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Résumé 
Les organisations évoluent dans des environnements de plus en plus complexes, marqués par 
l’interdépendance des acteurs, des exigences accrues de reddition de comptes et la nécessité de s’adapter 
à des enjeux sociaux, sanitaires et environnementaux en constante évolution. Dans ce contexte, l’évaluation 
est souvent présentée comme un levier d’apprentissage organisationnel, bien que les connaissances sur 
les conditions qui soutiennent son utilisation demeurent largement cloisonnées entre secteurs 
d’intervention. Cet article propose une analyse transversale de l’utilisation de l’évaluation à partir d’un 
dialogue réflexif entre pratique et recherche réunissant des acteurs des secteurs communautaire, public et 
du développement international. Interprétés à l’aide d’un cadre écologique inspiré des travaux sur les 
systèmes complexes, les constats mettent en évidence trois dynamiques interreliées : l’influence des 
cadres institutionnels, l’inégale capacité des organisations à soutenir l’évaluation et le rôle central des 
relations entre parties prenantes. L’article discute ensuite de trois leviers favorisant l’apprentissage 
organisationnel et l’adaptation des organisations : la pensée évaluative, les approches sensibles à la 
complexité et le développement d’une culture de l’évaluation. 

Mots-clés : utilisation de l’évaluation, pensée évaluative, capacités en évaluation, apprentissage 
organisationnel, pratiques évaluatives 

Abstract 
Organizations operate in increasingly complex environments characterized by interdependent actors, 
growing accountability requirements, and the need to adapt to evolving social, health, and environmental 
challenges. In this context, evaluation is often viewed as a key mechanism for organizational learning, yet 
knowledge about the conditions that support its use remains largely siloed across sectors of practice. This 
paper offers a cross-sectoral analysis of evaluation use based on a reflexive dialogue between practice and 
research involving stakeholders from the community, public, and international development sectors. 
Interpreted through an ecological framework informed by systems and complexity perspectives, the findings 
highlight three interrelated dynamics: the influence of institutional frameworks, uneven organizational 
capacity to support evaluation, and the central role of relationships among stakeholders. The paper then 
discusses three complementary levers for strengthening organizational learning and adaptation: evaluative 
thinking, complexity-informed evaluation approaches, and the development of an evaluation culture. By 
adopting a systemic perspective, the paper contributes to a better understanding of the organizational and 
institutional conditions that shape evaluation use in complex environments. 

Keywords: evaluation use, evaluative thinking, evaluation capacity, organizational learning, evaluation 
practices 
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Les organisations évoluent dans des environnements de plus en plus complexes, caractérisés par 
l’interdépendance des systèmes d’action, des exigences accrues de reddition de comptes et une volonté 
croissante d’appuyer les décisions sur des connaissances et des données probantes (Dahler-Larsen, 2012; 
Gates et al., 2021). Cette complexité est particulièrement visible dans les défis contemporains liés à la 
durabilité des systèmes sociaux, sanitaires et territoriaux, où des enjeux tels que les inégalités sociales, les 
changements démographiques, les transformations des systèmes de santé ou les changements 
climatiques s’influencent mutuellement et dépassent les frontières traditionnelles des secteurs 
d’intervention (Brousselle, 2026). Dans ce contexte, la capacité des organisations à apprendre, à s’adapter 
et à ajuster leurs actions devient un enjeu central de gouvernance et de développement organisationnel. 

L’évaluation est fréquemment présentée comme un levier susceptible de soutenir ces capacités 
d’apprentissage et d’adaptation. Elle constitue une démarche structurée permettant d’apprécier la 
conception, la mise en œuvre ou les résultats d’une intervention et d’en tirer des enseignements utiles à 
l’action (Poth et al., 2014). Au-delà de sa fonction de mesure ou de reddition de comptes, elle peut favoriser 
la réflexion collective, l’apprentissage organisationnel et l’amélioration continue des interventions au sein 
de systèmes complexes (Brousselle & McDavid, 2021). À cet égard, Patton (2008) distingue différentes 
formes d’utilisation de l’évaluation : l’utilisation instrumentale, lorsque les résultats influencent 
directement une décision; l’utilisation conceptuelle, lorsqu’elle contribue à transformer la compréhension 
d’une situation; et l’utilisation liée aux processus, lorsque des apprentissages émergent de la participation 
aux démarches évaluatives elles-mêmes. 

