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PPRRÉÉSSEENNTTAATTIIOONN  DDUU  CCRRIISSEESS  

Le Centre de recherche sur les innovations sociales (CRISES) est un centre institutionnel de 
l’Université du Québec à Montréal (UQAM) rattaché à la Faculté des sciences humaines (FSH) et à 
l’École des sciences de la gestion (ESG). 
Organisation interuniversitaire et pluridisciplinaire, elle regroupe près d’une cinquantaine de 
chercheurs-euses réguliers-ères et autant de membres associés-es. 
 

Les membres réguliers-ères proviennent de 10 universités québécoises : 
- Université du Québec à Montréal (UQAM) qui accueille le Bureau principal du Centre 
- Université du Québec en Outaouais (UQO) 
- Université Laval 
- Université de Sherbrooke 
- Université Concordia 
- HEC Montréal 
- Université de Montréal 
- Université du Québec à Chicoutimi (UQAC) 
- Université du Québec à Rimouski (UQAR) 
- Université TÉLUQ (l’université à distance de l’Université du Québec). 

 

Le CRISES étudie des innovations qui sont sociales par leurs processus (nouveaux rapports 
sociaux, nouvelles combinaisons) et par leur portée (appropriation, institutionnalisation). Nous 
définissons une innovation sociale (IS) comme une intervention initiée par des acteurs sociaux 
pour répondre à une aspiration, subvenir à un besoin, apporter une solution ou profiter d’une 
opportunité d’action afin de modifier des relations sociales, de transformer un cadre d’action ou 
de proposer de nouvelles orientations culturelles. Le CRISES défend une conception de 
l’innovation sociale n’étant ni bonne ni mauvaise a priori, mais ancrée dans les rapports sociaux, 
donc sujette à tensions et à conflits. 
 

Le CRISES se distingue également en ce qu’il étudie les IS en lien avec la transformation sociale 
qu’elles peuvent générer. En se combinant, les innovations peuvent avoir à long terme une 
efficacité sociale qui dépasse le cadre du projet initial (entreprises, associations, etc.) et 
représenter un enjeu qui questionne les grands équilibres sociétaux. Elles deviennent alors une 
source de transformations sociales et peuvent contribuer à l’émergence de nouveaux modèles de 
développement. 
  

La programmation scientifique 2020-2027 du CRISES cible un défi à la fois sociétal et analytique : 
analyser la contribution des innovations sociales à la justice sociale et environnementale. Cette 
programmation s’appuie sur le cheminement scientifique approfondi par les membres du CRISES 
depuis plusieurs décennies, notamment sur le lien entre IS et transformation sociale, mais aussi 
sur un profond renouvellement des appuis théoriques et des programmes de recherche des axes, 
rendu nécessaire par les nouveaux enjeux qui confrontent nos sociétés. 
 
 
 
 
 



 

 
Axe 1. La contribution des innovations sociales à la justice sociale et environnementale 
dans le champ des politiques et des pratiques sociales. 

L’axe étudie les IS dans leur rapport à la justice sociale selon une dimension de lutte pour la 
reconnaissance et d’identité, ainsi que la redistribution des ressources socioéconomiques et de la 
participation afin de questionner le renouvellement des pratiques d’intervention. Soulignons que 
celui-ci a aussi pour toile de fond le lien entre inégalités sociales et crise écologique. Pour étudier 
ce renouvellement, les productions de l’axe investissent cinq domaines d’études : 
 Les politiques et pratiques sociales en contexte de vulnérabilité : santé mentale, 

vieillissement, handicap, pauvreté, déficiences, logement social, urgence (sinistres et crises). 
 Les dynamiques d’intersectionnalité en intervention sociale et développement 

communautaire (genre, classe, diversité). 
 La politisation de la justice sociale et environnementale. 
 La recomposition du Welfare Mix : rôle des mouvements citoyens, des fondations 

philanthropiques et de l’économie sociale et solidaire, en lien avec l’État. 
 

Axe 2. La contribution des innovations sociales à la justice sociale et environnementale 
dans les territoires et milieux de vie. 

L’axe étudie le territoire comme un milieu où se génèrent des réponses collectives à la 
déterritorialisation provoquée par la globalisation, qui fait que les principaux pouvoirs sur les 
plans financiers, productifs et technologiques se détachent de toute assise territoriale et de toute 
préoccupation pour les milieux de vie. De nouvelles IS permettent d’observer « à la loupe » 
l’expérimentation de modèles de développement, mais aussi par le sentiment d’appartenance des 
acteurs-rices et des citoyens-nes à leur territoire. Des arènes conflictuelles se constituent où les 
luttes de classes se combinent avec des luttes territoriales motivées par la défense d’acquis 
menacés, ainsi que par des aspirations à une société plus juste et équitable sur les plans 
environnementaux et sociaux. Quatre thèmes mobilisent les membres de l’axe : 
 Les dynamiques environnementales en lien avec la gouvernance des ressources (physiques, 

humaines, culturelles, etc.). 
 Les milieux de vie comme base de reconfiguration socioterritoriale. 
 Les nouveaux modèles d'action en développement territorial en milieu urbain et rural. 
 Les fractures socioterritoriales et les inégalités. 
 

Axe 3. La contribution des innovations sociales à la justice sociale et environnementale 
dans les organisations sociales et collectives. 

Cet axe regroupe des projets qui cherchent à comprendre comment les organisations sociales et 
collectives (OSC) opèrent la "mise en organisation" (en anglais "organizing") de la justice 
sociale et environnementale (JSE), notamment par la voie de la démocratisation économique, au 
sein de projets d’économie sociale et solidaire (ESS), circulaire ou collaborative, entrepris par et 
agissant pour des populations marginalisées, tant dans les centres urbains que dans les régions 
ou les économies dites périphériques. Les travaux de l’axe se déploient autour de cinq 
dimensions : 
 La mise en formes organisationnelles de la JSE : formes hybrides (alternatives, communs, 

plateformes), critique des entreprises classiques, ESS. 
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V 

 La mise en pratiques de la JSE au sein des OSC : entrepreneuriat alternatif (collectif, marginal, 
autochtone) ; outils de gestion et de gouvernance équitables et soutenables ; stratégies de 
décroissance. 

 La mise en système des OSC pour la JSE : accompagnement des organisations ; écosystèmes ; 
méta-organisations. 

 La mise en mouvement et en lutte des OSC pour la JSE : organisation de la transformation 
sociale ; relation organisation et société ; action collective organisée. 

 La mise en perspective de la JSE par les OSC : indicateurs alternatifs de performance ; 
performativité de la mesure d’impacts ; perspective critique du management. 

 

Axe 4. La contribution des innovations sociales à la justice sociale et environnementale 
dans le champ du travail et de l’emploi. 

Les innovations sociales en matière de travail et d’emploi ont un impact sur les trois faces de la 
justice sociale : la distribution, la reconnaissance et la représentation. Ces enjeux sont d’autant 
plus saillants dans le contexte de la 4è révolution industrielle, avec le rôle croissant de 
l’intelligence artificielle et de l’économie de plateforme. Ces processus ont des impacts sur la 
qualité de l’emploi et de son encadrement, sur la division internationale du travail (sous-
traitance, migrations), mais aussi sur la conciliation entre le travail réalisé dans la sphère de la 
production et celui affecté à la reproduction sociale. Face à ces mutations, des résistances, actions 
collectives et IS plus progressistes émergent, afin de défendre la justice sociale dans le travail et 
l’emploi, mais aussi les conditions d’une « transition juste » du point de vue écologique. 
Cinq thématiques structurent les travaux de cet axe : 
 Les travailleurs-euses pauvres, les emplois faiblement qualifiés et faiblement rémunérés. 
 Les innovations organisationnelles et managériales et les nouvelles modalités de dialogue 

social en milieu de travail et dans l’entreprise. 
 Les temporalités sociales, la gestion des temps sociaux et la conciliation emploi/famille. 
 L’action collective émanant du syndicalisme et des mouvements sociaux/identitaires. 
 Le syndicalisme et les innovations institutionnelles face à la transition écologique. 
 

Retrouvez le descriptif complet des axes de recherche du CRISES sur : 

https://crises.uqam.ca/recherche/axes-de-recherche/ 
 

LES ACTIVITÉS DU CRISES 
Notre Centre de recherche est d’abord un regroupement de chercheurs-euses qui profitent du 
partage d’un objet de recherche commun pour stimuler l’étude de l’innovation sociale. En plus de 
la conduite de nombreux projets de recherche, l’accueil de stagiaires postdoctoraux et la 
formation des étudiants-es, le CRISES organise toute une série de séminaires et de colloques qui 
permettent le partage et la diffusion de connaissances nouvelles. Le Centre dirige également 
plusieurs collections de Cahiers de recherche qui permettent de rendre compte des plus récents 
travaux des membres (Site internet : http://crises.uqam.ca). 

Sylvain A. Lefèvre, Directeur 
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NNOOTTEESS  SSUURR  LLEESS  AAUUTTEEUURRSS--EESS  EETT  LLEESS  CCOOLLLLAABBOORRAATTEEUURRSS--TTRRIICCEESS  

Grégoire AUTIN (Ph. D. en sociologie) est coordonnateur de la recherche à Parole d’excluEs. 

Ancré à Montréal-Nord, il travaille en étroite collaboration tant avec des citoyens et citoyennes 

du milieu qu’avec les partenaires communautaires du territoire. Il s’intéresse à l’action collective 

et au changement social ainsi qu’aux méthodologies et aux approches de recherche-action et 

s’implique dans différents projets transformateurs dont le but est la réduction des inégalités et la 

lutte contre la pauvreté et l’exclusion.  

Ricardo CARIÈS (M.A. en sociologie) est candidat au doctorat en sociologie à l’UQAM. L’ethnicité 

et le nationalisme constituent certains de ses intérêts de recherche. Il contribue à des projets de 

recherche de l’Incubateur universitaire de Parole d’excluEs (IUPE) et du Centre de recherche sur 

les innovations sociales (CRISES) depuis 2018. 

Isabelle DESROCHERS possède plus de 15 ans d’expérience en gestion d’organisations sans but 

lucratif. Elle se consacre à la mobilisation des communautés pour contribuer à bâtir des milieux 

de vie accueillants et stimulants où l’entraide et la solidarité sont au cœur des échanges. Après 

avoir coordonné un organisme jeunesse aux Habitations Jeanne-Mance dans l'arrondissement 

Ville-Marie, puis l’Accorderie de Montréal-Nord et d’Hochelaga-Maisonneuve, elle occupe 

aujourd’hui le poste de Directrice générale du Centre d’action bénévole de Montréal-Nord, tout 

en s’impliquant dans diverses concertations. 

Hoda ESSASSI est une gestionnaire d’organisations à but non lucratif qui a acquis une expérience 

significative en matière de gouvernance et de développement des collectivités axés sur 

l’approche de l’impact collectif. Directrice générale de la Table de quartier de Montréal-Nord 

depuis 2020, elle est détentrice d’une maîtrise en sciences politiques et d’un DESS en 

administration publique. 

Izara GILBERT (M.A. en travail social) est étudiante en travail social à l’UQAM. Ses intérêts de 

recherche portent principalement sur la territorialisation des discriminations. Elle est membre 

étudiante-chercheure de l’Observatoire des profilages (ODP) et du Centre de recherche sur les 

innovations sociales (CRISES), et elle travaille comme auxiliaire de recherche et d’enseignement 

à l’UQAM. 

Jean-François GOSSELIN est économiste de formation et œuvre en développement local depuis 

plus de 20 ans. Il dirige la corporation de développement économique communautaire (CDEC) de 

Montréal-Nord depuis 2017, une organisation qui fait le pont entre les développements social et 



 

 
économique. Il est également membre du conseil d’administration de la Table de quartier de 

Montréal-Nord. 

Isabel HECK (Ph. D. en anthropologie) se consacre à la recherche-action dans le but de favoriser 

l’inclusion sociale. Jetant un pont entre la production/mobilisation de connaissances et l’action, 

elle participe à des projets transformateurs en collaboration avec des acteurs sociaux et des 

citoyens de quartiers à faible revenu. Plus largement, elle s’intéresse aux méthodes pour réduire 

les inégalités sociales et pour démocratiser les savoirs. Ses travaux sont diffusés localement et à 

l’international, tant dans les milieux de pratique que dans ceux de la recherche. Après avoir 

dirigé pendant sept ans l’Incubateur universitaire de Parole d’excluEs (IUPE), un dispositif de 

recherche-action engagé dans la lutte contre la pauvreté et l’exclusion sociale, elle œuvre 

maintenant comme responsable des apprentissages au sein du Projet impact collectif (PIC). 

Professeure associée à l’UQAM, Isabel est aussi membre du Centre de recherche sur les 

innovations sociales (CRISES). 

Isabelle RUELLAND (Ph. D. en sociologie) est chercheure d’établissement au Centre de recherche 

et de partage des savoirs InterActions du Centre intégré universitaire de santé et de services 

sociaux du Nord-de-l’Île-de-Montréal et professeure associée à l'École de travail social de 

l'UQAM. Ses travaux portent sur l’analyse des pratiques d’intervention collective et des réseaux 

de collaboration intersectorielle dans une perspective de réduction des inégalités sociales de 

pouvoir. Elle s'intéresse plus particulièrement aux enjeux de démocratisation de l'action 

publique et au travail citoyen dans le champ de la santé et des services sociaux. Au fil du temps, 

elle a développé un programme de recherche comparative ancrée empiriquement en menant des 

recherches partenariales dans une variété de territoires urbains du Brésil et du Canada. Elle 

accorde une importance particulière aux effets de la participation citoyenne sur les 

transformations institutionnelles. 

Sylvain A. LEFÈVRE (Ph. D. en sciences politiques) est professeur à l’UQAM au département de 

Stratégie, responsabilité sociale et environnementale et il enseigne aussi à l’Institut des sciences 

de l’environnement (ISE). Il est directeur du Centre de recherche sur les innovations sociales 

(CRISES) et co-président de l’organisme Territoires innovants en économie sociale et solidaire 

(TIESS). Ses travaux de recherche portent principalement sur les recompositions de l’action 

collective et notamment sur le rôle des fondations et de la philanthropie. Il est membre du comité 

scientifique de l’Incubateur Universitaire Paroles d’excluEs (IUPE). 
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XVII 

RRÉÉSSUUMMÉÉ  

Montréal-Nord est l’un des territoires les plus durement touchés par la pandémie de COVID-19 

au Canada, en plus d’être frappé par des enjeux importants d’exclusion sociale et de pauvreté. La 

recherche-action présentée dans ce rapport vise à saisir les effets de la pandémie sur le milieu 

communautaire à Montréal-Nord et de dégager des pistes d’action pour renforcer le milieu dans 

sa capacité de réduire les inégalités sociales. 

Il s’agit d’une recherche effectuée en partenariat entre l’Incubateur universitaire de Parole 

d’excluEs (un dispositif de recherche-action avec un double ancrage sur le terrain et au CRISES) 

et la Table de quartier de Montréal-Nord. La collecte de données (entrevues et groupes de 

discussion) a été effectuée en trois boucles, avec une validation et bonification de résultats 

préliminaires par les acteurs et actrices terrain entre chacune d’elles. Centrée avant tout sur le 

milieu communautaire, elle inclut également des perspectives de représentantes et représentant 

de milieux institutionnels et philanthropiques. 

Les changements observés pendant la pandémie et affectant les organismes communautaires de 

Montréal-Nord sont répertoriés en trois catégories : 1) les changements en termes de pratiques 

et de champs d’intervention, 2) les ressources, 3) les collaborations avec les acteurs 

communautaires, institutionnels et philanthropiques. La crise sanitaire a provoqué un 

élargissement des champs d’action des organismes de Montréal-Nord et de leur population cible 

en raison d’une augmentation de la demande et de la diversité des besoins; elle a également 

mené à une intensification des collaborations. Si la pandémie a permis de réaffirmer des 

spécificités et expertises du milieu communautaire, la réponse à l’urgence a exercé une pression 

accrue sur ce milieu dont les ressources sont particulièrement précaires, rendant l’intervention 

sur la réduction des inégalités sociales à plus long terme encore plus complexe.  

Au-delà de l’impératif d’augmenter le financement à la mission des organismes communautaires, 

cette étude met de l’avant l’importance de la prise de recul pour tirer collectivement des 

apprentissages de la gestion de la pandémie, et de miser sur la reconnaissance et la réciprocité 

dans les collaborations intersectorielles et dans la pérennisation de pratiques innovantes. 

Mots-clés : COVID-19, Recherche-action, Organismes communautaires, Collaboration 

intersectorielle, Innovations sociales, Inégalités sociales, Changement social, Montréal, Montréal-

Nord. 
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AABBSSTTRRAACCTT  

Montreal North is one of Canada’s hardest-hit areas by the COVID-19 pandemic, in addition to 
being struck by dynamics of social exclusion and poverty. The action research presented in this 
report aims to understand the effects of the pandemic on Montreal North’s community 
organizations and to identify ways to strengthen their ability to reduce social inequalities.  

This research is carried out in partnership between Parole d’excluEs’s University Incubator (an 
action research unit based in both in Montreal-Nord and at the CRISES research centre) and the 
Table de quartier de Montréal-Nord. Data collection (interviews and focus groups) was carried 
out in three loops, validating and enriching preliminary results by social actors between each of 
them. Primarily focused on community actors, it also includes the perspectives of institutional 
and philanthropic actors. 

The changes observed during the pandemic and affecting community organizations in Montreal 
North are listed in three categories: 1) changes in terms of practices and fields of activity, 
2) resources, 3) collaborations with community, institutional and philanthropic actors. The crisis 
led to an expansion of the fields of activity and the community organizations’ target population 
due to an increase in demand and the diversity of needs; it has also resulted in intensifying 
collaborations. While the pandemic has certainly reaffirmed the specificities and expertise of 
community organizations, responding to urgent needs has also meant increased pressure on 
them, in a context where resources are particularly precarious. This made the task of reducing 
social inequalities in the longer term even more complex.  

Beyond the imperative to increase mission-based funding for community organizations, this 
study highlights the importance of taking a step back to learn collectively from the recent crisis 
management, and to focus on recognition and reciprocity in intersectoral collaborations and 
while making innovative practices sustainable. 

Key words: COVID-19, Action research, Community organizations, Intersectoral collaboration, 

Social innovations, Social inequalities, Social change, Montreal, Montreal North. 
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IINNTTRROODDUUCCTTIIOONN  

Ce rapport de recherche présente les résultats de notre recherche-action sur les effets de la 

pandémie de COVID-19 sur les organismes communautaires de Montréal-Nord. Il s’adresse autant 

aux personnes œuvrant dans les milieux de la pratique que de la recherche et, plus largement, à 

celles et ceux intéressés par les dynamiques, pratiques et collaborations du milieu communautaire 

et les approches pour réduire les inégalités sociales. Il offre un portrait et une analyse, en étroite 

collaboration avec les acteurs terrain, des changements produits dans un des territoires du Canada 

les plus durement touchés par la crise engendrée par la pandémie, tout en dégageant des pistes 

concrètes pour renforcer le milieu communautaire, à Montréal-Nord et ailleurs, dans sa capacité à 

intervenir sur les inégalités sociales. 

Le premier chapitre pose le contexte et l’objectif de la recherche, précise les méthodes et l’approche 

utilisées et situe notre étude par rapport à la littérature existante. Suivent ensuite trois chapitres 

qui présentent les principaux changements observés à Montréal-Nord durant la période, tout en les 

situant par rapport à ceux observés ailleurs au Québec et au Canada : le chapitre 2 aborde les 

changements de pratiques et de champs d’intervention, le chapitre 3 est centré sur les changements 

en termes de ressources, et finalement, le chapitre 4 présente ceux concernant les collaborations 

entre organismes communautaires, avec les institutions et les acteurs philanthropiques. Suit un 

chapitre d’analyse transversale qui résume les grandes lignes des résultats sous l’angle de la 

capacité du milieu à intervenir sur les inégalités sociales. On y approfondit deux enjeux récurrents 

qu’on présente comme des leviers pour renforcer le milieu, avant de revenir sur la spécificité de 

Montréal-Nord. Une section de recommandations basées sur nos résultats de recherche précède la 

conclusion. 

 

 

 

 

 

 

 

La présente recherche est le fruit d’une collaboration entre la Table de quartier de 
Montréal-Nord (TQMN) et l’Incubateur universitaire de Parole d'excluEs (IUPE), 
avec la participation de la Corporation de développement économique de 
Montréal-Nord et du Centre d’action bénévole de Montréal-Nord, grâce à un 

financement du CRSH. 
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1. OBJECTIFS, CONTEXTE ET MÉTHODES DE LA RECHERCHE 

1.1 Contexte et objectif de la recherche 

Notre recherche s'appuie sur un partenariat existant entre la Table de quartier de Montréal-Nord 

(TQMN) et l'Incubateur universitaire de Parole d'excluEs (IUPE). Elle vise à comprendre les 

changements provoqués par la crise sociale et sanitaire de la COVID-19 pour le milieu 

communautaire de Montréal-Nord. Elle s'inscrit en continuité d'une étude préliminaire effectuée 

durant l’été 2020 par Isabel Heck en collaboration avec Moaad Boussekri indiquant une forte 

adaptation des pratiques du milieu communautaire pendant la crise (Heck et Boussekri, 2020). Plus 

généralement, notre recherche s’inscrit également dans le contexte des recherches-actions menées 

par l’Incubateur universitaire de Parole d’excluEs qui cherchent à produire et mobiliser des 

connaissances qui ont une portée transformatrice pour les acteurs terrain. 

La recherche présentée dans ce rapport vise globalement à répertorier les changements de 

pratiques opérés dans le milieu communautaire pendant la pandémie, à en analyser les effets sur la 

capacité des organismes à réduire les inégalités sociales et enfin à dégager avec les partenaires des 

pistes d'action basées sur les apprentissages tirés. Elle répond à une demande de la Table de 

quartier de Montréal-Nord. À plus grande échelle, cette recherche entend aussi nourrir la réflexion 

sur ce qui émerge des contextes de crise. Nous défendons ici la pertinence d’une prise de recul pour 

favoriser l’agir ensemble et pour contribuer à la production des connaissances sur la mobilisation 

locale. En effet, la forte mobilisation du milieu nord-montréalais dans la réponse à la COVID-19 et 

les changements de pratiques qui y sont liés en font un terreau fertile pour étudier les innovations 

sociales qui émergent lors de crises sociosanitaires, ce qui constitue un champ de recherche 

inexploré, mais important à développer dans le contexte mondial actuel. 

Le milieu communautaire de Montréal-Nord constitue un cadre privilégié pour examiner des 

pratiques innovantes sur les plans de la collaboration intersectorielle, mais aussi transsectorielle et 

participative; c’est-à-dire des collaborations entre une multitude d’acteurs et de parties prenantes 

engagés dans la réduction des inégalités sociales de santé (Alalouf-Hall et Fontan, 2020; Heck et 

Socquet-Juglard, 2020; OMS, 2017). Effectivement, à Montréal-Nord, plusieurs acteurs publics, 

philanthropiques et communautaires se mobilisent pour créer des espaces de dialogues innovants 

sur le plan de la littératie en santé dans une perspective globale visant à agir sur les inégalités 

sociales de santé (Ruelland, 2020). Par son approche théorique et méthodologique novatrice, cette 

recherche propose une meilleure compréhension d’un enjeu peu approfondi, mais pourtant crucial 

dans le champ des théories du développement socioterritorial, de l’innovation sociale et des 

services sociaux et de santé : les pratiques organisationnelles et collaboratives qui agissent 

concrètement sur les inégalités sociales de santé en contexte de crise (Haschar-Noé et Basson, 

2019; Frohlich, 2000; Rootman et al., 2017; Ruelland, 2019). Le terrain s’avère d’autant plus 

pertinent pour étudier ces questions que Montréal-Nord a été l’un des territoires du Canada les plus 

touchés par la pandémie en termes de nombre de cas, tout en présentant des facteurs de 

défavorisation parmi les plus élevés du pays. Notre recherche se démarque aussi par le fait 

d’impliquer les acteurs terrain, surtout communautaires, mais aussi institutionnels et 
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philanthropiques, dans 1) l’analyse des pratiques ayant émergé ou s’étant transformées durant la 

crise, 2) dans la problématisation des effets de ces pratiques, 3) et dans la réflexion sur la 

pérennisation des innovations qui ont émergé durant la crise. 

Financée par le programme Engagement partenarial COVID-19 du Conseil de recherche en sciences 

humaines du Canada (CRSH), cette étude est portée par l'Incubateur universitaire de Parole 

d’excluEs (IUPE). Il s’agit d’un dispositif de recherche spécialisé dans la production et la 

mobilisation des connaissances pour et avec les acteurs terrain, et ancré depuis 2008 à Montréal-

Nord et au Centre de recherches sur les innovations sociales (CRISES). L’IUPE et la TQMN 

collaborent depuis 2018, entre autres sur un projet de recherche partenariale sur une démarche 

participative visant une transformation socioterritoriale (Heck, Manon et Monier, 2020). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.2 Point de départ : le terrain de Montréal-Nord 

Montréal-Nord est un arrondissement situé dans le nord-est de l’île de Montréal. Il bordé à l’est par 

l’arrondissement Rivière-des-Prairies-Pointe-aux-Trembles, au sud par l’arrondissement de Saint-

Léonard et Villeray-St-Michel-Parc-Extension, à l’est par l’arrondissement Ahuntsic et au nord par 

la Rivière des Prairies (figure 1). Il compte une population de 84 234 habitants selon le 

recensement fédéral de 2016 (Statistiques Canada, 2016). 

Objectifs de la recherche 

La question principale de notre recherche est la suivante : comment les 

changements de pratiques opérés pendant la pandémie de la COVID-19 

interviennent-ils sur la réduction des inégalités sociales ? Cette question se traduit 

par les objectifs de recherche suivants : 

 faire émerger des apprentissages sur la manière dont le milieu communautaire 

de Montréal-Nord a pu répondre à la pandémie; 

 mobiliser des connaissances dans le but de soutenir des actions transformatrices; 

 plus largement, comprendre quelles innovations sociales émergent réellement en 

période de crise. 
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Figure 1. Localisation de l’arrondissement de Montréal-Nord dans l’agglomération de Montréal 

 

Source : Wikipedia (2009). 

1.2.1 Portrait socioéconomique de Montréal-Nord 

Pour bien comprendre les enjeux du milieu communautaire en contexte de pandémie pour 

l’arrondissement de Montréal-Nord, il importe déjà de définir brièvement les conditions 

socioéconomiques et les besoins de sa population. D’abord, Montréal-Nord est caractérisé par la 

diversité sociale et culturelle de sa population ainsi que par le nombre élevé de jeunes qui y 

résident. En effet, près de la moitié (48,7 %) des citoyennes et citoyens appartiennent à une 

minorité visible (contre 34,2 % pour l’ensemble de la Ville de Montréal) et 42 % ont moins de 

35 ans (Statistiques Canada, 2016). 

En plus, Montréal-Nord connait le taux de défavorisation matérielle et l’indice global de 

défavorisation les plus élevés parmi l’ensemble des arrondissements montréalais. Selon Shaw et 

Godin (2019), cette pauvreté affecterait particulièrement les enfants et les adolescents et 

adolescentes : Montréal-Nord est parmi les arrondissements où les petits enfants et les jeunes sont 

surreprésentés dans la population à faible revenu. Ce constat est particulièrement pertinent 

considérant que la population de Montréal-Nord arrive au 4e rang pour ce qui est de la proportion 

d’enfants de moins de 6 ans qu’on y retrouve (6,8 %). Selon le recensement de Statistiques Canada 

de 2016, le territoire se distingue enfin par des taux élevés de familles monoparentales (30,3 % 

contre 21,4 % pour l’ensemble de la Ville de Montréal), de personnes ne détenant aucun diplôme 

(24,2 % contre 11,3 % pour l’ensemble de la Ville de Montréal) et/ou en situation de faible revenu1 

                                                      
1 Selon Statistiques Canada, les seuils de faible revenu « désignent un seuil de revenu, défini en utilisant les données sur 

les dépenses pour 1992, sous lequel les familles économiques ou les personnes hors famille économique consacreraient 
une portion plus grande que la moyenne générale de leur revenu après impôt à la nourriture, au logement et à 
l'habillement. Plus précisément, les seuils représentaient des niveaux de revenu dans lesquels on s'attendait à ce que les 
familles ou les personnes consacrent 20 points de pourcentage ou plus que la moyenne de leur revenu après impôt à la 
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(40 % vs 36 % pour l’ensemble de la Ville de Montréal). À cet effet, 34 % des ménages nord-

montréalais consacrent plus de 30 % de leur revenu aux frais de logement (loyer, électricité, etc.), 

comparativement à 30,8 % des ménages montréalais.  

Ces quelques statistiques reflètent des enjeux économiques et sociaux auxquels de nombreux 

résidents et résidentes nord-montréalais sont confrontés, et sont d’ailleurs également bien 

documentés dans de nombreuses études qualitatives. Plusieurs d’entre elles s’intéressent au vécu 

et aux perspectives des personnes qui vivent l’exclusion sociale et la pauvreté et illustrent ainsi les 

défis liés à l’insuffisance des revenus, à l’intégration du marché du travail, à la situation des jeunes 

ou encore au vivre-ensemble; tout en soulignant également les forces de ce quartier envers lequel 

les personnes qui y résident éprouvent un fort sentiment d’appartenance (Fontan et Rodriguez, 

2009, Heck, Le Bossé et Fontan, 2017; Heck, René et Castonguay, 2015; Cariès et al., 2021; Heck et 

Lapalme, 2017). L’étude d’Isabel Heck et de Véronic Lapalme (2017), par exemple, documente des 

barrières auxquelles sont confrontés des résidentes et résidents de Montréal-Nord pour accéder 

aux services sociaux et de santé. Outre l’état de relative désertification médicale impliquant une 

insuffisance des services, les participantes et participants à cette recherche soulignent des 

difficultés d’accès géographique et financier ainsi que des enjeux d’inclusion, de communication et 

de compréhension, mais aussi d’accueil et d’attente dans les services de santé. 

La recherche découle également d’un contexte particulier lié à la crise sanitaire de la COVID-19. 

Même si toutes les sphères de la société sont grandement affectées, il a été largement documenté 

que les populations en situation d’exclusion sociale et de pauvreté étaient disproportionnellement 

touchées par la crise sanitaire, ce qui contribue à exacerber les inégalités sociales préexistantes. La 

pandémie renforce la vulnérabilité des citoyennes et citoyens, affectant leur capacité à se protéger 

et à composer avec les diverses conséquences de la crise sanitaire (Beaunoyer, Dupéré et Guitton, 

2020; Gauthier et al., 2020; Heck, 2020; Van Dorn, Cooney et Sabin, 2020). Montréal-Nord ne fait 

pas exception, avec des cas de COVID parmi les plus élevés au Canada (voir la section suivante).  

Comme le souligne l’étude de Shaw et Godin (2019), « la population nord-montréalaise a un profil 

qui la rend particulièrement sensible à la disponibilité et à la qualité de services publics et de 

soutien communautaire » (23). Pourtant, le financement à la mission des organismes 

communautaires est parmi les moins élevés de l’île de Montréal. Leur charge de travail serait de ce 

fait plus importante qu’ailleurs, car ils doivent desservir avec des ressources limitées une 

population aux prises avec de multiples enjeux d’exclusion.  

Bref, le contexte singulier de la recherche est d’autant plus important qu'il couvre le territoire du 

Canada 1) le plus touché par la COVID-19, 2) parmi les moins bien desservis en termes de services 

publics (Département régional de médecine générale de Montréal, 2019 : 47), 3) avec les 

organismes communautaires parmi les plus sous-financés de la ville de Montréal (Shawn et Godin, 

2019), 4) avec une population cumulant des taux très élevés de facteurs socioéconomiques associés 

au risque d’exclusion sociale et de pauvreté. 

