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Comment garantir une utilisation efficace des
retours d'informations et des recommandations

des rapports d'évaluation pour la prise de décision

Résumé de la discussion d'Evalforkarth
DECEMBRE 2025

Dans le paysage en pleine évolution du travail pour le développement, la capacité a s'adapter
et a répondre aux besoins des communautés a travers une prise de décision fondée sur les
données est plus importante que jamais. Les retours d'information et les recommandations
généreés par les processus de suivi et évaluation visent a éclairer les décisions stratégiques,
améliorer la programmation et encourager la redevabilité. Toutefois, malgré leur potentiel, ces
informations sont souvent sous-utilisées ou écartées lors du processus de prise de décision.
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Les organisations de développement font face a une série de défis pour intégrer de maniére
efficace les retours d'information, notamment la résistance au changement organisationnel,
le manque de ressources pour l'analyse et une culture qui ne favorise pas l'ouverture ou
I'apprentissage continu. En outre, des dirigeants qui ne parviennent pas a incarner ou a
renforcer l'utilisation des retours d'information entretiennent souvent un cycle dans lequel
les retours d'information sont collectés mais privés d'effet.

Lorsque les systemes de retours d'information sont mal intégrés, les réalités des communautés
se retrouvent déconnectées des programmes supposés les servir. Cela peut mener a des
interventions inefficaces ou inadaptées, ce qui diminue a la fois Iimpact et la confiance des
parties prenantes. Relever ces défis est essentiel pour améliorer la pertinence, I'adaptation et
I'efficacité des efforts de développement.

Cette discussion visait a générer des informations exploitables sur la maniére dont les
organisations de développement peuvent améliorer l'efficacité de l'utilisation des retours
d'information de l'évaluation dans leurs processus de prise de décision. Elle a réuni des
praticiens, des évaluateurs, des chercheurs et des dirigeants de différentes organisations
pour réfléchir sur les barrieres actuelles et identifier les stratégies pratiques pour améliorer
I'apprentissage et la redevabilité.

De nombreuses organisations sont confrontées a des défis persistants pour convertir les retours
d'information de I'évaluation en changements réalisables compte tenu de l'absence de systeme
institutionnalisé de retours d'information orientés vers l'action et du manque de mécanismes
formels tels que des systémes de réponse de la Direction. Les évaluations de fin de projet ont
souvent lieu trop tard pour influencer la mise en ceuvre, alors que des recommandations trop
longues ou trop techniques limitent également leur exploitation. Le role des dirigeants est une
composante essentielle de l'utilisation de I'évaluation; lorsque les dirigeants n'incarnent pas la
prise de décision éclairée par les preuves, les évaluations sont considérées comme des exercices
de conformité, ce qui génére des réactions défensives et affaiblit l'apprentissage. Le manque
de confiance entre les évaluateurs, les responsables de la mise en ceuvre et les communautés,
en particulier dans des contextes ou les retours d'information affectent le financement ou la
performance, entrave également le dialogue ouvert et l'adoption des recommandations.
Parallelement, les organisations investissent frequemment dans la collecte des données, l'analyse
des ressources insuffisantes, la communication et 'apprentissage, en privant le personnel des
capacités ou des incitations nécessaires pour agir sur la base des résultats. Des indicateurs de
performance inappropriés et 'absence de redevabilité, de responsabilités et de délais clairs
conduisent a un suivi insuffisant, alors que des rapports inaccessibles et des pratiques de
diffusion inadaptées limitent encore davantage l'apprentissage organisationnel et la prise de
décision fondée sur les preuves. La discussion s'est articulée autour de trois domaines essentiels:

Pour améliorer efficacement l'utilisation des retours d'information pour la prise de décision
dans le domaine du développement, il est essentiel de comprendre préalablement les
facteurs sous-jacents qui entravent leur utilisation. Cela nécessite un diagnostic systématique
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des barriéres techniques, structurelles, culturelles et relationnelles qui déterminent la
maniére dont les retours d'informations sont produits, communiqués et interprétés au sein
des organisations. La cartographie des cheminements des retours d'information existants
peut révéler des lacunes en matiere de flux d'information, I'inadaptation des incitations et
la fragmentation des systémes qui ne permettent pas aux informations d’atteindre les bons
décideurs au bon moment. Il est également important d'évaluer les normes organisationnelles
et les perceptions du personnel telles que les réactions défensives, la peur d'étre critiqué ou
lidée que les évaluations répondent uniquement a des fins de conformité, qui découragent
souvent l'implication ouverte dans ses conclusions. En dévoilant ces causes profondes, les
organisations peuvent définir une base réaliste sur laquelle concevoir des solutions qui ne
traitent pas uniquement les symptdmes mais aussi les limites plus profondes qui entravent
I'utilisation significative des preuves.