La littérature montre toutefois que l’utilisation de l’évaluation ne dépend pas uniquement de la qualité des 
méthodes mobilisées ou des compétences des personnes évaluatrices. Elle est influencée par un ensemble 
de facteurs institutionnels, organisationnels et relationnels qui façonnent les conditions dans lesquelles les 
connaissances produites sont interprétées, appropriées et mobilisées (Bourgeois & Cousins, 2013; Cousins 
et al., 2014a). Les ressources disponibles, les structures de gouvernance, la culture organisationnelle, les 
attentes des bailleurs de fonds ainsi que les relations entre les parties prenantes contribuent à orienter les 
usages de l’évaluation (Celińska-Janowicz et al., 2023). 

Bien que ces facteurs soient bien documentés dans la littérature, ils sont le plus souvent analysés à 
l’intérieur de secteurs spécifiques, tels que les secteurs public, communautaire ou du développement 
international (Cousins et al., 2014b; Auteurs anonymisés, 2024). Si ces travaux sont nécessaires pour saisir 
les dynamiques propres à chaque milieu, ils tendent néanmoins à cloisonner les connaissances relatives à 
l’utilisation de l’évaluation, limitant ainsi la mise en relation, la comparaison et le transfert des 
apprentissages entre milieux de pratique et de recherche. Or, les défis contemporains liés à la durabilité des 
systèmes et à la gouvernance des interventions dépassent rarement les frontières d’un seul secteur. Ils 
exigent plutôt une capacité de collaboration, d’apprentissage et d’adaptation entre organisations évoluant 
dans des contextes institutionnels différents, mais confrontées à des enjeux souvent similaires. 

Dans cette perspective, une analyse transversale des conditions qui favorisent ou limitent l’utilisation de 
l’évaluation apparaît particulièrement pertinente pour mieux comprendre les mécanismes qui soutiennent 
l’apprentissage organisationnel dans des environnements complexes (Pollitt, 2013). Une telle analyse 
consiste à mettre en relation des expériences issues de milieux distincts, en comparant leurs logiques 
institutionnelles, leurs contraintes organisationnelles et les usages de l’évaluation, afin de dégager des 
convergences porteuses d’apprentissages transférables (Pollitt, 2013). Pourtant, cette perspective 
demeure relativement peu mobilisée dans les travaux portant sur l’utilisation de l’évaluation. 

Cet article cherche ainsi à contribuer au décloisonnement des connaissances sur l’utilisation de 
l’évaluation en mettant en lumière des enjeux communs à différents secteurs d’intervention et en discutant 
de leur portée pour les organisations. Plus précisément, il poursuit deux objectifs : i) dégager des constats 
transversaux relatifs aux conditions et aux dynamiques d’utilisation de l’évaluation dans les secteurs 
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communautaire, public et du développement international; et ii) proposer des pistes de réflexion 
susceptibles de soutenir l’apprentissage organisationnel, l’adaptation et l’utilisation de l’évaluation dans 
des environnements complexes. 

Cadre conceptuel : l'utilisation de l'évaluation dans des systèmes complexes 
Pour nous aider à répondre à nos objectifs et à interpréter les enjeux transversaux liés à l’utilisation de 
l’évaluation dans différents secteurs d’intervention, nous mobilisons une perspective écologique inspirée 
des travaux de Bronfenbrenner (1979), adaptée aux travaux récents sur les systèmes complexes, 
l’apprentissage organisationnel et la santé durable (Brousselle & McDavid, 2021; Brousselle, 2026; Gates et 
al., 2021). Cette perspective repose sur l’idée que les pratiques organisationnelles prennent forme au sein 
de systèmes composés de multiples niveaux d’influence interreliés. Les organisations n’évoluent pas de 
manière isolée : elles sont façonnées par leur environnement institutionnel, leurs caractéristiques internes 
et les relations qu’elles entretiennent avec les différentes parties prenantes (Brousselle, 2026). L’intérêt de 
cette approche réside dans sa capacité à mettre en lumière les interactions entre ces différents niveaux 
plutôt qu’à les considérer séparément. 

