jugés irréguliers et les
procédures et sanctions ¢ ci pl i naires applicables en cas de ma
dirigeants de |1 6organisme dbden interpr®ter l es ¢
constatent un tel manquement parmi les employés. Par ailleurs, lesrgooeats nationaux fournissent
parfois au secteur public un code type destin®
codes qui pourraient mieux prendre en compdesituation particuliére (mission, activités, attentes, parties
prenang s , vul n®r abilit®s, etc.) de chacun dbéeux.

65. Pl usieurs de cesqubean rdeneann s ldde sbnbpastagaiyses aaime .

chapitre4, mais sont mentionnés dans la liste de vérification en rdisdaurs retombées éventuellement
importantes. On citera parmi eux

T Des m®cani smes de contr!lle et doéaudit externe
syst ®mi ques et pour recommander des mesures d

1 Des mécanismes pour nendes enquétes externes et intenter des actions en justice pour
inconduite, notamment pour corruption.

1 Des loissur | 6p®ur ketabtirudes normes élaborées a partir des valeurs et principes
fondamentaux du service publigfin de compléter les régleemts administratifs généraux du
secteur public, ces lois fournissent des normes plus rigoureuses et définissent des limites de
référence au comportement acceptable des fonctionnaires.
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1 Des mécanismes de déclaration financiére pangouvernementaux pourctesmfaires afin de
pr®venir cd®ecent bet s Ced @éclarati@ns pduvent aussi contribuer a
détecter et a poursuivre en justice des enrichissements illicites.

T Des |l ois sur l e financement d e s trapsparence gles e t d
donations politiques et de prévenir ainsi toute partialité dans les décisions.

1T Des r glements pangouvernementaux pour rehau
compte des groupes de pressi ofdelear®mhembmesetdat e n
déclaration de leurs activités. lls pourraient également comporter un code de conduite destiné a
leurs membré§ de maniére &ever le voilesur le «<mystére» des tractations menées & huis clos.

T Des m®cani smes dnsultatidnoet adeapariicipation des eitoyens portant sur
| 6 ®1 aboraatmiosne eelas poliigues et des services publics. Des instruments
internationauxl13 tced s| @QUMCAGagur cla Participa
| 6 adopt iuenen due derfevamiser la participation de la société civile, des organisations
non gouvernementales dgs communautés de personnesla prévention de la corruption et a la
lutte contre ce phénomeee et doéy sensi bil i serConvedon publ i
interaméricaine contre la corruptoe ncour age | 6 ®tn@dahismess vésame A t de
encourager la participation de la société civile et des organisations non gouvernementales aux
efforts tendant & prévenir la corruptist.

1 Un contrble approprides finances publiques.

T Une simplification administrative, en partici
| 6i nformati on et de | a communicati on, par exe
consacré aux marchés publics parregle) afin de réduire les formalités et de traiter les
candidatures rapidement et dans la transparence.

66. Il est intéressant de constater que si ces instruments ont généralement un effet positif sur

|l i nt ®gmipt ® y@es débun organi s me, i nowveauxidiemmes.lmat ®gal
participation des citoyens, par exemple, fait de la prise de décision un processus plus complexe et plus
susceptible derovoquerdes dilemmesjue le processus de décision \ase clos des administrations

traditionnelles. lls pourraient méme créemeiveaux risquesd e vi ol ati ons de | 6int®
|l 6int®grit® adapt®e ~ <ces innovations, par exempl
doncégl ement essentielle. LOOCDE a four ni priogcipesl ques

directeurs» pour la participation des citoyens & la formulation des politiques pubfiques

67. De nombreuxintervenants e x t ®r i eur s "’ | organi s me peuven
 6i nt ®grit ®. Une <classification compl te de <ces
«syst me nat i»o éabdré pdrdranspar@ngyr Interr@tionalCet organisme établitine

10 Le Cadre pour plus de transparence et de responsabilité en matiere de lolyismesynthése des

solutions national es peuyvVlobbyists,°Govemmentd and Rublic @ast: d an s
Building a Legislative Framework for Enhancing Transparency and Accountability in Lobbying 6 adr e s s e
www.oecd.org/gov/ethics.

= IACAC, artide IlI, alinéa 11.

12 Les dix principes directeurs pour faire participer les citoyens a la formulation des politiques publiques sont

énoncés dans le documebes citoyens partenaires: Information, consultation et participation a la
formulation des politigas publiquegsur le sitewww.oecd.org/gov/citizehs
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inction entre diff®rentes cat®gories dobéinter
t®grit®:ddun organi s me

le corps législatif ;

les partis politiques ;

les commissions électorales ;

| 6l nstitution dbéaudit supr ° me

(@)

a @l puciciaire;

le secteur public ;

la police et les cureurs

la passation de marchés publics

le Médiateur ;

les organismes de lutte contre la corruption ;
les médias

la société civile ;

le secteur privé ;

les autorités régionales et locales ; et
les institutions internationales.

Une autre démarche consistdanner priorité aufonctions plutét gé ¢teux qui les remplissent.

Ainsi, le cadre mondial pour la lutte contre la corruption (UNCAC, ar@igledéfinit les fonctions
essentielles suivantes pour les organismes chargés de prévenir la corruption :

)l

Poursuivre «es politiques de prévention de la corruption efficaces et coordonnées qui favorisent

|l a participation de | a ssffares ubliGueseet destbierislpubllcs, b o n 1
[1 6]int®grit®, [ 1 a] transpdoemgami eme [da] pr@
corruption peut également intervenir dankkuper vi si on et |l a coordi ne
ces politiques™.

« L &ccroissement et la diffusion des connaissances concernant la prévention de la coffuption

13

14

15

16

www.transparency.org/policy_research/nis

Voir | darticle 1, a) et I 6éarticle 1 de | 6UNCAC.
Voir | darticle 1, a) de | 6UNCAC.

Voir | 6ba)r tdieclled UNCAC.

27



GOV/PGC/GF(2009)1

4. CADRE DE GESTIONDE LO | NT £ GRINSTRUMENTS, PROCESSWUS ET STRUCTURES

69. Ce chapitre étudie plus en détail les composae s do6un <cadre bien con
l 6i nt®grit®3.(V)pirlll as&arcttiioml e autour des trois
gestion d e les|irstrument® gsedtian®4.1), les mes (sectior.2) et les structures
(section4.3). Chacune de ces sections analysera pour chaque pilier lesivkaxx égalementientifiés

plus haut les instruments fondamentaux et les instruments complémentaires.

4.1. I nstruments : un ®ventailné@mui |l i br® doéi nstru
70. De nombreux instruments dseau ppmtcesidermeresiamnédsoquint ® g
ontf ait |l 6obj et de nombreuses classifications di
spécialsés (tels OCDE2007) et sur | 6exp®rience des pays de | 60«
classer selon lequatre fonctonsqu 6éun cadre de gestion de |1 06int®g
savoir:

d®t ermi ner eté; d®f i nir | 6i nt ®gr i

1

T guidervers | 6int®grit ®;

T surveilleet | 6int®grit®
1

faire respecter | 6int®grita®.
71 Cette section analyse, pour chacune de ces fonctions, les instruments de gestiordesaits

qui ont étémis au point poules exécuter Le tablealB ci-dessousqui réunit les instruments essentjels
i | 1 uanalysell dévéloppe en fait la deuxiéme colonnetitulée «instruments», du tablea2. Il

précise en outre a chagligne, pour les quatre fonctions (colonnes)d i | sdbagit dbébun ins
les régles ou sur les valetitsl encourage également une approche prospective en définissant le cadre de
gestion de 1 d6int®grit® ° partir doébune analyse des
1 Il convient de noter que la distinction entrédondé sur les regles et «fondé sur les valeuss ndest pas
toujours aussi nette et sera | argement fonction d
tableau faitressorti | a tendance dominante de | 6instrument. L
empirique des instruments permettra de d®&finir d

«réglesvaleurs».
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Tableau 3. Classification desinst r ument s de gestion de
Déterminer et Guider vers | Surveiller Faire respecter
définir |l 6i nt ®g Il 6i nt ®g
Il 6int ®g
Fondés | - Analyse de - Formation fondée sur - Politiques de - Sanctions
sur les risque les regles dénonciation officielles
régles - Code de - Serment, signature - Politiques en - Procédure de
conduite d 6 u ndéclaration matiere de gestion des
- Politique doi nt®gr it ® | réclamations mangquements a
relative aux - Conseils, orientation - Inspections | 6i nt ®gr
conflits -Test doin
- Politique - Dispositifs
relative aux doalerte
cadeaux et - Enregistrement
gratifications systématique des
- Dispositions plaintes, enquétes,
régissant etc.
| 6 a gnandat - Evaluation des
- Mesures manguements a
structurelles | 6i nt ®gr i
(rotation des climat de
Instruments fonctions par | 6organi s
fondamentaux
exemple)
Fondés | - Analyse des - Formation fondée sur - Evaluation des - Sanctions
sur les dilemmes les valeurs dilemmes en informelles
valeurs | éthiques -lnt ®gration|mati re d
- Consultation au discours courant - Recherche
du personnel et | (annonce de la politique informelle
des parties en mati re rd|dé®ventue
intéressées des voies internes et dilemmes et
- Code de externes de problémes
déontologie communication par éthiques parmile
- Etablissement | exemple) personnel
de normes non | - Comportement
écrites exemplaire de la
direction
- Accompagnement et
conseils en matiére
déi nt®grit®
-Evaluation de | 6®quil| Contrdle etaudit
récompense et de promotion internes,
- Procédures appropriées de passation de Contr6le et audit
marché, de gestion contractuelle et de externes
paiement
- Mesures en matiere de gestion du
personnel (1'dint®gr it
Instruments s®l ection, doéo®valuat:i

complémentaires

-- Mesures en matiére de gestion financiére
(double clé, contréle financier)
- Mesures en matiere de gestion de

Il 6i nf or mat i onbasepdeot e ¢
données automatisées)

- Mesures en matiere de gestion de la
qualit® (examen de | {

qualité)
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72. Nous examinongi-apréschacun des instruments mentionnés au tabl&apour les quatre
fonctions. Cet examen est guidé par deux principes généraux déja analysés plus haut au titre des choix
préliminaires:

T Premi rement, | 6anal yse mettra équilibset emmtreme n t
| 6approche fonc®ed apypmr olche V adin@dwW®Wrea sgastliiesn rdel
Cet équilibre doit étrévall® au ni veau du cadre pour | 6int®gr

gestion de |1 6int®grit®,gensiti mhmae” | dehti®gdut ®
convient de prendre en considération les mesures fondamentales et auxiliaires (le cadre de gestion

de | 6int®grit®), mai s aussi | 6environnement i

T Deuxi mement, | 6 an alappreche sgsemigueo nd & i B u e r du®pee n d e
di ff® rents instruments du cadre de gestion de
eux, mais ausdeur dépendancé | 6 ®g aléments ccontextuels et, partant, la nécessaire

coordination avec ceaderniers.
4. 1. 1. D®t er mi ner et d®finir |1 06int®grit®
Deux critéres minimaux

73. La premi re fonction ddébun cadre de gestion
attendus quelles sont les valeurs importanfe® u r | 6 @ A guelles reghee convietit | d@ob®ir
Plusieurs instruments peuvent étre employés, selon diverses configurations, pour déterminer et définir

I 6i nt @&gpanoglie®retenue sera fonction detuatiors locales. Cela posé, quelle gseit la
configuration choisie, les deux critéres minimaux et étroitement liés qui devront étre respectés pour que
cette premi re fonction soit jug®e convenabl ement

1 Premiérement, lesormes minimales de comportementdes fonctionnaires des organismes
publics doivent étreclairement définies Les fonctionnaires doiverttien comprendre quel
comportemente s t r ®e | | e me nQGette lartepeut davier seldre lesxconditions et
stratégies locales. Lagganismes qui privilégient une approche fondée sur les régles cherchent
par définition a établir des normes plus explicites et écrites que ceux qui favorisent une approche
fondée sur les valeurs. Néanmoins, méme ces deroenportat toujours un cadrexplicite

mi ni mal , et l es instruments | i®s " | eur appr
| ai ssent une plus grande place 7" | 6appr®ci ati
19 Deuxi mement, quel que soit | e mode digild®t ern

doit per mettr e autgnusfresporsabie® dernears agssemedtd Lt O ®@aonc ®
précis des normes permet sled a d r e &mmpoyés quides violent et de leur reprocher leurs
manquements. Les normesnstituent ainsi usadre généralin langage communui facilite le

di s c o uinté&gyritéetyparmet d&@ condamner lewlatonsd es nor mes doéi nt ®gr i |
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Le role essentiel de la concertation :détermination» et «définition » sont deux composantes
nécessaires

74. Pour satisfaire ° ces crit res, i i mporter
doéi nt®grit® attendu des fQesdeix@mpessont essentiellessCertaing a n |
organismes décident de 6 en atlkenseconde, ) savoir | a d®f i ni ti
doexercice pr®liminaire de d®termination de | 06int
quoillustre | 6exemple du code doéi nt ®gendreg ud codeUn or
existant, ou un code national type, et de le modifier potaire sien: | 6int®grit® est do

®t ® pr®c ®d®e doédun exercice de dOo®t enéghigernaaphdaseode du c
détermination entraingrois risques majeurs:

T Premi rement, S i l e code ne r®sulte pas dobéun
| 6or ganpgertnerees esaa sensi bl ement compromi se. 1
éléments non pertinents, tout en ignorarst aspectgui nécessiterdes lignes directrices

1T Deuxi mement, comme indiqu® plus haut, un ¢
ensemble doéinstruments de normalisation qui
déun code s tpEansbigneuwsemgnt intégme & eescadre global risque de produire des
résultats inopportuns,par exempl e parce qubdil existe des
style du code dbébune part, et ceux des teutres
part.

T Si l es deux premiers risques ont trait " | a
psychol ogi que. Si l es empl oy®s ne participent

g u e fait que reproduiran document existanteliradhésiona celuicir i sque de sden
considérablement réduite. Ce probléme trouve son expression dans la maxime « ode n 6 e
rien; la d®finition(Kapeio & Wenpe, 998 s Qudioqpuudexag®r @
ma x i me appr ®hendimportancer p £ ¢ ¢ le onle 0 ¢ i pddi@patiod 6a1 n e

| 6®l abodéduin code.

Tour déhorizon

75. Aprés avoir fait valoigue des nstrument s permettant desot®t er m
nécessaires nous all ons maintenant anal yseétablsforsanen do e
di stinction entre deanalysecded riegges i(A) & analyk® des dilemmasnii),net s
consultation du personnel et des parties int®re
Il 6i nt ®gr i t ®jrela differencetentre lesi cbdes édries (Df), &8s modes de normalisation qui ne

font pas appel a des codes écrits (E), et des mesures structurelles plus spécifiques. En ce qui concerne ces
derniéres, on peut séparer les mesures structueselleentre decadr e de gestion de | 06i
|l es politiqgues relatives aux confdnandas (F)ddés mesu®s °t O
structurelles complémentaires telles que celles portant sur la gestion du petfaogestion s narchés

publics et des contrats ou la gestion financiére (G).

76. Av ant ddoabdmdhal yse de ces instrument s, i i mg
premiere des quatre fonctions du cadre de gestiod derlt ®gr i t ®. La phase de d®t
18 Bien entendu, i | rotessusspbrectgel, tmaispcansinu, Idirantdedjuelnles pormes sont

adaptées a une situation en évolution.
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de I 6int®grit® ndest qubdune premi re ®tape. Les t
essentielles.

A. Analyse de risques

77. Loéanadlleysseri sqgues egtonumoyeh dei pius égplugpand@u dedéterminer

| 6i nt@pexdrcicédp.asse par | @ taldebd symo@iquendes procesgus névralgiques
(passation de marchés, promotion des employés, inspection, etc.)fenalems sensibles (généralement

celles des employés intervenant en qualité de responsables dans les processus névralgiques ou dans la prise
de décision en général) eta ridentifibation s points particulierement vulnérables a des manquements a

| 6igni ®® (choi x du processus doéappeaccodipar éxemple)s ou ¢

Cette analyse servirait alors de base a la formulation de recommandistimees | 6 or gani s me
aux moyens dobéam®l i or ebilitéssrnmtamn®re salrésistamae @ la corrup@sfaity ul n ®
gudell e se polarise sur l es risques inh®rents °
solutions sonten généralausside nature structurelterotation des fonctions, réglememgissant les
conflits déint®r°t, r glements r®gissant | daccept
78. Ces mesures structurellrontplus loinl 6 o b j eahaly® détaihéd\voir les sections C, E et

F)) A ce stade, nous nous contenterons dbéappeler 1|6

analyses de risques et des mesures structurelles recommandées en conséquence, elles présentent égalemen
en tant que mesurggenéralement intégréesa une approche fondée sur les régled la gestion de

|l i nt®grit®, |l es avantages et inconv®nients de
fonctionnaires un cadre clair et r®dui senteur |l es r
biais de contrtle ri sque ®gal ement doéorienter I
souhaitabl es. Si | 6approche fond®e sur | danal yse
voir un signe de méfiance de la part de k®dion, ce qui pourrait ébranler leur motivatimofonde et
ainsidiminuer leur inclination a adopter un comportement éthique.

79. En somme, " | G@utresmdtramentscervisdgaahies, lebk @nalysedsdees (et les
mesures en découlant) doivent respecter un équilibre délicat entre les instruments fondés sur les régles et
les instruments fondés sur les valeurs, équilibre qui est seraibleontexteparticulier de chaque
organisme.

B. Analyse des diémmes éthiques

80. Quoique tr s connue, |l 6anal yse de risques noece
| 6i nt ®grit®. 1 existe dbébautres techniquansmepour
ont besoin en mati re doé®t hique. Souvent , el |l es 1

|

ne sont que superficiellement mentionnéea t ant gue phases pr®paratoi
déint®grit®. EI | e duerpeewatemative trés Gtie oumencore sniewgampsénent
aux techniques classiqgues dbdéanalyse de risques.

