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RESUME

Cette thése a porté sur le financement des organismes de bienfaisance par les fondations
publiques et privées du Québec. L’objectif principal visé a été d’identifier et qualifier
du point de vue des dirigeants des fondations publiques et privées (financeuses), les
critéres de sélection des organismes de charité qu’elles financent.

Pour rendre compte avec justesse des critéres de sélection utilisés par les fondations,
nous avons privilégi€ une démarche méthodologique essentiellement qualitative,
permettant de fonder nos analyses sur le discours des dirigeants et de faire appel,
parallélement aux documents officiels des organismes répondants.

Dix-sept (17) fondations ont été choisies pour assurer une représentativité du
phénoméne de la bienfaisance au Québec. Celles choisies font partie des plus
importantes fondations publiques et privées du Québec en I’occurrence, les fondations :
J. Armand Bombardier, Molson, Béati, EJBL, Lemaire, McConnell, Berthiaume-Du
Tremblay, Centraide du Grand Montréal, L’(Euvre Léger, Jarislowsky; la Fondation
communautaire juive de Montréal, la Fondation du Grand Montréal, la Fondation Lucie
et André Chagnon, I’organisme Québec en forme, Imagine Canada, la Fondation
Travail sans frontiéres et la Fondation Rosalie-Cadron-Jetté.

Le choix de ces fondations est basé sur les critéres suivants : ceuvrer dans le secteur du
bien-étre; étre une fondation publique ou privée, avoir au moins 10 ans d’existence;
avoir au moins un million de dollars d’actif; avoir eu au minimum un million de dollars
(1000000 $ CA)de revenu en 2010 ou 2009 selon la déclaration T3010 de I’organisme
la plus récente; avoir un site web; avoir soumis réguliérement pendant les 10 derniéres
années (2000-2010), dont au moins 5 déclarations T3010 consécutives.

Des entrevues semi-structurées en profondeur ont été réalisées aupres des dirigeants de
ces fondations. Le logiciel ATLAS. Ti a été par la suite utilisé pour les fins de I’analyse.
Nos résultats révélent que certes, le secteur de la bienfaisance du Québec rencontre
quelques difficultés d’ordre managériales, mais la confiance des donateurs (fondations)
n’est tout de méme pas affectée a 1’égard des organismes qu’ils soutiennent
financi¢rement.



Xiv
Plus spécifiquement, nos résultats de recherche révélent par ordre d’importance :

1. Pour financer les organismes de charité, les fondations publiques et privées du
Québec font appel a deux types de critéres de sélection : des critéres explicites
et des critéres implicites.

2. Les fondations publiques et privées accordent peu d’importance aux critéres de
réussite, performance parmi leurs critéres de sélection.

3. Les résultats de recherche révélent 1’existence de deux types de critéres de
réussite « performance » : les critéres de réussite fondamentaux et
complémentaires

4. Les fondations publiques et privées sont unanimes sur le fait que le succés est
un concept subjectif et complexe.

S. Les fondations publiques sont trés strictes dans leurs processus de sélection des
organismes a financer; tandis que les fondations privées sont plus subjectives
dans leurs processus de sélection des organismes qu’elles financent.

6. Tous les financeurs veulent aujourd’hui savoir comment les organismes
financés utilisent les fonds mis a leur disposition.

7. Le profil des dirigeants des fondations est trés diversifié et varié de sorte qu’il
est quasiment impossible de dresser un profil typique des dirigeants des
financeurs du secteur de la bienfaisance et seule une caractéristique commune
les lie, I’altruisme.

8. Le secteur de la bienfaisance fait face a d’énormes difficultés d’ordre
managérial et financier et & des lacunes liées a la formation.

Pour terminer, |’originalit¢ de notre contribution est basée sur notre démarche
qualitative qui nous a permis de porter notre regard sur la définition que se donnent les
fondations donatrices a 1’égard des critéres de réussite, performance des organismes de
charité et de I’importance de ce critére, performance, parmi les critéres de sélection des
organismes qu’elles financent.

Mots clés : Financement, organismes de bienfaisance, critéres de sélection, fondations
Québec.



ABSTRACT

This thesis is about the funding of charitable organizations by public and private
foundations in Quebec. The main objective was to identify and qualify, from the point
of view of the managers of public and private foundations (funders), the selection
criteria for the charitable organizations they fund.

In order to give a faithful account of the selection criteria used by the foundations, we
chose an essentially qualitative methodological approach, which permitted us to ground
our analysis on the managers’ discourse and, in a less important degree, on the official
documents of the surveyed organizations.

Seventeen (17) foundations were selected to insure the representation of the charity
phenomenon in Quebec. The ones selected are amongst the most important public and
private foundations in Quebec, namely: J. Armand Bombardier, Molson, Béati, EJBL,
Lemaire, McConnell, Berthiaume-Du Tremblay, United Way of Greater Montreal,
L’Euvre Léger, Jarislowsky; the Jewish Community Foundation of Montreal, the
Greater Montreal Foundation, the Fondation Lucie et André Chagnon, Québec en
forme, Imagine Canada, the Fondation Travail sans frontiéres and the Rosalie-Cadron-
Jetté Foundation.

The selection of these foundations was based on the following criteria: be involved in
the welfare sector; be a public or private foundation; to have existed for at least 10
years; to have at least one million dollars (CAD$1,000,000) in assets; to have
declared incomes of at least CAD$1,000,000 in the most recent T3010 declaration
(2010 or 2009 ); to have a website; to have submitted T3010 declarations on a regular
basis during the last ten years (2000-2010), with at least 5 consecutive T3010
declarations.

In depth semi-structured interviews have been conducted with the managers of these
foundations. The ATLAS.Ti software tool was used for the analysis. Our results show
that while the charitable sector in Quebec does encounter several management
difficulties, the trust of the funders towards the organizations they fund is not affected.

More specifically, our main research results show that:
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1. The selection process used by public and private foundations to fund charitable
organizations is different and that they use two types of selection criteria:
explicit criteria and implicit criteria.

2. Both publics and private foundations of Quebec give less importance to the
success, “performance” as selection criteria amongst all the other selection
criteria.

3. Research findings reveal the existence of two types of success “performance”
criteria: fundamental and complementary success criteria.

4. The public foundations are stricter in their selection process while, the private
foundations are more subjective in their selection processes of their funded
charities.

5. Both public and private foundations are unanimous on the fact that success is a
subjective and complex matter.

6. All the funders today want to know how the funded organizations use the funds
that they give them.

7. The profiles of the foundations’ managers are very diverse, which makes it
nearly impossible to construct a typical profile of the manager in the sector of
charity funding and a single common characteristic links them: altruism.

8. The charitable sector is facing huge difficulties relating to management,
finances and weaknesses in training.

In conclusion, the originality of our contribution rests on our qualitative approach that
has enabled us to examine the definition that funding organizations give themselves in
regard to the success, “performance” criteria for the charitable organizations they fund
and, the importance of the success, performance, criteria amongst all the other selection
criteria they use in the choice of the organizations they decide to fund.

Keywords: funding, charitable organizations, selection criteria, foundations in Quebec



INTRODUCTION

La présente thése s’inscrit dans le cadre du respect des exigences du programme
conjoint de doctorat en administration de 1’Université du Québec a Montréal. Le sujet
de la recherche s’intitule : Le financement des organismes de bienfaisance par les
fondations publiques et privées du Québec : une étude empirique des critéres de

sélection.

La bienfaisance ou charité est une trés ancienne activité humaine qui a presque I’age
de ’humanité. Partout ou les hommes ont vécu, dans un minimum d’organisation
socio-économique, la charité s’est développée dans des formes qui épousent les mceurs
et pratiques de I’époque. La charité a, au cours de la longue histoire de I’humanité,
revétu les formes les plus variées. Elle a certainement pris naissance dans le cceur de

I’homme, a la vue des miséres et de souffrances de ses semblables.

S’il est relativement plus aisé de compter et de peser dans les sciences de la nature, il
est infiniment plus compliqué de procéder a la méme démarche dans les sciences
sociales et humaines. Le théme de la présente thése, le financement de la bienfaisance,
est une véritable matiére a réflexion ou le chercheur est invité a évoluer a la limite des
sciences expérimentales et des sciences humaines pour tenter d’appréhender et de
concilier ce qui semble a priori contradictoire, la raison et le cceur, le profit et le non-
profit, ’entreprise qui a pour but de produire des biens et des services & vendre pour

obtenir du profit en retour, et I’entreprise de bienfaisance.

Le but de I’entreprise classique est de faire des profits par une gestion rigoureuse des

ressources mises a sa disposition par des investisseurs. Au contraire, la bienfaisance
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quant a elle, est une action philanthropique, & but non lucratif. Elle vise a améliorer le
sort du genre humain, de fagon désintéressée, sans recherche de profit, par amour
d’autrui, par les dons en nature ou en especes, par une assistance post-catastrophe
naturelle, post guerre civile, etc. Peut-on appliquer & des organismes de bienfaisance
des méthodes de gestion d’entreprises a but lucratif? La nécessité d’instaurer plus de
rigueur se justifie de plus en plus par : la rareté des ressources et la multiplicité des
organismes demandeurs de financement, I’introduction de la nouvelle forme de gestion
au sein des organismes a but non lucratif, I’apparition de la mauvaise gouvernance, des

pratiques de corruption ou de détournements de dons.

Pourtant, la bienfaisance ne peut étre réduite & une organisation de profit. En fait, les
deux n’ont pas la méme vision du financement; leurs missions ne sont pas de méme
nature et la prise en compte du social fait que leurs standards de bonnes pratiques ne
peuvent se superposer. De plus, le secteur & but non lucratif fait face & de nombreuses
difficultés en I’occurrence, le probléme de financement. Les organismes de
bienfaisance dont les fondations sont parmi les plus importants acteurs de
développement social et de lutte contre la pauvreté! tant dans les pays développés que
dans ceux en développement. Habituellement regroupés en financeurs et financés, ils
interviennent presque dans toutes des activités de ce secteur ou les financeurs ont

souvent dicté les régles de jeux aux financés.

Dans cette étude, les fondations publiques et privées constituent les organismes
financeurs. Au Canada, les fondations font partie des organismes de bienfaisance en
plus forte croissance, leurs subventions représentent une des sources de revenus en plus

forte croissance pour les organismes de bienfaisance; elles sont une source durable de

! Deborah A. Johnson-Blake (2010)



financement pour les organismes communautaires. Mieux, en plus d’étre des donateurs

(financeurs), elles sont un partenaire communautaire. (Imagine Canada, 20112).

Il importe de souligner que le poids de la crise économique s’est fait plus ressentir dans
le secteur de la bienfaisance (Bridgeland, John M. et al, 2009) que dans les autres
secteurs. Selon Stid, D. et Bradach J. (2009), la mauvaise gestion et le non-respect des
principes éthiques serraient entre autres les causes de non-succés des organismes a but
non lucratif. C’est pourquoi, d’aprés la littérature (Iwaarden and Wiele, 2008,
Vantenkataraman et Watkins, 2008), ces derniéres années, les donateurs (financeurs)
exigent plus de transparence de la part des organismes qu’ils financent et veulent savoir

comment leur argent est utilisé. Cette situation se préte-t-elle au contexte du Québec ?

Aujourd’hui, les organismes financeurs sélectionneraient les organismes financés
suivant des critéres de sélection plus rigoureux. La question générale a laquelle
s’interroge notre recherche est de savoir comment les fondations publiques et privées
financent-elles les organismes de charit¢ du Québec ? Tiennent-elles compte de la
réussite, performance des organismes de charité qu’elles financent dans leurs critéres
de sélection? Quels sont, selon elles, ces critéres de réussite, performance? La
performance est-elle un critére important parmi les critéres de sélection des organismes
de charité qu’elles financent? Voila, la série d’interrogations sur lesquelles nous nous

interrogeons dans cette recherche.

Cette recherche vise a identifier et qualifier du point de vue des dirigeants des
fondations, les critéres de sélection pour un financement des organismes de charité.

L’étude permettra d’appréhender non seulement les caractéristiques des fondations qui

2 Steven Ayer, Diane Ellison, Devon Hurvid (2011)
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financent le secteur communautaire au Québec, mais aussi leurs critéres de sélection et
ce qu’elles considérent comme étant les critéres de performance pour choisir et

maintenir leur financement auprés des organismes qu’elles soutiennent.

La recherche permettra également d’évaluer la place qu’occupe le critére performance
des organismes de charité parmi les critéres de sélection des fondations dans leur
stratégie de financement. Nous allons également identifier ce que représente le critére

performance.

La nature de la question de recherche et les objectifs visés de 1’étude indiquent que la
voie exploratoire hybride et la logique abductive sont privilégiées (Charreire et Durieux
in Thietart et al; 2003 : 67-71). La position que nous adoptons est celle d’un

interprétativiste (paradigme interprétativiste).

L’examen de documents officiels et des entrevues individuelles avec les hauts
dirigeants de fondations publiques et privées du Québec constituent les outils de
collecte des données utilisés dans cette recherche. La stratégie d’échantillonnage par
convenance de types : homogeéne et, a I’effet de boule de neige (purposeful sampling,
homogeneous sampling and snowball sampling) a été favorisée. Cette stratégie permet
de choisir des fondations susceptibles de fournir des informations plus riches

permettant de répondre & nos questions de recherche.

L’étape de la collecte de données a été¢ immédiatement suivie par la préparation des
données en vue de leurs traitements par le logiciel ATLAS. Ti. En effet, compte tenu
du volume important d’informations a traiter, le logiciel ATLAS. Ti a été utilisé pour

faciliter I’analyse, le rendre plus systématique et gagner en temps.

Ce document, au point de vue de 1’organisation, est structuré en sept (7) chapitres. Le

premier présente le contexte et la revue de littérature générale de la recherche. Dans ce



chapitre, nous présentons tout d’abord le domaine et le secteur de la recherche. Ensuite,
nous présentons les défis, les enjeux et les modes de financement du secteur par le
gouvernement du Québec. Suivis par les opportunités du secteur & but non lucratif au

Canada et au Québec.

Dans le deuxiéme chapitre, nous présentons la revue de littérature spécifique et
’organisation du champ. Les différentes écoles de pensée, les théories de performance,
les concepts de succes d’organismes a but non lucratif et la typologie de financement

du secteur communautaire au Canada.

Le chapitre III présente la problématique, les objectifs, I’intérét et le guide de

raisonnement de la recherche.

Dans le chapitre IV, méthodologique de recherche, nous positionnons tout d’abord la
recherche au point de vue épistémologique. Ensuite, nous justifions notre choix
méthodologie et notre stratégie de recherche. Suivis de la présentation de I’instrument
et des modalités de la collecte, du traitement, de 1’analyse et de I’interprétation des
données et résultats. Enfin, nous justifions la qualité de la recherche et présentons les

dispositions prises sur le plan éthique.

Le chapitre V présente les principaux résultats et les résultats émergents, les résultats
comparatifs entre fondations publiques et fondations privées ainsi que les résultats

détaillés par catégorie de fondation.

Le chapitre VI, consacré a I’interprétation et a la discussion des résultats est suivi du
dernier chapitre, chapitre VII, consacré aux contributions et implications de la

recherche.



CHAPITRE I

CONTEXTE ET REVUE DE LITTERATURE GENERALE DE LA
RECHERCHE

1.1 Introduction

Cette recherche doctorale s’inscrit dans le vaste domaine de la gestion des organisations,
notamment, celle & but non lucratif (organismes communautaires) qui releve de
I’économie sociale. Notre étude traite des organismes COMMUNAUTAIRES du
Québec. Nous nous intéressons ici au mode de financement des organismes de charité
par les fondations. Et plus particuliérement aux critéres de sélection qui concernent ce

financement.

Il nous a paru essentiel, pour bien contextualiser notre objet de recherche, de présenter
en premier lieu les secteurs d’activité au sein desquels s’inscrit cette étude, soit le
domaine du tiers secteur et les secteurs qu’il représente : la philanthropie, les
organismes communautaires, les organismes a but non lucratif, les organismes de

charité au Canada et au Québec.

Il nous a paru également important de décrire les défis, des difficultés, les enjeux, les
craintes et les opportunités du secteur des OBNL au Canada et au Québec, qui
permettent de comprendre la problématique de financement de ce secteur celui-ci étant

précisément celui étudi€ dans le cadre de cette recherche.



1.1.1 Le domaine du tiers secteur

Le concept de tiers secteur étant souvent assimilé & I’économie sociale, nous avons jugé
utile d’entrée de jeu d’expliquer les approches entourant I’usage de ces concepts. Le
tiers secteur regroupe les organismes & but non lucratif, la philanthropie, les organismes
de bienfaisance et les organismes communautaires. Le terme tiers secteur se réfere aux
organisations qui n’appartiennent a aucune des deux formes traditionnelles

d’organisations soit, les organismes privés et les organismes publics.

Deux approches sont couramment utilisées dans la littérature (Defourny, 1995; Evers
et Laville. 2004, Proulx, Bourque et Savard. 2007) pour désigner le tiers secteur :
I’approche anglo-saxonne qui utilise le terme organisme a but non lucratif (non-profit
organization ou voluntary sector) et I’approche européenne, qui identifie le tiers secteur

aux entreprises de I’économie sociale.

L’approche anglo-saxonne adhére a la définition de I’Université américaine Johns
Hopkins. Certains pays comme le Canada et les Etats-Unis soutiennent cette définition

qui stipule qu’un organisme a but non lucratif :

3 Est non gouvernemental (c’est-a-dire institutionnellement distinct des
gouvernements);
2. Ne distribue pas de bénéfices (c’est-a-dire qu’il ne verse a ses propriétaires ou

administrateurs aucun des profits générés);

5 Est autonome (c’est-a-dire indépendant et capable de réglementer ses propres

activités)



4, Est bénévole (c’est-a-dire qu’il profite dans une certaine mesure de dons en

temps et en argent);

<A Est formellement constitué en personne morale ou enregistré en vertu d’une loi

donnée, d’un gouvernement provincial ou territorial ou du gouvernement fédéral.

Cette approche définit les organismes a but non lucratif (OBNL) sur la base de leurs
régles constitutives qui font qu’ils ne peuvent pas distribuer leurs bénéfices ou surplus
aux personnes qui les contrélent (membres, directeurs, administrateurs, etc.). Cette
caractéristique essentielle des OBNL est appel€e la « contrainte de non-distribution ».
Toutefois, il importe de souligner qu’il n’est pas interdit a ces organisations de faire du
profit, mais elles doivent absolument affecter tout surplus a la réalisation de leurs

objectifs. (Defourny, 1995).

Selon la tradition européenne, le tiers secteur est dit d’économie sociale. En effet,
d’aprés Defourny (2004), pour faciliter la compréhension, il faut considérer que les
concepts du tiers secteur et de 1’économie sociale désignent la méme chose.
L’économie sociale inventée au XIXe si¢cle se définit par deux approches : I’approche
légale ou institutionnelle (se rapportant aux statuts juridiques) et I’approche normative
qui met I’accent sur les principes et traits communs relatifs & la mission productive et

a la structure interne des organisations.

Sur le plan international, selon Defourny (1995), il n’existe aucune définition de
I’économie sociale qui fasse I’unanimité. Mais, celle qui est couramment utilisée dans

la littérature européenne est la suivante :

« L’économie sociale se compose d’activités économiques exercées par des sociétés,
principalement coopératives, des mutualités et des associations et syndicats & vocation

gestionnaire dont 1’éthique se traduit par les principes suivants :



9

1. L’entreprise (ou I’organisme) de I’économie sociale a pour finalité de servir ses
membres ou la collectivité plutdt que de simplement engendrer des profits et viser le

rendement financier;
2 Elle a une autonomie de gestion par rapport a I’Etat;

3 Elle intégre dans ses statuts et ses fagons de faire un processus de décision

démocratique impliquant usagéres et usagers, travailleuses et travailleurs;

4. Elle défend la primauté des personnes et du travail sur le capital dans la

répartition de ses surplus et revenus;

5. Elle fonde ses activités sur les principes de la participation, de la prise en charge

et de la responsabilité individuelle et collective. »

De cette définition, on remarque que 1’économie sociale a non seulement des traits
communs avec le secteur public (finalité de service, organisation en principe
démocratique), mais aussi avec le secteur privé classique (autonomie de gestion et,
dans la grande majorité des cas, initiative privée). D’ailleurs, Evers et Laville (2004 :

204) le soulignent bien en ces termes :

“The third sector can be seen as sitting between the private for-profit (distribution) and
the public or state sector of the economy. Being formally part of neither, it has its own
internal integrity through a clear focus on combining economic aims with social

objectives.”

Selon Defourny (1995), les concepts d’économie sociale et OBNL ont des points de
convergence et de divergence. Les convergences résident au niveau de la définition par

la structure et les régles organisationnelles. Les divergences s’expliquent par le fait que
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I’économie sociale met 1’accent sur le contréle démocratique de la mission et du
fonctionnement, tandis que le secteur a but non lucratif met 1’accent sur le principe de

non-redistribution.

Au Québec, I’expression économie sociale est plus utilisée pour désigner le tiers
secteur. Cependant, cette expression est presque méconnue dans le reste du Canada et
ceux qui la connaissent la considérent comme étant un concept québécois. En paralléle,
la définition du tiers secteur de I’Université John Hopkins est plus répandue en raison
de I’étude comparative internationale, et elle fut adoptée par Imagine Canada. Plusieurs

chercheurs et auteurs canadiens utilisent cette définition.

Il faut noter que le Québec a la particularité d’étre a cheval entre la tradition
francophone et la tradition anglo-saxonne. En fait, dans le contexte québécois, le tiers
secteur comprend non seulement les organismes a but non lucratif communément
appelés organismes communautaires, mais aussi les organisations du secteur de
I’économie sociale (Proulx, Bourque et Savard, 2007). Puisque cette recherche est axée
sur les organismes de bienfaisance du Québec, la définition québécoise du tiers secteur

est privilégiée.

1.1.2 Le secteur des organismes a but non lucratif au Canada et au Québec

Les organismes a but non lucratif, y compris les fondations, sont parmi les plus
importants acteurs dans la mise en ceuvre de programmes de développement social et
de lutte contre la pauvreté (Johnson-Blake, 2010; Salamon, 1999 et Lohman, 2007),

tant dans les pays développés que dans ceux en développement; de programmes d’aide
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humanitaire d’urgence tels que : le tsunami en Asie du Sud en 2005, les cyclones

tropicaux Katrina et Rita en 2005, le tremblement de terre d’Haiti en 2011.

Selon ces chercheurs, les organismes a but non lucratif (OBNL) occuperaient une place
de premier rang dans le développement socio-économique communautaire, dans la
gestion des catastrophes naturelles ainsi que des crises humanitaires. Ils participent de
fagon significative a I’amélioration des conditions de vie des populations, ils créent de
I’emploi et permettent aux plus riches de s’impliquer socialement. Ils jouent ainsi un
réle crucial dans la vie socio-économique des populations locales et auprés des

populations qui se situent a 1’étranger.

En termes de financement recu, les organismes de charité (bienfaisance) occupent une
place de premier rang dans les sociétés occidentales. Les contributions individuelles
directes représentent 75 % des dons de charité (Iwaarden, Wiele, 2008). En 2010, selon
I’Agence du revenu du Canada, la répartition des organismes de charité (bienfaisance),
fondations par province se présentait comme suit : au Canada, le Québec et I’Ontario
concentreraient 61 % du nombre total de fondations, contre 33 % pour 1’Ouest du
Canada et 6 % pour I’Est du Canada. L’actif global des fondations publiques et privées
était respectivement de 16,8 milliards de dollars et de 19,4 milliards de dollars. En
20153, selon la méme source, I’actif global des fondations publiques et privées était
respectivement de 30,5 milliards de dollars CA et de 39,6 milliards de dollars CA, soit
un total de 71 milliards de dollars CA. Ce qui sous-entend d’importants mouvements

financiers dans le secteur.

3 Http://pfc.ca/fr/ressources/fondations-au-canada/
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Toujours sur le plan du financement, selon 1’enquéte réalisée par Imagine Canada en
2007 et portant sur les dons, bénévolat et participation, la valeur totale des dons regus
en 2007 est évaluée a 10 milliards de dollars. Les organismes religieux avaient
bénéficié du plus grand pourcentage de ces dons (soit 46 % du montant total), suivis
des organismes du secteur de la santé (15 %), puis des organismes de services sociaux
(10 %). Selon Fondations philanthropiques Canada (FPC), en 2015%, les fondations
publiques et privées ont distribué 5,6 milliards de dollars en dons, soit 3,6 milliards de
dollars CA et 2,0 milliards de dollars CA respectivement. On voit ainsi I’importance
de ce secteur, a la fois receveur de fonds et fournisseur de services aux communautés.
D’ou la nécessité de faire une étude approfondie sur le financement de cet immense

secteur.

Il importe de noter que des 2003, dans son enquéte sur le secteur a but non lucratif du
Canada, la premiére au Canada, Imagine Canada’® estimait le nombre d’organismes de
bienfaisance et d’organismes sans but lucratif 4 161 000 au Canada. Ceci plagait par
ordre d’importance le Canada au deuxiéme rang au monde, aprés les Pays-Bas; les
Etats-Unis venant au cinquiéme rang. Selon les résultats de cette enquéte, sur les 161
000 organismes a but non lucratif, un peu plus de la moitié était constituée
d’organismes de bienfaisance enregistrés et 54 % d’entre eux étaient totalement gérés
par des bénévoles. De plus, ces organismes employaient 2 millions de personnes, ce
qui représentait 11,1 % de la population active. Globalement, au Canada, le secteur de
la bienfaisance, toutes catégories confondues, représentait 79,1 milliards de dollars soit

7,8 % du PIB, surpassant ainsi largement 1’industrie automobile ou I’industrie

4 Hittp://pfc.ca/fr/ressources/fondations-au-canada/ (consulté le 4/9/2017)

5 Imagine Canada (2011), Organismes de bienfaisance et organismes sans but lucratif, Politiques
publiques, http://www.imaginecanada.ca/fr/node/66 consulté le 9 juillet 2011.
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manufacturiére (Imagine Canada, 2011). En 20159, le don de charité de 1’ensemble des
provinces et territoires est évalué a4 9 132 170 $ CA dont 878 840 $ pour le Québec.

Ces statistiques dénotent I’ampleur du phénoméne au Canada.

Apres cette bréve présentation du secteur de la bienfaisance du Canada, décrivons
maintenant de fagon plus approfondie la réalité de la bienfaisance dans le contexte
québécois. Pour ce faire, voyons quels sont les financeurs du secteur communautaires
du Québec.

1.1.3 Les sources de financement du secteur québécois

Le secteur communautaire du Québec dépend de plusieurs financeurs. En effet, selon
une étude réalisée par Depelteau et al. (2013), les organismes communautaires
québécois disposent de huit sources de financement. Le gouvernement provincial
représente la principale source avec un apport de 61% des revenus des organismes
communautaires, suivi par I’autofinancement qui prend, lui aussi, une part importante,
soit 18 %. Le reste du financement est réparti entre I’administration municipale (3 %),
I’administration scolaire (1 %), Centraide (6 %), les fondations privées (2 %), le
financement privé (2 %) et la Fondation Lucie et André Chagnon (1 %). De cette

distribution, on remarque que les ressources financiéres des organismes reposent en

6 Statistique Canada, février 2017.
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grande partie (prés de 80 %) sur le financement extérieur (excluant ’autofinancement),

c’est-a-dire des subventions.

Dans la méme lancée, Cloutier (2009) dans une autre étude portant sur le secteur
communautaire au Québec, identifie les catégories de financeurs du secteur a but non
lucratif et les classe en deux grandes catégories : publique et privée et en fonction de
leurs contributions au financement du secteur. Le gouvernement en tant que donateur
public, vient en téte de liste avec 50 % des subventions du secteur. Parmi les donateurs
privés (tels les sociétés, les individus et les fondations, les donateurs fédérés), les
fondations contribuent & hauteur de 10 % de I’ensemble du financement privé et
viennent elles aussi en téte de liste des donateurs privés. Les sociétés et les donateurs
fédérés contribuent quant a4 eux a hauteur de 3 % et 1 % respectivement.
L’autofinancement compte pour 36 % du financement. Il constitue donc une portion de

taille du financement du secteur.

Il faut souligner que les financeurs qui nous intéressent dans cette recherche sont les
fondations. Comme on peut voir & partir de la composition des financeurs du secteur,
les fondations totalisent a elles seules, presque 10 % du financement extérieur offert

aux organismes communautaires du Québec.

Au Québec, tout comme dans le reste du pays, les fondations font partie des organismes
de bienfaisance ayant la plus forte croissance, et leurs subventions représentent 1’une
des plus importantes sources de revenus pour les organismes de charité. Elles sont une
source durable de financement pour les organismes communautaires ou a but non

lucratif. Mieux, en plus d’étre des donateurs (financeurs), elles sont un partenaire
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communautaire (Imagine Canada, 20117). Comme nous le verrons plus loin, les
fondations sont habituellement regroupées en financeurs et financées et elles
interviennent presque dans toutes les activités socioéconomiques. Enfin, celles qui
offrent les subventions, soient les financeurs, dictent souvent les régles de jeux aux
financés. Dans cette étude, tant les fondations publiques que celles privées constituent

les organismes financeurs.

Souvent, la source du financement, le niveau de financement, la motivation du
financeur et sa préoccupation expliquent la différence entre les financeurs (Prince et
File; 1994). Parlant de la motivation des financeurs, Julie et al. (2013) soutiennent que
le financement du gouvernement du Québec est 1ié au degré de reconnaissance qu’il
témoigne aux milieux communautaires notamment & sa reconnaissance de 1’autonomie
des organismes communautaires. En fait, depuis les années 1970, 1’Etat québécois
consacre une partie de son budget aux financements du secteur communautaire. Ce

dernier a beaucoup évolué au fil des années.

En effet, dans les années 1970, le secteur évoluait en paralléle avec 1’Etat qui ne leur
accordait que peu d’intérét autre que pour offrir des services complémentaires liés a
ses priorités. Le financement est congu comme une assistance financiére. Dans les
années 1980, le financement était : 1) sous forme de subvention et était alloué pour
soutenir I’infrastructure de base des organismes communautaires; et 2) Le financement
de projets ponctuels, soit des projets spéciaux occasionnels visait des populations et
des problématiques particuliéres. A cette époque, ¢’est le financement a la mission qui
prédominait. Ce mode de financement était octroyé de fagon continue aux organismes

via le programme de soutien aux organismes communautaires (PSOC) pour assurer la

7 Steven Ayer, Diane Ellison, Devon Hurvid, 2011
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mission dont ils se sont dotés avec leurs membres, préservant ainsi leur autonomie vis-

a-vis des orientations de 1’Etat.

Dans les années 1990, la tendance a la professionnalisation des organismes
communautaires leur donne plus de crédit auprés de I’Etat. Celui-ci les considére
comme des ressources pouvant offrir des services dont il veut se départir pour diminuer
ses dépenses. Dans le cadre de ’application de la « Loi sur les services de santé et des
services sociaux (LSSSS), les organismes communautaires, réussissent non seulement
a négocier une reconnaissance légale de 1’autonomie des groupes communautaires qui
regoivent du financement de 1°Etat, mais aussi 4 élaborer un modéle d’évaluation de
I’action des organismes communautaires. En 1995, le Secrétariat a 1’action
communautaire autonome (SACA) reconnu aujourd’hui sous le nom SACAIS
(Secrétariat a I’action communautaire autonome aux initiatives sociales), fut créé pour
soutenir financiérement 1’action communautaire autonome assortie d’une politique de
reconnaissance et de financement. Aujourd’hui, cette politique contribue de maniére
importante a 1’affirmation du principe d’autonomie des milieux communautaires dans
un contexte ou 1'Etat québécois tend de plus en plus & considérer les milieux
communautaires comme des ressources complémentaires et tente de les intégrer au
réseau des établissements des services publics, notamment dans le secteur de la santé

et des services sociaux ».

Dans les années 2000, la plupart des relations entre 1’Etat et le secteur communautaires
ont été formalisées. Les budgets octroyés aux milieux communautaires ont été
augmentés. D’ailleurs, le rapport de I’état de la situation du soutien financier du
gouvernement du Québec 2010-2011 le souligne trés bien sous ces termes : « le soutien
gouvernemental a presque doublé au cours des dix derni¢res années en passant de 472
567 498 $ CAD en 2000-2001 a 860 050 159 $ CAD en 2010-2011 pour le soutien en
action communautaire et de 196 645 403 $ CAD a 508 574 381 $ CAD en appui a la
mission globale pour la méme période » (SACAIS, 2012).
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Il faut cependant noter que cette augmentation ne s’est pas traduite par une
augmentation du financement par organisme communautaire (Depelteau et al, 2013 :
21). Ce qui revient a dire que le nombre d’organismes communautaires financés a
augmenté tandis que le niveau du financement par organisme n’a pas suivi cette

tendance. A ce propos, Christian Jetté (2008 : 229), soutient :

... Si le financement du secteur « Services a la Communauté » a presque triplé
au cours de la période 1970-1980, le nombre d’organismes financés est
multiplié, quant a lui, par 12, passant de 55 a 655 organismes. Ce qui signifie
que I’octroi de fonds supplémentaires a surtout permis de financer de nouveaux
organismes...

Pour mieux comprendre le contexte auquel s’attache notre recherche, il est utile de bien
comprendre non seulement la nature des défis et opportunités auxquels ces organismes
sont confrontés, mais aussi les enjeux liés au financement du secteur. La section
suivante présente 1’ensemble de ces défis et enjeux. Pour ce faire, nous allons tout
d’abord présenter de fagon générale les défis du secteur, ensuite, nous centrer sur les

défis du secteur tels que vécus au Québec.

1.2 Défis du secteur a but non lucratif au Canada et au Québec

La principale question que 1’on se pose ici est de savoir quels sont les principaux défis
auxquels ce secteur est confronté en permanence. Selon divers auteurs comme Helmig
et al. (2004), Brodhead (2004), Gibelman et al. (2004); et Salamon, (1999, 2002), le
secteur a but non lucratif éprouve de nombreuses difficultés d’ordre socio-économique

et financier. Les principales sont les suivantes :

Le premier défi est d’ordre fiscal ou financier. Il est caractérisé par une importante

réduction du soutien financier de I’Etat & travers divers programmes fiscaux et de
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subventions. Du fait de la rareté et de 1’incertitude des ressources financiéres, les
OBNL en général et les OBNL de bienfaisance en particulier ne peuvent se livrer a un

exercice de planification stratégique (Bernd et al. 2004).

Le second défi est d’ordre économique. Il se caractérise par une compétition intense
entre secteur a but non lucratif et secteur privé ceuvrant dans le méme domaine
d’activité. Le secteur privé s’est introduit dans des domaines autrefois réservés aux
OBNL. Il devient ainsi plus difficile de distinguer les deux secteurs. La question
d’exonération des impdts se révéle alors étre une stratégie pour attirer des capitaux pour

la survie des organisations (Rushton, 2007; Salamon 1999).

Le troisiéme défi, de I’ordre de ’efficacité, est caractérisé par la vulnérabilité du
secteur a but non lucratif en raison du fait qu’il est a la fois qualifié¢ d’inefficace et
d’inefficient. En fait, puisque ce secteur reléve de 1’économie non marchande,
naturellement, il ne satisfait pas aux conditions de 1’économie du marché. 11 est donc

plus fragile et vulnérable.

L’économie et la sociologie sont les deux disciplines qui ont plus contribué aux études
portant sur les organismes a but non lucratif. Toutefois, aucune de ces disciplines n’a
pu réussir a partir de leur modele d’analyse de rendre compte de la réalit¢ complexe

des organismes a but non lucratif. En effet, selon Helming et al. (2004):

The two long-standing and contrasting disciplines of economics and sociology
have contributed most, traditionally, to the study of NPOs. However, neither of
these disciplines has resolved all the dilemmas associated with NPOs. The
standard economic model does not apply well to the distinctive non-market
situation of NPOs. The sociological perspectives offer interesting insight, but fail
to develop plans of action for NPOs. However, both of these traditional
perspectives are starting to be eclipsed by the focus on marketing research.
(Bernd et al.2004 : 101)
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De plus, a cause des scandales financiers li€s a la mauvaise gestion financiére et aux
fraudes impliquant de hauts dirigeants d’OBNL au cours des derniéres décennies, les
critiques sont devenues plus sévéres a leur endroit (Gibelman et al. 2004). Les
donateurs exigent ainsi de plus en plus de rapports sur la gestion des ressources mises

a leur disposition.

Today, non-profit organizations (NPOs) are expected to incorporate multiple
systems of accountability that identify outcomes and demonstrate transparency
in financing and decision-making. Accordingly, scholars have noted a growing
attention in the sector toward increased reporting, auditing, and monitoring
activities. [...]. These mechanisms are generally put into place to provide
accountability to funders, donors, and oversight agencies. (Christensen &
Ebrahim, 2006).

Salamon (1999) mentionne que la compétence des OBNL est décriée entre autres du
fait qu’ils interviennent et gerent depuis des décennies des programmes relevant du
secteur des services sociaux. Malgré leurs efforts et interventions, la pauvreté persiste
toujours au sein de la société, la dépendance indéfinie de 1’ assistance sociale est, selon
Salamon, la preuve que les programmes mis en ceuvre par les OBNL ne sont pas

performants, et dans une perspective plus large, les OBNL en tant que tels.

Il faut souligner que depuis ces scandales, plusieurs initiatives ont été mises en place
pour répondre aux besoins de mécanismes de gestion et de contrdle des activités des
OBNL d’une part, des normes de qualit¢ de 1’aide humanitaire d’autre part. Citons a
cet effet :

— le Code de conduite pour les ONG et le Mouvement Croix-Rouge dans les
situations de désastres (1995),

— le Code de bonne pratique de « People in Aid » (1997);
— le Projet Sphére (1997);
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— le Médiateur Humanitaire (Humanitarian Ombusdsman Project) remplacé par
le HAP (Humanitarian Accountability Project) en mars 2000, etc. (Kauffmann
et Geoffroy de Groupe URD, 2005);

— lamise en place d’agences de contréle « Watchdog » des OBNL dont la mission
est d’assister des OBNL a développer et maintenir des pratiques éthiques et
standards, comme : Better Business Bureau Wise Giving Alliance
(www.give.org); Guidestar (www.guidestar.org); American Institute of
Philanthropy (www.charitywatch.org);  Charity Council for Non-Profit

Organization  (www.ncna.org); Non-Profit  Financial = Center
(www.nfconline.org); Standards for Excellence Institute
(www.standardsforexcellenceinstitute.org); http//ephilanthropy.org;

www.charitynavigator.org. etc.

Certes, ces mesures ont eu des effets sur le fonctionnement interne et la gestion des
OBNL, mais, la question de performance organisationnelle du secteur reste encore en
suspens. Ces derniéres années, la certification, 1’accréditation ou la labellisation sont
des processus qui touchent presque tous les secteurs (public et privé) et le secteur a but
non lucratif n’y échappera pas longtemps, surtout en cette ére de globalisation et de

mondialisation suivie d’une crise de I’économie sans précédent.

D’ailleurs, plusieurs OBNL sont affiliés & de grands réseaux d’organisations
philanthropiques disposant de codes éthiques, de standards et modes de fonctionnement
préétablis comme : I’AFP (Association of Fundraising Professional), Imagine Canada
et le BNQ (Bureau de normalisation du Québec). Il faut noter que les deux derniers
viennent de mettre en place en 2012-2013 des standards de performance auxquels sont

assujettis les organismes de bienfaisance du Canada et du Québec respectivement.

Le quatriéme défi est d’ordre essentiellement technologique. La technologie selon
Salamon (2002) a des impacts positifs sur le secteur & but non lucratif. Les nouvelles
technologies de I’information augmentent la capacité de mobilisation des ressources a
de moindres colts et facilitent le contact entre les parties prenantes (décideurs

politiques, donateurs, public, etc.). Les événements du 11 septembre 2001 aux E.-U.,
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du tsunami du 2005 en Asie, du tremblement de terre en Haiti en 2010 en sont des
exemples patents. Aussi, la technologie offre particuliérement des avantages aux
secteurs de la santé et de 1’éducation. Par ailleurs, elle requiert plus de ressources
financieres dont les OBNL ne disposent pas toujours pour faire face aux coits élevés
d’achat et d’entretien des équipements, & la formation et la maintenance. En outre, le
fait que la technologie devient rapidement obsoléte constitue une autre grande difficulté.
Pire, la faiblesse des ressources financi¢res désavantage beaucoup les OBNL par
rapport a leurs compétiteurs du secteur privé évoluant dans le méme domaine qu’eux
d’une part, et crée un fossé, voire une disparité entre les petits et grands OBNL d’autre

part.

Le cinqui¢me défi est relatif a la 1égitimité. Profondément de nature morale et politique,
ce défi est plus sérieux que les quatre autres mentionnés précédemment, car, il fait état
d’une critique remettant en question le statut particulier octroyé au secteur a but non
lucratif. Cette critique s’exprime par la remise en question de 1’exonération d’impdt
des OBNL, revendiquée par certains groupes qui se demandent pourquoi ce secteur
doit en étre exempté. Dans son article « Why Are Non-Profits Exempt from the
Corporate Income Tax? » Rushton (2007) répond a cette €pineuse question en ces
termes: «...because net income earned by non-profits is not attributable to, and does not

have the ultimate destination of, a private individual ».

D’apres Salamon (1999), il y a également une confusion entre les opérations actuelles
du secteur et la conception de la population de ce qu’il devrait en étre. On considére
que le secteur a encore I’image de la charité et de I’altruisme qu’il projetait au XIXe
siecle, alors que la réalité des opérations de ce secteur est aujourd’hui bien différente
et a beaucoup évolué, en se complexifiant davantage. Par exemple, le systtme de
financement a complétement changé par rapport a ce qu’il était traditionnellement.

Nous reviendrons a ce sujet de fagon approfondie plus loin dans ce chapitre.
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Le dernier défi est celui du manque de ressources humaines. La gestion des ressources
humaines occupe une place centrale dans la gestion des organisations et c’est I’une des
plus importantes fonctions de la gestion des organisations. A I’inverse des autres
secteurs (public et privé), les OBNL utilisent deux types de ressources humaines : des
employés salariés, des bénévoles et/ou des volontaires. Les principales fonctions de la
gestion des ressources humaines étant le recrutement, le développement des
compétences, 1’évaluation, la promotion et la rétention du personnel qualifié, le
recrutement et la formation du personnel sont parmi les défis majeurs auxquels est
confronté le secteur des OBNL. Ainsi, les ressources humaines sont considérées
comme un facteur critique (Imagine Canada, 2008). Pour Klie (2006), souvent les
ressources humaines de type « bénévole » des OBNL ne sont pas trés qualifiées pour
le travail qu’elles font, d’ou leur besoin constant de mettre en place des programmes

de formation adéquats.

Paradoxalement, bien qu’ils aient accés & des ressources humaines gratuites
(bénévoles), et méme si ’effectif du personnel salarié est souvent inférieur a celui du
secteur privé, les ONBL affichent encore un coiit de ressources humaines qui semble
étre nettement supérieur a celui des entreprises du secteur privé. Ces coiits sont de
I’ordre de 75 % des charges totales de 1’organisation dans les OBNL contre 15 % dans
le secteur privé (McPherson, 2001 : 14).

La contribution des bénévoles et/ou volontaires® dans la production de services sur le
plan national et international est importante (Mook, Handy et Quarter, 2007). Sur le
plan international, 7521 volontaires ont offert leurs services dans le cadre du

développement international en 2007, comparés a 3643 volontaires en 1998. Cependant,

& http : //www.associations.gouv.fr/543-quelle-est-la-difference-entre.html
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sur le plan national, peu de pays incluent les contributions des bénévoles dans leurs
comptes, méme si beaucoup de pays encouragent leurs citoyens a s’engager dans le
bénévolat. Le Canada est I’un des rares pays qui incluent le bénévolat dans ses comptes
nationaux. Bien que les données soient disponibles au niveau national, la réalité est tout
autre sur le plan organisationnel. En fait, de nombreux OBNL limitent la participation
des bénévoles a des notes de bas de page dans leurs rapports annuels pour rendre
compte de leurs contributions, peu d’entre eux considérent leur valeur en terme

financier (Salamon, 2002).

Le manque d’outils adéquats pour évaluer la valeur de la contribution des bénévoles,
le manque de base de données complétes sur leurs roles et retombées, le manque
d’intérét de la part du public, sont les principales raisons avancées. Par ailleurs, le fait
que les OBNL utilisent deux catégories d’employés affecte aussi leur performance. Il
est difficile, voire impossible, d’étre rigoureux avec un personnel bénévole et/ou
volontaire. On ne peut pas leur léguer des responsabilités lourdes parce qu’ils peuvent
quitter 1’organisation a tout moment, d’ou I’impossibilité de faire une planification a

long terme avec ce type de personnel.

Ces principaux défis du secteur a but non lucratif nord-américain s’appliquent-ils au

contexte québécois? Voyons a présent ce qu’il en est dans le cas de cette province.

1.3 Défis et enjeux du secteur du Québec de 1990 a 2013

Par souci de clarté, nous avons classé ci-dessous par période les défis et enjeux du

secteur communautaire québécois des trois derniéres décennies :

Années 1990



24

Selon Bélanger et Levesque (1992), au cours de la décennie 90 du siécle dernier, les
principaux problémes liés au fonctionnement des organismes communautaires se

présentent ainsi :

1) Leur croissance rapide en nombre et leur diversification passent de 138 a 1500 au
niveau de la seule ville de Montréal, et dépassent 3000 groupes populaires et
communautaires pour tout le Québec.

2) Le sous-financement constitue a ’époque le second probléme de fonctionnement
des organismes communautaires, car deux seules sources gouvernementales, le
Ministére de la Santé et des services sociaux du Québec, d’un c6té, le ministére de
I’Emploi et de I’Immigration du Canada, de 1’autre, contribuent au financement du
secteur communautaire.

Années 2000

En 2006, Imagine Canada (2006) souligne que le secteur communautaire québécois fait

face a deux principaux enjeux :

1) Le premier est relatif au besoin de son propre financement;

2) Le second est de disposer de ressources compétentes, capables de gérer
correctement 1’administration du secteur communautaire.

En effet, selon la méme source, la plupart des organismes communautaires éprouvent
de véritables difficultés liées a leur dépendance excessive du financement par projet,
ainsi qu’a la diversification des sources de financement, fortement ressenti lors des
périodes de compressions budgétaires des gouvernements fédéral et provincial.

S’agissant des ressources humaines, il arrive que le recrutement des membres du
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conseil d’administration des organisations communautaires soit particuliérement

laborieux.

Au cours de cette méme décennie 2000, dans sa déclaration au Québec pour la période
2009-2013, I’CEuvre du Cardinal Léger aborde la délicate question de la gestion des
bénévoles en ces termes : « On ne peut plus penser & un modeéle unique de bénévolat ni
a un profil standard de bénévoles et, dans la mesure ou les modeéles se diversifient, on
gagne a se montrer créatifs dans les formes de recrutement et dans 1’éventail des actions

a proposer. (L’(Euvre Léger, 2009) ».

C'est aussi pendant cette période que les milieux communautaires québécois acquiérent
leur premiére expérience de la nouvelle philanthropie, grice a la création de la
Fondation Lucie et André Chagnon (FLAC). De fait, le capital de la FLAC a été
constitué & partir des bénéfices obtenus de la vente de 1’entreprise Vidéotron. Toutefois,
il est utile de préciser que la Fondation FLAC développe une logique qui va au-dela de
celle de la nouvelle philanthropie, encore appliquée au reste du Canada et aux Etats-
Unis d’Amérique, tout en mettant en place des partenariats avec le gouvernement

québécois.

« Ce type de ‘partenariats-public-philanthropie’ abrégé ‘PPP sociaux’ prend la
forme de fonds mis en place et gérés par la FLAC et I’Etat. Ces fonds sont
destinés a des programmes élaborés par les partenaires, a I’initiative de la FLAC,
dans différents domaines et servent a financer des établissements, des groupes et
des organismes qui participent & la mise en ceuvre de ces programmes. »
(Depelteau et coll., 2013 : 29)

Les résultats de recherche sur le financement du secteur communautaire obtenus par
Depelteau et coll. (2013) indiquent que les milieux communautaires québécois
évoluent en enregistrant d’importants changements dans leur mode de financement et

leur reconnaissance. Il s’ensuit que le sous-financement est devenu I’une des
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préoccupations majeures du secteur communautaire au cours des trente derniéres

années (1992-2013).

Plusieurs auteurs parmi lesquels Panet-Raymond et Bourque (1991); Rochon (1987);
Jetté (2008), Depelteau (2013) s’accordent pour estimer que le secteur communautaire

doit relever les trois principaux défis suivants :

1) Son rapport avec le monde philanthropique;

2) La « nouvelle gestion publique » introduit un modéle de gouvernance et de
pratiques plus performantes;

3) Les partenariats se développent avec le secteur public.

Selon Depelteau (2013), ces trois défis soulévent deux autres problémes au niveau des

organismes communautaires.

1) Celui de faire reconnaitre leurs propres logiques d’action et leurs propres pratiques
de gouvernance par des partenaires aussi bien du secteur public que du monde de
la philanthropie;

2) Ces défis posent la problématique de la politisation des actions sociales a laquelle
les organismes communautaires restent confrontés.