Cette perspective apparaît particulièrement pertinente pour comprendre les conditions qui façonnent 
l’utilisation de l’évaluation au sein des organisations. Les travaux sur les capacités organisationnelles en 
évaluation montrent en effet que l’utilisation de l’évaluation ne dépend pas uniquement des compétences 
individuelles ou des méthodes mobilisées (Bourgeois & Cousins, 2013). Elle est également influencée par 
les ressources disponibles, les mécanismes de gouvernance, la culture organisationnelle et les relations 
entre les parties prenantes (Bourgeois & Cousins, 2013; Celińska-Janowicz et al., 2023). De manière 
complémentaire, les approches sensibles à la complexité soulignent que les organisations interviennent 
dans des environnements caractérisés par l’incertitude, l’interdépendance et l’émergence, où les 
changements résultent de multiples interactions entre acteurs et niveaux de décision (Gates et al., 2021; 
Brousselle & McDavid, 2021). À partir de cette perspective, nous concevons l’utilisation de l’évaluation 
comme une capacité organisationnelle permettant aux organisations de produire, mobiliser et utiliser des 
connaissances afin de soutenir l’apprentissage, l’adaptation et la prise de décision. Cette capacité est 
influencée par des facteurs agissant à trois niveaux interreliés. 

Le niveau macrosystémique renvoie aux cadres institutionnels, aux mécanismes de gouvernance, aux 
politiques publiques, aux exigences des bailleurs de fonds ainsi qu’aux normes qui orientent les finalités 
attribuées à l’évaluation. Ces facteurs influencent notamment les arbitrages entre reddition de comptes, 
apprentissage et amélioration des interventions (Dahler-Larsen, 2012; Reinertsen et al., 2022). Le niveau 
mésosystémique correspond aux caractéristiques organisationnelles susceptibles de soutenir ou de limiter 
l’utilisation de l’évaluation, notamment les ressources disponibles, les capacités évaluatives, les structures 
de soutien, le leadership et la culture évaluative (Bourgeois & Cousins, 2013; Norton et al., 2016). Enfin, le 
niveau microsystémique correspond à la dimension relationnelle de l’évaluation. Il englobe les interactions 
entre les parties prenantes, les dynamiques de pouvoir, la confiance, les mécanismes de participation et les 
espaces de dialogue qui favorisent la coconstruction des connaissances et l’appropriation des résultats 
évaluatifs (Hurteau et al., 2018; Marchand & Hurteau, 2024). 

Ce cadre guide l’analyse présentée dans cet article en permettant d’examiner comment les conditions 
institutionnelles, organisationnelles et relationnelles interagissent pour soutenir ou limiter l’utilisation de 
l’évaluation dans différents contextes d’intervention. 
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Démarche d’analyse 
Notre démarche s’appuie sur une réflexion issue d’un espace de dialogue réunissant des parties prenantes 
de différents milieux de pratique, mise en perspective avec la littérature sur l’utilisation de l’évaluation. Plus 
spécifiquement, elle s’inspire du dialogue délibératif (Boyko et al., 2014) en mobilisant des échanges 
structurés entre ces parties prenantes afin de faire émerger des constats partagés à partir de leurs 
expériences. Les analyses présentées dans cet article doivent donc être comprises comme des thèmes 
émergents, ancrés dans l’expérience collective des personnes participantes et mis en dialogue avec la 
littérature, dans une perspective exploratoire plutôt que comme des résultats empiriques. 

Cette réflexion prend appui sur un colloque consacré à l’évaluation, tenu en 2024 dans le cadre du Congrès 
de l’Association canadienne-française pour l’avancement des sciences (Acfas). L’événement a réuni une 
trentaine de personnes issues des secteurs communautaire, public et du développement international, 
dans le but de favoriser la circulation des expériences et de dégager des enjeux communs liés à l’utilisation 
de l’évaluation dans les organisations. 