                                                                                                                                                                           
nourriture, au logement et à l'habillement. Ces seuils ont été indexés en dollars courants selon l'Indice des prix à la 
consommation (IPC) d'ensemble ». (Statistiques Canada, 2017). 
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1.2.2 Évolution de la pandémie à Montréal-Nord 

Comme partout au Québec, la première vague de la pandémie a frappé Montréal-Nord à la mi-mars 

2020, prenant par surprise tant le milieu communautaire que les institutions et la population en 

général. Assez rapidement, un confinement a été mis en place à l’échelle provinciale et les 

organismes ont dû réagir vite pour s’adapter à la nouvelle réalité et trouver des manières de rester 

en contact avec la population tout en s’adaptant aux besoins et aux urgences émergeant au 

quotidien.  

Au Canada on se sentait un peu loin de la pandémie, de la maladie, bien que c’était déjà 
déclaré comme une pandémie par l’OMS. Mais [ce n]’était pas encore très proche par rapport 
à nous, on le sentait que ça s’en vient. […] Puis comme plus l’heure passait, plus les minutes 
coulaient plus on se sentait comme rapprocher de la pandémie. Il y avait quand même cette 
crainte pour les enfants, pour nous. On anticipait, moi je commençais déjà à anticiper 
comment on allait gérer la crise à partir de chez moi. Et le soir on commençait déjà à parler, à 
murmurer des rumeurs comme quoi le gouvernement va prendre des mesures et justement le 
soir c’est tombé, les mesures ont commencé à tomber notre directeur général a commencé à 
nous texter, écoute, voilà on partageait l’information entre nous, entre collègues. C’était 
vraiment, on sentait, il y avait une pression, il y avait cette charge qui était là. Mais la journée 
qui a été très difficile, je me rappelle c’était le 13, vendredi le 13. Nous on était au travail en 
train de penser comment on va gérer, comment on va gérer la suite. (Milieu communautaire, 

entrevue préliminaire, août 2020) 

Montréal-Nord est rapidement devenu un point chaud de la crise sanitaire avec un nombre de cas 

record au Canada. Plusieurs facteurs de risque ont contribué à cette situation. D’un côté, Montréal-

Nord compte un nombre élevé de travailleurs essentiels dans les secteurs de la santé et des services 

sociaux, mais aussi de l’alimentation, de la sécurité, de l’entretien (Statistiques Canada, 2016), qui 

devaient continuer à travailler et à se déplacer et dont les protections en début de pandémie étaient 

nettement insuffisantes. De l’autre, les enjeux préexistants à Montréal-Nord, notamment ceux ayant 

trait à la mobilité et à l’enclavement de l’arrondissement, mais aussi les enjeux de pauvreté et 

d’exclusion sociale rendaient les possibilités de protection et de distanciation plus difficiles (accès à 

l’information, au matériel sanitaire et au dépistage). Ces circonstances ont contribué à l’ampleur de 

la crise sanitaire et mis en lumière l’importance de réagir vite. Nous regarderons un peu plus loin 

les réponses apportées par le milieu.  

L’arrivée de l’été et la fin du premier confinement a été l’occasion pour le milieu de faire un premier 

bilan des actions mises en place pour répondre à la pandémie (Heck et Boussekri, 2020). Ce 

déconfinement n’a pas sonné la fin de l’urgence sanitaire puisque la pandémie s’est installée dans la 

durée. L’automne 2020 et, surtout, l’hiver 2021 ont été des moments de reconfinement et de 

resserrement des restrictions sanitaires avant une relative ouverture au printemps et durant l’été 

2021. On voit ainsi un rythme se dessiner et, plus récemment, la 5e vague liée à Omicron reprend ce 

même schéma en amenant un confinement et des restrictions plus strictes pendant la saison 

hivernale.  
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Tout au long de la crise sanitaire, jusqu’au moment d’écrire ces lignes, Montréal-Nord reste un des 

territoires du Québec qui présente le plus de cas de COVID-19 pour 100 000 personnes. À titre 

illustratif, voici deux graphiques qui montrent le taux par 100 000 habitants sur l’île de Montréal, 

l’un en date du 3 novembre 2020, l’autre en date du 9 novembre 2021. Dans les deux cas, les trois 

secteurs de voisinage qui composent Montréal-Nord sont indiqués en bleu foncé, avec le plus haut 

taux cumulatif de cas. Le 29 novembre 2021 par exemple, Montréal-Nord comptait 12 381 cas par 

100 000 habitants et habitantes, alors que seul un autre arrondissement de Montréal avait franchi 

la barre de 10 000 cas par 100 000 habitants et habitantes.  

Figure 2. Taux cumulatif de cas de COVID-19 en date du 3 novembre 2020 sur l’ensemble de l'Île 
de Montréal, par secteur de voisinage 

Source : Adaptée de Direction régionale de santé publique de Montréal (2020). 

Figure 3. Taux cumulatif de cas de COVID-19 en date du 9 novembre 2021 sur l’ensemble de l'Île 
de Montréal, par secteur de voisinage 

Source : Adaptée de Direction régionale de santé publique de Montréal (2021). 
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La pandémie et les différentes modalités de confinements successivement mis en place ont eu des 

impacts importants sur les populations de Montréal-Nord. Comme ailleurs (Nicolas et Lepetit, 

2022), les actrices et acteurs de Montréal-Nord ont largement noté une impression de détérioration 

de la santé mentale des citoyennes et citoyens que la pandémie a contribué à isoler. Les 

confinements successifs ont eu des effets de huis clos pour des familles et la population a témoigné 

de sa détresse psychologique. Ces huis clos ont eu un impact sur les violences conjugales : isolant 

les victimes, limitant leurs options pour en sortir (INSPQ, 2020). 

À l’instar des enjeux de santé mentale et de violence conjugale, la pandémie n’a pas forcément créé 

de nouveaux enjeux, elle a eu tendance soit à exacerber des inégalités préexistantes auxquelles les 

organismes étaient déjà confrontés, soit à mettre en lumière des enjeux qui n’étaient pas 

suffisamment pris en compte auparavant. La pandémie a ainsi mis en lumière les enjeux liés aux 

logements : trop petits pour les grands ménages, parfois insalubres ou inadéquats (Mazot, 2021). 

L’itinérance était vue comme un enjeu invisible et appartenant davantage au secteur du centre-ville. 

Avec la pandémie, ces enjeux ont pris plus d’importance et les acteurs du quartier ont dû 

commencer à s’en saisir. Il en va de même avec la question de la sécurité urbaine, elle-même liée 

aux enjeux de logement et d’occupation de l’espace. 

Il y a aussi des enjeux dont on parlait que, je veux pas dire qu’on [ne] prenait pas au sérieux, 
mais on [ne] donnait pas de l’importance je pense par exemple à l’itinérance, où là on a 
commencé à voir de l’itinérance visible parce que avant on parlait beaucoup d’invisible pis on 
pensait que c’était un problème qui, qui était beaucoup plus au centre-ville, mais ça par 
exemple c’est un enjeu qui a été en fait, maintenant on travaille là-dessus, il y a un comité 
itinérance qui s’est formé, mais ça date de juste quelques mois, donc la pandémie est venue 
aussi mettre au jour des enjeux qu’on [ne] voyait pas ou peu, bin en tout cas qui [n’]était pas 
nécessairement bien documentés, donc je dirais ça. (Milieu communautaire, groupe de 

discussion, avril 2021)  

Avec la fermeture des services et le recours de plus en plus répandu au télétravail, la fracture 

numérique est apparue avec beaucoup de force, renforçant l’isolement des personnes vivant déjà de 

multiples situations d’exclusion. Cela a pu avoir des impacts tant sur la continuité pédagogique des 

enfants, adolescentes et adolescents et jeunes adultes (IUPE, 2020c) que sur l’accès aux services 

pour la population. En effet, de nombreux et nombreuses citoyennes et citoyens ont témoigné des 

difficultés d’accès aux services gouvernementaux, aux services communautaires et aux services de 

santé (IUPE, 2020d; Mazot, 2021). Malgré tous ces enjeux et obstacles rencontrés par les citoyennes 

et citoyens, il est important de souligner l’engagement et les actions mises en œuvre par elles et eux 

pour faire face aux difficultés et développer l’entraide au sein du quartier (IUPE, 2020e). 

 

 

 

 

Contexte de la recherche 

Cette recherche s’ancre dans le contexte de Montréal-Nord, un contexte 

particulièrement défavorisé, notamment par rapport au reste de Montréal. C’est 

l’un des territoires les plus touchés par la pandémie au Canada, qui est parmi les 

moins bien desservis par les services publics, avec les organismes communautaires 

parmi les plus sous-financés. Dans ce contexte déjà difficile, la pandémie est venue 

creuser les inégalités présentes et exacerber les enjeux préexistants. 
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1.2.3 Réponse du milieu à la pandémie 

Dès les premiers jours de la pandémie, l’ensemble du milieu communautaire, mais aussi 

l’Arrondissement et les institutions de santé et de services sociaux se sont mobilisés pour répondre 

aux urgences. Cette réponse a dû se déployer au milieu d’une pression médiatique mise sur 

l'arrondissement, rapidement identifié et mis de l’avant comme étant l’épicentre de la pandémie 

(Dubreuil et Schué, 2020; Corriveau et Fortier, 2020). La rapidité des réponses apportées témoigne 

notamment de la réactivité du milieu habitué à faire face à des situations de crises. 

Cette culture d’organisation de travail, c’est ça qui me drive, c’est ça qui me fuel. Je sais que 
c’est pas pareil pour tout le monde, quelqu’un qui arrive justement pour notre coordination 
ça a été un peu un choc, parce qu’elle arrivait dans un autre milieu pis là d’arriver dans une 
structure qui n’est pas vraiment une structure, comme c’est quoi les rôles des gens, c’est quoi 
vos tâches, qui fait quoi, ce n’est pas clair, mais pour moi c’était comme, on répond aux 
urgences, pour moi ça a toujours été ça, donc d’agir dans cette urgence-là, dans cette 
spontanéité-là j’étais habituée. (Milieu communautaire, entrevue préliminaire, janvier 2021) 

Comme on le verra dans les deuxième et quatrième chapitres du présent rapport, les organismes 

communautaires se sont mobilisés pour répondre aux besoins urgents des personnes les plus 

vulnérables. Ils ont joué un rôle de premier plan au sein de nombreuses cellules de crises, plus ou 

moins formalisées, rassemblant des acteurs institutionnels et communautaires. Ces cellules de 

crises ont permis de répondre aux nombreux enjeux qui ont émergé ou qui se sont accentués avec 

la pandémie. Ainsi, parallèlement à une cellule de crise « générale » qui rassemblait l’ensemble des 

actrices et acteurs, incluant le politique et le philanthropique, plusieurs autres cellules furent mises 

sur pied pour répondre à ces enjeux spécifiques, tels que l’alimentation ou la persévérance scolaire, 

ou encore une qui se concentrait sur le Nord-Est de l’arrondissement, un secteur particulièrement 

touché par des dynamiques d’exclusion.   

Les partenaires du milieu ont collaboré à de nombreux projets comme celui de mettre sur pied des 

brigades de sensibilisation afin de diffuser dans plusieurs langues les informations, ressources et 

mesures sanitaires en vigueur. Ces brigades ont été coconstruites par une pluralité d’actrices et 

d’acteurs dont divers organismes communautaires, le Centre intégré universitaire de santé et de 

services sociaux, l'Arrondissement et le poste de quartier 39. Cet exemple témoigne de la manière 

dont tous les acteurs ont participé, activement et rapidement, à mettre en place des réponses 

appropriées aux enjeux surgissant pendant la crise sanitaire (Ruelland et Coget, 2021). 

L’arrondissement a ainsi modifié ses opérations, participé à la coordination des réponses, collaboré 

aux actions de la communauté, diffusé les consignes et les ressources et participé au financement 

d’activités et d’opérations. De même pour le CIUSSS qui a été aux premières lignes de la réponse 

face à la pandémie. Ce rapport se concentre principalement sur les réponses importantes du 

communautaire et sur les impacts de la pandémie sur ce milieu, mais il ne faut pas non plus négliger 

l’apport essentiel des acteurs institutionnels ainsi que des citoyens et citoyennes eux-mêmes. 

Finalement, la réponse à Montréal-Nord a été rapide, conséquente, coordonnée et menée par 

l’ensemble des acteurs et actrices présentes sur le territoire.  
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Réponse du milieu à la pandémie 

Le milieu communautaire de Montréal-Nord est habitué à faire face à des 

situations de crise et a su réagir rapidement au contexte pandémique, 

s’adaptant et se mobilisant pour répondre aux besoins urgents des personnes 

les plus vulnérables. L’ensemble du milieu s’est mobilisé : outre les 

organismes communautaires, les institutions publiques (CIUSSS, Direction 

régionale de santé publique [DRSP] et Arrondissement) se sont adaptées et 

de nombreux citoyens et citoyennes se sont engagés dans leurs milieux. 

 

 

 

 

 

 

 

1.3 Enjeux sous l’angle de la littérature scientifique 

Comment les changements de pratiques opérés pendant la COVID-19 interviennent-ils sur la 

réduction des inégalités sociales ? Il y a un manque important d’études qualitatives sur les effets de 

crises sur les changements de pratiques des organismes communautaires ainsi que sur les effets de 

ces pratiques sur les inégalités sociales de santé. Notre recherche fait avancer la compréhension des 

processus de changements des pratiques et de l’émergence des innovations sociales en contexte de 

crise permettant de réduire les inégalités sociales à travers une approche de co-construction des 

connaissances et d’engagement dans le milieu sur le long terme. Cette démarche prend appui sur 

les corpus théoriques suivants : a) pour comprendre les changements et leurs effets sur le 

fonctionnement et les rôles des organismes et leur collaboration, nous nous appuyons sur la 

littérature sur l’action collective et communautaire au Québec (Comeau, Bourque et Lachapelle, 

2018; Jetté, 2017) et l’action intersectorielle (Divay et Slimani, 2018; Lefebvre et al. 2016; 

Lachapelle et Bourques, 2013); b) pour problématiser les effets des changements sur la réduction 

des inégalités sociales et de santé, nous nous appuyons sur la littérature en innovation sociale et en 

réduction des inégalités sociales de santé. Le changement social induit par des innovations dépend 

de la capacité des organisations de la société civile à diffuser et institutionnaliser leurs pratiques et 

expérimentations pour qu’elles deviennent des vecteurs de changements systémiques (Fontan, 

2011; Klein et al., 2014; Westley et al., 2014). Cela ne peut se faire sans un contexte propice à la 

diffusion des innovations sociales, par l’ouverture des institutions à ces changements (Hillier, 

Moulaert et Nussbaumer, 2004; Shragge, 2007; Klein et al., 2016).  

Plusieurs recherches ont déjà montré comment les crises socioéconomiques agissent comme des 

terreaux fertiles pour l'émergence d'innovations sociales (Callorda, Degrave et Benoît, 2018). Par 

contre, très peu ont étendu cette réflexion aux crises sanitaires. Notre recherche permettra donc 

d'ouvrir ce chantier analytique. Ces innovations dépendent aussi de la capacité de collaboration 

entre acteurs de la société civile et sont facilitées lorsque les actrices et les acteurs prennent le 

temps de réfléchir collectivement à leur pratique afin de reconnaître la portée de celles-ci en termes 

de réduction des inégalités sociales (Klein et al., 2019). Le milieu communautaire est vu comme un 

secteur privilégié pour examiner les processus d’innovation sociale dans le champ de l’intervention 
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sociosanitaire. En effet, au Québec, ce milieu composé aujourd’hui d’une pluralité d’organismes aux 

missions et aux modes d’action collective divers s’est construit au fil des transformations de l’État 

et des politiques publiques ainsi que des mouvements sociaux et des crises économiques et sociales 

(Caillouette, 1994). Le milieu communautaire repose sur le travail de militants et de professionnels 

et professionnelles qui visent à influencer l’action collective et le changement social tout en 

répondant aux besoins des citoyennes et des citoyens dans divers champs d’action comme la santé 

et les services sociaux, le développement territorial, le logement, la famille, la jeunesse, la lutte 

contre la pauvreté, etc. (Bourque, 2012).  

Par la co-construction des connaissances et des pratiques, il s'agit donc aussi de réduire les 

injustices épistémiques, qui redoublent les injustices sociales (Fricker, 2007; Godrie et Dos Santos, 

2017; Jaeger, 2017). De nombreuses études ont démontré un lien entre le niveau socioéconomique 

et l’état de santé : plus on se situe au bas de l’échelle, plus l’état de santé est négativement affecté 

(Marmot, 2015; Commission on Social Determinants of Health, 2008). Au-delà des programmes et 

politiques publiques, les pratiques des organismes communautaires et les collaborations 

intersectorielles se sont avérées des leviers prometteurs pour réduire les inégalités sociales et de 

santé (Figueiro et al., 2017; Lefebvre et al., 2016; Rantala, Bortz et Armada, 2014; Stachenko et al., 
2017; White, Dufour et Gagnon, 2008). Avec la pandémie de la COVID-19, ces inégalités ressortent 

fortement : les milieux défavorisés sont disproportionnellement touchés par la pandémie (Corburn 

et al., 2020; Pluemper et Neumayer, 2020; Lingam et Suresh Sapkal, 2020; Cénat et al., 2020; 

Burström et Tao, 2020; Bambra et al., 2020). 

De plus, peu d’études en sciences sociales portent sur les conséquences de la pandémie de la 

COVID-19 sur les organismes communautaires dans les quartiers urbains marqués par la pauvreté 

et l’exclusion sociale. Or les organismes communautaires constituent un des principaux vecteurs du 

développement social et de l’action collective dans les quartiers vulnérables grandement affectés 

par les inégalités sociales de santé (Bilodeau et al., 2014). 

En plus d’accentuer les inégalités sociales de santé, la crise actuelle a eu des répercussions 

profondes sur ces organismes dont il est essentiel d’analyser la portée étant donné la centralité de 

leur rôle dans le soutien aux personnes les plus vulnérables. Divers travaux se sont penchés dès 

mars 2020 sur l’impact de la pandémie sur les organismes communautaires, au Québec, dans 

d’autres provinces ainsi qu’à travers le pays. Au moyen de sondages auprès de plus d’un millier 

d’organismes communautaires ou à but non lucratif, Imagine Canada (2020; 2021) a pu brosser un 

portrait pancanadien mettant en lumière la hausse de demande et la baisse de revenus auxquelles 

ont fait face les organismes du pays au fil de la pandémie. Ces travaux ont également souligné la 

capacité d’adaptation des organismes à travers les pays, qui ont notamment étendu leurs champs 

d’action et de pratiques afin de répondre aux besoins à la fois croissants et changeants des 

populations qu’ils desservent. Malheureusement, cet élargissement de l’offre de services en réponse 

à la demande urgente a pu coïncider avec un rétrécissement des équipes d’intervention ainsi que 

des difficultés de recrutement dans un contexte où le passage au télétravail modifiait 

significativement la capacité d’action des organismes. 

Les études à l’échelle provinciale ou régionale sur les organismes communautaires font 

globalement écho à cet état des lieux brossé à l’échelle canadienne, notamment dans le contexte 
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ontarien (ONN et AFO2, 2021a), albertain (CCVO3, 2020) ou saskatchewanais (Sask Nonprofit, 

2020). Les études portant sur les organismes de la province (Couturier et Fortin4, 2021; CSMO-

ÉSAC5, 2020; Institut Mallet6, 2020; Observatoire de l’ACA7, 2021a et 2021b; TROC 028, 2020) 

permettent toutefois d’identifier certaines spécificités propres au contexte québécois. L’Institut 

Mallet (2020) note par exemple que le modèle de financement des organismes québécois, 

subventionnés à la mission, explique pourquoi ceux-ci se portent mieux financièrement que leurs 

homologues canadiens, malgré un sous-financement chronique. En effet, comparativement au 

milieu communautaire québécois, les organisations canadiennes ont généralement été plus 

dépendantes d’activités de financement telles que des collectes de fonds, dont la tenue a été 

complexifiée par la pandémie. Documentant plus précisément la situation des organismes 

communautaires de Montréal-Nord, la présente étude s’inscrit dans la lignée de ces travaux qui 

permettent de mieux comprendre les particularités du milieu communautaire québécois dans le 

contexte de la pandémie. Nous aurons dans les chapitres 2 à 4 l’opportunité de revenir plus en 

détail sur les bilans de ces études : ce sera également l’occasion de positionner nos résultats portant 

sur les organismes nord-montréalais par rapport aux constats tirés sur l’ensemble du milieu 

communautaire québécois. 

La recherche présentée dans le présent rapport s’appuie ainsi sur un effort de documentation de la 

pandémie et de ses effets sociaux sur les communautés de Montréal-Nord (IUPE, 2020a, 2020b, 

2020c, 2020d et 2020e). En complément de cet effort de documentation, l’IUPE a participé à 

d’autres études importantes cherchant à mieux caractériser les effets de la pandémie. La recherche 

Les habitant.e.s de Montréal-Nord et la COVID-19: Impacts et rapport aux institutions (Mazot, 

2021), portée par l’organisme Hoodstock en collaboration avec l’IUPE, a permis de sonder 

2720 citoyennes et citoyens de Montréal-Nord afin de saisir leur vécu de la pandémie, les enjeux et 

besoins rencontrés et de mieux comprendre les relations tissées avec les organismes 

communautaires et les institutions. L’IUPE a aussi participé à l’étude Crise de la COVID-19: Impacts 

                                                      
2 L’Ontario Nonprofit Network (ONN) et l’Assemblée de la Francophonie de l’Ontario (AFO) ont mené au printemps 2021 

un sondage en ligne auprès de 2983 organismes communautaires francophones, anglophones et bilingues de 
l’Ontario. Les questionnaires distribués sondaient ces organismes au sujet de leurs expériences en contexte 
pandémique, de leur fonctionnement opérationnel au cours de l’année précédente et du caractère adéquat du soutien 
fourni par les paliers gouvernementaux. 

3 La Calgary Chamber of Voluntary Organizations (CCVO) a conduit en 2020 un sondage auprès d’organisations 
communautaires portant sur l’impact de la pandémie sur le secteur. 

4 Couturier et Fortin (2021) ont mené pour l’Institut de recherche et d’informations socioéconomiques (IRIS) un sondage 
auprès de 740 groupes communautaires financés par le gouvernement du Québec entre octobre et décembre 2020. 
L’étude visait à analyser les expériences des groupes communautaires de la province durant la première vague de la 
pandémie (entre mars et juin 2020). 

5 Le Comité sectoriel de main-d'œuvre - Économie sociale et action communautaire (CSMO-ÉSAC) a conduit au printemps 
2020 un sondage auprès de 429 entreprises d’économie sociale et organismes communautaires québécois. L’étude 
visait à mieux comprendre les impacts de la pandémie sur le milieu de l’économie sociale et de l’action 
communautaire et notamment sur les personnes qui y oeuvrent. 

6 L’Institut Mallet a conduit de juin à octobre 2020 une série d’entrevues avec 9 intervenants et intervenantes issus du 
milieu philanthropique et communautaire québécois et canadien. 

7 L’étude de l’Observatoire de l’ACA s’appuie sur des données tirées d’un sondage réalisé par l’IRIS à l’automne 2020 ainsi 
que sur des groupes de discussions réalisés avec des organismes communautaires à l’hiver 2021. Le cahier 
préliminaire publié en 2021 traite des façons dont ces organisations ont transformé leurs actions et leur mission en 
réponse à la pandémie. 

8 La Table régionale des organismes communautaires du Saguenay-Lac-St-Jean (TROC 02) a conduit entre mai et juin 
2020 un sondage auprès de 71 organismes du territoire. L’exercice visait à mieux comprendre les impacts financiers 
de la pandémie sur le milieu communautaire. 
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sur les organismes d’action communautaire autonome du Québec (Nicolas et Lepetit, 2022), menée 

par l’Observatoire de l’action communautaire autonome en collaboration avec l’IRIS, dont l’objectif 

était de comprendre la manière dont les organismes d’action communautaire ont été affectés par la 

pandémie à l’échelle nationale. D'autres recherches, notamment portées par l’École nationale 

d’administration publique (ENAP) ou le CIUSSS-Nord-de-Île-de-Montréal, sont en cours afin de 

documenter de près les initiatives qui ont émergé de la crise sanitaire. Ces recherches, au même 

titre que celle que nous présentons ici, sont complémentaires et permettent, ensemble, de mieux 

caractériser la crise sociale et sanitaire que nous traversons et les solutions qui peuvent être mises 

en place pour y faire face.  

1.4 Approche, posture et méthodes 

La présente étude est une recherche partenariale qui s’inscrit dans une collaboration entre 

l’Incubateur universitaire de Parole d’excluEs (IUPE) et la Table de quartier de Montréal-Nord 

(TQMN). Tel que mentionné plus haut, elle donne suite à une recherche préliminaire effectuée en 

2020 (Heck et Boussekri, 2020) à la demande de la TQMN.  

Notre étude s’inscrit dans une méthodologie de recherche-action développée par l’IUPE (Heck, 

2017), qui conduit des recherches partenariales à Montréal-Nord depuis 2008. Ce modèle puise 

dans des traditions de recherches sud-américaines, anglo-saxonnes et québécoises (Fontan, Longtin 

et René, 2013) et a été expérimenté dans le cadre de nombreuses recherches collaboratives menées 

dans l’arrondissement de Montréal-Nord (Heck, René et Castonguay, 2015; Heck et Lapalme, 2017; 

Cariès, Heck et al., 2021). Valorisant la complémentarité des savoirs académiques, pratiques et 

expérientiels (ATD-Quart-Monde, 2008), cette méthodologie ancre les points de départ de la 

démarche de recherche dans les intérêts des acteurs du terrain communautaire et intègre ceux-ci 

de façon souple aux différentes étapes de la recherche, afin de respecter leurs intérêts et 

disponibilités d’implication. Plus qu’une simple démarche, ce processus de recherche constitue 

également un espace de réflexivité collective pour les acteurs du milieu communautaire, un espace 

au sein duquel les savoirs des praticiens et praticiennes sont valorisés et où le partenariat entre le 

milieu communautaire, la TQMN, en tant que partenaire, et l'équipe de recherche est renforcé. En ce 

sens, cette approche méthodologique apparaît tout indiquée pour ce projet de recherche qui vise à 

mieux comprendre le vécu des organismes communautaires nord-montréalais durant la pandémie 

ainsi que les transformations qu’ils ont expérimentées.  

Un comité de pilotage (tableau 1), composé de membres de la TQMN et de l’IUPE, a été formé dès le 

démarrage de la recherche pour veiller à l’atteinte des objectifs de recherche et à l’arrimage continu 

de la recherche avec les besoins des acteurs du milieu communautaire.  
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Tableau 1. Composition du comité de pilotage 

Membres Affiliations 

 Isabel Heck Chercheure principale, directrice de l’IUPE et professeure associée à 
l’UQAM 

 Isabelle Ruelland Co-chercheure, chercheure au Centre InterActions du CIUSSS-Nord-
de-l’Île-de-Montréal et professeure associée à l’UQAM 

 Sylvain A. Lefèvre Co-chercheur, professeur à l’UQAM et directeur du CRISES 

 Grégoire Autin Collaborateur, chargé de recherche, Parole d’excluEs 

 Hoda Essassi Co-directrice de la TQMN 

 Moaad Boussekri Co-directeur de la TQMN jusqu’en mai 2021 

 Jean-François Gosselin Directeur de la CDEC de Montréal-Nord 

 Isabelle Desrochers Directrice du Centre d’action bénévole de Montréal-Nord 

 Ricardo Cariès Assistant de recherche et étudiant 3e cycle, UQAM 

 Izara Gilbert Assistante de recherche et étudiante 2e cycle, UQAM 

 

Se réunissant aux deux mois, ce comité a élaboré ensemble les méthodes et outils de collecte de 

données, et l'organisation des activités de recherche (groupes de discussion lors des assemblées 

des membres de la TQMN; activités de co-construction et de transfert des connaissances). La TQMN 

a contribué à la mobilisation des personnes participantes aux activités de recherche, à l'analyse des 

données ainsi qu’à la validation et à la diffusion des résultats. 

Huit entretiens individuels ont d’abord été conduits entre avril et mai 2021, avec divers 

représentantes et représentants d’organismes volontaires du milieu communautaire de Montréal-

Nord, dont deux avec la TQMN. Des représentantes et représentants de différents secteurs 

d’activités (lutte contre la pauvreté, lutte contre les discriminations, développement social) ou 

groupes populationnels (personnes âgées, jeunesse, femmes) ont été rencontrés. Ces discussions 

portaient sur les transformations qu’ont connues les organismes au cours de la pandémie et ont 

permis de brosser un portrait préliminaire des changements connus par le milieu communautaire 

nord-montréalais depuis le début de la crise sanitaire. Ces discussions ont également permis à 

l’équipe de recherche de mettre à l’essai ses dispositifs d’entretien ainsi que ses pratiques de 

codification et ses grilles d’analyse qui s’inscrivent dans une méthodologie d’analyse thématique 

(Paillé et Mucchielli, 2008).  

Le 12 avril 2021 s’est tenue une première série de groupes de discussion virtuels, réunissant 15 

personnes réparties en cinq groupes. Comme cette rencontre s’inscrivait dans une assemblée de la 

TQMN, elle était destinée aux membres. Des bailleurs de fonds étaient aussi présents, mais tous les 

acteurs extérieurs au milieu communautaire ont été regroupés dans un groupe distinct. Les 

personnes participantes représentaient au total 14 organismes communautaires ou institutions 

œuvrant à Montréal-Nord, ainsi qu’une citoyenne résidant dans l’arrondissement. Tout en faisant 

office d’espace de réflexion collective pour les actrices et acteurs présents, ces entretiens, portant 

sur l’impact de la pandémie sur le milieu communautaire, a également été l’occasion d’une collecte 

de données supplémentaires. 
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Les résultats préliminaires des données collectées jusqu’en mai 2021, combinant entrevues 

individuelles et groupes de discussion, ont ensuite fait l’objet d’une présentation lors d’un 

événement virtuel tenu le 18 juin 2021. Encore une fois, cette rencontre a été planifiée dans le 

cadre d’une assemblée de la TQMN pour permettre à ses membres déjà réunis d’y assister. Cette 

présentation a réuni une grande diversité d’acteurs du milieu communautaire, de l’Arrondissement, 

de la Santé publique, de la Sécurité publique ainsi que des bailleurs de fonds. La présentation des 

résultats préliminaires de la présente recherche a ensuite été suivie de la deuxième série de 

groupes de discussion, réunissant 14 personnes en 5 groupes, et représentant 13 organismes et 

plusieurs institutions actives à Montréal-Nord. Ainsi, contrairement à la première série de groupes 

de discussion, les discussions entre les personnes participantes ont été alimentées par les résultats 

préliminaires, et ont moins visé à documenter le vécu des organismes durant la pandémie, qu’à 

formuler des pistes d’action qui permettraient à ceux-ci de sortir plus forts de la crise sanitaire. 

La collecte de données s’est conclue, en octobre 2021, par la tenue d’une série de 3 groupes de 

discussion et d’une entrevue avec les partenaires du milieu communautaire, notamment des 

membres de la direction de l’Arrondissement de Montréal-Nord, des acteurs et actrices du Réseau 

public de santé et des services sociaux, ainsi que de fondations philanthropiques. Après leur avoir 

présenté les résultats préliminaires de la recherche et les réflexions émises par le milieu 

communautaire, l’objectif était de recueillir leurs perspectives et leurs réactions. Ils et elles ont été 

invités à s’exprimer sur les collaborations qu’ils entretiennent avec les organismes 

communautaires et sur les pistes d’action à envisager pour l’avenir. 

Il faut aussi spécifier que le comité de pilotage s’est rencontré tout au long de ce processus, pour un 

total de 10 rencontres, de manière à choisir mutuellement les orientations de la recherche. Entre 

chaque étape de la collecte de données, les membres avaient l’occasion de partager leurs 

impressions sur ce qui était ressorti et de réfléchir aux prochaines étapes à entreprendre, que ce 

soit pour approfondir certaines dimensions ou recueillir de nouveaux points de vue. Généralement, 

l’équipe de recherche présentait des comptes-rendus et analyses préliminaires sur lesquels les 

membres de la TQMN pouvaient rebondir pour traduire le plus fidèlement possible la réalité sur le 

terrain et souligner les angles morts des collectes de données ou de l’analyse. À l’automne 2021, 

une rencontre a été dédiée à l’analyse transversale des données en fonction des objectifs de la 

recherche et des attentes de la TQMN. 

