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AVANT-PROPOS

Nous avons éé incité a entreprendre cette éude du fait delaperception que nous avons des changements
fondamentaux qui touchent le fonctionnement des organismes bénévoles au Canada, leur mode
d exploitation, et peut-&remémeleur structure proprement dite. Nouscroyonsauss que ceschangements,
peu importe la forme qu'ils prennent, peuvent avoir des consequences pour notre société dans son
ensemble et méritent d' ére mieux compris. Un apercu trés détaillé des organismes du secteur, de leur
gtuation et deleur dynamique aurait nécessité une stratégie de recherche plus large a plusieursfacettes, de
méme que d’importantes ressources d’ appui, ce qui nous faisait défaut. Nous avons plutét chois de
produire des données modérément détaillées, de fagon systématique, a partir des renseignements fournis
par des personnes compétentes al’ intérieur d’ un ensemble diversifié d organismes bénévoles. A cettefin,
Nous avons eu recours auix dirigeants des organi smes du secteur en Ontario, aqui nous avons demandé des
renseignements sur de nombreux sUjets et enjeux. Les organismes vont des tres petits, qui ne comptent
aucun employé rémunéré et qui fonctionnent a partir de budgets d’ une vingtaine de milliers de dollars par
année, aUx grands organismes, qui comptent des centaines d employés, des milliers de bénévoles et des
budgets de |’ ordre de millions de dollars.

Quarante directeurs exécutifs d organismes bénévoles dans huit villes et villages de I'Ontario ont
généreusement accepté de participer a des interviews que nous avons menées entre septembre 1997 &t
janvier 1998. Chagueinterview aprisde deux atroisheures. Par ailleurs, un questionnaire écrit aétérempli
par chague organisme. Du fait que nous avons promis I’anonymat aux organismes participants, nous ne
pouvons lesnommer individuellement, maisnousvoulonslesremercier collectivement pour leur contribution
indigpensable au projet. Nombre d’ entre eux ont non seulement fourni des réponses anos questions, mais
auss des renseignements et des explications détaillés. D’ gpres nous, celaa eu pour résultat un tableau du
systeme bénévole en Ontario suffisamment fiable pour gppuyer un certain nombre de conclusions et de
genérdisations au sujet du secteur et de son évolution dans une province qui compte 11 millions de
résidents. Mémes'il et probable qu’ un certain nombre de nos conclusions s gppliquent ad’ autresrégions
du Canada, nous ne nous sommes pas aventurés sur ce terrain dans e présent rapport.

Nous sommes redevables a |’ Initiative de recherche sur le secteur a but non lucratif qui, au moment de
I &ude, éait dirigée par Hugh Segd et appuyée par la Fondation K ahanoff, et qui asoutenu financiérement
la présente éude. Nous sommes reconnaissants de I” appui mora et financier fourni, qui a rendu I’ &ude
possible.
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A. Introduction

1. Point dedépart

Les préoccupations concernant la vitalité et la capacité des organismes bénévoles sans but lucratif au
Canada, particulierement ceux qui fournissent des services sociaux, ont augmenté de fagon marquée au
cours des années 90. Ces préoccupations découlent de la nécessité accrue de répondre a une gamme
variée de problemes sociaux (qui est due en partie al’ avénement de nouvelles conditions socides, comme
lanécessité de sninspour les personnes agées souffrant delamaadie d’ Alzheimer, I’ expansion desbesoins
desbanquesdimentaires, aing quelesbesoinsdelogement de nouvelles catégories de personnes sansabri,
y comprisdesfamillest), aind que du transfert des responsabilités en matiere de bien-étre socia au seindes
gouvernements et des autres ingditutions au Canada. Environ 30 000 organismes de bienfaisance éaient
enregidrés officidlement au cours de la péiode de 10 ans suivant 1986, soit pres de 40 % des
75 000 organismes de hienfaisance au Canada (Day et Devlin, 1996). On a auss asssté a une vaste
expansion de certains types d organismes bénévoles, comme les groupes d' entraide et de soutien qui
viennent en aide aux personnes qui font face ala maladie ou a des crises socides (Day et Devlin, 1996),
nombre de ces organismes éant de petits organismes qui luttent pour leur survie. Un certain nombre
d organismes importants ont été forcés de fermer leurs portes ou de réduire de fagcon marquée leurs

services, ce qui aeu des répercussions graves sur les collectivités ou ils se trouvent.

Outre les préoccupations concernant les revenus et la capacité, des questions se posent relativement a

I’octroi de gtatut d' organisme de bienfaisance, aux pratiques en métiere de levée de fonds, al’ obligation

1 Un rapport récent de la Fédération de I habitation coopérative du Canada et de I’ Ontario
Nonprofit Housing Association, établi a partir des données du recensement concernant le lien entre le
revenu et le loyer payé dans 11 villes de I’ Ontario entre 1990 et 1995, a déterminé que présd'un
ménage locataire sur deux consacrait plus de 30 % de son revenu brut au logement, et que le quart des
ménages consacraient plus de lamoitié de leur revenu au logement, ce qui fait augmenter de facon
importante les risques d' itinérance.(Stevenson, Ottawa Citizen, le 23 mars 1999.)



de rendre des comptes, a la responsahilité Iégae, ala commercidisation et a la concurrence entre les

organismes sans but lucratif et abut lucratif.

Enrésumé, les préoccupations qui ont motivé laprésente éude et plusieurs autres éudes récentes sont de
deux types : questions directes concernant I offre et la demande en matiére de sarvices, e questions de
nature plus qualitative au sujet des pressons internes et externes qui Sexercent sur le mode de
fonctionnement des organismes bénévoles. Lesenquétes précédentes ont été axées principaement sur ’un
ou I’ autre de ces deux sujets clés; defagon générae, les éudes reposant sur desenquétesont mis|’ accent
sur la capacité, et les documents théoriques ou de fond, sur les aspects qudlitatifs. La présente éude vise
aéablir unlien entrelesdeux. Gréace alacombinaison de données quantitatives et dedonnéesd' interviews
recuellliesaupresdesdirecteursexécutifsdes organi smes bénévol esen Ontario, noustentonsde déterminer
comment lesrestrictionsbudgétaires, les changements qui touchent les politiques et | es prati ques du secteur
public ains quel’ évolution des demandes des collectivités et destendances socid esexercent despressions
sur les organismes bénévoles pour qu'ils modifient leur mode de fonctionnement. A partir non seulement
des données, mais auss des points de vue et des perceptions des directeurs exécutifs consultés, nous

expliquons le contexte dans lequd ils évoluent et les choix difficiles auxqudsils font face.

I existe un trois eme ensembl e de préoccupations alabase dela présente éude, asavoir cdles qui mettent
un accent plus large sur la place des organismes bénévoles et du secteur bénévole dans la société actuelle
et dans la société future. Nombreux sont ceux qui voient ce secteur comme jouant un role intermédiaire.
Berger et Neuhaus (1977), par exemple, font mention des fonctions importantes de médiation des
organismes bénévoles, ces derniers jouant le réle d écoles de la démocratie et de laboratoires de
I'innovation dans les services sociaux et servant d expériences d habilitation des citoyens. La sphere
bénévole est le point de raliement des personnes qui souhaitent poursuivre des projets collectifs qui
émanent de la base. Il s agit d’'un contexte d’ aide, dont les objectifs et le mode de fonctionnement se
démarquent considérablement de ceux habituellement adoptés par les gouvernements ou les entreprises.
(Wolfe, 989; Saul, 1995; Lohmann, 1992; Jacobs, 1992; Galbraith, 1996) L esactivitésdont nous parlons

dans |e présent document ne sont ni une créetion des gouvernements, ni des activitéscommercides mais
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plutét un dément essentiel delasociété canadienne, lelieu ol les gens s associent, tentent deréaliser leurs
idéaux et font le plein d @éments qui N’ ont pas une place suffisamment grande dans |e contexte politique
ou dans celui des affaires (Wuthnow, 1995). Du fait que le secteur apporte une contribution digtinctive a
la société, la présente recherche concernant les changements et les tendances qui le touchent atrait non
seulement alarobustesse et a la capacité des organismes bénévoles, mais auss aleur durabilité dansles

facons de donner suite aux besoins des collectivités.

La présente éude a é¢é principa ement entreprise en vue de vérifier laStuaion du secteur bénévole dans
une province importante du Canada, a la fois sur une large échelle et pour des aspects particuliers.
Toutefois, ele comporte un objectif secondaire : déterminer les types de données pouvant étre incluses
dans un programme dtatistique nationa permanent sur les organismes bénévoles, dansle cadred une base

de connai ssances exhaustive sur le secteur bénévole dans son ensemble.

2. Conception del’ étude

Conceptsclés

Dans sadéfinition lapluslarge, le secteur sans but lucratif atrait ala sphéere ol des personnes s associent
al’extérieur deleur ménage; il S agit d’ une troisiéme sphére, qui va au-dda des structures du marché et
des adminigrations publiques. Le secteur comprend les organismes de bienfaisance enregistrés, les
universités, les hopitaux et les églises, aing que les sociétés de crédit, les coopératives, les associations
gyndicaeset professonnelles, les organismes sociaux, lesorganismes d entraide et de soutien mutudl, aing
gue lesorganismessportifset d' intervention, qu’ ilssoient ou non ddment organi sés. Ce concept S approche
du concept plus large et plus flou de société civile, a savoir le lieu ol des personnes se rencontrent et
interagissent en vue d atteindre un objectif commun, favorisant aing lamise en vaeur du capitd socia de
la société (Wolfe, 1989; Putnam, 1982; Jacobs, 1992). On estime a plus de 175 000 le nombre

d organismes au Canada qui, a titre d' organismes sans but lucratif enregistrés, profitent de certains



avantages fiscaux par rapport aux organismes qui générent des bénéfices et les redistribuent a leurs
propriétaires. Danscette sphere pluslarge, I’ d ément d’ entraide est moins évident que dansledomaine plus

restraint des activités de bienfaisance et des activités bénévoles.

Nous mettons |'accent sur la catégorie plus restreinte des organismes de bienfaisance. Le Statut
d organisme de bienfaisance est accordé par Revenu Canada aux organismes —environ 80 000 alafin
des années 90 — qui non seulement ne redistribuent pas de bénéfices a leurs propriétaires, mais se
consacrent a un ensemble restreint d’ objectifs publics particuliers, comme la promotion de lareligion, de
I éducation, ou de certains aspects du bien public. Revenu Canada impose d’ autres exigences, a savoir
notamment que le consell de I’ organisme soit condtitué de bénévoles, limite la proportion desrevenusqui
peut étre consacréeal’ adminigtration, et prévoit que 10 % au maximum desrevenus doivent étre consacrés
aladéfensed intéréts. Unefoisces conditions respectées, un organisme peut recevoir et conserver lestatut
d’ organisme de bienfasance. Nous n’'abordons pas ici tous les organismes de bienfaisance. Plus
précisément, nous avons laisse de coté les universités, les églises ou les hdpitaux. Notre intérét va a un
sous-ensemble d’ organismes de bienfai sance qui ont leursracines danslacollectivité, qui ont recoursades

bénévoles et qui répondent aux besoins sociaux?.

Approche qualitative et liens avec des données quantitatives

Du fait de lasomme et du niveau de détail des rensaignements que nous voulions recueillir, nous avons di
effectuer des interviews exhaustives en personne auprés des représentants principaux des organismes
bénévoles. Lesparticipantsont subi uneinterview gpprofondie d’ une durée detrois heuresmenée par deux
intervieweurs, et ils ont rempli par la suite un questionnaire écrit, en vue de fournir  des renseignements

détaillés sur leurs budgets et des données sur leurs ressources humaines.

2 De fagon encore plus précise, nNous Nous Sommes intéressés a ceux qui répondent auix besoins
de base des personnes et des familles, plutét qu’ a ceux, comme des orchestres symphoniques ou des
centres sportifs, qui fournissent ce que nous pourrions appeler des commodités, a savoir des services
publics de nature plus particuliére.



L’interview approfondie en personne comporte des avantages que ne permet pas une enquéte a vaste
échdle. Cette méhode vise a saisir de fagon plus détaillée I’ expérience des organismes de |’ Ontario et la
teneur des changements auxquelsils font face. Tandis qu’ une enquéte peut nous en apprendre davantage
aur le nombre d’ organismes qui ont dd réduire leur effectif ou recruter des employés a court terme, les
interviews nous permettent d’ en savoir plus sur la fagon dont les mesures prises en réaction a une crise
financiere ont fonctionné ou non, dansun contexte concret. L esinterviewsen personne permettent de poser
des questionscomportant peu de réponses déterminées au préa able, commec' est e caspour lesquestions
d enquéte. Ellesnousfournissent auss " occasond explorer lesliensqui existent entre desfacteurs, comme
lanature de la collectivité et les pressions exercées sur les divers organismes, ou encore lesliens entre les
changements macroéconomiques et |es répercussions microéconomiques. Nous pouvons déterminer, par
exemple, comment les directeurs d’ organismes particuliers dans des collectivités données luttent pour
diversfier leurs sources de financement, aing queles nouvelles répercussonsde leurs décisons et deleurs
mesures d' adaptation. Viennent compléter ces interviews des questionnaires permettant de recuelllir des

renseignements détaillés au sujet des budgets et des employés des organismes.

Enfin, les données quditatives et quantitatives découlant de nos interviews et des questionnaires ont &é
sases dans un fichier de données datistiques e mises en correspondance avec d autres études
contemporaines. Nous avons auss examiné nos conclusions a la lumiére des éudes ou des observations
concernant des tendances ou des commentaires récents, notamment ceux compris dans le document de
travail de 1996 du Conseil consultatif du bénévolat del’ Ontario, I’ éude de 1997 préparée par Volunteer
Vancouver, et le rapport du Groupe d experts sur la saine gestion et la transparence dans le secteur

bénévole de 1999.

Clientdediversifiée et autres éémentsde diversité retenus



Par suite de consultations exhaudtives, nous avons sdlectionné 40 organismes assez diversifiés, dans huit
collectivités différentes, afin d’ avoir un gpercu de lagamme compl éte des expériences et des modditésde
fonctionnement du secteur, des écarts du point de vue du type de services et delaclientele, delataille (tant
au niveau du budget que de |’ effectif), du caractéreloca et nationd, de méme que des organismes n’ ayant
gu’ un emplacement ou de ceux comptant de nombreuses succursaes. Parmi ces organismesfiguraient des
organismes qui fournissent des services aux enfants et aux bébés (7); aux personnes a faible revenu (5);
aux personnes malades, handicapées ou &gées (7); aux personnes atteintes de maladie mentale (4); aux
personnes souffrant de troubles de dével oppement (2); aux néo-Canadiens (3); et aux Autochtones (1).

L’ organisme le plus important avait un budget annue de plus de 50 millions de dollars, et plusieurs éaient
des organismes plus petits, avec des budgets de |’ ordre de 50 000 $; la plupart é&aient des organismes de
taille moyenne, dont les budgets totdisaient plusieurs milliers de dallars chaque année. Quant a I’ effectif,
il dlait d une absence compléte d’ employésrémunérés ades centainesd’ employés. Mémessi laplupart des
organismes répondaient aux besoins d’ un groupe particulier de personnes, certains, comme les centres de
ressources communautaires, offraient plusieurs services. Parmi les directeurs que nous avonsinterviewés,
une exploitait & son domicile un organisme congtitué entierement de bénévoles, certains dirigeaient un
emplacement, mais la moitié dirigeait plus d un emplacement et jusqu’a 30 emplacements, a titre de
directeur exécutif. Un certain nombre d’ organismes offrent des programmes dans divers emplacements,
comme des écoles, des centres communautaires ou des locaux loués ou échangés avec d autres

organismes.