81 La pr®sente section examibremall ysre deéts deée $ etmenels
des« situations dans lesquelles les valeurs et les normes sont en jeu et ou un choix doit étre exercé entre
plusieurs solutions, dont chacune peut étre justifiée par de bonnes ra{d@thiit et adapté de Karssing

(2001: 93)). Autrement dit, quelle que tska solution adoptée, elle aura un colt mom@rtains intéréts,

valeurs ou normes ne seront pas respectés. Un inventaire de ces dilemmes livre des informations tres utiles
guant aux domaines dans | esquelles des conseil s e

82 S6bagi ssant de | 6approche pratique, Kaptein pr
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T Dans un premier temps, l es membres de | 6organ
sont confrontés dans leur travdilrant des €éances deecensemerdes dilemmes.

i Dansun second temps, les dilemmes inverd@®rgont examinés au coursde ® an c elyse d 6 an a
des dilemmes, durant lesquelleskun groupe de discussion cons
| 6 ®vent aidrecensés afin de détermener
- les normes et valeurs en conflit ;

- les risques associés aux solutions ;
- les principes, valeurs fondamentales ou considérations qui méritent de prévaloir ;

- les obligations que cela impose aux emplgyés

- lesdispositonsnécs sai res au nikaptein 1®%8:1B0P or gani s me

83. Il existe des similaritésentten e anal y s e adalysedies risguagvequée plus haiit,
mais leur optiqgue globale diverge sur un po@ssentiel Les analyses des dilemmes privilégient
g®n®r al ement | 6approche fond®e sur | e septibleadarsu r s

| 6 anal-méme airsil quee dans les recommandations qui en dérivermis différences sont
particulierement notables

1 Primo,méme si elles se recoupentr certainspoints, il existe aussi des fiérences substantielles
entreles situaibns cfinies comme problématiques. Certains dilemmes éthiques atsess
jug®s constituer des ri sques optpasdéfiniséommmgdesn i s me

dilemmes.

 Secundp s | anal yse de ri sqgue nwmeiques (es @squed»)r e s ur
quodi l conviendrait déoatt ®nuer, | 6anal yse des
dil emmes sont in®vitables et qubil nébest pas

accepter que des dilemmes peuvernerivenir dans certains domaines, faire confiance aux
employés pour les résoudre et les soutenir dans cette tache.

i Tertio, point peut® t re pl us i mportant, | 6anal yse des r
gestion de 1 6int®grot® Gined®er sarné em®ri ghes,
de | 6organiscei tCétuie prot®g® des empl oy ®s !
r®si stance au ri squeenrdvdnche alt Wne i grees dd Ul rerenme
conf i ance. dolt étre awcaurantsdasedilemmes qui surgissent de maniére a mieux
aider ses employés a y faire face.

84. On en conclura bien ®videmment que, cC omme
utiles etibgeduwmoi ®qLitlre maintenu entre | es deux.
privil ®gier | 6analyse des risques, il serait O®ver

par des analyses des dilemmes.

C. Consultation des employés et destervenants

85. Si les deux instruments précédents comportent une part dettation avec &s employes et,
éventuellement,els intervenants, cekgi prévoit une consultation qui ne concerne pas seulement les
risqus ou | es dil emmes ®t hi ques, mai s tous | es aspe:
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pr®occcupations et des attentes du personnel et d
| i nt®grit® (par dedxien€mptede oddi nta®gfrorn g . La con.
particulier, est une évolution relativement récente, mais ses avantages sont de mieux en mieux compris et
mis en avant. Les intervenants comprennent tous les acteujsugat un réled a n s anliseo lesg

clients doéun organi sme dcentré®e s v ipaea snc ioarlg aali essnee
ledbnvi ronnement , |l es d®t enus dbéune prison, et c. |
de valeurs quii sm®rienendondsbi°d®@reatpron dans | e code
instruments d®finissant | 0int®grit®.
86. N®anmoi ns, quell e que puisse °tre | O6utilit® d
importec garder deux :® ®ments ~ | 6esprit

1T Déabord, si | es e mpl o ypatcipeedtla defiaitton demisgon etesn ant s

nor mes doéi nt ®g ildne ®ivahtepaslavibio le deaniprimst faebout du compte,

l a missioneddpwuwml orcgersitsmd®f i ni e da+wémodrace cadr e
admini stratif. Par foi s, | 6organi sme devra al/l
pour remplir la mission qui a été définie de maniére démocratique. La participatiempleyés

et des intervenants est donc trés utile et importante, mais ne constitue pas le critére absolu.

T Le deuxi me point est déordre plus pratique,
parfois des ressources substantielles. Des consultatiorgradele envergure, par exemple,
peuvents 6 ®t e ndkrloagues pdriodes et, si elles durent trop longtemps, le processus de
d®t ermi nati on de | 6i nde®g atiérnuait son sfigtll sgaiddoncs 6 e s s
judicieux defixer une limite pagmatique au processu€ n f onction de | 6util]i
ressources disponibles.

D. Code de conduite et code déontologique

Introduction

87. Les codes dbéint®grit® sont pnobabdkbementi bersdeE
I'l's constituent une composante essentiell e8des ir
de | 8UNCAC qui mentionne | e Code internatetlenal d
Code modeéle deonduite pour les agentspubfitd u Consei | de | 6Europe.

88. La présente sotsect i on pr ®ci se dbébabord certaines not

présente les conclusions de quelques étpdeant sufeursretombées. Suivent des recommandations plus
spécifigues quant a la portée et au contenu de ces codes, qui ont notamment trait aux questions suivantes

1 Vauti | mi eux r ®diger un code couvrant | 6 ensemt
codes spéfiques apportant des conseils particuligascertains sujets, situations et fonctions ?

19 Le Code international de conduite des agents de la fonction pukldique®t ® approuv® par

générale des Nations Unids.peut étre consulté B 6 annexe 7 | asurra@dte cootre laon 51,
corruption adopt ®e par | 6 As s eaédbemi®t996 g®n¢
(www.un.org/documents/ga/res/51/a51r059 atm

20 Le Code modéle de conduite pour les agents puldesrouve en appendice a la Recomdadion

N°R(2000)10 du Comit® des ministres du Conseil de |
pour les agents publics.
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1 Existet-il des principes de rédaction quant aux €léments que doit contenir un code ?
Questions conceptuelles

89. On distinguesouvent les «odes de conduite des «codes déontologiques Cette distinction
porte généralement sur le contenu des codes et sur la fagcon dont ils sont appliqués.

1 Le«codedeconduitee est | 6instrument type dOoweseonappr o
de |1 6int®grit®. Aplds@généradet al de deotntde appr o dhhe p
les individus sonessentiellemeninus pard nt ®r ° t personnel et néadoc

integre que lorsque celui coincide avec cet intétdtcode de conduite, degbérence détaillé,
décrira donale maniére aussi précise et sans équivoqueassblele comportement attendu. Il
établira également des procédures rigoureuses pour son applicatiom systématique et
sanctions sévéres potgux qui violent les régles.

1 Le «code déontologique>, en revanche, est associé a une approche fondée sur les valeurs. I
porte sur des valeurs générales, et non sur des principes particuliers de compdésroigmnt
ainsid @ne plus grande confiancdeans | 6apti tude des empl oy®s
i nd®pendant. Au | ieu de dicter Jeoroffroeumpadret e me n
global qui énone les valeurs générales et leur apporte une aide, une formation et un
accompagnemeipour appliquer ces valeurs dans la vie quotidienne.

90. S6bagissant du choix entre | es deuxalatgyeptiors de ¢
plus vaste de | 6®qui |l i br esetcele fordéelsdr epvpleus,céqudibrefqain d ® €
doit ®gal ement prendre en consid®ration | 6enviro
d®t ai |l | ® et bien d®&fini en dehar e pairgait ésimeregrani s m
| organi sme nbéa pas besoin dédun code d®taill ® et
revanche avancer qudil a besoin dbébun code fond®
r®tablir | 6®quil i bleus darpd o ad adme rpgour gll @isnte®grvi t ®.
gue quel gques ©principes dir ec-<tidaevma gventuellémierd gom@nsere u r

cette lacune et élaborer un code fondé sur les régles plus détaillé et diremdié @ conduite).

91 La plupart des organismes se trouvent dans des situations intermédiaires et pourraient ainsi opter
pour uncroisemententre les deux types de codes. lls pourraient par exemple choisir uartodé selon

plusieurs valeurs, chacune de ces valeurs étant ensuite définie en fonction de principes et de normes plus
précis afin de guider, le cas échéant, leur application.

92 Un deuxiéme flou conceptuel a traila relation entre lesodesd 6 une part, et | es
leur sont associés, comme &wncés de missigriesénoncés de valeurdesréglements et c. de | 6
Les ouvrages spécialisés proposent des classifications pour ces différentseimstr(iaptein(2003),

mai s | eur signification ne fait pas | dunani mit®.

concepts semaht revétir des significations trés diverssslon les différents organismeBlutét que
déssayer déi mposer une distinction th®orique, il
d®finitions d® ° en vigueur dans des organi smes p
une analyse des risque et/ou une analyse desmdésjat des instruments existants, pourrait déterminer

guels autres instruments (code déontologique, code de conduite, ou autre instrument de définition de

| 6i nt ®gri t®) sont n®cessaires.
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Encadré 3. Influence des codes déontologiques: ¢ o n c | u sudes etobsdréa®dns empiriques

Les codes d®ontologiques ont fait |- sobt jpaurt la plupart deonatire
descriptive e tleurinfluéncea(Cleck et teonard £1998: 619) ; Plant (2001)). Loe et al. (2000: 194) ont
recensé 17 études qui procédaient a cette évaluation, et ont constat ® qu e rélélaienngad les
codes influencent la prise de décision déontologique et rehaussent le niveau de sensibilisation aux probléemes
éthiques ». Plusieurs de ces études ont observé un effet plus notable des codes quand des sanctions leur étaient
associ ®es, car | eixdorss en@®mo iden aciets dseanlcGengagement(Fodl&
Richardson, 1994: 216). D6autres ont constat® que de nombreux cod
déun code ne suffit pas ~ a m® | (Cotlims,e2000:116) ®Se Handant sur dee études (
conduites dans le secteur privé, Doig et Wilson ont constaté que « le seul recours a des codes pour définir la conduite,
la culture et | e s -étre@mwind efficatesque(lefirs pargisans nele pehsent » (1998: 148) : « leur
utilisation pour définir un environnement éthique et leur mise en application effective d oi vent soOin
processusidédapgpr gnut passe par I a tr ans mi(bid.:i1d40). ,De la cnédnmep
maniére, Cleek et Leonard (1998: 628) ont constat® dans | eur ®tude que | €g
mais ont sugg®r® qudil pourrait sob6bav®rer efficace en

Les études portant sur | es codes d®ontol ogiques dans Il 6admini
enqu°tes qubil a conduites par mi Il es me mbr gBownhe & Williais) €
1997; Bowman, 1990), Bowman a constaté que les professionnels se montrent généralement favorables aux codes et
jugent leurs effets désirables. Flake et Grob (1998) ont analysé le contenu des codes déontologiques du secteur public
et obser v® qu b un deséguikbredrésgpioemn c @ en faveur dou meautemeptrdid
privil ®giant |l es r gles et les 1 o0is. Ce s aonattegdstaijsurs urei
analyse de la relation entre les codes et le comportement réel » (Gilman & Lewis, 1996: 522). Une étude de
| 6 a d nation ipwblique (parmi les responsables au niveau municipal e t des comt ®s) port
constaté « aucune différence significative dans les réponses moyennes [sur un test de raisonnement moral] qui soit

i mputable © |1 6existgngeeddanscbdenid®emn@tdwan & Spanthallal®a3:\2El).
Une ®tude int®ressante r®cemment conduite est | 6Zlargle
réalisée en2007par | 6 Et hi cs Raupresue 4642 f@etionhaires. Quatre-vingt seize pour centd 6 e n
eux ont indiqu® qudil existait des normes ®crites doi
| 6exi stence dans | eur organisme dbéun agent, d 6dain site Web
spécialiséssuscepti bl es de | es conseiller sur | es questions
En somme, |l es conclusions sont tr s mitig®es, ce qu

un effet significatif que | adsgudilluseg®ni®Ena®gUH® gtsctod

Un code ou plusieurs codés

93. Certains organismes d®cident de rassembl er t
code g®n®r al . D6 a ir unr cede glabal,amais ie €@npelétant par @S tdieettiVes plus
sp®ci fiqgues portant sur dess B8BUj ket satpiagn i deael il &1 & f

financiéres précises) ou sur des fonctions ou intervenants particulierement velmémablsein de

| 6organi sme (passation de march®s et gestion cont
l igui de, employ®s en contact avec | es informati ol
avoir de code déontologiquggnéral et élaborent seulement des codes spécifiques pour des fonctions ou
des sujets particuliers.

94. Ces trois choix peuvent se défendre, selon les circonstances. Néanmoins, compte tenu des

objectifsdeclartét et 6o bl i gati on de rendre compte (voir plus
directives en masémentracesgblies ndta®gsr ilt6® dsRoailt ©~ partir d
débune seule source, par e xne sglutioa paitidulierermentaattrayante d e |

2 Ldenqu°te sur 16int®grit® ettl adi spodiublte des$ 6 &

WWW.SSc.govt.nz/
upload/downloadable_files/Integrity_and_Conduct_Survey _Summary_of Findings.PDF

36


http://www.ssc.govt.nz/upload/downloadable_files/Integrity_and_Conduct_Survey__Summary_of_Findings.PDF
http://www.ssc.govt.nz/upload/downloadable_files/Integrity_and_Conduct_Survey__Summary_of_Findings.PDF

GOV/PGCIGF(2009)1

consiste a élaborer un code général aseeris maisde le considérer commen portail pour toutes les

autres directives relatives 7 | 6i:detc@g généralRpoudrat | 6 or
inscrire la «ransparence parmi ses valeurs fondamentales. Il expliquerait ensuite brievement en quoi
cette valeur <consiste, et citerait en outre | a |
r®gl ement ation pour. I|l6lappén giuter prcomab| ¢ menetnt t r op
réglements détaillés dans le code, mais si ce dernier est disponible par voie électronique, on pourrait y
ajouter un Il i en hypertexte ) | a I oi et étdt ses
systématiquement établi, le code ferait fonction de véritable portgbite de référence pour toutes les
guestions et probl mes associ®s ~ | 6int®grit® qui
Encadré4. R®di ger unitéc dirtaived lativés@ tpprocédure et au contenu
Les ouvrages sp®cialis®s ont d®fini divers cri 2 One

trouvera ci-dessous un choix de recommandations fondées sur ces directives et sur les legcons dégagées de
| 6exp®rience.

9 Il importe, a titre préparatoire, que la haute direction (politique et/ou administrative) rédige une lettre
expliguant |l es raisons pr®sidant ~ | 86®l aboration

 Le code lui-méme doit débuter par une introduction spécifiant ses objectifs et ses caractéristiques. On

trouveraci-apr s une | iste non exhaustive des ® ®ment s

Objectifs : a quelles attentes le code répond-il ?

- Champ ddapplicat i elmpplicable?qui | e code est

- Application:lecodeesti | applicable et, dans Roéaffirmative

- Personnes a contacter : a qui les employés peuvent-i | s sdadresser sobéils on
au contenu ou ~ I®Dapplication du code

- Hiérarchie des valeurs et des regles : les lecteurs du code doivent-ils préter attention ~ |l 6ord

lequel les valeurs/régles sont présentées ?

- Valeurs incompatibles : comment réagir si les valeurs mentionnées dans le code en contredisent
déautres? L 6 orte-gilaune assmstanceaapxpemployés qui se trouvent confrontés a de tels

dil emmes (par | e biais dbéune for madici)®n, doéun ac

- Cohérence:l e code est int®gr ® " un cadre plus | aeg
instruments et c-Osrameladode®darti cul ent

A | 6introduc tcode apraprement pheer. Les directives ci-aprés (Maesschalck et Schram, 2006)

peuvent renforcer |l a qualit® et | a p e ritconsiseres e nambra limitécde

valeurs fondamentales donc chacune est définie, puis spécifiée par des regles particulieres que des exemples peuvent
a leur tour venir illustrer.

= On trouvera deux directives particulierement utilaasiun manuel condensé mais trés pratique du Ethics

Resource Centemfyvw.ethics.org/resources/cogenstruction.aspet dans un article de Kaptein etWempe
(1998)
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Encadré 4 . R®di ger un code dbéint®grit® :etathconterutfsuitees r el

T

Clarté : Rédigez le texte de la maniéere la plus claire et lisible possible. Le code doit étre clair pour tous les

empl oy®s qui sont cens®s | 6appliquer.
Simplicité : Rédigez le texte de la maniére la plus simple possible, mais pastrop si mpl e. L6i
sujet complexe, ce que la rédaction du code ne saurait négliger. (| nbexi ste cepen

compliquer les choses inutilement.

Caractére concret : Evitez les généralisations oiseuses. On ne peut pas toujours éviter les déclarations
vagues, surtout dans des « codes déontologiques » (fondés sur les valeurs). Il importe toutefois de
présenter les valeurs sous la forme la plus concrete possible, par exemple en énoncant des régles et des
directives spécifigquesouenlesil | ustrant dobéexemples concrets.

Structure : Assurez-vous que le code obéit & une construction logique, axée sur plusieurs valeurs
fondamentales qui ne se recoupent pas. Si les valeurs sont nettement distinctes, il sera plus facile de
déceler leurs incompatibilités. Ces derniéres interviennent généralement dans les dilemmes éthiques ; aussi

un code comportant des valeurs clairement définies offre-t-il un outil trés utile & la résolution de ces

derniers, ou “ | denseignement | orssugte s®ances de form
Cohérence : Utilisez les concepts avec parcimonie et cohérence . (| est anployerdifféechts
termes pour | e m°me concept dans un m°me code (o0

Evitez également de donner & un méme terme des significations différentes. Décidez du terme le plus
approprié et utilisez-le toujours dans le méme sens dans les différents documents. Cette méthode
augmentera fortement la probabilité que tous les employés utilisent le méme langage, ce qui permettra au
code et aux documents connexes de devenir des instruments vraiment utiles a la formation et dans la
conversation courante.

