Gestion vol. 36 n° 4 | Hiver 2012 | revuegestion.ca

Articles généraux
L

LES ORGANISMES
A BUT NON LUCRATIF :

comment mieux gérer les relations
avec les donateurs ?

Par Charlotte Cloutier

RESUME

Les organismes a but non lucratif (OBNL) contribuent de maniére essentielle au bien-
8tre de la société. Malgré ce constat, la santé financiere d’'un bon nombre de ces orga-
nismes est dans un état de précarité quasi permanent, di a la volatilité des sources de
financement et aux attentes de plus en plus grandes de leurs bailleurs de fonds. Pour
répondre aux attentes des donateurs, les OBNL se voient souvent contraints a réviser
ou a diluer leur mission. Une trop grande complaisance de la part de 'OBNL risque de
compromettre sa mission, alors quune résistance trop forte de sa part peut I'amener
a se retrouver sans le sou. Comment les OBNL peuvent-ils mieux naviguer dans cette
mer houleuse des relations avec les donateurs? Se basant sur les résultats d'une étude
des relations établies entre des OBNL et leurs donateurs, cet article présente des stra-
tégies que des organismes utilisent pour gérer leurs relations avec les donateurs, qui
vont de la complaisance a la résistance, en passant par I’accommodation. Finalement,
nous résumons les stratégies ou pratiques clés que des OBNL gagnent a adopter pour
préserver leur autonomie et optimiser les retombées de leurs relations avec les dona-
teurs ou les bailleurs de fonds.

Charlotte Cloutier est professeure 2 HEC Montréal,
charlotte.cloutier@hec.ca.
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La contribution des organismes a4 but non lucratif
(OBNL) a la vitalité sociale et é&conomique d’une commu
nauté, d’une ville, d'une région, voire d’'un pays, n’est plus a
démaontrer. Le role que jouent ces organisations au maintien
de la qualité de vie est largement reconnu : elles offrent une
panoplie de services dans divers secteurs (tels que ceux de la
santé, des sports et loisirs, de I’éducation ou de la culture);
elles proposent de nouvelles fagons de faire souvent en
amont de programmes gouvernementaux; elles veillent a la
protection et au respect des droits humains; ou encore, elles
sonnent 'alarme au sujet de pratiques (organisationnelles,
gouvernementales ou autres) pouvant nuire au bien-étre de
la société. Leur contribution économique est aussi substan-
tielle : ainsi, les 48 000 OBNL du Québec emploient 324 000
personnes, totalisent environ 555 millions d’heures de tra-
vail bénévole par an (soit I'équivalent de 289 000 emplois &
temps plein) et enregistrent des revenus annuels s’élevant a
17 milliards de dollars',

Malgré I'ampleur de leurs activités et la reconnaissance
deleur importance, bien des OBNL s'inquietent de leur sur-
vie 4 long terme en raison de la fragilité de leur situation
financiére. En effet, selon une étude, 55% des dirigeants de
1 625 OBNL indiquent que la demande de leurs services
a augmenté, alors que 49% d'entre eux disent avoir de la
difficulté a répondre a cette demande et ainsi a accomplir
leur mission. Plus de la moitié d’entre eux (52 %) s'attendent
4 avoir des difficultés financiéres au cours de la prochaine
année et 29% rapportent que la survie de leur organisme
est en péril?, Ces constats, qui ne sont pas nouveaux, ont
déja été effectués par le passé. De fait, il s'agit d’un probléme
chronique chez les OBNL, probléme lié principalement 4 la
volatilité de leurs principales sources de financement.

La quéte perpétuelle du financement pose des défis aux
OBNL étant donné que leurs sources de financement sont
diverses et variables. Aussi, les différents types de donateurs
- les agences gouvernementales, les fondations publiques
et privées, les entreprises, les personnes, etc. expriment
chacun des attentes fort différentes a ’égard des OBNL’.
Par conséquent, obtenir des fonds de différentes sources
nécessite des connaissances, un réseau et un savoir-faire
particuliers dont I'acquisition et la maitrise peuvent pren-
dre des années*, Ces sources de fonds se caractérisent aussi
par leur volatilité, car la plupart sont imprévisibles et de
courte durée, Par exemple, les subventions sont rarement
accordées pour une période excédant trois ans. Un grand
nombre de donateurs refusent de refinancer un projet exis-
tant ou un projet dans lequel ils ont déja investi, et ceux
qui acceptent de le faire exigent souvent que leurs subven-

tions soient espacées les unes des autres. De telles pratiques

obligent les OBNL 4 renouveler leur réservoir de donateurs
ou a remanier leurs projets pour qu’ils soient en mesure, 3
chaque cycle de financement, de présenter de «nouveaux»
projets®,

