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HEORETICAL PERSPECTIVE

Tensions, conflits et contradictions affectant les
fondations subventionnaires & modalités stratégiques
pour une gestion adaptative et évolutive

Par Jean-Marc Fontan, Cofondateur et ex-
codirecteur du PhiLab

Jean-Marc Fontan est le cofondateur et codirecteur
sortant du PhilLab. Il est spécialisé dans le domaine de
la sociologie économique et travaille sur les themes de
I'économie sociale, des actions collectives de lutte contre

Cette section, issue d'un dialogue avec Claude
IA, présente une analyse réflexive des principaux
antagonismes auxquels sont confrontés les acteurs
philanthropiques subventionnaires dans leur pratique

la pauvreté, de la revitalisation socio-territoriale, de la
philanthropie organisée et de la recherche partenariale.

professionnelle. A travers une démarche exploratoire
méthodique, nous avons identifié et catégorisé ces

Tableau 1 : Types de contradictions et leurs manifestations

Types de contradictions Manifestations des contradictions

Décalage entre la mission déclarée et les pratiques réelles d'attribution des subventions

Entre la mission et les opérations

Objectifs stratégiques en conflit avec les moyens et processus organisationnels

Divergences entre le conseil d'administration et I'équipe de direction
Au plan de la gouvernance

Dissonances entre les valeurs affichées et les critéres effectifs de décision

Ecarts entre les ressources disponibles, la mission philanthropique et les ambitions

Au niveau financier programmatiques

Tensions entre la préservation du capital et I'engagement philanthropique

Vis-a-vis la réglementation externe (Loi sur Complexités liées aux obligations fiscales et aux exigences de transparence
I'impé6t sur le revenu) ou interne (les politiques

de la fondation) ou ententes entre organisations

Ecarts entre les énoncés politiques de la fondation et ses actions

Décalages entre les attentes des donateurs ou donatrices et les besoins des bénéficiaires
Au niveau culturel

Différences de perspective entre les parties prenantes internes et externes
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tensions en trois dimensions distinctes
contradictions, tensions et conflits. Chaque catégorie
d'antagonisme est synthétisée dans un tableau dédié
qui articule a la fois ses formes caractéristiques
et ses manifestations concrétes dans le champ
philanthropique.

Le premier tableau examine les contradictions
qui traversent la structure organisationnelle des
fondations. Ces antagonismes se manifestent a
plusieurs niveaux : dans la formulation de leur mission,
leurs mécanismes de gouvernance, la problématique
complexe de leur financement, leur adaptation aux
cadres réglementaires internes et externes, ainsi que
leur positionnement au sein du contexte culturel dans
lequel elles évoluent.

Le deuxiéme tableau présente les principales
tensions qui caractérisent la pratique des acteurs de
la philanthropie subventionnaire. Ces tensions, bien
gu'elles découlent des contradictions structurelles
identifiées précédemment, révelent des dimensions
spécifiqgues complémentaires. Elles mettent en lumiére
des enjeux qui nécessitent tant le développement
d'une démarche réflexive critique au sein des
organisations que l'instauration d'un dialogue soutenu
avec I'ensemble des parties prenantes de I'écosystéme
philanthropique.

Tableau 2 : Types de tensions et leurs manifestations

Tensions

Types de tensions

Manifestations de la tension

De nature

Impact & Pérennité

Maximiser l'impact immédiat

Préserver le capital a long terme

stratégique

Diversification

Spécialisation versus

Focus sur des causes spécifiques

Répondre a des besoins variés

Controle versus

Lides aux Autonomie

Suivi rigoureux des subventions

Confiance aux bénéficiaires

opérations

Innovation & Stabilité

Soutenir des projets novateurs

Financer des programmes éprouvés

En matiére de donatrices

Influence des donateurs/

Respect des intentions initiales

Adaptation aux réalités actuelles

gouvernance

Professionnalisation

Expertise technique

Maintien des co(ts administratifs bas

Légitimité démocratique

Pouvoir philanthropique privé

Intérét public

Au plan éthique

Equité d'acces

Processus transparents de sélection

Criteres restrictifs / Accessibilité

Relations avec les

Au plan bénéficiaires

Partenariat égalitaire

Déséquilibre de pouvoir inhérent

relationnel
Communication

Visibilité des actions / Transparence

Discrétion philanthropique
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Tableau 3 : Types de conflits et leurs manifestations

Conflits Types de conflits Manifestations du conflit

Différentes interprétations de la mission

Visions Désaccords sur les priorités stratégiques

Divergences sur I'évaluation d'impact

Allocation des ressources entre programmes

Intéréts Equilibre pouvoir CA/direction

Rémunération et avantages

Propres a la fondation

Expertise sectorielle versus celle de gestion de projet

Compétences Etablies versus innovantes

Expérience terrain versus théorique ou abstraite

Chevauchement des responsabilités

Réles et fonctions Hiérarchie versus collégialité

Attribution des décisions

Attentes des parties prenantes

Intéréts divergents Compétition pour les ressources

Priorités communautaires versus ceux de la fondation

Approches du changement social

Visions sociétales Court terme dans I'urgence versus long terme et transformations systémiques
Propres aux écosystémes Réle du secteur philanthropique
avec lesquels la fondation
est en interface Définition des problémes
Problémes sociaux Solutions privilégiées

Mesure des résultats

Dynamiques de pouvoir

Relations avec les
Reconnaissance et visibilité
partenaires

Autonomie des bénéficiaires
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Tableau 4 : Modalités stratégiques pour une gestion adaptative et évolutive

Modalités stratégiques pour une gestion adaptative et évolutive

Gouvernance

Gestion des Risques

e Processus décisionnels agiles
e Mécanismes de feedback dynamiques

e Révisions périodiques

o |dentification proactive des contradictions, tensions, conflits
e Scénarios de transformation

o Capacité de résilience stratégique

Alignement Systémique

Participation Collaborative

o Cohérence mission-moyens-résultats
¢ Indicateurs de performance

o Mécanismes d'ajustement réguliers

e Dialogue avec les parties prenantes
e Coconstruction des orientations

e Inclusivité décisionnelle

Approche Réflexive

Principes Anti-Excés

e Culture d'apprentissage
o Evaluation critique

e Ouverture a la remise en question

e Equilibre stabilité/flexibilité
o Eviter la sur-activité

e Maintenir un cap clair

Le troisiéme tableau cartographie les différents
types de conflits qui ont émergé au sein de la
philanthropie subventionnaire au cours des derniéres
décennies. Contrairement aux contradictions et
tensions qui relévent de frictions inhérentes a toute
structure organisationnelle, ces conflits révélent des
problématiques plus fondamentales. lls interrogent
l'articulation de la sphere philanthropique avec
les autres grands secteurs sociétaux et soulévent
des questions essentielles sur la raison d'étre et les
finalités profondes de I'action philanthropique.

Enfin, le quatrieme et dernier tableau propose un
répertoire de stratégies d'action pour aborder les défis
issus des antagonismes précédemment identifiés.
Cette analyse met en évidence plusieurs leviers
d'intervention prioritaires la transparence face
aux risques inhérents a la pratique philanthropique,
la flexibilité organisationnelle, I'humilité requise
tant chez les concepteurs que chez les opérateurs,
la centralit¢ de Ila démarche réflexive, et
fondamentalement, l'impératif d'établir des espaces
de communication, de dialogue et de délibération. S'y
ajoute la nécessité d'adopter une posture inclusive,
ouverte et pragmatique quant aux résultats visés et a
leur évaluation.
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