Liens : Intégrezau code un nombre suffisant de renvois
empl oy®s pourmnaoabhtesroon¥Yer mavi ons sur certains su
constituantun «portaleé © toutes | es informations concernant

Pertinence : Le code doit aller au-d e | ~ d e t, etdneister padticulierement sur les questions pour
lesquelles des lignes directrices sont nécessaires. Cet exercice sera plus facile si les techniques
mentionnées plus haut sont utilisées dans la phase préparatoire a la rédaction du code : Il 6ana
ri sques et | 6analyse des dil emmes.
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E. Normalisation non écrite

95, Dans | es organismes publics, une <certaine fo

pour garantir | 6obligation de rendr e ¢ omp troat. Les

°tre couch®es par ®crit p e certhimepmré\asibilité. Cela pasé; tni on g
o]

code ou un ensemble de ¢

ou
des ®crits ne sont pas
nombreux moyens non écrits, fondés suvles| eur s, de

formul er des nor mes

dans | es organi smes publ i cs tr s sp®ci ali s®s d
éventuellement judicieud 6 o pt er pour des modes i nfor nmeedssionsde no
et dbéexamens par | es paiguirsd almantdpad farcement a lanetlaetiorvda | | e s
textes officiels. Cette appr oc h e sopsdomainespedifigu@sg al e m
de | a gest E.@Oncitetgparel x6eimmptl®g rliets modal it ® concernant
gratifications. Au |ieu dbéopter pour |1 d8int®grati

davantage sur des discussions de groupe qui porteraient sur gesticasiers et aboutiraient ainsi a une
perception et a des vues communes susceptibles de faire fonction de jurisprudence collective (voir
également plus loin).

F. Mesures structurellesdu cadre de gestion intégré

96. La présente sowsection traite des mesures spécifigues qui ajoutent des régles ou apportent
débautres modifications ° |l a structure de | 0organi
de | 86i nt ®gr i-ti @nsfitue lear ®bjai premierc Ral dilleurs, ce sont souvent les principaux
acteurs du cadre de gestion de |1 06int®grit® (direc
Politique relative aux conflits doéint®r-*°t

97. Lérientation des d®ci si ons en fonction de I

particulierement la confiance des citoyens envers le gouvernement et les institutions publiques. Des

normes et mesures Vi sant Térépso®indispensablee gour garagti®quee r |
|l 6int®grit® des d®ci sions nbdbest pas compromi se peé
conf | i tsestdid objedif@onimun des instruments internationaokammentl 6 a r7tsir del e

secteur publ i c dliae la GoovErtigh Gterarhédicainetcontrel laecorruption et le Code

mod | e de conduite pour |l es agents publics du Con
98. Un conf | i timpldjdeiumco®r Pt segtre | a mission publigqg
agent public, dans | equel | 6agent public poss de
la fa-on dont i sbacquitte de @EDRE, 208).lDagsasa i ons
Recommandati on de 2003 sur | es Lignes directrice:
public et | 6®t ude comparative concomitante des e
Membr es do®Il abor epolitigua perthéttanp gel gérer wee type dencenflits. Les Lignes

directrices ®num rent l es principes fondament aux
l 6int®r°t g®n®r al , aider | a transparteindwviduelleeét | e ¢
| 6exempl e personnel et susciter une culture de s
nombre des instruments recommand®s sont effective
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Encadré5. G®r er | erst ®rontfd idansdodlie service public : L
Nous ®num®r ons i ci l es instruments applicables ment

| 6OCDE (2003), le mode doempPkeoi |l eonnepeentdECHEH 20068 DE e M2 0
f Les organismes doivent communi quer 7 |l eurs empl o
qui cr®ent des conflits doéint®r°ts (par des e X €

personnelles, etc.)

I Les organismes doivent établir des procédures de déclaration des intéréts privés susceptibles de créer

des situations de conflits dbéint®r°ts. Cette d®cl
stades de la carriéere), mais également informelle. Dans ce derni er cas, il
consi stant pour l es employ®s ° signaler ponctuel

lorsque celui-ci se présente.

La simple d®claration doéun c onfldle ¢onflideniquestigr Quelle qua it la
I

proc®dure de d®cl aration, elle sera insuff ippowasswerkeisuive
des déclarations: examen des formul aires doenr e gsupervigewssarnatfacon de
r®agir 7 un conflit doéint ®r °t sdespoasrprsentd quelques exenmpled de yn&ares
sp®ci fiques qui peuvent °tre ado@PBECBR4t or squdun confl i
f d®sinvestissement ou liquidation de |16int®r°t par
f r®cusation de | dagent public pour |l a proc®dure c¢g
f limitation de | dacc s inf@matiobssgent public ~ certain
f mutation de | 6agent public ° des fonctions noéi mpl
f red®finition des missions et des comp®tences de |
f consignation de | 6int®r°t g®n®r at ewudroitdbeegacdgnf | i t d
f d®mi ssion de | 6agent public deetouf onctions quéil ¢
f d®mission de | 6agent public des fonctions publiqu

Politique en matiére de cadeaux et de gratifications

99. Les politiquesconcermnt | 6acceptation de cadeaux et de
des manifestations, des voyages par exemple) sont souvent jugées faire partie intégrante des politiques plus
générales régissantlesonf | it s &oimpt &r Ttesru de | eur influence
per-ue, des fonctionnaires, elles sont tpos®mit®es s

100 Le principe général est que les ftinonairesne sont pas censés demander ou accepter des

cadeaux ou des gratificatonsdde | a part de particuliers ou dbéorg
= Le mode déd@IDEd mmporte dbéautredespronsct®rdumerst d,6 atl elr g ec
déint®grit®, qui sont analys®s ailleurs dans |l e pr
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i mpartialit®. Or , dans | a pana ceitaqmsoas, soulakitedndd enstte rpda s
rigoureusement tout type de cadeau et de gratification. On pourrait imaginer des situations dans lesquelles
un citoyen se sentirait profondément insulté si un fonctionnaire lui refusait un cadeau de valeur limitée

guoi | coafectioanélti-méme en signe de remerciement pour ses efforts. Les inspecteurs qui
acceptent une boisson ou un sandwich dans |l es 1| o
valoir gqgue ce contact infor mel | itas et uties. Quplds est, 6 a ¢ g

en interdisanstrictement ces petits cadeaux, on risque de trivialiser, voire de ridiculiser la gestion de
l 6i nt ®gmiotl ®.t i dme dobéi nt er ki atiisogmu et cetna loeu t d ees decea dreean

decomppomettre |l es efforts visant " cr ®er une cul tu
fonctionnaires en contact avec | a population qui
pourraient ne pas oser en discuter ouvertement etexsday«ésoudr&¢ | e pr o bmémese do e
ri squant ai nsi de | baggraver (Hoetjes 2000: 144)

rigide«d 6i nt er di ct i on» lesootganisrees sbiet ncouragde daélakorer un politique plus
nuancee.

101 Sbagi ssant de |l a forme particuli re de |l a pc¢
combiner plusieurs solutions. Celles font appel au |l arge ®ventail d
su | es valeurs, et celui ou ceux que | 6on choisir
102 A titre doéoexempl e, une politi quealeorfmiximale el | e

déun cadaawe agu adi f i caBUR,050000RY; 206pADA)b.| eD6(a2u5t r es r g
directives devront ensuite assurer que la régle ne peut étre contournée en acceptant plusieurs petits cadeaux

qgui seraient chacun doune otadiseraiantun montar® subsantiel.ePlus c e
g®n®r al ement , i convient de gar defermémentféndés pur i t I
des r gl es, " savoir gudils att®nuent | 6aptit udeée
éhi ques. Quand | es gens sont confront®s =~ des r ¢

leur application rigide plut6t que sur les considérations éthiquegamrges.

103 Dans son Mopdoeu rd 6ge®mpdroil es ¢ o (200B)ipropese dedténin tn®r ° t s

registre d e s c adeeman motdnt n CO e st I un moyen utile de
N®anmoins, | 6acte consistant ~ enregistrer un cad
104 Les organismes pourraient égalemaétider de éunr tous les cadeaux offerts a leurs employés

et de |l es distribuer 7 | 6ensembl &terid annyele & Bquelle e | (¥
®ventuel |l ement , l a direction ou d o6 autflueacer led ®ci de

agissements de ceux qui ont offert les cadeaux ne pourraient participer). Cette politique réduit le risque que
|l objectivit® des fonctionnaires soit compromise,
conflit déint®r°ts.

105 Une autre solution pour les organismes consisterait a offrir les cadeauxoagdasations
caritatives.

106. lls pourraient également opter pour des solutions moins formelled. A u ddéune pol
généraleécrite, ils pourraient mettre en plaaeunepolitique par la pratique fondée sur des affaires
ponctuelles examinées au cours des réunions périodiques du personnel (voir également le paragraphe
Normalisation non écritelCet t e d®mar che pr ®sente | 6i mmense aval
|l es employ®s ~ | 6®l aboration dbébune conception <co
prendre des décisions éthiques et de leur détermination a respectertiesssatibptées. Cela posé, elle a
également ses limitessi elle est appliquée dans des circonstances inadéquates (par exemple si la culture
de | dorgani sme nbest pas assez ouverte pour acce,|
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dans de conditions doé®galit®), el | e rvioiecnirainerddésa c cr o
mangqguements ° | 08int®grit®.
Politiguandadapr s
107. Le d®part déun agent de | 6 a éstonslEgHitnes ayjgantaan  p u |
|l utilisation potentielle des connaissances et i
ses fonctions. La possession déinformations ¢ omme
avantage déloya sur | a concurrence. Les pays de | 60CDE s
tell es | 6usbaognef oalmas i fensauprprvafli®gi ®lelsi ci te dbéanci
mesure 0% elles risquent ECdO®Phoas!| orubll a gueafi d@ac«
aprés mandat public pourrait devenir particulierement sensible dans les périodes de transition
gouvernementale ou dans celles dbéexternalisation
plusenpls fr ®quent de personnel déun:secteur ° | daut |
T lesnormesvi sant " pr®venir |l es conflits doéint ®r °t

attentes du publicet
91 lesinstruments et mécanismes ut or i sent taéeapoednormest i on ef fi

108 Les domaines | es plus pr obimanda toncgroeatsa reenerchma t i
déun nouvel empl oi , l e Il obbying apr s |l avgortie
| 6exploitation doéinformations privil ®gi ®es et | e
destinés a gérer cette période doivent prendre en considération les problemes particuliers auxquels les
organismes publics sont confrontés. La gestlies infractions dans la période suivant un emploi public est
particuli rement d®l icate en ce que |l a plupart dbé
guodils ont quitt® | 6administrat i edesordgausmaspybkkcnit dan

Encadré 6. Principes relatifs a la période suivant la sortie de la fonction publique

LesPrincipes de | 60OCDE en mati re doe nfpodentsa fes prablenes
recensés dans les quatre catégories suivantes, a savoir :

i Probl "mes qui se posent essentiellement | orsque |

f Un fonctionnaire ne doi't pas am®liorer ses per sy
traitement préférentiel & un employeur potentiel.

f Au cas o% il recevrait des offres dbéempl oi susce
informer | édadministration concern®e.

f Un fonctionnaire doi't avertir

| 6admi e pttermat unoe ¢
susceptible de susciter un conflit d

6int®r°ts dan

f Un fonctionnaire ayant d®ci d® déaccepter un empl
étre dispensé de toute tache susceptible de constitue r un confl it déint ®r °
probables envers son futur employeur.
2 Loempl ofmanadpart” spubl i c : bonnes pratiques en mat i

GOV/PGC/ETH(2007)3
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Encadré 6. Principes relatifs a la période suivant la sortie de la fonction publique (suite)

f Avant de uitter | 6admini strati awwm®, damsf awmc tcioomrdnai
q
un entretien de d®part avec |l 6autorit® administ
potentiels et, le cas échéant, définir les solutions a y apporter.

ii. Problémes qui se posent aprés que le fonctionnai re a qui tt® | dadministrat

I Un fonctionnaire ne doit pas faire appel & des informations confidentielles ou autres informations
« privilegiétesé apr s son d®part de | 6administration.

T 1l convient de restreindre les possibilités pour un fonctionnaire quit t ant | dadmi ni strat
dans des organes tels que |l es conseils déadminis
lucratif avec |l esquels il entretenait doé®t r oionhcHos
publiqgue. Ce cas offre un autre dbéexemple de situ

Un fonctionnaire ne doit pas étre autorisé a passer au secteur public aprés son départ de la fonction
publique.

iii. Devoirs des fonctionnaires en poste dans leurs rapports avec les anciens fonctionnaires

T convient doéinterdire 7 un fonctionnaire en pgd
faveur ou un accés spécial ou de lui communiquer une information privilégiée.

I Un fonctionnaire en poste qui engage un ancien fonctionnaire sur une base contractuelle pour accomplir
essentiell ement |l es m°mes tO©ches que celles qudi
sbassurer que | e processus omtdrentd e tiaospagente st suf fi sa

I Un ancien fonctionnaire réembauché aprés avoir percu des indemnités de licenciement doit normalement
rembourser ces indemnités.

iv. Responsabilit®s des organi smes qui embauchent doéa

Il convient de limiter les possibilités pour les entreprises privées et les organismes a but non lucratif de faire

appel “ dbébanciens fonctionnaires pour faire du | obbyi
confidentielles ou passer dans | 6autre camp.
Source: L O6emptmaindapr psublic : bonnes pratiques en 6GAGWPGC/GR20098. pr

109 Pour appuyer Princppspll 6 @@GDE oa ®@ a!| eadre mds boRriea b | i
praiques aprés mandat pubfitet défini des bonnes pratiques afin de fournir aux organismes publics des
exemples doéinstruments et de m®cani smes de pr ®ven
de fonctionnaires de | 6administration publique

Mesures portant sur | a structure de | dorgani sme

110 Qutre |l es instruments type de gest.i n de
truc

0
tout particuli rement | a s 0

® Loempl omanadpart” spubl i c : bonnes pratiques en

GOV/PGCIGF(2009)3
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1 Séparatbn des fonction$ Les taches particulierement vulnérables pourraient étre divisées en
plusieurs segments qui seront confiés a différents employés, ce qui obligerait un employé
d®sireux de commettre une ent or s bredepdrddrinest ®gr i
Cete mesuredevrait renforcer la supervision et le controle, et dafténuerle risque de

manquements © | 06int ®gr iexc&sivalbs@ahesagueait 8galement e r ® p
dadvoir des effets i n dit® scarrebebpbouwerait atémuer lfeesensi@es d 6 |
responsabilités des employés. Comme pour tous les instruments composant le cadre pour

l 6int ®grit®, il conviendra de mettre | es dif

équilibre en fonction des cirostances particulieres.

1 Rotation des fonctions Si les employés occupent longtemps un poste expose, ils risquent de
mettre en place une routine et des relations inopportunes avec les clients, les fournisseurs ou

dodautres interaceoitalng sr,i xeuequde prrautquement ° |
judicieux doéo®tablir un syst me de rotation de
ou fonctions. Dans | e m°me temps, | 6organi s me

du savai et maintenir la capacité appropriée aux fonctions stratégiques (établissement des appels
dooffres et gestion des contrats par exempl e)

G. Mesures structurelles dans | e module compl ®&m

111 Comme indiqué plus haut, les instruments complémentaires sont indispensables a la gestion de

| i nt®grit®, mais cette derni re nbest pas | eur c
déinstrument s e, deggestiade la passdtion dp marché des contrats, de gestion
financi r e, de gestion de | 6information et de | a
| 6®t hi que. Bien que | a pl dgstanéstadéfimril edn tn t»@ogriaifst ® t d

pourraient également étre rangés dans la deuxieme catégguidexverd 6 i n t».@gxrfinstde®lané,
ils sont tous analysés ici.

Gestion du personnel

112 La gestion du personnebanpor t e pl usi eurs i nstruments uti/l
i ntervenant charg® doé®l aborer un cadr e de gest.i
instruments utilisés dans lecycle des ressources humaimegrecrutement, formatignpromotion,

licenciement) pour évaluer dans quelle mesure ils favorisent les objectifs plus généraux du cadre de gestion

de I 6int®grit®. |1 se penchera notamment sur | es
T La place faite ° | 6i nt ®gr i ils®campagneade trecrdteaentp h a s €
mentionnet-e | | e | es valeurs o® |l es normes de | 6orga

T L6int®grit® en tant gue <cribLdr et @gle aadentd at p h
prise en considération en tant que critere durant le processus de séleltiopossibilité

dé ®v all diemt ®gri t® ~ | 6®chel on individuel et | €
mesure font | 6obj et déun vaste d®bat. Léampl
employées seront bien entendu en grande partie déémpar la nature de la fonction et de

| 6organi s me. (! existe des techniques tr s ir

fonctions particulierement sensibles (responsable des contrats, agent de police), mais qui
pourraient égalementdgiliser la confiance mutuelle entre la direction et les futurs employés. La
listectdessous propose quel ques techniqgues per met

- Veérifier les informations fournies par le candidat dans son CV (vérifier les réésienc
demander | 6o0original des dipl®*mes, etc.).
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- V®rifier | es ant ®c ®dent s du candidat , en

déinconduite et © son niveau de vVvie.

- £Evaluer sa capacit® de jugement morali dur at
demandant so6il a d®j " ®t® confront® ~ un di

en lui demandant comment il chercherait a résoudre un hypothétique dilemme caractéristique
de la fonction.