Au cours de la journée, huit présentations ont permis d’explorer l’utilisation de l’évaluation dans différents 
secteurs (communautaire, international et action publique). Le programme complet de la conférence, 
incluant la liste des organismes participants et les résumés détaillés des interventions, est disponible pour 
consultation en ligne sur le site de l’Acfas (2024). L’analyse repose principalement sur l’activité de synthèse 
tenue en fin de journée. Les personnes participantes, réparties en sous-groupes mixtes, ont échangé autour 
de deux questions portant sur les constats communs et les pistes d’action pour favoriser l’utilisation de 
l’évaluation à des fins diverses. Les éléments issus des discussions ont ensuite été mis en commun en 
plénière. 

Les notes de cette plénière constituent le matériau principal de l’analyse. Elles ont d’abord été examinées 
de manière itérative afin d’identifier les principaux thèmes émergents et de dégager des constats 
transversaux. Dans un deuxième temps, ces constats ont été organisés et interprétés à la lumière des trois 
niveaux du cadre conceptuel présenté précédemment : le niveau macrosystémique, correspondant aux 
cadres institutionnels et de gouvernance; le niveau mésosystémique, renvoyant aux conditions et capacités 
organisationnelles; et le niveau microsystémique, centré sur les relations entre les parties prenantes et les 
dynamiques d’interaction. L’objectif de cette organisation n’était pas de forcer les données à entrer dans 
des catégories prédéterminées, mais plutôt de faciliter leur interprétation à travers une perspective 
systémique, afin de mieux comprendre les facteurs influençant l’utilisation de l’évaluation dans différents 
secteurs d’intervention. 

Constats collectifs quant à l’utilisation de l’évaluation 
L’analyse a mis en évidence trois constats transversaux qui semblent toucher les organisations de différents 
secteurs d’intervention. 

Niveau macrosystémique : des cadres institutionnels qui orientent les usages de l’évaluation 
À l’échelle macrosystémique, les échanges ont mis en évidence l’influence déterminante des cadres 
institutionnels dans lesquels s’inscrivent les démarches évaluatives. Les échanges montrent que les 
logiques de financement et de gouvernance orientent l’évaluation vers la démonstration de résultats 
attendus par les bailleurs de fonds, privilégiant des résultats rapidement mobilisables et fondés sur des 
indicateurs standardisés. Cette orientation limite la marge de manœuvre des organisations pour formuler 
des questions alignées sur leurs propres besoins. Ces observations font écho aux analyses sur les effets de 
la gestion axée sur les résultats en évaluation (Chouinard, 2013; Reinertsen et al., 2022). Chouinard (2013) 
montre que ces cadres, marqués par des logiques de performance et de reddition de comptes, renforcent 
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une utilisation instrumentale de l’évaluation centrée sur la conformité, au détriment des usages liés aux 
processus et aux apprentissages organisationnels. Dans le même sens, Reinertsen et al. (2022) mettent en 
évidence la tension entre apprentissage et reddition de comptes, qui se traduit par des arbitrages implicites 
tout au long des démarches, généralement au profit de la reddition de comptes. Ces arbitrages se 
manifestent notamment dans la formulation des questions évaluatives, le choix des méthodes et des 
indicateurs, ainsi que dans l’interprétation des résultats (Reinertsen, 2022). 