Ainsi donc, au Québec comme dans le reste du Canada, depuis le début de la décennie
2000, on assiste a 1’apparition d’un nouveau modele d’organisme philanthropique
développé par les fondations : « la nouvelle philanthropie » ou venture philanthropy et
« philanthrocapitaliste ». (Mario Morino, 2000; Brodhead Tim, 2000, Raymond, 2004).
Dans ce cadre rénové, les fondations font des dons a des organismes communautaires
et bénéficient en retour d’une exemption d’impdts sur leurs capitaux et bénéficient et
de I’élargissement de leur mission permettant des modifications de leurs priorités et

des investissements dans plusieurs domaines.
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Ces fondations, généralement privées, préférent financer de petits organismes a but non
lucratif auxquels il est plus facile de dicter des conditions a réunir. La nouvelle
philanthropie fonctionne comme un acteur de la société civile, en complémentarité
avec I’Etat, compétent et apte & gérer correctement un investissement permettant de
satisfaire des besoins sociaux urgents parfois. L’Ftat peut, dans ses prérogatives
régaliennes, exempter des philanthropes du paiement d’une partie de leurs imp6ts, a la
seule condition qu’elle serve a alimenter des fonds en faveur du secteur communautaire,

gérés de fagon plus efficiente et dans un intervalle de temps relativement plus court.
A ce propos, Depelteau et coll., (2013 : 27-28) soutiennent :

« La nouvelle philanthropie que véhiculent ces fondations se distingue aussi de
la philanthropie classique, car elle ne considére pas son financement comme un
don de charité. Au contraire, il s’agit d’un investissement social qui permettra de
répondre & des besoins sociaux que I’Etat et les organismes communautaires ne
parviennent pas a résoudre. Cette approche améne ces nouveaux philanthropes a
apporter des solutions du milieu des affaires pour résoudre les problémes sociaux.
En d’autres termes, ces philanthropes arrivent a transférer leurs capitaux issus du
systéme d’imp6t au secteur communautaire dans la perspective d’en faire un
meilleur usage que ne le ferait 'Etat. »

Parlant de la nouvelle gestion publique, deuxiéme enjeu du secteur communautaire
québécois, Julie Depelteau et coll. (2013 : 31-32) soulignent que c’est grice a des
programmes stratégiques ciblés, en s’inspirant du modéle de la « nouvelle gestion
publique », le modele partenarial de la nouvelle philanthropie qualifie et contribue a
mieux orienter I’action des organismes communautaires vers une plus rapide atteinte
des résultats quantifiables et mesurables. C’est de cette maniére que « la nouvelle
gestion publique » favorise le climat de collaboration entre 1’Etat et les organismes
communautaires, notamment dans la formalisation d’accords, de contrats ou d’ententes
de services, par un intelligent transfert des méthodes et techniques de gestion des
entreprises modernes. Les tentatives d’intégrer ce modéle performant de gestion aux

organismes communautaires datent des années 1990 au Canada et aux Etats-Unis. C’est
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le cas de la mesure des résultats de leurs pratiques de gestion a I’aide d’indicateurs, de
’intégration de ces évaluations dans la reddition de leurs comptes ou encore de la

complexification de leurs rapports financiers.

La « nouvelle gestion publique » induit deux importants aspects au niveau du secteur
communautaire québécois : le premier, lié a la reconnaissance de la spécificité de
I’action communautaire; le second pose le probléme de conformité avec les principes

de la démocratie.

Ce modéle de gestion constitue un probléme réel pour les organismes communautaires
en ce sens qu’il repose complétement sur une logique entrepreneuriale dont les
pratiques sont relativement plus performantes que celles du secteur communautaire. Or,
selon la littérature (Panet-Raymond et Bourque (1991); Rochon (1987); Jetté (2008),
Depelteau (2013)), les méthodes et les pratiques du milieu de I’entreprise, si elles
s’avérent efficaces dans leur contexte d’origine, ne sont plus appropriées et
opérationnelles dans le contexte et ’objectif du secteur communautaire dont la nature
de la mission, la structure et les bénéficiaires doivent absolument intégrer des
dimensions sociologiques et anthropologiques dont la complexité peut échapper au

secteur privé plus matériel qu’humain.

De ce fait, il est pratiquement difficile d’appliquer la logique de I’action
entrepreneuriale de la science et des technologiques économiques a une logique du
secteur communautaire au risque de déroger aux principes de 1’épistémologie et a la
classification des disciplines scientifiques. Une nouvelle gestion publique qui utilise
une technique financiére performante en économie des entreprises peut-elle s’appliquer
a larésolution de problématiques du secteur communautaire? C’est autant s’en remettre
aux seuls avis des experts pour résoudre des problémes a caractére politique et de
surcroit du domaine de la collectivité humaine. La problématique évoquée ici sollicite-

t-elle la démocratie? Certainement que oui. En effet, la fin peut étre la solution donnée
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‘a un probléme fondamental pose par la nature et la condition humaines. Les fins sont

politiques, économiques, religieuses, scientifiques, techniques et pédagogiques.

L’examen approfondi des défis et enjeux du secteur communautaire au Québec nous
pose un certain nombre de questions & savoir : quels sont les modes de financement
privilégiés par les financeurs? Quelles relations 1’Etat, le principal organisme de
financement entretient-il avec les organismes communautaires (les bénéficiaires)?
Dans les sections qui suivent, des tentatives de réponses a ces différentes interrogations

sont proposées.

1.4 Modes de financement du secteur par le gouvernement du Québec

Trois modes de financement du secteur communautaire sont pratiqués au Québec :

1) le financement a la mission;
2) le financement ponctuel;

3) les ententes de services.

La littérature se montre trés critique sur ce modéle de financement des milieux
communautaires du Québec. Parmi les critiques émises, on note entre autres le recours
a la nouvelle philanthropie ou financement privé pour financer le secteur, ce qui cache
une crainte d’instrumentalisation de 1’action communautaire autonome par 1’Etat,
consolide les rapports hiérarchiques entre I’Etat et les bénéficiaires, introduit des
mécanismes de contrdle et d’évaluation du financement par I’Etat. (Panet-Raymond et

Bourque, 1991; rapport Rochon, 1987; Christian Jetté, 2008; Julie Depelteau 2013).
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1.4.1 Recours a la nouvelle philanthropie ou financement privé pour financer le
secteur communautaire

En 2007, sur la base d’un partenariat public-privé (PPP), le gouvernement du Québec
et la Fondation Lucie et André Chagnon (FLAC) ont conjugué leurs efforts pour créer,
dans le cadre de la loi n01, le fonds pour la promotion des saines habitudes de vie. En
2009, les mémes partenaires se sont inspirés du modéle précédent pour mettre en place
deux autres fonds : le premier soutient les proches aidants (n06), le second traite du

développement des jeunes enfants (n07) en remplacement du fonds de 2007.

Dans le respect de la légalité en vigueur au Québec, Etat fait appel au financement
philanthropique privé du secteur communautaire. Les fonds obtenus dans ces
conditions sont alors un financement complémentaire pour les organismes
communautaires. Des considérations relatives a la meilleure concertation a entretenir
entre les différents acteurs, ainsi que les limites du pouvoir des fondations privées

d’exercer un contréle sur leurs fonds, suscitent des discussions.

1.4.2 Crainte d’instrumentalisation de I’action communautaire autonome par
PEtat

C’est a la fin des années 1990 que la Loi no 24 portant sur la recentralisation des
allocations financiéres a été instaurée. Elle précise que le financement alloué aux

organismes communautaires sera destiné a des programmes précis mis en ceuvre par
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des régies régionales (centres locaux de services communautaires ou CLSC). 1l est
admis que ces instances deviennent des structures de supervision et de coordination des
réseaux de services de ’ensemble de leur territoire. En 2001, cette loi a été suivie de

1’élaboration de la politique de reconnaissance de 1’action communautaire.

Cette politique permet, en outre, une reconnaissance formelle de I’importance du
financement des organismes communautaires autonomes, en |’occurrence, du
financement prépondérant de leur mission, comme le revendiquait le milieu

communautaire autonome.

En termes de financement, le secteur communautaire arrive a inscrire ses
préoccupations dans le cadre de cette politique. Ainsi, les trois modes de financement
cités ci-dessus ont été mis en place a travers cette politique. Cette politique satisfait la
revendication du secteur communautaire, tout en reconnaissant formellement
I’importance du financement des organismes communautaires 4 la base. Et c’est encore
dans le cadre de cette méme exigence que s’inscrivent désormais les préoccupations du

secteur, ainsi que la mise en place des trois modes de financement cités plus haut.

La formalisation du financement par ententes de services se retrouve soumise & une
critique et & une contestation vigoureuses, nourries par la crainte de voir s’accentuer
I’instrumentalisation de 1’action communautaire par 1’Etat. A partir du milieu de la
décennie 2000, des évolutions ont contribué “a transformer les relations liant les CSSS
et les organismes communautaires pour en faire des « ressources » des réseaux locaux

de services.
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1.4.3 Harmonisation et formalisation des modes de financement

Les organisations communautaires nationales, confrontées a la nécessite de réduction
de la disparité interrégionale liée a la régionalisation du programme PSOC, ont opté
pour une harmonisation des pratiques en cours dans les différentes régions du Québec

et au Ministére.

Dans un document de travail du ministére de la Santé et des Services sociaux (MSSS)
élaboré en 2008 et intitulé : cadre de référence sur les modes de financement du
programme de soutien aux organismes communautaires, la définition des trois modes
de financement associé au PSOC est formalisée ainsi : pour la mission, pour les
activités spécifiques, pour les projets ponctuels. Toutefois, I’intégration officielle des
trois modes de financement au PSOC a rencontré une critique acerbe du milieu

communautaire présentée en trois points :

1) L’harmonisation préconisée ci-dessus vise plutdt a satisfaire les besoins spécifiques
du MSSS et des agences régionales qu’a harmoniser la politique gouvernementale
avec I’action du secteur communautaire.

2) L’absence de lien entre le type de financement pour la mission et ’action
communautaire autonome.

3) La modification de quelques critéres d’admissibilit¢ au PSOC semble plus
favorable aux acteurs qui offrent des services complémentaires a 1’Etat.

Dans son rapport annuel de 2009, le Vérificateur général du Québec, sur la question du
financement accordé par le MSSS et les agences de la santé et des services sociaux au

secteur communautaire, a émis plusieurs recommandations :
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1) assurer une reddition de comptes plus détaillée aux organismes communautaires
finances
2) assurer un meilleur suivi du financement accordé
3) formaliser les mécanismes de financement
4) évaluer les programmes pour lesquels les organismes sont financés

5) encourager les organismes communautaires a évaluer leurs activités.

Les milieux communautaires ont défavorablement réagi a4 une bonne partie de ces
recommandations avec le prétexte de n’avoir pas €té consultés, parce qu’elles
compliquent la reddition des comptes et remettent en cause la liberté d’action et de

jugement du secteur communautaire.
Ace propos, Depelteau et coll. (2013 : 19) pensent que :

« La plupart de ces recommandations ont €té mal accueillies par les milieux
communautaires, dont les représentants n’ont pas été consultés. Ils s’opposent &
ces recommandations parce qu’ils estiment qu’elles alourdissent inutilement la
reddition de comptes; compromettent 1’autonomie des organismes
communautaires et, ne tiennent pas compte des cadres et politiques déja en
application a cet égard».

Les mémes auteurs estiment que certaines des recommandations du Vérificateur
général du Québec pourraient remettre en cause l’autonomie des organismes
communautaires parce qu’elles ne prennent pas en considération le cadre de référence
de reddition de comptes négoci€ de commun accord avec tous les acteurs concernés et
entré en vigueur en 2010. Se fondant sur I’harmonisation des pratiques du financement
et sur les recommandations du Vérificateur général, le MSSS élabore le projet de
convention de soutien financier des années 2011 a 2014, qui formalise et balise le

financement a la mission issu du PSOC.
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Une vigoureuse opposition n’a pas tardé & se manifester, parce que ce projet de
convention revient sur certaines protections légales et juridiques qui garantissent
’autonomie du secteur communautaire, tout en accordant des pouvoirs excessifs au
bailleur de fonds favorisant des formes diverses d’ingérence dans la mission, les
orientations, les pratiques et les modes de gestion des organismes communautaires

bénéficiaires.

1.4.4 Interaction entre le gouvernement québécois (financeur) et le secteur
communautaire (financé)

Proulx et al. (2007 : 295) soutiennent que « ... la gestion des services d’intérét public
se fait davantage avec le concours de la société civile ». C’est ce qui explique que
depuis la décennie 1970, est apparu un surcroit d’intérét des bailleurs de fonds et des
gouvernements pour le secteur communautaire. De plus en plus, le partenariat
organismes communautaires-gouvernement a connu un veéritable essor qui en fait une

importante source de financement du secteur communautaire.

Toutefois, « Yet these important partnerships have hardly been fully integrated into
prevailing concepts of the sector and consequently remain somehow suspect. » Selon
Gazley et Brudney (2007), le partenariat gouvernement-société civile offre de
nombreux avantages aux deux partenaires: 1’économie d’échelle, le partage des idées,
I’accés a de nouvelles formes de compétences et de marches, la bonne évaluation du
risque, I’apprentissage organisationnel, etc., méme si le doute continue de subsister au

niveau du secteur communautaire.
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Plusieurs auteurs, dont Najam (2000); Hafsi et Howard (2005) ainsi que Guo et Acar
(2005) soutiennent que la nature des relations entre les organismes de philanthropie et

leurs bailleurs de fonds se reflétent positivement sur leur (succes) performance.
A ce titre, Bourque (2010 : 9) soutient

« Qu’au Québec, depuis les années 1980, I’Etat gére 1’ offre de services d’intérét
public, avec d’autres acteurs tels que : le secteur privé a but lucratif, des familles,
ou encore des organismes du tiers secteur qui comprend entre autres les
organismes communautaires autonomes et non autonomes. De sorte que, certains
craignent que I’Etat ne se départisse de certaines de ses responsabilités pour les
confier aux organismes du tiers secteur a la faveur de la concertation et du
partenariat ». ‘

De leur cote, les auteurs Proulx, Bourque et Savard, (2007) identifient quatre types de
relations entre le gouvernement et les différents organismes communautaires : la sous-

traitance, la coexistence, la complémentarité et la co-construction.

Selon Depelteau et al. (2013), la reconnaissance de I’Etat est nulle dans le cas de la
sous-traitance, les milieux communautaires ne sont que de simples fournisseurs de
services 4 I’Etat. Dans la relation de coexistence, cette reconnaissance reste encore
faible, c’est encore le cas dans la relation de complémentarité. La co-construction est
certainement le type de relation privilégiée qu’entretiennent les milieux
communautaires et ’Etat québécois, parce que le poids politique des milieux
communautaires est suffisamment important, au point qu’il puisse influencer le rapport
des forces entre partenaires de fagon qu’ils partagent avantages et autres bienfaits de

leur collaboration.

Ayant passé en revue : les différentes catégories de relations entretenues par I’Etat et

le secteur communautaire, ainsi que les modes de financement utilisés, voyons quelle
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est la perception des organismes communautaires (financés) par rapport a ces épineuses

questions.

1.4.5 Perception des financés vis-a-vis de leurs relations avec leurs financeurs.

D’aprés les chercheurs comme (Panet-Raymond, Bourque, 1991, Depelteau et coll.,
2013), I’idée de relation de complémentarité et de partenariat soutenue par I’Etat ne
semble pas étre bien appréciée auprés des organismes communautaires. Ces derniers
craignent plutdt d’étre utilisés comme des « sous-traitants » et des « déversoirs » des
établissements publics. Aussi, les contraintes liées aux politiques de financement ont
pour conséquence d’imposer une définition nouvelle et non désirée du rble des
organismes communautaires auprés des personnes et des communautés. Selon les
financés, les critéres bureaucratiques de financement mis en place par I’Etat ont

tendance a imposer des modéles de services planifiés de maniére technocratique.

De plus, les organismes dénoncent 1’écart entre le discours « généreux » de I’Etat et la
pratique. En effet, ils s’estiment menacés de devenir que des structures de services, un
réseau de sous-traitance au lieu de jouer un rdle de promotion sociale, d’agent de
changement et de prise en charge collective. Les organismes estiment que la
complémentarité et le partenariat pronés par I’Etat comportent un risque pour eux. En
fait, les organismes se reprochent d’avoir un partenariat obligatoire dans lequel les
organismes communautaires sont le parent pauvre et risquent de se faire enfermer dans
une logique de planification bureaucratique. De plus, I’inégalité des ressources
(humaines, financiéres, etc.) entre le réseau public et les organismes communautaires

forcerait ces derniers & se modeler graduellement a la culture institutionnelle.

Pour ce qui est du financement par service, les organismes communautaires estiment
que ce type d’intervention est en contradiction avec la philosophie d’intervention des
organismes communautaires en définitive, la complémentarité obligée comme mode

de collaboration « Etat-communautaire » et la nouvelle approche de gestion publique
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orientée vers la performance (ou la reddition de compte) a 1’égard des organismes sont
jugées inopérantes et inacceptables par les organismes communautaires. Panet-

Raymond, Bourque, (1991) et Depelteau et coll. (2013).

En dépit de ces nombreux défis et difficultés de financement du secteur communautaire
québécois, il est important de souligner que le secteur évolue quand méme dans un
contexte d’opportunités et ceci, compte tenu des demandes de plus en plus croissantes
des services offerts par les organismes a but non lucratif en général et les organismes
de charité en particulier. De plus I’apparition de la nouvelle philanthropie constitue une

opportunité trés intéressante pour le secteur.

1.5 Opportunités du secteur a but non lucratif au Canada et au Québec dans un
contexte de défis et de difficultés de financement

11 existe aujourd’hui d’importants bouleversements ayant conduit a des opportunités
qui méritent d’étre soulignées comme le montre le rapport annuel de 2007 du
Programme des Volontaires des Nations Unies®. Tout d’abord, le bouleversement
démographique et social dans les pays développés (vieillissement de la population,
croissance du taux de participation de la femme a de hautes fonctions économiques et
administratives, taux de divorces impliquant un nombre important d’enfants en garde
partagée, I’admission d’un plus grand nombre de réfugiés de pays en développement
d’Afrique, d’Europe de I’Est, etc.), occasionnant de nouvelles demandes de services a

but non lucratif.

° http : //www.unv.org/fileadmin/docdb/pdf/2008/annual/french_report_msg_cap_cred_contact.
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Ensuite, soulignons I’apport des politiques gouvernementales qui visent a accroitre la
visibilité des OBNL en raison de I’augmentation des dépenses gouvernementales dans
les programmes sociaux pour les plus démunis. Les événements du 11 septembre 2001,
le tsunami en Asie du Sud en 2005, les cyclones tropicaux Katrina et Rita en 2005, le
tremblement de terre d’Haiti en 2011, ont largement contribué a la reconnaissance du

role et de la pertinence du secteur des OBNL par le public.

Comme autre transformation, soulignons 1’émergence de la nouvelle philanthropie et
le développement de la philanthropie privée ayant occasionné : « the intergenerational
transfer of wealth », « the new wealth », et la stratégie relative a la responsabilité sociale
des firmes qui générent : « greater corporate willingness to engage in partnerships and
collaborations with non-profit organizations ». La Fondation Lucie et André Chagnon

(FLAC) est une illustration éloquente de la nouvelle philanthropie.

Le gouvernement du Québec en tant que bailleur de fonds principal du secteur s’étant
tourné vers les fondations privées pour assurer le financement du secteur
communautaire, il est opportun que la recherche se penche sur ce nouveau modeéle de

financement du secteur communautaire utilisé par les fondations.

Les pratiques utilisées actuellement en termes de relation FEtat-organismes
communautaires étant fortement critiquées par les organismes communautaires
québécois (Panet-Raymond, Bourque, 1991), ne serait-il pas une belle occasion
d’étudier d’autres options de financement du secteur de la bienfaisance du Québec?
Mieux, comment des organismes communautaires, ne disposant pas de ressources
financiéres suffisantes et n’acceptant pas les formes de relations qu’ils entretiennent
actuellement avec 1’Etat, peuvent-ils vouloir maintenir 4 tout prix leur autonomie vis-

a-vis de ses financeurs? Comment serait-il possible de résoudre un tel dilemme?
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1.6 Synthése de la revue de littérature

A la lumiére de tout ce qui précéde, on pourrait dire que le secteur communautaire
québécois rencontre des difficultés de financement lies a ses rapports avec son
principal bailleur de fonds, le Gouvernement du Québec. Dans la perspective de mieux
saisir la problématique du financement de cet important secteur et dans une perspective
praxéologique, nous avons examiné de maniére approfondie les interactions et les
différents types de relations que I’Etat québécois entretient avec le secteur
communautaire en termes de financement et de gouvernance du secteur et cela, depuis

les années 2000.

Eu égard a tout ce qui précéde, ce qu’il faut retenir du contexte de fagon générale, le
secteur a but non lucratif ou communautaire, occupe une place prépondérante dans
I’économie canadienne. D’importants mouvements financiers y sont enregistrés chaque
année. Prés de 80 % du financement du secteur provient des subventions. Le
gouvernement provincial assure la majeure partie, soit 61 % du financement et, les
fondations couvrent a elles seules 10 % du financement extérieur. Le principal défi du
secteur communautaire souligné dans la littérature est qu’il est qualifié d’inefficient et
d’inefficace (Salamon, 1999).

De plus, a cause des scandales financiers liés a la mauvaise gestion financiére et aux
fraudes impliquant de hauts dirigeants d’OBNL au cours des derniéres années,
aujourd’hui, ces organismes sont sévérement critiqués par le public. Les donateurs
exigent ainsi de plus en plus de rapports sur la gestion des ressources mises a leur

disposition.

Pour ce qui est du cas du Québec qui nous intéresse particuliérement dans cette thése,
on peut dire que par rapport aux défis généraux du secteur a but non lucratif cités

précédemment, le Québec présente des défis et enjeux différents et trés spécifiques.
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Certes, le sous-financement et la question des ressources humaines représentent des
problémes majeurs, mais les défis d’ordre économique, d’efficacité, technologique et
de légitimité tels que mentionnés plus haut ne constituent pas des défis & proprement
parlé pour le Québec. Cependant, le secteur communautaire québécois éprouve des
difficultés : a faire accepter sa logique et pratique d’action autonome, dans ses rapports
avec le monde philanthropique et ses partenaires du secteur public, notamment le
gouvernement. Il faut aussi noter que 1’introduction de la « nouvelle gestion publique

», a eu un effet négatif dans les relations Etat Québécois et secteur communautaire.

Malgré ces nombreux défis et difficultés de financement du secteur communautaire
québécois, le secteur évolue néanmoins dans un contexte d’opportunités. Le
gouvernement a de plus en plus besoin des services de ce secteur; un nouveau modéle
de financement de type investissement émerge et se rajoute aux deux modes classiques

(don et contrat) existants.

Le recours a la nouvelle gestion publique, promotrice de la gestion efficace et efficiente
des ressources des organisations, dans la gestion des OBNL et, I’introduction depuis
les années 2000 de la nouvelle philanthropie « Venture Philanthropy » comme source
potentielle de financement du secteur, t¢émoignent que la performance occupe une place

de premier rang dans le processus de financement des OBNL.

A notre avis, comme la nouvelle gestion publique utilise des méthodes et solutions
propres au milieu des affaires dans le milieu communautaire dans la perspective de
rendre plus performants les organismes, en 1’occurrence en matiére de gestion, le
secteur communautaire québécois devrait considérer cette situation comme une
opportunité d’amélioration de sa performance qu’une contrainte imposée par le bailleur

de fonds dans le but de les contrdler.



CHAPITRE 11

REVUE DE LITTERATURE SPECIFIQUE ET ORGANISATION DU
CHAMP

Dans ce chapitre, nous présentons la revue de la littérature savante proprement dite.
Autrement dit, nous recueillons des travaux et recherches antérieurs relatifs a la
performance comme critére de sélection pour un financement des organismes a but
non lucratif. Le recensement des écrits de revues scientifiques spécialisés relatifs a la
gestion des organismes & but non lucratif en général et la gestion des organismes de
bienfaisance (charité) en particulier, nous a permis de constater 1’existence de deux
courants de pensée : le premier opte pour une posture critique a ’égard de la gestion
du secteur et le second cherche a enrichir les connaissances sur le secteur. Nous
présentons également dans ce chapitre, les concepts clés et les variables qui seront
utilisés tout au long de cette thése

2.1 Les écoles de pensée

La notion de performance est directement étudiée en fonction du financement dans la
plupart des travaux de recherche vu que, la majorité des auteurs estiment que les OBNL
ont besoin d‘améliorer leur performance pour étre financés. Ici la notion de

performance est donc traitée par rapport a la question du financement.
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Cependant, certains travaux mettent 1’accent sur la mauvaise gestion du secteur, alors
que d’autres travaux insistent sur la spécificité du secteur et considérent que les critéres

de financement devraient étre davantage spécifiques au secteur.

2.1.1 Les OBNL, leur financement et la performance : Les travaux prescriptifs
«critiques »

Cette section présente les auteurs considérant que les OBNL ont besoin d‘améliorer

leur performance pour étre financés.

En effet, certains chercheurs adoptent une position critique envers la gestion des
organismes du secteur non lucratif et, a travers les résultats de leurs travaux, proposent
des solutions pour améliorer la performance de ces derniers. Parmi ces travaux, citons
ceux de Houston (2007), Iwaarden & Wiele (2008), Bridgeland et al. (2009), Johnson-
Blaque (2010), Stid, D. & Bradach, J (2009), Iyer et Watkins (2008) qui ont été pris en

considération dans le cadre de cette recherche.

Houston (2007) dans sa thése de doctorat portant sur le lien entre I’éthique des leaders
et le succeés des organismes de bienfaisance (charité), critique sévérement la gestion
des organismes de charité. Elle estime que les fonds collectés par ces organismes aprés
I’attaque terroriste des Etats-Unis, le 11 septembre 2001, avaient été mal gérés a cause
des pratiques non éthiques de gestion des fonds par leurs dirigeants. Les résultats de sa
recherche indiquent que le style de leadership du dirigeant a un effet direct sur le succes

de son organisme a but non lucratif.
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Abordant le sujet dans le méme sens, Iwaarden et Wiele (2008), dans leur recherche
sur I’importance que les donateurs « individuels » accordent & la performance des
organismes de charité, soutiennent que la majorité des donateurs veulent aujourd’hui
savoir comment sont utilisés les dons qu’ils mettent a la disposition de ces organismes
«The case studies show that charities do not have standardized reporting systems in
order to inform their donors on their performances (Iwaarden et Wiele, 2008: 5) ». Les
résultats de leur étude indiquent également ’absence de modéle standardisé de
présentation de rapports dans le but d’informer les donateurs de leur performance. De
plus, analysant les critéres de sélection utilisés par les donateurs individuels privés, les
résultats de ces deux chercheurs dénotent 1’existence d’un besoin d’amélioration de la
gestion des OBNL d’une part, et le besoin de développement de mesure d’efficience

interne et d’efficacité externe pour les OBNL, d’autre part.

Bridgeland et coll. (2009), dans leur étude sur I’impact de la crise économique sur les
organismes & but non lucratif, proposent des solutions de sortie de crise. La réduction
de 5 a 10% des dons des fondations, les coupes budgétaires des gouvernements,
I’augmentation du nombre de demandeurs de services sociaux constituent quelques
exemples de 1’impact observé de la crise économique sur les organismes a but non
lucratif. Parmi les recommandations proposées pour réduire ces impacts, nous retenons :
« (1) Adopt targeted incentives to expand private giving and volunteering; (2) create
a social innovation and compassion capital fund; (3) give non-profit housing and
financial institutions a prominent role in solving the nation massive mortgage and

foreclosure problem ». (Bridgeland et coll. 2009 : 4)

Johson-Blake (2010), dans sa thése de doctorat portant sur la perception des
administrateurs des OBNL sur I’influence de 1’utilisation de la gestion effective du
temps sur le succés des OBNL, montre qu’il existe une corrélation significative entre
la gestion du temps et certains parameétres tels que les caractéristiques démographiques,

les attitudes et que, la gestion du temps en tant que stratégie, est un important facteur
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dans I’implantation de techniques de gestion efficace pour améliorer le succés et

I’efficacité organisationnelle.

Stid. D & Bradach J. (2009) ont étudi€, quant a eux, I’influence du leadership et la
pratique de bonne gestion pour expliquer la performance des OBNL. Ces deux
chercheurs soutiennent que, pour qu’un organisme a but non lucratif atteigne la
performance maximale, il doit non seulement avoir un bon leadership pour attirer les
donateurs, mais aussi une bonne gestion des fonds pour garder les donateurs. De plus,
selon ces auteurs, «leadership and management need to be understood in terms of the
collective’s capacity of an organization and not as characteristics of individual people.

» (Stid & Bradach 2009 : 36)

Lyer et Watkins (2008) ont, de leur c6té, étudié aux Etats-Unis la réglementation
connue sous le nom « Sarbanes-Oxley » (SOX) permettant aux OBNL d’appliquer de
fagon volontaire, des mesures de responsabilisation au sein de leur organisation. Leurs
résultats de recherche indiquent que les organismes qui engagent des vérificateurs
internes ou externes sont plus enclins & avoir un bon code de conduite, ainsi que de
réaliser des évaluations et contrdles internes de maniére périodique. En effet selon ces
deux chercheurs : « ....results show that the presence of internal and/or external
auditors is significantly related to the propensity of organizations to adopt SOX
measure. (Lyer, Walkins, 2008 : 275) »

2.1.2 Les OBNL, leur financement et la performance : les travaux descriptifs «
compréhensifs »

Ce second groupe quant & lui, explore le secteur & but non lucratif de maniére a fournir
une meilleure compréhension du secteur. De ce groupe, les travaux de Salamon &

Dewees, (2002); de Beiser (2005), de Hines et al. (2010), de Cloutier (2009), de Bégin
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(2001), de Vauchan (2010); et de Baruck & Ramalho (2006), de Savard et al. (2015),
de Develin & Zhao, (2017), de Lum et al. (2016), de Pallas et al. (2014) et

Ramsundarsingh et Falkenberg (2017) s’insérent dans cette catégorie.

Tout d’abord, Beiser (2005), dans sa thése de doctorat portant sur la perception des
donateurs sur les dépenses de collecte de fonds du secteur a but non lucratif, souligne
que la plupart des donateurs réclament de plus en plus d’informations sur les OBNL
qui effectuent des collectes de fonds, en I’occurrence des informations relatives aux
colits de collecte de fonds et aux frais administratifs (overhead costs). Toutefois, selon
’auteure, les donateurs estiment qu’en période de crise économique, ils accepteraient

aisément que les dépenses de collectes soient plus élevées.

“...Additionally, most donors feel they need more information about the
management of non-profit entities. Finally, in times of world crisis, most donors
feel it is acceptable for charities to spend more for fundraising.” (Beiser, 2005 :
5)

“...0f course, in most cases, the bottom line is that donors want to know that
their gifts to charitable organizations are managed properly”. (Beiser, 2005 : 66)

Hines et al. (2010), dans leur article « Attack on Non-Profit Status », défendent le statut
des organismes a but non lucratif malgré les nombreuses critiques mettant en cause la
1égitimité du secteur, notamment en ce qui a trait 4 I’exonération des taxes. Selon ces
auteurs, certains observateurs soutiennent que les entreprises privées qui réalisent des
activités de charité voudraient elles aussi étre exemptées des taxes au méme titre que
les OBNL. Hines et al. soutiennent que les OBNL sont soumis a plusieurs critéres
d’éligibilités que les entreprises a but lucratif ne respectent pas. Notamment, le critere

de non-redistribution des profits aux actionnaires.

En effet, selon (Hines et al. 2010 : 1180),
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« Plusieurs observateurs estiment que, malgré le bon travail des organismes a but
non lucratif, ils bénéficient injustement d'une incongruité du systéme utilisé pour
déterminer 1'admissibilité aux exonérations fiscales. Les organisations & but non
lucratif bénéficient d'un traitement fiscal favorable en répondant a divers critéres,
notamment le fait qu'elles n'aient pas d'actionnaires a qui elles peuvent distribuer
des bénéfices. Cette exigence signifie que les entreprises a but lucratif ne sont
pas admissibles & des exemptions d'impot sans but lucratif. » Traduction
personnelle.

Autrement dit :

“Many observers believe that, despite the good work of non-profits, they benefit
unfairly from an incongruity in the system used to identify eligibility for tax
exemptions. Non-profits qualify for favorable tax treatment by satisfying various
criteria, most notably that they do not have shareholders to whom they can
distribute profits. This requirement means that for-profits are ineligible for non-
profit tax exemptions.” (Hines et al. 2010 : 1180)

Cloutier (2009) dans sa thése de doctorat, identifie les catégories de donateurs du
secteur & but non lucratif et les classe en fonction de leurs contributions au secteur. Le
gouvernement, en tant que donateur public vient en téte de liste avec 50 % des fonds
regus par ce secteur. Vient ensuite, parmi les donateurs privés (les sociétés, les
individus et les fondations, les donateurs fédérés), les fondations contribuent a hauteur
de 10 % de l’enserhble du financement privé et viennent, elles aussi, en téte de liste des
donateurs privés. La theése de Charlotte Cloutier permet de mieux comprendre comment

la stratégie se fait ou se pratique au sein des organismes a but non lucratif.

Begin, (2001), dans sa theése de doctorat, présente 1’évolution historique du secteur a
but non lucratif du Québec et étudie le processus d’allocation des ressources dans une
organisation communautaire du Québec, soit Centraide du Grand Montréal. Pour plus

de détails sur I’historique du secteur communautaire du Québec, voir Annexe F.

Shannon, K. Vauchan (2010), dans son étude sur I’importance de 1’évaluation de la

performance des organismes a but non lucratif financés par le gouvernement local,
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analyse le processus de prise de décision pour le financement des OBNL de santé et de
services sociaux. Elle définit ce que c’est que le succés d’un organisme de charité et
identifie les outils d’évaluation de performance couramment utilisés. Il importe de
souligner ici que Shannon utilise le discours des donateurs publics, le gouvernement,
dans son étude tandis que cette recherche fait valoir les points de vue des fondations,

donateurs privés.

Parmi les chercheurs qui soutiennent le développement du secteur, il est difficile de
passer sous silence les travaux de Salamon Lester, fervent défenseur du secteur a but
non lucratif. Ses résultats de recherche sur la définition, la classification des OBNL et
’analyse des différents défis auxquels est confronté ce secteur nous a servi de référence

tout au long de cette thése.

Les résultats de recherche de Baruch et Ramalho (2006) sur 1’évaluation de la
performance organisationnelle font partie de nos plus importantes références. En fait,
apres avoir analysé 149 articles scientifiques sur la performance organisationnelle ou
sur I’efficacité organisationnelle d’organismes a but lucratif et & but non lucratif, les
deux auteurs identifient les éléments de base communs et les éléments distinctifs de

mesure de performance organisationnelle du secteur & but non lucratif et a but lucratif.

Savard et al. (2015), dans leur article « The Third Sector Organizations in Quebec and
the New Public Action in Community Development », examinent les relations entre les
organismes communautaires et I’Etat au Québec ainsi que, I’effet de I’introduction
d’une nouvelle forme de partenariat entre le gouvernement du Québec et les fondations
philanthropiques privées. Il s’agit notamment de la signature, en 2007, de plusieurs
partenariats public-philanthropie entre le gouvernement du Québec et la Fondation
Lucie et André Chagnon, Québec en Forme, Avenir d’enfants, Réunir-Réussir. La

valeur de ces contrats est estimée a plus d’un milliard de dollars.
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Selon ces chercheurs, ce modéle de partenariat est un exemple type de transfert des
stratégies utilisées dans le secteur privé aux organismes communautaires dans le but de
résoudre des problémes sociaux. L’effet immédiat de cette entente a été le fait
d’attribuer aux organismes communautaires un rdle allant de la sous-traitance a la
coproduction. Alors que, ces organismes €voluaient déja dans une relation partenariale
de type co-construction avec le gouvernement et participaient a la formulation de

politiques publiques depuis prés de 20 ans. En d’autres termes,

“The major repercussion has been the relegation of third-sector organization to
a model between subcontracting and co-production. This is notable, as the sector
had managed to establish itself as a central actor during the previous twenty years,
particularly in health and social services, participating in the co-construction of
public policies.” (Savard et al., 2015, page 28)

Devlin & Zhao, (2017), dans “Are Quebeckers really stingier than other Canadians?...”,
cherchent & savoir et & comprendre si les Québécois sont plus avares que les autres
Canadiens des autres provinces en termes de don philanthropique et pourquoi? Basés
sur une recherche quantitative, les chercheurs utilisent le plus récent recensement social
général sur : dons, bénévolat et participation, 2013. Les chercheurs trouvent que : «
Typiquement, les résidents du Québec donnent moins d’argent et consacrent moins de
temps au bénévolat que les résidents des autres provinces ». Les chercheurs soutiennent
que ce résultat se justifie par deux facteurs : la religion et le niveau de revenu des
ménages. Selon ces auteurs, les résidents de Québec seraient moins religieux que les

autres Canadiens des autres provinces.

“So, the answer to the question of why Quebeckers give less than everyone else
is partially because they tend to be less religious and in the bottom slice of the
income distribution. But this does not explain it all”. (Devlin & Zhao, 2017 : 21)
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Lum et al., (2016) dans leur article « Co-construction of Performance Indicator in

9

Home and Community Care...”, explorent dans quelle mesure les ONG et les
gouvernements interagissent pour établir les indicateurs de performance dans les
secteurs des soins & domicile et de proximité. Basés sur une recherche qualitative
(entretien en profondeur de 32 représentants d’ONG et cadres de la fonction publique
de trois provinces canadiennes (Colombie-Britannique, Saskatchewan et Ontario), les
chercheurs analysent le rdle des ONG dans la formulation des indicateurs de
performance. Les indicateurs de performance dans le secteur des soins de santé a
domicile sont d’une grande importance compte tenu du fait que les dépenses
gouvernementales en soins de santé constituent une des plus grandes parts des budgets

des provinces. Les indicateurs de performance sont donc d’une importance capitale

pour justifier le financement. Les résultats de leur recherche indiquent

« ...that state actors do recognize the calls from the home and community care
NGOs to develop appropriate performance indicators for this sector, and to
incorporate quality of life as an essential component of performance
measurements... Home and Community care providers delivered mainly by
NGOs remain “outsiders” within the Canadian healthcare system... It’s
important, however, not to draw the conclusion that NGOs have no impact on
quality, even if they have minimal impact on policies relating to quality of life
indicator. » (Lum et al., 2016 : p. 61-62)

Pallas et al. (2014), dans leur article “Do the Right Things: The Impact of INGO
Legitimacy Standards on Stakeholder Input”, cherchent a faire la lumiére sur les
critiques faites aux organisations non gouvernementales (ONG) internationales
relatives a leur échec a représenter de maniére adéquate ou a collaborer avec les milieux

populaires.

Ces auteurs soutiennent que « la plupart des explications données a ce probléme se
concentrent sur des facteurs externes aux organisations, par exemple la pression
économique qui privilégie les intéréts des donateurs. L’analyse du rdle que jouent les

caractéristiques des ONG internationales est quant a elle inexistante. »
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Examinant les standards de légitimité, en 1’occurrence les stratégies de prise de
décision des INGO et I’analysant 57 sites web d’ONG internationales américaines, ces
chercheurs apportent une lumiére sur cette critique qui contribue a ternir I’image de ces

organisations. Selon ces trois auteurs.

« ... la plupart des ONG internationales exposent une série de revendications de
légitimité d’ordre technique qui semblent étre destinées a attirer les donateurs,
elles font simultanément appel & d’autres standards de légitimité qui ne semblent
pas étre dictés de 1’extérieur. Ces autres standards donnent en général plus
d’importance a I’adhésion a une cause qu’a la contribution des parties prenantes.
Ce constat suggere que les défis posés de la représentativité ou a la réactivité des
ONG internationales résultent non seulement de pressions externes, mais aussi
des choix de valeurs propres a ces organisations. » (Pallas et al., 2014 : 123)

Ramsundarsingh et Falkenberg (2017), dans leur article intitulé “An Exploration of
Charity/Non-Charity Partnerships in Canada”, explorent la dynamique d’une nouvelle
forme de partenariat émergente entre OBNL et OBF par une analyse approfondie des
politiques et pratiques en cours : « This study provides an exploration of charity/non-
charity partnerships with a focus on understanding the practice and the policies
governing them ». Plusieurs organismes communautaires ceuvrent dans la création ou
amélioration de meilleures conditions de vie des populations a travers des ceuvres
caritatives. Cependant, seuls ceux qui sont enregistrés comme organismes de charité

ou organisme de bienfaisance ont acces aux subventions du gouvernement du Canada.

En effet, le fait de réaliser des ceuvres caritatives ne suffit pas pour avoir le statut
d’organisme de charité. (Réf. chapitre III pour la définition d’un organisme de charité
ou de bienfaisance). Tenant compte d’une part du processus et des conditions a réunir
pour étre enregistré comme organismes de charité et d’autre part des besoins de
financement du secteur, il y a eu I’émergence d’une nouvelle forme de partenariat entre
les organismes charités a vocation caritative (bienfaisance) et les organismes a but non

lucratif & vocation non caritative (OBNL).
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Pour comprendre cette nouvelle pratique partenariale (Partenariat caritatif/non
caritatif), ces chercheurs se sont intéressés a répondre aux questions : 1) Comment le
parrainage fiscal est-il pratiqué au Canada? 2) Comment le contexte politique actuel
s'applique-t-il & la pratique du parrainage fiscal? 3) Quelles sont les lignes directrices
de pratique appropriées? 4) Quelles recommandations politiques devraient étre mises

en ceuvre pour assurer un parrainage fiscal conforme ?

Les résultats de 1’étude révélent que la pratique du partenariat bienfaisance /organismes
a but non lucratif (caritatif/non caritatif) constitue une sérieuse matiére a réflexion qui
touche plusieurs aspects du secteur bénévole et sa gouvernance. Notamment la remise
en question de : l’efficacité du processus d'enregistrement des organismes de
bienfaisance, la pertinence de la définition de l'organisme de bienfaisance selon la
common law, qui peut bénéficier des subventions du gouvernement (« fonds de

bienfaisance »), etc.

«The practice of charity/non-charity partnerships challenges many aspects of the
voluntary sector and its governance. It questions the effectiveness of the
charitable registration process, the relevance of the common law definition of
charitable, who can be engaged in charitable work, who can access charitable
funds, how the voluntary sector works together, and the role of funders in
ensuring CRA compliance”. (Ramsundarsingh & Falkenberg (2017 : 67)

Le long processus d'enregistrement des organismes de bienfaisance combiné a la
complexité et a la définition d’un organisme de charité ou de bienfaisance selon la
common law ont contribué a I’émergence de cette pratique partenariale caritatif/non
caritatif. Selon ces chercheurs, aujourd’hui, plutdt que de s'engager dans le processus
d'enregistrement long et fastidieux, les organisations optent pour des partenariats

charité /non-charité ou bienfaisance/OBNL.

A la lumiére de tout ce qui précéde, la performance organisationnelle est 1’un des

principaux problémes reprochés aux organismes a but non lucratif. Nous pouvons dire
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que la performance est au cceur des préoccupations des chercheurs du secteur, et de
nombreux efforts sont déployés en vue de trouver des solutions pour améliorer la
performance des organismes a but non lucratif ou communautaires. Cette recherche se
situe 4 I’intérieur de cette deuxiéme approche, c’est-a-dire celle qui se veut un moyen
d’enrichir les connaissances du secteur a but non lucratif en général et du secteur

communautaire du Québec en particulier.

La revue de la littérature nous apprend que la question du financement des organismes
communautaires par les fondations a €té jusque-la peu étudiée par les chercheurs.
Comme la performance organisationnelle est au centre des préoccupations des
chercheurs du secteur,; les sections qui suivent traitent de la théorie de la performance
organisationnelle des organismes a but non lucratif et des concepts clés inhérents a
cette recherche notamment, les concepts de performance et de succés d’organisme
communautaire, de critéres de sélection des organismes financés, de mode de

financement, de philanthropique, d’environnement des organismes a but non lucratif.

2.2 Les OBNL, leur financement et la performance : théories et concepts

Cette partie traite de la gestion des organisations en général et de la gestion des
organismes a but non lucratif ou communautaire en particulier. Les notions de
performance de gestion, de performance organisationnelle, de gestion d’organismes a
but non lucratif, de performance d’organisme communautaire enregistré constituent
des concepts-clés permettant d’interroger les dynamiques inhérentes aux organismes a

but non lucratif.
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2.2.1 Concepts de performance de gestion et performance organisationnelle

Dans la littérature du domaine du management et de la théorie organisationnelle,
I’efficacité et la performance organisationnelle constituent des concepts clés
d’évaluation des résultats des entreprises ou organisations. (Baruck et Ramalho; 2006 :
39). Cependant, il existe une certaine confusion de terminologie autour du concept de
performance qui affecte, d’une maniére ou d’une autre, la recherche dans le domaine

du management :

« [...] terminology confusion that plagues organizational effectiveness and
performance (OEP) literature...is concomitantly mushrooming popular
management with buzzwords that actually are redundant to OEP. Another issue
is the persistent unidimensional view of OEP, and the considerable number of
studies conceiving OEP as a mere economic-financial variable.” (Baruck et
Ramalho, 2006 : 40)

L’efficacité « effectiveness » se définit par la mesure par laquelle une organisation ou
une entreprise remplit sa mission et atteint ses buts. Bien qu’elle soit facile & définir,
I’efficacité est une question complexe. La difficulté se justifie par le fait que la mission
et les buts de certaines organisations sont énoncés dans plusieurs documents comme
entre autres : les statuts de 1’organisation et les documents stratégiques. Il est donc
‘important que la « raison d’étre » de I’organisation soit clairement définie (Lusthaus et
al, 1999 : 55). En d’autres termes, I’efficacité référe a 1’atteinte des buts et des objectifs
que I’organisation s’est assignée; c’est aussi selon Jugdev et Muller (2005), « doing
the right things ». Soparnot (2010 : 78) définit la performance d’une entreprise comme
étant : «...le résultat de sa position concurrentielle dans une structure donnée (pouvoir

de marché) et de la gestion plus efficace des activités de sa chaine de valeur ».

L’efficience (efficiency) est de plus en plus utilisée pour juger de la performance d’une
organisation. L’efficience fait référence & I’utilisation optimale des ressources
humaines, financiéres et matérielles. Une organisation est considérée comme

performante lorsqu’il y a un bon rapport entre la quantité d’une part, et le prix, d’autre
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part Lusthaus et al, (1998). L’efficience signifie « doing things right » et vise la
maximisation des résultats en vertu d’une certaine quantité et qualité de ressources
utilisées (Jugdev et Muller, 2005). Selon Luthaus et al. (2003), la performance
organisationnelle serait mesurée par quatre principales dimensions, a savoir :

’efficacité, I’efficience, la pertinence et la viabilité financiére.

Il faut souligner que les concepts de mesure de performance et de gestion de
performance existent depuis longtemps. Mais, depuis ces derniéres décennies, il y a
une demande croissante pour que les organisations commencent a les institutionnaliser

sous forme de bonnes pratiques de gestion.

Selon Baruck et Ramalho (2006), la littérature présente plusieurs synonymes du mot
performance comme : efficacité, productivité, efficience, santé, excellence, qualité,
compétitivité et succes, exprimant tous des résultats des entreprises et organisations.
De I’avis de ces auteurs, certains chercheurs utilisent alternativement 1’un ou 1’autre de
ces concepts d’efficacité organisationnelle ou « organizational effectiveness (OE) » et
de performance organisationnelle ou « organizational performance — OP » comme label

des résultats organisationnels.

Toutefois, les deux concepts sont distincts. Ainsi, ’efficacité est une mesure ou une
évaluation de la perception des parties prenantes tandis que la performance, synonyme
d’efficience, est considérée comme une mesure plus objective et de teneur économique.
En ce sens, malgré le fait que 1’on retrouve dans la littérature une variété de définitions
opérationnelles du concept d’efficacité organisationnelle et de performance
organisationnelle (OEP), dans cette étude, nous retenons la définition de Kaplan et
Norton (2001a) selon laquelle la performance organisationnelle désigne la maniére
dont I'entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et que la mesure de cette
performance peut faire appel a plusieurs indicateurs internes ou externes se rattachant

aux objectifs stratégiques des entreprises.
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Luthaus et al. (2003) ajoutent que, si, dans les années 50, la performance
organisationnelle était définie comme étant la mesure selon laquelle une organisation
en tant que systéme social atteignait ses objectifs, Georgopoulos et Tannenbaum (1957),
et d’autres auteurs durant les années 1960 et 1970 comme Yuchtman et Seashore (1967)
ont nuancé cette définition pour dire que la performance est la capacité d'une
organisation a tirer parti de son contexte pour accéder & des ressources peu abondantes.
Aujourd’hui, la performance organisationnelle est davantage un concept composite qui
se définie au travers de quatre composantes que sont : I’efficacité, l'efficience, la
pertinence et la viabilité financiére. Autrement dit, ces quatre déterminants composent
la performance d’une organisation. C’est a cette réalité composite de la performance

que nous adhérons et a laquelle nous référons pour les fins de notre étude.

On retrouve d’ailleurs un grand nombre de critéres de mesure de performance
organisationnelle dans la littérature; ce qui est signe, selon notre point de vue, de la
nécessité d’adhérer a une définition composite de la performance pour comprendre la
réalité multiforme des organisations. Ainsi, les critéres sont quelquefois spécifiques a
un secteur donné et sont parfois communs & deux ou aux trois secteurs. Baruck et
Ramalho (2006) ajoutent que les différences de critéres de performance reflétent non
seulement le débat qui existe entre I’économique et le social, mais aussi les principaux
objectifs organisationnels qui distinguent les organisations sans but lucratif des
organisations privées. Pendant que le secteur privé se focalise sur les aspects
économiques et financiers, les deux autres secteurs (public et & but non lucratif) mettent
I’accent sur les résultats sociaux, les valeurs humaines et les enjeux sociaux internes a
I’organisation comme le niveau de satisfaction des employés, leur motivation et leur

engagement.

En fait, pour qu’une organisation atteigne la performance souhaitée, elle doit accorder
une attention particuliére a la fois au personnel et aux processus. Lorsque 1’'un des deux

éléments est négligé, D’efficacité de 1’organisation est compromise (Malcolm
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McPherson, 2005; Edgar, Marshall et Bassett, 2006 : 14; Eisenhardt K et al, 2000,
Teece D, 2007). Quant 2 la performance organisationnelle, que nous avons expliquée
plus tot, il s’agit d’un concept plus vaste et plus complexe qui s’évalue en fonction des

activités réalisées pour accomplir la mission de 1’organisation.

2.2.2 Concept de performance des organismes a but non lucratif

La notion de performance est un sujet qui domine dans les débats sur la gestion des
organismes publics et privés en général et des organismes a but non lucratif en

particulier.

“The topic of accountability and performance measurement has become urgent
for non-profit organizations as they encounter increasing competition from a
proliferating number of agencies, all competing for scarce donors, foundation,
and government funding [...] Success for non-profits should be measured by how
effectively and efficiently they meet the needs of their constituencies (Kaplan,
2001 : 353)".

