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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

SYNTHESE

Le mécénat de compétences est un dispositif philanthropique, qui consiste dans la mise a disposition,
par une entreprise, d'un de ses salaries, sur son temps de travail, au profit d'une association d'intérét
géneral. Cette pratique a été instituée par la loi du 1°" aout 2003 relative au mécénat, aux associations et
aux fondations, dite loi « Aillagon ». La mise a disposition de personnel au profit d'une association est
considérée comme un don en nature, ouvrant droit pour l'entreprise a une réduction fiscale equivalent a
60 % des salaires verses.

Au cours des dernieres années, le mécénat de compétences a suscité un intérét croissant. Cette forme de
meéceénat est particulierement valorisée, car elle enrichit la collaboration entre les secteurs public, prive et
associatif en offrant un don de compétences plutét que de simples contributions financiéres, a 'heure ou
les associations sont encouragées a diversifier leurs sources de financement et de soutien (voir la notion
d'« hybridation de leurs ressources* »). Cependant, des questions demeurent sur les effets réels de la mise
a disposition de salaries pendant leur temps de travail au profit d'associations d'intérét genéral. Partant du
constat d'un écart entre la popularité de ce dispositif et la compréhension de ses effets concrets, cette
étude, menée par l'INJEP et l'RISSO-CNRS, vise a explorer plusieurs questions clés :

- Quelles associations bénéficient de propositions de mécénat de compétences de la part des
entreprises ?

- Quelles sont les motivations des associations a accueillir des salariés dans le cadre du mécénat de
compeétences ?

- Comment se forment les partenariats entre entreprises et associations, et quelles sont les modalités
pratiques d'accueil des salaries ?

- Quels impacts la présence des salaries mis a disposition a-t-elle sur les associations ?

Cette recherche fait suite a une étude precedente® sur les expériences des salaries impliques dans le
meécénat de compétences, réalisée par l'INJEP et le LISE-CNRS, qui avait révélé une préparation souvent
insuffisante des associations a lintégration de ces volontaires. Elle avait également souligné que le
mecenat de compétences, bien que bénéfique, différait de 'lengagement bénevole traditionnel en raison
de linfluence des entreprises sur le format des missions et le choix des associations bénéficiaires. Nous
choisissons ici de nous intéresser au méecénat au-dela de l'expérience individuelle en cherchant a
observer et qualifier les relations entre secteur privé lucratif et monde associatif.

Quatre formes de mécénat de compétences

Quels que soient leurs formats, les missions peuvent étre organisées directement entre l'entreprise et
une ou plusieurs associations, ou via une organisation intermédiaire spécialisee dans 'engagement
associatif des salariés.

* Renault-Tinacci M., 2021, Les modeéles socio-économiques des associations: specificités et approches plurielles, Paris,
La Documentation francaise.

2 Renault-Tinacci M., Vasconcelos O. 2020, Expériences de mécenat de compétences en association: une forme particuliere
d'engagement ? Enquéte exploratoire, Rapport d'étude, INJEP Notes & Rapports.
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En pratique, les missions de mecenat de compétences prennent des formes tres diverses. Nous les
décrivons a partir d'une typologie en quatre catégories :

- Les missions flash sont caractérisées par une durée relativement courte (une journée ou une demi-
journée). Il s'agit de répondre a un besoin précis, préalablement défini, qui peut certes concerner la
communication, la gestion de projet ou la recherche de financement (entre autres exemples), mais qui a
souvent trait a des activites physiques et manuelles telles que la peinture de locaux, des activités de cuisine
ou de jardinage, de la manutention, etc. Ces activités physiques ou manuelles concernent particulierement
les « journées de la solidarité » ; journées organisees et proposees par les entreprises a leurs salariés pour
qu'ils participent collectivement a des activités associatives qui correspondent aux causes soutenues par
l'entreprise (développement durable, insertion des jeunes, etc)), et sous la banniére de celle-ci.

- Les missions de parrainage correspondent a laccompagnement de personnes (jeunes et adultes en
réinsertion) sur une durée allant de quelques mois a plusieurs années, comme c'est le cas pour le tutorat
ou le mentorat.

Ces deux formats de missions se réalisent généralement dans le cadre d'un nombre de jours ou de demi-
journées accordeés par l'entreprise (variant de 2 a 10 jours par an).

- Les missions de conseil sont un format plutot apparenté a de la prestation de service sur une courte
durée. Le salarié reéalise une mission au cceur de l'association en y dédiant plusieurs journées sur un ou
plusieurs mois. La encore, les thématiques varient enormement : communication, ingénierie systéme et
informatique, gestion de projet, ressources humaines, etc.

- Les missions de longue durée concernent la mise a disposition d'un salarié sur plusieurs mois, a temps
plein ou a mi-temps, généralement dans les locaux de 'association. Si l'entreprise choisit et propose une
liste d'associations, le salarié est dernier decisionnaire et sa mission peut étre construite au cours des
echanges avec l'organisation a but non lucratif, puis soumise a l'accord de l'entreprise. La plupart des
entreprises autorisent ce format de mécénat de compeétences uniquement aux salariés seniors qui sont
a quelques mois de leur retraite.

Une enquéte qualitative et quantitative aupreés des
associations francaises

Cette recherche sur le mécénat de compétences, réalisee entre février et decembre 2022, s'articule
autour de trois approches méthodologiques distinctes pour examiner les dynamiques de collaboration
entre le secteur associatif et le secteur privée

1. Une enquéte exploratoire : une série d'entretiens a été menée avec des représentants de
réseaux associatifs, des mediateurs spécialisés dans le mécénat de compeétences et des acteurs
institutionnels. Elle a permis de recueillir des opinions variées sur le mécénat de compeétences,
explorant les perceptions préedominantes et les attentes des différentes parties prenantes. Cette
etape initiale visait a dessiner un panorama des attitudes et des conceptions autour du meceénat
de compeétences au sein de ces organisations.

2. Une enquéte qualitative: des entretiens et des observations ont été realisés aupres
d'associations qui accueillent des salariés en mécénat de compétences. Cette phase a comporté
84 entretiens et 54 observations dans 18 associations réparties dans huit regions de France. Cette
meéthode immersive a offert une comprehension en profondeur des processus d'adaptation et
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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

des interactions entre les salariés et les membres de 'association. Dés le début de la recherche,
l'objectif était de suivre des associations aux profils différents : diversité des secteurs, de taille et
d'échelles d'intervention, mais aussi d'organisations (budgets, ressources humaines et modeles
socio-economiques). Il s'agissait également de diversifier le type de recours au mécénat de
compeétences. Les dix associations enquéteées se distinguent donc par leur ancienneté (fondées
entre 1884 et 2022), leur taille (de l'association locale aux grandes associations internationales),
leur budget global annuel (de 1 000 a plus de 500 000 euros), et leur modeéle socio-economique.
La diversification des secteurs associatifs est moins aboutie, notamment en raison des difficultés
que nous avons rencontrées lors de l'ouverture de terrains entre décembre 2021 et mars 2022,
En effet, plusieurs sollicitations sont restées sans réponse, et ce alors que nous avions été mis
en relation par le biais des organisations membres de notre comité de suivi. Enfin, les terrains
ouverts ont davantage permis d'enquéter les missions de longue durée et les missions flash que
les missions de conseil et les missions de parrainage.

3. Une enquéte quantitative : a été menee a partir d'un questionnaire diffuse aupres d'associations
francaises afin d'évaluer l'adoption et les effets du mécénat de compétences. Au total,
812 réponses ont été recueillies : 677 provenaient d'associations n'ayant jamais eu recours au
mecenat de compétences et 135 d'associations en ayant déja bénéficié. Cette enquéte, fondée
sur un échantillon non représentatif au sens statistique, avait pour objectif de mesurer lampleur
et les modalités de recours au mecenat de compeétences, ainsi que d'identifier les profils des
associations concernées. La population associative recourant a ce dispositif n'étant ni connue ni
préalablement identifiable, une meéthode d'échantillonnage probabiliste n'était pas
envisageable. En l'absence d'une population de référence préalablement identifiee, la diffusion
du questionnaire s'est faite de maniere large au sein du secteur associatif, suivant un principe
d'echantillonnage reposant sur la participation volontaire des associations.

Un partenariat vraiment « gagnhant-gagnant > ?

Cette etude analyse les formes d'engagement des entreprises et les compétences professionnelles
mobilisées par les salaries volontaires a travers le prisme de la sociologie interactionniste, en mettant
l'accent sur les échanges et la porosité entre les entreprises et les associations. A linstar des travaux de
Laure Bereni et Sophie Dubuisson-Quellier? (2020), notre recherche tente ainsi d'explorer la diversité des
interactions entre les spheres militantes et économiques.

Cette perspective nous améne a préter attention a deux phénoménes importants. Premierement, les
enjeux de professionnalisation et de transfert de compétences ne se limitent pas a limposition de
normes venues du monde de l'entreprise. Ils dépendent aussi de la capacité des associations a s'y
adapter, a les transformer ou a les reinterpréter. Deuxiemement, les transformations observées
concernent les deux parties: les entreprises elles-mémes peuvent aussi évoluer au contact des
associations, ce qui peut donner lieu a des ajustements réciproques.

Le mécénat de compétences est souvent présenté comme un partenariat « gagnant-gagnant »,
béenéfique a la fois aux entreprises et aux associations. Cette dynamique est encouragée et promue

3 Bereni L., Dubuisson-Quellier S., 2020, « Au-dela de la confrontation : saisir la diversité des interactions entre mondes militants et
mondes économiques », Revue frangaise de sociologie, n° 4, vol. 61, p. 505-529.
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activement par de nombreuses entreprises, par les organisations facilitant le bénévolat d'entreprise et le
meécénat de compétences, mais aussi par les pouvoirs publics. Le « Guide pratique du mécénat de
compétences », publié par le secrétariat d'Etat chargé de ['économie sociale et solidaire en 2021, en est
un exemple : il souligne les retombées positives pour tous les acteurs impliqués.

Ces pratiques trouvent leur origine dans la notion de « corporate volunteering » développée aux Etats-
Unis, liee a lidée de « philanthropie stratégique ». Cette forme de philanthropie est vue par les
entreprises comme un investissement a long terme pouvant améliorer leur gestion des ressources
humaines et renforcer leur image publique. Les employeurs attendent en retour une amélioration de
l'implication de leur personnel dans leurs missions et dans 'entreprise, susceptible de se traduire par un
accroissement de leur motivation et de leur satisfaction au travail.

Notre enquéte revéle cependant une realite plus nuanceée. En effet, plusieurs associations interrogees
mettent en lumiére un certain décalage entre les offres des entreprises et les besoins opérationnels ou
stratégiques exprimes par les associations. En effet, ces dernieres sont a la recherche de ressources
humaines supplémentaires ou de compétences spéecifiques, qui ne trouvent pas toujours leur réponse dans
les politiques de mécénat des entreprises. Cette situation peut conduire a une certaine forme
d'instrumentalisation du dispositif, le mécénat de compétences devenant alors davantage un outil au
service des politiques de responsabilité sociale des entreprises (RSE) qu'une véritable démarche
philanthropique*.

Ce deésequilibre est aggrave par le fait que, lorsqu'elles envisagent des résultats effectifs, certaines
entreprises rencontrées au cours de cette enquéte espérent souvent des retours directement liés a leurs
intéréts économiques ou de gestion des ressources humaines plutdt que des bénéfices mutuels
equilibrés. Les associations, de leur cote, peinent parfois a faire entendre leurs besoins et a adapter les
missions de mecenat de compeétences a leurs objectifs specifiques : montée en compeétences, equilibre
de leurs modéles socio-économiques, renforcement de l'activité ou des richesses humaines®,

Plusieurs facteurs peuvent expliquer ces inadéquations :

- la temporalité des dispositifs, qu'il s'agisse du nombre de jours accordés pour des missions
ponctuelles (« flash ») ou de la durée des missions longues (allant de six mois a deux ans), souvent
définies selon des modalités prédéterminées (temps plein, temps partiel, mécénat senior, etc.) ;

- les profils des salariés éligibles ainsi que le nombre de collaborateurs autorisés a s'engager, qui
peuvent limiter la diversité et l'adequation des compétences mobilisables ;

4 La responsabilité sociétale (ou sociale) des entreprises (RSE) peut étre définie comme l'ensemble des pratiques mises en ceuvre
par une entreprise en vue d'intégrer, sur une base volontaire, les préoccupations sociales, environnementales et ethiques dans ses
activités economiques et dans ses interactions avec ses parties prenantes. Si la RSE s'inscrit historiquement dans une logique
d'engagement volontaire dépassant le strict respect du droit, elle est aujourd’hui encadrée par un ensemble de dispositifs
réglementaires nationaux et internationaux (loi NRE, loi Grenelle I, loi Pacte, devoir de vigilance, directive europeenne sur le
reporting extrafinancier, etc.), qui tendent a juridiciser partiellement ses principes. Elle se situe ainsi a linterface entre logique
d'engagement stratégique et contraintes normatives, et interroge la capaciteé des entreprises a concilier performance économique
et contribution au bien commun.

5 Cette expression désigne, dans le cadre d'une association, la diversité des profils, des statuts, des compétences et des formes
d'engagement mobiliseés pour faire vivre le projet associatif. Elle inclut non seulement les salariés (en CDI, en CDD, en insertion..),
mais aussi les bénévoles, les volontaires en service civique, les personnes mises a disposition (via le mécénat de compétences, les
collectivités, ou des partenaires), voire les usagers impliqués dans la gouvernance ou les activites.
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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

- les critéres de sélection des causes ou des structures bénéficiaires, qui privileégient parfois des
associations d'envergure nationale, au détriment d'acteurs locaux ou moins visibles.

Les associations doivent alors naviguer dans ces relations en cherchant a maximiser les avantages tout
en contournant les contraintes imposeées par les entreprises. L'enquéte souligne egalement que le bon
déroulement des missions de meceénat de compétences repose sur 'engagement moral des salariés
volontaires et lefficacité avec laquelle les associations gerent ces ressources. Pour certaines
associations, en particulier celles disposant de structures et de ressources limitées, lintegration et
l'utilisation efficace des compétences offertes par les entreprises peuvent s'averer complexes et parfois
peu fructueuses. En effet, les associations doivent souvent mobiliser des ressources internes - en temps,
en coordination, en encadrement - pour accueillir les salariés en mecenat, ce qui peut représenter une
charge non négligeable, notamment pour les structures de petite taille. Ensuite, les compétences
mobilisées dans le cadre du mécénat de compétences ne correspondent pas toujours aux besoins
opérationnels ou strategiques exprimeés par les associations.

Ce décalage peut resulter d'un défaut de cadrage initial : dans de nombreux cas, la fiche de poste transmise
par l'entreprise est imprécise ou incompléte, laissant peu de place a une définition partagée des objectifs.
Selon plusieurs associations, cette imprécision est souvent renforcée par une préparation insuffisante du
salarié volontaire en amont de la mission, qu'il s'agisse de la connaissance du contexte associatif, des
enjeux de la structure d'accueil ou des ajustements nécessaires en termes de posture professionnelle. Par
ailleurs, les entreprises partenaires des associations étudiées sont peu nombreuses a disposer d'un
dispositif de suivi du salarié pendant la durée de sa mission, ce qui peut générer une situation d'isolement
et une faible articulation entre les trois parties prenantes (salarie, entreprise, association).

Dans certains cas, on observe egalement un décalage entre les motivations personnelles du salarié
volontaire et les attentes spécifiques des associations en matiere de compeétences techniques. Le salarié
peut envisager la mission comme une expérience de recentrage professionnel ou de quéte de sens par
exemple au contact des bénéficiaires, ce qui, bien que légitime, ne coincide pas nécessairement avec
les besoins exprimés par les associations en matiere de gestion budgétaire, de structuration
administrative, ou de développement d'outils numeériques. Ce type de malentendu souligne les limites
d'un dispositif ou l'offre (les compétences mises a disposition) précede parfois la demande (les besoins
réels), et ou les objectifs sont définis de maniére asymetrique.

Pour tenter de contrebalancer cette asymétrie, certaines associations bien établies, bénéficiant d'une
forte notoriété et de solides réseaux dans le monde de l'entreprise, développent des procedures
spéecifiques pour maximiser les benéfices des missions de mecénat de compeétences : elles mettent par
exemple en place des procédures internes de sélection des salariés et des compétences, et un process
de cadrage et de pilotage des missions. Elles s'assurent ainsi que les interventions des salariés
volontaires soient utiles et viables a long terme, voire qu'elles contribuent directement a leurs fonds.

Sélectivité du mécénat de compétences
au sein du monde associatif

Les données de notre enquéte quantitative indiquent que la grande majorité des associations ayant
répondu - environ 9 sur 10 - ne bénéficient pas du meceénat de compeétences. Ce résultat, bien que non
représentatif statistiquement a l'échelle de l'ensemble du tissu associatif (employeur et non-employeur),
suggere un recours encore tres limité a ce dispositif.
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L'accés au mécénat de compétences est trés inegal. Tout d'abord, d'aprés l'enquéte, la diversite des
ressources humaines mobilisées (volontariat, bénévolat, salariat) augmente la probabilité d'y avoir
recours. De plus, les associations disposant de ressources internes dédiees, comme des équipes
spéecialisées dans la recherche de financements ou la gestion de partenariats, sont genéralement mieux
dotées pour negocier et gérer les collaborations de méecénat de compétences.

Ensuite la taille de l'association, mesurée dans cette enquéte au moyen du budget annuel global, a un
effet sur l'entrée des associations dans le dispositif. Les grandes associations - qui sont souvent celles
ayant une visibilité plus grande dans l'espace public - ont en général un meilleur acces au mécénat de
compétences. A linverse, les petites associations, ou celles intervenant dans des champs d'action moins
mediatisés ou juges moins « porteurs », peinent souvent a bénéficier du dispositif.

Les actions les plus soutenues a travers le dispositif tendent a se concentrer sur des causes pergues
comme « consensuelles » ou valorisantes (environnement, éducation, solidarité internationale..), laissant
de coté des thematiques plus sensibles, controversees ou éloignées des prioriteés de communication des
entreprises (réduction et prévention des risques en santé autour de l'usage de drogues ou prostitution ;
ou encore militantisme LGBTQIA+). Les associations ceuvrant dans des secteurs moins médiatisés ou
jugés moins urgents peuvent egalement rencontrer des difficultés supplémentaires pour obtenir du
soutien : c'est le cas du sport ou des loisirs.

L'alignement entre les missions de l'association et les objectifs de responsabilité sociale de l'entreprise
est également un facteur important. Les entreprises cherchent a associer leur marque a des causes qui
renforcent leur image et défendent leurs valeurs. Les associations dont les activités correspondent aux
intéréts strateégiques des entreprises auront donc plus de facilité a attirer le mécénat de compétences.

Enfin, l'ancrage geographique peut jouer un role dans l'acces au dispositif. Les associations situées dans
des zones urbaines ou prés des grands centres d'affaires ont plus de facilité a nouer des partenariats
avec des entreprises locales, comparativement a celles situees dans des régions eloignées ou moins
densément peuplées.

Pour améliorer l'equité d'acces, il serait par consequent benéfique de développer des stratégies et des
politiques visant a soutenir et a faciliter le mécénat de compétences pour une gamme plus large
d'associations L'enquéte montre notamment que le fait d'étre accompagné par un réseau ou une maison
des associations a tendance a favoriser 'accés des associations au mécénat de compétences.
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Des effets limités et parfois inattendus

L'enquéte révele que le mécénat de compétences offre aux associations 'opportunité d'élargir leur
réseau professionnel, bien que les bénéfices en termes de renforcement des liens avec les entreprises
et de création de nouveaux partenariats varient selon la durée et le type de mission. Cependant, l'impact
sur l'environnement partenarial n'est pas toujours durable, notamment dans les missions de conseil de
courte durée. De plus, les efforts pour instaurer une logique de parcours du meceénat avec les
entreprises, incluant dons en nature, compétences et ressources financieres, rencontrent des limites,
surtout au niveau local ou les relations preexistantes avec les entreprises peuvent compliquer la mise
en ceuvre de stratégies uniformes. Les dynamiques de renforcement du réseau partenarial induites par
le mécénat de compétences ne se manifestent pas de maniére uniforme a 'échelle des organisations
associatives. Elles varient par exemple sensiblement entre les sieéges nationaux et les antennes locales,
qui peuvent entretenir des logiques d'action, des priorités stratégiques et des capacités de négociation
distinctes, parfois en tension. D'un coté, les sieges nationaux disposent généralement d'un capital
relationnel institutionnalisé leur permettant de contractualiser des accords de mécénat avec de grands
groupes prives, dans une logique de visibilite, de standardisation des dispositifs et de pilotage centralise.
Ces accords peuvent ensuite étre déclines localement, parfois avec un degré limité d'adaptation aux
réalités de terrain. D'un autre coéte, les antennes locales - plus proches des besoins sociaux concrets et
des dynamiques territoriales - peuvent déevelopper leurs propres relations partenariales, avec des PME,
des etablissements publics ou des acteurs de 'économie sociale et solidaire, dans une logique de
proximité et d'agilite. Dans une des associations rencontrees, Les Copains de l'embauche, le siege
national, situé dans une grande meétropole, encourage les antennes a proposer aux entreprises un
« parcours meceénat » structure, combinant dons en nature, mécénat ou bénévolat de compétences, et
soutien financier. Ce cadre permet de formaliser la relation partenariale en placant les besoins de
l'association au centre de l'echange. Toutefois, cette stratégie n'est pas systématiquement suivie sur le
terrain. Certaines antennes locales, dotées de relations historiques et informelles avec des entreprises
du territoire, continuent d'agir en dehors du cadre national. Par exemple, une directrice d'antenne a
explique qu'une entreprise locale n'avait accepté de s'impliquer qu'a travers l'engagement individuel
d'une salariée, soutenue par son manager, sans validation institutionnelle formelle et sans que cela
s'inscrive dans une logique de « parcours ». Dans ce cas, le mécénat repose essentiellement sur une
dynamique interpersonnelle, fragile et instable, qui exige un effort constant de maintien du lien. L'équipe
locale s'investit donc regulierement dans des événements d'entreprise ou des temps de convivialité pour
préserver cette relation. Ces écarts illustrent les tensions potentielles entre pilotage national et ancrage
local, et révelent surtout la faible prise en compte des dynamiques de territorialisation dans la conception
et la mise en ceuvre des dispositifs de mécénat de compétences®.

