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Liste des abréviations

Abréviation Terme original

API Application Programming Interface (interface de programmation applicative)

IA Intelligence artificielle

IAg Intelligence artificielle générative

LLM Large Language Model (grand modèle de langage)

MERL Monitoring, Evaluation, Research and Learning

NLP Natural Language Processing (traitement automatique du langage naturel)

OBNL Organisme à but non lucratif

Obvia Observatoire international sur les impacts sociétaux de l’intelligence artificielle et du 
numérique

ONG Organisation non gouvernementale

PIB Produit intérieur brut

PRISMA Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses

PSOC Programme de soutien aux organismes communautaires

RAG Retrieval-Augmented Generation

RH Ressources humaines

RQ-ACA Réseau québécois de l’action communautaire autonome

TI Technologies de l’information

TOE Technology-Organization-Environment

TOE-H Technology-Organization-Environment-Human
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Avant-propos 
Depuis plusieurs années, l'Obvia accompagne des OBNL, notamment du milieu communautaire québécois, 
dans leur compréhension des enjeux sociétaux de l'intelligence artificielle. Au fil de ces collaborations, une 
réalité s'est imposée : les préoccupations de ces organismes ne portent pas seulement sur les impacts de l'IA 
sur leurs domaines ou leurs populations desservies, mais aussi sur leur propre capacité à s'en saisir. C'est cette 
observation, formulée par plusieurs partenaires du milieu, qui est à l'origine de cette recherche.

Ce rapport est l’adaptation d’un projet supervisé d'intervention réalisé par Christophe Kermoison dans le cadre 
de la maîtrise en Développement organisationnel de HEC Montréal, sous la direction du professeur Gregory 
Vial, membre chercheur de l’Obvia, et avec l'appui d’un comité aviseur de l'Obvia. Il documente, pour la pre-
mière fois dans le contexte québécois, les conditions dans lesquelles les organismes à but non lucratif adoptent, 
ou non, l'intelligence artificielle générative (IAg).

Nous tenons à remercier chaleureusement les quinze organismes qui ont accepté de partager leur expérience 
et leurs questionnements avec une grande ouverture. Leur confiance est le fondement de ce travail. Nous 
remercions également l'ensemble des organisations partenaires de l'Obvia dont les échanges, au fil du temps, 
ont rendu cette recherche possible.

Ce rapport n'a pas pour objectif de formuler des recommandations. Il constitue plutôt le point de départ d’une 
réflexion collective à laquelle dirigeants et employés d'organismes, regroupements sectoriels, bailleurs de 
fonds et chercheuses et chercheurs sont conviés afin de réfléchir aux actions à poser pour que le milieu des 
OBNL québécois puisse s'approprier ces outils.
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Sommaire exécutif 
Les OBNL communautaires québécois font face à une pression croissante : les besoins sociaux augmentent, 
les financements stagnent et les équipes sont sollicitées à la limite de leurs capacités. Dans ce contexte, l’in-
telligence artificielle générative est souvent présentée comme une opportunité de faire « plus avec moins ». 
Mais où en sont réellement les OBNL québécois avec cette technologie ? Et quelles sont les conditions réelles 
de son adoption ?

Cette étude est la première, à notre connaissance, à documenter empiriquement ces conditions dans le 
contexte québécois et apporte des pistes de réflexion ancrées dans les réalités du terrain. Elle conjugue une 
recension de la littérature internationale et 20 entretiens semi-dirigés menés auprès de 15 OBNL communau-
taires québécois.

Portrait de l’adoption : une réalité contrastée
Les résultats montrent que l’adoption de l’IAg est plus répandue qu’on ne le croit, mais elle reste fragile, infor-
melle et concentrée sur un périmètre étroit.

85 % 
des répondants  

utilisent l’IAg

60 % 
avec un compte 

personnel

1 / 15 
organisme dispose 

d’une politique 
formelle

0 / 20 
répondant en fait 

usage en interven-
tion directe

Les répondants utilisent principalement l’IAg pour la communication (17/20) et les tâches administratives 
(16/20). Aucun n’utilise l’IAg en intervention directe auprès des bénéficiaires, et ce, par choix délibéré.

Ce qui favorise l’adoption
Trois facilitants principaux sont identifiés :

L’accessibilité des interfaces en langage natu-
rel  : des employés sans formation technique 
peuvent interagir avec un outil puissant sim-
plement en écrivant comme ils parlent.

La motivation intrinsèque du personnel : dans 
la majorité des cas, c’est un employé curieux, 
et non une directive de la direction, qui initie 
l’intégration de l’outil.

La culture d’expérimentation : dans les orga-
nismes où le droit à l’essai-erreur est valorisé, 
l’adoption progresse de façon organique et 
durable.

Dix-sept répondants sur ving adoptent spontanément 
une posture d’augmentation, c’est-à-dire que l’outil 
assiste et augmente les capacités humaines, mais 
l’humain décide. La métaphore du stagiaire, utilisée 
par 10 répondants, illustre cette relation  : l’IAg est 
un subalterne à superviser, jamais une machine à 
laquelle obéir.

Ce qui freine l’adoption
Les résultats montrent que les obstacles rencontrés 
par les organismes ne sont pas techniques mais 
principalement structurels et institutionnels:

La rigidité budgétaire : le modèle PSOC ne 
prévoit pas de lignes pour l’innovation tech-
nologique. Tout investissement en IAg repré-
sente un arbitrage au détriment d’autre 
chose.

L’absence de politiques formelles : les pra-
tiques se développent majoritairement sans 
balises, ce qui expose les organismes à des 
risques juridiques et éthiques. 

Le double registre de la Loi 25  : le frein est 
aussi informationnel. Plusieurs organismes 
se privent d’usages légitimes faute de com-
prendre ce que la Loi permet réellement.

Les limites du français québécois  : princi-
palement entraînés sur des données anglo-
phones, les LLM peinent à restituer le style 
caractéristique du discours communautaire 
québécois.



Obvia L’adoption de l’intelligence artificielle générative au sein des organismes à but non lucratif communautaires du Québec 7

Ce que le terrain québécois révèle de distinctif
L’analyse du corpus documentaire fait émerger trois tensions structurantes qui organisent la manière dont les 
OBNL québécois habitent leur rapport à l’IAg:

•	 Efficience technologique vs préservation des principes fondateurs : l’IAg s’arrête systématiquement aux 
portes de l’intervention directe, car la relation d’aide est jugée incompatible avec une logique d’optimisation.

•	 Survie opérationnelle vs capacité d’innovation  : les conditions favorables à l’expérimentation existent, 
mais l’espace pour les déployer durablement est constamment réduit par l’urgence du terrain.

•	 Dépendance systémique vs autonomie organisationnelle : entre les fournisseurs technologiques et l’éco-
système de financement public, les OBNL adoptent une posture réactive plutôt que stratégique.

Ces trois tensions convergent vers un mécanisme plus profond : la négociation identitaire sous contrainte. 
L’adoption de l’IAg dans le tiers secteur québécois n’est pas d’abord un enjeu de capacité technique ou finan-
cière, mais plutôt de compatibilité entre l’outil et l’identité organisationnelle. Les OBNL n’adoptent pas l’IAg 
en bloc et ne la rejettent pas non plus, ils négocient chaque usage selon ce qu’il dit d’eux et de ce pour quoi 
ils existent.

Ce que le milieu demande
Les répondants ont eux-mêmes tracé les contours de ce que l’intégration responsable de l’IAg nécessite : 

•	 Des lignes budgétaires dédiées à l’innovation : sortir de l’arbitrage impossible

•	 Des clarifications sur la Loi 25 : lever l’incertitude pour libérer les usages légitimes

•	 Des formations ancrées dans les réalités des OBNL, en français et en format court

•	 Des modèles de politiques d’usage adaptables au milieu communautaire

•	 La mutualisation d’outils à l’échelle du réseau : ensemble plutôt que seuls face aux contraintes

Prochaines étapes

Ces constats et besoins forment la base d’une conversation collective à venir, à laquelle dirigeants 
d'OBNL, regroupements sectoriels, bailleurs de fonds et décideurs publics sont conviés. Le chemin vers 
une adoption responsable de l'IAg dans le tiers secteur québécois reste à construire ensemble.
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1  Mise en contexte 

Le tiers secteur québécois sous pression
Le tiers secteur1 représente 8,3 % du PIB du Québec et regroupe une 
diversité de missions : aide alimentaire, santé communautaire, éducation 
populaire, environnement et bien d’autres. Plus de la moitié de ces orga-
nismes (51 %) (RQ-ACA, 2024) ont rapporté une hausse de leur achalan-
dage en 2023. Pourtant, ces organismes fonctionnent avec des moyens 
qui stagnent, voire diminuent2 (Fortin, 2025). L’IAg pourrait alors incarner 
l’opportunité de faire « plus avec moins » pour de nombreux organismes 
à but non lucratif (OBNL) communautaires3. Ce gain d’efficience pour-
rait permettre aux intervenants de dégager du temps pour les activités 
directement liées à leurs bénéficiaires.

L’IAg : de quoi parle-t-on ?
L’intelligence artificielle générative désigne des systèmes algorithmiques 
capables de produire du contenu textuel, visuel, sonore ou analytique à 
partir d’instructions en langage courant (Office québécois de la langue 
française, 2025). Par ailleurs, des plateformes telles que ChatGPT, Claude 
ou Gemini ont considérablement abaissé les barrières à l’entrée de ces 
capacités de synthèse. Ces outils sont accessibles aux plus petites orga-
nisations, car ils ne nécessitent aucun prérequis technique et disposent 
de versions gratuites ou à faible coût.

À noter que cette accessibilité opérationnelle et financière ne consti-
tue qu’une condition nécessaire, mais non suffisante, à l’intégration 
structurée de l’IAg en organisation. L’adoption organisationnelle d’une 
innovation dépend d’une conjugaison de facteurs technologiques, orga-
nisationnels, humains et environnementaux. Dans le cas des OBNL, seuls 
10 % d’entre eux encadrent formellement l’usage de l’IAg, alors que 80 % 
l’utilisent déjà (Imagine Canada et CCRNO, 2026). Cela laisse penser 
que l'appropriation de cette technologie est pour l'instant ad hoc et 
organique.

Objectif et question de recherche
Ce rapport vise à identifier les conditions facilitantes et les freins à 
l’adoption de l’IAg dans les OBNL et le milieu communautaire québé-
cois. L’étude a plus spécifiquement deux objectifs. Le premier consiste à 
explorer les enjeux d'appropriation de l’IAg dans le tiers secteur québé-
cois. Le second est d'apporter des repères aux dirigeants d'OBNL dans 
l’identification des opportunités, des risques, ainsi que des conditions 
minimales d’adoption responsable de l’IA générative.

1	 Le tiers secteur désigne l’ensemble des organisations à but non lucratif qui poursuivent une mission d’intérêt collectif ou communautaire. Ces 
organismes se distinguent du secteur public et du secteur privé par leur mission sociale et l’absence de distribution de profits. Toutes les OBNL 
de sont pas des organisations communautaires. 

2	 Pour le milieu communautaire, les statistiques montrent que bien que l’action communautaire bénéficie depuis 2001 d’une reconnaissance et 
d’un financement officiel, ce financement qui a atteint un pic dans les années 2006-2007 n’a cessé de diminuer ou de stagner à l’exception de 
l’année 2022 et 2023. Pour pallier ce manque de financement le gouvernement encourage les activités des organismes philanthropiques. 

3	 Le terme « OBNL » est utilisé dans ce rapport pour désigner les organisations à but non lucratif du milieu communautaire.

Ce rapport vise à identifier  
les conditions facilitantes et 
les obstacles à l’adoption 
de l’IAg dans les OBNL et 
le milieu communautaire 
québécois.



Obvia L’adoption de l’intelligence artificielle générative au sein des organismes à but non lucratif communautaires du Québec 9

2  Démarche de recherche
Ce rapport est l'adaptation d'un projet supervisé d'intervention réalisé par Christophe Kermoison dans le cadre 
de la maîtrise en Développement organisationnel de HEC Montréal, sous la direction du professeur Gregory 
Vial, membre chercheur de l'Obvia. L'étude a bénéficié de l'appui d'un comité aviseur de l'Obvia tout au long 
de sa réalisation. Elle constitue, à notre connaissance, la première recherche empirique documentant les 
conditions d'adoption de l'IAg dans le milieu communautaire québécois.

Cette section présente les choix méthodologiques qui ont structuré l'étude. La méthodologie 
détaillée est présentée à l'Annexe A.

Une approche mixte
La démarche se base sur une approche méthodologique mixte exploratoire, combinant deux modes de collecte 
complémentaires : une recension de la littérature et une collecte de données primaires par entretiens auprès 
de 15 OBNL québécois. Lemodèle TOE-H (Technology-Organization-Environment-Human) a structuré à la fois 
la recension de la littérature, la collecte et l’analyse des données. Une démarche analytique abductive, a permis 
de conserver une ouverte aux dynamiques émergentes spécifiques au contexte québécois. 

Revue de la littérature internationale
La revue de littérature vise à établir un portrait rigoureux de ce que la recherche internationale documente 
à propos de l'adoption de l'IAg dans les OBNL, afin de situer le terrain québécois dans un cadre de référence 
plus large.

La recension a été réalisée en janvier 2026 et a conduit à structurer le travail en trois phases itératives d'élar-
gissement. D'abord centrée strictement sur les OBNL québécois (sans résultat), la recension a été élargie à 
la littérature internationale (trois articles pertinents identifiés) et enfin étendue à l'IA dans des organisations 
analogues aux OBNL (ONG, fondations philanthropiques, organisations à mission sociale, services sociaux). 
Ce choix d'élargissement s'explique par la similitude des modes de fonctionnement de ces organisations. 
Selon Neumann et al. (2022), les enjeux d'adoption relèvent davantage des singularités organisationnelles 
(ressources limitées, centralité des valeurs, populations vulnérables) que du type spécifique d'IA implantée.

Au terme de ce processus, le corpus final comprend 30 documents : 16 publications académiques et 14 publica-
tions issues de la littérature grise. Cette hybridation documentaire assure la profondeur analytique nécessaire 
pour dégager les dynamiques d'appropriation de l'IA dans le tiers secteur, en triangulant rigueur conceptuelle 
et savoirs d'expérience issus du terrain.

Profil des 15 OBNL participants
La collecte de données primaires a été menée par le biais de 20 entretiens semi-dirigés auprès de 15 OBNL 
québécois. Les personnes participantes sélectionnées occupent des postes stratégiques (directions, conseils 
d'administration) et opérationnels (intervenants, chargés de projet), afin de saisir à la fois les mécanismes de 
décision et les usages concrets de l’IAg au quotidien.

L’échantillon reflète la diversité du milieu communautaire québécois : 25 % de très petite taille (moins de 5 
employés), 55 % de petite taille (5-25 employés) et 15 % de taille moyenne (25-100 employés). Les domaines 
représentés incluent la santé et services sociaux (35 %), la défense de droits (20 %), les services aux femmes 
(15 %) et d’autres secteurs comme le juridique, la culture et le numérique (30 %). 87 % des organismes de 
l’échantillon utilisent déjà l’IAg à divers degrés.
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Les entretiens, d'une durée de 45 à 60 minutes, ont été conduits en visioconférence, enregistrés avec le consen-
tement des participants et intégralement retranscrits. Les guides d'entretien ont préalablement été soumis à 
un pré-test auprès de deux répondants extérieurs à l'échantillon, ce qui a permis d'ajuster la formulation de 
certaines questions et d'assurer leur compréhension. Les extraits de verbatims cités dans ce rapport sont repro-
duits tels quels, avec un code d'anonymisation qui préserve le type d'organisme et le profil du répondant : la 
lettre « O » désigne un profil opérationnel, la lettre « S » un profil stratégique (ex. : Santé mentale et écoute – O).

Cadre d’analyse TOE-H
Pour structurer la collecte et l'analyse des données, cette étude mobilise le modèle TOE (Technology-
Organization-Environment) (Tornatzky et Fleischer, 1990). Ce cadre, utilisé en recherche sur l'adoption des 
technologies en organisation, postule que l'adoption d'une innovation dépend de trois grandes catégories de 
facteurs : les caractéristiques de la technologie (T) elle-même, les conditions internes de l'organisation (O), et 
les pressions ou ressources issues de son environnement externe. Son objectif est de permettre une analyse 
systématique et multidimensionnelle des conditions qui favorisent ou freinent l'adoption, en évitant de réduire 
le phénomène à un seul type d'explication. 

Dans le cadre de cette étude, nous proposons l’ajout d’une quatrième dimension au modèle original  : la 
dimension humaine (H). Elle vise à intégrer le rôle central des individus dans l'adoption de l'IAg au sein du tiers 
secteur - un facteur qui s'est révélé déterminant dans le corpus québécois. 

Chaque facteur d’adoption est examiné sous quatre angles :

Technologique (T) Caractéristiques des outils : accessibilité, coût, performance, limites techniques
Organisationnelle (O) Réalités internes : culture, ressources, gouvernance, politiques, compétences

Environnementale (E) Pressions et ressources extérieures : financement, règlementation, partenaires, 
écosystème

Humaine (H) Perceptions, valeurs et compétences des individus : motivation, posture, 
craintes

La démarche analytique est dite abductive : les guides d'entretien étaient structurés autour du cadre TOE-H, 
mais l'analyse est restée ouverte aux dynamiques émergentes spécifiques au contexte québécois.

Limites à garder en tête
Quelques limites méthodologiques méritent d'être signalées pour une lecture éclairée des résultats :

•	 La taille de l'échantillon (20 entretiens, 15 organisations) est modeste et ne permet pas de généraliser les 
résultats. Les tendances identifiées sont des pistes de compréhension et non des conclusions définitives.

•	 Un biais de sélection est probable : les organismes ayant accepté de participer sont vraisemblablement 
plus sensibilisés à la question de l'IAg que la moyenne du secteur.

•	 La focalisation sur le Québec francophone limite la transférabilité directe à d'autres contextes, tout en 
constituant la contribution distinctive de l'étude. Une transférabilité vers d'autres juridictions francophones 
aux cadres réglementaires comparables (France, Belgique, Suisse) reste plausible.