Compte tenu de son importance, il existe aujourd’hui, une gamme variée d’outils

d’évaluation ou de mesure de performance organisationnelle a savoir :

— Le modéle des tableaux de bord mis au point par Kaplan et Norton, qui permet
de mesurer la performance des entreprises ainsi que la gouvernance des OBNL

dans une perspective a long terme.

— Les indicateurs clés de performance (ICP) plus généralement appelés KPI (Key

Performance Indicators) sont des mesures financiéres ou non financiéres
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qu’utilise une organisation pour définir et mesurer son progrés par rapport a ses

objectifs.

Les standards NGOs Benchmarking de SGS (société générale de surveillance)
sont un systtme d'évaluation permettant de mesurer la performance et la
conformité de I'ONG & partir d'une série de critéres identifiés dans les codes de
bonnes pratiques. Ces critéres ont été extraits d'une large sélection de codes
publics et de standards internationaux. Ils ont été regroupés autour de quatre
perspectives : les bonnes pratiques de gouvernance; les attentes des donateurs,

la gestion et I’amélioration continue.

Le modéle MIMNOE (Multidimensional Integrated Model of Non-Profit
Organization Effectiveness) de Sowa, Selden et Sandfort, (2004).

Le modeéle AIMES (Annual Impact Monitoring and Evaluation System) de
«Christian Children Fund ». (Henderson, Chase & Woodson, 2002).

Le mode¢le « Looking Glass Evaluation Tool » (LGET) évalue I’organisation
en fonction des dimensions : le management effectif, la planification stratégique,
le plaidoyer, le cadre légal, la gouvernance et la collecte de fonds (fundraising).
D’aprés ce modele, une organisation a structure interne faible est moins
performante a long terme dans le domaine de la création d’une relation solide

avec les donateurs (Mueller et coll. al. 2005).

Une autre approche aussi valable et importante que les précédentes est
I’introduction par les grandes organisations philanthropiques de I’approche par
programme et celle dite par gestion de portfolio servant & minimiser les cofits
de gestion de projets. Cette approche se fonde sur la Théorie des cofits de

transaction économiques de Williamson, 1985. Un programme étant un
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ensemble de projets visant a satisfaire les mémes objectifs, la gestion du
programme permet d’obtenir un résultat global que ne permettrait pas un
management individuel de projets. Alors qu’un portfolio étant un ensemble plus
vaste de projets ou de programmes, il répond a une série d’objectifs stratégiques

de méme type.

— La gestion par objectifs ou orientée vers les objectifs est également une
approche trés prisée de nos jours, non seulement pour réduire les difficultés
liées aux objectifs multiples de nombreux bailleurs de fonds, mais aussi pour
empécher ’OBNL de dévier de sa mission au profit de contraintes des
donateurs. Cette approche est trés utilisée dans les institutions internationales
comme le Systéme des Nations Unies, les organisations bilatérales (ACDI,

USAID, GTZ, etc.).

— Le modé¢le de mesure de performance des organismes philanthropiques de
I’Institut Fraser qui comprend dix criteres : la gestion financiére,
I’indépendance de revenus, le management stratégique, la gouvernance du
conseil, les volontaires, le personnel, 1’innovation, le colt du programme, le

suivi des résultats et I’accessibilité (LL.eRoy et Clemens, 2006 : 7).

A priori, la gestion des organismes du secteur a but non lucratif n’est pas si différente
de celle des organismes du secteur privé. Toutefois, il serait utile de relever certaines
spécificités liées a la gestion de ces organismes qui semble étre plus complexe. Avant
d’aborder I’amélioration de la performance de ces organismes, il faut avant tout bien
cerner les défis et problémes auxquels ils sont confrontés. A cet effet, comme nous
I’avons vu au chapitre I, les crises fiscales, économiques, technologiques, d’efficacité,
de légitimité et de gestion de ressources humaines constituent les principaux défis

auxquels fait face le secteur communautaire.



59

Cherchant les causes qui font que le secteur ne fonctionne pas bien, Taliento et les

Silverman (2005) soutiennent que le secteur a cinq types de problémes :

1) la faiblesse de I’autorité des conseils d’administration (Chief Executive Officer ou
CEO);

2) la multiplicité et la diversité des parties prenantes liées & 1’organisation et la place
prioritaire qu’occupe la construction du consensus dans les prises de décision;

3) ladifficulté & mesurer les performances;

4) la perception du concept de communication différente dans les OBNL de celle des
autres secteurs (public et privé);

5) les nombreuses contraintes qui affectent la croissance effective des organisations
du secteur.

Tel que déja souligné au Chapitre I, les ressources humaines jouent un rdle central dans
la performance des organisations. Celles-ci sont considérées comme trés précaires dans
le contexte des organismes communautaires. En effet, méme s’il s’avére que les OBNL
utilisent des bénévoles et des volontaires (main-d’ceuvre gratuite), le coflit des
ressources humaines est nettement plus élevé et estimé & environ 75 % des charges
totales de I’organisation, comparé aux 15 % du secteur privé (Macpherson, 2001). La
gestion des ressources humaines doit donc étre 1’une des priorités des organismes

communautaires.

Les cofits liés aux ressources humaines comprennent : la mesure de I’efficacité et de
I’efficience du personnel ainsi que le taux de roulement, les cofits de recrutement, les
salaires, la fréquence des greves, les congés (annuels, maladies, maternité, etc.)
(Macpherson, 2001). En plus, [’utilisation de deux catégories d’employés (bénévoles

et salari€s) a des effets sur la performance des organismes communautaires.

Par exemple, il est difficile, voire impossible, d’étre rigoureux avec le personnel

bénévole. On ne peut se fier a eux parce qu’ils peuvent quitter 1’organisation a tout
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moment, d’ou une impossibilité de faire une planification a long terme. Leur présence
dans une organisation peut aussi susciter des conflits avec les membres internes de
I’équipe. En fait, parfois, pour retenir les bénévoles, le gestionnaire doit confier
temporairement a ces derniers des tiches motivantes et valorisantes au détriment de
I’équipe salariée. Il faut enfin souligner que souvent, les ressources humaines des
OBNL ne sont pas toujours trés qualifiées pour le travail qu’elles ont a faire (Klie,

2006).

2.2.3 Concept de succeés d’organismes a but non lucratif

Les concepts de succés et de performance sont synonymes. Ils expriment les résultats
des entreprises et organisations (Baruck et Ramalho, 2006). Romanjavelo (2007) fait,
lui aussi, le méme constat en ces termes : « Plusieurs auteurs ne font pas de distinction
entre le concept de succés et celui de performance ». Il faut noter que le concept de
succes est plus utilisé dans la littérature de gestion de projet ou les études empiriques
sont les plus nombreuses que dans d’autres disciplines. En théorie organisationnelle
par exemple, le concept de performance est fréquemment employé a la place du concept

de « succes ».

En théories des organisations, I’efficacit¢ et la performance organisationnelle
constituent des concepts clés d’évaluation des résultats des entreprises et des
organisations (Baruck et Ramalho; 2006 : 39). Aujourd’hui, la mesure de la
performance ou du succés des organismes a but non lucratif est un sujet qui intéresse
la plupart des donateurs et contribuables. Selon les chercheurs (Baker, Murphy et
Fisher, 1988; Diallo et Thuillier, 2004, 2005), il n’existe pas de succés « absolu », il

n’y a que du succes relatif « percu ». Le succeés est un concept multidimensionnel et
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subjectif, car il est généralement fonction de la perception individuelle de chacune des

parties prenantes.

2.2.4 Définition du succés d’organisme financé (organisme communautaire
enregistré ou organisme de charité)

Le succes et I’échec sont deux principaux €tats qui caractérisent la performance. En
fait, nous partons ici du principe que la performance d’une organisation est la mesure
de I’état de son succés. Bien qu’on trouve d’importants critéres de succés dans la
littérature, il faut souligner la rareté des écrits sur la définition du succés d’organisme
communautaire. Houston (2007) précise qu’un organisme a but non lucratif qui a du
succes est un organisme qui remplit bien sa mission, est efficient financiérement, a le
support de donateurs potentiels, ainsi qu’une bonne réputation publique et aupreés de sa
communauté. Autrement dit: « An organization that achieves its mission is financially
efficient and sound, supported by strong and loyal donors and without a tarnished

reputation in both the public and/or the community in which it serves. »

Souvent, les conceptions de succés varient considérablement en fonction des
perceptions des parties prenantes. Chaque groupe d’intérét, chaque intervenant a son
idée sur ce qui compte. Par exemple, selon Baruch et Ramalho (2006); Xiaojin Wang
et Jing Huang (2006) et Diallo et Thuillier (2005) la satisfaction des parties prenantes
est un indicateur clé ou un critére de succés de projet. D’aprés Baruch et Ramalho, le
secteur communautaire utilise huit critéres d’évaluation de performance répartis en
deux groupes (tableau A). Le style de gestion est également un aspect non négligeable
dans 1’analyse du succés de ces organismes. Le style de gestion est considéré comme

devant étre démocratique, consensuel, consultatif et inclusif. Mieux, il est plus orienté
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vers les personnes « people -oriented » que vers les taches « task-oriented » (Connolly

Pauline, 2006 : 139).

Groupe 1 : Focus global axé sur les parties prenantes « Global | Groupe 2 : Focus axé sur les
stakeholder focus » critéres extérieurs

1. Succés financier 6. Ventes ou acquisition de

2. Efficience « business » productivité; ressources

3. Qualité 7. Image publique ou

4. Orientation vers le consommateur (customer réputation;

orientation), 8. Performance sociale
5. Satisfaction des employés

Tableau A. Critéres de performance d’OBNL selon Baruck et Ramalho (2006 :
56)

En ce qui concerne les critéres de succés des organismes communautaires, la littérature
nous informe qu’il n’y a pas de distinction entre les critéres de succés d’un organisme
communautaire enregistré ou d’un organisme de charité (financé) et ceux d’un
organisme de bienfaisance, fondation (financeur). L’analyse des critéres obtenus a
partir de la littérature nous permet de dire que ces derniers ne s’appliquent qu’aux

organismes communautaires enregistrés (charité), c’est-a-dire les financés.

Ainsi, les succés des organismes de charité sont le résultat de leur performance positive.
Il s'agira donc d'explorer les critéres qui, pour les dirigeants des fondations, permettent
de considérer que tel ou tel organisme de charité a une performance positive, donc qui

sont en mesure de répondre a leurs critéres de succes.

A cause de la place qu’occupent les relations humaines dans le processus de gestion
des organismes communautaires, on peut dire qu’une bonne coopération entre les
organismes financés et leurs principales parties prenantes, en particulief les donateurs,
serait un gage de succes. Cette assertion est méme confirmée par les résultats des
travaux de Diallo et Thuillier (2005). D’ailleurs, plusieurs auteurs soutiennent ce point

de vue. En effet, tel que I’affirme J. Mueller et al. (2005 : 160) :
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“A key tool for sustainability for NPOs will thus be the ability to develop lasting
relationships with donors, which we surmise will result in a more continuous
flow of donors’ funds. [....] only through relevant and transparent accounting,
auditing and reporting measurements will donors and NPOs be able to develop
sustainable relationships for the future.”

En d’autres termes, selon Mueller et al. (2015 : 160-165), une des principales et
meilleures compétences d’un organisme communautaire ou a but non lucratif serait sa
capacité a tisser des relations solides et durables avec ses donateurs. Ceci lui permet de
créer une source de revenus, lui offrant ainsi la possibilité de se focaliser sur les
opérations de I’organisation. Un systéme d’évaluation objectif, et donc plus
scientifique, constituerait un élément important de la crédibilité des organismes
financés aupres des donateurs, surtout en période de conjoncture économique difficile
ou ils s’attendent a plus d’évaluations rigoureuses (LeRoy et Clemens, 2006 : 6). Selon
Raymond (2004 : 13), « [...]. it appears that what matters is networking, networking,
networking. » La collaboration entre un organisme communautaire et ses donateurs,

serait donc toujours la pierre angulaire pour assurer son succes.

Par ailleurs, selon Mueller J. et al. (2005), accorder une attention a la structure de la
gouvernance est particuliérement important pour la réussite de 1’organisation, car ¢’est
a ce niveau que se prennent les décisions concernant la direction de I’organisation, la
responsabilisation et les relations extérieures. Edgar L. et al. (2006: 4) définissent la
gouvernance comme : « [...] as the process whereby societies or organizations make
their important decisions, determines who has voice, who is engaged in the process and

who account is rendered ».

Les principes de base de 1a bonne gouvernance élaborés par le Programme des Nations
Unies pour le Développement (PNUD) et reconnus universellement sont applicables a
toutes les organisations indépendamment de leur taille. Toutefois, il est fortement

recommandé de les adapter avec beaucoup de prudence et de discernement. Il faudrait
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tenir compte des ressources et des avantages a en tirer. Les cinq principes de base de la

bonne gouvernance sont ainsi liés aux concepts ci-aprés :

1) La légitimité;

2) La direction / la vision stratégique;

3) La performance - se rapportant a I’efficacité et a I’efficience;

4) La responsabilité (accountability) - se référe a la responsabilité et la transparence;

5) Lajustice.

Rappelons que le secteur a but non lucratif est plus complexe que le secteur privé, car
il représente plus de parties intéressées et ’évaluation de la réalisation de leur mandat
est difficile a faire. Dans le contexte des organismes a but non lucratif, la bonne
gouvernance pourrait aussi s’évaluer entre autres par rapport aux facteurs suivants : le
leadership, le recrutement, la planification de la reléve, la clarté des réles, la formation
et les activités de perfectionnement, la reddition de comptes, la culture, le contenu et la
fréquence des réunions du conseil d’administration, la planification stratégique, la
transparence, 1’attribution de rdles et de responsabilités clairement définis et la probité

financiére (Bugg et Dallhoff, 2006).

Eu égard a ce qui précede, récapitulons les critéres de succes, performance (réussite)

des organismes de charité issus de la littérature dans le tableau B ci-dessous :
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Les résultats des travaux de recherche des auteurs cités dans ce tableau B nous
fournissent des informations pertinentes sur les critéres de performance (succés,
réussite) des organismes a4 but non lucratif (communautaire) qui nous préoccupe.
Toutefois, comme on peut le constater, il n’y a pas encore de consensus sur les aspects
les plus importants a tenir en compte pour qualifier la performance (réussite) ou le
succés d’un organisme communautaire. De plus, la littérature présente un certain
malentendu au niveau des critéres de succes. En effet, Sarstedt et Schloderer (2010 :
281) soutiennent que le succés professionnel d’une organisation est un attribut de
réputation. Je cite: « ...there is consensus that an organization's professional success

is a determinant of reputation ».

On constate également dans la littérature portant sur les critéres de performance des
organismes a but non lucratif qu’il n’y a pas de distinction entre critéres de performance
d’un organisme de charité (financ€) et celui d’un organisme de bienfaisance, fondation,
qui agit comme financeur. Toutefois, 1’analyse des critéres de performance du tableau
ci-dessus montre que ces critéres ne s’appliquent qu’aux organismes de charité, c’est-

a-dire les organismes financés.

2.3 Les ONBL, leur financement et la performance : structuration des champs

Le tableau B ci-dessus présente :

e dans la premiére colonne, nous évoquons les critéres de performance (réussite),
ou de succes les plus fréquemment utilisés dans la littérature pour définir le
succes ou la performance d’un organisme a but non lucratif financé. Lorsque
jugés nécessaires, les critéres sont parfois accompagnés d’explications pour

préciser le sens de I’utilisation du critére.
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e Dans la deuxiéme colonne, nous mentionnons les principaux auteurs associés,
a une définition de la performance (réussite). Certains auteurs utilisent plusieurs
critéres pour définir ce concept de performance (réussite) ou de succés d’ou le

fait que certains d’entre eux sont plusieurs fois répertoriés dans cette colonne.

e La troisiéme colonne, quant a elle, référe au contexte et aux méthodes de

recherche (qualitative ou quantitative) utilisées par lesdits auteurs.

2.3.1 De la structuration des champs a la sélection des variables pour cette étude

Cette recension a permis d’identifier quinze (15) critéres de succés (performance)
qu’un organisme de charité (financé) devrait satisfaire pour se considérer comme étant
un organisme qui a du succes ou qui est performant. Ces critéres sont regroupés ci-
dessous en cinq (5) grandes familles qu’on a appelé des macros dimensions pour faire

référence a 1’expression utilisée par Diallo et Thuillier (2004, 2005).

Macro-dimension 1 : le succes financier. Ce critére se référe a la capacité de
mobilisation des ressources financiéres d’un organisme de charité pendant les

campagnes de collecte de fonds.

Macro-dimension 2 : I’efficacité. L’organisme de charité remplit sa mission et atteint

ses buts et ses objectifs.
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Macro-dimension 3 : I’efficience. L’organisme de charité utilise ses ressources
matérielles, financiéres et humaines de fagon optimale et atteint ses objectifs 4 moindre

colit.

Macro-dimension 4 : la collaboration. Se référe a I’effort conjointement déployé par
les organismes financés et ses parties prenantes en vue de résoudre des problémes
complexes ne pouvant étre résolus unilatéralement par une seule entité. Cette macro-
dimension concerne notamment : les relations externes; les relations entre organismes
financés et organismes financeurs; les consultations, les partenariats, la co-
construction et les concertations entre les financeurs et les financés; le réseautage et
I’environnement de travail participatif et propice a la collaboration. A cet effet, le
respect des quatre sous-critéres ci-apres serait une condition nécessaire pour satisfaire

cette macro-dimension.

Macro-dimension 5 : la visibilité. Celle-ci référe a I’impact visible, le rayonnement de
I’organisme financé sur les bénéficiaires. Cette macro dimension concerne notamment
la satisfaction des trois sous-critéres suivants : image publique, réputation, impacts,

performance sociale.

2.3.2 Performance par rapport au succés des organismes financés

Au regard de tout ce qui préceéde, on constate que le concept de « succes » comparé a
celui de performance est peu utilisé dans la littérature des théories organisationnelles
méme si on considere les deux concepts comme étant synonymes. Cette étude ne
soutient pas tout & fait ce point de vue. En effet, en se basant sur la définition de la

performance de Bourguignon A. (2000) qui stipule :
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« La performance désigne la réalisation des objectifs organisationnels, quelles
que soient la nature et la variété de ces objectifs. Cette réalisation peut se
comprendre au sens strict (résultat, aboutissement) ou au sens large du processus
qui meéne au résultat (action) (Bourguignon, 2000 : 934) ».

On peut dire que le concept de performance peut tre employé pour souligner une
réussite remarquable, un exploit, dans ce cas, on parle de performance positive. Tout
comme il peut aussi étre employé pour désigner un résultat négatif, un échec, il s’agit

alors d’une performance négative.

Le concept de performance étant plus utilisé dans la littérature pour désigner le succés
ou la réussite organisationnelle & la place du concept méme de succeés, pour lever toute
ambiguité, les termes réussite et performance seront alternativement utilisés tout au
long de cette étude. En fait, selon Dohou (2010 : 4), « La performance en tant que
succes n’existe pas en soi. Elle est fonction des représentations de la réussite et varie
selon les entreprises et les acteurs. La performance, résultat d’une action, ne contient
pas de jugement de valeur, contrairement & la performance-succés ». Ainsi, bien que
dans le guide de raisonnement, le concept de performance soit mis au premier plan, il

faudrait aussi sous-entendre le terme réussite comme qualificatif de cette performance.

2.3.3 Critéres de sélection des organismes financés

Dans ’industrie de la bienfaisance, les organismes financeurs se dotent de critéres de
sélection pour financer un organisme de charité. La sé€lection des organismes de charité
est donc un aspect déterminant du processus de financement. Autrement dit, la sélection

des organismes financés est, et demeure a la discrétion d’un seul et unique acteur du
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processus, soit les organismes financeurs et spécialement pour les fondations publiques

et privées pour lesquels nous portons 1’attention pour les fins de notre étude.

Malgré la diversité des critéres adoptés par chaque organisme financeur, le concept de
critere de sélection demeure un déterminant qui doit faire 1’objet d’une définition
opérationnelle. En effet, Iwaarden et Wiele (2009), dans leur étude empirique sur les
donateurs individuels aux Pays-Bas, retiennent comme critéres de sélection, entre
autres le type d’activités des organismes demandeurs, leur efficacité!’, la certification
CBF !!, la localisation, les frais généraux (overhead), 1’extension (nationale ou
internationale), le systtme de production de rapports (reporting), les réserves, la
spécificité des projets soumis et le caractére personnel ou non de ces projets. Certains
critéres sont spécifiquement identifiés en rapport avec la réglementation générale
imposée par le gouvernement du Canada, en 1’occurrence 1’Agence du revenu du

Canada ainsi que les réglementations et lois provinciales, précisément celles du Québec.

En explorant la littérature a ce sujet, nous avons constaté qu’il y a une série de critéres

de sélection qui pourraient étre classés en trois grands groupes :

e Le premier groupe concerne les critéres liés a ’organisme financeur, qui
peuvent étre appréhendés a travers les caractéristiques de l'organisme, entre
autres : ses priorités, les types de projets et leur colt, la disponibilité de

ressources, ses dirigeants et leur style de gestion.

10 Les criteres les plus importants (préférences des répondants). sont en gras.

' The CBF certificate is a certificate of the Dutch Central Fund-raising Agency that monitors the
compliance to criteria defined for responsible fund-raising and spending of charities
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e Le second concerne les critéres liés a 1’organisme financé en raison de sa
performance positive, ce que nous appelons ici « critéres de réussite des

organismes financés ».

e Le troisi¢éme groupe de critéres concerne, quant a lui, ceux liés au contexte
externe, qui touche a la fois 1’organisme financeur et I’organisme financé, il se
rapporte au contexte administratif, juridique, économique, politique,
socioculturel, technologique et écologique. Les critéres de sélection des
organismes de charité (financés) prennent en compte les trois grands

déterminants qui influent sur le processus de financement.

La pertinence de ces groupes de critéres est qu'ils permettent de catégoriser chaque
déterminant afin de se faire une idée plus précise de son importance dans le processus
de sélection des organismes financés par les fondations. Ceci permet de répondre a
I’une de nos préoccupations, a savoir, 1’influence des organismes financeurs sur les
organismes financés dans 1’identification des critéres de succés (performance). A cet
effet, on peut penser que cela donne ainsi I’occasion aux organismes financés de se
mettre désormais au méme diapason que ceux financeurs et ce, en faisant usage du

méme langage qu’eux pour répondre efficacement a leurs attentes.

Les caractéristiques du financement octroyé aux organismes de bienfaisance financés
varient en fonction des critéres de sélection établis par les organismes qui financent,
soient les fondations publiques et privées dans notre recherche. A ce niveau, la
distinction des types de financement en don, « magasinage » ou contrat et
investissement, permet de comprendre que les exigences des financements octroyés par
les fondations varient selon les types de financement. D’ou I’importance d’analyser les
caractéristiques du financement octroyé aux organismes financés qui sera défini par le

type de financement.
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2.4 Types de financement du secteur communautaire au Canada

Tel que déja mentionné au chapitre I, le systéme de financement a beaucoup changé
par rapport & ce qu’il était traditionnellement. En effet, 1’économie canadienne
comprend une gamme variée de programmes et de pratiques de financement du secteur
communautaire. Selon Imagine Canada (2006), la diversité des organismes de
financement a été cruciale & 1’évolution du secteur bénévole et communautaire. A cet
effet, le Conseil canadien de développement social (CCDS) en collaboration avec
Imagine Canada a élaboré une classification des programmes de financement du
secteur communautaire du Canada. Ils soutiennent que selon leurs motivations, les
différents bailleurs de fonds « organismes financeurs » choisissent entre « le don », «
le magasinage » ou « I’investissement » pour financer les organismes bénévoles et
communautaires. Chaque type d’outil de financement posséde sa dynamique
particuliére, avec ses possibilités et défis particuliers pour les financeurs et les financés.

Ces trois types de programmes de financement sont discutés ci-aprés.

2.4.1 Le financement par don

Le don a toujours été, une source essentielle de soutien pour les organismes de
bienfaisance. Il consiste au transfert sans restriction de fonds ou de ressources a un
organisme. Au Canada, les subventions visent des buts spécifiques. Souvent, elles ne
font pas 1’objet d’attentes particuliéres de rendement. Elles ne sont pas assujetties & une
obligation de rendre des comptes ou de faire des vérifications. C’est un financement «

sans restriction », souple et parmi les plus utilisés par les organismes & but non lucratif.
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Il existe différentes formes de don. En effet, le don individuel, les dons des sociétés,
les dons des entreprises locales, ainsi que les contributions d’autres organismes de
bienfaisance constituent tous des sources privées de financement. Les fondations
privées et les organismes communautaires de collecte de fonds, tels que Centraide, font
partie de cette catégorie. Le don est un important mécanisme pour les bailleurs de fonds
(organismes financeurs). Il permet aux organismes de bienfaisance de travailler dans
de nouveaux domaines et de mettre en place des relations solides et durables entre

financés et financeurs, fondées sur la confiance et 1’ouverture. En effet :

«...de nos jours, alors que 1’on se préoccupe de plus en plus d’optimiser les
ressources, la valeur du don en tant qu’instrument de financement a diminué...
Contrairement aux autres outils de financement, le don n’assure pas un lien de
responsabilisation clair et transparent, et, pour cette raison, peut €tre source
d’anxiété pour les bailleurs de fonds... Le don est certainement important du
point de vue des organismes bénévoles et communautaires qui doivent composer
avec un régime de financement qui privilégie le financement de projet limité dans
le temps et I’établissement de marchés. » (Imagine Canada et CCDS, 2006 : 9).

Les individus qui donnent leurs biens financiers ou matériels a des ceuvres de charité
sont appelés des philanthropes. Dans le but d’optimiser la collecte de fonds, Prince et
File (1994) ont identifié sept types de philanthropies basées sur les motivations
personnelles des principaux donateurs. Cet ouvrage accessible en ligne'?. Comme on
pourra le constater, cette segmentation du secteur en fonction des motivations des

donateurs permet d’avoir une meilleure compréhension de leurs caractéristiques et

Phitp://www.amazon.com/The-Seven-Faces-Philanthropy-Cultivating/dp/0787960578#reader
0787960578
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leurs influences sur le fonctionnement des fondations. Chaque catégorie de

philanthropie révele plus profondément une fagon particuliére d’appréhender le don.

La philanthropie « communautarian » est la plus importante de toutes. Elle représente
plus de 26,3 % des activités philanthropiques. Les philanthropes de cette catégorie
donnent parce qu’ils veulent rendre & leur communauté ce que celle-ci leur a donné. Ils
veulent améliorer la vie de leur communauté. Ils estiment aussi que les ONBL sont plus

efficaces que les gouvernements pour résoudre les problémes sociaux.

La philanthropie Devout. La motivation des philanthropes associés a ce groupe est
purement de nature religieuse. Les philanthropes sont habituellement d’allégeance
juive, chrétienne ou islamique. Ils partagent tous, 1’idée que le bien est fait avec la
conviction (foi) religieuse et que Dieu récompensera le bienfaiteur. Ce type de
philanthropie représente 20,9 % de I’ensemble des activités philanthropiques. C’est
dire que celle-ci constitue la seconde en ordre d’importance. De fagon plus pragmatique,
les philanthropes associés a ce groupe donnent parce que le gouvernement ne supporte
pas suffisamment les causes religieuses. En raison de la haute estime attribuée aux
institutions de charité, le Devout ne cherche pas & contréler 1’utilisation des fonds mis
a la disposition des organismes. En général, la décision de don est basée sur la

confiance.

La philanthropie financiére capitaliste « Investisseur ». Ce groupe donne d’une part
pour soutenir la cause d’un organisme de charité et d’autre part, pour bénéficier des
avantages liés a I’exemption d’imp6ts. Environ, 15% des donateurs répondent & cette
catégorie. Elle intégre dans la mesure ou cela n’altére pas I’idée et I’esprit de la
philanthropie, les principes de gestion capitaliste minimisant les gaspillages et les
risques de mauvaise gestion. Tel que mentionné précédemment, la décision de donner
des philanthropes de ce groupe est basée sur une évaluation rigoureuse de I’efficacité

des OBNL. Ils s’attendent & un bon retour de leur don (« investissement »).
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La philanthropie socialiste. Les philanthropes de cette catégorie sont souvent membres
du réseau social local de leur communauté. Ils cherchent des opportunités de
financement pour appuyer les organismes de charité dans leur propre collecte de fonds
qui répond a des besoins sociaux. Ils s’intéressent peu aux activités ou opérations
quotidiennes des organismes. Ils portent davantage leurs intéréts sur les besoins de
leurs communautés et interviennent la ou les gouvernements sont moins présents. Peu
intéressés et concernés par 1’utilisation des fonds, les membres de ce groupe

représentent 11 % des donateurs philanthropes.

La philanthropie « repayée ». Elle représente 10,2 % de I’ensemble des activités
phila;nthropiques. Le philanthrope-type qui fait partie de cette catégorie est une
personne qui a personnellement bénéficié de I’appui de certaines institutions telles
qu’une école, un hopital, et se sent maintenant redevable de rembourser en quelque
sorte ce qu’il a regu. Les « repayeurs » concentrent leur philanthropie au niveau des
hopitaux et institutions éducatives. Ils donnent parce qu’ils croient que le riche a la
responsabilité toute particuliére de donner. Ils tiennent beaucoup a I’efficience des
services et opérations des organismes qu’ils soutiennent, mais souhaitent peu
s’impliquer aux opérations de I’OBNL et ne recherchent pas non plus une

reconnaissance formelle de la part de celle-ci.

La philanthropie altruiste. Les philanthropes donnent, car pour eux, ce geste génére un
sens a leur vie. Ils croient que donner est un impératif moral. Ils considérent que la
contribution de chaque individu a une cause est la responsabilité de tout un chacun et
que l’individu riche a un devoir de donner davantage. Ils pensent aussi que les
organismes de bienfaisance sont moralement supérieurs au gouvernement. Ils
s’attendent a une reconnaissance de leur altruisme. Toutefois, ils déclinent leur
participation active dans I’OBNL aprés I’octroi du don. Ils ne veulent pas non plus étre
impliqués dans les opérations de ’OBNL. Ce groupe représente 9 % des donateurs

philanthropes.
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La philanthropie dynastique. Les dynasties donnent parce que la philanthropie est une
valeur traditionnelle qui se perpétue a travers le noyau familial. C’est 8 % des activités
philanthropiques qui sont issues des dynasties. Celles-ci donnent parce que la
philanthropie fait partie de leur conception de la personne, c’est-a-dire qu’elle doit faire
partie intégrante de la responsabilité de chacun. Les dynasties considérent également
que la philanthropie est plus efficace que les programmes gouvernementaux. Elles ont
un portefeuille de dons plus diversifié que les autres types de philanthropie. Du coup,

ils sont méthodiques dans la sélection des OBNL qu’ils appuient.

A partir de ces différentes formes de philanthropie, on constate I’existence de deux
grandes catégories de philanthropes : ceux qui s’attendent a des résultats et ceux qui,
par contre, ne cherchent pas a en connaitre les résultats. Le tableau C ci-dessous

regroupe les philanthropes suivant ces deux groupes.

~ Groupe 1 : S’attendent a des résultats | Groupe2 : Ne s’attendent pas a des résultats

Type de Pourcentage de : Pourcentage de
pgilianthrope donateursg T donateursg
Investisseurs 15% Communautarian 26 %
Repayeur 10 % Devout 21 %

Socialiste 11 %

Altruiste 9%

Dynastique 8%
Total % 25 % Total 75 %

Tableau C. Catégories de philanthropie

Ce regroupement montre que 75 % des donateurs donnent dans le sens pur du terme;
ils ne s’attendent pas & des résultats. Face a cette réalité, les organismes financés
pourraient ne pas accorder beaucoup d’importance a la performance financiére de leur

structure.
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2.4.2 Le financement par le mode du « magasinage » ou sous forme de contrat

Contrairement au don, le magasinage est un mécanisme de financement plus précis
utilisé par les bailleurs de fonds gouvernementaux. En effet, si les organismes
bénévoles et communautaires se sont toujours occupés de la prestation de services, les
gouvernements ont, quant a eux, mis en place une méthode de financement reposant
sur des contrats ou accords de contributions. Cette méthode de financement est
amplement présentée dans la section relative aux modeles de financement du secteur
communautaire au Québec. Dans les programmes de magasinage, les bailleurs de fonds
conditionnent le versement de leurs paiements a des résultats spécifiques et incluent

des dispositions pour la surveillance des intrants, extrants et résultats.
Selon le Conseil canadien du développement social (2006 : 10),

« La puissance de n’importe quel outil de financement repose sur une relation qui
permet le partenariat et la collaboration [...] Les organismes de financement, peu
importe leur type, qu’ils souhaitent « magasiner » et choisir parmi des organismes
bien gérés, hautement performants et novateurs doivent soigner leur relation avec
ses fournisseurs, et le faire d’une maniére qui renforce la capacité plutdt que de
la saper ».

Plusieurs auteurs, dont Najam (2000); Hafsi et Howard (2005) ainsi que Guo et Acar
(2005) partagent ce point de vue.

2.4.3 Le financement sous forme d’investissement
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L’investissement est caractérisé par la vision a long terme des résultats souhaités. Il est
habituellement accompagné d’autres types de soutien et il prend forme dans le contexte
d’une relation étroite entre financeur et financé. Les buts de I’investissement sont de
consolider I’avoir d’un organisme financé, de créer des biens qui lui permettront de
négocier d’autres ressources et de faciliter une croissance dynamique. Ce mécanisme
en tant que forme d’investissement est relativement nouveau dans le secteur
communautaire; cette catégorie de financement n’est donc pas aussi fréquente que les
deux premiers. Le modéle de financement mis en place par le gouvernement du Québec

et la Fondation Lucie et André Chagnon est une illustration éloquente de cette approche.

Au Canada, les fonds octroyés par le ministére du Patrimoine canadien dans le cadre
du Programme de consolidation des arts et du patrimoine canadiens en sont aussi une
illustration. L’octroi des fonds est lié a la mise en place de plans d’activités stratégiques
a long terme accompagnée d’une offre d’aide technique et de gestion. L’investissement
est considéré comme une méthode « engagée » de financement, selon laquelle les

organismes financeurs participent activement aux activités de 1’organisme financé.

A la suite de la présentation des trois principales approches de financement qui guident
le secteur communautaire, notons que le CCDS (Conseil canadien de développement
social) signale qu’il y aurait une migration des formes traditionnelles du « don » vers
une dépendance croissante aux programmes de financement du type « magasinage ou
contrat ». A I’exception de la situation au Québec, il y aurait peu de programmes du
type « investissement ». Par ailleurs, pour les gouvernements, le systtme de
financement par contrat axé sur des projets aurait non seulement miné les possibilités
de collaboration et de partenariat entre financeurs et financés, mais aussi aurait orienté

leurs relations vers des pratiques de contrdle.

Ceci crée des organismes qui sont souvent difficiles a gérer et qui fonctionnent selon

le mode de gestion par projets. Dans de tels cas, les organismes communautaires optent
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pour des réponses de gestion qui ne servent pas nécessairement leurs intéréts ou leur
mission. Or, on sait qu’un financement inefficace nuit au bon fonctionnement de
’organisme financé. Le défi serait donc d'inverser la tendance c’est-a-dire de créer des
modes efficaces de financement qui favoriseraient du coup, une efficacité dans son

fonctionnement.

Selon le CCDS, une grande importance est accordée au financement de type «
magasinage ». Le manque de pratiques liées au don et 4 I’investissement et les tensions
qui découlent des pratiques de magasinage conduisent a une instabilité qui pourrait
amener les organismes communautaires financés a une mauvaise performance. Les
décideurs des organismes de bienfaisance, fondations (financeurs) devraient chercher
a répondre aux questions spécifiques : quels objectifs visons-nous a travers le
financement que nous octroyons aux organismes financés? Quels outils conviennent le
mieux pour atteindre ces objectifs? Quelles sont les autres parties prenantes concernées
par ces financements? Quelles ressources sont nécessaires pour appuyer et assurer la
pérennité du financement? Ce sont toutes des questions auxquelles devraient répondre

I’ensemble des donateurs, financeurs du secteur communautaire.

Il faut retenir de ce chapitre II qu’il existe, malgré la présence d’une littérature peu
volumineuse en ce qui a trait au financement des organismes de charité, deux courants
de pensée le premier, qui adopte une position critique envers la gestion des organismes
du secteur et le second qui cherche a enrichir les connaissances sur le secteur. La
performance organisationnelle est au centre des préoccupations des auteurs. Mais il n’y
a pas encore de consensus sur les aspects a tenir en compte pour qualifier le succés ou
la performance d’un organisme financé. Trois types de financement sont couramment

utilisés par les financeurs soit : le don, le magasinage ou contrat et, I’investissement.

Notre recherche se situe dans le deuxiéme groupe, c’est-a-dire, ceux qui cherchent a

enrichir les connaissances du secteur a but non lucratif en général et du secteur
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communautaire du Québec en particulier. Le chapitre III qui suit traite de la
problématique du financement du secteur communautaire du Québec, des objectifs, de

I’intérét et du guide de raisonnement de la recherche.



CHAPITRE III

LA PROBLEMATIQUE, LES OBJECTIFS, L’INTERET ET LE GUIDE DE
RAISONNEMENT DE LA RECHERCHE

Comme le titre 1’indique, ce chapitre présente la problématique, la question de
recherche, ses objectifs, sa pertinence et le guide de raisonnement.

3.1 Problématique et question principale de recherche

Pour asseoir les bases de notre problématique, identifier notre question de recherche,
nous avons puisé au sein de différentes approches théoriques existantes, ainsi que le
suggerent Campenhoudt et Quivy (2011). La problématique de notre recherche découle
donc des conclusions de I’analyse du contexte et le recueil des travaux et recherches
sur le financement des organismes a but non lucratif en général et des organismes de

charité du Québec en particulier.

En effet, I’analyse approfondie d’une part du contexte en 1’occurrence I’investigation
de I’état des lieux du secteur communautaire, et la revue de la littérature savante d’autre

part, nous ont permis de conclure que le secteur communautaire du Québec rencontre
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des difficultés de financement et que la performance organisationnelle demeure la
préoccupation majeure citée dans la littérature comme facteur pouvant nuire aux
organismes communautaires en général et a ceux du Québec en particulier. Nous avons
également vu dans la littérature les défis et les difficultés du secteur communautaire
québécois. De plus, malgré tous les efforts consentis par les chercheurs du domaine, il
n’y a pas encore de consensus sur les aspects a tenir en considération pour qualifier la

performance d’un organisme financé.

Pourtant, aujourd’hui, la contribution significative du secteur a but non lucratif dans le
développement économique et social des populations n’est plus une chose a démontrer.
La littérature nous révele aussi que les fondations a elles seules apportent environ 10%
du financement du secteur communautaire au Canada, le gouvernement étant le
principal bailleur, avec un apport de plus de 60% de fonds. Les organismes
communautaires se tournent depuis les années 2000 vers les fondations pour financer
le secteur. A notre avis, dans une perspective de soutien 4 la mobilisation de ressources
financieres pour le secteur communautaire québécois, il y a lieu de bien saisir le

fonctionnement et le processus de financement de ces dites fondations.

Eu égard a tout ce qui précéde, la revue de littérature et 1’analyse du contexte en rapport
a notre préoccupation de départ en ce qui a trait aux modes de financement des
organismes de charités du Québec, ces éléments nous ont permis de préciser notre

question de recherche. .

Notre question de recherche porte désormais sur la performance en tant que critére de

sélection pour un financement des organismes de charité.
Plus spécifiquement :

1 Quels sont les critéres de sélection pour un financement des OBNL?
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2, Y a-t-il des critéres explicites et /ou implicites?

3. Parmi ces critéres de sélection, le critére performance (ici succeés des OBNL)

est-il important et que représente-t-il?
4. Quels sont ces critéres de performance (succes)?
S Quelle différence y a-t-il lorsqu’il s’agit de fondations publiques ou privées?

11 faut souligner que la formulation de la question générale et des sous-questions qui en
découlent est tout & fait différente d’un style trés fragmentaire, qui aurait été
uniquement axé sur la connaissance des criteres de performance (réussite) des
organismes de charité. Il faut noter que la problématique que souléve notre projet de
thése est beaucoup plus liée & une préoccupation touchant I’accés des organismes de
charité aux divers financements offerts par les fondations, plutét qu’a une simple
question de connaissance de leurs criteres de performance. Les critéres de performance
(réussite) sont des déterminants qui peuvent étre ou non pris en compte par le financeur,

tout dépend de ses critéres de sélection.

De plus, par cette association des critéres de performance des organismes de charité
(financés) aux critéres de sélection par les fondations (financeurs), nous serons en
mesure de cemer ’effet de ces critéres de performance dans les critéres de sélection.
Ceci constituerait une information de premiére main, trés précieuse, a la fois pour ces

organismes financés que pour les bénéficiaires de leurs actions.
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3.2 Objectif général de la recherche

Cette recherche vise a identifier et qualifier du point de vue des dirigeants des
fondations, les critéres de sélection des organismes de charité que ces fondations
financent. L’étude permettra d’appréhender non seulement les caractéristiques des
fondations qui financent le secteur communautaire au Québec, mais aussi leurs critéres
de sélection et ce qu’elles considérent comme étant les critéres de performance pour

choisir et maintenir leur financement auprés des organismes qu’elles soutiennent.

La recherche, en plus de fournir une meilleure compréhension de leur fonctionnement,
permettra également d’évaluer la place qu’occupe les critéres de performance des
organismes de charité parmi les des critéres de sélection des fondations dans leur
stratégie de financement. En d’autres termes, nous voulons voir le poids des critéres de
performance des organismes financés dans les critéres de sélections dont font usage les

fondations en tant qu’organismes financeurs au Québec.

3.2.1 Objectifs spécifiques de la recherche

Au regard de la question et des sous-questions de recherche formulées ci-dessus, les

objectifs spécifiques de cette recherche visent a :

- Définir la performance (réussite) d’un organisme de charité du point de vue des

financeurs (fondations);

2 Comprendre la place de la performance parmi les critéres de sélection selon les

financeurs (fondations);
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3. Montrer (révéler) la différence, s’il en existe, entre les fondations publiques et

fondations privées en relation des critéres de sélection qu’elles utilisent.

A travers cette recherche exploratoire hybride, nous réussirons non seulement a définir,
du point de vue des dirigeants des fondations du Québec, la place des critéres de
performance dans les critéres de sélection des organismes de charité qu’elles financent,
mais aussi par la méme occasion, a identifier les attentes en termes de performance,

des fondations a I’égard des organismes de charité, (financés) du Québec.

3.3 Pertinence de la recherche

Cette recherche revét un double intérét : une d’ordre théorique et une autre, d’ordre
pratique. L’intérét de cette recherche est d’enrichir la littérature sur le plan théorique
et faire émerger des éléments qui pourraient contribuer a faire sortir le secteur de la
crise de financement. Autrement dit, du point de vue théorique, par ses données
empiriques dans un domaine ou les recherches sont encore peu développées comparées
aux secteurs public et privé, cette étude pourra constituer une source d’information
pour de nombreux chercheurs. Les résultats spécifiques nous permettront de formuler
des hypothéses ou propositions qui pourraient éventuellement étre testées par d’autres

chercheurs intéressés au secteur a but non lucratif du Québec.

Au point de vue pratique, en permettant de connaitre les caractéristiques des fondations
qui financent le secteur communautaire au Québec, leurs critéres de sélection, ce
qu’elles définissent comme critéres de performance des organismes de charité qu’elles

financent, et surtout le poids de ces criteres de performance dans leurs choix de
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financement, 1’étude peut constituer une importante source d’informations. Les
organismes bénéficiaires potentiels du financement des fondations du Québec, en
I’occurrence les organismes de charité ou organismes communautaires enregistrés,
pourraient mettre a profit ces informations pour améliorer leurs relations avec leurs
bailleurs de fonds et développer plus globalement de meilleures stratégies de
mobilisation de financement. Ceci leur permettra de bénéficier davantage de fonds pour
pouvoir offrir un service de qualité a la population québécoise. Les bénéficiaires des
services de ces structures pourraient désormais voir financer, grice a ce nouvel
environnement partenarial, nombreuses de leurs initiatives individuelles et collectives
a travers la province. C’est aussi le cas des décideurs pour qui les retombées seraient
aussi inestimables, puisqu’ils pourraient, entre autres, en profiter pour batir des
politiques structurantes et inclusives en faveur d’un secteur de bienfaisance beaucoup

plus efficace et proactif au Québec.

3.4 Guide de raisonnement et définitions opérationnelles des concepts

Le guide de raisonnement est le fil conducteur qui oriente le chercheur pour le recueil
et I’analyse des données. Dans nombre de recherches, il agit a titre de cadre conceptuel.
Pour traiter de notre question générale de recherche, nous avons jugé pertinent de nous
doter d’un guide de raisonnement qui couvre, en théories, des organisations, le domaine
de la gestion des organisations & but lucratif et le domaine de la gestion des organismes

4 but non lucratif.

Pour un guide de raisonnement utile, nous avons opté pour une structuration de ces

champs qui met en exergue certains concepts spécifiques : les concepts de performance



88

organisationnelle, de criteres de sélection d’organismes financés, de critéres de
performance d’organismes financés, des concepts de financés et financeurs, de
concepts de fondations qui nous permettront de mieux saisir la nature des relations
entre les fondations (financeurs) et les organismes de charité (financés). Dans le souci
de faciliter la compréhension du schéma du guide de raisonnement, les sections qui

suivent présentent les définitions opérationnelles des concepts utilisés.

3.4.1 Définitions propres aux secteurs investigués

Dans cette section, nous allons apporter une clarification entre les concepts
d’organisme a but non lucratif, d’organisme de bienfaisance, d’organisme de charité,
de philanthropie, d’organismes communautaires et d’organismes communautaires

autonomes dont nous faisons réguliérement référence tout au long de cette thése.

L’une des difficultés que rencontrent les chercheurs du domaine des organismes a but
non lucratif est liée & la multiplicité des concepts et au manque de consensus sur la
définition de certains concepts. En fait, il faut souligner que la littérature utilise
plusieurs différentes appellations pour décrire le domaine non lucratif entre autres : le
secteur a but non lucratif « Non-Profit Sector », les organismes volontaires, organismes
philanthropiques, organismes communautaires, les organismes caritatifs, les
organismes de bienfaisance, organisme de charité, les organismes exemptés d’impdts,
secteur bénévole, les organismes non gouvernementaux ou paragouvernementaux, etc.
(Lucie Begin, 2000; Proulx, Bourque et Savard, 2007, Salamon 1999). Or, ces
nombreuses terminologies souvent utilisées par les spécialistes du domaine & but non

lucratif sont au cceur de plusieurs confusions dans la théorie ainsi que dans la pratique
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3.4.1.1 Les organismes a but non lucratif et communautaires

Au Canada et au Québec, tout comme aux Etats-Unis a titre comparatif, la Loi sur les
impots permet de faire la distinction entre les secteurs a but lucratif et le secteur a but
non lucratif. Le secteur a but non lucratif se distingue des autres secteurs par ses
caractéristiques particuliéres. Il comprend les organisations présentant les cinq (5)

caractéristiques ci-dessus :

“(1) that are not part of the governmental apparatus; (2) that do not distribute
profits to their directors; (3) that are self-governing; (4) that serve some public
purpose that has been judged by the U.S. Congress, and by many state and local
legislatures, to entitle them to full or partial exemption from many forms of
taxation; and (5) voluntary in participation, either in conduct of activities or in
its management”. (Salamon, 1999 : 11)

Dans le méme ordre d’idées, Goldenberg (2004) reformulant ces caractéristiques,
indique que les organismes a but non lucratif sont des organismes indépendants du
gouvernement et que la dimension bénévole est trés prépondérante chez ces derniers.
IIs sont & but non lucratif, c'est-a-dire que tout surplus doit étre réinvesti dans la mission
et les activités de I’organisme. Ils poursuivent des objectifs publics, répondent a des
besoins communautaires et existent pour servir le public et leurs membres. Le secteur
met I’accent sur le principe de non-redistribution des profits. Cette caractérisation est

fondamentale et est la plus courante dans la littérature anglo-saxonne.

Au Québec, les termes secteur communautaire et organisations communautaires
enregistrés sont fréquemment utilisés dans la littérature pour désigner les organismes a
but non lucratif et les organismes de bienfaisance (ou de charité) respectivement. De
ce qui précéde et en tenant compte de ce qui a été souligné au chapitre I, on peut dire
que le TIERS SECTEUR est aussi appelé secteur des organismes a but non lucratif

(OBNL) au Canada et secteur communautaire au Québec.
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Pour mieux appréhender les organismes de ce secteur communautaire du Québec,

voyons quels sont les organismes qui entrent dans cette catégorie d’organismes

communautaires. A cet égard, Lucie Begin (2000) dans sa thése, fait appel a deux

critéres : le type de financement et le type de bien produits pour faire la typologie des

organisations formelles. Elle les classe en quatre catégories a savoir : le privé, le mutuel,

le communautaire et le public. Selon cette auteure, le mutuel et le communautaire

représentent le tiers secteur.

Le tableau D ci-dessous présente les organisations que couvre chacune des quatre

catégories.

Secteur Privé

Idéal —type | Entreprise & but
lucratif

Exemple PME

d’organismes | Sociétés en nom

pouvant étre | collectif

classés dans Sociétés privées

chaque Firmes

secteur multinationales et
complémentaires
Coopératives de

production

Tiers Secteur=Organisme a but non
lucratif

Mutuel
Associations
Clubs sociaux

sportifs et de
loisirs

Associations

d’affaires
Fraternités et
sororités

Syndicats et ordres
professionnels
Partis politiques
Groupes militants
et lobbyistes
Coopératives

Public

Communautaire

Organismes
communautaires

Agence
gouvernementale

Ministeéres et bureaux
gouvernementaux

Organismes
communautaires
Fondations privées
Fondations
publiques
Organismes de
charité

Euvres de
bienfaisance
Eglises et
communautés
religieuses
Associations d’aide
humanitaires et ONG

Société d’Etats ou de
la couronne

Agences

Paragouvernementales
Municipalités

Groupes populaires

Tableau D. Composition des quatre secteurs organisationnels

Tableau adapté : Aissatou BARRY ; Source : (Lucie Begin 2000 : 54)
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3.4.1.2 Les organismes de bienfaisance et organismes de charité

Notre recherche s’intéresse spécifiquement au financement des organismes de
bienfaisance par les fondations publiques et privées qui sont elles-mémes considérées
par I’ Agence du revenu du Canada (ARC) comme étant des organismes de bienfaisance.
Pour lever toute équivoque terminologique, il est donc important de clarifier ici le
concept d’organismes de bienfaisance vu dans le contexte du Québec. En effet, selon
I’Agence du Revenu du Canada (ARC), la Loi de I’impét sur le revenu fait une
distinction entre les organisations a but non lucratif et les organismes de bienfaisance
aussi appelés organisme de charité. Bien que ces deux catégories d’organismes soient
partiellement ou totalement exemptes d’impét, les organismes de bienfaisance ou de
charité ont le privilége supplémentaire de pouvoir remettre des regus officiels de dons.
Ils doivent rendre des comptes publiquement par I’entremise de I’ ARC et respecter des

exigences opérationnelles plus strictes.

