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Préface





L’année 2019, durant laquelle nous avons adapté ce livre, fut riche en émotions et en débats autour de la philanthropie. Le 15 avril, un terrible incendie ravage la toiture et la flèche de la cathédrale Notre-Dame de Paris. Dès le lendemain matin, une collecte hors norme commence : 400 millions d’euros promis par les familles Arnault, Pinault et Bettencourt, 100 millions d’euros pour Total, idem pour L’Oréal, de nombreuses PME, des États et collectivités locales… sans oublier des centaines de milliers de particuliers de France et du monde entier qui ont donné 30 millions d’euros en quelques jours seulement. Mais, à peine l’émotion retombée, la polémique enfle dans les médias et sur les réseaux sociaux : n’est-ce pas trop d’argent ? N’y a-t-il pas de causes plus urgentes, où des vies humaines sont en jeu ? Est-on certain que ces promesses de dons seront réalisées ? Les grandes fortunes qui rivalisent de générosité ne cherchent-elles pas avant tout la gloire, la visibilité médiatique, voire des réductions d’impôt au détriment de la collectivité ?

Ces débats ne sont pas nouveaux. Depuis quelques années, la philanthropie – en particulier celle des ultrariches – est sous le feu des critiques, notamment aux États-Unis où elle est très développée. Plusieurs livres ont été publiés récemment*1 pour dénoncer le pouvoir considérable des grandes fortunes américaines dans l’espace public, au travers de grandes fondations comme la Fondation Bill et Melinda Gates. Ils pointent notamment les risques que ce pouvoir d’influence fait peser sur la démocratie, le rôle que ces grandes fondations jouent dans la perpétuation des inégalités et les questions que cela pose en termes de politiques publiques. Dans un pays où la générosité privée représente chaque année plus de 2 % du produit intérieur brut, où les fondations jouent un rôle majeur depuis un siècle dans le financement de l’éducation, de la recherche et de la culture, cela peut surprendre. Mais ce retour de bâton peut se comprendre, après une décennie où le philanthrocapitalisme*2 a été célébré de manière emphatique, de la Silicon Valley à Davos. Plusieurs questions difficiles sont à nouveau adressées à la philanthropie : les bonnes intentions sont-elles suffisantes ? Comment s’assurer que son impact sur la société et la planète est positif, au-delà de la satisfaction qu’elle peut apporter aux philanthropes eux-mêmes ?

En France, si la philanthropie a connu un essor remarquable et de franches réussites depuis une quinzaine d’années, l’année 2019 a été difficile pour le secteur des associations et des fondations. Plusieurs mesures fiscales du gouvernement ont eu des conséquences néfastes sur les sommes collectées par les organismes privés œuvrant pour l’intérêt général : réformes de l’impôt de solidarité sur la fortune (ISF) et de la contribution sociale généralisée (CSG), prélèvement à la source de l’impôt sur le revenu, plafonnement des réductions d’impôt pour le mécénat d’entreprise… En octobre 2019, un rapport de la Cour des comptes critique vivement la gestion de la Fondation Agir contre l’exclusion (FACE), pointant notamment une situation financière alarmante et des défaillances importantes dans sa gouvernance. Une menace de plus pour la réputation des fondations. Même s’il s’agit d’un cas isolé, cette publicité n’est pas bonne pour l’ensemble du secteur. De nouvelles questions surgissent : comment s’assurer que la philanthropie atteint les objectifs qu’elle se fixe ? Qu’est-ce qui fait le succès et la bonne santé d’une initiative philanthropique ?

Ces différents exemples issus de l’actualité montrent que faire le bien et bien le faire ne vont pas de soi ! Pratiquer la philanthropie n’est pas aussi simple que certains le pensent. C’est d’ailleurs un leitmotiv chez de nombreux philanthropes célèbres, de John D. Rockefeller à Warren Buffett : il serait ainsi plus facile de gagner de l’argent que de le donner… Le sujet est en effet d’une grande complexité. Donner pour le bien commun ou l’intérêt général, d’accord, mais combien donner et à qui ? Pour financer quoi ? Quelles causes faut-il privilégier ? Quel changement viser exactement ? Faut-il donner beaucoup d’argent à une seule association ou multiplier les petites contributions à un grand nombre d’acteurs ? Faut-il s’engager à long terme ou agir de toute urgence ? Faut-il rester discret sur sa générosité ou en parler aux autres ? Quand on en a les moyens, est-il préférable de créer son propre véhicule et si oui lequel ? Toutes ces questions ont un point commun : elles ne concernent plus le « pourquoi » donner mais le « comment » donner. Or, si de nombreuses connaissances existent aujourd’hui en psychologie, en économie ou en sociologie sur les motivations du don, nous savons finalement très peu de choses sur la manière de concevoir et de mettre en œuvre l’action philanthropique, une fois la décision prise de donner.

C’est précisément ce que cet ouvrage souhaite accomplir. À l’origine de ce projet, il y avait l’idée au sein de l’équipe de la chaire « Philanthropie » de l’Essec de partager avec la communauté philanthropique francophone les connaissances actuelles sur cette question de « comment donner ». En 2010, le professeur Peter Frumkin, rencontré par Anne-Claire Pache lors de ses études à l’Université Harvard et aujourd’hui titulaire de la Mindy and Andrew Heyer Chair in Social Policy à l’Université de Pennsylvanie, publiait The Essence of Strategic Giving aux éditions de l’Université de Chicago. Des échanges réguliers avec Peter nous ont conduits à explorer l’idée d’une adaptation au contexte français de ce livre, devenu une référence aux États-Unis. Ce projet a également suscité l’intérêt de la Fondation de France, impliquée de longue date sur le sujet de la philanthropie stratégique et motivée pour alimenter la réflexion sur le sujet. Elle a ensuite été rejointe par la Fondation Caritas France, car toutes deux, en tant que principales fondations abritantes françaises, sont confrontées au quotidien à l’exercice d’accompagner des philanthropes dans l’élaboration de leurs stratégies. Cela a fini de nous convaincre de nous lancer dans l’aventure.

The Essence of Strategic Giving, version condensée et orientée vers la pratique de l’ouvrage plus détaillé Strategic Giving : The Art and Science of Philanthropy, est considéré outre-Atlantique comme la formalisation la plus aboutie de la notion de stratégie appliquée à la philanthropie. Or, si quantité de livres théoriques et pratiques existent sur la stratégie d’entreprise, cet outil essentiel est très rarement appliqué aux organisations à but non lucratif*3 et encore moins à la philanthropie – entendue comme l’ensemble des dons librement consentis par des acteurs privés en vue de servir l’intérêt général. L’ouvrage de Peter Frumkin correspond à la première analyse systématique et ambitieuse sur la manière de définir des objectifs philanthropiques et de mettre en œuvre un plan d’action cohérent pour les atteindre. Il propose un modèle permettant de guider les philanthropes dans leur réflexion autour de cinq grandes questions : comment souhaitent-ils contribuer à l’intérêt général ? Comment peuvent-ils intervenir pour y arriver ? Quel style veulent-ils donner à leur philanthropie ? Dans quel horizon temporel souhaitent-ils s’inscrire ? Avec quel véhicule philanthropique ? Notre objectif est de rendre ce modèle accessible au public français et francophone. Que vous soyez vous-même philanthrope, débutant ou expérimenté, dirigeant ou président de fondation, professionnel du conseil ou de l’accompagnement de la philanthropie, fundraiser, ou tout simplement un citoyen curieux, notre vœu est que cet ouvrage vous permette de mieux comprendre comment la philanthropie peut être organisée pour avoir un impact positif sur la société.

Le livre que vous venez d’ouvrir n’est pas qu’une simple traduction de l’ouvrage original de Peter Frumkin. Il s’agit d’une complète adaptation, qui reprend de manière très fidèle le modèle stratégique proposé dans l’édition originale et les discussions qui l’accompagnent, mais apporte des modifications substantielles au contenu, en particulier pour ce qui était propre à la culture nord-américaine. Nous avons effectivement considéré que le modèle de stratégie philanthropique proposé par Peter Frumkin était universel et qu’il méritait à ce titre d’être partagé avec des lecteurs francophones. En revanche, les exemples et cas cités dans le livre, l’ensemble des informations relatives à la réglementation et certaines références liées à la culture philanthropique américaine devaient être modifiés en profondeur. Si nous avons conservé quelques exemples américains qui nous semblaient emblématiques ou particulièrement éloquents pour illustrer certaines dimensions du modèle, nous avons remplacé la plupart d’entre eux par des exemples de philanthropes français. Nous avons par ailleurs remplacé tous les contenus faisant référence à la législation fiscale et aux statuts juridiques américains par leurs équivalents français, afin de rendre le modèle aussi utile que possible pour des lecteurs souhaitant le mettre en application en France. Pour finir, nous avons adapté certains des contenus lorsqu’ils étaient trop imprégnés de la culture philanthropique américaine et, à ce titre, peu pertinents dans un contexte français.