Collectivités différentes

L es organismes que nous avons sdlectionnés éaient stuésdansle centre et I Est, de méme que dansle pré
Nord de I’ Ontario, dans des collectivités métropoalitaines, des communautés urbaines detaille moyenne et
des petites collectivité. Le quart était Situé a Toronto, le quart a Ottawa et | autre moitié éait dispersée
entre six villes et villages de régions non métropolitaines : Sault Ste. Marie; North Bay; Peterborough;
Pembroke; SmithsFallset Carleton Place. Parmi les caractéristiquesdistinctivesdelaprésente &udefigure
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le fait qu' ele fournit pour la premiére fois un gpercu des organismes bénévoles al’ extérieur des grands

centres en Ontario.

3. Suivi des changements qui touchent le secteur bénévole

Notre éude s est tenue a peu pres au méme moment que deux autres effectuées par le Consell de
planification socide d Ottawa-Carleton et le Socid Planning Council of Metropolitan Toronto,
respectivement, avec certaines questions smilaires. Nous avons en commun avec ces éudes le fait que
nous sommes intéressés a des indicateurs directs de la capacité organisationndle et de la survie dans le

Secteur, par exemple:

L es ressources ont-elle diminué ou changé? Sont-€lles plus difficiles a obtenir?

* Les organismes voient-ils leur survie menacée? Les organismes ferment-ils leurs portes,
regroupent-ils leurs activités, les réduisent-ils de fagcon subgtantielle, ou entrevoient-ils cette

possibilité?
*  Queles sont les activités des organismes? Les types de services offerts sont-ils en baisse?
*  Qui sont les bénéficiaires des services des organismes? Est-ce quelesorganismes et les

programmes qui servent les membres les plus vulnérables de la société regoivent moins de
financement ou font I’ objet de pressions particuliéres?

o L'’écat entreles besoins et les services (offre et demande) s dargit-il ? Les collectivités font-elles
face a des besoins graves auxquels ne répond ni le secteur ni un organisme?

Méme s dlesont éé entreprises de fagon totalement indépendante, lestrois éudes comportent un certain
nombre d’ observations communes, particulierement en ce qui atrait aux ressources, aux réductions de
programmes et aux clients desservis. Dans le cadre de I’ enquéte de 1996 du Socid Planning Council of
Metropolitan Toronto concernant les organismes philanthrolopiques communautaires de Toronto, on a

déterminé que ces organismes faisaient |’ objet de restrictions budgétaires et de licenciements massifs, et



éalent aux prises avec des difficultés accrues du point de vue du recrutement de bénévoles, du maintien
enpostede cesdernierset delagestion. Quatre organismes sur 10 avaient annul € au moins un programme,
et les pertes touchaient particulierement les services d' apprentissage, de counselling et de crise, de
rattrapage scolaire et d'aide a I’ @ablissement des immigrants. Environ 40 % des programmes qui
desservent des personnes souffrant de troubles de développement, des jeunes, des immigrants et des

réfugiés ont perdu des employés rémunérés.

Dans le cadre du rapport de 1997 du Consell de planification socide d Ottawa-Carleton, qui découle
d une enquéte aupres des organismes communautaires, on note que dans I’ensemble du secteur, la
tendance est defare plusavec moins. L’ enquéte arévéé que, danslesfaits, lesorganismestrouvent qu'ils
ne peuvent que faire moins avec moins. Cela vient sans doute partiellement du fait que les organismes
bénévoles n'ont jamais eu de ressources suffisantes et que les redtrictions S appliquent depuis plusieurs
années maintenant, ce qui laisse peu d' d éments excédentaires a supprimer. En ce qui atrait alademande,
la capacité réduite de maintenir le niveau et la qualité des services e d'autres activités, du fait d'un
financement statique ou réduit, peut auss étre attribuées en partie a |’ augmentation généraisée et aux
changements qui touchent les besoins et les problemes sociaux auxquels les organismes sont presses de

répondre dans leur collectivité.

Certains organismes ont auss sgnaé des augmentations de codits, notamment au chapitre des locaux, et
lanécessité d affecter des ressources humaines aux domaines plus pressants de lalevée defondset dela
formationdesbénévoles. Par ailleurs, comme nous|’ avons appris dans|e cadre de nos propresinterviews,
le Consail de planification socide a conclu que les réductions ont eu comme répercussion ultime une

réduction de la gamme des services offerts dans les collectivités.

Les organismes sur lesquels nous nous sommes penchés dans huit collectivités de I’ Ontario présentaient
une Situation tres différente du point de vue des changements qui ont touché leurs revenus. Environ deux
organismes sur trois fonctionnaient a partir de revenus réduits en 1997, par rapport a 1992, tandis que

certains ' avaient perdu qu’ une partie infime de leur budget de 1992, ou encore 25 %, 50 % ou plus. Dans
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I’ensemble, les revenus médians provenant des subventions éalent en baisse de plus du quart. Parmi les
40 organismes, 34 ou 85 % ont indiqué qu’ils se sentaient plus vulnérables qu'il y acing ans, lamoitié se
sentant beaucoup plus vulnérable qu'il y acing ans, et un sur quatre craignant pour sa survie. Cette
impressiond’ étre gravement menacé éait souvent occasionnée par des réorgani sations majeures dansles
secteurs stratégiques pertinents au niveau gouvernementd, ou le résultat de fusions ou de transferts des
responsabilités. Parmi |es autres raisons principales invoquées par les directeurs exécutifs pour expliquer
I"augmentation de la vulnérabilité de leur organisme figurait la perte de financement ou I’insécurité

permanente en matiére de financemen.

On anoté des manifestations évidentes que de nombreux facteurs, outre les ressources, exercaient des
pressions, par exemple, I’ expansion des activités en vue de fournir des services ala collectivité dépassant
lemandat del’ organisme; letravall et lesinquiétudesliésaux changementsde politiques; unerestructuration
demandée par |e bailleur de fonds (générdement le gouvernement), ou encore par suite de fusions ou de
transferts de responsabilités, et la nécessité d’ une réorganisation en découlant; les pressions en vue de
modifier les pratiques pour accroitreleslevées de fonds; les partenariats, lamise en place de technologies
informatiques; la mesure et |e rapport des résultats; etc. Les organismes font face ades pénuries du point
de vue des ressources humaines et sont trés conscients des besoins non comblés de la collectivité. Ils ont
en outre fourni de nombreux exemples de leurs préoccupations graves en ce qui atrait aleur capacitéde
demeurer dansla course du point de vue de leur mission et de la qudité des services. Ces préoccupations
découlent des décisonsqu’ilsont di prendre au sujet de |’ affectation des employés et des ressources, de

méme que des attentes qui leur ont &é imposées.



B. Conclusons

1. Le défi des ressour ces

Laprésente section fait état des sources de revenus des organi smes, deschangements quant alaproportion
de financement gouvernementa; des grandes différences qui exigtent entre les différents revenus, des
smilitudesentre nos données et celles découl ant detrois autres &udes, ains que de certains des problemes
qui se sont poses, du point de vue des colts et des avantages des levées de fonds, du recours aux

bénévoles et d autres avenues pour la diversification des revenus.

Un examen des ressources financi eres combinées des organi smes compris dans notre échantillon, ains que
des vagtes écarts quant alarépartition de ces ressources, illustre bien ladiversité frappante des organismes
du secteur bénévole. En tant que groupes, les organismes dépensent environ 140 millions de dallars par
année au total, les dépenses moyennes se chiffrant a 3,8 millions de dollars par organisme. Toutefois, la
répartition de ces ressources et telement asymétrique, que le recours aux chiffres totaux et moyens peut

porter a confusion.

Les principaux aspects de la diversité qui sont examinés dans le rgpport sont les suivants :

a) lafourchette et la répartition inégale des revenus,

b) la différence entre les organismes des collectivités métropolitaines et des collectivités plus
petites;
C) les écarts quant aux répercussions des réductions et des changements en matiere de

financement gouvernemental, y compris la stuation différente des « gagnants » et des
« perdants ».
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Fourchette des écartsderevenus  Lerevenu médian (intermédiaire) est d’ environ 750 000 $, ce qui
est bien en-deca de la moyenne et rend compte de la présence de quelques grands organismes. La
fourchette comporte auss un écart consdérable entre les revenus les plus devés et les revenus les plus
faibles; les revenus de I’ organisme ayant le plus de ressources éant plus de 1 000 fois supérieurs a ceux
de I'organisme le plus petit. Un organisme, représentatif de quelques grands organismes du secteur,
adminigtre un budget annud qui représente presque la moitié des 140 millions de dollars au total dont
béndficie le groupe dans son ensemble. En terme Satistique, il S agit d une vaeur aberrante. Lorsquel’ on
supprime cet organisme del’ gpercu, comme dans|a deuxiéme colonne du tableau 1, lamoyenne pour tous
les autres organismes diminue de fagon marquée. La moyenne tronquée de 5 %, ¢ et-&-dire lamoyenne

des 90 % d' organismes intermédiaires, est inférieure a deux millions de dollars chague année.

Catégoriesderevenus  Nous avonsréparti les organismes selon lesrevenus, des plus élevés au plus
faibles. Puis, apartir de quartiles ou de seuils de 25 %, nous avons créé des catégories de revenus, dont
chacune regroupe le quart des organismes. Méme lorsque I’ on supprime I’ organisme le plusimportant, le
quartile le mieux finance bénéficie de 84 % des revenus totaux des 40 organismes mis ensemble. Comme
I'illustre la Figure 1, la proportion revenant aux quartilesinférieurs diminue a chaque niveau jusqu’ ace que

le quartile le plus bas et le moins financé représente a peine 1 % des ressources totales.

Nous avons déterminé que les organismes qui se trouvent dans le quartile supérieur le mieux subventionné

sont plus susceptibles :

« ' étre Situés dans des centres métropoalitains;

* de compter un niveau modéré ou eveé de professionnds dans leur effectif;
* ' étre établis depuis plus de 20 ans,

* d'exploiter plusieurs emplacements,

« d’ gppartenir a de nombreuses associations;

« d'avoir des contraintes |égalesimportantes,

 d’employer plus de 20 employés rémunérés,

o d'ére administrés par un directeur exécutif de sexe masculin.
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Figure 1

Proportion des revenus totaux dans chaque quartile

Quatrtile inférieur

Deuxiéme quartile 1 %
5%

Troisiéme quartile
10 %

Quartile supérieur
84 %

Ces organismes plus importants N’ ont toutefois pas été a |’ abri des pertes de subventions ou d autres

revenus au cours des derniéres années.

Ressour ces plusraresdansles petites collectivités  Latallle delacollectivité fait une différence
marquée quant a |’ acces aux ressources, les revenus moyens provenant de sources gouvernementales et
delalevée defonds bai ssant de fagon progressive, au fur et amesure que lataille delacollectivité diminue.
Du point de vue des changements qui ont touché les revenus annuels entre 1993 et 1997, les organismes
dans les villes de taille moyenne ont &é les plus touchés. Le changement médian qui a touché les grands
centres a pris laforme d une réduction de 7 %; danslesvilles detaille moyenne, on aenregistré une perte

de 12 %, et dans e cas des petites villes, le changement médian s est traduit par une perte de 3 %.

Toutefois, contrairement aux conclusionsdel’ éudede Rekart, qui aétéeffectuée en Colombie-Britannique
il y aune décennie, il ne semble pas que les organismes des petites collectivités de |’ Ontario aient perdu

de financement gouvernementd au fil desans. L’ enquéte de Rekart est laseule autre que nous connai Ssons
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qui comprend un échantillon d’ organismes cauvrant dansdesmunicipaitésdetaillesdiverses. Rekart aauss
déterminé que les organismes des petites collectivités avaient tendance a avoir acces a un moins grand
nombre de ressources. Elle a noté une diminution marquée de la disponibilité du financement
gouvernementa entre 1982 et 1988 pour |es organismes de taille moyenne et les petites collectivités. Par
contre, méme g |es organismes des petits centres compris dans notre éude avaient un accés moinsgrand
aux revenus et aux subventions, leur Stuation relaive ne s est pas détériorée au coursdelapériode de cing
ansal’ éude. Enfait, méme d ils sont demeurés petits, les organismes des petits centres ont augmenté a
la fois leurs revenus totaux et leurs revenus de subventions au milieu des années 90. Cela semble

correspondre a |’ intérét récent suscité par les soins et I’ accés communautaires.

Par alleurs, dors que les subventions provinciales ne représentaient que 2 % du financement des
organismes des petites collectivités dans |’ éude de 1993 de Rekart, elles congtituaient environ 20 % des

revenus des organismes de I’ Ontario compris dans notre enquéte pour 1997.

Gagnhants et perdants  Dans|’ensemble, notre échantillon d’ organismes n’a pas connu de réduction
de revenus au cours de la période de cing ans de 1993 a 1997. Toutefois la perte de revenus &ait la
caractéristique partagée par le plusgrand nombre d organismes. Lesorganismes qui ont perdu desrevenus
dépassaient en nombre ceux qui ont augmenté leurs revenus, selon un ratio de presque 2 a 1. On trouvait
des perdants dans chague collectivité, et ceux-ci desservaient une gamme de clients : enfants, personnes
ayant une déficience mentale ou physique, victimes d' actes crimindls et nouveaux arrivants au Canada.
Ensemble, ils ont perdu 7,5 millions de dollars, soit une perte moyenne de 350 000 $. Un organisme a
fermé ses portes par suite d’ une réduction ponctuelle de 60 % de son budget. Pour la plupart, les
réductions ont €été le résultat d’ une Série de redtrictions, qui ont souvent touché plus d’une source de
revenus. Un organisme sur trois qui bénéficiait de financement gouvernementa a connu une réduction de
la proportion de son financement de base. Des pertes de revenus ont touché les organismes a tous les
niveaux de I’ échdlle des revenus. Un groupe consgtitué des organismes les plus importants a perdu des

millions de dollars de revenus au cours de la période de cing ans, tandis que quelques-uns ont connu des
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gans sgnificatifs. Les organiames de taille moyenne et les petits organismes ont perdu des revenus, dans

diverses proportions, ¢’ est-a-dire auss peu que 5 % jusqu’ a 50 % ou plus,

Tableau 1 Répartition en pourcentage des revenus selon la
source, 40 organismes bénévoles du centre de I'Ontario, 1997

Pourcentage Pourcentage
Source des revenus

N=40 N=39*
Contrats municipaux 1 2
Contrats provinciaux 16 32
Contrats fédéraux 6 12
Total des revenus de contrats 23 46
Subventions municipales 13 6
Subventions provinciales 53 27
Subventions fédérales 1 2
Total des revenus de subventions 67 35
Total des revenus gouvernementaux 90 81
Levée de fonds 4 7
Autres revenus non gouv. 6 11
Revenus totaux 100 100

*Les chiffres de cette colonne excluent I'organisme le plus important

Sourcesdefinancement  Comme le révéle le Tableau 1, lorsque nous excluons I’ organisme le plus
important, qui est aypique, le financement provincid, qui se divise plus ou moins également entre les
subventions et les contrats, a représenté environ lamoitié des revenus annuel s agrégés de ces organismes,
et le financement gouvernementd, atousles niveaux, acongtitué environ 80 % de cesrevenus. Dansle cas
de ces organismes, les subventions ont représenté le tiers du financement, tant en 1998 que cing ansplus

t6t, soit en 1993. Plus des trois quarts des organismes compris dans notre éude ont fait mention d un
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ministéreprovincia® comme principal bailleur defonds; pour lamaitié, il S agissait du ministére des Services

sociaux et communautaires, et pour le quart, du ministére de la Santé de I’ Ontario.