En fait, selon Revenu Canada, pour qu’une association ou un organisme
communautaire soit enregistré comme organisme de bienfaisance ou de charité et
bénéficie de la double exemption fiscale, c’est-a-dire : 1’exemption d’imp6ts sur le
revenu pour 1’organisme donataire et octroie du crédit d’impdt pour les donateurs,

’association ou I’organisme doit satisfaire aux critéres suivants :

1. Avoir été créé a des fins de bienfaisance;
2.Consacrer ses ressources a la bienfaisance;
3.Ne pas verser ses surplus ou profits aux membres;

4.Résider au Canada;
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5.Satisfaire au critére de 1’avantage public, c’est-a-dire que ses activités et
ses fins conférent un avantage tangible au public; le public dans son
ensemble ou une composante du public constitue ses bénéfices; ses activités
doivent étre 1égales et ne doivent pas étre contraires aux politiques de I’Etat.

Le statut d’organisme de bienfaisance ou de charité dépend des objectifs et des activités
de ’organisme. Les organismes de bienfaisance / charité ont des objectifs précis que
les tribunaux ont reconnus comme des fins de bienfaisance tels que le soulagement de
la pauvreté, I’avancement de 1’éducation et toute autre finalité qui profite a I’ensemble

de la collectivité.

Au moment d’enregistrer un organisme de bienfaisance, 1’ ARC octroie un statut soit a
titre d'« ceuvre de bienfaisance », de « fondation publique » ou de « fondation privée »,
en fonction de sa structure, de sa source de financement et de son mode de
fonctionnement. Les exigences prévues par la Loi de l'imp6t sur le revenu différent

selon le type d’organisme de bienfaisance.

Il faut souligner qu’au Canada, toutes les fondations doivent verser leurs subventions
a des organismes de bienfaisance canadiens enregistrés (organismes de charité). Quant
a ’ceuvre de bienfaisance, selon I’ ARC, c’est une société ou une fiducie établie par un
acte constitutif, et a des fins qui relévent exclusivement de la bienfaisance. Elle méne
principalement ses propres activités de bienfaisance et peut également faire des dons
en argent a d'autres donataires reconnus, par exemple des organismes de bienfaisance
enregistrés. Plus de 50 % de ses dirigeants doivent étre sans lien de dépendance entre

eux. Elle regoit habituellement son financement de plusieurs donateurs sans lien de
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dépendance et ses revenus ne peuvent étre utilisés pour le bénéfice personnel de ses

membres, de ses actionnaires ou de ses dirigeants'>.

Pour mieux distinguer les concepts d’organisme communautaire, d’organisme
communautaire autonome, d’organisme de bienfaisance et d’organisme a but non
lucratif essentiels a notre recherche, récapitulons les expressions utilisées pour désigner
ces organismes dans la littérature selon qu’on soit au Québec ou dans le reste du Canada.
11 faut souligner ici par définition que les organismes communautaires sont toujours

qualifiés d’autonomes (Doucet et Favreau, 1991).

13 http : //www.cra-arc.gc.ca/chrts-gvng/chrts/glssry-fra.html consulté le 18 juillet 2011
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Equivalence des concepts utilisés au Québec et au Canada

Canada Anglais: Québec:

approche anglo-saxonne (Defourny, 1995) Approche Anglo-saxonne et Europeenne
(Proulx, Bourque et Savard, 2007)

Organisme a but non lucralif - OBNL Organisme communautaire {Begin, 2000)
: Fondalions pmsces
Tiers Secieur = OBNL Fondalions pubbques
Ovganismes de charilé
Organisme a but non hicralifenregiseé = organiome |  (buwres de bienfaisance
de bienfaisance (Selon ARC) Eglices et communaues refigieuses
Associalons o aide huraniaires f ONG
pes populaires

Ovganisme de bienfaisance = Ovganesme de
Chari:
+ Fondafions pavées

* Fondaions publiques
» Organesmes doeuvres de bienbicance

isme Communaiiaire plusEntreprse de
Féconomie socide {Cooperalives, muluelies,

Fondaions pubboues ef pavées 3 de chanté

— \Em publiques et privées
Organssmes de bienfarsance
i Nliwresdebiaﬁsm

Tableau E. Récapitulatif des concepts utilisés au Québec et au Canada

A partir du tableau E ci-dessus, nous observons qu’au Québec, les fondations
(publiques et privées) et les ceuvres de bienfaisance constituent des sous-ensembles de
I’ensemble Organisme communautaire. Autrement dit, au Québec, le terme organisme
communautaire correspond au secteur a but non lucratif du reste du Canada. Il
comprend entre autres les fondations publiques et privées qui sont, selon I’ARC, des
organismes a but non lucratif enregistrés aussi dénommés organismes de bienfaisance.
De plus, le terme tiers secteur tel qu’employé au Québec est différent de celui du reste
du Canada. En fait, au Québec, le tiers secteur englobe 1’ensemble des organismes
communautaires et les entreprises de 1’économie sociale. Ceci dénote une des

spécificités du secteur a but non lucratif québécois.
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Vu que notre recherche s’effectue au niveau des fondations publiques et privées
représentant dans cette étude les organismes financeurs, pour réduire les risques de
confusions, nous utiliserons le terme organismes de bienfaisance lorsqu’on fait
référence aux organismes financeurs, c’est-a-dire les fondations et organismes de
charité lorsqu’il s’agit des organismes financés. Le terme organisme communautaire

tout court sera employé pour désigner le secteur a but non lucratif de fagon générale.

Comme on peut le constater a partir du tableau E ci-dessus, les organismes de
bienfaisance constituent un sous-secteur des organismes communautaires au Québec.
Dans ce texte, nous avons préféré garder 1’appellation de Revenu Canada c’est-a-dire :
organisme de bienfaisance pour désigner les fondations méme si au Québec,
organisation communautaire est 1’expression la plus populaire. En effet, comme nous
le verrons plus en détail au chapitre IV consacré a la méthodologie, les fondations
constituent notre niveau d’analyse et leurs dirigeants notre unité d’analyse, leurs
actions au sein de la société sont a notre égard plus pergues comme des actions de
bienfaisance que communautaire. La dimension géographique telle que considérée par
Lucie Begin dans son choix d’appellation du secteur communautaire s’applique moins.
En fait, la plupart des fondations de notre échantillon bien qu’étant solidement implanté
au Québec : McConnell, EJLB, Jarislowski, L’(Euvre Léger, Molson, Imagine Canada,

J. Armand Bombardier-J interviennent a 1’échelle nationale.

3.4.1.3 Le secteur de la bienfaisance et le secteur communautaire du Québec

Au Québec, la bienfaisance ou la charité est un sous-secteur du secteur communautaire,
secteur & but non lucratif; et la pratique du secteur communautaire a été influencée par

trois courants de pensée liés principalement a la stratégie de 1’action sociale et la
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défense de droits collectifs. Elle a pris naissance sur 1’expérience américaine de lutte
contre la pauvreté, sur des traditions d’action politique de la gauche européenne, et elle
s’inspire d’une tradition chrétienne progressiste latino-américaine (Doucet et Favreau,
1991 : p7). '

En effet,

1. SurI'expérience américaine de lutte contre la pauvreté, soit celle de : Saul Alinsky,
dans la négociation conflictuelle dans le cadre de I'organisation des quartiers
pauvres des grands centres urbains; (Ralph Nader,1991) dans la lutte pour la
protection des consommateurs contre les grandes entreprises multinationales et
toutes les entreprises qui abusent des consommateurs; Martin Luther King, dans le
cadre de la non-violence active et de la mobilisation de minorités ethniques
socialement discriminées; et César Chavez, pour I'organisation syndicale et
communautaire des travailleurs agricoles du Sud des Etats-Unis. L'expérience
américaine d’organisation communautaire a su développer une perspective sociale
qu'il est convenu d’appeler la grassroots democracy, a savoir I'instauration dans les
communautés locales de contre-pouvoirs face aux puissants de ce monde. (Doucet

et Favreau, 1991 :7)

2. Surdes traditions d’action politique de la gauche européenne. Ici, I'accent porte sur
la nécessité de la transformation des structures économiques et politiques de la
société par I'intermédiaire d’organisation diverses : des syndicats dans les milieux
de travail, un syndicalisme de cadre de vie dans les collectivités locales, le
développement de formations politiques socialistes favorisant I'avancement d’un

projet de société axé sur la justice sociale et I'organisation des classes populaires.
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3. Elle s’inspire d’une tradition chrétienne progressiste latino-américaine. Celle-ci mise
surtout sur I'éducation des couches populaires, notamment par des activités

d’éducation populaire et de conscientisation.

3.4.1.4 Les organisations communautaires du Québec, définition et
orientations stratégiques

L’organisation communautaire est un concept générique recouvrant un ensemble de
pratiques liées au changement social par 1’action collective dans et avec des
communautés locales. Autrement dit, 1’organisation communautaire est une
intervention de changement social planifié dans des communautés locales. Au Québec,
I’organisation communautaire intervient sous forme de microdéveloppement dont le
but est d’organiser et mobiliser des populations ou des parties de population de ces
communautés locales en vue de leur offrir forces et pouvoir social. C’est a la fois une
démarche de participation volontaire et une démarche de participation suscitée ou
provoquée. Il faut souligner que toute intervention dans un milieu donné & une direction,
une trajectoire de changement social répond toujours a un besoin social. Elle n’est donc

jamais neutre. (Doucet et Favreau, 1991).

Faisant partie du syst¢éme canadien des organismes a but non lucratif, le secteur
communautaire québécois n’est pas si différent de celui du reste du pays. Tout d’abord,
les lois et régles qui s’appliquent au secteur a but non lucratif au Canada et mises en
ceuvre par I’ Agence de revenu du Canada s’appliquent au Québec. En effet, pour qu’un
organisme puisse s’enregistrer comme organisme de bienfaisance ou organisme
communautaire enregistré au Québec, il doit avant tout étre enregistré comme

organisme de bienfaisance auprés de 1’Agence du revenu du Canada (Revenu
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Québec)'*. En fait, I’organisme est considéré enregistré au Québec le jour ou ’ARC
I’a enregistré comme tel et s’il fait parvenir & Revenu Québec les documents requis

dans les 30 jours qui suivent son enregistrement.

De plus, les principaux secteurs d’activités des organismes communautaires au Québec
sont diversifiés et dépendent principalement de la classification de I’ Agence du revenu
du Canada a savoir : le bien-étre, la santé, 1’éducation, la religion et le bénéfice a la
communauté. Plus exactement, d’apreés I’ARC', au Québec, il y aurait environ 16 336
organismes de bienfaisance tous secteurs et catégories confondus. La section sur
I’échantillonnage, chapitre IV méthodologie, donne plus de détaillés sur la répartition

de ces organismes par secteur et par catégorie.

Les données des tableaux 1, 2,3 et 4 ne tiennent pas compte des organismes a caractére
religieux. En effet, nous n’avons pas tenu compte de ces organismes dans notre étude
a cause tout d’abord du fait que les organismes religieux regoivent un plus important
soutien financier que tous les organismes des autres secteurs. En fait, selon ECDBP
(2007), comme mentionné au chapitre 1, les organismes religieux avaient regu le plus
important montant des dons (soit 46 % du montant total), nous avons donc estimé que
les résultats de notre recherche profiteraient plus aux organismes du secteur du bien-
étre qui n’avait eu que 10 % des dons en 2007. Deuxiémement, il y a une vingtaine de
catégories d’organismes religieux répertoriée dans la base de données de I’ARC
comparée a cinq ou six catégories d’organismes pour les autres secteurs. Nous avons
donc 1a aussi pensé qu’inclure le secteur religieux complexifierait davantage notre

étude. Le dernier élément que nous avons considéré pour ne pas inclure ce groupe

14 http://www.revenuquebec.ca/fr/sepf/formulaires/tp/tp-985_5.aspx consulté le 18 juillet 2011

15 http://www.revenuquebec.ca/fr/sepf/formulaires/tp/tp-985_5.aspx consulté le 18 avril 2012
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d’organismes de bienfaisance dans notre étude est le caractére sensible du domaine

religieux, d’ou I’option de ne pas nous y investir.

3.4.2 Notions d’organismes financeurs et financés

Lorsqu’on s’intéresse aux organismes de bienfaisance et précisément dans le cas des
fondations, on se rend vite compte que la littérature ne clarifie pas les roles entre les
organismes qui offrent du financement et ceux qui en regoivent, et ce, en ne fournissant
pas assez de détails sur ceux qui agissent comme organismes financeurs. La majorité
de la littérature est concentrée sur les organismes financés, occultant ainsi un des
principaux acteurs du systéme, les financeurs. Et, méme lorsque les auteurs tentent d’y
consacrer des projets de recherche, ils se limitent souvent a la dimension « statistique
», afin d’identifier les fonds octroyés et de circonscrire au plan quantitatif, le
rayonnement et I’impact de ces organismes. Or, nous avons vu que selon ARC, il y a
trois catégories d’organismes de bienfaisance au Canada, le Québec compris : les
fondations publiques, les fondations privées et les ceuvres de bienfaisance. Dans cette
étude, par souci de clarté, le terme « organismes financés » sera utilisé pour désigner
les organismes de charité qui regoivent du financement des fondations au Québec. Le
terme « organismes financeurs » sera utilisé pour désigner les fondations publiques et

privées qui financent.

Parmi les trois catégories d’organisme de bienfaisance de I’ARC, seules les fondations
privées peuvent étre considérées comme des organismes de bienfaisance financeurs a
proprement parler. Les deux autres types d’organismes soient les fondations publiques
et les ceuvres de bienfaisance, jouent simultanément les réles d’organismes financeurs

et d’organismes financés. On peut alors qualifier leur rdle comme étant mixte. Ce
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double rdle se manifeste de la maniére suivante. Dans le cas des fondations publiques,
ces organismes collectent d’une part des fonds aupres de diverses sources : le public
(individus), le gouvernement, les fondations privées, les sociétés, organismes officiels,
etc. Elles jouent ici le réle d’organismes de bienfaisance financés. Par ailleurs, elles
n’utilisent pas les fonds collectés. Plut6t, elles les redistribuent auprés d'autres

organismes bénéficiaires. Elles jouent alors le r6le de financeur.

Dans le cas des ceuvres de bienfaisance, ces derniéres collectent les fonds, en utilisent
une partie (comme tout organisme financé), mais en redistribuent aussi auprés d’autres
organismes communautaires enregistrés, faisant preuve ici d’un rdle d’organisme
financeur. De fagon sommaire, on pourrait dire que, sous le chapeau d’organismes
financés, les fondations publiques collectent des fonds sans les utiliser et, sous le
chapeau d’organismes financeurs, les redistribuent. Tandis que les ceuvres de
bienfaisance, elles, sous le statut d’organismes financés, collectent des fonds, les
utilisent dans le cadre de leurs activités, et peuvent également, sous le couvert

d’organismes financeurs, en redistribuer une partie.

Etant donné que les fondations publiques n’utilisent pas les fonds qu’elles collectent,
on aurait pu conclure qu’elles seraient plus indiquées pour répondre sous le chapeau
d’organismes financeurs, comparés aux organismes d’ceuvre de bienfaisance, qui, eux,
portent parfois, un double chapeau. Pour dissiper toute confusion, nous ne nous
intéressons pas aux organismes qui sont a la fois financeurs et financés. En effet, nous
rappelons ici qu’en raison de notre question de recherche, il nous est essentiel de bien
distinguer le point de vue des fondations (financeurs) sur les critéres de performance

(succés) des organismes de bienfaisance qu’elles financent au Québec.

Comme les fondations publiques n’utilisent presque pas les fonds qu’elles collectent,
dans cette étude, elles sont considérées comme des organismes de bienfaisance

financeurs. En fait, comparées aux organismes d’ceuvre de bienfaisance, les fondations
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publiques se prétent plus aux objectifs visés par notre question de recherche. Les
organismes d’ceuvres de bienfaisance constituent les organismes financés dans cette

étude.

3.4.2.1 Notions d’organismes financeurs et financés

Les organismes financeurs, au méme titre que les organismes financés, doivent eux
aussi composer avec leur environnement interne et externe, ce qui n’est pas sans
influence sur leur configuration organisationnelle. Les caractéristiques des organismes
financeurs sont donc I'ensemble de traits spécifiques qui permettent de les définir en
tant qu'organismes financeurs. Avant de pousser 1’analyse sur ces financeurs du secteur

communautaire, voyons tout d’abord qui ils sont

3.4.2.2 Les fondations : définitions et classification

Selon feu F. Emerson Andrews (2003), premier président de la Fondation Center (E.-
U.), pour qu’un organisme soit considéré comme une fondation, il doit satisfaire aux

critéres ci-apres :

- Etre non gouvernemental;

- Avoir un but non lucratif;

- Disposer en propre d’un fonds principal;

- Ftre géré par ses propres administrateurs et responsables;

- Promouvoir des activités sociales, éducatives, caritatives, religieuses ou
autres, permettant d’améliorer le bien-étre collectif & 1’aide de subventions.
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Pour Allan Alertt (2011)'®, citant Emerson :

« Les fondations sont des organisations non gouvernementales et sans but lucratif
disposant de fonds (provenant habituellement d'une source unique, que ce soit un
particulier, une famille ou une société), et dont les programmes sont gérés par
leurs propres administrateurs. Leur objectif est de maintenir ou d'appuyer des
activités sociales, éducatives, charitables, religieuses ou autres qui servent le bien

by

commun a l'aide de subventions .
ttp://www.thecanadianencyclopedia.ca/fr/article/foundations-emc/ : p.1)

Les fondations sont ainsi considérées comme étant des structures par lesquelles les
philanthropes mettent a la disposition des communautés des ressources financiéres et
matérielles promises au soutien des activités de charité en vue de I’amélioration des
conditions de vie des individus. En général, une fondation ne réalise pas d'activité
charitable directe, mais elle octroie des subventions aux organismes caritatifs dont les
activités visent le méme but que la fondation. Les fondations sont des institutions bien
réglementées, en 1’occurrence en ce qui concerne les montants minimums a verser a -

des donataires reconnus.

Comme le souligne ’article 18 de la loi 87-571 du 23 juillet 1987 de I’ Assemblée
Nationale Francaise, I'argent donné a une fondation devient la propriété de la fondation
et ne peut étre utilisé a l'avantage personnel du donateur. C’est cette loi qui a donné la
premiére fois la définition de la fondation en ces termes : « La fondation est l'acte par

lequel une ou plusieurs personnes physiques ou morales décident l'affectation

16 Allan Arlett, Les Fondations canadiennes,
http://www.thecanadianencyclopedia.com/index.cfm?PgNm=TCE&Params=F1 ARTF0003003
consulté le 8 juillet 2011
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irrévocable de biens, droits ou ressources a la réalisation d'une ceuvre d'intérét général

et a but non lucratif ».

Apreés avoir défini ce que c’est qu’une fondation, classifions-les maintenant. Rappelons.
que la Loi de I’imp6t sur le revenu distingue trois types d’organismes de bienfaisance :
les fondations privées, les fondations publiques et les ceuvres de bienfaisance!’. La
section qui suit, fait la lumiere sur la catégorie particuliére d’organismes de
bienfaisance, les fondations, qui sont au cceur de notre étude. Le secteur de la
bienfaisance au Canada est tres diversifié en ce qui a trait & I’importance de ’actif, aux

zones d’activités et aux champs d’intervention.

La classification des fondations s’opére selon plusieurs critéres, notamment en fonction
de leur mission et de leur composition (Ott, 2001 : 202). Citant Emerson, Arlett!®
indique que les fondations peuvent étre classées en fondations d’intérét général,
fondations privées familiales, fondations industrielles et fondations communautaires.
Ces catégories s’appliquent aux fondations que 1’on qualifie aujourd’hui de « privées
». La notion de « fondation privée » présume qu’il y a un autre type de fondation, dite

« publique » et qui n’appartient pourtant pas au secteur public.

Imagine Canada, elle, simplifie cette classification, en la ramenant & deux principales
catégories, a savoir : les fondations publiques et les fondations privées. Selon toujours
la méme institution, ces deux catégories de fondations différent fondamentalement

selon leurs types de gouvernance et leurs sources de financement. Les fondations

17 http://pfc.ca/fr/ressources/fondations-au-canada consulté le 18 avril 2012

18 Allan Arlett, Les Fondations Canada,
http://www.thecanadianencyclopedia.com/index.cfm?PgNm=TCE&Params=F 1 ARTF0003003
consulté le 8 juillet 2011
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publiques se distinguent des fondations privées par le fait qu’elles ne disposent pas de
financement privé important, mais collectent habituellement des fonds auprés de
différentes sources telles que des fondations privées, des particuliers, des organismes

officiels ou grace a la rémunération de services rendus (OCDE, 2003).

Dans le méme ordre d’idée, le gouvernement du Québec a travers son secrétariat a

I’action communautaire autonome, souligne dans son bulletin de septembre 2003 :

~

« Une fondation publique est administrée & des fins de bienfaisance. La majorité
de ses administrateurs et de ses autres responsables traitent entre eux sans lien de
dépendance. D’ailleurs, pas plus de 50 % des capitaux qui lui sont fournis 1’ont
été par une seule personne ou par un groupe de personnes ayant un lien de
dépendance ». Récupéré de http://www.mess.gouv.qc.ca/
publications/sacaction/index_numeros.asp#1_2

Les fonds des fondations publiques proviennent dans une large mesure d’une multitude
de sources de financements, par exemple des particuliers, des entreprises et parfois
d'autres fondations. Souvent, les fondations hospitaliéres, les fondations universitaires,
et les fondations communautaires ont tendance a étre des fondations publiques. Selon
la méme source, dans le cas d’une fondation privée, plus de la moitié des
administrateurs sont des personnes liées ou qui ont entre eux un lien de dépendance et,
plus de 50 % du financement provient d’une seule personne ou d’un groupe de

personnes ayant entre elles un lien de dépendance.

Les fondations privées sont souvent des fondations familiales ou rattachées directement
a une entreprise. Le Répertoire canadien des fondations et des entreprises présente des
renseignements détaillés sur ces fondations tels que les causes qu'elles soutiennent et
leurs procédures de demande. Le Canada compte un certain nombre de dirigeants
d'entreprise dont les familles sont identifiées a des fondations qu'ils ont créées. C’est le
cas de J.W.MCCONNELL (Sucre St-Laurent, Montréal Star), R. Samuel
MCLAUGHLIN (General Motors du Canada), Max BELL (homme d'affaires de
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Calgary), John EATON (propriétaire du grand magasin portant son nom), John
MOLSON (brasseur), Lucie et André Chagnon (ex-propriétaires de Vidéotron), etc.

Les fondations communautaires sont aussi classées comme fondations publiques, car
elles ont pour objectif de créer des fonds de dotation communautaires et d’appuyer un
vaste éventail d'activités de bienfaisance dans des communautés ciblées
géographiquement. D’autres fondations publiques soutiennent des causes précises,
comme l'environnement ou la condition féminine. Comme les fondations
communautaires, elles acceptent des dons et gerent des fonds a des fins déterminées
par le donateur. Les fondations gouvernementales, les fondations associées a des clubs

de services'” sont toutes des exemples de fondations publiques.

L’objectif d’une fondation communautaire est de créer un fonds de dotation au profit
de la communauté d’une région géographique donnée. Les donateurs peuvent opter
pour la création d'un fonds individuel au sein d’une fondation communautaire et
décider du réle qu'ils veulent jouer dans le choix des organismes de bienfaisance qui
en bénéficieront. Ils peuvent aussi choisir de contribuer au fonds général de dotation
d’une fondation communautaire, dont les revenus sont distribués par le conseil
d'administration de la fondation en vue de répondre aux besoins de la communauté.
Les fondations communautaires offrent aux donateurs de nombreux services pour les

aider  optimiser l'effet de leurs dons®.

Selon qu’elles octroient du financement ou non, les fondations peuvent aussi étre

classées en fondations subventionnaires ou en fondations non subventionnaires c¢’est-

19 http://pfc.ca/fr/ressources/fondations-au-canada/foire-aux-questions consulté le 18 avril 2012

2 Ibid.
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a-dire qui dépendent d’un financement extérieur et sont alors considérés comme
organismes financés?!. Les fondations subventionnaires seraient des organes de
financement, par exemple les fondations hospitaliéres, les fondations universitaires et
autres. Elles peuvent, selon les cas, mener leurs propres activités en mati¢re de
bienfaisance. D’aprés Imagine Canada (2011), il existerait, a ce jour, environ 3000

fondations subventionnaires au Canada,

Dans cette étude, la classification d’Imagine Canada est celle a laquelle nous nous
référerons a cause du fait que, non seulement Imagine canada est lui-méme un
organisme de bienfaisance national enregistré, mais aussi par le fait que sa mission est
de soutenir et renforcer les organismes de bienfaisance et a4 but non lucratif du Canada
en général et du Québec en particulier. De plus, il a une orientation plus portée vers
I’investigation de ce secteur d’activités, et ce, en abordant d’importantes questions et
défis auxquels il fait face, en I’occurrence : le financement, les ressources humaines, le
volontariat, la gouvernance et I’efficience du secteur dans I’atteinte de ses objectifs.
Aussi, en parlant des fondations, il faudra sous-entendre les fondations publiques et
privées. Les termes financeurs et financés seront employés a la place de

subventionnaires et non subventionnaires.

Les fondations étant des institutions par lesquelles les philanthropes mettent leurs biens
a la disposition de leurs communautés, il serait important de définir ce que c’est que la
philanthropie et d’identifier les motifs qui animent des individus fortunés a 1éguer une
partie de leurs biens a leur communauté. La section qui suit traite de maniére générale

de la philanthropie.

21 http://www.imaginecanada.ca/fr/repertoire/fondations consulté le 18 avril 2012
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3.4.2.3 La philanthropie

Selon Salamon (1999), souvent les chercheurs ont tendance a utiliser alternativement
philanthropie et secteur & but non lucratif pour exprimer la méme chose alors que les
deux concepts sont différents. La philanthropie est une partie intégrante du secteur a
but non lucratif. Dans cette recherche, les concepts de philanthropie, d’organismes de

bienfaisance sont considérés comme étant distincts.

Le mot philanthropie existe depuis plus de 2500 ans. Son origine remonte a 1’époque
de la Grece antique. Le mot vient du grec philos qui veut dire « aimer » et anthropos
qui signifie I’« étre humain ». Le mot a été ensuite traduit par les Romains en latin,
philanthropia, qui signifie humanité - humanitas — humanisme. Plus tard, il fut associé

4 la liberté et & la démocratie, selon le Online Etymology Dictionary?2.

Sur la base de ses origines, la philanthropie est la philosophie qui met I'humanité au
premier plan de ses priorités. Un philanthrope cherche & améliorer le sort de ses
semblables par des dons en argent ou le soutien d'ceuvres, de fondations, etc., de
maniére désintéressée. Les personnes qui consacrent une importante partie de leurs

fortunes en dons sont appelées philanthropes.

Le devoir religieux constitue le motif le plus recherché, en général, pour donner un

sens a 1’action de philanthrope. Toutes les grandes religions monothéistes du monde

2 http : //www.etymonline.com/index.php consulté Ie 15 juillet 2011
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encouragent leurs fideéles a faire des dons aux ceuvres caritatives, a lutter contre la
souffrance humaine et la pauvreté, a ouvrir leur porte a 1’étranger et ainsi de suite. Le
judaisme prévoit la pratique de la dime, qui consiste a consacrer un dixiéme de ses
revenus aux dons caritatifs ou tzedakah. C’est une conception élargie de la charité
impliquant la justice et 1’équité et qui signifie donner au pauvre ce qui lui est dii — ce
qui constitue alors une obligation pour chacun. Les bouddhistes, pour leur part, voient
dans la charité une des pierres angulaires d’une vie vertueuse et bien vécue. Dans la
tradition chrétienne, c’est la parabole du bon Samaritain qui met en relief 1’acte
individuel consistant & prendre soin de son prochain. Dans la tradition islamique, la
charité, ou zakat qui consiste & donner 2,5 %23 de son revenu annuel ou de sa fortune

aux ceuvres de bienfaisance est un des cinq piliers de cette religion.

En dehors de ces motifs religieux, il existe d’autres éléments incitatifs a la philanthropie.
En effet, aujourd’hui, la philanthropie est utilisée a diverses fins. Selon 1’Organisation
de la Coopération et du Développement Economique (OCDE, 2003), un autre élément
qui motive la philanthropie serait la recherche de I’intérét personnel pouvant prendre
diverses formes. Les dons caritatifs sont le plus souvent déductibles d’imp6ts y compris
ceux que chacun peut offrir a sa propre ceuvre de bienfaisance. La fierté serait un autre
facteur d’incitation a la philanthropie. Chacun aspire au succés personnel et a la
considération de ses pairs. Les nantis ont ainsi les moyens de créer des institutions qui
seront par la suite la preuve de leur altruisme et de leur contribution au bien-étre de
’humanité?*. Une autre justification des dons caritatifs par les sociétés serait liée au
fait que les organisations & but non lucratif sont per¢gues comme ayant un important

rle a jouer dans la construction du tissu social des communautés. C’est pourquoi

2 http : //islamfrance.free.fr/aumone.html

2 Ibid.
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donner aux organismes a but non lucratif (OBNL) peut étre considéré comme un

investissement a long terme pour une entreprise. En effet,

[....] Because non-profit organizations are the thread in the fabric of society.
They provide the human resources that enhance quality of life in communities,
and healthy communities are fertile ground for prosperous economic growth. If
corporations want to weave their economic relationships into that fabric, public
relations activities must consider charitable giving (Mullen Jannifer, 1997 : 42).

3.4.3 Contexte externe / Environnement

Le contexte externe est un déterminant important dans notre guide de raisonnement. Il
s’agit de I’environnement externe dans lequel vivent les organismes de bienfaisance
(financeurs) et organismes de charité (financés). C’est justement 1’environnement
québécois dans le cadre de cette recherche. Luthaus et al. (2003) nous proposent une
définition conceptuelle de ce terme. Le « contexte externe » est défini ici comme étant
I’ensemble des dimensions administratives, juridiques, politiques, socioculturelles,
économiques, écologiques, technologiques qui caractérisent I’environnement
organisationnel externe, y compris les intervenants. Nous nous appuyons sur cette
spécification pour tenir compte du contexte externe ou environnement des organismes

a but non lucratif du Québec.

Apres avoir présenté les définitions opérationnelles des concepts utiles a la

compréhension du guide de raisonnement, présentons maintenant ledit guide.



110

Guide de raisonnement

Financeurs; Fondations  Critéres de sélection Finances: Organismes de charite
implicites et explicites

\
V\‘__,,f;m

Autres financeurs

i Contexte Externe

Financement par :
Contexte Externe s o Don, Contrat et Investissement

Figure 1. Le guide de raisonnement
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3.4.4 Explication du guide de raisonnement

Il faut noter que le guide de raisonnement présenté ci-dessus a été bati a partir de la
revue de littérature, du contexte et de nos objectifs de recherche. Le guide comprend
trois blocs appelés : fondations, critéres de sélection et organismes communautaires.
Ces blocs sont reliés entre eux par des fléches & sens unique allant de gauche vers la
droite. Les fléches indiquent la relation de dépendance entre les blocs. A vue d’ceil, le
schéma ci-dessus montre que les fondations utilisent leurs propres critéres de sélections
explicites ou implicites pour choisir les organismes de charité qu’elles financent. En

effet, le schéma montre ce qui suit :
Bloc 1 : Les fondations (organismes financeurs)

La revue de littérature et le contexte nous ont permis de constater I’existence de
plusieurs types de fondations qui sont regroupées en fondations publiques et fondations
privées. Comme dans le cas de toute organisation et entreprise, lorsqu’on veut
comprendre comment ces structures fonctionnent, il est nécessaire de tenir compte de
’environnement ou du contexte externe dans lesquels évoluent ces organisations et
entreprises. Dans le cas qui nous préoccupe, lq Québec, il s’agit de I’environnement
administratif, juridique, économique, politique et social dans lequel baignent tant les
organismes financeurs (fondations) que ceux financés (organismes de charité) sont le

méme au Québec.
Bloc 2 : Critéres de sélection des organismes financés

Les critéres de sélection sont ceux que nous avons répertoriés dans la littérature. Parmi
ces critéres, il y a des critéres explicites et des critéres implicites. Ces critéres de
sélection sont soit liés aux organismes financeurs, soit liés aux critéres de performance
(réussite) des organismes financés, soit liés au contexte externe (administratif,

juridique, économique, politique, social...) des financeurs et financés. La littérature
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nous a permis d’inventorier quinze (15) critéres de performance (réussite/succes), que
nous avons regroupés en 5 catégories qui sont : le succeés financier, 1’efficacité,
I’efficience, la visibilité et la collaboration. La performance étant au centre des
préoccupations des financeurs, il s’agit de vérifier le poids du critére de sélection

associé a la performance sur les autres critéres de sélection.
Bloc 3 : Organismes communautaires (organismes de charité — financés)

Les organismes de charité (financés) sont un sous ensemble des organismes
communautaires ou organismes a but non lucratif. Les organismes de charité qui
désirent un financement et qui satisfont aux critéres de sélection dictés par les
fondations publiques et privées (financeurs) peuvent se voir financer par I’un des

modes de financement suivant : don, contrat et investissement.

3.5 Présentation des variables

Sur la base du guide de raisonnement, du guide d’entrevue et des objectifs de 1’étude,
nous avons identifié les vingt-huit (28) variables regroupées en huit groupes ci-apres :
les critéres de sélection (CS), les critéres de réussite (CR), les facteurs de succés (FS),
la vision (V), ’environnement (E), les organismes financés (OF), les oréanismes |
interviewés (OI), I’individu (I) ou répondant. Ces variables ont été ensuite scindées en
deux groupes : les variables de base au nombre de 19 et les variables illustratives au

nombre de 9. Le tableau F ci-aprés présente ces variables par groupe
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CHAPITRE IV

METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Ce chapitre présente tout d’abord notre positionnement du point de vue
épistémologique, ensuite notre choix méthodologie et notre stratégie de recherche.
Ceci est suivi de la présentation de 1’instrument de collecte de données, des modalités
de la collecte, de traitement, de 1’analyse et de I’interprétation des données et
résultats. Enfin, la justification de la qualité de la méthode de recherche et les
considérations éthiques sont présentées.

D’entrée de jeu, il faut noter que : la position épistémologique que nous adoptons est
celle d’un interprétativiste (paradigme interprétativiste), notre recherche s’inscrit dans
une démarche exploratoire hybride et la logique abductive a été privilégiée.

4.1 Positionnement épistémologique du chercheur

En raison de notre question de recherche : identifier et qualifier du point de vue des
dirigeants des fondations, les critéres de sélection des organismes de charité que ces
fondations financent, la position que nous adoptons est celle d’'un interprétativiste

(paradigme interprétativiste).
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A cet effet, nous nous référons & Perret et Séville in Thietart et al. (2003 : 23 -24), qui

argumentent que :

« Le processus de création des connaissances passe par la compréhension du
sens que les acteurs donnent a la réalité. Il ne s’agit plus d’expliquer cette réalité,
mais de la comprendre au travers des interprétations qu’en font les acteurs. 11
développe ainsi une démarche qui doit prendre en compte les intentions, les
motivations, les attentes, les raisons, les croyances des acteurs, qui porte moins
sur les faits que sur les pratiques. [...] Comprendre, c’est-a-dire donner des
interprétations aux comportements, implique nécessairement de retrouver les
significations locales que les acteurs en donnent c’est-a-dire des significations
situées (dans I’espace) et datées (dans le temps) [...] Il s’agit pour lui de mettre
en place des études terrain qui privilégient 1’observation directe et les entretiens
en situations. »

Ces auteurs citant les travaux de (Schwandt, 1994), soutiennent également que pour le

chercheur interprétativiste,

« La réalité est essentiellement mentale et per¢ue-hypothése phénoménologique-
et le sujet et I'objet étudié sont entiérement interdépendants- hypothése
d’interactivité. De par ces hypothéses, I’objectif du chercheur n’est plus de
découvrir la réalité et les lois la régissant, mais de développer une compréhension
[...] de cette réalité sociale. » Perret et Séville in Thietart et al. (2003 : 42)

Nous adhérons a cette pensée dans notre conception de la réalité dans cette recherche.
Nous considérons que la réalité est relative. Pour la construire, il faut tenir compte de
plusieurs facteurs dont : le type de raisonnement, 1’expérience, les motivations, le profil
personnel du chercheur, etc. Dans cette étude, nous visons une meilleure
compréhension de la réalité sociale concernant le financement des organismes de
charité par les fondations du Québec. Or, nous avons vu au chapitre II, qu’aujourd’hui,
la performance des organismes de charité¢ est un sujet qui intéresse la plupart des
financeurs du secteur (donateurs, bailleurs de fonds et contribuables). Pour ce faire,
pour étudier la performance comme critére de sélection des organismes de charité pour

un financement par les fondations du Québec, nous faisons recourt a la perspective
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théorique des théories organisationnelles. Notons que, celle-ci est de plus en plus
utilisée par les chercheurs du domaine de la gestion pour développer des modéles et
des théories sur entre autres : la bureaucratie, les fonctions et structures
organisationnelles, I’excellence et la performance organisationnelle et sur le partenariat

organisationnel.

4.2 Choix de ’approche méthodologique

Une approche exploratoire hybride

La revue de littérature nous a révélé que notre question de recherche a été jusque-la
relativement peu explorée par les chercheurs du domaine de I’économie sociale. Ainsi,
notre recherche se préte mieux au type « exploratoire ». Mais, quel type de recherche
exploratoire conviendrait mieux a notre étude? L’analyse des trois voies possibles de
’exploration a savoir : I’exploration théorique, I’exploration empirique et I’exploration
hybride définies par Charreire et Durieux in Thietart et al. (2003 : 67-71) nous a permis

d’opter pour le type exploration hybride, autrement dit semi-exploratoire.

Le choix de cette démarche est lié a notre objectif de recherche qui vise 4 mieux
comprendre et non pas a expliquer les modes de financement des organismes de charité
par les fondations. Tel que déja mentionné au chapitre III, & travers cette étude, nous
voulons : i) définir la performance d’un organisme de charité du point de vue des
financeurs (fondations); ii) comprendre la place de la performance parmi les critéres
de sélection selon les financeurs (fondations) et; iii) montrer (révéler) la différence,
s’il en existe, entre les fondations publiques et fondations privées en relation des

critéres de sélection qu’elles utilisent.
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Puisque nous voulons a travers cette étude enrichir les connaissances sur le financement
du secteur a but non lucratif du Québec, nous considérons que la démarche exploratoire
hybride est appropriée pour atteindre les objectifs de la recherche. D’ailleurs, ceci
correspond aux propos de Charreine et Durieux suivants : « I’exploration hybride est
une voie qui permet d’enrichir ou d’approfondir des connaissances antérieures ».

Cheirrere et Durieux in Thietart and al. (2003 : 71). Par définition,

« L’exploration hybride consiste & procéder par allers-retours entre des
observations et des connaissances théoriques tout au long de la recherche. Le
chercheur a initialement mobilisé des concepts et intégré la littérature concernant
son objet de recherche. Il va s’appuyer sur cette connaissance pour donner du
sens a ses observations empiriques en procédant par allers-retours fréquents entre
le matériau empirique recueilli et la théorie. ». Charreire et Durieux in Thietart
and al. (2003 : 70)

En fait, il est a noter que plusieurs éléments entrent en considération lors du choix d’une
approche de recherche en I’occurrence : la problématique & résoudre, la question de
recherche, les objectifs de la recherche, les contraintes (temps, budgets, etc..), le type
de la recherche (exploratoire, descriptive, explicative), I’environnement favorable au
développement des connaissances et 1’acces a la littérature. C’est pourquoi, plusieurs
chercheurs comme : (Adams et al, 2007; Palys, 1992; Cooper et Schindler, 2006;
Brannen, 1992; Ouellet 1994; Campenhoudt et Quivy, 2011) soutiennent qu’il
n’existe pas une méthode absolue d’exploration d’un probléme de recherche spécifique

compte tenu de la multiplicité des parametres qui entrent en considération.

Une logique abductive
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Notre approche étant exploratoire hybride, la logique abductive soutenue par Charreire
et Durieux in Thiétart et al (2003) a été favorisée. En fait, selon ces deux auteurs,
explorer et tester constituent les deux processus qui permettentl la création des
connaissances et que, « pour explorer, le chercheur adopte une démarche de type
inductive et/ou abductive alors que pour tester, celui-ci fait appel a une démarche de

type déductive. » Charreire et Durieux in Thiétart et al (2003 : 59)

Pour donner du sens & nos données collectées de terrain, nous nous inspirons des
connaissances théoriques antérieures (littérature et concepts) mobilisées et intégrées a
notre objet de recherche. Tout au long de notre étude, nous effectuons donc des allers-
retours entre les données recueillies sur le terrain et la littérature. Nous nous referons a
notre guide de raisonnement pour la cueillette de données, sur la méthode d’analyse de
contenu pour faire ’analyse globale de nos données et résultats, et nous aurons recours

a la littérature pour interpréter et donner du sens a nos résultats.

Par des connaissances scientifiques, Ouellet (1994) soutient qu’il existe diverses
sources de connaissances comme : 1’autorité, 1’expérience personnelle, le sens commun
et la logique. L'auteur soutient aussi que la logique est la source qui fait appel a la
raison, a I’intuition, & I’expérience, a I’analyse et a la synthése. Elle est plus compléte
et plus sophistiquée que les premiéres sources de connaissances. De cette base logique
découlent les principes de la déduction et de I’induction qui sont considérés comme
étant le fondement du processus logique de création de connaissance en management

et dans d’autres domaines scientifiques.

L’évolution conceptuelle, au fil du temps, du concept « logique » a contribué a la
constitution de la méthode moderne de recherche en science de gestion caractérisée par

trois modes de raisonnement distincts : la déduction, 1’induction et 1’abduction.

Pour Albert David (1999 : 4) :
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« [...] 1a déduction consiste a tirer une conséquence a partir d’une régle générale
et d’une observation [...]; I’induction consiste & trouver une régle générale qui
pourrait rendre compte de la conséquence si 1’observation empirique était vraie
[...]; et I’abduction quant a elle consiste a élaborer une observation empirique
qui relie une régle générale a une conséquence. »

En d’autres termes, la déduction permet de générer des conséquences (conclusion);
I’induction d’établir des reégles générales et 1’abduction de construire des hypothéses.
A ce propos, Albert David soutient qu’il est utopique de considérer isolément les
aspects abductifs, déductifs et inductifs dans la création des connaissances scientifiques.
Par contre, il recommande de tenir en compte la boucle récursive abduction-déduction-
induction et que « la plupart des raisonnements, et en particulier les raisonnements
scientifiques, combinent les trois formes de raisonnement ». (Albert David, 1999 : 4-
5). 1l poursuit en soutenant que « [...] cette boucle n’a pas besoin d’étre parcourue
intégralement par chaque chercheur ou au sein de chaque dispositif de recherche : il
suffit qu’elle le soit collectivement dans la communauté scientifique ». Notre recherche
s’inscrit dans ce processus de création de connaissances scientifiques. Comme déja
mentionnés au chapitre III, les résultats de notre recherche permettront de formuler des
hypothéses qui pourront par la suite étre testées par d’autres chercheurs. A travers nos
résultats, nous comptons ainsi parvenir & enrichir la littérature sur le financement des

organismes de charité.

D’ailleurs, décrivant le r6le de la notion de 1’abduction dans les recherches qualitatives
en sciences de gestion, Charreire et Durieux in Thiétart et al. (2003 : 61) citant Koenig
[1993 : 7] soulignent : « [...] L’abduction consiste & tirer de I’observation des

conjectures qu’il convient ensuite de tester et de discuter ».

Une méthode gualitative
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Compte tenu de nos objectifs de recherche, la méthode qualitative a été privilégi€e dans
cette recherche. Dans ce type de méthode, le chercheur et les répondants sont
profondément impliqués dans le processus de collecte et d’interprétation des données.
La taille de I’échantillon relativement petite est souvent comprise entre un (1) et douze
(12). La collecte de données est faite a ’aide de méthodes non probabilistes : interviews,
observations, études de cas et documentation. Les données sont verbales, sous la forme
de textes. L’analyse est effectuée par I’homme et quelquefois assistée par des logiciels

(Atlas. Ti, Ethnograph, Nvivo.)

D’aprés la littérature, la question de recherche ou I’objectif de recherche détermine(nt)

la méthode de recherche a adopter.

[...] Your research question and research objectives come first, and all else,
including the methods you pick to address those questions and objectives, follows
from there (Palys; 1992 : 2).

[...] There is no absolute method of exploring a particular research problem.
Therefore, researchers may use different methodologies to investigate similar
types of problem around the world. [...] (Adams et al., 2007: 19)

No rule of thumb exists to tell a researcher precisely how to focus a study. The
extent to which a research or evaluation study is broad or narrow depends on
purpose, the resources available, the time available, and the interests of those
involved. In brief, these are not choices between good and bad but choices among
alternatives, all of which have merit. (Patton, 2002: 228).

[..] Selection among these positions ought often to depend on the purposes and
circumstances of the research, rather than being derived from methodological or
philosophical commitments. This is because there are trade-offs involved. For
instance, if we seek greater precision we are likely to sacrifice some breadth of
description; and vice versa. (Brannen, 1992 : 51).
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Notre choix de la recherche qualitative se justifie également par le fait qu’elle offre

plusieurs avantages & savoir :

1)

2)

3)

4)

Elle permet de répondre aux questions du type comment? Et pourquoi? les
événements se produisent. L’accent est mis sur le processus et le sens des choses.

Elle vise la compréhension approfondie, ’interprétation des phénoménes et
événements, 1’interaction entre personnes et objets. En d’autres termes, elle offre
des connaissances approfondies et détaillées sur 1’objet de recherche.

Elle est flexible. Selon Sutton (1997 : 99) “[...].qualitative methods allow more
flexibility in what variables and processes are encountered and examined. This
flexibility means that qualitative methods provide more chances to learn
information that is independent of or in contrast to existing theory”.

De plus, selon Alami et coll. (2009), « la recherche qualitative, étant plus prés du
terrain et des acteurs, permet de mettre a jour des réalisés et mécanismes sociaux
qu’une approche quantitative ignorerait ».

Cependant, selon plusieurs chercheurs (Patton, 2002, Thiétart et al. 2003; Cooper et
Schindler, 2006, Gavard-Perret et coll.2012, Adam et al, 2007), le principal

désavantage de la méthode qualitative est lié a la difficulté de généralisation des

résultats de recherche a cause de la taille et de la représentativité de 1’échantillon de

recherche. A ce propos, la section sur la qualité de la méthodologie présente les mesures

que nous avons prises afin de surmonter cette difficulté.

4.3 Stratégie de recherche

Compte tenu de notre question générale de recherche, la performance en tant que critére

de sélection pour un financement des organismes de charité, et de 1’objectif visé, c’est-

a-dire identifier et qualifier du point de vue des dirigeants des fondations, les critéres
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de sélection des organismes de charité que ces fondations financent, cette étude pourrait

se conduire de trois fagons :

i.  soit procéder a I’aide d’entrevues semi-structurées en profondeur avec
des hauts dirigeants d’organismes de bienfaisance et exploiter les données
qualitatives;

ii.  soit procéder a une investigation normative par 1’envoi de questionnaires
avec des propositions ou énoncés a évaluer sur une échelle de Likert; ou
alors

iii.  recourir & une approche mixte comme la triangulation de méthodes
qualitative et quantitative.

La premiére option a été favorisée dans cette étude, car, la méthode d’entretien en
profondeur convient bien avec les objectifs de notre étude. Pour ce faire, des entretiens
individuels semi-directifs centrés ont été réalisés auprés de dix-huit répondants, hauts
dirigeants de fondations du Québec. Le choix de cette stratégie de recherche se justifie
par la richesse et la profondeur que procurent les informations issues de cette technique

de collecte de données.

D’ailleurs, Gavard-Perret et coll. (2012 : 277) montrant la spécificité et caractéristique
de I’analyse qualitative donnent la pertinence et I’importance des données qualitatives

et soutiennent :

«[...] Le matériau qualitatif plus riche et complexe permet une compréhension
fine et profonde comparée au matériau quantitatif, [...] L’analyse qualitative
assure une vision plus globale, holistique ou systématique 8 méme de prendre en
compte des interactions multiples et leur articulation avec un environnement
particulier; [...] La place attribuée a I’interprétation dans une analyse qualitative
n’est aucunement comparable a celle, souvent faible, voire quasi inexistante, qui
est la sienne dans une analyse quantitative; [...] L’analyse qualitative est qualifiée
d’exercice intellectuel pour faire émerger du sens. »
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La section sur la collecte de données donne plus de détails sur le processus utilisé dans

cette étude.

4.4 Unité, objet et niveau d’analyse

Sur la base de notre question de recherche, les hauts dirigeants, en 1’occurrence les
directeurs (trices) exécutifs (ves) des fondations publiques et privées de Québec
constituent ’unité¢ d’analyse de cette recherche. Ils constituent la catégorie de
répondants visés par notre recherche. Parce que, c’est cette catégorie qui est susceptible
de nous fournir les données nécessaires pour répondre a notre question générale de

recherche.

Les analyses portent sur les discours des directeurs(trices) exécutifs(ves) des
organismes répondants dans 1’optique de relever et comprendre la position des
organismes financeurs sur les critéres de performance des organismes de charité. Le

financement des organismes de bienfaisance constitue notre objet d’analyse.