•	 Le recours initial au cadre TOE aurait pu restreindre l'émergence de phénomènes nouveaux. Ce risque a 
été atténué par un codage inductif systématique, qui a généré 20 codes émergents non anticipés, et par 
l'approche abductive qui maintient un dialogue constant entre la théorie et les données.
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3  	L'IAg dans les OBNL : des usages documentés aux 		
	 pratiques réelles

À quelles fins les OBNL utilisent-ils concrètement l'IAg ? Cette partie présente une synthèse de 
ce que la recherche internationale documente comme usages possibles de l’IAg, puis de ce que 
le terrain québécois révèle comme usages réels.

3.1 Cartographie des usages
La littérature internationale documente six grands domaines d'application de l'IAg dans les organisations à 
mission sociale. Parmi les impacts qui y sont relevés figurent : des réductions de 40 à 60 % du temps consacré 
aux tâches administratives (Rotter et Bailkoski, 2025 ; Faruq et al., 2024), des hausses importantes des dons 
récurrents grâce à la personnalisation des communications (Faruq et al., 2024) ou encore une accessibilité 
accrue des services pour les populations culturellement diversifiées (Erastus et Nkadaani, 2024). 

Le tableau ci-dessous présente les domaines d’application, les usages rapportés, les impacts documentés ainsi 
que les les conditions à respecter pour une intégration responsable. 

Domaine Usages  Impacts documentés Conditions

Gestion 
financière et 
financement

Saisie automatique des 
transactions, catégorisation 
des dépenses, génération 
de rapports financiers, 
rédaction de demandes de 
subvention adaptées aux 
critères de chaque bailleur

Réduction d’environ 60 % du temps 
de saisie (Rotter et Bailkoski, 2025) ; 
multiplication des candidatures de 
financement sans charge pro-
portionnelle (Wiputra et al., 2025 ; 
Krause, 2025)

Nécessite un jugement pro-
fessionnel pour la rédaction 
finale des demandes ; les 
extrants doivent être systé-
matiquement validés

Ressources 
humaines et 
documentation

Tri de candidatures, 
rédaction d’offres d’emploi, 
comptes rendus, mise à jour 
de manuels et politiques 
internes

Réduction de 40 % des frais admi-
nistratifs (Faruq et al., 2024) ; 
préservation de la mémoire orga-
nisationnelle face au roulement de 
personnel (Ali et al., 2025 ; Calhoun 
et Holzer, 2024)

L’usage le plus sécuritaire. 
Un point d’entrée recom-
mandé pour les OBNL qui 
souhaitent entamés leur pre-
mière adoption structurée

Communication 
et création de 
contenu

Rédaction de publications 
pour réseaux sociaux, info-
lettres, articles de blogue, 
communiqués, correction et 
amélioration de textes

84 % des OBNL utilisent l’IAg pour la 
communication (Smith Arrillaga et 
al., 2025) ; amélioration de la qualité 
rédactionnelle, notamment pour le 
personnel moins expérimenté (Ali et 
al., 2025 ; Plaisance, 2025)

Risque de perte de voix 
organisationnelle ; supervi-
sion humaine recommandée 
pour préserver l’authenticité 
du message

Collecte de 
fonds

Segmentation des dona-
teurs, personnalisation des 
messages d’appel, agents 
conversationnels pour main-
tenir l’engagement

Augmentation des dons récurrents 
pouvant atteindre 264 % (Faruq et 
al., 2024 ; Aristidou et al., 2025)

Risque de perception de 
manipulation si la person-
nalisation est artificielle ; 
transparence recommandée 
envers les donateurs

Évaluation 
et mesure 
d’impact

Analyse thématique de 
grands volumes de données 
qualitatives (entretiens, 
notes de suivi, rapports 
terrain), visualisation des 
données d’impact

Meilleure redevabilité envers les 
bailleurs ; identification de corré-
lations et d’indicateurs d’impact 
difficiles à extraire manuellement 
(Goldkind et al., 2025 ; Wiputra et al., 
2025 ; Krause, 2025)

Requiert une certaine matu-
rité des données internes ; 
résultats à valider avec 
l’expertise sur le terrain

Services aux 
bénéficiaires

Création de matériel édu-
catif multilingue et adapté 
(modules, guides, vidéos), 
chatbots informatifs sur 
les droits ou ressources 
disponibles

Accessibilité accrue pour les popu-
lations culturellement diversifiées 
(Erastus et Nkadaani, 2024)

Usage à haut risque : super-
vision humaine obligatoire ; 
déconseillé pour les inte-
ractions sensibles avec des 
populations vulnérables 
(Perron et al., 2025 ; Rotter et 
Bailkoski, 2025)
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Ce tableau met en exergue la forte concentration des cas où l'IAg est utilisée pour des fonctions de soutien 
administratif, tels que la comptabilité, la gestion documentaire ou la communication. Deux constats trans-
versaux se dégagent : les usages les plus fréquents dans la littérature sont aussi ceux qui présentent les plus 
faibles risques4 - l'administratif et la communication - tandis que les usages les plus porteurs d'impact poten-
tiel, comme l'évaluation ou les services aux bénéficiaires, sont aussi ceux qui requièrent les conditions les plus 
exigeantes. C'est précisément à cette frontière que le terrain québécois révèle ses spécificités.

3.2 Portrait de l’adoption au Québec
Taux d’adoption et outils utilisés
Sur les 20 répondants, 17 déclarent utiliser au moins un outil d’IAg dans le cadre de leur travail, soit un taux de 
85 %. Sur les trois non-adoptants, deux répondants expriment un refus délibéré lié à leurs valeurs organisa-
tionnelles et un cite l’insuffisance de ressources économiques comme raison principale.

Parmi les utilisateurs, ChatGPT est l’outil le plus répandu, mentionné par 15 répondants. Microsoft Copilot est 
utilisé par 5 répondants, principalement dans des organismes disposant déjà d’un abonnement Microsoft 365. 
Claude est mentionné par 2 répondants. Plusieurs répondants utilisent plus d’un outil selon les tâches.

Modalités d’accès
Les modalités d’accès révèlent un usage majoritairement ad hoc. Presque 60 % des utilisateurs recourent à 
un compte gratuit personnel, 30 % à une licence payée à titre personnel et seuls 10 % bénéficient d’un accès 
institutionnel fourni par leur organisation. Un répondant témoigne ainsi avoir acheté son « compte pro perso 
[...] en partie pour la job », précisant que « c’est [lui] qui le finance » (Éducation et Technologie - O). Certaines 
organisations procèdent à une mutualisation des accès ; l’un des participants mentionne partager avec tous 
ses collègues « un compte pro [unique] de [son] organisation » (Développement social - S).

Cartographie des usages
Les usages déclarés se concentrent dans quatre grandes catégories, présentées par ordre de fréquence 
décroissante. Les fréquences correspondent au nombre de participants ayant explicitement mentionné la 
pratique lors de leur entretien. Le tableau 4.1 détaille cette répartition en associant chaque catégorie à des 
exemples concrets d’utilisation rapportés par les répondants.

Catégorie Exemples
Nb de  

participants  
(sur 20)

Communication Rédaction réseaux sociaux, infolettres, communiqués 17
Administratif Demandes de subventions, documents RH 16
Optimisation de textes Grammaire, orthographe, reformulation, style 12
Recherche Veille documentaire, synthèses thématiques 10
Usages moins fréquents Soutien technique TI, idéation, création multimédia, 

traduction, résolution de problèmes ciblés
1-5

Intervention directe -- 0

4	 Les risques s'entendent ici au sens large : il s'agit des risques pour l'organisation dans la réalisation de sa mission, qu'ils soient opérationnels, 
relationnels, juridiques ou éthiques. Les risques documentés dans la littérature incluent notamment les hallucinations (extrants inexacts présen-
tés avec confiance), les biais algorithmiques reproduisant des inégalités systémiques, les enjeux de souveraineté des données et la déshumani-
sation des services aux bénéficiaires (Goldkind, 2021 ; Rotter et Bailkoski, 2025 ; Perron et al., 2025). Ces enjeux sont développés à la section 4.6.
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La communication constitue l’usage le plus souvent mentionné et les répondants déclarent avoir recours à l’IAg 
pour la rédaction de contenu destiné aux réseaux sociaux (Facebook, Instagram, infolettres, etc.) ou encore 
aux communications institutionnelles (articles de blogue, communiqués de presse, courriels quotidiens, etc.). 
L’un des participants explique : « Ce matin, il fallait que j'écrive un petit texte accrocheur pour inviter les gens... 
l'IA m'a donné un parfait petit texte » (Inclusion sociale - O). Les tâches administratives, particulièrement la 
production de documents de gestion des ressources humaines (politiques, avis disciplinaires, procès-ver-
baux, rapports d’activités) ainsi que la rédaction de demandes de financement (structuration des propositions, 
adaptation aux critères des bailleurs de fonds), arrivent en second rang. Un répondant relève que pour un 
appel d'offres, « Ça [lui aurait pris], probablement 2h30 [auparavant]. Avec [un outil d'IAg] en 45 minutes, c'est 
fait » (Santé mentale et écoute - S). La correction de textes (grammaire, orthographe, style, ton) et l’appui à la 
recherche documentaire (résumés de longs rapports, veille stratégique, etc.) complètent le tableau. Les pro-
fessionnels l'utilisent notamment pour mieux gérer le volume documentaire : « je demande à [un outil d'IAg] 
une synthèse des gros rapports de plusieurs pages » (Santé mentale et écoute - O)

Hormis ces usages dominants, la collecte de données fait ressortir plusieurs pratiques secondaires ou émer-
gentes. Bien que moins fréquents, ces usages illustrent la polyvalence de l’outil pour pallier des manques d’ex-
pertise ou de ressources bien précis au sein des organismes. C'est le cas pour la maîtrise de certains logiciels : 
« Ça permet de pallier des manques de connaissances techniques. Par exemple dans Excel, pour l'analyse de 
données ou des fichiers CSV, ça me sert d'assistant personnel » (Droit et Justice - O). L’IAg est parfois utilisée 
pour le soutien technique dans les organismes qui ne disposent pas de département TI (déboguer des pro-
blèmes de matériel, programmation, etc.). Un répondant affirme avoir « eu recours [un outil d'IAg] pour [l’aider 
dans] des enjeux de programmation [ou] des instances techniques très spécifiques » (Éducation et Technologie 
– O). L’outil est également mobilisé pour, l’idéation (activités, présentation, etc.), « On a lancé une nouvelle acti-
vité, puis là on lui a demandé comment tu ferais ça toi ? Puis il nous a sorti plein d'idées » (Défense des droits 
– S) ; la traduction (membres étrangers, correspondances internationales, etc.), « C'est une part essentielle de 
mon travail d'utiliser de la traduction [...] pour être sûr que les mots soient dans le bon ordre et que ça sonne 
plus natif » (Arts et Culture - O); ou même la résolution de problèmes administratifs très ciblés (comparaison 
de tableaux comptables, statistiques de base, etc.), « Je voulais créer des procédures comptables, j’ai demandé 
à [un outil d'IAg] » (Lutte à l’itinérance - S).

L’intervention directe auprès des bénéficiaires semble absente ; pour le moment aucun des 20 répondants 
n’envisage l’usage de l’IAg dans ce contexte, qu’il s’agisse d’écoute active, d’accompagnement psychosocial 
ou de relation d’aide directe. La frontière est catégorique pour les intervenants de terrain : « Nous on fait de 
la relation d'aide, fait que ça l'intelligence artificielle elle le fait pas à notre place là » (Défense des droits - O). 
Un autre professionnel souligne : « Pourquoi est-ce que je serais là si ça peut juste être un robot qui leur parle 
? Ça va à l'encontre même de tous ces éléments-là » (Éducation et Technologie - O)
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4  	Facteurs d'adoption de l'IAg dans les OBNL: 
	 facilitants, freins et enjeux éthiques
Pourquoi certains OBNL s’approprient l’IAg alors que d'autres ne franchissent pas le pas et ce, même quand 
la technologie semble accessible ? Cette partie examine les conditions qui favorisent ou freinent l'adoption, 
à travers les quatre dimensions du cadre TOE-H. Pour chaque dimension du modèle, une analyse de la lit-
térature internationale y est présentée ainsi que les résultats issus des entretiens. Une mise en discussion est 
ensuite effectuée pour mettre en évidence ce que cette mise en comparaison nous apprend de spécifique sur 
le contexte local québécois. Cette partie se clôt par une section sur les enjeux éthiques transversaux ainsi que 
les besoins exprimés par les répondants.

4.1 Vue d’ensemble
L’appropriation de l’IAg par les OBNL résulte d’une dynamique complexe où interagissent des leviers et des 
freins interdépendants. Tel que présenté plus haut, le modèle TOE enrichi d’une dimension humaine (H) a 
été mobilisé afin de réaliser une analyse multidimensionnelle des dynamiques observées au sein des articles 
recensés. La figure ci-dessous présente une synthèse des déterminants de l’adoption de l'IAg dans les OBNL 
d’après la littérature.

 Facilitants
•	 Faible coût d’accès (freemium)
•	  Architecture RAG locale (données sensibles)
•	 Interface en langage naturel (no-code)

  Freins
•	 Complexité d’intégration systémique (62 %)
•	 Faible qualité des données internes
•	  Asymétrie linguistique - hallucinations
•	 Faible data readiness

 Facilitants
•	 Partenariats intersectoriels (pro bono)
•	 Recherche engagée communautaire
•	 Mimétisme institutionnel (légitimité)

  Freins
•	 Asymétrie de pouvoir (géants tech)
•	 Colonialisme numérique - vendor lock-in
•	 Incertitude réglementaire (Loi 25)

 Facilitants
•	 Culture d’expérimentation sécuritaire
•	 Politiques d’usage formalisées
•	 Implantation progressive par projets pilotes

  Freins
•	 Rigidité budgétaire des subventions
•	 Turnover → perte de mémoire tacite
•	 « Purgatoire des pilotes »
•	 Absence de politiques (73-90 %)

Adoption compensatoire 
Fonctions administratives • back-office

Réduction charge : 40-60 %

Gouvernance responsable
Practitioner-in-the-Loop
Sobriété - transparence

 Facilitants
•	 Initiatives individuelles (bottom-up)
•	 Quête de sens (mission organisationnelle)
•	 Posture & Centaure » (autonomie)

  Freins
•	 Peur du remplacement
•	 Surcharge cognitive (formation perçue)
•	 « Paralysie par principe » (valeurs)
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Facteurs facilitants et freins selon les OBNL québécois
Le tableau suivant présente, par dimension, les facilitants et les freins tels qu'ils ont été exprimés par les répon-
dants dans les entretiens, avec leur fréquence d'occurrence. Afin de rendre compte de la surreprésentation 
d’éléments qui ont été évoqués par plusieurs répondants d’une même organisation, les fréquences indiquent 
d’abord le nombre de répondants l’ayant mentionné (sur 20), puis entre parenthèses le nombre d’organismes 
distinctes correspondantes (sur un total de 15 OBNL).

Dimension Facilitants Nb répondants 
(nb organismes) Freins  Nb répondants 

(nb organismes)

Technologique
Accessibilité 12 (10) Hallucinations 10 (8)

Coût faible 10 (8) Complexité intégration 5 (4)

Rapidité 14 (11) Limites français QC 4 (4)

Organisationnelle

Culture 
d’expérimentation 

8 (7) Rigidité budgétaire 18 (14)

Formation 11 (9) Absence de politiques 17 (13)

Priorisation des 
tâches à faible risque

10 (9) Absence de vision numérique 8 (7)

Manque d’expertise 16 (13)

Environnementale

Pression mimétique 7 (6) Loi 25 (autocensure) 11 (9)

Programmes 
philanthropiques

4 (4) Dépendance au fournisseur 
(Vendor lock-in)

6 (5)

Partenariats 3 (2) Absence de standards 6 (5)

Humaine

Principe 
d’augmentation

17 (13) Paralysie par principe 9 (8)

Métaphore du 
stagiaire

10 (8) Peur du remplacement 6 (5)

Motivation 
intrinsèque

9 (8)

Surcharge cognitive 7 (6)
Esprit critique réflexif	 6 (5)
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4.2 Dimension technologique

L'IAg est à la fois un outil accessible et l'un des plus difficiles à intégrer 
durablement dans une organisation sans ressources techniques. Cette 
contradiction traverse toute la dimension technologique et explique 
pourquoi l'adoption reste concentrée sur les usages les plus simples.

Littérature

Facilitants : Le passage d’une technologie de pointe à un outil d’usage courant 
Dorénavant, un employé sans formation technique peut concevoir un portail de services aux bénéficiaires en 
ligne (Rodriguez et al., 2024 ; Guler et al., 2024). La simplicité d’utilisation de l’IAg ouvre le champ des pos-
sibles à des organismes souvent dépourvus de département informatique (Goldkind et al., 2025). De surcroit, 
la recrudescence de solutions à tarif réduit, voire gratuit, contribue à démocratiser l’accès à ces outils. Des 
modèles open source5 comme Llama ou Mistral peuvent également être déployés localement sans frais de 
licence récurrents (Faruq et al., 2024 ; Rotter et Bailkoski, 2025). En ce sens, l’IAg permet de « niveler les règles 
du jeu » entre grandes et petites organisations (Guler et al., 2024).

Certaines solutions techniques émergent pour adresser les préoccupations en termes de confidentialité des 
données. L’association de l’architecture RAG6 (Retrieval-Augmented Generation) avec des LLM locaux repré-
sente une avenue prometteuse pour les OBNL (Rodriguez et al., 2024 ; Perron et al., 2025). Un OBNL pourrait 
ainsi utiliser un modèle qui interroge sa propre base documentaire sans transmettre d’information à un tiers 
(API cloud7). D’ailleurs, l’utilisation de petits modèles locaux réduit considérablement les coûts énergétiques 
comparativement aux grands modèles cloud (Perron et al., 2025). Ce qui atténue dans une certaine mesure le 
dilemme éthique des OBNL vis-à-vis de l’empreinte carbone (Ali et al., 2025).

Freins : Le fossé entre la simplicité d’usage et la complexité d’une intégration 
organisationnelle

Si utiliser ChatGPT pour écrire un courriel paraît simple, sélectionner l’outil approprié parmi une grande offre, 
l’intégrer aux systèmes, configurer ses paramètres de sécurité et évaluer sa conformité réglementaire requiert 
une expertise importante (Rodriguez et al., 2024 ; Goldkind et al., 2025 ; Ali et al., 2025). Le processus d’implan-
tation d’un outil caractérise un frein considérable pour 62 % des OBNL (Google.org, 2024). La facilité d’usage 
individuel contraste dramatiquement avec la difficulté d’une intégration organisationnelle.