LaFigure 2illustre encore davantage larépartition des revenus selon lasource, pour 39 organismes, ce qui
montre quelle part du financement dépend du soutien gouvernementd. Elle montre en outre, sous forme
graphique, laproportion a peu prés comparable du financement total qui provient des contrats provinciaux
et des subventions provincides, mais dle fait auss ressortir que les contrats provinciaux représentent une
proportion plus grande que les subventions provincides. Compte tenu des préoccupati ons exprimées par
les personnes que nous avons interviewées concernant le recours plus grand au financement par contrats,
il peut étre rassurant dans une certaine mesure de congtater que les subventions provinciaes demeurent une
source importante de revenus pour ces organismes, tandis que les subventions fédéraes ne représentent

gu’ un faible pourcentage.

3Plus de 25 % ont recu du financement important d’ un ministére fédérd, et 15 % ont mentionné
un gouvernement municipa parmi leurs bailleurs de fonds les plus importants. Pour un organisme sur
dix, Centraide ajoué un réle essentie, tandis qu’ un organisme sur quatre dépendait de facon
sgnificative ou entierement de dons et de levées de fonds.
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Des préoccupations ont été soulevées dans le secteur au sujet de la disponibilité réduite des revenus de
subventions. Tandis que I’ &ude effectuée par Rekart au sujet des organismes de Vancouver a démontré
une augmentation substantielle des revenus de tous les organismes au cours de la période de 1982 21988,

la.conclusion principae de laprésente recherche aplutét trait au changement marqué qui atouché lanature

Figure 2 Revenus selon la source

Autres revenus Contrats
non municipaux
gouvernementaux 2%

11 %
Levées de fonds
7%

Contrats
Subventions provinciaux
fédérales 33%

2%

Subventions
provinciales

0,
27% Contrats fédéraux

12 %

Contrats
municipaux
6 %

dufinancement regu delaprovince, soit une réduction de pres de 40 % des subventions provinciaes et une
augmentation de 32 % du financement par |I’entremise de contrats provinciaux, comme le montre le

Tableau 2.
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Nos interviews avec les directeurs exécutifs ont révélé que les subventions se font tellement rares et sont
telement difficiles aobtenir que certains organismes choisissent de ne plus consacrer leurs ressources aux
demandes de subventions. Une directrice exécutive nous aindiqué que son organisme arécemment envoyé
des lettres d’ gppui pour 50 organismes différents, dont laplupart demandaient des subventionsdel’ ordre
de 10000 $. Tant en 1993 qu’ en 1997, seulement un peu plus delamoitié des organismes ont touché des
revenus de subventions. Toutefois, les organismes n’ ont pas connu de pertes significatives de revenus de
subventions. Le tota des subventions (en dollars constants) administrées par ces organismes a diminué
d environ 10 %, tandis que les sommes moyennes e médianes ont reculé de prés de 25 %. Dans le cas
de ceux qui ont connu des changements quant aux revenus de subventions, ces changements ont été
modestes pour certains (autour de 5 %), tandis que quelques-uns ont perdu de 30 % a 90 % de leurs
revenus. Aing, comme ¢’ est le cas pour I'ensemble des revenus, ces organismes n’ont pas connu de

diminution marquée au cours du milieu des années 90 en tant que groupe, méme s certains ont enregistré

Tableau 2 Changements quant aux sources de financement en 1997, organismes de la
Colombie-Britannique, 1982-1988

Source de financement 1982 1988 Ecart % d'écart en dollars
% % % constants
Tous les revenus gouvernementaux 79,0 79,0 0 80
Subventions provinciales 34,8 21,4 -39 10
Contrats provinciaux 39,4 52,2 32 132
Gouvernement fédéral 3,7 4,8 30 132
Administration municipale 1,0 0,8 -20 49
Revenus non gouvernementaux 21,0 20,7 -1 77
Levées de fonds 5,2 6,2 19 36
Frais d'utilisation 13,7 12,8 -7 114
Autres revenus non gouv. 2,1 1,7 -19 70

Financement en milliers de dollars
constants 64 220 115282 80 % d'augmentation
Moyenne 483 867

Source : Rekart, 1993
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des pertes dgnificatives de financement par subventions. En outre, comme C'est le cas pour les revenus
totaux, quel ques organismes ont recu des subventions trés importantes, tandis que le montant médian des
subventions se Stuait autour de 380 000 $, une baisse par rapport aux revenus médians d’environ
480 000 $ enregistrés cing ans plus tét, soit en 1993 (en excluant I’ organisme recevant le plus de
subventions). Etant donné que notre éude englobe un petit échantillon d organismes chois & des fins
particulieres, ces résultats plutét surprenants en ce qui atrait aux ressources, et plus particulierement
I’importance continue des revenus de subventions, justifient une comparaison avec d autres données
récentes. A partir des requs d'impot fournis par les organismes de bienfaisance, Sharpe (1994) a estimé
gue les sources gouvernementales de revenus ont représenté 57 % des revenus totaux, les dons et les

Tableau 3 Répartition en pourcentage des revenus selon la source, données
comparatives des trois études effectuées en Ontario

Ontario 1997 Totonto 1996 Ottawa 1997
S d % % % %
ources de revenus N=39  N=40 N=293 N=48
Contrats municipaux 2 1
Tous les contrats
Contrats provinciaux 32 16 10  gouvernementaux
Contrats fédéraux 12 6

Subventions

municipales,
Subventions municipales 6 13 4 Grand Toronto, 7
subventions
Subventions provinciales 27 53 50 provinciales 69
Subventions fédérales 2 1 4 2
Levées de fonds 7 4 5 2
Frais d'utilisation,
Autres revenus non gouv. 11 6 27 autres 20
Revenus totaux 100 100 100 100
Tous les contrats 46 23 10
Toutes les subventions 35 67 58
Tous les revenus
gouvernementaux 81 90 68 69
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levéesdefonds, environ 12 %, et lesfraisd’ utilisation et autresrevenusnon gouvernementaux, environ 30 %.

Le Tableau 3 présente des données comparatives de notre éude (appelée éude de 1997 de I’ Ontario),
de !’ enquéte de 1997 auprés des organismes d’ Ottawa-Carleton, et de |’ éude la plus récente (1996) des
organismes du Grand Toronto. Les catégories ne sont pas parfaitement comparables. De fagon plus
particuliere, I'éude d’ Ottawa ne comporte pas de distinction entre le financement gouvernemental sous
forme de contrats ou de subventions, et I" &ude de Toronto regroupe tous les contrats gouvernementaux.
Par ailleurs, aucune de ces éudes n'est rigoureusement représentative selon les critéres satistiques
habituels. Néanmoins, en |’ absence de chiffres au niveau nationa, les éudes permettent d’ obtenir des
indications générdes de la Situation en métiere de financement dans ces trois domaines, aing que de faire
quelques observations provisoires. De fagon plus particuliere, méme s |e financement gouvernementa et
important pour I’ ensemble des organismesvisas par notre éudeen Ontario, il S agit d unesourcede crédits

particuliérement importante dans les grands centres, comme le montrent les deux autres &udes.

Dans le cadre des trois éudes, on a déterminé que les levées de fonds ne représentaient qu’ une petite
proportion des ressources total es des organismes. Dans e cadre des éudes de Toronto et d’ Ottawa, les
frais d’ utilisation et autres sources non gouvernementa es de revenusjouent un réle plusimportant que dans
notre é&ude de I’ Ontario. Cela correspond a notre observation selon laguelle les organismes interviewés
al’ extérieur desgrands centres de Toronto et d' Ottawa étaient généralement moins en mesure detirer des

revenus sgnificatifs de ces sources.

Mis ensemble, nos résultats et ceux découlant des études effectuées a Ottawa et a Toronto laissent
supposer que les sourcesdefinancement du secteur bénévole en Ontario N’ ont peut-étre pas change autant
gue prévu. Méme s les ressources totaes demeurent modestes, et que de nombreux organismes ont di
réduire, restreindre ou modifier desprogrammesen rai son du financement gouvernementa réduit, cedernier
continue de jouer un réle central a I’ égard du secteur. Comme I’ ont expliqué en détail les directeurs
exécutifs, en dépit d efforts exhaudtifs, il est impossible de trouver d autres sources de financement a un

niveau suffisant, particuliérement dans les petits centres. Peut-&re qu'a long terme, les tentatives des
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bailleurs de fonds en vue d'inciter les organismes bénévoles a recourir a des sources multiples de
financement, aéablir des partenariats et agjouter aleurs revenus de bienfal sance des revenus marchands
n’ auront que desrépercussionslimitéessur laviabilité globaealong termedes organismes. Le caséchéant,
on aura consacreé beaucoup d' énergie et interrompu de nombreuses activités de programmes sans grands
résultats. Comme |’ on fait ressortir les interviews, méme s le revenu agrégé n'a pas changé de fagon
sgnificative, les efforts déployés pour maintenir les ressources et tenter de répondre a I’ augmentation de
la demande ont été substantiels. Les retombées de ces efforts ont toutefois éé assez modestes en

proportion.

Instabilité desrevenus  Lesorganismes de toutes les tailles et de toutes |es catégories ont largement
fat éat de!’ ingtabilité de leurs revenus, peu importe le type de financement et lataille de la collectivité. Un
seul organisme n'a pas connu d’ ingtabilité de ses revenus au cours des cing derniéres années, et il s agit

d'un nouve organisme. Les organismes qui ont déclaré avoir connu une ingtabilité de leurs revenus

modérément éevée e ceux qui ont indiqué une ingabilitétrés grande étaient répartisapeu pres également.
Lesorganismesqui ont indiqué un niveau treséevé d ingtabilité deleursrevenus seretrouvaent danstoutes

les catégories de revenus, sauf les plus devées.

De nombreux organismes ont auss manifesté des préoccupations au sujet de leur efficacité, compte tenu
de I'énergie consacrée au maintien des niveaux de revenus. Les organismes qui avaient des revenus
inférieurs 2200 000 $ par année éaient les plus susceptiblesd' indiquer qu'ils ' &aent pas plus efficaces
maintenant qu'il y acing ans. || semble queles petits organismes ont une moins grande capacité aconsacrer
des ressources al’ dargissement de leurs sources de financement ou a des adaptations magjeures. Un des
déments liés aux efforts accrus visant a prévenir les baisses de revenu est la grande incertitude entourant
lesrelationsavec lesbailleursdefonds, et I’ interaction réduite avec lesreprésentants gouvernementaux. On
a indiqué que les rapports avec a peu pres tous les bailleurs de fonds provinciaux et fédéraux au niveau
gouvernementd s étaient détériorés ces derniéres années. Un certain nombre de directeursont indiqué que
cesrapportsavaent I” habitude de reposer sur un partenariat et un dialogue, maisqu'’ ils semblent maintenant

se fare davantage a sens unique, les représentants gouvernementaux n'agissant que comme des
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porte-parole pour les décisions prises ades niveaux plus élevés. D’ autresindiquent qu’ilsont I'impression
d évoluer dans le nair, sans bien comprendre les nouvelles palitiques qui sont éaborées, et que cda nuit
consdérablement aleur capacité d’ éaborer de nouveaux programmes ou de participer ades activités de
planification a long terme, et méme a moyen terme. 11 semble de plus en plus courant de penser que les
organismes doivent s adapter a un environnement de ressources rares en fournissant des services mieux
ciblés sur une moins longue période. Certains directeurs exécutifs ont dit : « Ce ne sont pas tant les
restrictions, auxquelles nous nous sommes d’ ailleurs adaptés, mais plutét le mangue de contréle

quant a la fagon dont nous fournissons les services qui est le plus navrant.

Vulnérabilitéaccrue  Onabeaucoup parlé del’ augmentation de lavulnérabilité des organismes. Parmi
les40 organismes, 34 ou 85 % ont indiqué gu'ils se sentaient plus vulnérables maintenant qu'il y acing ans,
et certains qui ne se sentaient pas vulnérables ont indiqué que cela venat unigquement du fait qu'ils avaient
été trés vulnérables pendant longtemps. Lamoaitié des organismes ont indiqué qu'ils se sentaient beaucoup
plusvulnérables qu'il y acing ans, et le reste, un peu plus vulnérable. Un organisme sur quatre craignait
pour sasurvie. Ce sentiment de menace grave était souvent occasionné par des réorganisations mgjeures
dans les secteurs stratégiques compétents du gouvernement, ou par des fusons ou des transferts de
responsabilités. Parmi |es autres raisons principaes mentionnées par 1es directeurs exécutifs comme éant
a la source de la vulnérabilité accrue de leur organisme figurait la perte de financement ou I insécurité

permanente en matiere de financement.

Mises a part les préoccupations en matiere de financement, de nombreux directeurs exécutifs ont indiqué
gue lavulnérabilité de leur organisme éait accentuée par les changements de priorité des gouvernements.
Puseurs ont mentionné des préoccupations au sujet des tendances sociales genérales, y compris
I'impression que le public manifeste moins de compassion a I’ égard de certains problémes. D’ autres ont
auss mentionné les exigences |égidatives accrues, la plus grande concurrence et les clients difficiles.
D’ autres facteurs pourraient découler de latendance arechercher la diversté en matiere de financement,
par exemple, la création d entreprises, le recours aux jeux de hasard ou la participation ades campagnes

exhaustives de levée de fonds.
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«Notre organisme est plus vulnérable en raison de sa présence commer cial e accrue. |
Nous avons acheté cet immeuble sans beaucoup de réserves, ce qui est trés risqué.

De plus, nous avons des responsabilités de propriétaires et les soucis qui les
accompagnent. Dans |’ ensemble, nous sommes trés en vue. La plupart de ces
démarches visent a réduire notre dépendance a I'égard du financement

gouver nemental. »

« Nous nous sentons plus vulnérables du point de vue de I’ orientation que semble
prendre le secteur public. En outre, par suite de fusions, nous faisons face a des
dépenses, des responsabilités et des défis plus grands. Le secteur stratégique est en
voie de remaniement, et nous ne savons pas quels seront les résultats. Nous ne
savons pas S notre service sera percu comme un service de « base » par le
ministere. »

L’augmentation du bénévolat peut-elle compenser la demande imposée aux ressources rares?
Parmi les approches suggérées en vue de S adapter aux nouvelles rédités des organismes bénévoles en
matiere de ressources figure le recours accru au bénévolat. Enfait, il S agit d’' une composante importante
delaréponse du gouvernement del’ Ontario auix problemesde ressources dans ce secteur. Selon |’ Enquéte
nationae de 1997 sur le don, le bénévolat et la participation (ENDBP), le bénévolat a augmenté dans les
faits, mais seulement de quatre points de pourcentage environ entre 1987 et 1997. En 1997, sept millions
et demi de Canadiens, soit 31 %, ont indiqué aider des organismes bénévoles (y compris des équipes
sportives, des associations de parents et des clubs de loisirs, ans que des organismes bénévoles qui
fournissent des services sociaux, lesquel ssont enminorité). Le changement majeur qui S est produit du point
de vue desressources bénévoles utilisées par les organismes sansbut lucratif aprislaformed un plusgrand
nombre de personnes qui font du bénévolat, en moyenne, pour des périodes plus courtes (de 191 heures
par année en moyennea 149 heures), pour un nombreapeu preséquivalent, oulégérement réduit, d heures
totales. Compte tenu des ressources nécessaires pour former et diriger les bénévoles, cela pourrait se
solder par une perte nette de ressources humaines pour de nombreux organismes. C' est peut-étrelaraison
pour laquelle les représentants d’ organismes que nous avonsinterviewes ont souligné, non pasladifficulté

de trouver des bénévoles, mais plutét le défi d’ obtenir les ressources nécessaires pour bien les utiliser.
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Environle quart des organismes que nous avons étudiés recrutaient moins de 10 bénévoles. Dans nombre
de cas, cdasgnifiait probablement quelesmembresdu consell &aient lesprincipaux ou lesseulsbénévoles.
Environ la moitié des organismes restants comptaient de 11 a 100 bénévoles environ, tandis que |’ autre
moitié des organismes utilisaient les services de plus de 100 bénévoles, la plupart ayant recours a un
nombre se situant entre 100 et 150 bénévoles. Quatre comptaient sur plus de 500 bénévoles. A titre
d egtimation brute, il semble que nos 40 organismes répondants ont mobilisé au totd au moins
4000 bénévoles. Evidemment, nombre d entre eux n’ ont participé qu’ & deslevées de fonds ou des efforts

de promotion occasionnels .