Les entretiens individuels ont été enregistrés et retranscrits partiellement ou en totalité. Leur 

contenu a été codifié selon les trois grands thèmes qui seront discutés dans ce rapport et a fait 

l’objet d’analyses thématiques préliminaires par l’équipe de recherche. Celles-ci ont ensuite été 

présentées ainsi que validées et bonifiées par les membres du comité de pilotage, et plus largement 

des membres de la TQMN lors de la deuxième série de groupes de discussion où les participants et 

participantes étaient invités à réagir sur les résultats.  

Enfin, un événement de grande ampleur a été organisé le 2 décembre 2021 pour conclure la 

démarche terrain de la recherche. L’objectif était de réunir tous les partenaires de Montréal-Nord 

pour présenter officiellement les résultats, analyses et éclairages théoriques de l’étude, d’abord, 

mais surtout pour engager un dialogue commun à partir des apprentissages tirés pour mieux 

passer à travers la crise et rebondir. En effet, une invitation a été partagée à grande échelle, autant 
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auprès du milieu communautaire nord-montréalais qu'auprès des membres de l’Arrondissement, 

du Réseau public de santé et des services sociaux et des fondations philanthropiques. Cette 

rencontre a été l’occasion de réfléchir aux impacts de la crise sanitaire sur la réduction des 

inégalités sociales et aux pistes envisagées pour renforcer le milieu communautaire dans ce travail. 

Deux questions générales ont été préparées par le comité de pilotage à partir de son analyse pour 

orienter les discussions, et des sous-groupes ont été formés en prenant soin de diviser les profils 

d’acteurs de manière à multiplier les points de vue et à nourrir les échanges. Le tout a été répertorié 

dans un tableau virtuel pour conserver les traces de ces échanges.  

Les principaux acteurs et actrices intervenant à Montréal-Nord ont ainsi bénéficié d’une rencontre 

pour prendre un pas de recul sur leurs pratiques et leurs modes de collaboration en contexte de 

pandémie, pour entendre la vision de leurs partenaires, pour dénouer les nœuds et mieux rebondir 

après la crise sanitaire.  

Figure 4. Les étapes de la recherche partenariale 

 

Source : Les auteurs (2022). 
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Méthodologie 

Cette recherche-action partenariale s’appuie sur une méthodologie qualitative, pilotée 

par un comité regroupant les chercheures et chercheurs ainsi que des représentants et 

représentantes du milieu communautaire. Ce comité de pilotage avait pour rôle 

d’assurer l’arrimage de la recherche aux besoins du milieu. Il s’est rencontré dix fois 

pendant la recherche et a été un lieu de réflexivité collective et de co-analyse 

transversale des données. Outre ce comité de pilotage, les données ont été 

coconstruites lors de : 

 huit entrevues individuelles préliminaires avec des représentants et 

représentantes d’organismes plurisectoriels et intervenant auprès de diverses 

populations de l’arrondissement; 

 quatre groupes de discussion rassemblant les acteurs du milieu 

communautaire et des milieux institutionnels et philanthropiques; 

 une assemblée de présentation, bonification et validation des résultats de 

recherche dont l’objectif était de permettre au milieu de prendre du recul pour 

réfléchir aux pratiques et changements identifiés afin de pouvoir rebondir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Cette recherche a permis de mener des échanges avec une grande diversité d’acteurs et d’actrices 

actifs dans l’arrondissement de Montréal-Nord et de co-construire avec eux et elles de nouvelles 

connaissances sur les transformations vécues par les organismes communautaires du secteur 

durant la pandémie. Néanmoins, cette recherche comporte toutefois certaines limites 

méthodologiques et épistémiques. Premièrement, elle est centrée sur les changements qui ont 

affecté le travail des organismes communautaires de Montréal-Nord pendant la pandémie COVID-

19 et ne prétend en aucun cas faire le portrait complet des actions ou de l’engagement des divers 

acteurs et actrices de Montréal-Nord. Deuxièmement, nous nous sommes avant tout intéressés aux 

perspectives des acteurs communautaires. Celles des acteurs institutionnels et philanthropiques 

activement impliqués dans la réponse à la crise ont été mobilisées pour intégrer des regards et 

analyses complémentaires et mieux identifier des leviers pour l’action. Troisièmement, la présente 

recherche ne se penche pas sur le vécu des citoyennes et citoyens à partir de leur propre discours : 

leurs points de vue sur la pandémie ont été intégrés dans une recherche précédente de l’IUPE 

(2020a, 2020b, 2020c, 2020d et 2020e). Quatrièmement, notons que contrairement aux acteurs des 

milieux communautaires, philanthropiques et à ceux de l’Arrondissement, nous n’avons pas pu 

mobiliser des décideurs de la Réseau public de la santé et des services sociaux, ce qui peut 

représenter un défi pour la mise en œuvre des pistes qui ont émergé de cette étude. Enfin, si cette 

recherche vise à entamer une réflexion collective sur le vécu des organismes communautaires 

durant la pandémie, son élaboration, la réalisation de la collecte des données et de leur analyse, 

ainsi que la rédaction du rapport final se sont produites alors que la crise sanitaire avait encore 

cours. Ces circonstances ont pu rendre la prise de recul des acteurs rencontrés durant la collecte de 

données ainsi que durant l’analyse plus difficile. À titre d’exemple, nous souhaitions initialement 

qualifier les changements observés comme des « avancées » ou « défis ». Lors de la co-analyse avec 

les acteurs, nous avons conclu qu’il est trop tôt pour bien comprendre les effets de certains 
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Quelques limites de la recherche 

 Cette recherche s’intéresse principalement aux acteurs du milieu communautaire 

et à ses perspectives. D’autres acteurs (institutionnels et philanthropiques 

notamment) ont été actifs lors de la pandémie, mais leurs perspectives n’ont pas 

été systématiquement explorées ici.  

 Cette recherche ne s’est pas non plus attardée au vécu des citoyens et citoyennes 

de Montréal-Nord. L’IUPE a par ailleurs documenté ce vécu tout au long de la 

pandémie et publié de nombreuses fiches-synthèses sur son blogue. 

 Lors de cette recherche, nous nous sommes efforcées de coconstruire des pistes 

d’action avec l’ensemble du milieu de Montréal-Nord. Nous n’avons cependant 

pas pu mobiliser les acteurs décisionnels de la Santé publique ce qui réduit en 

partie la portée des solutions envisagées. 

 Enfin, lors des différentes étapes de la recherche, la crise sanitaire n’était 

malheureusement pas encore finie et il était donc difficile de prendre du recul sur 

le vécu de la pandémie dans son ensemble. 

changements, ce qui rend difficile de les qualifier. En cas de doute, nous avons donc simplement 

nommé les changements, sans les qualifier positivement ou négativement. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La présente recherche est couverte par un certificat d’éthique émis par Comité institutionnel 

d’éthique de la recherche avec des êtres humains de l’UQAM (numéro de dossier 4498_e_2021). 

Isabel Heck, comme chercheure principale du projet, a coordonné l’ensemble de la recherche, 

intégré et encadré les auxiliaires de recherche et animé les rencontres du comité de pilotage. 

L’ensemble des auteurs et autrices ont participé à la collecte de données (entrevues et animation de 

groupes de discussion), aux rencontres du comité de pilotage et à la rédaction du présent rapport, 

chacun selon son champ d’expertise. Les auxiliaires de recherche ont transcrit et codé les entrevues 

individuelles et collectives, effectué une recension des changements observés dans d’autres milieux 

et produit des synthèses et des analyses préliminaires, en étroite collaboration avec la chercheure 

principale. Au courant du projet, un changement d’emploi de la chercheure principale, qui œuvre 

maintenant au sein du Projet impact collectif opéré par Centraide du Grand Montréal, a entraîné 

une modification des responsabilités. Afin d’éviter toute apparence de conflit d’intérêts, 

Sylvain A. Lefèvre et Ricardo Cariès ont assumé la collecte, l’analyse, la présentation et la rédaction 

de tout ce qui concerne les ressources et les relations avec les bailleurs de fonds. 

 

https://iupe.wordpress.com/
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2. Champs d’intervention et pratiques 

Dans cette partie, nous reviendrons d’abord sur la manière dont la pandémie a augmenté et 

diversifié les demandes et besoins auxquels les organismes communautaires devaient répondre. 

Cela a amené dans plusieurs cas à un élargissement du champ d’action des organismes 

communautaires afin de répondre à la diversité des besoins, souvent urgents, exprimés par les 

citoyennes et citoyens. Nous verrons ensuite comment les organismes, en lien avec cet 

élargissement de leur champ d’action, ont souvent fait face à des difficultés accrues pour 

rejoindre la population. Cela a amené les organismes à transformer leurs modes de suivis en 

développant notamment des interventions à distance, mais aussi en essayant de s’adapter pour 

maintenir une certaine présence sur le terrain malgré les risques sanitaires. Ces transformations 

ont amené les organismes à répondre avant tout aux multiples urgences émergeant du terrain, 

rendant difficile le travail de fond nécessaire à l’accomplissement de leur mission. Nous tirerons 

ensuite les principaux apprentissages qui ont émergé des discussions avec les organismes. En 

croisant ces apprentissages avec des regards d’acteurs et actrices d’autres milieux, nous 

pourrons enfin évoquer des perspectives et des pistes de solutions coconstruites avec les 

différents acteurs et actrices du milieu communautaire de Montréal-Nord. 

2.1 Constats, changements et limites 

2.1.1 Augmentation de la demande, diversité des besoins et élargissement du champ 
d’action 

La pandémie a amené un approfondissement des inégalités et une résurgence – avec force et 

urgence – des enjeux d’exclusion. Dans ce contexte, les citoyennes et citoyens se sont souvent 

tournés vers les organismes communautaires pour répondre à leurs besoins. S’appuyant sur un 

lien parfois préexistant ou sur une connaissance antérieure de ces organismes, elles ou ils se sont 

davantage tournés vers des organismes qu’ils et elles connaissaient déjà plutôt que vers des 

organismes spécialisés en fonction de leurs besoins et demandes. Les organismes ont ainsi vu les 

demandes augmenter et se diversifier. Les demandes concernant les enjeux de logement et 

d’alimentation ont notamment été mentionnées comme dépassant souvent largement la capacité 

du milieu à y répondre.  

Chez les individus c’est le problème de l’isolement, les problèmes évidemment de faim, 
d’accès à l’alimentation, toutes des choses que généralement on était portés plus à référer, 
mais là, on a même changé nos pratiques, on s’est même mis nous en mode un peu 
services, ce qu’on [ne] fait pas généralement, parce que ce [n]’est pas la mission de 
l’organisation. Donc nous on a même changé un peu les services qu’on offre en fait, et la 
façon de travailler. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021)  
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Ensuite il a fallu aussi, puis ça a été particulier pour nous, seulement répondre aux besoins 
de bases, mais vraiment les gens avaient faim. [...] on s’est même mis à devenir un gros 
distributeur de masque en tissu, de trucs comme ça. (Milieu communautaire, Focus Group 

1, avril 2021) 

On était aussi dans plusieurs dossiers différents et là je parle de jeunesse, petite enfance, 
condition féminine, logements sociaux, et justement avec ces redirectionnements de notre 
mission, de nos mandats justement pour répondre aux besoins avec la pandémie, c’est sûr 
que on est, on a laissé un peu certains dossiers, donc on continue toujours là, mais pas à 
100 %. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Les organismes ont dû trouver des manières innovantes, parfois bricolées, pour répondre à 

l’ensemble de ces demandes. Notamment avec la fermeture des points de service à plusieurs 

reprises et la réalité de la fracture numérique, un certain nombre de citoyennes et citoyens ont 

aussi rencontré des difficultés à effectuer leurs démarches administratives. Certaines de ces 

démarches étaient directement liées à la pandémie, comme les demandes de prestation 

d’urgence canadienne (PCU), le programme de soutien financier mis en place par le 

gouvernement fédéral pour répondre spécifiquement à la crise sanitaire.  

Il y a eu même des organismes (…) qui avaient mis sur pied des séances justement pour 
accompagner les gens, ils pouvaient aller rencontrer un intervenant qui allait remplir avec 
eux le formulaire de la PCU parce qu’ils [n’]avaient pas accès à la maison. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Des organismes, qui n’avaient ni le mandat ni l’habitude, se sont donc adaptés pour répondre à 

ces demandes et aider, du mieux possible, les citoyennes et citoyens à répondre à leurs besoins, à 

avoir accès aux services publics et à traverser la crise du mieux possible.  
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Encadré 1. Le cas de l’alimentation à Montréal-Nord pendant la pandémie 

La pandémie a vu exploser les enjeux d’insécurité alimentaire. Les travailleurs et travailleuses 

du communautaire, présents sur le terrain pendant les différentes vagues de la pandémie, ont 

reçu de nombreuses demandes tant de citoyennes et citoyens qui vivaient déjà des enjeux 

d’accès à l’alimentation que de nouvelles personnes qui n’avaient jamais connu de tels enjeux et 

qui ne savaient pas vers qui se tourner. Les enjeux d’accès étaient multiples, allant d’enjeux de 

ressources financières ou d’horaires inadéquats des épiceries à une difficulté à se déplacer 

(pour des raisons de santé physique, d’exposition à la COVID ou d’anxiété par exemple, ou de 

situation familiale pour des mères monoparentales qui ne pouvaient ni amener les enfants avec 

elles ni les confier aux voisins en raison des restrictions sanitaires). Les organismes 

communautaires ont fait remonter ces informations et des cellules de crises ont été créées, 

rassemblant différents acteurs du milieu communautaire ainsi que des acteurs institutionnels 

(du CIUSSS et de l’Arrondissement) afin de trouver des solutions à ces enjeux. Divers projets de 

soutien alimentaire d’urgence, incluant par exemple la livraison des denrées alimentaires, ont 

ainsi vu le jour et se sont déployés sur le territoire de Montréal-Nord et au-delà (IUPE 2020b). 

Le milieu a su se saisir des enjeux émergents et s’adapter à la réalité des besoins de la 

population pour y répondre en mettant en place des approches innovantes.  

De nombreux acteurs et actrices du milieu ont mentionné le travail important de soutien 

psychosocial qu’ils et elles ont effectué auprès de la population. Dès le début de la pandémie et au 

rythme des différents confinements, les travailleurs et travailleuses du milieu ont participé à 

briser l’isolement des personnes, à prendre des nouvelles, à faire de l’écoute active auprès de 

personnes parfois en détresse. Et cela, alors que le personnel de ces organismes n’avait pas 

forcément la formation ou les outils pour faire de l’accompagnement psychosocial. Là encore, les 

citoyens et citoyennes se sont souvent tournés vers les organismes communautaires pour 

trouver du soutien sous toutes ses formes et les organismes ont, autant que possible, répondu à 

ces demandes alors même qu’ils n’avaient pas forcément les ressources ni le personnel formé 

pour répondre à tous ces enjeux.  

Je dirais que le gros, gros défi, ça a été ça parce qu’on s’est mis sur le téléphone, on s’est 
répartis, on a à peu près 140 membres, on s’est réparti la liste, puis on s’est donné comme 
mandat de les appeler chaque semaine pour s’assurer que tout allait bien, que ce soit au 
niveau de l’épicerie, au niveau des autres services. (Milieu communautaire, groupe de 

discussion, avril 2021) 

Pour faire face à des demandes accrues, les organismes ont dû renforcer leurs outils de travail, 

améliorer leur planification et faire évoluer leurs pratiques. Les travailleurs et travailleuses du 

communautaire ont dû acquérir de nouvelles compétences au prix d’une charge mentale parfois 

accrue. Les suivis avec les citoyennes et citoyens ont dû être allégés : ils se sont faits moins 

réguliers et parfois moins personnalisés. La charge de travail administratif a aussi été 

augmentée, au même titre que le travail de soutien et de référencement de la population. 

L’augmentation de la charge de travail, de la charge mentale et la frustration parfois ressentie 
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face aux urgences toujours plus nombreuses et difficiles à régler ont eu un impact important sur 

le vécu professionnel des travailleurs et travailleuses du communautaire. Face à ces difficultés 

vécues par leurs collègues, les équipes ont senti le besoin de s’entraider, de se soutenir 

mutuellement et de créer des espaces pour ventiler. Cette situation a pu démontrer la capacité 

d’adaptation du milieu communautaire qui a vu ses organismes diversifier leurs champs d’action 

et mettre en œuvre de nouvelles pratiques pour répondre à l’augmentation conséquente des 

demandes et besoins des citoyennes et citoyens. Mais cela s’est fait au prix de la santé mentale 

des travailleurs et travailleuses qui ont parfois témoigné d’une augmentation de la fatigue 

professionnelle des acteurs et actrices du milieu. 

2.1.2 Rejoindre la population et développer des méthodes hybrides : comment retrouver 
le lien avec la population en temps de pandémie ? 

Un des plus grands enjeux rencontrés par les organismes communautaires à Montréal-Nord en 

temps de pandémie a été de rejoindre la population, autant pour créer de nouveaux liens que 

pour maintenir ceux déjà existants. Avec la fermeture de bon nombre de locaux et le travail à 

distance, les employés et employées des organismes communautaires ont été moins présents sur 

le terrain. Conjugué avec la réalité de la fracture numérique, cela a distendu la relation avec les 

personnes en situation d’exclusion ou de pauvreté, fragilisant parfois le lien de confiance.  

Je pense que la difficulté à joindre les personnes c’est majeur dans notre cas, notamment 
des gens qui [ne] sont ni connectés en informatique, mais qui n'ont pas de téléphone non 
plus. Donc il y a des situations d’isolement plus extrême, et ces gens-là [avant] avaient 
juste à se déplacer, à descendre les escaliers puis à venir dans notre local, parce 
qu’évidemment nous, on s’adresse à des gens qui sont quand même dans des immeubles à 
proximité. Mais là, ils ne l’ont plus cet accès-là. Ou ils l’ont, mais difficilement, parce 
qu’effectivement il y a des heures d’ouverture, il y a des moments particuliers. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Cette situation crée donc une distance avec les citoyennes et citoyens, et notamment avec celles 

et ceux qui vivent déjà le plus d’exclusion. La qualité de la relation entre les organismes 

communautaires et les personnes vulnérables est pourtant primordiale pour la mission et le 

travail des organismes. Cela est d’autant plus vrai en temps de pandémie où l’accès au terrain, 

aux situations et aux vécus des résidentes et résidents est difficile. Les organismes se sont donc 

efforcés de garder des liens, aussi distendus soient-ils, afin de capter les besoins grandissants de 

la population et de s’organiser pour y répondre autant que possible.  

Les organismes communautaires ont aussi joué un rôle important de courroie de transmission 

entre les citoyennes et citoyens, les autorités sanitaires et politiques : dans un sens, ils ont pu 

faire remonter les enjeux et les besoins, et de l’autre, ils ont grandement contribué à la traduction 

et à la diffusion des informations sanitaires, faisant un travail de sensibilisation auprès de la 

population. C’est notamment au sein de (nombreuses) cellules de crise sectorielles, rassemblant 

une large partie du milieu communautaire ainsi que des acteurs institutionnels (le CIUSSS, 
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l’Arrondissement et la DRSP notamment), que les différents acteurs et actrices ont pu collaborer 

et partager ces informations et besoins émergents.  

Pour effectuer ce travail de terrain et d’arrimage avec les citoyennes et citoyens, les organismes 

ont souvent dû innover. D’un côté, ils ont développé de nouvelles manières d’entrer en contact 

avec la population, renouant parfois avec d’anciennes pratiques qui avaient été délaissées. C’est 

ainsi que certains acteurs et actrices du milieu nous ont dit avoir ressorti les listes de contacts 

afin d’appeler les citoyennes et citoyens pour prendre des nouvelles et comprendre ce qu’ils et 

elles vivaient pendant cette pandémie. Pour d’autres, c’était là une pratique nouvelle qui va 

même à l’encontre de la mission et de la philosophie d’action de leur organisme : 

Dans les centres de femmes, on ne fait pas d’appels aux femmes dans le fond, parce qu’on 
vise l’autonomie des femmes, donc c’est les femmes qui doivent nous solliciter. Donc, 
effectivement, ça, c’était nouveau [d'appeler nous-mêmes les femmes], on s’était donné 
comme mandat de le faire à cause de la pandémie, on voulait s’assurer que tout le monde 
était correct, puis qu'elles avaient accès à des services ou étaient au courant. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

2.1.3 Transformation du mode de suivi vers le virtuel et interventions à distance 

Pour s’adapter aux exigences du contexte et remplir tant bien que mal leur mission, rejoindre les 

personnes en situation d’exclusion et comprendre ce qu’elles vivent, les organismes ont donc dû 

transformer, en partie, nous y revenons plus bas, leurs manières d’entrer en contact, de faire des 

suivis et des interventions. Ils ont investi les réseaux sociaux, rejoignant de nouvelles personnes, 

s’adaptant à elles et à leurs habitudes numériques. Deux personnes représentantes d’un 

organisme témoignaient ainsi avoir réussi à rejoindre une population jeune peu connue de leur 

organisme en passant par des réseaux sociaux que ce dernier n’investissait pas ou peu 

auparavant.  

Ces « nouvelles » pratiques s’inscrivent avant tout dans la généralisation du télétravail qui a eu 

lieu au début de la pandémie. Cette nouveauté pour le milieu communautaire a amené une 

réorganisation du travail visant plus de flexibilité et d’efficacité pour les travailleurs et 

travailleuses. Les suivis et la gestion des équipes se sont souvent faits plus flexibles. Cela amène 

les travailleurs et travailleuses à être particulièrement créatifs et créatives pour mieux rejoindre 

la population. En revanche, pour le personnel, cela a aussi contribué à l’augmentation de la 

charge mentale et de la fatigue professionnelle en effaçant partiellement la frontière entre leur 

vie professionnelle et leur vie privée.  

Ces pratiques ont demandé, de la part des organismes communautaires, un investissement 

conséquent en temps et en énergie pour la gestion des réseaux sociaux et le travail des 

communications. Les suivis numériques ont demandé une réorganisation du travail et de la 

planification des activités. Malgré tout cet effort, les interventions sont restées limitées par la 

fracture numérique. Certains acteurs et actrices ont ainsi mentionné que ces modes 



EFFETS DE LA PANDÉMIE COVID-19 SUR LES ORGANISMES COMMUNAUTAIRES DE MONTRÉAL-NORD : 
CONSTATS ET PERSPECTIVES 

 
 
 

 44 

d’intervention ne permettent pas d’avoir un portrait global de la situation des personnes : 

comment savoir ce qu’il se passe dans le hors-champ de la caméra ? Ces interventions virtuelles, 

bien qu’ayant permis de maintenir, et parfois de créer, des liens avec les citoyennes et citoyens, 

ont donc rapidement rencontré leurs limites. De plus, ces pratiques ont pu démobiliser certaines 

personnes qui ont perdu l’intérêt face à ces « nouvelles9 » méthodes. Aussi, ce ne sont pas des 

modalités qui permettent de rejoindre les personnes les plus exclues et le recours aux modes 

numériques d’interventions peut finir par ajouter une barrière supplémentaire dans l’accès aux 

services par la population : 

Puis au niveau de notre service, donc des journées cliniques. C'est sûr qu'on a été 
beaucoup en téléconsultation avec les familles, ce qui a rendu quand même les choses plus 
difficiles pour nous parce qu'on agit vraiment avec des familles qui sont, à la base, 
réticentes aux services de santé et services sociaux. Donc c'est les gens qui sont 
difficilement rejoignables. Donc de faire des téléconsultations avec des gens qui sont 
difficilement rejoignables c'est une coche supplémentaire de difficulté. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

2.1.4 Intervention terrain : maintien des activités essentielles et risques associés 

Face à ces limitations, il est apparu comme nécessaire, pour les organismes communautaires, de 

maintenir des activités en présentiel, notamment les activités jugées comme essentielles. 

Rejoindre des populations exclues, d’une manière ou d’une autre, occuper le terrain pour contrer 

la fracture numérique, comprendre les enjeux vécus et les besoins réels des personnes en 

situation d’exclusion ou de pauvreté, les raisons pour maintenir des activités en présentiel ont 

été nombreuses.  

Des activités de sensibilisation aux mesures sanitaires, qui se sont déroulées dans les rues ou 

lors de porte-à-porte, ont souvent été l’occasion non seulement de diffuser de l’information et du 

matériel sanitaire, mais aussi de discuter, de recueillir des besoins et d’offrir du support moral. 

De nombreuses personnes répondantes ont partagé ce constat : 

Le fait d’entrer en contact avec quelqu’un, qui leur donne un masque, ça a été comme 
énorme, de juste pouvoir un peu se vider, ça nous a permis aussi d’apporter ce support 
moral, je veux dire les bénévoles qui faisaient la distribution [ne] sont pas nécessairement 
formés, mais ça reste que c’est un contact humain, ça reste que c’est une conversation 
comme une autre, mais dans un contexte particulier effectivement. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Les témoignages des sondeurs et sondeuses de la recherche Immeuble à Immeuble (Mazot, 

2021) vont dans le même sens. Souvent les organismes ont ainsi associé une réponse concrète à 
                                                      
9 Ce ne sont pas forcément les méthodes elles-mêmes qui sont nouvelles, mais leur généralisation : les organismes 

communautaires utilisent depuis longtemps les réseaux sociaux, mais le recours régulier (par moment exclusif) à 
Zoom ou Facebook pour organiser des rencontres est une nouveauté. 
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l’urgence sanitaire (la sensibilisation et la distribution de matériels sanitaires) à un travail de 

(re)création de lien avec les citoyennes et citoyens et de documentation des réalités vécues.  

Encadré 2. Les brigades de sensibilisation de l’Escale 

Dès le début de la pandémie, plusieurs partenaires (L'Escale, Coup de pouce jeunesse Montréal-

Nord, Hoodstock, Parole d’excluEs, Un itinéraire pour tous [UIPT], Corporation de 

développement économique communautaire Montréal-Nord [CDEC], l’Équipe en organisation 

communautaire du CIUSSS, Poste de quartier 39 du Service de police de Montréal [PDQ39], 

Arrondissement de Montréal-Nord, et Nos jeunes à cœur) se sont rassemblés pour trouver une 

solution aux enjeux d’accès à l’information que rencontraient les citoyennes et citoyens de 

Montréal-Nord. Une brigade de sensibilisation, mobilisant des jeunes du quartier encadrés par 

des travailleurs et travailleuses du communautaire, a été constituée afin d’aller à la rencontre de 

la population dans les espaces publics afin de diffuser de l’information sur la pandémie et de 

distribuer du matériel sanitaire (notamment des masques et du gel hydroalcoolique) (Ruelland 

et Coget, 2021).  

Au-delà de ces activités de sensibilisation, d’autres activités ordinaires et essentielles des 

organismes communautaires ont soit été maintenues, soit ont été rapidement remises en place 

malgré les risques sanitaires. Les activités ont été adaptées pour répondre aux normes sanitaires 

en vigueur. La multiplication et parfois l’inconstance de ces normes et directives fluctuantes ont 

nourri un sentiment de frustration chez certains travailleurs et travailleuses. Cela a aussi rendu 

leur tâche plus compliquée puisqu’ils et elles devaient constamment s’adapter. Ces directives ont 

ainsi ajouté un certain nombre de tâches et de responsabilités au personnel des organismes 

communautaires, alourdissant par là leur charge de travail. Autant les tâches de désinfection des 

espaces que de sensibilisation et de rappel des consignes sanitaires ont pesé sur le travail des 

organismes communautaires et ont pu augmenter la distance avec la population. Cela s’est 

traduit par ce qui a été nommé comme étant une perte de spontanéité dans les relations et 

interventions avec les citoyennes et citoyens : 

J’aurais peut-être tendance à dire [que] c’est plus la spontanéité qui n’est plus là pour les 
femmes. Il y aurait cet enjeu-là, je ne sais pas. Parce que, tu sais, avant elle pouvait décider 
« ah je vais faire des commissions, mais en bifurquant j’arrête à […] », ça c’est clair que ça 
ne se fait plus. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Les milieux communautaires ont de plus été scrutés de prêt comme possibles lieux d’éclosions. 

Cette responsabilisation a fait peser une pression supplémentaire sur les acteurs et actrices du 

milieu. En parallèle de cette charge de travail accrue, les travailleurs et travailleuses ont 

témoigné de leur peur de s’exposer à la maladie et de la transmettre à leurs proches, vivant ainsi 

leur travail comme une prise de risque : 

Nous autres, en tant qu’équipe, on est allé se mettre au front, oui on s’est protégé, oui on 
s’est muni de désinfectant et de masques, mais on était quand même exposé. On est 
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beaucoup d’entre nous qui retournons dans notre famille, on est beaucoup d’entre nous 
qui avons des enfants, on est beaucoup d’entre nous qui vivons avec nos parents, on est 
beaucoup d’entre nous qui vivons avec nos grands-parents parfois, il y a tout ce schéma-là, 
mais ça, il [n’]y a pas personne qui l’a considéré, fait que pour moi c’est important de le 
nommer. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

2.1.5 Modifications liées aux approches d’intervention et au contexte d’urgence 

Ces transformations vécues et menées par les organismes communautaires tant dans les champs 

d’intervention que dans les pratiques ont eu des impacts importants sur le fonctionnement, la 

mission et l’approche des organismes. En d’autres termes, ce ne sont pas seulement des 

transformations pratiques ou concrètes, mais aussi un changement plus profond, parfois de la 

raison d’être de ces organismes, comme illustré dans ce qui suit. 