Tirer pleinement parti de l’IAg suppose de pouvoir l’alimenter avec des données internes fiables et bien orga-
nisées, pour obtenir des résultats contextualisés et ancrés dans les réalités de l’organisation (Ali et al., 2025 ; 
Rotter et Bailkoski, 2025). Le RAG, par exemple, exige une indexation sémantique du contenu ainsi que des 
mécanismes de transfert d’information (Perron et al., 2025 ; Rodriguez et al., 2024). Dès lors, le faible degré 
de préparation à l’usage des données (data readiness) des OBNL risque de limiter leur utilisation à des usages 
génériques (Dimas et al., 2023 ; Generosity AI Working Group, 2024 ; Goldkind et al., 2025).

Les limitations techniques intrinsèques aux modèles d’IAg persistent malgré les avancées rapides.  
Les enjeux des hallucinations ou de l’obsolescence accélérée des outils sont abondamment couverts  
dans la littérature (Generosity AI Working Group, 2024 ; Rodriguez et al., 2024). Cependant l’aspect  

5	 Les modèles open source désignent des systèmes d'IA librement accessibles dont le code source est public. Ces modèles peuvent être déployés 
en local en opérant directement sur les ordinateurs ou les serveurs de l’organisme. Cette approche élimine les frais d'abonnement récurrents et 
garantit que les données traitées ne quittent pas l'environnement informatique contrôlé par l'organisme.

6	 Le RAG (Retrieval-Augmented Generation) combine un modèle de langage avec une base de connaissances interne afin de produire des 
réponses contextualisées et fondées sur des sources documentaires.

7	 Une API infonuagique (API cloud) est une interface qui permet d’utiliser un modèle d’IA hébergé à distance sur les serveurs d’un fournisseur 
tiers. Ce système implique l’envoi de données vers l’extérieur de l’organisme.
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linguistique reste assez peu abordé, alors qu’il mériterait une attention toute particulière. La majorité des 
LLM montrent des performances réduites avec les langues « sous-représentées » car leurs données d’entraî-
nement sont grandement basées sur de l’anglais (Erastus et Nkadaani, 2024). Pour les OBNL qui servent des 
communautés non anglophones, cette asymétrie linguistique pourrait, notamment, altérer le sens des messages 
aux bénéficiaires (Cheng et Wang, 2025 ; Deloitte Insights, 2024 ; Plaisance, 2025).

Perspective terrain

Facilitants : La transition vers une informatique simplifiée
L’accessibilité des outils représente le facilitant le plus fréquemment mentionné par les répondants rencontrés. 
Douze d’entre eux soulignent que la simplicité des interfaces (langage naturel) a fortement favorisé leur adop-
tion. L’un des répondants explique « [avant il] fallait coder, là tu parles juste » (Développement social - O). Dans 
la même mesure, le faible coût d’accès et la rapidité d’exécution des tâches sont également cités comme des 
avantages concrets pour ces organismes qui ne disposent généralement pas de ressources dédiées.

Freins : Les limites de fiabilité et l'inadaptation linguistique des modèles
Les hallucinations représentent le principal frein technologique, mentionné par 10 répondants. Plusieurs répon-
dants indiquent que cette contrainte atténue les gains de temps perçus, car elle les amène à systématiquement 
réviser le contenu. La complexité d’intégration aux systèmes existants est exprimée par 5 répondants, princi-
palement dans les organismes de taille moyenne. Quatre répondants signalent des limites de performance en 
français québécois. L’un des répondants indique: « Je veux une écriture qui soit basée sur les règles québécoises 
de la langue française et pas sur les règles de l’Académie française. » (Éducation et Technologie - O).

De l'usage individuel à l'intégration organisationnelle : un fossé encore ouvert

La littérature souligne que l’adoption effective des outils d’IAg est étroitement dépendante de la qualité des 
données internes (Dimas et al., 2023 ; Goldkind et al., 2025). À cet effet, un participant reconnaît que même 
si « [son équipe] a un intérêt à structurer des choses », elle demeure « un peu allergique aux procédures ». Il 
reconnaît ensuite que sans un effort de standardisation « [les] données vont être de mauvaises qualités et ça 
va faire en sorte que [les] résultats en lien avec l’IA vont aussi être proportionnels » (Lutte à l’itinérance - S).

Une première divergence peut être soulevée : la littérature soutient que le RAG représente une grande 
opportunité pour les OBNL soucieux de confidentialité alors qu’aucun répondant n’y recourt et la majeure 
partie d’entre eux n’en avait même pas connaissance. Cet écart s’explique par une différence d’échelle 
documentaire puisque la littérature internationale traite principalement de grands OBNL américains qui 
disposent d’expertise technique interne. A contrario, le corpus québécois est majoritairement constitué de 
petits organismes sans département informatique. Un participant souligne que contrairement aux « grosses 
boîtes [où] on a des gens qui sont responsables des systèmes de gestion de l’information », les orga-
nismes communautaires comptent souvent très peu d’employés et n’ont « pas nécessairement ces compé-
tences-là » (Développement social - S). 

Une deuxième divergence a trait aux limites linguistiques des LLM. Ce phénomène est abordé dans la lit-
térature, toutefois, il n’apparaît pas comme un frein majeur à l’adoption de l’IAg par les OBNL. Or, plusieurs 
répondants ont signalé une dégradation de performance de l’IAG avec le français québécois, la qualifiant 
d’obstacle à l’usage de ces outils. Par ailleurs, l’enjeu ne se limite pas à la qualité rédactionnelle. Un partici-
pant affirme que, « quand [les OBNL québécois écrivent] des mémoires au gouvernement, [ils ont] un style 
militant, engagé, très marqué », une essence du discours communautaire au Québec que l’outil ne parvient 
pas à imiter (Développement social - O). Les modèles peinent à restituer les spécificités linguistiques et 
culturelles du français québécois car ils sont majoritairement entraînés sur des données issues de contextes 
anglophones. Les travaux académiques, centrés sur ces mêmes contextes, abordent peu cet enjeu.
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4.3 Dimension organisationnelle

La dimension organisationnelle concentre à la fois les facilitants les plus 
déterminants et les freins les plus lourds de la littérature recensée. La 
culture interne, les ressources disponibles et la qualité du leadership 
numérique dessinent la différence entre une adoption durable et une 
expérimentation orpheline.

Littérature

Facilitants : La promotion de l’innovation par l’expérimentation 
La littérature identifie la promotion comme un élément d’importance à l’adoption d’IAg. En insufflant une 
culture d’expérimentation, la direction d’OBNL promeut un climat de sécurité psychologique qui favorise 
l’adoption de l’IAg (Goldkind et al., 2025). Aussi, lorsque l’apprentissage par essai-erreur est permis, les tra-
vailleurs sont plus motivés à expérimenter(Neumann et al., 2022 ; Goldkind et al., 2025). En d’autres termes, 
l’appropriation de la technologie est plus efficace lorsque les personnes employées sont incitées à tester des 
solutions à leurs propres problèmes sans risquer de sanction (Ali et al., 2025 ; Cipriano et Za, 2025 ; Faruq et 
al., 2024). 

Cette liberté d'expérimentation doit toutefois s'inscrire dans un cadre éthique clair pour ne pas générer une 
incertitude qui la freine. Les politiques d’utilisation de l’IAg aident à différencier les pratiques promues par 
l’organisation de celles strictement proscrites (Goldkind et al., 2025 ; Guler et al., 2024). L’objectif est de déli-
miter un cadre sécuritaire pour que le personnel expérimente la technologie en étant conscient de sa sphère 
de responsabilités (Velarde, 2025). Une étude illustre le cas de trois OBNL américains dans des domaines 
d’activités sensibles (santé, services de logement, soutien aux vétérans) qui ont réussi à encadrer l’intégration 
de Microsoft 365 Copilot (Berrisford, 2025). Leurs politiques ont été réfléchies en amont de l’intégration. Elles 
couvrent notamment l’imputabilité professionnelle afin d’inciter la vérification systématique du contenu généré 
ainsi que le respect des exigences réglementaires en matière de protection des renseignements personnels 
(Berrisford, 2025). En bref, cet encadrement vise à éviter les dangers des usages non autorisés (shadow IT). Un 
phénomène fréquent pour les OBNL qui adoptent une approche réactive de l’IAg (Berrisford, 2025 ; Velarde, 
2025).

L’encadrement se base souvent sur une hiérarchisation des usages par degré de risques (Perron et al., 2025). 
Plusieurs OBNL favorisent d’abord l’automatisation des tâches purement administratives (back-office) pour 
bénéficier d’importants gains de productivité sans exposer les bénéficiaires (Rotter et Bailkoski, 2025 ; Calhoun 
et Holzer, 2024). Ces activités à faible risque incluent notamment l’analyse de documents ou l’aide à la rédac-
tion (Perron et al., 2025). Néanmoins, les usages plus risqués font l’objet d’une surveillance étroite ; s'ils ne sont 
pas tous proscrits, ils nécessitent une supervision humaine parcimonieuse. Plusieurs travaux déconseillent 
toutefois les applications interactives à destination des populations vulnérables (Goldkind et al., 2025 ; Perron 
et al., 2025). 

Pour maîtriser ces risques, de nombreux organismes privilégient une approche par projet pilote (Wiputra et al., 
2025 ; Rotter et Bailkoski, 2025 ; Perron et al., 2025). Cette approche peut se structurer en quatre étapes itéra-
tives commençant par l’évaluation des besoins pour identifier les points de friction (Douayri et Rachidi, 2025). 
S’ensuit une phase de planification stratégique couvrant les ressources financières et les cadres politiques de 
l’organisation. L’implantation progressive permet ensuite au personnel d’expérimenter l’outil en situation réelle 
avant que l’organisme n’en mesure rigoureusement les impacts (Perron et al., 2025).
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L’embauche de personnel spécialisé en MERL8 (Monitoring, Evaluation, Research, and Learning) paraît être 
le meilleur prédicteur de préparation organisationnelle à l’IA (Generosity AI Working Group, 2024). Ces com-
pétences permettent tant de mesurer les effets des outils, que d’apprendre de l’expérience et d’ajuster les 
pratiques. Aussi limitée soit-elle, une expertise interne en analytique favorise l’intégration effective de l’IAg 
(Generosity AI Working Group, 2024). 

L’apprentissage en situation (situated learning) constitue une stratégie de formation privilégiée dans le tiers 
secteur (Ali et al., 2025). Cette méthode intègre l’apprentissage de l’IAg directement dans les tâches quoti-
diennes. Pour les OBNL, dont le personnel peut être réticent à l’idée de se former à une nouvelle technologie 
par manque de temps, l’apprentissage expérientiel permet d’intégrer immédiatement les connaissances dans 
le travail (Lasby et Baker, 2025 ; Krause, 2025). Ces organismes pourraient même profiter d’enseigner l’IAg à 
leurs bénéficiaires pour renforcer simultanément les compétences de leur personnel (Google.org, 2024).

Freins : L’incompatibilité des cadres de gestion traditionnels avec les besoins de 
flexibilité de l’IAg

L’adoption de l’IAg se veut incrémentale et très itérative, alors idéalement les budgets des OBNL devraient être 
assez souples pour soutenir ces divers ajustements (Ali et al., 2025 ; Berrisford, 2025 ; Rotter et Bailkoski, 2025). 
Or, en réalité, les dispositifs de subvention du tiers secteur présentent une certaine « rigidité budgétaire » et 
exigent dès le départ une stratégie précisément définie (Neumann et al., 2022). Il apparaît donc une discor-
dance entre le modus operandi de ce type de projet et la façon dont ces initiatives sont financées (Neumann 
et al., 2022 ; Smith Arrillaga et al., 2025).

L’IA produit des bénéfices difficilement quantifiables car indirects et différés dans le temps, tels que la réduc-
tion de la charge mentale ou l’amélioration de la présence relationnelle (BDO, 2024 ; Krause, 2025 ; Popescu et 
Šebestová, 2024). À l’inverse, les indicateurs que privilégient les bailleurs de fonds visent des résultats concrets 
et directement attribuables à la mission (Wiputra et al., 2025). Ainsi, dans une perspective de reddition des 
comptes, les OBNL peuvent être tenus de se concentrer sur des activités dont les retombées pour la mission 
sociale sont immédiatement mesurables (Douayri et Rachidi, 2025 ; Guler et al., 2024 ; Wiputra et al., 2025). 

Développer des politiques responsables sur l’IAg requiert une expertise juridique, une compréhension stra-
tégique de la technologie ainsi que d’importantes connaissances éthiques sur l’organisme (Lasby et Baker, 
2025 ; Krause, 2025 ; Velarde, 2025). Néanmoins, l’absence de ces expertises constitue souvent la raison même 
pour laquelle ces organismes adoptent l’IAg (Berrisford, 2025 ; Wiputra et al., 2025). Cette situation semble 
expliquer pourquoi 73 % des OBNL britanniques et près 90 % des OBNL américains opèrent toujours sans cadre 
de gouvernance (Guler et al., 2024 ; Velarde, 2025).

L’appropriation de ces systèmes se base sur l’expérimentation, et par extension sur un ensemble de connais-
sances tacites tels que l’ingénierie de prompts, l’historique des erreurs, l’ajustement contextuel et la validation 
des extrants (Goldkind et al., 2025). Les résultats de l’IA varient énormément en fonction de la manière dont 
on interagit avec elle. Et puisque l'efficacité de la technologie dépend de la dextérité de l’utilisateur, le taux 
de roulement élevé de ce secteur fragilise grandement l'adoption (Ali et al., 2025). Le départ d'un employé 
pionnier entraîne ainsi une perte de mémoire procédurale qui condamne souvent l'organisme à un éternel 
recommencement (Berrisford, 2025 ; Wiputra et al., 2025 ; Popescu et Šebestová, 2024).

Le « purgatoire des projets pilotes » est également un schéma courant dans le tiers secteur, car de nom-
breux OBNL restent bloqués au stade de l’expérimentation de l’IAg. C’est-à-dire que des réussites isolées ne 
deviennent jamais de réelles pratiques opérationnelles (Ali et al., 2025). Comme pourrait l’être un outil de 
rédaction qui n’est utilisé que par deux employés enthousiastes. Ce phénomène n'est pas propre au milieu 
communautaire : dans le secteur privé également, la capacité à faire passer l'IAg d'un environnement explo-
ratoire à une intégration réelle en production constitue l'un des défis les plus documentés de l'adoption orga-
nisationnelle ( Jöhnk et al., 2021). Dans le cas des OBNL, ce passage est rendu d'autant plus difficile par la 
dichotomie entre l’innovation et la survie organisationnelle, car même si le pilote est un succès, son implanta-
tion peut être reportée au profit d’urgences opérationnelles (Ali et al., 2025). 

8	 Le sigle MERL désigne le cycle intégré du Suivi, de l’Évaluation, de la Recherche et de l’Apprentissage. Cette fonction regroupe les processus de 
collecte de données et d’analyse critique afin de mesurer l’impact des interventions et orienter la prise de décision.
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Du fait de la difficulté à recruter et retenir des talents, de nombreux OBNL se sentent dépassés par l’IAg. 
Approximativement, 64 % des OBNL citent le manque d’expertise comme barrière principale à l’adoption et 
50 % identifient l’insuffisance de formation (Google.org, 2024). Ce constat est d’ailleurs corroboré par d’autres 
enquêtes sectorielles indiquant que près de la moitié des organisations manquent de compétences pour gérer 
ces implantations (BDO, 2024 ; Smith Arrillaga et al., 2025). En effet, les profils qualifiés tendent à se diriger 
vers le secteur privé en raison des conditions salariales, des perspectives de carrière et des ressources tech-
nologiques généralement plus favorables (Ali et al., 2025 ; Dimas et al., 2023). 

Enfin, la résistance au changement représente aussi un frein à l’adoption de l’IAg pour 34 % des OBNL (BDO, 
2024). Cette inertie culturelle s’enracine dans des préoccupations éthiques, comme la déshumanisation des 
services ou l’incompatibilité perçue avec les valeurs organisationnelles (Faruq et al., 2024 ; Rotter et Bailkoski, 
2025). De plus, le scepticisme du leadership envers la technologie exacerbe l’aversion au risque (Ali et al., 
2025 ; Neumann et al., 2022). Une dynamique culturelle prépondérante dans ce secteur où une erreur peut 
compromettre la réputation de l’organisme et, conséquemment, son financement (Rotter et Bailkoski, 2025).

Perspective terrain

Facilitants : L’émergence d’une gouvernance axée terrain
Plusieurs caractéristiques associées à une culture d’expérimentation émergent des témoignages comme 
facteur favorisant l’utilisation de l’IAg. Huit répondants évoquent un climat où l’essai-erreur est toléré, voire 
encouragé par la direction. L’un d’entre eux se plaît à dire, « [On a] une culture de la curiosité, puis du droit à 
l’erreur, du droit à l’expérimentation. [...] On s’encourage à faire des tests puis à se les partager si on les trouve 
intéressants. » (Lutte à l’itinérance - S). 

La formation est documentée chez 11 répondants comme un déterminant à l’adoption. Le manque de res-
sources pousse certains des employés à se former en autodidacte. Ils se concentrent principalement sur des 
tâches concrètes pour faciliter leur travail. Plusieurs répondants parviennent ainsi à maîtriser ces nouveaux 
outils purement « par des essais-erreurs » (Jeunesse - O). Dans quelques cas, certains organismes sont en 
mesure d’offrir des formations à leurs équipes, mais cette démarche dépend presque exclusivement de l’éco-
système de soutien externe (ex : subventions d’Emploi-Québec). Ces formations sont parfois perçues comme 
trop génériques ; neuf participants expriment explicitement l’importance de formations ancrées dans la réalité 
opérationnelle des organismes. Certains soulignent que la maîtrise de « l’outil s’acquiert en pratiquant » dans 
le contexte du travail (Éducation et Technologie - S). Un intervenant souligne d’ailleurs que, « c’est important 
pour bien apprendre d’avoir besoin de faire les choses en même temps [...] versus si j’ai quelque chose à faire 
en même temps, un petit projet » (Défense des droits - O). 