- Soumettre au candidat intégrittqgquesti onnaire port:

- Procéderaunke st d &:ioffrit aR gandidat @& possibilité de se comporter de maniére
contraire ° | 6®thique et ®valuer sa r®acti ol

Assurer une diversité adéquate du personnel Ce critére peut sembler un peu curieux. La
diversitt a8t souvent cit®e par mi l es facteurs 7 | 6
généralement pour effet de diminuer le consensus quant a ce qui est accaptabteant ainsi

| 6ambi guput ® des deBsc | aatrtae ni toenss quenCecioeensiiiluarrdeffal 6 ®t h

un risque 1Iimportant quodi l convient de ne pas
ni veau opti mal, l a diversit® peut favoriser
dominantes et pourrait ainsi faire fdiion de« at al yseur ° | 6examen et
et pratigues (Sinclair, 1993: 63Descriptifs de postesprécis - descriptf de poste définit les
fonctions et |l es responsabilit®s et permet ai
des manquements 7  bsoripthde @ogte tiop pREcissOMeRd® limitey lan s, u
marge de manifuvre et |l a capacit® " prendre de

consistera la encore a trouver, en fonction des circonstances, le juste équilibre entre une approche
fondée sules régles qui préconiserait descriptif de poste détaillgt une approche fondée sur
les valeurs.

L6int®grit® en tant gue <crit re d&amRfaisadtdeat i on
|l 6int®grit® un crit re dé®vamoatirencéeti demen
accordeune place de premier plan, ce qui accroit les chances que le persgugeirgortante

et adopte un comportement int gre. Léexamen
| ai sse ent endr et éthigue urécompensin @ otandarce & npersister (Ford et
Richardson, 1994: 215; Loet al, 2000: 198). Pour cela, il est évidemment capital que les

empl oy®s jugent | 6®val uation impartiale, ce
concerne les fonitins «de terraire ( Li psky, 1980) 0% | es agen
substantielle de manfuvre qudils exercent sol

(policiers, enseignants ou travailleurs sociaux par exemple).

L6int ®gr i t ® ompatende alans le qgyst&me de gestion des compétericdses
organismes publics dont la gestion du personnel comporte un volet de gestion des compétences

doi vent inscrire certains ced@rmeeost Karssihg20010i nt ®¢g
évoque la «compétence morabe dont il donne la définition suivante<l 6 apt i t ude et |
doex®cuter l es t©ches convenabl ementtouslées ri go

intéréts concernés et en se fondant sur une évaluation raisonnable des faits pertinents (p. 39,
traduction).

Gestion de la pssation de marchés publics et des contrats

113

La passation de marchés publicst @ne activité économique fondamentale des organismes

publ i cs. Les int®r°ts financiers en jeu et | 06inte
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d 6 ® n orisques de gaspillage et de corruption et font des marchés publics unndomajeur de risque.

De nombreux instruments internationaux favorisen
Convention interaméricaine contre la corruption qui requigtes] systemes de recrutement de personnel

dans la fonction publiquedtdé acqui si ti on de biens et services pal
|l 6®qui t ® et | 6ef p{(abch®® 8Be aesbi clystl mkes Mesures
consacre un article aux marchés publics et a la gestion des nand&ues (Article 9).

114 1 nden demeure pas moins que | 6ensemble du
pour | 06int®grit®, depuis | 6®valuation dogees, aleesoi n-
gestion des contrats. Ainsi, de fr®quentes modi f

paiements tardifs pourraient dénoter une mauvaise gestion, voire des actes de fraude ou de corruption dans
la passation de marchés publitisexiste par ailleurs un risque de recours excessif aux dérogations aux

r gles dobéappel "’ l a concurrence, comme | es cas
couvert doéint®r°ts de s ®cu-circuiteRlesrape |l snadlbef ftes pa
pour acheter des v°tements, des bottes, des produ
Encadré 7 . Principes de | 60OCDE pour renforcer | 6int
Les Principes pour renforcer lintégrité dans les marchés publics®® d e | 6 O@ddgEent une approche
anticipative pour pr®venir l es risques mena-ant I 6i n
| 6®val uation des besoins 7 | a gest ispmtigdes sxemplaines recannuges, lest
Principes aident les responsables publics et les gestionnaires a appliquer des reégles de bonne gouvernance pour
renforcer | 6int®grit® dans | es march®s publics, 7~ sav
i Transparence

I Instaurer un degré de transparence adéquat a toutes les étapes du cycle de passation des marchés publics
pour assurer un traitement juste et équitable des fournisseurs potentiels.

 séefforcer déassurer une transparence maxi mal e
précautonpour renforcer |1 060int®grit®, en particulier ¢

ii. Bonne gestion

f séassurer, lors de |l a passation de march®s, que |
f séassurer gue | ehargés derlac gassationndasi maclses publics satisfont & des normes
professionnelles ®l ev®es en termes de savoir, de

iii. Prévention des comportements réprouves, respect des régles et surveillance

I Mettre en place des mécanismes destin ®s " pr®venir |l es risques pes
publics.

I Encourager une coopération étroite entre les pouvoirs publics et le secteur privé pour préserver des normes
déint®grit® ® ev®es, en particulier dans | a gesti]i

9 Prévoir des mécanismes spécifiques pour surveiller les marchés publics ainsi que déceler les fautes

% La Liste de vérificationet lesPrincipes pour renforcer l'intégrité dans les marchés pubtics | 6 OCDE

peuvent étre consultés sursiée www.oecd.org.gov/ethics
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commises et les sanctionner.

iv. 4. Obligation de rendre compte et contrdle
I  Définir clairement la chaine des responsabilités et mettre en place des mécanismes de contrdle efficaces.
I  Traiter les réclamations des fournisseurs potentiels de maniére équitable et dans les délais prévus.

I Permettre aux organisations de la société civile, aux médias et au grand public de suivre de prés la
passation des marchés publics.

Source: Publ i cati on Hriacipespa@Oéntdrces llintégrité eams les marchés publics (a paraitre, 2008).

115 La Liste de vérificationpour renforcer l'intégrité dans les marchés puBificpropose des
refomes et des conseil s ¢ oRriocpestOs citgraoparmi lesimdsdras gisaga 1 U\
pr®venir | es comportements fautifs |i®es au trois

i Cartographier les risquegui menacent 6 i nt ®&g feicad® dedraarchés publics. Un
organisme de lutte contre la corruption pourrait par exemple dressercant «les risques
pour recenser les postes vulnérables, les opérations dans lesquelles des risques sont apparus par le
passé, et les projets gzentant des risques compte tehu montantet de la complexité des
march®s en | eu. Des m®cani smes favorisant un
(formation © 1 6int®grita®, d®cl aration pdu patr
permettraient de les prévenir.

1 Etablir des «lignotants» permettant de suivre les décisions et de détecter les irrégularités et les

actes potentiels de corruption. Léorgani sme ¢
ainsi mettre en placdes «lignotants» pour suivre les décisions et déceler les irrégularités

potentielles en signalant | es transactions (LU
ou |l e recours excessif aux d®r og astmodificaBonsa ux r

aux marchés conclus.

T Encourager une coop®ration ®troite avec | e
mai ntenir des normes doéint®grit® ®l ev®es, en
publics devraient égalemehti x er des normes doéint®grit® cl ai
ce qubell es soient respect ®es, par exempl e au
agents responsables des marchés publics pour les guider dans leurs contactscavaistesirs
potentiels.

Gestion financiere

116 De nombreux manquements ~ | 06int®grit®aussoncer n
|l 6i nt ®grit® dans |-dlecgrstdueriure mopdsante enajeure durcadre deegestion det

l 6i nt ®gri t ®. En fait, de nombreuses proc®dures
régissnt | 6utilisation des kilom tres offerts par |

2 La Liste de vérificationpour renforcer l'intégrité dans les marchés publes t di sponi bl e

suivante: www.oecd.org/gov/ethics
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financi re (certains di spositifs de <contr!le financi
con-ues pour att®nuer | es risques de manquements

117 Compte tenu des risques immenses que présente taongdganciere, les instruments
internationaux de lutte contre la corruption &t une placeparticuliére a la prévention de la corruption

dans ce domai ne. LOUNCAC consacre ainsi un articl
gestiondes finances publiques (Article 9). Etant entendu que la divulgation compléte, en temps opportun et
de maniere systématigude toutes les informations budgétaires pertinentes est un élément essentiel de la
bonne gouvernance, le budget est considéré étantument le plus important des administrations et
organismes publicsou les objectifs stratégiquesont conciliés etconcrétementmi s en. Ehuvr e
cons®quence, | 60CDE a ®I| abor ® trahsparencedudpéldeaiimdes pr a
fournir un outil de référence pour améliorer la transparence.

Gestion de | 6information et confidentialit®

118 La protection de la vie privée des citoyens est une valeur fondamentale de tout organisme public,
valeurqud a gestion de | 6int®grit® devrait servir. Le
risques pour les données personnelles des citoyens et prendre des mesures appropriées, comme la
protection des bases de données informatisées, une poliGgumiceau en ordre, etc.

Gestion de la qualité

119 Si |l 6organi sme fai't appel “un outil dé(auto
(EFQM, cadre commun d'autoévaluation des fonctions publiete}, il serait alors particulierement utile
débexaminer | es indicateurs et de v®rifier notamme
T les instruments pertinents de gesti;on de | 6in
f tous |l es autres indicategrst®onde ¢t¢O6ofFfgames mau
4.1.2. Fourniture déinformations pour favoriser |
120 La d®termination et |l a d®&finition de | 6int®gt

cadre efficace de gestion d@ il nt ®esrexpéri@nces conduites les études multiplient les mises en

garde indiquant que la simple formulation de valeurs et de régles et la seule création de structures et de
proc®dures ne suffisent pas " sassnetedObludi mr@amii 5/
doit devenirpartie intégrante des pratiques quotidiennes des organismes, ce qui nécessite trois fonctions
suppl ®ment aires, dont | a pr eonéntervers Dant ®gdobPet Cde
emplojés peuvent | s °tre gui d®s et accompagn®es de mani r
déint®grit® et de se senPir encourag®s “ agir en

A. Comportement exemplaire de la direction

121 lesd ri geants sont bien entendu un ® ®ment capg

Cbest pourquoi ils sont acitte®s s a W» gdes id@anedardsgdars lB® ( a
gestion de Iepointd.B.®quiadndly®e n( vporiof ondeur | 6influence e
de |l a direction). La pr®sente section insiste su

3 Pour de plus amples détails, consulter le docurieamisparence budgétaird.es meilleures pratiques de

'OCDE et | es donn®es rassembl ®es
http://www.oecd.org/LongAbstract/0,2546,en_2649 34119 _1905251_119814 1 1 1,00.html
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m®rite doéo°tre consi d®r ® en: slodi rcfolmmen cueexethphaiset a mpoer
de la direction. De par leur propre comportement, les dirigeants envoient un message essentiel quant a ce
qgui est acceptable ou ne | b6est pas, message qui
officielle.

B. Formationen matiered i nt ®gr i t ®

122 La formation est probabl ement | dun des instru
gestion d% 1 bisb@®dgrtt®ependant aussi doun rtesoncept
de formation se sitwuant sur un continuum allant

régles. Nous analysons ici brievement trois types de formation en indiguant ou elles se situent sur cet
éventail.

123 A un extréme se trouvent les formations puremefdndées sur les regles. Elles sont
généralement de type scolaire, la parole revenant essentiellement au formateur qui expliqgue aux stagiaires
la conduite attendue des employés en fondaties lois, réglements et codes, et les conséquences liées au
nonr espect de ces directives. Cette formation a po
étant que celuti influencera la mentalité des stagiaires et, le moment venu,deyroctement.

124 A | 0 e x fond& sue lesgvaleurs> du continuum se trouvent les séances de formation

purement inductives, dontséanmnde disnissonCe sontdemgtagiaired 6 e X p
quir ®f | ®c hi ssent et prennent | a parol e, illstenuldl®r mat e
d®bat, provoque |l a r®fl exion, et se fait | 6avoca

connu de ce type de formation.

125 Entre ces deux extrémes se trouvent de nombreux types de formation associant des éléments des
deux approches. On @éarnces deaformatian a la gestionddésaedilemme@omme | e s
déja signalé plus haut, ledednmes sont des «situations dans lesquelles les valeurs et les normes sont en

jeu et ou un choix doit étre exercé entre plusieurs solutions, dont chacune peut étre justifiée par de bonnes
raisons» (traduit et adapté de Karssing (2001: 93)). La foromadi ici pour objectif de faire accepter que

les situations de dilemmes sont inévitables dans les organismes publics, de transmettre le message que les
employés des organismes sentpas seuls face a elles et de leur fournir les technigues et les cqoseils

leur permettront de les résoudre. Généralement, les techniques consistent en un modele séquentiel de prise

de décision éthique (CoopEr982) Lewis(2005: 119181)ou van Luijk(1996) . Dans | 6i d®al ,
formation ne se limite pas aux individus. On estime que la discussion enégueslides situations de

di | emmes, sous |l a direction de | 6ani mateur, augme
d®battus ouvertement par | a suite, ce qui favori :
| 6appui dethennéthigue.mp o

126. La catégorie des s€ances de formation a la gestion des dilemmesmporte ellanéme de
nombreuses sotatégories. Du coté fendé sur les regles du continuumse trouvent les approches

2 Il serait éventuellement utile de consulter les études, quoique peu nombreusest quinppor s ur | def f

de | a f or matDelaney et Sotkél1982)e®knvaihdtz&poulogl994)ont constaté quelle-
ci a un effet positif sur le comportemt éthiquelLes spécialistes ont recueilli des données mitigées quant
aux retomb®es des cours universitaires do®t hique

absence t ¢Qolins,€00@ W rfet ®t ude est particuli rement
concentre suraffibompact!| d@tshif @u en (Menzels1997)es dgnméesg r a mme
appuient md ®r ® me n t | hypoth se selon | aquelle |l a for ma

étudiants qui ont suivi une formation, #@ont signalé que la formation les a aidés a gérer des dilemmes
éthiques particuliers, et 36 ont indiqué le contrair@Bon nombre de ces derniers ont jugé la formation
trop théorique.
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princdpalement déductives, qui commencent par une explication détaillée du cadre normatif (lois, regles,
codeslet nbabor dendlemmesparticudiarsi disoeités dans le contexte de ce cadre. Beaucoup
pl us pr s dfendée duelastvale®rase sit@entdes séances de formation plus inductives qui
prennent pour point de d®part |l es di | emmes en
comportementales sans mentionner explicitement les lois, régles et codes, sauf nécessité absolue.

127 Comme pour tous | es instruments de gestion ¢
particulier sera fonction de | a situation | ocal e
regles et cex fondés sur lesvaleul.e u x r ecommandat i geusentdadiliter cé cheix g ®n ®-r

M D6éabord, i i mporte de ne pas | imiter |l a forn
de carriére est un moment trés approprié pour introduire les auxreenbauchés aux attentes de
| organi sme en mati re doéint®grita®, mai s cel s
intervenants ®voluent avec |l e temps, et des s

i La seconderecommandatiorest liée a lapremiére Léefficacit® dobéun st
|l 6int®grit® sera consi d®r abl ement renforc®e
dbactualisation p®riodiques, au cours desquel
présentés et setechniques a nouveau mises en pratique. Ce suivi pourrait aussi revétir un
caractére plus structurel. Les formateurs pourraient par exemple étre chargés de réunir tous les

probl mes et suggestions issus des ioa@®@ausces d

r ®ser ve, bien entendu, de | 6accord des stagi

r®pondre ° ces inqui ®tudes, et adapter | e cact

type de suivi consisterait a institutionnaliser l®ldat s sur |l 6i nt ®gri t® d:
I

courante, par exemplau travers dd 6 a n périgdgued 6 un di emme ®t hi qu.
réunions du personnel, en appliquant les techniques apprises au cours de la formation.

C. Serment , s Oéglar att u oen d®ume QYr i t ®

128 Il existe encore des systémes administratifs qui demandent aux fonctionnaires de préter un
sermentp ar l equel ils sbengagent N remplir l eurs f
constituer un ® ®ment i mportant dans un cadre pl i
pris au s®rieux par | dorgani sme comme par ceux (gL
étre intégrée a une procédure pluslangu El | e pourrait par exempl e ma
formation | iminaire qui traiterait ®galement des
129 Les organi smes qui nédont pas r ec oployésdeaigners er me
unedéclaratonpar | aquelle ils sbébengageraient ° respect

juridiqgue de cet acte est généralement limitée (en acceptant un poste dans un organisme, les employés
acceptent généralement de redpe ses régles et procédures), mais sa portée symbolique est parfois
consi d®r abl e. L™ encor e, i faudra que | 6instrume

D. I nt®grer | 6int®grit® dans | e discours ordina

130 Léun des facteurs essentiels au succ dieuddun c
de travail la mesure dans laquelle il encourage les employés a accomplir leurs taches quotidiennes avec
intégrité.La clé de la réussiteonsiste & i nt ®gr er | e di s c ouilnggri>eenkodi nt ®g
les valeurs et prescriptions contenues dans le code, les techniques proposées au cours des formations a
| 6®t hi que, etc.) au di lsacperdle isflueace tatpéndée,een le singple faie mp |
déutiliser ce |l angage aura des retomb®es notabl es
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131 De nombreux instruments permettent de réaliser cet objectif. En fait, la plupart des instruments
degestiond | 6i nt ®grit® y contribuent. Nous en pr ®seni
sur ce plan.

1T Diffusion de | a politique doéoint®grit® et du

externe
132 On citera par exemple | e magazine de | dorgani
publipostages ciblés (aux fournisseurs ou aux clients par exemple), etc. Cet instrumientlesh ® vi d e n c
utile pour assurer la confiance des parties intéresséea s | 6 or gani sme, mai s i | p
indirect maj eur sur | 0int®grit® de ses empl oy®s.
pourrait concourir ° pr®venir certai nsantmaemogtu e me n
moins susceptibles de mettre les fonctionnaires dans des situations difficiles (les fournisseurs auront par
exemple appris ©° | a |l ecture du code que | denvoi o
| 6®gard du compordteemdarmretr sdearce qubdils seront i n
respecter.