Niveau mésosystémique : des capacités organisationnelles inégalement développées 
Au niveau mésosystémique, les personnes participantes ont souligné que les conditions organisationnelles 
nécessaires à une utilisation soutenue de l’évaluation demeurent inégalement développées. Plusieurs 
personnes participantes ont souligné que les ressources consacrées à l’évaluation demeurent limitées dans 
de nombreuses organisations. Ce manque peut concerner les ressources financières, le temps disponible, 
les compétences en évaluation ou encore l’existence de dispositifs organisationnels soutenant la 
planification et l’utilisation des évaluations. Dans certains contextes, notamment dans les milieux 
communautaires et du développement international, le roulement du personnel a également été identifié 
comme un facteur susceptible de fragiliser la continuité des démarches évaluatives et de limiter la 
consolidation des connaissances organisationnelles. Ce constat rejoint la littérature sur les capacités en 
évaluation, qui met en lumière le rôle structurant de facteurs tels que la culture organisationnelle, le 
leadership et la disponibilité des ressources, en montrant que l’utilisation de l’évaluation ne relève pas 
uniquement des compétences individuelles, mais s’inscrit dans des environnements organisationnels qui 
soutiennent, orientent ou contraignent l’intégration des démarches évaluatives dans les processus 
décisionnels (Auteurs, 2023; Celińska-Janowicz et al., 2023; Chaytor, 2023). Il est également cohérent avec 
des analyses issues des théories des organisations, notamment celles de Celińska-Janowicz et al. (2023), 
qui mettent en évidence que les usages de l’évaluation sont façonnés à la fois par les ressources disponibles 
au sein des organisations et par les pressions normatives et institutionnelles qui s’exercent sur elles. Ces 
travaux contribuent ainsi à expliquer les limites observées dans les contextes organisationnels évoqués par 
les personnes participantes, en montrant qu’elles ne relèvent pas seulement d’un manque de compétences 
ou d’outils, mais de conditions organisationnelles plus larges qui influencent la manière dont l’évaluation 
peut être mobilisée et utilisée. 

Niveau microsystémique : le manque de reconnaissance de la dimension relationnelle 
Le troisième constat issu de l’analyse porte sur la place accordée à la dimension relationnelle dans les 
démarches évaluatives. Les échanges tenus lors de l’atelier ont mis en évidence que, bien que l’évaluation 
repose sur un ensemble d’interactions entre responsables de l’évaluation, commanditaires, gestionnaires 
et autres parties prenantes, cette dimension demeure souvent peu reconnue et insuffisamment soutenue 
dans les pratiques. Plusieurs personnes participantes ont souligné que les impératifs de calendrier, les 
attentes des commanditaires et les exigences de reddition de comptes tendent à reléguer au second plan 
les espaces de dialogue, de participation et de réflexion collective. Or, la dimension relationnelle constitue 
un élément central des démarches évaluatives, dans la mesure où elle influence directement leur conduite 
et leurs usages (Marchand & Hurteau, 2024). Hurteau et ses collègues (2018) montrent que l’élaboration 
d’un jugement évaluatif crédible repose sur une coconstruction entre les acteurs, impliquant des 
compétences à la fois méthodologiques et relationnelles. De manière complémentaire, la revue de la portée 
de Searle et al. (2024) identifie l’engagement des parties prenantes et la création d’espaces intentionnels de 
dialogue comme des conditions centrales de l’utilisation de l’évaluation. Bien que diverses stratégies 
puissent soutenir cette dimension, notamment des approches participatives ou réflexives (Alberola, 2022; 
Bergeron et al., 2022; Gauvin-Racine et al., 2022), ces conditions demeurent fragiles dans plusieurs 
contextes organisationnels. À ce titre, Renger et Donaldson (2026) montrent que les compétences 
interpersonnelles constituent le domaine où les personnes évaluatrices se sentent le moins confiantes et 
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identifient le plus grand besoin de formation. Pris ensemble, ces éléments suggèrent que, sans un 
investissement explicite dans la dimension relationnelle, les démarches évaluatives peinent à soutenir des 
processus de réflexion collective et d’apprentissage, limitant ainsi leur contribution aux usages liés aux 
processus (Marchand & Hurteau, 2024). 

Pistes de réflexion pour favoriser l’utilisation de l’évaluation dans les 
organisations 
Les constats présentés précédemment ont mené les personnes participantes à formuler trois pistes de 
réflexion susceptibles de favoriser une meilleure utilisation de l’évaluation au sein des organisations. 