La recherche s’effectuant au niveau des fondations publiques et privées comme

organismes financeurs représente dans cette étude, le niveau d’analyse.

4.5 Echantillonnage

L’échantillonnage de convenance de types : homogeéne et a 1’effet de boule de neige
(purposeful sampling, homogeneous sampling and snowball sampling) est la stratégie

d’échantillonnage utilisée. Dans 1’optique de ne pas en omettre les fondations
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susceptibles d’aider a collecter le plus possible d’informations riches, la stratégie de
I’effet de boule de neige a été privilégiée tout au long de la collecte de donnée (Patton,
2002). L’effet « boule de neige » est une démarche inductive qui permet de sélectionner
les cas en fonction des informations recueillies avec les autres répondants. D’aprés
Romelaer, (2001 : 2) : « L’analyse qualitative est trés intensive, lourde et trés onéreuse
qu’on utilise seulement parce qu’elle est trés riche et dans certains cas irremplagable.
C’est pourquoi beaucoup de chercheurs n’examinent qu’un ou deux cas ». A ce propos,
Miles & Huberman (Miles & Huberman 1994 : 28) « recommandent un (1) a trois (3)
cas principaux pour un travail d’étudiant, quinze (15) a trente (30) cas au maximum
pour une étude en profondeur; sinon, il faudrait compléter I’étude en profondeur avec

des méthodes quantitatives ».

En date du 24 mai 2011, il y avait 85 611 organismes de bienfaisance enregistrés au
Canada, tous secteurs et catégories confondus. Il y aurait au Canada environ : 18 326
organismes de bienfaisance de Bbien-étre, 5 802 organismes de bienfaisance de santé,
13 909 organismes de bienfaisance d’éducation, 33 319 organismes & caractére
religieux, 14 255 organismes de bienfaisance communautaire, et cela toutes catégories

confondues.

Selon I’ARC, en date du 31/08/2017, les statistiques des OBNL et organismes de
bienfaisance enregistrés au Canada se présentent comme suit : 125 420 OBNL tous
secteurs et catégories confondus, dont 86 398 organismes de bienfaisance enregistrés?,

et dont 19 358 organismes de bienfaisance enregistrés de bien-étre.

2 www.cra-arc.gc.ca (consulté le 31/08/2017)
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Selon la méme source, en date du 24 mai 2011, les données se présentaient comme suit
pour la province de Québec (voir tableaux 1, 2, 3 et 4 a I’annexe A pour les statistiques
du Québec) : il y aurait environ 16 336 organismes de bienfaisance enregistrés, tous
secteurs et catégories confondus dont : 5 379 organismes de bienfaisance de iien-étre,
568 organismes de bienfaisance de santé, 2 955 organismes de bienfaisance
d’éducation, 5 967 organismes a caractére religieux, 1 467 organismes de bienfaisance

communautaire.

En date du 31/08/2017, les statistiques des OBNL et OB enregistrés a 1’échelle de la
province de Québec se présentent ainsi : 5 490 organismes de bienfaisance de bien-étre,

552 fondations privées de bien-étre et 467 fondations publiques de bien-étre.

Comme on peut le constater, il n’y a pas eu d’augmentation significative du nombre
d’organismes de bienfaisance créés entre 2011 et 2017. Notre échantillon est donc

toujours représentatif.

Dans cette recherche, tel que mentionné ci-dessus les fondations publiques et privées
ceuvrant dans le secteur du bien-étre constituent notre niveau d’analyse. Le choix du
secteur du bien-€étre se justifie par : le fait que c’est le secteur le plus vaste qui touche
directement plus de gens; il est plus axé sur la lutte contre la pauvreté; ses interventions
visent I’amélioration de la qualité de vie d’un groupe, d’une population. Les
organismes de ce secteur comparés aux autres secteurs tels que la santé, I’éducation, la
religion, etc. auraient plus de difficultés a se trouver du financement et, on est
clairement en présence d’organismes financés et d’organismes financeurs
contrairement a d’autres secteurs comme 1’éducation et la santé. De plus, pour les
raisons mentionnées au chapitre III, les organismes a caractére religieux ne sont pas

pris en compte dans I’échantillon de recherche.
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Pour qu’une personne fasse partie de I’unité d’analyse soit, considérée comme
répondante dans cette étude, elle doit satisfaire aux critéres suivants : 1) étre directeur
exécutif ou directrice exécutive d’un organisme de bienfaisance financeur; 2) accepter
et étre apte a partager des informations, son temps et des documents relatifs a son

organisme.

Deux options seraient envisageables pour sélectionner 1’échantillon : 1) faire la
recherche a I’échelle nationale. 2) conduire la recherche a 1’échelle provinciale. La
premicre est €cartée, car plus vaste, coliteuse et difficilement réalisable dans le cadre
d’une thése doctorale limitée par le temps et les moyens. Ainsi pour ces raisons de-
contraintes, la recherche a été conduite a I’échelle provinciale spécialement, la province
de Québec. La répartition des organismes de bienfaisance (fondations publiques et

privées) du secteur de bien-étre est présentée dans les tableaux 5 et 6 de ’annexe A

4.5.1 Critéres de sélection de I’échantillon

Le choix des fondations participantes a la recherche est basé sur les critéres ci-dessous :

- Secteur d’activité : bien-étre;

- Désignation : fondation publique ou fondation privée;

- Age : avoir au moins 10 ans d’existence; preuve pertinence de I’organisme;
- Actif : avoir au moins 1 million de dollars;

- Revenu annuel : avoir eu au minimum 1 million de dollars (1 000 000 $ CA)
de revenu en 2010 ou 2009 selon la déclaration T3010 de 1’organisme la plus
récente;
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- Site Web : avoir un site web;

- Déclaration T3010 : avoir soumis réguliérement pendant les 10 derniéres
années (2000-2010) au moins 5 déclarations T3010 consécutives.

La justification du choix du bien-étre comme secteur d’activité¢ et les fondations
publiques et privées, comme organismes financeurs a été exposée aux chapitres III.
L’age de 10 ans et plus se justifie par la solidité des données a recueillir. Car nous
considérons que plus une organisation est ancienne plus ses données seraient solides.
Selon Lusthaus et al. (2003), I’ancienneté d’une organisation prouve qu’elle a pu
prouver au fil du temps sa pertinence en s’adaptant & 1’évolution du milieu ou de son
environnement. Les critéres 4 et 5 relatifs a 1’actif et au revenu annuel s’expliquent par
le fait que nous cherchons a recueillir les points de vue des fondations qui financent le
plus les organismes de bienfaisance du Québec. En effet, nous considérons dans cette
é¢tude que le volume du financement d’une fondation est proportionnel a sa
disponibilité financiére. Le site web, critére 6, quant & lui offre la possibilité d’avoir
plus de documentations donc plus de richesse en termes d’informations collectées. Le
critetre 7 permet de s’assurer que les fondations sélectionnées respectent la

réglementation de 1’Agence du revenu du Canada.

4.5.2 Démarches suivies pour I’identification des fondations

Pour sélectionner notre échantillon de recherche, nous avons combiné trois stratégies

d’échantillonnage, un échantillonnage par convenance, un tirage aléatoire des
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fondations et la sélection par effet de « boule de neige »’. Pour ce faire, en se référant

aux conseils de Miles & Huberman (1994), nous nous sommes tout d’abord fixés

comme objectif de sélectionner 12 fondations, dont 6 publiques et 6 privées comme

échantillon de recherche. Pour identifier ces fondations, nous avons utilisé trois

différentes stratégies (le réseau d’amis, la base de données de I’ Agence du revenu du

Canada et le moteur de recherche Google) en procédant comme suit :

D

2)

3)

4

5)

6)

Nous avons téléchargé a partir de la base de données des organismes de
bienfaisance de 1’Agence du revenu du Canada (ARC), toutes les fondations
publiques et privées de Québec qui interviennent dans le secteur du bien-étre et qui
remplissent les critéres de sélection prédéfinis ci-dessus.

Nous avons ensuite fait un tirage aléatoire de 40 fondations, dont 20 publiques et
20 privées de la base de données obtenue a 1’étape 1), elle-méme tirée de la base de
données globale d’ARC.

Nous avons demandé & des connaissances personnelles (directrices d’organismes
de bienfaisance communautaire de 1’Ouest de 1’ile de Montréal) de nous faire une
liste des plus importantes fondations publiques et privées financeuses au Québec.
Nous avons aussi obtenu des informations officielles sur la classification des
fondations publiques et privées du Québec par ordre d’importance de la part de la
direction des organismes de bienfaisance de I’ARC.

Sur la base des données recueillies & 1’étape 3, nous avons révisé notre liste de 40
fondations en tenant compte des nouvelles données. Cet exercice de révision nous
a amenés a présélectionner 38 fondations au lieu de 40, dont 18 publiques et 20
privées, voir tableaux 5 et 6 a 1’annexe A.

Chacune des 38 fondations présélectionnées a ét€ contactée par téléphone, suivi de
I’envoi : de demande écrite de rendez-vous, de sommaire du projet de recherche,
de la lettre d’approbation d’éthique de 'UQAM. Parmi ces trente-huit (38), dix-
huit (18) toutes catégories confondues, ont accepté volontairement de participer a
la recherche (voir tableaux 7, 8 et 9 a I’annexe A).

Nous avons aussi envoyé le formulaire de libre consentement (voir formulaire a
I’annexe B) pour signature aux 18 qui ont répondu favorablement & notre demande.
Ces 18 fondations constituent notre échantillon de recherche. Douze (12) des (18)
fondations dont : 5 publiques et 7 privées constituent 1’échantillon « noyau », ou
échantillon principal, ou 1’échantillon de base. Les six autres représentent
1’échantillon tampon (voir représentation graphique ci-dessous).
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La stratégie d’échantillonnage de convenance de type homogéne et a I’effet de « boule
de neige » a été introduite a partir de 1’étape 4 ci-dessus. Il faut noter que I’homogénéité
permet de réaliser de maniére plus approfondie 1’étude du point de vue d’un groupe
spécifique, en I’occurrence les organismes de bienfaisance financeurs (Michael Quinn
Patton, 2002).

Le tableau 10 ci-dessous présente le codage des 18 fondations de 1’échantillon global.
Il faut souligner que les codes P6 et P12 n’existent pas sur la liste ci-dessous, compte

tenu de certaines spécificités liées au systéme codification du logiciel Atlas.Ti.

Codes des fondations de I’échantillon global

P1 : FPub_CentraideGMontréal; P13 : FPriv_Chagnonl

P2 : FPub_OeuvLeger P14 : FPriv_Lemaire

P3 : FPub_Jarislowsky P15 : FPriv_McConnell

P4 : FPub_FCluiveMtrl P16 : FPriv_Berthiaum-Du Tremblay
P5 : FPub_FCGMtrl P17 : FPriv_CentreRosalieCJ

P7 : FPriv_Chagnon2 QuébecEnForme; P18 : FPubAut_Imagine Canada;
P8 : FPriv_J. Armand Bombardier-J P19 : AutGouv_SACAIS

P9 : FPriv_Molson P20 : FPubAUT _FTSF

P10 : FPriv_Beati

P11 : FPriv_EJLB

Tableau 10. Codes des fondations de I’échantillon global

Ou:

FPriv, désigne une fondation privée; FPub, indique une fondation publique; FPubAut,
signifie fondation publique autre, qui collecte pour son usage personnel et ne distribue
pas de fonds et; AutGouv, veut dire autorité du gouvernement d’appui aux organismes
communautaires. Les répondants désignés par P1 a PS5 constituent des répondants des

fondations publiques; ceux indiqués par les codes P7 a P17 correspondent aux

fondations privées.



130

Les répondants P7 et P13 représentent une méme fondation, la Fondation Lucie et
André Chagnon. Créée en 2000, elle a une approche d’intervention novatrice trés
différente des autres. Selon I’agence du revenu du Canada (ARC, 2011), elle est I’'une
des plus riches en ($ CAD) avec un actif de 1 333 976 000 dollars canadiens et des plus
jeunes fondations du Canada. Le répondant P17 est une fondation religieuse qui
s’occupe du bien-étre des meéres seules et enfants. Les répondants P18 et P20 sont des
fondations publiques financées qui collectent des fonds pour leurs usages personnels.
Le P19 correspond au palier du gouvernement du Québec qui s’occupe des organismes
communautaires. La particularité¢ de ces fondations et organismes nous parait trés
importante pour mieux appréhender notre question de recherche. C’est pourquoi nous

les considérons dans 1’étude comme échantillon tampon.

Figure 2: Représentation graphigue de I'échantillon
P7

P19 P18

Echantilionde base Echantilion

Global

P20

|
EchantilionTampon P13

Figure 2. Représentation graphique de 1’échantillon
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4.5.3 Description du profil des fondations répondantes

Les fondations publiques et privées sélectionnées ont chacune entre 20 et 45 années
d’existence sauf deux (P5 et P13), dont une privée et une publique créées en 2000. Bien
qu’étant plus jeunes, I’apport de ces deux fondations dans le secteur de la bienfaisance
du Québec est hautement apprécié. Ce qui fait que leur présence dans notre échantillon
peut avoir une valeur ajoutée. Par ailleurs, il faut aussi noter que certaines fondations
interviennent & I’échelle nationale y compris le Québec, c’est le cas de McConnell, J.
Armand Bombardier-J, Molson, EJLB, Jarislowsky. Tandis que les autres telles que :
Béati, Berthiaume-de Tremblay et la fondation de la famille Lemaire n’interviennent

qu’au Québec.

En 2011, I’actif des fondations privées de notre échantillon variait entre environ 7,7
millions et 1,4 milliard de dollars canadiens (§CA). Les fondations publiques quant- a
elles enregistraient chacune pour la méme année entre environ 18 et 276 millions de
dollars CA d’actif. Les dons versés aux organismes financés pour I’exercice budgétaire
2010-2011 par chaque financeur variait entre environ : 1,7 million et 42 millions de
dollars CA pour les publiques et, entre environ 418 millions et 262 000 dollars CA pour

les fondations privées. (Voir les tableaux 5 et 6 4 ’annexe A).

4.5.4 Caractéristiques des répondants

Les répondants sont tous de hauts dirigeants de fondations publiques et privées. Les
personnes interviewées sont soit président(e) directeur (trice) général(e), soit vice-

président(e), soit consciller(¢re) au PDG ou alors directeur(trice) général(e) de
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fondations publiques ou privées financeurs du Québec. Parmi les 18 répondants, 2/3
sont des DG, 3 sont des PDG, un est v.-p., un est conseiller(ére) de PDG et une est
conseillere générale de distribution de don. Comme on peut le constater, tous les
répondants sont directement impliqués dans la gestion de leur fondation et cela a
I’instance de décision supérieure. Aussi, les 2/3 des personnes interviewées sont des
hommes; la fourchette d’age des répondants est de 35-45 et 50-60+ ans et les 2/3 des
répondants sont 4gés de plus 50 ans. Les répondants ont tous entre 15 et 30 années

d’expertises dans le domaine communautaire.

En termes de connaissance des fondations pour lesquelles les répondants ont été
interviewés, la moitié soit, 9 sur 18 ont entre 10 et 40 années d’expérience de travail
avec leur fondation actuelle. Tous les répondants de 1’autre moitié ont chacun entre 3
et 8 années de travail avec leur fondation. La moitié des répondants occupe leur poste

actuel depuis au moins cinqg (5) ans.

Concernant la formation, la quasi-totalité, dix-sept sur dix-huit (17/18) des répondants
a une formation universitaire. Certains d’entre eux cumulent plusieurs diplomes & la
fois comme par exemple avoir : deux baccalauréats; un baccalauréat et un diplome
d’études supérieures (DES); un diplome d’ingénieur, une maitrise (MBA); un
certificat et une maitrise; un certificat, un baccalauréat et un DES; deux baccalauréats,
une maitrise et une scolarité doctorale. Leurs domaines d’étude sont aussi trés
diversifiés. L’échantillon comprend une vaste gamme de spécialités professionnelles
telle que : histoire, ingénierie, MBA, comptable agréé, gestion appliquée, arts,
psychologie, éducation physique, science politique, droit, théologie, services sociaux,
agroéconomie, animation et recherche culturelles, administration sociale, philosophie

et andragogie.
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4.6 Collecte de données

4.6.1 Instrument de collecte des données et sources des données

L’examen de documents officiels et des entrevues individuelles avec les hauts
dirigeants de fondations publiques et privées du Québec constituent les outils de

collecte des données utilisés dans cette recherche.

Pour les finalités de notre recherche, I’entrevue individuelle semi-directive centrée est
utilisée comme outil de collecte de données. Le recours a cet outil est dii au fait qu’il
s’agit d’une enquéte sur les critéres de sélection des organismes de bienfaisance. Faire
appel & I’expérience des dirigeants, a leurs connaissances sur les pratiques est important
pour nous en raison non seulement du fait que peu de recherches empiriques sont
disponibles pour décrire de maniére précise les critéres de sélection des organismes de
bienfaisance financés vu par les financeurs du Québec, mais aussi, du fait que seules
les entrevues permettraient d’identifier des critéres de sélection qui ne sont pas
consignés dans la littérature ou qui ont été omis de fagon involontaire dans la revue de

la littérature.

4.6.1.1 L’entrevue individuelle

L’entrevue (ou entretien) est un moyen par lequel le chercheur tente d’obtenir
des informations, qui n’apparaissent nulle part, auprés de personnes ayant été le
plus souvent témoins ou acteurs d’événements sur lesquels porte la recherche.
(Mace, 1988, p.81)



134

Selon Grave (1990 : 14), « I’entretien individuel est une communication a double sens
o1 I’enquéteur doit tout mettre en ceuvre pour : créer un climat naturel qui favorise la
confiance mutuelle et la sincérité; réduire la distance socio-économique et les barriéres
psychologiques avec le répondant ». L’entretien individuel semi-directif centré,
méthode de Romelear (2001), de type face & face et téléphonique a été utilisé comme
technique de collecte de données. C’est I’une des techniques d’entretien les plus
utilisées dans les recherches en gestion. Gavard-Perret et coll. (2012) soutiennent que
I’utilisation répandue de ce type d’entretien est li€e au fait qu’elle peut servir a recueillir

des données sur divers thémes relatifs a 1’ensemble des disciplines de gestion.

Cette technique se caractérise principalement par le fait que ’interviewer commence
toujours par obtenir le consentement libre du répondant pour faire ’entretien et,
I’interviewer laisse le répondant la latitude de s’exprimer dans son propre langage.
Toutefois, il oriente la conversation par des reformulations et des relances. Au cours
de I’entretien, le chercheur (interviewer) pose des questions au répondant sur les

principaux thémes de son guide d’entretien.

Selon le Réseau Ouest et Centre Africain de Recherche en Education (ROCARE/
ERNWACA?), I’objectif des entretiens semi-directifs est d’obtenir des points de vue,
les réflexions et les observations de spécialistes « experts » qui ont une connaissance
particuliére, un statut particulier ou qui disposent d’informations auxquelles le

chercheur ne peut avoir par d’autres moyens.

Cette technique d’entrevue présume 1’utilisation de guide d’entretien. Il s’agit d’une

liste de questions ou de thémes qui devront étre abordés au cours de ’entretien. L’ordre

2 http://www.ernwaca.org/panaf/RQ/fr/interview.php (consulté le 19 septembre 2012)
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et la formulation des questions peuvent toutefois varier d’un répondant a un autre.
Selon Romelaer (2001 : 4),

« Le guide de I’interviewer est la liste des thémes auxquels I’interviewer
s’intéresse, thémes sur lesquels il est susceptible d’effectuer ses relances. 11 doit
comporter les thémes jugés pertinents par la littérature de recherche et/ou par les
praticiens. Les thémes pertinents par rapport a la problématique du chercheur et
les thémes venant de I’intuition (qui sont replacés dans le guide de raisonnement
globalement cohérent plus tard au cours de la recherche). L’ordre, la structure et
la formulation des thémes n’a presque pas d’importance pour un entretien semi-
directif centré, car, les questions du guide de I’interviewer ne seront pas posées
au répondant. Les thémes de ce guide sont un aide-mémoire qui signale au
chercheur tous les éléments sur lesquels il essaiera d’amener le répondant a
s’exprimer de fagon approfondie, mais seulement si le répondant aborde ou
mentionne le théme lui-méme. Le guide d’entretien doit étre connu par cceur par
I’interviewer. »

Abordant la question dans le méme sens, Gavard-Perret et coll. (2012 : 110)
soutiennent que « I’entretien semi-directif est plus utilisé dans les recherches en gestion
comparé aux entretiens directifs et non directifs. Il est mené a ’aide d’un guide
d’entretien qui constitue le fil conducteur pour assurer que tous les thémes ont été

abordés. »

L’avantage de I’utilisation d’un guide d’entretien est d’optimiser le temps alloué par le
répondant pour répondre aux questions du chercheur. Le guide d’entretien présente ce
que le chercheur veut obtenir du répondant, mais ce dernier doit étre assez souple pour
suivre de nouveaux indices qui se présentent. De plus, comme les mémes questions
sont posées a chaque répondant, les données recueillies de ces entretiens deviennent
plus faciles a systématiser. « L’entretien semi-directif n’est ni libre, ni dirigée en
d’autres mots, il ne prend ni une allure d’interrogatoire, ni de conversation ». (Langley,
2007).
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Dans cette étude, deux échantillons successifs destinés a un traitement qualitatif ont été
considérés. Le premier, petit échantillon de (3), destiné a un traitement qualitatif pour
valider I’instrument de collecte de données, le guide d’entrevue de la recherche. Cet
¢chantillon est appelé échantillon de prétest. Parmi les trois (3) répondants de cet
échantillon de prétest, il y a un dirigeant de fondation publique, un dirigeant de
fondation privée et un dirigeant d’organisme de bienfaisance financé. Les trois (3)
organismes qui ont accepté de servir de prétest du questionnaire sont tous de profils
différents et ont au moins 20 ans d’existence. Les résultats des entrevues, commentaires
et observations de chaque répondant, ont été intégrés au guide d’entrevue au fur et a
mesure de sorte que, le guide d’entrevue du répondant suivant tienne compte des

observations du répondant précédant et ainsi de suite.

Ces premiéres entrevues sont utilisées comme un instrument d’appoint au début de la
recherche pour s’assurer : 1) que les grandes lignes retenues pour la recherche
s’appuient sur des bases solides et découvrir des pistes de recherche insoupgonnées; 2)
que I’instrument est cohérent eu égard aux objectifs de la recherche (Mace, 1988 : .81).
Le but de I’investigation par entretien individuel au début est pour élaborer et fignoler

le guide général d’entrevue de la recherche.

1) La Fondation Pre-testl est une fondation publique québécoise qui collecte des
fonds pour ses besoins personnels. Elle ne finance pas d’autres organismes.
Personne interviewée : Directeur général et fondateur.

2) La Foundation Pré-test2. Est une Fondation Privée américaine qui évolue dans
I’international (Asie, Amérique Latine, FEtats-Unis et Afrique). Personne
interviewée : Chargée de programme — gouvernance, Dakar (Sénégal, Afrique de
I’Ouest).

3) L’organisme Pré-test3, est un organisme de bienfaisance financé québécois,
Organisme communautaire financé. Personne interviewée : Directrice générale et
fondatrice.
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L’analyse des résultats de cet échantillon Pré-test a permis de vérifier I’adéquation de
la méthode de collecte de données pour minimiser les erreurs de design de recherche
telles que la mauvaise formulation des questions, la séquence des questions; de vérifier
si le guide d’entrevue n’est pas trop long ou trop court (Adms et al. 2007, Thietart et
al. 2007). En effet, les entrevues pré-test nous ont permis d’élaguer le questionnaire du
guide d’entretien, de rajouter certains éléments, de réorganiser la structure et I’ordre «
suite logique des questions », d’éliminer certaines questions redondantes, d’éliminer
certaines questions qui n’étaient pas spécifiques aux financeurs, d’évaluer le temps

requis pour passer a travers le questionnaire.

Ensuite, un guide général d’entretien corrigé qui tient compte du guide de raisonnement
est élaboré et utilisé. Des questions ouvertes relatives aux thémes du guide de
raisonnement sont formulées dans le guide et posées lors des entrevues (voir le guide

d’entrevue en I’annexe B).

4.6.1.2 Déroulement de la collecte de données

Nous avons recueilli les points de-vue des dirigeants des fondations publiques et privées
sur leurs processus de sélection des financés. Chacun de ces répondants a été interrogé
sur : leurs caractéristiques fondamentales, 1’environnement externe des organismes
financés, les critéres de sélection des financés, ce qu’ils entendent par succés
(performance) d’un organisme financé, les caractéristiques du financement, leurs

appréciations des financés.

Préalable & I’envoi par courriel de la lettre officielle de demande de rendez-vous pour
entrevue, chaque répondant a €té contacté par téléphone pour solliciter leurs
participations a I’étude. Avant les entrevues, les documents suivants ont été envoyés a

chaque répondant par courriel :
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7) lalettre de demande de participation a la recherche;
8) lalettre d’engagement de confidentialité de 1’équipe de recherche;
9) le sommaire du projet de recherche;

10)la lettre de conformité a 1’éthique en matiere de recherche impliquant la
participation de sujets humains de "'UQAM.

Des entrevues semi-directives centrées de type face a face et téléphoniques, d’une
durée variant entre 60 et 90 minutes ont été réalisées auprés des 18 participants entre
le 26 octobre et le 13 décembre 2011. Toutes les entrevues ont été enregistrées sur
bande sonore et transcrites au fur et & mesure par une professionnelle de transcription
scientifique. Une lettre d’entente d’engagement de confidentialité fut signée par la
transcriptrice et 1’équipe de recherche. Les verbatim ont été relus, corrigés et révisés

par nous méme avant d’étre validés par chacun des répondants.

4.7 Traitement et analyse des données

Le but d’une recherche est de répondre a une question de départ. Il s’agit de vérifier si
les informations ou données recueillies, résultats observés, sur le terrain correspondent
aux résultats attendus par hypothése (Campendoudt, Quivy : 2011 : 187). Pour ce faire,
dépendamment de la méthode de recherche utilisée, I’analyse des données est parfois
précédée par un traitement systématique des données parfois réalisée simultanément,
au fur et a mesure que la collection de données se fait. En effet, selon Patton (2002 :

436) :

“For data collection based on surveys, standardized tests, and experimental
designs, the lines between data collection and analysis are clear. But the fluid and
emergent nature of naturalistic inquiry makes the distinction between data
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gathering and analysis far less absolute. ...Ideas for making sense of the data that
emerge while still in the field constitute the beginning of analysis; they are part
of the record of field notes.”

Tenant compte de ce point de vue de Patton et comprenant la difficulté de dissocier les
étapes de collecte et d’analyse de données qualitatives nous présentons ci-dessous notre
processus de traitement et analyse de données en sept étapes. Pour ce qui est de la

méthode globale d’analyse utilisée, I’analyse de contenu a été favorisée.

Par définition, selon Bardin (2003 : 47) cité par Gavard-Perret et coll. (2012 : 281),

’analyse de contenu

« [...] est un ensemble de techniques d’analyse des communications visant, par

des procédures systématiques et objectives de description du contenu des
messages, a obtenir des indicateurs (quantitatifs ou non) permettant 1’inférence
de connaissances relatives aux conditions de production /réception (variables
inférées) de ces messages ».

Dans la méme veine, Patton, définit I’expression analyse de connu comme suit :

“Content analysis usually refers to analyzing text (interview transcripts, diaries,
or documents) rather than observation-based field notes. More generally,
however, content analysis is used to refer to any qualitative data reduction and
sense-making effort that takes a volume of qualitative material and attempts to
identify core consistencies and meanings.” Patton (2002 : 453),

Le but de I’analyse de contenu €tant 1’inférence de connaissance a partir de données
textuelles, cadre avec 1’objectif général de notre recherche c’est-a-dire, identifier et
qualifier du point de vue des dirigeants des fondations, les critéres de sélection des
organismes de charité que ces fondations financent. Notre choix de cette méthode
d’analyse est aussi lié & ’importante place qu’elle occupe dans le domaine de la

recherche en gestion. Notamment, pour les possibilités qu’elle offre en termes de
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traitement méthodique des: informations présentant un certain degré de complexité
(Campenhoudt et Quivy, 2011, Romelaer, 2001, Patton, 2002). D’ailleurs, Gavard-
Perret et coll. (2012 : 280) soutiennent que « I’analyse de contenu est sans nul doute la

plus connue des techniques d’analyse de données qualitatives ».

Parmi les stratégies d’analyse de contenu utilisées en science de gestion en I’occurrence
’analyse contextualisante, I’analyse structurale et 1’analyse métaphorique, nous avons
opté pour les analyses structurales plus spécifiquement, 1’analyse des cooccurrences et

’analyse structurelle proprement dite.

Selon (Campenhoudt et Quivy, 2011 : 207-209),

« Dl’analyse des cooccurrences consiste & examiner, non pas seulement les
fréquences individuelles (ou occurrence) des thémes, mais bien leurs associations.
[...] L’analyse structurelle proprement dite vise quant- a- elle a mettre au jour la
structure d’ensemble du texte, les principes sous-jacents 1’organisation entre ses
éléments, le systéme de relations entre eux. »

Le choix de cette stratégie se justifie par le fait qu’elle permet de satisfaire aux
exigences de la rigueur méthodologique et la profondeur créative qui ne sont pas
toujours facilement conciliables d’une part, et a cause des multiples avantages qu’elle
présente d’autre part. De plus, selon Campenhoudt et Quivy, les données recueillies a
I’aide des entretiens semi-directifs se prétent mieux a un traitement par 1’analyse

structurale.

En effet, selon Campenhoudt et Quivy (2011 : 209-210), les méthodes d’analyse de

contenu présentent entre autres les avantages ci-apres :

« [...] Toutes les méthodes de I’analyse de contenu conviennent a 1’étude de
I’implicite. [...] elles obligent le (a) chercheur (e) 4 prendre beaucoup de recul a
I’égard des interprétations spontanées et, en particulier, des siennes, car, il ne
s’agit pas d’utiliser ses propres repéres idéologiques ou normatifs pour juger ceux
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des autres, mais bien de les analyser a partir de critéres qui portent davantage sur
’organisation interne du discours que sur son contenu explicite. [...] portant sur
une communication reproduite sur un support matériel (habituellement un
document écrit), elles permettent un contrdle ultérieur du travail de recherche.
[...] plusieurs d’entre elles sont construites de maniére trés méthodique et
systématique sans que cela ne nuise a la profondeur du travail et a la créativité
du chercheur, bien au contraire. »

D’entrée de jeu, il importe de souligner que notre analyse des données s’est faite en
deux séquences. Dans la premiére, Analysel, seules les données de 1’échantillon noyau
sont considérées. Il faut rappeler que 1’échantillon noyau comprend 12 fondations, dont
5 publiques et 7 privées. La deuxiéme séquence, Analyse 2, les résultats de 1’ Analysel
sont comparés (vérifi€s, validés) aux données de 1’échantillon tampon constitué de six
fondations et autorités gouvernementales. Les données de 1’échantillon tampon sont

aussi utilisées pour alimenter et enrichir la discussion des résultats.

Pour I’analyse des données, nous nous sommes inspirés des approches de (Patton, 2002)
et de (Duhaime et Landry : 1995). Pour Duhaime et Landry (1995 : 56-57), dans le but
de mieux comprendre le sens des données (textes) en vue de dégager certaines
tendances, 1’analyse descriptive / interprétative est fortement recommandée. Ce
processus d’analyse s’effectue en deux phases. Tout d’abord on décontextualise les
discours, ensuite, en deuxieéme €tape, on proceéde a une ré-contextualisation des mémes
discours. Pour Patton (2002), I’étape d’interprétation doit toujours étre précédée d’une

description détaillée du phénomeéne étudié.

« La dé-contextualisation consiste & diviser un texte en une série de segments ou
d’unité¢ d’analyse. Par segment on entend « un extrait de texte qui est
compréhensible en lui-méme et qui contient une idée, un épisode ou un fragment
d’information. La ré-contextualisation quanta elle consiste a créer des catégories
en regroupant ensemble tous les segments qui couvrent un méme sujet identifié
par un code donné. Chaque catégorie correspond & un théme préalablement
identifi¢ par le chercheur ». (Duhamel et Landry, 1995 : 56-57).
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“Thick, rich description provides the foundation for qualitative analysis and
reporting. Good description takes the reader into the setting being described”.
(Patton, 2002 : 437)

Patton recommande donc de procéder tout d’abord a une description détaillée de I’unité
d’analyse (les répondants), des organismes financeurs interviewés ainsi que les étapes
de collecte de données. Cette description nous parait indispensable, car selon le méme
auteur, elle constitue la base de toute recherche qualitative. ‘Description forms the
bedrock of all qualitative reporting, whether for scholarly inquiry, or for program

evaluation’.

A basic tenet of research admonishes careful separation of description from
interpretation. Interpretation involves explaining the findings, answering ‘why’
question, attaching significance to particular results, and putting patterns into an
analytic framework. It is tempting to rush an analytic creative work of
interpreting the data before doing the detailed, hard work of putting together
coherent answer to major descriptive questions. But description comes first.’
(Patton, 2002, p.438)

C’est cet exercice de description de 1’unité d’analyse (répondants) que nous avons
effectuée dans les sections précédentes. Pour Duhaime et Landry (1995 : 57), il faut
dé-contextualiser et ensuite ré-contextualiser les textes. Le processus de ré-

contextualisation se fait suivant les sept (7) étapes ci-apreés :

— Etapel : L’identification des thé¢mes et création de codes. Ces thémes servent de
base a I’analyse et a la création de codes appropri€s correspondant a chaque théme.

— Etape2: Le codage des données consiste a segmenter le texte en unités
significatives, chacune identifiée par un code.

— Etape3 : Le regroupement des segments par catégorie (Code) consiste a faire une
classification des segments selon le code qui leur a été accordé. Il s’agit d’extraire
tous les segments qui correspondent & un théme donné et 4 les regrouper ensemble;
cet exercice est fait pour chacun des codes.
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— Etape4 : L’interprétation préliminaire des résultats : consiste pour chaque
catégorie, d’identifier des tendances, des cas d’exceptions et des cas particuliers.

— EtapeS: Le second regroupement des segments par catégorie et par variable :
consiste & classifier des segments selon les codes, mais également selon certaines
variables additionnelles tels le genre, 1’age, la profession, ...

— Etape6: L’analyse comparative : Il s’agit pour chaque variable, de faire la
comparaison des différents segments de texte en cherchant a dégager les principales
ressemblances et différences entre les groupes des répondants.

— Etape7: L’interprétation finale. Consiste a décrire les phénomeénes (thémes)
étudiés avec identification des grandes tendances.

Campenhoudt et Quivy (2011 : 197 ), résument ces 7 étapes de 1’analyse de Duhaime
et Landry en trois opérations : 1) la préparation des données, 2) la mise en relation des
données et, 3) la comparaison des résultats obtenus aux résultats attendus par hypothése.
Comme le soutien Patton, les connaissances, 1’expérience, le jugement et la créativité
du chercheur sont déterminants dans I’analyse et D’interprétation des données
qualitatives. Pour ce faire, I’utilisation avec discernement de guides et procédures

d’analyse de données qualitative est trés recommandée.

“Applying guidelines requires judgment and creativity. Because each qualitative
study is unique, the analytical approach used will be unique. Because qualitative
inquiry depends at every stage, on the skills, training, insights, and capabilities
of the inquirer, qualitative analysis ultimately depends on the analytical intellect
and style of the analyst”. (Patton, 2002, p.433)

Ainsi, bien que paraissant relativement longue, nous avons opté pour 1’application de

la méthode de Duhaime et Landry pour I’analyse des données de cette recherche.
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4.8 Processus d’interprétation des résultats

En nous référant & la définition de Patton (2002), nous pouvons dire que 1’activité
d’interprétation est la partie la plus importante et significative du travail du chercheur

qualitatif. En effet :

“Interpretation, by definition, involves going beyond the descriptive data.
Interpretation means attaching significance to what was found, making sense of
findings, offering explanation, drawing conclusions, extrapolating lessons,
making inferences, considering meanings, and otherwise imposing order on an
unruly but surely patterned word.” (Patton, 2002 : 480)

L’interprétation est ainsi un processus qui demande beaucoup de rigueur. Comme notre
recherche est exploratoire hybride autrement dit semi-exploratoire et soutenue par une
logique abductive, notre priorité pour I’interprétation des résultats est la production
d’hypothése (s) et questions de recherches qui seront testées ultérieurement par d’autres
chercheurs. Tel que déja souligné auparavant, notre approche d’interprétation est basée
sur I’analyse des discours de hauts dirigeants de fondations du Québec. Dans la
perspective d’enrichir les connaissances dans le domaine du financement des
organismes de charités par les fondations du Québec, tout au long de la phase
d’interprétation, nous nous attellerons a relier le mieux que possible les résultats de
recherche au guide de raisonnement et 4 la problématique de la recherche. Pour ce faire,
nous veillerons & respecter les exigences liées au processus d’interprétation,

notamment :

1) se conformer au cadre normatif pour 1’éthique de la recherche avec les étres
humains de ’'UQAM,;

2) avoir recours aux sens, expressions, explications et conclusions des répondants
comme principe du processus d’interprétation;

3) avoir recours a la littérature (théorie), nouvelle et ancienne, dans le processus
d’interprétation et d’analyse.
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Afin de rester le plus prés possible des idées de nos répondants, les principes
herméneutiques?’ sont rigoureusement appliqués. Ce qui nous permettra d’éviter de
faire dire a nos répondants des mots qu’ils n’ont pas dits, des significations qu’ils n’ont
pas attribuées et des explications différentes de leurs compréhensions du secteur de
financement des organismes de charité et de leurs opinions. Le choix de cette

perspective d’interprétation se justifie par le fait que selon Patton, (2002 : 114),

“Hermeneutics provides a theoretical framework for interpretative understanding,
or meaning, with special attention to context and original purpose. The term
hermeneutics derives from the Greek word hermeneuein, meaning to understand
or interpret.-- the interpretation of meaning is characterized by hermeneutical
circle, or spiral. The understanding of a text takes place through a process where
the meaning of the separate parts is determined by global meaning of the text.”

Par ailleurs, nous sommes conscientes que I’analyse de données n’est pas un processus
neutre; elle comprend toujours un certain degré de biais d’ordre sémantique, affectif
et/ou idéologique. Car, elle est souvent empreinte des présuppositions théoriques,
épistémolog{ques et ontologiques du chercheur, de ses conceptions sur les sujets et les

subjectivités et sur la forme dans laquelle la connaissance est construite et produite®®.

omme nous le verrons au chapitre VI, Interprétation, toutes les précautions ont été
prises afin de minimiser ces biais lors de la collecte, de I’analyse et des interprétatiéns
des données et résultats. Concernant les biais li€s 4 la collecte de données, pour limiter
les biais de formulation des questions lors des entretiens, nous avons évité I’emploi du

terme technique « performance » qui pourrait étre compris différemment par les

27 http./lwww.revue-signes.info/document.php?id=1170

2 HTTP://WWW RECHERCHE-QUALITATIVE.QC.CA/REVUE/EDITION_REGULIERE/
NUMERO31%283%29/RQ%2031%283%29%20VASILACHIS.PDF
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répondants autres que « réussite ou succes ». L’usage des mots réussite et succés ont
donc été priorisés a la place du mot performance. C’est pourquoi on retrouve
fréquemment les expressions réussite et succeés dans nos résultats de recherche.
Drailleurs, Gavard-Perret et coll. (2012) recommandent entre autres d’utiliser un
vocabulaire familier pour les répondants en vue de minimiser les biais de formulation

des questions.

La figure 3 ci-dessous résume les étapes de notre démarche méthodologique de la
collecte de données a I’analyse de données. Les différentes phases successives de
’organisation de la recherche allant de la définition de la problématique (phase 1) a la
collecte, traitement et analyse de données (phase 5) sont illustrées par la figure 4 :

organisation de la recherche a I’ Annexe C.

Design de recherche: Méthode qualitative

r———- Revue de littérature |«€

Guide
d’entrevue 1 o,
I O 2 N
- -
L Lo = o _
ests O e
ET)merts Données E;'* E F - é
A " Qualitati Lt | & = a &S
| = > 2 > & %
o~ S ¥ B £
4 QI a -:?l E a
Guide L ; a
d'entrevue 2 o8 ]
‘SJ
v &
EﬂQUéTe QQ’
Echantillon
de 18
L A ! )
Collecte de données nalyse de données




147

Figure 3. Démarche méthodologique de collecte et d’analyse des données

4.9 Qualité de la méthodologie

Selon la littérature (Gavard-Perret et coll. 2012; Adams et al, 2007),; la différence
fondamentale entre les méthodes qualitatives et quantitatives se situe a 1’étape de la
collecte et de I’analyse de données. La méthode de collecte de données influence
fortement la validité, la fiabilité et la possibilité de généralisation des résultats
notamment, la collecte de données primaires. Cette étape représente un aspect critique
de I’ensemble du processus de recherche. Selon Adams et al. 2007, la collecte de
données secondaires bien que plus facile & réaliser, plus fiable et plus valide que les
données collectées personnellement, ne permettent pas souvent de répondre avec
satisfaction a la question de la recherche. Néanmoins, elle sert a valider 1’échantillon
pour la collecte de données primaires. Notre théme de recherche étant jusque-la peu
abordé par les chercheurs du secteur des organismes a but non lucratif, nous n’avons
pu avoir des données secondaires empiriques qui traitent spécifiquement de notre
théme de recherche. Les données secondaires auxquelles nous avons fait recours sont
des documents officiels (rapports annuels, publications) et informations disponibles sur

les sites web des organismes répondants.

Selon la littérature (YIN, 2003, Lincoln and Guba, 1985, Patton, 2002) il y a quatre
critéres conventionnels pour juger la qualité des recherches sociales empiriques a

savoir : la validité du construit, la validité interne, la validité externe et la fiabilité.
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L’objet de cette recherche se situant dans une perspective interprétative et la logique
abductive, pour garantir la qualité de cette recherche, toutes les mesures et dispositions
ont été prises afin d’observer les critéres validité et de fiabilit¢é d’une recherche
qualitative de YIN et de Lincoln and Guba tout au long de cette étude. En référence a
ces auteurs, puisque notre étude est une étude qualitative de type exploratoire hybride,
la qualité de notre recherche sera testée par rapport a la conception de la recherche et
la collecte de données. A ce propos, Lincoln et Guba (1985) utilisent, quatre critéres
(trustwortness criteria) équivalents a ceux de Yin pour évaluer la qualité d’une
recherche qualitative & savoir : la crédibilité, la transférabilité, la dépendabilité et la
confirmabilité. Patton (2002 : 546) soutient I’équivalence entre les critéres de YIN et
de Lincoln & Guba comme suit : la crédibilité est analogue a la validité interne, la
transférabilité correspond a la validité externe, la dépendabilité équivaut a la fiabilité

et la confirmabilité égale a 1’objectivité.

Nous faisons donc appel a ces différents critéres en prenant en compte la contribution
de Patton (2002) a ce sujet. Pour YIN (2003 : 33-39), la fiabilité, la validité externe et
la validité construite (construct validity) constituent les critéres utilisés pour assurer la
qualité d’une recherche exploratoire. Toutefois, il faut noter que la validité interne ne
fait pas partie des critéres de qualité pour les recherches de type descriptive ou
exploratoire. (Yin, 2003 : 34)

4.9.1 Validité de construit
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Parlant de la validité de construit, nous avons procédé & une triangulation des sources
de données. Comme déja mentionné, deux catégories de sources ont été utilisées pour
la collecte de données. Aujourd’hui, les chercheurs s’accordent sur les apports
considérables de la triangulation du point de vue crédibilité et du point de vue
généralisation des résultats de recherches (Cooper et Schindler, 2006; Brannen, 1992
et Patton, 2002).

A cet effet, la consultation de documents officiels et les entrevues semi-directives ont
été les deux sources de données utilisées dans cette recherche. De plus, les
transcriptions des entrevues ont été systématiquement validées par les différents

répondants.

Drailleurs, les chercheurs (comme YIN, 2003, Lincoln and Guba, 1985, Patton, 2002)
soutiennent I’existence de trois stratégies permettent d’améliorer la validité construite
d’une recherche qualitative : Utilisation de multiples sources de collecte de données,
mises & évidence de preuve de chaine logique entre la question de recherche, les
informations recueillies et les résultats, la mise en place d’une base de données sur

I’étude. En effet,

“Evidence for case studies may come from six sources: documents, archival
records, interviews, direct observation, participant-observation and physical
artifacts. [...] In addition to the attention given to these individual sources, some
overriding principles are important to any data collection effort in doing case
studies. These include the use of (a) multiple source of evidence (evidence from
two or more sources, but converging on the same set of facts or findings), (b) a
case study database (a formal assembly of evidence distinct from the final case
study report), and (c) a chain of evidence (explicit links between the question
asked, the data collected, and the conclusions drawn) [...]” Yin, (2003 : 83)

4.9.2 La validité externe ou transférabilité
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Ce critére vise a assurer la généralisation des résultats de recherche. Selon Yin, la
validité externe constitue une des plus importantes limites de la stratégie de recherche
qualitative. Etant donné que notre recherche est exploratoire hybride, fondée sur le
paradigme épistémologique interprétativiste, notre 1’objectif comme chercheur étant de
mieux comprendre la réalité sociale du financement des organismes de charité par les
fondations du Québec; notre recherche ayant pour but de formuler des hypothéses ou
propositions qui pourront étre testées par d’autres chercheurs, ce critére de validité
externe s’applique moins a cette étude. Bien que ce critére soit moins pertinent que les
autres critéres pour qualifier la qualité de notre recherche, le fait d’avoir triangulé les
sources d’informations, les documents, nous estimons que la « validité externe » de

notre recherche est améliorée.

4.9.3 Fiabilité ou « dépendabilité »

Toutes les précautions nécessaires ont été prises pour la documentation de la procédure
(description du processus de collecte et d’analyse de données) de recherche afin que
d’autres chercheurs puissent utiliser la méthode au besoin. De plus, a la fin de cette
étude, une base de données compléte aura été construite. Ceci, en tenant compte de la
proposition de Yin d’élaborer une base de données sur le processus de collecte de
données afin que d’autres chercheurs puissent utiliser la méthodologie dans d’autres
contextes. En d’autres termes, il faut assurer la replicabilité de 1’étude dans les
conditions similaires. Dans le but d’améliorer la fiabilité de notre recherche, nous avons

aussi évité ’anonymat des « cas », entendons par « cas », les organismes répondants.

Le respect des critéres de validité et de fiabilité nous a permis de minimiser la marge

d’erreur et les risques de biais. Tel que déja mentionné, nous avons utilisé
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I’échantillonnage de convenance et a effet de boule de neige, aussi appelé
échantillonnage par jugement. En fait, nous nous sommes basées sur 1’opinion de
plusieurs spécialistes « experts » du secteur de la bienfaisance pour identifier les
répondants capables de nous offrir des informations riches et crédibles sur le
financement des organismes de charit¢ du Québec. Mieux, I’environnement des
organismes de bienfaisance du Québec en 1’occurrence la problématique du
financement des organismes de charité nous était complétement nouveau avant
d’entamer cette recherche. C’est pourquoi nous pouvons dire que le risque de biais du

chercheur est trés faible dans cette étude.

4.10 Traitement et analyse des données

Toutes les dispositions nécessaires sont prises pour respecter les codes d’éthique en
vigueur a I’Université du Québec a Montréal. En effet, le formulaire de consentement
est signé par chaque répondant avant le début de I’entrevue; I’engagement de
confidentialité signé par la chercheuse et ses superviseurs est transmis & chaque
répondant avant I’entrevue. La participation des répondants a 1’étude est libre et
volontaire (voir formulaires signés & ’annexe A). L’identité des répondants est

complétement masquée.
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CHAPITRE V

PRESENTATION DES RESULTATS

Comme nous 1’avons mentionné au chapitre IV, Méthodologie, nous avons opté pour
une analyse de contenu comme approche globale d’analyse de nos données. Pour ce
faire, nous nous sommes inspirés de la méthode de Duhaime et Landry (1995). Les
étapes successives de 1’application de cette démarche sont présentées a I’Annexe D :
exploration hybride, traitement et analyse des données. Ainsi, nous présentons dans
ce chapitre V, les principaux résultats, les résultats comparatifs détaillés entre
fondations publiques et fondations privées, ainsi que les résultats émergents de la
recherche.

5.1 Principaux résultats

Tel que nous ’avons mentionné au chapitre IV consacré a la méthodologie, nous avons
fait I’analyse des données en deux étapes (voir Annexe D). Dans la premiére phase de
I’analyse, seules les données de 1’échantillon de base (échantillon de 12 fondations) ont
été considérées. Dans la seconde analyse, les résultats de 1’analysel ont été comparés
a ceux de I’échantillon tampon (échantillon de 6 fondations). Les résultats de
I’échantillon tampon nous ont permis de vérifier et valider les résultats de 1’échantillon

de base.
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D’entrée de jeu, rappelons ici que le terme « réussite » tel que spécifié a la section
codification, Tableau G de I’annexe D, se référe a 1’évaluation du succés. En fait,
comme déja mentionné au chapitre I'V, par souci de clarté et dans le but de limiter toute
confusion terminologique liée a la compréhension du mot performance qui pourrait étre
compris différemment par les répondants autrement que par réussite « succés », I’'usage
du terme réussite a été privilégié a la place du mot performance lors des entrevues.
Ainsi, dans cette étude, le mot réussite a €té considéré comme synonyme du mot

performance. Les deux termes seront donc utilisés alternativement tout au long du texte.

Quant au mot « succes », il est utilisé dans ce texte comme critére faisant partie des
critéres de réussite d’un organisme de charité (voir Tableau G, liste de codes de
variables de I’annexe D). Ainsi, dans cette étude, il faudrait retenir que le mot réussite
est synonyme de performance et que le concept de succes est un critére de réussite, par

ricochet, un critére de performance.

Les résultats directement en lien avec nos questions de recherche sont présentés ci-

dessous dans ’ordre de nos questions de recherche :

1. Quels sont les critéres de sélection pour un financement des organismes de
charité?

2. Y a-t-il des critéres explicites et implicites?
Quelle différence y a-t-il du point de vue des fondations publiques ou privées?

