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Résumé
Associations de solidarité, établissements d’enseignement supérieurs et institutions culturelles ont
de plus en plus de besoins financiers et de moins en moins de subventions publiques. La collecte de
fonds devient alors fondamentale pour leur survie. Cet article a pour objectif d’identifier les leviers de
la collecte de legs a travers une étude qualitative réalisée aupres de 21 professionnels de la collecte. Les
résultats montrent le role déterminant de la 1égitimité a « offrir 'immortalité » et 'importance de la
relation nouée entre 'organisation et le testateur potentiel. Enfin, les implications organisationnelles
et éthiques de la collecte de legs sont identifiées.

Mots-clés : donateurs, don, legs, marketing relationnel, collecte de fonds.

Abstract

THE LEGACY MARKETING: FROM THE LEGITIMACY OF “IMMORTALITY OFFER” TO
THE RELATIONSHIP MANAGEMENT

Charities, universities and cultural institutions have greater and greater financial need and less and
less public funding. Fundraising has thus become fundamental to their survival. The purpose of this
article is to analyse the marketing of bequests through “face to face” interviews with fundraisers
specialized in planned giving. In particular, this research shows the determining roles of legitimacy
to “propose immortality” and the importance of the relationship formed between the organisation
and the potential donor. Finally, the organisational and ethical implications of bequests are identified.
Key words: Bequest, Giving, Legacy, Customer Relationship Management, Fundraising,
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Le marketing de la collecte de legs

e comportement de don est inhérent a

toutes les sociétés et se manifeste des

le début de la vie par le don fait par les
parents aux enfants ; sans don, le nouveau né
ne pourrait pas survivre bien longtemps et il
ne pourrait y avoir d’é¢ducation (Bergadaa ez al.,
2011). De nombreux sociologues, philosophes,
économistes et anthropologues se sont intéres-
sés au don. Parmi eux, c’est sans doute Mauss
(1954) qui reste le plus cité au travers de sa théo-
rie du « don contre don » analysée dans le fonc-
tionnement des sociétés primitives. En France,
aujourd’hui, nous pouvons distinguer deux
formes de dons : le don fait a ses proches et
le don fait a des anonymes (et notamment, aux
associations). C’est ce deuxieme type de don qui
anime la réflexion menée dans cet article (voir
I'encadré 1).

Faire un legs revient a donner a sa mort via
son testament, tout ou partie de son patri-
moine (meubles, objets, patrimoine financier,
assurances vies, immobilier, droits d’auteurs).
Selon un rapport d’Ernst et Young, les legs
représentaient en 2007, 34% des ressources
privées des associations et fondations (Dutheil
et Vialle, 2009). Le potentiel de collecte de legs
est tres élevé puisque les legs aux associations
et fondations, seraient aujourd’hui d’environ
1 milliard d’euros alors que leur potentiel est
évalué a 9 milliards (Destrée, 2009). Dailleurs,
« selon lanalyse des comptes emploi — ressources des
associations et fondations, les libéralités se sont accrues
de 70% sur ces 5 dernieres années » (Dutheil et
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Vialle, 2009). La totalité des successions en
France séleve a un montant de 60 milliards
d’euros pour 20006. I1 y a donc une trés grande
marge de développement de la collecte sur ce
domaine des legs. Cependant, encore tres peu
d’organisations mettent en place une réelle
stratégie marketing de collecte de legs. La plu-
part recoivent de temps en temps des legs, mais
sans réellement 'avoir demandé. Or, la collecte
de legs fait appel a une démarche volontaire de
la part de l'organisation collectrice qui se doit
d’étre professionnelle vis-a-vis du testateur si
elle souhaite réellement développer cet axe de
collecte.

Lobjectif de cet article est de mettre en évi-
dence les leviers de la collecte de legs. Pour cela
nous avons mis en perspective les recherches
antérieures, puis nous avons mené 21 entre-
tiens aupres de spécialistes du legs (voir 'enca-
dré 2) issus de plusieurs types d’organisations :
les associations de solidarité, I'enseignement
supérieur et les organisations culturelles. Les
contributions majeures de cet article reposent
sur trois aspects : d’'une part, une synthese de
la littérature sur les motivations et les freins des
individus face au legs (partie I), d’autre part une
identification des leviers en termes « d’offre »,
de communication et de marketing relation-
nel sur lesquels les organisations peuvent jouer
pour la collecte de legs (partie 1I), enfin, une
mise en évidence des changements organisa-
tionnels engendrés par cette collecte.

/

e |e don de temps (implication temporelle forte),

ciérement),

N

Encadré 1 : Les différentes modalités de dons a des anonymes

Il existe différentes formes de dons pour venir en aide aux anonymes. Elles peuvent étre structurées
selon I'implication financiére, temporelle et physique demandée au donateur :

e |le don de vétements (peu impliquant sur les trois dimensions),

e le don manuel (assez peu impliquant sur les trois dimensions),

e |e don en nourriture (un peu plus impliquant financiérement),

e le don en chéque (plus impliquant financiérement),

e |le don par prélévement automatique qui témoigne d’un engagement sur une longue durée (encore

plus impliquant financiérement et de maniére temporelle),
e |le don de sang ou d’organes qui est |ié & une implication physique forte,

® |a donation (qui doit se faire devant notaire, du vivant du donateur et qui est trés impliquante finan-

e et enfin, le don « ultime » souvent majeur, trés impliquant pour I'individu : le legs.
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Encadré 2 : Méthodologie de la recherche

L'objectif de cette recherche est de comprendre la démarche marketing utilisée par les organisations
pour collecter les legs. Par conséquent, cette recherche repose sur une démarche qualitative réalisée
autour de 21 entretiens auprés de professionnels de cette collecte.

- Quinze entretiens ont été réalisés auprés de directeurs de la collecte de fonds dans trois milieux :
d'une part, les associations et fondations de solidarité (association diocésaine de Paris, Croix Rouge
Francaise, Greenpeace, Institut Pasteur, petits fréres des Pauvres, Secours Catholique, Médecins du
Monde), d’autre part, I’enseignement supérieur (ESCP, HEC Paris, Lycée Frangais de New York, Mu-
séum d'histoires naturelles de Paris*), enfin, le secteur culturel (chateau de Versailles, China Institute
de New York, muséum d'histoires naturelles de New York, musée du Louvre).