T Discussions p®ri odi ques de di |l emmes ®t hi que

d®ont ol ogiques par | es voies de communicati on
133. 1 sbagira par exemple du magazine interne
déinformation, et c.

1 Institutionnalisation de discussions périodiques de problémes éthiques dans les réunions du
personnel

134 1 pourrait °tre convenu quobébune partie des r ¢
regul i er s, “ la discussion de dil emmes ®t hiques
excellentmoypd 6 assur er fuomr mautiivan de @i nt®grit® (voir pl
effet.

1 Institutionnalisation de discussions périodiques de problémes éthiques dans les-téte
superviseuremployé

135 Bon nombre de syst mes de gestion du personr
gestion stratégique (notamment layestion par objectifs) prescrivent des réunions de planification
périodiques entre le superviseur et son employé, réunionswas desquelles des objectifs et des projets

sont d®finis dbébun commun accord pour | 6empl oy®,
Obl iger un superviseur et son employ® - aborder
serk ent un excellent moyen déinstitutionnaliser |e

1 Instaurer une culture de communication ouverte permettant de soulever facilement les
probl mes relatifs ° 1 6int®grit®

136 Bien que cette recomandation constitue un instrument moins tangible, elle revét une importance
déterminante.

137. A I 6desnambreux instrument scidendeaewrtarmntn d@p dro®
influence tres modéréete r i squent toujours doc°t rfagades. dinsontd ®r ®s
cependant associ ®s © dbébautres outils et, |l or squaoi

ils peuvent, grace aux synergies entre instruments, avoir des rewddémsives.
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E. Accompagnement et conseils en mati re doéint®
138 Cet i nstrument suppose |l a d®signation dobéun
| 6ext ®ri eur de | 6or gaaappertereune assistante auxemplo@s ¢tomrfrontés ades s t
problémes éthiqué$ Cela pourrait nécessiter plusieurs mesures, depuis la désignation informelle de
certains empl oy ®s " la fonction ddbaccompagnat eu
rel ati vement i nd®pendant de | a hi®rarchie de | 601
empl oy®s confront ®s ~ des probl mes ®thiques. C

R

conditions locales, mais il est utile de garder certamglrii e s et mi ses en garde

139 La solution consistant a désigner desompagnateurs individuela u s ein de | 6orga
diffuser leur nom et leur fonction est tres attrayante. Il est toutefois edsguti ces accompagnateurs

aient le profil adéquat, soient convenablement formés pour écouter les dilemmes des employés, donnent

| 6exempl e et apportent des r®ponses appropri ®es

1 Sontils informés des comportements escomptés ?
1 Fontilseuxm® mes p mtéguitg 2 d o i

1 Le secret professionnel auquel ils sont tenud b&n défini? Plus précisément, seifg instruits
de | eurs devoirs et de | eurs droits |l orsqubd
pourraient se voir contraints, sur le plan éti®, de déroger au secret professiofinel

1 Sontils suffisamment appuyés par un service ou un réseau ?

140 La solution consistant a installer wrgane (semi)indépendanten mesur e dbéappo
conseils sur le fondemble également intéresser de nombreux organismes, et mérite donc une analyse plus

poussée. Cet organe est chargé de fournir des conseils éthiques sur ce qui est acceptable dans certaines
circonstances, OU sSUuUr ce qoegarivsm@met °td@gadrdpdeéer
déint®grit®. Cette fonction peut &@6@squabl er ®vidente

i. En confiant © un intervenant pr ®ci s, - Il 6i nt (
regles et les valeurgn court le risque dé&agiliser le sentiment de responsabilitédes autres
empl oy ®s, anciens et nouveaux. Sébagi ssant des
gudils jugent acceptable et non nentenduménamidére en
des conseil s, mai s ce sont eux |l es responsabl
dynami gue prodiguant des conseils sur |l e fond
de | eur servir déearcmiser ggso.ur Ure siqut e ev e rcaerst dct

pourrait aussi avoir une influence négative sur la qualité et le niveau de raisonnement moral des
employés non administratifs, surtout si ses recommandations sont trés détaillées. Au lieu

déoanal ynmS§enesewx dil emme ®t hi gue compl exe, ces
pl us passive et déattehdraet s mpel®edsee pltRil natuerr@&peo
gui me t bien s3% en danger |l a notltion®dgunh oa:d

uniguement fondé sur les regles, mais aussi sur les valeurs.

% Il i mporte de distinguer cette fonction de celle

de dénonciatiolJn consei ll er ou acc o mppogmtaéverdueliemeatconseidler i r e
de signaler une irrégularité via le mécanisme de dénonciation, mais ne fera -p@smkifonction
déinter medi ai r e.
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il. (! exi st e ainompatbiliténentre ilesdojectiees dléd | 6i nt er venant e
direction Si cette situation nobdest pea problpme® pourdes e | |
employés qui se trouvent pris entre deux feux.

iii. Le fait que | 6intervenant apporte des conseil
l e risque que | 6on 6awiits ¢amesdedeusn cecompaeablitb § cc
|l 6avis technique doédun ing®nieur. Cette percep
| 6i ntervenant en mati re de raisonnement ®thi
donnent une valeur supplémentaire a la qualitésae jugement éthique. Il serait toutefois
i rr®fl ®chi de sugg®rer que <cet avis pourrait
expliqgu® plus haut, | @esnvaladrg ret de® normes géh&@dlement t C

acceptées. De ce fait, si 6i nt er venant formule une recomman
interpréter ces valeurs et ces normes. Cet exercice est trés délicat, et comporte inévitablement une
part déinterpr®tation personnell e. & athigges mme ,
présentent un certain avantage par rapport a des décisions rapidement prises par des non
sp®cialistes, mai s il est tout © fait inappro
|l 6avis dbébun ing®nieur.

iv. Si | es | uge me nttpertend gur desod dituatioesr paréicoliares, les employés de
| 6 or g a méférerome ulté&rieurement ces antécédentgour formuler leurs propres décisions.
Or, ce sont souvent les points de détail qui différencient les dilemmes éthiques, et qui
détermie r on't | 6orientation de | a recommandati on.
acceptable dans un cas, mais totalement inacceptable dans un autre.

141 1 va de soi gue de man dres dilemmedéthigueenme présenterpas d e ¢
gue des problémes, mais comporte aussi certains avantages. Compte tenu de son expérience, de son
expertiseet de son appr®ciation plus | ad estebiedplacépaud r e d
donner soravis. Le probléme consiste donc a trouver un comprinse r met t ant dbéapport e
en matiére de définition de normes, tout en essayant de limiter les risques mentionnés. Il existe plusieurs
maniéeres de formuler ce compromis, ntaiés recommandations semblent particulierement utiles

1. L6i ntervenant ne doi t °tre consult® que l or
coll aborateur s, | e superviseur, | es responsat
apporter un avis satistant.

2. Léintervenant doit privil ®gier |l es |lignes dir
doéint®grit® sp®ci fiques. De mani re g®n®r al e,
particuli re | e signt wWihenecadbsienmnedd®@ aborer i

3. Lébavis de | dintervenant doit dans | 0i d®al ctr

que les employés ne soient confrontés a des directives contradictoires. Des principes généraux
explicites devrat étre en place pour les cas ou un tel accord ne pourra étre défini.

F. Evaluer | 6®qui t® des proc®dur es de gestion
promotion et de récompense)

142 Comme indiqué plus hadt,d6 ®qui t ® p er -exexce uhe influehce dégeamnanserae
| 6int®grit® de son personnel. 1 i mportera tout p
du personnel et d 6 ®v al weeramen Iglebaldes instureats tei gestiatn®@e Dan

| 6i nt ®gr i(20@, 8)RINGUMCDE | es conditions essentielles
procédures de gestion du personnel
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f Elaboration de procédures transparentes de sélection, detpiomon et doé®val uati o
pour faire en sorte quobelles soient fond®es s
politiqgues de recrutement, paublication des postes a pourvetrla vérification des procédures de
sélection en vigueuconcourent da transparence des procédures de sélection. La définition et
| 6annonce des crit res de s®lection et de pro

1 Instauration de mesures de sauvegarde pour les hauts fonctionnaires afin que leur nomination
tienre compte dumérite: vérification de leurs antécédents ou vérifications de sécurité par
exemple.

1 Rémunération satisfaisante et équitable.

9 Utilisation objective des objectifs et évaluations de résutlatss le cadre de Igestion des
carrieres.

143 1 conviendra en outre doé®valuer | 6®quit® de
pesant sur les emplois auxiliaires et apresdat dans le secteur privé.

144, lest wutile do®tablir une distinction entre cet
personnel en vigueur et |l es interventions visant
analysées plus haut en tant que mesurestustelies faisant partie intégrante du cadre de gestion de

| 61 n tpigt4.01GP (

4.1.3. Supervision de | 0int®grit®

145 1 ne suffit pas de d®finir | 6int®grvakeus pui s
dans | eurs acti vi t ®soitépalemment rifier damnegelle niefosta sg araduits me  d
Cela renvoie © |l a troisi me fonction du cadre de

146 Du point dganismey en peuk établib une distinction entre la supervision passive et

active. La premi re a trait ~ la mise en place d
ladit«passivee par ce que | @assivgraentiles pieentesles éngployés (denonciation) ou

dbébautres parties i nt ®r ess ®es. La supervision ac
volontairanentd es di spositions afin de d®celer | es probl

| 6i nt ®groibtf @ctddnddbélyd mettre un terme et dbéappliqu
échéant.

A. Supervision passive mise en place de dispositifs de notification

147. Cette section examine deux types de stupesi on  p as s i .\Le prednier est donstitté® g r i t
des politiques de dénonciation, a savoir les modalités structurelles permettant de gérer les plaintes émanant
du personneld e | 6 or, tpasecorsl ncensiste eprocédures plus généraledin de gérer les
réclamationsle | 6ensembl e des parties prenantes.

Politiques de dénonciation
148 Le risque de corruption est sensiblement supérieur dans un environnement opaque. En facilitant
' a noti ficat i o pourrdidabstant@igment aider lesRaganismoes publics a vérifier le

respect des normes doéint®grit® et ~ d®celer | es
corruption. Cette notification est désignée sous le terme dimenciations, par lequel on entendla
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di vul gation par l es empl oy®s dbébun organsoasne de
contrble de leurs employelirs des parti es s usgMilp&dNedr,h 19855286y r e m®d i

149, La dénonciation egtn poblémec o mp | e x e . Dbune part, il va de
prennent ce type de risque dans | 6int®r°t publ i c
renforcement de |l a d®mocrati e. D 6 a u toncietionppmrtet | 6
g®n®r al ement pr® udice ° l a carri re du d®nonci a
ri sque doé®mousser |l a conf i améme, nhis augsy sduvemt, ereversy e r s
| 6ensembl e du s diquéesenla mafévelvisentaonc A pedserver eg efffets souhaitables de

I

0
a d®nonciation (le fait que |®dGatrtegafdtsinopport@ns s oi t
sur | 6i mage de | 6organi s me e tn pubiguecen géhérah Decce fait, | 6 @
elles comportent essentiellement deux composantesnécanisme de notification des irrégularités, et un
dispositif de protection de ceux qui font appel, de bonne foi, a ces mécanismes. Les instruments
internaarbonabg 81 de Il delhNCGnAeDtion ihtdFaaéricaine domtre la corruption)

®t abl i ssent une distinction similaire | ors)tpuodil s
mise en place de mécanismes accessibles de naificdds manquements a la loi tels que les actes de
fraude et de corruption dans | upe pintedtion ddéquate®iese n d r «

dénonciateurs. Le principge d e | a Recommandati on de 1998 de
fonctionnelle br squoi | Reéeabd®t equeurgcs dbébune charge publii
droits et |l eurs obligations gquant ° l a mise en G
cadre du service public. Il devrait exister notamment ddegég procédures claires que les agents doivent
suivre et une cha" " ne de responsabilit® bien d®&fi
besoin de savoir de quelles protections $» s b®n®f
150 Une politique de d®nonci at i onintbrinéinirescaisément e me t
accessibles 7" ceux qui souhaitent signaler des i
exanple:

T de personnes de confiance, " | 6i nt ®r i eur de

fonction ;

T déagents responsables de | 6observation des no

T déauditeurs ou inspecteurs internes ;

T déaudi teurs ou inspecteurs externes ;

1 dumédiateur ;

T déorgani smes;ede surveillance

T de I a police et de | 6appareil judiciaire.
151 Duranth miseenplacd e cette structur e, il convient de
global de la politique de dénondé@testdep er met t re | a not i fetoedeniaméene ad 6 un e
ceque | d6organi sme puisse r®soudre | e probl me san
pair avec une dénonciation publique. La politigiee dénonciatiordoit doncétre considérée comme un
i nstrument de gestion destin® ° am®I|liorer | e for

procédure juridiceofficielle. Il convient de privilégier un traitement rapide, efficace et souple de la plainte
déposée, parcequed e $ © olbj e c tdiéfu ner emilert i gue de d®nonci ati or
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152 La deuxi me composante essent i elh pretectdnbdesne pol
dénonciateurscontre des représailles. Celeigpeuvent revét différentes formegNear & Miceli, 1996).

T supervision plus ®trpoite de | 6ex®cution des t

1 t&ches moins intéressantes ou plus lourdes;

1 évaluation négative injustifiée

1 problémes de promotign

1 démission forcée (ou démissiowv&lontaire» forcée),

f d®mi ssi on forc®e, et interdiction doéoccuper d
153 Il ne serait pas éthique, por un organisme,d 6encour ager ses empl oy

irrégularités et de ne pas offrir ensuite une protection appeoprién employé qui, ayant répondu a cet
appel et signalé une faute, subit des représailles.

154, 1 ndbest cependant pas facile de pr®venir | ec
sont trés visibles, et des protections juridiques pourraient y parer efficaterherst toutefois beaucoup

plus difficile doée subties Heerepréshibies, telleeglen eesserrgment gle la
supervision ou | 6attribution de t®©ches moins int
aussiviser ales prévenir.

155 Il va de soi que lenoyen le plus efficace de parer aux représailles consiste a réforowdiule

de | 6 or §idendésoncateurs de bonne foi sont véritablement respectés en tant que défenseurs de
premier plan de |1 6int ®r °t p ubldsketde controte social eopcol®aa i | |
en di minuer |l e risque. (! néest null ement facile
i mpossi bl e. Léadoption de mesures officielles de
décisve mrce qudelle indique que | a direction prend
deuxi me ®tape consistera ~ int®grer |l a politiqgue
En particulier, des ®gsttr®méEohd®sesgestiesnvdbeld:
culture dans |l aquelle [ 6irr®gularit® que | e d®no
gue |l es repr®sailles qudil aura ®ventuell ement su

156. L6i d®e m° meuedd démorciatiprode hdurte fréquemtra uneésistance souvent

associée a de grands scandales (souvent révélés publiquement par des dénonciateurs) chaasdes «

aux sorciéres et a une atmosphére de paranocia.cCesai nt es nodéont pas | ieu doé°-
gue la politique de dénonciation soit bien congue. Les politiques de dénonciation visent en réalité a
empécher les scandales publics. En proposant de nouveaux modes de notification, elles offrent aux
empl oy ®s l e moyen de signaler | es i rr®gul arit ®s
intermédiaires publics. Qui plus est, il ressort des expériences conduites audritagmr exemple

(Bovens, 1998yue si la politique est bien congue et défiraegtaintede voir se multiplier lechasss aux

sorcieres elesplaintesinjustifiées sont infondées.

3, Un instrument wutile ~ cet ®gard consiste ~ attr.i
dénoc i at eur . Cbest alors 7 | 6organi s me, en sa gqual
nbexi ste pas de relation de cause ~ effet entre |

forcée par exemple).
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157. Quoi quoi l en soit, | 6®] abor atniberstdddpurs . g dicihte
Elle réclame une compréhension technigque et juridigue approfondie de ces politiques de

| 6envirpunedeque dbnfalk 6 dragiasn il sbmed.®al |, l a politique
partie int®grante de | a politique g®n®rale de d®
projets | i mit ®&anisme nkt $om pas eréalisables] maislbéaocoup plus difficile a élaborer

et ° me t t comptedemu didaucenplexité du thémajel 6 ex perti se t aelani que
nécessité de faireappetlee s i nt er m®di ai res ext®rieurs ~ | 6orgar

158 La présente section conclus sur tmi€ c o mmandat i on s potdrdes politigues dg ®n ®r &
dénonciation

T Premi rement, il convient de garder ° | O0espr
étre extrémemeén pr ®j udi ci abl e © | 6organi sme et ~ son
par | 6instauration ou | 6aggravation dobéune atn

d®l ai s suffisants pour son ®I| a lpasgibk dds pratiquest s 6 i
optimales en place et des recommandations des
(2005)

T Deuxi mement, i est g®n®r al ement judicieux d
de dénonciation (dispositifs de notification et protection de ceux qui les utilisent) par un
mécanisme de correction pour les cadaslaccusations portées se sont avérées infondées. Ces
situations peuvent gravement nuire a la réputation et a la carriere des personnes injustement
accusées i | serai-t appropri® de pro®voir un mode
Cette démarch permettrait également de venir a bout des résistances aux politiques de
dénonciation.