En aucun cas cet ouvrage ne propose de suivre une stratégie plutôt qu’une autre, une one best way unique qui permettrait de résoudre tous les problèmes complexes que rencontrent les acteurs de la philanthropie sur le terrain. Il offre en revanche un cadre de réflexion cohérent afin d’imaginer les stratégies possibles pour faire de la philanthropie une force positive pour la société. Notre souhait est qu’il contribue à éclairer tous ceux qui s’engagent pour conjuguer initiative privée et intérêt général.







*1. Reich R., Just Giving : Why Philanthropy Is Failing Democracy and How It Can Do Better, Princeton, Princeton University Press, 2018 ; Giridharadas A., Winners Take All : The Elite Charade of Changing the World, New York, Knopf, 2018 ; McGoey L., No Such Thing as a Free Gift : The Gates Foundation and the Price of Philanthropy, Londres, Verso, 2015.

*2. Bishop M., Green M., Philanthrocapitalism : How Giving Can Save the World, New York, Bloomsbury Press, 2008.

*3. Pour de rares exceptions, voir notamment : Brown W., Strategic Management in Nonprofit Organizations, Burlington, Jones & Bartlett, 2014 ; Oster S., Strategic Management for Nonprofit Organizations : Theory and Cases, Oxford, Oxford University Press, 1995 ; Laville J.-L., Hoarau C. (dir.), La Gouvernance des associations : économie, sociologie, gestion, Toulouse, Érès, 2008.




CHAPITRE 1

La notion de « don stratégique »





Les mots « charité » et « philanthropie » sont souvent utilisés pour décrire l’acte de donner. Chacun est doté d’une signification propre, qui a évolué au travers du temps en France depuis le XVIIIe siècle.

De nos jours, la charité peut être comprise comme un transfert – simple et sans condition – d’argent ou de toute autre forme d’assistance vers des personnes dans le besoin, avec l’intention de les aider immédiatement. Même si la notion de charité inclut parfois le don de temps au travers d’engagements bénévoles, nous ne nous intéressons ici qu’au don d’argent. L’histoire de la charité est longue, profondément imbriquée avec celle de la plupart des religions du monde. En France, le mot est utilisé depuis le Xe siècle. Dans la théologie chrétienne, la charité est l’une des trois grandes vertus avec la foi et l’espérance. Les autres grandes religions ont également fait de la charité un principe central, une manière de manifester son attention et son engagement envers autrui, en particulier les plus pauvres. À la base de la charité, il y a la conviction qu’aucun être humain ne doit vivre dans la misère et la souffrance, et donc que ceux qui en ont la possibilité sont dans l’obligation de leur venir en aide. Il y a également l’idée que pratiquer la charité, en faisant directement l’aumône ou en donnant à des organismes qui prennent en charge les plus démunis, est une façon pour le croyant de racheter ses péchés.

Depuis le XVIIIe siècle et jusqu’à nos jours, la pratique de la charité a essuyé un certain nombre de critiques. Parmi les reproches formulés à son encontre, il y a le fait qu’à travers l’aumône, la personne qui pratique la charité maintient la hiérarchie sociale en même temps qu’elle dégrade et humilie les pauvres en les forçant à accepter des ressources auxquelles ils n’ont pas accès. En deuxième lieu, on a reproché aux organisations caritatives de se focaliser uniquement sur le soulagement temporaire des problèmes sociaux tels que la pauvreté, en traitant leurs symptômes plutôt que leurs causes. On a aussi taxé les organisations de charité de manque de professionnalisme ou d’inefficacité. Même après des décennies de développement du métier de travailleur social, on continue à mettre en doute la capacité des organisations caritatives à élaborer des réponses pertinentes et adaptées à la souffrance humaine. Finalement, ces organisations ont été critiquées comme un obstacle au développement d’une assistance publique généralisée et universelle, prise en charge à grande échelle par l’État. Cela étant, l’envie d’aider ceux qui sont dans le besoin reste forte dans toutes les sociétés humaines. Même si ce geste charitable ne permet pas de traiter les problèmes sociaux à la racine, ce n’est pas une raison suffisante pour renoncer à aider ceux qui traversent une mauvaise passe.

Comment remédier à certains des inconvénients réels ou perçus de la charité ? Dès le XVIIIe siècle et l’époque des Lumières, avant de tomber temporairement en désuétude entre le milieu du XIXe et la majeure partie du XXe siècle, le concept de philanthropie s’est développé précisément par contraste avec la notion de charité, comme une pratique à la fois laïque et plus efficace du don. Avec le renouveau de la philanthropie en France depuis le début du XXIe siècle, cette vision alternative de l’aide et du don a refait surface : elle met les principes d’autonomisation et de création d’opportunités pour les bénéficiaires au cœur même de la pratique philanthropique. Cette distinction entre charité traditionnelle et pratiques philanthropiques modernes acte un tournant majeur dans la conception du don.

Au lieu de se contenter de distribuer ponctuellement aux pauvres de petites aumônes, la philanthropie privée aspire à intervenir plus durablement et apporter des réponses à grande échelle aux enjeux sociétaux. Aux États-Unis, cette notion de philanthropie favorisant l’autonomie des plus pauvres a notamment été théorisée par Benjamin Franklin, qui recommandait une approche de la philanthropie proche de celle proposée bien plus tôt par Confucius : « Quand un homme à faim, mieux vaut lui apprendre à pêcher que de lui donner un poisson. » Toujours aux États-Unis, Andrew Carnegie considérait qu’un mode de vie simple et la pratique de la philanthropie faisaient partie des devoirs incombant aux riches. Il résuma ainsi sa conception de l’autonomie : « Le meilleur moyen de rendre service à la communauté, c’est de placer à portée de main une échelle pour ceux qui ont envie de s’élever. » En France, les premières sociétés philanthropiques du début du XIXe siècle étaient peuplées de scientifiques, d’industriels et de médecins. Un célèbre philanthrope, Gérando, était convaincu que, pour combattre la pauvreté, il fallait comprendre les conditions de vie des pauvres et réaliser de grandes enquêtes sociales à base d’observations, d’entretiens et de statistiques. Cette démarche scientifique, qui a inspiré nombre d’initiatives à destination d’autres publics vulnérables, distinguait nettement la philanthropie de la charité traditionnelle, centrée sur le soulagement immédiat de la souffrance.

Depuis, certains donateurs ont continué à développer cette idée d’intervention philanthropique spécifique. En simplifiant quelque peu, il est possible de distinguer au moins cinq objectifs ou fonctions qui se sont fait jour au fil du temps, à mesure que la philanthropie a cherché à définir son espace propre dans la vie publique.

L’un des arguments les plus répandus concernant la fonction de la philanthropie porte sur la capacité des donateurs à mobiliser des capitaux privés dont les revenus serviront à financer l’intérêt général et induire des changements politiques et sociaux. Le recours à de tels fonds privés capitalisés permet aux philanthropes de s’engager à long terme dans des projets sociétaux, sans avoir besoin de consacrer de l’énergie à la collecte de dons ou de subventions ni d’obtenir un consensus parmi toutes les personnes concernées par le projet. Bien entendu, ce pouvoir d’affecter des capitaux privés pour susciter des changements politiques et sociaux soulève de nombreuses questions concernant la responsabilité et la légitimité démocratique de la philanthropie.

Une deuxième fonction de la philanthropie est d’identifier et de soutenir des innovations sociales importantes, en finançant par exemple la recherche scientifique ou le développement de nouveaux types de programmes. La liberté de choix et les règles de gouvernance relativement peu contraignantes des fondations permettent aux philanthropes d’explorer des directions novatrices aux conséquences imprévisibles. En soutenant associations et initiatives sociales innovantes, de nombreux philanthropes espèrent ainsi contribuer au développement de nouvelles pratiques et apporter des réponses inédites à des problèmes sociaux anciens, même si l’efficacité de ces innovations sociales est parfois incertaine.

Un troisième objectif de la philanthropie – restaurer une forme d’équité via une redistribution volontaire des ressources – est partagé par un grand nombre de donateurs, y compris parmi les plus petits contributeurs. Cette notion de redistribution est particulièrement riche lorsqu’elle se développe à l’échelle d’un territoire, où la prise en charge vise les personnes les moins bien loties d’une communauté restreinte et où le concept d’équité est plus facile à appréhender. La recherche d’équité, fonction redistributive du don, est par conséquent la moins controversée des fonctions de la philanthropie. Elle peut s’apparenter à une forme d’impôt volontaire.