Nous avons vu qu’avec la pandémie, les organismes ont remarquablement répondu aux urgences 

ainsi qu’à l’augmentation considérable des besoins et demandes des citoyennes et citoyens. Les 

organismes se sont ainsi concentrés sur l’action immédiate et l’efficacité afin de pouvoir 

répondre à la situation. Cela s’est notamment fait au détriment du travail de fond des organismes 

qui sont parfois sortis de leurs mandats. Avec les conditions sanitaires, les approches collectives 

de mobilisation ont été plus difficiles à mener. Elles ont souvent été remplacées par des 

interventions individuelles : le développement du pouvoir d’agir (empowerment), au cœur de la 

mission de nombre d’organismes, par exemple, a pu être délaissé au profit de la prise en charge 

des personnes. Et c’est là une transformation en profondeur, qui n’est peut-être que temporaire 

de la mission et de l’approche des organismes. Voici quelques citations qui illustrent cette 

tendance, par des organismes qui travaillent la mobilisation citoyenne, le développement 

économique et l’insertion: 

Dans notre cas aussi un peu à cause des problématiques qui sont rencontrées, nous on 
travaille plus sur des initiatives ou des projets collectifs, et là beaucoup de ceux qui sont 
sur le terrain, travaillent de plus en plus de façon individuelle, là on est rendus qu’on 
commence à faire presque de l’intervention ce qui n’est pas du tout dans notre mandat 
théoriquement, généralement on réfère, quand on est rendus là, mais là dans le contexte 
actuel on a des chargés de [mobilisation] qui font de l’intervention individuelle 
constamment. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Nous on intervient bon, par exemple beaucoup sur les artères commerciales, auprès des 
commerçants, là où on faisait de la mobilisation pour une prise en charge collective, on est 
plus dans le sauvetage d’entreprise individuelle actuellement. (Milieu communautaire, 

groupe de discussion, avril 2021) 

Je dirais que le plus grand [changement], celui qui a le plus d’impact je dirais, c’est sur 
notre approche d’accompagnement. Parce que […] on essaie de développer le pouvoir 
d’agir des personnes, donc de leur montrer à pêcher pour qu’ils deviennent de plus en plus 
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autonomes dans leurs démarches d’insertion socioprofessionnelle, et là l’enjeu c’est 
d’accompagner des personnes qui [n’]ont pas accès à l’informatique ou qui ont des 
difficultés de littératie en informatique. Donc mes conseillers en emploi… se retrouvent à 
faire beaucoup de choses à la place des personnes. Parce qu’ils [ne] sont pas assis à côté à 
leur montrer comment faire telle chose, telle démarche sur Internet et tout ça. Donc [ce 
sont] de gros, gros défis, ça c’est un des plus gros changements. (Milieu communautaire, 

groupe de discussion, avril 2021) 

À ces conditions organisationnelles liées à la pandémie, s’ajoute le fait que de nombreuses 

personnes ne sont pas forcément prêtes à s’engager dans des projets ou programmes des 

organismes, à se « mettre en mouvement », pour reprendre des termes du milieu. Dans ce 

contexte d’urgence, les résidentes et résidents sont préoccupés par la réponse à leurs besoins 

immédiats et n’ont pas la disponibilité pour s’engager dans des projets davantage structurels : 

L’autre impact, c’est les mères, beaucoup, j’ai fait le tour, j’ai appelé plusieurs 
organisations, pour savoir qu’est-ce qui se passait, comment ça se fait qu’on avait moins de 
références, et plusieurs partenaires m’ont dit [que] les femmes ne sont pas prêtes à 
réintégrer le marché du travail, c’est trop compliqué quand tes enfants sont à l’école pis ça 
[…] arrête pis ça recommence, puis tout ça. [Elles ne] sont pas prêtes à se mettre en action 
tout de suite. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Comme nous le verrons dans le prochain chapitre, la capacité des organismes à effectuer un 

travail de fond a été de plus limitée par les fonds obtenus, caractérisés par le caractère ponctuel, 

finançant souvent des projets d’urgence ne permettant pas de développer une infrastructure 

suffisante pour développer des actions structurantes sur le moyen ou long terme. Cela a accentué 

la pression d’agir dans l’urgence, impactant négativement la capacité des organismes à se 

projeter sur du long terme : 

Je [ne] sais pas comment les organisations vont passer au travers de tout ça, parce que les 
gens qui étaient sur la première ligne éteignent un incendie continuellement, ça fait 15 
mois qu’on joue aux pompiers, donc ça c’est dur. L’être humain a beaucoup de résilience, 
mais… Après ça, c’est clair pour moi aussi qu’il faudrait travailler autrement. Donc avoir de 
nouvelles façons de travailler, facile à dire, pas facile à faire, donc peut-être poser les 
questions autrement, travailler autrement. Ça demande beaucoup, beaucoup de travail de 
réflexion puis de recul qu’on n'a pas, qu’on peut difficilement avoir à cause de la taille de 
nos organisations. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Dans ces conditions, les transformations vécues comme celles mises en œuvre par les 

organismes ont été souvent non-réflexives : les organismes n’ont pas pu prendre le temps ni le 

recul nécessaire pour comprendre et analyser ces transformations ayant pourtant un impact 

profond sur leurs manières de travailler, leurs missions et leurs mandats. La pandémie a ainsi 

amené une diminution importante des activités stratégiques en même temps qu’une 

modification conséquente tant de la programmation que du mandat habituel des organismes.  
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Ça été vraiment très bizarre à gérer, juste l’ensemble des directives qui arrivaient, moi je 
me rappelle quand j’étais jeune [il raconte un livre lu il y a 20 ans, par rapport à la 
performance de soi « la fatigue d’être soi » par Alain Ehrenberg] j’ai l’impression d’être 
passé de la fatigue d’être soi, à la lassitude d’être un autre. J’ai fait, on commence là à 
refaire ce qu’on faisait. Mais pendant un an, on a fait n’importe quoi sauf ce que l’on est. Pis 
sans savoir nécessairement si on savait ce qu’on faisait, parce que ceux qui nous donnaient 
des directives, ça changeait continuellement. Donc tout en ayant une espèce de 
responsabilité sanitaire face aux gens, ça, ça a été un peu insupportable là-dessus. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, avril 2021)  

2.2 Apprentissages 

À travers ces différents constats témoignant des transformations, parfois profondes, des 

pratiques, des champs d’intervention et, même, des missions et philosophies d’action des 

organismes communautaires, les acteurs et actrices du milieu ont tiré plusieurs apprentissages.  

Tout d’abord, face à la crise sanitaire et aux contraintes qu’elle a fait poser sur le travail et les 

actions du milieu communautaire, les organismes ont dû expérimenter, innover, prendre des 

initiatives et sortir de leurs manières habituelles de faire. D’autres manières d’entrer en contact 

avec la population ont été mises en place et certaines de ces manières ont permis de rejoindre 

des personnes que les organismes ne connaissaient pas encore. D’autres modes d’intervention 

ont été expérimentés et le travail en équipe a été réorganisé, permettant parfois le renforcement 

des liens entre collègues. En un certain sens, la pandémie a permis au milieu communautaire de 

développer des habiletés et compétences complémentaires, parfois nouvelles, pour renforcer son 

travail (mais parfois aussi juste pour pouvoir remplir sa mission) à l’intérieur de contraintes 

fortes.  

Et là ce que j’ai fait, comme je connaissais certains jeunes, je les ai contactés et on a 
constitué un groupe, un groupe soutien jeunesse Montréal-Nord COVID et c’est ce groupe, 
à partir de ce groupe-là qu’on interagissait et je donnais des messages et on a maintenu... 
On avait déjà, mais avant d’en parler je me suis appuyé sur les jeunes qui faisaient partie 
du club de jeunes engagés. [...] Je leur ai dit « créez un petit groupe et mettez-moi là-
dedans et puis on va continuer, on va échanger avec d’autres intervenants aussi ». Et c’est 
comme ça que c’est parti! Et là on a commencé à faire des capsules. [...] Et c’était des 
capsules, pas vraiment juste pour parler de la sensibilisation, mais aussi de soutien moral 
et de solidarité entre les jeunes. Parce qu’il y a des jeunes qui ont perdu les leurs pendant 
la crise. Je me souviens des capsules que les jeunes ont créées pour souhaiter leurs 
condoléances et souhaiter la sympathie à une des jeunes qui avait perdu sa maman 
pendant la crise. C’était comme, c’était touchant et lui il était, il avait aimé. On l’avait 
produit et non seulement on l’avait envoyé directement à lui, mais on l’avait publié aussi 
chez nous. (Milieu communautaire, entrevue préliminaire, août 2020)  
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La manière dont le milieu communautaire s’est organisé et a répondu aux enjeux et aux 

contraintes de la pandémie a été particulièrement efficace et visible dans l’arrondissement. 

L’action des organismes a été saluée sur l’ensemble du Québec et notamment à Montréal-Nord. 

Des innovations, telles que les brigades de sensibilisation ou le camion crieur, qui sont nées avec 

les organismes communautaires de Montréal-Nord, ont même été reprises par des institutions 

et/ou implantées dans d’autres quartiers. Il y a eu une reconnaissance, au moins discursive, de la 

capacité d’action et de la pertinence du milieu communautaire. Cela s’accompagne d’une 

pression accrue pesant sur le milieu, mais ouvre en même temps une fenêtre d’opportunité pour 

que cette reconnaissance ne soit pas que discursive, mais puisse aussi s’accompagner de 

ressources sur un temps plus long : 

La dernière chose que je voulais juste dire c’est que, actuellement je trouve qu’on met 
beaucoup d’emphase sur les difficultés vécues par les résidents, les résidentes les 
individus ou moi en tant que personne, c’est vrai là, on a vécu beaucoup de difficultés, mais 
je trouve qu’on est en train de sublimer le fait que les entreprises ont eu beaucoup de 
difficultés, mais qui parle du communautaire actuellement. On a dû pallier, on a dû 
développer de nouveaux services, il y a des bailleurs de fonds qui sont venus nous 
chercher pour qu’on puisse rejoindre des gens, développer de nouveaux services en lien 
avec la pandémie et tout ça, ça a créé une grosse pression sur les organismes 
communautaires, puis actuellement, on parle de relancer l’économie, on parle de soutenir 
les citoyens dans le développement de nouvelles compétences et tout ça, mais personne ne 
parle du fait qu’on a vraiment aussi besoin de revenir soutenir ce communautaire-là, parce 
que c’est pas parce que ça se relance demain qu’on va revenir à la normale, nous ça va 
prendre encore du temps, le temps que tous ces facteurs-là s’estompent sur la population 
qu’on dessert, ça va prendre encore des mois probablement, des années. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

La réactivité des organismes communautaires, la manière dont ils se sont adaptés aux réalités, 

besoins et enjeux des citoyennes et citoyens ainsi qu’aux contraintes accrues dans le contexte de 

la pandémie ont démontré leur capacité d’adaptation et de résilience. Cette résilience, qui se 

traduit par une grande plasticité et adaptabilité du milieu, a ainsi permis aux organismes de 

s’ajuster aux besoins de la population, mais cela n’a pas ou peu laissé de place aux activités de 

résistance ou de contestation des contraintes et conditions imposées au milieu. Pris dans la 

réponse aux urgences toujours grandissantes, les organismes n’ont pas pu s'interroger sur les 

conditions de financement, d’action et d’intervention. Ils ont été largement pris par le contexte 

auquel ils ont répondu sans toujours pouvoir créer un espace réflexif vis-à-vis des contraintes 

imposées. 

2.3 Regards croisés: autres acteurs, autres milieux 

Bien que notre recherche se consacre aux actrices et acteurs du milieu communautaire de 

Montréal-Nord et que nous voulons mettre leurs expériences en perspective, il est pertinent 

d’aborder les changements vécus chez leurs partenaires, ou encore parmi des actrices ou acteurs 
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d’autres territoires. Les adaptations mentionnées par des actrices et acteurs de 

l’Arrondissement, du Réseau public de santé et des services sociaux et des fondations 

philanthropiques méritent ainsi d’être soulignées brièvement, car elles enrichissent la 

compréhension des efforts collectifs menés dans le milieu pour réagir à la pandémie, à débuter 

par leur implication dans la mise en place des cellules de crise. 

Il faut absolument qu’on réalise ensemble qu’on a eu un comportement collectif qui est 
exemplaire, et ça, c’est tout le monde ensemble, on a fait avec les moyens du bord, avec 
toute notre innocence, tout le monde, parce que c’était la première fois qu’on avait une 
pandémie et Dieu sait qu’une chance que c’était la première fois, et on a fait tout ce qu’on 
pouvait faire pour aider, on a déployé des efforts qui étaient nouveaux, de part et d’autre, 
on a mis en place une structure de collaboration qui était nouvelle. (Arrondissement, 

groupe de discussion, octobre 2021) 
 

On était là nous autour de la table, ce n’était pas juste les acteurs du milieu, puis c’est 
important de le noter parce qu’on avait cette proximité là avec eux et ça nous a permis 
justement de bâtir certains liens de confiance qui ont permis justement d’avoir des 
ressources plus conséquentes pour la réponse à la pandémie et ses conséquences. 
(Fondations philanthropiques, groupe de discussion, octobre 2021) 

Nous aurons l’occasion d’approfondir notre propos sur les enjeux de collaboration avec les 

différentes institutions et sur les transformations du soutien développées par les bailleurs de 

fonds au fil de ce rapport. Toutefois, il faut considérer que les partenaires avaient leurs propres 

contraintes soulevées par la pandémie, et qu’ils devaient aussi composer avec la nouveauté et 

l’urgence.  

Au début, notre rôle on l’a improvisé comme tout le monde. On a été le premier 
Arrondissement à distribuer des masques, même si les masques [n’]étaient pas encore 
obligatoires. On a distribué je [ne] sais pas combien de masques, je pense que c’est 
300 000. Et ça nous coûtait de l’argent, direct de notre budget. On prenait ça dans la 
réserve pour imprévus, et on achetait des masques, 25 000 à une place, 25 000 à l’autre, on 
faisait ça nous autres alors que personne à la Ville ne faisait ça, aucun Arrondissement. 
Donc immédiatement on s’est lancé dans des opérations concrètes, on avait 10 cellules de 
crises au début, qui étaient… comment aide-t-on les commerces par exemple à appliquer 
les règles sanitaires. On a fait des kits pour les commerçants, ça a été envoyé aux 
commerçants. On a fait des affiches pour eux, qui étaient destinés à les appuyer. On a fait 
de l’affichage qui était dans toutes les maisons, tous les immeubles où il y avait 8 
logements et plus. De l’affichage des règles sanitaires. On avait huit cellules de crises, alors 
donc on a mis en place beaucoup d’actions sur le terrain, mais, celles qu’on était capable de 
déployer avec notre personnel. (Arrondissement, groupe de discussion, octobre 2021) 

À l’instar des organismes communautaires, les différents partenaires ont donc instauré 

différentes initiatives qu’ils jugeaient bénéfiques selon leurs observations. Une professionnelle 

de la Santé publique observe : 
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Il y a une initiative qui s’est faite ici, il y en a probablement dans d’autres quartiers, à 
quelque part les répertorier, aider les CIUSSS à les gérer sur le terrain pour s’assurer que 
le message qui est véhiculé par différents organismes soit finalement unifié, sans dire 
uniforme, mais unifié, que tout le monde dise la même affaire, on s’entend qu’on est en 
pleine pandémie, et que les gens des CIUSSS aient un espace avec la Direction régionale de 
santé publique, pour discuter de ce qu’il voit sur le terrain, et que les obstacles que les 
organismes communautaires font face sur le terrain et que nous on puisse interagir, c’était 
ça la structure, c’était ça l’objectif. (Santé publique, entrevue, octobre 2021) 

Les bailleurs de fonds affirment également s’être rapprochés des besoins du terrain. 

On était déjà en réflexion, en repositionnement par rapport à notre stratégie 
d’investissement, puis l’urgence est venue vraiment confirmer certains aspects, dont notre 
désir d’être plus agiles, pour répondre davantage aux besoins, on a fait le constat à travers 
les fonds d’urgence qu’on était loin de certaines filières communautaires, donc il y a 
certaines populations très marginalisées qu’on n’arrivait pas à soutenir à travers nos 
réseaux actuels, donc comment se rapprocher de ces réseaux-là, les fossés que vous avez 
nommés en début dans les constats, bin c’est devenu notre priorité de notre stratégie 
d’investissement, comme le virage numérique, faire autrement, donc les organismes qui 
voudraient mutualiser certaines initiatives, certains services on pourrait les appuyer là-
dedans, toute notre stratégie de développement de compétences et leadership aussi on a 
fait un tournage par rapport aux besoins actuels comment soutenir les milieux en 
renforcement des capacités par rapport aux enjeux qui vivent en ce moment, donc on a 
réajusté ça aussi. (Fondations philanthropiques, groupe de discussion, octobre 2021) 

En ce qui a trait aux autres milieux, les constats dressés par les organisations de Montréal-Nord 

correspondent dans l’ensemble aux réalités vécues par les organismes à travers le Québec et le 

Canada. Que ce soit dans la province (Couturier et Fortin, 2021; TROC 02, 2020; Institut Mallet, 

2020; Observatoire de l’ACA, 2021a et 2021b) ou dans l’ensemble du pays (CCVO, 2020; ONN et 

AFO, 2021a et 2021b; Imagine Canada, 2021, Sask Nonprofit, 2020), les organismes ont dû 

s’adapter aux besoins changeants et à l’augmentation des populations desservies. Une hausse des 

besoins de base en alimentation ou en logement, en soutien psychologique et en relation d’aide 

ou en accompagnement dans l’accès à divers aides et services a, ailleurs comme à Montréal-Nord, 

amené l’ensemble des organismes à s’investir dans de nouveaux champs d’intervention afin de 

pallier la demande urgente. À titre d’exemple, dans le contexte de la crise sanitaire, plusieurs 

organismes à travers le pays ont été amenés à jouer auprès de leur population un rôle de 

sensibilisation aux mesures sanitaires et de distribution de matériel sanitaire. 

À Montréal-Nord comme dans l’ensemble du pays (CSMO-ÉSAC, 2020; Imagine Canada, 2021; 

Institut Mallet, 2020; Sask Nonprofit, 2020; TROC 02, 2020), l’élargissement des champs d’action 

et l’accroissement de la clientèle occasionnent une surcharge de travail pour les organismes 

communautaires. Lorsque ceux-ci tentent de pallier cette demande croissante en engageant de 

nouvelles ressources, ils se heurtent à des difficultés de recrutement similaires à celles 

rencontrées par les organismes nord-montréalais, notamment en raison des conditions de travail 

qu’ils peuvent offrir. En outre, ici comme ailleurs, cet accroissement de la tâche professionnelle 
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s’inscrit dans un contexte de télétravail et plus largement de mise en place de mesures sanitaires 

et de distanciation. Ces transformations ont pu avoir pour conséquence de rendre plus difficile la 

création de relations personnalisées fondées sur la confiance avec la population desservie (CCVO, 

2020; Observatoire de l’ACA, 2021a; Institut Mallet, 2020). 

Plus largement, les organismes à travers le pays ont eux aussi connu des difficultés à maintenir le 

contact avec des populations desservies avant la pandémie, dont, particulièrement, les personnes 

âgées ou les personnes en situation de pauvreté (Couturier et Fortin, 2021; Mallet, 2020; 

Observatoire de l’ACA, 2021a; Philips, 2020; TROC 02, 2020; Sask Nonprofit, 2020), notamment 

en raison de la fracture numérique. Cette plus grande distance entre les organismes et les 

populations qu’ils desservent ont également pu rendre plus difficile la mobilisation ainsi que 

l’action collective (Observatoire de l’ACA, 2021a; Philips, 2020). Afin de remédier à cette fracture, 

quelques organisations canadiennes, comme certains organismes de Montréal-Nord, ont mis en 

place des initiatives visant à fournir à la population qu’ils desservent du matériel informatique 

(Observatoire de l’ACA, 2021a; Philips, 2020). 

2.4 Conclusion et pistes 

Cet élargissement des champs d’intervention et les innovations dans les pratiques mises en 

œuvre par les organismes communautaires ont à la fois nécessité des ressources accrues et des 

collaborations souvent fortes, avec d’autres actrices et acteurs du milieu communautaire, 

institutionnel et des bailleurs de fonds, que nous développerons dans les chapitres suivants. Face 

à tous ces constats, les organismes participants ont énoncé quelques pistes qui doivent guider 

nos réflexions, notamment au niveau de la réduction des inégalités sociales. 

La pandémie a aggravé les enjeux déjà vécus par les citoyens et citoyennes de Montréal-Nord, 

démultipliant les besoins de ces derniers et dernières. Les organismes communautaires se sont 

adaptés dans un temps très court et ont fait preuve de beaucoup de créativité pour répondre le 

mieux possible aux urgences. Ce travail sous pression a fait peser un stress conséquent sur le 

personnel et cela a rendu difficile, sinon impossible, le travail de fond sur les inégalités sociales 

structurelles : 

Je l’ai dit pis ça a été dit par plusieurs autres, mais dans le contexte actuel, ça a été très 
difficile de réduire les inégalités qui étaient en train de se créer, le gap se grossissait plus 
vite qu’on arrivait à […] le résoudre. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 

2021)  

Face à l’explosion des besoins et l’aggravation des inégalités, les organismes ont en effet fait 

comme ils ont pu, bricolant des solutions et innovant dans des projets collaboratifs. Mais 

l’élargissement des champs d’intervention ainsi que la diversification des pratiques et des modes 

d’intervention ont amené de nombreux organismes à s’écarter de leur mission initiale. 

Cependant, comme le remarque une personne répondante issue de l’intervention, même si la 
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réponse à l’urgence ne permet pas de faire le travail de fond nécessaire pour remplir la mission 

des organismes, la pandémie approfondissant les inégalités, il est nécessaire pour les organismes 

de travailler à répondre aux enjeux des résidentes et résidents. 

Souvent je me disais, on a tellement bifurqué de notre mission, mais au final, pour moi tout 
ce qu’on a fait durant le contexte de la COVID répond à notre mission à 100 %, parce qu’on 
parle de combattre les inégalités systémiques, encore une fois, c’est encore des 
populations marginalisées, comme celles de Montréal-Nord, qui sont confrontées à des 
inégalités […] en n’ayant pas accès à des services adéquats en n'ayant pas accès justement, 
qui vivent des enjeux de mobilité, qui vivent dans des conditions d’habitation qui sont… 
qu’on a discutés plus tôt, c’est tout ça, pour moi ça a été non, on continue à répondre à 
notre mission […] en tentant de protéger notre population, en leur fournissant, en les 
outillant de masque de protection […]. (Milieu communautaire, entrevue préliminaire, 

janvier 2021) 

On le voit dans ce chapitre, le milieu communautaire s’est particulièrement distingué tout au long 

de la crise pour répondre aux besoins et enjeux vécus par les citoyens et les citoyennes de 

Montréal-Nord. Pour résumer, malgré le contexte pandémique, le milieu a été capable de 

rejoindre la population et de maintenir un lien de proximité en démultipliant les canaux de 

communication et les espaces d’interactions avec les citoyens et citoyennes. Les organismes 

communautaires ont été sensibles aux besoins de la population, comprenant les enjeux qu’elle a 

rencontrés et se sont efforcés d’y répondre même lorsque cela supposait de sortir des leurs 

missions et pratiques habituelles. Pour faire cela, ils ont souvent dû innover en expérimentant de 

nouvelles pratiques et actions à mettre en œuvre. À travers l'ensemble de leurs réponses à la 

crise sanitaire, les actrices et acteurs du milieu communautaire ont ainsi démontré leur capacité 

d’adaptation et d’action, mais aussi leur pertinence et l’importance de leurs approches. Nous 

verrons plus loin que cet engagement fort du communautaire a eu un coût important sur le 

milieu. 

Toutefois, nous avons déjà mentionné que les bouleversements vécus dans les différents champs 

d’interventions et de pratiques – de même que les efforts à fournir pour les solidifier – découlent 

en grande partie des ressources administrées et mobilisées par les organismes communautaires, 

qu’elles soient d’ordre humain, matériel, ou financier. C’est sur cette thématique précise que se 

consacrera le chapitre suivant. 
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Encadré 3. Pistes proposées par le milieu 

Pour faciliter le travail dans le contexte présent, plusieurs solutions ont été proposées par le 

milieu : 

 créer, autant que possible, des espaces et des moments réflexifs, même dans l’urgence. 

Cela implique notamment de politiser la crise et le travail du communautaire: garder ses 

manières de faire, parvenir à rester en phase avec sa philosophie d’action et de travail; 

 ne pas négliger le travail de fond et conserver un maximum de ressources disponibles en 

fonction de sa mission première; 

 ne pas négliger le travail de fond et conserver un maximum de ressources disponibles en 

fonction de sa mission première; 

 envisager une gestion des ressources humaines bienveillante et souple et en soutien au 

personnel face à l’isolement dans le télétravail; soigner les travailleurs et travailleuses 

pour éviter la fatigue professionnelle notamment; 

 démultiplier les manières de prendre et de garder contact avec la population; 

 faire reconnaître le rôle important du communautaire comme lien entre la population et 

les institutions municipales et provinciales à la fois pour faire remonter des enjeux et 

pour transmettre des informations vers les citoyennes et citoyens. 
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Le chapitre 2 en bref : Champs d’intervention et pratiques 

Avec l’irruption de la pandémie, les organismes communautaires ont dû faire face à 

une augmentation et une diversification des besoins des citoyens et citoyennes. Ils 

ont répondu à ces demandes à travers des solutions innovantes, parfois bricolées. 

Ces réponses les ont souvent amenés à sortir de leur champ d’action, voir à 

s’éloigner de leur mission. Il y a eu notamment une augmentation considérable des 

pratiques de soutien psychosocial. 

Un enjeu conséquent et transversal a été de maintenir des liens avec la population. 

Pour y faire face, les organismes communautaires ont : 

 investi les réseaux sociaux; 

 renoué avec des listes d’appels; 

 maintenu des modes de présentiel en s’efforçant de respecter les mesures 

sanitaires. 

Grâce à ce lien maintenu, les organismes communautaires ont souvent joué le rôle de 

courroie de transmission entre les autorités sanitaires et politiques et la population. 

La pandémie a eu des impacts organisationnels importants : 

 elle a engendré une surcharge de travail pour les employés et employées 

ainsi qu’une augmentation de la charge émotionnelle impactant leur vécu 

professionnel; 

 elle a poussé les organismes à renforcer leurs outils de travail, à améliorer 

leur planification et à faire évoluer leurs pratiques; 

 elle a amené une diminution des activités stratégiques et des espaces 

réflexifs au sein des équipes des organismes; 

 elle a amené les organismes à devoir gérer l’urgence, délaissant 

partiellement le travail de fond, rendant plus difficiles les approches 

collectives de transformations sociales. 

Apprentissages principaux : 

 les organismes ont expérimenté, innové, pris des initiatives et sont sortis de 

leurs manières habituelles de faire; 

 ils ont rejoint de nouvelles personnes; 

 le milieu communautaire dans son ensemble a dû développer de nouvelles 

habiletés et compétences pour renforcer son travail au sein de contraintes 

fortes; 

 des innovations du milieu ont été reprises, institutionnalisées et transférées 

ailleurs. Le milieu communautaire a ainsi démontré sa capacité d’adaptation 

et de résilience lui permettant de répondre aux besoins de la population; 

 cependant, la pandémie et la gestion dont elle a fait l’objet ont laissé peu 

d’espace pour les activités de résistance ou de contestations des contraintes 

et conditions imposées de l’extérieur au milieu.  
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3. RESSOURCES 

Le chapitre précédent a exploré les changements occasionnés par la pandémie en ce qui 

concerne les champs d’interventions et de pratiques des organismes. Le présent chapitre portera 

sur les effets que ces transformations ont eus sur les ressources dont les organismes ont disposé 

afin de mener leurs actions au cours de la pandémie.  

Nous aborderons en premier lieu les ressources humaines et matérielles. Nous verrons comment 

le fait d’être propriétaires ou locataires de leurs locaux a pu participer à permettre ou à 

restreindre les capacités d’action des organismes, dans un contexte où diverses consignes 

sanitaires limitaient l’accès à certains lieux. Il sera ensuite question des effets du passage au 

télétravail et des effets de l’augmentation de la demande pour les services offerts par les 

organismes sur la charge professionnelle, émotionnelle et mentale portée par le personnel des 

organismes. Nous traiterons en troisième lieu des difficultés particulières d'embauche et de 

rétention de main-d’œuvre par les organismes en contexte pandémique. Nous aborderons 

finalement la question des ressources financières des organismes et de son arrimage aux besoins 

à court terme et à long terme du milieu communautaire de Montréal-Nord. Tout au long de la 

démonstration, nous insérerons des analyses croisées avec d’autres actrices et acteurs et 

d’autres milieux, en cohérence avec la structure du dernier chapitre, avant de conclure par la 

formulation de quelques pistes de réflexion. 

3. 1 Constats, changements, limites et apprentissages 

3.1.1 Accès aux locaux 

Et au niveau des ressources matérielles, […] on a la chance, si je peux dire, d'être 
propriétaire de notre bâtiment. Donc en aucun cas, en aucun temps, on a eu des enjeux de 
rentrer ou pas dans notre bâtiment. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 

2021)  

Il y a des organismes communautaires qui ont fermé, mais ils ont fermé parce qu’ils étaient 
logés dans des bâtiments et des structures municipales, donc ça aussi ça vient montrer un 
peu la précarité, c’est-à-dire il y a des services qui n’ont pas été donnés aux citoyens parce 
que les organismes communautaires ne sont pas entre guillemets autonomes, ils [ne] sont 
pas chez eux dans leur bâtisse […]. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 

2021) 

Au-delà de leur impact sur l’autonomie des organisations, les restrictions liées à l’accès aux 

bureaux durant la pandémie ont en outre modifié les façons d’opérer des organismes en y 

introduisant notamment le télétravail. Les ressources et les employés des organisations 
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communautaires rencontrées ont été affectés de façons diverses par le passage à celui-ci. Des 

personnes témoignent par exemple du processus d’adoption des nouvelles technologies dans 

leur organisation au cours de la pandémie. Celui-ci a contribué à permettre le travail à distance 

des travailleuses et travailleurs, à garantir le fonctionnement du conseil d’administration ou à 

assurer la gestion des ressources humaines. Coûteux, l’acquisition de matériel informatique 

nécessaire au télétravail et le recours à des consultants informatiques ont été rendus possibles, 

chez certaines organisations, grâce à du financement spécifique fourni par des bailleurs de fonds. 

Si le passage au télétravail est une conséquence de la restriction de l’accès des organismes à leurs 

bureaux, il s’inscrit aussi dans une transformation de la charge de travail que le personnel des 

organismes a eu à accomplir durant la pandémie. 

3.1.2 Accroissement de la charge professionnelle, émotionnelle et mentale 

C’est au niveau de l’ensemble des employés, il y a une certaine fatigue psychologique qui 
s’est installée tranquillement, qui [n’]est pas si facilement détectable, mais qui est là, qu’on 
sent, qui est nommée pis qui [n’]est pas… je dirais que c’est quelque chose de moins 
palpable. C’est quelque chose qui nous préoccupe, [...] il y a une fatigue psychologique qui 
s’installe à cause du télétravail notamment. (Milieu communautaire, groupe de discussion, 

avril 2021) 

Cette citation fait écho aux propos de plusieurs organismes, selon lesquels le contexte 

pandémique ainsi que les transformations du travail qu’il a engendrées ont généré une charge 

professionnelle plus lourde pour les travailleuses et travailleurs. Plusieurs représentantes et 

représentants soulignent qu’en raison du télétravail et des demandes croissantes faites aux 

organismes, les personnes-ressources accomplissent des journées de travail allongées ainsi que 

des heures supplémentaires, ce qui entrave pour elles la conciliation travail-famille. La pandémie 

s’est ainsi également traduite par une charge professionnelle intensifiée pour le personnel des 

organismes communautaires de Montréal-Nord.  

Tout en mettant en lumière la résilience et l’adaptabilité du milieu communautaire, 

l’augmentation des tâches des organismes se traduit néanmoins par une charge mentale et 

émotionnelle accrue. Des personnes participantes indiquent par exemple être sursollicitées à la 

fois par les membres de la population, de l’Arrondissement et des organismes partenaires dans le 

cadre de concertations et de collaborations qui s’accumulent.  

En lien avec l’élargissement des champs d’intervention et de pratique décrit au second chapitre, 

d’autres témoignent d’une charge accrue de soutien psychosocial auprès de la population, 

changement qui rend plus ardu de veiller à leurs autres tâches professionnelles. Bien que ce plus 

grand contact a pu se traduire par une connaissance plus pointue des enjeux vécus par les 

populations desservies, tels que la santé mentale, l’itinérance, la pauvreté ou la violence 

conjugale, l’intensification de cette charge n’est pas sans conséquence regrettable : certains 

représentants et représentantes notent par exemple avoir été affectés émotionnellement par les 

réalités difficiles des usagers de services qu’ils côtoient. Si le personnel de certains organismes a 
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pu trouver en leurs collègues des sources de réconfort, certaines personnes notent que 

l’implantation de modes de télétravail a eu pour conséquence la disparition d’échanges informels 

bénéfiques pour la santé mentale du personnel, comme le montre la citation suivante : 

Moi je m’ennuie des cadres de portes, les trucs quand on entrait et tout ça, il y avait pleins 
d’affaires le fun qui se disait qu’on pouvait prendre rapidement, « est-ce que c’est 
commencé votre truc », « non c’est dans deux semaines », « appelle un tel », « ce n’est pas 
moi chez nous », je m’ennuie beaucoup de ça. Ça c’était efficace, et ça donnait du sens, 
parce qu’on n’est pas juste des organisations on est des personnes, ça fait du bien aussi, 
quand je disais la perte de sens, pis de tout ça, pis d’être un autre là, à un moment les 
cadres de portes, les corridors, le petit peu avant, le petit peu après, c’est ça qui était le fun. 
(Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021)  

3.1.3 Difficultés de recrutement et de rétention du personnel 

Tout en intensifiant la charge de travail des organismes, la pandémie a rendu plus ardus le 

recrutement et la rétention de personnel rémunéré ou bénévole. Ainsi, souhaitant être mieux 

outillées pour faire face à la demande croissante pour leurs services, certaines organisations ont 

eu de la difficulté à engager de nouvelles personnes-ressources, notamment en raison des 

conditions de travail peu attrayantes. Pensons par exemple à des salaires peu compétitifs, à des 

horaires instables ainsi qu’à la surcharge de travail.  