- Quatre autres entretiens ont été conduits auprés d’agences spécialisées dans la collecte de fonds :
Arthur Moore Consultant (New York), Adfinitas Paris, Optimus, Médiaprism.

— Enfin, deux autres structures ont été rencontrées pour leur expertise sur le domaine du legs : France

Générosité et Ernst & Young.
Nous nous sommes intéressés aux organisations actives dans la collecte de legs ou qui ont une dé-
marche originale sur ce théme. Les entretiens, de type semi-directifs (guide d’entretien en annexe 1)
se sont déroulés sur le lieu de travail des différentes personnes interrogées. s ont duré entre 1 et 2
heures. lls n’ont pas été enregistrés afin d’assurer la liberté des propos des individus. Les notes, prises
durant tout |'entretien, ont été retranscrites, puis validées par les interviewés. Une analyse de contenu
thématique manuelle a ensuite été menée.

*Le Muséum d'histoire naturelle n’est pas un établissement culturel puisqu’il dépend du ministére de I'Environnement
et du ministére de |'Enseignement supérieur et de la Recherche. Il a le statut de Grand établissement.

- J

* le bénéfice des réductions fiscales (Sargeant
et Hilton, 2005 ; Sargeant et Shang, 2008 ;
Sargeant, Wymer et Hilton, 2000) ;

Les motivations et freins au legs :
synthése de la littérature

* le prestige de faire un legs a une ONG (Sar-

Les motivations au legs geant et Shang, 2008) ;

* la réciprocité (Sargeant et Hilton, 2005 ;
Sargeant et Shang, 2008, Sargeant, Wymer et
Hilton, 2000) ;

Il existe tres peu de littérature sur le compor-
tement de legs aux ONG. Les rares travaux
publiés sur ce sujet sont basés sur des données

anglaises et américaines. Ils ont identifié sept

motivations au legs :

¢ le fait de ne pas avoir d’enfant a qui trans-
mettre son patrimoine (James, 2009 ; Sar-
geant, Wymer et Hilton, 20006) ;

¢ la générativité : 'immortalité symbolique de
son nom (Sargeant et Hilton, 2005 ; Sargeant
et Shang, 2008, Sargeant, Wymer et Hilton,
2000), 'immortalité symbolique de son his-
toire personnelle (Sargeant, Wymer et Hil-
ton, 2000), 'envie de transmettre aux géné-
rations futures (Sargeant, Wymer et Hilton,
2000) ;

e le fait de vouloir exprimer son identité au

travers du choix de la cause a qui on legue
(Sargeant et Shang, 2008) ;

* la volonté de limiter I’héritage familial (Sar-
geant et Shang, 2008).

Ces motivations semblent étre de différents
niveaux et certaines motivations en précé-
dent d’autres. Par exemple, le fait de ne pas
avoir d’enfant explique par la suite la motiva-
tion a 'immortalité symbolique. Nous avons
donc tenté de structurer les différentes moti-
vations au legs dans le schéma suivant (figure
1). Chaque élément du schéma sera détaillé
par la suite. Nous avons exclu du schéma la
motivation d’incitation fiscale car elle n’appa-
rait quaux Etats-Unis ou le testateur peut bé-
néficier de déductions fiscales tres tot du fait
d’avoir mis une ONG sur son testament. En
France, aucun des collecteurs de fonds rencon-
tré ne pense qu’il existe de motivation fiscale
dans le legs.
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Figure 1 : Les freins et les motivations au legs et le choix du bénéficiaire
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e l'absence d’enfant : élément déterminant
de la collecte de legs

Lécrasante majorité des testateurs n'ont pas
d’enfant. Ainsi, une recherche américaine ré-
cente s’est intéressée au profil socio-démogra-
phique des testateurs en faveur ’ONG (ss. des
testateurs qui n'ont pas mis ’ONG dans leur
testament) (James, 2009). Ce chercheur a tra-
vaillé sur la base d’un panel de 9244 personnes
ayant déja rédigé leur testament au profit d’asso-
ciations zs. des testateurs ayant rédigé un testa-
ment uniquement au profit de leurs proches. Ses
résultats montrent que le facteur le plus explica-
tif du legs est 'absence d’enfant, suivi par le fait
d’etre bénévole et de donner plus de 500 dollars
par an a des associations. De fait, notre étude
qualitative montre quen France, les testateurs
sont également en tres grande majorité sans
enfants (entre 89% et 98% selon les collecteurs
interrogés). Les testateurs avec enfants existent
néanmoins et ont deux profils. Soit ils sont tres
riches et décident en accord avec leurs enfants
de ne pas leur donner l'intégralité de leur for-
tune. Soit ils souhaitent limiter I’héritage d’'une
progéniture avec laquelle ils sont en conflit.
Cette absence d’enfant va expliquer par la suite
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le comportement du testateur, notamment en
termes de générativité.

* Le choix de léguer guidé par deux
grandes motivations

Au regard de la littérature et de I'analyse de la
liste des organisations qui collectent le plus de
legs (tableau 1), deux grandes motivations au
legs sont a l'origine de ce comportement : (a)
le besoin de générativité, (b) la quéte d’immor-
talité spirituelle. Si la générativité apparaissait
en filigrane dans la littérature (notamment au
travers de I'immortalité symbolique), I'immor-
talité spirituelle est une variable explicative du
legs aux ONG qui apparait ici lorsqu’on analyse
le positionnement des plus grands collecteurs
de legs en France. Nous présentons ci-apres les
deux concepts.