T Troisi mement, guell e que soit l Butilit® dobu
|l 6i nstrument principal doéun manstruneentdéactifganddt i on
sur des régles, qui sert de dispositif de protection pour la notification des manquements a
| 6int®grit® au cas 0% tous | es autres instru
externe qui me t t rettd politiquer poyrrait| ebvayercua rsignal ®reoné efc
d®cr ®di biliser | es instruments fond®s sur | es
donc de | ancer et dbéannoncer une telle polit]
apres).
M®c ani smes de r®cl amation ~ | 6usage des citoyens
159 Si l es politigues de d®nonciation sbadressen

irrégularités commises par leurs collegues, il existe également dasiames qui permettent aux citoyens
de déposer des plaintes portant sur des fautes commises par des fonctionnaires. Ces mécanismes sont
parfois sp®cifiqguement con-us en tant qudinstr ume
plus souventit ®gr ®s ~ dbéautres domaines de gestion adj
Bon nombre dbéentre eux ont agestios) ide |®duaité @el larhéme ®s d ¢
maniére, la fonction denédiateur n 6 e s t g ®n ®r alréenseun e lapeh de lai gessian ale

l 6i nt ®gri t ®, mai s pourrait sbébav®rer utile dans s
dans | a gestion de | 6int®grit®, pour pr®server |
dofioor mati ons pour | e cadre gl obal de gestion de |
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B. Supervision active

160 Encequiconcernea supervision active, il est utile d
visant les manquements indi duel s~ l 6int®grit® et une a@artogr
vocation plus stratégiqueffectuée au niveau des organismes.

Recherche active de manquements individuels ~ | 6i
161 Tout organismedeva avoir | es moyens de rechercher act
Ces moyens pourront °tre internes, externes, ou
selon | es m®cani smes de sur v e irunheatsperenettenkde £anduinet

cette recherche. On citera les quelques exemples suivants
1 Contrdle social des collegues

162 Le contrltle ne sbdbexerce pas s eilfded épalentenbteeel on

horizont al , ou sui vr e une hi ® archie ascendante
(encadréb), la pression des pairs peut avoir une influence trés sensible, aussi bien négative que positive. Il
importe de préter sérieusement attentioe&dc dynami ques | ors de | 6®l abor a

de gestion de | 0int®grit®.

1 Surveillanceexercée awguotidienpar les superviseurs
163 Cdest la forme | a plus dir e méteersdacbass. Elfepeut | | an
sbav®rer tr s efficace, sous r®serve que |l orsque
prendra également des mesures appropriées et équitables.

1 Controles officiels
164 1 s Ofermes de contréle (les inspections par exemple) en vertu delegudes intervenants
sont sp®ci al ement nomm®s pour d®t ecter | €8s man g
contréles pourraieréitre ponctuels ou intégrés dans poétique systématique prévoyant des inspections.

1T Dispositifs dobéalerte anticip®e

165 (! sbagi't de m®c ani smes dbébanal yse de donne
manquements “ | 8i nt @tdesinfdrmationgpar expleratienrd@domées.n r el i a

1 Contréle social direct des parties intéressées

166. Outre les mécanismes de contrdle classiques, les organismes pourraient envisager de faire
participerles parties inéressées (représentants de la société civile, collectivités locales, universitaires ou

usagers finaux) ~ | 6examen de | 06int®grit® des pr
l 6i nt ®grit ®. Dans | e cas de stélgvé, pgr exensple,die obsevatearh ® s
extérieur de granderéputaton pour r ai t certifier l 6int®grit® d
recommandati ons en Vue déam®l iorer |l a gestion.
déterminer a quel moment lesécanismes de contrble social pourront étre utilisés et de quelle maniéere

| 6obseserasa®@leauat i onn® (v®rification que | dobservate

nécessaire pour participer a cet exercice).
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Encadré 8. Influence des pairs : conclusions des études

Loe et al. (2000: 199) concluent de leur examen des études que celles-ci «xr econnai ssent m
| i nfluence omnipr®sente des pair s» Gateabservation poncordecaves les
études portant sur le développement moral qui ont constaté que des groupes de discussion entre pairs peuvent
modifier les niveaux de raisonnement éthiques (voir par exemple Kohlberg (1984)). Ford et Richardson observent que
«l 6influence directe des pairs sur un individu augmen
| 6i ndi vi du en ¢aie@Edrd & Richaadsoe,c1994: @1P) On rel vera aus sondea
Collins a des études qui indiquent que, dans un contexte personnel, les individus « se demandent de quelle maniére
ils voudraient °tre trait®s dans une situation analog
dont leurs pairs jugeraient la situation » (Collins, 2000: 12),cequilai sse entendre que | 6inf
de poids dans la vie professionnelle que dans la vie personnelle.

Source : Maesschalck (2004).

Cartographie des manquements ~ |1 086int®grit® et des

167. Si l es investigations visant ~ d®celer | es m
majeur et constituent une phase préliminaire aux sanctions, on peut également opter pour une cartographie
“ | 6®c hel | e Cdleinlbdaswaimennuneffetdissuadisur les employés, mais etfenstitue

pour ladirectiorune source déinformation utile quant ° | a
de dilemmes. Elle peut de toute évidence livrer des informati@s utiles pour la conception du cadre de
gestion de |1 06int®gpr t®.t INDius tpyWse nde nsarctiogr aphi

1 Enregistrement systématique des plaintes, des enquétes, etc

168 Ce type de cartographie renvoie aux données mentionnées plus haut (nombre de plaintes par

d®nonci ateur : | 6i nt ®ri eur de | 6organi sme ou par
enregi str®s par | es syst me standdua $oerces poutéteckt lesc i p ® e
manquements individuels © 1 06int®grit®, mai s en t e
|l a r®sistance de | 6organi sme aux manqguements ~ | 6

T £valuation par engu°®°t e etdesdilemmaeséthicuesent s ~ | 6i n
169 Au | i eu déutiliser | es donn®es di sponi bl es,
recueil lir des informations sur |l es mangudement s
| organi s me. 1 exi ste plusieurs ;tMapsechalckd 2064n qu ° t €
Trevino et Weaver, 2003) d e travaux sont en cour s en vue di

instrument¥.
1 Sondages informels pour identifides dilemmes et problemes éthiques parmi le personnel

170 Outre |l es proc®dures officiell es siddéeombreugi st r €
moyens informelsd 6 a ¢ qun® idéer des dilemmes auxquedent confrontés les employés. Le
responsable pourrait simplemdas interrogerou demander a des intermédiaires de mener une enquéte
informelle. Si cette méthode de collecte de données est généralement moins colteuse et fournit
habituellement des inforrtians plus détaillées, la validité des données sera largement fonction de la
culture de communication de | 6organi s me.

3 Pour une analyse des probine s m®th0do|ogiques i ®s ° | 6®valuatic

manquement s ~ Hubedbtsetrat (BQ6) i t ®, Vv oir
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4. 1. 4. Faire respecter | 06int®grit®

171 Aussi i mportantes | a pel®esenttoont ectatddberdengerl
devra comporteune composante substantietle mise en application. Si les régles sont claires pour les
employés, et que la procédure de surveillance signale des transgressions a ces régles, des sanctions
s 0i nronbssie | O préserwerela lEgitimité globale du cadre. Les études indiquent cependant que

| 6ef fi caci t ®postra £n gsande @drti sornusendition essentielle |6 ®q u i te®Rlesper - u
sanctiongBall, Trevino Linda L., & Sims, 1994} a sanction doit correspondre & la gravité de la violation

et aux sanctions infligées a des collégues ayant commis des fautagesmiEn particulier, si le personnel

a le sentiment que les dirigeants sont moins sévérement sanctionnés que les autres employés, cela risque de

compromettre | 6efficacit® et | a | ®gi ti mi t® du
recommandatiod 6 or dr e g ®n ®r a ldessonsanedistepdes®streament® utilsablesipour faire
respecter | 86int®grit:® dans | es organismes publics

1 Sanctions informelles par suite du contrble social ou de la surveillance au jour le jour

172 1 p e u t unesr@édngande infdridelle du supervisedngne modification indésirable au
descriptif de postedel a mi se ° | 6 ®c ar par lebeoeguescetci Ges sa@Bonssant i a |
parfois appropriées, efficaces e op®r ant es, mai s du fait gubdel |l ec

procédurales de sanctions officielles, elles ® s ent ent ®gal ement (pergue)li sque
convient donc de les utiliser avec beaucoup de précaution.

1 Procédures équitall s et appropri ®es en mati re dbébenqu-°t
173 Les empl oy®s doivent °tre certains que, soi l

accusation fera | 6obj et adpechnde lewwsndmpits,’ et que la gapction $emn d i
proportionnée ejuste. Des garanties spéciales peuvent assurer le traitement équitable des fonctionnaires

durant | es proc®dures disciplinaires. El linaie | es

tant gudils nbdauront pas ®t® autoris®s ° d®f end
not amment <cel ui doéinterjeter appel devant | es tri
174 Les mesures disciplinaires pour violation desmes du service public sont généralement prises

au sein de | dorganisme 0% cette violation sbéest g
rapi dement des sanctions ®quitables. En gun®r al ,

|l icenci ement d®f i ni ti f avec d®ch®ance du droit

175 S 0 appartientau premier chef aux responsables du secteur pdbice ngager une ©ptr
disciplinaire dans leusrganismeils peuvent également recevoir une assistance des institutions extérieures
spécialisées (la police & Ministére publicpar exemple) pour enquéter sur les fautes commises dans les
organi smes et engager des pour alaiotpémale, leDagarismdsd ®v e
responsables de | 6application de | a | oi 32pourchar g:e
une analyse des intervenants dans | e contexte du
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1 Procédures appropriées de communigcat interne et externe en matiére de manquements a
|l 6i nt®grit®

176. OQutre | es proc®dures dbéenqu°te et de sanct i c
procédure de communication concernant les manquefnents 6 i nt ®gr i t ®. La conduit
serviceysuscitera g®n®r al ement un mal océratav &nt aqe bx sbd
préparé a ce& situation, et de disposer dibcuments et/ou @dxperts connaissant leformes de
conmuni cation adapt®es, au plan juridiqgue et mor al
évidemment aussi a la communication externe, surtout si la procédure déclenche un scandale et un tollé
public. Les organismes publics devraigigposerd dn pl an de communi cati on d@é
situations, afin de savoir qui est censé communiquer quoi et & quel moment. Une communication bien

congue peut atténuer ldemmages | 6i nt ®r i e etrceudcausdsdonimagga nil e t ®r i eu
4.2. Processusde développement: assurer | éapplication, |l 6institu
cadre de gestion de | 86int®grit®

177 Les instruments sont peétre la composante la plus visible et la mieux coen d 6 un cadr e
gestion de | 6int®grit®, mais ils ne suffisent en

leur efficacité durant les processus développement Ce deuxiéme pilier du cadre de gestion de
| 6i nt ®gri t ®@eseus.t exami n® ci

178 Il existe de nombreux modéles utiles pour conceptualiser les processus dans les organismes. Nous
utiliserons ici ce qui a été dénomméowe de Deming ou «cycle PDCA » en raison de son attrait
intuitif, de sa reconnaissance générale, et de son caractére itdrétént Il est recommandé, pour
progresser de maniere satisfaisante dans un processus, de suivre urptmilication’i application i
vérification i adaptatiorn. Celuici permet de résoudrdivers problémes qui surgissent souvent a
o

intervall es r ®egadmelrei el or aip@et aWmerr | au gést i n de
organismes publics
T Le do®ficit dladifftultg &dépasseries promesses et les plabgiaux.
T La difficult® -~ pr ®server |l e bon fonctionneme
pass®s | 6ent housi asduodébuw pourkcedsajgtt ent i on priorita
1 Le probléme consistant a adapter, voir a réformer substantiellement le deadyestion de
|l 6int®grit® si |l a situation | 6exige.
T Léenjeu consistant ° coordonner | es nombr eux
suffisamment cohérente.
179 La prise en compte, dés le début, daatre phases du cycle PDCA donne les moyens de faire
face a ces difficultés.
180 Comme indiqu® plus haut, il est wutile do®tabl
dedéveloppemertbus deuxtrésgpr opr i ®s ~ |l a gestion de | 6int®gr.i.t

projets ponctuefd

En fait, les processus de développement ne sont pas les seuls qui pple@tbles a la gestion de
I 6i nt @nhgpeut aW@si envisager des processus plosentés sur le contenu Ces derniers ne
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Processus ddéveloppemernpermanent

181 Le cadre de geéston de | 6i n de® gmédliaraBonsnp@manasntes, raveau global
comme a celui de chaque instrument.

182 Aunivcaudwc adr e gl obal de diegotta de mettre en plage umpro@egsus t ® ,

garanti ssant gue |l es pl ans pulication), mais aussieévdliBsme n t

(v®rification) et S i n®cessaire, adapt ®s dans |
| 6organi s me. Outre | es avantages mani festes | i ®s
mi s e \weeret de garantir une évaluation et une adaptattifasantes le cas échéant, elle présente

| 6avant age majeur ddéam®liorer | a coordination. Si
«pr ogr ammgi@e»eatipartitipe@t ensuits a mi se en Tuvre et 7 son ®v:

incitera & coopérer et augmenteransidéablement les chances que les différents instruments soient
compatibles entre eux et avec une stratégie globale. Les parties intéressées ggairm@nparticiper a

| 6® aboration du plan doéint®grit® pour veiller
comme la société civile et le secteur privé. Cela concourra aussi a sensibiliser la société a la détermination
des organismespublis de sb6attaquer aux Olesenible allereesoi@rthéorie,®g r i
I 6 e x p @oritreqneccette forme de coordination est tres difficile a mettre en place, et ne se produit
souvent que lorsque les différeimservenars sont véritalementréunis autoud 6 i nstr ument s sp
de coordination.

183 Dans le cadre de processus globalddeeloppementon pourrait aussi établir des procédures
spécifiqgues pour desstruments particuliers. Le dépatement responsable de la formation pourrait par
exemple mettre sur pied un processusiéleeloppemens p ®c i fi que ~ | a formati on
i nt ®gr ® au processus plus g®n®r al de for mat.i on, r
Cette recommandation est représentée dans la liste de vérification par quatre colonnes (les instruments
figurant sur ledignes) qui correspondent aux quatre étapes et qui doivent toutes étre visées pour que le
cadre de gestioigacade | 6i nt®grit® soit eff

Projets ponctuels

184 Il est utile de distinguer ces procesgp@smanerd de projets particuliers qui sont limités dans le
temps et visent g®n®r al ement 7 i nt ritéaucertaires deoses © mc
instruments.

concernent pas | 6®l aboration du cadre g®n®r al ou

opérationnel du cadreoed | 6i nstm°umaentl Ilsuitransposeraient en r®
de gestion de | 6int®grit® dbnfaip ehagueinsaumane poprait@ore®d e n't
con-u sous forme de processus., Aw plédexn skeabtl ed ager @
on pourrait voir dans | es quatre fonctions de | a
application) un processus en soi, qui reflete en réalité largement le cycle PDCA. Néanmoins, pour éviter la
confusion conceptuelle que pourraient créer des processus aussi nombreux, cette conception ne sera pas
développée ici.

3 Lé6®valuation i ci ne se rapporte pas ©° des inspect
personnes ou activitikssaue i n de | 6organi sme (il sbagirait |7 du
destin®s - f ai r evoirrle sofe ede bas de plage iprédédgte),i niai® aux évaluations
strat®giques globales qui s eé(tewéwaiuations globalesfpeuventbien | a ¢

entendu comporter des chiffres agrégés sur les inspections et leurs conclusions).

® La encore, le processus de conception récurrent (planification, application, évaluation périodique suivi de

| 6adapt atrieondi sddintgu®t du processus op®rationnel c
formation.
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185 Une question particulieremeimportante pour ces projets ponctuelslest or dr e dans | e
di ff ®rentes cat®gori es Hiégeut étre abardgedeux siveauw.nt i ntr odu
T A | 6®chelon gl obal du cadre, on examinera soi
fond®e sur l es r gles ou celle fond®e sur 1|e
affaire de corruption, on préférera éventuelletr@ammencer par des instruments reposant sur
l es r gl es, et y ajouter ult®rieurement des
cadre de gestion de |1 86int®grit® nobest pas ®
démarche préventvp r oc ®d an't de | 6organi s me, on pourr e

reposant sur les valeutkva de soi qued choix final sera fonction du contexte.

1 La question se pose également au niveau des instruments. Par exemple, la formatiellesera
considéré comme un moyen ddéappliquer l e code de
déontologie ne setai | r®edi g® qubdapr s consultation de
séances interactives de formatidn

186 L®l abor amPoanidédmea doé6®val uati on des rcapstiwe t at s
un type trés particulier de projet ponctuel. Il est indispensable de fournir des informations crédibles et

utiles sur l a mi se en 1 uvernetireeatx rdspomssablesf die @renslre des s y
d®ci sions fond®es. Le cadre doéo®valuation de | 60CELC
expligue comment concevoir et organiser des évaluations des instruments et processus déontologiques dans
desorganismes publicprécis Le graphigue ed essous i |l lustre de quell e m
g®n®ri que associe |l es ®tapes de | a proc®dure et |
Graphique 1. £tapes de | a proc®dure et dtéetdepréeentiopadedar ®val ue
corruption
/ o \
Comment seba Pourquoi évaluer

des effets de
| 6®val uat

Criteres
Existence
Faisabilité
Efficacité
Pertinence Evaluer
Comment Cohérence quoi

évaluer

Source : Intégrité du secteur public: Un cadre d'évaluation. OCDE (2005).
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4. 3. Structures : ancrage structurel du cadre de

187. Le troisi  me pilier du c adr el éent struetarelieb n de
organisationnelt 6 at t ri buti on .d elLsd arneasl pyosnes apbo ddit@anRpd@eur®dea | e me
I 6i n t ®igdividus, ®omités ou services dont la responsabilité principale conststeetoper et a

faire respecter | 61 nt ®@r, com®e indiqué Plus mautmousesstimongdpdus | 6 o
pratigue de voir dans | 086int®grit® un domaine de

| organi sme joueéntntwWyrrn tI® .r eEn vfeaietn, todisRds emplayési v e d e
Cela dit, certains exercent une influence pbemsike que dobéautres, et coOest
maintenant nous intéresser. Notre analgsé a r tautourudesedeux niveaux du cadre de gestion de

I 6i nt ®gr i t2Rcolonmed)i r t abl eawu

188 Au centre du mécanisme seouventd e u X ¢ a tinRoenars. kees plud ibnportants sont les

dirigeants. La direction, du fait qudelle est " la foi
jouerunréé d®t er mi nant dans | e d®vel oppement de | 6int
ensuite les@act eurs de.lll & ntn&g rp a wer fonction essentieldl

généralement responsables des instruments fondameattaes processus de gestion au centre du cadre
pour | d6int®grit®.