La priorisation des tâches à faible risque s’avère être un autre facilitant organisationnel, rapporté par 10 
répondants. C’est une stratégie de prudence qui consiste à limiter l’utilisation de l’IAg à des activités dans 
lesquelles l’outil peut être employé sans enjeux critiques. Par exemple, un participant explique qu’il « faut bien 
choisir les tâches qu’on automatiserait » (Habitation sociale - S) ; l’usage de l’IAg est prioritairement réservé au 
« volet administratif, qui est plus sécuritaire et plus présent dans les pratiques » (Santé mentale et écoute - S). 
D’autant que, dans le contexte de la relation d’aide, les risques de l’IAg sont exacerbés. Les hallucinations 
algorithmiques peuvent aller jusqu’à menacer la vie humaine ; un intervenant rappelle le danger mortel de 
l’IAg « pour la prévention du suicide si elle donne des indications de comment se suicider » ou si elle vient créer 
des psychoses en confirmant les croyances délirantes de personnes vulnérables (Santé mentale et écoute - O). 
Le risque de désinformation force les intervenants à une limitation stricte dans des secteurs où l’exactitude est 
primordiale ; un participant explique qu’étant « dans [domaine de mission], [il] doit être hyper attentifs à la 
validité » des informations fournies aux bénéficiaires (Droit et Justice - O).
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Freins : Le déficit de ressources entre le désir d’innovation et la réalité du terrain
La dimension organisationnelle concentre les freins les plus saillants de tout le corpus. 
Pour 18 répondants, la rigidité budgétaire représente un obstacle considérable. À tel point qu’il représente le 
frein le plus mentionné. Les modèles de financement dominant (ex : PSOC9) ne prévoient pas de ligne budgé-
taire pour l’innovation technologique. Un répondant résume cette contrainte en soulignant que « la majorité, 
[provient du] programme de soutien aux organismes communautaires et le deuxième, c’est Centraide [...] c’est 
quand même un budget modeste. » (Action bénévole - S). Ce manque de ressources amène d’autres acteurs à 
se demander si, devant la nécessité d’innover, « le financement va venir avec ou [ils vont] devoir couper ailleurs 
? » (Éducation et Technologie - O).

L’absence de politiques formelles est conjointement signalée par 17 répondants, dans les mêmes organismes 
que la rigidité budgétaire. Un seul de ces OBNL dispose d’une politique d’usage de l’IAg formellement adoptée. 
Les pratiques se développent donc avec peu de balises claires. Dans certains cas, les employés déterminent 
seuls leurs propres limites d’usage.

Huit répondants signalent que l’absence de vision numérique claire ralentit l’adoption organisationnelle de 
l’IAg. Un répondant explique qu’au sein de son organisation « l’adoption de l’IA, c’est quelque chose qui se fait 
en parallèle des autres dossiers, donc ça avance très tranquillement » (Lutte à l’itinérance - S). Certains répon-
dants soulignent que cette situation découle parfois d’une transmission non préparée. Une direction rapporte 
par exemple que la transition numérique a été retardée jusqu'à la passation de pouvoir ; cette charge est donc 
revenue à la relève. Enfin, le manque d’expertise est identifié par 16 répondants comme frein complémentaire. 
Il présente souvent une cooccurrence avec l’absence de formation structurée. Ce déficit de compétences 
se manifeste par une méconnaissance des outils disponibles et de leurs applications concrètes dans le tiers 
secteur, un répondant précise que « tout est à comprendre, tout est à savoir, tout est à connaître » (Sécurité 
alimentaire - S). De nombreux participants soulignent l’inadéquation des formations génériques actuelles, 
souvent trop éloignées des impératifs du terrain. Une répondante déplore ainsi que les programmes existants 
ne permettent pas de saisir le « potentiel que [l’IA] pourrait avoir » pour les tâches spécifiques aux OBNL 
(Développement social - O). 

9	 Programme de soutien aux organismes communautaires. Ce programme du ministère de la Santé et des Services sociaux (MSSS) du Québec 
offre un financement à la mission globale aux organismes communautaires pour soutenir leurs activités régulières et leur fonctionnement de 
base.
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Un double déficit en ressources et en leadership

La littérature constate que la rigidité budgétaire freine l’adoption de l’IAg dans environ 51 % des OBNL 
(Google.org, 2024). Les données de la présente étude vont également dans ce sens, puisque 85 % des 
OBNL (13) désignent les contraintes budgétaires comme frein à l’adoption. Cette surreprésentation dans 
le corpus s’explique en partie par la structure du financement québécois. À la différence du modèle 
américain, où des fondations philanthropiques privées peuvent flécher des enveloppes dédiées à l'expé-
rimentation technologique, le financement québécois repose principalement sur des mécanismes publics 
comme le Programme de soutien aux organismes communautaires (PSOC), qui subventionne la mission 
globale de l'organisme sans prévoir de lignes budgétaires spécifiques à l'innovation. Bien qu’a priori ce 
modèle garantisse l’autonomie des organismes, dans un contexte de sous-financement systémique, les 
budgets se cristallisent autour du « strict nécessaire » opérationnel (Santé mentale et écoute - S). Toute 
ligne budgétaire dédiée à l’innovation technologique exige un compromis avec les services aux béné-
ficiaires. Une concession que les directions peinent à défendre devant leurs bailleurs (Neumann et al., 
2022). En ce sens, un répondant avoue que son investissement technologique a été avant tout « un choix 
[puisqu’ils ont] payé ça plutôt que d’autres choses », ce qui confirme à quel point « dans l’action commu-
nautaire, les ressources sont limitées » (Développement social - S). 

La littérature ne traite pas souvent du leadership numérique seul. Elle tend à le regrouper avec le manque 
de budget ou de compétence, sous la catégorie générique du « manque de ressources » (Google.org, 
2024 ; BDO, 2024 ; Smith Arrillaga et al., 2025). Pourtant, plusieurs répondants décrivent des directions 
sans vision numérique et des politiques absentes, même là où le budget pourrait le permettre. Un répon-
dant souligne que « le directeur général a besoin d’avoir pas mal de connaissances puis de compétences 
avant de penser pouvoir intégrer [l’IA] ». Dans le contexte des petits OBNL, la direction ne peut pas 
simplement « embaucher quelqu’un [...] pour le faire à [sa] place » (Sécurité alimentaire - S). Le retard 
numérique des conseils d’administration, souvent composés de retraités, constitue un facteur aggravant 
du déficit, absent de la littérature. Un conseil dépourvu de littératie numérique peut rencontrer des diffi-
cultés à évaluer les risques ou valider les orientations stratégiques liées à l’IAg. Cette fracture est illustrée 
par un répondant qui note que certains administrateurs ne sont « pas capable d’aller sur SharePoint fait 
que c’est sûr qu’ils ne sont vraiment pas au même niveau » (Habitation sociale - S). 

Le manque de leadership numérique peut donc être indépendant des ressources financières. Et ces deux 
déficits révèlent des conséquences distinctes. Le « shadow IT » (Berrisford, 2025 ; Velarde, 2025) illustre le 
cas où une direction désireuse d’encadrer les usages ne peut le faire faute de ressources financières. Au 
sein des organismes étudiés, le sous-financement empêche tant l’achat de licences organisationnelles 
que la formation ou le recrutement de compétences techniques. Les employés sont plus enclins à contour-
ner les cadres formels et avoir une adoption ad hoc (ex: comptes personnels, usages limités à des tâches 
urgentes). L’un des intervenants explique que son équipe « utilise [l’IA] chacun de façon personnelle, [ce 
n’est] pas standardisée » (Jeunesse - O). À l’inverse, le purgatoire des pilotes (Ali et al., 2025) s’observe, 
lorsque des ressources sont allouées à l’expérimentation, mais sans leadership stratégique pour trans-
former l’essai en pratique durable. Ce phénomène peut garder l’organisation dans une phase de test 
perpétuelle en isolant les initiatives innovantes. Selon un répondant, cette situation « crée un double 
travail » car dans son cas il faut à la fois « maintenir des anciens fichiers Excel » à jour et s’adapter au 
nouveau système, ce qui s’apparente à « une transition qui s’étire » (Action bénévole - S). Les deux phé-
nomènes démontrent que ressources et gouvernance ne peuvent pas être prises isolément ; l’une sans 
l’autre produit soit des cadres inopérants, soit des innovations orphelines.
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4.4 Dimension environnementale 

Les OBNL adoptent ou non l'IAg dans un environnement de contraintes : 
financement, réglementation et rapports de force avec des fournisseurs 
technologiques. Cette dimension révèle deux spécificités québécoises : le 
PSOC et la Loi 25 qui pèsent directement sur la marge de manœuvre des 
organisations.

Littérature

Facilitants : La force de l’écosystème et la quête de légitimité pour compenser les 
manques internes 

Les partenariats intersectoriels permettent d’atténuer les déficits structurels en ressources et en compé-
tences de plusieurs manières (Neumann et al., 2022). Notamment, l’accès à de l’expertise technique pro bono 
(Barenblat et Gosselink, 2024 ; Lasby et Baker, 2025), des programmes de transfert de connaissances universi-
té-terrain (Plaisance, 2025 ; Rotter et Bailkoski, 2025), des conseils de fondations spécialisées dans l’innovation 
sociale pour l’implantation de système IA (Smith Arrillaga et al., 2025) ou encore des partenariats avec des 
fournisseurs de technologies open source (Rotter et Bailkoski, 2025). Le concept de « collaboration radicale » 
postule même que l’écosystème entier des OBNL gagnerait à mutualiser les infrastructures, à partager les 
apprentissages via des communautés de pratique, et à coordonner les investissements technologiques (Ali et 
al., 2025 ; Generosity AI Working Group, 2024). 

En ce qui concerne le développement des compétences, les OBNL peuvent bénéficier d’un écosystème de 
soutien en pleine structuration. Des initiatives philanthropiques de grandes entreprises technologiques offrent 
des modules de formation et des guides pratiques conçus pour réduire les barrières à l’entrée (Berrisford, 
2025 ; Fine et Kanter, 2020 ; Google.org, 2024). Par l’entremise d’organisation du secteur privé les OBNL ont 
la possibilité d’accéder gratuitement à du mentorat technique et à des expertises externes (Ali et al., 2025 ; 
Generosity AI Working Group, 2024 ; Rotter et Bailkoski, 2025).

Le milieu de la recherche aide les OBNL à conceptualiser des pratiques d’IA adaptées à leurs spécificités 
(Plaisance, 2025). La recherche permet de développer des outils théoriquement et opérationnellement solides. 
À condition que les connaissances aient été construites conjointement avec les experts terrains issus des OBNL 
et les universitaires. Lorsque les OBNL tirent parti de ces productions scientifiques, ils favorisent le dévelop-
pement de capacités internes et l’appropriation durable des technologies (Ali et al., 2025 ; Rotter et Bailkoski, 
2025).

L’adoption de l’IAg dans le tiers secteur est en croissance, ce qui entraîne un effet de mimétisme. Une pres-
sion sociale s’exerce sur les OBNL n’ayant pas adopté l’IA qui craignent de rater ce virage numérique (BDO, 
2024 ; Velarde, 2025). Les grands OBNL définissent les normes d’innovation que les plus petits organismes 
auront parfois tendance de répliquer pour rester compétitifs (Ali et al., 2025 ; Rotter et Bailkoski, 2025). Ce 
mimétisme tend également à aligner les standards de service des OBNL sur ceux du secteur privé afin de 
répondre à l’évolution des attentes des bénéficiaires (Velarde, 2025). Dans ces conditions, la disponibilité 
constante et quasi-instantané qu’offrent les organisations commerciales tend à devenir une norme. Dès lors, 
les agents conversationnels permettent de satisfaire ce besoin grandissant d’accessibilité des services en 
continu. (Aristidou et al., 2025). Dès lors, l’intégration de ces outils devient un impératif de légitimité (Cheng et 
Wang, 2025 ; Wiputra et al., 2025).
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Freins : L’aggravation des rapports de force et des inégalités au sein du marché 
technologique

Lorsqu’un organisme adopte une solution propriétaire10, il rentre dans un écosystème technologique dont 
l’extraction ultérieure peut s’avérer coûteuse et complexe (Ali et al., 2025 ; Rotter et Bailkoski, 2025). Ce phéno-
mène, appelé « vendor lock-in » caractérise la dépendance excessive aux fournisseurs technologiques (Ali et 
al., 2025 ; Plaisance, 2025). À titre d’exemple, un OBNL qui adopte Microsoft Copilot pourrait baser une grande 
partie de ses activités sur ces outils. De ce fait, les données, les processus, voire les compétences, deviennent 
rattachés à ce système (Berrisford, 2025). Si l’organisme doit migrer vers un autre système par la suite, il serait 
susceptible de se heurter à des conséquences comme des incompatibilités techniques ou la perte d’historiques 
(Ali et al., 2025). La diversité des capacités organisationnelles au sein du tiers secteur amplifie les inégalités 
par un mécanisme de rendements croissants. Les grandes organisations génèrent des gains d’efficience qui 
financent davantage d’optimisation technologique, ce qui accroît leur avantage compétitif dans l’accès aux 
financements (Rotter et Bailkoski, 2025 ; Plaisance, 2025). Ce phénomène « Winner-takes-all » creuse un fossé 
technologique entre les organismes les plus dotés et ceux qui demeurent défavorisés (Rotter et Bailkoski, 2025 ; 
Plaisance, 2025). D’ailleurs, ce mécanisme se reflète dans la littérature, puisque seulement 9,2 % des études 
portent sur les petites organisations. Ainsi, les solutions, les meilleures pratiques et les outils sont davantage 
représentatifs des besoins de grandes organisations (Rotter et Bailkoski, 2025). 

Les organismes du tiers secteur se trouvent dans une position d’asymétrie de pouvoir par rapport aux géants 
technologiques qui dominent le marché de l’IAg (Ali et al., 2025 ; Plaisance, 2025). Les OBNL représentent une 
fraction négligeable du chiffre d’affaires de ces fournisseurs. Ils ne peuvent donc pas négocier des contrats 
personnalisés ou exercer une influence réelle sur le développement des produits (Barenblat et Gosselink, 
2024). Ce déséquilibre oblige les organisations à accepter des conditions générales d’utilisation conçues pour 
le secteur privé au détriment des besoins spécifiques du tiers secteur (Fine et Kanter, 2020 ; Rotter et Bailkoski, 
2025). Ce rapport de force est qualifié de « colonialisme numérique » par certains chercheurs (Ali et al., 2025 ; 
Rotter et Bailkoski, 2025). 

La nécessité de conformité réglementaire complexifie considérablement l’adoption de l’IAg (Krause, 2025 ; 
Berrisford, 2025) puisque ces cadres juridiques tentent de s’adapter à une technologie qui progresse beaucoup 
plus rapidement que les processus législatifs (Krause, 2025 ; Smith Arrillaga et al., 2025). Conséquemment, 
de nombreux OBNL craignent que leurs investissements dans des outils d’IAg deviennent non conformes aux 
nouvelles exigences (Berrisford, 2025). 

10	 Une solution technologique commercialisée par un fournisseur dont la technologie ou les droits d'utilisation sont sous son contrôle.
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Perspective terrain

Facilitants : L’influence de l’écosystème et des réseaux de soutien sectoriels
La pression mimétique est exprimée par 7 répondants. Certains indiquent que l’adoption d’outils d’IAg au 
sein d’autres OBNL influence leur propre positionnement. Un répondant constate que « quand tu vois que des 
organismes qui ont un peu un statut similaire à toi le font, ben tu dis bon ben c’est quand même plus accessible 
qu’on le pense » (Santé mentale et écoute - S).

Quatre répondants mentionnent l’appui de programmes philanthropiques qui offrent des rabais ou des enve-
loppes spécifiques au numérique (ex : DATAide, Croix-Rouge, fondations privées). Ces soutiens permettent 
d’absorber les coûts de licences ou de personnalisation d’outils. Un cas de mutualisation sectorielle est docu-
menté. Un participant rapporte que son organisation a obtenu un financement [considérable] pour un projet 
de transformation numérique incluant l’intégration de l’IAg. Il s’agit de l’initiative la mieux financée ayant été 
documentée dans ce corpus.

 Enfin, 3 répondants citent des partenariats intersectoriels, notamment avec des Cégeps ou via des subven-
tions d’Emploi-Québec. L’un des répondants souligne qu’ils ont : « été chercher un petit contrat avec Emploi-
Québec [pour se former] un petit peu plus à l’utilisation de l’intelligence artificielle » (Défense des droits - S).

Freins : La vulnérabilité des organismes vis-à-vis des pressions externes
La Loi 2511 constitue le frein environnemental le plus fréquemment documenté, 11 répondants y font référence 
explicitement. Deux types de situations apparaissent dans les résultats.

Le premier type correspond à l’application concrète de la loi. Certaines organisations très au fait des impli-
cations juridiques de cette réglementation intègrent des balises formelles à leurs pratiques. Un participant 
affirme, « nos services juridiques ont analysé ça. On a autorisé deux outils... Peut-être qu’on est un peu trop 
précautionneux, ce qui ralentit un peu le virage pour fluidifier certains processus. » (Droit et Justice - O). 

Le second type regroupe les situations d’incertitude par rapport aux exigences de la loi. Plusieurs répondants 
disent restreindre leur usage par précaution, sans pour autant identifier précisément les règles qu’ils doivent 
appliquer. Un participant souligne que « là ça pose tous les enjeux, avec la loi 25, avec les données personnelles 
[...] ça me rebute un petit peu. » (Développement social - O). 

La dépendance au fournisseur technologique (vendor lock-in) est mentionnée par 6 répondants, principa-
lement dans des organismes de taille moyenne ayant adopté des suites intégrées, comme Microsoft 365. 
L’absence de standards sectoriels est évoquée par 6 participants. L’un d’entre eux déplore un écosystème 
technologique où les ressources sont pensées pour des organisations privées et constate que « les formations 
sont adaptées pour [les entreprises privées] et le domaine communautaire est derrière » (Santé mentale et 
écoute - S). 

11	 Loi modernisant des dispositions législatives en matière de protection des renseignements personnels.
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Un écosystème québécois entre dépendance et contrainte

Dépendance commerciale et inégalités sectorielles
La littérature documente l’asymétrie de pouvoir entre OBNL et fournisseurs technologiques (Ali et al., 
2025 ; Plaisance, 2025) et qualifie la dépendance au fournisseur (vendor lock-in) de risque structurel 
(Berrisford, 2025). Ce phénomène caractérise la dépendance de ces organismes vis-à-vis de prestataires 
technologiques dont ils ne maîtrisent ni les conditions d’usage, ni la localisation des serveurs, ni les prix. 
Les données de la présente étude révèlent une intensité toute particulière chez les petits organismes dans 
lesquels la survie opérationnelle peut dépendre d’une seule plateforme. De surcroît, ces organismes ne 
disposent pas de levier de négociation individuel face aux grandes plateformes (Barenblat et Gosselink, 
2024). Une direction en vient d’ailleurs à redouter de ce « monopole » en constatant qu’ils mettent « tous 
[leurs] œufs dans le même panier » et que « si [les fournisseurs] décident de charger 10 000 $ par licence, 
[l’OBNL] ferme ». Selon ses dires, cette situation se traduit par un « sentiment de perte de contrôle » depuis 
l’implantation de ce nouveau logiciel (Habitation sociale - S). 