Le mécénat de compétences (MDC) exerce une influence limitée sur la gouvernance et le modéle socio-
economique des organisations non lucratives, contribuant peu a la transformation structurelle des
associations participantes. Il peut offrir néanmoins des avantages significatifs en allégeant la charge de
travail des membres et en améliorant les compétences collectives, notamment pour les missions
longues. Si certains bénéfices sont observés dans l'apport de perspectives partenariales externes, ces

6 Renault Tinacci M., Cheynel C., 2024, « L'impenseé stratégique du recours au mécénat de compétences des associations locales :
un role limité du territoire dans la fabrique philanthropique ? », in Gianfaldoni P. (dir.) et al,, Quand l'economie sociale et solidaire fait
territoire, Avignon, Editions universitaires d'Avignon, p. 279-294.
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effets restent marginaux et ne débouchent pas systématiquement sur des collectes significatives de
fonds financiers. Le MDC facilite toutefois 'hybridation des ressources des associations, en permettant
une combinaison plus diversifiee de soutiens financiers, humains, matériels et intellectuels, ce qui peut
potentiellement améliorer la durabilité et l'efficacité des initiatives associatives. De la méme maniére,
l'effet du mécénat de compeétences sur la gouvernance des associations est modeste, avec seulement
une petite fraction signalant des changements structurels (modification de l'organigramme ou des
processus decisionnels par exemple). Il faut également noter que l'ensemble des effets positifs soulignés
ici sont moins importants, voire absents, lorsqu'il s'agit de missions de courte durée,

Contre toute attente, le mécenat de compétences peut méme contribuer a la déprofessionnalisation des
metiers du travail social, c'est-a-dire leur déqualification et leur fragilisation. Nous avons rencontré lors
de notre enquéte des salariés volontaires en MDC qui ont en effet été recrutés sur la base de
compétences non pas professionnelles, mais personnelles, pour se charger de missions d'animation de
bénévoles ou de bénéficiaires sur des postes auparavant occupés par des travailleurs sociaux. Ces
recrutements sous-tendent malgre eux l'idée que certaines activités ne nécessitent pas de qualifications
particulieres ni la connaissance préalable des publics bénéficiaires des associations. La hiérarchisation
des compétences (selon laquelle «certaines activités ne nécessitent pas de compétences
particulieres » et inversement) est d'ailleurs trés répandue dans la mise en place du MDC.

L'autre processus auquel participe le mécenat de compeétences est celui de la professionnalisation des
associations, mais il doit étre nuanceé - ce processus n'est pas systéematique et concerne rarement des
expertises techniques spéecifiques - et précise. Les salariés volontaires en MDC sont recrutés au sein des
associations principalement au titre de leurs expériences eprouvées a des postes de direction ou au titre
de leurs compeétences d'organisation, en gestion de projet ou de management. Notre étude démontre
que les associations tirent en effet profit de ces compétences, ne serait-ce que parce que larrivée des
salariés volontaires accélere la spécialisation des taches de€ja en cours, et renforce ['organisation plus ou
moins formalisée des activités, y compris sous la forme de la gestion de projet (rétroplanning, reportings,
comptes rendus de réunions, attribution de taches, etc.). Les membres et les responsables associatifs
expriment trés souvent leur satisfaction quant a ces résultats.

Dans le cadre des missions de mécénat de compétences de longue durée, le transfert de normes et de
pratiques issues du management prive - orientees vers l'efficacite, la performance et la rentabilité - reste
relativement limité. Contrairement a ce que l'on pourrait imaginer, les salariés volontaires en mecénat ne
disposent ni d'un pouvoir hiérarchique ni d'une légitimité suffisante pour imposer des outils ou des
methodes sans l'adhésion des équipes associatives. Leur intégration se fait genéralement dans une
posture de soutien, de coopération ou d'expertise ponctuelle, et non de pilotage. Ce positionnement
favorise une circulation souple et négociée des savoirs professionnels, dans un cadre ou l'autonomie des
structures d'accueil reste préservee. Par exemple, lorsqu'un salarié d'un grand groupe bancaire intervient
dans une association d'action sociale pour structurer un suivi budgétaire ou construire un tableau de
bord d'indicateurs d'activite, ses outils ne sont intégres que s'ils sont adaptés a la capacité d'appropriation
des equipes, souvent moins familiarisees avec les normes de reporting financier. Dans une autre
situation, une responsable communication issue du secteur privé peut proposer une strategie de visibilite
sur les réseaux sociaux, mais celle-ci sera retravaillée avec le directeur adjoint de l'association pour
mieux refléter les valeurs militantes et le projet associatif. Dans ce contexte, les logiques de gestion
issues du secteur privé ne sont donc pas transposees de maniére mécanique ou prescriptive. Elles font
plutdt l'objet d'appropriations partielles, d'adaptations ou de réinterprétations, selon les spécificités
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culturelles, politiques et organisationnelles des associations concernées. Ce processus peut donner lieu
a des formes d'hybridation entre les cultures organisationnelles, contribuant a enrichir les pratiques
associatives sans les dénaturer. Ainsi, lintroduction d'outils issus de la gestion de projet (comme la
méthode « agile »” ou les matrices SWOT?) peut étre mobilisée non pas pour formaliser un controle strict,
mais pour mieux animer la réflexion collective ou planifier les activités dans un cadre souple,
respectueux des temporalités propres au travail associatif.

En dépit des effets positifs que le mécenat de compétences de longue durée peut produire sur certaines
fonctions internes des associations - telles que la communication, la gestion des ressources humaines,
les finances ou encore le pilotage de projets -, il ne constitue en aucun cas une réponse structurelle aux
fragilités economiques chroniques qui traversent le secteur associatif. L'apport en compétences repose
sur un dispositif précaire, instable et largement conditionnel, tributaire a la fois des choix stratégiques et
des politiques RH des entreprises partenaires, de la conjoncture economique, et de la disponibilite
effective des salariés volontaires. Dans ce cadre, le mécénat de compétences ne peut remplacer ni un
financement pérenne ni la présence durable de professionnels qualifiés au sein des équipes associatives.

Re(cadrage) des causes, et enjeux structurels
du mécénat de compétences

Si le secteur de la défense des intéréts et des droits ainsi que les initiatives trés politisees recoivent
rarement un soutien sous forme de mécéenat de compétences, c'est parce que les employés affectés a ces
programmes et leurs entreprises ont tendance a adopter une vision de '« engagement social » orientée
vers la réparation des effets du capitalisme plutot que vers la transformation de ce systéme économique?®.
Ils souscrivent frequemment a lidée d'une coopération constructive et nécessaire entre les secteurs
lucratif et associatif. Le terme « charité » caractérise d'ailleurs de fagon adequate la perception qu'ont les
employés volontaires et les entreprises des projets associatifs, tant du point de vue de leur représentation
des bénéficiaires — souvent percus comme des « bons pauvres » — que de la nature de leur relation avec
eux. Ainsi, lexamen de différentes associations demontre que les employés volontaires et leurs entreprises
appréehendent principalement leur contribution en termes de dons (temps, nature, mateériels) aux plus
demunis. Au sein de l'association Isol'dges par exemple, la coordination nationale du bénévolat recoit
fréquemment des demandes de salariés souhaitant « faire du bénévolat » de maniére concréte et en lien
direct avec les publics, bien que ce ne soit pas la que l'association ait le plus besoin d'aide a long terme.
Mais l'étude de projets des associations de solidarité ou ceuvrant pour l'égalité des chances que nous avons
suivies souligne que, malgré leur motivation, les salariés volontaires peuvent adopter des comportements
inadaptes aux objectifs des associations, notamment dans leurs interactions avec les bénéficiaires. Ce défi,
commun a l'engagement bénévole en genéral, est amplifie par le mécénat de compétences puisque les
volontaires, souvent issus des classes moyennes et supérieures, et surtout peu socialises au monde
associatif sont particulierement eloignés des publics qu'ils rencontrent. Ainsi, et dans cette relation
« charitable », le mécénat de compétences peut apparaitre comme une source de bénéfices symboliques

7 C'est une approche de gestion de projet, surtout utiliseée en développement informatique, qui vise a étre flexible, adaptative et
collaborative. Elle repose sur des cycles courts appelés « sprints » avec a chaque fin de sprint un livrable fonctionnel et des retours
d'équipe et de clients.

8 SWOT : outil d'analyse des forces, faiblesses, opportunités et menaces d'un projet ou d'une organisation.

9 Bory A, Lochard Y., 2009, « La responsabilité sociale des entreprises: un cheval de Troie politique ? », Sociologies pratiques, n° 18,
p. 39-50.

13 B E B NJEPNOTES & RAPPORTS


https://www.zotero.org/google-docs/?MBJOg1
https://www.zotero.org/google-docs/?MBJOg1
https://www.zotero.org/google-docs/?MBJOg1

conférant un prestige social aux salaries volontaires, mais egalement a l'entreprise. La formation, tout
comme pour les bénévoles, revét alors une importance essentielle.

Notre analyse montre ensuite qu'il existe deux stratégies principales qui permettent aux associations
bien dotées en ressources symboliques et financieres de protéger leur projet des attentes ou des
malentendus véhiculés par les entreprises : soit les responsables adaptent leur communication et leur
discours pour capter lintérét, voire séduire les salaries en mecénat de compeétences et leur entreprise ;
soit ils utilisent la relation avec les entreprises comme un levier de plaidoyer. Dans notre enquéte, ces
ajustements restent limités a la présentation du projet associatif ou passent par la mise en place d'outils
et de démarches spécifiques (évaluation interne, animation des salariés d'entreprise, etc.) visant a
renforcer leur plaidoyer. Dans tous les cas, lintégrité et la substance des projets associatifs restent
préservees. Cette capacité de préservation du projet associatif ne touche toutefois pas de maniere égale
toutes les associations qui ont recours au MDC. Certaines entreprises utilisent les associations
principalement pour stimuler leurs employes, se préoccupant avant tout de leur satisfaction et de
l'impact sur la cohésion d'équipe et lidentification a l'entreprise. Tandis que la précédente recherche
menée par UINJEP sur le mécénat de compétences soulignait que le monde associatif devenait « un
espace thérapeutique pour des travailleurs en souffrance® », il apparait avec cette nouvelle recherche
que les associations sont parfois, et dans une certaine mesure, un espace récreatif pour les salariés. La
mesure de limpact social des entreprises via le meécénat de compétences est également
instrumentalisée, avec une priorité donnée au nombre d'employes impliqués plutdt qu'aux résultats
tangibles obtenus au sein des associations. Cette approche, influencée par des logiques economiques
et de rentabilité, peut détourner les associations de certaines activités sociales essentielles. La littérature
a montre que ces logiques, qu'elles proviennent du New Public Management™ ou de partenariats avec
des acteurs prives®, peuvent conduire a une réorientation des actions des associations vers des objectifs
plus facilement mesurables ou valorisables. Par exemple, certaines structures de lutte contre la precarité
ont été incitées a concentrer leurs efforts sur les publics les plus « employables », au détriment des
personnes les plus éloignées de 'emploi, dont l'accompagnement est plus long, plus couteux, et moins
« efficace » au regard des indicateurs de résultats imposeés. Par ailleurs, la pression croissante autour de
la mesure de limpact social contribue a renforcer cette logique de sélection. Certaines associations
expriment un malaise face a des méthodes jugées inadaptées a leur projet : les indicateurs quantitatifs
exiges par leurs partenaires (hombre de bénéficiaires, taux de retour a l'emploi, progression des
compeétences, etc) peinent a saisir la richesse des dynamiques relationnelles, des effets a long terme ou
des transformations collectives qu'elles recherchent®,

30 % des associations de notre échantillon expriment des réserves vis-a-vis du meécenat de
compétences, considérant cette pratique comme potentiellement risquée pour le monde associatif.
Certaines d'entre elles adoptent une posture critique qu'elles lient au développement de
l'entrepreneuriat social, compris non pas simplement comme un mode d'action hybride mélant finalité
sociale et outils économiques, mais comme un dispositif politique de recomposition du champ associatif

2 Renault-Tinacci, Vasconcelos, 2020, op. cit,, p. 158.

# Cunningham I., James P., 2009, « The outsourcing of social care in Britain: what does it mean forvoluntary sector workers? », Work,
Employment and Society, n° 23, vol. 2, p. 363-375.

2 Dart R., 2004, « Being “Business-Like" in a nonprofit organization : A grounded and inductive typology », Nonprofit and Voluntary
Sector Quarterly, n° 2, vol. 33, p. 290-310.

13 Fleury-Raemy A, 2024, « Qu'est-ce qui compte et comment on le compte ensemble ? », Les Cahiers de l'action, n° 63, p. 45-58.
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selon des logiques néolibérales. Dans cette perspective, l'entrepreneuriat social est pergu comme un
processus qui pousse les associations a intégrer des pratiques issues du secteur prive lucratif
(management par objectifs, performance, attractivité, rentabilité), tout en revendiquant une mission
d'intérét genéral. Derriere la valorisation de limpact social, de l'innovation ou de la collaboration avec les
entreprises, ces associations voient se profiler une tentative de normalisation managériale et marchande
de laction associative, avec un risque de depolitisation des finalités. Pour elles, le mécénat de
compétences ne constitue pas seulement un appui technique ou une opportunité ponctuelle, mais
s'inscrit dans cette mécanique plus large d'alignement des pratiques associatives sur les standards de
l'entreprise, au détriment de logiques alternatives fondées sur la solidarité, la démocratie interne, ou la
transformation sociale. Ce refus d'adhésion se traduit parfois par un rejet explicite de partenariats juges
contraires aux valeurs portees par les structures. Certaines associations, notamment dans les domaines
de la justice sociale ou de l'ecologie politique, ont ainsi indiqué avoir décliné des propositions de
mecenat ou de partenariat émanant d'entreprises comme Total, considéerées comme les symboles d'un
capitalisme extractiviste et destructeur. Ce positionnement vise a préserver une cohérence politique
forte, en refusant que les finalités associatives soient subordonnées a des intéréts economiques
extérieurs, méme sous couvert d'engagement responsable ou de responsabilité sociale des entreprises.

A contrario, une autre section du monde associatif semble favorable a lintégration de pratiques de
mecenat de compétences, voyant dans l'entrepreneuriat social une opportunité de modernisation et
d'optimisation des ressources. Cette acceptation est souvent accompagnée d'une réévaluation de la
maniere dont les ressources sont allouées et utilisees, conformement aux principes de l'efficacité et de
la responsabilité sociale, caractéristiques du modele néolibéral. Ces associations peuvent percevoir le
mecenat de compétences non seulement comme une source de financement supplémentaire, mais
aussi comme un moyen de renforcer leur légitimité et d'augmenter leur visibilite.

Le clivage entre ces deux perspectives révele les tensions sous-jacentes entre maintien de l'autonomie
traditionnelle des associations et adoption de modeles de gestion inspirés du secteur privé. Il est
egalement symptomatique d'un débat plus large sur la finalité sociale et la gouvernance dans le
contexte actuel de retrait progressif de ['Etat du financement direct des activités associatives. Ce retrait
est partie intégrante d'un mouvement plus large de réduction des dépenses publiques et
d'encouragement de l'engagement du secteur prive dans des fonctions traditionnellement dévolues au
secteur public, ce qui pousse les associations a rechercher de nouvelles formes de financement pour
survivre et prosperer. Les réticences vis-a-vis du mecénat de compétences sont donc ancrées dans une
inquietude plus profonde concernant la préservation de l'indépendance et de l'intégrité des associations.
Cela souleve des questions importantes sur la compatibilité des valeurs associatives avec les strategies
de mécénat de compétences et sur la maniére dont les associations peuvent equilibrer efficacement les
béenéfices d'une telle pratique avec le risque de compromission de leurs principes fondateurs.

15 1 ® B NJEPNOTES & RAPPORTS



INJEPNOTES & RAPPORTS B m ® 16



LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

Introduction

Le 13 juillet 2023, la secrétaire d'Etat chargée de l'économie sociale et solidaire et de la vie associative
Marléne Schiappa signait une tribune aux cétés de trois députés de la majorité pour soutenir
l'engagement bénévole et simplifier la vie associative intitulée «Pour les associations, faisons
simple ! »* Celle-ci annongait le dépot d'une proposition de loi la semaine suivante, comprenant
plusieurs mesures : le déploiement dans dix régions de l'outil Guid'Asso, la centralisation des demarches
via le site Le Compte Asso, ainsi que l'élargissement du meéceénat de compeétences au-dela des grandes
entreprises du secteur privé. Depuis quelques années, le mécénat de compétences suscite lintérét des
décideurs de l'échelon local jusqu'au Gouvernement. Comme dans cette tribune, le mécénat de
compétences est valorisé, car il parachéve la collaboration entre secteur public, secteur prive et secteur
associatif, en proposant un don de main-d'ceuvre, et non plus uniquement monétaire. Les pouvoirs
publics valorisent également le mécénat de compétences comme levier pour susciter un engagement
bénévole. En 2021, la secrétaire d'Etat auprés du ministre de l'économie, des finances et de la relance,
chargée de l'économie sociale, solidaire, Olivia Grégoire, et la ministre deléguée auprés du ministre de
lintérieur, chargée de la citoyenneté, Marléne Schiappa, signaient le Guide du meéceénat de compétences.
Celui-ci était annonce par un communiqué de presse ministériel du 9 novembre 2021 intitulé « Redonner
du sens au travail par le mécénat de compeétences : un guide simple pour les entreprises qui souhaitent
s'engager ». Le soutien institutionnel au mecenat de compétences promettait ainsi de réepondre a la fois
aux besoins des associations et a ceux des entreprises.

Dans les faits, que permet la mise a disposition de salariés, sur leur temps de travail, a des associations
d'intérét genéral ? La question mérite d'autant plus d'étre posée que cet outil philanthropique rencontre
un franc succes du cote des entreprises, comme l'atteste le Panorama 2022 des fondations et fonds de
dotation créés par des entreprises mécenes: «la véritable évolution reste celle du méceénat de
compétences, qui progresse de 18 points depuis 2014 et constitue désormais la modalité juridique
privilegiee par les méceénes » (Ernst & Young Société d'avocats et al, 2022, p.35). Les législations
successives en faveur d'une économie sociale, que ce soit spécifiguement en direction de l'économie
sociale et solidaire (loi du 31 juillet 2014*), ou plus largement dans le cadre de la valorisation de la
responsabilité sociale des entreprises (RSE) (qui dispose d'un cadre réglementaire et législatif en France
depuis l'arrivée en France de la loi PACTE du 22 mai 2019*), ont contribué a cet engouement. La diffusion
et lampleur comme les effets du mécénat de compétences sont cependant peu appréehendés par la
litterature scientifique comme par les acteurs de terrain. Prenant acte d'un décalage entre la popularité
du dispositif et le manque de connaissance a son sujet, cette recherche souhaite répondre a quatre
principales interrogations :

- Quelles sont les associations qui accédent a une proposition de « mécénat de compétences » de la
part d'une entreprise ?

4 La tribune a éte cosignee par Quentin Bataillon, député (Renaissance) de la Loire, Estelle Folest, députée (MoDem) du Val d'Oise
et Beatrice Bellamy, députée (Horizons) de la Vendée. Elle a éteé diffusée sur le site Carenews.