Ce climat instable crée des effets problématiques, dont
I’érosion de la mission, I’élément central de la constitution
des OBNL. En effet, la poursuite de la mission pour l'orga-
nisme & but non lucratif est 'équivalent de la maximisation
des profits d’une entreprise a but lucratif, soit I'élément qui
constitue sa raison d’étre et qui oriente toutes ses décisions
et actions. Pour un OBNL, la mission s'avére d'autant plus
vitale qu'elle rallie a sa cause les gens - tels les bénévoles,
les employés et les donateurs - et les motive a y investir du
temps et de I'argent®. Aussi, dans cette recherche perpétuelle
du financement, toujours plus difficile et exigeante, bien des
OBNL se voient contraints & céder aux pressions ou aux exi-
gences de donateurs, ces petits compromis répétés menant,
along terme, 4 la dilution de leur mission’. Paradoxalement,
un OBNL risque de perdre son identité et son énergie vitale,
et de ce fait compromettre ses chances de survie, lorsque
sa mission devient trop édulcorée ou changeante a force de
vouloir plaire a tout le monde et de varier au gré des modes
en matiére de financement. De méme, un OBNL qui se
montre inflexible et incapable d’adapter sa mission et ses
activités pour les aligner davantage sur les attentes de ses
principaux donateurs risque également 1’échec. Comment
gérer ces tensions opposées?
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Comment les OBNL gérent-ils leurs relations avec leurs
donateurs et comment cette gestion influe-t-elle sur leur
capacité de réaliser leur mission? Par «donateurs», on
entend l'ensemble des organisations ou des personnes qui
financent les OBNL. Cela inclut les instances gouverne-
mentales, les entreprises, les fondations publiques et privées
ainsi que les personnes.

Notre étude a montré que le répertoire de stratégies
mobilisées par les OBNL peut étre représenté sur un conti-
nuum, comme I’illustre le schéma 1, avec, & une extrémité,
la décision de POBNL de se plier entiérement aux deman-
des du donateur (la complaisance) et, 4 l'autre, la décision
de résister complétement 2 toute demande jugée contraire
4 la mission de I'organisme (la résistance). Une trop grande
complaisance de 'OBNL & l'endroit du donateur risque
de compromettre sa mission, alors qu'une trop forte résis-
tance peut le priver des ressources nécessaires 4 la survie.
Que faire alors? Notre étude indique que les OBNL peu-
vent adopter différentes stratégies allant de la complaisance
totale 4 la résistance totale en vue de rester fideéles 4 leur
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Refus catégorique * Refuser un don lorsque cela est nécessaire

Ruse * Gonfler les budgets
» Exagérer les réalisations
» Réétiqueter une ou des composantes du budget pour se conformer aux
exigences d'un bailleur de fonds
* Revoir les priorités organisationnelles

Séduction *Vendre les bénéfices de son projet
« Souligner son importance pour la société et les impacts éventuels du projet
s'il réussit j
* Faire appel & I'émaotion

Dialogue » Ecouter et paraphraser ce que dit I'autre
* Valider les propos de I'autre avant de faire valoir son propre point de vue
¢ Faire I'éloge des réalisations de 'autre
* Recadrer ses objectifs en fonction des objectifs ou des désirs de l'autre
* Souligner les points communs

Concessions * Chercher & connaitre les points négociables et non négociables du donateur
* Faires des concessions de maniére sélective

Complaisance totale s Accepter toutes les demandes des donateurs lorsque cela est nécessaire
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mission face aux multiples pressions exercées par leurs
donateurs. Notons que ces stratégies seront le plus souvent
employées en combinaison les unes avec les autres, en fonc-
tion de la nature de la relation et de son développement
dans le temps (la ruse avec une nouvelle relation, le dialo-
gue dans le cas de relations plus établies, la séduction pour
pouvoir entamer un dialogue, etc.). Elles peuvent aussi étre
menées avec plus ou moins de succes selon le contexte de la
relation et les caractéristiques de 'OBNL, aspects que nous
allons maintenant considérer.

Entre les extrémes que constituent la complaisance et
Ia résistance totales, on trouve un juste équilibre que nous
avons nommé «accommodation ». Selon nos résultats, les
OBNL qui ont tendance a faire appel 4 une combinaison de
stratégies et qui gerent leurs relations avec leurs donateurs
de maniére équilibrée (entre complaisance et résistance)
démontrent une plus grande stabilité dans leur financement
a long terme que ceux qui privilégient des stratégies plus
proches de 'une ou 'autre extrémité du continuum, Par
ailleurs, les OBNL qui réussissent a convaincre leurs dona-
teurs de se plier 4 leurs volontés ou,  tout le moins, qui les
aménent 4 mieux comprendre leur perspective sont pergus
comme étant légitimes, crédibles et authentiques aux yeux
de leurs donateurs. En outre, plus les OBNL entretiennent
des relations étroites, voire amicales, avec leurs donateurs,

" plus elles bénéficient d 'une marge de manceuvre importante

auprés d’eux. En effet, les donateurs tolérent plus facilement
lerreur et 'expérimentation s’ils connaissent et apprécient
I"OBNL. Pour gérer leurs relations avec leurs donateurs, les
OBNL observés font donc appel 4 différentes stratégies, que
nous expliquerons maintenant.