Environsx organismes sur dix visés par notre enquéte ont utilisé des bénévoles pour travailler aupres des
clients, ce qui est supérieur aux 35 % de bénévoles environ qui ont indiqué dans I’'ENDBP que leurs
activités de bénévolat prenaient laforme de soins ou de soutiendirects. Des directeurs exécutifs nous ont
indigué queladépendance accrueal’ égard des bénévol es comme fourni sseurs de services ne congtitue pas
une option valable pour tous les organismes. Dans certains cas, le recours a des bénévoles n'est pas
compatible avec les programmes de traitement qui nécessitent des professonndsquadifiés. Lesorganismes
qui cherchent une ambiance « familiae», ou encore dont les clients sont arisgue ou présentent des dangers
possiblesdu point de vue delasécurité, ont recoursaun nombrelimité de bénévol es soigneusement choisis.
Dans d'autres cas, il se peut qu'un organisme ne souhaite utiliser que des bénévoles séectionnés
soigneusement, qui ont la formation et I expérience pour aider des clients dont la Situation nécessite des
compétences particuliéres. Aing, méme s un grand nombre de représentants du grand public peuvent ére
trés utiles pour des activités générales, comme la levée de fonds ou des taches adminigtratives, les
bénévolesqui sont quaifiéspour travailler avec des clients sont peut-&tre plusrares. En outre, il se peut que
les personnes soient moins motivees ou aient moins de temps a consacrer au travail de bénévolat destiné
asarvir uneclientde. Destéchescommeletransport declients, I” accompagnement ou lavisite de personnes
agées, lalivraison derepas, ou encorelaparticipation ades organismes de grandsfreres, peuvent serévder
destypesdebénévolat qui nécessitent un grand engagement, mai speu de compétences particulieres, et sont

peut-étre moins attrayants compte tenu de la Stuation sociae et économique actudle. On assste a une
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pénurie de grandsfreres, de grandes soaurset defoyersd accueil , particulierement al’ intention desenfants

qui ont des besoins importants.

Dans quelle mesur eleslevées defonds augmentent-ellesla capacité en matiér e deressour ces?
Autotd, les particuliers au Canada ont donné 4,4 milliards de dollars a des organismes de bienfaisance et
a des organismes sans but lucratif en 1997, sdon I'Enquéte nationde sur le don, le bénévolat et la
participation. A partir des déclarations de revenu produites par les organismes sans but lucratif,
Sharpe (1994) a estimé que tous les organismes de bienfaisance ont recu environ huit milliards de dollars
des particuliers et ont délivré desrecusd imp6t del’ ordre de 6,6 milliards de dollars. Sharpe aestimé que
les dons regus de particuliers ont représenté 7,6 % des revenus totaux du secteur, et que les dons de
particuliers, avec ou sans regus, ont représenté ensemble environ 9 % du revenu total (12 % pour les
organismescommunautaires) (Sharpe: 20, 24). Toujoursapartir desdéclarationsderevenu desorganismes
de bienfaisance, Day et Devlin (1996: Tableau 111.1.11) sont arrivés a 60 % des revenus totaux
provenant du financement gouvernementa, et 11 % provenant de dons en 1994. Dans le cas des
organisSmes que nous avons étudiés en 1997 et 1998, les dons ont représenté environ 7 % des revenus.
Cette proportion éait de 6 % dans |’ é&ude de la Colombie-Britannique effectuée par Rekart en 1993, de
5 % dans |’ éude du Toronto Socid Planning Council, et de 2 % pour les organismes d’ Ottawa (voir les
Tableaux 2 et 3 qui précedent).

Toutefois, le nombre beaucoup plus grand d’ organismes sans but lucratif et la proportion accrue de
participants aux campagnes de levée de fonds créent un contexte dansleque laconcurrence al’ égard des
dons et peut-étre beaucoup plus grande que cdlle générdement admise. Dans le contexte économique
actud, des établissements comme les hibliothéques, les hpitaux et les écoles en sont venus a dépendre
d'initiatives réguliéres et substantielles de levées de fonds, en vue d' obtenir des fonds supérieurs auix
sommes que leur consacrent les gouvernements. Aingd, le nombretota d’ organismes qui tentent d obtenir
des fonds est plus grand et, pardldlement, d autres grandes indtitutions comme les hdpitaux, les centres
d arts, lesuniverstés, et méme les gouvernements, participent maintenant de plus en plus ades campagnes

de levées de fonds exhaugtives et professonnelles.
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L es organismes communautaires a plus petite échelle font donc face apluseurs choix difficiles. Doivent-ils
auss recruter desprofessonndsdelalevée defonds et suivre latendance actuelle? Celacomporte un colt
évident, a savoir le coltt de I affectation de personnel ou du recrutement de personnes pour fournir ce
service. Lesinterviewsont auss fait ressortir des colits moins évidents. Les campagnes delevées de fonds
bienléchées peuvent achopper s dles ne semblent pas correspondre al’ image de frugalité que projette un
organisme. Parmi les autres choix difficiles figure le fait que la collecte de dons peut reposer sur la
« promation » d'un client. Les organismes nous ont indiqué que le public manque de constance et a
tendance a accorder son appui a des causes urgentes, des organi smes reconnus ou des SUjets « gentils ».
La couverture dans les médias, qui peut avoir des répercussons tres postives sur le financement
gouvernementa et public, dépend souvent du fait qu’ on accepte d exploiter les clients en cause, par
exemple, montrer des meres adolescentes al’ école, des personnes pauvres attablées devant un diner de
Noéd, ou encore le visage meurtri d une victime d' abus dans une maison de refuge. De nombreux
organismes sont aux prises avec ladédlicate décision de permettre de montrer detellesimages stéréotypées
sur une base réguliere. Ils ont tous indiqué qu'ils accordent une grande priorité au droit delavie privée de
leurs dientset qu'ils sont trés réticents a outrepasser ce droit, maisqu'il est tres coliteux de laisser de coté

I"appui du public.

2. Chargedetravail : plusgrande et différente

Augmentation du nombre de cas L’augmentation de la demande congtitue la norme. Pluseurs
organismes indiquent qu'ils ont doublé, voire triplé, le nombre de cas sur cing ans. Quelques organismes
n’ont pas suivi cette voie, parce gu'ils croient que les ratios de personne ne peuvent augmenter sans une
diminution de la qudité et du volume de services. Un organisme du centre-ville de Toronto comptant du
personnel trésengagé, maistres peu rémunéré, adoublé€ son nombre de clients sans augmenter son effectif.
Une poignée de personnes font leur possible pour aider des milliers de résidents de I’ un des quartiersles
plus pauvresdelaville (oulerevenu familia moyen est de 13 000 $). Lesemployésfont sequ'’ils peuvent,
gu'il S agissedegarder desenfants, d' effectuer delatraduction ou de superviser desbénévoles. llstrouvent
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magré tout le temps de participer a des évauations et des recherches communautaires, aind qu’a des

projets de dével oppement communautaire.

Detelles histoires d' abnégation et d' efforts presque héroiques déployés par des employés pour combler
leslacunes du filet de sécurité sociae sont plus courantes parmi |es organismes nonsyndiqués. Toutefois,
méme les travailleurs syndiqués font davantage pour moins : davantage de paperasse, a tout le moins,
souvent des téches additionnelles et, dans certains cas, des journées de travail pluslongues pour laméme

rémunération.

Presque lamoitiédes organismes, généralement lesplusimportants, comptent desemployéssyndiqués. Les
organismes philanthropiques syndiquées sont répartis apeu pres également entre les organi smes comptant
certains employés syndiqués et les organismes dont laplupart des employés sont syndiqués. Compte tenu
delafaiblesse delarémunération dans ce secteur ains que desqualifications élevées nécessaires, de méme
gue des défis que présentent les expériences detravail, des pressions sont exercées de facon constanteen
vue de syndicaliser le secteur. Cette tendance est toutefois contrée par les difficultés que lasyndicalisation

peut imposer ala cgpacité d’ un organisme d’ augmenter sa compétitivité en matiére de colts.

Pour la plupart des gestionnaires et des employés de premiere ligne, la charge de travail a non seulement
augmenté, mais saforme et sa structure ont auss changé. Les employés doivent s adapter a de nombreux
changements et tendances along terme, y compris une concurrence accrue, les stipulations des bailleurs
defondsdanslecadre de projets comportant plusieurs partenaires, laresponsabilité accrue, le moinsgrand
nombre de bénévolesengagés et disponibles et tres souvent, des clients qui font face ades problemes plus
complexes. La nécessité de tenir des dossers sur les clients et d’ assurer le suivi de ces derniers et des
activités de I’organisme, pour le compte de ces derniers, et presque générdisée. Cela signifie
I" gpprentissage de nouveaux logiciels (souvent de fagon répétée) et la collecte de détails sur les colts des
ressources et d autres composantes des services offerts aux clients. Laplupart des organismes ont indiqué
une augmentation massive de leur paperasse. La mgjorité des organismes, mis a part ceux qui ont les

budgets|les plusrestreints, ont entrepris des activités d' informatisation et de numérisation, aind que lamise
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en oawvre de logicids de gestion des cas. Le temps consacré a ces projets est énorme pour de nombreux
organismes. Pour certains, ce processus a éé entreprisil y aplus d une décennie; pour d autres, il nefait

que commencer.

Sauf pour quelques-uns parmi lestrés petits, la plupart des organismes ont des activités sur Internet. Cela
revét une priorité plus grande pour les organismes des régions non métropolitaines, é&ant donné que cda
peut compenser, dans une certaine mesure, les contraintes auxquelles ils font face en matiere de transport
et de communication. Toutefois, il peut auss serévéer plus complexe pour les organismes de régions non
métropolitaines d' avoir accés aux programmes informatiques et aux ressources necessaires; les grands
organismes ont consacré des années al’ d aboration ou ala personnalisation delogiciels de gestion des cas

qui ne sont pas pertinents ni utilisables pour les organismes des régions non métropolitaines.

Pour laplupart des organismes, lanécessité de consacrer davantage d' efforts aux activitésqui appuient leur
mandat premier, par exemple, lalevée de fonds, les partenariats, les rapports, I informatisation et le sLivi
des autres besoins de base des clients, accentue encore davantage les répercussions des ressources
réduites. Naturellement, cela place un fardeau plus grand sur la composante humaine de ces organismes.
De plus, les sdaires sont peu devés dans |’ ensemble du secteur et ont subi des gel's pendant au moins une
demie décennie. De nombreux employés bien formés et expérimentés dans ce secteur, y compris ceux qui
traitent avec des clients difficiles, gagnent auss peu que 10 $ I’ heure, soit de 20 000 $ & 30 000 $ par
année. Lespersonnesqui s occupent delagarde d’ enfants gagnent de21 000 $a27 000 $, « moinsqu’ un
gardien de zoo », comme |’ anoté avec regret un directeur. Lestravailleurs de premiére ligne, qui passent
leurs journées afaire des visites adomicile, ou encore dans des écoles ou dans des tribunaux, consacrent
parfois leurssoiréesapréparer |esrapports nécessaires, souvent sans étrerémuneéres. Presdelamoitiédes
organiSMes que hous avons intervieweés (et une proportion plus grande dans le cas de ceux qui ont
embauché cesderniéresannées) recrutent de nouveauix employés princi palement sur une base contractuele

ou atemps partid, plutét que des employés réguliers, commeils|’ ont toujours fait.
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Nouvellesfonctions et responsabilités Les organismes ont indiqué avoir dd éargir leur gamme
d activités, et compléter leur role en matiere de services par des efforts accrus concernant les budgets,
I'informatisation, les dossiers des clients et les mesures des activités de services, lapromotion, lalevée de
fonds, les procédures administratives officielles et |'éaboration de propositions et de projets de
partenariats. Lesbailleursde fonds imposent de plus en plus comme condition au financement la présence
de patenariats exhaugtifs et lapreuve d’ un financement diversifié. Cdasgnifie quel’ on doit consacrer plus
detempsal’ @aboration de réseaux, ang qu' alanégociation et al’ éaboration de programmes conjoints,
de méme qu' alalevée de fonds. Les organismes proprement dits voient la promotion, les relations avec
les médias et la vishilité comme des déments clés du financement ou delalevée defonds, cequi fait qu'ils
consacrent davantage de temps a ces activités. Le recrutement, laformation et la direction des bénévoles
ont augmenté considérablement la charge de travail des organismes. |l est rare que I’on ait les fonds
suffisants pour conclure un contrat avec une personne pour effectuer letravail additionne, qu'il S agissede
la création multimédia, des réponses aux demandes de propositions ou de la préparation de demandes de
financement éaborées. Ces pressions sur les organismes — nouvelles attentes, nouvelles priorités et
nécessité de réduire les dépenses sdarides— sont généraisees, et elles ont tendance a se présenter plus
souvent deux par deux qu'isolément. Aing, les gestionnaires et les employés de nombreux organismes ont

dd prendre en charge de nouveaux réles comportant des téches multiples.

Certains gestionnaires ont tenté de réduire le temps consacré ala supervision et d’ en consacrer davantage
aux demandes accrues du point de vue des réseaux et de la collaboration, des relations avec le public et
lesmédias, deslevées de fonds et des demandes de subventions. Toutefois, ces gestionnaires ont observé
gue leurs employés leur ont indiqué qu'il éait difficile pour eux d’ ére moins supervisés en ces temps
difficles avec laprésence constante de problémes graves du coté delaclientée. Lesemployésveulent que
les gestionnaires participent aux choix difficiles qu'ils ont a faire. Pluseurs organismes importants ont
supprimé des postes de gestionnaires intermédiaires, par exemple, ceux chargés delasupervison et dela
coordination d' un secteur de services particulier. Cela peut avoir gjouté aux responsabilités en matiere de
supervision des cadres supérieurs qui, comme nous I’ avons noté précédemment, subissent des pressions

pour gouter de nouveles fonctions a leurs profils demploi. Dans les petits organismes, certains
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getionnairesn’ ont paseu d’ autre choix que de réduire letemps consacré alagestion et al’ @aboration des
programmes, pour se consacrer davantage alaprestation directe des services. Dans | es petits organismes,
les réductions de personnel n’ont parfois touché que les postes adminigtratifs, laissant aux travailleurs
sociaux et aux autres travailleurs de premiére ligne la tache de répondre au téléphone, a tour de role, ou
d assurer latenue de livres ou d' autres taches adminigtratives. Parfois, lorsque des postes de soutien clés
disparai ssent, comme ceux decuisinier oud employéd entretien, lesemployésqui restent ' ont pasd’ autre
choix que de devenir des personnes atout faire. Celaa comme conséquence un environnement de travail

plus complexe et stressant.