15 Loi n° 2014-856 du 31 juillet 2014 relative a 'économie sociale et solidaire.
6 | oi n° 2019-486 du 22 mai 2019 relative a la croissance et la transformation des entreprises.
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- Quelles sont les raisons qui motivent, du céte associatif, l'accueil d'un salarié au titre du meécénat de
compétences ?

- Comment se met en place un partenariat entre une entreprise et une association et quelles sont les
conditions concretes de 'accueil des salariés ?

- Quels sont les effets de la mise a disposition d'un salarie extérieur a l'association sur celle-ci ?

Portée par l'INJEP et l'IRISSO-CNRS, cette étude succede a une recherche sur les expériences des
salariés mises a disposition en mécénat de compétences, soutenue par U'INJEP et le LISE-CNRS (Renault-
Tinacci, Vasconcelos, 2020). L'un de ses résultats concernait la préparation insuffisante des associations
a l'accueil des salariés volontaires - expression par laquelle nous désignons les salariés des entreprises
mecenes - et sera discuté dans ce rapport. Il soulignait également que la participation a des missions de
mecenat de compétences ne se confond pas avec un engagement bénévole ou militant en raison du
role prépondérant joue par les entreprises (dans le format de missions autorisé, le choix des associations
soutenues, etc). Il convient donc de revenir sur le contexte juridique et institutionnel du mécénat de
compétences.

A.Définition et cadrage juridique du mécénat
de compeéetences

Comme son nom lindique, le mécénat de compétences est avant tout un dispositif philanthropique, qui
consiste dans la mise a disposition, par une entreprise, d'un salarié sur son temps de travail au profit
d'une association d'intérét genéral. Cette pratique a été instituée par la loi du 1°" aolt 2003 relative au
meéceénat, aux associations et aux fondations, dite loi « Aillagon », qui a amélioré trés sensiblement le
régime fiscal du méceénat pour les entreprises. S'appuyant sur cette loi, le Bulletin officiel des impéts (BOI)
4C-5-04 du 13 juillet 2004 a precise que la mise a disposition de personnel au profit d'une association
répondant a la condition d'intérét général peut constituer un don en nature, ce qui autorise a une
réduction fiscale pour l'entreprise équivalent a 60 % des salaires”.

7L orsque les dons par l'entreprise dépassent 2 millions d'euros, le taux de deduction fiscale pour le mécéenat d'entreprise diminue,
passant de 60 % a 40 %.
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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

ENCADRE 1. LES FORMES DU MECENAT DE COMPETENCES

En pratique, les missions de mécénat de compétences prennent des formes trés diverses. Nous les décrivons a partir
d’'une typologie en quatre catégories :

- Les missions flash sont caractérisées par une durée relativement courte (une journée ou une demi-journée).
Il s'agit de répondre a un besoin précis, préalablement défini, qui peut certes concerner la communication, la gestion
de projet ou la recherche de financement (entre autres exemples), mais elles ont souvent trait a des activités physiques
et manuelles telles que la peinture de locaux, des activités de cuisine ou de jardinage, de la manutention, etc. Ces
activités physiques ou manuelles concernent particulierement les « journées de la solidarité » ; journées organisées
et proposées par les entreprises a leurs salariés pour qu'ils participent collectivement a des activités associatives qui
correspondent aux causes soutenues par I'entreprise (développement durable, insertion des jeunes, etc.), et sous la
banniére de celle-ci.

- Les missions de parrainage correspondent a I'accompagnement de personnes (jeunes et adultes en
réinsertion) sur une durée allant de quelques mois a plusieurs années ; comme cest le cas pour le tutorat ou le
mentorat.

Ces deux formats de missions se réalisent généralement dans le cadre d’'un nombre de jours ou de demi-journées
accordés par I'entreprise (variant de 2 a 10 jours par an).

- Les missions de conseil ont un format plut6t apparenté a de la prestation de service sur une courte durée.
Le salarié réalise une mission au coeur de I'association en y dédiant plusieurs journées sur un ou plusieurs mois. La
encore, les thématiques varient énormément : communication, ingénierie systeme et informatique, gestion de projet,
ressources humaines, efc.

- Les missions de longue durée concernent la mise a disposition d’'un salarié sur plusieurs mois, a temps plein
ou a mi-temps, généralement dans les locaux de l'organisation. Si I'entreprise choisit et propose une liste
d’associations, le salarié est dernier décisionnaire et sa mission peut étre construite au cours des échanges avec
l'organisation a but non lucratif, puis soumise a I'accord de I'entreprise. La plupart des entreprises autorisent ce format
de mécénat de compétences uniquement aux salariés seniors qui sont a quelques mois de leur retraite.

Quels que soient leurs formats, les missions peuvent étre organisées soit dans le cadre d'une rencontre,
en direct, entre l'entreprise et une ou plusieurs associations, soit grace au soutien d'une organisation
intermédiaire, spécialisée sur l'engagement associatif des salariés (voir encadre 3).

Cette typologie invite a quelques précisions. Contrairement a ce que laisse penser l'expression
« mécénat de compétences », la notion de compétences est absente de toute définition juridique. A
l'exception des missions conseil, les missions ne necessitent d'ailleurs pas nécessairement que le ou les
salarie(s) mobilise(nt) les expertises ou les savoir-faire qui sont au coeur de son (leur) métier. Le
dénominateur commun de tous ces types de missions est en revanche qu'elles s'exercent sur le temps
de travail des salariés. Le partage d'un autre point commun, la déduction fiscale réalisee par les
entreprises, rencontre quelques exceptions, notamment dans le cadre des missions flash, qui
concernent généralement un nombre trop important de salariés dans lentreprise pour que les
économies financiéres réalisees au moyen de la défiscalisation soient intéressantes (le temps passe a
comptabiliser les heures effectuées est considérable). En ce sens, certaines mises en ceuvre du mécénat
de compeétences peuvent étre qualifiees de « bénévolat d'entreprise », une expression plus généraliste
qui désigne les activités associatives soumises a l'encadrement des entreprises, c'est-a-dire dans des
associations et selon des modalités choisies par celle-ci. Le bénévolat d'entreprise englobe en revanche
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les missions réalisees sur le temps de travail des salaries (comme dans le cadre du mécénat de
compeétences) et celles réalisées sur le temps libre des salariés.

Le mécénat de compeétences est donc une pratique polymorphe, mais encadrée juridiquement par les
lois relatives au mecénat, auxquelles sont ajoutés des décrets du Code général des impdts (BOI 4C-5-
04 du 13 juillet 2004) et du Code du travail. Par exemple, l'article L8241-3 du Code du travail qui a trait au
prét de main-d‘ceuvre entre entreprises a eu pour effet de bord impréevu de limiter le mécénat de
compétences de longue durée a deux ans. Dans la pratique cependant, certaines entreprises changent
la nature de la mission et du poste (via un avenant a la convention de mise a disposition), afin de prolonger
la mise a disposition du salarié volontaire. Certains flous dans l'arsenal juridique offrent ainsi une liberté
d'interprétation et des marges de manceuvre dans les pratiques. Dans une communication de 2018 a la
commission des finances, de l'économie géneérale et du controle budgétaire de ['Assemblée nationale,
la Cour des comptes a dailleurs alerté sur ce point : « Le cadre de mise en ceuvre du meceénat de
compétences gagnerait a étre préecise afin de mettre fin aux irregularités observées dans le cadre de
contréles fiscaux » (Cour des comptes, 2018, p.12). Certaines difficultés se rencontrent cependant
quotidiennement dans les associations qui recourent a la philanthropie.

C'est le cas de lincertitude entourant la gestion des procédures de rescrit fiscal, qui constitue un point
de tension important pour les associations engagées dans des partenariats de meéceénat. Le rescrit fiscal
est une procédure par laquelle une association peut interroger l'administration fiscale pour savoir si elle
est éligible au regime fiscal du mécénat, c'est-a-dire si les dons qu'elle regoit - en numéraire, en nature
ou en compétences - ouvrent droit a une réduction d'impot pour les entreprises donatrices. En théorie,
cette procédure est facultative : les associations peuvent emettre des regus fiscaux sans en avoir fait la
demande, a condition de répondre aux critéres définis par la loi, notamment celui de lintérét genéral.
Dans les faits, cependant, le fonctionnement du rescrit fiscal reste mal connu d'une grande partie du
tissu associatif. De nombreuses structures, notamment les plus petites ou les moins professionnalisées,
ignorent le caractere facultatif de la procédure, voire les critéeres exacts qui conditionnent l'éligibilité au
mecenat. Cette méconnaissance, couplée a la complexité du cadre juridique, engendre une grande
prudence, voire une autocensure dans l'établissement de partenariats avec des entreprises mécénes. Le
rescrit fonctionne pourtant comme un outil de sécurisation juridique pour les deux parties : son obtention
permet d'officialiser le statut fiscal de l'association et de protéger les entreprises contre d'éventuelles
remises en cause de leur réduction d'impét. En l'absence de rescrit, les associations qui emettent des
recus fiscaux s'exposent a des risques de redressement en cas de controle. Or, comme l'a montré
Amblard (2017), l'administration fiscale adopte parfois des interprétations restrictives et variables du
critere d'intéerét général, introduisant une part d'arbitraire dans l'évaluation des demandes. Certaines
associations ont vu leur éligibilité remise en question sur la base de critéres flous ou contestables, liés a
leur gouvernance, a la nature de leur public (par exemple, un public non “ouvert a tous"), ou a leurs
actions militantes. Ce flou crée un climat d'insecurité juridique dissuasif pour de nombreuses structures,
et complique la formalisation des partenariats de mécénat, notamment en mécénat de compétences.

Dans ce contexte, les promoteurs de la philanthropie -qui ont historiguement soutenu le
développement du mécénat de compétences - se mobilisent depuis plusieurs années pour clarifier et
stabiliser le cadre juridique, en appelant a une définition plus précise et plus inclusive de l'intérét genéral.
Cette mobilisation a éte progressivement rejointe par certains acteurs de l'économie sociale et solidaire,
ainsi que par des représentants du secteur associatif
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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

B. Le mecénat de competences comme
observatoire des relations entre secteur prive
lucratif et monde associatif.

Nous nous intéressons aux effets du mécénat de compétences sur les associations, car ce dispositif
rapproche de plus en plus le secteur associatif du secteur prive, avec le soutien des pouvoirs publics).
Plusieurs chercheurs en sciences sociales, en France et a létranger, ont déja montrée que ce
rapprochement apporte des béngfices, mais entraine aussi des transformations, voulues ou non, dans
les projets et les organisations associatives.

L'impératif fait aux associations de diversifier leurs ressources

Le mécénat de compétences est un bon observatoire des transformations du monde associatif, qui se
tourne de plus en plus vers des marchés (quasi) privés* et/ou tire des ressources de leurs partenariats
avec des entreprises privees lucratives.

Ces changements remontent aux annees 1980 et concernent en premier lieu les modes de régulation
de laction publique. La montée de la rationalité néolibérale est en effet passee, d'une part par
l'instauration d'une logique marchande geénéralisée et, d'autre part, par une restriction de lintervention
des pouvoirs publics. Le developpement du « New Public Management » en France, a partir des années
1990, en est la traduction, avec des changements legislatifs qui entérinent le passage d'une « culture de
moyens » a une « culture de résultats ». Concernant le secteur associatif, cette reconfiguration de
l'action publique a contribué a l'émergence des « entreprises associatives », structures associatives qui
« exercent des activiteés économiques relevant d'une ‘utilité sociale" et dont l'organisation repose en
partie sur du salariat » (Hély, 2009, p. 15). Cette reconfiguration a opéré en deux temps, décrits par
Matthieu Hély dans les termes d'une « privatisation du public » puis d'une « publicisation du prive » (Hély,
2009). Le premier mouvement trouve sa source dans le processus de décentralisation qui ceuvre depuis
le milieu des années 1980. Celui-ci a « fortement modifié les relations entre les administrations et le
monde associatif en introduisant un nouveau mode de collaboration : le partenariat » (ibid., p. 35). Les
relations entre [ Etat et les associations relévent alors d'un rapport de force qui met en jeu des exigences
parfois contradictoires : l'obligation et l'attente de résultats d'un céte, l'autonomie de l'association de
l'autre. Le second mouvement résulte des incertitudes liées a l'attribution des financements. Le retrait
des financements de L'Etat et des collectivités publiques a obligé ces structures a se positionner sur le
marche et a entrer en concurrence avec des activités marchandes. Les associations et les entreprises
collaborent ensemble également a travers le mécénat. L'apport de fonds prives dans des structures
vouees a l'intérét général participe donc de ce brouillage des frontiéres entre prive et public (Paul, 2009).

Dans ce contexte, l'attribution des ressources redistributives aux associations est fortement contrainte.
Comme le soulignent Jean-Louis Laville et Anne Salmon en introduction de louvrage collectif
Associations et action publique : « Les associations subissent de fortes pressions. Si leurs ressources
monétaires restent majoritairement d'origine publique, les modalités d'attribution de celles-ci sont
grandement modifiées. Sur la régulation tutélaire, qui finangait les structures a condition de fixer les
normes et tarifs d'intervention, s'est greffée une regulation concurrentielle, qui procéde par appels

# C'est-a-dire combinant logiques marchandes et régulation publique.
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d'offres et exonérations accordées a des consommateurs choisissant ensuite leur prestataire. Dans une
periode de tensions budgétaires, ces empilements de régulations sont synonymes d'augmentation
concomitante des normalisations et de la concurrence » (Laville, Salmon, 2015, p. 7).

Via la contractualisation et les appels a projets, I'Etat contribue & mettre les structures associatives en
concurrence. En raison de la montée de lentrepreneuriat social®, les associations sont dailleurs
egalement mises en concurrence avec des opérateurs prives lucratifs. Les recherches socio-
economiques itératives du Paysage associatif francais demontrent la transformation significative des
structures de financement des associations de 2011 a 2020 (Tchernonog et al., 2013 et 2019 ; Prouteau,
Tchernonog, 2023), avec une raréfaction des subventions (qui sont passées de 34 % en 2011 a 20 % en
2017 et 2020), une augmentation de la commande publique (de 17 % en 2011 a 24 % en 2017 puis 29 % en
2020) et une augmentation des ressources d'activité (financement par les usagers, dons et mécénat,
passant de 49 % en 2011 a 66 % en 2017) - bien que l'on note une contraction des financements provenant
des usagers en 2020 avec seulement 41 % de ressources d'activité. Concernant ces financements
d'origine privée que sont les dons et le mécénat, c'est également 'Etat qui est moteur ; larsenal législatif
particulierement incitatif pour les dons et le mécénat participant d'une dépense fiscale consequente
(Cottin-Marx et al., 2017).

L'étude du mecenat de compeétences s'inscrit ainsi dans un contexte ou, depuis 2011, prés d'un quart des
associations francaises percoivent un financement du type dons ou mécenat (23 % en 2011 ; 24 % en 2017
et 24 % en 2020) [Prouteau, Tchernonog, 2023 ; Tchernonog, 2012 ; Tchernonog et al., 2019l. Ce poids des
ressources tirees de la génerosité reste limite : les dons et le mécénat, pergus directement ou par le biais
de fondations, alimentaient seulement 4,6 % du budget du secteur associatif en 2017 et 5% en 2020. Il
s'agit cependant d'une ressource financiére qui concerne significativement certains secteurs associatifs :
la pratique est massive pour les associations de 'humanitaire, du social et de la santé (62 % en 2020) ;
significative pour celles de la défense des droits, des causes et des intéréts (12 %), de l'enseignement, de
la formation, et de linsertion (11 %) et dans le sport (9 %). C'est également une ressource dont dépendent
plus particulierement les associations sans salariés - les dons et le mécénat représentent 9 % de leurs
ressources budgeétaires -, tandis que les associations employeuses - pour lesquelles la part de
financement public est plus importante - en sont moins dépendantes (seulement 5% de leurs
ressources budgétaires). L'importance, pour les associations, des ressources tirées de la générosite tient
finalement a cette stabilite. Alors que les fréequences d'acces aux différentes ressources se sont
contractées entre 2017 et 2020 (participation des usagers ; subventions publiques, commande publique
et cotisations), la frequence de perception des ressources liees aux dons et au méceénat s'est, elle,
maintenue en 2020 comparativement a son niveau de 2017 (24 %).

9 |'entrepreneuriat social désigne généralement des initiatives économiques visant a répondre a des besoins sociaux ou
environnementaux, en combinant des objectifs d'intéerét genéral avec des méthodes entrepreneuriales. Toutefois, cette approche
est critiquée pour sa tendance a réconcilier des logiques potentiellement contradictoires : la quéte de rentabilité et la poursuite
d'une mission sociale. Porté en France par des acteurs issus a la fois de l'économie sociale et de la sphere entrepreneuriale, ce
concept a été institutionnalisé a travers lagréement « entreprise solidaire d'utilité sociale » (ESUS), défini par la loi relative a
l'économie sociale et solidaire de 2014.
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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

Transformations et tensions suscitées par le rapprochement du secteur
associatif avec le secteur privé lucratif

Deux principes du mécénat de compeétences en font un bon observatoire des relations du secteur
associatif avec le secteur prive lucratif. Au titre de la relation de mécene a mécéne tout d'abord :
l'entreprise offrant une ressource humaine a l'association, souhaite-t-elle que ce don soit accompagné
de contreparties ou remplisse des conditions particulieres ? Rappelons que le dispositif est cense
béenéficier a la fois aux associations, qui recoivent un appui en compétences, et aux entreprises, en
contribuant a leur politique de ressources humaines (RH) — notamment en matiére de développement
des competences des salariés, de motivation, de fidélisation et de gestion des parcours professionnels.
IL s'inscrit également dans une logique de responsabilité sociétale des entreprises (RSE), en permettant
a ces derniéres de s'impliquer concretement dans des actions d'intérét genéral. Au titre, ensuite, du
présuppose d'un besoin de professionnalisation du secteur associatif sur lequel il repose: les
associations manqueraient en effet des compétences présentes au sein des entreprises. Dans les faits,
plutét qu'a des compétences professionnelles radicalement différentes entre les salariés volontaires en
meécénat de compeétences et celles des membres des associations (bénévoles ou salariés), ce sont les
normes auxquelles ils sont socialisés qui les différencient, a commencer par lintérét genéral et par le
caractére desintéresse des activités qui sont menées au sein des associations. Le mécénat de
compétences permet ainsi d'étudier l'impératif qui est fait aux associations de correspondre au modele
du social business (Renault-Tinacci, 2021, p. 14) : la professionnalisation que devrait permettre les salariés
volontaires passe-t-elle nécessairement par l'adoption des outils de gestion issus du prive lucratif ?
N'étant pas a priori dans une posture defensive a l'égard d'un rapprochement avec le monde de
l'entreprise, les associations qui accueillent des salariés volontaires jouent, a priori, le jeu du social
business. Y sont-elles cependant complétement favorables ? Le mécénat de compétences participe-t-il
a une transformation des organisations et de leurs modes d'action ? Le cas echéant, selon quelles
modalités cette transformation s'opére-t-elle ?

Pour explorer ces questions, notre recherche peut s'appuyer sur plusieurs travaux francais et anglo-
saxons sur la professionnalisation des associations sous l'angle de 'adoption, par les associations, de
modes d'organisation et de travail propres au secteur prive lucratif (Cottin-Marx, 2016 ; Dart, 2004 ;
Hwang, Powell, 2009 ; Prouteau, 2003 ; Retiere, Le Crom, 2003). Au début des années 2000, Jean-Noél
Retiére et Jean-Pierre Le Crom ont démontré a propos des associations de laide alimentaire que
« l'augmentation de la pauvreté et de la demande d'aide, les contraintes sanitaires, la concurrence entre
associations ont génére des logiques d'action qui n'ont rien a envier a celles en vigueur dans le secteur
marchand, notamment en termes d'organisation du travail, de discipline et de compétences » (Retiére,
Le Crom, 2003, p. 84). Des lors, l'engagement bénévole suppose des ressources et les associations
recherchent de plus en plus des profils de compétences particuliers. Dans le cadre de l'étude du
dispositif local d'accompagnement (DLA)*, Simon Cottin-Marx a éclairé les processus qui conduisent a
la « professionnalisation contemporaine » des associations. Ce concept est emprunté a la sociologue
Valérie Boussard et est ici entendu dans son acception « gestionnaire » pour désigner l'encadrement du
travail et le contréle de l'activité des personnes au nom d'un objectif de performance. Non seulement le
dispositif du DLA - lancé par I'Etat en 2002 - accompagne les associations dans leur professionnalisation,

2% « Le DLA est un dispositif public qui permet aux associations employeuses, structures d'insertion par l'activité
economique et autres entreprises d'utilité sociale de bénéficier d'accompagnements sur mesure afin de développer
leurs activités, de les aider a se consolider et a créer ou pérenniser des emplois » [en lignel.
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en fournissant de nouveaux outils pour mettre au travail les salariés et controler leurs activités, en
poussant les associations a respecter les normes legales et en les incitant a étre responsables de leurs
emplois ; mais Simon Cottin-Marx souligne €galement que limpact gestionnaire du DLA ne doit pas étre
surestimé. L'un des puissants moteurs de la professionnalisation réside, en définitive, dans les relations
des associations aux pouvoirs publics, marquees par une forte instabilité et incertitude. Tout en
demandant aux associations d'étre professionnelles, les pouvoirs publics optent pour des logiques
differentes et contradictoires de soutien aux associations, et changent leurs modes de contractualisation,
passant d'une logique de subvention a une logique de marché public. Il en résulte une mise en
concurrence entre les associations qui, pour mener a bien leurs missions et celles qui leur ont éte
confiées, n'ont d'autre choix que d'adopter des pratiques gestionnaires et de développer leurs
ressources privees et commerciales. Le recours des associations a la philanthropie et, notamment au
mecenat de compétences, s'inscrit dans ce contexte de la « marchandisation des associations » (Cottin-
Marx et al., 2023).