Une fois que les barriéres sont clairement identifiées, la prochaine étape consiste a développer
des stratégies qui promeuvent activement bintégration des retours drinformation dans les
processus organisationnels. Cela implique de renforcer les systemes favorables tels que
des cadres de réponse de la Direction, des plates-formes de données simples d'utilisation et
des mécanismes d'apprentissage participatifs qui transforment les retours d'information en
mesures concretes. Le développement d'outils de communication accessibles, tels que des
notes concises, des résumeés visuels ou des présentations personnalisées aident les décideurs
acomprendre rapidement les principales informations. L'intégration des retours d'information
dans la programmation, I'élaboration du budget et les cycles de révision permet de prendre
en compte les preuves de maniére systématique et non pas sporadique. Le renforcement
des capacités de maitrise et d'interprétation des données et de gestion adaptative dotent le
personnel en compétences lui permettant de convertir les résultats en actions significatives,
créant ainsi un environnement dans lequel les retours d'informations éclairent de maniére
continue les améliorations des programmes et des politiques.

La confiance entre les évaluateurs, les responsables de la mise en ceuvre et les communautés
est un fort déterminant de la maniere dont les retours dinformation sont interprétés et
utilisés. Dans les environnements ou la confiance est défaillante ou dans lesquels les enjeux
sont élevés, les retours d'information peuvent étre considérés comme punitifs, surtout s'ils
influencent le financement ou I'évaluation des performances. Les évaluateurs externes
peuvent formuler des recommandations privées d'ancrage dans le contexte alors que les
communautés peuvent taire des commentaires honnétes par peur de perdre laide. De
mauvaises pratiques de diffusion exacerbent ces problématiques en limitant le partage
des connaissances entre les équipes et les bureaux de pays, ce qui réduit les opportunités
d'apprentissage collectif et de pratiques adaptatives.

Des ressources déséquilibrées au sein des systemes de suivi, évaluation et apprentissage
(SEA) limitent également l'utilisation efficace des retours d'information. Les organisations
donnent souvent la priorité a la collecte des données mais sous-investissent dans leur
analyse, interprétation et communication, et dans la facilitation de l'apprentissage. Une faible
maitrise des données et des compétences managériales limitées empéchent de convertir
les informations en mesures concrétes. Les contraintes financiéres, notamment au sein des
institutions gouvernementales, peuvent en outre empécher I'adoption des recommandations.
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Les incitations claires pour agir sur la base des résultats d'évaluation font fréquemment défaut.
Les responsables de la mise en ceuvre, les évaluateurs et les donateurs rendent compte a des
structures différentes qui donnent rarement la priorité au suivi. En 'absence de responsabilités
assignées, de délais ou de dispositifs de suivi, les recommandations restent optionnelles. Les
preuves issues de I'étude de certains cas, tels que les programmes du Millennium Challenge
Account (MCA) en Afrique, montrent que des mécanismes de redevabilité solides, avec des
dispositions d'application formelles, peuvent améliorer considérablement leur prise en compte.

Le réle des dirigeants est une composante centrale de la mesure dans laquelle les évaluations
sont utilisées. Lorsque les responsables ne parviennent pas a incarner la prise de décision
fondée sur les preuves, les évaluations sont considérées principalement comme des exercices
de conformité plutét que des opportunités d'apprentissage stratégique. Cela peut créer des
réactions défensives et d’aversion au risque, notamment lorsque les recommandations sont
percues comme des critiques qui privent le personnel de la motivation ou de l'orientation
nécessaires pour agir sur la base des résultats.

Des dirigeants efficaces encouragent au contraire une culture organisationnelle dans laquelle
les retours d'information sont privilégiés et appliqués de maniere habituelle. Les dirigeants
qui s'appuient systématiquement sur des données d'évaluation montrent l'importance des
preuves et établissent des attentes claires en termes de redevabilité et d'apprentissage. En
créant des espaces sUrs de réflexion, en encourageant une discussion ouverte sur les succes
et les échecs et en reconnaissant les équipes qui utilisent les retours d'information pour
améliorer leur travail, les dirigeants contribuent a faire évoluer les mentalités de I'exercice de
conformité vers I'apprentissage continu. Le renforcement des capacités des responsables de
haut niveau ou des cadres intermédiaires pour interpréter et mettre en ceuvre les résultats
permet en outre de convertir les preuves en mesures pratiques et appropriées au contexte.
Lorsque les dirigeants soutiennent 'apprentissage, les retours d'information deviennent une
composante intégrée et standardisée de l'adaptation et de Iimpact organisationnels.