Une quatrième justification de la philanthropie consiste en l’affirmation pure et simple de la valeur du pluralisme. Le fait que des sommes importantes soient mobilisées chaque année au profit de l’intérêt général par des acteurs privés, individus ou entreprises, en complément des fonds publics issus de l’impôt, permet d’asseoir le pluralisme en tant que valeur. Grâce aux dons, une multiplicité d’idées et de programmes en faveur de l’intérêt général voient le jour, en complément des solutions traditionnellement offertes par la puissance publique. L’argument selon lequel la philanthropie serait une affirmation du pluralisme en contrarie cependant certains, qui lui reprochent son efficacité limitée et son côté peu démocratique, dans le sens où les acteurs philanthropiques – notamment les plus fortunés – exercent leur pouvoir très librement, hors des cadres formels de délibération ou de contrôle démocratiques. Il faut cependant nuancer ces problèmes dans un contexte français où la capacité d’influence des philanthropes dans la société reste limitée, du fait d’un volume de dons relativement faible.

Cinquième fonction clé de la philanthropie : l’opportunité qu’elle offre aux donateurs de se réaliser et de traduire leurs valeurs en action. Ce cinquième rôle pourtant essentiel de la philanthropie est souvent ignoré, ou traité avec méfiance et mépris. Après tout, certains se demandent pourquoi se soucier des attentes des philanthropes à l’heure où les besoins sociaux sont si urgents. La réponse se trouve dans la relation complexe qui lie la philanthropie à la variété des motivations des donateurs. En omettant – ou en prenant à la légère – le point de vue du philanthrope, on risque de ne pas comprendre l’essor récent de la philanthropie et sa capacité à contribuer à l’intérêt général. Que l’on ne s’y trompe pas : la philanthropie peut et doit avant tout engendrer des bénéfices pour la société. Toutefois, elle peut et doit aussi offrir au donateur une forme de satisfaction morale. Dans de nombreux cas, la philanthropie joue un rôle essentiel en permettant aux philanthropes de trouver un sens à leur vie. Dans le meilleur des cas, l’interaction entre la valeur sociale du don et la possibilité de s’exprimer à travers lui conduit à un renforcement mutuel. À ce titre, l’exercice de la philanthropie sert aussi bien à promouvoir et à exprimer les valeurs du donateur qu’à atteindre des objectifs d’intérêt général.

Finalement, le sens de la philanthropie est négocié et défini chaque fois que donateurs et bénéficiaires interagissent. La philanthropie transforme les valeurs d’acteurs privés en actions d’intérêt général, orientées vers les besoins de la population. Elle remplit à la fois des fonctions publiques et privées, en permettant à la société de résoudre certains problèmes et en autorisant les individus à exprimer et à promouvoir leurs valeurs. Ce qui rend la philanthropie à la fois enthousiasmante et clivante, c’est l’interaction complexe qu’elle crée entre besoins publics et choix privés. Même lorsque la philanthropie débute par une intention sincère d’aider les autres, les relations et processus sur lesquels elle s’appuie ne permettent pas toujours d’atteindre ces résultats.


Efficacité, responsabilité et légitimité

Si la philanthropie consiste à donner de son plein gré à d’autres moins bien lotis que soi, il est difficile de trouver à redire à ce pur exercice de générosité. La relation philanthropique peut prendre des formes multiples mais sa structure de base demeure assez simple. Donateurs et bénéficiaires sont liés par l’acte de donner et de recevoir. Pourtant, si ce transfert volontaire de ressources paraît élémentaire, il pose des défis complexes aux deux parties, surtout quand la somme d’argent donnée et les besoins à traiter sont conséquents. Qu’ils soient effectués par des individus, des entreprises ou des fondations, les dons philanthropiques posent un certain nombre de questions aujourd’hui. Au cœur des enjeux de la philanthropie, on trouve trois sujets aussi complexes qu’intriqués : efficacité, responsabilité et légitimité.


Efficacité

On a du mal à imaginer un donateur choisir consciemment de donner de manière « inefficace » ! Ceux qui donnent le font avec le désir de réaliser quelque chose, soit pour quelqu’un d’autre, soit pour eux-mêmes, soit pour les deux. Si s’avérer efficace signifie atteindre les objectifs que l’on s’est fixés, alors il est probable que, malgré la grande diversité des philanthropes, la plupart d’entre eux aspirent à l’efficacité. Cependant, les donateurs divergent quant à la manière de définir leurs objectifs philanthropiques, de déterminer s’ils ont été atteints et d’utiliser leurs connaissances et leur expérience pour améliorer leur travail au fil du temps.

Une approche possible pour déterminer l’efficacité de la philanthropie consiste en l’évaluation de l’impact des programmes financés. Les protocoles, procédures et outils qui peuvent être utilisés pour ce faire sont maintenant relativement établis. Ils sont cependant encore peu utilisés et les données relatives à la performance utilisées dans le secteur à but non lucratif sont souvent incomplètes, peu fiables et difficilement comparables. Les méthodes expérimentales s’appuyant sur la comparaison entre des groupes de contrôle et des groupes traités sont très rarement utilisées, car trop onéreuses ou pas toujours appropriées dans le contexte de programmes sociaux ou environnementaux. Les questions liées à l’efficacité philanthropique ne se limitent pas à celles de la mesure de l’impact. D’autres facteurs, tels la taille du don, le moment où il est effectué et les conditions qui l’accompagnent, influent également de manière importante sur son efficacité. Observez les deux dons suivants : le premier est d’un faible montant et arrive tard dans le cycle de vie du projet ; le second est d’un montant supérieur, attribué à un stade crucial de lancement du projet et complété d’un accompagnement stratégique. Il est évident que ces deux donateurs n’ont pas joué le même rôle dans le succès éventuel du projet bénéficiaire. La question de l’efficacité des programmes financés par la philanthropie ne peut être séparée de la contribution relative de chaque donateur. L’efficacité suppose un lien de causalité important entre le don et les résultats du programme. Plus les donateurs cherchent à rendre leur don utile, plus ils auront de chance de donner efficacement.

Une autre conception de l’efficacité consiste à savoir si les donateurs ont bien réalisé la mission qu’ils se sont fixée, en particulier s’ils ont créé une fondation. Il s’agit ici de mesurer leur impact global en tant que philanthrope, bien au-delà de l’efficacité d’un programme particulier qu’ils ont financé. La preuve de l’efficacité doit être apportée du côté du donateur et non plus du côté du bénéficiaire. Quand les donateurs poursuivent d’autres objectifs que de répondre à un besoin public, comme la réalisation de soi ou le développement de nouvelles connaissances, ces objectifs doivent eux aussi être pris en compte dans le calcul de l’efficacité de leur mission philanthropique. Cette efficacité ne se mesure pas en faisant la somme des impacts des programmes menés à bien par les organisations bénéficiaires des dons, mais plutôt en évaluant la qualité de la stratégie philanthropique et de sa mise en œuvre par le donateur. Pour qu’une mission soit jugée efficace, elle doit atteindre les objectifs philanthropiques du donateur, ce qui est encore plus difficile à mesurer que l’efficacité des programmes financés.




Responsabilité*1


Si un donateur réussit à s’approprier les enjeux d’efficacité, il rencontrera alors un autre défi de taille : celui de la responsabilité de rendre compte de son action à ses principales parties prenantes. L’une des questions clés de la philanthropie actuelle est de savoir si la responsabilité des donateurs vis-à-vis de leur don est envisagée de manière adéquate. Cette question provient en partie des réductions d’impôts que les donateurs reçoivent en contrepartie de leurs dons, mais elle est également liée au pouvoir des philanthropes vis-à-vis des programmes qu’ils soutiennent. L’enjeu de responsabilité est plus prégnant dans certains domaines que dans d’autres. Les donateurs individuels qui œuvrent dans la discrétion ou ne donnent que des sommes modestes sont rarement questionnés quant à l’accessibilité, à la transparence ou à l’équité de leurs dons. Pour les grands donateurs institutionnels, y compris les fondations familiales ou d’entreprise, cette notion de responsabilité est bien plus importante. Ces acteurs philanthropiques sont observés par la presse, le grand public ou l’État, qui évaluent leurs pratiques et attendent d’eux qu’ils rendent compte de leur action. Au cœur de la question de la responsabilité réside l’enjeu de l’asymétrie de pouvoir entre le donateur et le bénéficiaire, qui est souvent inhérente à la philanthropie. Cette asymétrie, perçue ou réelle, n’encourage pas les donateurs à rendre des comptes sur leurs actions philanthropiques, ne serait-ce qu’à l’État qui a pu soutenir leur action par des réductions d’impôts.