Développer la posture évaluative chez les parties prenantes 
La première piste concerne le développement de la pensée évaluative, identifiée comme un levier pour 
renforcer l’utilisation de l’évaluation. Celle-ci renvoie à une disposition à examiner de manière critique les 
hypothèses qui sous-tendent les interventions, à mobiliser des données pour éclairer les décisions et à 
réfléchir aux processus et aux effets des actions entreprises (Buckley et al., 2015; Archibald, 2020). Les 
échanges suggèrent que cette posture ne concerne pas uniquement les spécialistes de l’évaluation, mais 
l’ensemble des parties prenantes engagées dans les interventions. Dans des contextes marqués par des 
ressources limitées, elle pourrait favoriser une intégration plus continue de l’évaluation dans les pratiques 
et renforcer la dimension relationnelle des démarches évaluatives. Certaines études montrent d’ailleurs 
que cette posture peut se développer lorsque les organisations bénéficient d’un accompagnement soutenu 
en renforcement des capacités, contribuant à une mobilisation accrue des données dans la prise de 
décision et à une intégration plus systématique de l’évaluation dans les pratiques organisationnelles 
(Chauveron et al., 2021; Curtis et al., 2023). 

L’adoption d’approches et de modèles d’évaluation intégrant la complexité 
Une deuxième piste formulée par les personnes participantes repose sur l’adoption d’approches 
d’évaluation intégrant la complexité, perçues comme une réponse aux limites des approches plus 
classiques, notamment leur difficulté à rendre compte des dynamiques contextuelles, organisationnelles 
et sociales des interventions. Les échanges tenus lors de l’atelier ont mis en évidence que les démarches 
centrées sur la mesure de résultats prédéfinis peinent à saisir la nature dynamique et évolutive des 
interventions. Cette limite renvoie à la distinction entre problèmes simples, compliqués et complexes 
(Glouberman & Zimmerman, 2002), reprise en évaluation par Rogers (2008), où les interventions complexes 
impliquent des dynamiques non linéaires, fortement dépendantes du contexte et difficilement prévisibles. 
Les interventions s’inscrivent le plus souvent dans de tels systèmes, marqués par l’émergence et 
l’interdépendance des acteurs, où les effets résultent d’interactions évolutives (Brousselle et al., 2018). 
Dans cette perspective, l’évaluation consiste moins à mesurer des résultats qu’à comprendre les 
processus, les mécanismes et les interactions à l’œuvre dans des systèmes en transformation (Moore et al., 
2023; Gates et al., 2021). Elle mobilise des démarches plus flexibles et sensibles aux contextes, capables 
d’intégrer l’incertitude et de soutenir l’apprentissage en cours d’action (Patton, 2008). Plusieurs 
applications concrètes de ces approches ont été partagées lors du colloque, notamment l’évaluation 
réaliste combinée à des pratiques artistiques (Bergeron et al., 2022), des démarches participatives fondées 
sur des perspectives féministes (Cyr et al., 2022; Gauvin-Racine et al., 2022), ainsi que l’intégration de 
perspectives intersectionnelles (Alberola, 2022; Suelves Ezquerro et al., sous presse). Dans des contextes 
marqués par des enjeux sociaux et institutionnels complexes, les personnes participantes considèrent que 
ces approches seraient mieux à même de soutenir l’apprentissage organisationnel et de produire des 
connaissances plus pertinentes pour l’action. 
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Développement d’une culture de l’évaluation dans les organisations 
Une troisième piste formulée par les personnes participantes concerne le développement d’une culture de 
l’évaluation au sein des organisations. Elle renvoie à l’idée que l’évaluation ne doit pas être mobilisée 
uniquement en réponse à des exigences de reddition de comptes, mais qu’elle doit s’inscrire comme une 
pratique courante, intégrée et structurante des activités organisationnelles. Dans la littérature, cette piste 
est étroitement associée au renforcement des capacités en évaluation, entendu comme un champ de 
recherche et de pratique qui s’intéresse aux stratégies visant intentionnellement à institutionnaliser la 
pratique évaluative au sein des organisations et à en renforcer simultanément la production et l’utilisation 
(Cousins et al., 2014a; Auteurs, 2013). Ces stratégies peuvent se déployer à différents niveaux selon les 
besoins et contextes organisationnels, par exemple en soutenant le développement des compétences 
individuelles ou en favorisant la mise en place de conditions organisationnelles propices à une utilisation 
durable de l’évaluation. À cet égard, la revue narrative de Norton et al. (2016) montre que les approches les 
plus structurantes reposent moins sur des stratégies ponctuelles que sur des combinaisons cohérentes et 
soutenues d’actions, incluant des formations ancrées dans la pratique, un accompagnement continu 
(mentorat, coaching) ainsi qu’un engagement organisationnel explicite envers l’évaluation. Plus 
récemment, Bourgeois et al (2023) montrent que des initiatives de renforcement des capacités à l’échelle 
interorganisationnelle permettent de mutualiser les ressources, de soutenir les apprentissages entre pairs 
et de structurer les pratiques évaluatives à travers des réseaux d’acteurs, contribuant ainsi au 
développement d’une culture évaluative à une échelle élargie. 