La discussion a conclu que la compréhension des barrieres qui entravent l'utilisation des
retours d'information, le renforcement des systemes et des processus favorables a I'intégration
efficace des retours d'information et la promotion de dirigeants qui encouragent une culture
de l'apprentissage sont tous essentiel pour améliorer la prise de décision dans le domaine du
développement.

* La compréhension des barriéres qui limitent I'utilisation des retours d'information est une
étape essentielle pour une amélioration significative. En dévoilant les facteurs techniques,
structurels et culturels qui définissent la maniere dont les retours d’information sont
interprétés et pris en compte, les organisations peuvent concevoir des solutions qui
répondent aux causes profondes plutét qu'aux symptdmes. Un diagnostic clair est essentiel
pour créer des processus de prise de décisions adaptés et fondés sur les preuves.

* L'amélioration de l'utilisation des retours d'information nécessite des systémes solides et
des processus pratiques qui facilitent 'acces aux preuves et les integrent dans les flux de
travail habituels. Eninstitutionnalisant les boucles de rétroaction, en améliorant les formats

de communication et en investissant dans les capacités du personnel, les organisations
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peuvent faire en sorte que les données dépassent le cadre des rapports et se traduisent
en changements réels et concrets. Des systemes solides font des retours d'information un
moteur constant pour des décisions adaptatives et stratégiques.

* La durabilité des progres dépend des dirigeants qui incarnent et favorisent la culture de
l'apprentissage. Quand ils promeuvent la réflexion, encouragent 'ouverture et priment l'action
éclairée parles preuves, ils créent un environnement dans lequel les retours d'information sont
appréciés et appliqués de maniere continue. En encourageant cette culture, les organisations
renforcent leur capacité a innover, s'adapter et avoir un impact significatif.

Pour faire progresser l'utilisation efficace des retours d'information pour la prise de décision
dans le développement, les organisations doivent évoluer des pratiques ad hoc vers une
approche systématique et institutionnalisée. Cela implique de veiller a ce que les retours
d'information soient accessibles, concrets et conformes aux priorités stratégiques, de sorte
que les équipes puissent appliquer les preuves dans les moments critiques. Il est également
important d’encourager une culture de l'apprentissage continu dans laquelle la réflexion,
I'adaptation et 'ouverture aux améliorations font partie des pratiques quotidiennes, de sorte
que lesretours d'information deviennentun moteur durable de la croissance organisationnelle.

Un travail délibéré au niveau du systeme commence par la compréhension des causes
de la sous-utilisation des retours dinformation. Le diagnostic des barriéres techniques,
structurelles, culturelles et comportementales fournit des bases solides pour répondre a la
fois aux défis visibles et aux problemes systémiques plus profonds. Sur ces bases claires, les
organisations peuvent renforcer les systémes et les processus nécessaires pour convertir les
retours d'information en action, a travers notamment des mécanismes solides de réponse
de la Direction, des plates-formes numériques, des structures d'apprentissage participatif et
lintégration systématique des preuves dans les cycles de programmation et de révision. Le
renforcement des capacités du personnel pour interpréter et appliquer les résultats contribue
également a une utilisation continue et significative des retours d'information.

Enfin, la durabilité des progres dépend du réle des dirigeants qui promeuvent I'apprentissage
et la prise de décision éclairée par des preuves. Les dirigeants doivent incarner 'ouverture,
encourager la réflexion honnéte et renforcer la redevabilité des actions fondées sur les
résultats. Lorsque I'engagement des dirigeants va de pair avec des systemes solides et une
compréhension claire des barriéres, les retours d'informations deviennent un moteur puissant
d’amélioration continue, d'innovation et dimpact.

Nous remercions sincerement tous les participants et membres d’EvalforEarth pour leur
engagementactifdanscettediscussionenlignetrésfructueuse.Noussommes particulierement
reconnaissants envers Monica Azzahra, qui a lancé cette discussion et fourni une importante
contribution. Les contributions, expériences et ressources partagées par les membres de la
communauté et les experts invités sont précieuses pour faire progresser la compréhension
des causes profondes, des barrieres et de l'utilisation efficace des retours d'information de

I'évaluation dans les processus organisationnels.

Modération de la discussion, collecte et synthése des résultats: Monica Azzahra et Innocent
Chamisa.




