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À propos du PhiLab | About PhiLab

Le Réseau canadien de recherche partenariale sur la 
philanthropie (PhiLab) a été créé en 2014 dans le cadre 
d’une demande de financement « développement de 
partenariat » obtenue du Conseil de recherche en sciences 
humaines du Canada (CRSH). Ce financement a été reconduit 
en 2018 pour six années par l’obtention d’une subvention 
« partenariat » du CRSH. Depuis 2024, PhiLab profite de 
financements octroyés par différentes fondations dont la 
Fondation Lucie et André Chagnon et la Fondation Mirella 
et Lino Saputo. Le Réseau pancanadien constitue un lieu de 
recherche partenarial, de partage d’information, de mobilisation 
des connaissances sur la philanthropie subventionnaire et de 
formation à la recherche. Les activités de recherche conduites 
en partenariat valorisent les connaissances auprès d’une 
diversité d’acteurs sociaux, d’agences gouvernementales, 
milieux universitaires et petits et grands médias. La valorisation 
des connaissances, via des outils de communication novateurs 
et accessibles, permet une diffusion élargie des connaissances 
produites ou déjà existantes. Le Réseau regroupe des 
chercheurs, des décideurs et des membres de la communauté 
philanthropique à travers le monde afin de partager des 
informations, des ressources et des idées.

The Canadian network of partnership-oriented research 
on philanthropy (PhiLab) was created in 2014 as part of a 
“partnership development” funding application obtained from 
the Social Sciences and Humanities Research Council of Canada 
(SSHRC). This funding was renewed in 2018 for six years by 
obtaining a “partnership” grant from SSHRC. Since 2024, PhiLab 
has benefited from funding granted by various foundations, 
including the Fondation Lucie et André Chagnon and the Mirella 
and Lino Saputo Foundation. The Pan-Canadian Network is a 
hub for partnership research, information sharing, knowledge 
mobilization on grantmaking philanthropy and research 
training. Research activities carried out in partnership promote 
knowledge among a wide range of social players, government 
agencies, academics and small and large media. The valorization 
of knowledge, via innovative and accessible communication 
tools, enables a wider dissemination of the knowledge produced 
or already existing.
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Tensions, conflits et contradictions affectant les 
fondations subventionnaires & modalités stratégiques 
pour une gestion adaptative et évolutive

Jean-Marc Fontan est le cofondateur et codirecteur 
sortant du PhiLab. Il est spécialisé dans le domaine de 
la sociologie économique et travaille sur les thèmes de 
l’économie sociale, des actions collectives de lutte contre 
la pauvreté, de la revitalisation socio-territoriale, de la 
philanthropie organisée et de la recherche partenariale.

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

Types de contradictions Manifestations des contradictions

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

Objectifs stratégiques en conflit avec les moyens et processus organisationnels

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

Dissonances entre les valeurs affichées et les critères effectifs de décision

Au niveau financier
Écarts entre les ressources disponibles, la mission philanthropique et les ambitions 
programmatiques

Tensions entre la préservation du capital et l’engagement philanthropique

Vis-à-vis la réglementation externe (Loi sur 
l’impôt sur le revenu) ou interne (les politiques 

de la fondation) ou ententes entre organisations

Complexités liées aux obligations fiscales et aux exigences de transparence

Écarts entre les énoncés politiques de la fondation et ses actions

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

Différences de perspective entre les parties prenantes internes et externes

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

[03] Perspectives théoriques | Theoretical Perspectives

Tableau 1 : Types de contradictions et leurs manifestations
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Tensions Types de tensions Manifestations de la tension

De nature 
stratégique

Impact & Pérennité
Maximiser l'impact immédiat

Préserver le capital à long terme

Spécialisation versus  
Diversification

Focus sur des causes spécifiques

Répondre à des besoins variés

Liées aux 
opérations

Contrôle versus 
Autonomie

Suivi rigoureux des subventions

Confiance aux bénéficiaires

Innovation & Stabilité
Soutenir des projets novateurs

Financer des programmes éprouvés

En matière de 
gouvernance

Influence des donateurs/
donatrices

Respect des intentions initiales

Adaptation aux réalités actuelles

Professionnalisation
Expertise technique

Maintien des coûts administratifs bas

Au plan éthique

Légitimité démocratique
Pouvoir philanthropique privé

Intérêt public

Équité d'accès
Processus transparents de sélection

Critères restrictifs / Accessibilité

Au plan 
relationnel

Relations avec les 
bénéficiaires

Partenariat égalitaire

Déséquilibre de pouvoir inhérent

Communication
Visibilité des actions / Transparence

Discrétion philanthropique

tensions en trois dimensions distinctes :
contradictions, tensions et conflits. Chaque catégorie 
d'antagonisme est synthétisée dans un tableau dédié 
qui articule à la fois ses formes caractéristiques 
et ses manifestations concrètes dans le champ 
philanthropique.