Notre travail s'appuie également sur le concept disomorphisme institutionnel, théorise par les
sociologues américains Paul J. DiMaggio et Walter W. Powell, qui désigne le processus
d'homogeénéisation institutionnel par lequel des organisations diverses tendent a devenir similaires les
unes aux autres. Ce processus peut prendre différentes formes: coercitive (des normes implicites et
dominantes sont adoptées afin de gagner en légitimité, sous le poids d'une influence politique),
mimétique (des pratiques et des normes standardisées sont mises en ceuvre dans un contexte socio-
économique incertain) et normative (lorsqu'un groupe professionnel cherche a codifier et a standardiser
des pratiques et des conditions d'accessibilité). Le concept d'isomorphisme a été repris, plus ou moins
centralement, par plusieurs sociologues des associations. Les chercheurs francais Maité Juan et Jean-
Louis Laville l'utilisent dans une perspective critique de la néo-manageérialisation du monde associatif ;
lisomorphisme institutionnel désignant pour eux « les phénomeénes d'uniformisation et de normalisation,
débouchant parfois sur une rationalisation et une technicisation gestionnaire etouffant le bénévolat et
limplication des usagers » (Juan, Laville, 2021, p.168). Dans cette recherche il s'agira de qualifier
l'isomorphisme caractérisant les associations qui recourent au mécénat de compétences et, notamment,
le degre de progression de celui-ci.

Notre travail s'inscrit dans les pas de la recherche doctorale menée par Anne Bory sur le bénévolat
d'entreprise en France et aux Etats-Unis (Bory, 2008a). Constituant l'une des rares recherches sur le sujet,
cette étude est riche d'enseignements a propos de l'influence des normes gestionnaires et marchandes
des entreprises sur les associations, dans le cadre des pratiques philanthropiques impliquant
'engagement des salariés. Le premier résultat que nous retenons de sa these concerne 'évolution du
mecenat des grandes entreprises vers plus de stratégie et de rationalisation, de telle facon que le
bénévolat d'entreprise réponde a des objectifs de gestion des ressources humaines et d'image publique,
et s'oriente vers des causes sociales en accord avec les domaines d'intervention plébiscités par les
organisations professionnelles. Cela a des conséquences sur les tenants et les aboutissants de la mise
en ceuvre du bénévolat d'entreprise. D'une part, la promotion d'un idéal de « partenariat » entre
organisations non lucratives et entreprises conduit a l'adoption, par les associations, de normes et de
logiques propres aux entreprises qui peuvent nuire aux missions sociales du secteur non lucratif. D'autre
part, Anne Bory a mis en évidence que le bénevolat d'entreprise s'inscrit d'autant plus dans ce
mouvement qu'il est devenu l'objet d'un marché, au sein duquel des intermédiaires sont apparus,
renvoyant partiellement les bénéficiaires du secteur non lucratif dans l'ombre : « les bénéficiaires des
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organisations non lucratives qui accueillent les salariés-bénevoles sont quasiment absents de la mise en
ceuvre pratique des politiques de bénévolat d'entreprise. L'amélioration de leur sort [..] est fortement
soumise aux impeératifs que doivent respecter les services de meéceénat en termes d'image publique de
l'entreprise et de satisfaction des salariés-bénévoles » (Bory, 20083, p. 481). Ces résultats confirment les
travaux de chercheurs comme Raymond Dart, Hokyu Wang et Walter Powell, qui concernent l'adoption
de modes d'organisation spécifiques lorsque des organisations non lucratives deviennent « business-
like » (Dart, 2004), et les profils socioprofessionnels des personnes qui portent ces transformations,
souvent experts du management et issus du monde de l'entreprise (Hwang, Powell, 2009). Au-dela de
l'actualisation de résultats qui ont une quinzaine d'années, notre étude prolonge le travail d'’Anne Bory
en explorant le méceénat de compétences de longue durée - individuel et plus souvent basé sur les
compétences professionnelles des salariés - que sa thése n'‘avait pas particulierement étudie, se
consacrant plutét aux journées de la solidarité et aux missions flash, réalisées en collectif. Les missions
de longue durée engagent un investissement différent des entreprises - concernant les contreparties
attendues notamment - et mobilisent de maniere plus prépondérante les savoir-faire professionnels des
salariés volontaires.

C. Le mécenat de compeétences comme
observatoire des circulations entre associations
et entreprises

Dans le cadre de cette étude, les investissements des entreprises et les savoir-faire professionnels
mobilisés par les salariés volontaires sont étudiés sous l'angle de la sociologie interactionniste, en portant
attention aux circulations (de ressources, de compétences, etc.) entre les entreprises et les associations
(1). C'est a partir de ce cadrage théorique que nous réinterrogeons les rares travaux déja réalisés sur le
mecenat de compeétences, lesquels indiquent des circulations relativement faibles en matiére de savoir-
faire, mais contraintes dans la conception morale de l'engagement qui est véhiculée (2).

Quelles circulations peuvent étre envisagees dans notre contexte philanthropique ?

Notre étude s'inscrit dans les pas du programme de recherche ouvert par Laure Bereni et
Sophie Dubuisson-Quellier en 2020 dans le numeéro de la Revue francgaise de sociologie intitulé « Au-dela
de la confrontation : saisir la diversité des interactions entre mondes militants et mondes économiques »
(Bereni, Dubuisson-Quellier, 2020). Les deux sociologues proposent de renouveler 'étude des relations
entre mouvements sociaux, entreprises et marche, considérant que le champ de recherche « social
movements, firms and markets » - en plein essor aux Etats-Unis - insiste trop exclusivement sur les
dimensions de segmentation et de confrontation entre le secteur lucratif et le secteur non lucratif. Bereni
et Dubuisson-Queillier plaident, a linverse, pour des approches plus dynamiques, constructivistes et
contextualisées de ces relations, qui puissent ainsi mettre en lumiére d'autres formes d'imbrications et
d'interactions que la confrontation. Dans le cadre de l'étude du meécénat de compétences, nous retenons
principalement deux propositions de conceptualisation. Tout d'abord, les enjeux de professionnalisation
relatifs a un transfert de compétences ne doivent pas étre étudies seulement sous l'angle de 'adoption
ou de la reproduction de normes marchandes par les associations, mais aussi d'apres les ressources que
ces derniéres possedent pour s'adapter, resister ou contourner de telles injonctions. En outre, le secteur
non lucratif n'est pas le seul a étre influenceé par le rapprochement avec les entreprises privees
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lucratives ; c'est a des adaptations mutuelles, des entreprises comme des associations, qu'il faut préter
attention. Ce cadrage interactionniste invite ensuite a analyser les configurations des relations entre
entreprises et associations : les péeriodes temporelles, les espaces geographiques et sociaux, les types
d'associations et d'entreprises et les formats de mission en meécénat de compétences sont autant de
parametres qui influencent les interactions a l'ceuvre. Cette conceptualisation conduit du méme coup a
ne pas homogénéiser le monde de l'entreprise - constitué d'entreprises de tailles différentes, au sein
desquelles les enjeux RH, de communication et de responsabilité sociale s'expriment differemment - et
le secteur associatif - lui aussi composé d'associations de tailles differentes, aux organisations et aux
causes différentes, qui ne sont pas toutes militantes, et dont certaines sont méme proches du secteur
lucratif. Les circulations qui nous intéressent dans le cadre du mécénat de compeétences touchent les
associations non pas uniquement en tant qu'espaces politiques, mais aussi en tant que mondes du travail.

Par rapport a ce cadre théorique, la problématique de cette etude est triple :

- Qu'est-ce qui circule dans le cadre des missions de mécénat de compétences et dans quel sens
(des entreprises vers les associations ou également des associations vers les entreprises ?) ?

- Selon quelles modalités ces circulations opérent-elles (en termes de rapports de force et de
conditions pratiques) ?

- Quels sont les effets sur les modeéles socio-économiques des associations, leurs modes
d'organisation (gouvernance, structure de 'emploi et du travail) et leurs projets associatifs ?

Pour réepondre a ces questions, lenquéte a été réalisee a deux échelles principales: celle,
macroscopique, du monde associatif dans son ensemble (quels secteurs associatifs sont principalement
concernés ?), et celle, mésoscopique, des organisations associatives enquéteées.

Pour déconstruire les prénotions attachées au dispositif du mecénat de compétences et étudier les
circulations (de ressources, de compétences, etc.) concrétes qui en résultent, il convient de s'appuyer
sur les enseignements des recherches sur la philanthropie. A linstar des travaux qui permettent de saisir
la philanthropie « non pas comme une inclination morale propre au for intérieur des individus, mais
comme un enjeu démocratique et collectif » (Lefévre, Monier, 2021), l'étude de la pratique du mécénat
de compeétences doit étre rapportée aux intéréts que les entreprises ont a libérer leurs salaries. Comme
nous l'avons souligné précedemment, le déeveloppement du bénévolat d'entreprise et du mécénat de
compétences tient d'abord a liinitiative des chefs d'entreprise et des philanthropes. S'ils présentent leurs
mobilisations comme étant en faveur de l'intérét géneral, c'est d'abord et avant tout pour défendre leurs
intéréts a la philanthropie (fiscaux et en termes de rétributions symboliques) qu'ils se mobilisent (Monier,
2022). La philanthropie constitue en ce sens un investissement pour des élites économiques qui
cherchent a conforter leur position de pouvoir et a la légitimer (Depecker et al,, 2018). En pratique donc,
les circulations du mécénat de compétences ne se réalisent pas dans le cadre de relations horizontales,
ou les associations et les entreprises seraient sur un pied d'égalité. Les entreprises mobilisees dans ce
dispositif sont, pour la plupart, des acteurs dominants - ce sont souvent de grandes et de trés grandes
entreprises - et leur engagement philanthropique s'inscrit dans un projet politique plus large. Contre un
Etat social jugé défaillant, les philanthropes revendiquent la compétence a résoudre les problémes
sociaux et, pour ce faire, « valorisent une nouvelle gestion du social sur la base d'expertises acquises
dans d'autres domaines d'activités » (Lambelet, 2014). Des travaux soulignent a cet egard les évolutions
de la philanthropie - notamment américaine - qu'elle soit individuelle ou d'entreprise, qui demande un
retour sur investissement et l'association du bénévolat aux dons financiers (Abéles, 2002). Dans cette
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etude sur le mécénat de compeétences, nous nous demandons dans quelle mesure et dans quels sens
les attentes des entreprises conditionnent les circulations de main-d'ceuvre et de savoir-faire.

Les circulations des entreprises vers les associations : faibles sur les
savoir-faire, contraignantes en termes de responsabilité sociale

En plus des publications d'’Anne Bory (Bory, 2008a, 2008b, 2009, 2013) - déja mentionnées -, notre
recherche peut s'appuyer sur les résultats de trois autres travaux sur le mecenat de compétences,
réalisés en sciences de gestion (Gatignon-Turnau, 2005 ; Volz-Tollet, 2022) et en sociologie (Renault-
Tinacci, Vasconcelos, 2020). Nous retenons de ces derniers trois principales informations concernant les
circulations entre les entreprises et les associations dans le cadre du meécénat de compeétences.

Le premier résultat concerne la dimension secondaire du transfert de compétences. Certes, celles-ci
peuvent faire l'objet principal de la relation entre une association et une entreprise dans le cadre d'une
mission en mécénat de compétences. C'est d'ailleurs d'apres une telle configuration que la chercheuse
en sciences de gestion Anne-Laure Gatignon-Turnau a mis en évidence une logique réciproque entre
associations et entreprises : l'entreprise diffuse des compétences techniques ou managériales par le prét
de main-d'ceuvre et, en retour, l'association fournit des compétences relationnelles (Gatignon-Turnau,
2006). L'enquéte menée ultérieurement par Mathilde Renault-Tinacci et Osia Vasconcelos auprées d'une
cinquantaine de salariés volontaires en mécénat de compétences (tous formats de missions confondus)
démontre cependant que le transfert de compétences n'est ni central ni pensé : «Lorsque les
associations sont de petites tailles, elles ne formalisent pas la recherche de profit dans leurs échanges
avec l'entreprise, et ne rédigent pas de fiche de poste, en particulier lorsqu'il s'agit d'un mécénat de
longue durée. Lorsqu'elles sont de taille plus importante, la fiche de poste qu'elles rédigent constitue un
‘cadre de besoins" plutot que la recherche de compétences spéecifiques » (Renault-Tinacci, 2022, p. 105).
Mais Mathilde Renault-Tinacci pointe eégalement que « les activités menées dans les associations
choisies suscitent [..] peu d'intérét pour l'entreprise qui veille plus au bien-étre de son salarié qu'a ce qu'il
y apporte ou ce qu'il en retire, notamment en cas de mission longue » (ibid.).

De ce premier resultat découle un second relatif a l'impense d'une réciprocité du don de compétences.
Dans la pratique, les responsables RH ou RSE qui déploient le mécénat de compétences ne prennent
pas en considération ce que les salariés peuvent apprendre ou rapporter dans l'entreprise suite a leurs
missions : les bilans de compétences sont trés rares, et le secteur associatif est principalement percu
sous l'angle de ses manques et de ses besoins plutét que de ses spécificités ou de ses innovations
organisationnelles. Le rapport d'étude exploratoire d'Anne-Sophie Volz-Tollet sur le mécénat de
compétences insiste sur les freins a la formalisation de circulations qui iraient des associations vers les
entreprises : « L'engagement des collaborateurs (sur leur temps de travail ou en dehors) permet de
rapatrier dans l'entreprise des compétences extrémement utiles (capacité d'écoute, ténacite, patience,
ouverture vers les autres, communication). [..] Le salarié va donc donner des compétences, mais aussi en
acquerir, essentiellement en termes de nouveaux savoir-étre : adaptation, flexibilite, agilite, résolution de
problemes, management (de bénévoles). [..I Pour cela, un travail autour des freins [.] (adhésion des
managers notamment) ainsi que sur la transférabilité inversée des compétences (de l'association vers
l'entreprise) s'avere indispensable » (Volz-Tollet, 2022, p. 30).

Le troisieme résultat a trait a la responsabilisation individuelle des problémes sociaux collectifs dont
procéde le mécénat de compétences. A linstar des politiques de responsabilité sociale des entreprises
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qui reposent sur l'adoption de chartes éthiques (Salmon, 2009), le mécénat de compétences transfére
aux salariés l'entiére responsabilité morale de l'entreprise. Leur engagement au sein d'une association
est en ce sens tres fortement contraint par leur employeur : « sont ciblées des thématiques particuliéres
(jeunesse, formation, action sociale) ou des associations “partenaires” avec lesquelles l'entreprise a
l'habitude de travailler, qu'elle finance ou dont le projet est en adéquation avec la politique générale de
l'entreprise » (Renault-Tinacci, 2022, p.106). Ce sont donc des conceptions de lintérét général
potentiellement différentes, voire parfois désajustées qui peuvent se rencontrer ; les représentations de
l'engagement et des causes soutenues n'étant potentiellement pas les mémes pour les entreprises,
leurs salariés et les associations. On soulignera d'ailleurs que les raisons de l'entrée en mecénat de
compétences des salaries se trouvent largement du coté professionnel (Renault-Tinacci, 2023).
L'héritage de dispositions sociales a l'engagement ou des contacts préalables avec le monde associatif
sont rares dans le cadre de la socialisation de ces salariés, et jouent, qui plus est, surtout un role dans la
poursuite du bénévolat, aprés l'experience en mécénat de compétences.

Cette etude sur les effets du mécénat de compeétences sur les associations francaises part ainsi du
constat de circulations relativement faibles en matiére de savoir-faire, mais contraintes dans une
conception morale de l'engagement. Dés lors, les effets sur le monde associatif ont toutes les chances
de ne pas étre massifs ou structurants - notamment en termes de professionnalisations. Il semble en
revanche fondamental de porter attention aux effets sur la teneur et les modalités concrétes de
réalisation des projets associatifs. Les effets seront étudiés tant sous l'angle des bénéfices que des
risques pour les associations. Pour les appréehender, une méthodologie d'enquéte a été spécifiquement
congue et déployée.

D. Une enquéte qualitative et quantitative
aupres des associations francaises

Cette étude résulte de la réalisation de trois principaux terrains de recherche :

- une enquéte exploratoire sur les avis et les représentations sur le mécénat de compétences auprés de
représentants de tétes de réseaux associatives, d'intermédiaires spécialises dans le mécenat de
compeétences et/ou du bénévolat et d'institutions ;

- une enquéte qualitative par entretiens et observations auprés d'associations qui accueillent des
salariés volontaires en mécénat de compétences ;

- une enquéte quantitative par questionnaires aupres des associations francaises sur le mecénat de
compétences.

Ces trois enquétes se sont deroulées entre février et novembre 2022. Leur réalisation a été facilitée grace
a la forte implication des membres du comiteé de suivi, qui se sont réunis a quatre reprises en novembre
2021, avril 2022, septembre 2022 et mars 2023. Le comité de suivi était compose de : 'Admical, KOEO,
Le Mouvement associatif, Passerelles et compétences, et Pro Bono Lab. Ces eéchanges reguliers ont eté
l'occasion de mises en contact avec des associations pour ouvrir nos terrains de recherche, de partages
d'informations sur l'actualité du mécénat de compeétences et de discussions sur les principaux résultats
de l'étude. A chacun de ces comités de suivi, Sabine Rozier, sociologue, membre de lIRISSO et
responsable scientifique auprés du CNRS pour cette recherche, était présente. Tout au long de ces
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differentes enquétes, une déontologie stricte a été appliquée et assurée a nos interlocuteurs ; que ce
soit dans le cadre des entretiens et des observations - c'est a ce titre que nous avons choisi d'anonymiser
les noms des personnes rencontrées ainsi que ceux des associations (voir encadré en Annexes : « Les
raisons ethiques de l'anonymisation des associations et des personnes enquétées ») - ; que dans le cadre
de la passation d'un questionnaire en ligne - pour lequel les regles du RGPD ont été appliquées.

Une enquéte exploratoire pour recueillir les avis et les représentations
sur le mécénat de compétences

Dans le cadre d'une recherche étudiant les effets du mecénat de compétences sur la vie associative, il
nous semblait indispensable de cerner globalement et de maniere qualitative les représentations et les
avis que les principaux acteurs concernés par le sujet s'en font. A cet effet nous avons réalisé huit
entretiens avec des tétes de réseaux et think tank associatif, un entretien avec un think tank sur le
mecenat, deux entretiens avec des organisations spécialisees sur la mise en ceuvre de missions de
mecenat de compeétences, et un entretien avec la Direction de la jeunesse de 'éducation populaire et
de la vie associative (DJEPVA). Les échanges ont porté sur la connaissance du mécénat de compétences
(depuis quand ? sur quels aspects ?), les pratiques mises en ceuvre (ou non) - (Selon quelles modalités ?
Pour quels effets recherchés ? Les organisations agissant au niveau national accompagnent-elles leurs
antennes locales sur le sujet ?), et les représentations sur le dispositif (positives ou négatives ? ont-elles
evolue ? leur organisation a-t-elle une position officielle sur le sujet ? a-t-elle identifié des difficultés et
des pistes d'amélioration ?). Ces échanges étaient nécessaires en amont de la recherche qualitative
aupres des associations et ont permis d'enrichir les guides d'entretien.

Une enquéte par entretiens et observations

L'enquéte qualitative avait pour objectif de suivre sur plusieurs mois différentes associations qui
recourent a des missions de mécénat de compétences. Nous nous sommes ainsi rendues a plusieurs
reprises dans chaque association (en moyenne trois fois et sur une journée minimum). Au sein de
chacune d'elles, nous avons réalisé une série d'entretiens et d'observations.