Les données empiriques issues de la littérature étayent l’effet du « gagnant remporte tout » (winner-
takes-all) documenté par Rotter et Bailkoski (2025) et Plaisance (2025), en le précisant dans le contexte 
québécois. La fracture se creuse entre quelques OBNL capables de produire des revenus autonomes et les 
organismes sans ressources propres. Même pour accéder aux subventions d’innovation, ces derniers font 
face à un blocage structurel. Un participant explique que, pour obtenir l’aide d’un ministère à vocation 
économique, « ça prenait 40 % de revenus autogénérés pour [qu’on] considère financer l’entreprise ou 
l’organisation » (Lutte à l’itinérance - S). Un autre répondant déplore que, dans ces circonstances, l’inté-
gration de ces outils « accentue les inégalités de richesse » au sein même du tiers secteur (Regroupement 
national communautaire - S).

Le double registre de la Loi 25
La Loi 25 sur la protection des renseignements personnels constitue une spécificité québécoise absente 
de la littérature internationale. Bien que des parallèles puissent être établis avec le Règlement général 
sur la protection des données (RGPD) européen ; le contexte étasunien est dominé par une réglemen-
tation sectorielle et moins contraignante, ce qui limite la comparaison (Krause, 2025 ; Berrisford, 2025). 
Les données de la présente étude révèlent deux registres discursifs de la règlementation québécoise.

Le premier registre est celui d’une contrainte nommée et appliquée concrètement. Onze répondants 
restreignent explicitement leurs usages en référence directe à la Loi 25, avec des pratiques d’exclusion 
délibérées. D’ailleurs, un répondant formule la règle pratique qu’il s’impose en expliquant que s’il « voulait 
avoir [l’avis de l’IA] sur une situation vécue avec une utilisatrice, [il irait] de façon très générale mais que 
jamais [il ne] nommerait des données nominatives » (Défense des droits - O). Le second registre est celui 
d’une méconnaissance des implications réelles de la loi ; plusieurs répondants restreignent leurs usages 
par précaution sans pouvoir identifier la règle précise qu’ils appliquent. Ceci suggère que le frein n’est 
pas exclusivement juridique mais aussi informationnel. Le manque de compréhension des exigences 
réglementaires pousse certains organismes à se montrer plus précautionneux que ce que la loi impose 
vraiment. Se privant ainsi d’usages potentiellement légitimes et utiles à leur mission. En outre, ces deux 
registres coexistent parfois chez le même répondant. 
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4.5 Dimension humaine

Derrière chaque usage de l'IAg, il y a un individu ayant choisi de l’essayer 
ou d’y résister. Cette dimension est la plus transversale et révèle que 
l'adoption est d'abord portée par des personnes motivées, avant d'être 
soutenue par des structures, et que certains refus ne sont pas toujours 
des obstacles à lever mais des principes à respecter.

Littérature

Facilitants : L’engagement volontaire des individus pour transformer les pratiques 
professionnelles

Dans plusieurs organisations l’adoption de l’IAg s’est initialement basée sur une dynamique individuelle sou-
vent invisible à l’organisation. À la différence des autres types de technologies qui sont insufflés par la direc-
tion, l’IAg est portée par un ou plusieurs « utilisateurs clandestins » (« cyborgs secrets ») qui tirent parti de son 
accessibilité (Goldkind et al., 2024). L’employé s’approprie l’outil de sa propre initiative pour automatiser ses 
tâches fastidieuses. Il s’agit donc d’un levier d’adoption « bottom-up » qui ancre l’usage directement dans les 
besoins de l’individu. Mettre en lumière et valoriser ce pionnier informel permet de diffuser organiquement 
les bonnes pratiques (Goldkind et al., 2024).

Cette proactivité individuelle est souvent précédée d’une familiarisation personnelle avec l’outil. Nombreux 
sont les individus qui commencent à tester l’IAg par curiosité personnelle ou parce qu’ils ont observé des 
proches l’utiliser dans leur quotidien (Popescu et Šebestová, 2024). Cette exposition préalable, guidée par 
l’exploration, prépare psychologiquement l’individu à intégrer la technologie dans son contexte professionnel, 
comparativement à une obligation de la direction (Popescu et Šebestová, 2024).

Bien que ces dynamiques concernent principalement les individus les plus technophiles, elles ne suffisent pas 
à expliquer l’adoption du personnel restant. En effet, la notion de sens est un déterminant central de l’enga-
gement d’un employé au sein du tiers secteur (Generosity AI Working Group, 2024 ; Perron et al., 2025). Les 
valeurs de l’employé conditionnent son adoption de l’IAg (Ma et Casella, 2025). Cette appropriation dépend 
de la capacité de l’individu à percevoir un sens dans l’usage de l’outil. Il doit comprendre ce que la technologie 
lui apporte concrètement dans ses tâches quotidiennes, identifier les moments où elle est pertinente et saisir 
de quelle façon l’intégrer dans son flux de travail pour soutenir la mission de l’organisme (Ali et al., 2025 ; Ma 
& Casella, 2025). 

L’employé est plus enclin à s’approprier cette technologie s’il conserve son autonomie psychologique. 
L’approche dite « Centaure » représente un moyen pour l’individu de maintenir cette autonomie métacogni-
tive à travers une alliance humain-machine. Cette posture permet à l’employé de collaborer avec l’IAg en lui 
déléguant certaines tâches d’exécution. Mais en maintenant sa « souveraineté » sur les décisions finales et 
le jugement professionnel (Ali et al., 2025). L’employé cesse alors de percevoir l’IAg comme une menace et la 
mobilise comme un levier d’augmentation de ses propres compétences (Ali et al., 2025 ; Goldkind et al., 2025). 
Arbitrer ce qui peut être automatisé demande une bonne connaissance de l’outil et de ses limites ainsi qu’une 
bonne expérience de son travail. De plus, il est documenté que l’utilisation de l’IAg pour soutenir des tâches 
cognitives peut favoriser une substitution cognitive ou encore un délestage cognitif (Obvia, 2026). Un usage 
régulier dans le cadre du travail peut contribuer à favoriser l’appropriation responsable de la technologie par 
l’employé. Celui-ci développe une utilisation de l’IAg plus soucieuse, puisqu’en mobilisant fréquemment l’outil 
sur des tâches réelles, il se rend compte des défauts de la technologie et affine sa compréhension des risques 
(ex : biais algorithmiques, confiance excessive, reproduction de stéréotypes) (Lasby et Baker, 2025). Cette 
exposition pratique contribue à nourrir un esprit critique ancré dans le concret et pousse l’individu à vérifier 
systématiquement la fiabilité des extrants. En ce sens, c’est l’expérience directe qui garantit que l’humain 
conserve effectivement le contrôle sur son travail (Lasby et Baker, 2025). 
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Freins : La résistance du personnel face à la déshumanisation perçue du travail social
La peur du remplacement constitue le plus grand frein psychologique à l’adoption de l’IAg au sein des OBNL 
(Generosity AI Working Group, 2024 ; Krause, 2025). Une anxiété existentielle à travers laquelle les employés 
remettent en cause leur utilité face à la machine (Rotter et Bailkoski, 2025 ; Guler et al., 2024). Cette préoc-
cupation touche principalement les employés qui réalisent des tâches administratives (Krause, 2025). Ceux-ci 
peuvent appréhender l’automatisation comme une menace à leur sécurité d’emploi (Meyer et Tordeux Bitker, 
2025 ; Krause, 2025). 

La « paralysie par principe » peut également entraîner le personnel à refuser d’utiliser la technologie (Ali et 
al., 2025). C’est un mécanisme psychologique de « contradiction valeurs-action » où la posture « care » de ces 
employés, rattachée à des valeurs de patience, d’attention, d’empathie et de pleine présence relationnelle, s’op-
pose à la finalité performative de cette adoption technologique (Guler et al., 2024). Certains employés craignent 
même que l’IA « corrode les relations humaines » (Aristidou et al., 2025). Un intermédiaire algorithmique qui 
pourrait possiblement rompre le lien de confiance authentique entre le professionnel et le bénéficiaire ou le 
donateur (Cheng et Wang, 2025).

L’intervenant déjà surchargé tend à percevoir l’apprentissage de nouveaux outils comme un fardeau supplémen-
taire (Krause, 2025). Les organismes du tiers secteur se retrouvent fréquemment en situation de sous-effectif et 
le risque d’épuisement professionnel constitue un enjeu psychosocial fort. Par conséquent, l’IAg peut être rejetée 
en raison de la charge cognitive immédiate qu'elle impose, bien qu'elle soit censée réduire cette saturation à le 
long terme (Berrisford, 2025). 

Certains individus développent un blocage émotionnel profond face à l’IAg qui se matérialise par un senti-
ment d’impuissance. Ce frein survient lorsque la personne se sent dépassée par le rythme de l’innovation, qui 
déploie de nouvelles fonctionnalités avant même que les précédentes n’aient été assimilées. Contrairement à 
une résistance au changement classique, ce sentiment d’impuissance ne s’améliore pas avec la formation. Cette 
résistance s’inscrit dans une conviction d’incompatibilité personnelle avec la technologie, souvent renforcée par 
des expériences négatives passées avec d’autres outils numériques dans l’OBNL (Guler et al., 2024 ; Rotter et 
Bailkoski, 2025).

Perspective terrain

Facilitants : L’engagement pour une collaboration humain-machine 
Le principe d’augmentation12, c’est-à-dire le fait de placer l’humain au centre de l’adoption de l’IAg, est 
documenté chez 17 répondants, tous profils confondus. C’est l’un des motifs d’utilisation les plus transversaux 
du corpus. Sa manifestation la plus fréquente est la métaphore du stagiaire, utilisée spontanément par 10 
répondants pour décrire leur relation à l’outil. Un répondant explique qu’il utilise l’IAg « comme un assistant, 
comme un stagiaire qui peut me faire gagner du temps. » (Développement social - O).

La motivation intrinsèque des employés est qualifiée de facteur facilitant par 9 participants. Elle se manifeste 
différemment selon le profil des organismes. Plusieurs affirment être animés par l’apprentissage de cette tech-
nologie, en soutenant l’idée que « [s’ils] maîtrisent ces outils-là, [ils pourront] mieux défendre [leurs] membres » 
(Défense des droits - O). Un participant confie ainsi avoir été d’emblée « plutôt curieux » (Arts et Culture – O) 
vis-à-vis de l’arrivée de ces outils, tandis qu’un autre exprime un grand enthousiasme en réalisant que les 
possibilités offertes lui semblent « infinies » (Défense des droits - S).

Un esprit critique réflexif 13 est documenté chez 6 répondants qui, à mesure de leur usage de l'IAg, ont déve-
loppé le réflexe de « double vérifier les informations » (Défense des droits - O) et de « relire pour s'assurer que 
ce soit réel et cohérent » (Jeunesse - O) afin de parer aux risques d'hallucination.

12	 Le principe d’augmentation désigne une approche d’intégration de l’IAg dans laquelle la technologie assiste l’humain en lui laissant le juge-
ment final sur les extrants produits. Il se distingue de l’automatisation, qui évince totalement l’intervention humaine dans l’exécution d’une 
tâche. Cette distinction est étayée à la section 2.1.3.

13	 L'esprit critique réflexif désigne la capacité de l'individu à porter un regard distancié et systématique sur les extrants générés par l'IAg, en 
questionnant leur fiabilité plutôt qu'en leur accordant une confiance aveugle. Cette posture s'inscrit dans la perspective de Ma et Casella (2025) 
et Lasby et Baker (2025), selon laquelle c'est l'usage concret et régulier de l'outil dans le cadre du travail qui développe progressivement chez le 
praticien une conscience aiguisée des risques que comporte l'IAg, (éthiques, juridiques ou liés à la reproduction de biais).
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Freins : Le conflit de valeurs entre l'efficacité algorithmique et l’essence du travail 
relationnel

La paralysie par principe14 est exprimée par 9 répondants. Plusieurs d’entre eux indiquent refuser l’introduc-
tion de l’IAg dans la relation d’aide directe, présentant cette position comme un principe d’action plutôt qu’une 
contrainte technique. Un participant illustre ce refus en expliquant que l’usage de l’outil pendant une séance 
nuirait à la présence de l’écoutant, car en interrogeant l’IA, l’intervenant se serait alors « décroché » de la relation 
(Santé mentale et écoute - S).

Dans certains cas ce positionnement est institutionnalisé dans l’identité du secteur d’activité. Un intervenant 
explique que son organisation communique couramment sur le fait qu’ « écouter c’est humain, ce n’est pas [le 
rôle d’un] robot. » (Santé mentale et écoute - O).

La peur du remplacement est mentionnée par 6 répondants, principalement dans des profils opérationnels 
réalisant des tâches de rédaction ou de traitement de données. À titre d’exemple, un participant explique que 
« pour certaines personnes qui ont des emplois où l’IA a vraiment déjà pris une partie de ces tâches-là, c’est plus 
menaçant. Donc, au lieu d’être curieux, ils ont tendance à le repousser parce qu’ils ont peur pour leur emploi » 
(Habitation sociale - S). La surcharge cognitive est citée par 7 répondants ; l’apprentissage d’un nouvel outil est 
perçu comme un effort supplémentaire pour une partie du personnel indiquant être déjà surchargé. Un répon-
dant résume ce phénomène en notifiant que si l’outil permet de « gagner du temps [il] faut au début avoir du 
temps pour s’y former » (Action bénévole - S), ce qui fait qu’au début ça ralentit dans le fond, le temps que tu 
comprennes comment ça fonctionne, c’est plus facile de faire comme avant » (Sécurité alimentaire - S).

Motivation, posture et résistance : entre augmentation et paralysie par principe

Le principe d’augmentation, adopté spontanément par la majorité des répondants, corrobore la posture 
de collaboration humain-machine préconisée par Ali et ses collègues (2025) et le principe d’intervenant 
dans la boucle (Practitioner-in-the-Loop) de Ma et Casella (2025). Un esprit critique réflexif a également 
été observé chez plusieurs répondants à mesure que leur usage de l’IAg se consolidait. Conformément au 
mécanisme documenté par Lasby et Baker (2025) et Ma et Casella (2025), c'est l'expérience directe de l'outil 
qui forge cette posture. En mobilisant fréquemment l'IAg sur des tâches réelles, les répondants prennent 
progressivement conscience de ses limites et développent des réflexes de vérification systématique des 
extrants, qu'il s'agisse de risques d'hallucination, de biais algorithmiques ou d'enjeux juridiques.

Les données collectées auprès des répondants vont cependant plus loin en concrétisant le principe d’aug-
mentation à travers la métaphore spontanée du stagiaire. Cette image revient fréquemment dans les 
formations et événements sur l’IA dans le tiers secteur, ce qui explique sa présence dans les discours de 
plusieurs répondants. Ces derniers anthropomorphisent l’IA, la considérant comme un subalterne à super-
viser. La métaphore semble aider à gérer la dissonance entre l’efficacité perçue de l’outil et le besoin de 
contrôle professionnel. 

Les données de l’étude révèlent aussi une particularité de cette posture. Un répondant affirme que « le 
cerveau est paresseux... si on délègue la réflexion, quelle est l’utilité du travailleur derrière ? », selon lui 
« une béquille c’est bien, mais si t’as une béquille tout le temps, tu sais plus marcher » (Éducation et tech-
nologie - O). Ainsi, les répondants qui recourent le plus à l’IA comme un stagiaire, sont également ceux qui 
s’inquiètent le plus de glisser progressivement vers une délégation excessive, perdant le jugement profes-
sionnel que l’augmentation est censée préserver. 

Enfin, la paralysie par principe documentée dans la littérature comme frein individuel (Ali et al., 2025), 
semble prendre une forme institutionnelle dans les données de terrain. Elle apparaît moins comme une 
conviction personnelle isolée que comme l’expression d’une identité partagée à travers divers domaines de 
mission ou tailles d’organismes. Ceci pourrait expliquer pourquoi certains usages, par exemple l’intervention 
directe de l’IA auprès des bénéficiaires, sont totalement absents des données collectées.

14	 La paralysie par principe désigne la situation dans laquelle un employé refuse d’utiliser un outil parce que son usage entre en contradiction 
avec ses valeurs professionnelles (Ali et al., 2025).
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Synthèse comparative :  
convergences et spécificités du contexte québécois 
Chacune des quatre dimensions éclaire une facette de l'adoption de l’IAg au sein des OBNL. Leur lecture com-
binée démontre que les freins ne sont pas indépendants les uns des autres et que les spécificités québécoises 
ne se concentrent pas dans une seule dimension mais traversent l'ensemble du modèle.

Le tableau suivant synthétise ce que la confrontation entre la littérature et le terrain québécois a permis d'éta-
blir. Plus spécifiquement, on y résume ce qui est démontré sur le terrain, ce qui est nuancé ou amplifié par le 
contexte québécois et ce qui est propre au Québec.