Pour résoudre ce problème de responsabilité, les fondations sont encouragées à être plus transparentes, notamment par le partage d’informations. De plus en plus de fondations ont désormais un site Web informatif et détaillé, publient des rapports annuels ou des appels à projets précis afin d’expliquer ce que la fondation cherche à financer. Certaines, plus rares, publient aussi des documents de fond exposant leur stratégie, les hypothèses qui sous-tendent leur action et les approches qu’elles privilégient face à des problèmes spécifiques. Cet effort de transparence, qui commence tout juste à émerger en France, facilite la compréhension du secteur philanthropique et permet aux associations de rechercher des financements de façon plus efficace.

Néanmoins, cette nouvelle pratique de partage d’informations par les fondations ne s’accompagne pas toujours d’un souci de rendre des comptes en pratique, que ce soit sur le plan opérationnel ou moral. Au lieu d’un véritable dialogue entre le monde de la philanthropie et ses parties prenantes, la transparence prend plutôt la forme d’un monologue sans véritable engagement à écouter ou à réagir aux commentaires. Bien sûr, certaines fondations ont mené des enquêtes auprès des bénéficiaires de leurs subventions. Cependant, même en promettant l’anonymat aux personnes interrogées, ces enquêtes ont beaucoup de mal à recueillir des commentaires honnêtes du fait de l’asymétrie de pouvoir entre les deux parties. En outre, si ces enquêtes peuvent éclairer la manière dont les organisations à but non lucratif ont perçu leurs relations avec la fondation, elles ne procurent aucune information sur la question essentielle de savoir si les choix de la fondation ont été judicieux d’un point de vue philanthropique et si les subventions se sont avérées efficaces. Ce dont il y aurait besoin, c’est d’une réelle volonté de rendre des comptes – pas d’une procédure mécanique –, basée sur une envie et de véritables efforts visant à mesurer si les objectifs du donateur ont réellement été atteints.

S’ils se contentent d’être transparents et d’évaluer l’efficacité de leurs processus internes au lieu d’évaluer leur propre impact, les philanthropes ne font pas réellement avancer la cause qu’ils soutiennent, car ils ne partagent aucune nouvelle connaissance ou aucun contenu de programme pouvant être répliqué. Ils ne remplissent pas davantage leur obligation morale de responsabilité vis-à-vis de leurs différentes parties prenantes. Publier les modalités de candidature à un appel à projets ou une liste de bénéficiaires passés, c’est bien, mais cela ne remplacera jamais une vraie démarche responsable visant à rendre des comptes, fondée sur des preuves concrètes de l’efficacité de l’action philanthropique.




Légitimité

Au-delà de l’efficacité et de l’injonction à rendre compte se trouve la question encore plus importante de la légitimité philanthropique, une question rarement étudiée ou débattue. La légitimité est un point sensible s’agissant de philanthropie. Alimentée par les fortunes privées mais destinée à servir l’intérêt général, la philanthropie est une pratique intrinsèquement paradoxale. D’un côté, on est tenté de demander qui a le droit de juger les œuvres philanthropiques menées à bien par des personnes physiques ou morales utilisant leurs propres ressources. Voilà des fonds privés qui complètent des programmes publics et devraient donc être les bienvenus en tant que contributions volontaires à l’amélioration de la société. D’un autre côté, certains se demandent qui sont ces acteurs fortunés qui se croient capables de repérer les besoins de la population et d’agir comme des États non démocratiques en miniature. Une frange de la philanthropie, celle qui parle à la place des autres sans les consulter ni obtenir leur assentiment, témoigne d’un ego démesuré et peut susciter le rejet. Il faut se demander quand et pourquoi l’exercice du pouvoir philanthropique s’avère juste et acceptable. De cette réflexion émerge alors naturellement la question de ce qui assoit la légitimité de la philanthropie. Or il est impossible d’être légitime si l’on n’est pas capable de rendre compte de ses actes. Et il est impossible de véritablement rendre compte de ses actes sans apporter la preuve de son efficacité.

Bien entendu, les questions d’efficacité, de responsabilité et de légitimité sont intimement liées. Sans une évaluation sérieuse de l’atteinte de leurs objectifs et de leur efficacité, de nombreux philanthropes se contentent d’évaluer leurs processus internes et mettent l’accent sur la transparence, la clarté de leur mission et leur souci de rendre des comptes. De manière similaire, quand on reproche à des philanthropes de ne pas avoir agi de façon responsable dans l’allocation de leurs fonds, les questions portent souvent sur certaines opportunités manquées, un manque d’impact et des subventions globalement inefficaces. Par conséquent, efficacité, responsabilité et légitimité sont en interaction permanente.

L’argument développé dans la suite de ce livre est que construire et élaborer une bonne stratégie philanthropique est essentiel aussi bien pour les donateurs individuels qu’institutionnels, afin de répondre aux questions persistantes concernant l’efficacité de la philanthropie, sa responsabilité et, de façon plus cruciale encore, sa légitimité. Alors que la stratégie a longtemps été négligée dans le domaine de la philanthropie (du moins par comparaison avec le monde des affaires où les modèles de stratégie sont légion), il s’agit pourtant d’un concept central. De bien des manières, pratiquer le don de façon stratégique est le début du chemin qui mène à l’efficacité, laquelle ouvre ensuite la voie à la responsabilité et à la légitimité. Le modèle de don stratégique présenté dans le reste de ce livre peut fournir une feuille de route aux donateurs qui désirent relever les défis rencontrés en appuyant leur don sur une approche plus stratégique. Ce qui suit est un essai ayant pour but d’esquisser une théorie de la philanthropie efficace, autour d’un modèle stratégique simple. Afin de présenter ce modèle, prenons pour exemple deux donateurs américains contemporains, les difficultés qu’ils ont rencontrées et leurs accomplissements. À partir de là, nous pourrons commencer à construire un cadre détaillé du don stratégique.






Il était une fois deux philanthropes américains…

Commençons par Henry et Edith Everett, un couple de riches New-Yorkais ayant l’un et l’autre rencontré un succès professionnel considérable au cours de leur carrière dans des fonds d’investissement. Dans les années 1950, ils créèrent une petite fondation familiale, la Fondation Everett, qui servirait de véhicule à leurs actions philanthropiques au cours des décennies suivantes. Vers le milieu des années 1990, les actifs de la fondation dépassaient les 10 millions de dollars, ce qui conférait aux Everett le statut de donateurs modestes mais sérieux selon les standards élevés de New York. Vivant dans l’Upper East Side, quartier huppé de Manhattan, les Everett étaient voisins du zoo de Central Park, un établissement jouissant d’une belle réputation en matière d’éveil des adultes comme des enfants à la faune sauvage. Le zoo de Central Park, à l’instar des quatre autres zoos de la ville, était administré par une organisation à but non lucratif, la Wildlife Conservation Society (WCS).

Le célèbre « Children’s Zoo » était une réelle institution au sein de Central Park : il présentait un groupe varié d’animaux de la ferme que les enfants pouvaient approcher et caresser dans un cadre aux accents de conte de fées, avec notamment une chaussure de la mère Hubbard*2 pleine d’animaux, les maisonnettes des trois petits cochons et une maison en pain d’épice. Cependant, le Children’s Zoo tombait en décrépitude, et un important débat faisait rage : fallait-il restaurer les équipements des années 1960 ou créer un environnement plus proche de la nature ? Au terme d’une dispute juridique avec les historiens de l’architecture, le zoo proposa un compromis qui préserverait l’idée d’un espace où les enfants pourraient caresser les animaux tout en créant un environnement plus naturel. Début 1996, le zoo commença à chercher des donateurs pour soutenir son grand projet de rénovation.

Après avoir pris connaissance des difficultés rencontrées par le Children’s Zoo dans le New York Times et entendu des amis ayant de jeunes enfants ou des petits-enfants déplorer la fermeture prolongée de l’institution, les Everett décidèrent de contacter la Wildlife Conservation Society et de lui offrir leur aide pour la rénovation du Children’s Zoo. Le désir d’aider exprimé par les Everett coïncidait avec le besoin de la WCS qui souhaitait justement élargir la base de ses soutiens. Traditionnellement, la WCS travaillait dans la discrétion avec ses plus gros donateurs, dont la plupart étaient membres de son conseil d’administration. Lorsque des besoins se faisaient sentir, des contributeurs comme Brooke Astor, Laurence S. Rockefeller ou Lila Acheson Wallace sortaient de bonne grâce leur chéquier afin que l’organisation puisse continuer à avancer. Après avoir abondamment puisé parmi ses contributeurs de longue date afin d’atteindre d’ambitieux objectifs de levées de fonds dans les années 1980, la WCS voulait trouver de nouvelles personnes ou entités, susceptibles d’être attirées par la préservation de la faune en y alliant une mission éducative. L’association était consciente que ces nouveaux donateurs pourraient rechercher davantage de reconnaissance que les donateurs de longue date et que la possibilité de baptiser un lieu – un immeuble, une place ou un bâtiment – du nom d’un donateur pourrait s’avérer un instrument clé pour attirer des contributeurs ayant fait fortune dans les domaines de la technologie ou de la finance.