4. Parmi ces criteres de sélection, le critére performance (ici réussite des
organismes de charité) est-il important? Et que représente-t-il?

5.1.1 Les critéres de sélection
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Cette section présente successivement les réponses aux trois premiéres questions de

notre recherche. L’analyse des données indique que :

Les deux catégories de fondation utilisent deux types de critéres de sélections; d’une
part des critéres explicites tels que, entre autres, le numéro d’enregistrement de
I’ Agence du revenu du Canada, la mission, la composition du conseil d’administration
et, d’autre part, les critéres implicites comme : le contexte économique, 1’éthique, le

succes historique et la visibilité.

Ces critéres de sélection que nous avons identifiés sont présentés dans le tableaull ci-
apres. Ce tableau donne la liste des critéres de sélection utilisés par les fondations pour
financer les organismes de charité. Nous pouvons constater dans le tableau que,
globalement, nos résultats montrent que deux catégories de critéres de sélection sont
utilisées par les fondations : des critéres explicites et des critéres implicites. Du coup,
la réponse a notre deuxiéme question de recherche est affirmative. Ceci nous permet
donc de dire oui! Nos résultats de recherche révélent 1’existence et 1’utilisation de
critéres de sélection explicites et implicites par les fondations publiques et privées du
Québec pour choisir les organismes de charité qu’elles financent. Les critéres explicites
sont groupés en deux catégories : les criteéres explicites fondamentaux et les critéres

explicites complémentaires.

Le tableaull ci-dessous présente la synthése de ces critéres de sélection par catégorie
de fondation, publique et privée. Les critéres de sélection explicites et implicites
souvent évoqués dans les discours des répondants tant des fondations publiques que

privées sont les suivants :
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Pour ce qui est de la troisiéme question de recherche, a savoir s’il existe une différence
entre les deux fondations au niveau des criteres de sélection, nos résultats réveélent que,
globalement, les critéres de sélection des fondations publiques sont peu différents de
ceux des fondations privées. La différence de critéres des deux fondations se situe au

niveau des critéres de sélection implicites (voir tableau ci-dessus).

Les sections qui suivent présentent en détail (les réponses aux questions 1 a 3), les

critéres de sélection utilisés par chacune des catégories de fondation.

5.1.1.1 Les fondations privées et leurs critéres de sélection

Rappelons ici que les fondations privées comprennent : La Fondation J. Armand
Bombardier-J, la Fondation Molson, la Fondation Béati, la Fondation EJBL, la

Fondation Lemaire, la Fondation McConnell et 1a Fondation Berthiaume-Du Tremblay.

5.1.1.1.1 Critéres de sélection explicites fondations privées

Les résultats indiquent que les fondations privées ont des critéres de sélection explicites
qui sont parfois différents et quelquefois similaires les uns aux autres. Les citations ci-
apres sont des propos recueillis aupres de certains de nos répondants des fondations

privées.

« Le premier critére de sélection, chez nous, c'est d'étre un organisme de
bienfaisance enregistré. Le deuxiéme, c'est que la mission premiére, que la



157

mission ou le projet s’inscrive dans nos objectifs. Ensuite, la santé financiére, la
volonté de collaborer et finalement 1’ancrage dans son milieu; on privilégie des
organismes qui ont un beau réseau; la structure, la gouvernance et la mission de
'organisme ». (FPriv8; 68 : 92)

« Je vérifie c'est qui le PDG, c'est qui le directeur ou la directrice de cette
institution et comment est-ce que cette personne-la gére ses affaires. Alors... moi,
je regarde ce profil-la avant tout. Tu peux regarder aussi le calibre des membres
du conseil. Mais la directrice ou le directeur, c'est une réflexion d'un conseil ».
(FPriv9; 142 :142)

« En général, nous connaissons bien les organismes avec lesquels nous
travaillons. Pour les fins de sélection, nous leur demandons de nous transmettre
une lettre d’intention donnant I’historique de leur organisme, le projet qu’ils
cherchent a réaliser et le montant sollicité. Nous leur demandons ensuite de nous
présenter une demande plus compléte. Le processus de sélection est trés subjectif
en ce sens qu’il est basé sur la confiance que nous avons dans 1’organisme, tout
en essayant d’équilibrer les régions, la taille des investissements, la
complémentarité des projets, etc. Nous accordons une grande importance a la
qualité des documents soumis ». (FPrivl1l; 33 : 39)

« Les critéres de sélection, il y a c'est siir que pour nous, la participation sociale
des ainés a l'intérieur des organismes que 1’on finance est importante. Il y a
I’organisme dans son milieu. On croit beaucoup a la concertation. On souhaite
voir que les organismes sont bien enracinés dans leurs milieux. On connait bien
les organismes du milieu. Et puis on trouve ¢a important de bien les connaitre
Alors, si c'est un organisme qu'on connait peu ou moins... ¢a peut arriver qu'on
aille visiter pour étre bien au fait ». (FPrivl6; 32 :32)

« Ce serait vraiment un organisme tout nouveau, bien 14, je me ferais un devoir
d'aller le visiter pour apprendre & mieux le connaitre. Pour vérifier, mais je ne
ferais pas tout cet exercice-la pour connaitre un organisme pour le financer. Mais
je connais les organismes, la plupart. Alors on se base sur ¢a. Et puis on n’est pas
tout seul. Je veux dire, il y a mon collégue, il y a la direction. Si moi, je ne connais
pas l'organisme, je peux aller voir ma collégue et lui dire - Est-ce que tu connais
tel organisme ? - Ah oui. C'est ¢a... C'est comme ¢a. C'est la connaissance du
milieu. C'est ¢a c’est ¢a... tout a fait tout & fait ». (FPriv16; 95 : 95)

« Ces critéres-1a, que je vais vérifier avec toute I'expérience et mon réseau. Mais
c'est ¢ca que je vais vérifier. L'organisme dans son milieu, s’il n’y a personne qui
a entendu parler de l'organisme, je dis - Oups, il y a quelque chose, il y a un
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probléme. Il n’est pas tellement enraciné dans son milieu. S’il ne fait partie
d’aucuns regroupements provinciaux, on dit Oups! Comment ¢a se fait il n’est
pas mal tout seul. C'est des indices. Mais les critéres sont bien connus et c'est
ceux-la ». (FPrivl6; 97 : 97)

Cependant, il importe de noter que certaines fondations privées disent n’avoir pas de

crittres de sélection écrits (FPrivl4; 43 : 65). Qu’ils ont souvent recours a la

subjectivité dans leur sélection (FPriv9; 50 : 59). Méme ceux qui ont des critéres de

sélection bien établis (FPrivl0; 77 : 104) & un certain moment du processus de

sélection ont quand méme recours a la subjectivité.

« Les critéres ne sont pas toujours écrits noir sur blanc. Il y a du gris a I’occasion.
La chose qu'on recherche au départ, c'est clair au minimum que le demandeur ait
un numéro d’enregistrement. Et aprés ¢a, on va décider le lien santé et le lien
éducation c'est vraiment slir... ce n’est pas mathématique. Ce n’est pas
mathématique? Non, absolument pas. Si on re¢oit une demande, on regarde. Moi,
je fais un peu quand méme une premiére sélection pour savoir si ¢a respecte
quand méme les critéres de base, numéro d’enregistrement, est-ce que c'est la
santé, est-ce que c'est I’éducation, est-ce que c'est ’environnement, est-ce des
projets communautaires? Si c'est une équipe de hockey, on va oublier ¢a. Ca va
étre facile pour moi. Répondre non; on a des renseignements. Ils ont des états
financiers des réalisations qu'ils ont faites ». (FPriv14; 43 : 65)

« On est trés subjectif dans nos critéres de sélection; on veut étre... flexible dans
notre capacité de donner a différentes causes. Et on ne veut pas étre trop ciblés
ou limités a quelque chose. Alors, c'est en étant subjectif avec nos critéres qu'on
peut demeurer comme ¢a; on aime ceux qu'on sait qu'ils vont aller longtemps
pour notre ville ». (FPriv9; 50 : 59)

« Ici, il y a six critéres de sélection. Le premier... 1a question de l'innovation. La
question de I’empowerment des personnes appauvries; est-ce que cet organisme-
1a travaille en réseau? Dans le fond, est-ce que c'est un organisme qui est enraciné?
Est-ce un organisme qui a un historique de collaboration avec sa communauté?
La question de l'impact, mais vous voyez, l'impact potentiel de ce projet-la, par
rapport aux populations appauvries, la capacité de ce projet-1a d’induire un
processus de transformation, la question de la transformation sociale; la question
de la gestion financiere, on va en méme temps se préoccuper, quelle est la
situation financiére de cette organisation-1a? Est-ce qu'on sent qu'il y a une
gestion qui est solide? L.’ évaluateur comme sujet n’est pas neutre. I1 y a une partie
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de subjectivité et a mon avis, c'est en méme temps ce qui rend 1’exercice riche
parce que c'est ce qui fait que moi, lorsqu'on approche des gens pour faire le
comité de sélection, on a une préoccupation d'aller chercher des gens qui sont
représentatifs des milieux qu'on soutient, des gens qui sont encore engagés dans
différents milieux; on tient aussi compte du succés historique des organismes...
C'est méme un de nos critéres ». (FPriv10; 77 : 104)

La mission comme critére de sélection

Comme souligné précédemment, la mission est ’un des critéres de sélection
fondamentaux le plus souvent évoqué par les fondations publiques et privées.
Concernant les fondations privées, les points de vue sont différents et parfois divergents
en ce qui concerne : I’importance qu’il faut donner a la mission, la vision et la valeur
de I’organisme comme critéres de sélection. En effet, pour certains financeurs privés,

il est important que les financeurs et financés aient les mémes missions et valeurs.

« On analyse le role de cette institution, le rle qu'elle a dans notre société. Et on
analyse comment il joue ce role. Et on s’assure que c'est une institution qui a
quand méme des missions, visions, valeurs solides. Et on aime donner a des
institutions qui vont durer longtemps pour notre société. Alors, on privilégie dans
notre ciblage, on aime trouver des institutions qui sont solides, on sait que ¢a va
continuer et qu'elles sont bien organisées et bien gérées ». (FPriv9; 32 : 32)

Cependant, d’autres estiment qu’il faudrait plutdt vérifier en quoi le projet soumis
rejoint les orientations et les priorités de financement. L’organisme a-t-il des missions,
visions et valeurs solides? Souvent, les organismes solides, durables, bien organisés et

bien gérés sont privilégié€s par les financeurs.

« Il n’y a aucune question qui demande aux gens quelles sont vos valeurs, quelles
sont vos missions, quels sont vos fondements? La question qu'on va plus se poser,
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c'est en quoi ce projet-1a, le projet qui nous est soumis, rejoint les orientations et
les priorités de financement. Donc, en quoi on a le sentiment que si on se faisait
proche de cette initiative-1a, on a le sentiment qu'on contribue a construire encore
une fois le projet social qu'on porte ». (FPriv10; 36 : 36)

« Je ne dirais pas nécessairement les mémes valeurs que nous, la méme vision
que nous. On aime avoir une certaine parenté d’esprit ou de valeurs, qu'on sache
qu'on s’en va dans la méme direction, a tout le moins. Par contre, notre action est
tellement large que, évidemment, il y a plein de missions qui peuvent venir
s’accrocher a nos objectifs ». (FPriv8; 49 : 49)

Par ailleurs, d’autres financeurs misent plus sur la personnalité du dirigeant que sur la
mission, vision et valeur de 1’organisme (FPrivl1; 26 : 26). De plus, un autre groupe
estime que c’est une erreur de s’intéresser aux missions et valeurs, il faudrait plutot
chercher a financer des activités ou projets dont les objectifs des financeurs et financés
se rejoignent (FPriv10; 36 : 36). L’une des personnes interviewées a en effet déclaré

ce qui suit :

« Nous misons beaucoup sur la personnalit¢ du dirigeant, car dans ces
organismes, c’est souvent le facteur le plus important. Nous devons avoir
totalement confiance dans le dirigeant et I’organisme et qu’ils aient, bien sir, les
mémes missions, valeurs et vision que nous ». (FPrivl1; 26 : 26)

“But I think people, sometimes, mistake what are their core values and what are
means or activities of getting.... Well, the world changes and maybe there is other
ways of still being coherent with your values and working on different types of
activities that actually accomplished the same goal”. (FPriv1$5; 25 :25)

Certaines fondations privées ne tiennent pas absolument a avoir la méme mission que
le financé. L’essentiel pour elles est d’avoir les mémes orientations que le financé, de

promouvoir le partage d’expérience et de connaissance entre financés.

« Je ne dirais pas nécessairement les mémes valeurs que nous, la méme vision
que nous. On aime avoir une certaine parenté d’esprit ou de valeurs, qu'on sache
qu'on s’en va dans la méme direction, a tout le moins. Par contre, notre action est
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tellement large que, évidemment, il y a plein de missions qui peuvent venir
s’accrocher a nos objectifs ». (FPriv8; 49 : 49)

“If people start to compromise too much on their values or their core mission,
then they are in all kinds of trouble. They are doing what we call - chasing... That
which means - Okay, I’'ll go and work with anybody who raises money. Because
you are basically selling your soul. But I think people, sometimes, mistake what
are their core values and what are means or activities of getting. So they may
have a very strong... affiliation with their activities that they have been doing for
20 years. Well, the world changes and maybe there is other ways of still being
coherent with your values and working on different types of activities that
actually accomplished the same goal. So... bringing people together to learn how
to do that is one of the things that we are doing in addition to giving grants. We
are recognizing that if you like building the social capital, the skills, the patience,
the listening, that being clear on your values but maybe more flexible on your
activities, these are new ways of working for many people and bring people
together to learn with them and from them, it is exciting for us”. (FPriv15; 25 :
26)

5.1.1.1.2 Critéres de sélection implicites fondations privées

La figure 8 ci-dessous présente la synthése des critéres de sélection implicites des

fondations privées.
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Figure 8. Synthése des critéres de sélection implicites des fondations privées

Tel que nous 1’avons mentionné précédemment, les fondations privées soutiennent
avoir recours a la subjectivité a un certain moment pendant les processus de sélection

de leurs financés.

Les résultats indiquent que les fondations privées ne considerent pas 1’éthique, la
mobilisation de ressources, le succes historique et la visibilité comme étant des critéres
de sélection a proprement parler. Elles les per¢oivent plutét comme des critéres de
sélection implicites. Néanmoins, ils constituent des atouts importants lors des

processus de sélection.
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Influence du contexte économique dans les critéres de sélection

Selon les répondants des fondations privées, un contexte économique défavorable
conduit entre autres & : moins de dons/financement; moins d’engagements des
donateurs; une gestion prudente; plus d’attention aux plus petits organismes; des
critéres de sélection plus rigoureux. Ainsi, dans un contexte de restriction financiére,
les capacités de soutien diminuent et les critéres de présélection deviennent plus
rigoureux. Les fondations privées adoptent une gestion prudente pour les dons majeurs
et accordent plus d’attention aux petits organismes qui sont plus vulnérables. A titre

d’illustration, nous présentons ci-dessous quelques citations.

A propos du contexte économique

« On a baissé 'année derniére et cette année, notre niveau de dons a baissé un
petit peu, mais pas de fagon dramatique. On a été capable de respecter tous nos
engagements et de continuer & soutenir plein de gens. Mais oui, un petit peu. Et
c'est surtout par mesure de prudence, je dirais parce que le marché est tellement
instable, qu'on ne veut pas se mettre dans une situation vulnérable ou nos
engagements deviendraient tellement €levés a long terme qu'on ne pourrait pas
accepter de nouveaux dons. Donc, on essaie d’avoir une gestion plus prudente.
Donc, on fait plus attention. Notamment, sur les dons trés majeurs. Mais on a
accordé une importance particuliére aux petits qui sont trés vulnérables, ces
années-ci. Eux, on a essayé vraiment de les maintenir a flot ». (FPriv8; 207 : 207)

« Dans un contexte de restriction ou on voit ses revenus décroitre, donc sa
capacité de soutenir diminuée, il est sir qu'on aura d’autres paramétres de
présélection ». (FPriv10; 93 :93)
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L’éthique comme critére de sélection

Certes, le respect de 1’éthique est un critere de sélection important pour plusieurs
fondations privées, mais compte tenu des moyens de vérification & mettre en place,
certaines fondations privées se préoccupent peu de la pratique de 1’éthique par des
organismes financés. Pour d’autres répondants privés, le respect de 1’éthique est

important tant pour le donataire que pour le donateur.

« C'est important pour le donateur et le donataire. Puis, les regards sont de plus
en plus posés sur les organismes et les gens qui leur donnent. On vit dans une
société ou, on le voit avec tous les scandales de corruption et tout ¢a, on a besoin
d'avoir qu’une apparence de corruption pour que ¢a devienne une grosse affaire.
Donc, je pense que c'est important pour tout le monde que les régles d’éthique
soient respectées a la lettre pour ne justement pas qu'un organisme qui fait du
super bon travail, perde du financement parce qu’il y aurait apparence de conflits
d’intéréts ». (FPriv8; 199 : 199)

« Oui. On tient bien compte de 1’éthique, mais on ne fait pas d’enquétes.
Toutefois, par différents moyens, quand ils nous donnent copie de leur rapport
financier et de leur rapport d’activités annuel, on peut quand méme avoir une idée
de ce qui se passe. Quand tu regardes les états financiers d'une organisation, tu
t’assures quand méme d'une saine gestion. Cependant, les régles d’éthique, j'ai
peut-étre moins de moyens de les vérifier ». (FPrivl6; 143 : 143)

La mobilisation des ressources et la visibilité comme critéres de sélection
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Selon les fondations privées, tout organisme capable de mobiliser plusieurs ressources
de différentes sources a la fois augmente sa crédibilité auprés des financeurs. En effet,

selon les affirmations de deux des fondations :

« Les organismes préférent souvent recevoir des octrois de trois fondations, par
exemple de 10 000 $CA, plut6t qu’un financement de 30 000 $§ CA d’une seule
fondation. En effet, cela veut dire que leur projet a été évalué par deux ou trois
fondations au lieu d’une seule, et cela est trés important, car le soutien qu’ils
regoivent de ces fondations leur donnera plus de crédibilité et de confiance auprés
des autres bailleurs de fonds. Nous essayons donc de travailler réguliérement en
collaboration ». (FPrivll; 74 :74)

« Oui, pour nous, c'est important. L’effort que 1'organisme a fait pour solliciter
d'autres partenaires financiers. Et c'est un effort supplémentaire. Ils ne se sont pas
fiés uniquement a la Fondation ». (FPriv16; 85 : 85)

Pour les fondations privées, la visibilité est importante afin de décrocher du
financement chez certains financeurs. Toutefois, elle ne constitue pas une garantie en
soi! Parce que, selon nos répondants, une trés grande visibilité n’a aucune influence sur
leur décision de financement. Par ailleurs, quelquefois, pour aider les organismes
financés 4 augmenter leur visibilité, certains financeurs acceptent que leurs dons soient

communiqués au grand public, comme le souligne I’une des personnes interviewées :

« La visibilité... Ce n’est pas... une priorité, pour nous. Jusqu'en 2007, on en
demandait pas, au contraire, on ne voulait pas qu'ils affichent nos dons. On s’est
rendu compte que ¢a leur nuisait parce qu’ils ne pouvaient pas dire : regardez
telle fondation m’a donné..., ils nous font confiance. Est-ce que vous nous donnez
aussi? Fait que ¢a, c'était un petit peu dommage. Fait qu'on a décidé oui,
d’accepter que nos dons soient diffusés. Alors, nous, nous nous sommes donnés
comme mot d’ordre, que la visibilité doit toujours mettre I’emphase sur le financé,
par sur nous. Donc, si notre don peut faire en sorte qu'il ait une visibilité, tant
mieux, ¢a me fait plaisir. Ce n’est pas parce qu’un organisme a une superbe
réputation, par exemple, les organismes qui sont comme des médias Darling, tout
le monde les connait, tout le monde les aime beaucoup qu’on va les financer.
Non, ¢a ne va pas influencer notre don. Non! » FPriv8 (236 : 241)
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« On est dans le milieu depuis si longtemps. Donc, les organismes, on les connait,
on peut connaitre leurs directions, leur fonctionnement. C'est beaucoup la
réputation, on parle dans des colloques, dans des rencontres, on a un réseau. Donc,
la crédibilité des organismes se fait comme g¢a. La visibilité¢ d'une organisation,
¢a y fait pour beaucoup ». FPriv16 (93 : 93)

« Ca dépend des milieux. Parce que dans ces milieux, la visibilité, c'est essentiel
pour bien accomplir leur mission. Si t’as des services de premiére ligne, personne
ne te connait, c'est difficile de les faire. Mais, je dirais pour nous ce n’est pas
parce qu’un organisme, a une superbe réputation, par exemple les médias Darling,
tout le monde les connait, tout le monde les aime beaucoup qu’on va les financer.
Non, ¢a ne va pas influencer notre don ». (FPriv8; 241 : 241)

5.1.1.2 Les fondations publiques et leurs critéres de sélection

Nous rappelons ici aussi que les fondations publiques de 1’échantillon de base sont :
Centraide du Grand Montréal, la Fondation L’ (Euvre Léger, La Fondation Jarislowsky,
la Fondation communautaire juive de Montréal, la Fondation communautaire du Grand

Montréal.

Tel que mentionné a la section précédente, globalement, il n’existe pas une grande
différence entre les critéres de sélection des fondations publiques et ceux des fondations
privées. Les fondations publiques ont elles aussi des critéres de sélection explicites et
des critéres de sélection implicites. Les criteres explicites sont de deux sortes : les

critéres fondamentaux et les critéres complémentaires.

5.1.1.2.1 Critéres de sélection explicites fondations publiques
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Les fondations publiques comme les fondations privées ont des critéres de sélections
parfois différents et quelquefois identiques les uns aux autres. Les critéres explicites
sont de deux catégories : les fondamentaux et les complémentaires. Les critéres les plus
fréquemment évoqués dans les discours des répondants de cette catégorie de financeurs

sont les suivants :

Les critéres de sélection explicites fondamentaux sont :

— le numéro d’enregistrement de I’ARC;

— la mission;

— la bonne gestion;

— la composition du CA et la direction de I’organisme;
— les états financiers;

— les lettres patentes;

— La gouvernance.

Les critéres de sélection explicites complémentaires sont :

— I’ancrage dans son milieu;

— DP’empowerment;

— P’impact potentiel du projet;

— le nombre de bénéficiaires visés par le projet;

— la structure organisationnelle.

La mission comme critére de sélection




168

Pour les fondations publiques, les missions des financeurs et des financés doivent
converger. En fait, la plupart des fondations financent les organismes qui ont les mémes

missions et valeurs que les leurs.

Toutefois, certains financeurs publics estiment qu’il faudrait plutdt vérifier en quoi le
projet soumis rejoint les orientations et les priorités de financement. L’important, selon
eux, est que le projet vienne en aide, qu’il fasse une différence dans la qualité de vie
des populations desservies. La lutte contre la pauvreté doit étre un des objectifs du

projet soumis pour financement.

Voici quelques données recueillies a ce propos :

« Notre mission est d’aider les organismes qui font une différence dans la qualité
de vie des Montréalais. Donc d'un c6té, méme si nos missions ne sont pas
semblables, il faut qu’ils viennent en aide, qu’ils fassent une différence dans la
qualité de vie de la population ». (FPub5; 14 : 14)

« ...pas en tout, mais en partie. Parce que ce qui est important pour nous, c'est
qu'il y ait toujours une démarche pour accompagner la personne a se prendre en
main...L'objectif, c'est toujours d’aider les gens afin qu'ils se prennent en main
et qu'ils soient les propres acteurs de leur développement. C'est vraiment ¢a. »
(FPub2; 23 :29)

“Well, for the most part, again, if our donors ask us our opinion about giving
money to an organization, we can look at these things. But if they just say - Write
a check to... this is what we want, that is what they want, we do that. For our
own and designated dollars, yes, we have objectors, evaluations. We have a clear
objective of what we want to accomplish. We... evaluate it. For most of it, really,
it is not... it is what the donors want, we ask their opinion”. (FPub4; 25 : 25)

D’autre part, les citations ci-dessous sont des témoignages relatifs aux criteéres de

sélection des fondations publiques :
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« Un certain nombre d’exigences et de criteéres en termes de gestion, d’approches
d’intervention d’empowerment, de participation au développement social, a la
mobilisation locale, etc. On a un ensemble de criteres ». (FPubl; 16 : 16)

« Toutes les questions de gouvernance, de structure organisationnelle, ce sont des
choses qu'on regarde aussi ». (FPubl; 39 : 39)

« On nous présente des états financiers vérifiés. On nous présente un rapport
d’activités. L'organisme doit étre enregistré. Donc on demande les lettres
patentes. ..« C'est un processus qui est trés rigoureux au niveau de la gouvernance,
parce que pour nous, c'est trés important. Pourquoi? Parce que le dollar que la
personne nous donne, il faut bien le dépenser. C'est important de le ramasser, il
faut bien le ramasser, mais, il faut bien le dépenser pour maximiser ». (FPub2;
38:40)

« 1l faut que la personne ait ses lettres patentes. Il faut qu'elle soit capable de
remplir notre questionnaire. Il y a aussi une grille d'évaluation, 1’organisme sait
exactement qu'est-ce qu'on va vérifier. Il faut que l'organisme ait un mode
démocratique. Il faut qu'il ait un conseil d'administration. Il faut vraiment qu'elle
soit ancrée dans son milieu, et il faut qu'il travaille avec les autres organisations
parce que ce n’est qu'ensemble qu'on peut faire la différence ». (FPub2; 42 : 48).

« J’essaie de donner de I’argent aux gens qui peuvent apporter de 1’excellence.
En plus ... Il faut des gens qui ont de I'imagination pour servir de bonnes causes.
De plus, il faut s'assurer que les personnes en place vont faire de sorte que 'argent
arrive 1a ou on prévoyait le dépenser ». (FPub3; 20 : 20)

“We have objectives. Will they meet it? Will the program do what we want it to
do? So that is it all. In the back of our mind, there is always - Can they do it?
Right? Can they actually pull it off and do it? Do they have the structure,
whatever?” (FPub4; 48 : 48)

« On tient compte du succés, mais on tient compte surtout du nombre de
personnes qui vont bénéficier de notre financement ». (FPub5; 20 : 20)

5.1.1.2.2 Critéres de sélection implicites fondations publiques
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Schématiquement, la synthése des critéres de sélection implicites des fondations

publiques se présente comme suit :
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Figure 9. Synthése des critéres de sélection implicites des fondations
publiques

Comme on peut le constater & partir du schéma ci-dessus, contrairement aux fondations
privées, les critéres de sélection implicites des fondations publiques sont moins précis.

Ici, le caractére implicite des critéres de sélection est moins précis, donc un peu flou.

Influence du contexte économique dans les critéres de sélection

Pour les fondations publiques, les critéres de sélection des financés sont les mémes,

quel que soit le contexte économique.
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A propos du contexte économique, un des répondants a affirmé ce qui suit :

« Moi, je vous dirais qu’il y ait crise ou non, nous avons toujours la méme rigueur!
Nous sommes une organisation philanthropique qui a cette réputation, avec
raison. Qu'il y ait crise ou non, on a toujours la méme rigueur. Oui, on a toujours
la méme rigueur par rapport aux organismes. Alors on applique avec rigueur
toutes les questions d'évaluation des organismes, tout en ayant de la
compréhension envers les organismes. C'est un équilibre qui est difficile, mais
qu'on arrive a tenir. La rigueur dans les exigences et dans les critéres, en méme
temps, qu'une certaine souplesse, pour s’adapter aux communautés qui sont aux
prises avec des situations différentes ». (FPubl; 30 : 33)

L’éthique comme critére de sélection

Le respect de 1’éthique est un critére de sélection fondamental pour certaines fondations
publiques. Par contre, d’autres ne se préoccupent pas du tout de 1’éthique a cause du

volume de demandes qu’ils ont a traiter.
A propos de I’éthique, nous avons recueilli les propos ci-aprés :

« Il faut étre transparent. Il faut absolument que l'organisme, les gens qui
composent cette organisation-la, soient tout a fait éthiques dans leur pratique,
soient transparents. Sans ¢a, ils ne réussiront pas. Non! ». (FPub2; 137 : 137)

« Cent pour cent (100%)! On ne peut pas travailler avec des gens malhonnétes
ou qui font du mensonge. Si les gens ne sont pas honnétes, on ne peut pas
travailler avec eux. Si quelque chose n’est pas structuré et on ne sait pas qui est
responsable, on ne peut pas le choisir. Tout ¢a entre dans les critéres de sélection
». (FPub3; 263 :263)

« Ce n’est pas une chose qu'on regarde parce qu’on a trop de demandes. On pose
les questions les plus importantes ». (FPub5; 73 : 73)
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La visibilité comme critére de sélection

Les fondations publiques n’attachent pas d’importance 4 la visibilité. Elle n’est pas du
tout considérée comme critére de sélection. Elle n’est donc ni critére implicite ni critére

explicite, comme I’expriment quelques-unes des personnes interrogées :

« ...pas en tout, mais en partie. Parce que ce qui est important pour nous, c'est
qu'il ait toujours une démarche pour accompagner la personne a se prendre en
main...L'objectif, c'est toujours d’aider les gens afin qu'ils se prennent en main
et qu'ils soient les propres acteurs de leur développement. C'est vraiment ¢a”.
(FPub2; 23 :29)

“Well, for the most part, again, if our donors ask us our opinion about giving
money to an organization, we can look at these things. But if they just say - Write
a check to... this is what we want, that is what they want, we do that. For our
own and designated dollars, yes, we have objectors, evaluations. We have a clear
objective of what we want to accomplish. We... evaluate it. For most of it, really,
it is not... it is what the donors want, we ask their opinion”. (FPub4; 25 : 25)

« Notre mission est d’aider les organismes qui font une différence dans la qualité
de vie des Montréalais. Donc d'un c6té, méme si nos missions ne sont pas
semblables, il faut qu’ils viennent en aide, qu’ils fassent une différence dans la
qualité de vie de la population ». (FPub5; 14 : 14)

5.1.1.3 Les critéres de performance « réussite » des financés selon les financeurs

Rappelons ici que dans cette étude, le mot réussite est synonyme de performance et que
le concept de succeés est un criteére de réussite, par ricochet, un critére de performance.

Comme dans le cas des critéres de sélection, nos résultats de recherche révélent
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I’existence de deux types de critéres de réussite « performance » : les critéres de réussite
fondamentaux et complémentaires. Le schéma (figure 10) ci-aprés présente la synthése
des critéres de réussite « performance » habituellement utilisés par les fondations

publiques et privées.

CR_FPrivefpy, salarigs)

CR
Saie gouvermance
Bonne féputation

Figure 10. Synthése des critéres de réussite « performance » des fondations
publiques et privées
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Globalement, selon les fondations publiques et privées, un organisme financé
?
performant (c’est-a-dire qui a réussi) est un organisme qui satisfait a la fois 4 au moins

deux ou plusieurs des critéres de réussite fondamentaux ci-apres :

— une portée (effet, impact, importance, résultats tangibles) dans sa communauté;
— la confiance du financeur (donateur) et du public desservi;

— J’aptitude d’attirer et de retenir du personnel qualifié;

— I’habileté a laisser sa marque dans la société;

— la facilité d’innovation sociale;

— la capacité a faire changer certaines politiques des gouvernements.

Les critéres de réussite « performance » complémentaires suivants sont moins cités par

les répondants, mais & notre avis, ils méritent néanmoins une certaine attention :

— le bilan de santé positif de ’organisme financé;
— la saine gestion;
— la saine gouvernance;

— la bonne réputation.

Nous considérons qu’il serait trés difficile pour un organisme financé de satisfaire les
critéres de réussite « performance » fondamentaux mentionnés ci-dessus lorsqu’un ou

plusieurs des critéres « complémentaires » de performance sont défaillants.

Nous avons aussi constaté qu’en termes de critéres de performance de « réussite », les
financeurs accordent plus d’importance a 1I’4ge et a la taille, a la gestion et au succes
comme critéres de réussite « performance ». De plus, nous avons constaté que les

opinions des deux types de fondations convergent et qu’elles accordent beaucoup
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d’importance aux critéres de réussite SUCCES et GESTION. Les résultats de recherche
révelent que les fondations publiques et privées sont unanimes sur le fait que le succes
est un concept difficile a définir et qu’il est plutdt trés subjectif et complexe. Par contre,
les deux catégories de fondation utilisent différentes caractéristiques pour qualifier le

succeés d’un organisme de charité financé.
Nous présentons ci-dessous quelques affirmations recueillies :

A propos du succés comme critére de réussite « performance »

«Nous, ce qu'on en entend par succes, ce sont les résultats. Par résultat, on entend,
quelles ont été les améliorations chez les personnes ou dans la collectivité qui
peuvent étre raisonnablement attribuées a 1’action de 1’organisme. On souhaite
qu’un organisme puisse démontrer de fagon documentée qu’il a contribué par son
intervention a de petits succes chez les personnes qu’il rejoint ». (FPubl; 18 :
20)

« Contrairement & beaucoup de fondations, on a pas des critéres de succés trés

coulés dans le béton ot on va dire - faut que vous augmentiez le nombre d’usagers,
faut que vous amélioriez ¢a. C'est plus fluide. On voit ¢a de fagon plus organique.

Donc le bilan de santé globale, ¢a c'est un critére, un critére de succes ». (FPriv8;

75 :76)

Y

A propos de la gestion comme critére de réussite, performance :

“Yes. I think you have to be focussed; you have to know what you want to do.
What your mandate is. How to accomplish it and get it done. Passion helps.
Passion is important. So... that there are people that can get it done very well,
because they have a passion. It really helps to have good management skills
which is basically focussing on which you have to get done, understand what you
have to get done, focussing on it and getting it done. So... the manager, like
myself or others, have to put the ego away okay. It can't be all about you. It is got
to be about your customers, it is got to be to your lay people, your volunteers.
And you got to put it all together and make it happen. It is a very complex field,
the idea of running a charity because you have the volunteer-based that has such
an important part of it. And... there are so many interactions which are very
different than a normal business”. (FPub4; 95 : 97)
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« Je pense qu'il y a une relation entre la bonne gestion et le succés dans les
organismes de bienfaisance. Alors, quand nous, on va... visiter les lieux, ou
’activité sociale se fait, et qu'on se fait donner une présentation par la directrice
ou le directeur, on cherche une démonstration de bonne gestion et c'est un critére
pour le don éventuel a I'organisation. C'est souvent un critére ». (FPriv9; 148 :
148)

Cependant, il y a une divergence d’opinions en ce qui concerne la confiance, 1’age et
la taille comme critere de réussite. En fait, la confiance occupe une place plus
importante chez les fondations publiques que chez les fondations privées. Il ressort
aussi que 1’age et la taille comme critere de réussite « performance » occupe une place
prépondérante chez les financeurs privés, contrairement aux financeurs publics qui ne
lui accordent que peu d’importance. Nous reprenons ci-dessous quelques avis émis a

ce sujet :

A propos de la confiance :

« On a une responsabilité importante. C'est que nous, on collecte des dons, de
travailleurs, d’entreprises et de citoyens qui nous font confiance. Et ils nous
confient leurs dons pour qu'on en fasse le meilleur usage possible. Et c'est une
responsabilité qu'on assume en la prenant trés au sérieux. Il faut qu'on soit a la
hauteur de la confiance qu'on nous fait. Sil y avait quelque chose qui n'était pas
bien fait, on pourrait facilement perdre la confiance des donateurs ». (FPubl, 32 :
32)

« Je dirais qu’en regle générale, je ne pars pas méfiante avec les organismes
communautaires. Je leur fais grande confiance. D’entrée de jeu, je pense que c'est
des gens qui travaillent tres fort et qui ont a ceeur leur mission, donc je leur donne
effectivement confiance. Ils partent avec un plus ». (FPriv16, 143 : 143)

A propos de ’age et de la taille :

« C'est évident que notre analyse de dossier tient compte de ces critéres-la.
Comme on est une Fondation assez généraliste, on a des organismes de trés
petites tailles avec des budgets treés restreints jusqu'a des grands centres
universitaires, des centres de recherche, des hopitaux qui ont ... beaucoup plus
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d’employés que nous et c'est des budgets beaucoup plus élevés que le nétre
¢galement. Donc & ce moment-13, nos attentes et nos demandes ne sont pas les
mémes. Dans le cadre, par exemple, d'un organisme de trés grande taille, je ne
financerai pas juste les opérations courantes. Je vais vouloir cibler. Parce que je
ne veux pas, c'est tellement gros que j'ai l'impression que si je donne et qu'on ne
cible pas, mon don va se perdre un petit peu. Donc, 13, on cible. Pis, je vais avoir
des exigences plus pointues, je dirais, au niveau du suivi des dons. Parce qu’on
estime qu'ils ont davantage de ressources pour étre en mesure de fournir ¢a. Par
contre, un organisme qui a 12 employés, qui travaille avec 1M$ CA par année,
je ne demanderai pas de me faire un rapport de 10 pages. Oui, je vais lui demander
un suivi sur mon don. Mais je vais accepter d'étre beaucoup plus informelle dans
la fagon dont je travaille avec eux. Donc ¢a a une importance vraiment je dirais
que la taille, le budget -a une importance ». FPriv8 (100 : 101)

« Mais ce n’est pas nécessairement parce qu’un organisme a une trés longue
expérience et est trés ancien qu’il a du succes. On en voit de tout. Il arrive qu'un
organisme qui a beaucoup d’expérience soit sclérosé. Par contre, dans d'autres
cas, non. Ce n’est pas une équation. Ce n’est pas parce que t’as une longue
expérience que tu es sclérosé, mais ce n’est pas parce que t’as une longue
expérience non plus que tu as du succes ». (Fpubl, 22 : 22)

Nous mentionnons €galement que, de fagon globale, I’analyse comparative des

résultats de I’échantillon de base sur les critéres de réussite « performance » versus les

résultats de I’échantillon tampon relatifs aux critéres de réussite indique une

convergence de points de vue pour la plupart des critéres de réussite. Les extraits de

citations ci-dessous en témoignent.

A propos de la définition du succés d’un organisme financé :

N

« Pour moi, le succés d'un organisme qu'on finance c'est qu'il ait : une perspective
d’autofinancement, d’autonomie ou de reprise en mains, un leadership. Ici, on a
¢té financé dans certains projets, c'est des fondations qui nous ont appelés et nous
ont demandé pour nous financer. On ne les avait méme pas sollicités. C'est parce
que dans la perspective, il y avait cette possibilité de se reprendre en main ».
(FPubAut20; 86 : 86)

A propos de I’4ge et de la taille comme critére de réussite :
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« Pour faire une bonne job, il ne faut pas penser qu'il faut avoir un trés gros chiffre
d'affaires. Il faut étre fonctionnel, faut bien faire sa job. Si j'étais une Fondation
qui finance, j’essaierais de financer plus les organismes qui commencent que
ceux qui ont déja commencé. Parce que, s’ils sont 1a depuis 15-20 ans et tout d'un
coup, ils ont besoin de moi, c'est qu’il y a quelque chose qui va mal... »
(FPubAut20; 119:119)

Concernant le critére de réussite « confiance », les résultats de 1’échantillon tampon
renforcent les points de vue des répondants de 1’échantillon de base selon lesquels les
organismes de bienfaisance éprouvent des difficultés a se trouver du financement. En

effet, les données recueillies sur le terrain indiquent ce qui suit :

A propos de la confiance comme critére de réussite :

« Les banques ne considérent pas du tout les organismes communautaires. J'ai
2,6 M$ CA qui m’est donné et j'ai besoin de 1,2 M$ CA que je dois trouver et,
les banques sont toujours en train de dire Ouais! Mais c'est un OBNL, etc. Méme
si on a l'argent, on n’est pas tout a fait crédible. C'est difficile ». (FPubAut20;
161 :161)

Pour ce qui est de la définition du succes, les résultats de I’échantillon tampon montrent

que pour qu’il y ait succés, il faut :

— que la mission de I’organisme soit ancrée dans la communauté et qu’elle réponde a
une problématique réelle;

— qu’il y ait une implication citoyenne, c’est-a-dire qu’il faut que la communauté
s’implique dans 1’organisme;

— avoir un financement qui répond aux besoins de 1’actualisation de la mission.

Nous considérons que cette définition du succes contribue & consolider les résultats de

I’échantillon de base.
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L’analyse comparative des résultats par rapport aux critéres gestion et évaluation des
résultats indique une nette convergence des points de vue des répondants des deux
échantillons. En effet, les citations ci-dessous vont dans le méme sens que les résultats

de I’échantillon de base.

A propos de la gestion comme critére de réussite :

« Je dirais que c'est la clé du succes, une bonne gestion. Mais il faut que... on ne
peut pas passer a cdté de ¢a. Tu n'auras pas de succes si tu n’as pas une bonne
gestion. C'est évident!». (FPubAut20; 169 : 169)

A propos de I’évaluation des résultats :

« Lors des assemblées générales, le conseil se rend sur place, voit les résultats.
Parce que c'est devenu des organismes communautaires autonomes, donc, il y a
beaucoup de participations des gens... Le nombre de personnes qu'elles
rejoignent et quelles sortes de personnes qu'elles rejoignent, ¢a c'est bien
important. Ce n’est pas juste le rapport financier. On veut un rapport des activités
qu'elles font. Ca, c'est trés important. Le rapport d’activités est méme plus
important que le rapport financier ». (FPrivl7; 81 : 82)

Globalement, te tableau 12 ci-aprés présente la synthése des critéres de réussite «
performance » utilisés dans les discours des dirigeants des fondations publiques et

privées du Québec.



Critéres de réussite
« performance »

Fondations publiques et privées

- Portée de I’organisme financé dans la communauté
- L’habileté a laisser sa marque dans la communauté

Fondamentaux - Facilité d’innovation sociale
- Confiance du financeur et du public desservi
- Facilité & faire changer certaines politiques
- Bilan de santé positif

Complémentaires it SeSi

- Saine gouvernance
- Bonne réputation

Criteéres de réussite
« performance »

Fondations privées

Fondations publiques

- Saine gouvernance - Résultats

< =S oSt - Saine gouvernance
i - Flexibilité et adaptabilité i
5 - Capacité de se remettre en question et.d’évoluer - Capacité de se remettre en question et
& - Implication dans le milieu & éI:/oluer q
S Succés - Innovation sociale Bire bi ; :
z j - Etre bien ancré et fonctionner bien
= - Bilan de santé global Ak st 1l
[~% .
Y Rt 2 - : - Innovation sociale
= - Mener des actions pour faire changer certaines ;
= 5 - Réputation
& poluiges - Faire peu de choses, mais bien
R - Capacité de mobiliser plus de ressources financi¢res P ’
’E - Pas un critére de réussite
=] 2 : 4 . - é tit et avoil “
o 8 | Age et taille - Pas un critére de réussite ERTPERN SN I KA, e AR
K tout comme étre grand et ne pas avoir
o = de succeés ou quelquefois sclérosé »
E, §. - Absolument nécessaire dans toutes leurs relations - La confiance est la clef qui ouvre les
§ = | Confiance entre financés et financeurs pour assurer la réussite portes de tous les donateurs. Sans
%" du financé confiance, il n’y a pas de financement
= Atteindre les - Les résultats d’un organisme de charité et d’une
s résultats visés entreprise privée ne devraient pas étre évalués de la - Idem que fondations privées
5 prise p q | %
8 des financés méme fagon
K - Elément crucial pour la réussite
~<?_ - Plus complexe dans le cas d’un organisme de charité | La gestion est cruciale pour la réussite
S IR Lo O i e i JEivess d’un organisme de charité; la gestion
@ 5 - Le succés d’un organisme mal géré ne dure que peu : : i
o Gestion de temps d’un organisme de charité est plus
2 : = . . complexe que la gestion d’une
= - Une bonne gestion est une condition nécessaire, mais i :
'S : entreprise privée

pas suffisante pour assurer la performance, réussite

d’un organisme de charité financé

Tableau 12. Criteres de réussite « performance » des organismes de charité selon
les fondations du Québec

Les sections qui suivent présentent de fagon plus détaillée les critéres de réussite «

performance » par type de fondation.
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5.1.2.1 Les fondations privées et leurs critéres de réussite « performance »

Les résultats présentés ici couvrent les critéres de performance « réussite » relatifs aux
points suivants : définition du succes, 4ge et taille, confiance, évaluation des résultats

et gestion.

Définition du succés d’un organisme financé par les fondations privées

Plusieurs aspects sont pris en compte par les fondations privées dans la définition du
succés comme critere de réussite d’un organisme financé a savoir : la saine
gouvernance, la saine gestion, la flexibilité et ’adaptabilité, la capacité de se remettre
en question et d’évoluer, I’implication dans le milieu, I’innovation sociale, le bilan de
santé global, la réputation, les actions pour faire changer certaines politiques des
gouvernements (fédéral ou provinciaux) et la capacité de mobiliser plus de ressources

financiéres comme I’illustrent les affirmations ci-apres : .

« Son implication dans le milieu est un des facteurs importants de réussite, la
saine gouvernance aussi. Un fonctionnement démocratique, une bonne gestion,
apres ¢a, une bonne implication dans le milieu, dans le réseau. Aprées, avec ¢a, je
pense qu'on a un bon... succes. Il y a beaucoup d’autres petits ingrédients ».
(FPriv16; 36 :36)

« Je parlerais plus en termes de réputation, de saine gouvernance, de saine gestion,
¢a me préoccupe plus. Mais la notion de succes, moi, je I’attribue plus au projet
qui est présenté ». (FPrivli6; 119 :119)

Plusieurs définitions du succés sont souvent utilisées dans les discours des dirigeants
des fondations privées. En effet, selon les fondations privées, le succés d’un organisme

c’est entre autres :

— la portée de cet organisme dans sa communauté; (FPriv8, 56 : 56)
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— son aptitude a laisser sa marque dans la société; (Fprivll, 30 : 30)

— étre capable d’obtenir des résultats tangibles.; (Fpriv9, 40 : 40)

A propos de la définition, les réactions suivantes ont €té enregistrées :

« Je dirais qu’un des indicateurs importants, c'est 1a portée dans la communauté.
Ca ne veut pas dire le nombre de personnes aidées, nécessairement. Mais ¢a veut
dire un organisme qui laisse sa marque dans la communauté. Un autre point
important, c'est I'innovation dans ses fagons d’intervenir ». (FPriv8, 56 : 56)

« Le succes, ce serait la capacité de cet organisme ou de ces organismes de
démontrer qu'ils ont un résultat tangible pour notre société ». (Fpriv9, 40 : 40)

« C’est facile et c’est trés concret. Nous leur demandons un rapport sur le projet
qu’ils visent a réaliser, le rapport annuel de I’organisme, ses états financiers, et
nous leur rendons visite » (Fprivl1, 30 : 30)

« Quand on parle du succes des organismes de charité, moi, c'est sir qu'il y a la
question de l'innovation sociale qui m'intéresse beaucoup. Je trouve que c'est
important au niveau du succes » (FPrivl6; 229 : 229)

“As we say in our business, when it starts to be the lessons from the projects start
to get into the water supply, to change larger systems, then, we know we are
having success... When you came to level of changing in federal government’s
policies around a certain group or a certain issue, then you are starting to make
the kind of innovation that we are talking about”. (FPrivl5; 16 : 16)

L’4ge et la taille comme critere de performance « réussite »
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Selon plusieurs répondants privés, 1’4ge et la taille d’un organisme ne constituent pas
des critéres de réussite « performance ». En fait, selon les répondants, on peut étre petit
et performant tout comme étre grand et ne pas étre performant, et vice-versa.
Néanmoins, quelquefois, les financeurs utilisent 1’4ge et la taille dans leurs critéres de
sélection pour, soit définir le type de financement, soit établir les modalités de suivi du
financement. Les donateurs financent de plus en plus les petits organismes compte tenu

du fait que I’impact est plus visible chez ces derniers, comparé aux plus grands.

L’analyse des points de vue des répondants privés sur la variable AgeTaille indique
une divergence d’opinions. En effet, certains pensent que 1’4ge et la taille sont
importants dans le choix des organismes a financer, mais plusieurs soutiennent le
~ contraire. Par exemple, selon le répondant FPriv8, 1’4ge et la taille d’un organisme sont
d’une importance capitale dans leurs critéres de sélection des organismes a financer.
Selon ce répondant, c’est en fonction de ces deux paramétres (age et taille) que le type
et la nature du soutien & accorder est déterminé a savoir : les opérations courantes et le
financement ciblé. Les plus petits organismes, en plus de profiter de financement pour
les opérations courantes bénéficient également de programmes de formation. Aussi, le
niveau d’exigence en termes de suivi varie selon la taille. Les plus grands ont des
exigences plus pointues au niveau du suivi. Tandis que les plus petits ont des exigences
plus souples, et la relation de travail est plus informelle. Toutefois, selon le méme

répondant, il n’y a pas de préférence entre petit et grand pour 1’octroi de financement.

Dans le méme ordre d’idée, le répondant Fpriv9 dit soutenir les plus petits organismes
en leur offrant parfois des services de conseil. Il estime aussi que de plus en plus de
donateurs veulent donner a la base (grassroots) compte tenu du fait qu’ils veulent
toucher a des causes individuelles qui sont quelques fois personnelles. Selon Fpriv16,
il faut plus se fier au flair pour financer les petits organismes et assurer ainsi un role de

levier.
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A propos de I’Age et de la taille, la déclaration suivante a été recueillie :

« [...]. Ce qui est important pour nous, ¢a va nous arriver de financer pour étre un
levier. Si je regois un organisme plus nouveau, moins bien enraciné dans son
milieu, qui a plus de difficulté a faire des campagnes de financement dans sa
région, mais que moi, je juge la crédibilité de cet organisme-l1a, je vais financer
et accorder un soutien financier pour servir de levier. [...]...Parce que, un tout
petit organisme peut avoir une idée géniale. Pour que fasse boule de neige et on
en a plein d’exemples ». (FPriv16 (91 : 127)

La plupart des répondants privés disent n’étre pas intéressés par les aspects age et taille
des organismes qu’ils financent. D’ailleurs, selon ces répondants, parfois de petites
organisations peuvent occuper la premiére place dans leur domaine a c6té d’une grande
organisation. Par ailleurs, souvent les financeurs privés regardent la gouvernance, la
composition du CA, le leadership en gestion, ’habileté a gérer les fonds et des projets
et & rendre compte des organismes financés avant d’octroyer un financement. Ils
s’investissent aussi & créer un environnement propice a de bonnes collaborations et

d’échanges entre eux et les organismes financés.