LT e T e . —

Lacceptation unilatérale

«Y avait un rapport d’étape a fournir, selon un modéle.
Eux {le donateur) ils ont un modéle qu'il faut suivre la.
Faut qu'on envoie un budget pour I'année, puis la dés
qu'ils Papprouvent, on peut commencer a afficher des
postes. {...) L4 elle (le donateur) nous dit : «Vous allez
peut-étre un peu mettre de c6té votre mission princi-
pale et intégrer celle-ci. » Alors C’est siir, ca menace notre
identité et ¢ca menace ce quon fait déja. {...) Ca nous
énerve de se faire dire des choses comme ¢a. Mais bon,
(...) Clest “une belle opportunité et en plus ¢a nous coflite
zéro. Cest difficile de dire non.» (un directeur général
d’un OBNL)

Dans plusieurs cas, les OBNL acceptent les demandes
faites par un donateur, notamment en moulant le plus pos-
sible leurs objectifs et leurs activités sur les attentes de ce
dernier. Trés souvent les OBNL se voient obligés d’accepter
les exigences d’un donateur. Toute relation OBNL-donateur

nécessite un certain degré de complaisance, car trés peu
d’OBNL ont suffisamment de pouvoir pour dicter les ter-
mes d’une entente de financement. Savoir quand, comment
et dans quelle mesure se conformer aux exigences d’un
bailleur de fonds représente donc un enjeu stratégique pour
les OBNL, car ces décisions influent sur l'octroi ou non
d’une subvention de la part du donateur.

Cela dit, les OBNL ont trop souvent tendance A penser
que la complaisance est leur seule option stratégique d’en-
gagement avec un donateur.

Les concessions

Selon Ostrander et Schervish (1990), les écrits tradition-
nels sur les techniques de collecte de fonds alimentent cette
croyance erronée puisqu'ils encouragent les demandeurs de
subventions a garder en téte les désirs des donateurs et a

s’y «référer souvent», en présumant que «les donateurs ne
contribueront pas 4 une cause simplement parce que celle-
ci est présentée comme une solution efficace a un besoin de
la société »,

Au contraire, ces auteurs soulignent que, dans toute
relation philanthropique, «les deux parties donnent et
regoivent», et c'est justement sur cette interdépendance
que repose le pouvoir de résistance des OBNL. En effet, les
OBNL peuvent augmenter leur marge de manceuvre s’ils
exploitent cette interdépendance de maniére stratégique,
par exemple en cherchant 2 cerner les aspects négociables
et non négociables des exigences d’un donateur, en étudiant
I'historique des dons accordés par ce donateur, en discu-
tant avec d’autres organismes ayant requ du financement de
ce donateur. Ainsi, plutdt que d’accepter toutes les condi-
tions imposées par un donateur, un OBNL peut faire des
concessions de maniére sélective. Au fur et 3 mesure que sa
relation avec le donateur se développe et que la confiance
grandit, cela psut mener 4 'accommodation, ol les deux
parties font des concessions, pas uniquement 'OBNL (le
centre du continuum).
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Le refus catégorique

Certains organismes a but non lucratif refusent catégo-
riquement une demande faite par un donatéur qui risque,
selon eux, de compromettre 'accomplissement de leur mis-
sion. Quelquefois, les exigences formulées par le donateur
vont i I'encontre de la philosophie ou de la mission d’un
OBNL. Dans de tels cas, la complaisance n'est pas une
bonne option. Si, de plus, le dohateur se montre réticent 4
faire des concessions, un refus catégorique peut méme étre
la meilleure stratégie a adopter.
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«On a toujours été trés clairs sur ce qu'on ne voulait pas
faire. Par exemple, on ne veut pas produire des rapports
qui ne signifient rien. On a élaboré nos propres indica-
teurs. On les a soumis au donateur, qui les a approuvés.
On a dii apporter des changements au budget, car on a
demandé plus que ce que le donateur nous a donné, mais
il ne nous a rien reproché sur le plan du contenu. » (la
directrice générale d'un OBNL)

Dans la situation rapportée ici, le donateur voulait impo-
ser des indicateurs de performance que les gestionnaires
de I'OBNL trouvaient inappropriés. Suivre les volontés
du donateur allait, selon eux, miner la réalisation de leur
mission en les forcant & compilér des données qui ne leur
étaient d'aucune utilité 4 court terme et en les poussant &
reorienter leurs activités vers un modéle plus tradition-
nel {alors qu’ils souhaitaient innover dans le domaine) a
plus long terme. OBNL a donc choisi, dans la demande
de financement qu’il a adressée i ce donateur, de refuser
ses conditions (avec explications a I'appui) et de proposer
une autre option qui, selon lui, répondait aux exigences du
donateur tout en étant plus respectueuses des besoins de
'OBNL. Le donateur a accepté.