Dimension Démontré sur le terrain 
québécois

Nuancé ou amplifié par le 
contexte québécois

Spécifique au contexte 
québécois

Technologique

 Accessibilité des inter-
faces en langage naturel ; 
hallucinations comme 
frein principal

Dépendance à la qualité 
des données internes encore 
plus marquée que dans la 
littérature

Limites du français qué-
bécois (registre militant, 
culture communautaire) ; 
absence totale d'architec-
ture RAG faute d'expertise 
technique

Organisationnelle

Rigidité budgétaire 
comme frein dominant

Double déficit ressources + 
leadership : deux phéno-
mènes distincts aux consé-
quences différentes ( usages 
non autorisés (shadow IT) vs 
purgatoire des pilotes (pilot 
purgatory)

Structure du PSOC qui 
exclut structurellement 
l'innovation ; retard 
numérique des conseils 
d'administration

Environnementale

Dépendance envers 
le fournisseur et asy-
métrie de pouvoir face 
aux fournisseurs ; effet 
« le gagnant remporte 
tout » (winner-takes-all)

Intensité particulière chez 
les petits organismes dont la 
survie dépend d'une seule 
plateforme

Loi 25 : double registre 
(contrainte appliquée + 
frein informationnel par 
méconnaissance)

Humaine

Principe d'augmenta-
tion et posture d’inter-
venant dans la boucle 
(Practitioner-in-the-Loop)

Métaphore du stagiaire 
comme mécanisme concret 
de gestion de la dissonance 
efficacité/contrôle

Paralysie par principe à 
dimension institutionnelle 
(pas seulement indivi-
duelle) ; absence totale 
d'usage en intervention 
directe (0/20)
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4.6 Enjeux éthiques et principes d'adoption responsable
L’adoption de l’IAg ne peut être réduite uniquement à une question d’efficience, elle doit se faire de façon res-
ponsable. À plus forte raison au sein du tiers secteur qui compose avec une pluralité d’enjeux éthiques et qui 
desservent des populations vulnérables. Ces enjeux, étant transversaux à plusieurs dimensions et leur portée 
dépassant la logique des facilitants et des freins, ils font l’objet d’une section distincte. 

Cette section synthétise uniquement les connaissances issues de la littérature au sujet des 
enjeux éthiques. 

Biais algorithmiques et reproduction des inégalités 
Les biais dans les données d’entraînement des modèles d’IAg impactent particulièrement les bénéficiaires 
d’OBNL car ce sont généralement des populations sous-représentées (Goldkind et al., 2025 ; Rotter et Bailkoski, 
2025). Un système entraîné majoritairement sur des données de populations blanches, urbaines et anglo-
phones risque de produire des recommandations inadaptées pour des immigrants francophones originaires 
d’une campagne (Goldkind et al., 2025 ; Rotter et Bailkoski, 2025). De plus, l’IAg pourrait amplifier des inégalités 
systémiques. Autrement dit, un algorithme d’allocation de ressources pourrait perpétuer des patterns de dis-
criminations, s’il fonctionne uniquement sur des données historiques (Goldkind, 2021). Dès lors, certains profils 
pourraient être exclus par le système du fait de leur invisibilité statistique. 

Ce manque de représentativité est également culturel (Ali et al., 2025). Les LLM ne comprennent pas forcé-
ment les nuances culturelles de certaines communautés. Ceux-ci peuvent donc générer des contenus erronés, 
voire offensants, envers des groupes sous-représentés (Cheng et Wang, 2025 ; Goldkind et al., 2025 ; Rotter et 
Bailkoski, 2025). À titre illustratif, un OBNL qui utilise un LLM pour préparer des ateliers avec des communautés 
autochtones s’expose à des malentendus si le modèle ne prend pas bien en compte les particularités tradition-
nelles du groupe en question (Ali et al., 2025 ; Erastus et Nkadaani, 2024 ; Goldkind, 2021).

Souveraineté des données et colonialisme numérique
Les informations gérées dans le tiers secteur concernent souvent des populations en situation de grande vul-
nérabilité (ex : victimes de violence conjugale, personnes sans-abri, demandeurs d’asile, etc.) (Aristidou et al., 
2025). La fuite de ces données met en danger la sécurité des bénéficiaires. En effet, si les OBNL ne disposent 
pas de clauses sur la protection des données avec leur fournisseur technologique, les données des bénéficiaires 
sont exposées à des risques en termes de confidentialité (Ali et al., 2025 ; Rotter et Bailkoski, 2025). En fin de 
compte, cette dépendance reproduit des rapports de domination au sein desquels les savoirs sur les popu-
lations vulnérables sont extraits et traités ailleurs, sans contrôle local (Rotter et Bailkoski, 2025). La littérature 
préconise aux OBNL d’ouvrir la réflexion en ce qui concerne le lieu, la manière et les acteurs qui traitent leurs 
données (Ali et al., 2025). 

Conflits de valeurs et enjeux de sobriété numérique
L’utilisation des grands modèles de langage commerciaux engendre une consommation énergétique signi-
ficative (Ali et al., 2025 ; Perron et al., 2025). Cet impact environnemental entre ainsi en dissonance avec les 
valeurs fondatrices des OBNL. Par exemple, un organisme dont la mission est la lutte contre le changement 
climatique se retrouve confronté à un paradoxe en utilisant des technologies qui aggravent le problème qu’il 
cherche à résoudre (Ali et al., 2025). Certaines stratégies de sobriété numérique commencent à émerger pour 
minimiser l’impact écologique de ces usages (ex : petits LLM locaux) mais restent insuffisantes par rapport à 
l’ampleur de l’empreinte carbone (Ali et al., 2025 ; Perron et al., 2025).
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Cette dissonance touche également la justice sociale, notamment à travers la chaîne de production de l’IAg. 
La littérature met en lumière l’exploitation des « étiqueteurs de données », des travailleurs précaires rémunérés 
avec des salaires dérisoires pour nettoyer les données nécessaires à l’entraînement des modèles (Perron et 
al., 2025). Souvent issues de pays « en développement », ces « petites mains » sont contraintes aux conditions 
difficiles d’un travail aliénant (Perron et al., 2025). L’argument selon lequel les gains d’efficacité permettent 
d’aider davantage de bénéficiaires, est contrasté par le respect des droits humains dans la conception de 
systèmes d’IAg (Ali et al., 2025 ; Perron et al., 2025).

Enfin, à l’antithèse des valeurs inclusives du tiers secteur, l’automatisation de certaines activités représente un 
risque de marginalisation pour une partie des bénéficiaires (Goldkind, 2021). En guise d’exemple, un système 
de prise de rendez-vous automatisé par chatbot exclut de facto les bénéficiaires sans smartphone ou avec 
des difficultés cognitives. Donc, l’efficience technologique pourrait également amplifier l’exclusion des plus 
vulnérables et renforcer des enjeux de fracture numérique auprès de certaines communautés.

Transparence algorithmique et imputabilité
Les OBNL ont une obligation de redevabilité envers leurs parties prenantes, par conséquent, l’opacité algo-
rithmique de l’IAg représente un défi en matière de démocratie (Douayri et Rachidi, 2025 ; Rotter et Bailkoski, 
2025). Cette technologie symbolise une « boite noire » car il est impossible de comprendre précisément le 
mécanisme de traitement entre l’input fourni par l’utilisateur et l’output généré par l’outil (Goldkind, 2021 ; 
Rotter et Bailkoski, 2025). Partant, il serait difficile d’expliquer à un conseil d’administration comment une 
décision d’allocation de ressources a été prise par l’algorithme (Goldkind, 2021 ; Neumann et al., 2022). De 
surcroît, si un système commet une erreur discriminatoire, la question de la responsabilité se pose directement. 
La problématique est qu’une multitude de parties prenantes entrent en jeu. Théoriquement, la faute pourrait 
incomber au fournisseur technologique, à l’OBNL qui a déployé le système, ou même au travailleur social qui 
s’est fié à sa recommandation (Goldkind, 2021 ; Neumann et al., 2022). Alors, les OBNL entravent leur principe 
de redevabilité en se retrouvant potentiellement responsables de décisions qu’elles ne peuvent pas justifier. 
Ainsi, les publications récentes insistent sur le devoir éthique de surveiller continuellement les algorithmes ; bien 
que cette surveillance suppose des capacités d’audit que peu d’OBNL possèdent (Goldkind, 2021; Popescu et 
Šebestová, 2024).

Déshumanisation et crise de l’authenticité 
Les émotions artificielles générées par des agents conversationnels peuvent rester perceptibles par les 
bénéficiaires, qui privilégient une connexion authentique (Cheng et Wang, 2025 ; Deloitte Insights, 2024). 
L’automatisation menace la dimension relationnelle fondamentale au secteur puisqu’elle n’est capable que 
de simuler le concept d’empathie (Guler et al., 2024 ; Rotter et Bailkoski, 2025). 

L’utilisation de l’IAg peut également susciter de la méfiance chez le donateur, si elle est perçue comme un 
moyen d’instrumentaliser les relations philanthropiques (Rotter et Bailkoski, 2025). Un donateur qui découvre 
soudainement qu’un message censé être personnel a été généré par une IA pourrait le percevoir comme une 
trahison (Guler et al., 2024 ; Rotter et Bailkoski, 2025). En effet, l’automatisation excessive de la communication 
pourrait soustraire la charge symbolique de la philanthropie ; l’acte de dons devient par extension une tran-
saction uniquement économique (Aristidou et al., 2025 ; Guler et al., 2024). En ce sens, le principe que « l’IA 
doit personnaliser, non dépersonnaliser » peut renvoyer à une ambition ambivalente (Aristidou et al., 2025). 
Conformément à ce principe, l’automatisation est censée libérer du temps pour investir dans les interactions 
humaines.

 



Obvia L’adoption de l’intelligence artificielle générative au sein des organismes à but non lucratif communautaires du Québec 33

Des enjeux aux pratiques : Vers une adoption responsable
La littérature propose plusieurs principes et pratiques qui permettent aux OBNL de prendre en compte les 
enjeux éthiques dans leur démarche d'adoption. 

Identification du besoin et évaluation de la pertinence des moyens 

Une adoption responsable de l’IAg commence par une réflexion préalable sur le besoin à satisfaire, plutôt 
que sur la technologie elle-même. Cette étape vise à éviter le piège du technosolutionnisme, c’est-à-dire la 
tendance à considérer l’IAg comme une réponse naturelle ou universelle à des problèmes parfois mal définis. 
Avant d’envisager l’intégration d’un outil d’IAg, les organisations doivent s’interroger sur la nature du problème 
à résoudre, les objectifs poursuivis, les impacts attendus ainsi que les solutions alternatives disponibles, qu’elles 
soient technologiques, organisationnelles ou humaines. La question centrale ne devrait pas être « Comment 
utiliser l’IAg ? », mais plutôt « Quel besoin cherchons-nous à combler et quel est le moyen le plus approprié 
pour y répondre ? ». Cette démarche permet d’éviter que l’adoption de l’IAg soit guidée par les effets de mode, 
les pressions institutionnelles ou les promesses d’efficience, au détriment de la mission sociale et des valeurs 
organisationnelles. L’IAg ne devrait être retenue que lorsqu’elle constitue la réponse la plus pertinente, propor-
tionnée et bénéfique au regard des besoins des parties prenantes (Douayri et Rachidi, 2025).

Les quatre principes d’intégration éthique

Aristidou et al. (2025) proposent quatre principes qui favorisent une adoption responsable de l’IA. Tout d’abord, 
les relations humaines doivent être priorisées, de sorte que l’humain soit l’unique responsable des situations 
sensibles (dons majeurs, crises). Il convient également de faire preuve de transparence avec l’ensemble des 
parties prenantes de l’OBNL quant à l’utilisation de l’IAg. Encourager la rétroaction est crucial car cette pratique 
permet d’identifier rapidement les frictions éthiques qui apparaissent avant qu’elles ne deviennent des crises. 
Enfin, il s’agit de segmenter clairement les tâches automatisables (ex : back-offices) et celles qui doivent rester 
humaines (ex : écoute empathique, négociation de situations complexes).

L’approche « Practitioner-in-the-Loop »

Le personnel d’OBNL doit conserver le pouvoir de rejeter les recommandations de l’IA du moment où son juge-
ment professionnel identifie des éléments que l’algorithme ne peut saisir (Perron et al., 2025). Une autonomie 
décisionnelle est essentielle pour contrecarrer les risques d’erreurs algorithmiques (Perron et al., 2025). C’est 
pourquoi l’approche « Human-in-the-Loop », adapté en « Practitioner-in-the-Loop » par Ma et Casella (2025), 
représente un fondement critique de l’intégration responsable de l’IAg. Cette posture exige une supervision 
humaine systématique, avec protocoles qui définissent clairement qui valide les extrants de l’algorithme et 
selon quels critères (Ma et Casella, 2025 ; Perron et al., 2025). Dans cette perspective, l’IAg ne remplace jamais, 
elle augmente les capacités de l’employé (Perron et al., 2025 ; Rotter et Bailkoski, 2025).

Architecture institutionnelle de l’éthique

L’intégrité éthique est à l’origine de la confiance publique envers le tiers secteur, conséquemment l’adoption 
responsable de l’IAg revêt une obligation morale (Barenblat et Gosselink, 2024). La conformité réglementaire 
ne suffit pas pour une adoption responsable de cette technologie. L’état actuel des connaissances insiste sur 
l’instauration d’une culture organisationnelle plaçant l’éthique algorithmique au cœur des pratiques, politiques 
et processus opérationnels (Berrisford, 2025 ; Lasby et Baker, 2025). Pour répondre à ces enjeux, la littérature 
souligne l’importance d’intégrer davantage l’expertise des professionnels du secteur social dans la conception 
et la gouvernance des systèmes d’IAg (Goldkind, 2021). Cela passe par la mise en place de comités d’éthique 
multidisciplinaires, incluant des bénéficiaires et des experts du domaine, ainsi que par des mécanismes de 
consultation avant le déploiement des outils. Ces dispositifs permettent de s’assurer que l’expertise de terrain 
joue un rôle central dans les décisions, et qu’elle contrebalance une logique exclusivement axée sur l’efficience 
technologique (Dimas et al., 2023 ; Goldkind, 2021).
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4.7 Besoins prioritaires exprimés par le milieu
La littérature rapporte la nécessité d’un accompagnement stratégique et financier en ce qui concerne le succès 
des OBNL dans leur virage numérique (Ali et al., 2025 ; Goldkind et al., 2025). Les données de terrain offrent ainsi 
un aperçu de la façon dont ces enjeux se manifestent dans le contexte québécois. En effet, plusieurs besoins 
structurels sont soulevés par les répondants dans la visée de soutenir la transformation de leurs pratiques.

Financements dédiés
Le besoin le plus évoqué par les répondants concerne le financement, 10 répondants souhaitent 
que les bailleurs acceptent des lignes budgétaires spécifiques à l’infrastructure et à la formation 
technologique. L’un des participants estime qu’il devient impératif de « prévoir une enveloppe 
budgétaire » (Action bénévole - S) dédiée à ces outils. Un autre revendique le retour à des 
« financements de fonctionnement, qui n’existe presque plus » (Éducation et Technologie - O), 
pour avoir une plus grande marge de manœuvre. 

Clarifications réglementaires
Neuf répondants formulent le besoin de clarifications sur les implications réelles de la Loi 25 
avec l’IAg. L’absence de directives claires crée une incertitude que les organismes souhaitent 
combler en demandant à se « faire conseiller sur la façon d’anonymiser correctement les don-
nées » (Développement social - O). 

Formations adaptées
Huit participants font part de leur désir de bénéficier de formations ancrées dans les réalités 
opérationnelles du milieu communautaire, en français et en format court. Certains attendent 
l’accompagnement d’experts « qui connaissent bien les OBNL [...] pour qu’il puisse faire des 
ponts entre les deux (technologie-communautaire) et que rapidement les directeurs voient les 
avantages concrets » (Développement social - S).

Balises de gouvernance
Sept répondants identifient le manque de modèles de politiques d’usage adaptables comme 
un obstacle concret à la mise en place d’une gouvernance minimale. Plusieurs font part de leur 
besoin de repères clairs afin de déterminer « dans quelles conditions c’est adéquat d’utiliser l’IA 
[et] dans quelles conditions c’est contre-indiqué » (Lutte à l’itinérance - S). Par ailleurs, plusieurs 
indiquent qu’ils adopteraient une politique s’ils disposaient préalablement de « balises univer-
selles » (Développement social - O) au milieu communautaire.

Mutualisation des ressources
Enfin, 6 répondants perçoivent la mutualisation d’outils à l’échelle du réseau comme une voie 
souhaitable, soulignant qu’il est indispensable d’« avoir des outils communs [...] qui sont déployés 
un petit peu en réseau » (Défense des droits - S) pour faire face collectivement aux limites de 
ressources.

Ces priorités font écho aux travaux récents sur la maturité numérique du secteur à but non lucratif puisque le 
soutien qui est attendu par ces organismes dépasse souvent la dimension purement technique (Perron et al., 
2025).

$

IA
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5  	Pistes de réflexion : tensions structurantes et 			 
	 négociation identitaire dans les OBNL québécois
L'analyse des entretiens confirme plusieurs des dynamiques documentées dans la littérature, tout en révélant 
des réalités propres au contexte québécois. Cependant, ces spécificités ne suffisent pas à expliquer pourquoi 
certains organismes maintiennent une résistance sélective à certains usages, même lorsque les conditions sont 
réunies pour l’adopter. Cette question appelle deux pistes de réflexion.

5.1 Trois points de tensions structurantes
L’analyse du corpus dévoile trois points de tensions récurrents qui semblent structurer la manière dont les 
OBNL québécois gèrent leur rapport à l’IAg. Ces tensions sont entendues comme des lieux d'arbitrage entre 
des logiques concurrentes observées empiriquement, plutôt que comme des paradoxes organisationnels au 
sens théorique du terme. Elles émergent des interactions entre les dimensions technologique, organisation-
nelle, environnementale et humaine. Aucune n’est réduite à une dimension spécifique car elles émergent de 
leurs interactions. 

Efficience technologique vs. préservation des principes fondateurs
La première tension oppose efficience technologique et préservation des principes fondateurs. La littérature 
recense des gains considérables dans des fonctions proches de la mission que certains répondants recon-
naissent comme potentiellement utiles à leur travail. Notamment, l’analyse de besoins, la personnalisation des 
services, le soutien à l’intervention, la détection de situation à risque, etc. (Goldkind et al., 2025 ; Erastus et 
Nkadaani, 2024 ; Wiputra et al., 2025). Toutefois, aucun des 20 répondants n’envisage de tels usages. Le prin-
cipe d’augmentation (17/20) et la métaphore du stagiaire (10/20) caractérisent le compromis trouvé par ces 
organismes qui utilise l’IA pour les tâches périphériques à la mission, sans jamais être « laissée en contrôle » 
(Santé mentale et écoute - S). Dès que la mission humaine est en jeu, l’adoption s’arrête net, car la relation 
d’aide est jugée incompatible avec une logique d’optimisation et ses critères de performance (quantitatif, 
efficacité, productivité, rentabilité). 