Alors que certains organismes ont peiné à attirer des travailleurs et travailleuses, d’autres ont vu 

leur équipe de travail être réduite durant la pandémie. En effet, les données indiquent que 

plusieurs organismes ont perdu du personnel durant la crise sanitaire, entre autres en raison 

d’épuisement professionnel ou de départs dus à la maladie. Certaines organisations notent en 

outre que des personnes-ressources les ayant quittées l’ont fait au profit d’institutions privées ou 

gouvernementales, notamment en raison des conditions d’emploi peu compétitives du milieu 

communautaire. Ces départs vers d’autres milieux, perçus comme beaucoup plus fréquents 

qu’avant la pandémie, tendent à être envisagés comme contribuant à fragiliser les organismes 

communautaires et leur capacité d’action. Si des organismes ont vu leur équipe de travail 

précarisée par la pandémie, certains considèrent au contraire que la pandémie a participé à 

solidifier leur équipe, favoriser l’autonomie et elle a amené des relations plus horizontales, 

comme l’illustre un représentant : 

L’autre chose c’est que je dirais aussi que ça a permis une plus grande autonomie. Je 
regarde l’ensemble de l’équipe, beaucoup […] de personnes ont pris plus d’initiatives, ont 
dû être plus autonome pendant cette période-là, et ça c’est un plus. Il y a un acquis qui est 
assez intéressant du point de vue individuel, mais aussi pour l’organisation, ça va aider 
l’organisation de peut-être devenir un peu plus horizontale, ce qu’on avait déjà nous 
entamé depuis un an, depuis un an et demi, mais ça l’a accéléré, donc ça c’est intéressant. 
(Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 
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Bien que les organismes soient généralement caractérisés par des difficultés à embaucher, 

certains, relativement peu nombreux, ont plutôt pu accroître le nombre de personnes-ressources 

dans leur organisation. Quelques-uns ont par exemple pu s’appuyer sur un nombre croissant de 

bénévoles, en particulier pendant la première vague, où un élan de solidarité avec Montréal-Nord 

s’est fait sentir. De nombreuses personnes d’autres quartiers souhaitaient aider dans ce quartier 

vu alors comme l’épicentre de la pandémie. D’autres ont pu engager des individus dédiés à des 

tâches spécialisées tels que le secrétariat, l’intervention ou la gestion, à titre d’exemple. En 

contexte pandémique, toutefois, la supervision, l’accompagnement et l’intégration du nouveau 

personnel ont posé des défis particuliers liés au télétravail. Une organisation indique par 

exemple avoir trouvé plus difficile de créer des liens de confiance avec un nouvel employé dont le 

travail se réalisait en entier à distance. 

3.2 Ressources financières 

Les enjeux en lien avec l’accès aux locaux, la surcharge de travail et les difficultés d’embauche 

explorés dans la section précédente sont intimement liés aux capacités financières des 

organismes. C’est autour de celles-ci, affectées de manières diverses par la crise sanitaire, que 

tournent plusieurs réflexions des organismes rencontrés. La pandémie a impliqué pour plusieurs 

des coûts additionnels causés par l’augmentation des heures supplémentaires des personnes-

ressources, l’embauche de nouveau personnel, l’offre de nouveaux services, la mise en place de 

mesures sanitaires ou l’acquisition de matériel informatique, entre autres. En réponse à ces 

nouveaux besoins financiers, des organismes participants notent un afflux de subventions aux 

organismes de Montréal-Nord, l’arrivée de nouveaux bailleurs de fonds dans l’arrondissement 

ainsi que la mise en place de fonds d’urgence. Bénéfique, le financement obtenu par divers 

organismes a notamment permis à des organisations de payer les heures supplémentaires des 

travailleurs et travailleuses, d’engager du nouveau personnel ou d’offrir de nouveaux services et 

de nouvelles activités. Un organisme a par exemple pu, grâce à du financement, fournir du 

matériel informatique à des familles afin d’assurer l’éducation à distance de leurs enfants. La 

représentante d’un organisme indique que celui-ci a même pu réaliser des surplus financiers en 

raison de l’obtention de subventions et d’une augmentation de son offre de services payants. 

Toutefois, si la plupart des organismes ont bénéficié de nouveaux fonds au cours de la pandémie, 

quelques-uns révèlent n’avoir reçu aucun financement supplémentaire durant cette crise 

sanitaire. Un autre organisme, tout en ayant obtenu des subventions venant d’un bailleur de 

fonds, indique avoir également assuré ses activités grâce à une campagne de sociofinancement :  

C’est sûr que le financement qu’on a reçu aussi nous a aidés à nous procurer […] des 
laptops performants pour des élèves de primaire, t’as pas besoin de la grosse affaire, mais 
quand même à bon prix, c’est ça, quelque chose qui fonctionne bien. Ça été quand même 
un défi, mais surtout en termes de financement aussi, ça aussi, on a reçu du financement, 
mais ça été beaucoup aussi le financement de notre campagne de sociofinancement qui 
nous a permis d’acheter certains matériels. (Milieu communautaire, groupe de discussion, 

avril 2021) 
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Quelques personnes représentantes jugent que le financement actuel, surtout lié à la pandémie 

et offert par des bailleurs de fonds conciliants, permet aux organismes de poser des actions 

ponctuelles, sans ouvrir la porte à des interventions à long terme ou plus structurelles dans 

l’arrondissement de Montréal-Nord. Des participants s’inquiètent notamment des conséquences 

de la disparition à venir des nouveaux financements, débloqués pour la pandémie. Ils 

mentionnent par exemple ressentir de l’incertitude quant à leur capacité future à maintenir les 

collaborations que leur organisme a tissées au cours de la pandémie, à garder la main-d’œuvre 

engagée durant la crise sanitaire et à répondre à la nouvelle demande pour les services offerts. 

Quelques organismes notent également que ce financement ponctuel lié à la pandémie ne répond 

pas à un enjeu plus profond, à savoir un sous-financement systématique des organismes 

communautaires du secteur. Divers représentantes et représentants expriment ce sentiment en 

étant particulièrement préoccupés pour le bien-être des populations vulnérables desservies : 

Je trouve que les organismes communautaires, le milieu communautaire en général, il 
porte un fardeau qui est extrêmement lourd, autant on peut être des partenaires 
effectivement des bailleurs de fonds, des gouvernements pour aller à la rencontre des 
citoyens qui sont le plus vulnérables, mais en même temps, je trouve que les attentes elles 
sont très grandes. Le milieu communautaire reste très sous-financé donc il y a un sous-
financement chronique, où ça met les gens dans une situation invivable, c’est-à-dire si on 
[ne] fait pas quelque chose bin on risque de..., donc il faut agir, mais en même temps, on a 
besoin de soutien. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Pis là on va se retrouver avec des gens qui sont endeuillés de la COVID, laissés pour 
compte, […] plus multipoqués, etc., en plus de la population qu’on aidait de manière 
générale. Donc je ne sais pas si on a créé un besoin, mais c’est tout de l’aide temporaire 
qu’on a eu. Pis de l’aide on en a eu là, il y avait de l’argent exclusif santé mentale, exclusif ci 
pis ça, mais temporaire, des affaires de fous qui ne se tiennent pas, j’avais 3 mois pour 
dépenser 90 000, dans un contexte où on [ne] peut pas retenir les gens. Mais on ne peut 
pas répondre à ça, ces trucs absurdes qui sont venus, des réactions de politiciens ou je ne 
sais pas quoi, mais en juin, à partir du premier juillet, à partir du premier janvier, cet 
argent-là sera plus là. C’est ça moi que je me dis qui est un peu… c’est absurde. On avait de 
l’argent, mais en tout cas bref. On va arriver après là, pis comment on va continuer, avec 
les besoins que les gens ont, pis qui vont augmenter tout ça, je ne le sais pas trop. On est 
beaucoup dans l’éphémère, tsé. (Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Si certaines personnes participantes considèrent que les subventions accordées au cours de la 

pandémie ne répondent pas aux besoins à long terme de leurs organismes et de l’Arrondissement 

de Montréal-Nord, d’autres jugent que l’organisation du financement était peu adaptée aux 

réalités de leur institution. À titre d’exemple, certains organismes indiquent avoir expérimenté 

des décalages entre les rythmes des cycles de demandes de subvention et l’arrivée des 

ressources fournies par les bailleurs de fonds d’une part, et la conceptualisation et la réalisation 

de leurs initiatives d’autre part. La représentante d’un organisme indique que l’urgence parmi la 

population qu’elle desservait était telle que son équipe s’est vue forcée de débuter une 

intervention sur le terrain avant même de savoir si celle-ci serait supportée par le financement 
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nécessaire. Une participante provenant d’une autre organisation note entre autres que les 

demandes de subventions auxquelles a participé son organisme se sont parfois exécutées à un 

rythme effréné, de telle sorte que son organisation avait peu de temps pour réfléchir aux projets 

proposés : 

Je dirais même que certains projets [ont été] un peu improvisés, t’as 3 semaines pour 
monter un projet, faut 3 partenaires, on les écrits ça va, mais j’ai tu choisi la bonne affaire, 
c’est tu un bon choix qu’on a fait de mettre 30 000$ là-dedans ? Peut-être je l’aurais mis 
ailleurs ce 30 000$ là pour quelque chose de bin plus efficace, à plus long terme, je 
[n]’avais pas le temps, deux semaines, ou t’avais une semaine, t’as un partenaire qui 
t’appelle « eille tu embarques-tu c’est demain matin, tu me signes-tu quelque chose ? »… 
On en a fait 2-3 comme ça puis, je [ne] suis pas sûr qu’on a fait toujours les bons choix. 
(Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

 

Encadré 4. La transformation des sources de financement 

Le sondage réalisé par l’IRIS (Couturier et Fortin, 2021) auprès de 700 groupes du mouvement 
communautaire autonome québécois au cours de l’automne 2020 a permis de quantifier l’impact 
de la pandémie sur les ressources financières des organismes. Au moment du sondage, le tiers 
des groupes interrogés anticipaient un surplus financier en conséquence de la première vague de 
COVID-19, tandis que 22 % des organismes anticipaient un déficit. Les pertes financières étaient 
alors surtout liées à l’autofinancement : 61 % des répondants indiquaient qu’il s’agissait là de la 
source de financement ayant le plus diminué, notamment en raison de l’annulation de la quasi-
totalité des campagnes de financement en raison des restrictions sanitaires. Si peu d’organismes 
(3,8 %) ont expérimenté des pertes de financement en lien avec leur mission globale, 19 % des 
répondants ont témoigné avoir perdu des fonds en lien avec le financement des projets qu’ils 
organisaient.  
Les fondations ont été la source principale de financement à avoir augmenté pour 42,8 % des 
groupes sondés par l’IRIS. En général, les fonds philanthropiques sont non récurrents, même si 
certaines fondations fournissent des financements sur une base pluriannuelle. Pour 29 % des 
organismes interrogés, c’est plutôt le gouvernement fédéral qui a été la source de financement 
ayant le plus augmenté durant la première vague de la pandémie. Cette hausse de financement 
serait principalement due aux programmes d’urgence mis en place par le gouvernement fédéral 
afin de soutenir les organismes dans le paiement des salaires et des loyers. Octroyé sous forme de 
subventions temporaires, ce financement ne constitue pas des fonds sur lesquels les organismes 
pourront compter au cours des prochaines années. 

3. 3 Regards croisés : autres acteurs, autres milieux 

Les fondations philanthropiques se montrent sensibles à la situation des organismes 

communautaires qui peuvent avoir de la difficulté à proposer des conditions d’emploi 

attrayantes et à attirer des travailleurs. Il leur paraît alors nécessaire de participer à la mise en 

place de meilleures conditions de travail dans le milieu communautaire, mais aussi à la création 
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d’un milieu plus fort qui ait une meilleure capacité de rétention de son expertise et de ses 

initiatives. 

En ce sens, les acteurs et actrices de l’Arrondissement de Montréal-Nord, des fondations 

philanthropiques et du Réseau public de santé et des services sociaux reconnaissent la nécessité 

d’un financement de base récurrent plus important pour les organismes communautaires : de 

tels fonds auraient par exemple offert aux organismes la possibilité de développer et d’élargir 

des initiatives auxquelles ils ont donné naissance dans le contexte de la pandémie. Selon ces 

acteurs, un tel financement permettrait à ces organismes de demeurer impliqués dans la mise en 

place d’initiatives qu’ils ont fait naître, même lorsque celles-ci sont reprises par d’autres 

organisations ou à d’autres échelles. Lié aux ressources, cet enjeu renvoie aussi à ceux des 

collaborations et des champs de pratique des organismes, traités respectivement dans les 

chapitres 2 et 4. 

Puis tout ce qui est dédoublement, […] je pense que ça va être un cheval de bataille pis 
[une personne dirigeant une fondation] a déjà commencé à le nommer sur la place 
publique […], de l’importance d’avoir des conditions de travail décentes dans le milieu 
communautaire, mais aussi de travailler pour que le milieu communautaire soit fort, ce 
n’est pas justement de lui enlever ses projets spéciaux, des fois on voit ça bien parce que 
c’est pérennisé, on se dit c’est bien c’est pris en charge par le CIUSSS, ou c’est pris en 
charge par l’Arrondissement, mais effectivement, on enlève l’expertise du milieu 
communautaire et on l’empêche de se développer dans ce sens-là, donc je pense qu’on 
peut avoir un rôle à jouer en termes d’influence pour nommer ces enjeux-là quand ça se 
passe, parce que ce [n]’est pas mal intentionné, mais ça a des effets effectivement dans les 
milieux, on le voit ça crée toujours de l’instabilité. (Fondations philanthropiques, groupe 

de discussion, octobre 2021) 
 
Ça a souvent été mentionné que Montréal-Nord avait été un précurseur dans plusieurs 
actions en réponse à la pandémie, et qu’il n'avait pas eu la reconnaissance à ce niveau. 
Même avec des partenaires comme le CIUSSS qui travaillaient étroitement avec la Table, 
avec les organismes, on a eu tendance à reprendre pour soi le crédit de plusieurs des 
actions dans les médias, et on a aussi même copié certaines interventions, disons-le 
comme ça, et puis après, bin, c’est ça, on se les est appropriées, sans dire, bin, peut-être 
qu’on aurait pu financer directement le communautaire, et établir un espace de travail 
conjoint là-dessus, je pense beaucoup à la mobilisation communautaire où le CIUSSS a créé 
ses propres brigades, alors qu’il y a avait déjà des brigades dans les quartiers, et ils 
disaient « ah, vous connaissez encore mieux que nous le quartier, c’est fantastique vous 
pouvez nous guider », mais en même temps, ils voulaient avoir leurs propres ressources. 
[…] je pense que ça a été un peu une gifle pour le milieu communautaire, notamment à 
Montréal-Nord qui a été, disons, à l’avant-scène. (Fondations philanthropiques, groupe de 

discussion, octobre 2021) 

Sensibles aux difficultés expérimentées par les organismes en ce qui a trait au financement, les 

fondations philanthropiques rencontrées lors de l’étude notent que l’arrondissement de 
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Montréal-Nord est caractérisé par des processus de concertation entre acteurs communautaires 

qui sont particulièrement laborieux. Dans la mesure où les acteurs liés à certains espaces de 

concertation s’abstiennent de diriger où vont les subventions, il revient souvent aux fondations 

de faire le tri dans les opportunités de financement. Selon les fondations philanthropiques 

rencontrées, cela peut participer à rendre plus ardue l’harmonisation entre l’organisation du 

financement par les acteurs philanthropiques et les besoins réels existants à Montréal-Nord. 

La concertation est difficile à Montréal-Nord, nous, quand on est arrivé là-bas, ils [les 
organismes représentés à la Table] avaient en tête l’idée de faire un plan d’action, ils 
avaient établi les lignes stratégiques entre eux, mais quand est venu le moment de financer 
le tout, ils sont passés en appel à projets entre eux, alors que dans tous les autres 
quartiers, il y a eu une concertation pis chacun a pu délimiter là où serait leur intervention 
pis répartir les budgets, là, nous, on a eu la responsabilité [de déterminer] qui recevrait 
quoi, parce que la Table ne voulait pas se mettre entre nous et les organismes quand 
venait le temps de se dire bin non, vous n’êtes pas sélectionnés, ou oui vous l’êtes. […] 
Donc ça fait que pour des bailleurs, c’est extrêmement complexe d’appuyer des initiatives 
à Montréal-Nord. Pis ça je pense qu’il faut que ça ressorte, c’est un constat qui à mon avis 
devrait se régler si on veut faciliter les interventions philanthropiques dans le milieu. 
(Fondations philanthropiques, groupe de discussion, octobre 2021) 

Une autre manière de mettre en perspective la situation de Montréal-Nord est de la comparer 

aux tendances générales vécues par les organismes communautaires à travers le Québec et le 

Canada durant la pandémie. À ce titre, les défis liés aux ressources rencontrés par les 

organisations de Montréal-Nord résonnent tout à fait avec ce qui a été observé ailleurs, comme 

en témoigne la revue de littérature menée dans le cadre de la présente étude. L’ensemble des 

organismes ayant fait l’objet d’études durant la pandémie ont effectué un passage au télétravail 

au cours de la crise sanitaire. Complexifiant l’offre de service, ce passage a été noté comme ayant 

été parfois problématique en raison d’un manque de matériel informatique ou d’aménagement 

approprié pour les employés (CSMO-ÉSAC, 2020; Imagine Canada, 2020; Institut Mallet, 2020; 

Observatoire de l’ACA, 2021b; ONN et AFO, 2021a et 2021b; TROC 02, 2020). En outre, la 

transition au télétravail a pu occasionner chez les personnes-ressources des difficultés en lien 

avec l’isolement ou la conciliation travail-famille. 

Le chapitre 2 a déjà traité de l’augmentation de la charge de travail pour les organismes 

communautaires de Montréal-Nord et du Canada. Dans les deux contextes, alors même que la 

demande pour leurs services était à un sommet, plusieurs organismes se sont trouvés à court de 

bénévoles en raison des mesures sanitaires, ou à court de travailleurs et travailleuses en raison 

d’un manque de financement leur empêchant d’agrandir leur équipe de travail (CSMO-ÉSAC, 

2020; Institut Mallet, 2020; ONN et AFO, 2021a et 2021b; TROC 02, 2020). Certains d’entre eux 

ont en outre fait face à des difficultés de recrutement similaires à celles connues à Montréal-

Nord, notamment en raison d’une incapacité à offrir des conditions de travail attrayantes dans 

leur organisation. 

La particularité des organismes de Montréal-Nord rencontrés, comparativement à ceux du reste 

du pays, réside dans leur mode de financement et la perturbation de celui-ci au cours de la crise 
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sanitaire. Des organismes canadiens et québécois (CSMO-ÉSAC, 2020; Imagine Canada, 2021; 

Institut Mallet, 2020; TROC 02, 2020) avaient par exemple avant la pandémie un modèle 

financier reposant en partie sur la collecte de fonds au moyen de campagnes de financement ou 

de vente de biens et services à partir de structures associées à l’économie sociale. La mise en 

place de mesures sanitaires a donc rendu difficile la tenue de telles activités et a par conséquent 

entraîné des manques financiers à combler au sein de ces organismes. Par contraste, les 

organismes de Montréal-Nord rencontrés n’ont pas indiqué avoir dépendu de tels modes de 

financement de telle sorte qu’ils n’ont pas témoigné avoir été impactés négativement par des 

difficultés à organiser des collectes de fonds ou des activités d’économie sociale. 

Si les organismes canadiens interrogés par Imagine Canada (2021) ont pu s’appuyer de façon 

importante sur des programmes de soutien financier provinciaux et fédéraux durant la pandémie 

(Fonds d’urgence pour l’appui communautaire, Subvention salariale d’urgence du Canada, 

Compte d’urgence pour les entreprises canadiennes, par exemple), ONN et AFO (2021a) notent 

que seule une minorité des organismes sans but lucratif ontariens ont pu profiter de telles 

mesures. Leur étude précise en outre que les plus petites organisations ont souvent dû se 

débrouiller sans assistance fédérale. C’est ce constat qui semble le mieux décrire la réalité des 

organismes nord-montréalais qui ont indiqué ne pas avoir bénéficié de financement de ce type 

au cours de la pandémie. 

3.4 Conclusion et pistes 

Lorsqu’ils formulent des pistes d’action afin de soutenir le milieu communautaire, les organismes 

rencontrés soulignent comme revendication principale la nécessité d’un financement à la 

hauteur des défis connus par les organismes, à savoir l’accroissement de leurs champs d’action, 

l’augmentation de la demande pour leurs services et la sollicitation accrue de leurs équipes 

d’intervention. Un financement plus conséquent, structurel et à long terme apparaît nécessaire à 

l’ensemble des organismes pour mieux soutenir leurs interventions dans l’arrondissement de 

Montréal-Nord. Plutôt qu’un financement d’urgence lié à des projets d’intervention individuels, 

les organismes favorisent un financement à la mission, stable et récurrent : celui-ci rendrait 

possible selon eux un meilleur soutien des organismes ainsi que l’ensemble de leurs activités. Il 

permettrait en outre aux organismes de dédier plus d’énergie et de temps à desservir leurs 

populations. Souhaitant bénéficier de plus de financement gouvernemental et philanthropique, 

les personnes participantes rencontrées envisagent également celui-ci comme pouvant 

permettre d’offrir des conditions d’emploi plus attrayantes dans le milieu communautaire afin 

d’y attirer et d’y retenir plus de travailleurs et travailleuses. 

Le financement à la mission des organismes communautaires ça reste le nerf de la guerre. 
Parce qu’arriver avec des fonds d’urgence, c’est pour une urgence. Donc ça [ne] va pas 
transformer un quartier, venir avec des financements de projets, c’est très bien, mais ça 
[ne] vient pas répondre aux enjeux de fonds, puis quand on parle, tsé même en termes de 
ressources humaines, c’est-à-dire les conditions de travail, le haut taux de roulement, la 
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personne arrive le temps qu’elle comprenne, bin tout ça a des impacts sur les services ou 
sur l’action qu’on porte, alors moi je pense que les attentes, elles sont énormes envers les 
organismes communautaires, on veut qu’ils aient de l’impact, on veut que les actions 
soient évaluées, on veut que les gens travaillent ensemble, fassent la concertation, mais 
est-ce que tu sais que les concertations, les gens, ils le font presque bénévolement ? Dans 
les financements à la mission de base, on [ne] peut pas rentrer les heures qu’on reste dans 
les concertations donc il faut aussi donner les moyens aux organismes communautaires, 
les moyens et le soutien adéquat pour bien faire leur travail, en ce moment, ils font 
beaucoup avec très peu. Donc je me dis ça passe par un rehaussement du financement à la 
mission de base des organismes communautaires, pis ça, c’est quelque chose qui n’est pas 
propre à Montréal-Nord. (Milieu communautaire, entrevue, mai 2021)  

Le second chapitre avait présenté les changements occasionnés par la pandémie en ce qui 

concerne les champs d’interventions et de pratiques des organismes communautaires de 

Montréal-Nord. Ces adaptations des façons de faire des organismes sont intimement liées à des 

transformations en ce qui a trait à l’accès des organismes aux ressources nécessaires à 

l’accomplissement de leur travail. Ce sont ces changements en termes de ressources qui ont été 

l’objet du présent chapitre. Les représentants d’organismes rencontrés lors de cette étude ont 

notamment indiqué avoir été limités par des restrictions dans l’accès à leurs locaux. Les 

organismes confient également que le passage au télétravail ainsi que l’élargissement de leurs 

champs d’action se sont traduits par un accroissement de la charge professionnelle, émotionnelle 

et mentale avec laquelle leurs employés ont eu à composer. Cherchant à pallier cette 

augmentation de la charge de travail au moyen de nouvelles embauches, plusieurs organismes se 

sont toutefois heurtés à des difficultés de recrutement et de rétention du personnel, notamment 

en raison des conditions de travail offertes dans le milieu communautaire. Les représentantes et 

représentants des organismes communautaires ont également indiqué avoir été préoccupés par 

leur situation financière. Certes, plusieurs ont pu bénéficier de nouvelles subventions d’urgence 

fournies par des bailleurs de fonds conciliants. Toutefois, ils et elles craignent que le retrait 

prochain de ces sources de financement soit trop hâtif et ne prenne pas en compte les effets à 

long terme de la pandémie sur les populations desservies. De plus, des organismes considèrent 

que le financement ponctuel d’urgence de leurs activités, quoique salutaire, ne leur permet pas 

de répondre à des enjeux plus structurels dans les communautés qu’ils desservent. 
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Le chapitre 3 en bref - Ressources 

La pandémie a amené son lot d’enjeux en termes de ressources. Les ressources 

humaines des organismes ont notamment été durement affectées : 

 la généralisation du travail a participé à isoler les travailleurs et travailleuses 

tout en augmentant leur charge mentale, professionnelle et émotionnelle; 

 les personnes-ressources au sein des organismes ont été sursollicitées par la 

population et par les partenaires (communautaires et institutionnels); 

 si la pandémie a pu être l’occasion pour certains organismes de recruter du 

personnel et d’étoffer leurs équipes, la plupart des organismes a témoigné d’un 

important roulement de personnel et de la difficulté de retenir les employés avec 

des conditions de travail finalement peu attrayantes. 

La pandémie a aussi amené des enjeux financiers importants pour les organismes et 

notamment concernant l’arrimage des besoins courts et longs termes :  

 l’augmentation des heures supplémentaires, l’embauche de nouvelles personnes 

ou encore la mise en place des mesures sanitaires, entre autres, ont impliqué des 

surcoûts conséquents pour les organismes;  

 en même temps, de nombreuses nouvelles occasions de financement liées à la 

pandémie ont vu le jour et ont permis de combler en partie ces coûts;  

 cependant, ces nouveaux financements sont ponctuels et extraordinaires, liés à la 

situation pandémique et ne permettent donc pas d’envisager des actions 

structurelles ou à long terme; 

 les représentants et représentantes des institutions et des fondations 

philanthropiques reconnaissent par ailleurs la nécessité d’un financement de 

base récurrent plus important pour les organismes du milieu.  

Quelques pistes ont émergé de notre recherche et notamment : 

 autonomiser l’accès aux locaux pour les organismes communautaires; 

 garantir un financement des organismes à la hauteur des défis qu’ils rencontrent 

pour faire face à la pandémie; 

 avoir accès à des financements structurels et à long terme; 

 offrir de meilleures conditions de travail dans le milieu. 
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4. COLLABORATIONS 

Jusqu’à maintenant, nous avons vu que le contexte social de la pandémie a grandement affecté les 

pratiques des organismes communautaires de Montréal-Nord, en fragilisant davantage sa 

population. Le contexte d’urgence fait émerger des réponses variées par les organismes pour 

répondre à la hausse et à la diversité des besoins des citoyennes et citoyens, en fonction des 

ressources disponibles. De plus, les mesures sanitaires apportent leur lot de contraintes dans la 

poursuite ou l’organisation des activités. Le dernier chapitre a aussi soulevé la précarité du 

financement réservé au milieu communautaire malgré les subventions significatives et flexibles, 

mais ponctuelles, qui ont été rendues disponibles durant la pandémie.  

Dans ce chapitre, nous allons centrer notre attention sur les effets de la pandémie sur les 

relations collaboratives des organismes communautaires avec divers acteurs et actrices, et plus 

précisément sur l'évolution des différentes formes de collaboration pour réagir à la crise 

sanitaire. Même si toutes les organisations (communautaires, gouvernementales et 

philanthropiques) partagent le même objectif de réduire l’impact de la crise en répondant aux 

besoins des personnes en situation d’exclusion, leurs rôles, leurs responsabilités, leurs priorités 

ainsi que leurs approches comportent des différences importantes. Qui plus est, la mise en place, 

la coordination et les interventions sont aussi complexifiées par les impacts de la pandémie sur le 

personnel de ces organisations qui, malgré les contraintes et les effets psychologiques de la crise, 

devaient réagir rapidement à des situations nouvelles.  

Cette analyse des différentes formes de collaboration permet, d’une part, de cibler les mesures et 

les adaptations et les pratiques innovantes qui se sont avérées efficaces dans la résolution des 

problèmes, afin de s’en inspirer pour orienter les prochaines actions intersectorielles à 

entreprendre. D'autre part, cette analyse permet d’identifier des nœuds à résoudre et fournit des 

pistes de solutions pour améliorer la collaboration au sein et avec le milieu communautaire afin 

de tendre vers une meilleure réponse collective pour agir sur les inégalités sociales de ce 

territoire.  
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Encadre 5. Quelques éléments de contexte sur la collaboration intersectorielle nord-
montréalaise 

Montréal-Nord se démarque par un nombre élevé d’espaces de concertation, et des partenariats 

importants avec l’Arrondissement. Avant même la pandémie, même si la Table de quartier de 

Montréal-Nord (TQMN) était relativement jeune par rapport à celle d’autres arrondissements, 

elle était déjà signataire de plusieurs ententes de partenariats intersectoriels. Nommons en 

particulier les trois grandes ententes entre l’Arrondissement et la TQMN conclues en 2017 : pour 

améliorer le vivre-ensemble, pour répondre aux besoins des résidents et résidentes de Montréal-

Nord et pour instaurer un rapport plus égalitaire entre les acteurs locaux. Ce partenariat se 

concrétise notamment avec le Plan d’action Priorité jeunesse, l’élaboration et la mise en œuvre 

du Plan d’aménagement du Nord-Est ainsi que le Plan de développement social de la TQMN. En 

outre, l’Espace d’Harmonisation 2018, un forum sur la co-construction communautaire, est une 

initiative de la TQMN qui a été rendu possible par la forte mobilisation de l’ensemble des 

partenaires de la table de quartier, tant institutionnels, qu’issus de la société civile (organismes 

communautaires, tables de concertation sectorielles, Arrondissement de Montréal-Nord, CUISSS 

et Centraide du Grand Montréal). Le tout dernier Plan de développement social (2021-2026) 

représente un engagement fort de l’ensemble de ces partenaires et des efforts de ralliements de 

plus en plus reconnus, et ce, malgré certaines tensions subsistantes. La démarche comporte 

plusieurs réflexions stratégiques, des forums citoyens et des « Grands rendez-vous » rassemblant 

plus d’une soixantaine d’acteurs à chaque fois. En raison du nombre préoccupant d’incidents de 

violence liée aux armes à feu depuis plusieurs années, une cellule d’urgence impliquant 

l’Arrondissement, le poste de quartier, la santé publique, le milieu communautaire et le milieu 

scolaire existe depuis 2019. Toutes ces expériences sont des bases sur lesquelles les acteurs 

terrain ont pu s’appuyer dans leur réponse à la pandémie. 

Ce chapitre est divisé en trois parties générales. En premier lieu, nous discutons de la 

multiplication des espaces de collaboration déployée entre les différents organismes 

communautaires du territoire. En deuxième lieu, nous nous penchons sur la relation entre le 

milieu communautaire et les institutions10. Enfin, nous décrivons différentes formes de 

collaborations avec les fondations philanthropiques en précisant le contexte plus large dans 

lequel elles s’inscrivent. Comme dans les précédents chapitres, la démonstration est ponctuée de 

comparaisons avec les autres milieux pour faire ressortir les ressemblances et les spécificités du 

territoire nord-montréalais. 

                                                      
10 En s’inspirants du terme couramment employé par la plupart des acteurs du milieu communautaire nord-

montréalais, les « institutions » font ici référence aux acteurs des différentes instances et aux différents services 
gouvernementaux collaborant avec les organismes communautaires, dont l’Arrondissement, le Centre intégré 
universitaire de santé et de services sociaux et la Direction régionale de santé publique de Montréal (DRSPM). 
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4.1 Collaborations entre organismes communautaires 

4.1.1 Constats, changements, limites et apprentissages 

Sans grande surprise, les espaces de concertation et de collaboration ont été secoués et 

transformés par la pandémie, en particulier pendant la première vague. Le contexte d’urgence, 

les besoins croissants des populations vulnérables jumelés au fort taux de propagation du virus 

sur le territoire ont créé une onde de choc dans le milieu communautaire qui s’est mis en action 

en mobilisant et même en créant de nouveaux réseaux de collaboration interorganismes et 

intersectorielle. En effet, les organismes participants à la recherche constatent une multiplication 

des espaces et des opportunités d’échanges et de concertation entre les organismes 

communautaires de Montréal-Nord. Ces espaces tels que la cellule de crise de Montréal-Nord11 

créée au début de la pandémie, aussi partagée avec des acteurs institutionnels et 

philanthropiques, ont été très bénéfiques sur plusieurs plans. Par exemple, les organismes 

communautaires ont pu y partager des outils et des ressources, y coordonner des campagnes de 

sensibilisation à la COVID-19, y former du personnel pour s’en charger, ainsi qu’y faciliter la 

distribution de matériel sanitaire.  