Les entretiens semi-directifs ont éte realisés avec trois principaux types d'interlocuteurs : les salariés
volontaires, les dirigeants des associations, et des membres des associations avec lesquels le salarie
volontaire travaillait (tous statuts confondus : bénévoles, salariés, volontaires en service civique, etc.). Les
entretiens avec les salariés volontaires ont porte sur

- laccés au MDC (depuis quand ?, quelles modalités de recrutement ?, quelles conditions
accordees par l'entreprise ?, etc) ;

- la mission (son intitulé, ses objectifs, ses conditions de realisation, 'éventuel encadrement mis
en place, etc) ;

- l'intégration dans l'association (a quels temps de vie associative le salarié est-il convié ? se sent-
iLintégre, etc. ?);

- lapport pour l'association (en termes de réalisations, de transmissions de savoirs, etc.) ;
- laprés-mécénat (le salarié souhaite-t-il continuer bénévolement par la suite ? Etc) ;

- le bilan provisoire de la mission (est-ce une expérience satisfaisante ? Etc));
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Les entretiens avec les membres et les dirigeants associatifs étaient complémentaires : l'objectif etait de
recueillir leurs expériences et leurs points de vue sur ces missions a partir des mémes thematiques. Les
rendez-vous avec les responsables associatifs ont egalement fourni l'occasion d'une présentation
detaillée de l'association (activités, ressources humaines, ressources monétaires et non monétaires,
partenariats) et d'un retour sur les origines de la mise en ceuvre du mécénat de compeétences au sein de
la structure. Chaque personne enquétée, nous a présente son niveau de formation et de qualification,
son parcours professionnel et d'engagement (c'est-a-dire associatif ou bien partisan, syndical, religieux,
etc.) antérieur, ainsi que celui de ses parents. L'analyse des entretiens s'est faite d'aprés ces différentes
thématiques ainsi qu'en identifiant les recurrences dans les propos des difféerentes personnes
interviewées, que nous avons codées grace au logiciel d'analyses statistiques MaxQDA. Les personnes
comme les structures ont été anonymisées.

L'enquéte de terrain avait également pour objectif de suivre les activités effectuees par les salaries
volontaires en meceénat de compétences au sein des associations. Nous avons ainsi réalise, lorsque les
enquétés lacceptaient, plusieurs observations dans chaque association. A notre demande, ces
observations étaient, la plupart du temps, non participantes pour ne pas interférer avec les routines des
activitées et des relations sociales. Elles ont parfois impliqué notre participation : celle-ci était attendue de
nous dans les petites équipes associatives organiseées selon une forte horizontalité. Nous avons fait
preuve de réflexivité dans l'analyse des matériaux de fagon a tenir compte des effets de ces différentes
methodes de collecte des données. Dans le cadre des missions de longue durée ou de parrainage, nous
avons observe les activités routinieres de l'association auxquelles le salarié volontaire participe - ce qui
inclut des reunions, des formations, des animations en milieu scolaire ou aupres de bénéficiaires, etc. -
et, dans le cadre des missions flash, les journées ou demi-journées d'accueil collectif de salaries
volontaires. Outre la teneur des taches effectuées, il s'agissait de préter attention a leur organisation
(répartition entre les différentes personnes impliquées et organisation au sein de l'espace), aux types des
relations entre chaque personne et aux formes de démocratie a l'ceuvre (processus de prise de décision,
représentation des hommes et des femmes, etc.). Lorsque le calendrier le permettait, nous avons assiste
a des reunions extraordinaires telles que des assemblées générales ou des conseils d'administration,
instructives quant a la place du mécénat de compétences en général dans les activités de l'association
ainsi que sur la place et le degré d'intégration du (ou des) salarié(s) volontaire(s).

Au total nous avons réalisé entretiens et observations au sein de 10 structures nationales (soit 18
structures associatives, si l'on tient compte des associations locales ou établissements étudiés) réparties
dans 8 régions de France : Hauts-de-France, ile-de-France, Auvergne-Rhéne-Alpes, Grand Est,
Nouvelle-Aquitaine, Bretagne, Provence-Alpes-Cote d'Azur, Pays de la Loire. Nous avons enquétée
parfois dans plusieurs antennes d'une méme association, ou bien au siege et dans ses antennes. Nous
présentons dans le tableau suivant le siege de l'association lorsque nous avons enquété au niveau
national et au niveau local, ou l'antenne ou l'association locale quand seule cette échelle est représentée.



Association
(nom
anonymisé)

Tous égaux

Talents a prendre

Pour
l'engagement
de tous

Un Futur des
demain

Beébé secours

Le Partage dans
l'assiette

Insertion et
espaces

Les Copains de
l'embauche

Grand Secours

Isol'ages

Secteur

Education,
formation,
insertion

Vie et
développe
ment local

Vie et
développe
ment local

Education,
formation,
insertion

Action
sociale

Vie et
développe
ment local

Environnem
ent

Vie et
développe
ment local

Education,
formation,
insertion

Santé
Action
sociale
Action
humanitaire

Action
sociale

Echelle
d'organi
sation

Nationale

Nationale

Nationale

Nationale

Locale

Nationale

Locale

Locale
intégree
dans un
réseau
national

Internatio
nale

Nationale

Ressources
humaines

150 salariés
28 000 bénévoles

Moins de 10
salariés
5 000 bénévoles

Moins de 10
salariés
700 bénévoles

30 salariés

Une centaine de
volontaires en
service civique
600 bénévoles
/50 MDC

9 salariés

8 services civiques
150 bénévoles
réguliers

Dizaine de salaries
Dizaine de
volontaires en
service civique
100 000 membres
environ

15 permanents/
45 salariés en
parcours
d'inclusion

9 administrateurs
bénévoles

5 salariés
100 bénévoles

Plus de 10 000
salariés

Plus de 50 000
bénévoles

Plus de 300 salariés
Plus de 10 000
bénévoles

Ressources
monétaires et
non monétaires

Plus de 8 millions
d'euros

446000 euros

Entre 200 000 et
500 000 euros

Environ 2 millions
d'euros

5 millions de
dons financiers et
en nature
récoltés

570 000 euros

Plus de 1 million
d'euros

88 000 euros

Plus de
50 millions
d'euros

Plus de
50 millions
d'euros

Modeéle socio-
économique

60 % de fonds publics /
40 % fonds privés
(mécénat) / 3 % collecte
de la taxe d'apprentissage

25 % cotisations /

60% fonds privés
(meécénat) / minoritée de
subventions publiques

20 % de fonds publics /
70 % de fonds privés
(meécénat) / minorité de
prestations et de dons

12 % fonds publics /

64% fonds privés (mécénat
et dons) / 22 % collecte de
la taxe d'apprentissage

45 % de fonds publics /

55 % de fonds privés
(meécénat)

Part importante de dons en
nature du secteur prive

60 % de fonds prives
(mécénat) / 30 % recettes
d'activités et adhésions /
10 % de fonds publics

2/3 de recettes d'activités
en prestations et marchés
publics, et le reste en
subventions et cotisations
des membres

60 % de fonds publics /
14 % de fonds privés /
25% de prestations et
collecte de la taxe
d'apprentissage

Majoritairement des fonds
publics (subventions et
appels d'offres). Puis de la
vente de biens et de
services.

Fait partie des associations
les plus subventionnees
par UEtat. Liée a l'Etat par
des conventions multiples.

Dont 90 % des ressources
publiques
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Recours au
mécénat de
compétences

6 en missions
longues

Environ 4 par an
en missions
longues

1au siege, 6 dans
le réseau en
missions longues

Plus de 50 en
missions longues

Plusieurs en
missions flash
(journées de
solidarite),
conseils (1) et
longues (1)

Recours au
mécénat flash via
plateforme

1 mission-conseil
sinon missions
flash

2/3 en missions
de conseil

Environ 50 dont
10 au sieége en
missions longues,
mais diversité des
formes de
meéceénat (conseil,
flash)

Environ 10 en
missions longues
et nombreuses
journées de
solidarité

Dés le debut de cette recherche, l'objectif etait de suivre des associations aux profils difféerents : diversité
des secteurs, des tailles et des échelles d'intervention, mais aussi des organisations (budgets, ressources
humaines et modéles socio-économiques). Il s'agissait également de diversifier le type de recours au
meécénat de compétences. Les dix associations enquétées se distinguent donc par leur ancienneté (qui
va de 1884 a 2022), leur taille (de l'association locale aux grandes associations internationales), leur
budget global annuel (de 1000 euros a plus de 500 000 euros), et leur modéle socio-économique. La
diversification des secteurs associatifs est moins aboutie, notamment en raison des difficultés que nous



avons rencontreées lors de l'ouverture de terrains entre décembre 2021 et mars 2022. En effet, plusieurs
sollicitations sont restées sans réponse, et ce alors que nous avions été mis en relation par le biais des
organisations membres de notre comité de suivi. Malgré nos différentes tentatives, les associations du
secteur de la culture et du sport manquent a l'appel. Plus généralement, plusieurs associations ont
décliné nos invitations en raison des effets de la crise de la Covid, puis la guerre en Ukraine. In fine, les
terrains ouverts ont permis d'enquéter davantage les missions de longue durée et les missions flash que
les missions conseil et les missions de parrainage. Enfin, concernant les missions de longue durée, nous
sommes parvenues a nous entretenir avec des salariés aux trajectoires professionnelles moins courantes
dans ce type de dispositif : en milieu de carriére pour certains, et a des fonctions supports et non cadres
pour d'autres.

Cette présentation du terrain, de ses atouts et de ses limites ne peut se terminer sans mentionner le biais
de « désirabilité sociale » que nous avons parfois constaté et qui consiste, dans le cadre d'une enquéte
en sciences sociales, a donner des réponses conformes aux normes en vigueur et, plus largement, a se
présenter a son avantage (Berthier, 2023). En effet, ce sont souvent les associations les plus avancées et
les plus motivées sur le sujet du méceénat de compeétences qui nous ont ouvert leurs portes. Il s'agissait
chez certaines de se distinguer, de prouver leur maitrise et leur compétence sur le sujet, notamment
lorsqu'une personne était chargée de la question des partenariats avec les entreprises privées au sein
de l'association. Certains sieges nationaux ont exercé également une forme de contréle des données
collectées, en préférant nous recommander auprées d'antennes « modeles », et en ne donnant pas suite
a nos demandes d'enquéte auprés d'antennes ou les expériences étaient réputées plus mitigées ou
tatonnantes. Ces biais liés aux ouvertures de terrain - courants dans une enquéte qualitative - ont éte
contrebalanceés par le fait que nous avons interroge systématiquement nos enquétés sur les mauvaises
expériences rencontrées (passees ou en cours dans d'autres antennes), et grace aux entretiens
exploratoires realisés, eux aussi riches en témoignages.

Une enquéte par questionnaire

Au regard du peu de connaissance sur le meécénat de compétences, y compris a l'échelle
macroscopique du secteur associatif dans son ensemble, un questionnaire a éte diffuse en ligne auprés
des associations francaises de juin a novembre 2022. Celui-ci s'adressait aux associations qui ne
mobilisent pas le dispositif - pour appréehender leur connaissance et/ou leurs représentations sur le
sujet - et a celles qui y recourent - pour en saisir les modalités. Afin de toucher le maximum
d'associations, plusieurs organisations ont accepte de le relayer, dans leurs réseaux internes, sur leurs
réseaux sociaux, via leurs newsletters, etc. Outre l'INJEP, la DJEPVA-Ministere de l'éducation nationale
et de la jeunesse et l'IRISSO-CNRS et les organisations membres de notre comité de suivi, nous avons
pu compter sur le soutien de La Fonda, du site internet Carenews, de la Maison des associations de
Tourcoing, du Fonds de coopération de la jeunesse et de l'éducation populaire (FONJEP), de 'Union
nationale pour l'habitat des jeunes (UNAHJ), de la Coordination Sud, d'ESS France, du Mouvement
associatif et du Réseau national des maisons des associations (RNMA). L'analyse statistique retient
finalement 677 questionnaires d'associations n'ayant jamais eu recours au mecenat de compétences et
135 questionnaires d'associations l'ayant déja mobilise, soit un échantillon total de 812 associations. Ce
dernier taux de reponse, peu éleve, est cependant cohérent avec les taux de réponse d'autres etudes

INJEP NOTES & RAPPORTS m m ® 32


https://www.zotero.org/google-docs/?waQaSS

LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

menées sur le sujet; notamment celle réalisée par le cabinet KIMSO*. Les précautions prises et
enoncees dés la page d'introduction du questionnaire, pour garantir l'exhaustiviteé des informations
collectées, ont peut-étre décourage certains répondants : « Le questionnaire doit étre rempli par une
personne en responsabilité (directeur général ou membre du bureau par exemple, bénévole ou salarié).
Veérifiez que vous disposez des informations importantes et récentes sur votre association
(organisationnelles et financiéres) ». Le rappel selon lequel la connaissance du meécénat de
compétences n'était pas un préalable nécessaire a en revanche, lui, bien fonctionné: « Que vous
connaissiez ce dispositif ou non, votre expérience nous intéresse ! »

La diffusion du questionnaire a permis de recueillir un nombre significatif de réponses, y compris de la
part d'associations n'ayant pas recours au mécénat de compétences, et les profils des répondants
présentent une certaine diversité. Toutefois, l'échantillon obtenu demeure non représentatif
statistiquement. En effet, la population des associations recourant au mécénat de compétences n'était
ni connue ni identifiee au preéalable, ce qui rendait impossible toute méthode d'échantillonnage
probabiliste. Faute de disposer d'un fichier de référence permettant de tirer un échantillon aléatoire, le
questionnaire a éte diffuse largement selon une logique d'échantillonnage, reposant sur la participation
volontaire des associations. Ce mode de recrutement implique que certaines catégories d'associations
soient potentiellement surreprésentées (par exemple les employeuses) ou sous-représentées, ce qui
empéche de généraliser statistiquement les résultats a 'ensemble du secteur.

2 En janvier 2022, une étude commandée par l'Alliance pour le mécénat de compétences et Pro Bono Lab au cabinet Kimso
spécialisé en évaluation d'impact social a été réalisee afin de comprendre et mesurer l'impact social du mécénat de compeétences
sur les associations. L'étude KIMSO méle une approche qualitative (entretiens, focus groupes) et quantitative (questionnaire aux
associations) dans l'objectif de comprendre les effets du méceénat de compétences sur les associations. L'étude a egalement
permis d'identifier les usages et les leviers d'impact de cette derniére.
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Chapitre 1. Une relation asymetrique
entre entreprises et associations ?

Le développement du mécénat de compétences est soutenu et légitimé par lidée d'un partenariat
« gagnant-gagnant », c'est-a-dire profitable aux deux parties engagees dans le dispositif que sont les
entreprises et les associations. Ce discours est notamment tenu par les entreprises et les organisations
specialisées dans la mise en relation des entreprises et des associations, a propos du bénévolat
d'entreprise (promotion de l'engagement bénévole des salaries sur leur temps libre) et/ou du mécénat
de compétences. Ce cadrage dominant se retrouve dans le Guide pratique du mecéenat de compétences
publié en 2021 par le secrétariat d'Etat chargé de ['économie sociale et solidaire (Secrétariat d'Etat chargé
de L'ESS, 2021). Il s'explique par les origines du bénévolat d'entreprise et du mécénat de compétences.
Ces pratiques d'incitation a lengagement des salariés sont apparues aux Etats-Unis - sous le l'expression
de « corporate volunteering » - dans le cadre du développement d'une « philanthropie stratégique »,
congue comme un investissement pour les entreprises et liee a leur activité économique (Bory, 2009). Il
s'agirait d'un véritable investissement, car les entreprises attendent de leur engagement aupres
d'organisations non lucratives (sous la forme d'apports de fonds ou de conseils), un « retour » différé
dans le temps, sous la forme, notamment, d'un surcroit d'engagement de leurs salaries dans la vie de
'entreprise. Il apparait en effet que les pratiques d'incitation sont nées, dans les entreprises concernées,
de la volonté d'améliorer la gestion des ressources humaines (Gatignon-Turnau, Louart, 2010).
L'association AXA Atout Cceur, mobilisee auprés d'une association enquétée dans l'étude et
embléematique en France de l'émergence du bénévolat de compeétences, a ainsi été creée en 1991 en
réponse aux manques de cohésion interne entre les salaries et de fierté d'appartenance, induits par les
fusions successives.

ENCADRE 2. DES ORIGINES PHILANTHROPIQUES AMERICAINES...
AUX ACTUALITES FRANGAISES DE LA PROMOTION DU MECENAT DE COMPETENCES

Au cours du Xxe siécle, les entreprises francaises ont largement développé leurs activités de mécénat en prenant pour
modele les actions philanthropiques des entreprises américaines. Tandis que le monde du mécénat frangais se
structure au cours des années 1960-1970 dans le cadre d'un soutien a 'action publique dans le domaine culturel
(Rozier, 2017), les politiques de mécénat se réorientent au cours des années 1990 vers le domaine de la solidarité.
Pour éviter les critiques dont elles font I'objet en matiere de dépenses culturelles, et en écho a la progression de la
thématique de I'exclusion dans les débats et les politiques publiques, les entreprises développent des programmes
de mécénat « socialement responsables » (Rozier, 2013). Ce virage a participé a légitimer lintervention des
entreprises dans le domaine de la solidarité, au nom de I'« intérét général », aussi appelé « utilité sociale » dans ce
cadre. Ce changement de pratiques et de discours est encouragé, notamment par I'Institut pour le mécénat de
solidarité (IMS), créé en 1986 par Claude Bébéar. Dans une logique de rationalisation du mécénat, l'institut propose
également d'impliquer 'ensemble des salariés (et non plus exclusivement le chef d’entreprise). En s'appuyant sur ce
qu'ils qualifient de « modéle » anglo-saxon, les mécenes frangais importent ainsi une nouvelle forme de mécénat
qu'est le « bénévolat d’entreprise » et qui consiste dans la promotion aupres de salariés d’activités s’exercant au profit
d'associations sélectionnées par I'entreprise (Bory, 2013). En effet, aux Etats-Unis, depuis les années 1960, les
grandes entreprises ont étendu leurs fondations et leurs dons au secteur non lucratif —incitées en cela par des
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déductions d'impdts augmentées —, et ont mis en ceuvre les premiéres actions de bénévolat d'entreprise. Ces
pratiques sont intervenues en réaction au climat de contestation des pratiques du monde des affaires. Les origines
du mécénat de compétences, américaines et francaises, s'ancrent donc dans la défense d’une sphére d’autonomie
du secteur privé lucratif face & un Etat soupconné d’hégémonisme et d'inefficacité. Comme le défend Anne Bory dans
sa thése, bénévolat d'entreprise et mécénat de compétences relévent d’« une politique d’entreprise, qui, tout en
intégrant aux grandes entreprises des formes dépolitisées d'engagement individuel des salariés, intervient dans des
domaines touchant a l'intérét général » (Bory, 2008a, p. 19).

In fine, le succes de ces politiques de bénévolat d'entreprise tient, d'une part, a ce qu'elles « [s'inserent] de fagon
particulierement efficace au sein d’'un monde associatif en recherche de bonnes volontés bénévoles [...] et de fonds
destinés a faire face a 'urgence sociale a laquelle il est confronté depuis bientét vingt ans » (Bory 2013 p. 60) et tient,
d’autre part, aux incitations politiques et fiscales a 'initiative de la puissance publique. Comme nous 'avons vu, la
mise a disposition de personnel au profit d’'une association répondant a la condition d’intérét général peut autoriser
une réduction fiscale pour l'entreprise équivalente a 60 % des salaires (BOI 4C-5-04, 13 juillet 2004). Le mécénat
d’entreprise repose également en France sur un large consensus : la loi Aillagon du 1¢raodt 2003 n’'a récolté aucun
vote négatif. Tant et si bien qu'en 2013, plus de 70 % des groupes du CAC 40 étaient concernés par la pratique du
mécénat de compétences (Amical, 2014). En janvier 2019, 17 groupes frangais ont lancé le « Manifeste du mécénat
de compétences » en vue de proner le développement du dispositif et ont créé, dans la foulée, I'Alliance pour le
Mécénat de compétences (AMC) qui rassemble aujourd’hui 28 entreprises. Selon les chiffres du barométre du
mécénat d’entreprise en France de I'Admical, en 2022, 15 % des entreprises mécénes pratiquent le mécénat de
compétences ; la pratique restant plus développée dans les grandes entreprises (Amical et IFOP, 2022). Le soutien
et 'engouement des pouvoirs publics ne faiblissent pas. Le mécénat de compétences est d'ailleurs mis en place a
titre expérimental pour les fonctionnaires de 'Etat et de certaines collectivités territoriales jusqu'au 27 décembre 2027.
Le mécénat de compétences fait aujourd’hui I'objet d'une promotion collaborative qui réunit des représentants des
entreprises, des fonds et des fondations, des représentants du secteur associatif et des promoteurs du mécénat. Si
les divergences existent et peuvent étre fortes (tous les représentants de chaque secteur ne participent d'ailleurs pas
a ce mouvement collectif), ce travail collaboratif rencontre cependant quelques avancées notables, au premier rang
desquelles la loi n° 2024-344 du lundi 15 avril 2024 visant a soutenir 'engagement bénévole et a simplifier la vie
associative. Celle-ci propose, entre autres, I'ouverture du mécénat de compétences aux entreprises de moins de
5000 salariés (article 3), et la valorisation dans la déclaration de performances extrafinanciéres, des actions de
soutien a la vie associative et de promotion du bénévolat mises en ceuvre par les entreprises (article 4). Les acteurs
cherchent également a asseoir leur 1égitimité et leur crédibilité en prenant en charge la régulation de leurs activités.
La Coordination générosité — composée des neuf acteurs que sont : I'’Admical, le Don en confiance, Les entreprises
pour la cité, le Mouvement associatif, France générosités, I'lnstitut des dirigeants d’associations et fondations,
I'Association frangaise des fundraisers, I'lnstitut IDEAS et le Centre francais des fonds et des fondations - travaille
ainsi a actualiser la charte de déontologie du mécénat d'entreprise pour y articuler plus clairement les enjeux
spécifiques au mécénat de compétences.