Besoin de générativité

Le concept de générativité a été introduitil y a
50 ans par Erik Erikson (Erikson, 1963). « Géné-
rativité versus stagnation » est la septieme des huit
étapes de la vie humaine, et dans sa formula-
tion initiale est d’abord associée a I'age adulte
moyen. Le concept de générativité recouvre le
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Tableau 1* : Liste des 24 organisations qui collectent le plus de legs en France (Montant des legs

en millions d’euros réalisés)**

Eglise de France 80 89 85
Fondation d’ Auteuil 67 71 78
Fondation de France 58 B2y 46

Ligue Contre le Cancer 33 40 37
Institut Pasteur 41 40 36

Secours Catholique 31 29 31
Fondation pour la Recherche Médicale 23 23 24
SPA — Société Protectrice des animaux 24 21 21
ARC — Association pour la Recherche sur le Cancer 24 21 19
Petits freres des Pauvres 24 19 19
Institut Curie 19 13 14

Croix Rouge Francaise 11 10 13
Association des Paralysés de France 9 10 12
Unicef France 5 5 7

Meédecins sans frontieres 4 5 7

Ordre de Malte 4 5 7

SOS village d’enfants 7 4 6
Association Valentin Hatiy 8 8 5
Fondation Abbé Pierre 7 8 5

Raoul Follereau 4 5 5

Meédecins du Monde 5 5 4

Secours populaire Frangais 4 5 4
Restos du cceur 3 3 4

Armée du salut 6 2 2

* Tableau réalisé par les auteurs a partir des rapports d’activité de chaque structure, mis en ligne.

** Les legs réalisés s’entendent comme les sommes entrés dans les comptes de 1’année apres cession des actifs immo-
biliers ou autres. Pour des raisons strictement comptables seuls les legs définitivement encaissés figurent au bilan. Les
autres sont inscrits dans les produits a recevoir méme si 99% du legs est déja encaissé.

*** La Fondation de France a bénéficié en 2009 de deux legs totalement exceptionnels : I’un de 467 millions et 1’autre

de 94 millions.

désir de vouloir assurer une transmission utile
pour les générations futures (Erikson, 1963). De
fagon plus précise, McAdams, Hart et Maruna
(1998) présentent une véritable « anatomie de la
générativité » et mettent en évidence l'existence
primordiale de deux désirs intérieurs : un désir
d’immortalité symbolique et un désir d’étre né-
cessaire aux autres — « a need to be needed ».

D’immortalité symbolique fait référence a
I'idée d’avoir toujours son nom quelque part
apres sa mort (Hunter et Rowles, 2005). Ce be-
soin d’immortalité symbolique nest pas quun

besoin 1ié au nom, nos entretiens montrent
en effet que les testateurs ont également une
grande angoisse liée a loubli de leur histoire
personnelle. Léguer revient alors a sassurer de
Iimmortalité symbolique de son nom et de son
histoire personnelle.

Dans la littérature sur la générativité, les cher-
cheurs affirment que le besoin de générativité
s’assouvit dans le fait d’avoir des enfants, d’en-
seigner, de transmettre ses biens ou de pouvoir
raconter son histoire (dans des livres, des jour-
naux intimes, etc.). Les testateurs n’ayant pas
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d’enfant vont donc vouloir exprimer leur désir
d’étre nécessaire aux autres au travers du legs
d’objets spéciaux' (Bergadaa ez al., 2011), du legs
immobilier ou du legs de leur fortune aux géné-
rations futures via le legs aux ONG. L'analyse
de la liste des organisations qui collectent le
plus de legs en France est dailleurs révélatrice
de I'importance de la cause de 'enfance (tableau
1). 11 semblerait donc qu’il existe un transfert
entre le fait de ne pas avoir eu d’enfant et la vo-
lonté d’étre nécessaire a d’autres enfants.

Besoin d’immortalité spirituelle

Comme le rappellent Ammari et Ozcaglar-
Toulouse (2011) dans un chapitre intitulé : « Les
racines religienses de la charité », les trois princi-
pales religions valorisent le don aux anonymes.
Il est donc du devoir du croyant de faire des
dons toute sa vie et de réaliser un don ultime a
destination de sa communauté religieuse. Cette
motivation fait écho a la dimension spirituelle
du legs qui recouvre une dimension sacrée et un
désir d’étre en lien direct avec 'au-dela. De fait,
une étude quantitative réalisée aux Etats-Unis a
pu identifier que les testateurs au profit FONG
sont plus pratiquants que les testateurs au pro-
fit unique de leur famille (James, 2009). En
France, le tableau 1 témoigne de 'importance
des organisations religieuses dans la collecte de
legs ; I’église de France est d’ailleurs la premiere
organisation collectrice de legs. Cette attente
d’immortalité spirituelle explique en partie le
fait que les institutions religieuses, pour qui le
don est lié a la dimension sacrée, représentent
une part importante de la collecte de legs du fait
de leur légitimité a promettre 'au-dela.

Le choix de l'institution bénéficiaire :
une question identitaire et un besoin
de professionnalisme

Une fois que le donateur a pris sa décision de
faire un legs pour une organisation extérieure
a sa famille, il lui reste a choisir le bénéficiaire
de son legs. Par exemple, si la personne décide

1/ Bergadaa et Urien se consacrent aux dons d’objets dits
« spéciaux » ou « chéris » : ces objets ont, aux yeux de
leur possesseur, une valeur indépendante de l'opportunité
d’échange (Richins, 1994). Cette valeur dépend en grande
partie de la signification de I'objet pour P'individu. II peut
s’agir par exemple de sa robe de mariée, d’'un album pho-
to, d’un bijou sans grande valeur financicre mais avec une
valeur affective forte.
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de léguer pour la recherche sur le cancer, vers
quelle association va-t-elle se tourner ? La Ligue
contre le Cancer, ’ARC, I'Institut Curie, la Fon-
dation pour la Recherche Médicale, I'Institut
Gustave Roussi et de multiples autres structures
vont entrer en concurrence pour étre bénéfi-
ciaire du legs. Deux grands critéres de choix
vont alors étre utilisés par le testateur : des cri-
teres identitaires et des criteres liés au profes-
sionnalisme percu de 'organisation.

¢ Un choix identitaire et de réciprocité

A Tinstar des travaux de recherche d’Aaker et
Akutsu (2009), le don est souvent Pexpression
identitaire de l'individu qui comporte trois di-
mensions : identité individuelle, identité fami-
liale, identité communautaire. Ces dimensions
identitaires sont intimement imbriquées dans
un désir de réciprocité envers une cause impor-
tante dans le parcours de vie du donateur.