I mprovisation pour répondreaux autresbesoinsdesclients  Denombreux organismesont indiqué
gu'ils consacrent tellement de temps a improviser en vue de tenter de répondre aux besoins des clients,
au-dela de ceux qui sont financés, ou encore pour collaborer avec d’ autres organismes et intervenants
communautaires, comme les clubs de services e les dirigeantsrdigieux, gu'ilsn' arrivent pas adéerminer
S cequi doit étre fait est fait. Parmi les exemples figurent des services comme ceux des centres d’ accuell
autochtones qui servent des repas gratuits, les responsables des soupes populaires a qui les travailleurs
sociaux qui S occupent de la garde des enfants demandent de « surveiller » des enfants a risque, et de
nombreux organismes al’ extérieur des grands centres qui improvisent pour recueillir des sommes en vue

de conduire des clients vers des services de santé ou de leur rendre visite adomicile.

Lorsqu'ils parlent deleur charge detravail, lesgestionnaires des organismes sans but lucratif qui fournissent
des services philanthropiques parlent naturdlement de leurs préoccupations profondes al’ égard de leurs
clients. La plupart d' entre eux ont mentionné le travail et les facteurs de stress liés au plus grand nombre
dedlientsasarvir, maisauss au plusgrand nombre de clients dont les besoins de base ne sont pas comblés
ou qui font face a des problémes multiples. Un nombre important d’ entre eux ont mentionné avair de plus
en plus de préoccupations du point de vue de la séeurité pour lesemployés qui travaillent avec desclients
plus violents ou perturbés. Nombre d' entre eux ont dit que les employés souffrent de stress du fait qu'ils

ont I"impression, de fagon générdisée et chronique, de ne pas pouvoir en faire assez pour leurs clients.
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« Lesressources sont plusrares pour les clients, et les employés ont I'impression de’
ne pas pouvoir faire leur travail. Nous avons recours a des thérapies bréves, mais
celes-ci ne sont pas appropriées pour nombre de nos clients. Nous effectuons
davantage de travail en groupe et moins sur une base individuelle. L’ organisme et

les employés s’ opposent fermement aux thérapies bréves et a la hiérarchie; ils sont

la parce qu'ils sont engagés. »

Des données économiques révéent que le revenu moyen des familles canadiennes est en baisse depuis
1989; dlesont auss perdu desrevenus provenant destransfertsgouvernementaux. Celaapour résultat que
les 20 % de famillesles plus pauvres ne touchent que 6 % environ du revenu total du pays, et queles20 %
de familles les plus riches touchent plus de 40 % du revenu nationa (Statistique Canada, 1999). Les
directeurs exécutifs que nous avons intervieweés ont dépeint avec précison et a plusieurs reprises ce que

cette tendance impose aleurs clients.

Un certain nombre de thémes sont revenus fréguemment dans nos interviews :

o ladifficulté d' offrir des programmes & des clients qui ont de nombreux besoins de base non
comblés;

» |'aggravation des problémes des clients en raison des contraintes économiques,

» lesdemandes accrues qui sont imposées aux organismes, un nombre de plus en plus grand de
clients ayant des problemes multiples et complexes, & un nombre limité N’ ayant besoin que de
I’aide a court terme ou courante;

» lanécesstéde services et de programmes complémentaires, en vue de permettre al’ organismede
respecter davantage son mandat.

Unresponsablederefugeaindiquéqu onavait |’ habituded'y desservir principa ement le stéréotypedu viell
acoalique. Il semble maintenant y avoir une plus grande variété de cas problémes, et ces cas semblent
saggraver. On y rencontre des personnes qui ont des problémes de santé mentale ou autres non

diagnostiqueés, d’ autres qui ont des difficultés d’ gpprentissage ou de dével oppement, des chdmeurs et des
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personnes handicapées. Cette personneaindiquéquel’ &ge moyen desclientsest mai ntenant beaucoup plus
bas, et qu’ un plus grand nombre de clients sont perturbés et violents.

3. Collectivités stressées

Les directeurs exécutifs ont fait éat de toute une gamme de besoins de services qui ne sont pas comblés
dans leurs collectivités. Prés de lamoitié des organismes ont indiqué qu'il existe des lacunes graves dans
les domaines suivants : services aux jeunes, services ala famille; services de traitement de toutes sortes,
services de santé mentale; emplois; et revenus appropriés. Les directeurs d’ organismes sont d' avisqu’un
moins grand nombre de programmes et de services sont offerts aux enfants qui ont des besoins spéciaux
ou servent adécder et prévenir les problémes de santé mentale chez les enfants, particuliérement dansle
cas des enfants les plus défavorisés ou de ceux qui ne manifestent pas encore de problemes graves de
comportement. Le support fourni aux parents est auss ingppropri€, particulierement dans le cas de ceux

qui ont des troubles du développement ou des incapacités mentaes.

Les organismes qui travaillent avec les familles Sgnaent une réduction du nombre de travailleurs sociaux,
d orthophonistes et d' autres services dans les écoles, ains que le manque de soutien pour les éeves,
particuliérement dans les villes e villages plus petits. Dans un comté de I’ Est de I’ Ontario, par exemple, il
n'y aque 16 places disponibles dans les unités de traitement de jour et trois lits en santé mentae, aucun
psychologue pour les enfants, peu de services d’ évauation et aucune résidence pour |es pré-adolescents.
Ledirecteur d’'un organisme qui traite avec les jeunes de ce comté aindiqué que I’ organisme a consacré
des tonnes de ressources al’ appui d’ une jeune personne ayant des problémes graves, qui avait besoin de
services beaucoup plus ciblés. Toutefois, a Ottawa, le centre urbain le plus proche disposant des
ingtalations de traitement appropriés, la personne devrait probablement attendre une année pour étre
évauée. Ledirecteur craint que ce jeune se retrouve dans le systeme pénal, comme jeune contrevenant,

avant méme cette évauation.
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La plupart des organismes des régions non meétropolitaines accordent une grande valeur a leur base
communautaire. 11s ont tendance a avoir des rapports éroits avec les éablissements locaux comme les
écoles ou les hopitaux, vaorisent la participation a Centraide ou |’ association avec les clubs de services,
et recoivent davantage de couverture dans les médias locaux. Certains organismes qui dépendent de leur
base communautaire S inquitent des menaces potentielles qui existent al’ égard de cette base, y compris
des problémes dans la collectivité, comme des niveaux devés de chdmage, ains que la diminution des
credits consacrésaux programmes d’ éducation du public. Larestructuration gouvernemental e susciteauss
des préoccupations, du fait qu’ elle peut entrainer une érosion de la base communautaire, par suite de la
perte par les organismes d’ indemnités journaieres, qu’ dlesles oblige a servir des clients d' autres régions,
afusonner ou atransférer leurs responsabilités, ce qui leur fait perdre le contact avec leur base. Dansles
villesqui reposent sur une économie de ressources, d' autres problemes se posent par suite de I’ingtabilité
des marchés mondiaux ces dernieres années. L’ incertitude découlant de I'ingtabilité du marché du travail
entraine une ingtabilité connexe du point de vue de la santé psychosocide. Aing, un organisme de santé
mentale du Nord a noté une tendance a la hausse quant au nombre de suicides chez |es jeunes hommes,

X mois apres des licenciements massifs dans une usine locae,

Dans les grands centres, par alleurs, le coltt @evé du logement fait en sorte qu' une famille afable revenu
devrafaire des choix difficiles entre le logement et I'dimentation. | a &é noté allleurs que lestrois quarts
des ménages adeux personnes qui ont indiqué avoir faim au moins deux fois par semaine consacraient plus

de lamoitié de leur revenu aleur loyer*.

C'est donc dire que les enjeux du point de vue des clients et des collectivités varient entre les régions
métropolitaines et les régions non métropalitaines, les petites et les grandes collectivités, les économies
relativement stables et les économies marquées de hausses et de baisses extrémes, etc. Toutefois, de
nombreux problémes se retrouvent partout. || Sagit notamment du manque demplois décents,

particulierement pour les personnes qui ont des limitations particulieres ou de faibles niveaux de

4 Shdlter: The Price of Hunger. Daily Bread Food Bank: Toronto, 1997.
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compétences, des réductions des paiements de transfert versés aux personnes, de I’ accés plus limité a
I’ assurance-emploi et du moins grand nombre de ressources pour ceux qui ont des problemes personnels
multiples et complexes. Ensemble, ces déments imposent un stress, non seulement aux personnes, mais

auss aux collectivités.

Il existe un autre lien entre les personnes stressées et les collectivités stressées, a savoir le fait rarement
reconnu gqu’ un éventail de plus en plus large d’ organismes sociaux jouent un réle pour désamorcer les
tensons familides et les tensions entre les personnes, situations qui peuvent étre ala source de violence.
C’ est pourquoi une proportion importante des organismes sociaux jouent un role en matiere de « séeurité
socide ». llsdesservent des clientsqui pourraient blesser gravement d' autres personnes ou troubler lapaix
publique. Il S agit notamment de personnes qui souffrent de maladies mentales ou d’ une dépendance, de
méme que de contrevenantsjeunes et adultes potentiellement violents. Deux organismes sur troisaqui nous
avons parlé ont joué un réle pour maintenir lasécurité socide. Environ 23 % (9) ont joué un role significatif
al’égard de la scurité socide, tandis que 45 % (18) ont eu a |’ occasion a conseiller ou a appuyer des

personnes qui manifestaient un comportement agressif ou violent.

Nonobstant tous les rapports selon lesquels un accent accru est mis sur les interventions précoces
relativement aux problémes des enfants et des jeunes a risque, ce n'est pas ce qu’ observent nos
organismes. Leurs responsables ont plutét mentionné leurs préoccupations accrues au sujet desenfants et
des jeunes qui ont besoin d'interventions et qui n"en regoivent pas. Les enfants sont maintenant moins
susceptiblesd éreretirésdeleursfamilleslorsque cdle-ci leur inflige desmauvaistraitements et derecevoir
un traitement médica approprié. La politique de séeurité dans|es écoles entraine un nombreimportant de
suspensions d’ éeves, ce qui a pour résultat d’ accroitre le stress dans les familles et, ultimement, de faire
en sorte que des jeunes soient évincés de leur foyer. Les organismes qui traitent avec lesjeunesindiquent
gue les stress et les défis ne sont pas pris en compte tant gu'ils N’ ont pas ateint un niveau critique. Cela
devrait avoir des répercussions graves sur les collectivités, de méme que sur les personnes et les familles

concernées, tét ou tard.
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4. Evolution del’environnement social

L’ environnement actud enest undanslequd I’ évolution rapide des palitiques, de mémequel’ instabilité du
revenu, les nouvelles demandes des bailleurs de fonds et |es modifications du contexte socia se combinent
pour imposer des contraintes aux organismes bénévoles. Les changements ont atteint une rgpidité et une
portée qui dépassent la capacité de nombreux organismes a réagir tout en maintenant leur sabilité. La
rapidité et la portée des changements environnementauix qui ont des répercussions sur les organismes sont
démontrées par le fait que la plupart des organismes répondants setrouvaient, al’ hiver de 1997-1998, en
plen transfert de responsabilités, restructuration ou fusions, ou anticipaient un ou plusieurs de ces

changements radicaux.

Restructuration, transfert deresponsabilitéset fusons Parmi leschangements mgeursdestructure
concernant la politique de fonctionnement auxquels les 40 organismes éaient asujettis figuraient les

uivants:

* nouvele définition des services de santé mentae et des sarvices de santé mentale destinés aux
enfants;

e restructuration des services destinés aux enfants ayant des troubles de dével oppement;
» Initigive de prévention de laviolence faite aux femmes;
»  proposition de services intégrés pour le nord de |’ Ontario;
» fusion et restructuration des services de soins along terme administrés par les nouveaux Centres
d acces aux soins communautaires, et promotion accrue des soinsadomicile par I entremised un
processus de demande de propositions;

»  redructuration des services destinés aux acooliques et toxicomanes,

*  intégrationmassive des 20 Commissions deformation et d’ adaptation delamain d oeuvredu Nord
dans le Northwestern Ontario Network;



 réduction marquée du financement de services correctionne's communautaires et établissement
d ingtalations carcéraes plus centralisées,

»  trandfert des responsabilités en matiere de logement public;
*  réorganisation des services correctionnels,
e raiondisation des ministeres fédéraux et provinciaux fournissant des services d’ éablissement;

e rerat de sarvices dratégiques a grande échelle, conformément au document provincia Qui fait
quoi?,

»  abolition des paiements d’ alocation quotidienne par les municipaités pour les lits de traitement;
« fermeture et rationdisation de services hospitdiers et psychiatriques,

* nouvelle perception de la formation professionnelle découlant des nouvelles moddités de
I assurance-emploi.

On aen outre assisté a de nombreuses fusions, petites et grandes, aing gqu’a de nouveaux engagements
palitiques, par exemple, laréduction du soutien des personnes ayant des besoins spéciaux dans les écoles
et la politique de sécurité dans les écoles. Un certain nombre de municipaités se fusionnent, ce qui a des
consaguences graves pour les organismes communautairesdont les airesde recrutement et |es associations
doivent éreredéfinies. Par alleurs, les organismes sansbut lucratif « de coordination » ou d administretion,
comme Centraide et les Timbres de Pagues, connaissent des restructurations et des changements de
priorités. Paraldement, de nouveaux engagements au sein des organismes provinciaux et nationaux
nécessitent des initiatives d’ accréditation, des réorganisations internes e des fusions ainsg que des
regroupements autonomes. Plusieurs organismes ont fait I” expérience de plus d’ un de ces événements. Un
organisme a éteé dissout et arepris ses activités dansune autre ville avec un mandet différent; un autreaéé
abandonné par le consall régiond de santé et éait en attente d’ une affectation a un nouveau didtrict, dans
I’ éventudité toujours possible de ne jamais reprendre ses activités. Certains directeurs exécutifs ont guidé
leurs organismes atravers plusieurs remaniements des politiques d' un certain nombre de bailleurs de fonds

différents.
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Les fusons peuvent poser un défi particulier aux organismes e aux collectivités des régions non
métropolitaines, parce qu' dles multiplient les problemes dga graves de disperson géographique et
ralongent lesdistances aparcourir. C' est notamment le cas pour |es petits organismes qui tentent de servir

larégion d Algoma, dans le centre-nord de I’ Ontario, qui a une superficie de 50 000 milles carrés.

Environnement de plus en plus concurrentiel La nouvelle facon dont les bailleurs de fonds
déterminent les services, du point de vue de leurs attentes en ce qui atrait aux répercussions et aux
économies manifestes, et I un des déments qui a créé un environnement dans lequel la concurrence des
organismesabut lucratif S est accrue pour le secteur sansbut lucratif, plus particulierement dansle casdes
sarvices aladientde, comme les services de formation et de formation spécidisée, qui sont relativement
bien financés. Pres du quart des représentants d’ organismes a qui nous avons parlé fasaent face ala
perspective imminente de la concurrence avec des organismes abut lucratif a1’ égard des services sociaux.
Cda est généraement accentué par latendance accrue des gouvernements et des autres bailleurs defonds
de catégoriser les services en « unités de service » typiques et universdlles. Par exemple, |es repas sont
devenus des « unités de service », et il n'existe souvent pas de digtinction entre la livraison de repas
congelés achetés, les repas servis depuis longtemps et de fagon amicae par une personne agée bénévole,
qui évaue I'évolution de I’ é&at de santé du client, ou un programme éaboré «du jardin ala table » qui
comporte des avantages multiples. Les bailleurs de fonds peuvent réduire chacun d' eux alaméme « unité
de service », dont le colt est établi. En générd, cette tendance nuit aux organismes bénévoles qui tentent
de fournir « plus avec plus », dors que les organismes a but lucratif sont plus susceptibles d' offrir « moins

avec moins ».