Nous avons enregistré d’autres réactions & propos de 1’4ge et de la taille. Comme

indiqué ci-dessous :

« L’age et la taille ne sont pas les seuls critéres de succés pour nous. En effet, il
y a de grandes organisations qui ont énormément de problémes a I’interne et
peuvent avoir des difficultés & réaliser leurs projets. Certes, la taille permet de
réaliser des projets plus importants, mais les organismes de petite taille et les
organismes jeunes peuvent avoir des succes énormes. Nous préférons souvent
octroyer a de petits organismes 1a ol notre contribution peut avoir un impact
décisif sur I’accomplissement de leur mission ». (FPrivl1 36 : 36)

“They may be a small organization but they are on the cut on the edge, for
example, maybe getting quite a bit bigger or doing something differently... But
definitely, the governance of an organization, we know that the quality of their
board, the leadership in the management, their ability to manage money and
projects, and report effectively, all small things that matter to us. But perhaps
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more importantly is their ability to learn and share that learning. So we are not
going to... our process of working with people is definitely not administratively
heavy. So we are not going to burden them with all kinds of ridiculous
quantitative reporting measures because quite frankly, we are less interested at it”
— (FPriv15, 52 : 52)

La confiance comme critére de réussite « performance »

Selon les fondations privées, la confiance entre financeurs et financés est absolument
nécessaire dans toutes leurs relations. Les moyens de s’en assurer varient d’un
répondant & un autre. Nous avons observé trois approches sur la maniére d’établir et de

maintenir la confiance entre financés et financeurs a savoir ;

— Ceux/celles qui, d’entrée de jeu font entiérement confiance aux organismes
financés. Ceci s’explique souvent par leurs connaissances et expériences du milieu
communautaire. (FPriv16, 143 : 143)

— Ceux/celles qui, bien que connaissant le milieu communautaire, créent des
conditions propices a des relations détendues, souples et informelles favorables au
développement d’un climat de confiance. (FPriv8, 41 : 41)

— Ceux/celles qui, avant toute décision de financement, passent par toutes sortes
d’astuces ‘subjectives’ pour s’informer de la crédibilit¢é du demandeur de
financement.

Parlant de la confiance comme critére de réussite, certaines personnes interviewées ont

affirmé ce qui suit :

« Je dirais qu’en regle générale, je ne pars pas méfiante avec les organismes
communautaires. Je leur fais grande confiance. Oui! D’entrée de jeu, je pense
que c'est des gens qui travaillent trés fort et qui ont & cceur leur mission, donc...
je... leur donne effectivement confiance. Ils partent avec un plus ». FPriv16 (143 :
143)

« On ne veut surtout pas qu'ils pensent que parce qu'on leur donne des sous, toutes
suggestions qu'on peut avoir, ils doivent la prendre au pied de la lettre et la faire.
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Eh! Non. Des fois, ce n’est pas parce qu'on est le financeur que notre cravate est
la plus belle. Dés fois, notre cravate est un peu passée de mode. Donc, on veut
qu'ils se sentent & 1'aise de nous dire - Ecoutez, I’idée que vous avez, c'est trés
gentil de la partager avec nous, mais pour telle et telle raison, ¢a ne pourrait pas
s’intégrer. Parce qu'on ne veut surtout pas que quand ils vivent une période un
peu plus difficile, qu'ils se sentent obligés de nous le cacher. On veut qu'ils soient
capables d’appeler et nous dire- On vit une période un petit peu plus difficile. On
a des gros défis. On ne vous le cachera pas. On a pensé qu'on pourrait les régler
de telle et telle fagon. On a des solutions. On a besoin de votre aide. Ca, pour
nous, ¢a nous permet d'aller plus loin ». FPriv8 (41 : 41)

Atteindre les résultats visés des financés comme critére de réussite « performance »

Les répondants privés soutiennent que les résultats d’un organisme de charité et d’une
entreprise privée ne devraient pas étre €valués de la méme fagon. L’utilisation de
mesures d’impacts plus qualitatives serait plus appropri€e (Fpriv8, 114 : 114). L’auto-
évaluation participative est un outil qui, selon les répondants privés, donne de bons
résultats, mais qui coiiterait cher (Fpriv8, 168 : 168). Toutefois, cette approche devrait
étre soutenue davantage. Convaincues de cette réalité, certaines fondations privées
appuient les organismes dans le développement d’outils et d’approches d’évaluation

plus souples et adaptés.
A propos de I’évaluation des résultats, voici quelques propos recueillis :

« Comme on soutient beaucoup les opérations réguliéres, c'est plus difficile a
évaluer qu'un projet. En soutenant les opérations réguliéres, on a un peu
abandonné les mesures uniquement quantitatives. Ce qu'on fait, nos mesures
d’impacts, on appelle ¢a un bilan de santé globale. Donc, vraiment, lorsque
l'organisme revient aprés un an, on regarde ou ils étaient quand on est parti et ou
ils sont maintenant. Donc, c'est quoi leur... comment va leur santé financiére,
comment vont leurs ressources humaines, comment vont les partenariats avec le
milieu ». (Fpriv8, 114 : 114),

« On est conscients que ¢a cofite cher. C'est des choses qui demandent du temps,
mais on aimerait amener nos organismes a le faire davantage. On a travaillé avec
une Fondation de Toronto qui avait créé un guide sur 'évaluation participative
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ou ils peuvent le faire par eux-mémes, s’engager un consultant. Donc, on 1’a fait
traduire pour que tous nos organismes puissent y avoir accés. Puis ¢a, c'est
quelque chose que dans les prochaines années, on aimerait ». (Fpriv8, 168 : 168)

« Les fondations d’hépitaux étant gérées a I’interne utilisent leurs propres critéres
d’évaluation. Dans ce cas, on s’assure seulement que 1’argent qu’on donne est
utilisé dans 1’objectif de la demande. Mais lorsqu’on finance des organismes
communautaires, on surveille et on demande les états financiers. Souvent on a un
administrateur qui s’implique un peu dans le suivi de 1’organisme ». FPrivl4
(106 : 106).

La gestion comme critére de réussite « performance »

Les répondants privés sont unanimes sur le fait que : la gestion est un élément crucial
pour la réussite « performance » d’un organisme de charité (FPriv9; 143 : 148), cette
gestion est plus complexe dans le cas d’un organisme de charité que dans celui d’une
entreprise privée; le succés d’un organisme mal géré ne dure que peu de temps (FPriv8;
243 : 243); et que malgré le fait qu’une bonne gestion est une condition nécessaire,
elle n’est pas suffisante pour assurer la performance « réussite » d’un organisme de
charité financé. Par ailleurs, tous les répondants privés s’attendent & ce que les fonds

mis a la disposition des organismes soient bien gérés.

Certains répondants privés qualifieraient la gestion des organismes de charité de bonne,
voire trés bonne, et pensent que ceux-ci sont treés rigoureux. Par ailleurs, d’autres
répondants du méme groupe estiment que la nécessité d’une bonne gestion ne
s’applique qu’aux organismes d’une certaine envergure (FPrivli1l; 105 : 108). Par
exemple, un tout petit organisme qui emploie 2 personnes n’a pas besoin d’étre bien
géré pour avoir du succés. Alors que les grands organismes de charité sont tenus
d’observer les regles et pfincipes de saine gestion pour réussir. Selon les répondants, la
saine gestion comprend plusieurs ingrédients, notamment la gestion financiére et la
gestion des RH (salariés et bénévoles). Autrement dit, selon les résultats, la bonne

réputation et la capacité de retenir ses volontaires font partie d’une saine gestion.
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Les citations ci-dessous sont relatives & la gestion comme critére de réussite «

performance » :

« Un organisme qui n’a pas une bonne gestion pourrait réussir peut-étre pendant
un certain temps. Mais je pense qu'un organisme qui est mal géré, éventuellement,
finit toujours par perdre parce que, les gens commencent & moins faire confiance
et vont moins financer. Les organismes qui sont mal gérés, la plupart, tombent
assez rapidement ». (FPriv8; 243 : 243)

« La question ne se pose pas pour nous, bonne gestion égale a succes. Je pense
qu'il y a une relation entre la bonne gestion et le succés dans les organismes de
bienfaisance. Alors, quand nous, on va visiter les lieux, ou 1’activité sociale se
fait, et qu'on se fait donner une présentation par la directrice ou le directeur, on
cherche, une démonstration de bonne gestion et c'est un critere pour le don
éventuel a l'organisation. C'est souvent un critére. On veut s’assurer que les sous,
qu’on va donner sont bien gérés ». (FPriv9; 143 : 148)

« Un organisme qui est bien géré a plus de chances de réussir. Un organisme qui
est mal géré ou on laisse aller les choses, ol on a le sentiment que les choses vont
se construire tout naturellement, il n’y a pas de génération spontanée. Ce n’est
pas vrai ». (FPriv10; 147 : 147)

« Le succés est extrémement important, mais il est toujours basé sur un minimum
de bonne gestion, car sinon I’organisme va s’effondrer. L’organisme ne pourrait
continuer a progresser sans une bonne gestion. La mission est importante, mais
la gestion et la comptabilité le sont également. Les rapports sur un projet
subventionné, les états financiers et les rapports annuels des organismes
permettent d’avoir une idée assez exacte de I’état de santé de cet organisme. Dire
qu’un organisme bien géré a du succés et qu’un organisme mal géré n’a pas de
succés dépend de la taille de 1’organisme. Un organisme d’une certaine taille doit
étre bien géré pour avoir du succés. Par contre, un organisme ou il n’y a qu’un
ou deux individus qui travaillent 12 heures par jours, sur un ou deux projets, peut-
étre moins bien géré et avoir du succés. Mais, dés qu’il commence & atteindre
une certaine taille, il doit étre bien géré ». (FPrivl1; 105 : 108)

« Je trouve qu'ils ont une belle capacité, les organismes qui sont bien enracinés
dans leur milieu, une belle capacité de solliciter les gens du milieu pour les faire
participer financiérement a des projets de développement. Non, je la qualifierais
de bonne et voire trés bonne la gestion des organismes. Oui! Je pense qu'il y a
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beaucoup de rigueurs. Il y a beaucoup de soucis de faire beaucoup avec les
moyens dont on dispose ». (FPriv16; 81 : 81)

5.1.2.2 Les fondations publiques et leurs critéres de réussite « performance »

Comme dans le cas des fondations privées, les résultats présentés ici couvrent les
critéres de réussite relatifs a : la définition du succés, 1’4ge et la taille, la confiance,

I’évaluation des résultats et la gestion. En effet, selon les fondations publiques :

— Pour plusieurs répondants, 1’4ge et la taille d’un organisme ne constituent pas des
critéres de succes.

— La confiance du financeur et du public a I’endroit du financé est un critére essentiel
de réussite.

— Le respect des engagements, la remise des rapports & temps et la composition du
conseil d’administration sont des éléments de base pour établir la confiance entre
financeurs et financés.

— L’impact, I’ancrage local, I’innovation sociale pour des solutions durables aux
problémes, la saine gouvernance, le bilan de santé sont globalement utilisés pour
définir la performance « réussite » d’un organisme financé.

— Le secteur a but lucratif et le secteur a but non lucratif étant différents poursuivent
des objectifs différents, ils, devraient avoir des approches d’évaluations de résultats
distinctes.

— La gestion d’un organisme de charité est plus complexe que celle d’une petite et
moyenne entreprise (PME). Elle est une condition nécessaire, mais pas suffisante
pour le succes. En effet, selon les résultats, on peut étre bien géré et ne pas avoir du
succes et avoir du succes sans étre bien géré.

De fagon plus précise, ces résultats sur les criteres de réussite sont présentés ci-dessous.

La définition du succés d’un organisme financé par les fondations publiques
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Comme les fondations privées, les publiques tiennent compte de plusieurs aspects pour
définir le succés d’un organisme de charité a savoir : les résultats, la saine gouvernance,
la flexibilité, la capacité de se remettre en question et d’évoluer, étre bien ancré et
fonctionner bien dans son milieu, I’innovation sociale, la réputation, que tout le monde

I’apprécie et, faire peu de choses, mais bien.
Les citations suivantes sont relatives a la définition du succés comme critére de réussite :

« Nous, ce qu'on en entend par succes, ce sont les résultats. Par résultat, on
entend, quelles ont été les améliorations chez les personnes ou dans la collectivité
qui peuvent étre raisonnablement attribuées & 1’action de 1’organisme. On
souhaite qu’un organisme puisse démontrer de fagon documentée qu’il a
contribué par son intervention a de petits succés chez les personnes qu’il rejoint
». (FPubl; 18 :20)

« Je vous dirais que les organismes que nous, on décide de soutenir, c'est des
organismes qui sont bien ancrés qui fonctionnent bien dans le milieu ». (FPub2;
116 : 116)

« Elle a une réputation de premiére classe. Elle est bien respectée par les
corporations. Elle écrit, elle conseille, elle enseigne. Dans ce cas la aussi, la
chaire a un gros succes ». (FPub3; 91 :91)

“For a foundation could be a service model that takes care of our donors. That is
they look at what we want to do. Look at what they want to do. Because... And
that takes care about doing philanthropy, then now, will be our success. It is a
service model, it is not looking at what we want to do, it is looking at what they
want to do. Do fewer things well. Focus on the most important things, get it done,
don’t try to do too many things, stop yourself doing things that are less important.
It is not always good to do a lot of things. Just do some things very well. And
that is what you should focus on”. (FPub4; 34 : 34)

Pour certaines fondations publiques, le succes est un concept difficile a définir et plutét
subjectif. Pour d’autres, c’est I’impact que 1’organisme a sur sa communauté et le

nombre de personnes aidées. Un autre groupe estime que lorsqu’un organisme est
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capable de trouver des solutions durables pour améliorer les conditions de vie de sa

communauté, on parle de succes.

« Un organisme qui développe des alternatives qui aménent les personnes a
trouver des moyens en réseau, avec d'autres personnes, d’améliorer leurs
conditions de vie de fagon un petit peu plus durable. Ce genre d’approches qui
fait le succés du communautaire par rapport aux réseaux institutionnels ou aux
services plus institutionnalisés... Un autre aspect du travail des organismes
communautaires que 1’on encourage et qui les caractérise, c'est la défense
collective des droits des personnes. L'autre aspect, c'est I'innovation. En effet, les
organismes communautaires étant proches du terrain, ils sont aux premiéres loges
pour voir apparaitre de nouveaux phénoménes sociaux. Ils cherchent donc
continuellement des solutions aux problématiques en émergence, ils imaginent et
inventent de nouvelles fagons d’y faire face. On a pu le voir concernant par
exemple le décrochage scolaire ou des organismes ont entrepris d’offrir de 1’aide
au devoir a domicile, dans les familles méme ». (FPubl; 8 :11)

« Lorsque les organismes n’ont plus besoin de nous parce que le gouvernement
provincial ou d’autres donateurs leur octroient des fonds, on dit qu’ils ont du
succes ». (FPub2; 38 : 38)

“And we are less interested in some ways about big success. We are interested in
having money available to people that if they have ideas to do things, they know
there is a place to go.” (FPub4, 38 : 38)

« Le succes, c'est I’impact qu’ils ont. C’est le nombre de personnes qu'ils sont
capables d’aider avec leur mission. C'est quantitatif! » (FPub5; 16 : 16)

L’4ge et la taille comme critére de réussite « performance »

Selon les fondations publiques, on peut étre petit et avoir du succés tout comme étre
grand et ne pas avoir de succes ou quelquefois ce dernier est sclérosé. En termes de
financement, les petits organismes sont souvent plus favorisés que les gros, compte

tenu du fait que I’'impact est plus visible chez les plus petits.

A propos de I’4ge et de la taille, les avis suivants ont été émis :
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« Non! Pas grand-chose a voir. Il y a de petites universités qui travaillent
beaucoup mieux qu’une grande université telle que I’Université de Montréal ».
(Fpub3, 122 : 122)

“You can be small and successful and big and successful. Or big and not
successful. Yes”. (Fpub4, 63 : 64)

« Ce n’est pas nécessairement 1’age, la taille et le succés qui comptent. On essaie
de donner aussi un coup de pouce a de petits organismes. Ceux qui ont de gros
revenus, on les finance peut-étre un peu moins parce que nos subventions ne sont
pas énormes; généralement, elles sont de 1’ordre de 10K$ CAD. Donc pour un
petit organisme, ¢a fait une grande différence, mais pour ceux qui ont des budgets
de plus que 3 ou 5SM$ CAD, I’impact n’est pas aussi grand ». (FPub5; 22 : 22)

La confiance comme critére de réussite « performance »

Selon les financeurs (fondations publiques), la confiance serait la clef qui ouvre les
portes de tous les donateurs. Sans confiance, il n’y a pas de financement. Le respect
des engagements tel que la production de rapports a temps permet de bétir la confiance
entre financés et financeurs. La composition du conseil d’administration et son
fonctionnement inspirent également la confiance des financeurs publics. Par la maniére
dont les fondations publiques sont tenues de garder la confiance de leurs donateurs,
elles s’attendent de la méme fagon a ce que les organismes communautaires fassent
tout pour étre a la hauteur de la confiance de leurs donateurs (fondations). Certes, la
confiance des donateurs est indispensable, mais celle du public et des communautés

desservies est aussi nécessaire.
A propos de la confiance, les données recueillies indiquent ce qui suit :

« On a une responsabilité importante. C'est que nous, on collecte des dons de
travailleurs, d’entreprises et de citoyens qui nous font confiance. Et ils nous
confient leurs dons pour qu'on en fasse le meilleur usage possible. Et c'est une
responsabilité qu'on assume en la prenant trés au sérieux. Il faut qu'on soit a la
hauteur de la confiance qu'on nous fait. S’il y avait quelque chose qui n'était pas
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bien fait, on pourrait facilement perdre la confiance des donateurs ». (Ppubl, 32 :
32)

« Au niveau du conseil d'administration, quand c'est le frére ou la sceur du DG
ou... Vous savez, ¢a n’arrive pas souvent, je n’ai pas vu ¢a souvent, mais par
contre, ¢a arrive. Et 13, on demande des changements. Il y a des organisations qui
I’ont fait et qui sont treés bien maintenant parce qu'on leur a dit- Ce n’est pas sain.
Il n’y a pas assez de distance entre les gens ». (FPub2; 115:115)

« Quand c’est bien fait et quand j’ai confiance, j’ai confiance. Si je ne suis pas
siir, je ne suis pas sr. Si je sais que, il fait un travail qui ne vaut pas la peine, je
sais quoi faire.... Et d’habitude, c’est une question de changer le détenteur. Parce
que, ce n’est pas facile de changer la nature humaine en une fois. ...Il doit y avoir
la confiance! Autrement, on ne commence rien ». (Fpub3, 116 : 116)

« Oui! La confiance du public et des communautés desservies vis-a-vis des
organismes que nous aidons, mais la majorité du public ne nous connait pas
encore. 11 y a beaucoup de communication & faire pour mieux nous faire connaitre.
Les Québécois ne sont pas trop familiers avec le principe des fonds de dotation
et ils ne connaissent pas beaucoup. » (FPub5; 42 : 42)

Atteindre les résultats visés des financés comme critére de réussite « performance »

Selon les fondations publiques, I’évaluation des résultats d’un organisme de charité
devrait étre différente de 1’évaluation d’une entreprise privée. Lorsqu’on travaille sur
I’humain, le progres, le progrés individuel et social, il est difficile de mesurer le progrés
ou I’évolution. Il faut donc trouver des fagons simples, originales et adaptées pour
I’évaluation. La méthode d’évaluation du privé ne fonctionne pas dans le
communautaire. La plupart des financeurs utilisent les méthodes classiques
d’évaluation a savoir : soumission de rapport annuel d’utilisation des fonds, visites de
réalisations de tous les organismes financés, conversations informelles avec les

dirigeants des organismes financés.

A propos de I’évaluation des résultats des financés, certaines personnes interviewées

estiment que :
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« On ne peut pas évaluer de la méme maniére un organisme communautaire et
une entreprise privée. C'est d'ailleurs un enjeu important dans les difficultés des
organismes communautaires et pour nous, c'est de trouver des modes d'évaluation
qui rendent compte vraiment de 1’action d'un organisme. Quand on travaille sur
I’humain et sur des progres, du progrés individuel et social, du progrés humain,
si on peut dire, c'est trés difficile & mesurer comparativement & un nombre de
ventes faites ou d'avoir pénétré un marché, etc. Donc, il faut trouver des fagons
simples et originales et adaptées pour 1'évaluation. Et quelqu'un qui penserait qu'il
peut prendre un tableau de bord d’une entreprise et d’amener ¢a dans le
communautaire, non, je ne pense pas, pas tel quel. Pas comme ¢a. Non ». (FPubl;
21 s FN

« On exige un rapport d’utilisation des fonds, dans I’année qui suit le projet. Un
petit questionnaire pas trop contraignant. Mais l'organisme doit nous dire qu'est-
ce qu'il a fait avec les fonds qu'on leur a donnés ». (Fpub2; 94 : 94)

« Il faut s'assurer que les choses se font comme on a prévu et que le travail va
étre fait comme on a dit. Alors, il faut le surveiller ». (Fpub3, 53 : 53)

La gestion comme critére de réussite « performance »

Les fondations publiques sont unanimes sur les faits suivants : la gestion est un élément
crucial pour le succés d’un organisme de charité; la gestion d’un organisme de charité
est plus complexe que la gestion d’une entreprise priveée; il faut savoir motiver des
travailleurs non rémunérés; il ne faut pas considérer non plus que les personnes qui
gérent les organismes de charité ont moins de capacités ou de compétences que ceux
du secteur privé et que la bonne gestion est une condition nécessaire, mais pas

suffisante pour assurer le succes.
A propos de la gestion, les affirmations suivantes ont €té enregistrées :

« Si tu n’as pas une bonne gestion, tu n'auras pas le succés que tu pourrais avoir.
Parce que tous les bailleurs de fonds demandent des résultats. Tous les bailleurs
de fonds veulent avoir des résultats. Alors, si tu n’as pas une bonne gestion, ¢a
va transparaitre nécessairement sur le rayonnement que tu peux avoir ». (Fpub2;
126 : 126)
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« Le défi peut €tre plus grand parce qu’il faut savoir comment bien motiver des
personnes qui ne sont pas rémunérées. Et comment les garder. Il ne faut pas
considérer que les capacités des personnes qui gérent des OSBL sont inférieures
a celles qui gérent des entreprises ou des commerces a but lucratif ». (Fpub5; 62 :
62)

« Avec une bonne gestion... on a du succes. Disons que ses chances sont plus
grandes, mais ce n’est pas garanti. » (Fpub5; 75 :77)

5.1.2.3 Importance du critére de réussite « performance » parmi les critéres de
sélection

La performance « réussite » comme critére de sélection

Concemnant I’importance du critére performance « réussite » parmi les crit¢res de
sélections, les répondants soutiennent a ’unanimité qu’elle est négligeable. En fait,
globalement, les fondations soutiennent presque toutes qu’elles accordent peu

d’importance aux critéres de réussite « performance » parmi leurs critéres de sélection.

Toutefois, ’analyse des résultats nous permet de penser le contraire. En effet,
I’exemple du Québec nous montre que les aspects suivants : ancrage dans son milieu,
impact du projet, laisser sa marque dans la société, avoir une bonne gestion sont utilisés
a la fois comme critéres de réussite « performance » et critéres de sélection. Or, a notre
avis, a partir du moment ou les mémes critéres sont utilisés a la fois comme critéres de
réussite « performance » et critéres de sélection, il devient un peu difficile pour nous
d’admettre d’emblée que les fondations ignorent la performance « réussite » dans leurs

criteres de sélection.
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Compte tenu de ceci, méme si le succes historique n’est pas considéré comme un critére
de sélection, la subjectivité étant un critére de sélection de certaines fondations privées,
nous pensons que le critére performance « réussite » a une certaine importance et un

certain poids parmi les critéres de sélection des organismes a financer.

5.1.2.3.1 Point de vue des fondations privées sur ’importance du critére
performance « réussite » parmi leurs critéres de sélection

Selon les fondations privées, le succés historique est important, mais ce n’est pas une
condition sine qua non de financement. Autrement, il serait difficile de financer les

jeunes organisations, selon I’affirmation suivante :

« Ce n’est pas nécessairement une condition sine qua non. Dans le sens ou on va
financer un trés jeune organisme a l'occasion, parce qu'on croit vraiment a sa
mission, a sa fagon d’intervenir. Mais ils n’ont pas eu des grandes mesures de
succés dans le passé parce qu'ils sont récents ». FPriv8 (98 : 98)

Certaines fondations privées ont disqualifié le critére d’impact « succés historique »,
car elles le trouvent plus difficile & évaluer. Pourtant, lors des processus de sélection,
les organismes qui ont une expérience antérieure positive ont plus de chance d’obtenir
du financement que ceux qui n’en ont pas. A ce propos, le répondant FPriv10 a en effet

affirmé ce qui suit :

« La réalité, c'est qu'il y a des projets qui vont sortir gagnants des processus de
sélection parce qu’ils ont en contrepartie un potentiel, parce qu’ils sont portés par
des organisations qui ont une crédibilité, des réalisations passées importantes.
Cela va venir bonifier et c’est des projets qui vont sortir gagnants parce qu’ils ont
cet historique de réussite ». (FPriv10; 104 : 105)
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D’autres personnes interrogées soutiennent le méme point de vue. Un organisme qui a
un potentiel, qui a une crédibilité, des réalisations passées importantes sort toujours

gagnant dans un processus de sélection.
En effet,

« Il faut se rappeler que la philanthropie est un art et non pas une science.
L’évaluation est toujours subjective et un organisme peut aller de succes a défaite
». (FPrivll; 42 :42)

“We tend to be working with people perhaps they have done something really
interesting in one city or one region. And we see the potential. If they work with
others, the other government could be other community organizations. We see
the potential for them to do this on a larger scale. So they tend not to be start up
organization”. (FPrivl5; 51 :51)

5.1.2.3.2 Point de vue des fondations publiques sur I’importance du critére
performance « réussite » parmi leurs critéres de sélection

Comme les fondations privées, les fondations publiques soutiennent que le succés
historique est important, mais ce n’est pas une condition sine qua non de financement.

Les citations ci-aprés en sont des illustrations :
A propos du succes historique,

« Alors, ¢a se peut qu'il ait une organisation qui n’a pas de grands succés, mais
elle répond tellement & des besoins de base, qu'il faut ’aider ». (FPub2; 71 : 71)

« Non! Lorsqu’on choisit un détenteur de chaire, bien slir on cherche des
informations un peu partout pour en trouver le meilleur. On se met en
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communication avec des gens dans ce milieu-1a pour savoir s’il y a quelqu’un qui
correspond vraiment a ce qu’on cherche ». (FPub3; 128 : 128)

« Oui. Disons que les critéres de succés sont importants, mais il faut aussi voir
quels succes ils ont eus avec notre financement pour savoir si on va leur donner
a nouveau l'année suivante. Donc on regarde leur potentiel et leur succes ».
(FPub5; 18 :18): c

5.2 Résultats émergents

En plus des résultats principaux présentés ci-dessus, notre recherche a permis d’obtenir
des résultats qui n’étaient pas directement visés dans nos objectifs de recherche. Ce
deuxiéme groupe de résultats, appelé résultats émergents, nous parait trés pertinent
pour une meilleure compréhension du financement des organismes de charité du
Québec. Ces résultats émergents sont relatifs au processus de sélection des financés par
les fondations, a la réputation et & 1<environnement des organismes de charité et a

I’identité des dirigeants des fondations. Ils se présentent comme suit :

1. Les fondations publiques sont tres strictes dans leurs processus de sélection
des organismes a financer,; tandis que les fondations privées sont plus
subjectives dans leurs processus de sélection des organismes qu’elles
financent.

2. Les financeurs (fondations du Québec) veulent tous aujourd’hui savoir
comment les organismes financés utilisent les fonds mis a leurs dispositions.
Toutefois, les organismes de charité du Québec n’ont pas une trés mauvaise
réputation aupres de leurs financeurs.

3. Les fondations publiques et privées indiquent que le secteur de la
bienfaisance du Québec fait face a de nombreuses difficultés, notamment le
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mangque de programmes de formation continue du personnel du Québec, la
rareté de financement, le manque de récurrence des sommes d'argent, le
contexte économique, la difficulté a se trouver des bailleurs de fonds, le manque
de crédibilité aupres du public, une pénurie de bénévoles de plus en plus marquée,
la difficulté d’attirer et de retenir le personnel, I'insuffisance du salaire, la faiblesse
de la reconnaissance du travail des bénévoles.

4. Le secteur fait également face a plusieurs faiblesses telles que : le manque de
financement, la précarité des conditions de travail, la difficulté a trouver des
membres du conseil d’administration, le manque de qualification du personnel et
I'implication de I'organisme dans plusieurs choses a la fois.

5. Les profils des dirigeants des fondations publiques et privées du Québec se
présentent comme suit : ils sont tous universitaires; leurs domaines d’études sont
trés variés; ils sont quasiment tous agés de 50 ans et plus; sont majoritairement
composés d’hommes; ont presque tous fait une bonne partie de leur carriére dans
le secteur de la bienfaisance; une seule caractéristique fondamentale commune les
lient et les animent : L'ALTRUISME. Les femmes dirigeantes représentent le tiers des
effectifs des dirigeants des organismes de bienfaisance interviewés.

Nous présentons ci-dessus ces résultats émergents en détail.

5.2.1 Le processus de sélection des financés des fondations publiques et privées
du Québec

Apres avoir présenté les résultats sur les critéres de sélection et pour une meilleure
compréhension des portraits des fondations, il est important d’analyser le processus de
sélection des financés, car, celui-ci nous permettra de remarquer s’il y a des
particularités communes ou distinctes, des tendances et des approches de sélection des
financés propres aux fondations financeuses du Québec. En effet, nous avons vu au
début de ce chapitre que les deux catégories de fondation utilisent deux types de critéres

de sélections; d’une part des criteéres explicites tels que, entre autres, le numéro
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d’enregistrement de 1’Agence du revenu du Canada, la mission, la composition du
conseil d’administration et, d’autre part, les critéres de sélection implicites comme : le

contexte économique, 1’éthique, le succés historique et la visibilité.

Il ressort de I’analyse approfondie des processus de sélection utilisés par les fondations
publiques et privées de notre échantillon de base que les fondations publiques sont trés
strictes dans leurs processus de sélection des organismes a financer. Tandis que les
fondations privées sont plus subjectives dans leurs processus de sélection des
organismes qu’elles financent. Il faut souligner que nous nous sommes basés sur des
données secondaires non empiriques, informations disponibles sur les sites web des

fondations, et sur les entrevues avec nos répondants pour effectuer cette analyse.

Ainsi, nous avons constaté que les fondations privées de notre échantillon utilisent deux
types de processus de sélection des financés. Ces deux processus sont tres distincts.
Nous les appelons dans ce texte le « Processus strict, objectif ou systématique » et le «

Processus silencieux, subjectif ou subtil». En effet,

1. Le premier, le « Processus strict », est pratiqué par les fondations qui ont des
critéres de sélection et un processus de sélection clairement définis sur leur site web.
C’est le cas des fondations McConnell, J. Armand Bombardier-J, Berthiaume-De
Tremblay et Béati. Ces quatre fondations ont chacune un formulaire de demande a
remplir dont les informations demandées aux requérants sont pratiquement les mémes
(voir exemples de formulaires a 1’annexe B). Toutes ces fondations ont également une
liste de critéres de sélection et des conditions d’admissibilité et de non-admissibilité,
les secteurs d’intervention, les périodes de soumission des demandes, une liste de
documents a joindre a la demande, le mode d’acheminement de la demande (par la
poste ou en ligne), le montant (fourchette) de financement par projet (pour certaines

fondations), le type de financement (financement de base ou financement réactif a un
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nombre limité de projets), les étapes du processus de sélection, le temps d’attente pour

avoir une réponse.

Nous résumons le processus de sélection comme suit : tout d’abord, il y a une
vérification des conditions d’admissibilité selon les critéres de sélection prédéfinis. A
I’issue de cette étape, une lettre de confirmation d’admissibilité est envoyée a
I’organisme qui sollicite du financement. Ensuite, les dossiers de demande
présélectionnés sont présentés et évalués par une équipe lors d’une réunion du comité
de sélection de la fondation. Troisiémement, les dossiers retenus par le comité de
sélection sont soumis au conseil d’administration pour décision. La décision finale est
communiquée par écrit & I’organisme qui demande du financement. Le montant
accordé, la durée du projet et les conditions liées a 1’octroi sont bien mentionnés dans
cette lettre de décision finale. Enfin, les sommes sont versées sous présentation de

piéces justificatives par le financé.

2 Le second, le « Processus silencieux ou subtil » est utilisé par les fondations un
peu silencieuses sur leurs processus de sélection. Elles ont moins d’information sur leur
site web et n’indiquent que de fagon générale leurs secteurs d’intervention. C’est le cas
des fondations famille Lemaire, Molson et EJLB. D’ailleurs, les répondants de cette
catégorie soutiennent dans leurs discours que le recours a la subjectivité et le réseautage

sont des approches trés prisées pendant leur processus de sélection.

En effet, les citations ci-dessous relatives aux critéres de sélection en sont des

illustrations.

« On est tres subjectif dans nos critéres de sélection; on veut étre... flexible dans
notre capacité de donner a différentes causes. Et on ne veut pas étre trop ciblés
ou limités a quelque chose. Alors, c'est en étant subjectif avec nos critéres qu'on
peut demeurer comme ¢a; on aime ceux qu'on sait qu'ils vont aller longtemps
pour notre ville ». (FPriv9; 50 : 59)
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« En général, nous connaissons bien les organismes avec lesquels nous
travaillons. Pour les fins de sélection, nous leur demandons de nous transmettre
une lettre d’intention donnant I’historique de leur organisme, le projet qu’ils
cherchent a réaliser et le montant sollicité. Nous leur demandons ensuite de nous
présenter une demande plus compléte. Le processus de sélection est tres subjectif
en ce sens qu’il est basé sur la confiance que nous avons dans 1’organisme, tout
en essayant d’équilibrer les régions, la taille des investissements, la
complémentarité des projets, etc. Nous accordons une grande importance a la
qualité des documents soumis ». (FPrivl1; 33 :39)

« Les critéres ne sont pas toujours écrits noir sur blanc. Il y a du gris a I'occasion
». (FPrivl4; 43 :43)

« La chose qu'on recherche au départ, c'est clair au minimum que le demandeur
ait un numéro d’enregistrement. Et aprés ¢a, on va décider le lien santé et le lien
éducation c'est vraiment sur.. ce n’est pas mathématique. Ce n’est pas
mathématique? Non, absolument pas. Si on regoit une demande, on regarde. Moi,
je fais un peu quand méme une premiére sélection pour savoir si ¢a respecte
quand méme les critéres de base, numéro d’enregistrement, est-ce que c'est la
santé, est-ce que c'est 1’éducation, est-ce que c'est 1’environnement, est-ce des
projets communautaires? Si c'est une équipe de hockey, on va oublier ¢a. Ca va
étre facile pour moi. Répondre non... On a des renseignements. Ils ont des états
financiers des réalisations qu'ils ont faites » (FPrivl4; 59 : 65).

Le méme exercice précédent réalisé pour les fondations publiques indique que la
plupart des fondations publiques en I’occurrence : Centraide de Montréal, L’(Euvre
Léger, la Fondation communautaire juive de Montréal et la Fondation de Grand
Montréal, entrent dans la catégorie de « Processus strict ». Seule la fondation
Jarislowsky (FPub) fait partie des fondations qui utilisent le « Processus silencieux ou
subtil » de sélection. Le répondant de cette derniere fondation le soulignait aussi dans
son discours. Par ailleurs, il importe de noter que la Fondation Jarislowsky était au
départ une fondation privée et ce n’est que tout récemment que son fondateur a décidé
pour des raisons personnelles de ’ouvrir au public en la transformant ainsi en une
fondation publique. Ainsi, le fait qu’elle se retrouve dans la catégorie du « Processus

silencieux ou subtil » ne pourrait étre un fruit du hasard.
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A propos de la subtilité, les déclarations suivantes ont été faites par 1’une des

fondations :

« Non! Lorsqu’on choisit un détenteur de chaire, bien sir on cherche des
informations un peu partout pour en trouver le meilleur. On se met en
communication avec des gens dans ce milieu-1a pour savoir s’il y a quelqu’un qui
correspond vraiment & ce qu’on cherche ». (FPub3; 128 : 128)

« On ne veut pas que tout le monde sache exactement ce qu’on fait ». (FPub3;
327%327)

5.2.2 Appréciation des financés par les financeurs, fondations

Globalement, toutes les fondations publiques et privées veulent aujourd’hui savoir
comment les organismes financés utilisent les fonds mis a leurs dispositions. Toutefois,
les organismes de bienfaisance du Québec n’ont pas une trés mauvaise réputation

auprés des fondations publiques et privées.

Les fondations publiques et privées soutiennent des opinions contradictoires. Pour les

uns, les organismes de charité sont bien gérés et pour les autres ils sont trés mal gérés.
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FPriv

Figure 11. Appréciation des financés par les fondations

Les répondants de I’échantillon tampon reconnaissent que les conditions de travail des
employés des organismes de bienfaisance sont précaires et qu’ils soutiennent non
seulement une amélioration des salaires des employés, mais aussi leur formation en
développement communautaire. Ceci permettrait d’aplanir certaines difficultés
soulevées par les répondants de I’échantillon de base a savoir : le sous-financement et

le manque de formation en gestion et collecte de fonds.

5.2.2.1 Comparaison des résultats de I’échantillon de base a ceux de I’échantillon
tampon
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Les résultats de I’analyse des appréciations des répondants de 1’échantillon tampon
renforcent les points de vue des fondations privées, c’est-a-dire, que les organismes de

charité sont bien gérés. En effet, selon les déclarations de certains :

« En 2003, le secteur OBNL était plus cloitré. Il était beaucoup plus fermé a des
procédures ou a considérer d'autres fagons de faire les choses a part des leurs.
Aujourd'hui, il est beaucoup plus ouvert a considérer de chercher des meilleures
pratiques du c6té privé et du coté gouvernemental pour se perfectionner en ce qui
concerne le suivi, le tracking, le procédural, d'avoir un plan de stratégie et d'y
tenir et de faire les suivis nécessaires. Le secteur a changé et a évolué. Oui, a
cause de manque de ressources. » (FPubAutl8; 89 : 96)

« Habituellement, on leur demande de faire ce que le privé n’est pas capable de
faire avec les mémes argents. Ben quand tu es dans des conditions comme ¢a, tu
finis par dégringoler si tu n’es pas solide. Ce que je pense des organismes
communautaires, c'est qu'ils sont souvent seuls et qu'ils sont souvent condamnés
a devoir affronter des difficultés qui les dépassent, parfois. » (FPubAut20; 158 :
161)

Le sous-financement, le manque de formation adéquate en gestion et collecte de fonds,
le manque de concertation entre les organismes évoluant dans le méme domaine et dans
les mémes zones constituent entre autres quelques problémes soulevés par les

répondants publics et privés.

De fagon plus explicite, les résultats de I’appréciation des financeurs sur les financés

se présentent comme suit par type de fondation.
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5.2.2.2 Les fondations privées et leurs appréciations des financés

V_CondTravailEm
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Figure 12. Appréciation des financés par fondations privées

Appréciation des fondations privées sur les conditions de travail des financés

Les résultats sur I’appréciation des fondations privées par rapport aux conditions de
travail des financés indiquent deux tendances opposées. La premiére reconnait que les
salaires des employés sont bas et se préoccupe des conditions de travail des employés
des organismes que les fondations financent. Ce groupe est favorable a ce qu’il y ait de
meilleures conditions de travail et que les organismes adhérent au programme de fonds
de retraite mis en place par le gouvernement du Québec. La deuxi¢me, quant -2 elle, ne
s’intéresse pas du tout aux conditions de travail des employés. Elle ne s’attarde donc
pas la-dessus particuliérement a cause du fait qu’il n’est pas question du financement

les salaires. Les citations suivantes en sont des illustrations.
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A propos de 1’appréciation des conditions de travail, les citations ci-dessous sont

relatives aux appréciations des financeurs (fondations privées) sur les conditions de

travail des financés.

Concernant les salaires,

« Pour avoir travaillé 13, oui! Evidemment, aussi, comme donateur. Je pense que,
on le sait, c'est le cas dans tous les milieux, un employé pour qu'il reste, faut qu'il
ait le minimum; il faut qu'il ait un niveau de vie décent. On le sait que les
conditions dans le milieu communautaire, sont plus difficiles pour les employés,
je dirais. Les avantages sociaux sont moins présents. Donc ¢a, c'est quelque chose
qui nous préoccupe. » (FPriv8; 212; 214)

« Oui, c'est important parce qu’aussi... d'abord, nos employés sont importants on
veut qu'ils soient bien traités et quand on donne, on aide des organismes, c'est ¢a
qu’on veut aussi que ’employé€ soit bien traité... » (FPrivl7; 193 : 193)

« En fait, les employés qui sont dans ces organismes-la, nous, ce qu'on souhaite,
c'est que par exemple... s’ils embauchent dans le cadre du plan d'action, ils
embauchent une ressource, ben... ¢a va étre... ¢a devient une ressource
additionnelle pour l'organisme; donc, souvent, au niveau des conditions de travail,
ou ces choses-13, ¢a va étre selon les conditions existantes de l'organisme. »
(FPriv7; 62 :62)

« Etant donné que je ne finance pas de salaires, je ne peux pas dire que je me...
je ne m’en préoccupe pas sous ce volet-la. Je m’en préoccupe de fagon générale
pour le mieux-étre du milieu communautaire, mais pas dans le cadre du nouveau
fond de I’organisme. Je n’ai pas de moyens de vérifier ¢a. Non! » (FPriv16; 113 :
113)

Pour ce qui est des relations de travail et de la formation des employés :

« Nous ne nous attardons pas aux relations de travail au sein des organismes que
nous finangons puisque s’il y a un probléme, cela se sent tout de suite ». (FPriv11;
79 :79)
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« Dans les prochaines années, la formation des employés des organismes
communautaires, ¢a va étre une préoccupation de beaucoup de personnes. Je
pense qu’il y a beaucoup de travail a faire 1a-dedans. » (FPrivl3; 54 : 54)

« On va encourager ¢a parce que c'est bon pour les gens qui y travaillent. Parce
que ¢a enrichit leur tiche de beaucoup et ¢a leur donne des connaissances qui
font que leur travail est beaucoup plus agréable aprés. Et on essaie nous, quand...
on finance des projets, les salaires sont plus intéressants... ils peuvent se donner
des salaires beaucoup plus intéressants, plus décents pour... plus souvent... Ce
n’est pas exagéré, mais disons que c'est... ¢a reconnait plus le travail qu'ils font
vraiment. » (FPrivl3; 56 : 56)

« Il y a aussi des jours reconnaissances « recognitions ». Il y a eu reconnaissance
des employées, le nombre d’années qu'elles sont la. Les fetes... c'est souligné. Ce
n’est pas... laméme chose au niveau des bénévoles. Ces choses-1a sont soulignées.
Puis tous les ans, il y a toujours la féte des bénévoles puis beaucoup sont membres
aussi... » (FPrivl7; 202 : 202)

A la lumiére de ce qui précéde, les résultats sur les conditions de travail des financés
renforcent les résultats de base. Nous avons vu que les conditions de travail des
financés sont difficiles d’une part, et qu’il y a d’importantes difficultés liées au sous-
financement du secteur. Malgré tout cela, les organismes de charité financés font du

bon travail.

Le schéma ci-dessus résume les points de vue des fondations privées sur les conditions

de travail des employés des organismes de bienfaisance fiancés.

5.2.2.3 Les fondations publiques et leurs appréciations des financés

Globalement, trois tendances se dégagent du coté des fondations publiques : la

premiére soutient que les organismes de bienfaisance font du bon travail avec peu de
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moyens et surtout les tous petits. Et que parfois, ceux-ci ne se mettent pas assez en
valeur. La deuxiéme trouve que les organismes de bienfaisance sont trés mal gérés et
n’ont pas la rigueur d’une entreprise privée. Selon la troisiéme, le secteur
communautaire est un club-école ot les jeunes qui sortent des écoles du réseau de santé
ou des services sociaux viennent se faire la main. Une fois qu’ils ont une bonne
expérience, ils cherchent a intégrer le réseau de santé ou ils sont mieux rémunérés et
quittent donc le communautaire. En effet, en guise d’illustration, les citations ci-

dessous servent de témoignages.

« Bien moi, je pense qu'un des succés majeurs des organismes communautaires,
dans le fond, du mouvement communautaire, c'est qu'il a été a l'origine de
beaucoup d'innovations qui ont €té€ par la suite institutionnalisées. En soi, le fait
que nous ayons cette richesse-13, c'est un succés de société. C'est quelque chose
que, si ¢a n’existait pas, je pense que le tissu social serait plus faible, quelque
chose manquerait & notre société et il y aurait probablement beaucoup plus de
problémes. C'est vraiment une richesse sur le plan social, communautaire,
civique, d'avoir été capables de laisser se créer, se développer les organismes
communautaires qui sont maintenant reconnus comme essentiels, une
reconnaissance qui parvient aussi des entreprises, du milieu des affaires ».
(FPubl; 79 : 80)

« Ben dans un premier, je vous dirais que j'ai beaucoup d’admiration pour tous
les directeurs de ces organismes, les directeurs, les coordonnateurs, les
coordonnatrices, parce que c'est des gens qui travaillent fort. Ils travaillent fort
au niveau administratif, parce qu’ils doivent faire un rapport pour nous, ils
doivent en faire pour Centraide, ils doivent en faire pour I’Agence. Au niveau de
la bureaucratie, ils ont beaucoup de travail au niveau administratif. Et pendant ce
temps-13, ils doivent gérer des fois des crises de fonctionnement a l'interne, parce
que ce sont des clienteles parfois trés difficiles, parfois pas trés mobiles. Ils font
beaucoup d’heures. IIs n’ont pas des gros salaires. Et moi, malheureusement, ce
que je constate, avec les années de pratique, c'est que les organismes
communautaires sont presque le club école de tout le réseau de la santé et services
sociaux. Ce que ¢a veut dire, c'est que les jeunes qui sortent du travail social, ou
d’éducation spécialisée s’en vont apprendre leur métier dans les organismes
communautaires. Et quand ils ont beaucoup d’expériences, ils s’en vont dans le
réseau de la santé parce que c'est mieux payé€ et qu'ils font moins d’heures. Et les
organismes communautaires eux, doivent constamment former encore de
nouvelles personnes ». (FPub2; 99 : 100)
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« Parce que moi, je pourrais compléter le questionnaire. Je pourrais recevoir le
rapport annuel et faire répondre au questionnaire. Non! Non! Je veux que les gens
le fassent parce que 14, je m’apercois comment ils sont articulés, comment ils
réussissent. Et 13, tu lis le projet - Humm... So so... Hein ? Tu vas visiter ¢a et 13,
tu sors de 1a - ¢a n’a pas de bon sens ce qu'ils réussissent a faire. C'est fantastique.
Ca ne parait pas dans les papiers. lls ne se mettent pas en valeur. Ca arrive! Et
I’inverse arrive aussi. La demande est trés bien montée et tu vas visiter et 13, tu
dis - Humm... Non. Parce que ¢a dépend de qui remplit les papiers. Parce que tu
as des spécialistes de ¢a. Alors ». (FPub2; 131 :131)

« Pour moi, c'est beaucoup plus facile de gagner sa vie. Normalement, pour
travailler dans la philanthropie, il faut trouver des choses qui valent la peine et
des choses qui sont bien gérées. Parce que la plupart des ceuvres de charité sont
trés mal dirigées. Il y a un gaspillage d’argent formidable. Souvent, l'argent
n'arrive pas au point ol on veut que ¢a arrive. Donc, il y a tout un tas de problémes.
11 faut le surveiller. Ca prend du temps, en plus, en plus de donner son argent, on
donne son temps supplémentaire ». (FPub3; 18 : 18)

« Les organismes sont mal gérés. Certains sont idéalistes. Moi je trouve qu’ils
sont mal gérés. Certains sont méme idéalistes et pour d’autres, les religions sont
devenues des businesses pour faire de ’argent. Si je vois que 40% de 1’argent va
a autre que le visé, je ne m’intéresse pas a ¢a. La charité, c’est pour ceux qui ont
besoin, pas pour ceux qui veulent s’enrichir. Quand on gagne de I’argent, on ne
donne pas a ceux qui sont déja riches pour qu’ils s’enrichissent encore plus, ce
n’est pas ma mission. C’est pourquoi, j’ai peu de personnes ici qui se penchent
sur la charité. Sur les choses que nous nous faisons. C’est pour réduire les cofts
pour pouvoir donner plus. Il n’y a pas beaucoup qui agit comme ¢a. Je ne suis
pas la pour surveiller. Je ne suis pas la police, je ne suis pas avocat, etc. ... ».
(FPub3; 335 :335)

“I... generally, I think most charities are doing a good job. They do a good job.
And... most of them I have seen do a good job. They care and so the smaller ones
are terrific, they really care. And... so I think the charity world is in pretty good
shape. I forget what I have seen in these papers. But I think it is a good work. I
think... I see more waste in some larger organizations”. (FPub4; 93 : 93)

« J'ai une trés grande appréciation des organismes de bienfaisance. J’ai travaillé
dans ce secteur toute ma carriére, donc j'y crois beaucoup ». (FPub5; 58 : 58)
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Appréciation des fondations publiques sur les conditions de travail des financés

V_CondTrayg; 5,1
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Figure 13. Appréciation des financés par les fondations publiques

Comme dans le cas des fondations privées, 1’analyse d’appréciations des fondations
publiques sur les conditions de travail des financés (variable illustrative) confirme les
résultats de 1’échantillon de base. En effet, deux groupes ayant des positions
divergentes sont observés auprés des fondations publiques. Le premier reconnait que
les salaires sont bas, et se préoccupe des conditions de travail des employés des
organismes qu’ils financent. Ce groupe est favorable a ce qu’il y ait de meilleures
conditions de travail et que les organismes adhérent au programme de fonds de retraite
du Québec. Le deuxiéme groupe quant a lui ne s’intéresse pas du tout aux conditions
de travail des employés. Il ne s’attarde donc pas la-dessus a cause du fait qu’il ne

finance pas les salaires.