Le refus constitue une premiére forme de résistance.
Tout OBNL, grand ou petit, peut refuser une demande faite
par un donateur qu'il juge inacceptable. Dans certains cas,
il peut méme y avoir des avantages 2 le faire (par exemple,
cela démontre que I'OBNL ne transige pas sur ses valeurs,
ce qui pourrait contribuer a solidifier sa réputation). Mais
il faut faire attention. Dans le cas cité, 'OBNL a pu se per-
mettre de refuser les demandes du donateur car il bénéfi-
ciait déja d’une excellente réputation et pour cette raison, le
donateur n'aurait pas écarté trop rapidement la possibilité
de collaborer avec cet organisme. Le refus demeure néan-
moins une option risquée, car ce faisant, 'OBNL renonce
généralement a recevoir de I'argent de ce donateur. Clest
une option qu'il ne peut se permettre de faire trop souvent.

Entre les extrémes du refus catégorique et de la complai-
sance totale, les OBNL observés font appel & différentes stra-
tégies intermédiaires : la ruse, la séduction et le dialogue.

La ruse

«La discussion c’était, « Ben non, faut que tu nous trou-
ves d'autres dépenses» (autre argent que FOBNL devait
contribuer au projet). Alors I3, je les ai convaincus. Jai
repackagé ca en disant c'est une campagne en trois pha-

Gestion vol. 36 n® 4 | Hiver 2012 | revuegestion.ca

$es... et nous on a paye la Phase 1, ». (un directeur de pro-
gramme d’un OBNL)

«1l fallait toujours qu'on présente nos activités comme
s'il s'agissait de nouveaux projets. On trouve toujours
une facon de le faire, on change quelques mots, et bingo!
Clest un nouveau projet... » (un directeur de programme
d’un OBNL)

Pour résister sans avoir a refuser catégoriquement, les
gestionnaires rencontrés ont entre autres fait appel a la ruse
en donnant seulement I'impression au bailleur de fonds
qu'ils se conformaient a ses exigences. La ruse peut étre
une fagon efficace de contourner les exigences quelquefois
irréalistes ou a court terme d’un donateur. Dans la présente
étude, la ruse a été utilisée sous diverses formes par quasi-
ment tous les OBNL, et 4 différents moments de leur enga-
gement avec un donateur (mais le plus souvent au début de
la relation). En effet, un nombre croissant de donateurs ont
des réglements de plus en plus stricts quant a l'utilisation
des fonds versés. Par exemple, certains refusent que leur
subvention serve 4 payer des salaires ou des frais de fonc-
tionnement. D'autres veulent que les sommes qu'ils versent
soient affectées uniquement aux activités de planification
d’un projet, et non 4 sa mise en ceuvre. D’autres encore exi-
gent que des fonds équivalents (provenant d’autres bailleurs
de fonds) soient trouvés étant donné que leurs politiques
exigent qu’ils couvrent au maximum 50% des frais d’un
projet appuyé. Bien qu’un donateur puisse avoir de bonnes
raisons d’imposer ses conditions, il est presque impossible
pour un OBNL de s’y conformer totalement, car les condi-
tions prescrites par ses différents bailleurs de fonds sont
souvent contradictoires.C'est & dire que se conformer 4 'un
signifie nécessairement ne pas se conformer 4 un autre, ce
qui présente de fréquents dilemmes aux OBNL. Aussi, il est
parfois nécessaire qu'un OBNL ajuste son budget afin quun
projet réponde - ou semble répondre - aux conditions du
donateur. Par exemple, des sommes d’argent déja dépen-
sées dans des activités liées au projet visé sont redirigées
vers le «nouveau» projet; les activités réguliéres devien-
nent de «nouvelles » activités; des éléments budgétés sous la
rubrique « Fonctionnement » sont déplacés vers la rubrique
«Planification ». Bien qu'on en parle peu, ces pratiques sont
courantes, voire connues et tolérées par les donateurs, qui
comprennent la nécessité qu’il y ait un peu de «jeu» dans
les relations entre les OBNL et les donateurs. Lessentiel
est que 'OBNL n'en abuse pas, reste honnéte et respecte le
cadre légal.