Laconcurrence entre les diverses chasses gardées du secteur bénévole s est auss accrue dansle contexte
actuel de rendement et d attentes élevés. || est de plus en plus payant d' ére un organisme important, du
fat que celaaccroit la capacité de soumissionner des contrats, de tenir des dossiers exhaudtifs et d assurer
desévduationsdéaillées. Aingd, deplusen plusd organismestentent d’ dargir leur « part du marché». Cela
méne certains organismes a lorgner chez le voisin pour trouver des clients dans des domaines connexes

gu'ils pourraient desservir. Des organismes qui, par le passé, ne servaient que des hommes ouvrent
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maintenant des refuges pour les femmes. Les organismes de sarvices a lI’enfance ou a la famille sont en
concurrence pour des contratsen vue defournir des services de santé mentale aux enfants. Desorganismes
Qui aldent lesfemmes encei ntes € argissent leurs programmes aux mereset aux jeunesenfants. Danscertains
cas, il Sagit d'une expansion a petite échdle d'un organisme communautaire, mais dans d autres,
notamment dans le domaine de la santé mentale des enfants, des organismes nationaux trésimportants se
ménent une grande concurrence. Dans le domaine des services adomicile, les organismes sans but lucratif
sont en concurrence, non seulement avec lesorganismesabut lucratif, maisauss avec d’ autres organismes
sans but lucratif qui, par le passé, évoluaient dans un domaine différent, par exemple, laCroix-Rougeet les
hopitaux. |1 semble que la concurrence ne touche pas uniquement les ressources et la « part de marché »
guant alademande ou aux besoins de services, mais peut-étre auss lalégitimité et lajustification, du point

de vue du soutien public.

Exigencesen matierederapports  Les bailleurs de fonds et le grand public demandent de plus en
plus aux organismes de prouver leur efficacité, alafois du point de vue du succes mesurable et manifeste
quant au reglement des problémes sociallx, et du point de vue de |’ efficacité de leurs activités, asavair le
lien entre le nombre de personnes desservies et les sommes consacrées a des programmes particuliers.
Cette tendance, de méme que d’ autres tendances en matiére de gestion du rendement dans |’ ensemble de
la société, ont joué un réle sgnificatif a I'égard du courant mentionné précédemment, qui consste a
fragmenter |es services philanthropiques en unités de services comparables d’ un organisme aun autre. Ce
courant en matiere de gestion aauss des répercussions significatives sur I utilisation des ressources et sur

le caractere des organismes bénévoles.

Du point de vue des répercussions sur les ressources et sur lagestion, plus des deux tiers des organismes
qui regoivent du financement gouvernementa ont indiqué qu'ils ont connu des augmentations dlant de
modérées a grandes quant au temps consacré aux rapports al’ intention des bailleurs de fonds. Toutefois,
la plupart d’ entre eux ne Sinquiétent pas tellement du temps nécessaire, mais plutét de la nature des
mesures du rendement qui leur sont demandées. Laplupart desdirecteurs nous ont indiqué quelesmesures

et lesdossersqu'ils doivent produire sont de nature trés comptable. Méme s ils reconnai ssent et gppuient
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I’importance du maintien de normes quant a la reddition publique des comptes a |’ égard des sommes
dépensées, ilssont nombreux acroire qued autres éémentsdeleurs services et desbesoinsdeleursclients
nécessitent d’ étre mesurés et éudiés. Les directeurs exécutifs ont affirme que les données, lorsgu’ eles se
réduisent a des « unités » et des colits, ne donnent pas une bonne idée de I’ efficacité véritable de
I'organisme a répondre aux besoins des clients. Les directeurs exécutifs ont parlé d’'un modée
« passe-partout », et ont dit ére frustrés de devoir comparer des unités de traitement qu'’ ils ne considerent
pas comme comparables. En dépit de tous|esdossierset rapports qu’ils doivent produire, certains croient
gue les gouvernements et les autres bailleurs de fonds n’ obtiennent pas les renseignements dont ils ont

réellement besoin pour mesurer I’ efficacité,

Nos interviews ont révéé plusieurs exemples de cas ou la mesure de la rentabilité peut se révéler une
malvai se gpproche quant al’ évaluation de I’ efficacité ou du rendement des organismes relativement auix

problémes sociaux. Par exemple :

* il est detoute évidence plus rentable de livrer des repas uniquement a des clients qui vivent dans
des régions densément peuplées, ou encore de livrer des repas a plus d une personne dans un
emplacement, que de parcourir de plus grandes distances pour joindre des personnes handi capées
ou des personnes agées plus éoignées et isolées;

* ilestplusfaciled ére efficace du point de vue des « résultats de I’ apprentissage » S I on offre des
servicesd' gpprenti ssage uniquement aux personnesdont lescompétenceset lescapacitéssesituent
au haut de |’ échelle;

o ilegtplusfaciledemettrel’ accent sur les personnesles plusdémunies, lorsquel’ on exclut les clients
dont les besoins ne sont pas graves, mais dans certains contextes, par exemple un groupe de
parents et de jeunes enfants, cela ne permettra pas d' obtenir une dynamique de groupe optimale;

* il serait peut-ére plusrentable, mais probablement pas plus efficace du point de vue des personnes,
d axer les soins a domicile sur les besoins cliniques et physiques et de consacrer e minimum de
temps (zéro) ax besoins sociaux et psychologiques, y comprisl’ évauation des situations possibles
de négligence ou d abus,
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* il paut sembler plus efficaceacourt terme d’ axer letraitement sur lesjeunes qui ont des problémes
et qui sont d§a dans le systéme pénd, maisil exige peut-étre davantage de possibilitésen matiere
de prévention de la crimindité pour les personnes qui ne sont pas d§a dans le systeme;

e On peut nourrir et abriter davantage de gens enl’ absence de programmes destinés aux sans-abris
ou d autres programmes qui utilisent des ressources pouvant servir aux refuges,

* unplusgrand nombre de clientsayant une gamme variée de problémes, qu'il s agisse de problemes
de dépendance ou d abus, peuvent recevoir du counsdlling et du traitement S ceux-ci sont « de
courte durée », « ciblés» ou « axés sur une solution », mais cette gpproche laisse de coté lefat que
les personnes qui ont besoin de ces services ont plus d’ un probléme, et que ces problémes ne sont
pas indissociables les uns des autres, ni faciles arésoudre.

Lesgestionnaires du secteur se préoccupent de facon fondamentae delavdidité et del’ utilité des mesures
de succes utilisées par les organismes de financement. Pour |es raisons citées précédemment, ils mettent
en doute I’ évauation rédle que permettent les mesures actuelles de I’ efficacité de la fagon dont les

organismes remplissent leur mandat.

Attention accrue a I’égard des contrats, de la responsabilité et des autres questions |égales

Environ lamoaitié des getionnaires interviewés avaient asssté a une augmentation significative du nombre
d aspects |égaux et ont indiqué qu'il S agit d’ une grande source de préoccupations et defrustrations. Les
organismes se heurtent & des problemes|égaux dans une gamme variée de sphéres différentes, selon leurs
activités. Parmi lesfacteursal’ origine de cette tendancefigurent lessuivants:: i) lanécessté de recueillir des
fonds de nombreuses fagons, notamment gréce ades entreprises abut lucratif, al’ acquisition d immeubles
oual’ éablissement defondations; ii) les pressions exercées en vue de laconclusion de partenariats; i) les
répercussions des changementstouchant la politique gouvernemental e et les appel s en vue de se regrouper
et de concurrencer les organismes abut lucratif qui fournissent des services; iv) les plus grands risques, et
par conséguent les responsabilités possibles, liés au fait que certains organismes fournissent des services

ades personnes qui pourraient devenir ingtables ou violentes.

Le domaine qui a &é le plus fréqguemment mentionné dans les documents spéecidises en ce qui atrat a

" attention accrue apportée aux questions |égales est celui des droits des clients et des poursuites possibles
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de lapart de dients ou de leurs familles. Environ un organisme sur cing amentionné de facon particuliére
avoir ce type de préoccupations. Toutefois, plus de lamoitié des organismes ont indiqué que le domane
généra des ressources humaines comporte de plus en plus d aspects |égaux. Ces deux sources de
préoccupations dominent. L’ augmentation des aspects|égaux desrdaionsdu travail est liealafablesse
du marché de’emploi pour lestravailleurs sociaux et les autres employés de premiére ligne, et donc ala

diminutiondes débouchés, au plusgrand nombre de demandesd’ emploiset alavulnérabilité desemployés.

L es préoccupations concernant |es responsabilités |égaes varient :

»  certains organismes recrutent des personnes handicapées dans e cadre de leurs programmes,

e certains doivent ére prudents quant au type d information ou de conseils qu'ils fournissent aleurs
clients, afin d éviter, par exemple, de donner ce qui pourrait ére percu comme des consells
« médicaux » sans les qudifications nécessaires,

»  cetansassurent le trangport des clients handicapés ou recrutent des bénévoles pour lefaire;
»  cetanscroient que les clients posent des risques possibles aux bénévoles ou aux employes,

»  certans sinquigtent de la possihilité de poursuites de la part des clients pour négligence ou abus;
»  certans croient qu’ éant donné que leur financement et leursrevenus sont § incertains, ils devront
mettrefin aleur bail ou ne seront pas en mesure de payer leurs employés ou de respecter d’ autres

engagements |légaux;

« dautres sinquiétent de la répartition des responsabilités dans le cas des services qui sont fournis
en partenariat;

* desorganismes pourraient seretrouver devant lestribunaux avec des clients ou pour le compte de
dients lIssinquigtent de I’ utilisation de leurs dossiers pour I’ assignation de témoins. Si les dlients
peuvent étre victimes d actes crimingls, il est essentiel de tenir des dossiers bien éayés. S les
clients peuvent ére mis en accusation, la politique concernant les dossers des clients devrait
congster a consarver le minimum de renssignements.

5 Le Consail consultatif du bénévola de |’ Ontario (1996:5) parle de I’ évolution des valeurs liée
aune société plus diversfiée, plus exigeante et plus litigieuse, ce qui incite les organismes bénévoles a
protéger les bénévoles contre les risques et les responsabilités indus.
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Les nouvdles activités des organismes nécessitent des digpostions juridiques formelles et suscitent des
préoccupations au sujet du maintien du statut d’ un organisme comme organisme de charité ou organisme
sans but lucratif (avec exemption d' impdt). L’ environnement actuel en est un dans lequel les organismes
peuvent avoir atraiter avec de nouvelles entreprises, a se congtituer en société, ou a conclure de nouveaux

rapports contractuels avec des partenaires, des collaborateurs, des colocataires, etc.

Professionnalisation Il existe unefagon de s adapter aux pressionsexercées, asavoir demander aux
employésd’ exécuter destachesadditionnelles. On peut auss recruter du personnel ou desexperts-conseils
ayant denouvellescompétences, ou encore consacrer desressourcesalaformation desemployésen place.
La plupart des organismes indiquent qu'ils pergoivent la professonndisation comme une tendance
croissante dans le secteur, a laguele ils sont eux-mémes soumis. Des gestionnaires professonnds
d organismes sans but lucratif chapeautent laplupart des organismes, sauf les plus petits. Des éudiantsen
travail socid offrent souvent leur aide pour des projetsd' évauation ou de recherche, et desprofessonnds
de la levée de fonds sont recrutés a contrat, parfois pour une courte période, et parfois de facon
permanente. Les pressions en matiére d’ accréditation, les évauations pour |” assurance de laqudité et les
évauations poussées font toutes augmenter |es pressions en vue de recruter des employés qui possedent
des compétences en informatique et d’ autres compétences d’ organisation, outre leur engagement et leur

capacité de fournir des services.

Réper cussions L esorganismesrecoivent desmessagesambigus. Onlesféicited avoir recoursades
bénévoles et aux ressources communautaires, mais les bailleurs de fonds les pressent d adopter des
model esdetraitement et des éva uations de plus en plus poussés. Les directeurs exécutifs eux-mémes sont
partagés et souhaitent alafoisretrouver dansleursemployés descompétencesthéoriqueset thérapeutiques
de pointe, notamment, demémequ’ uneattitude de participation et d’ engagement. lIssentent deplusen plus
la nécessité de recruter des personnes, davantage sur labase deleurs curriculum vitae impressionnants (ce
qui congtitue un facteur important pour attirer du financement), ains que de leurs capacités en matiere de

levée de fonds et de rédaction de rapports, plutdt que de leur capacité de fournir les services prévus.
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« La plupart des personnes qui ont commencé a travailler ici éaient pour ainsi di re
bénévoles, étant donné qu’ elles étaient trés peu rémunérées. On ne reconnait plus
leur valeur maintenant; s elles posaient leur candidature, elles ne seraient pas
recrutées. La demande de qualifications est en hausse; les qualifications ne sont pas
nécessaires pour fournir le service, mais plutot pour répondre aux exigences des
évaluations.»

«Au départ, nous étions un groupe de la base, avec des participantsrecrutésdansla |
collectivité et un minimum de financement. Maintenant, notre effectif doit
constamment suivre des cours, et nous devons étre accreédités et répondre a des
normes d’ assurance dela qualité. Tout cela est lié aux problémesdesrelationsentre
lesbénévoleset |esemployésrémunér és. Nous avons mai ntenant besoin de per sonnes
qui peuvent télécharger deslogiciels, tenir desconférences électroniqueset effectuer
des évaluations et de la gestion de cas. »

«Danslecadredu processusde demandesde propositions, |e gouver nement souhaite
obtenir lescurriculumvitae desemployés, qui doivent éretreséaborés. Laprovince

envisage de supprimer certains organismes, ceux-ci étant selon elle trop nombreux.

 Du fait de ce processus, de nombreux organismes valables ne survivront pas. »

Toutefois, lanécessitéderecruter des personnesqui ont des dipl dGmesimpressionnants et des compétences
autresque cdlesliéesau servicealaclientéle, aing quelatendance pour les petits organismesacesser leurs
activités en faveur des organismes plus grands qui desservent de plus grandes régions. contribuent a
I’érosion des ressources communautaires. |l est peut-étre plus facile pour les bailleurs de fonds et le
gouvernement de traiter avec un moins grand nombre d’ organismes et d’ avoir des rgpports mieux définis,
mais cela pourrait entrainer une diminution du niveau de service dans les collectivités et une réduction de
I'intégration, demémequ’ un plusgrandisolement parmi les quel ques organismes qui restent dansles petites

collectivités.
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5. Expansion, institutionnalisation et autr eschangementsor ganisationnelsdes
années 90

On ademandé aux directeurs exécutifs de parler de la situation de leurs organismesil y acing et dix ans,
et de ce qu'ils sont devenus. Nous leur avons demandé d’ expliquer les changements qui se sont produits
guant ala dtructure, a lataille, ala portée ou au mandat de leur organisme. Un petit nombre seulement
d organismes locaux moins importants sont demeurés relativement les mémes du point de vue de
I’ organisation et N’ ont pas connu d’ augmentation substantielle du nombre de clients desservis. La plupart
servent d avantages de clients. En fait, les augmentations de taille semblent trés marquées. Méme s
guelques organismes N’ ont augmenté que du tiers, il est beaucoup plus courant que des organismes aient
vu leur talletripler. |l existe un cas extréme d organiame qui servait moins de 100 dientsil y a 10 ans, et
qui en comptait presque 3 000 en 1997. Dans presque tous les cas, | augmentation du personnel n'apas
suivi I’ augmentation delaclientéle. Enfait, certains organismes desservent un nombre substantiellement plus

élevé de dients et exploitent méme davantage d' ingtalations sans augmentation de personndl.