Lidentité individuelle fait référence a I’his-
toire du donateur et aux organisations impor-
tantes dans sa construction identitaire. A ce
titre, les établissements denseignement supé-
rieurs sont particulierement bien placés pour
recevoir des legs car ils sont des acteurs majeurs
de la construction identitaire de I'individu. Par
exemple, aux Etats-Unis, il est culturellement
admis de rendre a linstitution ce quelle nous
a donné. De méme, le choix de la cause anima-
liere est relative a la place accordée aux animaux
dans sa vie personnelle et exprime un remer-
ciement anticipé en échange du fait que 'asso-
ciation s’engage a prendre en charge I'animal
domestique du futur défunt.

L’identité familiale fait référence a I'identité
de Iindividu construite par rapport a ses rela-
tions personnelles dans le cercle familial. La
mort d’un proche due a un cancer ou a un acci-
dent de la route peut induire chez l'individu le
souhait de léguer a une association spécifique
rattachée a cet évenement qui a marqué son his-
toire familiale. Ainsi, le tableau 1 reflete 'intérét
de la cause médicale dans le choix des testateurs
et notamment du cancer (premiere cause de dé-
ces en France avec 150 000 morts par an).

L’identité communautaire correspond 2 la
construction identitaire de I'individu en réfé-
rence a un groupe auquel il appartient ou sou-
haite appartenir. ’identité communautaire a



une forte influence dans les domaines de I'en-
seignement supérieur et de la culture. Ainsi, le
testateur a la sensation que son école, son uni-
versité ou son musée préféré fait réellement par-
tie intégrante de son identité. Le testateur est
alors souvent en attente d’étre valorisé de son
vivant par ce type d’institution qui lui donne
le sentiment d’appartenir a2 une communauté
spécifique.

* Besoin de professionnalisme pour
assurer la succession du défunt

Au-dela du choix identitaire, le testateur fait
également son choix a partir du professionna-
lisme percu de lorganisation bénéficiaire du
legs. Deux auteurs anglo-saxons ont montré
que les testateurs étaient plus attentifs aux per-
formances de l'association, a la considération
qu’elle leur porte et a sa communication que les
« non testateurs » (Sargeant et Hilton, 2005).
Drapres les professionnels que nous avons in-
terrogés, les marques d’attention apportées aux
testateurs se cristallisent sur leurs souhaits pos-
thumes et sur la qualité de la rencontre. Nous
reviendrons dans la deuxiéme partie de cet
article sur les implications managériales de ces
attentes.

Au-dela des motivations a léguer, il y a encore
8 milliards de legs potentiels qui vont a ’Etat
faute de démarche de la part du testateur. On
peut alors s’interroger sur les freins des testa-
teurs potentiels.

Les freins au legs

Les freins au legs ont été tres peu étudiés dans
la littérature. Seuls Sargeant, Hilton et Wymer
(2000) ont travaillé sur ce sujet au travers de 8
tables rondes de donateurs. Leurs résultats per-
mettent d’identifier 3 freins : le cott du notaire,
le manque de temps et la pensée selon laquelle
son legs n’est pas utile pour I'association.

¢ Le colt du notaire et le manque de
temps

Le cout du notaire est un frein réel aux Etats-
Unis ou le testateur doit avoir recours a un
avocat pour se faire aider dans la rédaction de
son testament avant de le faire valider par son
notaire. La loi sur les successions est trés com-
plexe et nécessite donc une expertise extérieure
et beaucoup de temps. Ceci n'est pas le cas en
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France, méme si certains collecteurs rencontrés
ont souligné que bon nombre de personnes ne
savent pas le prix que cotte le dépot de son tes-
tament et surestiment ce cout.

* Un « petit » legs ne peut pas étre utile

L’idée selon laquelle un petit legs n’intéresse pas
les ONG est également un frein au legs qu’il
faut arriver a lever dans l'esprit des testateurs.
Certains testateurs croient en effet que seules
les grandes fortunes intéressent les ONG dans
la mesure ou ces legs sont tres médiatisés.

Comme le montre cette premiere analyse, les
motivations et freins du legs regroupent a la fois
des dimensions affective, identitaire et utilitaire
du legs. Comment les organisations prennent-
elles en compte ces différentes facettes ? Com-
ment le marketing peut-il s’adapter a ce contexte
décisionnel unique et paradoxal ?

Les spécificités de la collecte
de legs en termes d’offre, de
communication et de relation

Pour répondre a ces questions une étude quali-
tative a été menée aupres de 21 professionnels
de la collecte de legs. Notre recherche révele
que pour sadapter aux attentes des testateurs
potentiels et afin de lever les freins aux legs,
les organisations qui récoltent le plus de legs
sont celles qui (a) détiennent la plus forte 1égi-
timité pour répondre au besoin d’immortalité
symbolique et spirituelle (b) communiquent de
facon indirecte et implicite sur ce sujet tabou
de la mort associée a l'argent, et (c) créent un
lien relationnel fort avec le testateur de nature a
prouver leur professionnalisme.

La Iigiﬁmité a offrir l'immortalité
symbolique et spiritvelle

Les testateurs décident de léguer leur bien et/
ou leur argent dans l'espoir de laisser une trace
mais aussi dans l'espoir de bénéficier d’une cer-
taine reconnaissance sociale, c’est ce que l'on
a appelé le besoin d’immortalité symbolique.
Certains souhaitent également atteindre I'im-
mortalité spirituelle en associant le legs a une
dimension sacrée symbolisée par les institu-
tions religieuses. Face a ces attentes, les organi-
sations qui attireront le plus de legs sont celles
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qui détiendront une légitimité pour répondre a
ces besoins d’immortalité. Nous entendons ici
par légitimité, la 1égitimité cognitive (Suchman,
1995), qui suppose qu’une organisation apparai-
tra légitime a répondre aux besoins d'immorta-
lité si elle incarne par ses valeurs et ses missions
des dimensions symboliques ou spirituelles.