Plusieurs partenariats ont été mis en place afin de consolider et de bonifier l’offre de services 

comme l’aide alimentaire auprès de la population du territoire. Ces collaborations entre 

organismes ont globalement permis d’améliorer l’offre de services, que ce soit grâce au partage 

d’informations entre organismes au sujet de la population et des enjeux sociosanitaires du 

territoire ou à travers le référencement de personnes vulnérables. Une intervenante indique par 

exemple que son partenariat avec un organisme lui a permis d’élargir la population rejointe par 

son service d’aide alimentaire aux familles et aux personnes des quartiers voisins. Notons que 

des collaborations ont également pris forme entre des organismes qui œuvrent dans des secteurs 

d’intervention différents et envisagés comme complémentaires durant la crise. À cet effet, les 

rôles des divers partenaires ont pu faire l’objet de discussions, de négociations et de remises en 

question au sein des réseaux d’action collective, en fonction des missions divergentes des 

organismes et des interventions spécifiques réalisées avec des fonds d’urgence et de crise. 

Les organismes rencontrés indiquent également avoir mobilisé diverses ressources à travers leur 

réseau de partenaires. La collaboration prend ainsi parfois la forme d’échanges ou de 

référencements de personnes-ressources, qu’il s’agisse de bénévoles, d’intervenants ou 

d’intervenantes spécialisées. Certains organismes assistent leurs pairs avec des demandes de 

financement, en établissant des liens entre des bailleurs de fonds et d’autres organismes, ou en 

servant d’entités par lesquelles des fonds transitent vers d’autres organismes. D’autres encore 

obtiennent du matériel sanitaire à travers leurs collaborations ou celles de leurs pairs. Cette 

                                                      
11 La cellule de crise de Montréal-Nord est une instance de concertation intersectorielle créé au début de la pandémie 

en 2020 et qui regroupe différents acteurs des secteurs communautaire, municipal, politique, philanthropique 
ainsi que de la Sécurité publique et de la Santé publique en vue de développer des plans d’action territoriaux axés 
sur la sensibilisation pour mieux rejoindre les populations éloignées des services de santé et communiquer des 
messages de santé publique. 
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entraide est d’autant plus nécessaire dans ce contexte de crise ou un certain nombre 

d’organismes expliquent devoir aussi jongler avec de sérieuses difficultés à accomplir leur partie 

du partenariat entre autres à cause d’un grand roulement de personnel. 

Outre cette augmentation des capacités d’agir et de l’efficacité des interventions, les répondants 

et répondantes notent que ces collaborations permettent une meilleure valorisation et un plus 

grand rayonnement de certains organismes au sein des réseaux de partenaires et dans le 

quartier. Dans certains cas, cette interreconnaissance accrue permet d’avoir accès à plus de 

financement ou d’initier de nouveaux partenariats. Des personnes participantes indiquent 

également ressentir un sentiment d’interdépendance entre organismes et de solidarité 

renouvelée. Elles jugent ainsi que leur réseau d’organismes partenaires s’est renforcé au cours de 

la pandémie. Plusieurs soulignent tisser des liens plus approfondis fondés sur la bienveillance et 

l’entraide. 

Précisons aussi que le déploiement et la consolidation des réseaux de collaborations et d’actions 

interorganismes sont facilités par l’usage grandissant de moyens de rencontre numériques. Les 

avis sont partagés sur cette adaptation numérique majeure. Si certains participants et 

participantes présentent les rencontres à distance comme des catalyseurs de collaborations, 

d’autres trouvent plus difficile de créer et d’entretenir des liens avec des organismes étant donné 

la diminution des échanges informels causée par le télétravail. Par ailleurs, une représentante 

d’un organisme considère que l’usage des rencontres virtuelles entrave les communications 

entre organismes et encourage une participation passive aux discussions qui rend plus difficiles 

la prise de décisions collectives et la recherche de solutions; affectant du même coup le climat 

démocratique. Qui plus est, avec ce contexte de communication exclusivement numérique, de 

nouvelles collaborations n’ont pas pu être réalisées de façon optimale. Des initiatives de 

concertations peuvent par exemple impliquer trop d’organismes différents, se fonder sur des 

attentes peu claires ou impliquer des organismes dont les tâches et contributions étaient trop 

peu définies. 

En somme, en élargissant les champs d'action de divers organismes vers la santé de proximité et 

l’aide d’urgence, la crise sociosanitaire a approfondi des tensions pour l’accès aux ressources. 

Des participantes et des participants constatent une forme de compétitivité entre les organismes 

travaillant sur les mêmes enjeux, notamment au niveau de l’accessibilité au financement.  

Montréal-Nord est un milieu particulier, je pense que vous en êtes tous conscients, et il y a 
énormément d’organisations à Montréal-Nord, quand on regarde les autres quartiers, 
mettons [en] dépannage alimentaire, souvent t’as un ou deux organismes, nous autres on 
en a comme 12. […] C’est vrai, il y a plus que 100 organismes reconnus à Montréal-Nord, je 
pense que si tu prends 6 arrondissements, Centre-Sud, Rosemont, en tout cas il n'y en a 
même pas autant dans tous ces arrondissements-là qu’il y en a à Montréal-Nord. C’est sûr 
que ça crée aussi une dynamique où tout le monde se check un peu, parce que tout le 
monde veut protéger ce qu’il a, c’est ça aussi la réalité de Montréal-Nord. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 
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En filigrane de ces constats se dessinent donc aussi des tensions liées à une inégalité de pouvoir 

entre les organismes, mais surtout entre les organisations et les institutions. Celles-ci sont 

présentées et discutées plus loin. 

4.1.2 Regards croisés : autres milieux, autres acteurs 

Notre recensement fait ressortir une collaboration accrue entre les organismes communautaires 

dans la plupart des régions du Québec. Les rapports régionaux, provinciaux et nationaux publiés 

mettent en lumière que les partenariats interorganismes et intersectoriels ont été cruciaux pour 

développer des réponses plus efficaces et adaptées aux communautés, surtout au niveau du 

partage de ressources, d’informations et de référencement (Riley, 2021; Observatoire estrien du 

développement des communautés, 2021; Maltais, Tremblay et Gilbert 2021). En effet, 

l’augmentation de la collaboration et de la communication entre les organismes permet de mieux 

répondre aux besoins complexes des populations vulnérables (par exemple, en les soutenant 

quotidiennement et en les orientant vers des ressources adaptées). À l’instar du territoire nord-

montréalais, ces initiatives se développent entre autres par l’entremise de diverses formes de 

« cellules de crise » auxquelles autant des acteurs communautaires qu’institutionnels participent. 

Par exemple, en Estrie et au Saguenay, c’est l’action communautaire qui met en place les cellules 

de crises en ayant un impact positif sur la concertation régionale des organismes (Observatoire 

estrien du développement des communautés, 2021; Maltais, Tremblay et Gilbert 2021). 

Finalement, le récent rapport de recherche de l’Observatoire de l’ACA (Nicolas et Petit, 2022) 

étudie le contexte provincial des organismes d’action communautaire autonome. Les constats 

concernant les collaborations interorganismes et intersectorielles abondent dans le même sens 

que les nôtres et soulèvent des réflexions semblables. D’un côté, l’ampleur, la rapidité et la 

qualité des actions et des concertations ont été reconnues par plusieurs organismes comme une 

opportunité d’améliorer la reconnaissance sociale de leur mission par le milieu. D’ailleurs, la 

pandémie a permis à de nombreux groupes de renforcer leurs liens de solidarité avec les autres 

organismes de leur territoire. D’un autre côté, plusieurs organismes s’inquiètent de la pérennité 

de ces collaborations, puisqu’elles sont souvent formées sous la base d’un financement commun 

ponctuel. De plus, il est avancé que dans le contexte particulier de pénurie de ressources, les 

organismes sont souvent placés en concurrence pour l’accès au financement et cela peut nuire à 

leurs relations.  

Il ressort que ces divers constats concernant les collaborations interorganismes et 

intersectorielles abondent dans le même sens que les nôtres et soulèvent des réflexions 

convergeant avec celles soulevées par la réalité vécue par les organismes sur le territoire nord-

montréalais. En bref et de manière générale, la pandémie met en lumière le rôle central du 

leadership communautaire, ains que l’importance de la coordination entre les actions locales 

(McArthur et Miall, 2020).  
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4.2 Collaborations avec les institutions 

4.2.1 Constats, changements, limites et apprentissages 

Plusieurs actrices et acteurs des institutions publiques rencontrées dans le cadre de cette étude 

dont l’Arrondissement de Montréal-Nord, la Direction régionale de la santé publique de Montréal 

(DRSPM) ainsi que le Centre intégré de santé et de services sociaux intensifient leur 

collaboration avec les organismes communautaires durant la pandémie. En effet, dès le début de 

la pandémie, un but commun et transversal s’impose pour la plupart des institutions publiques et 

des organismes communautaires, celui de rejoindre les citoyens et citoyennes les plus touchés 

par la pandémie et leur venir en aide. En plus de permettre de relativiser les différences de 

missions entre les organisations, ce but commun facilite l’action collective. 

Pour la majorité des acteurs et des actrices du milieu communautaire rencontrés, ces trois 

acteurs institutionnels constituent des partenaires importants durant la pandémie avec lesquels 

ils ont maintenu des liens étroits. La collaboration s'est notamment accentuée à travers les 

cellules de crises et la nécessité de trouver rapidement des solutions pour répondre aux 

urgences de la crise. 

Une des forces de plusieurs organismes communautaires est leur capacité à s’ajuster aux 

nouvelles demandes de la Santé publique en agissant rapidement. Plusieurs d’entre eux jouent 

notamment un rôle clef dans la sensibilisation et le dépistage de personnes difficiles à rejoindre. 

Dans un contexte d’urgence inédit et en dépit des difficultés pour mettre en place des 

collaborations interorganisationnelles et intersectorielles, des projets de sensibilisation 

communautaire voient aussi vu le jour avec une rapidité sans égale (Ruelland et Coget, 2021).  

L’Arrondissement et le CIUSSS jouissent aussi de liens bien établis entre certains groupes de 

partenaires. Ils souhaitent élargir le réseau d’organismes impliqués dans les collaborations. Cette 

dynamique partenariale s’observe dans un territoire marqué par un pluralisme culturel et des 

inégalités sociales importantes et croissantes. Dans la mise en œuvre du projet, l’engagement des 

institutions publiques a un effet facilitant et structurant. Par exemple, les organisatrices et 

organisateurs communautaires du CIUSSS jouent un rôle de soutien et d’accompagnement, 

tissent des liens et font jouer des mécanismes de reconnaissance fondamentaux sur le terrain. Il 

naît aussi de ces partenariats entre organismes communautaire et acteurs institutionnels une 

capacité collective de mobiliser des ressources. 

Avec la pandémie, les institutions doivent par ailleurs réaliser plusieurs changements internes 

qui affectent grandement leur manière de collaborer avec les organismes communautaires. Par 

exemple, l’Arrondissement de Montréal-Nord tente de simplifier certains processus de 

collaboration avec les organismes en réduisant le nombre d’étapes et de paliers décisionnels. De 

son côté, le réseau public de santé réorganise le travail des organisatrices et organisateurs 

communautaire (OC) pour mieux gérer la crise. Quelques OC sont délestés vers des tâches liées 

notamment à la vaccination ce qui les rend moins disponibles pour soutenir et accompagner les 
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organismes communautaires. Les OC qui restent en poste assument entre autres des 

responsabilités au sein des cellules de crise COVID ou en soutien aux brigades de sensibilisation 

communautaires. Dans ce contexte, elles ou ils interpellent souvent les organismes 

communautaires pour mieux rejoindre les populations :  

Donc la collaboration dans le sens que, les CIUSSS ils devaient être le plus rapidement 
possible connectés avec les partenaires communautaires pour qu’ils puissent nous aider 
justement à diffuser l’information, la bonne information aussi, sensibiliser les citoyens, et 
les amener à faire soit le dépistage, et les volets de vaccination c’est un défi là, ok. On en a 
demandé beaucoup aux organismes communautaires et pour des choses nouvelles comme 
rejoindre les gens pour la vaccination, etc. Et les organismes nous ont aidés beaucoup. 
Mais sont-ils vraiment soutenus dans ce mandat sur la sensibilisation à la vaccination ? Par 
exemple parce que ce ne sont pas des infirmières non plus… Bref, des organismes sont 
presque devenus une première ligne en santé… On comprend alors vraiment leur 
épuisement et le roulement de personnel. (Santé publique, entrevue, octobre 2021) 

Les actrices et les acteurs institutionnels sont aussi témoins de la rapidité et de l’ampleur de la 

mobilisation des organismes communautaires de Montréal-Nord qui sont les premiers à 

rejoindre les personnes les plus éloignées des messages de santé publique.  

Je dirais d’emblée que le milieu communautaire c’est le bras de l’action directe avec les 
citoyens et citoyennes. Dans cette situation de pandémie, il fallait faire des choses directes 
avec les gens, auprès des gens, et c’était grâce aux organismes communautaires que les 
différents bailleurs de fonds (comme le milieu philanthropique) ont réussi à rencontrer les 
gens. (Arrondissement, groupe de discussion, octobre 2021) 

Des innovations émergent également du communautaire (brigades de sensibilisation, appels aux 

ainés) pour mieux joindre les personnes vulnérables et sont parfois reprises par l’institutionnel 

ce qui soulève plusieurs questions et préoccupations de la part de certains organismes 

communautaires.  

Il y a aussi tous les projets innovateurs, comme le camion porte-voix pour sensibiliser les 
citoyens, autour des langues et tout ça, il y a aussi [le projet] des agents de sensibilisation 
qui […] a été créé par quelques partenaires, dont nous […], aussi le SPVM, donc il y a toutes 
ces initiatives-là, que les autres quartiers ont pu mettre en place aussi, à cause de 
Montréal-Nord. […] C’est tous ces volets-là qui se sont implantés, moi je pense ça a permis 
de valoriser les actions, et les partenaires ont travaillé fort durant le temps de la pandémie. 
(Milieu communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Par exemple, les pratiques des agents et agentes de sensibilisation communautaires à la COVID-

19 mettent en valeur le rôle passerelle des organismes communautaires entre la population et 

les services publics. Cette pratique est aussi souvent mentionnée pour illustrer la force et le 

potentiel de la collaboration entre le milieu communautaire et les institutions à Montréal-Nord. Il 

s’agit d’une action qui est née dans l’urgence et qui se bonifie au fur et à mesure que les 

partenaires s’impliquent et ce, aussi en grande partie grâce à la mobilisation et à l’implication 
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continues de citoyens et citoyennes « relais » habitant le territoire12. Plusieurs actrices et acteurs 

du milieu travaillent donc ensemble dans une approche collective d’apprentissage.  

Les différents acteurs et actrices institutionnels reconnaissent que ce type de pratiques de 

sensibilisation est né du communautaire de Montréal-Nord qui a ensuite inspiré puis mené à la 

création d’équipes de sensibilisation au CIUSSS notamment. Ils et elles considèrent qu’il serait 

bénéfique que le Réseau s’éloigne de leur position d’expert face au communautaire en rapport à 

la sensibilisation citoyenne et communautaire. Une professionnelle de la Santé publique se 

questionne :  

Est-ce que les milieux communautaires auraient préféré que la Santé publique leur dise 
« ok vous vous organisez pour continuer ces brigades-là, pis dites-nous comme institution 
ou comme bailleur de fonds, quel autre service vous voulez qu’on fasse ? ». Est-ce qu’ils 
auraient préféré que justement, on aille plus briser les barrières d’accès pour d’autres 
soins […] ? Est-ce qu’ils auraient préféré, eux, poursuivre comme des experts du terrain, 
qui est vraiment leur expertise, de monter ces brigades-là et donc ça amène la question du 
financement par mission… C’est là que ça devient intéressant, si eux ils ont donc une 
mission de sensibilisation, que l’argent que les philanthropes… [qu]’on aille à financer ces 
missions-là, qu’il leur permette d’avoir des gens sur le terrain pour poursuivre ces actions 
de proximité là, et que nous le public on reconnaisse leur expertise et qu’on aille 
finalement combler des trous qui nous appartiennent dans l’accessibilité aux soins par 
exemple. Est-ce que c’est ce genre d’actions-là qui répondraient mieux à leurs besoins ? 

(Santé publique, entrevue, octobre 2021). 

Par ailleurs, les attentes envers les institutions semblent élevées quant à leur capacité d’agir et 

leur souplesse pour s’ajuster aux besoins changeants des populations. Plusieurs des organismes 

rencontrés souhaitent collaborer au mieux avec la santé publique et s’attendent à une forme de 

réciprocité dans la réponse des institutions à leurs demandes et à leurs besoins, ce qui n'est pas 

toujours le cas : 

Pour moi, c’est au niveau de la réciprocité, moi j’apprécie la souplesse que je peux avoir de 
mon action, c’est pour ça que je suis encore dans le communautaire, la capacité d’action 
très rapide que peut avoir le milieu communautaire, versus un processus plus long à 
l’interne des institutions. Par ailleurs, ça m’a fait penser qu’on le voit aussi dans l’attente. 
Au sens où quelqu’un du CIUSSS va m’appeler, son attente est que je réponde rapidement à 
la personne. Inversement, si moi j’appelle quelqu’un au CIUSSS, j’ai l’attente qu’elle 
réponde rapidement aussi parce qu’on a cette attente-là envers moi, et j’ai cette agilité-là 
de pouvoir agir rapidement. Mais au bout de la ligne, on se bute au système qui est 
toujours encore beaucoup plus long. Et donc moi je ne réfère plus de gens qui sont en 
urgence, parce que je sais qu’ils n’auront pas de réponse et que ce n’est pas une solution. 
La madame qui m’a appelé parce qu’elle a le COVID, qu’elle a 5 enfants et qu’elle n'a pas de 
nourriture, si je la réfère au CIUSSS elle n’aura pas plus de bouffe à matin. Moi je sais qu’il 

                                                      
12 Pour plus de détails sur cette pratique citoyenne de sensibilisation et sur les collaborations intersectorielles qui 

facilitent son émergence, voir Ruelland et Coget (2021). 
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faut que je me gère moi-même, ou du moins que notre organisme se gère naturellement 
avec ses partenaires communautaires. […] Si moi, je me rends à appeler le CIUSSS parce 
qu’il arrive une situation sur laquelle je ne peux pas intervenir, c’est parce que je suis 
rendu là dans mon degré d’action et mon degré est assez haut pour que je me dise, moi je 
ne peux plus rien faire, il faut quelqu’un du système. Quand on en est rendu là, il faudrait 
qu’on prenne notre référence pour du cash pis qu’on agisse rapidement, déjà dans le lien 
de confiance, je pense que c’est quelque chose qui pourrait être bien. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, avril 2021) 

Les deux citations qui précèdent indiquent la nécessité d’un dialogue accru entre les acteurs afin 

de mieux comprendre les attentes, besoins et contraintes des uns par rapport aux autres, pour 

ensuite améliorer les modes de collaboration. Ces échanges et prises de recul sont 

particulièrement difficiles en contexte de crise en raison de la pression à de multiples niveaux. 

Nous reviendrons plus loin sur les solutions possibles. 

4.2.2 Regards croisés : autres milieux, autres acteurs 

Notre recherche permet de cerner des dynamiques complexes au cœur de la collaboration du 

milieu communautaire de Montréal-Nord avec les institutions. Même s’il nous est impossible de 

comparer en détail l’expérience des organismes à travers la province, le rapport de 

l’Observatoire de l’ACA (Nicolas et Petit, 2022) met de l’avant que la déstabilisation majeure 

d’interlocuteurs importants, tel que le réseau de la santé et des services sociaux ou le réseau de 

l’éducation, pose de grands défis pour l’arrimage de leurs actions avec les organismes 

communautaires. Plus précisément, la collaboration intersectorielle avec ces différentes 

institutions publiques peut effectivement se traduire par davantage de pressions externes et des 

menaces à l’autonomie des groupes communautaires, où les institutions ont « parfois cherché à 

sous-traiter aux organismes communautaires des services publics qu’ils peinaient à offrir » 

(Nicolas et Lepetit, 2022 : 126). La prochaine section permet de saisir la portée de cet enjeu sur 

le territoire de Montréal-Nord. 

4.3 Collaborations avec les acteurs philanthropiques 

4.3.1 Constats, changements, limites et apprentissages 

Afin de mieux situer la collaboration avec les acteurs philanthropiques, nous jugeons nécessaire 

de présenter brièvement le contexte philanthropique au sein duquel notre recherche s’inscrit. 

Plusieurs fondations sont des acteurs importants du soutien aux initiatives communautaires 

menées durant la pandémie. Soit parce qu’elles soutenaient déjà des initiatives localement, à 

l’image de la Fondation Lucie et André Chagnon (qui a augmenté les ressources allouées au 



EFFETS DE LA PANDÉMIE COVID-19 SUR LES ORGANISMES COMMUNAUTAIRES DE MONTRÉAL-NORD : 
CONSTATS ET PERSPECTIVES 

 
 
 

 78 

soutien des populations vulnérables) ou de Centraide du Grand Montréal, soit parce qu’elles ont 

apporté des financements nouveaux, comme l’initiative Consortium philanthropique COVID 

Québec. Celui-ci regroupe quatre fondations – Molson, Jarilowsky, Trottier et Saputo-, avec 

l’organisme Fondations Philanthropiques Canada comme fiduciaire (Duprez, 2020) et a pour but 

la mise sur pied rapide de fonds d’urgence.  

Encadré 6. Montréal-Nord choisi par le Consortium philanthropique COVID Québec pour un 
projet pilote reproductible à l’échelle de Montréal 

Montréal-Nord fut choisi par le Consortium comme cadre d’une action territoriale dès l’été 2020, 

avec un statut de projet pilote reproductible pour d’autres arrondissements. Plus que 

pourvoyeuses de ressources financières, les fondations membres du Consortium ont joué un rôle 

actif dans la mise sur pied de certaines démarches. Elles se sont ainsi impliquées directement 

dans l’action collective, par exemple en participant aux cellules de crise mises en place dans 

l’arrondissement. Ce déploiement a été mis en œuvre dans le plan d’action créé par le 

Consortium, qui visait non seulement à soutenir les populations et les organismes, mais aussi à 

s’attaquer à la propagation du virus : 

Figure 5. Sommaire du plan d’action de Montréal-Nord 

 

Source : Duprez (2020 : 7.b). 

La mise en œuvre de ce plan d’action local à l’été 2020 a reposé sur des initiatives déployées par 

plus d’une dizaine d’acteurs. Certains projets ont bénéficié de l’apport d’autres acteurs 

philanthropiques, comme la Fondation J.A. Bombardier et la Fondation Chamandy, en plus de 

l’appui des membres du Consortium. 

Il faut souligner que cette démarche collaborative s’appuie sur le précédent du modèle PIC 

(Projet impact collectif), opéré par Centraide du Grand Montréal. Ce modèle s’inscrit dans la 
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perspective du développement social local intégré (DSLI), déjà bien structuré à Montréal, via les 

tables de quartier. Mais c’est sa forme d’action collective qui est innovante, car elle fait collaborer 

d’une part neuf fondations québécoises entre elles (traditionnellement plus habituées à agir 

chacune de leur côté) et d’autre part ces fondations avec des partenaires publics : Direction 

régionale de la santé publique de Montréal, Ville de Montréal et Coalition des tables de quartier 

de Montréal (Pole et Bérubé, 2020). 

De manière générale, sur le terrain, les organismes communautaires ont fait valoir une bonne 

entente avec les bailleurs de fonds, tout en dénonçant leur position précaire dans cette relation, à 

la fois de collaboration et de pouvoir, fortement déséquilibrée. Durant la crise sanitaire, en plus 

d’accroître les fonds disponibles, les fondations se sont montrées compréhensives envers les 

organismes, notamment en termes d’allégement des exigences de reddition de comptes. Cela a 

permis notamment de libérer des ressources pour les organismes et de réagir plus rapidement à 

la situation sanitaire, même si cet équilibre entre agilité et reddition de comptes est encore 

fragile. En effet, pour plusieurs, le processus d’évaluation demeure lourd et nécessite beaucoup 

de travail de la part des organisations :  

Si vous nous demandez de faire ça [la reddition de compte], nous, on ne peut pas faire 
notre travail régulier auprès de la population, la population qui nous attend. On n'a pas 
3000 ressources qui travaillent dans notre organisme, fait que si c'est telle quantité, ça va 
être mon intervenante ou ma coordonnatrice. Pendant ce temps-là, elle ne sera pas en 
train d'aider les jeunes qu'elle doit aider. (Milieu communautaire, groupe de discussion, 

avril 2021) 

Concernant l’asymétrie des relations, un participant issu du milieu communautaire nomme que 

les fondations ont conscience d’un rapport de force qui existe avec le milieu communautaire, et 

que la pandémie représente une occasion pour améliorer la situation :  

On a discuté de cela avec les fondations puis on a remarqué une belle ouverture que je 
tiens à souligner de la part des fondations qui nous ont financés, qui ont reconnu 
l'existence de modèles oppressifs dans la philanthropie puis qui sont prêtes à les 
combattre. Donc, de juste souligner ça, qu'il y a eu un effort de la part des fondations de 
s'adapter de plus en plus. (Milieu communautaire, entrevue, avril 2021)  

Un exemple de cette adaptation fut la présence des bailleurs de fonds dans les instances de 

concertation, ce qui leur a permis de pouvoir suivre l’évolution des initiatives où ils étaient 

impliqués et d’éviter de surcharger les partenaires : 

On a peut-être de plus en plus de réflexions avec les bailleurs de fonds à la Table de 
Quartier de Montréal-Nord parce qu’ils ont un devoir de financer nos communautés, donc 
ils sont un peu plus présents dans nos rencontres. On les voit un peu plus souvent. Donc, je 
dirais qu’un des changements de pratiques, c'est la présence des bailleurs de fonds dans 
les rencontres. Ils étaient là avant et beaucoup plus en position d'observation. Maintenant 
ils sont là, mais en position de participation aux conversations. (Milieu communautaire, 

entrevue, avril 2021)  
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Les acteurs communautaires ont exprimé que la posture adoptée par les acteurs 

philanthropiques compte plus que leur participation aux instances de concertation. Ils soulignent 

l’importance de l'écoute et du respect de l’autonomie du milieu communautaire. 

Finalement, malgré le financement octroyé sur le territoire nord-montréalais en contexte de 

crise, des répondantes et répondantes considèrent que certains groupes ont été oubliés par les 

bailleurs de fonds, notamment les personnes ainées, ou encore que des organisations ont perdu 

des sources de financement au cours de la crise. 

4.3.2 Regards croisés : autres milieux, autres acteurs 

Depuis quelques années, plusieurs grandes fondations sont en réflexion sur la transformation de 

leurs modalités d’intervention. La territorialisation de l’action, l’adaptation du soutien des 

fondations aux besoins spécifiques des organismes et des territoires, la recherche d’un impact 

fort, mais d’une reddition de compte moins lourde, une réflexion sur leur rôle vis-à-vis des 

pouvoirs publics comme du communautaire: tous ces éléments étaient sur la table de travail des 

fondations avant la pandémie. L’irruption de celle-ci a agi de manière double. 

D’un côté, il y a eu une suspension des règles habituelles, une mise entre parenthèses: mise en 

place de fonds d’urgence, mise en suspens des normes habituelles de reddition de compte, plus 

grande latitude laissée aux organismes pour réorienter les financements reçus, afin de s’adapter 

aux nouveaux besoins et nouvelles contraintes.  

L’urgence est venue vraiment confirmer certains aspects, dont notre désir d’être plus 
agiles, pour répondre davantage aux besoins, on a fait le constat à travers les fonds 
d’urgence qu’on était loin de certaines filières communautaires, donc il y a certaines 
populations très marginalisées qu’on n’arrivait pas à soutenir à travers nos réseaux 
actuels. (Fondations philanthropiques, groupe de discussion, octobre 2021)  
La relation de confiance qui est déjà là, mais qu’on veut continuer à bâtir pour éviter une 
reddition de compte trop lourde, donc que vraiment nous on fasse nos analyses de notre 
côté, pis qu’on mesure notre impact, mais que la charge n’appartienne pas aux organismes 
qu’on soutient […], mais aussi de sortir de la prise en charge individuelle qui était les fonds 
d’urgence [et] plus de retourner vers le soutien à long terme, pour le développement des 
communautés. (Fondations philanthropiques, groupe de discussion, octobre 2021) 

D’un autre côté, la pandémie a été l'occasion de concrétiser des tendances déjà en émergence. On 

pense ici aux collaborations entre fondations (y compris par la mise sur pied de fonds communs) 

et aux partenariats avec les pouvoirs publics. Le déploiement du plan d’action du Consortium, 

s’appuyant sur le précédent du modèle du PIC, en est un bon exemple. 

Les réflexions sur le rôle de la philanthropie dans la prise en charge des problèmes collectifs, de 

sa légitimité à agir et de sa complémentarité aux autres acteurs se sont également exprimées 

durant la pandémie. Ces réflexions sont importantes depuis plusieurs années au Québec, comme 
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le suggère l’évolution du positionnement de la Fondation Lucie et André Chagnon (Berthiaume et 

Lefèvre, 2021), vis-à-vis des partenariats avec le gouvernement comme vis-à-vis de sa relation 

avec les organismes financés. On peut également citer la position du Collectif des fondations 

québécoises contre les inégalités, actif depuis 2014 et qui regroupe une quinzaine de fondations 

québécoises. Dans ce champ philanthropique québécois, un consensus se dégage: les fondations 

ont un rôle distinct et complémentaire à celui de l’État : les fondations ne se placent ni en 

concurrence avec les pouvoirs publics, ni ne se conçoivent comme leur simple prolongement, 

mais soutiennent plutôt les organismes et servent de courroies de transmission entre l’État et les 

demandes du secteur communautaire pour l’octroi d’un soutien et d’une reconnaissance plus 

importante. 

Ce rôle des fondations correspond également à la position du Consortium durant la pandémie, 

qui « a adopté une posture d’intervention complémentaire aux actions déployées par les 

législateurs publics. Il ne s’agissait pas de se substituer à leur capacité d’agir. Lorsque des 

développements permettaient d’envisager une prise de relais par l’État, des représentations 

furent réalisées en ce sens (notamment pour les plans locaux d’urgence et la mobilisation 

communautaire) » (Duprez, 2020 : 13). 

De leur côté, les pouvoirs publics ont des représentations diverses du rôle des fondations. Pour 
une partie d’entre eux, ce sont des partenaires actifs dans des collaborations multisectorielles. 
Pour d’autres, ce sont plutôt des bailleurs de fonds « passif », en appui aux organismes 
communautaires, qui eux-mêmes contribuent à une répartition des tâches dictée par les 
institutions. Une professionnelle de la Santé publique tient au rôle central que joue son 
organisation : 

Je le vois comme ça aussi le travail de la direction générale, on est un chef d’orchestre, on a 
nos spécificités là, justement de poser des diagnostics, de réfléchir, de synthétiser, mais en 
quelque part on donne l’espace aux autres de jouer quand même leur partie, mais [il] faut 
que tout le monde joue sur la même note […]. Dans un monde idéal, la Santé publique 
resterait ce chef d’orchestre-là, et donnerait des partitions propres à chaque instrument. 
(Santé publique, entrevue, octobre 2021) 

Du côté des acteurs philanthropiques, la pandémie et les collaborations à l’œuvre ont mis en 

lumière à la fois la nécessité pour eux de mobiliser davantage de ressources, mais aussi de 

trouver les moyens d'avoir un impact plus structurant.  