Les travaux en sciences de gestion d'’Anne-Laure Gatignon-Turnau sur les conséquences de la pratique
de bénévolat en entreprise du point de vue de la gestion des ressources humaines assurent que de tels
partenariats peuvent étre « gagnant-gagnant »: « pour les associations [nous dit-ellel, il s'agit d'échanger
avec l'entreprise des compeétences relationnelles contre des compétences techniques » (Gatignon-
Turnau, 2006, p. 13). Notre enquéte, menée au plus pres des pratiques au sein des associations, nous
conduit toutefois a nuancer cette vision relativement enchantée des relations associations/entreprises.
Notre recherche, qui s'appuie sur l'étude des documents institutionnels fournis (conventions et fiches de
missions notamment), sur l'enquéte de terrain et le questionnaire, souligne au contraire, et a la suite
d'autres travaux (Bory, 2008a), l'asymétrie existante entre entreprises et associations dans le cadre du
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meécénat de compétences. On constate en effet un désajustement entre les besoins des associations (en
termes de ressources humaines supplémentaires) et ceux des entreprises (en termes de gestion des
ressources humaines et d'image publique). Si les entreprises semblent « s'y retrouver » a la fois en
termes « d'image publique » et « d'un point de vue manageérial » (Bory, 2013), les associations se révelent
moins satisfaites par les termes et les résultats d'un tel partenariat. Les entreprises semblent mieux
parvenir a faire prendre en compte leur point de vue et leurs intéréts dans le cadre de tels échanges. A
contrario, les associations éprouvent davantage de difficultés a le faire. Ce décalage est perceptible des
le debut des missions : 'usage du mecénat de compétences par les associations est conditionné aux
politiques des entreprises en la matiere, qui ne sont pas systéematiquement congruentes avec leurs
besoins et encore trop peu développées (1). Le bon déroulement des missions repose ensuite sur
'engagement moral des salariés et sur leur accompagnement par les associations, qui mobilisent leur
management pour accueillir dans les meilleures conditions possible les salaries des entreprises (2). En
réaction a certaines expériences malheureuses - qui peuvent se solder par des arréts préematurés de la
mission ou des résultats peu probants - certaines associations (dotées de caracteéristiques que nous
étudierons) parviennent a réequilibrer leur relation aux entreprises en rationalisant le recours au mécénat
de compeétences de maniére a servir leurs intéréts plus directement.

A. La dépendance aux offres des entreprises

A lorigine de chaque mission en mécénat de compétences se trouve une rencontre entre une
association et une entreprise. Cette rencontre peut prendre des formes différentes :

- Soit elle s'inscrit dans le cadre d'un partenariat déja existant avec 'entreprise. C'est vrai pour la majorité
des associations qui recourent a des missions flash ou de parrainage (respectivement 78 % et 73 % dans
notre enquéte quantitative), pour la moitié de celles qui réalisent des missions de conseil (53 %) et pour
plus d'un tiers de celles qui mobilisent des missions de longue durée (42 %). Ce partenariat peut
concerner exclusivement la mise a disposition de salariés ou inclure également des dons financiers.

- Soit il s'agit d'un premier contact, a linitiative de l'association - c'est particulierement courant dans le
cadre des missions de conseil (36 %) -, ou de celle du salarié de l'entreprise (c'est particulierement
courant dans le cadre des missions de longue durée (31 %) ;

- Soit, cas plus rare, le salarié était déja benévole dans l'association. Cette modalité de rencontre s'est
retrouvee chez plus d'une association sur dix qui recourent au mecenat de compétences pour des
missions de conseil et longues (respectivement 14 % et 18 % dans notre échantillon).

Les modalités de rencontre entre associations et entreprises varient donc sensiblement selon les formats
des missions. Ce point est confirmeé avec le recours a des intermédiaires (ProBonolLab, Koeo,
Jeveuxaider.fr, Vendredi, etc), qui sont peu mobilisés dans le cadre de missions de longue durée et de
missions de parrainage, mais qui le sont davantage pour des missions de conseil et flash ; missions qui
sont plus volontiers « sous-traitées » a des organisations (40 % pour les missions flash, 28 % pour les
missions conseil, mais 18 % en parrainage, et 13 % en missions longue durée). L'étude menée démontre
que si les associations qui recourent au mecénat de compétences identifient des besoins importants en
la matiere, toutes n'ont pas les ressources pour engager une recherche active de salariés volontaires.
Leurs recherches ne sont, qui plus est, pas toujours couronnées de succes. En revanche, les salariés des
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entreprises font « leur shopping »** auprés des associations dans lesquelles ils envisagent de s'engager.
Ce résultat est congruent avec l'enquéte menée par Anne Bory sur le bénévolat d'entreprise en France
et aux Etats-Unis dans les années 2000 (Bory, 2008b). Effectivement, si les entreprises et les associations
se trouvent tour a tour en position d'offre ou de demande, ce sont les associations qui sont le plus
souvent en position de demandeurs aupres des services RH ou mécénat des entreprises. Ces derniéres
sélectionnent, de leur cote, les associations parmi un afflux considérable de propositions. Le décalage
entre les besoins des associations en mécénat de compeétences et ce qu'elles peuvent effectivement
essayer d'obtenir les contraint a accepter des salariés volontaires aux profils et aux motivations pas
toujours tres ajustés aux missions a pourvoir, ce que les responsables associatifs qualifient de
recrutements « a l'opportunité ».

Les offres des entreprises ne rencontrent pas toujours les besoins des
associations

Sans politique visant, de la part des entreprises, a encourager leurs salariés a s'engager au service
d'associations, les missions de mécénat de compétences ne peuvent avoir lieu. A l'exception du respect
du cadre juridique peu contraignant (limite de 2 ans des missions longues depuis mai 2019)%, les
entreprises déterminent, seules, les conditions de leurs offres d'engagement

- le nombre de jours par mois ou par année accordés aux salaries pour des missions flash ; la duree des
missions longues (6 mois a 2 ans) et leurs conditions (temps plein, temps partiel, temps partiel senior, etc.) ;

- les profils et le nombre de salariés autorisés a s'engager ;

- les causes et les types d'associations soutenues (associations d'envergure nationale ou non, par
exemple).

Du coté des associations, la mobilisation d'un salarié volontaire dépend donc des politiques RH et/ou
RSE des entreprises et des différentes modalités selon lesquelles celles-ci prévoient d'engager leurs
collaborateurs, ce qui affecte la qualite de l'acces des associations au mecenat de compétences. Cela,
tout d'abord, redouble le colt d'entrée dans ce dispositif. En plus d'en maitriser les enjeux juridiques,
fiscaux et administratifs, les associations doivent trés bien connaitre les entreprises ou leurs fondations
(afin, notamment, de savoir vers qui se tourner pour bénéficier d'une telle ressource humaine). Or, a peine
la moitié des associations ont des salariés dediés aux relations partenariales ou au mécénat (42 % dans
notre questionnaire) ; et ces sujets ne correspondent généralement qu'a une partie de leur fiche de poste.
Enfin, certaines missions - qui concernent la communication ou l'informatique par exemple - peinent a
étre pourvues par un salarié volontaire : soit que les demandes auprés des entreprises sont trop
nombreuses, soit que les entreprises ne libérent pas leurs salariés a ces postes, soit que ces salariés ne
jugent pas les missions proposeées intéressantes®. En revanche, lorsque les associations sont en relation
avec un salarié volontaire motiveé pour la rejoindre, la définition de la mission se concrétise
principalement entre la direction associative et le salarié (respectivement 84 % et 56 % des cas pour les

22 Expression employeée par Claudie, salariée, responsable nationale des relations avec les entreprises, Tous égaux.

23 'article L8241-3 du Code du travail, qui concerne le prét de salariés entre entreprises et limite cette pratique a deux ans, a eu un
effet de bord imprévu sur le mécénat de compétences.

24 Cela peut étre le cas, par exemple, d'une mission-conseil de refonte du parc informatique d'une association locale qui sera jugee
délicate et peu motivante.
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associations répondant au questionnaire et ayant mobilise du mécénat de compétences sur les
24 derniers mois).

C'est dans ce contexte d'une difficile mise en adequation des besoins des entreprises et des associations,
et alors que les entreprises y voyaient des intéréts RH certains, que des organismes spécialisés dans
l'intermédiation se sont développés a la fin des années 2000 (voir encadreé 3). Si l'objectif initial est - et
reste, pour certaines - celui d'accompagner les deux parties prenantes dans la construction d'une
mission qui les satisfasse mutuellement, cela ne rend cependant pas cet echange plus équilibre, comme
l'attestent les propos d'un responsable :

« La seule chose que l'on voit - et ce n'est pas méchant - c'est que certaines [associations] ont peut-
étre tendance a prendre gca comme des agences d'interim. C'est-a-dire qu'elles ont limpression qu'on
va leur trouver en deux jours une secrétaire administrative a plein temps disponible. Mais non, cela
n'existe pas. Ou trouver un community manager, c'est la demande recurrente. [..] C'est-a-dire que
pour un community manager [..] on leur explique que généralement, ils sont assez jeunes. S'ils sont
jeunes, ils sont actifs ou indépendants, ils ne vont pas avoir trois heures par jour a consacrer au
meécénat de compétences, a leur demande, parce qu'ils sont sous l'eau. Les seules personnes qu'on
a de disponibles pour des longues durées, ce sont des seniors, des fins de carriere ou des debuts de
retraite. On a assez peu de community managers de 60 ans. Il y a souvent une dichotomie aussi
souvent entre le contenu des demandes et la réalité de qui on peut mettre en face. » (Responsable
d'un organisme d'intermédiation entre associations et entreprises.)

Pour les associations, le mécenat de compétences demeure ainsi une ressource contrainte et limitée,
qui ne leur permet pas systématiquement de couvrir leurs besoins de compétences.

ENCADRE 3. LE MECENAT DE COMPETENCES COMME CHAMP D'ACTIVITE
ECONOMIQUE ET SOLIDAIRE : LES STRUCTURES D'INTERMEDIATION

Il est possible de parler de la création d’'un marché autour du mécénat de compétences (Bory, 2008, p. 456). En effet
certaines structures d’abord aux Etats-Unis puis en France ont fait de la « médiation » une activité lucrative : elles
proposent ainsi de faire se rencontrer entreprises et associations, de faire coincider leurs attentes et besoins respectifs
dans ce cadre, mais également d'accompagner I'un et l'autre de ces acteurs. Cet accompagnement peut aller jusqu'a
assurer le suivi de la mission d'un ou des salariés volontaires. Cette activité revét des formes différentes selon le type
de missions de mécénat de compétences (flash, conseil, parrainage, longue). Anne Bory dans ses travaux de these
(2008) montrait déja a quel point ces organisations s'inscrivent dans un domaine « concurrentiel » et
« professionnalisé » ol les structures doivent sans cesse se démarquer, qu'il s'agisse aux Etats-Unis des « days of
service » organisés par 'association City Year New York ou d’Unis-Cité en France dont I'organisation des « journées
de team building solidaire » est inspirée de la premiére. Il s'agit d’ailleurs de deux structures que nous avons
rencontrées lors des journées de solidarité organisées par Isol'ages. Si la pratique d'intermédiation ou d’organisation
des journées de solidarité (« team buidling solidaire » ; « journée de solidarité d’entreprise »; « days of service »)
demande un savoir-faire et un important réseau, notamment dans le monde de l'entreprise, I'activité peut étre
particuliérement rémunératrice. Ainsi, City Year New York (ibid, 2008) peut demander un prix aux entreprises (hors
méceénes) jusqu'a trois fois supérieur a ce que colte effectivement I'organisation de la journée a I'association. Le
montant de la facturation est moindre dans le cas d’Unis-Cité, qui au-dela de la prestation de service, allie mécénat
en nature et mécénat de compétences. Mais la pratique d'intermédiation existe en dehors du mécénat de
compétences et a été développée tout particulierement par des structures associatives loi de 1901 : les projets de
Passerelles et compétences, association créée en 2002, de France Bénévolat, association créée en 2003, et de la
plateforme associative Tous bénévoles, créée en 2003, ont ainsi pour but de faciliter la rencontre entre organisations
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non lucratives en recherche de bénévoles et bénévoles désireux de s'impliquer dans une association. En France, les
acteurs de l'intermédiation étaient d’ailleurs initialement plutét des acteurs de l'intermédiation autour du bénévolat,
voire du volontariat de service civique, que du mécénat de compétences (dimension ajoutée par la suite).

En effet, c'est a la fin des années 2009 que se crée la premiére structure francaise dédiée uniquement a
I'accompagnement opérationnel du mécénat de compétences : Koeo. Cette organisation, entreprise a statut de
société a responsabilité limitée (SARL) agréée entreprise solidaire d'utilité sociale (ESUS) est également la premiére
a proposer une plateforme (extranet en marque blanche c'est-a-dire avec le fournisseur de la plateforme non visible)
adaptée aux particularités d’'une entreprise. Depuis de nouvelles organisations ont emprunté ce méme chemin
(Renault-Tinacci, Vasconcelos, 2020, p. 16) : Pro Bono lab, association crée en 2011 (intermédiation pour le mécénat
et le bénévolat de compétences), Vendredi, la plateforme d’engagement RSE pour les entreprises créée en 2015
(société par actions simplifiee, agrément ESUS, accompagnement des entreprises dans la mobilisation de leurs
salariés sur de grandes causes) ou la plateforme Wenabi créée en 2017 (société par actions simplifiée, agréée ESUS,
mise en lien des associations et des entreprises) et enfin Day One, plateforme d'engagement a destination des
collaborateurs d’entreprises créée en 2020 (société a actions simplifiée, elle a pour objectif de faciliter 'engagement
des collaborateurs en entreprise dans des associations). Chacune de ces entreprises propose des modalités de
rencontres entre associations et entreprises et des types d'accompagnement différents : un large éventail de modes
d'implication pour le collaborateur (sensibilisation, dons financiers, actions collectives), ciblage sur les missions de
mécénat de compétences (longues ou intercontrats), conseil ou encore un suivi personnalisé pour chaque
collaborateur. Enfin, on remarque que certaines se placent davantage du c6té des besoins de I'entreprise (Vendredi,
Day One) quand d'autres se placent du cbté des associations (Pro Bono Lab, Wenabi). Toutefois, elles offrent en
majeure partie des solutions « clefs » en main pour les entreprises. Aujourdhui le réle de ces acteurs de
lintermédiation est important pour les entreprises notamment pour l'organisation des missions flash et courte, mais
également pour celles qui ne disposent pas d'un effectif RH suffisant pour accompagner la mise en place du mécénat
de compétences. Le développement de ce marché et 'augmentation des effectifs salariés de chacune de ces sociétés
ou associations tient également a une demande de plus en plus importante des entreprises en lien avec le
développement de la RSE et plus spécifiquement du mécénat de compétences, dans un contexte ou les moyens
libérés et dédiés a ces missions au sein des entreprises sont contraints et ol la connaissance du tissu associatif est
fragile. L'existence d'une dynamique concurrentielle — les cibles et les objectifs de ces sociétés et associations étant
relativement proches — et d’'une proximité plus ou moins grande avec le monde non lucratif fait craindre & Anne Bory
(2008, p. 471) la négligence des « besoins sociaux réels du secteur non lucratif » afin de satisfaire le client qu'est
I'entreprise mécéne.

Les associations mobilisent le mécénat de compétences «a
l'opportunité »

Les responsables associatifs interroges ont tous constatée un décalage entre l'usage qu'ils espérent faire
du mécénat de competences et leur difficulté a recruter des salariés volontaires :

Céline : On est mis en concurrence, c'est-a-dire que, moi, j'avais eu un super contact avec un monsieur
de la BNP Paribas qui avait mis en concurrence - il me l'avait dit comme ca - plusieurs assos, qui
faisait son marché. Et puis aprés alors cela n'a pas été, il est parti sur une mission internationale. Bon,
pas de regrets, mais oui, oui, il y a quand méme une petite pression. Par contre, il faut savoir que
jusqu'a present quand méme [.] c'était plus les entreprises qui nous sollicitaient et qui nous
proposaient, voila. Aprés, nous, sur des missions particulieres, on recherchait. Moi, j'ai mis deux ans
par exemple pour avoir un contact au niveau de mon équipe, j'ai qu'une candidature. C'est ce qui est
un peu étrange, c'est que, quand on a des besoins precis, je pense que c'est compliqué, en fait. [..] Et
puis souvent, on a des personnes qui pensent qu'elles vont [étre au contact des bénéficiaires].
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Enquétrice : Et qui arrivent pour des actions sociales directement.

Céline : Oui, la, j'ai eu un contact d'un monsieur qui veut faire ¢a sur le territoire dans ['Oise, etc., sauf que,
moi, déja aujourd'hui, ga se trouve, il n'y aura pas de besoins. Alors je vois avec l'équipe parce que c'est
une opportunité a saisir, mais je sens que [..] c'est comme s'il voulait faire du bénévolat. VVoila, nous,
aujourd'hui, ce n'est pas ce qu'on recherche dans les mecénats de compétences. Apreés, il faudrait voir
peut-étre, trouver un bon compromis, voila, en tout cas, on n'est pas fermeés par rapport a ¢a. On peut
éventuellement dire : « Bon, cela peut étre une journée et demie de visites, et le reste de la semaine sur
les missions support. » Mais il y a des gens qui se projettent dans un meécénat de compétences en fin de
carriere en se disant « je vais faire que du benévolat », et ils ne s'attendent pas a ce que derriére ce soit
autant structuré et qu'on ait autant de besoins sur des compétences tres précises.

(Entretien avec Céline, salariée, coordinatrice nationale du bénévolat, Isol'dges)

Les propos de Céline mettent en exergue la position de force dans laquelle les salariés et les entreprises
se trouvent lors de la mise en ceuvre des missions de méecénat de compeétences. Tandis que le mécénat
de competences doit permettre aux associations de pallier leur manque de ressources humaines, les
salariés volontaires restent une ressource rare - particulierement en ce qui concerne certaines
expertises ou compétences -, de telle facon qu'ils « mettent en concurrence » les associations.

Les associations sont cependant ineégalement dotées pour défendre leurs intéréts dans le cadre de cette
relation asymétrique. Toutes voient une « opportunité » dans le mécénat de compétences, mais toutes
ne la saisissent pas dans les mémes conditions : les associations sont plus ou moins actives et exigeantes
dans le recrutement. Le témoignage de Céline doit a ce titre étre contextualisé. Salariee chargee de la
coordination du bénévolat au siege d'une association d'envergure nationale, ancienne et réputée, sa
relation aux entreprises se distingue tout d'abord par une démarche de recrutement actif. Si elle rapporte
étre le plus souvent dans la position d'étre démarchée, ses fonctions lui permettent cependant - bien
que difficilement - de solliciter les entreprises a partir d'une fiche de mission précise ; une posture
genéralement impossible dans des associations de plus petite taille, qui disposent de moins de mécéenes
et encore moins d'un salarié dedié a cette tache. Beaucoup d'associations -y compris d'envergure
nationale - doivent ainsi se contenter d'étudier les candidatures des salariés volontaires qui viennent
« faire leur shopping® ». Ces positions plus ou moins dominées des associations dans les relations
partenariales ont finalement des consequences sur le niveau d'exigence qu'elles peuvent avoir quant
aux contenus des missions. Nos analyses rejoignent en cela celles d'Anne Bory sur le bénévolat
d'entreprise: « On a par ailleurs montré que celles des associations qui accueillent des salariés-
bénévoles et qui disposent de la notoriete la plus importante sont celles qui sont les plus a méme de
conserver leur indépendance face a leurs mécenes: le capital symbolique dont elles disposent leur
assure un pouvoir de négociation important quant au contenu des partenariats. En revanche, les
associations plus petites, ayant un faible nombre de mécénes, en viennent parfois a accepter des
injonctions en contradiction avec leurs missions, ou modérent la virulence de leurs prises de position
publiques. » (Bory, 2013.)