¢ Le besoin d'immortalité symbolique

Comme nous l'avons souligné précédemment,
les testateurs ont une vraie angoisse face a
Poubli de leur nom. Différents types d’organi-
sations sont légitimes pour mettre en place des
dispositifs honorant la mémoire du testateur.
En effet, « préserver, restanrer et exposer des anvres »,
« développer des villages pour léducation des enfants »,
« travailler pour la recherche médicale » ou encore
« financer des bourses détudiants » représente des
missions qui raisonnent en terme de générati-
vité et font sens avec la légitimité a offrir une
immortalité symbolique. Ces différentes insti-
tutions détiennent des outils de reconnaissance
qui reposent, par exemple, sur Iinscription du
nom de la personne a c6té de l'objet donné,
dans la salle rénovée grace au don, ou encore
une plaque commémorative sur un batiment.
Les établissements d’enseignement supérieur
peuvent, eux, offrir des bourses au nom du tes-
tateur ou lui dédier une salle a son nom. Au-dela
de ces différents exemples, dans la pratique, tres
peu d’organisations ont mis en place de telles
actions alors qu’elles ont une vraie 1égitimité
a offrir de 'immortalité symbolique. En effet,
cette immortalité symbolique fait référence au
« contre don » offert par linstitution et heurte
souvent les conseils d’administrations qui consi-
derent que le legs doit rester « pur » et ne pas
étre décidé en fonction d’une promesse d’avoir
son nom quelque part pour éternité. Pourtant
comme nous l'avons montré précédemment
cela correspond a une motivation forte du legs
chez certains individus.

* Le besoin d'immortalité spirituelle

Peu d’organisations portent les valeurs du sacré.
Seulement quelques unes sont pergues comme
légitimes pour permettre au défunt d’atteindre
le « paradis » I’Eglise de France représente l'or-
ganisation qui collecte le plus de legs en France
car elle incarne par excellence le sacré recherché
par les testateurs. Grace a sa légitimité a appor-
ter Pimmortalité spirituelle, le Secours Catho-
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lique a 75% des legs qui lui viennent de per-
sonnes non donatrices de I'association (contre
50% en moyenne pour les autres structures).
Ceci montre qu’un nombre important de pet-
sonnes peuvent léguer a une organisation sans
avoir eu de contact préliminaire mais unique-
ment en fonction de sa réputation et sa légitimité
a répondre aux attentes ici spirituelle du défunt.
Drailleurs, le Secours Catholique s’engage dans
sa brochure sur cette dimension : « Le Secours
Catholique fait célébrer une messe pour vous dés qu'il
apprend votre décés ainsi quan premier anniversaire de
votre mort. St vous l'avez nommé légataire universel, il
Jfera également célébrer 18 messes a vos intentions ».

Une communication spécifique pour
parler d’un sujet tabou

Lelegs s’inscrivant autour des questions d’argent
et de mort est encore aujourd’hui considéré
comme un syjet tabou, difficile a aborder. En
effet, le legs n'est pas un acte interdit mais il
est difficile de communiquer sur ce sujet avec
les personnes concernées, car indéniablement,
on associe l'argent a leur mort. Frédéric Gros-
jean de I'Institut Pasteur observe que « parfois,
certaines personnes sont capables de parler de lenr mort
de maniere trés directe, sans détonrnement, mais pour
dautres, cest difficile. D aillenrs, ces personnes utilisent
beauconp de miétaphores pour qualifier la mort et n'en
parlent pas directement ». Ce déni fait référence
a la notion d’anxiété face a la mort qui a été
définie comme « wn ensemble de réactions affectives
négatives, dintensité variable, provogué par des idées
conscientes et non conscientes relatives da la disparition
de soz » (Urien et Guiot, 2007). Ce concept com-
porterait plusieurs composantes telles que, par
exemple, I'anxiété relative a Iétat physique et
mental qui précede immédiatement la mort -
C’est a dire 'anxiété relative a I'agonie; I'anxiété
relative a la difficulté de concevoir sa propre
mort ; ou encore celle correspondant a la peur
du corps apres la mort. La mort est ainsi deve-
nue, en France, un syjet sur lequel il est difficile
de communiquer et les professionnels des ob-
seques ont dailleurs remarqué que les familles
ne veulent pas prolonger le contact avec le
défunt et cherchent a réduire le temps ou elles
sont en possession du corps (Cacqueray, 2002).
Au final, le legs associant la mort et 'argent est
considéré comme un sujet tabou qui restreint
la liberté d’en parler en raison des convenances
sociales, morales ou religieuses (Sabri O et al.,



2010). Le legs en tant que sujet tabou qui asso-
cie la mort et argent demande une communi-
cation a la fois (a) de sensibilisation pour tenter
de lever le tabou et (b) d’information afin de
répondre aux questions plus pratiques des tes-
tateurs potentiels.

¢ Une démarche de sensibilisation pour
lever le tabou

Le discours implicite détient une place impor-
tante, notamment au travers des journaux
d’informations. Cette démarche est dailleurs
adoptée par beaucoup d’associations qui ont
une réelle pudeur a réaliser un mailing « spécial
legs ». Le journal de l'organisation pour parler
du legs s’avere efficace. Ainsi, les résultats d'une
étude, menée par Médecins du Monde, ont
montré que comparé au mailing et a 'annonce
presse avec coupon a renvoyet, c’est « le journal
des donateurs » qui assurait le plus de retours.
Tiré a 350 000 exemplaires, le journal des do-
nateurs a ainsi engendré environ 700 coupons
de demande de brochure dans 'année. L'inté-
rét du journal de l'organisation qui s’apparente
a un « magazine de marque » est quil conjugue
a la fois un discours pédagogique, interactif et
implicite (Michel et Vergne, 2000). La dimen-
sion implicite du « magazine de marque » trouve
ici dans le contexte du legs toute sa pertinence.
En effet, le discours implicite permet non seule-
ment la pluralité des interprétations d'un méme
discours selon les besoins des personnes ; mais
il est aussi 'argument vers lequel on veut ame-
ner le destinataire a adhérer, sans avoir a le lui
dire (Meyer, 1982). Ainsi, la fondation HEC a
fait paraitre dans sa lettre de mars 2010, le té-
moignage d’une jeune femme qui, en expliquant
les raisons pour lesquelles son péere avait fait un
legs a la fondation HEC, sensibilise de fagon
implicite les plus anciens diplomés de I'école. Ce
témoignage permet, d’une part, de présenter le
legs comme un moyen de remercier I'institution
et reprend I'idée de « transmission » en souli-
gnant que, grice aux legs, de nouveaux étu-
diants pourront bénéficier d'une bourse pour
suivre une formation a HEC. D’autre part, en
faisant témoigner la fille du testateur, cet article
peut permettre de déculpabiliser les personnes
qui seraient freinées par I'idée de devoir justifier
ce choix a leurs proches. Finalement, ce type
de communication sur un sujet aussi tabou que
le legs, accorde une place majeure a la décision
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personnelle en laissant I'individu interpréter le
message.