On a réalisé qu’il faut aussi beaucoup plus d’argent, que les fondations philanthropiques 
sont un peu frileuses en général, en tout cas plusieurs d’entre elles, et qu’il va falloir donc 
travailler à fond avec plusieurs pour changer la culture philanthropique au Québec, à mon 
avis, que si on veut avoir des résultats, malheureusement ou heureusement, il va falloir 
mettre davantage, concentrer les ressources aussi à certains endroits, et s’il y en a qui 
agissent autrement, c’est-à-dire d’une manière plus fragmentée, bin qu’on comprenne 
aussi pourquoi, et quels seront les résultats, donc à mon avis il y a comme une redevabilité 
collective du milieu philanthropique à y avoir, et là aussi, ça permet de s’adresser à l’État, 
de manière beaucoup plus solide en pointant du doigt les manques de leur côté, si on le fait 
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de manière séparée, ça devient beaucoup plus complexe que quand il y a un regroupement 
qui dit « hey voici l’analyse commune », éventuellement peut-être élargir cette analyse-là 
pour qu’elle soit partagée par l’État, à mon avis ça ce serait à grands impacts, je pense que 
le PIC [Projet Impact Collectif]… moi je me dis toujours que ça prendrait un PIC plus, je 
regarde les budgets, ils sont gros, mais en même temps ils sont pas gros. Vous pourriez 
facilement multiplier ça par 10, puis on arriverait peut-être là dans certains milieux à ce 
qu’il faut, donc en tout cas, je pense que qu’est-ce qu’il faut, c’est de l’ambition pour 
appuyer les milieux. (Fondations philanthropiques, groupe de discussion, octobre 2021) 

Sur les relations entre acteurs philanthropiques et milieux communautaires, les fondations 

reconnaissent d’abord que le point le plus important est le manque d’un financement à la mission 

suffisant pour les organismes. Renforcer les capacités, approfondir les collaborations, mieux 

déployer les stratégies d’intervention: tout cela est absolument impossible sans un financement 

de base suffisant. Nous avons d’ailleurs vu dans le dernier chapitre sur les ressources que le 

financement à la mission est la principale revendication du milieu communautaire: 

C’est la revendication numéro 1, je la comprends, parce que tu veux bien vouloir renforcer 
des capacités, mais si les capacités de base ne sont pas renforcées, on [ne] peut pas faire de 
quoi donc je comprends tout ça. Mais si […] on [ne] peut pas dire oui au financement à la 
mission, qu’est-ce qu’on peut faire ? Donc ça, c’est la grande question qui vient me 
chercher énormément. (Fondations philanthropiques, groupe de discussion, octobre 

2021) 

Ce financement de base est garant à la fois de conditions de travail acceptables (ce qui évite les 

épuisements professionnels et les effets déstructurants d’un fort taux de roulement), d’une 

autonomie permettant ensuite des collaborations plus saines (en évitant les effets de 

dépendance financière et de compétition pour les ressources) et enfin de capacités d’action 

adaptées aux défis sociaux auxquels les organismes font face.  

Plusieurs fondations ont d’ailleurs constaté à quel point l’insuffisance des moyens des 

organismes communautaires dans le contexte de la pandémie rendait difficiles les 

collaborations :  

Les organismes […] n’ont pas assez de professionnels. Faire des propositions, ou même se 
concerter pour établir des plans communs, ça prend des gens qui sont formés pour ça. On 
n’en a pas vu beaucoup dans le suivi des activités, puis même des redditions de compte 
minimales qu’on avait tenté de garder très simples pendant la pandémie, dans plusieurs 
cas, ça a été quasiment impossible de les avoir dans les temps pis dans d’autres cas on [ne] 
les a pas reçus du tout. Donc ça, c’est sûr que pour le lien de confiance avec ceux qui vont 
octroyer des ressources, ça devient plus difficile. À mon avis, il y a tout un renforcement de 
capacités à faire là-dedans, dans la partie mobilisation, puis dans la partie suivis, reddition 
de compte, je sais que là il y a beaucoup de pression pour que les bailleurs demandent 
moins, mais on veut quand même savoir c’est quoi les impacts, puis c’est ça qui permet 
d’investir davantage. (Fondations philanthropiques, groupe de discussion, octobre 2021) 
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On retrouve ici en filigrane un enjeu spécifique des fondations: trouver le point d’équilibre entre 

l’allégement des mesures de reddition de compte et la nécessité qu’elles ont d’évaluer les 

retombées de leur financement. Ceci est surtout le cas pour les fondations publiques qui reposent 

de plus en plus sur les dons de grands donateurs, eux-mêmes cibles de multiples sollicitations et 

choisissant de donner à la fondation qui lui permettra de « faire une différence ». Mais cet enjeu 

peut également se faire sentir au sein des fondations privées qui se sont fixées pour objectif de 

mesurer leur impact avec des indicateurs quantitatifs et des cibles précises. Un des risques est 

alors de transférer cet enjeu, propre au bailleur, sur l’organisme financé, de faire peser cette 

tension sur lui, alors même que la fondation préconise une relation de confiance et une 

collaboration constructive. 

4.4. Conclusion et pistes 

Face à tous ces constats, notre rapport permet de partager plusieurs pistes et enjeux qui ont 

émergé de la recherche. Nous avons vu dans ce chapitre que malgré les apports indiscutables de 

la multiplication des concertations sur le terrain, les personnes répondantes ont reconnu la 

surcharge et les tensions qu’elle pouvait représenter, notamment dans la définition des rôles et 

des attentes envers chacun des acteurs.  

D’abord, plusieurs requêtes pouvaient survenir en peu de temps et elles nécessitaient beaucoup 

de disponibilités, parfois dans de courts délais et avec des échéanciers serrés. La multiplication 

des espaces de concertation et cellules de crise a parfois été vue comme un éparpillement. En ce 

sens, la TQMN a été prise en exemple pour démontrer comment il était possible de développer la 

coordination et de consolider le leadership de Montréal-Nord en adoptant une approche 

d’anticipation. La citation suivante montre la transformation du type de leadership qui s’est 

opérée à la TQMN pendant la pandémie : 

Faut essayer de construire quelque chose donc dans ce sens-là, oui un leadership fort […]. 
Je trouve que dans la première vague, ça a été extrêmement long avant que notre table 
agisse, elle a agi de façon un peu « sectaire », pas collective, c’était toujours à la dernière 
minute là un appel un vendredi matin pour une réunion le vendredi après-midi pis fallait 
avoir de quoi avant 4h, […] tout ça rajoutait énormément de pression au lieu de nous 
soutenir, mais je trouve que là-dessus on a fait quand même une [progression], on est plus 
dans la planification, dans l’anticipation, puis on prend le temps de se parler donc pour moi 
ça c’est vraiment une belle, une belle réussite. (Milieu communautaire, groupe de 

discussion, juin 2021) 

À Montréal-Nord, il y avait justement la volonté d'avoir un espace commun où l'on discute des 

enjeux transversaux qui concernent le territoire. Il y a eu notamment la mise sur pied d'un 

espace de concertation Nord-Est qui est transversal. Ceci souligne l’importance de trouver une 

formule pour travailler en complémentarité, augmenter la communication et sortir des silos de 

concertations sectorielles. D’ailleurs, en réponse à la négociation et à la (re)définition des 
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missions des organismes, certaines personnes participantes ont souligné qu’il pourrait être 

pertinent de développer les canaux de communication, autant avec le public qu’avec les 

partenaires, pour mieux faire connaître les services offerts : 

Je pense que dans les autres pistes, il y a l’information et la cohérence du milieu, […] la 
diffusion de l’information, [qui] peut-être adaptée aux populations puis tout ça, mais aussi 
pour la cohérence. (Milieu communautaire, groupe de discussion, juin 2021) 

Bien entendu, nous l’avons vu, plusieurs acteurs et actrices signalent que la bonification du 

financement demeure un enjeu crucial pour renforcer le milieu communautaire. En plus d’un 

financement récurrent à la mission, qui permettrait de fournir des conditions de travail décentes 

au personnel et d’assurer la survie des organismes sans pression supplémentaire, une 

participante juge d’ailleurs qu’un financement non compétitif des organismes permettrait de 

s’assurer que les communications et les collaborations se produisent dans un climat plus propice. 

En effet, les dernières parties ont démontré que la nature des relations partenariales et le travail 

collaboratif entre les différents acteurs étaient essentiels à l’efficacité du travail effectué sur le 

terrain par les organismes communautaires. Les collaborations institutionnelle et 

philanthropique ont fait ressortir des enjeux de reconnaissance, de réciprocité et de pouvoir qui 

semblent être des nœuds à défaire au niveau des pratiques intersectorielles de Montréal-Nord. 

De la même manière que la pandémie a accentué les inégalités sociales structurelles, elle semble 

avoir accentué certaines tensions – d’où l’intérêt de les analyser en profondeur dans le prochain 

chapitre. 
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Le chapitre 4 en bref - Collaborations 

La pandémie a globalement amené une augmentation des moments et des lieux de 

collaboration. Le contexte de ces collaborations a été marqué autant pas la diversité des 

rôles, responsabilités et priorités des différents acteurs – communautaires, institutionnels, 

philanthropiques – en présence que par les impacts de la pandémie sur le personnel de ces 

organismes et institutions ainsi que par la nécessité de répondre aux urgences. 

Collaboration entre les organismes communautaires : 

 avec la pandémie, il y a eu une multiplication des opportunités d’échanges et de 

concertations des organismes de Montréal-Nord; 

 ces concertations ont permis un partage des outils, informations et ressources entre 

les différents partenaires; 

 ces concertations ont renforcé le sentiment d’interdépendance et de solidarité entre 

les organismes communautaires du milieu; 

 cependant, la tenue de ces rencontres sur des supports virtuels a fait disparaître les 

échanges informels et rendu plus difficile la prise de décisions collectives; 

 de plus, l’élargissement des champs d’action de certains organismes a pu aggraver 

des tensions pour l’accès aux ressources. 

Collaborations avec les institutions : 

 l’Arrondissement de Montréal-Nord, la DRSP de Montréal et le CIUSSS ont intensifié 

leurs collaborations avec les organismes communautaires durant l’ensemble de la 

pandémie; 

 cette collaboration s’est incarnée dans des cellules de crises visant à trouver 

rapidement des solutions collectives aux urgences de la crise; cela a pu se faire en 

simplifiant les processus de collaboration et en soutenant des projets communs; 

 ces collaborations ne se sont cependant pas déroulées sans tensions; les acteurs 

communautaires ont exprimé des attentes parfois élevées par rapport aux capacités 

d’action des institutions et vice versa; 

 de plus, certaines innovations du milieu communautaire ont été reprises et 

institutionnalisées, soulevant des inquiétudes et préoccupations pour les acteurs du 

milieu; 

 l’expérience de la pandémie fait ressortir la nécessité d’un dialogue accru entre les 

acteurs communautaires et les acteurs institutionnels en renforçant la réciprocité et 

la reconnaissance. 

Collaborations avec des acteurs philanthropiques : 

 les acteurs philanthropiques ont augmenté les financements et souvent allégé les 

processus de reddition de compte; 

 les organismes communautaires ont dans l’ensemble souligné une bonne relation 

avec les acteurs philanthropique tout en notant leur propre position précaire dans 

les relations; 

 l’écoute et le respect des acteurs communautaires par les fondations 

philanthropiques ont été appréciés et mis de l’avant comme étant les clefs de 

collaborations réussies. 
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5. ANALYSE TRANSVERSALE 

Jusqu’à maintenant, ce rapport nous a permis d’explorer comment la crise sanitaire avait affecté 

le milieu communautaire selon trois grands thèmes, à savoir les champs d’interventions et 

pratiques, les ressources et les collaborations. Après avoir rappelé les résultats obtenus dans le 

cadre de notre recherche, ce dernier chapitre servira à approfondir l’analyse des changements 

survenus durant la pandémie au regard des questionnements qui ont motivé cette recherche-

action : quels sont les effets de ces changements sur la capacité des acteurs communautaires à 

réduire les inégalités sociales ? Quelles sont les pistes pour repositionner et renforcer le milieu 

communautaire dans la nouvelle réalité ? Au-delà d’une augmentation du financement à la 

mission, certains enjeux soulevés dans les chapitres précédents pourraient constituer des 

éléments de réponse. Nous regarderons ces enjeux de plus près dans ce qui suit, notamment ceux 

de la reconnaissance et la réciprocité entre les différents acteurs, ainsi que ceux de la 

pérennisation et de l’institutionnalisation des initiatives développées pendant la pandémie. Nous 

reviendrons finalement à la question de la spécificité de Montréal-Nord par rapport à d’autres 

milieux. 

5.1 Action collective face à la pandémie et à la réduction des inégalités 

La crise sanitaire a provoqué un élargissement des champs d’action des organismes de Montréal-

Nord et de leur population cible en raison d’une augmentation de la demande et de la diversité 

des besoins. Des efforts supplémentaires ont été déployés pour rejoindre la population, 

notamment par l’actualisation de méthodes hybrides. Le milieu communautaire a mis en place de 

nouvelles structures et initiatives, et ce, dans un contexte de crise sociosanitaire dans un quartier 

où les ressources sont plus limitées qu’ailleurs et où les enjeux sont accentués. Ainsi, la pandémie 

a permis de reconfirmer et de faire reconnaître à grande échelle l’expertise du communautaire, 

notamment : dans leur capacité à joindre les personnes que les institutions rejoignent plus 

difficilement (grâce, entre autres, aux liens développés sur le long terme, au rapport de proximité 

et à la fine connaissance du terrain et des méthodes adaptées); dans la compréhension et l’écoute 

des besoins des citoyennes et citoyens; dans la capacité d’adaptation, de flexibilité et d’action du 

milieu communautaire et la pertinence de son action; dans la capacité d’innovation sociale qui 

repose sur le cumul de ses expertises. Ces adaptations jumelées aux enjeux de la précarité des 

ressources se sont faites à un coût élevé pour le milieu communautaire, avec une pression 

accrue, qui n'est pas sans conséquences sur les travailleurs et travailleuses.  

La pandémie a mené à une intensification des collaborations entre tous les acteurs, notamment 

les acteurs institutionnels et philanthropiques, au sein et au-delà des cellules de crises. Si de 

nombreuses collaborations intersectorielles existaient déjà avant la crise, leur rythme, leur 

nombre et leur intensité ont augmenté avec la crise. À cet effet, la recherche a permis au 

communautaire de partager son appréciation de la simplification des processus davantage 

orientés vers l’action, des fonds supplémentaires et du soutien de divers acteurs, mais aussi de 
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dénoncer l’augmentation de la pression face à son rôle d’acteur de première ligne, dans un 

contexte où il manque de ressources, où la conciliation travail-famille est difficile, et où il y a un 

important roulement et une pénurie de personnel. D’autant plus que les enjeux 

socioéconomiques s’aggravent et que les demandes de personnes en situation de vulnérabilité 

augmentent. À cette charge de travail intense se sont également ajoutées des demandes d’aide 

émanant du milieu institutionnel pour l’assister dans ses missions. Le milieu communautaire est 

devenu plus que jamais le bras droit de l’institutionnel pour l’aider à rejoindre la population et 

les soutenir - et même les remplacer selon l’opinion exprimée par certaines personnes 

participantes - dans les campagnes de sensibilisation, de dépistage ou encore de vaccination. 

Aussi, des pratiques et initiatives innovantes (camion crieur, brigades de sensibilisation, 

cliniques décentralisées, etc.) ont vu le jour à travers de nouvelles collaborations, et certaines ont 

même été reprises par des institutions. Nous avons vu que si les liens plus étroits entre les 

acteurs sont salués par nombre d’entre eux, la collaboration ne se fait pas sans heurts. Des enjeux 

de reconnaissances et de réciprocité, ainsi que de reprise de pratiques par l’institutionnel sont 

des éléments d’insatisfaction qui ont été largement exprimés par le milieu communautaire. Nous 

y reviendrons plus en profondeur dans la suite de ce chapitre.  

Suite à ces nombreux constats, nous revenons à la question de l’impact des changements opérés 

sur la capacité des organismes communautaires à réduire les inégalités sociales. En effet, la 

recherche a été pensée comme un outil pour réfléchir aux pratiques des organismes 

communautaires pour réduire les inégalités sur le territoire nord-montréalais. Tout au long du 

processus de recherche, en particulier lors des échanges avec les membres du comité de pilotage, 

nous avons constaté à quel point il est difficile de saisir les effets des changements à moyen 

terme alors que nous sommes encore en situation pandémique.  

La capacité des organismes communautaires de rejoindre les personnes éloignées des services, 

de capter leurs besoins et d’adapter les pratiques pour mieux y répondre a certes permis de 

réduire à très court terme des inégalités. Cette capacité a été mobilisée pour atténuer les besoins 

criants en alimentation, en soutien psychosocial, en logement et pour favoriser la continuité 

pédagogique ou encore l’accès au matériel de protection, au dépistage et à la vaccination. 

L’ajustement des pratiques du milieu communautaire pour répondre aux besoins des 

populations a certes démontré la pertinence de cet acteur, néanmoins la forte pression exercée 

sur leurs ressources déjà fragilisées et précaires n’a pas contribué à son renforcement. 

Le schéma ci-dessous illustre que les changements amenés par la crise ont un double effet sur le 

milieu communautaire dans sa capacité de réduire les inégalités sociales. Nous avons regroupé 

dans les bulles orange les éléments qui ont un impact négatif sur le milieu communautaire, et en 

vert, les changements qualifiés de positif : 
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Figure 6. Synthèse des principaux changements et leurs effets sur la capacité du milieu 
communautaire à réduire les inégalités sociales 

 
Source : Les auteurs (2022). 

Trois grands groupes d’éléments jouent négativement sur la capacité du milieu communautaire à 

réduire les inégalités sociales. Comme soulevé tout au long du rapport, des problématiques ont 

été exacerbées: elles existaient avant la pandémie, mais sont devenues plus importantes durant 

cette période. On pense ici à la sécurité alimentaire (problème d’accès et de ressources), la santé 

mentale (dégradation des conditions socioéconomiques, isolement, anxiété, difficulté d’être suivi 

adéquatement), la sécurité (aggravation des violences liées aux armes à feu) et à la fracture 

numérique (équipement insuffisant pour le télétravail, la continuité pédagogique et l’accès aux 

informations sanitaires en ligne). Deuxièmement, les pressions se sont accrues sur le secteur 

communautaire, pour concilier à la fois l'objectif de rejoindre la population (notamment avec un 

accès, sur le terrain ou en ligne, plus ardu, surtout pour des personnes isolées), de suivre 

l’augmentation des besoins (liés à l’exacerbation des problématiques), de faire face à la charge 

mentale (confrontation à des situations de vulnérabilité très dures, affaiblissement du soutien 

d’équipe par le télétravail, anxiété liée à la pandémie pour eux et leurs proches) et enfin de 

composer avec des ressources limitées, ou renforcées, mais pour une durée indéterminée. Enfin 

le troisième groupe d’éléments ayant un impact négatif sur la capacité du milieu communautaire 

à réduire les inégalités sociales est celui des changements de pratiques dictés par le contexte 

pandémique: des interventions axées sur le court terme pour répondre à des besoins immédiats 

des personnes en situation d’exclusion et de pauvreté; une prédominance des pratiques 

orientées vers des individus et une difficulté de déployer des démarches collectives; et, 

finalement, une tendance de faire « pour » plutôt que « avec » marquant ainsi un recul en termes 

de développement du pouvoir d’agir des individus et collectivités. 
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Par contre, deux groupes de changements ont permis aux organismes communautaires d’avoir 

une contribution à la réduction des inégalités sociales durant la pandémie. Premièrement, les 

acquis du réseau communautaire correspondaient parfaitement au besoin d’une telle 

configuration de crise sanitaire, marquée par l’incertitude et la fluidité. Ainsi, leur ancrage fort 

dans le quartier, leur lien de confiance avec la population, leur proximité et sensibilité à la fois 

géographique et sociale, leur rapidité d’adaptation et de mise en action, tout cela a permis aux 

organismes communautaires d’innover beaucoup plus rapidement. La pandémie a permis de 

réaffirmer ces compétences spécifiques du milieu communautaire les plaçant ainsi comme des 

acteurs incontournables dans la réponse à la crise. Deuxièmement, une série de changements de 

pratiques ont également un effet positif sur la capacité du milieu communautaire à intervenir sur 

les inégalités sociales. Tout d’abord, le contexte pandémique a recentré le travail du milieu 

communautaire plus directement sur les besoins de la population. Cela a mené à des 

changements de leurs modalités d’intervention et d’organisation, à se réinventer, pour être en 

adéquation directe et continue avec l’évolution des besoins du territoire. L’ouverture de 

nouveaux champs d’action et la mise en œuvre de nouvelles collaborations, dont nous avons 

rendu compte, en témoignent, des paniers solidaires d’urgence à l’expérimentation de la clinique 

pop-up, en passant par les « citoyens et citoyennes-relais ». Ces changements ont permis à 

répondre à des besoins urgents, avant tout pour favoriser l’accès aux services, aux biens 

essentiels et pour briser l’isolement. L’assouplissement de certaines règles, lié à l’encadrement 

administratif et financier, exigé par la pandémie, a permis ces innovations sociales, pour faire 

face aux situations d’urgence. Pour produire des changements plus systémiques, ces conditions 

d’émergence des innovations sociales doivent être maintenues et renforcées, au-delà de la 

séquence de la pandémie. Si les réponses du milieu ont permis d’intervenir rapidement pour 

réduire les inégalités dans la situation d’urgence, d'autres pistes peuvent être identifiées pour 

approfondir cette capacité du communautaire à s'attaquer structurellement aux inégalités. 

Quelles sont donc les pistes qui permettraient de renforcer le communautaire dans sa capacité à 

réduire les inégalités ? 

L’augmentation du financement à la mission pour les organismes communautaires est une voie 

incontournable à envisager et sur laquelle militer : elle a fait surface à maintes reprises tout au 

long de la recherche. Mais une telle mesure nécessite l’intervention du gouvernement, ce qui ne 

permet pas nécessairement au milieu de se mettre en action, à court terme et selon des 

orientations précises. Nous nous sommes donc interrogés, lors de notre recherche-action, sur les 

leviers qui sont à la disposition des acteurs directement impliqués sur le terrain, qui ont 

collaboré et qui ont répondu ensemble aux besoins des résidents et résidentes de Montréal-Nord. 

Il s’agissait de miser sur le pouvoir d’agir des parties présentes. Pour approfondir l’analyse des 

données et dégager des pistes d’action, nous souhaitons ainsi dans ce chapitre développer 

davantage deux dimensions qui ont été présentées sommairement dans les chapitres 

précédents : 

 la reconnaissance et la réciprocité; 

 la pérennisation et l’institutionnalisation des pratiques innovantes. 
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Nous voulons noter ici qu’il est important de lire les données et les analyses présentées dans un 

contexte d’inégalité de pouvoir et de ressources entre les différents acteurs, qui ont également 

des contraintes distinctes. Les rôles et responsabilités des acteurs communautaires et 

institutionnels sont en effet distincts (voir Heck, Manon et Monier, 2020). Par exemple, 

l’Arrondissement et la Santé publique ont une responsabilité populationnelle, contrairement au 

milieu communautaire ou aux fondations philanthropiques dont les missions sont choisies et 

ciblées selon d’autres paramètres.  

De plus, il va sans dire que les conditions matérielles et organisationnelles sont radicalement 

différentes lorsque l’on parle d’institutions par rapport au milieu communautaire. Il s’agit de 

différences fonctionnelles et structurelles, mais qui se concrétisent quotidiennement à travers 

des relations plus individuelles, soit par les représentantes et représentants des diverses 

instances et leur personnel, dans les interactions informelles autant que formelles. Cette 

dimension relationnelle des collaborations rend les discussions sur les points de tension souvent 

sensibles, car on a tendance à personnaliser les enjeux qui, au fond, sont essentiellement 

structurels. Cette personnalisation est particulièrement délicate dans le contexte de la crise 

actuelle où nos interlocuteurs et interlocutrices se sont investis bien au-delà de ce que leur 

mandat exige. De ce fait, nous invitons les acteurs concernés à prendre un pas de recul pour 

aborder les tensions que nous exposons dans ce qui suit sous un angle structurel, tout en misant 

sur la capacité d’action de chacun pour intervenir sur les mécanismes qui creusent les inégalités. 

5.2 Reconnaissance et réciprocité 

Nous avons vu plus haut que les questions de reconnaissance et de réciprocité étaient des enjeux 

mentionnés par les organismes communautaires. Cette section nous permettra de les 

développer, notamment en précisant les différentes dimensions de la reconnaissance. En effet, si 

les partenaires disent amplement reconnaître l’expertise et le travail effectué par les organismes 

(reconnaissance discursive), celle-ci s’avère insuffisante. Nous devons ainsi réfléchir davantage 

aux attentes des organismes de manière à dégager une vision opératoire et réciproque de la 

reconnaissance.  

Un consensus se dégage entre les actrices et les acteurs des milieux institutionnels et 

communautaires qu’il y a eu un certain flou autour des rôles des uns et des autres pendant la 

pandémie, notamment lorsque des institutions reprennent des pratiques de proximité 

développées par le communautaire. Les organismes communautaires rencontrés craignent que 

ce « dédoublement » des rôles nuise à la reconnaissance de leur mission, de leur expertise et de 

leur autonomie. En effet, comment reconnaître les particularités des rôles de chacun lorsque tout 

le monde mise sur l’action de proximité ? 

Une façon de reconnaître l’importance de leurs activités dans la réponse aux besoins des 

citoyennes et citoyens de Montréal-Nord passerait par un soutien financier adéquat et à la 

hauteur des besoins : 
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Selon moi, une bonne reconnaissance, c’est au niveau financier. Je veux dire, c’est le fun de 
se faire dire qu’on fait un bon travail, mais si moi je retourne à la maison pis [que] je suis 
crevée pis que je ne peux pas nécessairement penser plus loin qu’un jour à la fois ou une 
semaine à la fois, la reconnaissance elle n’est pas là, en fait c’est vraiment ça. Alors on peut 
se faire donner des accolades, mais des accolades, ça ne paie pas l’épicerie. Puis tant et 
aussi longtemps qu’on ne réfléchit pas de façon budgétaire, puis c’est la même chose dans 
tout. S’il n’y a pas une ligne au budget des finances attitrée aux employés, l’accolade elle 
n’existe pas. C’est aussi triste que ça. (Milieu communautaire, groupe de discussion, juin 

2021) 

Pour d’autres organismes, le soutien financier est important, mais l’enjeu de la reconnaissance 

des organisations communautaires doit aussi reposer sur la légitimité accordée à leurs idées et 

leurs projets sur le long terme :  

Que ce soit pour rejoindre directement les gens, que ce soit pour leur offrir des services qui 
vont être en lien avec leurs besoins en fait, le réseau des institutions, pis le gouvernement 
du Québec, et de manière très large, se sont tous appuyés sur le réseau communautaire. On 
a reconnu cette expertise-là, pis je pense que les institutions ont reconnu aussi les limites 
de leurs actions. Ça, c’est une belle chose. Ce que j’aimerais, c’est que ça continue comme 
ça. Combien de fois je suis allé voir les institutions en disant bin, nous on pense qu’il y a tel 
besoin à Montréal-Nord, pis ce qu’on entend sur le terrain c’est qu’une façon de régler ce 
besoin-là ça pourrait être de rapprocher les services des gens, ça pourrait être de travailler 
le lien de confiance, ça pourrait être de travailler pour que les gens gagnent confiance 
envers les institutions, ça pourrait être toutes sortes de choses dont on sait qui répondent 
parfaitement aux enjeux qu’on a. […]. Moi, l’attente que je pourrais avoir envers les 
institutions, c’est d’espérer qu’ils aient la mémoire longue. Pis ce qui est arrivé dans le 
cadre de la pandémie, c’est-à-dire leurs demandes de soutien de la part des organismes, 
bin que cette expertise-là continue d’être reconnue quand on ira les voir demain pis qu’on 
leur présentera des projets qui, à notre sens, sont totalement en lien avec les enjeux, avec 
les besoins pis les populations du territoire. Et plus que l’argent! L’argent, je ne veux pas 
dire que ce n’est pas une façon de reconnaître le communautaire en augmentant les 
enveloppes. (Milieu communautaire, groupe de discussion, juin 2021) 

Les actrices et les acteurs de la Santé publique rencontrés constatent aussi ce dédoublement 

lorsque toutes les actions se sont mises en place en même temps. Elles et ils comprennent 

pourquoi des organismes communautaires voient ce dédoublement comme un enjeu de 

reconnaissance de leur expertise entre autres parce que leurs ressources ne sont pas 

équivalentes à ceux des partenaires institutionnels. Un acteur de la Santé publique souligne à ce 

sujet : 

Tant que les organismes communautaires n’auront pas un pouvoir financier et la 
reconnaissance de leur mission, ils ne vont jamais se sentir légitimés, comme acteurs. […] 
C’est que, le fait de manquer d’argent, donc de manquer d’autonomie, finalement, te force à 
avoir de multiples partenariats, pis si tes partenaires ont le gros bout du bâton, bin c’est là 
que tu te fais récupérer. (Santé publique, entrevue, octobre 2021) 
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Des actrices et des acteurs de l’Arrondissement reconnaissent également que certaines de leurs 

actions ont pu recouper les missions d’organismes communautaires sur le terrain pendant la 

pandémie, par exemple le soutien téléphonique aux personnes ainées. Un participant travaillant 

pour l’Arrondissement souligne au sujet de ces appels que : 

Toutes ces actions étaient pleines de bonnes intentions, mais effectivement un moment 
donné, il y a des croisements avec la mission d’organismes, qui aurait dû se régler au fur et 
à mesure, mais ça n’a pas toujours été fait. […] Mais, il y a eu des emprunts, du 
communautaire vers l’institutionnel, il y a eu l’utilisation de pratiques institutionnelles par 
des partenaires communautaires aussi. (Arrondissement, groupe de discussion, octobre 

2021) 

Néanmoins, il semble y avoir une réelle volonté commune de créer un dialogue pour se 

comprendre davantage et éviter de créer des « mondes parallèles » entre les milieux 

institutionnels et communautaires. Il y a une volonté de part et d'autre de rapprochement. Des 

actrices et des acteurs de la Santé publique rencontrés veulent par exemple que les organismes 

communautaires soient de vraies parties prenantes plutôt que de simples exécutants « […] parce 
qu’ils offrent des soins et des services que personne d’autre a la capacité d’offrir » (Santé 

publique, entrevue, octobre 2021). 

Plus concrètement, notre recherche met en lumière une volonté commune de créer et de 

maintenir des espaces d’échanges et de prise de décision égalitaire : 

Moi je pense qu’il faut qu’il y ait plusieurs espaces où est-ce que les CIUSSS sont là, que les 
gens du communautaire, puis qu’on soit tous assis à la même table, puis que dans le fond 
chacun prenne son bout de la responsabilité, puis que les gens puissent entendre, ça c’est 
notre besoin, ça c’est ce qu’on voit, pis ça c’est vers où on aimerait aller, les gens du 
communautaire disent, nous on a tels obstacles sur le terrain, ton petit fascicule là, ça ne 
marchera pas, ce qu’il faut c’est aller parler aux gens… ok, qu’est-ce qu’on fait pour que ça 
se passe ? […] C’est pour aiguiller les gens à mieux comprendre qu’est-ce que ça implique 
vraiment puis de prendre la voix du communautaire comme une vraie partie prenante, et 
pas comme des exécutants, et pas non plus comme des électrons libres en dehors du 
système. (Santé publique, entrevue, octobre 2021) 

Dans une perspective de réciprocité, les actrices et les acteurs institutionnels souhaitent que les 

organismes communautaires reconnaissent ce qu’ils ont fait pour les appuyer et souhaitent faire 

de même en mettant de l’avant de nouvelles actions intersectorielles. La réciprocité des actions 

constitue en ce sens un levier important identifié à la fois par les actrices et les acteurs des 

milieux institutionnels et par ceux et celles du communautaire pour travailler autrement. Cette 

réciprocité se construit par une compréhension du rôle, des activités et des conditions de mise 

en œuvre de chaque partie prenant part à une action collective. Elle se traduit par un leadership 

partagé (distributif) où chacun se sent partie prenante des actions à mener et qui va bien au-delà 

de la simple consultation. Cette vision s’inscrit dans une perspective de justice épistémique 

(Godrie et Dos Santos, 2017) où les apports des différentes parties prenantes sont considérés à 

valeur égale. 
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Pour construire une dynamique de réciprocité, des actrices et des acteurs du communautaire 

soulignent finalement l’importance d’aller au-delà de la logique des « bonnes pratiques » du 

communautaire :  

C’est une chose de reconnaître les « bonnes pratiques » innovantes du communautaire, 
mais comment construire réellement avec le milieu communautaire ? Comment faire pour 
que la confusion des rôles disparaisse, c’est ça qui est important. Chacun son rôle pour un 
bon travail d’équipe, moi c’est comme ça que je vois ça. (Milieu communautaire, groupe de 

discussion, juin 2021) 

Cette « réciprocité faible », entendue comme reconnaissance d’une interdépendance et partage 

d’un horizon commun, ne va cependant pas jusqu’à une « réciprocité forte », c’est-à-dire une 

horizontalité des relations de collaboration et de pouvoir. Par exemple, les organismes 

communautaires doivent rendre des comptes sur l’impact de leurs actions aux bailleurs de fonds, 

mais l’inverse n’est pas vrai. De même, les institutions peuvent solliciter un organisme 

communautaire pour participer à un projet, avec un délai de réponse et de mise en œuvre très 

court exigé; l’inverse ne l’est pas. Jusqu’où peut-on pousser la réciprocité forte dans un contexte 

où les rôles et responsabilités des parties prenantes sont très différents ? L’intention n’est pas 

d'aller vers l’égalité, mais vers une équité plus grande, où la reconnaissance de l’apport 

bidirectionnel et de l’interdépendance sont non seulement affirmées dans le discours, mais aussi 

dans les pratiques partenariales.  