En effet, moins les associations ont la capacite de démarcher les entreprises et/ou moins elles sont
attractives (en raison de leur petite taille ou de la cause qu'elles portent), plus elles se sentent obligées
de saisir les opportunités qui leur sont proposees, et plus elles sont prétes a adapter leur projet a cet
effet. Il est cependant intéressant de constater que méme des associations de taille importante et qui

25 Expression employeée par Claudie, salariée, responsable nationale des relations avec les entreprises, Tous égaux.
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disposent d'une notoriété doivent « faire des compromis » (a Isol'dges, Céline envisage de permettre a
un salarié volontaire de rencontrer les bénéficiaires a sa demande tandis que les besoins de l'association
concernent principalement les missions support). Le principe d'une « coconstruction » des fiches de
mission avec les salariés volontaires est ainsi tres souvent revenu, et pas uniquement chez les
associations de petite taille, comme lattestent les propos de Solange, secrétaire générale a Pour
'engagement de tous :

« Apres, ce sont des entretiens ou, quelque part, on coconstruit la mission. Nous, notre projet
associatif ne va pas bouger, on ne va pas proposer des maraudes [..] donc on propose ce que l'on peut
proposer, mais l'éventail peut quand méme étre assez large. [.] On n'est pas comme dans le
recrutement d'une entreprise [.] La, on est dans quelque chose de beaucoup plus flou et beaucoup
plus ouvert. » (Solange, bénévole, secrétaire générale, Pour l'engagement de tous.)

On soulignera enfin que cette pratique d'ajustement des missions associatives pour pouvoir bénéficier
de l'engagement des salariés du secteur privé ne concerne pas uniqguement les missions longues, mais
aussi les missions parrainage, conseil et flash.

Ces efforts du secteur associatif pour s'adapter aux demandes des entreprises trahissent, si ce n'est des
rapports qui frolent ceux d'une relation de prestation de services (que nous étudierons au chapitre 5), du
moins le fait que les intéréts des entreprises pour le mécénat de compétences ne vont pas
spontanément dans le sens de la réussite des projets portés par les associations.

B.Entreprises et associations : des intéeréts
divergents

L'enquéte sur les « expériences de mecénat de compétences en association » (INJEP-LISE) a permis de
démontrer que « la notion de transfert de compétences entre entreprises et associations apparait |..]
secondaire » pour les premieres (Renault-Tinacci, 2022). Dans le cadre de cette recherche, l'étude des
conventions signéees entre les entreprises et les associations pour la réalisation des missions de longue
durée et les entretiens avec les responsables associatifs sur leurs relations aux entreprises (tous types
de missions confondues) mettent en exergue le réle bien particulier de cette forme de mécénat pour les
entreprises. Que ce soit du point des ressources humaines ou de la responsabilité sociale, l'intérét que
portent les entreprises a cette forme de mécénat ne tient pas directement a la réussite des missions au
sein des associations. Pour la majorité des entreprises, la mise a disposition d'un ou plusieurs de leurs
salariés constitue un don qui se suffit a lui-méme : les conditions d'intégration de ces derniers et les colts
humains et financiers de leur accompagnement pour les associations ne sont pas pris en compte, et
souvent peu apprehendes.

Le transfert de compétences est secondaire pour les entreprises
Les interéts des entreprises au mecénat de compétences sont de deux ordres :

- répercussions positives en termes d'image publique - les services de communication et de
responsabilité sociale des entreprises peuvent en ce sens étre concernes ;

- gestion des ressources humaines - optimisation des carrieres et des effectifs et/ou renforcement de
la cohésion interne entre les salariés et de leur sentiment d'appartenance a l'entreprise.
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Deux configurations se rencontrent principalement : d'un coté les missions longues et les missions de
conseil permettent surtout de gérer les effectifs salariés, de 'autre, les missions flash et parrainages sont
utilisés a des fins de management et sont tres valorisées en interne comme a l'externe.

Les missions longues et les missions de conseil relévent généralement des politiques RH : gestion des
effectifs seniors proches de la retraite, occupation des « inter-missions » avec des missions conseil dans
les entreprises de services du numérique (ESN), etc. Elles se distinguent, en revanche, dans leur mise en
ceuvre : les missions de conseil sont considéerees comme de la prestation de services a titre gratuit ; tandis
que les missions longues sont realisées dans le cadre de conventions de mise a disposition de salaries. Ces
conventions ne font d'ailleurs presque jamais référence aux compétences des salariés. Seules trois sur les
onze étudiees les mentionnent, et toujours a titre générique - présentation du meécénat de
compétences® -, jamais spécifiquement, en détaillant celles que posséde le salarié. Les fonctions
occupées par le salarie au sein de 'association ne sont quant a elles pas systematiquement précisees. Tres
peu d'entreprises participent d'ailleurs a la définition de la mission réalisée (seules 11 % des associations
ayant répondu au questionnaire ont fait état d'une telle participation). Ces missions se caractérisent in fine
par une absence d'obligation de résultats formalisés ou contractualises. En observant le déroulement des
missions au sein des associations, nous avons pu constater que les entreprises se préoccupent trés
rarement de la bonne réalisation des missions. L'analyse quantitative montre en effet que seulement 15 %
des entreprises participent de temps en temps ou systématiquement au suivi du salarié pendant sa mission,
en lien ou non avec l'association. L'optimisation de la ressource humaine offerte n'est pas évaluée a l'aune
des résultats obtenus - comme on pourrait le penser en comparant avec les principes du capital risque
que la venture philanthropy applique au mécénat financier”” - mais dans le gain fiscal que l'entreprise réalise
par le seul fait d'engager un salarié auprés d'une association reconnue d'intérét général®®. La défiscalisation
est en effet souvent pratiquée par les entreprises dans le cadre des missions de mécénat de compétences
de longue durée : les onze conventions analysees le stipulent.

Les missions de parrainage et les missions flash sont davantage mobilisées dans le cadre du
management, afin d'animer les equipes et de faciliter leur cohésion, voire de susciter un sentiment
d'appartenance a l'entreprise. Ce sont elles qui font généralement l'objet de la plus forte valorisation, en
interne comme a lexterne, par les services de communication et/ou de RSE. A ce titre, les entreprises
s'intéressent a la satisfaction de leurs salariés et au nombre de ceux qui sont engages ; points qui font
généralement l'objet d'une évaluation de leur part. A la suite d’Anne Bory (Bory, 2008a), nous démontrons
que ce sont les missions de courte durée et collectives qui intéressent le plus les entreprises du point
de vue de la réalisation finale : les activiteés manuelles généralement réalisees (jardinage, peinture de

26 Exemple d'une définition du mécénat de compeétences donnée dans une convention : « Ce mécénat consiste en un transfert
gratuit de compétences en faveur d'un projet d'intérét général en mettant a disposition de [nom de l'associationl, un salarié
volontaire pendant son temps de travail, dans le cadre d'un prét de main-d'ceuvre a titre gratuit ».

27 Contrairement a ce que l'on observe dans le champ de la venture philanthropy (ou philanthropie d'investissement), ou les
financeurs évaluent la performance des ressources investies (ex. : dons, apports en capital) a partir des résultats sociaux
mesurables obtenus - en s'inspirant des logiques du capital-risque -, le mécénat de compétences ne fait pas l'objet d'une telle
exigence de rentabilité sociale démontrée. L'avantage principal pour l'entreprise repose ici sur la déduction fiscale, accordée des
lors qu'un salarie est mis a disposition d'une association reconnue d'intérét genéral, sans nécessairement qu'un impact social
tangible soit exige ou évalué en retour. Autrement dit, c'est l'acte d'engagement (la mise a disposition) qui ouvre droit a un gain
fiscal, indépendamment de l'efficacite réelle ou de L'utilité sociale de la mission menee.

28 a loi relative au mécénat, aux associations et aux fondations de 2003, dite « loi Aillagon », a favorisé le mécénat des entreprises
par un doublement de l'encouragement fiscal. L'année suivante, le Bulletin officiel des impdts (BOI) 4C-5-04 du 13 juillet a précise
que la mise a disposition de personnel au profit d'une association répondant a la condition d'intérét genéral peut constituer un don
en nature, ce qui autorise une réduction fiscale pour l'entreprise équivalente a 60 % des salaires.
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locaux, etc.) faisant l'objet de contreparties (communication sur les réseaux sociaux par exemple) qui
permettent a 'entreprise de valoriser son engagement.

Pour autant, le transfert de compétences n'est ni « bordé » juridiquement ni l'objet d'une attention
particuliere de la part des entreprises : leur investissement s'arréte le plus souvent a l'engagement de
leurs collaborateurs.

Des conditions de réussite qui reposent sur les associations et les
salaries

Une fois passée la mise en relation des salariés avec les associations, les entreprises n'interviennent plus
que tres occasionnellement. Prenons tout d'abord 'exemple des missions de longue durée. Dans ce
cadre, la relation des salariés a l'entreprise se limite la tres grande majorité du temps a la déclaration de
leurs jours de travail pour l'association et a celle de leurs jours de congeés. Certaines entreprises prévoient
des points réguliers (trimestriels ou semestriels) entre le salarié et un responsable des ressources
humaines ou du méceénat de compeétences, pour s'assurer du bon déroulé de la mission, mais la pratique
demeure encore marginale. D'ailleurs, pour plus de 4 associations sur 5 dans notre échantillon, les
entreprises ne participent pas aux rendez-vous de suivi des missions du salarié volontaire. En parallele,
on constate que les fondations d'entreprise reviennent, elles, souvent vers les salarieés mobiliseés, mais a
des fins promotionnelles :

Patrick : J'ai aussi des demandes de retour sur ce que je fais. Par exemple, le 12 avril, je vais aller a la
Fondation [YZI, ce sera un premier retour sur ces six premiers mois. Je pense que la Fondation [YZ],
et méme [YZ] en général, a besoin de communiquer sur ce que font leurs collaborateurs dés lors
qu'on les met a disposition d'une association. Si cela se passe bien, si l'on peut dire du bien de ce
que l'on fait et que [YZ] puisse en avoir un peu les lauriers, c'est legitime.

Enquétrice : C'est vraiment un exercice de communication, ce n'est pas un rendez-vous ou ils
voudraient savoir ce que tu fais ?

Patrick : Non. A la limite, [YZ] ne demande pas ce que je fais au sein de l'association. C'est si vraiment
Ga se passe mal que 3, il peut y avoir des périodes de revoyure entre [YZ] et l'asso. Il peut y avoir aussi
- et c'est marqué dans la convention que jai signée - si ¢a se passe mal, voire trés mal, une rupture
de cette mise a disposition. »

(Entretien avec Patrick, salarie volontaire, responsable départemental, Un Futur des demain)

Si Patrick a intériorisé et accepté le fait que son entreprise se soit démise de toute fonction manageériale
depuis son arrivée dans l'association, certains salaries ont au contraire exprimeé une certaine souffrance
face a la rupture qu'ils ont vécue. Celle-ci est pourtant la regle, comme l'atteste le caractére tout a fait
exceptionnel pris par l'engagement d'une entreprise envers un salarie enquéte :

Clemence : Pour moi, c'est assez exemplaire [Entreprise Y], dans l'accompagnement, le lien, parce
que c'est quand méme un grand saut dans l'inconnu pour des gens qui ont quarante ans
d'entreprise. [.] IL doit y avoir un choc culturel, parce qu'on est quand méme une petite structure
associative. De facto, le choc culturel n'existe pas trop, justement parce qu'on est issus de l'entreprise
pour beaucoup, donc il n'y avait pas vraiment de choc culturel, sauf pour ceux qui s'attendaient a étre
en preéretraite et qui simaginaient que c'était comme le club de tennis en bas de chez eux et qu'ils
allaient pouvoir jouer a la pétanque. Eux, effectivement, ils tournent vite casaque en se disant : « Je
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me suis trompé, je vais aller planter mes choux ailleurs parce que la, on va me faire bosser, ce n'est
pas ce que j'avais en téte. »

Enquétrice : Je vois trés bien. Quand vous dites « exemplaire », c'est vraiment un atout aussi pour
vous ?

Cléemence : Oui, parce que pour moi, c'est une sécurité. Si le salarié ne se sent pas bien, il sait qu'il va
étre écouté par son entreprise, il n'est pas completement abandonné. [.] C'est quand méme
rassurant de savoir que son employeur est aussi a l'écoute et si jamais il y avait un probléme, ¢a
nous fait un interlocuteur. Chez [Entreprise B, j'ai eu une ou deux conversations pour sortir des gens,
donc ce n'était pas forcément hyper sympathique. Alors [qu'avec Entreprise YI, ce sont des
conversations beaucoup plus positives pour parler de quelqu'un qui s'integre, qui rentre chez nous et
dont ils veulent étre slrs que cela se passe bien.

(Entretien avec Clémence, bénévole, directrice des ressources humaines, Un Futur dés demain)

La relation de l'entreprise YZ avec son salarie est « exemplaire » en ce que les rendez-vous ont lieu tous
les deux-trois mois, avec la réféerente RH, en présence de l'association et au sujet de la mission qui y est
réalisée. En effet, la « fiche d'objectifs » élaborée avec l'association pour cette mission de meceénat de
compétences a éete transférée a l'entreprise du salarié volontaire. Il s'agit du seul cas parmi les treize
missions longues enquétées ou l'entreprise s'est autant impliquée. Cette implication fait pourtant
largement la différence. La responsable des ressources humaines d'Un Futur des demain, Clémence, y
trouve une forme de « sécurité » : c'est un gage de réeussite de lintégration du salarie d'une part et, par
ricochet, cela facilite les relations partenariales avec lentreprise. En définitive, le partage du
management entre les associations accueillantes et les entreprises pourrait sembler d'autant plus
legitime que ces derniéres conservent le pouvoir disciplinaire, si bien que les associations ne peuvent
compter que sur les normes individuelles de bonne conduite des salariés qui, mobilisés sur leur temps
de travail, sont incités - officiellement ou symboliquement - a une « qualité d'engagement »*°. Les
solutions managériales manquent lorsque les salariés « s'attendaient a étre en préretraite » - les
associations comptent généralement sur une fin prématurée de mission - ou s'ils ne réeussissent pas a
s'adapter a leur nouvel environnement. L'idée d'un « choc culturel » énoncée par Clémence est revenue
chez plusieurs responsables associatifs qui tenaient en effet a souligner le colt non négligeable
d'adaptation au secteur associatif pour ces salariés. Généralement cadres en fin de carriére dans de
grandes entreprises (c'est le cas des deux tiers des salariés volontaires en mécénat de compétences des
associations ayant réepondu au questionnaire), ils doivent apprendre a travailler selon des modalités de
gouvernance différentes, de fagon trés autonome (gestion de son propre agenda par exemple - c'est le
cas d'un tiers des salariés volontaires en mécéenat de compeétences dans les associations ayant repondu
au questionnaire), s’habituer a de nouveaux outils informatiques, voire accepter d'étre de nouveau
manageé. Tous n'y arrivent pas, ni avec les mémes facilités. D'aprés la secrétaire géenérale de Pour
'engagement de tous, tous n'auraient pas le profil adapté :

« De par toutes ses compeétences, il a un céteé touche-a-tout qui n'est pas negatif, donc on le sollicite.
En plus de ¢a, il a un bon caractére parce que c'est quelqu'un d'agréable, on lui dit: “Frangois, tu ne
peux pas nous aider la-dessus ? - Mais si, mais si." On est vraiment aussi dans l'entraide, la solidarite.
C'est peut-étre pour cela que l'on ne se pose pas trop de questions, car c'est quand méme
quelqu'un qui est assez bien fait pour le monde associatif parce qu'il est cool, il n'est pas rigide, il

29 Extrait d'une convention de mise a disposition pour une mission de mécénat de compeétences longue durée.
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est souple, il fait avec, il sait bien aider. Il a compris qu'effectivement, la question de l'entraide dans
des equipes comme ga, c'était important, donc s'il sait faire, il nous aide. » (Solange, bénévole,
secrétaire générale, Pour l'engagement de tous).

A linverse du salarié ici presenté, plusieurs cas ont été rapportés par des responsables associatifs, au
cours de l'enquéte, de personnes qui n'étaient pas bien « faitlels pour le monde associatif ». Au-dela des
predispositions des uns et des autres, les salariés volontaires ne sont surtout pas préparés au
changement, leurs entreprises n‘ayant genéralement pas a l'esprit l'éventualité d'un « choc culturel ».
L'intégration des salariés volontaires est in fine laissée a la charge des associations a qui incombent
notamment les frais professionnels et de formation. Le suivi d'une formation (de quelques heures a
quelques jours) est pourtant un passage parfois obligé pour la prise de poste, particuliérement dans le
cadre des missions (longues ou de parrainage) qui comportent du tutorat ou des interventions dans les
établissements scolaires.

La responsabilisation des associations et/ou des salariés volontaires quant au succes des missions se
constate également dans le cadre des missions flash. A l'exception des journées de la solidarité, pour
lesquelles les entreprises debloquent généralement un budget de fonctionnement, ces demi-journées
ou journées sont prises en charge exclusivement par les associations. L'accueil des salariés n'est pas
neutre pour elles, il leur faut en effet prévoir: des temps d'animation (accueil, présentation de
l'association, questions-réponses, etc.), des en-cas pour les repas, des personnes en interne pour les
accompagner, etc. Comme le formule un responsable associatif qui a répondu au questionnaire (champ
libre) : « les missions courtes nécessitent un vrai investissement pour définir la mission, le cadre, expliquer
la mission au collaborateur, etc., et le rapport investissement temps/apport de la mission est difficile a
evaluer » (association d'action humanitaire, budget global annuel supérieur a 500 000 euros,
gouvernance classique). Les bénéfices des missions effectuées sont donc a rapporter aux couts que
l'accueil des volontaires géenére pour l'association, rarement pris en considération, et ce alors que ces
temps d'engagement sont aussi utilises de fagon a resserrer les liens sociaux au sein des equipes et/ou
leur lien a l'entreprise. Tous les responsables associatifs qui mettent en ceuvre des missions flash les
présentent comme des occasions de «team buildings », auquel ils ajoutent parfois l'épithete
« déguises » dans le sens ou cela n'est pas presente comme cela aux salariés. Un décalage existe en
effet entre ces opportunités de « team building » a moindre cout pour les entreprises, et les couts parfois
engendres pour les associations qui prennent seules en charge les conditions de réeussite des missions.