Les Everett incarnaient parfaitement le style de nouveaux donateurs que la WCS visait. Ils avaient largement financé les campagnes des candidats du parti démocrate et de grandes initiatives philanthropiques juives aux États-Unis et à l’étranger. Ils avaient fait des dons au Everett Center for the Performing Arts de Harlem, subventionné un cycle de conférences à la bibliothèque publique de New York et un jardin aménagé pour les enfants, l’Everett Children’s Adventure Garden, dans le jardin botanique de New York. Ils avaient également soutenu des campagnes antitabac destinées à dissuader les enfants de se mettre à fumer. Même si les Everett n’étaient guère intervenus sur le terrain de l’aide sociale à New York, ils avaient été actifs en tant que bénévoles pendant de nombreuses années, avaient participé à plusieurs conseils d’administration et consacré une bonne partie de leur temps libre à des causes non lucratives, citoyennes et culturelles. Le Children’s Zoo leur apparut comme un choix naturel et ils prirent rendez-vous avec le président de la WCS.

Lors de la première rencontre, les responsables du zoo eurent la surprise de se voir généreusement offrir, de la part des Everett, la somme de 3 millions de dollars, pour un budget de restauration estimé à 5,9 millions de dollars. Il fut alors décidé que l’établissement serait baptisé « Everett Children’s Zoo » (Zoo Everett des enfants), même si les détails devaient en être peaufinés au cours de futures rencontres avec les nombreuses parties prenantes du zoo. Après avoir travaillé sur la conception et obtenu un soutien pour le plan de rénovation de la part de toutes les parties à l’exception des Landmark Preservation and Art Commissions (Commissions de la protection des arts et de la conservation des monuments de la ville de New York), la WCS et les Everett signèrent un protocole d’accord et un premier versement de 750 000 dollars fut effectué. Étant donné le montant de leur don, les Everett veillèrent à faire figurer dans l’accord que la WCS interdirait à tout fabricant de tabac de sponsoriser le moindre événement ou d’avoir le moindre lien avec le Everett Children’s Zoo.

Henry Everett, qui se voyait lui-même comme un donateur interventionniste, s’empressa de travailler avec la WCS sur le projet. Ayant visité d’autres zoos pour enfants au cours de ses voyages, il envoya des idées de conception et des suggestions aux cadres de la WCS. Bientôt, cependant, la relation commença à se détériorer. Des retards pour l’obtention de l’approbation définitive par la ville de New York, un ratage dans l’annonce publique du don et des désaccords concernant la conception finale firent ressortir des divergences entre le conseil d’administration de la WCS et les Everett. L’une des questions les plus sensibles s’avéra la façon dont le nom des Everett serait affiché à l’entrée du zoo. Il fallait quelque chose qui satisfasse les Everett tout en n’occultant pas les donateurs initiaux. L’entrée du Children’s Zoo présentait trois grosses colonnes de granit supportant un arc de bronze décoré de silhouettes d’animaux. La colonne centrale affichait « Children’s Zoo » en grosses lettres et en dessous figurait une plaque remerciant l’ancien gouverneur Herbert Lehman et sa femme Edith. Si l’on en croit la WCS, les Everett exigèrent que leur nom soit sculpté dans le granit au-dessus des mots existants, afin que l’inscription devienne « Everett Children’s Zoo ». L’ensemble serait accompagné d’une plaque, apposée en dessous, qui les remercierait de leur don et qui couvrirait les remerciements adressés aux Lehman. Une nouvelle plaque, sur l’une des colonnes latérales, était censée rendre hommage aux Lehman pour la création du Children’s Zoo. Après examen, l’Art Commission (Commission pour la protection des arts) rejeta cette proposition, ainsi que le projet d’une plaque frappée de lettres de dix centimètres pour les Everett. Au lieu de quoi, elle proposa une plaque plus petite où le lettrage ne serait que de cinq centimètres pour les Everett sur la colonne centrale, et des plaques plus petites sur les autres colonnes latérales afin de remercier les Lehman – une solution qui évitait d’avoir à effectuer de nouvelles marques dans le granit.

Du fait de ces négociations et tensions, l’accord entre le donateur et son bénéficiaire se trouva compromis. Selon les Everett, la WCS leur demanda de rédiger une lettre expliquant qu’ils retiraient leur don si leur souhait n’était pas respecté, une lettre que le zoo pourrait ensuite utiliser pour faire pression sur l’Art Commission pour sortir de l’impasse. Les Everett faxèrent leur lettre à la WCS pour que ses dirigeants l’utilisent le lendemain, à l’occasion d’une négociation stratégique à la commission. Cependant, ils apprirent que la lettre n’avait jamais été montrée et que la commission avait approuvé une nouvelle conception de l’arche qu’ils n’avaient jamais vue. Pour Henry et Edith Everett, ce fut la goutte d’eau qui fit déborder le vase et ils mirent à exécution leur décision de retirer leur soutien au zoo. Ils n’allaient pas tarder à se faire publiquement critiquer et à voir leur image ternie quand ce qui fut perçu comme de la mesquinerie se retrouva étalé dans les pages des journaux new-yorkais.

La résolution de cet imbroglio philanthropique s’accompagna d’un rebondissement ironique. Le 15 mai, jour où la décision des Everett de retirer leur don fut communiquée pour la première fois, James Tisch était élu président de la United Jewish Appeal – Federation of Jewish Philanthropies of New York City (UJA-Federation). Tisch appartenait à l’influente famille qui contrôle la Loews Corporation, propriétaire de Lorillard Tobacco, fabricant de nombreuses marques de cigarettes. Membre du conseil d’administration de l’UJA-Federation, Henry Everett avait été à l’origine d’une campagne destinée à empêcher l’élection de Tisch à la tête de cette organisation philanthropique, au motif qu’une personne impliquée dans l’industrie du tabac ne devrait pas diriger un organisme dédié aux œuvres de bienfaisance. Ses efforts échouèrent et Tisch devint président de l’UJA-Federation. Comme si cela ne suffisait pas pour les Everett, cinq jours plus tard, la presse annonçait que de nouveaux donateurs s’étaient présentés pour aider le zoo à leur place, avec un don encore plus généreux de 4,5 millions de dollars. Ces donateurs n’étaient autres que Preston Tisch et son frère Laurence Tisch, père de James. Dans une lettre adressée à la WCS, Henry Everett écrivit : « Un Tisch Children’s Zoo ne représentera pas seulement une vengeance personnelle contre nous et les valeurs que nous essayons de promouvoir, mais, de façon plus grave, s’avérera un camouflet cynique aux enfants de notre ville. » Les Everett n’entendirent plus jamais parler de la WCS.

Examinons, en guise de contre-exemple, l’expérience d’un autre donateur. Pendant la majeure partie de sa vie, le principal titre de gloire d’Irene Diamond remontait à sa carrière de productrice à Hollywood dans les années 1940, quand elle avait repéré un scénario à l’état de brouillon intitulé Rick’s Bar. Même si on ne lui reconnut jamais ce qu’elle méritait pour ce travail, Irene Diamond contribua à faire de ce script, sous le titre de Casablanca, le succès que l’on sait. Quand elle atteignit l’âge de 80 ans, le flair d’Irene Diamond pour les projets porteurs lui valut également une vaste reconnaissance dans le monde de la philanthropie.

En 1984, après le décès de son mari, Aaron Diamond, un promoteur immobilier new-yorkais, il incomba à Irene Diamond de prendre en charge la distribution de 200 millions de dollars de fonds philanthropiques en dix ans. Même si les Diamond avaient créé une fondation pour mener leurs actions philanthropiques, ils ne souhaitaient pas donner au compte-gouttes. Au contraire, ils s’étaient mis d’accord sur le fait que leurs fonds devraient être distribués en une décennie par le dernier survivant du couple. Ils entendaient se concentrer sur trois domaines principaux : la recherche médicale, l’éducation des minorités et les programmes culturels. Leur décision de ne pas mettre en place une fondation dans une logique de perpétuité peut s’expliquer en partie par le fait que, l’un comme l’autre, les Diamond n’aimaient pas les lourdeurs administratives et refusaient que leur patrimoine devienne une institution philanthropique dépensant des sommes faramineuses en frais généraux au lieu de dons philanthropiques. Par ailleurs, ils étaient tous deux d’un naturel impatient et préféraient les mesures énergiques et rapides. Cela étant, distribuer ces fonds ne fut pas tâche aisée pour Irene Diamond, étant donné la multitude des requêtes émanant des associations caritatives de New York. Afin de se faire aider, elle engagea un bailleur de fonds chevronné et consultant en philanthropie pour qu’il la conseille dans l’examen des options qui s’offraient à elle.