Les changements dructurels les plus souvent mentionnés, qui ont généralement accompagné une

augmentation du nombre de clients servis, se sont traduits par des niveaux accrus :

» dinditutionndisaion, de centraisation et d’ uniformisation;

* dehiéarchie et de bureaucratisation;

e dereddition de comptes,

» defficacité et d efficience commercides.
On aauss mentionné |’ atention accrue qui est accordée aux colits, au contréle de la qualité, aux levées
defonds, aux questionslégdes, alasyndicdisation, al’ expertise, ala spécidisation et au perfectionnement
professionnd. Une part substantielle de notre groupe d’ organismes répondants est passée d’ un service axé
sur la base, offert dans un sous-sol d' église ou dans un sdon, a un service communautaire bien éabli et

professonnd, enmoinsd’ unedécennie. Unnombreimportant d’ organismesont mentionnéqu’ ilsont acheté



des immeubles, procédé a des fusions, pris de I’ expansion ou limité les types de clientées servies, ou

encore modifié leur orientation ou leur modde de sarvice.

7 - - ’ I
« Nous avons élargi notre mandat, nous nous sommes installés dans des |ocaux plus
grands et nous avons adopté une structure plus formelle et hiérarchique. »

«1l'ya 10 ans, nos activités étaient basées dans un sous-sol d’ église et dirigées par |
un conseil de fabrique, sans employés rémunérés. Nous comptons maintenant un
certain nombre d’ employés rémunérés et un responsable de la levée de fonds a
contrat. Nous offrons des services plus larges, nous sommes constitués en soci éte et
nous avons adopté des procédures formelles. »

Par alleurs, un nombre substantiel d’ organismes plus anciens ont réduit leurs activités de gestion, en dépit
d une augmentation du nombre de cas. Aing, certains organismes, particuliérement ceux qui ont connu une
grande professionnalisation dans les années 70 et 80, ont adopte des structures plus « plates », tandisque
les petits organismes ont souvent suivi la tendance contraire. Par alleurs, mise a part la tendance a
fonctionner comme une entreprise, certains organisSmes sont passess de la prestation de services aun role

plus grand d'intervenant communautaire, d’ agent de réseautage et de direction.

Certains organismes ont a la fois pris de I'expansion et réduit leurs activités au cours des 10 dernieres
années, lafin des années 80 et les deux premiéres années des années 90 éant souvent percues comme un
point culminant pour les organismes communautaires — une époque bénie ou ils dargissaent et
développaient leurs programmes. Les commentaires concernant les rapports avec les bailleurs de fonds
gouvernementaux et leur collectivité, aing qu’ au sujet de |’ enthousiasme perdu par le noyau de bénévoles
dans la collectivité, de méme que les commentaires au sujet de la charge de travail, du stress et du mordl,
illugtrent tous la méme tendance générale vers un repli et une frustration au cours de la derniére décennie.
Il'y a 10 ans, les organismes avaient souvent I'impression d étre les « partenaires » des ministeres
gouvernementalix, et les employés sentaient moins de scepticisme au sujet de lavaeur inhérente de leurs

activités et @alent moins frustrés du fait de leur capacité limitée arésoudre les problémes sociaux.



Un organisme, qui dessert lesclientsles plusmarginaux d’ une plus petiteville, avu lejour il y a10 ans, par
suite de I'initiative de trois membres généreux d’ une communauté chrétienne. 1l a éabli sa base dans la
collectivité, convaincu lesrésidents qu'il y avait des personnes trés pauvres dans la collectivité, ouvert des
locaux, recruté des employés, y compris un cuisinier et des employés d’ entretien atemps partiel, recu du
financement gouvernementd, et éaboré des programmes pour S attagquer aux sources du probléme de

I'itinérance.

A I'heureactudle, il neregoit pas definancement gouvernemental, est isol € desinitiatives gouvernementales
communautaires, et lutte pour fournir les services de base a un plus grand nombre de clients ayant des
besoins de plusen plus complexes. L esresponsabl es des services sociaux désignent maintenant lesactivités
de cet organisme comme un modél e « de bienfaisance », ¢ est-a-dire qu’ on présume qu'il y auratoujours
des pauvres et qu' on demande aux collectivités de leur fournir le minimum dont ils ont besoin pour vivre.
I S agit apparemment du modéle privilégié par de nombreux ingtituts de recherche, qui prétendent que la
norme qui sert a définir la pauvreté au Canada est beaucoup trop éevée, et par certains paliticiens, qui
croient que les plus démunis de la société regoivent dgatrop. Ce n’est paslale modde que veulent suivre
les organismes que nous avonsinterviewés. Ceux qui Se trouvent incapables de faire quoi que ce soit pour
aider leurs clients & leurs collectivités a se développer & a devenir davantage autonomes, sont

particuliérement décus. Comme le soulignait le directeur exécutif d’ un organisme dans cette Stuation :

« L”enthousiasme dont nous avons fait preuve a nos débuts venait de ce que nous
voulionsfaire une différence globalement, avoir desrépercussionsalong terme. Cet
organismenedevrait pas survivre parce que | es besoi ns fondamentaux ne devr aient
pasétrecombléspar |esecteur bénévole. Lesgouver nementsdevraient répondreaux
besoins fondamentaux, et les organismes de charité s attaquer aux problémes de
qualité de vie et de dével oppement des collectivités. »

C. Définition large desrépercussions et desréponses
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1. Répercussions organisationnelles : Survie, efficacité et lutte pour le
maintien desidéaux et del’'indépendance

Presque tous les organi smes répondants ont indiqué devoir lutter d’ une fagon ou d' une autre. Toutefois,
certains luttaient Smplement pour survivre, tandis que d autres lefaisaient pour améliorer leur efficacité. lls
avaent comme caractéristique commune delutter pour le maintien de leursidéaux et deleur indépendance.
La tenson entre cette lutte et les impératifs de survie et d' efficacité congtitue une source permanente de

stress.

L es organismes participants se répartissaient auss entre deux groupes : lesoptimistes et les pessmistes, ce
qui traduit peut-étre le regroupement gpproximetif des organismes en gagnants et en perdants du point de

vue de leurs ressources financiéres, conformément a ce que nous avons décrit précédemment.

Madgrél’ effervescence, I’ incertitude et | es contraintes organi sationnel les, on anoté une somme subgtantielle
d optimisme dans nombre d’ organismes. Etonnamment peut-étre, les deux tiers des directeurs exécutifs
éaent d’ avis que leurs organismes éaient plus efficaces alafin des années 90 que cing ans plustét. Les
facteurs sous-jacentsacesaugmentations de |’ efficacité éaient multiples et généralement propresachacun
des organismes. |l et souvent arrivé que I’on mentionne une combinaison de facteurs contribuant a

accroitre I’ efficacité, aing que certains ayant |’ effet contraire,

Les facteurs les plus fréguemment mentionnés se réparti ssaient entre deux grandes catégories: ceux liésau
service alaclientde, et ceux liés au profil de I’ organisme dans la collectivité et aupres des bailleurs de
fonds. Parmi les facteurs de la premiére catégorie figuraient le fait de viser une clientéle restreinte ou

d utiliser des thérapies bréves, aind que I’ daboration de programmes.

« Nous offrons davantage aux clients. Les employés sont mieux formés, et sont |
davantage en mesure d’ évaluer les problémes des clients et de diriger ces derniers
vers les services appropriés. Nous avons davantage de programmes axés sur les
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compétences de vie, des é éments comme la gestion dela col ére pour lesadol escents.
et leur participation aux achats de nourriture et aux différentes taches. Nous avons

ajouté un programme destiné aux meres et aux jeunes enfants, ainsi qu’'un

programme de nutrition prénatale et nous donnons suite aux demandes en vue de

régler des problémes en milieu scolaire. »

Certains directeurs ont indiqué qu'ils faisaient effectivement plus avec moins— qu'ils servaient davantage
dedientssansdisposer deplusderessources, et qu'ilslesservaient mémemieux. Certainsont auss indiqué
gue la maturité d'un organisme peut en accroitre I’ efficacité. D’ autres ont attribué une partie de leur
efficacité accrue a leur plus grande trangparence et reddition de comptes, ou encore au recours a des

méthodes s apparentant davantage a celles des entreprises.

« Nous faisons plus avec moins, par suite de réductions de 15 % de notre budget. |
Nous desservons davantage d’ enfants et nous | e fai sons mieux. Nous sommes mieux

adaptés aux besoins et nous avons traversé un processus de définition des valeurs.

Nous avons pris la décision d' étre plus transparents et d’ obtenir davantage de

rétroaction. »

« Nous sommes devenus plus efficaces en acquérant de la maturité. Nous avons'
établi une bonne équipe et créé un sentiment de confiance chezlesgroupesdeclients.
Nous disposons d’ une somme considérable de liens et de réseaux. Nousavons éargi
nos services pour qu'ils sinscrivent davantage a I’intérieur d’un tout. Nous
disposons de nombreux partenaires et nous continuons de bien nous occuper de nos
familles. Nos familles en viennent & nous faire confiance et sont mieux disposées a
accepter nos suggestions de services, par exemple, ceux d un orthophoniste. »

Il semble essentiel pour accroitre |’ efficacité d' accorder une attention accrue a une promotion publique
proactive, dansun senslarge. Il S agit notamment de fairela promotion de lasensbilisation des collectivités
et du gouvernement, de |’ éducation du public et des relations avec les médias. Ces activités de promotion
comportent de nombreux avantages, notamment I’améioration de la sensibilisation a I’ égard des défis
auxquds lesdlientsfont face, I intégration de clients ayant besoin de services, et I’ andioration desrelations

avec les représentants gouvernementaux. On invite genérdement le public, les représentants
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gouvernementaux et les médias a des activités comme des journées portes ouvertes, des lancements
péciaux et des accréditations. Un certain nombre d organismes font en sorte d obtenir une couverture
réguliére dansles médias, un d’ entre eux améme établi des mécanismes pour produire des bandes vidéos
de sensibilisation du public, qui sont prétées aux téédiffuseurs, sansfrais. Des organismes ont auss parlé

de I’ &ablissement de réseaux et de liens comme édéments sgnificatifs de I'amédioration de I efficacité.

« Nous effectuons davantage de promotion et nous sommes plus visibles. Nous'
disposons d’'un nouvel espace d’acceés facile, nous avons un nouveau directeur

exécutif, nous avons procédé a des modifications efficaces du personnel et notre

consell a progressé. »

De I’ avis de nombreux directeurs exécutifs, derriere certaines de ces initiatives se cachent des employés
plus professionnds, des consails plus forts et parfois revitalisés &, dans certains cas, des méthodes de
gestion nouvelles s apparentant davantage a cdlles des entreprises. Plusieurs organismes ont profité d’ une
restructuration interne majeure, laquelle a éé le résultat, dans plusieurs cas, du recrutement d'un

expert-consell pour résoudre les problémes et de |’ accession de celui-ci au poste de directeur exéctif.

M essages contradictoires  Nous pouvonséitribuer en partiel’impression d' efficacité améliorée parmi

lesdeux tiersde ces organismesal’ optimisme et aun sentiment du devoir accompli, en dépit des conditions
detravall difficiles. Cdlaest démontré par le fait que certaines de ces éval uations positives découlaient de
congdérations a la fois positives et négatives. Par exemple, des directeurs exécutifs ont dit de leur

organisme qu'il &ait plus efficace, méme g les clients bénéficiaient de programmes réduits, les listes
d attente s é&aient dlongées et le stress éait a son maximum. Un représentant d’ organisme améme dit que
ce dernier &ait devenu plus efficace au cours des cing derniéres années, méme sil &ait sur le point de
fermer en raison d’ une baisse de financement. Il est évidemment difficile d éablir un équilibre entre les
nombreux facteurs souvent contradictoires du bien-étre d' un organisme et de celui de sesclients, et d’en
arriver a une évaluation positive ou négative dans I’ensemble. Nombre des directeurs réussissent a

demeurer optimistes en dépit des nombreuses sources de stress et contraintes.



« Nous sommes plus efficaces en dépit des réductions et grace aux « thérapies de’
courte durée ». Nos programmes ont été limités, de méme que nos services a la

clientéle. Par exemple, nous n’ offrons plus de services de counselling dansles casde

violence contrelesfemmes, et |e counsel ling destiné aux femmesvictimesdeviolence

se réduit maintenant a un programme de courte durée sans suivi. Toutefois, nos

activités sont davantage ciblées et |e roulement de personnel est moins grand. »

Néanmoins, les prétentions d efficacité accrue doivent étre prises en compte dans le contexte des
conclusions suivantes. Seulement quatre des organismes parti cipants— soit un sur dix — ont indiqué que
leur capacité de servir les dlients navait pas éé touchée de fagon sgnificative par I'ingabilité ou les
réductions du revenu. Le quart des organismes ont indiqué qu'ils recevaient davantage de clients; le quart
d entre eux ont dit que de nombreux clients devaient atendre pour ére vus, letiersindiquant que certains
clients devaient attendre. Un organisme sur trois aindiqué gqu'il avait moins de temps pour les contacts
directs avec les clients, et lamoitié des organismes ont di annuler des programmes de prévention. Ce qui
et peut-€étre plus &onnant, trois organismes sur quatre ont indiqué devoir consacrer davantage de temps

alagestion de crise pour leurs clients.

Mises ensemble, ces indications font ressortir pourquoi de nombreuses activités qui ont contribué a
augmenter |’ efficacité d' un organisme particulier sont parfois contrecarrées par les tendances sociaes et
les changements de politique généraux, qui font en sorte qu’un plus grand nombre de clients ont des
problémes multiples et des besoins de base non comblés, dans un contexte de ressources sociades moins
grandes en générd. C'est pourquoi les efforts déployés par un organisme pour améiorer son efficacité
n’ obtiennent pastoujoursle succes prévu — chague appui gouté au pont s accompagnant peut-éred’ une
crue des eaux encore plus grande. C'est peut-étre pour cette raison que les directeurs exécutifs ont
répondu a de nombreuses questions portant de fagon particuliére sur le développement del’ organisme en

parlant des besoins des clients. Pour eux, les deux sont indissociables.

« Nous sommestreés perturbés par |es propositions stratégiques envisagées. Nous ne
savons pas quelle orientation la politique prendra. Le contexte social nuit a
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I” efficacité. Nos clients souffrent du manque d’ aide juridique, laquelle est cruciale.
pour les aider a sortir de situations de violence. La protection policiére dont ilsont
besoin est réduite en raison desrestrictions qui touchent le personnel. Leslogements
subventionnés ne sont pasaccessibles; le counselling n’ est pasaccessible; lesbesoins
des clients ne sont pas comblés, et cela nous impose des contraintes. »

Efficacité réduite ou situation statique dans certains cas Le tiersdes organismes avec qui nous
sommes entrés en rapport ont indiqué qu'il ' &ait pas plus efficaces maintenant qu'il y acing ans. Parmi
lesraisonsinvoquéesfiguraient la pénurie de ressources et |le mangue de temps pour répondre aux besoins
des clients et de I’ organisme. Nombre de ces organismes ont vu leur revenu réduit ou ont fait I’ objet de

réorganisations ou de fusons qui les ont affablis.