Bien qu’un donateur puisse avoir de bonnes raisons d'imposer ses conditions, il est
presque impossible pour un OBNL de s’y conformer totalement, car les conditions
prescrites par ses différents bailleurs de fonds sont souvent contradictoires.
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La séduction

Dans une demande formulée 4 une fondation, un OBNL
déclare : « Notre projet crée un environnement favorable a
l2change et a laction interorganisationnels, ot les jeunes et
les ainés peuvent construire des relations signifiantes et tra-
vailler ensemble, dégal a égal, pour béatir une communauté
forte et saine.» En référence A cet extrait, le responsable du
développement de TOBNL visé révéle : «Notre projet, ce
nétait pas tout a fait cela, mais nous devions proposer un
projet intergénérationnel puisque cest ce qui intéressait le
donateur. »

Les OBNL observés qui ont beaucoup de succés en
matiére de collecte de fonds sont capables de rendre leurs
projets attrayants aux yeux de leurs donateurs. En d'autres
mots, ils maitrisent l'art de la séduction en faisant valoir
Iémotion, la vision, loptimisme face au succes de l'initiative,
l'impact positif éventuel de celle-ci de méme que les oppor-
tunités quelle rend possibles. En somme, ces OBNL arrivent
4 convaincre leurs donateurs que chacun de leurs projets
savére une occasion 2 saisir.

Employée avec doigté et conviction, la séduction peut
aider les OBNL 4 obtenir les ressources financiéres dont ils
ont besoin pour assurer leur survie 4 long terme. Toutefois,
méme si le recours excessif 4 la séduction ne sest pas pré-
senté dans les OBNL étudiés, on imagine facilement quelle
pourrait miner la crédibilité d’'un OBNL, car le fait de trop
déformer la réalité entacherait la réputation dauthenticité
d'un OBNL, qualité qu'il doit préserver pour influencer un
donateur.

Un des OBNL étudiés qui entretenait une bonne relation
avec son donateur a pu interroger les motivations de ce der-
nier, lui expliquer les problémes que ses demandes lui cau-
saient et Vinviter & réviser les exigences associées a son appui.
Ce dialogue a amené le donateur 2 faire une exception a sa
politique de dons.

«Nos deux organisations ne partageaient pas du tout le
méme point de vue. Il y a eu beaucoup de discussions entre
nous. Mais, avec ce nouveau programime, on a trouvé un

Le dialogue est le meilleur moyen d’établir un véritable partenariat avec un donateur,

moyen sur le plan budgétaire de gérer la situation. » (une
directrice de programme d’une agence gouvernementale)

A mi-chemin entre la résistance et la complaisance se
trouve F'accommodation, facilitée par le dialogue. Lorsqu'il
est abordé avec une volonté sincére d’harmoniser les intéréts
et les aspirations de chacun, le dialogue est pour TOBNL une
arme de choix contre la complaisance totale ou les relations
basées uniquement sur la ruse ou la séduction. De méme,
le dialogue est le meilleur moyen détablir un véritable par-
tenariat avec un donateur, partenariat ol les inquiétudes et
les besoins de chacun sont entendus et compris, et o les
partenaires ont une vision commune des objectifs a attein-
dre et des tiches a accomplir. Il nécessite un profond res-
pect de lautre, et une volonié ferme de travailler ensemble
vers un but commun. Il constitue une stratégie efficace, car
lorsqu’il réussit, il fait croitre la confiance entre les partenai-
res et solidifie ainsi la relation, la rendant plus résistante aux
embiiches et aux malentendus. En contrepartie, le dialogue
nécessite beaucoup defforts et il est souvent difficile a réali-
ser. Cela explique probablement pourquoi cette stratégie est
la moins utilisée dans les cas observés. Par contre, lorsquelle
a été employée, elle a mené & des partenariats plus satisfai-
sants (quant 4 Tharmonisation des intéréts des deux parties,
4 la compréhension mutuelle et au niveau de stress associé
4 la relation) autant pour les OBNL que pour les donateurs.

Le dialogue est difficile car il demande de suspendre sa
fagon de voir et de se mettre 4 lécoute de son environne-
ment, afin de pouvoir comprendre la fagon de voir de 'autre.
En effet, la majorité des OBNL et des donateurs observés
avaient des idéaux différents et, par conséquent, des avis
divergents sur la maniére dont chacun devait faire son tra-
vail. Plus particuliérement, alors que les quatre OBNL étu-
diés tendaient 4 accorder la priorité a Faccomplissement de
leur mission, les donateurs valorisaient avant tout 'impact
du travail accompli. Ainsi, les OBNL portaient d'abord leur
attention sur le «comment» de leur travail (batir des com-
munautés, sensibiliser les gens 4 des problématiques socia-
les, changer les comportements, faire connaitre un artiste
émergent, etc.). Cétait tout le contraire chez les donateurs,
dont la préoccupation principale était de bien dépenser leurs
fonds, cest-a-dire de les distribuer la ol Timpact était poten-
tiellement le plus grand. Cela explique pourquoi tant de
donateurs utilisent le mot « investissement » pour décrire les
subventions qu'ils octroient — ce qui révéle leur attente que
toute contribution «rapporte», cest-a-dire quelle entraine
les meilleurs résultats au moindre coiit. Une grande part
des tensions caractérisant les relations entre les OBNL et les