Connaissant l’intérêt de son mari pour la recherche médicale, Irene Diamond s’intéressa à la montée du sida, qui frappait New York dans les années 1980. Une rencontre entre Irene Diamond et le commissaire à la santé de la ville fut organisée par le président du Sloan Kettering Cancer Research Center en août 1988, afin d’explorer les manières dont la Diamond Foundation pourrait travailler avec la ville pour combattre l’épidémie du sida. Le commissaire convainquit Mme Diamond de contribuer à la création d’un laboratoire de recherche indépendant sur le virus. La ville se chargerait rapidement de lui fournir des équipements si elle participait au financement de la recherche et usait de son influence à New York pour persuader d’autres personnalités et fondations de se joindre à l’effort.

Diamond envisagea d’abord de faire exactement ce que la ville avait demandé, notamment en mobilisant le soutien d’un groupe de grands donateurs, avant de juger que cela prendrait trop de temps. Elle décida donc d’y aller seule et de fournir les 8,5 millions de dollars en fonds privés qui étaient nécessaires pour mettre en place le laboratoire et le faire fonctionner, ainsi que 21 millions supplémentaires pour des bourses postdoctorales. Son but serait assez simple : construire le meilleur laboratoire de recherche sur le sida au monde. La ville fournirait 3,5 millions de dollars et louerait 2 000 mètres carrés au nouveau laboratoire, dans l’immeuble d’un laboratoire de santé publique sis à Manhattan, contre 1 dollar symbolique par an pendant vingt ans. Diamond chercha aussitôt de l’aide pour les questions légales et les problèmes d’attribution de licences. Elle commença à travailler avec des architectes sur des plans pour rénover l’immeuble vieillissant fourni par la ville et elle choisit le chef de la Mt. Sinai Medical School pour piloter le comité de recherche censé trouver un directeur au laboratoire. La question de savoir qui allait diriger le laboratoire était naturellement la décision la plus importante qui attendait Mme Diamond. En fin de compte, ses conseillers et elle passèrent outre les recommandations du comité de recherche qui mettait en avant des chercheurs expérimentés et chevronnés, pour choisir à la place un jeune chercheur prometteur appelé David Ho, qui n’avait pas encore 40 ans.

Né à Taïwan, ayant étudié à Harvard puis à la Los Angeles School of Medicine de l’Université de Californie, Ho avait commencé à se faire remarquer pour des recherches audacieuses et ambitieuses utilisant la réaction en chaîne par polymérase (PCR), un outil permettant de localiser et de compter les gènes dans les cellules humaines. Ho avait également fait des vagues en démontrant que le VIH était présent à des niveaux bien plus élevés qu’on ne le pensait généralement. Il sauta sur l’occasion de diriger un nouveau laboratoire de premier plan, d’embaucher des chercheurs dans tout le pays et de faire de la recherche au plus haut niveau. L’une des premières décisions qu’il prit en tant que chef du Aaron Diamond AIDS Research Center fut de privilégier la recherche fondamentale sur le VIH au détriment de la recherche clinique. Au fil du temps, le travail de Ho et de son équipe conduirait à plusieurs avancées, dont la plus célèbre serait la découverte des inhibiteurs de la protéase. Combinés aux traitements antiviraux standard – surtout aux stades précoces de l’infection –, ces « cocktails » se révélèrent capables de combattre l’évolution du VIH en sida déclaré. Ce travail sur les inhibiteurs de la protéase valut à Ho d’être nommé « homme de l’année » par le magazine Time, un niveau de reconnaissance et de célébrité indiquant au monde que l’investissement d’Irene Diamond dans le laboratoire et sa sélection de Ho avaient porté de véritables fruits. En raison du succès étonnamment rapide et important de Ho, Irene Diamond fut reconnue par la Maison Blanche comme une philanthrope capable de faire la différence. On rédigea son portrait dans les revues et elle fut célébrée par les autres donateurs pour ses contributions à la cause du sida.

Le Aaron Diamond AIDS Research Center poursuivit son travail dans la recherche sur le sida et se développa de façon considérable en recevant des fonds publics des National Institutes of Health. Le laboratoire influença la manière dont d’autres laboratoires menèrent leurs recherches et il devint l’exemple type de l’intervention philanthropique dans la recherche médicale.

Comment expliquer le succès de cette intervention ? S’agit-il seulement de chance ? Pourquoi, grâce à son action philanthropique, Irene Diamond a-t-elle eu un impact si positif quand les Everett n’ont abouti qu’à un échec aussi calamiteux qu’embarrassant ?

Il est important d’écarter un certain nombre d’explications incomplètes pour éclairer l’écart de résultat entre les projets philanthropiques des Everett et ceux de Mme Diamond. Premièrement, la différence entre les causes choisies – recherche médicale et culture – n’explique pas la nature disparate des résultats. Au bout du compte, un zoo pour enfants pourrait fort bien générer un succès retentissant et une recherche de traitements ne mener nulle part. Le choix de la mission ne suffit pas en lui-même à conditionner le niveau de succès obtenu par les donateurs.

Deuxièmement, l’approche de Mme Diamond, à effet de levier plus prononcé, ne peut expliquer entièrement la différence d’impact. Les dons comme celui de Mme Diamond, qui ambitionnent de soutenir la recherche, sont risqués mais potentiellement très gratifiants. Si les recherches sont couronnées de succès, la production de nouvelles connaissances est susceptible de transformer de vastes domaines et d’aboutir à d’importantes applications. Les dons effectués dans le cadre de campagnes de levées de fonds, comme celui des Everett, ont un potentiel d’impact plus modeste, mais leur impact est aussi plus probable. Ainsi, la forme du don de Mme Diamond ne suffit pas à expliquer en soi les résultats obtenus.

Troisièmement, si l’on adopte un point de vue structurel, on pourrait avancer que c’est le véhicule philanthropique choisi par les deux donateurs qui a déterminé ces résultats. Toutefois, à bien y regarder, on s’aperçoit que les structures utilisées par les donateurs n’étaient pas si différentes que cela. Si, dans les deux cas, les donateurs étaient en vie, dans le cas Everett, mari et femme ont cherché à travailler ensemble via leur fondation qui se développait et évoluait pour atteindre leurs buts. Irene Diamond a agi à travers une fondation à durée limitée baptisée du nom de son défunt mari. Les Everett ont effectué la plupart du travail eux-mêmes, interagissant directement avec le bénéficiaire et communiquant aussitôt leurs soucis à la direction du zoo. La fondation d’Irene Diamond disposait d’une petite équipe, mais c’est elle qui a passé la plupart des appels philanthropiques importants. Dans les deux cas, les donateurs ont œuvré via une fondation pour atteindre leurs objectifs ; ce choix organisationnel ne peut à lui seul expliquer la différence de résultats.

Quatrièmement, il serait facile d’avancer que la réponse se trouve dans une différence de style, de tempérament et d’approche personnelle. Après tout, l’approche discrète, en coulisse, d’Irene Diamond contraste avec le style philanthropique ostentatoire, engagé et exigeant des Everett. Quand l’engagement de Henry Everett dans le zoo s’est intensifié, qu’il a effectué des recherches et examiné des plans, il réalisait le rêve de certains donateurs : gérer son don de manière active, afin d’aboutir au meilleur résultat possible. En raison de sa décision de subventionner la recherche scientifique, Irene Diamond a aussitôt été désavantagée quand il s’est agi de s’engager personnellement dans le projet puisqu’elle ne disposait pas d’expertise scientifique. L’essentiel de son implication s’est effectué en amont, dans le déblocage de fonds et le recrutement d’une direction pour le laboratoire. Mieux encore, il y avait une différence de taille dans la reconnaissance recherchée par les Everett et Irene Diamond en retour de leur soutien philanthropique. Les Everett aspiraient, dans une plus ou moins large mesure, à la notoriété et à une visibilité publique. À l’inverse, Irene Diamond était connue pour son approche discrète qui mettait l’accent sur ses projets et non sur elle-même. Même si des différences stylistiques se font jour entre les deux histoires, les résultats obtenus ne peuvent s’expliquer uniquement en termes de personnalité et de visibilité.

Enfin, on pourrait être tenté de pointer une différence d’horizon temporel. Néanmoins, là encore, ce serait une simplification que de se focaliser sur la dimension temporelle de la philanthropie et de partir du principe que c’est la durée d’existence limitée à dix ans pour la Aaron Diamond Foundation qui a poussé Irene Diamond à obtenir autant. Cette limitation dans le temps l’a amenée à prendre plusieurs engagements philanthropiques importants sur un laps de temps relativement court, ce qui l’a conduite à sélectionner des objectifs ambitieux, concrets et urgents. Le recours à une fondation à durée de vie limitée a certes pu inciter Irene Diamond à prendre certains risques, mais cela n’explique pas entièrement les résultats différents obtenus par les deux fondations.