* Une campagne d’information sur un
sujet mal connu

La encore la communication va jouer un réle im-
portant pour informer de fagon pédagogique. La
brochure dédiée aux legs joue ici un réle central.
Cette brochure rassure la personne sur la péren-
nité de lorganisation, lui explique ses missions,
ses valeurs afin que le testateur puisse identifier
lutilité de son legs. Bien souvent ces brochures
utilisent alors des images positives. Ces images
pourront renforcer le désir de générativité vu plus
haut en mettant en évidence une imagerie liée a
la transmission : un enfant avec son grand pere,
une jeune pousse d’arbre, une main vieille qui
serre une main d’enfant etc. Certaines organisa-
tions, comme le Secours Catholique, considerent
que les images doivent représenter la finalité du
legs (réalisations / bénéficiaires) afin que le tes-
tateur puisse se projeter (Destrée, 2009). D’un
point de vue plus pragmatique, la brochure est
aussi un excellent support pour guider les indivi-
dus dans leurs démarches administratives. Ainsi
certaines brochures de legs donnent des modeles
de lettre au cas ou la personne souhaite rédiger
son testament toute seule et I'envoyer directe-
ment a I'association. Cette démarche permet de
lever certains freins en évitant ainsi de passer
par le notaire et de devoir se justifier. Pour fi-
nir, les différents professionnels sont unanimes
pour affirmer quloutre son role informationnel,
la brochure est loutil qui va permettre le premier
contact avec le testateur potentiel, il est donc
essentiel de personnifier lorganisation. Dans
la plupart des brochures de legs, on peut donc
trouver la photo de la personne en charge des
legs dans l'organisation ainsi que ses coordon-
nées. Ces dernieres informations constituent un
moyen tres efficace pour rentrer en relation et
débuter une étape essentielle de la collecte de
legs : la relation privilégiée et personnelle avec le
testateur potentiel.

I'attachement émotionnel et
e la confiance pour renforcer
le professionnalisme percu de
I"association

Spécificité relationnelle : la recherche
§

Comme nous I'avons vu dans la premiére partie
de cet article, le choix de TONG bénéficiaire du
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legs se fait également en fonction de la quéte
identitaire du donateur et du professionna-
lisme percu de lorganisation. Nos entretiens
permettent de montrer que la politique rela-
tionnelle va influencer ces perceptions si elle
se base sur la confiance et 'attachement émo-
tionnel. Comme le soulighe un responsable
d’une agence conseil, on ne doit pas oublier que
le testateur est une personne en « souffrance
affective ». Dans 9 cas sur 10 le testateur est
une personne qui n’a pas eu d’enfants, ce qui,
en fin de vie, est vécu de manicre négative. 11
est donc essentiel de les rencontrer pour nouer
une relation personnalisée avec eux. On peut
ainsi citer deux collecteurs de fonds : « Les testa-
teurs ont une urgence d raconter leur vie, a transmettre
a quelqu'nn lenr existence. 1ls sortent les albums pho-
tos, excpliguent leur vie en image » (Adfinitas) ; en
d’autres termes « quelque part, dans le legs, on regoit
la vie de guelgnun » (Ernst et Young).

Avec ce premier contact et au fil des rencontres,
la relation nouée avec le testateur amene la
confiance, lattachement et la reconnaissance
d’un certain professionnalisme. Clest lorsque
la confiance se transforme en attachement que
I'organisation se verra choisie par le testateur.
On peut relater ici le cas d’'une personne agée
vivant seule et sans famille qui est entrée en
contact avec la Croix Rouge dans le but de se
renseigner sur les legs. Lors de ses quelques
rencontres avec la personne en charge des legs,
la donatrice a eu des échanges de grande qua-
lité avec celle-ci. Alors que cette personne agée
pensait faire un legs mineur a la Croix Rouge
et léguer sa maison a une autre association a
laquelle elle était une donatrice fidele, elle a
finalement inversé sa décision. L’analyse de ce
cas montre que I'attachement que l'organisation
a su créer avec le testateur potentiel est un des
points clés de la collecte de legs.

Plus particulicrement, pour créer ces liens at-
tachants (Thomson, Maclnnis et Park, 2005)
l'association va chercher d’une part a) a ré-
pondre aux besoins identitaires des individus
(cf. motivations) et va chercher d’autre part b)
a avoir des marques d’attention. Ces actions ne
sarrétent pas au moment ou la personne a pris
sa décision, la grande majorité des organisations
poursuivent la relation avec les testateurs méme
apres quils aient signé leur testament en leur
faveur.
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* La réponse aux besoins identitaires se traduit
par exemple par des invitations aux exposi-
tions et évenements liés a lorganisation. Le
Louvre a, par exemple, créé plusieurs cercles
de donateurs, qui se rencontrent lors de visites
privées et d’'un gala annuel. Il en est de méme
dans les organisations culturelles aux Etats-
Unis qui n’hésitent pas a créer des cercles de
futurs testateurs. Selon la responsable de la
collecte au China Institute de New York : « /z
personne doit se sentir privilégiée, unigue ». Dans le
domaine des organisations de solidarité, seuls
PInstitut Pasteur et Greenpeace réalisent ce
type d'invitations pour leurs testateurs.

Les autres organisations de solidarité vont se
concentrer sur différentes « marques d’atten-
tion » comme les envois de veeux pour Noél,
l'anniversaire. Elles prennent aussi des nou-
velles, informent de l'actualité de l'organisa-
tion, et surtout, répondent a toutes les inter-
rogations que peuvent se poser les testateurs.
Dans ce cadre, tous les petits détails ont leur
importance. Face a une population agée les
courriers manuscrits sont de rigueur. Cest le
signe d’une attention particuliere, d’une rela-
tion privilégiée grace a la perception d’un trai-
tement de faveur que les organisations veulent
offrir aux testateurs méme apres leur mort
(Butori, 2010). A titre anecdotique, le Secours
Catholique a un jour recu une pétition des
habitants d’'une maison de retraite qui trou-
vaient scandaleux que l'association n’ait pas
mis une plaque de remerciement sur la tombe
d’un pensionnaire ayant légué a 'association,
bien entendu, I'association s’est exécutée.