Discussion et remarques conclusives 
Les travaux sur l’utilisation de l’évaluation demeurent largement structurés par des logiques sectorielles, ce 
qui fragmente les connaissances relatives aux conditions qui en influencent les usages et limite les 
apprentissages susceptibles d’être partagés entre les milieux (Chaytor, 2023; Auteurs, 2024). En s’appuyant 
sur un dialogue délibératif réunissant des personnes issues de différents secteurs et en mettant ces 
échanges en perspective avec la littérature scientifique (Boyko et al., 2014; Pollitt, 2013), cet article propose 
une lecture transversale de ces conditions. Il défend ainsi l’idée que l’utilisation de l’évaluation ne peut être 
comprise uniquement à partir de réalités propres à un secteur donné, mais qu’elle s’inscrit dans un 
ensemble de contraintes, de ressources et de relations qui traversent les organisations, indépendamment 
de leur domaine d’intervention. 

Les analyses montrent que l’utilisation de l’évaluation est influencée par des dimensions institutionnelles, 
organisationnelles et relationnelles étroitement liées les unes aux autres. Les cadres institutionnels, 
marqués par des exigences de reddition de comptes, orientent fréquemment les démarches évaluatives 
vers la démonstration de résultats et influencent les attentes, les échéanciers ainsi que les critères de 
succès des interventions (Dahler-Larsen, 2012; Reinertsen et al., 2022). Ces exigences contribuent à limiter 
les marges de manœuvre des organisations, notamment lorsqu’elles disposent de ressources restreintes 
ou lorsqu’elles doivent répondre à des demandes multiples et parfois concurrentes (Celińska-Janowicz et 
al., 2023). Dans ce contexte, les capacités organisationnelles en évaluation deviennent déterminantes, 
puisqu’elles influencent la capacité des organisations à intégrer l’évaluation à leurs processus de réflexion 
et de décision (Bourgeois & Cousins, 2013; Norton et al., 2016). La dimension relationnelle apparaît 
également centrale. Pourtant, les espaces favorisant la participation, le dialogue et la coconstruction des 
connaissances demeurent souvent limités par les contraintes de temps, de financement ou de gouvernance 
(Hurteau et al., 2018; Marchand & Hurteau, 2024; Searle et al., 2024). Ensemble, ces facteurs contribuent à 
privilégier des usages centrés sur la conformité et la reddition de comptes plutôt que sur l’apprentissage et 
l’amélioration des interventions. 
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Le cadre écologique mobilisé dans cet article invite toutefois à considérer ces enjeux non pas comme des 
dimensions indépendantes, mais comme des composantes d’un même système qui s’influencent 
mutuellement. Les exigences institutionnelles façonnent les priorités organisationnelles, lesquelles 
influencent à leur tour les ressources disponibles, les mécanismes de participation et les possibilités 
d’apprentissage collectif. Cette lecture permet de mieux comprendre pourquoi les usages de l’évaluation 
demeurent souvent orientés vers la conformité plutôt que vers l’apprentissage (Gates et al., 2021). Elle 
suggère également que les efforts visant à renforcer l’utilisation de l’évaluation ne peuvent se limiter au 
développement des compétences individuelles. Ils doivent également porter sur les structures 
organisationnelles, les mécanismes de gouvernance et les environnements institutionnels dans lesquels les 
organisations évoluent. Cette interprétation rejoint les travaux récents en évaluation sensible à la 
complexité et en santé durable, qui soulignent l’importance des interactions entre les acteurs, les 
organisations et leur environnement dans la compréhension des changements observés (Brousselle & 
McDavid, 2021; Brousselle, 2026; Gates et al., 2021). 