Chacune de ces explications isolées est insuffisante. En revanche, la présence d’une stratégie derrière le don d’Irene Diamond et l’absence de stratégie claire dans le cas des Everett peuvent expliquer les différences entre ces deux histoires. L’une des manières de penser la stratégie philanthropique, c’est de se concentrer sur le niveau de cohérence et d’alignement entre cinq éléments essentiels du don, dont tous ont été précédemment cités de manière séparée : la valeur que le donateur veut produire pour la société, le cadre logique appliqué, le véhicule ou la structure philanthropique sélectionnés, le style ou le niveau d’engagement du donateur et l’horizon temporel du don. Ces éléments constituent le cœur de l’idée de stratégie philanthropique. L’engagement d’Irene Diamond dans la recherche contre le sida, son recours à une fondation à durée de vie limitée, sa décision de distribuer son argent rapidement plutôt qu’au compte-gouttes, sa volonté de privilégier la recherche fondamentale et son rôle actif au moment d’installer une direction à la tête de sa fondation, tout cela a contribué à créer un effet de synergie et d’alignement stratégique, source d’effets positifs pour la société. Adopter une stratégie, ce n’est pas trouver la bonne réponse dans tous les domaines, c’est trouver des réponses aux questionnements philanthropiques fondamentaux qui soient à la fois adéquates et cohérentes entre elles.




Vers un modèle de stratégie philanthropique

Afin d’expliciter la nature du don stratégique, nous proposons ici un modèle destiné à analyser les choix philanthropiques aussi bien qu’à les construire. Comme la philanthropie permet à des individus de mettre en œuvre leurs visions personnelles de l’intérêt général, développer une stratégie philanthropique cohérente est un défi difficile à relever. C’est un processus qui peut devenir litigieux quand les intérêts du donateur prennent le pas sur les intérêts de la société. Résoudre cette tension en offrant une liste de bonnes pratiques valables en tout lieu n’est pas réaliste. Après tout, si le don se trouvait réduit à un ensemble précis de principes acceptables et applicables par tous, la diversité des initiatives philanthropiques et leur capacité d’innovation seraient probablement compromises. La plupart des philanthropes n’ont ni le besoin ni l’envie d’une liste de règles qui tenteraient de leur indiquer les causes qu’ils doivent soutenir, comment ils doivent procéder pour effectuer leur don ou quand ils doivent prendre leurs décisions philanthropiques. En revanche, les donateurs auraient tout à gagner à pouvoir mobiliser un cadre simple et aisé à utiliser pour réfléchir à toutes les questions compliquées que soulève le don, un cadre qui leur permette de prendre leurs propres décisions, avec empathie et intelligence.

Sans prendre parti sur les causes prioritaires ou les types de projets à soutenir, le cadre présenté ici identifie les cinq questions essentielles que les donateurs doivent se poser quand ils commencent à dessiner leurs plans en matière de philanthropie. Premièrement, les donateurs doivent être au clair sur la valeur qu’ils entendent produire par leur don. Ce qui implique, après un examen minutieux, de répondre à la question : qu’est-ce qui a de la valeur à la fois pour la société et pour moi ? Deuxièmement, les donateurs doivent définir la nature et l’ambition du programme qu’ils souhaitent soutenir. Pour ce faire, ils doivent répondre à la question : quel type d’activité aura l’effet le plus positif ? Troisièmement, les donateurs doivent trouver un style de don et un niveau de visibilité qui soient satisfaisants et vertueux. Dans cette optique, ils doivent réfléchir à la question : quel niveau d’engagement et de visibilité est-ce que je souhaite ? Quatrièmement, les donateurs doivent déterminer l’horizon temporel de leur engagement philanthropique. Cela implique de réfléchir à la question suivante : quand mon don devra-t-il avoir lieu ? Pour finir, les donateurs doivent sélectionner le véhicule ou la structure les mieux adaptés pour gérer leur don. Une réponse à la question suivante doit donc être trouvée : quel est le meilleur véhicule à utiliser pour atteindre mes objectifs ?

Envisagées séparément, aucune de ces questions ne trouve de réponse intrinsèquement juste et sans équivoque. Toutefois, prises collectivement, certaines combinaisons de réponses sont plus ou moins pertinentes. Cela suggère le postulat de base suivant : le don stratégique peut être défini comme la mise en cohérence des cinq dimensions philanthropiques importantes décrites précédemment. Certains donateurs auront dès le départ des réponses claires à l’une ou plusieurs de ces cinq questions. D’autres aborderont l’élaboration d’une stratégie l’esprit plus ouvert. Dans un cas comme dans l’autre, la construction d’une stratégie philanthropique implique de vérifier encore et encore que tous les éléments sont alignés et se complètent, afin de trouver un modèle de don cohérent. Quand les réponses aux cinq questions sont parfaitement alignées, les probabilités pour que le don ait un impact social positif et que le donateur soit satisfait sont élevées. Chercher à réussir cet alignement est la principale mission du donateur stratège.

Le cadre développé ici (voir figure 1.1), intitulé « le prisme philanthropique », peut faire office d’aide-mémoire et d’outil de diagnostic à l’usage des donateurs. Il permet de guider les donateurs vers des choix philanthropiques présentant une meilleure cohérence interne. Dans l’idéal, ce travail analytique devrait être achevé avant que les donateurs ne se soient trop engagés dans leur philanthropie. Cependant, nombreux sont ceux qui apprennent en faisant et le prisme peut aussi être utilisé par des personnes ayant déjà pris plusieurs engagements philanthropiques, afin de prendre conscience qu’ils ont besoin de davantage d’ordre et de discipline. L’application de cette analyse stratégique aux situations de don problématiques ou litigieuses peut aider à identifier les points névralgiques requérant de l’attention tout en amenant le donateur vers une meilleure cohérence.

[image: Figure 1.1. Le prisme philanthropique.]

Figure 1.1. Le prisme philanthropique.


La démarche de don stratégique doit débuter par la définition d’une proposition de valeur qui établit l’objectif spécifique visé ou l’activité à mener. Cette démarche peut être abordée de deux manières différentes. Certains donateurs peuvent s’engager dans un processus d’introspection, dans une réflexion sur leurs propres valeurs et intérêts, et poursuivre la démarche par la recherche d’organismes ou de causes auxquels ils peuvent s’identifier. D’autres donateurs commenceront cette démarche en s’ouvrant sur l’extérieur, afin d’identifier les besoins sociaux les plus critiques et de localiser les organismes capables de répondre à ces besoins. Naturellement, ces deux approches ne s’excluent pas mutuellement et la plupart des donateurs cherchent à situer leur don quelque part entre ces deux extrêmes. Nous suggérons ici que le point de départ de la démarche soit la recherche d’une proposition de valeur qui maximise les bénéfices du don pour la société et la satisfaction personnelle retirée par le donateur.

Les donateurs doivent ensuite travailler à clarifier le « cadre logique » sous-jacent qui animera leur don. Par cadre logique, nous entendons la définition de la chaîne de causalité qui associe des interventions philanthropiques à un impact social donné. Cela signifie faire le choix d’une théorie du changement, c’est-à-dire choisir les cibles de don les plus adaptées en fonction des objectifs de changement social poursuivis. Une approche de don stratégique exige de faire des choix éclairés entre des stratégies descendantes (ou top-down), destinées par exemple à modifier les fondements intellectuels d’un domaine d’intervention donné, et des stratégies plus émergentes (ou bottom-up). Les donateurs doivent également se poser un ensemble de questions d’ordre opérationnel touchant à la nature du soutien apporté : doit-il prendre la forme de subventions d’investissement, de subventions de fonctionnement, d’un soutien financier à des projets spécifiques, d’un abondement financier (ou matching grant), de prêts d’honneur ou de contributions en nature ? L’approche choisie sera celle qui aura l’effet de levier le plus fort compte tenu des objectifs définis par le philanthrope. Enfin, les donateurs peuvent réfléchir à la manière de conférer à leur don un impact à grande échelle, soit en accompagnant le développement d’organisations, soit leur réplication sur d’autres territoires. La définition du cadre logique de l’intervention est primordiale car elle permet de préciser les relations de causalité qui sont attendues, depuis l’attribution d’un soutien jusqu’aux effets que celui-ci produit sur la société. Un grand nombre de dons ne produisent pas les effets escomptés, et un cadre logique clairement défini permettra au donateur de diagnostiquer le problème. En ce sens, la définition du cadre logique peut s’avérer un outil formidable aussi bien pour planifier ses dons que pour s’engager dans une démarche de progrès.