Survie opérationnelle vs. capacité d’innovation
La deuxième tension confronte survie opérationnelle et capacité d’innovation. Les conditions favorables à 
l’innovation, tels que l’accessibilité des outils (12/20), la motivation intrinsèque (9/20) ou la culture d’expéri-
mentation (8/20), se heurtent à un espace d’action restreint par l’absence de politiques claires (17/20) et le 
manque d’expertise (16/20). En limitant l’outil à ses fonctions les plus évidentes et en favorisant des usages 
informels, ces freins empêchent toute adoption à visée transformatrice. Les organismes s’orientent alors vers 
une adoption ad hoc, avec des pratiques qui se concentrent sur des tâches à gain de temps immédiat (com-
munication, 15/20 ; administratif, 14/20). 

Dépendance systémique vs. autonomie organisationnelle
La troisième met en tension la dépendance systémique et l’autonomie organisationnelle. Les OBNL québé-
cois se trouvent dans une position de double dépendance qui fragilise leur pouvoir d’agir. Entre les fournis-
seurs technologiques (6/20) dont ils ne maîtrisent pas les conditions et l’écosystème de financement provincial 
(notamment le PSOC) qui exclut structurellement l’innovation technologique. Cette rigidité budgétaire (18/20) 
contraint plusieurs OBNL à adopter dans une posture réactive. Et, dans quelque cas, cette double dépendance 
suscite une quête d’autonomie collective poussant des regroupements ou fédérations sectorielles à mutualiser 
leurs ressources technologiques. Cette solidarité s’incarne dans la volonté d’un répondant de développer des 
« outils communs [...] qui sont déployés un petit peu en réseau » afin que les investissements de l’organisme 
puissent « permettre à d’autres gens d’embarquer dans le train » (Lutte à l’itinérance - S).

Pour aller plus loin
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En fin de compte, ces trois tensions se renforcent mutuellement. Le manque de ressources empêche d’investir 
dans une adoption structurée et engendre par extension une adoption ad hoc. L’adoption ad hoc peut créer 
une dépendance aux fournisseurs d’outils gratuits. Cette même dépendance réduit l’autonomie et la capacité 
des OBNL à faire des choix alignés avec leurs principes fondateurs. La tension qui en résulte restreint à son tour 
les usages acceptables, ce qui limite les ressources mobilisables pour innover. C’est cette dynamique circulaire 
qui semble configurer l’adoption de l’IAg dans le corpus québécois et non l’accumulation des facteurs isolés.

5.2 Une piste analytique émergente - la négociation identitaire sous 
contrainte
Les trois tensions convergent vers un mécanisme commun. À travers elles, les organismes évaluent l’adoption 
de l’IAg non seulement en termes de capacité, mais surtout de compatibilité avec ce qu’ils sont. Alors que la 
littérature cherche à déterminer comment les OBNL peuvent surmonter leurs contraintes pour intégrer cette 
technologie, les OBNL étudiés semblent d’abord chercher à rester fidèles à leur identité dans un environnement 
qui pousse à l’efficience. Cette préoccupation traverse l’ensemble des verbatims, y compris chez les répondants 
les plus favorables à l’IAg.

L’un d’eux affirme que « dans le milieu communautaire, tu ne fais pas affaire à des clients. Ce n’est pas un 
rapport comptable, c’est un rapport humain. Les valeurs communautaires c’est d’aider son prochain, ce n’est 
pas un centre d’efficacité [...] la techno moderne cherche l’efficacité, ça sacrifie l’humain » (Éducation et tech-
nologie - O). Cette résistance identitaire va au-delà des principes professionnels d’un individu ou de la culture 
de son organisme. Elle est ancrée dans l’histoire collective du tiers secteur québécois et précède tant les acteurs 
qui la portent que les organisations qui l’incarnent.

Certains répondants déclarent disposer, relativement, de compétences techniques (T), d’une ouverture à l’ex-
périmentation (O), de budget (E) et d’une forte motivation intrinsèque (H). Pourtant, ils maintiennent une résis-
tance sélective à certains usages, dont l’utilisation de l’IAg dans les interactions avec les bénéficiaires (0/20). 
Cette observation rejoint la théorie des logiques institutionnelles (Thornton et al., 2012), qui étudie la manière 
dont les institutions façonnent la cognition et l’action aux niveaux individuel, organisationnel et sectoriel, à 
travers des ensembles socialement construits de pratiques, de valeurs et de croyances. Selon cette théorie, 
les organisations soumises à plusieurs logiques concurrentes développent des pratiques hybrides pour gérer 
ces contradictions. Dans le corpus québécois, deux de ces logiques entrent directement en conflit. La logique 
communautaire (bien commun, primauté de la relation humaine) entre en conflit avec la logique de marché 
(efficacité, optimisation, rentabilité) que représente l’IAg (Thornton et al., 2012).

Mais si cette théorie identifie la nature de la tension, elle n’explique pas le mécanisme concret par lequel les 
acteurs la gèrent au quotidien. Les données de terrain permettent d’observer ce mécanisme dans le contexte 
du tiers secteur. Dans le corpus québécois, les OBNL n’adoptent pas totalement l’IAg mais ils ne la rejettent pas 
radicalement non plus. Ces organismes semblent plutôt négocier chaque usage selon ce qui est compatible 
avec leur identité et ce qui la compromet. La négociation s’opère par ailleurs sous la pression des trois tensions 
structurantes. C’est tout ce mécanisme que cette recherche propose d’intituler négociation identitaire sous 
contrainte (ou filtre identitaire).

Le concept de négociation identitaire sous contrainte est donc proposé comme piste de réflexion analytique 
pour mettre en exergue un phénomène insuffisamment documenté dans la littérature. L’ensemble des inte-
ractions entre les dimensions du cadre TOE-H, les tensions et le filtre identitaire est synthétisé graphiquement 
ci-après. La figure 5.1 présente ainsi le modèle explicatif de la négociation identitaire sous contrainte tel qu’il 
émerge de cette analyse abductive. 
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Humain
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Technologique
Accessibilité - Hallucinations - 

Absence RAG

Organisationnel
Ressources - Leadership - CA

Environnemental
Dépendance - Loi 25

Principes fondateurs / 
Efficience technologique

Capacité d’innovation / 
Survie opérationnelle

Autonomie organisationnelle / 
Dépendance systémique

Filtre identitaire
Négociation identitaire 

sous contrainte

Figure - Modèle explicatif de la négociation identitaire sous contrainte

Note méthodologique : Le modèle ne rend compte d’aucune relation causale. Les connecteurs représentent 
des associations et cooccurrences observées.
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Conclusion 
Ce rapport visait à documenter les conditions facilitantes et les freins à l'adoption de l'IAg dans les OBNL com-
munautaires québécois. Pour y répondre, la démarche a conjugué une recension de la littérature internationale 
et vingt entretiens auprès de quinze organismes québécois, constituant, à notre connaissance, la première 
étude empirique sur ce sujet dans le contexte québécois.

Sur le plan technologique, l'accessibilité des interfaces en langage naturel représente une grande opportu-
nité pour des organisations historiquement dépourvues de ressources informatiques. Toutefois, cette facilité 
d'usage individuel contraste avec la complexité de l'intégration systémique de cette technologie. Sur le plan 
organisationnel, l'absence de politiques formelles reflète un écart persistant entre l'utilisation et la gouvernance 
responsable de l'IAg. Sur le plan environnemental, la dépendance croissante des OBNL à l'égard des fournis-
seurs technologiques fragilise leur autonomie et leur capacité à faire des choix alignés avec leur mission. Sur 
le plan humain, le principe d'augmentation émerge comme le fondement d'une adoption responsable dans 
un secteur où le jugement professionnel est indissociable de la mission.

Ces quatre dimensions mettent également en lumière deux constats transversaux. Les enjeux éthiques sont 
déterminants, a fortiori pour des organisations qui servent des populations vulnérables (biais algorithmiques, 
déshumanisation des services et souveraineté des données). Les usages de l’IAg dans les OBNL communau-
taires se concentrent majoritairement dans les fonctions administratives dans l’objectif de libérer du temps pour 
des tâches plus relationnelles. Cette adoption est donc davantage à visée compensatoire que transformatrice.

Sur le terrain québécois, trois spécificités contextuelles pèsent directement sur les conditions d'adoption. La 
rigidité du modèle PSOC cristallise les budgets autour du strict nécessaire opérationnel, rendant tout inves-
tissement en innovation technologique tributaire d'un arbitrage difficile à défendre devant les bailleurs. Le 
double registre de la Loi 25 génère une autocensure de précaution qui va souvent au-delà de ce que la loi 
exige réellement, privant certains organismes d'usages pourtant légitimes. Les limites linguistiques du français 
québécois, enfin, réduisent la pertinence des outils pour des organisations dont la voix - militante, communau-
taire, culturellement marquée - résiste à l'imitation algorithmique. Ces trois réalités ne sont pas des obstacles 
périphériques : elles conditionnent directement l'ampleur, la forme et la durabilité de l'adoption au Québec.

La littérature invite à envisager l’adoption responsable de l’IAg comme une démarche qui débute par l’identifi-
cation du besoin et l’évaluation de la pertinence de la technologie, plutôt que par la recherche d’occasions de 
l’utiliser. Elle suppose ensuite de préserver la primauté de l’humain dans les décisions sensibles, de maintenir 
une supervision des usages et d’inscrire ceux-ci dans des mécanismes de gouvernance éthique adaptés à la 
mission et aux réalités des OBNL.Au-delà des facilitants et des freins, l'analyse fait apparaître trois tensions 
qui structurent la manière dont les OBNL québécois habitent leur rapport à l'IAg. Elles convergent vers un 
mécanisme plus profond de « négociation identitaire sous contrainte ». L'adoption de l'IAg dans le tiers secteur 
québécois n'est pas d'abord un problème de capacité technique ou financière, mais un problème de compa-
tibilité entre l'outil et l'identité organisationnelle. Les OBNL n'adoptent pas l'IAg en bloc, et ne la rejettent pas 
non plus : ils négocient chaque usage selon ce qu'il dit d'eux et de ce pour quoi ils existent.

Dans un contexte où les OBNL québécois composent avec des besoins sociaux croissants et des ressources qui 
diminuent, l'IAg représente ainsi une opportunité réelle de faire plus avec moins, à condition d'être intégrée 
de façon responsable. Les répondants ont d'ailleurs tracé eux-mêmes les contours de ce que cette intégra-
tion nécessite : des lignes budgétaires dédiées à l'innovation, des clarifications sur les implications concrètes 
de la Loi 25, des formations ancrées dans les réalités du milieu communautaire, des balises de gouvernance 
adaptables, et des outils mutualisés à l'échelle du réseau. Ces besoins forment une base pour une conversation 
collective à avoir, à laquelle dirigeantes et dirigeants d'OBNL, regroupements sectoriels, bailleurs de fonds et 
décideurs publics sont conviés. Le chemin vers une adoption responsable de l'IAg dans le tiers secteur qué-
bécois reste à construire ensemble.
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Annexe A – Méthodologie

A.1 Vue d’ensemble de la démarche
Cette recherche repose sur une approche mixte combinant deux volets complémentaires. 

Le premier volet est une revue de la littérature internationale (scoping review) : une recension systématique 
des publications disponibles sur l’adoption de l’IAg dans les OBNL et organisations similaires. 

Le deuxième volet est une collecte de données sur le terrain : 20 entretiens semi-dirigés menés auprès de 15 
OBNL québécois. Les résultats des deux volets sont ensuite mis en dialogue dans la discussion.

Le cadre d’analyse retenu est le modèle TOE (Technology-Organization-Environment) de Tornatzky et Fleischer 
(1990), enrichi d’une quatrième dimension humaine (TOE-H). Ce cadre a structuré à la fois la revue de littéra-
ture, la collecte de données par entretiens et l’analyse.

A.2 Recension de la littérature internationale
La revue de la littérature recense les connaissances sur l’adoption de l’IA générative dans les OBNL. Les usages, 
les facilitants, les freins et les enjeux éthiques y sont documentés. Conformément au cadre méthodologique 
d’Arksey et O’Malley (2005), le choix d’une scoping review s’impose par la nature émergente du phénomène 
étudié et la visée cartographique de la recherche. Cette approche permet de dégager les concepts clés, de 
recenser les résultats empiriques et d’identifier les lacunes de la recherche (Peters et al., 2020).

1  Périmètre de la recherche
La recension s’intéresse à cinq aspects de l’adoption de l’intelligence artificielle générative au sein des OBNL. 
À savoir, la compréhension de l’IAg et de ses caractéristiques distinctives, les spécificités de son appropriation 
par les organismes à but non lucratif, les leviers de succès et d’échec, les études de cas d’adoption ainsi que 
les cadres existants.

2  Exécution itérative de la recension des écrits
L’étude bibliométrique menée en janvier 202615 démontre la quasi-inexistence de cet objet d’étude. Cette 
rareté a conduit à structurer la recension en trois phases itératives d’élargissement. Initialement, la recherche 
a strictement ciblé les articles scientifiques sur l’adoption de l’IAg dans les OBNL québécois ; sans résultat. 
Elle s’est ensuite ouverte à la littérature internationale, mais seulement trois articles académiques pertinents 
ont été repérés. Enfin, le périmètre a été étendu à l’IA (au sens large) dans des organisations analogues aux 
OBNL (ONG, fondations philanthropiques, organisations à mission, services sociaux). Ce choix s’explique par 
la similitude de leurs modes de fonctionnement. Selon Neumann et al. (2022), les enjeux d’adoption relèvent 
plus des singularités organisationnelles (ressources limitées, centralité des valeurs, populations vulnérables) 
que du type spécifique d’IA implantée. Cette troisième phase a permis d’ajouter 13 ressources scientifiques et 
consolide l’assise théorique.

Une recension de la littérature grise a également été intégrée afin d’ancrer l’analyse dans les réalités du 
terrain. Au terme de ce processus, le corpus final comprend 30 documents, répartis entre 16 publications aca-
démiques et 14 sources de littérature grise. Cette hybridation documentaire assure la profondeur analytique 
nécessaire pour dégager les dynamiques d’appropriation de l’IA dans le tiers secteur.

15	 L’étude bibliométrique est disponible dans le rapport : https://www.obvia.ca/sites/obvia.ca/files/ressources/rapport-final_remis-a-hec.pdf

https://www.obvia.ca/sites/obvia.ca/files/ressources/rapport-final_remis-a-hec.pdf


Obvia L’adoption de l’intelligence artificielle générative au sein des organismes à but non lucratif communautaires du Québec 43

3  Stratégie de recherche et sources
Une triangulation des sources a régi cette recherche en examinant notamment des bases de données aca-
démiques, des rapports sectoriels et des revues spécialisées pour appréhender rigoureusement la mosaïque 
de ce sujet. Le tableau ci-dessous présente la typologie des sources documentaires mobilisées ainsi que leurs 
justifications méthodologiques.

Tableau A.1 - Typologie des sources documentaires et justifications

Catégorie de source Exemples de banques/revues Justification

Bases académiques
Wiley, ABI/INFORM, Emerald, EBSCO, Sage, 
Springer Nature, IEEE Xplore, ACM Digital 
Library, arXiv.

Accès aux articles évalués par les 
pairs et aux prépublications de haut 
niveau en gestion et technologies.

Littérature grise 
sectorielle

Deloitte, BDO, TechSoup, Center for Effective 
Philanthropy, NTEN.

Possibilité d’étudier des données 
empiriques, rapports de tendances, 
etc.

Revues spécialisées

Stanford Social Innovation Review, Journal 
of Philanthropy, Nonprofit Management et 
Leadership, Voluntas, Journal of Technology in 
Human Services.

Consultation d’informations précises 
sur les enjeux du tiers secteur et de 
l’innovation sociale.

Le tableau ci-dessous détaille les équations de recherche bilingues utilisées pour cibler l'IA générative dans le 
contexte des OBNL lors des trois phases d’élargissement.

Tableau A.2 - Requête de recherche (adaptée selon les bases)

Phase 1 (complétée par une 
recherche manuelle en fran-
çais) : IAg et OBNL québécois

(“generative AI” OR “GenAI” OR “ChatGPT” OR “LLM”) AND (“nonprofit*” OR 
“NGO”) AND (“Quebec” OR “Canada”)

Phase 2 : IAg et OBNL 
international

(“generative AI” OR “generative artificial intelligence” OR “GenAI” OR “ChatGPT” 
OR “large language model*” OR “LLM”)

AND (“nonprofit*” OR “non-profit*” OR “NGO” OR “charit*” OR “third sector” OR 
“civil society” OR “voluntary sector”)

AND ((“implement*” OR “adopt*” OR “integrat*” OR “transform*”) NEAR/5 
(“strategy” OR “process*” OR “practice*” OR “framework*”))

NOT (“for-profit” OR “corporate” OR “business”)

Phase 3 : IA en général et 
organismes similaires à 
l’international

(“artificial intelligence” OR “AI” OR “machine learning” OR “algorithmic 
decision-making”) 

AND (“nonprofit*” OR “NGO*” OR “philanthropy” OR “social services” OR “mis-
sion-based organization*” OR “voluntary sector”) 

AND (“barrier*” OR “driver*” OR “challenge*” OR “factor*” OR “ethics”) 

NOT (“for-profit” OR “corporate” OR “business”)
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4  Critères de sélection
Compte tenu de l’élargissement du périmètre de recherche, des critères de sélection ont été définis en amont 
pour maintenir une rigueur et assurer autant que possible la reproductibilité de la recension des écrits. Les 
tableaux ci-dessous détaillent les critères d’inclusion et d’exclusion retenus, ainsi que leur justification, tant 
pour la littérature académique que pour la littérature grise.

Tableau A.3 - Critères d’inclusion et d’exclusion de la revue de littérature

Dimension Critères d’inclusion Critères d’exclusion Justification

Cadre temporel De 2020 à 2025. Toute publication  
antérieure à 2020.

Concentration sur l’essor de 
l’IA moderne et générative.

Langue Français et Anglais. Autres langues. Langues maîtrisées par 
l’étudiant.

Type de document Articles académiques,  
rapports sectoriels,  
études de cas, guides 
pratiques.

Contenu promotionnel, 
articles de presse sans 
analyse de fond.

Triangulation entre la rigueur 
conceptuelle des chercheurs 
et les savoirs d’expérience 
dans la littérature grise.

Technologie IA générative et IA  
(au sens général). 

IA symbolique, recherche 
appliquée en IA (algorith-
mique), technologies hors 
IA.

Priorisation de l’IAg mais en 
intégrant l’IA classique pour 
obtenir plus de résultats.

Secteur d’activité OBNL, ONG, économie 
sociale, fondations, services 
sociaux et communautaires.