« Nous avons connu une grande instabilité, du fait des réorganisations multiples et, |
maintenant, du transfert des responsabilités. Nous avons moins d’argent et les
ressour ces sont moins grandes dansla collectivité. Nous avons moins de temps pour
les clients, et les besoins de ces derniers sont plus grands. »

Les organismes qui ont indiqué ne pas ére plus efficaces qu’ auparavant &aent plus susceptibles de
dessarvir desenfants, des pauvres ou des victimes de violence. Le nombre d’ organismesindiquant ne pas
avair I'impressond’ éreplusefficacesdans|’ ensemble &ait auss plusélevéaToronto qu’ aOttawaet dans
les villes et villages de régions non métropalitaines, ce qui rend probablement compte de la Stuation

particuliére qui prévaut dans les grands centres du pays :
* dengté devée e croissante de la population;
« facteursd'ingabilité tres devées, par exemple, immigration, émigration e deménagements;

» colt delavie particulierement devé, spécidement au titre du logement.

Il se peut bien que ces facteurs environnementaux compliquent la téche de fournir aux clients une aide

appropriée.
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2.  Stratégies et efforts en vue de réduire la dépendance a I'égard du
financement gouver nemental

Les organismes de tous les types, petits et grands, et appartenant a des régions métropolitaines et non
métropolitaines, envisagent des fagons de réduire leur dépendance a I’ égard de sources de financement
ingtables, ou encore d' une source unique ou prédominante de financement. Outre qu’'ilsfont lapromotion
deleurs services aupres des entreprises, ou qu’ ils demandent aux clients de payer desfrais, lesorganismes
ont exploré de nombreuses autres avenues pour recuelllir des fonds. Certaines de ces dratégies de
réduction des risques sont parfois ala source de nouveaux risques, par exemple, de nouveles formes de

responsabilités ou laremise en question possible de leur statut d’ organisme de charité.

Parmi les Sratégies les plus courantes visant la diversification du financement figurent les suivantes

* ativités de levées de fonds accrues,

*  recherche de crédits auprés des entreprises, legs, €tc.;

e nouvealX types de levées de fonds, y comprisjeux de hasards, billets en pochettes, bingos;
»  création d' une entreprise & but lucratif, recrutant parfois des clients « inemployables »;

e imputation defrais de services aux clients et aux entreprises,

e soumission de contrats gouvernementaux de services,

* acha dimmeubles,

* location delocaux adestiers,

* liens, vighilité et promotion accrus.

« Nous avons effectué de nombreux changements. Nous avons acheté |’ immeubl e et
nouslouons deslocaux, mémesi nous avonsdd faire face a un déficit pendant un an.
Nous avons recours a des « thérapies de courte durée »; nous avons découvert que
la priorité des gens est de rencontrer quelqu’un rapidement. Nous comptons sur
guatre bailleurs de fonds gouver nementaux. Nous avons davantage d’ activités de
levées defonds et une loterie. Cela a rehaussé notre profil et a fait augmenter de 18
le nombre de nouveaux clients par semaine. Nous avons établi une nouvelle societé
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de jeux de hasards et une fondation. Avec pres de 3 000 clients, nous avons pour |
regle que les employés passent au moins 60 % de leur temps en téte-a-téte avec des
clients. Notre secteur sera de plus en plus automatisé et fera |’ objet de mesures des
_réﬁultats, la gestion des soins et les frais généraux peu élevés devenant la norme.

« Nous avons mené des | evées de fonds pendant des années pour cet immeuble; nous |
utilisonsles installations jour et nuit pour faire de I’ argent; nous gérons comme si
nous étions une entreprise. Nous nous sommes adaptés aux heures de travail
irrégulieres des personnes en offrant un service trés souple du point de vue des
horaires, afin de ne pas pénaliser les clients & temps partiel ou occasionnel. Nous
faisons la promotion de nos services dans le secteur prive, particuliérement aupres
des entreprises de technologie de pointe. »

3. Répercussions sociales : Faire plusavec moins? Ou faire moins pour plus?

Parmi les organismes qui desservent des clients, deux stratégies dominent danslaquéte en vue d' accroitre
I efficacité : thérapies de courte durée et interventions ciblées. Certains organi smes fournissent des services
thérapeutiques ou de counsdlling, en vue de traiter la toxicomanie ou les maladies mentales des enfants
(suicide; trouble déficitaire de I’ attention; syndrome d’ acoolisme fodd, etc.) ou de consailler les parents
des enfants a risque. Ils avaient I’ habitude de fournir du soutien a long terme, mais ils ont tendance
maintenant afournir des thérapies définies, axées sur des solutions, ou desthérapies de courte durée. Dans
le cas des organismes qui ont une gpproche moins axée sur le traitement, on a asssté a un mouvement
informel vers des rencontres avec un plus grand nombre de gens, pour des périodes plus courtes, ou des
programmes réduits. Par exemple, il se peut que des gites aient perdu leurs programmes visant a réduire
I'itinérance et fournissent maintenant des services minimes de survie. Les programmes de formation plus
ambitieux, qui tentent d' offrir des choix culturels ou linguistiques ou des programmes d’ AL S enrichis, sont
réduits a des services de base. Environ trois organismes sur quatre qui desservent des clients ont diminué

le temps moyen consacré a chaque client, afin d'en recevoir un plus grand nombre.

Certains organismes ont modifié autrement leur clientéle ou leur fagon de faire, parfois en plus de réduire
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le temps consacré a chague client. llsont :

e dag lagamme de sarvices offerts;

» dagiletypedeclientde sarvie (par exemple, personnes handicapées ains que personnes &gées);

« mis|’accent sur un sous-ensemble de clients (fourchette d’ &ge restreinte, personnes les plus
démunies);

e savi uniquement des clients ayant les problémes les plus graves ou en crise;

» modifié leur modée de prestation de services,

e consacré moins de temps aux clients et davantage ala survie de I’ organisme.

« Lesministeres gouvernementaux ont maintenant tendanceainciter Iesorganism%I
aavoir davantage declients, sansleur accorder plusderessources, afind’ augmenter
le taux de roulement et de mettre I’ accent sur les clients qui sont en crise ou qui
posent un probleme au niveau de la seécurité sociale. »

« Nous ciblons davantage nos services, nous avonsréduit les catégoriesd age et les |
programmes — la définition de notre mission est bonne, maisil existe davantage de
lacunes dans les collectivités maintenant — par exemple, personne ne dessert les
pré-adolescents dont nous ne nous occupons plus. »

« Nos activités ont perdu de I’ampleur, nous faisons moins de prévention et nousI
avons moins de temps pour la définition communautaire des besoins. Nous devons

mettre I’ accent sur les besoins de base des clients; les programmes de prévention

destinés aux enfants et aux jeunes ont été réduits parce qu'ils n’'éaient pas

suffisamment médicaux ou cliniques et qu’ils ne correspondaient pas a la définition

de programmes de santé mentale. »

«Nousavonsélargi notre mandat, nous logeons dans desinstallations plus grandes, |
et nos procédés sont plus formels et hiérarchiques. »
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« Il 'y a 10 ans, nous étions installés dans un sous-sol d'église, avec un conseil |
constitué de représentants de la fabrique et sans employés rémunérés. Nous avons
maintenant certains employés rémunérés, nous avons recruté a contrat un
responsable de la levée de fonds, nous offrons des services plus larges, nous nous
sommes constitués en soci été et nous avons mis des procédures formelles en place. »

D. Réaumé

La présente éude des organismes bénévoles en Ontario dans les années 90 fait ressortir de nombreuses
conclusions préoccupantes. Elle suscite des questions pluslarges concernant |e secteur bénévole, questions

qui nécessitent d’ étre examineées davantage.

. Quels sont les principaux moteurs du changement dans le secteur?

. Lagtuation alaguelle les organismes bénévoles font face aujourd’ hui est-elle unique?
. Le caractére fondamenta du secteur bénévole est-il en train de changer?

. Egt-il approprié de considérer e secteur comme en crise?

Une part importante des débats publics concernant le secteur bénévole ces derniéres années a porté sur
les conségquences des réductions de financement, que I’ on présume avoir ééimportantes. Toutefois, nous
avons déterminé que les réductions de ressources ont éé modestes et ne peuvent étre attribuées aux
réductions a grande échdlle et généralisées des dépenses gouvernementales au titre des services sociaux
ou du soutien financier du secteur bénévole. Deux autres types de changements ont eu des répercussions
beaucoup plus sgnificatives : lafacon dont les fonds sont maintenant verses aux organismes bénévoles et

les changements qui ont toucheé les conditions sociaes dans lesquelles ces organismes évoluent.

Les fonds sont maintenant fournis aux organismes bénévoles sous réserve d un plus grand nombre de
contraintes (par exemple, lerecours accru aux contrats de services et des exigences exhaustivesen matiere

de rapports et de démongtration de I’ efficacité des programmes), ce qui nécessite des modifications
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complexes de lafagon de fonctionner des organismes. Celaest vrai pour |’ ensemble du secteur bénévole,
en dépit du caractere extrémement hétérogene des organismes qui le congtituent, du point de vue de leur
budget et de lataille de leur effectif, de leur champ d activités (santé, éduceation, service sociaux, loisirs,
etc.) et de leur Situation (centres urbains, petites villes ou régions doignées).

En ce qui atrait aux changements qui ont touché les contextes dans lequd les organismes bénévoles
évoluent, deux grandes catégories ressortent : les besoins de services dans les collectivités augmentent a
un rythme qui dépasse deloin lacapacité d'y donner suite; et les besoins deviennent de plus en complexes.
Denombreux organismesindiquent qu’ ils rencontrent un nombre croissant de personnes et defamillesdont
les besoins sont multiples — faible revenu, analphabétisme, abus, logement, etc., selon diverses

combinaisons.

De nombreuses caractéristiques du secteur bénévole d’ aujourd hui existent depuis tres longtemps : la
difficulté congtante que présentent les ressources insuffisantes; la lourde charge de travail qui ne cesse
d augmenter et les préoccupations concernant les besoins non comblés; le défi de trouver des bénévoles
et delesutiliser efficacement; le sentiment devulnérabilité des organismes. Toutefois, desédémentssemblent
étre caractérigtiques de la Stuation qui prévaut aujourd' hui : e passage des subventions aux contrats de
services en matiere de financement; I augmentation delaconcurrence entreles organismes— al’ égard des
fonds, des bénévoles et du soutien public; la tache de donner suite aux politiques publiques qui changent
fréquemment et aux demandes accrues des bailleurs de fonds en matiére de reddition de comptes; les
préoccupations croissantes concernant la responsabilité ains que les changements fondamentaux qui
touchent lesconditions socid esdans|esquellesles organismes bénévolesévoluent, par exemple, ladiversité
socide accrue, la polarisation plus grande au niveau socid et économique, et I’ incidence croissante des

familles et des personnes ayant des besoins multiples.

Méme s eles n’ont suscité que peu d attention dans les médias, ces diverses forces de changement qui
touchent les organismes bénévoles peuvent étre percues comme un grand theme qui peut influencer de

faconirrévocablele caractére de base des organismes bénévoles et du bénévolat. Parmi cesforcesfigurent
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les pressions exercées en vue d une plus grande rationdisation (maximiser I efficacité des organismes et
diminer toutes les activités qui ne sont pas liées directement au mandat de base); inditutionnaisation
(expliciter et codifier les structures et les procédures des organismes); professionnaisation (séection du
personnel sur labase des éudes et del’ expertise); et commercidisation (collecte defonds gréce alavente
de services et concurrence avec d' autres organismes bénévoles aing que des organiames a but lucratif).
Prises ensemble, dles condtituent un mouvement vers la « corporaisation » : fonder les activités sur le
modé e des grandes entreprises. (Voir Ryan (1999) et Sdamon (1999) pour un examen dont lafacon dont
ces tendances se manifestent aux Etats-Unis et ailleurs.) Ces pressions vont a |’ encontre de plusieurs des
caractéristiques qui définissent le secteur bénévole : un caractére marqué par |'idédlisme, avec une trés
grande priorité accordée aux besoins et au bien-étre socid, gréce a une action communautaire et

coopérdtive, et le recours a une base de non-spéciaistes.

Le secteur bénévole joue un role essentiel &I égard de I'innovation socide et fournit une autre facon de
penser et defonctionner que celle proposée par lesmarchés et les gouvernements, de méme gqu’ une sphére
qui dépasse la personne ou la famille et ou se déploient les énergies collectives. Le secteur dans son
ensemble est non seulement un dément essentiel de la diversité de la société, qui pourrait bien condtituer
une condition préalable pour ce que Karl Popper appelle une « société ouverte », mais la diversité a
I'intérieur du secteur® joue aussi un role parce que les organismes se dével oppent en fonctiondes besoins
de la collectivité et profitent aux collectivités dans lesqudles ils sont ingtdlés. Le moins grand nombre
d organismes et |’homogénéité accrue a I’ intérieur du secteur et entre les secteurs diminuent le niveau

d’ action communautaire.

Il existe un autre facteur méconnu al’ égard d’ un grand nombre de problémes et de préoccupations dont

doivent tenir compte les organismes bénévoles faisant partie de notre échantillon, a savoir un besoin

Zimmerman et Dart (1997) fournissent des concepts utiles de ces différents ééments de
diversité et des menaces possibles que pose I’ intérét accru des organismes de bienfaisance al’ égard
dinitiatives commerciaes, comme sources de revenu de remplacement, et des risques que cela pose du
point de vue de la diversité.
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constant de bénéficier du soutiendu public et d' assurer leur [égitimité. Ce besoin est moinsvisible et moins
quantifiable que le besoin de ressources financieres et humaines, maisil congitue une condition prédable

évidente pour |’ acquisition de ces ressources et pour le fonctionnement efficace des organismes.

D’ autreseffetsplus profonds, maismoinsvisibles, deladynamique du changement dansle secteur bénévole
en Ontario ressortent particulierement dans le domaine des services sociaux : il semble y avoir une
diminution ou une perte de petits organismes communautares ingallés &’ extérieur des grands centres. A
plus long terme, celapourrait donner lieu ades changements quant alapopulation d’ organismes bénévoles
de laprovince, asavoir laprépondérance des grands organismes oauvrant dansles grandes villes. Ce sont
ces organismes qui sont les mieux financés et les plus stables. Cela pourrait contribuer a diminuer encore

ladiverdgté

Méme s nous ne croyons pas qu'il existe une réponse sans éguivogue et irréfutable au niveau empirique
alaquestion concernant le caractere fondamental du secteur bénévole — ses fondements d' idédisme et
de préoccupations al’ égard du bien public et ses actions privées largement informelles— qui est envoie
de changer, il est clair que les pressions en ce sens sont fortes et nombreuses. |l est certain que lesforces
de larationdisation, de I'inditutionndisation, de la commercidisation et de I’homogénésation auront des
répercussions majeures, maiscen’ est qu’ avec letempsqueles conséguences de ces pressionsdeviendront

évidentes.

Le secteur bénévole est-il en crise ou seulement entrangition? || ressort clairement que des niveaux auss
élevésde changement, de stress, d' incertitude et de découragement concourent adémontrer que le secteur
est en crise, méme S une proportion importante des directeurs exécutifs indiquent que leurs organismes
fonctionnent plus efficacement que jamais auparavant, laissent entrevoir une amdioration de la Situation et
font ressortir que le secteur pourrait &re en période de trangition. Méme s laprésente étude aété fondée
aur les perceptions et lesjugements de personnes parti culierement bien placées pour déterminer lasituation
danslaguelle évoluele secteur et lesforces qui agissent sur lui, nous savonsqueles changementsgenéralisés

qui ont touché les politiques gouvernementa es du milieu des années 90 sont en voie de s atténuer. Nous
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devons nous contenter de déterminer lestendances principal es et certaines des dynamiques sous-jacentes,
sans toutefoi s pouvoir définir avec précison, pour le moment, quelle orientation prendrale secteur par suite

de ces changements.
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