partenariat ou les inquiétudes et les besoins de chacun sont entendus et compris,
et ol les partenaires ont une vision commune des objectifs a atteindre

et des taches a accomplir.
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Les donateurs ont besoin de «bons » organismes a qui octroyer leurs fonds,
car c'est par ce moyen qu'ils atteignent leurs propres objectifs.

donateurs sont attribuables au fait que les uns ou les autres
soutiennent que leur facon de voir les choses est la bonne.
Néanmoins, quelques OBNL arrivent a dépasser ce cul-de-
sac idéologique avec leurs donateurs. Ceux qui lont fait dans
les cas observés ont adopté trois stratégies : lécoute, le reca-
drage et la focalisation sur les terrains dentente plutdt que
sur les différends.

Les OBNL qui réussissent a susciter un dialogue avec
leurs donateurs cherchent d'abord  écouter, 3 comprendre
et 4 valoriser le point de vue des donateurs, et ils les invitent
ensuite a faire de méme avec eux. Cette stratégie permet de
prévenir la polarisation des arguments et, de ce fait, dimi-
nue la tendance des partis a camper sur leurs positions. Ce
genre de compréhension mutuelle est facilité notamment
par lécoute, la répétition des propos (traduits en ses pro-
pres mots, afin de montrer sa compréhension), la validation
du point de vue de l'autre et T'utilisation systématique d’un
langage de conciliation. A titre dexemple, au lieu de sop-
poser directement 4 un donateur qui exigeait la production
de rapports axés sur les résultats sans préter attention aux
processus, un OBNL observé a démarré son discours par un
accord de principe : « Ce nest pas quon soit contre la plani-
fication, ou la production de résultats; on veut juste éviter
d'agir comme si la lutte contre la pauvreté s'avérait un pro-
cessus mécanique, car cest loin détre le cas» (une directrice
de programme d’'un OBNL). Face & cette position d'accord
(il est important de planifier et de mesurer les résultats), le
donateur sest montré plus disposé 4 écouter le point de vue
de 'OBNL.

Une autre approche utilisée par certains OBNL pour évi-
ter les différends consiste 4 recadrer les objectifs d'une des
parties selon les objectifs ou les désirs de lautre. Ainsi, au
lieu de recadrer un projet en fonction de ses avantages pour
la clientéle visée (jeunes, démunis, ainés, etc.), un OBNL
Ta fait selon ses avantages pour le donateur (retombées en
matiére de bonne réputation, relations publiques, etc.). Dans
un autre cas, un OBNL a recadré une problématique mon-
diale en des termes locaux : «Si on disait quon va régler le
probléeme de la pauvreté au Canada en apportant aux gens
une aide financiére plus importante, on ne nous prendrait
pas au sérieux. On nous dirait : « Quéen est-il de lemploi? De
la santé 2 » » (la directrice générale d'un OBNL). Cette direc-
trice a réussi A faire comprendre au donateur la démarche
de son organisation en matiére de lutte contre la pauvreté a

Téchelle internationale en la comparant avec des approches

connues au niveau national. Sans cette comparaison, le dona-
teur naurait pu comprendre la philosophie de cet OBNL et,
fort probablement, naurait jamais accepté de le inancer.

Finalement, les OBNL qui sont parvenus a établir un
dialogue avec leurs donateurs ont tendance a souligner fré-
quemment les points sur lesquels les deux parties senten-
dent. Avoir des différends sur un plan ne suppose pas une
mésentente sur tous les plans. Ainsi, les OBNL oublient fré-
quemment que nombre de donateurs veulent eux aussi créer
un monde meilleur, aider les plus démunis, faire connaitre
un artiste émergent ou contribuer 4 améliorer le sort des
moins nantis. Les OBNL qui prenaient la peine de men-
tionner réguli¢rement les terrains dentente entre les parties
avaient plus de succés & ramener une conversation fragilisée
sur le droit chemin que ceux qui se concentraient sur la réso-
lution de conflits.

Notre étude a également permis de relever des facteurs
qui permettent 4 un OBNL d&tre davantage en mesure de
résister aux dernandes faites par ses donateurs. Entre autres,
les OBNL percus comme étant plus crédibles et authenti-
ques, ceux bénéficiant d'une plus grande notoriété et ceux
ayant créé des liens plus forts avec leurs donateurs exercent
une plus grande influence sur ces derniers. Voyons comment
les OBNL peuvent mettre en ceuvre ces caractéristiques clés
(voir le tableau 1).