A T'aune du « marketing relationnel », la stratégie
de legs est une illustration parfaite de ce mar-
keting, puisqu’elle repose sur la connaissance
intime de lindividu et I'adaptation totale aux
volontés de ce dernier. Comme le dit Donna
Thomas : « fundraising is relationship. If you don’t
like to cultivate relationships with others you don’t know,
you mustn’t do this job »*. De fait, quelle organisa-
tion peut prétendre aujourd’hui connaitre toute
la vie de l'individu, ses relations familiales, ses
angoisses, ses émotions, ses valeurs, le nom de
son animal domestique, les objets auxquels il
tient particulicrement et ses dernicres volontés ?

: « la collecte de fonds repose sur le rela-
tionnel. Si vous n’aimez pas entretenir des relations avec
les personnes que vous ne connaissez pas, vous ne devez
pas occuper cet emploi ».
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Encadré 3 : Les petits fréres des Pauvres — Un exemple d’association professionnelle
dans l'observation des derniéres volontés des testateurs

Les petits fréres des Pauvres ont une grande tradition de collecte de legs car cette source de finance-
ment fait partie de leur histoire. C'est la seule association, & notre connaissance, & avoir mis en place
un systéme d’appel 24h sur 24, 7 jours sur 7, qui permet aux proches du défunt d’appeler I'asso-
ciation, dés que la personne vient de décéder. Ceci permet & |'association de pouvoir s'assurer que
les derniéres volontés de la personne seront réellement respectées et de prendre en charge le dossier
de succession immédiatement. De plus, les petits fréres des Pauvres ont investi dans un local qui leur
permet de stocker les biens des personnes en attente de la cléture de la succession : « ca nous permet
par exemple, si une personne part d la maison de retraite, de pouvoir prendre les meubles qu’elle ne
peut pas emporter, de les mettre dans un container, puis, si elle veut les récupérer, de les lui redonner ;
si elle meurt, et que la donation nous est destinée, les meubles sont déjc en notre possession ». Ceci
leur permet également de vendre les objets donnés ou légués & leur juste valeur, car I'association peut
alors organiser des ventes thématiques aux enchéres qui ont plus d'impact en termes de ventes. Ceci
est important aux yeux du testateur qui souhaite que ses biens ne soient pas « bradés ». Les petits fréres
des Pauvres s’occupent aussi de tout le processus des obséques, méme au-deld, du choix de la conces-
sion au fleurissement annuel de la sépulture, ce qui leur donne une image d la fois trés humaine et trés
professionnelle qui leur permet de se différencier des autres associations qui en général n’assurent ni

les obséques ni I'entretien de la sépulture.

N

J

Les attentions particulieres avant et apres la
mort du testateur permettent de créer a la fois
un attachement avec le testateur mais aussi de
créer une réputation positive et de profession-
nalisme aupres de 'entourage du bénéficiaire. 11
est rassurant pour le testateur de voir que 'orga-
nisation sengage a respecter ses volontés et a
prendre soin des biens auxquels il tient. A ce
sujet, les petits freres des Pauvres sont certaine-
ment les plus professionnels de la relation avec
le testateur (encadré 3).

Un investissement financier important
our garantir le professionnalisme de
a collecte de legs

Au final, les spécificités de la collecte de legs en
termes d’offre, de communication et de relation
supposent un investissement financier impor-
tant pour l'organisation qui doit mettre en place
un service dédié a ces opérations. Médecins du
Monde investit aujourd’hui, 450 000 euros par
an pour collecter 5 millions d’euros de legs.
Il en est de méme pour le Secours Catholique
qui dépense 350 000 euros par an (sans les
salaires) pour collecter 28 millions d’euros de
legs. I’Institut Pasteur dépense 279 000 euros
de communication par an pour collecter entre
40 et 80 millions par an. Toutefois malgré ces
exemples, la majorité des associations n’ont pas
engagé une stratégie de collecte de legs pour
deux raisons principales. La premiére concerne

la dimension long-terme de I'investissement qui
freine les organisations qui doivent attendre 5
a 7 ans pour bénéficier financiérement des pre-
miers legs. La deuxiéme raison concerne les
questions éthiques soulevées par le legs. Pour
palier ces réticences déontologiques, la pratique
de la collecte de legs se fait généralement dans
le respect d’'une charte éthique propre a toute
organisation pour s’assurer de ne pas s’exposer
a un risque de captation d’héritage. Enfin, nos
entretiens ont fait émerger le tabou du sujet du
legs pour certains conseils d’administration peu
a l'aise avec ce mode de collecte : « ¢a ne fait gue
denxc ans gu'on a commence, la collecte de legs et les gens
en interne ont limpression qu'on pousse les gens vers la
mort pour récupérer leur argent » (Greenpeace).

Conclusion

Cet article apporte une contribution a la lit-
térature sur le legs a travers I'analyse des pra-
tiques des professionnels de la collecte dans
trois secteurs distincts. En France, force est de
constater que la collecte de legs est tres peu pro-
fessionnalisée dans les secteurs de la culture et
de l'enseignement supérieur. Au terme de cette
recherche, nous pouvons conclure qu’hormis de
grandes institutions, la plupart des organisations
n'ont pas encore développé de démarches pro-
fessionnelles pour la collecte de legs. Pourtant
les professionnels qui s’y sont engagés affirment
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que le ratio collecte de legs / fonds affectés est
trés bon et nettement supérieur a la collecte de
dons. Les pratiques outre Atlantique montrent
Pimportance du contexte culturel dans la col-
lecte de legs (annexe 3). Une meilleure connais-
sance et une meilleure information pour mo-
difier la représentation sociale du legs, semble
donc représenter la clé de Iévolution de la col-
lecte de legs au sein des organisations.