189 Viennent ensuite lescteurs complémentairesd u cadr e de gestion de |

souvent un role tout aussi déterminant pour le sucees d a gestion de | 6int®g
fondamentauxlls sontcependant o mp| ®ment ai res parce que | 6int®gr
Nombreux sont ceux qui peuvent faire partie de cette catégenmployés des services de gestion du

personel, de la passation de marchés, des contrats, des finanteg,dea | i t ®, de | 6i nf or ma
190 Letablecau4dedessous pr®sente | es principaux acteur
poids relatif dangd a gesti on de I|+&i ntn®&grgiute®.l eL ed esgirg®n ed 6@ nf |
devraite x er cer , dans | 6i d®al |, sur | e -ccatelgnessondefficadite st i o
maxi mal e. Ce signe noéi ncdoingsuaec rpea s’ Isea tte@ntphse ,q unea ilsd a
| 6i nfluence qui I ui sont demand®s. Nous soutenon:

aussimarquéque celuidesa ct eur s dee slabnisn tp®gurri taBut ant mms&teendr e
autant de temps.

Tabl eau 4. Les principaux acteurs de | a gestion de 1| 6i
+++)
Déterminer et Guider vers Surveiller Faire respecter
d®f i nir | 6i nt ®g |l 6i nt ®¢ | 6int®
Acteurs Direction +++ +++ +++ +++
fondamentaux Acteurs de +++ +++ +++ +++
| 6i nt ®gri
Acteurs Gestion ++ ++ ++ ++
complémentaires | contractuelle et
financiére,
gestion du
personnel, etc.

4.3.1. Direction

191 Steadet al. (1990: 235 c oncl uent ddun examen <«ddesomloauses age s
étudesréalisées durant plus de virgihg ans étgent la constatation selon laquelle les principes éthiques
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de la directionexercat une influence majeure sur le comportement déontologique des empldyém
tient pour les superviseurs comme pour la hauestianT®.

192 Lessuperviseursinfluent sur le comportement déontologique, mais aussi sgplaportemerst
contraires a la déontologie. Dans une enquéte condaigresdéadministrateurs de soins de santé %47
despersonnes interrogées ont mentionné faession du supervisesrparmi les trois principaux facteurs
les incitant a abaisser leurs normes éthiques (Jurkiewicz et Thompson 1999: Hai)td_direction peut

aussi exercer une i tédrité desrem@oyés. 4 &s ettudes @oftantesur sawcualturd 6 i
organisationnelle, notamment, ont mis en évidence le réle des cadres dirigeants dans la définition et
l utilisation d@ooe @15t eDec ufl aiutr,e I(&Bchwelithure organi ¢

moyen nouveau de renforcer le contrble de la direction surgamieme(Sinclair, 1993) Dans le contexte
du secteur public, Bowman et Wilams ( 1997) concl ueuptés dd fonctioenairesn q u ° t

américainsquek 6i nfl uence par | 6exemple de | a direction
sous la forme de sensibilisati on,le abtesuivedid®il m & d tt i®o re
déohypocrisie et doex(p.620)t ati on) est substantielle

193 Trevinoet al. (2000)distinguent deux rélescelui de «personne morale et celuide «dirigeant

moral», qui sontdeux moyenpare s quel s | e dirigeant (de par sa r ®|
empl oy®s de | 6or gpersonsemmrale» keavoieaodes caractérsteues individuelles:

le dirigeant se comporieil avec intégrité dans ses taches quotidiermé&dre un «lirigeant moral »
suppose que | don encourage | 6int®grit® par mi | e
promotion de programmes of ficiels daéeompprssstpopuwn de
comportement int gre et des sanctions pour manque
| i nt®grit®. Dans ce dernier cas, i sbagi't ®g a
transparents sur des probléentésntologigues Dbdautres auteurs ont ®tabli
l eur analyse des ®tudes empiriques sur | 06®t hique

deux moyens permettant aux diorgangreea @rims, lesattasgéla s ur
haute direction peuvent servir de modele ou de référent au comportement s@dtaibélpparles actes
g u 6 eétommense ou sanctionredie peut égalemennfluencerles comportemerst» (1994: 212)

194 De nombr eux aut e yortancei dessdewxtr@es,tmais aussi slir GCellende la
cohérence entre euxUne situation ou un dirigeant a une réputation dé&igeant morab mais pas de

« personne morale est particulierement préoccupante. Trewdhal. (2000:138)en donnent la description

suivante un dirigeant hypocrite qui parle éthiques mais <ne r es pect e» Dedasmérhed ®t hi
maniére Steadtel. observent que de nombreuses étudétaklissent implicitement ou exgtement que

|l es principes ®thigues ndauront gu re doéinfluenc
comportement des dnEmeicognormne & ces miricipeg1990:R3A5236)l Enifait, si

l es empl oy®s onet clabdirnep rdees sg eosnt iqoune de | &dipour@gr i t ®
méme avoir un effgbernicieuxsur leur éthiqueDes dirigeantgiuis oul i gnent | 8i mport an
maisdontt ous | es empl oy ®s s av e ntntdprerdfarcerde cynisme ®topartant,p a s ¢
l e risque de comportements contraires ~ |1 06®thique

% Quelques études ont été conduites qui comparent les superviseurs aux cadres dirigeants. Collins, par

exemple, a conclu dbéun examen approfondi de ces ®t
moins | es comportemendrst comd rpérespt i dm®dlhiu gufawd,]
organisme que ceux de rang inféri€Qollins, 2000: 11)
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4. 3.2. Acteurs de | 06int®grit®

Introduction
195 Aussi d®cisif que soit | e rtl e deibnesuffitrpasgeant s
1 est indi spensable que |l e cadre de gestion de
| organi s me, et quodi l figure sur | 6organigramme.
telle importance :

1T Déadorl 6i nt ®gration visible de | a gestion de

possibilités decoordination entre les instruments et permet ainsi de développer les synergies
entre eux. edetfedonhction delcootdination & mdividu, un groupe ou a un service
augmente les chances quatte coordinatione concrétis.

T L6int®gration de | apoige sptri®cn sd el el diants@gruictt® r-e
en outre une véritabl@ c c u mu |l at i o puisqué lesxgprentandatisns, les informations
et les pratiques optimales seront réuniesenuntiéme | 6i nt ®r i eur de | 6org

T Lébancrage de | a gestion de | 6i ndor@muitéiapré® lad an s
mi se en Tuvr e du intégitd. rOn obsere spuwvent daes faitsqliee méme si
|l a gestion de | 6int®grit® suscite beaucoup d
ceuxci o nt t endanc eparla sat@COnfier & surse epersonne ou a un groupe la
responsabilitéle lagestiod e | 6i nt ®g r i leuwderandr derregdret cempt@ ee sest
progrésatténuesensiblement ce risque.

T Lébancrage or gani s afonctomsymbbliquedepreridr plan.dmomsts que u n e

| 6or gani s medefpremidplanin el dplnatcRegr i t ®. Une maxi me ¢
|l a conception de |sfruwturg suibla stratdgie: tarstruetsetrend|aoraptel a ¢

des sujets qui reveotent une dimension strate
at acher de | 6i mportance ° | O0int®grit®, elle d

T Léint®gration de | 6int ®gr it ®unéiderntit® propgeaNDusg r a mme
avons d®) " examin® | es avant ag e sfféeréndevente les dent |
instruments fondamentaux de | 06int®grit® et I
souhaitonségalement ndi quer g u 6 un e ighifteepast guet IS instr@mpents e n e
gestion de | 08i nt ®@domdn& dalgedtion @djacents tels gee la gestidn @  d €
personnel ou la gestion financiere. Cela ne veut pas dire non plus que les responsables de la

gestion de |l 6int®grit® doivent essayer doéin
susceptiblied®rd® tcemmeondes instruments de ge
sph re de comp®tence. Au contraire, l a coop®tr

prendre le pas sur la délimitation des compétences.

196. La recommandation de faire une place 7 1086intdce
en aucun cas que tous les organisrgaslle que soit leur tailledoivent mettre en place grandbureau
de |1 6int®grit®. L ancrdge structurel giépendra dféréntescaractéristiqgues de
| 6organi s me, y compri s, bi en de nombreudes solut®rssont ai | | e

envisageables.
197. Doun c!t®, on pewou wmigrandla s s @ a ® md a b quidrgunirait@g r i t ®

un endroit toutes |l es fonctions fondament al es d
considérable. Une difficulté notable dans ce cas consistera a éviter que cepowursaive es activités
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isolément, loinde la réalité quotidienne du lieu de travdiln moyenrépandude parer a ce probléme,

surtout danslegrandsor gani smes, consi ste ° d®siamidgstrateare qu e

d e intégdté », a savoir desdministrateurs, dans certains services, qui assumeraient, outre leurs fonctions
courantes, |l a responsabilit® du cadre de gestion
de bureau de | 6int®grit®, emicroulreageadrnte | kdalr ge stuipc
fonctionnement et en conformit® avec | es recomman
grace a leur connaissance des conditions locales, fournir des informations trés utiles au bureau, par
exempe sur | es domaines dans | esquel s wun ¢éaderadr e me
évaluer ses politiquesen quoi ses recommandations et ses instrumentsilsaniles aux différents

services?

198 A | autre extr®mit®, on trouverait | e mini mun
soient sa taille ou son environnemenhe personne au moins y serait officiellement chargée de veiller a ce
gue les éléments fondamentaux du cadre de gestide | 6i nt ®gr i t ® soient en p

de ses progr s. Omopdunattettur danp |psgriindsorgagiamest i®
sdbagirait doéun;danslsestpetits, cettp peesonme pauain porjuguer cetierreabilité a
ddbautres fonctions. Dans tous | es cas, i sbagit
empl oy®s, direction comprise, se consacreront ° d

199 Léobjectif du pr®sent rapport ®tant de pr ®sen

néinsi stamé®nsumpasesi solutions structurelles part.i
sur lesresponsabilitésqui doivent& r e assum®es dans tout cracdrtaies de g
probléemes auxquesn est confront® | orsque | 6on d®finit | a

ResponsabiadcitteRusr ddoew nl &¢i nt ®gr i t ®

200 Nous décrons ci-dessous six responsabilités qui doivent trouver une place dans la structure
organi sationnel l e. 1 appartient " (aux) | 6act eu
acteurs au centre du cadr e dee gewddlolne sdes olideinntt ®rg
assumant lui (euxdnéme(s), soit eancouragemt les autres a le faire.

201 Les quatre premi res responsabilit®s sbdartic
assur ®es dans un cadre de gestion de | 06int®gritdce
générale, et peuvent étre considérées comme des conditions nécessaires aux quatre premiéres.

202 Primo, | 6atbent ®dJei t® peut jouer un détérmhimtioc api t a
et de d®&fi ni tdiammms d & olriamti &gmei.t @ | pourrait °tre cl
doéoint ®grit®, assumant a i n s icondeiber. Cettenderiére anétéchBays®e o mp
plus haut en tant qubéinstrument, avec tous | es av
203 Secundp i | peut remplir wune f onct igement erguiddnte d o6 ac
l es empl oy®s vers | 6int®grit®, gr©ce ~ son expert

204. Tertio, il peut également participer a la tache déterminante consistapegviserl 6 i nt @gr i t ®.
l a base de son expertise, il peut proposer des
correctement utilisées. Il peut également vérifier, par exemple au traves de rapports périodiques, que ces
observations parviennent a la directietnsont suivies de mesures. Il peut aussi participer activement au
m®cani sme de d®nonciation. Ce dernier suppose | a
de signaler une irr®gularit® dont i legar e Yoiesl e s e
hi ® archiques habitueurdie s .t rled d dtuenu rd ed e elsd ii mtt &g rm @t
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205 Quarto, il peut également jouer un role crucial en faisant respecter les régles convenues.
L 6 a p pdnides aéglés releve généralement de nombietexvenantssuccessifs. Le premier a réagir

auxmanquemert™ | 6i nt ®gri t® est | a direction, l e derni e
de nombr eux acteur s, N l domg ®mii eme. et dactledex tdge
g®n®r al ement une place primordiale dans | éappl i ca
|l 6anal yserons plus | oin, on peut d®cider des s®pal
autres fonctions. En somme, i faudrait quoboune fc
ladirection douneetpalrGtautre extr°me que repr®sentent | e

206 Outre ces responsabit ®s associ ®es aux fonctions g®n®r al
deux autres de nature plusiople.

207. La premiére, la plus déterminante, estdardinatond e | 6 ensembl e des i nstr
gestion de |1 6int®grita®. Comme expliqu® plus haut,
indi spensable ° une gestion efficace de | 6int®gr

acteur de | 06int®grit®.

208 La seconde est urexpertise techniquesuffisante concernant les instruments de la gestion de

| 6i nt ®dreiutr® avantages et |l eurs inconv®nients, s u
| 6i nt ®gr i t ® learsetx plgc® poRrrrasdermhiee cette expertise et offrir ainsi des avis fondés a
|l a direction quant ° |l a fa-on dont | e cadre de ge

S®paration ou fusion des acteurs de elsikegréggeoc he f o

209 Dans ce qui pr ®c de, nous avons ~ plusieurs

r ®f | ®c hi entre | bapproche fond®e sur bBesnt®glkeum®s
un organi sme donn®. Nous examinons i cCi l es retom
sbagi 't en particulier de d®finir S i |l a responsa

instruments fondés sur les reghimvent étreconfiées aun seul service, ou siles doivent étre réparties
sur deux ou plusieurs services. Il existe de solides arguments dans les deux sens.

210 La séparation des deux fonctions présente deux ppnaiu X avantages. EI | e |
| 6approche fond®e sur l es valeurs dbébacqu®rir un
| 6approche fond®e sur |l es r gl es, ce qui est par
oY% po@aphe fond®e sur | es r gles est g®n®r al ement
seraitaistne nt r el ®gu®e au deuxi me plan ou n®glig®e s
Ensuite, | a s®par at i defondée sur les rdglesyquiantetviennentggénéraemeénd a p
dans | 6application des normes doéint®grit® et | es
" 1 dint®grit®) et ceux responsabl es déealehedtplptitr oc he
une fonction dbébassistance et dbaccompagnement) d
contactelesseconds 6i | s sont confront®s ~ des dil emmes d®o
employé sait que la personn®@d i gn®e pour apporter une assistance
bureau avec cell e qui pourrait enqu°ter sur | ui S
doh®siter ° venir | a consulter.

211 Lafusiondes deux fonctions en un service unique,
pl usi eurs avantages. Ell e augmente | es chances di
de I 6int®grit® coh@r evroti.e EIl ldee sowevrfet®g aloe®meretl | le .

212 Le choix entre | es deux options nbdest pas sin
aux inconv®nients de | 6autre. | | géeemaltcar tkictioix secai | e d
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fonction des conditions locales. Dans tous les cas, quelle que soit la solution retenue, il convient de prendre
des mesures préventives de maniére a éviter que les inconvénients des deux approches ne se manifestent
concurrerment. $ | 6on <choi sit | a deuxi réuer tootgstles fonctiomst g u e
relatves ad i nt ®gr i t ® unlgneaun s 8 e n v id @ e fhudraveillen & me spasereléguier|

| 6approche fond®e s ur Sijae sntraggon eréerdes seavices digtinctdgildrane p | a
veiller ° ce qudil existe une coordination suffis

Conclusion : veiller & éviter la perte de coresponsabilité

213 Le présent chapitre recommand v i ve ment |l a d®signation doun
l i nt®grit® et a examin® divers probl mes qubil
toutefois judicieux de conclure sur gofleleostesre en ¢
risque majeur. Sachantqueg«u e | qu 6 un s 6 o cx laspemplogés polr@ienn ge ®egitir MdiN®
responsables a cet égard. Cette attitude souléverait bien entendu de nombreux problémes, car la gestion de

| 6i nt ®graftf® cnaec esegqruae | or sque t opadiciptrens @¢dnph oy Pa- dr
déune autr e, au cadr e de gestion de l 6i nt ®gr it
soigneusement veiller a éviter un scénario ritualisé de tgwoecat dudiable» : | 6acteur de | 6
autorisé de temps a autre a monter sur scene et a jouer son petit réle (introduire certains instruments,
dénoncer des problémes éthiques particuliers, e@@)r s qu o i l a routine reviel
changé.
214 Ce nbdbest pas | " une raison pour ne pas d®si gn
i convient do6°t rded yc oprassister anohiliser ukkrpartioigatoesoffisantedes
emppby®s | ors de | 6®l aboration des instruments de
senti ment déadh®sion) et de | 6int®grer par |l a su
on pourrait envisager la mise en place du cadresldageon de | 6i nt ®grit® ¢ omme
entre deux extrémes indésirabless i guel qudun est responsabl e de (
estimeront quecelleci ne reléeve pas de leur responsab@ité d 6 u n e sp @ut e, moned est¢

p

responsabl e de quelque chose, e& sdoen nled anubterne .ser a

4.3.3. Intervenants responsables des instruments complémentaires

215 Comme indiqué plus haut, divers intervenants, auseind 6 or gani sme, jouent

| appuli de |a r®ussite du cadre de gestion de | 6i
fondamentaux du cadre parce que | a gremidre oladit de6 | 6
généralement des employés qui occupent foestions auxiliaires: gestion du personnel, gestion
financi r e, gestion de | 6i nf or mati on, gestion de
nombre des instruments complémentaires qui on®étéo g u ®s pl us haut et qui S C
une influence crucialelans uncadreefficacede gesti on de | 0int®grit®. |
responsabled e pl usi eur s inflesnttr upnaesn tdsi rgeucit emte nt sifont | 6 nt
donc partie de | 6environnement i nterne et non
indirectement au travers de leur effetsira per cept b.on de | 6®qui t®

4.3.4. Coordination globale

216. Les setions qui précédentoBwvoquéé s di f f ®r ent s intervenants de

leurs fonctiors éventuédés, mais la coordination de tous ces effoetst tout aussi importantgue leur
détermination etdurexpertise individuellesEtant doné la grande diversité des instruments fondamentaux

de 1 06int®grit® et l eur |l ien avec | e cadre de di
coordination appropriée pour assurerlacahési des phases doO6®l aboration et
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Il existe denombreux moyensd 6 assur er cette coordination, qui %
organe centralis® prenant en main | e pilotage du
nombreux intervenants participent mais ou la coardini on sob6effectue de mani
®changes p®riodiques et des objectifs communs de

217. Quel que soit le mécanisme de coordination retenu, il devra toujours résultarodebiaaison

bienréflec hi e et d®f i ni e en f ocantralisateuns (pduuassurernat ceordinagiond 6 ® | (
et la continuité) etlécentralisateurs(pour rester suffisamment en contact avec la réalité quotidienne sur le

lieu de traval. Une maniere attrayante, surtopour les organismes relativement moins importants,
déassurer cet ®quid¢omirte® decchadgeisiaseuwedirlébdindteurr(voiu n

plus haut). Ce comit® serait compos® dartcipaatpr ®s e n
déune fa-on ou doéune a: gdastioedu personned, gegtiersfinanaere, fatneatioh,d i n t
gestion de | 6informati on, et c.