Lorsqu’ils planifient leurs dons, les philanthropes doivent également réfléchir au style qu’ils entendent donner à leurs engagements et à leur identité philanthropique. Dans certains cas, les donateurs rechercheront l’avis et les conseils des membres de leur famille, de leurs amis, de leurs avocats, de consultants ou de professionnels de la philanthropie au sein de fondations abritantes. Dans d’autres cas, des philanthropes pourront décider de se passer d’intermédiaires pour s’ériger en agents principaux de leurs initiatives philanthropiques. Parmi les différents styles, on trouve le philanthrope « distant », non interventionniste, qui se contente d’envoyer un chèque à l’organisation bénéficiaire, mais aussi le philanthrope « engagé », qui travaille en proximité avec le bénéficiaire de ses dons au développement du programme et à la résolution des problèmes. Par ailleurs, certains donateurs tiendront à agir de façon discrète, voire anonyme, tandis que d’autres rechercheront reconnaissance et visibilité. Au-delà de leur propre confort, les donateurs doivent se demander quel degré d’engagement est le plus adapté au type de programme financé et au profil de la structure qui recevra leur don. C’est seulement quand le style et l’identité du donateur sont pensés en relation avec les autres dimensions du prisme philanthropique que l’on peut juger de leur pertinence et de leur légitimité.

Les donateurs sont également confrontés à la question difficile de savoir combien donner aujourd’hui versus combien donner plus tard. Cette décision implique de réfléchir à la pérennité de leur action et au rythme de distribution le plus approprié. Savoir quand donner revient pour le donateur à clarifier ses « préférences temporelles », à savoir l’arbitrage qu’il doit nécessairement effectuer entre le présent et le futur. Les donateurs doivent prendre en compte la hausse des coûts probable dans le domaine d’intervention choisi, la probabilité que le problème traité va empirer au fil du temps, et le coût social d’un report à plus tard des bénéfices escomptés. Les donateurs doivent ainsi déterminer le moment et le rythme auxquels les ressources qu’ils destinent à la philanthropie doivent être utilisées par les organisations bénéficiaires et si les fonds doivent être capitalisés ou dépensés pour couvrir des dépenses immédiates. Ce qui est primordial, c’est que l’horizon temporel des dons concorde avec le développement projeté du problème à traiter. Dans les cas où le coût du report de l’action est important, comme c’est le cas pour les grandes maladies, famines et crises sociales aiguës, les donateurs peuvent être amenés à privilégier des dons immédiats. Toutefois, quand le problème auquel le donateur choisit de s’attaquer risque de perdurer pendant des décennies, voire des siècles, comme c’est le cas pour la plupart des problèmes démographiques et environnementaux globaux, une intervention planifiée sur une longue durée peut être requise.

Au fil des années, divers outils philanthropiques ont vu le jour. En France, les philanthropes peuvent avoir recours à une fondation reconnue d’utilité publique (FRUP), outil le plus prestigieux et doté d’une grande capacité juridique mais dont la création est soumise à l’autorisation du Conseil d’État et assujettie à plusieurs contraintes en matière de montant minimum à engager et de gouvernance. Ils peuvent aussi créer une fondation abritée au sein d’une fondation abritante (telles la Fondation de France, la Fondation Caritas France, la Fondation du judaïsme français ou la Fondation du protestantisme) ou de l’Institut de France, bénéficiant ainsi des services administratifs et de l’expertise de la « maison mère » tout en gardant la maîtrise de leurs choix philanthropiques. Il leur est également possible de créer un fonds de dotation, structure autonome très souple permettant d’allouer des biens ou un capital à des projets d’intérêt général. Un quatrième outil, réservé aux entreprises, leur permet de mobiliser des fonds au profit de projets d’utilité sociale. Il est tout à fait possible pour les philanthropes de choisir de s’affranchir de toute structure et d’effectuer directement leurs dons à des associations. Certains donateurs préfèrent quant à eux agir dans une logique collective en rejoignant des fondations ou fonds créés par d’autres, voire des cercles ou clubs de donateurs. Avant de choisir l’un ou l’autre de ces outils, les philanthropes doivent examiner toutes les options qui s’offrent à eux, comprendre les atouts et les inconvénients de chacune d’elles et vérifier leur adéquation à leur projet philanthropique.

Ce livre propose que la philanthropie – surtout lorsqu’elle concerne des dons de taille importante – exige un certain degré de stratégie et que l’essence de la philanthropie stratégique se résume à la cohérence et à l’alignement des cinq éléments du prisme philanthropique. En d’autres termes, le don cessera d’être aléatoire pour se faire stratégique en parvenant à faire coïncider les éléments du prisme. Puisant dans de nombreux cas et exemples américains et français, ce livre propose de concevoir la tâche du donateur stratégique comme un engagement à travailler sur la totalité du prisme philanthropique afin de préciser chaque point et de veiller à ce qu’il soit défini en cohérence avec les quatre autres. Lorsque les donateurs ont atteint ce niveau d’alignement complexe et exigeant, ils peuvent alors considérer que leur don est devenu véritablement stratégique. Ce qui conduit à notre ultime conclusion, à savoir que le don doit devenir stratégique pour maximiser la probabilité que les donateurs créent de la valeur aussi bien pour la société que pour eux-mêmes.

La stratégie est-elle la panacée en matière de philanthropie ? Nous ne le pensons pas. Il y aura toujours des dons émotionnels, intimes ou obéissant à des principes moraux, effectués sans que les donateurs se soucient le moins du monde de leur efficacité et d’une quelconque stratégie. De la même façon, il y aura toujours besoin de dons simples, réactifs, qui se contentent de répondre à un besoin urgent. Par conséquent, notre objectif avec ce livre n’est pas de promouvoir la philanthropie stratégique comme seule forme souhaitable et légitime de don. En revanche, nous pensons que les donateurs qui cherchent à allier satisfaction personnelle et impact sociétal gagneront à travailler de manière approfondie leur stratégie philanthropique.

C’est particulièrement vrai quand les objectifs philanthropiques sont ambitieux. Si un donateur a le but très spécifique de manifester sa gratitude envers l’école qui lui a permis de se former et d’atteindre des responsabilités professionnelles importantes, les décisions qu’il devra prendre en matière d’engagement philanthropique seront élémentaires. Un simple don ponctuel fera l’affaire. Si le donateur veut à la fois remercier l’excellent travail de l’école et l’encourager à faire avancer la recherche scientifique dans un domaine particulier comme, par exemple, l’intelligence artificielle, la tâche devient tout à la fois plus ambitieuse et plus complexe. Lorsque les intentions philanthropiques des donateurs s’élargissent et que leur compréhension de l’intérêt général s’affine, ils souhaitent souvent aller plus loin que le plaisir personnel de donner. Leur satisfaction peut alors être conditionnée à l’impact que leur don a sur la société. La stratégie devient alors un sujet crucial. Le modèle de stratégie philanthropique que nous proposons dans cet ouvrage pourra être très utile pour les donateurs qui cherchent à structurer leur engagement personnel au service de l’intérêt général.

Le montant des ressources à engager est un autre facteur justifiant la nécessité d’une réflexion stratégique. S’il ne dispose que d’une petite somme d’argent à distribuer, le donateur peut soit faire l’impasse sur un questionnement approfondi en matière de stratégie, soit, s’il commence à s’y engager, percevoir comme un fardeau énorme le développement et la mise en œuvre d’une stratégie visant à maximiser l’impact des fonds en question. La situation est différente lorsque les ressources allouées à la philanthropie sont importantes. Dans ce cas, le besoin d’une approche stratégique de la philanthropie est plus fort. Le niveau de ressources apporte avec lui l’impératif stratégique d’agir de façon responsable et de donner de manière à répondre aussi bien aux besoins du donateur que de la société.

En réfléchissant à la manière d’aligner et de faire coïncider tous ces aspects complexes du don, le point de départ s’avère moins important que le point d’arrivée de la démarche. Certains donateurs entament ce processus de réflexion en sachant comment ils envisagent au moins l’un des points du prisme stratégique. Ils peuvent se sentir appelés à bâtir une fondation familiale, à s’impliquer fortement auprès des organisations qu’ils financent ou à agir selon un calendrier très serré. Toutes leurs autres décisions découleront de ces premiers engagements. Beaucoup de donateurs ont déjà pris une décision concernant une ou plusieurs des cinq questions essentielles pour finalement s’apercevoir que cette décision sera à revoir une fois qu’ils auront avancé dans leur démarche philanthropique. Par conséquent, il risque d’être impossible de statuer sur l’une des dimensions du prisme philanthropique avant d’avoir réfléchi à toutes les autres et à l’ensemble. Nous ne considérons pas qu’un ordre spécifique doive être suivi pour aborder les cinq composantes de ce modèle. Élaborer une stratégie philanthropique est un processus itératif qui implique de repenser et de réaligner la stratégie en permanence, à mesure que les intérêts du donateur évoluent, que les problèmes exigeant de l’attention changent et que l’expérience et l’expertise du donateur s’affinent avec la pratique.
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