Etablir la crédibilité et Fauthenticité de FOBNL

« Aucune autre organisation travaille de cette fagon, Clest
vraiment une organisation impeccable. Ils sont dans des
domaines clés, ils font un travail de trés grande qualité,
ils ont des valeurs auxquelles ils ne renonceront jamais.
Ils sont trés respectés. Sans ¢a, on naurait jamais pu
arriver 4 une telle entente. Cela naurait pas été toléré. »
(une directrice de programme au sein d’'une agence
gouvernementale)

Malgré son refus de céder aux exigences d'un dona-
teur, un OBNL étudié a obtenu du financement de celui-ci.
Pourquoi? Il faut se rappeler que les donateurs ont besoin
de «bons» organismes A qui octroyer leurs fonds, car cest
par ce moyen qu'ils atteignent leurs propres objectifs. Selon
les donateurs interviewés, les «bons » organismes sont ceux
qui sont perqus comme étant crédibles et authentiques.
Les donateurs veulent ardemmient travailler avec de tels
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Rt
! + Se batir un historique de réussite
Etablir la crédibilité et

I'authenticité de FOBNL

Stratégies et pratiques gagnantes que les OBNL peuvent adopter
avec les donateurs

+ Se joindre aux réseaux partinents dans son domaine
« Participer & des débats publics liés au domaine d’activité

+ Rester fidéle a ses valeurs et & sa missien en construisant son authanticité

+ Dbtenir I'appui d’'une vedette

+ Recruter une personne respectée et connue au conseil d'administration

Faire connaitre 'OBNL -

» Elaborer un pian de marketing ou de relations publiques
— Se construire une image de marque

—hiliser un langage mobilisateur dans le matériel promotionnel, le site Web, etc.
= Cultiver et enrichir une présence médiatique

» Communiquer fréquemment avec les donateurs

» Encourager les visites en personne des donateurs (visites des lieux, rencontres, événements}
« Personnaliser les contacts avec les donateurs

« Encourager le dialogue et les discussions apprefondies avec les donateurs

Batir des liens forts « Solliciter I'avis des donateurs

avec les donateurs

« Faire montre d'un respect et d’'une compréhension mutuels

« Améliorer la participation des donateurs

— Tenir les donateurs informés

~ Communigquer honnétement aux donateurs les progrés accomplis {éviter les surprises)
— Dépasser les attentes des donateurs méme de fagon modeste ou sur certains aspects mineurs

organismes : ils sont donc plus disposés a se laisser influen-
cer par eux. Comment batir sa crédibilité et son authenticité
comme OBNL auprés des donateurs? Selon les donateurs,
les OBNL crédibles et authentiques présentent un historique
de réussite, soit une liste de projets qu'ils ont menés avec suc-
cés et qu'ils savent exposer dans un langage compréhensi-
ble et évocateur. lls ont aussi mis au point des mesures pour
évaluer le succés de leurs programmes, évitant du coup de
se voir imposer des méthodes dévaluation développées par
d’autres. [Is participent aux réseaux de leur domaine ainsi
qu'a des tables rondes, 4 des forums de discussion, 4 des
blogues, etc., ou les enjeux liés a leur cause sont discutés.
Les OBNL jugés authentiques tiennent un discours cohérent
avec leur action en donnant lexemple. Ils sont fidéles a leurs
valeurs et refusent de mener des activités qui n'y correspon-
dent pas, quelles que soient les circonstances, et méme si cela
les force a refuser l'appui de certains donateurs.

Faire connaitre 'OBNL

«Les organismes communautaires, ceux qui sont assez
forts, vont étre surtout dans le journal local. Mais dans
leur cas, cest quon les voit souvent dans les médias, les
grands médias, et ¢a Cest une force.» (un directeur de
programme d’une fondation)

Tout OBNL doit vanter ses mérites et travailler pour aug-
menter sa visibilité et sa notoriété. En effet, les donateurs

préférent s'associer avec des organisations connues et, pour
ce faire, ils sont préts & étre plus flexibles a leur égard.