A propos des conditions de travail des financés, un des répondants s’est exprimé

comme suit :
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« Nous, on encourage les organismes communautaires a offrir des bonnes
conditions de travail. Ce n’est pas nous qui gérons, mais on souhaite que les
organismes communautaires comprennent de nous, comme bailleurs de fonds,
que nous sommes favorables a ce qu'il y ait de bonnes conditions de travail. On
n’est pas le genre de bailleurs de fonds a trouver que, Ah, ils donnent des salaires
trop élevés. Clest le contraire. De fagon générale, nous considérons que les
salaires sont bas et les conditions minimales. Il existe un fonds de retraite auquel
les organismes peuvent adhérer. Nous sommes favorables & ¢a. Donc voila. Il
faut qu'il y ait un systéme de gestion des ressources humaines, des finances, des
bénévoles ». (FPubl; 50 : 50).

5.2.3 L’environnement du secteur de la bienfaisance

Le schéma ci-dessous présente la synthése du contexte externe du secteur de la
bienfaisance vu par les financeurs (fondations). Globalement, le secteur fait face a de
nombreuses difficultés, notamment : le manque de programme de formation continue
du personnel du Québec, la rareté de financement, le manque de récurrence des sommes
d'argent, le contexte économique, la difficulté a se trouver des bailleurs de fonds et le
manque de crédibilité auprés du public. Selon les répondants publics, les difficultés du
secteur sont entre autres : une pénurie de bénévoles de plus en plus marquée, la
difficulté d’attirer et de retenir le personnel, I’insuffisance du salaire, la faiblesse de la
reconnaissance du travail des bénévoles. Le secteur fait également face & plusieurs
faiblesses comme : le manque de financement, la précarité des conditions de travail, la
difficulté a trouver des membres du conseil d’administration, le manque de
qualification du personnel et I’implication de I’organisme dans plusieurs choses a la

fois.
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Aussi, de fagon globale, les résultats de 1’enquéte aupreés des fondations privées
indiquent que les points de vue des répondants de 1’échantillon tampon par rapport a
I’environnement du secteur de la bienfaisance concordent avec les résultats de
I’échantillon de base. La gouvernance, le manque de concertation entre les bailleurs
sont entre autres les enjeux identifiés par 1’échantillon tampon. Les faiblesses
identifiées du secteur sont trés similaires a celles de 1’échantillon de base en
I’occurrence : le manque d’expertise, le manque de ressources financieres et la

difficulté de retenir les employés. En effet,
A propos des difficultés, un répondant s’est exprimé comme suit :

« Pour moi, 'enjeu de la gouvernance, c'est un enjeu majeur. Et, le principal défi,
pour moi, je parlais avec des gens de la région de Montréal, c’est le manque de
concertation des financeurs. Je prends 1'exemple. Le gouvernement dans la région
de Montréal, on ne donne pas loin de 300 et quelques millions a des organismes
communautaires. Les décideurs de la ville ne voient pas ¢a passer. Les différents
bailleurs de fonds ne voient pas ¢a vraiment passer. Donc, concrétement, il y a
beaucoup de ministéres, 21 ministéres et organismes gouvernementaux qui
injectent de l'argent dans la région auprés d’organismes communautaires et ce
n’est pas concerté. Donc, on travaille actuellement sur une approche qu'on
appelle les alliances de solidarité qu'on veut implanter dans chacune des régions
du Québec ». (AutGouvl9; 62 : 121)

A propos des faiblesses du secteur, les affirmations suivantes ont été recueillies :

« Les faiblesses sont & peu pres les mémes. C'est-a-dire que c'est beaucoup de
bénévolats et ils font un travail remarquable, mais souvent, le travail est moins
bien encadré, beaucoup de bonne volonté, mais y a pas toujours I’expertise ».
FPrivl3; 43 :43)

« Un besoin davantage d’interagir avec les collaborateurs et les partenaires dans
le secteur ». (FPubAut18; 100 : 100)

« Vous avez demandé, I'enjeu le plus critique, c'est vraiment de se parler plus.
On a de I'éducation a faire auprés du public. Pis pas leur dire quoi penser. Mais
leur donner les bonnes questions qu'ils y réfléchissent ». (FPubAut18; 109 : 109)
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« L’Etat a de moins en moins de ressources et de plus en plus de prise en charge
par la communauté. On I’a vu dans différents secteurs au fil des 30 derniéres
années au Québec. On est dans une logique ot I'Etat est moins interventionniste,
donc ¢a fait plus de pression sur les organismes communautaires ». (AutGouv19;
57 :-5T)

« Les faiblesses, du fait qu'il n’y a pas beaucoup de sommes d'argent qui sont
consacrées au fonctionnement des organismes, a part le gouvernement du Québec,
puis Centraide, tous les autres donnent de 1'argent pour des projets. Donc, pas
pour le fonctionnement de l'organisme en tant que tel. Ca fait en sorte que les
contributions salariales dans les milieux communautaires ne sont pas
favorables... Il y avait & I'époque moins de 20% des organismes communautaires
qui avaient un régime de retraite collectif. Moins de 40% qui ont des avantages
sociaux reliés a des assurances. Donc, vous voyez, la capacité de rétention d'une
personne qui travaille dans le milieu communautaire n’est pas si grande, c'est
assez particulier. ...Et les problématiques qu'on voit au niveau des salariés, dans
des organismes communautaires, des conditions de travail sont moins
intéressantes fait en sorte que les gens vont passer dans le milieu communautaire
pour faire une expérience de travail et aprés ¢a, migrer vers un secteur plus
lucratif, plus intéressant. Souvent vers le gouvernement et les autres services
publics ». (AutGouv19; 57 : 59)

5.2.3.1 Les fondations privées et leur vision de ’environnement

Le schéma suivant présente la synthése des difficultés et faiblesses actuelles du secteur

de la bienfaisance du Québec vu par les fondations privées.
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Selon les fondations, le secteur de la bienfaisance du Québec fait face a de nombreuses
difficultés. En effet, le manque de programmes de formation continue du personnel du
Québec, la rareté de financement, la récurrence de la quéte de financement, le contexte
économique, la difficulté & se trouver des bailleurs de fonds et le manque de crédibilité

auprés du public en sont des exemples patents.

Pour témoigner du probléme lié au contexte économique, l’une des personnes

interrogées a fait observer ce qui suit :

« Qu'est-ce qui seraient les contraintes qui les empécheraient de réussir? Mais le
contexte économique, évidemment. La rareté, la rareté des sommes disponibles
et la multiplication des demandeurs font en sorte qu’il faut travailler fort pour
avoir les fonds. Je trouve qu'au niveau des donateurs, y a quand méme une
spécialisation accrue. Les bailleurs de fonds vont identifier des domaines
d’intéréts trés pointus. Les difficultés a se trouver des bailleurs de fonds. Ca, c'est



217

crédibilité pour des faits qui soient réels ou juste évoqués, c'est tres difficile de
s’en remettre vraiment ». (FPriv8; 258 : 259)

Et, les déclarations suivantes illustrent le probléme de financement :

« Un organisme de bienfaisance ne peut vraiment réussir sans une reconnaissance
publique de son mandat, un équilibre financier, une qualité dans ses
communications publiques, et des dirigeants crédibles ». (FPrivll; 115:115)

« Ce qui est tres difficile, ce n’est pas seulement l'argent, c'est la récurrence des
sommes d'argent. Parce qu’une fois que tu as mis un nouveau projet, sur pied, tu
dois continuer a assurer son financement. Le gouvernement, souvent, va donner
une premiére subvention pour faire ce qu'on pourrait appeler, je ne sais pas, un
projet pilote ou une premiere expérimentation d'un projet ou d'un service. Mais
apres ¢a, le service fonctionne. Mais il faut que tu puisses assurer sa réalisation a
travers les années. Ce qui fait que c'est la récurrence du budget ». (FPriv16; 181 :
181)

Les résultats obtenus aupres des fondations privées indiquent que le secteur fait face a
plusieurs faiblesses en 1’occurrence : le manque de transparence dans la gestion
financiére (FPriv8; 188 : 188), la médiocrité due a la concurrence (FPriv9; 61 : 63),
le manque de moyens suffisants et la faiblesse de la gestion, la défaillance de la
gouvernance au sein des organismes de bienfaisance, le manque de compréhension de

la mission de I’organisme par les membres du CA et par la direction.

« Il y a trés peu de transparence souvent entre les états financiers de I'organisme
et la personne qui doit faire la demande qui est un membre du personnel ».
(FPriv8; 188 : 188)

« Quand on voit une certaine médiocrité, a cause de la compétitivité, la
concurrence entre les organismes de bienfaisance, on essaie d'étre au-dessus de
¢a et voir comment ils peuvent faire les choses ensemble. On essaie d’encourager
de faire ces choses ensemble. Okay. Et la compétition, c'est trés bon, mais c'est
quand la compétition engendre la médiocrité, pour la santé de notre société, no
good. Et ¢a arrive ». (FPriv9; 61 : 63)
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« Si le rapport qui nous est fourni démontre que 1’octroi n’a pas été utilis€ comme
prévu, nous pouvons demander a I’organisme de nous le retourner. Le plus grand
probléme des organismes charitables est que le personnel est plein de bonne
volonté, que leurs engagements sociaux les impliquent a fond, mais qu’ils ont
souvent trés peu de moyens ». (FPrivll; 71 :79)

5.2.3.2 Les fondations publiques et leur vision de ’environnement

Le schéma suivant présente la synthése des difficultés et faiblesses actuelles du secteur

de la bienfaisance du Québec vu par les fondations privées.
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Selon les répondants publics, les difficultés du secteur sont nombreuses, ce sont entre
autres : une pénurie de bénévoles de plus en plus marquée, la difficulté d’attirer et de
retenir le personnel, I’insuffisance du salaire, la faiblesse de la reconnaissance du
travail des bénévoles. Le secteur fait également face a plusieurs faiblesses telles que :
le manque de financement, la précarité des conditions de travail, la difficulté a trouver
des membres du CA, le manque de qualification du personnel, 1’implication de

]’organisme dans plusieurs choses a la fois.

Les personnes interviewées ont donné leurs points de vue sur les différents éléments

susmentionnés :
A propos de la pénurie de bénévoles :

« Il est rapporté que les plus jeunes générations disent- Nous, travailler dans le
milieu communautaire, c'est un travail et on ne considére pas qu'on doit faire du
bénévolat dans cet organisme-1a. Si on veut militer pour une cause, disent-ils,
c'est notre choix personnel. Mais on ne peut pas nous obliger, si on travaille dans
un organisme communautaire, a en faire notre cause pour laquelle on va militer.
Donc toute la question des conditions de travail est un défi et de méme que
comment attirer et retenir la reléve. Il y a un lien avec le financement. » (FPubl;
65 : 66)

« C'est comme tu fais tes classes la et aprés ¢a, quand t’es bon, tu t’en vas dans
le réseau. C'est bien triste! » (FPub2; 106 : 106)

A propos des salaires :

« On dénonce le fait que les gens n’ont pas un salaire suffisant, il n’y a pas de
rétention. De plus, réf citation (FPub2; 148 : 148) Code Enjeux »

« Faut les reconnaitre et puis il faut le dire - Si on n’avait pas de bénévoles, je ne
pourrais pas payer des salaires pour faire ¢a. Alors, ¢a, c'est important ». (FPub2;
159 : 159)
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Le secteur fait également face a plusieurs faiblesses telles que : un manque de
financement, la médiocrité des conditions de travail, la difficulté a trouver des membres
du conseil d’administration, le manque de qualification du personnel, I’implication de

I’organisme dans plusieurs choses 4 la fois.
A propos du manque de financement :

« Leurs faiblesses : le manque de financement, le financement instable. La
médiocrité des conditions de travail. Les organismes communautaires ont parfois
de la difficulté a aller chercher un conseil d'administration qui est capable d'avoir
a la fois une expertise appropriée et une bonne compréhension de la mission et
des valeurs de 1’organisme ». (FPubl; 62 : 66)

« Alors, c'est bien triste, je trouve, qu’on ne puisse pas suffisamment les payer
pour garder la main d'ceuvre, pour faire de la rétention avec la main-d'ceuvre ».
(FPub2; 102 :102)

« Tout le monde va répondre le manque d'argent, le manque de fonds. Ensuite,
parfois, le manque de qualifications a l'interne. Parce que pour avoir des gens
qualifi€s, il faut que tu les paies. Et comme ils ne sont pas trés bien payés, des
fois, t’as pas toujours les bonnes personnes aux bons endroits ». FPub2; 139 :
139)

5.2.4 Caractéristiques des répondants

Globalement, le tableau 13 : portraits des répondants ci-dessous présente les profils des
dirigeants des fondations publiques et privées du Québec comme suit : ils sont tous
universitaires; leurs domaines d’études sont trés variés; ils sont quasiment tous 4gés
de 50 ans et plus; sont majoritairement composés d’hommes; ont presque tous fait une
bonne partie de leur carriére dans le secteur de la bienfaisance; une seule

caractéristique fondamentale commune les lient et les animent, L’ALTRUISME. Les
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femmes dirigeantes représentent le tiers des effectifs des dirigeants des organismes de

bienfaisance interviewés.

5.2.4.1 Profil des dirigeants des financeurs, fondations

Dans le cadre du respect de 1’éthique sur la confidentialité, seul un profil général
permettant de garder 1’anonymat des dirigeants sera donné. Ainsi, I’analyse
approfondie des résultats indique que le profil des dirigeants des fondations publiques

et privées du Québec se présente comme suit :

— sont tous universitaires;

— ont des domaines d’études trés diversifiés;

— ont quasiment tous 50 ans et plus;

— sont composés majoritairement d’homme (2/3);

— sont tous animés par une caractéristique commune, 1’altruisme;

— ont presque tous fait une bonne partie de leur carriére dans le secteur de la
bienfaisance.

De plus, il faut mentionner que les femmes dirigeantes représentent le tiers des effectifs

des dirigeants des organismes de bienfaisance.
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Ou : ND : indique que les répondants n’ont pas donné de réponses ; EB : signifie

échantillon de base ; ET : indique un échantillon tampon

5.2.4.2 Relation entre profil professionnel et point de vue des dirigeants

L’analyse du profil professionnel des répondants par rapport aux approches utilisées
pour établir la confiance entre financés et financeurs indique que le profil professionnel
influence fortement le choix de I’approche a privilégier. En fait, chez les répondants
privés, les moyens utilisés pour établir la confiance entre financés et financeurs sont
trés distincts de ceux des fondations publiques. En effet, pour certains répondants
privés, le sociologue par exemple, & cause de sa connaissance du milieu, n’a aucun
doute sur la confiance des organismes du secteur communautaire. Celui du profil de
politicien crée des conditions propices a des relations qui vont mener & une confiance
al’égard des financés. Une autre catégorie, le juriste, utiliserait toutes sortes de moyens

pour s’informer sur la crédibilité du donataire avant d’octroyer un financement.

A propos de I’établissement de la confiance en tenant compte du profil professionnel,

les données suivantes ont été recueillies :

« Je dirais qu’en régle générale, je ne pars pas méfiante avec les organismes
communautaires. Je leur fais grande confiance. D’entrée de jeu, je pense que c'est
des gens qui travaillent trés fort et qui ont & cceur leur mission, donc je leur donne
effectivement confiance. Ils partent avec un plus ». (FPriv16, 143 : 143)

« La confiance est indispensable dans nos relations avec nos donataires. On a une
relation d’égal a égal; on veut qu’ils se sentent a 1’aise et ne nous cachent rien
de leurs expériences. C’est de cette fagon qu’on peut les amener a étre plus
transparents. » (FPriv8 40 : 40)
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« Juste pour votre information, quand on étudie un dossier, on analyse, de fagon
subjective, on prend toutes sortes de moyens de s’informer. Donc pour qu’on
finance un donataire, il faut qu’on ait déja confiance en lui. On utilise toutes
sortes de méthodes ‘subjectives’ pour nous rassurer de la crédibilité du
demandeur de financement ». (FPriv9 160 : 160).

Toutefois, il faut souligner qu’une analyse croisée des résultats entre les critéres de
sélection et le profil des dirigeants montre que les caractéristiques démographiques des
personnes interrogées n’ont pas d’influence sur le point de vue des répondants en ce
qui concerne les criteres de sélection. Ceci permet de comprendre que les critéres de
sélection sont plus li€s aux aspects organisationnels des fondations qu’a la personnalité

du répondant
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CHAPITRE VI

INTERPRETATION ET DISCUSSION DES RESULTATS DE LA
RECHERCHE

Ce chapitre, comme son titre I’indique, présente 1’interprétation et la discussion des
résultats de la recherche. Pour ce faire, nous interprétons tout d’abord les résultats
principaux, c’est-a-dire ceux qui sont directement li€s a nos questions de recherche.
Ensuite, nous interprétons les résultats émergents.

6.1 Interprétation et discussion des résultats principaux

Cette premiere partie du chapitre est consacrée a I’interprétation et & la discussion des
résultats principaux présentés au chapitre V, Résultats. Tel que déja souligné, tout au
long de cette phase d’interprétation de résultats, nous veillerons a respecter les
exigences liées au processus d’interprétation en 1’occurrence, nous conformer au cadre
normatif pour 1’éthique de la recherche avec les étres humains de 'UQAM; avoir
recours aux sens, expressions, explications et conclusions des répondants comme
principe du processus d’interprétation et; avoir recours a la littérature (théorie) dans le

processus d’interprétation et d’analyse. Pour rester le plus pres possible des idées de
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nos répondants, les principes herméneutiques 2’sont rigoureusement appliqués. Par
souci de clarté et pour faciliter la compréhension, un rappel de chacun des résultats est

fait avant les interprétations.

6.1.1 Interprétations et discussions a propos des critéres de sélection et de la
différence entre fondations publiques et privées

Les deux catégories de fondation utilisent deux types de critéres de sélections; d’une
part des critéres explicites tels que le numéro d’enregistrement de I’ Agence du revenu
du Canada, la mission, la composition du conseil d’administration, etc. Et, d’autre part
des critéres implicites comme : le contexte économique, 1’éthique, le succés historique

et la visibilité.

L’analyse des résultats sur les critéres explicites nous permet de dire que les critéres
explicites se référent spécifiquement a la réglementation générale du gouvernement du
Canada, en I’occurrence 1’ Agence du Revenu du Canada ainsi que les réglementations
et lois provinciales, précisément celles du Québec. Le cas du numéro d’enregistrement
de I’organisme de charité comme critere de sélection en est une illustration. Il importe
de rappeler que pour qu’un organisme a but non lucratif soit un organisme de charité,
ses interventions doivent s’inscrire dans un des quatre domaines prescrits par I’ARC
suivants : le soulagement de la pauvreté, I’avancement de 1’éducation, ’avancement de

la religion ou toute autre activité profitant a la communauté. Nous constatons aussi que

29 hitp:/iwww.revue-signes.info/document.php?id=1170
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les critéres explicites se référent aux structures organisationnelles des fondations
comme : leurs priorités, les types de projets et leur cofit, la disponibilité de ressources,
la qualité des dirigeants et membres du conseil d’administration, etc. A cet effet, nous
voyons que les criteres de sélection explicites correspondent souvent aux critéres
inscrits dans les documents officiels de financement (programmes ou projets) et sur le

site web des fondations que nous pouvons qualifier de critéres d’ordre public.

A travers nos résultats, nous constatons que méme si les critéres sont dits de sélection,
ils ne concernent pas que les organismes de charité (les financés). Ils s’adressent
également aux financeurs (les fondations), car les fondations, qu’elles soient publiques
ou privées, sont contraintes de respecter les réglements et lois des gouvernements du
Canada et du Québec en matiére de financement. A notre avis ceci explique pourquoi
les critéres de sélection explicites fondamentaux sont les mémes pour les deux
catégories de fondations. Ce constat rejoint le point de vue d’Anastassopoulos Jean-
Pierre (1987 : 5) qui soutient que « ...sous la pression de 1'environnement, entreprises

publiques et privées convergent vers un comportement unique ».

La différence des critéres explicites des fondations se situe au niveau des critéres
explicites complémentaires. Comme 1’indique le Tableau 11 chapitre V, la liste des
critéres est plus longue chez les fondations privées comparées aux fondations publiques.
Nous comprenons que ceci est lié au caractére public et privé dont les fondations ont
directement hérité notamment, I’administration publique et les entreprises privées
respectivement. Compte tenu des caractéristiques spécifiques des deux catégories, les
fondations publiques sont plus sobres en critéres de sélection que leurs homologues
privés qui sont plus généreuses en termes de critéres de sélection. A notre avis, ceci
s’explique par le fait que les fondations privées, bien qu’elles soient a but non lucratif;,
veulent avant tout se rassurer d’atteindre les résultats visés avant toute décision de
financement d’un organisme de charité. Le souci et le réflexe de « rentabilité, profit »

de son « investissement » est toujours prédominent dans I’esprit des fondations privées
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et cela, méme si elles ne 1’expriment pas directement. Donc pour s’assurer qu’elles
financent des organismes qui ont du potentiel leur permettant d’atteindre les résultats
escomptés, elles posent plusieurs conditions (critéres) de sélection servant & baliser et
filtrer le mieux que possible les organismes qui vont bénéficier de leur financement.
Quant aux fondations publiques, la préoccupation de la réussite des organismes
financés y est aussi, mais de degré différent & cause de la nature publique et de ses

sources de financement.

En ce qui concerne les critéres de sélection implicites, nous constatons que c’est a ce
niveau que la distinction entre fondations publiques et privées est plus perceptible. Les
critéres sont parfois seulement différents, parfois divergents. En effet, selon nos
résultats (référence au Tableau 11, chapitre V), le critére de sélection « contexte
économique » a une influence sur les critéres de sélection de fondations privées. Plus
le contexte économique est favorable ou stable, plus les critéres de sélection sont stricts
et nombreux. Ainsi, en période de crise économique, le niveau de financement est plus
faible qu’en temps de prospérité économique. Tandis que pour les publiques, les
critéres restent les mémes, quelle que soit la situation économique. Pour ce qui est de
1’éthique comme critére de sélection, les privées ne s’y intéressent pas du tout & cause
du processus qu’il faudrait mettre en place pour veiller au bon respect de 1’éthique par

les financés.

Elles pensent que les organismes de charité sont suffisamment contr6lés et qu’il ne
faudrait pas rajouter d’autres méthodes de contrdles. De plus, le fait que les fondations
privées n’ont en général qu’une seule source de financement, n’a d’obligation de rendre
compte qu’a une source. Les fondations publiques, de leur c6té, pensent que le respect
de I’éthique par les financés est important. Pour nous, cette position est liée au fait que
les fondations publiques ont un double chapeau, elles sont en méme temps financeuses
et financées. Pour acquérir et maintenir leur crédibilité auprés du public, elles ont

presque 1’obligation de respecter et de faire respecter 1’éthique par leurs financés.
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La section sur I’interprétation des processus de sélection présente de fagon plus

approfondie la distinction entre fondations publiques et privées.

6.1.2 Interprétations et discussions a propos des critéres de performance « réussite »

Les fondations publiques et privées utilisent entre autres les caractéristiques suivantes
pour qualifier la réussite « performance » d’un organisme financé : la portée dans sa
communauté; [’habileté a laisser sa marque dans la communauté, la facilité
d’innovation sociale, la confiance du financeur et du public desservi, la facilité a faire

changer certaines politiques.

D’entrée de jeu, rappelons que dans cette recherche le mot réussite est synonyme de

performance et que le succés est un critére de réussite.

L’analyse des résultats nous apprend que les critéres de réussite « performance », pris
de fagon globale sont tous interconnectés par une relation de cause a effet. Cependant,
pris individuellement, les critéres de réussite « succés et gestion » occupent une place
importante dans le discours des répondants tant publics que privés. L’analyse des
résultats par rapport au critére de réussite « succés » montre que le succés est un concept

subjectif et complexe.

En effet, globalement, comme dans le cas des critéres de sélection, les critéres de
réussite « performance » sont de deux types : les critéres fondamentaux et les critéres
complémentaires. Il faut souligner que les critéres complémentaires sont moins cités
dans le discours des répondants. A notre avis, le bilan de santé positif, la saine gestion,
la saine gouvernance, la bonne réputation sont des critéres essentiels 4 la réussite «
performance » de tout organisme public ou privé, y compris les organismes de charité.
Ainsi, nous constatons que les criteres fondamentaux et complémentaires sont
fortement liés les uns aux autres et que leur relation est de type de cause a effet, ou les

critéres complémentaires sont les causes et les critéres fondamentaux, les effets.
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En fait, d’aprés notre analyse, aucun des critéres fondamentaux ne peut étre atteint
lorsque deux ou plusieurs critéres complémentaires sont déficients. Lorsque tous les
critéres complémentaires sont atteints, il est presque siir d’obtenir les effets cités dans
la deuxiéme colonne du tableau ci-dessous. Et lorsqu’aucun des critéres

complémentaires n’est atteint, il est presque impossible d’avoir au moins un des effets

ci-dessous.
Critéres complémentaires = Causes Critéres fondamentaux = Effets
- Bilan de santé positif - Portée de I’organisme financé dans la
- Saine gestion communauté
- Saine gouvernance - Habileté a laisser sa marque dans la
- Bonne réputation :> communauté

- Facilité d’innovation sociale

- Confiance du financeur et du public
desservi

- Facilité a faire changer certaines
politiques

Tableau 14. Relation entre critéres de réussite fondamentaux et complémentaires

De fagon spécifique, nos résultats indiquent que le critére réussite « performance »
comprend les cinq critéres suivants : succes, dge et taille, confiance, atteindre les
résultats visés et gestion (réf. tableau 12, chapitre V). Parmi ces critéres, le succes et la
gestion occupent une place prépondérante compte tenu de la variété des concepts
utilisés pour les définir et les qualifier. En fait , le critére « succes » a lui seul se définit
par rapport a la saine gouvernance, a la saine gestion, a la flexibilité et & 1’adaptabilité,
a la capacité de se remettre en question et d’évoluer, a I’implication dans le milieu, a
I’innovation sociale, au bilan de santé global, a la réputation, 2 mener des actions pour

faire changer certaines politiques, a la capacité de mobiliser plus de ressources
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financiéres, etc. Eu €gard a tout ceci, nous pouvons dire que la thése selon laquelle le

succes est un concept subjectif et complexe est vraie.

Nous constatons donc que nos résultats sont conformes a ce que nous apprend la
littérature, c’est-a-dire que le concept de succés est difficile a définir et subjectif. A
notre avis, il y a autant de définitions de succés que de personnes impliquées. Nous
comprenons que la définition du succeés varie d’un individu a un autre. En fait, elle
dépend de I’expérience antérieure, de la personnalité, des motivations, des attentes, des
valeurs, des traditions, de la perception de 1’individu. Pour illustration, prenons un
projet quelconque. Ce méme projet peut étre qualifié de réussite « succeés » par un
groupe et étre qualifié d’échec par un autre groupe. Tout dépend des paramétres utilisés
par chacun des groupes pour définir le succes. C’est exactement ce cas de figure que
nous avons avec nos fondations publiques et privées. Les deux catégories ne définissent
pas le succés des financés avec les mémes paramétres. Nous pouvons donc induire que

la notion de succés est un concept subjectif et complexe.

D’ailleurs, de I’avis de plusieurs auteurs (Baruck et Ramalho, 2006; Walton et Dawson,
2001; Xiaogan Huang, 2006; Diallo et Thuillier, 2005), souvent, la conception de la
performance, réussite « succés » varie considérablement en fonction des perceptions

des intervenants (stakeholders).

“Individuals and groups such as employees, customers, suppliers, shareholders,
customers groups, governments, economists, business consultants, media, and
academics often invoke different perspectives in assessing organizational
effectiveness”. (Walton et Dawson, 2001).

En effet, 1a connaissance organisationnelle des individus, leurs pratiques et expériences

d’évaluation, les besoins et intéréts pour 1’évaluation influencent les perceptions. C’est
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dans cette perspective que le point de vue des chercheurs, des académiciens et des «
managers » ou gestionnaires sur 1’efficacité organisationnelle pourrait étre divergent.
Selon Walton et Dawson (2001), I’académique voit ’efficacité par rapport a la
contribution de I’organisation au fonctionnement organisationnel ou a 1’amélioration
des conditions de vie de la société. L’attention du théoricien est orientée sur le
développement de propositions et de relations pouvant étre appliquées & un plus grand
nombre d’organisations. Le chercheur quant & lui se focalise sur 1’efficacité des
organisations et s’emploie & élaborer des indicateurs mesurables. Toutefois, le
gestionnaire se concentre souvent sur 1’amélioration de la performance
organisationnelle et des résultats pour différents « stakeholders » comme : les employés,

les propriétaires, les clients, les régulateurs, etc.

Selon les chercheurs (Baker, Murphy et Fisher, 1988; Diallo et Thuillier, 2002, 2004),
il n’existe pas de succeés « absolu », il n’y a que du succes relatif « pergu ». Le succés
est un concept multidimensionnel et subjectif, car il est généralement fonction de la

perception individuelle de chacune des parties prenantes.

Par ailleurs, il faut noter que la plupart des fondations interrogées affirment é&tre
disposées a financer le démarrage d’un organisme. Selon les chercheurs (Lowell, les
Silverman et Taliento, 2001), la majorité des organismes qui financent les organismes
du secteur de la bienfaisance considérent ces organismes comme une passerelle pour
des programmes de subvention et pas comme des institutions durables qui ont besoin
de gestion professionnelle et d’infrastructure efficace. Comme nos résultats I’indiquent,
le financement récurrent des opérations courantes des organismes de bienfaisance est
un défi de taille pour le secteur. En effet, les fondations privées offrent généralement
des financements & durées limitées. Puisque lorsqu’un organisme commence & attirer
d’autres financeurs, a se frayer d’autres sources de revenus, la plupart des financeurs
considérent que cet organisme n’a plus besoin de leur soutien financier, cessent donc

de le financer et orientent leur financement vers d’autres organismes. De ce fait, les
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fondations encouragent peu le succés des organismes de bienfaisance. Ceci rend la
croissance du secteur difficile, voire méme impossible (Lowell, Les Silverman et
Taliento, 2001). Compte tenu de cette réalité, le succés des organismes de bienfaisance

financé pourrait étre comparé a un casse-téte (puzzle).

Dans une perspective d’accroitre le succés des organismes de bienfaisance, Meyer et
Rowan (1977) soutiennent de leur c¢6té que 1’isomorphisme institutionnel favorise le

succes et la survie des organisations. En effet, selon ces auteurs,

“Isomorphism with environmental institutions has some crucial consequences for
organizations: a) they incorporate elements which are legitimated externally,
rather than in terms of efficiency; b) they employ external or ceremonial
assessment criteria to define the value of structural elements; and c) dependence
on externally fixed institutions reduces turbulence and maintains stability. As a
result, it is argued here, institutional isomorphism promotes the success and
survival of organizations. Incorporating externally legitimated formal structures
increases the commitment of internal participants and external constituents. And
the use of external assessment criteria- that is, moving toward the status in society
of a subunit rather than an independent system — can enable an organization to
remain successful by social definition, buffering it from failure”. (Meyer and
Rowan, 1977 p. 348 : 349)

Le caractére régulateur et normatif de 1’isomorphisme institutionnel favorise la
professionnalisation des organismes de bienfaisance par le dévelop};ement de normes,
standards et méthodes de fonctionnement. En effet, les organismes de bienfaisance
adhérent de plus en plus a des réseaux d’organismes a but non lucratif mieux structurés
et plus performants. De nos jours, plusieurs OBNL sont affiliés a de grands réseaux
d’organisations philanthropiques disposant de codes éthiques, de standards et modes
de fonctionnement préétablis comme 1’ AFP (Association of Fundraising Professional),
Imagine Canada et le BNQ (Bureau de normalisation du Québec). Les deux derniers
viennent d’ailleurs de mettre en place en 2012 et 2013 des standards de performance

pour les organismes de bienfaisance du Canada et du Québec respectivement.
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Les organismes de bienfaisance qui arrivent a satisfaire les conditions de 1’Etat et &
respecter les contraintes de leur environnement se développent, se perfectionnent et
augmentent ainsi leur crédibilité, et par ricochet leur succés. Selon Leiter (2008 : 69),
« [...], non-profit isomorphism may facilitate coordinated action among non-profit
organizations, ranging from ad hoc collaborations to formal networks to joint ventures
to mergers [...] » Cependant, la normalisation peut aussi quelquefois nuire au
développement des organismes de bienfaisance. Elle pourrait méme ralentir
I’innovation. En effet, le fait que 1’ensemble des organismes, indépendamment de leur
statut et de leur domaine d’intervention, soit soumis aux mémes régles de I’Etat ne
favorise pas toujours le développement du secteur de la bienfaisance, car, parfois, les
décideurs politiques sous-évaluent I’effet de leurs décisions sur les organisations. Les
décisions sont donc moins adaptables et moins flexibles. La standardisation ou

I’isomorphisme normatif ne semble pas étre la meilleure option dans tous les cas.

Par exemple, deux organismes de bienfaisance appartenant 2 un méme secteur, le bien-
étre par exemple, et intervenant dans différentes localités ne devraient pas €tre soumis
aux mémes standards, car chaque localité a ses propres problémes (économiques,
sociaux, juridiques, culturels, etc.), et ce sont des contextes distincts qu’il faudrait

absolument prendre en considération.

“Isomorphism, however, carries potential fundamental disadvantages for non-
profits. Non-profit isomorphism would limit the capacity of the non-profit sector
to respond to diverse needs and preferences, undermining one of the sector’s
primary rationales... Furthermore, if the non-profit sector comes to resemble the
bureaucratized for-profit and public sectors, we can fear the same loss of
creativity, innovation, and individuality .... Finally, isomorphism may squeeze
out the variety the non-profit sector.” (Leiter, 2008 : 69)
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6.1.3 A propos de 'importance du critére performance (réussite) parmi les
critéres de sélection

Globalement, les fondations soutiennent presque toutes qu’elles accordent peu

d’importance aux critéres de réussite « performance » parmi leurs critéres de sélection.

L’analyse approfondie de ce résultat nous a permis de comprendre que méme si la
réussite « performance » n’est pas considéré comme un critere de sélection a
proprement parlé, le succés historique peut jouer favorablement pour un organisme lors
du processus de sélection; il constitue en fait un atout. Nous adhérons a 1’idée selon
laquelle le la réussite « succés » ne devrait pas étre considérée comme un critére de
sélection explicite. Pour mieux appréhender cette proposition, supposons le cas
contraire, ¢’est-a-dire que la réussite est un critére de sélection explicite utilisé par les
fondations publiques et privées du Québec. Alors, qu’est-ce qui se passerait entre
financeurs et financés? A notre avis, plusieurs organismes financés potentiels
(susceptibles d’étre en mesure de réaliser avec succes les projets de différents domaines
et d’atteindre la mission et les objectifs de financement) seront banalement mis de c6té
a cause d’un seul critére de sélection, le succés. Ceci sans méme tenir en compte du
fait que le succes est un concept subjectif. C’est pourquoi nous soutenons 1’idée que le
succés devrait étre un critére implicite comme le révélent nos résultats. Puisque les
effets d’utilisation du succeés comme critére de sélection seront plus importants que si

on le considérait comme étant un critére implicite.

Par ailleurs, tel que déja souligné dans notre revue de littérature, le concept de succes
est plus utilisé dans la littérature de gestion de projet ot les études empiriques sont plus
nombreuses que dans les autres disciplines, en I’occurrence dans les sciences sociales.
De plus, il est difficile de dissocier le succés des organismes de bienfaisance du succes

des projets. En effet, comme le soutiennent (Iwaarden et Wiele, 2008), mesurer la
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performance d’un organisme de charité est une tdche complexe. Car, il faudrait tenir
compte de deux importants aspects : 1’efficience interne et 1’efficacité externe de

I’organisme de charité. A ce propos,

“Due to the complexity of measuring a charity’s performance.... the
attractiveness of measuring what is possible rather than what is important when
considering charity organizations. This tendency manifests in measuring the
effect of specific projects rather than the effectiveness of the total organization.
This is because it is often much easier to assess the effectiveness of a particular
program”. (Iwaarden and Wiele, 2008 : p.8-9)

C’est pourquoi, pour mieux expliquer la performance des organismes de charité, nous
considérons qu’il faut se référer aux notions de projet, de succés de projet, de succés
de gestion de projet. De ce fait, dans le contexte de la gestion de projet, nous savons
que le fait d’avoir bien réussi (ou réussi avec succes) un projet ou un programme n’est
pas une garantie en soi qu’on va réussir un deuxiéme projet, méme si celui-ci est placé
dans des conditions similaires que le premier, car il ne faut pas perdre de vue que
chaque projet est unique et qu’il faudrait tenir compte de son environnement interne et
externe. Cette incertitude nous améne a induire que le succés, en I’occurrence le succés
historique d’un organisme de bienfaisance, ne devrait pas étre considéré comme critére

de sélection explicite.

6.2 Interprétation et discussion des résultats émergents

6.2.1 A propos du processus de sélection de financés par les fondations

Les fondations publiques sont trés strictes dans leurs processus de sélection des

organismes a financer; tandis que les fondations privées sont plus subjectives dans
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leurs processus de sélection des organismes qu’elles financent. En d’autres termes, les
fondations publiques entrent dans la catégorie de « Processus strict (SOS) »; alors
que les fondations privées utilisent les deux types de processus de sélection des
financés, le « Processus strict, objectif ou systématique (SOS) » et le « Processus

silencieux, subjectif ou subtil (SSS) ».

Nous comprenons que ces résultats reflétent le fait que I’administration publique oblige
les organismes & fonctionner comme elle-méme. En fait, nous avons vu que le
gouvernement, en tant que donateur public, est le principal financeur du secteur de la
bienfaisance avec une contribution de 50 % des subventions du secteur (Cloutier; 2009 :
8). De plus, le fait que les fondations publiques soient a la fois financées et financeuses,
elles sont contraintes d’étre plus méthodiques lavec des régles et des procédures plus
détaillées et strictes, et que les organismes a financer doivent nécessairement prendre

en compte et respecter.

La ressemblance entre fondations publiques et fonction publique s’explique par le fait
que les organisations qui évoluent dans le méme secteur d’activité sont souvent
soumises aux mémes contraintes en fonction de certains paramétres. Cette
ressemblance est la plupart du temps d’ordre structurel ou fonctionnel. Le modele de
Powell et DiMaggio (1991) a travers le concept d’isomorphisme institutionnel permet

d’expliquer les causes de cette ressemblance organisationnelle.

Selon ces deux auteurs, il existe trois types d’isomorphismes institutionnels : le
coercitif, le mimétique et le normatif. De plus, ils soutiennent que le concept
d’isomorphisme institutionnel est un outil nécessaire a la compréhension de la vie des
organisations modernes. C’est pourquoi nous choisissons d’utiliser I’isomorphisme
institutionnel pour expliquer le phénoméne de ressemblance des fondations publiques

a I’administration publique.
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D’aprés Powell et DiMaggion, I’isomorphisme coercitif résulte des pressions formelles
et informelles exercées sur 1’organisation par une autre organisation dont elle dépend.
Cette pression peut étre per¢ue comme une force, une persuasion ou une invitation a
joindre une collusion. L’existence d’un environnement légal affecte considérablement
le comportement structurel des organisations. L’isomorphisme mimétique est quant a
lui souvent di & I’incertitude. En fait, lorsque 1’environnement est incertain ou que les
objectifs des acteurs sont moins clairs ou ambigus, ces acteurs ont tendance & imiter les
organisations qui paraissent performantes et qui constituent des modeles a leurs yeux.
Pour ce qui est de I’isomorphisme normatif;, il se justifie par la professionnalisation des
organisations ou des individus, I’introduction de standard, de méthode de travail et de

controle.

Selon Knight (1992), une institution est un ensemble de régles qui structurent de
maniére particuliére les interactions sociales. Pour qu’un ensemble de régles soit une
institution, ces régles doivent étre connues et partagées par les membres de cette
communauté ou société. Par ailleurs, on sait également que lorsque des régles sont
collectivement partagées par des organisations dans une perspective de coordination de
la vie sociétale, on dit que ces organisations fonctionnent de fagon institutionnelle.
Ainsi, pour mieux appréhender la ressemblance entre fondations publiques et
administration publique d’une part, et entre fondation privées et entreprises privées

d’autre part, nous allons nous référer a 1’approche institutionnaliste.

En effet, I’approche institutionnaliste considére la société comme un tissu d’institutions
ayant des régles collectives de fonctionnement. Elle considére tout collectif humain,
marché, organisations (publiques, privées, OBNL, groupe de pression, réseau) comme
étant des institutions. Ainsi, les organismes de bienfaisance peuvent étre considérés a

la fois comme des institutions et des organisations. Selon Scott (1995 : 33) :
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“Institutions consist of cognitive, normative, and regulative structures and
activities that provide stability and meaning to social behaviour. Institutions are
transported by various carriers- cultures, structures, and routines- and they
operate at multiple levels of jurisdiction.”

Il importe de souligner I’importance du concept de stabilité mentionné dans cette
définition. En effet, selon Knight (1992), la stabilité signifie qu’aucun groupe
d’individus ou organisations n’est intéressé a former une coalition pour soit violer ou
changer les régles. De plus, selon Scott (1995), la stabilité institutionnelle concerne des
éléments dynamiques. Une institution est dite dynamiquement stable si elle satisfait
aux conditions ci-aprés : méme si certains acteurs dévient les régles institutionnelles
par inadvertance, les autres acteurs vont rester fidéles aux régles de sorte que les acteurs
« désobéissants » seront & un moment donné tentés de revenir a la forme institutionnelle
initiale. Pour Scott, les institutions dynamiquement stables ont plus tendance a se
maintenir et & survivre parce qu’elles sont moins enclines au changement. Les
fondations publiques et privées de notre échantillon sont considérées dans cette étude

comme étant des institutions dynamiques stables.

Par ailleurs, bien que I’approche institutionnelle considére les organisations comme
étant des institutions, il semble important de mentionner la différence entre une
organisation et une institution. Knight soutient aussi que les institutions sont des
ensembles de régles qui structurent les interactions entre les acteurs. Alors que les
organisations sont des acteurs collectifs qui peuvent étre soumis & la contrainte
institutionnelle. Les organisations ont en général une structure interne, un cadre
institutionnel de gouvernance, des interactions entre les personnes. C’est pourquoi,
conceptuellement, plusieurs entités collectives peuvent étre considérées a la fois

comme institution et organisation.

Tel que déja souligné, I’isomorphisme institutionnel est une des principales causes de

ressemblance organisationnelle. Les réglementations de 1’Etat constituent la forme de
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coercition la plus fréquente. En se référant a Scott (1995), les organisations relevant
d’un méme champ institutionnel partageant les mémes regles, ressources, idéologies et
poursuivant des objectifs similaires, finissent par se ressembler. C’est notamment le
cas, d’une part, des administrations publiques et des fondations publiques qui réalisent
des activités qui relévent du secteur public comme : le bien-étre, la santé, 1’éducation,
etc. D’autre part, il est question des entreprises privées et des fondations privées

évoluant dans le méme domaine d’activité.

Dans le méme ordre d’idée, Frumkin et Galaskiewicz (2004) soutiennent que la
réglementation, 1’accréditation et le réle de pourvoyeur de fonds que les organisations
du secteur public (gouvernements) ont sur le secteur privé et le secteur a but non lucratif
sont censés influencer le niveau d’homogénéité des secteurs. Nous comprenons
également, que le fait que les fondations privées utilisent a la fois les processus SOS et
SSS s’explique par le fait que bien qu’elles soient des organismes de bienfaisance, elles
héritent quand méme leurs modes de fonctionnement du secteur privé, qui est un
secteur libéral. Elles ont donc plus de choix, et leurs choix sont plus personnels, plus
détachés comparés a ceux des fondations publiques. En fait, nous avons vu dans nos
résultats que le donateur privé, avant d’octroyer des fonds, cherchera tout d’abord a
s’assurer que son financement est orienté vers la réalisation d’une cause précise. Il
mettra aussi tout en ceuvre afin que son dollar ($ CA) donné contribue a la réalisation
de son objectif de financement. Nous avons vu, dans nos résultats, que peu de
fondations privées financent les opérations courantes de I’organisme permettant sa
pérennisation. Le financement des fondations privées est généralement ciblé et vise un

but bien précis.

Ce mode de fonctionnement des fondations privées se rapproche beaucoup de celui des
organismes philanthropiques, en I’occurrence la joint-venture philanthropique. Parlant
de philanthropie, les difficultés économiques et les différents mouvements sociaux des

derniéres années ont conduit a la création de nouvelles formes de philanthropie comme :
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la joint-venture philanthropique ou le « philantrepreneur », la philanthropie corporative,
la philanthropie d’élites, etc. Il importe de préciser que le mot philanthropie est souvent
utilisé pour désigner « la charité » et vice versa. Cependant, les deux concepts différent.
La charité est spécifiquement orientée vers les pauvres et met 1’accent sur la réduction
de la pauvreté et de la souffrance, et répond a des besoins immédiats. Alors que la
philanthropie est un concept plus large qui inclut la charité elle-méme. Dans le cas de
la philanthropie, les dons peuvent étre privés ou répondre a des objectifs publics via
des contributions versées aux universités, musées, hopitaux, églises, mosquées,
organismes de protection de 1’environnement, institutions de services sociaux, etc.
(Ostrower, 1997).

Abordant la question dans le méme sens, Brodhead (2000 : 1) soutient que : « [...] La
philanthropie se distingue de la charité par I’importance qu’elle accorde a 1’objectif.
Pour simplifier a I’extréme, la charité vient du cceur et n’attend ni reconnaissance ni
récompense; c’est un don au sens pur du terme. La philanthropie, par contre, est
raisonnée, délibérée et elle s’attend a des résultats [...] ». Pour nous, ceci justifierait en
partie le fait que les donateurs exigent aujourd’hui des comptes et des résultats de
I’utilisation des fonds mis a la disposition des organismes qui bénéficient de ’action

philanthropique.

La joint-venture philanthropique est aussi appelée « venture philanthropy » en anglais,
terme qui pourrait se traduire par 1’idée de la philanthropie entrepreneuriale
(http://lautreeconomie.blog.youphil.com/tag/venture%20philanthropy). Comme
souligné au chapitre [, cette forme de philanthropie est une approche qui applique les
principes de financement du secteur privé aux dons de charité. Ce groupe de
philanthropes comporte ce qu’on appelle des philantrepreuneurs. Ils comprennent des
chefs d’entreprise actifs et de jeunes retraités disposant d’un capital important qui se
lancent dans la philanthropie avec une obligation de résultats. Du point de vue de

Morino (2000) de I’Institut Morino, la joint-venture philanthropique est : «The process
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of adapting strategic investment management practices to the non-profits sector to build

organizations able to generate high social rates of return on their investment. ».

Raymond (2004), se référant aux quatre spécificités de la joint-venture philanthropique

ci-dessous, distingue celle-ci de la philanthropie classique. Selon lui, dans la joint-

venture philanthropique se définit comme suit :

1)

2)

3)

La relation entre donateur et bénéficiaire est de type partenarial ou chaque partie a
un intérét au succes. Il s’agit d’une relation égalitaire et non de dépendance. Tandis
que dans la philanthropie classique, la relation consiste en une forme de dépendance
entre donateur et bénéficiaire. Le financeur, dans le cas qui nous concerne, les
fondations, qui vise un partenariat réel, dans le sens de Panet-Raymond et Bourque
(1991) avec son financé (organismes de charité), aurait plus d’avantages a adopter
le processus SOS (strict, objectif, systématique) pour la sélection de ses financés,
car, en tenant compte de tout ce qui précede, a notre avis, cette approche favorise
le développement d’une relation de collaboration dynamique et de confiance entre
financés et financeurs. D’ailleurs, dans le méme ordre d’idée, Cloutier (2009 : 188)
soutient : «[...], that relationships with funders have a profound impact on how
non-profit strategy is (and should be) done ».

Le partenariat n’a pas seulement un objectif monétaire. L’investisseur apporte
également des contributions techniques et technologiques et s’assure que
I’organisme financé développe des capacités et compétences susceptibles
d’augmenter son champ d’action et ses retombées en termes de réduction de la
pauvreté et des problémes des populations desservies, nécessaires a son succes. Tel
que souligné tout au long de cette étude, les besoins des organismes de charité
(financés) en termes de financement, d’assistance technique et technologique et de
renforcement de capacité et de compétences ne sont plus & démontrer. Or, une
fondation privée (financeuse), qui a l’intention d’offrir une gamme si variée
d’opportunité & ses financés aurait beaucoup d’avantages & adopter le processus
SSS (silencieux, subtile et subjectif) pour la sélection de ses financés. Ceci, d’une
part, pour éviter de se faire envahir par une pléthore de demandes de financement
qu’il ne pourra pas satisfaire a cause de ses ressources limitées et, d’autre part, pour
rester discret; autrement dit avoir le niveau de discrétion souhaité des financeurs
privés par rapport a ses possibilités de financement.

Plus préoccupés par les solutions aux problémes plutdt que par la charité comme
telle, les philanthropes de cette catégorie font de la responsabilité, en anglais «
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accountability », le principe fondamental de leurs relations avec les organismes
financés.

4) Egalement préoccupés par la pérennité, ces philanthropes préférent soutenir les
initiatives qui s’inscrivent dans la durabilité et la pérennité.

Globalement, les philanthropes de cette catégorie veulent de plus en plus étre impliqués
dans la prise de décisions au sein des organismes qu’ils appuient et sont constamment
alarecherche d’organisations qui répondent a leurs besoins dans ce sens. Ces nouveaux
philanthropes font beaucoup d’investigations avant de choisir leurs causes et exigent la
responsabilité (accountability) et des résultats probants. Ils veulent ainsi s’assurer que
leurs investissements de charité vont directement aux bénéficiaires et le moins du
possible, au défraiement des coiits administratifs de 1’organisme. La Fondation Lucie
et André Chagnon cadre avec cette catégorie et est une illustration concréte de la joint-
venture philanthropique. L’analyse de nos résultats montre que pour la sélection de ses
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