218. Les mécanismes de coordination doivent en outreéditels de maniére a prendre en compte

| 6 a v ipartiedirtésesséesUn organisme déontologique pourrait par exemple organiser a intervalles
réguliers des consultations avec certains représentants de la société civile et du secteur privé. Cette

démarche permet r ait de v®rifier que |l a strat®gie dbéint «
prend en consid®ration | es attentes des parties
d®f init un progr amme ddrtiesirtéBegsees po@renforar ledienfosdd tdes at i o n
mesures publiquepour! 6 e n saderfasloe i ®t ®, mai s ®gal ement favori s

souti en “tdedlute contr&laaorrupti@t permettre leur exameaublic.
Conclusion

219 Le pr®sent rapport a propos® un cadre de ge:
publics. Il en recense les principales composantes et formule quelgues recommandations pour sa mise en
T uvr e ades argamismasuLe cadre pétrte utilisé a titreprescriptif et fournir aux dirigeants et

responsables publics d®sireux dbéam®liorer l eur c
prendre en consi d®r at i on. ll geutégalementlseivid teastouotureagiobaterd d u
un catalogue des pratigues optimales susceptible
de cadrede référencp our | 6 ®val uation de | a gestion de | 6int
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ANNEXE 1. LES PRINCIPES PROPRES A FAVORISER LA GESTION DE L'ETHIQUE DA NS
LE SECTEURPUBLICDEL 6 OCDE

220 La Recommandation sur l'amélioration du comportement éthique dans le service giblic

| 6 OCDE recbrinta®de aux payslembres de prendre des mesures de facon a veiller au bon
fonctionnement des institutions et des systemes destinés a encourager un comportement conforme a
| 6®t hi que dans | e service public en d®veloppant
procédures, les pratiques et les institutions influencant le comportement éthique dans le service public.

221 La Recommandation énonce douze principes pour aider les pays a évaluer les institutions, les

systemeseels m®cani smes dont ils disposent pour favori
l es fonctions doéorientati on, de gestion ou de cor
| 6OCDE et traduisent detsi coaeceetgestsi comhenked8®eni

1. Les normes éthiques applicables au service public devraient étre claires.

222 Les d®t enteurs dbébune charge publiqgue ont be
fondamentaleg udi |l s sont cens®s appliquer dans | eur tra
comportement acceptabl e. Un ®nonc® concis et fais
éthiques fondamentaux qui guident le service publicepgare mpl e sous | a for me dodl

peut y contribuer en cr®ant une conception commun
dans la société.

2. Les normes éthiques devraient étre inscrites dans le cadre juridique.

223 Le cadre juridique constitue |l e point de d®p
mi ni mums de conduite obligatoires N tous |l es d
réglementations devraient énoncer lateurs fondamentales du service public et constituer un cadre afin

de définir des orientations, procéder a des enquétes et engager des sanctions disciplinaires et des
poursuites.

3. Les d®tenteurs dbébune charge publlsdansle doth@&ner ai en
de | 6®t hi que.

224, L6int ®gration professionnelle devrait contrib
des comp®tences indispensabl es perbnaeptptlangtu earu xl eds®t
éthigues a des cas concrets. La formation facilite la sensibilisation aux problemes éthiques et peut
d®vel opper des comp®tences essentielles pour | 6an
peut contribuer a crétern envi ronnement dans | equel l es d®t er
di spos®s ° affronter et N r®soudre | es tensions
consultations internes devraient fine chargenpubtiqueedan p | &

appliquer les normes éthiques fondamentales dans le cadre professionnel.
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4, Les d®tenteurs dbdbune <charge publique devraie
l orsqudils r®v | ent des actes r ®pr ®hensi bl es.
225 Les d®tenteurs doéune charge publique ont bes
guant © |l a mise en ®vidence dbéactes r®pr ®hensi bl
devrait exister notamment dedgtes et procédures claires que les agents doivent suivre et une chaine de
responsabilit® bien d®&finie. Les d®tenteurs doune
protections ils b®n®ficierontes.l orsqubils r®v®l ero

5, Lengagement des responsabl es politiques en
comportement ®thique des d®tenteurs doune charge

226. Les responsables politiques ont le devoir de maintenir ivean élevé de rectitude dans

| 6exercice de |l eurs fonctions officielles. Leur
gui ne peuvent °tre prises qub” | 6®chel on polit
législatifs et instutionnels qui renforcent les comportements éthiques et sanctionnent les actes
répréhensibles, en fournissant des moyens et des ressources suffisantes pour les activités relatives a
| 6®t hi que dans | 6ensembl e de | Oesdéglésret Isis enanatieren et
do®t hi que ° des fins politiques.

6. Le processus de prise de d®cision doit °tre t

2217. Le public a le droit de savoir comment les institutionsligules utilisent les pouvoirs et les
ressources qui leur sont confiés. La surveillance exercée par le public devrait étre facilitée par des
proc®dures transparentes et d®mocr atiques, par |
officielles. La transparence devrait en outre étre renforcée par des mesures telles que des systémes de
di vul gation de | 6information et | a reconnai ssance

7. 1l devrait exister des lignes directrices claires en mat de relations entre le secteur public et
le secteur privé.

228 Des regles claires définissant les normes éthiques devraient guider le comportement des
d®t enteurs dobéune char ge esedduripavé, par ekemple enlceequircacemes | a t
les marchés publics, la seusr ai t ance ou |l es conditions doéempl oi
croissante entre | es secteurs public et prduv® ex
service public et elle exige que | es partenaires

8. Les gestionnaires devraient promouvoir un comportement éthique.

229 Un cadre organique qui encourage desmes de conduite élevées en fournissant des incitations
appropri ®es “ un comportement conforme ~ | 06®thig
efficace des performances, a une incidence directe sur la pratique quotidienne des valeursretedes

éthiques du service public. Les gestionnaires ont un réle important a jouer a cet égard en assurant une
direction coh®rente et en se comportant en mod | €
dans leurs relations professionnslle avec | es dirigeants politiques,
publique et les citoyens.
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9. Les politiques, les procédures et les pratiques de gestion devraient favoriser un comportement
conforme ° | 6®thique

230 Les politiques et pratiqgues de gestion devr
organisme aux normes éthigues. Il ne suffit pas que les administrations publiques se contentent de se doter
de structures fondées sur le respect de reglessdids systémes fondés sur le respect de régles peuvent
invol ontairement encourager certains d®tenteurs

de comportements r®pr ®hensi bl es, en fseintdeanartiereval o0i
conf or me ° | 6®t hi que. Les pouvoirs publics ne de
de-" desquelles | es actions doun agent publ i c ne

ensemble de valeurs du service puiblixquelles les agents devraient aspirer.

10.Les conditions dbéempl oi propres © |l a fonctiort
devraient favoriser un comportement conforme ~ | 0
231 Les conditionsd 6 e mp | o0 i dans | e service public, par

développement personnel, ou un niveau approprié de rémunération, ainsi que les politiques de gestion des
ressources humaines devraient créer un environnement qui conduise anportement conforme a

| 6®t hi que. Le respect de principes fondament aux,
dans | e recrutement et |l a promoti on, per met de
public.

11. Des mécanisme adaptés permettant de rendre compte devraient étre mis en place dans le
service public.

232 Les d®tenteurs dbébune charge publiqgue devraie
supérieurs, et, de maniére plagge, visavi s du publ i c. Léobligation de

fois sur le respect des régles et des principes éthiques et sur les résultats obtenus. Les mécanismes
permettant de rendre compte peuvent étre internes a un organisme, ow ene&r ner | 6ensel
|l 6admi ni stration. Les m®cani smes visant ~ renfor

maniére a permettre des contréles appropriés tout en ménageant une gestion suffisamment flexible.

12. Des procédures et des saioms appropriées devraient exister en cas de comportement fautif.

233 Des mécanismes permettant de détecter des actes répréhensibles comme la corruption et
déenqu°ter de mani re i nd®@eeandamtde spehesabl sujdéun
| 6®t hi que. 'l faut disposer de proc®dures fiabl es

du service public, les signaler et enquéter sur ces manquements ; il faut disposer égalemenbi® sancti
administratives ou disciplinaires adaptées afin de décourager les comportements fautifs. Les gestionnaires
devraient exercer un jugement appropri® | ors de |
de mener des actions dans ce domaine.
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Introduction

234 La liste de vérification peuservir auxdirigeants et responsables publd® out i I poyr at i g
®val uer et actualiser nite®Y rm®wa rdiesma N1 ke “g eqntciowunm acd
la corruption dans les organismes pubiconf or m®ment au cadre pour | 0i ni
l es recommandations en un outil de diagnmetic d
| i nt ®grit® dans un organisme public donn®.

Les instruments, processus do®| aboration et struc
235 La liste suit la structure du rapport (indiquée au chagjtrgui établit une distiction entre les

trois piliers du cadre de gestion de | 6int®grit
do®l aboration et des structures. Pl us pr ®ci s®men
| 6un des Ghaqad sectiop est a sem teur divisée en deux paijiese analyse détaillée des
différents instruments, processus et structure) eth e ®v al uati on g®n®r al e de
du cadre pour | 6int ®gr i tfaddaméntmux des mdtrementsi canplémegtaires | e ¢
du cadre de ¢ qlsskdeoxmiveduxdechague piie®)gr i t ®

Mise enévidencedes i nstruments au niveau denvilofhememgani s me

internes et externes pertinents

236. La I|iste porte sur |l es composantes essenti el
| 6ensembl e des instrumétemnesal 6sotrrguacntiusrnees geuti epornotc ®p
déveloper etde fairergse ct er | 6i nt ®grit® et de pr®enir | a co
au sein de | 6organisme ®val u®. Cette premi re s
direction de | 6organi sme al &inriggdmlee s$di mMtO@®rsd S N8 PO
de completement négliger leavironnements interne et externeCeuxci sont donc intégrés a la liste de

la maniére suivante :

1 Primo, comme expliqué dans le rapport, bon nombre des instrumentsrres» proposés
(di spositions en vue de g®rer |l es conflits d
des instrumentauxiliairesde ressources humaines) supposent une prise en compte systématique
d6é®l ®ments internes et externes.

T Secundp | ors de dé&®va®gaitl obre gl obal entre ins
les valeurs (voir le point 1.2ciessous) , il sera soulign® que |
sur | e cadre de gestlon de |1 0int ®g) quées@le( i nst 1
cadre pour | direnouvee®@g akt ®mghobhbengquironnement in

1 Tertioo certains des instruments d®crits comme f
maintenant énumérés a ce titre dans la liste déioation peuvent dans certains cas exister en
dehors de | 6organi s me, et non ° | 6int®rieur,
existe g®n®ral ement des r gles r®gissant | es
celuici souhaitera éventuellement les compléter par des régles internes. Pour que la liste puisse
faire ®tat de telles situations, des colonnes
| 6ext ®ri eur de | 6organi s me, " | 6i nt ®r i eur |, ou

1 Quarto, |l or sque | 6on i nscrit au tabl eau | es ir
responsabilité (voir le point-€lessous)pn ne mentionnerpas seulemerés instrumentsjui se
trouvent au ciur et - | a p ®rsiayssi @&uxi des cohexteb a g €
interne et externe.
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1 Quintg comme signal ® dans | e rapport, l'a | iste

par une | iste indicative doéoinstruments de | 0]
d e | Oroe; rgas qui isfluentsisons y st me de gestion digubohnnt ®
modele Selon lexontextes locawil se peutquel 6 aut r es | nexisteni mé Htex t ®t i le
de | 6organi s me.

1. I nstruments de | 6int®grit®

1.1. Instruments p#iculiers

237. La premiére partige la liste de vérificatio®num re | es instruments de

Cette Iliste indicative ne suppose pas que tous |

organismes publics. Il est possible de décider sciemment de ne pas en appliquer certains. Il conviendra
néanmoins de tenir compte des trois considérations suivantes

T Premi r eme nntéstp an® meb Isidg d toosiles mstrumntst ii cbnviede tous
les prendre en considération, et de justifier clairement pourquoi certains ne sont pas utilisés.

1 Deuxiemement, ménme 6 i | noéest duygilsertous bes insguments, il res essentiel que
|l es quatre fonct i on@éfidrauiderasurgitesetfairamraspedtgrsoienb i nt ® g
convenablement remplies.

T Troisi mement, guel s qgque soient l es instrume
| 6i nt ®i eur du cadre de gesti on eglas généalret ®gr i
not amment de comprendre de quelle mani re il s

fondés sur les régles et instruments fondés sur les valeurs (voir les détails au point 1.2).
238 Le tableauci-dessous présente la premiére partie de la liste de vérification, qui énumere les
instrumentsd a n s | 6 or dr ds osteétéoamalysése dpnselé rapport. Les colonnes portent
essentiellement sur les questions suivantes :

f Exi stencentexistet-8? nstr ume

T Orientati on -l fold® sumlestreglespfendét sur ées valeurs, ou conjtigues
deux?

f Fonctionnement : dans g-ib midé | équitalmee et suseeptibledde n s t r
fonctionnercomme prévi?

239 On peut simplement remplir la liste pour un organistoenéen cochant les cases appropriées.

On peut ®gal ement choisir dbéy ajouter des inforn
nonutilisationoddépournappomert, des pr @acticubet ons ~ pr
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Existence Orientation Fonctionnement
L6éinst|L6i nst |Fondé| Fondé sun Fondé | Estil jugé | Estil  en
existet-il & | existet-il & | surles| les sur les| équitable?| mesure dg
| 6i nt ®|1 6 ext ®|régles| régles/sur | valeurs fonctionner
| 6orgall 6orga les valeurs comme
prévu?
1. D®t er mi ner et d®finir
Analyse des risques pour

Analyse des dilemmes éthiques

Consultaion du personnel et des parties intéressées

Code de conduite/code de déontologie

Politique en mati re de <c

Politique en matiére de cadeaux et de gratifications

Dispositions régissant la période suivant lartee de la
fonction publique

Normalisation non écrite

Mesures structurelle®ndamentkes au cadre

Séparation des fonctions: principe des deux pa
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doyeux

- Rotation des fonctions

- Autres mesures structurelles

Mesuresn matiére dgestion du personnel

- Recrutemenne t t ant Il @a ond ®gtr i g U

- LOint®grit® en tant gue
des antécédents par exemple)

- Assurer une diversité satisfaisante du personnel

- Fournir aux employés des descriptifs de poste précis

- LOint®grit® en tant gu
promotion

- L6int®grit® en tant que
compétences

Mesures en matiére de gestion financiéere (pdocés
adaptées a la passation de marchés et & la gestion des contt

Mesures en mati re de ges
des bases de données informatiques par ex.)

Mesures en matiére de gestion de la qualité (évaluatio
| 6odud®val uati on de | a qual.
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2. Guider vers |1 0int®grit®

Comportement exemplaire de la direction

Formation = |1 6int®grit®

Ser ment , sidmatarat déoandd

I nt ®gr at i on d eurslordimamet ®gr i t

- Annoncer | a politique q
communication internes et externes

- Discussions périodiques des dilemmes déontologi
par les moyens de communication internes officiels
| 6organi s me

- Institutionralisation de discussions périodiques
problémes éthiques au cours des réunions du pers(
ou des tété-téte superviseur/employé

- Instauration do
permettant doda
déontologiques

u
bo rder f

Accompagnementebnseilse n mati re dé
£Evaluation de l 6®qui t ® ¢
personnel

- Equité des procédures de recrutement et de sélection
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Equité des procédures de promotion et de récompeng

3 Surveiller 1088int®grit®

Mécanisme de dénonciation

Procédures accessibles pour signaler les irrégularités

Protection des dénonciateurs

Mécanismaleréclamation pourés citoyens

Recherche active de manguements iddivie | s

Contréle social exercé par les collegues

Supervision au jour le jour par les superviseurs, cont
de la direction

Contréles officiels : inspections

Syst mes dbéalerte antici

Contrdle sociakxercé par les parties prenantes

di

Cartographie des manquen
l emmes ®t hi ques au niveau

Enregistrement systématique de plaintes, enquétes, €

£valuation par enqu”° trigeetg

8C