Les trois pistes de réflexion dégagées par les personnes participantes s’inscrivent dans cette logique et se 
renforcent mutuellement. Le développement de la pensée évaluative favorise une posture réflexive 
permettant aux parties prenantes de remettre en question les hypothèses qui sous-tendent leurs actions et 
de mobiliser les connaissances disponibles pour éclairer leurs décisions (Archibald, 2020; Buckley et al., 
2015). L’adoption d’approches sensibles à la complexité invite quant à elle à dépasser les modèles linéaires 
centrés sur la seule mesure des résultats afin de mieux comprendre les interactions, les mécanismes et les 
contextes qui influencent les changements observés (Rogers, 2008; Brousselle & Buregeya, 2018; Gates et 
al., 2021). Enfin, le développement d’une culture de l’évaluation contribue à intégrer durablement la 
réflexion évaluative dans les pratiques courantes des organisations, notamment par le renforcement des 
capacités, l’accompagnement et l’apprentissage entre pairs (Cousins et al., 2014a; Norton et al., 2016; 
Bourgeois et al., 2023; Laubek & Bourgeois, 2024). Considérées ensemble, ces pistes suggèrent que 
l’amélioration de l’utilisation de l’évaluation dépend moins de l’adoption de nouvelles méthodes que de la 
création de conditions propices à l’apprentissage organisationnel et à l’utilisation des connaissances. 

Notre analyse comporte toutefois certaines limites. Elle repose sur un matériau issu d’un seul événement 
réunissant un nombre restreint de personnes participantes, ce qui en limite la portée empirique. De plus, 
les données mobilisées, principalement tirées de notes de synthèse, ne permettent pas de documenter en 
profondeur les différences entre les secteurs ni les mécanismes expliquant certaines convergences 
observées. Les constats présentés doivent donc être interprétés comme une réflexion exploratoire issue 
d’un dialogue entre pratique et recherche plutôt que comme des résultats empiriques généralisables. Ces 
limites invitent à approfondir l’analyse des dynamiques identifiées, notamment en examinant comment les 
conditions institutionnelles, organisationnelles et relationnelles influencent l’utilisation de l’évaluation 
dans différents contextes et comment elles évoluent dans le temps. 

Malgré ces limites, l’article ouvre plusieurs pistes pour la recherche et la pratique. Il met en évidence l’intérêt 
de créer davantage d’espaces de dialogue entre les milieux communautaire, public, du développement 
international et d’autres secteurs d’intervention afin de favoriser le partage d’expériences, la mise en 
commun de stratégies et l’apprentissage mutuel concernant les conditions qui soutiennent l’utilisation de 
l’évaluation. De tels espaces pourraient notamment permettre aux gestionnaires, aux personnes 
évaluatrices, aux bailleurs de fonds, aux responsables de programmes et aux praticiennes et praticiens de 
réfléchir collectivement aux façons de concilier les exigences de reddition de comptes avec les objectifs 
d’apprentissage, d’amélioration et d’adaptation des interventions. Ils pourraient également contribuer à 
diffuser des pratiques prometteuses en matière de participation, de renforcement des capacités et 
d’évaluation sensible à la complexité. 
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Plus largement, les constats présentés suggèrent que l’évaluation ne constitue pas uniquement un outil de 
mesure ou de reddition de comptes. Dans des systèmes complexes caractérisés par l’interdépendance des 
acteurs et des enjeux, elle peut également contribuer à la réflexion collective, à la coordination des actions, 
à la circulation des connaissances et à la capacité des organisations de s’adapter à des réalités en 
constante évolution. En proposant une lecture transversale de ces enjeux, cet article invite à considérer 
l’utilisation de l’évaluation comme une question de gouvernance, d’apprentissage organisationnel et 
d’action collective, plutôt que comme une simple question méthodologique. 
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