Le premier tableau examine les contradictions 
qui traversent la structure organisationnelle des 
fondations. Ces antagonismes se manifestent à 
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 deuxième tableau présente les principales 
tensions qui caractérisent la pratique des acteurs de 
la philanthropie subventionnaire. Ces tensions, bien 
qu'elles découlent des contradictions structurelles 
identifiées précédemment, révèlent des dimensions 
spécifiques complémentaires. Elles mettent en lumière 
des enjeux qui nécessitent tant le développement 
d'une démarche réflexive critique au sein des 
organisations que l'instauration d'un dialogue soutenu 
avec l'ensemble des parties prenantes de l'écosystème 
philanthropique.
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Tableau 2 : Types de tensions et leurs manifestations
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Conflits Types de conflits Manifestations du conflit

Propres à la fondation

Visions

Différentes interprétations de la mission

Désaccords sur les priorités stratégiques

Divergences sur l'évaluation d'impact

Intérêts

Allocation des ressources entre programmes

Équilibre pouvoir CA/direction

Rémunération et avantages

Compétences

Expertise sectorielle versus celle de gestion de projet

Établies versus innovantes

Expérience terrain versus théorique ou abstraite

Rôles et fonctions

Chevauchement des responsabilités

Hiérarchie versus collégialité

Attribution des décisions

Propres aux écosystèmes 
avec lesquels la fondation 

est en interface

Intérêts divergents

Attentes des parties prenantes

Compétition pour les ressources

Priorités communautaires versus ceux de la fondation

Visions sociétales

Approches du changement social

Court terme dans l’urgence versus long terme et transformations systémiques

Rôle du secteur philanthropique

Problèmes sociaux

Définition des problèmes

Solutions privilégiées

Mesure des résultats

Relations avec les 

partenaires

Dynamiques de pouvoir

Reconnaissance et visibilité

Autonomie des bénéficiaires
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Tableau 3 : Types de conflits et leurs manifestations
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Modalités stratégiques pour une gestion adaptative et évolutive

Gouvernance Gestion des Risques

•   Processus décisionnels agiles 

•   Mécanismes de feedback dynamiques

•   Révisions périodiques

•   Identification proactive des contradictions, tensions, conflits

•   Scénarios de transformation

•   Capacité de résilience stratégique

Alignement Systémique Participation Collaborative

•   Cohérence mission-moyens-résultats

•   Indicateurs de performance

•   Mécanismes d'ajustement réguliers

•   Dialogue avec les parties prenantes

•   Coconstruction des orientations

•   Inclusivité décisionnelle

Approche Réflexive Principes Anti-Excès

•   Culture d'apprentissage

•   Évaluation critique

•   Ouverture à la remise en question

•   Équilibre stabilité/flexibilité

•   Éviter la sur-activité

•   Maintenir un cap clair
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Le troisième tableau cartographie les différents 
types de conflits qui ont émergé au sein de la 
philanthropie subventionnaire au cours des dernières 
décennies. Contrairement aux contradictions et 
tensions qui relèvent de frictions inhérentes à toute 
structure organisationnelle, ces conflits révèlent des 
problématiques plus fondamentales. Ils interrogent 
l'articulation de la sphère philanthropique avec 
les autres grands secteurs sociétaux et soulèvent 
des questions essentielles sur la raison d'être et les 
finalités profondes de l'action philanthropique.

Enfin, le quatrième 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 à la pratique philanthropique, 
la flexibilité organisationnelle, l'humilité requise 
tant chez les concepteurs que chez les opérateurs, 
la centralité de la 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 à 
leur évaluation.

Tableau 4 : Modalités stratégiques pour une gestion adaptative et évolutive
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