Secteur privé commercial 
exclusif, applications stric-
tement corporatives.

Alignement sur les organi-
sations qui ont une mission 
sociale et dont les logiques 
de ressources et de valeurs se 
conjuguent. 

Cadre 
géographique

Pays développés (Amérique 
du Nord, Europe, etc.) pour 
assurer la comparabilité 
avec le Québec.

Contextes dont les 
infrastructures ou cadres 
légaux sont trop éloignés 
du modèle québécois.

Comparabilité des résultats 
avec l’environnement institu-
tionnel, numérique, culturel et 
réglementaire du Québec.

Tableau A.4 - Critères de qualité pour la littérature grise (Grille AACODS, minimum 4/6) 

Critère AACODS Évaluation selon les critères

Authority Provenance d’organisations reconnues avec une expertise documentée en OBNL ou IA.

Accuracy Transparence méthodologique (ex : taille d’échantillon, processus de collecte, etc).

Coverage Ancrage empirique avec données vérifiables (ex : statistiques, témoignages, etc).

Objectivity Reconnaissance des limites et pas de promotion commerciale.

Date Publication récente (2020-2025).

Significance Contribution substantielle aux connaissances sur l’adoption de l’IA dans les OBNL.

Source : Adapté de Tyndall (2010).
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5  Processus de sélection et extraction
La sélection des publications a été conduite de manière systématique lors des phases d'élargissement 2 et 3 de 
la recension. Dans un premier temps, un screening a été effectué sur la base des titres et des résumés, après 
élimination des doublons. Chaque publication a été évaluée au regard des critères d’inclusion et d’exclusion 
(A.3). Les publications ne satisfaisant pas ces critères ont été écartées. Dans un second temps, les publications 
retenues ont fait l’objet d’une lecture intégrale afin d’évaluer leur rigueur méthodologique et leur cohérence 
pour ce sujet de l’étude. Cette lecture approfondie a permis de confirmer ou d’infirmer leur inclusion dans le 
corpus final. Enfin, les données de chaque source retenue ont été extraites dans une grille de codage sous Excel, 
regroupant leurs informations clés (ex : référence, contexte étudié, méthodologie, usages de l’IAg, moteurs et 
freins à l’adoption, les impacts observés, etc.). L’ensemble du flux de sélection a été consigné conformément 
aux lignes directrices PRISMA16, adaptées au contexte d'une scoping review (Page et al., 2021). Le diagramme 
présenté à l’annexe B en retrace les différentes étapes jusqu’aux 30 documents retenus.

6  Analyse thématique et justification de la révision du modèle TOE
Le modèle TOE (Technology-Organization-Environment) de Tornatzky et Fleischer (1990) sert de grille d’ana-
lyse pour décortiquer les facteurs d’adoption (facilitants et freins). L’analyse a combiné une démarche déduc-
tive, reposant sur les composantes élargies du modèle et une démarche inductive permettant de faire émerger 
des sous-thèmes propres au contexte des OBNL. Cette approche vise à saisir les dynamiques complexes qui 
influencent l’adoption de l’intelligence artificielle générative. 

La composante technologique du modèle TOE porte sur les caractéristiques des outils, notamment leur accessi-
bilité, leur complexité d’utilisation et leur compatibilité. La composante organisationnelle concerne les facteurs 
internes tels que la structure, les ressources, la culture organisationnelle et les compétences du personnel. La 
composante environnementale examine les pressions et opportunités externes, incluant les normes sectorielles, 
les attentes des parties prenantes, la concurrence et les cadres réglementaires. Une composante humaine a 
été ajoutée afin d’intégrer une perspective complète englobant les enjeux relevés auprès des individus, tels 
que les perceptions, les valeurs ou les appréhensions du personnel.

7  Limites et stratégies d’atténuation
Malgré la rigueur méthodologique adoptée, certaines limites à l’approche utilisée doivent être notées. D’abord, 
la littérature académique présente un biais de publication favorisant les résultats positifs, en particulier dans les 
domaines émergents. L’intégration de littérature grise a permis de contrebalancer cette tendance en apportant 
une vision plus nuancée incluant défis et apprentissages. Des biais géographiques ont également été observés 
car la majorité des études portent sur des organisations situées en contexte anglo‑saxon. Pour atténuer cette 
limite, la transférabilité au contexte québécois a été évaluée en fonction de l’évidence rapportée. Enfin, la 
diversité terminologique propre à l’IA générative peut mener à l'omission de sources pertinentes. Un plan de 
concepts bilingue a alors été élaboré pour structurer les requêtes. 

16	 Le modèle PRISMA est disponible dans le rapport : https://www.obvia.ca/sites/obvia.ca/files/ressources/rapport-final_remis-a-hec.pdf

https://www.obvia.ca/sites/obvia.ca/files/ressources/rapport-final_remis-a-hec.pdf
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A.3 Entretiens auprès des OBNL québécois
La démarche méthodologique de collecte de données primaires visait à appréhender les dynamiques d’ap-
propriation de l’IAg dans le tiers secteur québécois. La recherche privilégie une approche qualitative pour 
explorer les enjeux et les perceptions d’acteurs clés face à cette évolution technologique.

1  Approche mixte
Cette recherche part du postulat que l’adoption technologique est socialement construite par les acteurs qui 
l’expérimentent. L’appropriation de l’IAg varie selon les ressources des OBNL, leurs missions, leurs valeurs, les 
expériences individuelles ainsi que les facteurs environnementaux du Québec. Ces dimensions influencent 
la manière dont les acteurs perçoivent la technologie. Ainsi, à travers ce paradigme interprétatif, il s’agit de 
comprendre les significations, les représentations, les craintes et les aspirations que les praticiens du milieu 
communautaire voient dans l’IAg.

Suivant cette logique, la démarche de recherche conjugue les éléments clés du cadre théorique issu de la 
revue de littérature avec les informations nouvelles qui émergent du terrain. L’objectif est ainsi de recontex-
tualiser l’analyse dans le tiers secteur québécois, tout en maintenant un ancrage théorique. Le modèle TOE-H 
(Technology-Organization-Environment-Human) sert de cadre heuristique en orientant la collecte de don-
nées vers des dimensions cruciales de l’adoption de l’IAg mais reste ouvert aux découvertes qui pourraient le 
remettre en question ou l’enrichir. La recherche mobilise les trois phases de codage de la Grounded Theory 
décrites par Charmaz (2006) ainsi que par Corbin et Strauss (2008). Elle en retient le codage ouvert, axial 
et sélectif, mais assouplit l’exigence d’induction pure pour favoriser un dialogue constant avec la littérature. 
Cette hybridation s’ancre dans une approche abductive (Reichertz, 2010) dans laquelle les données empiriques 
sont interprétées en interaction avec la théorie, pour pouvoir modifier le cadre TOE-H au fil des itérations 
analytiques.

2  Stratégie d’échantillonnage 
Initialement, la stratégie d’échantillonnage visait à maximiser la diversité des profils organisationnels pour 
enrichir la compréhension des dynamiques d’adoption (Patton, 2015). Pour ce faire, les critères de sélection 
au niveau de l’organisation s’appuyaient sur le domaine de mission, la taille de l’organisation et l’emplace-
ment géographique. À l’intérieur de chaque organisation visée, deux profils de répondants étaient ciblés, 
pour obtenir une vision croisée des enjeux d’appropriation. Le profil stratégique (direction générale, conseil 
d’administration, etc.) permettait de saisir les orientations de gouvernance et les logiques de décision, tan-
dis que le profil opérationnel (intervenant, chargé de projet, etc.) servait à documenter l’usage concret de 
la technologie et les impacts sur les pratiques de travail quotidiennes. Néanmoins, la composition finale de 
l’échantillon reflète la disponibilité des organisations et de leur personnel, ce qui constitue une limite inhérente 
au recrutement volontaire.

Le recrutement s’est déroulé en deux phases. En phase 1 (n=11), une liste de 50 OBNL a été constituée selon 
les critères et transmise à l’Obvia, qui a contacté les organismes par courriel. Cette collaboration a d’ailleurs 
facilité l’accès au terrain. En phase 2 (n=4), des OBNL ont été contactés directement dans un événement au 
sujet de l’IAg pour les organismes communautaires au Québec. En fin de compte, 20 entretiens ont été réalisés 
auprès de ces 15 OBNL, certaines organisations n’ayant accepté qu’un seul profil pour l’entretien.

3  Profil des organisations participantes
L’échantillon final se constitue de 25 % de très petits OBNL (moins de 5 employés), 55 % de petits OBNL (5-25 
employés), 15 % de moyens OBNL (25-100 employés) et 5 % de grands OBNL (plus de 100 employés). La diversité 
sectorielle comprend 35 % en santé et services sociaux, 20 % en défense de droits, 15 % auprès des femmes, 
et 30 % dans d’autres domaines (juridique, culture, numérique). Enfin, 87 % de ces organisations utilisent déjà 
l’IAg à divers degrés, et les 13 % restants sont des totales non-adoptants. Le tableau ci-dessous présente le 
profil détaillé des organisations participantes.



Obvia L’adoption de l’intelligence artificielle générative au sein des organismes à but non lucratif communautaires du Québec 47

Tableau A.5 - Profil des organisations participantes

Domaine de mission Taille (Employés) Localisation Profil(s) 
interrogé(s)*

Santé mentale et écoute Très petite (1-5) Zone Urbaine O

Inclusion sociale Très petite (1-5) Zone Urbaine S/O

Action bénévole Petite (10-15) Zone Rurale S/O

Défense des droits Petite (5-10) Zone Rurale S/O

Développement social Petite (10-15) Zone Urbaine S/O

Lutte à l’itinérance Petite (5-10) Zone Urbaine S

Éducation et Technologie Petite (10-20) Zone Urbaine S/O

Défense des droits Petite (1-5) Zone Rurale S

Arts et Culture Très petite (1-5) Zone Urbaine O

Jeunesse Petite (10-15) Zone Rurale / Périphérie O

Droit et Justice Moyenne (40-60) Zone Urbaine O

Habitation sociale Moyenne (50+) Zone Urbaine S

Santé mentale et écoute Très petite (1-5) Zone Régionale S

Sécurité alimentaire Petite (5-10) Zone Rurale S

Handicap et lien social Petite (5-10) Zone Urbaine O

Note : Les informations ont été généralisées pour préserver l’anonymat des organisations participantes 

*S = Profil stratégique ; O = Profil opérationnel ; S/O = Profils stratégique et opérationnel

4  Collecte de données
Instrument - Guide d’entretien semi-dirigé

Deux guides d’entretien semi-dirigés ont permis la collecte de données17 ; l’un était destiné aux répondants 
stratégiques, et l’autre, aux répondants opérationnels (voir sections A.4.3. et A.4.4. de la présente annexe). Cette 
distinction facilite la comparaison entre la perspective organisationnelle et l’expérience concrète d’utilisation, 
tout en adaptant le vocabulaire et les exemples aux profils. Cela dit, les deux guides partagent la même struc-
ture divisée en cinq sections thématiques. À savoir, un bloc de mise en contexte, suivi d’un bloc technologique 
(T), d’un bloc organisationnel (O), d’un bloc humain (H) et d’un bloc environnemental (E). Chaque section 
intègre des questions principales et des relances possibles. Celles-ci sont ouvertes pour éviter le biais de confir-
mation et permettre aux répondants de s’exprimer plus librement.

Les guides ont été soumis à un pré-test auprès de deux répondants extérieurs à l’échantillon, ce qui a permis 
d’ajuster la formulation de certaines questions jugées trop techniques ou trop orientées. Ils ont ensuite évolué 
de manière itérative au fil des entretiens. Les thèmes soulevés spontanément par les répondants ont été inté-
grés comme relances dans les entretiens suivants. C’est notamment le cas de la métaphore du « stagiaire » qui 
est apparue lors du sixième entretien et qui a été explorée dans les entretiens suivants pour en comprendre 
sa portée et ses nuances.

Les entretiens ont été tenus en visioconférence avec une durée moyenne de 45 à 60 minutes. Tous ont été 
enregistrés avec consentement et intégralement retranscrits en respectant la confidentialité des échanges. 
Le corpus primaire d’analyse s’appuie sur les verbatim ainsi que quelques notes d’observation prises lors des 
entretiens.

17	 Les guides d’entrevues sont disponibles en annexe du rapport xxxxxxx
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5  Analyse thématique hybride - Abduction opérationnalisée
Codage de premier niveau (mixte)

L’analyse des données a été effectuée de manière itérative. La première phase couple le codage déductif 
(application de la grille TOE préétablie) et le codage inductif (identification de codes non anticipés). L’analyse 
s’appuie donc d’abord sur une grille de 45 codes catégorisés sous quatre grandes dimensions (technolo-
gique, organisationnelle, environnementale, humaine). Ces codes capturent l’ensemble des facteurs identifiés 
dans la littérature pour l’adoption (ex. accessibilité des outils, pressions réglementaires, etc.). Parallèlement, le 
codage ouvert a permis de relever des codes qui n’ont pas été anticipés. Cette étape a généré 20 codes induc-
tifs, dont plusieurs se sont révélés cruciaux pour le contexte québécois et les OBNL. Par exemple, QC-LOI25 
désigne l’influence de la législation québécoise sur la protection des renseignements personnels, ou encore 
IND-STAGIAIRE représente la métaphore populaire au sein du tiers secteur de l’IAg comme « stagiaire à super-
viser ». Ces préfixes distinguent le contexte spécifique du Québec (QC) des autres codes inductif (IND-). Au 
final, la première phase d’analyse a généré un système de 65 codes (45 déductifs + 20 inductifs). 

Codage axial 

La deuxième phase procède au regroupement des 65 codes en grandes thématiques. Les codes ont été caté-
gorisés par rapport aux patterns ; ils apparaissent fréquemment ensemble et suggèrent des liens conceptuels. 

En guise d’exemple, IND-BRICOLAGE, ORG-CONTRAINTES-TEMPS, ORG-MANQUE-EXPERTISE et TECH-
COMPLEXITE-INTEGRATION cooccurent régulièrement dans les discours des petits OBNL ce qui a donné la 
catégorie conceptuelle nommée “Adoption Ad hoc”.

Codage sélectif - Intégration abductive (Extension du modèle TOE)

La troisième phase confronte le modèle TOE initial aux lacunes identifiées dans les données empiriques. 
L’objectif est de savoir ce que les données terrain révèlent que le cadre théorique ne permet pas d’expliquer. 
L’analyse a par exemple identifié des cas de non-adoption ou d’adoption limitée inexplicables par les seuls fac-
teurs TOE-H. En effet, certains OBNL disposaient de la plupart des facilitants théoriques mais restent réticents.

6  Critères de rigueur scientifique
La rigueur de cette recherche qualitative repose sur quatre critères définis par Lincoln et Guba (1985) : la 
crédibilité, la transférabilité, la fiabilité et la confirmabilité.

La crédibilité s’appuie sur une triangulation des profils de répondants (dirigeants, intervenants, personnel 
administratif). De plus, le codage mixte est documenté dans une feuille Excel précisant, pour chaque code, sa 
définition, ses critères d’application et des exemples.

En décrivant précisément le contexte du Québec (lois, langue, fonctionnement des OBNL), cette étude assure 
une certaine transférabilité. La description permet au lecteur de comprendre exactement dans quel cadre les 
résultats ont été obtenus. Ainsi, le but n’est pas d’obtenir des résultats généralisables d’un point de vue statis-
tique, mais de fournir au lecteur assez de contexte pour adapter les conclusions à d’autres situations similaires.

Le caractère itératif de l’analyse contribue également à la fiabilité. En effet, les interprétations antérieures 
étaient révisées à la lumière des nouvelles données pour éviter les conclusions hâtives. Enfin, la retranscription 
fidèle des verbatims garantit que l’analyse repose sur des données brutes stables.

La cohérence est soutenue par la tenue d’un journal de bord tout au long du processus. Ce mémo consigne les 
décisions interprétatives, les hésitations et les révisions de catégories au fil des cycles d’analyse. Il permet de 
retracer l’évolution du raisonnement et de démontrer que les conclusions finales découlent d’un cheminement 
justifiable.
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7  Considérations éthiques
Chaque participant a été informé et à consenti aux objectifs de l’étude, aux modalités de participation et aux 
mesures de protection de la confidentialité. L’anonymisation stricte a été appliquée à toutes les données. Les 
noms des organisations et des répondants ont été remplacés par des pseudonymes dans les transcriptions et 
toutes les publications. Les informations permettant l’identification indirecte (localisation précise, caractéris-
tiques organisationnelles très spécifiques) ont été généralisées lorsque nécessaire pour protéger l’identité des 
participants sans compromettre la richesse analytique des données. Les transcriptions anonymisées ont été 
stockées sur un serveur sécurisé avec accès restreint et tous les enregistrements vidéo seront supprimés après 
la période de conservation requise. Enfin, la posture de recherche se voulait neutre afin d’éviter tout sentiment 
d’évaluation de la part des répondants. Les entretiens ont été menés dans un esprit de coconstruction des 
connaissances, de sorte à valoriser l’expertise terrain des praticiens.

8  Limites méthodologiques
La taille de l’échantillon (20 entretiens, 15 organisations) est modeste, toutefois, cette limite est atténuée par 
l’atteinte de la saturation théorique. Le nombre de participants limité est jusqu’à un certain point compensé 
par la richesse des données collectées (60 minutes, transcriptions denses). 

Le taux de participation est d’environ 22 % (11 organisations sur 50 contactées en phase 1). Ce taux, bien que 
représentatif des défis inhérents au recrutement volontaire dans le tiers secteur, introduit un biais de sélection 
potentiel. En effet, les organisations qui ont accepté de participer sont vraisemblablement plus sensibilisées à 
la question de l’IAg, ou plus avancées dans leur réflexion, que celles ayant décliné. 

Le recours initial au cadre TOE aurait pu restreindre l’émergence de phénomènes nouveaux. Ce risque est 
limité par le codage inductif systématique, qui a généré 20 codes émergents non anticipés, et par l’approche 
abductive qui maintient le dialogue entre la théorie et les données.

Enfin, la focalisation sur le contexte québécois limite la généralisation directe, mais constitue aussi la contribu-
tion distinctive de l’étude face à une littérature internationale qui néglige ces spécificités. Une transférabilité 
vers d’autres juridictions francophones avec des cadres réglementaires comparable (France, Belgique, Suisse) 
reste plausible, sous réserve d’ajustements contextuels.
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