Cet article a également insisté sur les implica-
tions managériales liées au processus de déci-
sion du legs en mettant en évidence le role fon-
damental de la communication et du marketing
relationnel. Face a des attentes bien particu-
lieres, la collecte de legs se fonde essentielle-
ment suf :

e la légitimité a offrir 'immortalité symbolique
et spirituelle,

e Jutilisation d’une communication informa-
tive et implicite face a un sujet tabou,

* la construction d’une relation de confiance et
d’attachement sur la base d’un professionna-
lisme en termes relationnel et de gestion post-
motrtem.

Le tableau de l'annexe 4 récapitule lensemble de
ces implications managériales.

Enfin, cet article est un premier pas vers une
meilleure connaissance de la collecte de legs et
d’autres recherches pourraient étre envisagées
sur ce théme. Ainsi, deux voies de recherches
nous paraissent particulicrement intéressantes.
D’une part, il serait trés riche de pouvoir par-
ticiper aux rencontres « testateur — chargé de
legs » qui ont lieu le plus souvent au domicile
de la personne. Ces entretiens durent généra-
lement entre une demi-journée et une journée.
Une observation non participante dans une
démarche de type interprétativiste pourrait per-
mettre de mieux identifier les freins et les moti-
vations au legs.

Une autre recherche serait intéressante a mener
sur les freins et les motivations au legs selon le
type ’ONG. Ainsi, la littérature sur le legs s’est
essentiellement focalisée sur le legs aux associa-
tions humanitaires et nous ne savons quasiment
rien sur le legs aux établissements d’enseigne-
ment supérieurs ou aux organisations cultu-
relles. Si le legs aux associations humanitaires
semble immédiatement utile pour la cause,
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I'utilisation pour les deux autres types dorga-
nisations est plus abstraite et son effet semble
étre a plus long terme. Il serait donc intéressant
de chercher plus avant sur les ressemblances
et les différences de processus de décisions du
legs entre les trois types d’ONG : associations
humanitaires, établissements d’enseignement
supérieurs et organisations culturelles.

*
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Annexe 1 : Liste des managers interrogés pour cette recherche

Alexis VANDEVIVERE (Adfinitas Paris), Francois RUBIO (Médecins du Monde), Jean-Marie
DESTREE (Secours Catholique), Isabelle BOURGOIN (France Générosité), Eléonore VALAIS
DE SIBERT (Musée du Louvre), Scott HUNT et Emmanuelle POUPEAU (Lycée Francais de
New York), Donna THOMAS (China Institute in America), Catherine DESJACQUES et Elisabetta
SCANFERLA SCHMITT (ESCP), Arthur MOORE (Consultant en fundraising — New York),
Frédéric GROSJEAN (Institut Pasteur), Frédéric FOURNIER (Optimus), Catherine VIALLE
(Ernst et Young), Daniel BRUNEAU (les petits freres des Pauvres), Anne-Marie SCHMIT et
Florence TEISSIER (Greenpeace), Serena GAVAZZI (Chateau de Versailles), Jean-Francois
RIFFAUD (Croix Rouge Francaise), Priya ROYCHOWDHURY (Muséum d’histoire naturelle de
New York), Florence MAHE DOMBIS (Muséum d’histoire naturelle de Paris), Franck HOURDEAU
(MédiaprismGroup), Barbara DE COLOMBE (HEC Paris), Anne FLEURY (Diocese de Paris —
Eglise de France).
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Annexe 2 : Guide d’entretien

— Parlez-moi de la collecte de legs dans votre organisation ...

— Quelles ressources faut-il avoir pour collecter des legs ? (en argent, en hommes)
— Qui sont les testateurs potentiels (age, caractéristiques sociodémographiques) ?
— Comment trouver les testateurs potentiels » Combien viennent du fichier ?

— Comment démarcher un testateur ?

— A partir de quel moment vous déplacez vous chez le testateur?

— Comment le convaincre ?

— Comment entretenir le lien jusqu’a la réalisation du legs ?

— Quels sont les risques de la collecte de legs ?

— Vous est-il arrivé de refuser des legs ? Pourquoi ?

— Avez-vous déja fait des études sur le comportement des testateurs ? Si oui, lesquelles ?

— Quelle autre association / établissement d’enseignement supérieur / établissement culturel
faut-il rencontrer sur les legs ?

Annexe 3 : La collecte de legs en Amérique du Nord

Outre Atlantique, la collecte de legs est différente. Ainsi, la législation n’impose pas les mémes
contraintes vis-a-vis de ses héritiers : un couple avec enfant peut décider de léguer 75% de sa for-
tune a une association et 25% a ses enfants. De plus, le legs est totalement ancré dans la culture
américaine, tres orientée vers le don. Il n’est pas choquant qu'une personne avec des descendants
fasse un legs d’une partie de sa fortune. Ceci nous a également été confirmé par Donna Thomas,
collectrice du China Institute de New York. Pour elle, les personnes qui font des legs ont souvent
beaucoup d’argent. Elles assurent donc I'avenir de leurs enfants, puis, donnent une partie de leur
argent a une organisation. Les individus rédigent également leur testament beaucoup plus tot quen
France : 49 ans aux Etats-Unis (Richardson et Chapman, 2005) contre 70 ans en France.

Selon Emmanuelle Poupeau, ancienne membre du service de collecte du Lycée Frangais de New
York, les américains n’ont aucune réticence a parler de legs : pour eux, ni I'argent, ni la mort ne sont
des tabous. Dvailleurs « /e programme de collecte de « University South Carolina » sollicite des étudiants pounr
Jaire la collecte de legs anpres des anciens. 1ls ont méme des challenges pour valoriser ['étudiant qui récoltera le plus de
promesses de legs ». 11 faut également garder en mémoire quaux Etats-Unis, d’énormes moyens sont
mis sur la collecte de fonds. Ainsi, Arthur Moore souligne : « Havard embauche plus de 200 personnes
pour sa collecte. Pour les legs, ils sélectionnent 150 anciens étudiants qui ont déclaré vouloir faire un legs a l'université
et w'hésitent pas aller les rencontrer une fois par an, chez enx. 1ls les invitent a sortiv; a boire le thé, a aller manger an
restanrant, on appelle ¢a « to cultivate the relation » ».

74 — Sophie RIEUNIER et Géraldine MICHEL
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