La frontière entre « réciprocité faible » et « réciprocité forte » est parfois floue et elle peut 

susciter des attentes déçues. C’est le cas lorsqu’un discours sur le partenariat et la collaboration 

est brutalement mis à mal par une demande de reddition de compte ou d’accès à l’information 

unilatérale, ou encore par le constat d’une forte dissymétrie des conditions de travail. Des 

dissonances peuvent alors émerger entre d’un côté la reconnaissance officielle de la 

complémentarité des rôles dans une perspective transsectorielle et de la légitimité de chacun, 

mais de l’autre un sentiment de non-reconnaissance de leur légitimité statutaire, vécu par les 

travailleuses et travailleurs du communautaire. C’est sur cette ligne de crête qu’on peut basculer, 

à un niveau organisationnel comme à un niveau interindividuel, du côté de la reconnaissance ou 

de l’instrumentalisation. 

La gestion de la crise sanitaire par le gouvernement a été marquée par l’instauration d’un état 

d’urgence. Dans ce contexte, les acteurs et actrices de terrain, tant communautaires 

qu’institutionnels, se sont retrouvés à être le relais des mesures décidées au niveau 

gouvernemental, coupant court à toute discussion démocratique. Cela a autant nui à la mission 

de certains organismes œuvrant au développement du pouvoir d’agir des citoyens et citoyennes 

qu’à la construction de relations davantage horizontales, marquées par une forme de réciprocité, 

entre les partenaires communautaires et institutionnels. 

À rebours de cette situation, le contexte postpandémique pourra être l'occasion d’aller vers des 

partenariats qui s’inscrivent dans une réciprocité forte où l’on bâtit sur une diversité d’apports et 

de savoirs pour penser et agir sur la réduction des inégalités sociales. Nous avons montré plus 

haut que de nombreuses collaborations intersectorielles existent déjà à Montréal-Nord depuis 



EFFETS DE LA PANDÉMIE COVID-19 SUR LES ORGANISMES COMMUNAUTAIRES DE MONTRÉAL-NORD : 
CONSTATS ET PERSPECTIVES 

 
 
 

 95 

plusieurs années, dont certains, comme le Plan d’aménagement du Nord-Est, s’inscrivent dans un 

partenariat où les questions de reconnaissances et la clarification des rôles ont été beaucoup 

abordées et travaillées. Il s’agirait de bâtir sur les apprentissages de ces expériences pour 

amener la collaboration intersectorielle plus loin, et de s’inspirer également d’autres formules, 

comme celle du Réseau Québecois COVID - Pandémie, qui valorise et intègre une diversité de 

savoirs, dont l’expertise citoyenne et celle du milieu communautaire13. 

5.3 Pérennisation et institutionnalisation des innovations 

Dans un contexte exceptionnel d’urgence et en dépit des difficultés pour mettre en place des 

collaborations interorganisationnelles et intersectorielles, notre recherche met en lumière 

comment plusieurs actions sont mises en œuvre avec une rapidité inouïe pour répondre aux 

besoins criants de la population nord-montréalaise. Le contexte d’urgence sanitaire s’avère 

particulièrement favorable à l’émergence d’innovations pratiques, puisqu’en plus de favoriser la 

rencontre et l’agencement de savoirs et de savoir-faire issus de différents milieux, il permet de 

tisser des liens entre des champs d’action et des acteurs qui, autrement, n’auraient jamais eu 

l’occasion de travailler ensemble. Cette effervescence a entre autres permis la prise en compte de 

l’importance et de la pertinence des pratiques de proximité des organismes communautaires. 

Le milieu communautaire c’est le bras de l’action directe avec les citoyens et citoyennes. 
Dans plusieurs situations, il faut faire des choses directes avec les gens, auprès des gens, et 
c’est grâce aux organismes communautaires que les différents bailleurs de fonds, acteurs 
du milieu réussissent à rencontrer les gens. (Arrondissement, groupe de discussion, 

octobre 2021) 

La présente recherche identifie une volonté commune de pérenniser les avancées sur le plan des 

changements de pratiques de proximité et de la collaboration intersectorielle réalisées durant la 

pandémie tout comme le souci de préserver la solidarité et le tissu social qui se sont développés. 

De nouvelles formes de collaboration entre les institutions et le milieu communautaire voient 

aussi le jour. Cela pose toutefois de grands défis de coordination et de concertation entre les 

actrices et les acteurs pour s’assurer de la complémentarité des initiatives tout en respectant les 

champs d’expertise de chacun et chacune. 

Au-delà de la pandémie, il est important de rappeler que les pratiques du communautaire 

découlent de certaines dispositions et d’une mission propre. C’est au milieu communautaire que 

revient historiquement le rôle de créer des ponts avec la population. Comment s’assurer alors 

que les innovations pratiques se maintiennent ? Nous proposons d’agir en partenariat pour 

prendre des décisions vers des changements structuraux menant à l’institutionnalisation de 

pratiques innovantes.  

                                                      
13 Voir à ce sujet la page Internet de la Table de concertation communautaire du Réseau : 

<https ://rqcp.ca/gouvernance/table-cc/>. 

https://rqcp.ca/gouvernance/table-cc/
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Avant de présenter nos recommandations concrètes en ce sens, mentionnons d’abord que 

l’institutionnalisation des pratiques innovantes se déploie à partir du moment ou un ensemble de 

principes et de valeurs sont partagés par les personnes impliquées. L’institutionnalisation serait 

ainsi un processus dynamique et non linéaire, dans lequel les différents acteurs et actrices sont 

en interaction continuelle et se façonnent mutuellement (Jetté et Bergeron-Godin, 2020). Ainsi, 

malgré les différences de ressources et de pouvoir, l’ensemble des acteurs et actrices impliquées 

présentent une certaine « capacité d’action qui leur permet d’initier leurs propres pratiques, de 

développer des rapports de force et de négocier les arrangements institutionnels les 

concernant » (Jetté et Bergeron-Godin, 2020 : 44). De la part des institutions rencontrées dans le 

cadre de cette recherche, il semble y avoir un réel optimisme et une ouverture à la collaboration 

et à la reconnaissance des acquis.  

Il est ressorti au final qu’on a appris à travailler ensemble et maintenant je pense qu’on est 
ailleurs, donc ça a été un levier pour régler des tensions qui existaient et qu’on osait plus 
trop aborder, et là on a pu eu le choix, moi c’est l’interprétation et la lecture que j’en fais, 
c’est de dire que là dans l’urgence, en crise sanitaire comme celle-là, on n’avait pas le luxe 
là de commencer à s’asticoter sur toutes sortes de pépins. (Arrondissement, groupe de 

discussion, octobre 2021) 

Parfois il y a certains conflits à propos de la vision de comment travailler, comment être 
plus proche du communautaire, mais ça a été prouvé qu’ici maintenant on veut s’asseoir 
ensemble pour travailler ensemble, les organismes aussi sont disponibles pour être 
ensemble avec nous, et justement travailler pour les changements. (Santé publique, 

entrevue, octobre 2021) 

Comment les organismes communautaires participent-ils à l’institutionnalisation de leurs 

propres pratiques au sein des réseaux d’action intersectorielle à Montréal-Nord ? En suivant 

cette perspective sociale et incrémentale de l’institutionnalisation, force est de constater que 

c’est par leurs activités et par leur prise de parole au sein d’une pluralité d’espaces de 

concertation et de délibération que les organismes communautaires contribuent à faire évoluer 

les normes qui mènent aux changements de pratiques et à leur institutionnalisation. Ils peuvent 

ainsi être des agents actifs qui travaillent à instituer les normes qu’ils souhaitent voir se 

généraliser dans les réseaux d’action intersectorielle à Montréal-Nord. Les processus 

collaboratifs hors du commun durant la pandémie constituent un terrain fertile pour mettre en 

œuvre de tels changements de normes en allant bien au-delà de la reproduction de « bonnes 

pratiques communautaires » par les institutions. Rappelons toutefois que l’appropriation et la 

diffusion des normes communes par les acteurs des différents secteurs (communautaire et 

institutionnel) et des pratiques innovantes pour mieux agir sur les inégalités sociales doivent 

être envisagées sur le long terme. 

Notre étude invite alors à réfléchir par-delà l’urgence, aux rôles, aux stratégies et au pouvoir 

d’agir des organismes communautaires dans l’identification des pratiques innovantes et dans 

leur processus d’institutionnalisation en cours au sein des réseaux d’action intersectorielle. Et, 

pour se déployer et devenir opérant, ce pouvoir d’agir doit se déployer au sein de réels espaces 

de mises en commun et de prise de décision locale, ce qui n’est pas une simple affaire.  
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En effet, notre recherche met en lumière des tensions qui se sont déployées avec la reprise de 

pratiques du milieu communautaire par les institutions notamment en ce qui concerne le 

dédoublement des rôles, la reconnaissance et le transfert des ressources disponibles. À la 

lumière des constats et des pistes élaborés dans ce chapitre, nous recommandons de fonder la 

pérennisation et l’institutionnalisation des innovations pratiques sur la reconnaissance de 

l’interdépendance et de la réciprocité forte entre les acteurs et actrices qui les portent.  

Il manque un espace d’échanges et de discussion plus officiel qu’on n’a pas, et qui n’était 
pas nécessaire peut-être non plus avant la pandémie. Mais là on dirait que l’accélération 
des rapports et des liens avec des professionnels de différents niveaux des institutions 
nous oblige à essayer de trouver c’est quoi la bonne porte, c’est quoi la bonne façon de 
travailler avec des grosses institutions comme le CIUSSS par exemple. (Milieu 

communautaire, groupe de discussion, juin 2021) 

Un des leviers concrets proposés pour construire cette interreconnaissance au quotidien est de 

mettre en place des espaces de partenariat local où tous les acteurs sont des parties prenantes 

dans la prise de décision concernant le partage des rôles et des ressources pour mieux répondre 

aux besoins des populations du territoire. En ce sens, une professionnelle du Réseau public de 

santé et des services sociaux souligne l’importance de créer des partenariats avec le 

communautaire et de sortir d’une dynamique de simple consultation : 

C’est une chose de reconnaître les initiatives innovantes, mais comment construire avec le 
milieu communautaire. C’est super de consulter le communautaire, mais après avoir 
entendu et intégré leurs idées, comment lui faire une place sous la forme d’un partenariat 
par exemple ? (Santé publique, entrevue, octobre 2021) 

À la différence des espaces de concertation actuelle, de tels espaces de gouvernance locale 

centrés sur l’action et le partage des ressources regrouperaient également des décideurs du 

milieu de la santé. Ils permettraient aux différents acteurs d’avoir une voix et de jouer un rôle 

actif dans le processus d’identification, de reconnaissance et d’institutionnalisation de pratiques 

de proximité prometteuses tout en contribuant à faire évoluer les réseaux de solidarité et de 

collaboration dans les milieux où ils interviennent. Les apprentissages tirés de plusieurs projets 

partenariaux, tel le Plan d’aménagement du Nord-Est (Heck, Manon et Monier, 2020), basés sur 

un partenariat entre l’Arrondissement de Montréal-Nord et la TQMN sont de bons points de 

départ pour bâtir un tel espace. 

Notre étude invite finalement à mieux réfléchir aux rôles des institutions dans le soutien aux 

différentes phases de l’innovation sociale, soit l'émergence, l’expérimentation, l’appropriation et 

la diffusion (Longtin, 2021). À chacune des phases, le soutien peut concerner le financement, 

mais également l’accompagnement, la reconnaissance, la formation et la conception d’outils 

d’évaluation adaptés. Mais plus fondamentalement, cela conduit à interroger les institutions 

comme co-porteuses d’innovations sociales et à envisager la manière dont elles peuvent les 

mettre en œuvre, mais aussi se laisser transformer par celles-ci. 
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5.4 Montréal-Nord, un cas spécifique ? 

Les comparaisons de nos résultats avec les observations issues d’autres milieux et territoires 

tout au long des chapitres 2 à 4 ont montré jusqu’à quel point les grands constats sont 

transversaux. Cette lecture est confirmée par les acteurs de fondations philanthropiques qui 

étaient investis tout au long de la crise dans divers quartiers montréalais et plus largement au 

Québec, comme l’illustre cette citation axée sur l’enjeu des ressources : 

Puis bien que chaque quartier est différent puis a certaines spécificités, les constats 
généraux qui sont établis, on les retrouve effectivement partout. Puis même dans 
l’économie globale mondiale, la pénurie de main-d’œuvre, mais c’est ça, on le sait que ce 
sera les postes avec les plus petits salaires qui seront les plus difficiles à pourvoir, c’est 
vraiment un enjeu la perte d’expertise. (Fondations philanthropiques, groupe de 

discussion, octobre 2021) 

Si les changements identifiés pour Montréal-Nord font écho à ce qui est observé ailleurs, cela ne 

signifie pas que l’impact de ces changements est le même. C'est ici qu'il est important de tenir 

compte du contexte particulier de cet arrondissement. Rappelons premièrement que Montréal-

Nord affiche des facteurs de défavorisation parmi les plus élevés au Canada en termes de 

personnes à faible de revenu (40 %), de familles monoparentales (30.3 %) ou de personnes sans 

diplômes (24.2 %) (Statistiques Canada, 2016), tout en étant ciblé par une stigmatisation 

territoriale (Heck, René et Castonguay, 2015). Il s’y ajoute deuxièmement un sous-financement à 

la mission des organismes communautaires prononcé par rapport à d’autres quartiers 

montréalais (Shaw et Godin, 2019). Troisièmement, la localisation périphérique de 

l’arrondissement par rapport au centre de la métropole jumelé à un manque d’infrastructure en 

termes de transport et services renforcent l’exclusion de ce territoire et rendent plus difficile 

l’attrait de professionnels, tant du communautaire que ceux d’autres secteurs. Comparé aux 

autres quartiers de la ville qui présentent des facteurs très élevés de défavorisation et un nombre 

élevé de personnes en situation de pauvreté, tels que Côte-des-Neiges, le Plateau Mont-Royal ou 

Saint-Laurent, Montréal-Nord se démarque en effet par son éloignement des infrastructures. 

Finalement, le nombre élevé de cas de COVID à Montréal-Nord, motivé par des conditions de vie 

et de travail qui rendent la protection contre le virus plus difficile (Dubreuil et Schué, 2020) a 

requis une mobilisation hors pair et a impliqué une prise importante de risque pour tout acteur 

intervenant sur le terrain.  

Des études à l’échelle internationale ont montré que les populations en situation d’exclusion 

sociale et de pauvreté sont disproportionnellement affectées par la crise de la COVID-19 (Bambra 

et al., 2020; Burström et Tao, 2020; Cénat et al., 2020; Lingam et Suresh, 2020). Nous pouvons 

donc avancer que même si les changements constatés dans notre étude ne sont pas propres à 

Montréal-Nord, les quatre éléments spécifiques au contexte de cet arrondissement font en sorte 

que les répercussions de ces changements risquent d’être décuplées. Des transformations 

importantes s’imposent partout pour intervenir sur les inégalités sociales et renforcer le milieu 

communautaire, et elles s’avèrent particulièrement urgentes dans des territoires comme 

Montréal-Nord qui sont parmi les plus affectées. 
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5.5 Réception des résultats par les acteurs terrain et pistes proposées 

Comme indiqué en introduction de ce rapport, notre recherche-action est caractérisée par des 

allers-retours fréquents entre l’équipe de recherche et les partenaires du milieu. Les résultats 

préliminaires ont été partagés avec les participants à plusieurs moments de l’étude, afin de 

bonifier et valider l’analyse et de couvrir des angles morts. Une séance finale, rassemblant plus 

de 50 personnes issues des milieux communautaires, institutionnels et philanthropiques, a été 

tenue le 2 décembre 2021. La présentation des résultats a été suivie de discussions en quatre 

sous-groupes pour permettre aux participantes et participants de rebondir sur les résultats et de 

discuter de ses implications pour le milieu. 



EFFETS DE LA PANDÉMIE COVID-19 SUR LES ORGANISMES COMMUNAUTAIRES DE MONTRÉAL-NORD : 
CONSTATS ET PERSPECTIVES 

 
 
 

 100 

Encadré 7. Ce qui ressort des discussions à la suite de la présentation des résultats 

Voici les éléments clefs (questions, recommandations, constats, etc.), captés dans les 4 sous-

groupes de discussion : 

- Comment faire pour que les collaborations perdurent au-delà de la conjoncture de la crise 

sanitaire, et permettent d’adresser également des enjeux structurels ? 

- Attention à la mise à l’échelle des interventions sociales, ce n’est pas toujours possible. 

- Des relations interpersonnelles peuvent court-circuiter des processus, cela peut être vu 

comme un frein, car les processus ne sont pas respectés, mais aussi comme un levier pour 

amener ou accélérer le changement. 

- La recherche-action constitue un levier pour faire reconnaître l’expertise du 

communautaire. 

- Interpréter les changements reste un défi: p. ex., dans le cas des outils numériques, 

malgré les avantages liés à leur utilisation, c’est un énorme frein à la participation des 

personnes en situation d’exclusion - peu de chemin a été fait pour briser la fracture 

numérique de ces personnes, même en situation de pandémie. 

- La mise en place d’ententes structurant les collaborations avec l’institutionnel a été 

négligé dans le contexte d’urgence pour des raisons qu’on peut comprendre. 

- Une impression se dégage que la pérennisation ne peut pas se faire dans l’institutionnel. 

- L’autonomie du communautaire est importante à garder. 

- Parmi tous les espaces de concertation créés, ne garder que les plus pertinents pour 

réduire la surcharge. 

- Pendant la pandémie, le levier des collaborations a été leur forte orientation vers l’action. 

- La reconnaissance et la valorisation du savoir de tous sont un levier pour la collaboration 

intersectorielle. 

- Pistes et levier confirmés: collaboration intersectorielle, financement plus élevé, nécessité 

d’améliorer les conditions de travail, importance d’avoir le contrôle sur l’accès des locaux. 

- La disparité de financement entre organismes induit une disparité de pouvoir entre eux, 

disparité qui se traduit également dans les rôles et responsabilités des différents 

organismes entre eux et avec l’institutionnel. 

Les éléments ci-dessous viennent enrichir et nuancer les résultats obtenus et nous ont amenés à 

formuler les recommandations présentées au prochain chapitre. 
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Le chapitre 5 en bref 

La crise sanitaire a eu des impacts contrastés sur la capacité du milieu communautaire à 

réduire les inégalités sociales : 

 D’un côté, les problématiques ont été exacerbées, les pressions se sont accrues sur 

le secteur communautaire, les organismes ont dû répondre aux urgences et 

travailler sur du court terme; 

 De l’autre, les caractéristiques du milieu communautaire lui ont permis de 

répondre au mieux à la crise sanitaire. Les organismes ont montré leur capacité 

d’adaptation et de se réinventer tout en suivant en continu l’évolution des besoins 

sur le territoire. 

Quelles pistes pour renforcer le communautaire dans sa capacité à réduire les inégalités ? 

Les relations entre les différents acteurs s’inscrivent dans un contexte d’inégalité de 

pouvoir et de ressources. Ces différences fonctionnelles et structurelles contraignent 

largement les relations possibles et effectives entre les acteurs, mais s’incarnent aussi 

dans les relations individuelles et interpersonnelles. Cela dit, deux pistes principales 

émergent pour renforcer le communautaire : 

 Augmenter le financement à la mission des organismes communautaires; 

 Travailler à une vision opératoire et partagée d’une réciprocité forte et de la 

reconnaissance des différentes parties prenantes. 

Comment pérenniser les acquis développés pendant la crise sociosanitaire ? 

La crise sociosanitaire a favorisé le développement de collaborations multiples entre les 

milieux communautaires, institutionnels et philanthropiques de Montréal-Nord. 

L’institutionnalisation et la pérennisation de ces processus collaboratifs hors du commun 

posent plusieurs enjeux : 

 S’assurer que la coordination et la concertation entre les acteurs respectent la 

complémentarité des initiatives et le champ d’expertise de chacun; 

 Instaurer un changement de normes allant au-delà des « bonnes pratiques 

communautaires »;  

 Développer le rôle des institutions dans le soutien aux différentes phases des 

innovations sociales, dans une attitude d’ouverture où les institutions se laissent 

transformer elles-mêmes par les innovations. 
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6. RECOMMANDATIONS 

Donc, moi je pense que les retards que certains résidents et résidentes de Montréal-Nord 
ont quant à leurs conditions socioéconomiques ou quant à leur possibilité de s’intégrer, je 
pense que ce retard sera encore plus grand demain qu’il ne l’était hier. […] j’espère qu’on 
aura cette oreille-là auprès des institutions pour dire que le temps zéro, qui était peut-être 
le temps avant la pandémie, [ne] pensez-pas qu’on va le retrouver quand tout va juste 
rouvrir, pis qu’on va finir par arrêter de porter des masques. On ne sera plus au temps 
zéro, on va être au temps un petit peu avant le temps zéro, et il faudra se donner un temps 
pour se ramener à ce temps zéro là. (Milieu communautaire, comité de pilotage, octobre 

2021) 

6.1 Rehausser le financement à la mission des organismes communautaires 

Notre première recommandation rejoint le constat et l’appel du milieu communautaire au 

Québec depuis plusieurs années : un financement plus important à la mission est absolument 

nécessaire pour les organismes communautaires.  

Dans le contexte actuel, il devient encore plus crucial afin de permettre : 

 Aux organismes d’attirer et de retenir des employés, pour faire face à la pénurie de main-
d’œuvre et au fort roulement des employés, qui minent la force des liens sociaux, 
centraux dans les interventions communautaires, surtout avec les populations en 
situation d’exclusion. La bonification des conditions de travail est aussi un impératif pour 
contrer la souffrance et l’épuisement au travail, dont la prégnance est actuellement non 
soutenable, tant au niveau personnel qu’organisationnel. 

 De pérenniser les interventions et expérimentations qu’ils mettent sur pied, afin de sortir 
de la logique du « cimetière de l’innovation sociale » (Lefèvre et Berthiaume, 2019), où 
les nouveaux projets mis en place ne trouvent pas de financement pour être renforcés, 
mis à l’échelle et institutionnalisés. La prééminence du financement court, par projet, en 
misant sans cesse sur la nouveauté, affaiblit les capacités de capitalisation, d’évaluation et 
de structuration des organismes communautaires. Elle renforce le découragement des 
équipes tout en empêchant les innovations sociales de déployer leur plein potentiel. 

 Une relation plus saine et donc plus productive avec les partenaires institutionnels, car ni 
la reconnaissance ni la réciprocité, à la base de la coopération entre les organismes 
communautaires et leurs partenaires, ne peuvent se construire si une dépendance 
financière permanente sous-tend les échanges. Ceci est d’ailleurs reconnu autant par les 
organismes communautaires que par les fondations philanthropiques rencontrées durant 
cette recherche. Cette prémisse est aussi à la base de la politique de reconnaissance par 
l’État de l’action communautaire autonome. 
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6.2 Sortir de la logique d’urgence pour tirer les leçons de la gestion de la pandémie de 
COVID-19 

Notre seconde recommandation vise, deux ans après le début de la pandémie de COVID-19, à 

sortir du mode de l’urgence, pour mieux tirer les leçons de la gestion collective de cette 

pandémie. 

o Pérenniser le soutien d’urgence déployé pendant la pandémie par les différents bailleurs 
pour sortir de l’incertitude actuelle, pour maintenir des projets qui dépassent les besoins 
de la crise sanitaire et retenir le personnel recruté. De plus, nous savons déjà que la fin de 
la pandémie ne sera pas une simple parenthèse à refermer : les impacts médicaux, mais 
aussi sociaux et économiques nécessiteront de grands efforts collectifs.  

o Réaliser un post-mortem sur la collaboration entre acteurs durant la pandémie pour tirer 
les apprentissages nécessaires sur les processus, la répartition des rôles et des 
ressources nécessaires dans une telle situation de crises, d’autant que d’autres crises 
(sanitaires, écologiques, etc.) sont déjà à prévoir.  

o Réintroduire des mécanismes de délibération et de décision collectives, après une 
séquence d’urgence où la plupart des décisions furent imposées par le haut, sans 
discussion possible ni délai d’adaptation. À ce titre, la mise en place d’une table 
communautaire au sein du Réseau québécois COVID-19 par les Fonds de recherche du 
Québec (FRQ) et le Fonds de recherche du Québec – Santé (FRQS) est une initiative 
intéressante.  

6.3 Renforcer la collaboration entre les acteurs sociaux sur les bases de la 
reconnaissance et de la réciprocité 

Notre troisième recommandation s’appuie sur une demande récurrente, entendue maintes fois 

tout au long de notre recherche : renforcer la collaboration entre les organismes 

communautaires et leurs partenaires, sur des bases de reconnaissance et de réciprocité. La 

reconnaissance s’appuie en premier lieu sur une exigence de rehaussement du financement à la 

mission des organismes communautaires, comme nous l’avons énoncé plus haut. Cependant, 

d’autres ingrédients sont aussi nécessaires pour une collaboration plus féconde entre 

partenaires. 

o Formaliser les mécanismes de collaboration, simplifier les portes d’entrée : les acteurs 
qui composent les actions collectives analysées dans ce rapport sont à la fois des 
organisations, voire des institutions, et des personnes. Faciliter la collaboration, c’est à la 
fois connaître les règles du jeu institutionnelles (quelle responsabilité revient à qui ?), 
mais aussi les interlocuteurs à interpeller (qui puis-je appeler rapidement ?). Souvent, les 
deux conditions sont nécessaires afin d’éviter les dédoublements d’efforts, les 
superpositions d’interventions et autres nuisances d’une action insuffisamment 
collective. 
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o Engager un dialogue entre partenaires pour clarifier les rôles, les interdépendances et 
attentes mutuelles : une partie importante des frustrations, des attentes déçues ou des 
incompréhensions croisées provient d’une méconnaissance des contraintes respectives 
qui pèsent sur les différents partenaires. Préciser les mandats, rôles et modes d’action de 
chacun, mais aussi les attentes de part et d’autre ne peut se faire dans l’immédiateté de 
l’action ou lors des transactions asymétriques que sont les demandes de subvention ou 
les redditions de compte. Un espace de confiance, hors des face-à-face organisationnels 
réguliers, est nécessaire afin de permettre ce dialogue efficace et serein. 

o Solidifier les mécanismes de réciprocité, faible et forte : la première renvoie à une 
reconnaissance de l’interdépendance entre les acteurs (avoir un horizon commun), la 
seconde à des processus bidirectionnels de satisfaction d’attentes mutuelles (par 
exemple, la reddition de compte). Les acteurs ne sont pas égaux et comme nous l’avons 
vu au point précédent, ils ont au contraire des contraintes et intérêts divers; ils peuvent 
cependant développer des relations plus horizontales et des attentes adaptées aux 
caractéristiques de chacun, afin d’être à la fois solidaires et complémentaires. 
L’identification de cibles claires à atteindre en termes de réciprocité pourrait être un 
levier supplémentaire pour la satisfaction des parties impliquées. 
 

Étant donné que les changements amenés par la pandémie à Montréal-Nord font fortement écho 

à ce qui est constaté ailleurs au Québec et au Canada, ces recommandations dépassent le 

territoire de notre étude. Cependant, les répercussions négatives de la crise actuelle frappent 

particulièrement fort sur les territoires les plus affectés par des dynamiques d’exclusion. Il 

importe d’y intervenir en priorité. 
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De nombreux enjeux structurels et changements observés dans notre recherche font écho à ce 

qui a été observé dans d’autres milieux, d’autres territoires, au Québec et ailleurs durant cette 

pandémie. La plus-value de notre recherche-action est double. D’une part, elle agit comme une 

loupe grossissante, centrée sur un milieu particulièrement marqué par des dynamiques 

d’exclusion en plus d’être fortement touché par la crise, tant en termes de répercussions sur le 

milieu qu’en termes de nombres de cas. D’autre part, elle donne à entendre les nuances des 

ressentis des acteurs au sein des collaborations déployées, avec un fort accent mis sur l’enjeu de 

la reconnaissance et de la réciprocité. 

Notre recherche souligne tout d’abord à quel point l’irruption de la pandémie a renforcé 

certaines vulnérabilités de Montréal-Nord. Mais c’est aussi la gestion de cette pandémie qui a eu 

des répercussions inégalitaires, mettant davantage à risque des populations plus exposées, 

faisant souvent partie des travailleuses et travailleurs essentiels, pouvant moins aisément 

s’isoler, dotées de ressources de santé insuffisantes sur le territoire, payant le prix fort de la 

conciliation famille-travail, dans un contexte de précarité socioéconomique marquée. Ces 

répercussions sont d’autant plus lourdes si on considère la position périphérique du quartier par 

rapport à la métropole qui résulte entre autres d’un manque d’infrastructure (services, 

transports) ainsi que d’un sous-financement relatif des organismes de Montréal-Nord par 

rapport à ceux d’autres arrondissements. 

Nous avons ensuite identifié les principaux changements amenés par la pandémie : 

l’intensification des collaborations (entre organismes communautaires, avec les institutions et 

des fondations), le déploiement de pratiques d’intervention adaptées à l’évolution du contexte 

pandémique, une mobilisation de ressources débloquées dans l’urgence. La pérennisation de ces 

ressources est aujourd’hui un enjeu, autant pour faire face à l’épuisement du milieu 

communautaire que pour déployer le plein potentiel des innovations sociales produites, afin de 

répondre aux besoins et aux aspirations des citoyens et citoyennes de Montréal-Nord. 

Enfin, notre recherche-action identifie les ajustements absolument nécessaires pour renforcer le 

milieu communautaire dans sa capacité à réduire les inégalités sociales. Les trois 

recommandations centrales sont les suivantes : (1) rehausser le financement à la mission des 

organismes communautaires, (2) sortir de la logique d’urgence pour tirer les leçons nécessaires 

afin d’affronter les crises, actuelles et à venir, et (3) renforcer la collaboration entre les 

partenaires sur les bases de la reconnaissance et de la réciprocité. 

Ces recommandations ne sont pas des demandes intéressées du milieu communautaire ou une 

demande de réparation liée à une période difficile pour Montréal-Nord; ce sont des enjeux pour 

l’ensemble de notre société. En effet, les coûts collectifs du sous-financement du communautaire 

sont bien réels, à la fois pour les organismes (souffrance au travail, faible capacité à se projeter 

dans l'avenir, rétention de la main-d'œuvre, etc.), pour les personnes en situation d’exclusion 
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sociale et de pauvreté (services insuffisants, confiance et connaissance du territoire fragilisées 

par le roulement de personnel), mais aussi pour les partenaires, dans la mesure où cela affaiblit 

le processus et l’impact des collaborations. Bref en affaiblissant le maillon communautaire, c’est 

toute la chaine de l’action collective, des institutions aux fondations, qui risque de se briser. La 

robustesse de ce lien collectif est aussi tributaire de la qualité des échanges et de la coopération 

entre les acteurs, à l’échelle locale, mais aussi provinciale. Ces leviers sont déterminants afin 

d’éviter un sentiment d’impuissance et permettre d’agir (Le Bossé, 2016). 
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