Les OBNL qui jouissent d'une notoriété font connaitre
leurs idées et expriment en quoi leurs approches sont plus
novatrices, plus efficaces ou plus humaines que celles d'autres
organismes. Ils mettent beaucoup dénergie & convaincre
leur public, cest-a-dire les gens intéressés par leur cause, des
mérites de leurs projets et 2 leur démontrer qu'ils sont les
mieux placés pour les mener. Ils se font connaitre par divers
moyens. Par exemple, un des OBNL étudiés avait réussi a
recruter une personne trés respectée dans son domaine pour
siéger 4 son conseil dadministration. Comme cette nouvelle
a été communiquée par plusieurs médias, ce geste a apporté
de la visibilité 3 TOBNL. Bien que de nombreux gestionnai-
res d'OBNL répugnent a l'idée de se mettre en avant, ceux
qui le font bien augmentent leurs chances détre remarqués
et appréciés par des donateurs éventuels, et ainsi dobtenir les
fonds dont ils ont besoin,

Batir des liens forts avec les donateurs

Malgré qu'ils puissent le faire, bon nombre de donateurs
choisissent de ne pas user du pouvoir qu’ils ont sur les orga-
nismes qu'ils subventionnent. Ces relations quon pourrait
qualifier d'«aidantes» sétablissent souvent entre organisa-
tions qui sapprécient mutuellement et qui se connaissent
depuis longtemps. Méme si la stratégie consistant a
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maintenir des liens forts est rarement poursuivie en tant que
telle (les liens forts étant souvent le résultat d’'un concours
de circonstances et de la rencontre de personnalités), son
importance ne doit pas étre sous-estimée. Ainsi, 12 des 22
donateurs rencontrés disent qu’ils souhaitent étre vus par un
OBNL comme de véritables partenaires :

«Nous ne sommes pas quun chéque, nous avons de lex-
pertise (dans le domaine), cest important pour nous (ce
domaine), on a quelque chose 4 donner aussi. » (une chargée
de programme d’une fondation) )

Un tel témoignage reflete le profond désir de certains
donateurs de sengager avec les OBNL et les causes qu'ils sou-
tiennent. Les liens forts facilitent le dialogue, encouragent le
respect et la compréhension mutuels et rendent les interac-
tions au quotidien moins houleuses. Lorsque les liens avec
les donateurs sont solides, les OBNL peuvent plus facilement
faire valoir la qualité ou 'importance de leur travail, soulever
un probléme, manifester leur désaccord, et méme faire des
demandes de fonds «hors normes» auprés de leur donateur.

«Ils (les professionnels de cet OBNL} ont réussi a éta-
blir une relation personnelle avec le directeur général de la
fondation. Ils étaient donc en mesure de l'appeler et lui dire
«On aimerait partager quelques idées avec vous» ou «On
voudrait que vous nous donniez des conseils sur le dévelop-
pement de notre organisation» et le directeur général les
recevait et leur parlait. Cet OBNL a vu cette occasion et a su
en profiter» {une chargée de programme d’'une fondation)

 Encadré 1
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Les OBNL qui parviennent 4 bétir des liens solides avec
leurs donateurs entretiennent des relations soutenues avec
eux, aussi bien formelles (rapports annuels, bulletins d’in-
formation, etc.) qu'informelles («Je viens dentendre parler
de cet événement. Est-ce que ¢a vous intéresserait d'y par-
ticiper?»). Ils contactent souvent leur donateurs, pour des
raisons formelles (réunions, visites, événements) ou infor-
melles («Je passe dans votre quartier demain. Auriez-vous
le temps de prendre un café?»). La ol les relations sont trés
fortes, les communications sent presque toujours personna
lisées et sincéres. En somme, I'idée est de valoriser la relation
en soi, au-dela de son utilité immédiate.

Cet article résume les stratégies qui permettent aux
OBNL de mieux gérer leurs relations avec leurs donateurs et,
de ce fait, dBtre mieux en mesure d’assurer la préservation
de leur mission. Les caractéristiques des relations entre les
OBNL et les donateurs qui financent leurs activités nécessi-
tent dans une certaine mesure la complaisance et le compro-
mis. Par contre, il est possible pour les OBNL de recourir 4
des stratégies leur permettant d'acquérir des caractéristiques
qui les rendront plus attrayants aux yeux des donateurs. De
cette maniére, le temps venu de négocier avec un donateur,
ils s'assurent que la complaisance nest pas leur seule option.

A propos de I'étude

Cette étude repose sur 78 entrevues semi-structurées auprés des représentants de 4 OBNL et de 22 donateurs
(entre 4 et 7 relations examinées pour chaque OBNL). Les OBNL étudiés ceuvraient dans différents secteurs :
services aux ainés, développement durable, développement international, utte contre le décrochage scolaire.
Les donateurs ou bailleurs de fonds en cause étaient de différents types : entreprises, fondations privées,
fondations publiques, agences gouvernementales, individus, etc. Nos questions visaient & reconstruire
1'historique de la relation OBNL-donateur et a décrire les processus décisionnels ayant mené a l‘octroi d'un don

ou non.
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NOTES

1. Imagine Canada {2006).
2. Imagine Canada (2011).
3. Gronbjerg {1991, 1993).
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