C.Rationalisation du mécénat
de competences par les associations

Les interéts differents des entreprises et des associations pour le mécénat de compétences conduisent
parfois a ce que les missions se déroulent avec difficulté, voire échouent. C'est tout le sens du
témoignage de Clémence (rapporté plus haut) a propos des missions de longue durée : l'association en
vient a se séparer d'un salarié parce qu'il n'est pas motiveé ou ne parvient pas a adopter la bonne posture
par exemple. Dans le cadre des missions flash, les déconvenues viennent également du fait que les
salariés ne se mélent pas aux autres bénevoles ou aux bénéficiaires, ou parce qu'ils n'adoptent pas le
bon comportement (préférant 'humour entre collégues plutdt que de préter attention aux consignes
énoncées ou aux bénéficiaires par exemple), ou encore parce que leur entreprise exige un temps de
présence trop important dans les locaux de l'association par rapport aux besoins effectifs de celle-ci (ou
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inversement). Pour les associations, l'enjeu est double : tirer bénéfice des ressources humaines qui leur
ont éte prétées et nouer une relation avec leurs entreprises. En effet, au partenariat pour le mécénat de
compétences s'ajoutent généralement un volet financier ou des dons en nature, déja existant ou souhaite
par les associations. Le risque est alors de mettre en péril une dimension de leur modéle socio-
économique (voir chapitre 3), comme le résume Céline, salariée chargée du bénévolat a Isol'dges : « Si
le mécénat de compétences se passe mal dans l'association, c'est le risque que l'entreprise apres ait une
mauvaise image I[de l'associationl. Et donc c'est le risque qu'on soit demain blacklisté et que s'il y a des
fonds a percevoir, on ne les percevra pas. »

Un résultat saillant de la recherche est le travail de rationalisation®® de lactivité de mécénat de
compétences opéré au sein de plusieurs associations - particulierement celles organisées en réseaux
nationaux. Tandis que l'enquéte menée en 2019 (Renault-Tinacci, Vasconcelos, 2020) faisait part du faible
degré de préparation de l'accueil des salariés volontaires dans les associations, certaines ont depuis
structuré ou sont en cours de structuration du mécénat de compétences a 'échelle de leur réseau, en
formalisant des procedures de recrutement et d'accompagnement, voire en cherchant a border
juridiguement le dispositif. L'objectif est de garantir le bon déroulement des missions, de garantir par
ricochet la qualité des relations partenariales avec les entreprises et, finalement, de servir plus
directement leurs intéréts associatifs. C'est d'ailleurs l'opération que dirige Céline a Isol'ages :

« Par contre, nous, l'objectif aujourd’hui, c'est de remettre a plat quand méme le process, parce
qu'on a vu qu'effectivement il y avait des personnes, des entreprises qui sollicitaient directement des
lassociations locales] qui accueillaient des personnes en mécénat de compétences et voila. Donc, on
n'est pas au courant de ga. Donc, pour nous, c'est vraiment de recréer des liens de transversalité entre
le pole partenariats-entreprises et le pole bénévolat-engagement, de remettre a plat ces process
pour avoir une vision d'ensemble et globale de ce qu'il se passe en matiere de mecénat de
compétences au sein [de l'association] pour garantir - on est plus dans la qualité aujourd'hui que sur
la quantitée - une bonne expérience en faisant le mécénat de compeétences. » (Céline, salariee,
coordinatrice nationale du bénévolat, Isol'dges)

Afin de garantir la « qualité » des expériences de mécénat de compétences réalisees dans le réseau
Isol'ages, le siege cherche a centraliser les informations - ce qui conduit a une réorganisation interne
(« recréer des liens de transversalité ») - et a uniformiser les pratiques en la matiére (« remettre a plat le
process »). Cette évolution est en cours dans plusieurs associations que nous avons enquétees. Certaines
ont méme formalisé des « process mecenat de compétences » a l'écrit, dont la vocation est d'étre
partagés a toutes les antennes. Y sont indiqués les formats de missions possibles, les types d'activites
genéralement proposees, les entreprises partenaires ainsi qu'un certain nombre de regles. Ces
associations ont en commun une forte préoccupation pour le recrutement: en réaction a des
déconvenues passees, et pour les prevenir, elles souhaitent désormais imposer leurs conditions et leurs
besoins lors des rencontres avec les entreprises et/ou leurs salariés. Ce virage est tres perceptible dans
les propos de Claudie, responsable nationale des relations avec les entreprises a Tous egaux

« Quand on a commence a mettre en place du mécéenat de compétences la l'association Z1, au début,
il y avait un peu ce truc: « Toutes les bonnes volontés sont bonnes a prendre », donc quand on
nous envoyait un candidat, on disait “Super” et l'on ne faisait pas d'entretien. On faisait des entretiens
pour se parler un peu de la mission, pour se rencontrer, mais il y avait quelque chose de trés

30 Désigne ici le processus par lequel L'organisation du travail et de la production est optimisée en fonction de critéeres d'efficacite,
de rentabilité et de previsibilite.
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déséquilibré qui est que c'est le collaborateur qui se mettait en position de dire : “Je vais choisir mon
asso dans le catalogue qu'on m'a propose.” Et nous, on était plus : “On se donne de l'info, mais ce n'est
pas un truc a double sens ou l'on se choisit mutuellement” Il y avait beaucoup ¢a, au debut.
Maintenant, je dis toujours, notamment aux équipes qui s'occupent de ca : “Vous faites un
entretien d'embauche.’ Si ca ne se passe pas bien, ¢a ne fait pas avancer nos sujets, cela nous rajoute
de la difficulté, voire de la difficulté parfois humaine, parce qu'il faut gérer des cas compliqués.
Concrétement, quand vraiment ¢ca se passe tres mal et méme si l'on voulait rompre le mécénat,
l'entreprise n'a clairement pas envie de devoir réintegrer le salarié qui est parti, donc c'est hyper
difficile. Ca veut dire qu'effectivement, tu es bloqué. Je pense que le truc, c'est ¢a. Il faut faire un vrai
entretien, que ce soit cadré, que les missions soient claires, qu'il y ait une marge de manceuvre, des
attendus qui soient clairs et qu'il y ait un entretien mutuel. » (Claudie, salariée, responsable nationale
des relations avec les entreprises, Tous égaux)

Ce réequilibrage du rapport de force avec les entreprises, en sélectionnant les salariés qui se portent
candidats d'apres des critéres prédéfinis, est explicité dans les procédures internes de plusieurs
associations : « savoir définir la/les mission(s) et poste(s) recherchés en mecénat de compétences » ;
« savoir recruter : comprendre les motivations des salariés ainsi que leurs expertises et donc apprendre
a dire non quand le candidat ne correspond pas ! » ; « les personnes en mecénat doivent étre recrutées
avec le méme sérieux que le recrutement d'un salarié. Une fiche de poste avec les prérequis en termes
de compétences et d'attitudes doit étre déefinie ». Les fiches de missions établies dans ce cadre se
confondent avec des fiches de postes salariés: présentation de lactivité géenérale de l'association,
présentation du cadre général de la mission, détail des différentes missions, des compétences a
mobiliser, voire des résultats attendus et des indicateurs de reussite. Elles doivent permettre de sécuriser
le recrutement: en choisissant la bonne personne dans un premier temps, puis en l'engageant
moralement, elle et son entreprise. En effet, seulement 4 % des associations de 'enquéte ne recherchent
aucune compeétence particuliere lorsqu'elles font appel au meéceénat de compeétences. Les fiches de
missions sont en effet incluses dans ces cas-la aux conventions signees entre l'entreprise et 'association.
Le recrutement «a l'opportunité » n'est pas abandonné par les associations, qui y sont encore
contraintes du fait de la rareté des salariés volontaires (particulierement en missions longues) en
comparaison de leurs besoins. Un document interne précise ainsi : « Cela ne doit pas hous empécher
d'étre opportunistes et de pouvoir adapter la mission a la personne. » Ce rééquilibrage de la relation avec
les entreprises s'accompagne eégalement d'une recherche de reciprocité, en objectivant ce que leurs
salariés ont a gagner, eux aussi, d'une telle collaboration. Des fiches de mission précisent par exemple :

« En nous rejoignant, vous partagerez notre engagement et notre éthique et développerez vos
compétences. »

« L'ensemble de ces missions vous permettront de :

- Découvrir la richesse des relations avec les personnes accompagnees, avec les bénévoles

- Acquérir une expérience de travail en équipe avec des bénévoles, avec des salariés de [l'association]
- Acquérir une expérience de déemarrage et mise en ceuvre d'une action dans le cadre associatif

- Développer votre sens de linitiative »

Ces extraits ne téemoignent pas seulement de la difficulté a attirer les salariés, mais aussi du travail de
plaidoyer dans lequel des représentants du monde associatif s'engagent pour prouver au secteur lucratif
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ce qu'ils peuvent leur apporter. Comme le disait Yann Lasnier, délegue général chez Petits fréres des
pauvres, lors du Forum national des associations et des fondations de 2022 : « Nous aussi, on va vous
faire grandir. »

Cette rationalisation du mecénat de compeétences ne concerne pas uniquement les missions de longue
durée, mais egalement les missions flash. Le processus prend cependant une forme différente :
standardisation des missions d'une part, facturation de l'autre. Les associations qui sont satisfaites de leur
recours a ce type de mission sont celles qui ont pu, du fait de leurs ressources et de la nature de leur
activité, standardiser chaque journée ou demi-journée selon un protocole facilement duplicable et qui
ne necessite presque pas de revoir le fonctionnement quotidien de l'association. De telle fagcon qu'a
chaque accueil de salaries, les couts d'organisation sont limités. L'optimisation touche également au cout
financier : considérant que laccueil de plus de X salariés nécessite de détourner des ressources
humaines (bénévoles ou salariées) de leur poste habituel pour l'animation de la mission, certaines
associations facturent aux entreprises ce qu'elles considérent devenir des « prestations ».

Toutes les associations n'ont cependant pas les moyens d'opérer de telles rationalisations de leurs
activités de meceénat de compeétences. Dans le cadre des missions flash, certaines activités associatives
se prétent plus facilement que d'autres a l'optimisation : c'est le cas des activités de tri ou des activités
manuelles qui peuvent étre réalisées a la chaine par exemple, contrairement a des activités qui
nécessitent, elles, de maitriser l'ensemble d'un local, comme les activités de cuisine (qui nécessitent,
pour étre efficaces, que chacun maitrise la place des ustensiles par exemple). Plus généralement, et
quelles que soient les missions, les associations qui peuvent se permettre de réequilibrer leurs relations
aux entreprises sont acculturées a la relation au secteur lucratif, voire a des pratiques marchandes (dans
le cas de la facturation), et fonctionnent ou tendent a fonctionner selon des pratiques gestionnaires (mise
en ceuvre de « process »). Les associations les plus disposees a mobiliser le meceénat de compétences,
et de fagon bénéfique, ne disposent donc pas seulement d'une forte notoriété et d'un capital relationnel
(Bory, 2009), elles entretiennent également une relative proximité avec les pratiques, voire
eventuellement avec les normes, du secteur entrepreneurial. Entre autres exemples, ces associations
bénéficient d'une infrastructure et d'un budget suffisant pour qu'un poste soit partiellement ou
completement dedie aux relations partenariales avec le secteur prive lucratif. C'est notamment le cas
des deux associations prises pour exemple precedemment : Isol'dges et Tous egaux. Cet isomorphisme
des associations avec le secteur privé lucratif est étudié au chapitre suivant.

Conclusion du chapitre 1

Sans contredire les gains respectifs des associations et des entreprises au mecénat de compeétences,
l'étude réalisée aupres des associations permet de relativiser le sens commun d'un échange qui serait
automatiquement et nécessairement profitable aux deux parties. Ce dispositif se caractérise plutét par
son asymetrie dans la mesure ou les conditions de satisfaction des associations ne sont pas toujours
possibles au départ (en raison de l'offre de compétences des entreprises), et sont rarement pensées au
cours des mises a disposition (en termes d'objectifs espéres, d'intégration du lou des] salariels], etc.).
Lorsque les entreprises se preoccupent des résultats, c'est genéralement qu'elles espérent des
contreparties dans le cadre de missions flash, et ce dans l'objectif d'animer leurs employés. Les
conditions de succés des missions sont rarement pensees du point de vue du projet associatif et des
bénéficiaires, comme latteste la formalisation de ces partenariats. En revanche, les intéréts des
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entreprises sont pris en compte plus directement (défiscalisation ou diminution des effectifs salariés par
exemple) et prioritairement. L'inégalité entre entreprises et associations, inhérente au dispositif, se
constate finalement dans la non-prise en compte des apprentissages que les entreprises peuvent retirer
de leurs collaborations avec le secteur non lucratif : seules quelques associations essaient de valoriser
ce qu'elles peuvent apporter aux salaries en termes de compétences et d'acculturation. Ce n'est pas
seulement en pratique que le mécéenat de compeétences est asymetrique, mais d'abord dans sa
philosophie méme qui insiste, non pas sur une réciprocité de l'échange, mais sur les qualités
déterminantes du don de compeétences du secteur lucratif pour les associations.

Pour rééquilibrer ce rapport de force et tirer davantage profit des missions de mecénat de compétences,
certaines associations deploient des procedures dediees afin de les optimiser - en s'assurant de leur
utilité et de leur viabilitée - voire pour les rentabiliser. Ces associations se distinguent par une forte
notoriété et un capital relationnel qui les lient etroitement au monde de l'entreprise, d'une part, et par
une infrastructure, un budget et des ressources humaines qui leur permettent de rationaliser le mecénat
de competences, d'autre part. En définitive, et comme nous le verrons au chapitre 2, les associations qui
recourent le plus au méceénat de compeétences, et qui parviennent a servir le plus directement leurs
intéréts, se distinguent par leurs modeles organisationnels, relativement proches de certaines pratiques
propres aux entreprises privees.

Finalement le constat se fait jour d'une lacune dans les modeles de partenariats possibles entre
associations et entreprises. Une hypothese est en effet que si le mécénat de compeétences donnait lieu
a une contractualisation et/ou une évaluation d'impact social (comme dans la venture philanthropy), les
possibilites de reussite des missions accomplies au sein des associations seraient véritablement prises
en compte. La qualité des missions n'intéresserait ainsi plus uniquement les entreprises du point de vue
de la valorisation de leur RSE, mais également en termes de résultats obtenus au sein des associations.
Cependant, l'absence d'encadrement contractuel des objectifs permet aux associations de disposer
d'une marge de manceuvre lorsqu'elles souhaitent fonctionner d'aprés des normes et des pratiques
differentes de celles du secteur prive lucratif. Dans le chapitre suivant, nous verrons que certaines
associations ont davantage de capacités a tirer profit de cette relation aux entreprises, et en étudierons
les principales caractéristiques.
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Chapitre 2. Des couts d'entree
differencieés dans le méceénat de
competences

Le méceénat de compétences apparait comme un dispositif encore peu répandu dans le monde
associatif. Sur la base des réponses recueillies dans notre enquéte quantitative - et avec toutes les
précautions liees a un échantillon non représentatif - on peut estimer qu'environ 3 % des associations
employeuses auraient eu recours au mecéenat de compétences au cours des deux dernieres annees?,
nonobstant la forme des missions (flash, conseil, parrainage ou longue). Ce chiffre ne dit pourtant rien de
la volumeétrie du meécénat de compeétences. Or, pour certaines associations le MDC représente la quasi-
totalité de la ressource humaine disponible et pérenne. Ainsi, une des associations du corpus qualitatif
fait appel a plus de 50 salariés volontaires en MDC pour 29 salariés. Pour autant, pres de 8 associations
sur 10 qui mobilisent le mécénat de compétences ont - au moment de l'enquéte - entre 1 a 5 salariés
volontaires. Ce recours au MDC est toutefois presque inexistant dans les associations fonctionnant sur
une base bénévole, comme lindique le fondateur d'une entreprise chargée de lintermédiation
entreprises/associations :

« Fondateur d'une entreprise : Donc si l'association n'a pas de locaux et a trois bénévoles qui sont
présents une journée par semaine, on va leur dire non, ou que ¢a va étre compliqué.

Enquétrice : Ca va majoritairement étre des associations qui sont professionnelles, qui ont au moins
un salarié permanent ?

Fondateur d'une entreprise : Oui, ou qui ont de grosses equipes de bénévoles, qui sont suffisamment
sur site pour intégrer des collaborateurs, méme ponctuellement.

A cela s'ajoutent I'habitude et ['usage qui est fait du mécénat de compétences : prés de la moitié des
associations de notre enquéte ayant recours au méecénat de compétences estiment que la mobilisation
de ce type de ressources humaines est « rare » (26 % l'estiment réguliére ou trés réguliere). Et 50 % des
associations y ont recours seulement depuis l'année 2019 (43 % entre 2014 et 2018%). La plus ancienne
expérience de mecénat de compeétences dans notre échantillon date de 2009. Ces derniers chiffres
soulignent les écarts entre les associations qui font appel a du mécénat de compétences et leur degre
d'usage du dispositif. Pourtant, et c'est souvent l'une des représentations présentes dans les discours de
nos enquétes associatifs ou acteurs spéecialises du MDC : les associations doivent étre « mares » pour
recourir au mécénat de compeétences. Autrement dit, elles doivent non seulement « avoir l'expérience »
du dispositif, mais aussi avoir ['habitude de travailler avec le secteur prive lucratif et, sous certains

31Sj l'on se réféere uniquement aux données brutes de notre échantillon, la proportion d'associations employeuses recourant au
meécenat de compétences (MDC) s'éleve a 2042 %. Toutefois, cette valeur surestime probablement la réaliteé du secteur,
'échantillon comportant une proportion d'associations employeuses supérieure a celle observee dans la population totale. Apres
ajustement pour tenir compte de cette surreprésentation, on estime que 2,91 % des 144 000 associations employeuses ont eu
recours au MDC, arrondi a 3 % dans le texte. Cette estimation doit toutefois étre interprétée avec prudence, car lincertitude liee a
la composition de l'échantillon empéche de déterminer avec précision la proportion réelle. IL convient également de souligner que
ces résultats ne peuvent pas étre généralisés aux associations sans salaries, tres sous-repreésentees dans notre echantillon, et qu'ils
ne constituent pas une mesure définitive ni représentative du recours au MDC.

32 Le bornage a été choisi en fonction des modifications legislatives et fiscales.
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aspects, lui ressembler (associations employeuses, structurées, de grande taille, avec des modes de
gestion similaires, etc.). Nous montrerons que la réalité est plus complexe.

L'un des résultats majeurs de notre recherche et que nous développons au cours de ce chapitre est que
ce ne sont pas n'importe quelles associations qui accedent au mecenat de compétences. Il est en effet
plus simple pour une association qui connait bien le dispositif, qui maitrise les enjeux de fiscalité
(notamment la question du rescrit) ou qui a une connaissance des enjeux du secteur privé lucratif d'avoir
acces au dispositif du mécénat de compétences. Pour autant, cela n'en fait pas une condition suffisante
pour que le dispositif fonctionne ou soit utile au projet associatif, comme nous le verrons au cours des
chapitres suivants. Ce chapitre propose donc d'appréhender les caractéristiques des associations qui ont
recours au mecenat de compétences et les difficultés (ou les réserves) des autres a en faire usage. Quelles
sont les associations les plus représentees dans le dispositif dans notre échantillon ? Et quelles dimensions
en limitent l'acceés ?

A. Un mécénat de compétences sélectif ?

Les entreprises associatives gestionnaires et mécénales: profils
dominants dans le recours au mécénat de compétences

Plus de 8 associations sur 10 de notre enquéte ont commenceé a recourir au mecenat de compétences
entre 2014 et 2022. Cette donnée souligne la juvenilité au sein du monde associatif du dispositif qui
connait un véritable essor depuis une dizaine d'années, mais également possiblement les effets des
promulgations legislatives (notamment avec la loi ESS de 2014 dite Hamon)

FIGURE 1. RECOURS AU MDC SELON PREMIERE ANNEE D'EXPERIMENTATION (EN %)
3%

‘\15%

50%

32%

= Avant 2014 = Entre 2014 et 2018 Depuis 2019 = NSP

Source : questionnaire INJEP-IRISSO Mécénat 2023. Champ: associations pouvant avoir recours ou non au meécenat de
compétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiee : associations ayant
effectivement recours au mécénat de compeétences (N = 135).

Lecture : parmi les associations ayant recours au mecenat de compétences (N = 135), 50 % l'ont expérimenté pendant ou apres 2019.

L'enquéte montre aussi que ce sont certains secteurs d'activités associatifs qui ont recours au MDC plus
frequemment que les autres. Les associations des secteurs social, médico-social, sanitaire, ainsi que
celles de l'éducation, de la formation et de linsertion sont parmi les plus engagées dans le mécénat de
compeétences dans notre échantillon, tandis que celles y ayant recours depuis le plus longtemps (avant
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2014) appartiennent majoritairement aux domaines de l'action humanitaire, de l'éducation-formation-
insertion et de l'action sociale et médico-sociale.

22 % des associations qui recourent au meceénat de compétences relévent ainsi de l'action sociale et
médico-sociale, 18 % de l'éducation, formation, insertion et 14 % de l'action humanitaire. A linverse, alors
que les associations sportives représentent 23 % de notre échantillon global (N = 812), seulement 7 % des
associations qui recourent au MDC en sont issues. Les secteurs de 'éducation, formation, insertion et de
l'action humanitaire, action sociale et medicosociale sont aussi ceux qui font appel le plus souvent a plus
de six salariés volontaires en mécénat de compétences simultanément. L'analyse croisée des variables
« secteur d'activités principales » et volumétrie du MDC montre un lien significatif entre les deux variables.
De plus, 30 % des associations du secteur de l'action sociale et medico-sociale ayant recours au MDC, le
mobilisent régulierement, et ce principalement au travers de missions de longues durées (54 %) et de missions
de conseil (46 %). On peut avancer I'hypothése que la répartition de L'utilisation du meécénat de compétences
au regard des secteurs d'activités et que nous relevons ici trouve ses racines dans L'histoire séculaire de la
philanthropie en France. D'une part, le xix°siecle est marqué par une multiplication d'ceuvres et
d'établissements sociaux ou médico-sociaux portés par des associations, souvent animés par des logiques
de bienfaisance religieuse ou par l'engagement de notables issus des élites aristocratiques (Diebolt, 2002 ;
Duvoux, 2018). Ces organisations, largement financées par des fonds privés issus de la philanthropie, ont
prospéere dans ce contexte. Elles conservent aujourd’hui un lien fort avec la générosité privee,

D'autre part, si les associations de loisirs ou de sport ont constitué une autre facette du paysage
philanthropique au Xxix®siecle et au deébut du xx°¢, guidées par des motivations philanthropiques
indépendantes de lintervention étatique (Besse, Porte, 2021), elles ont été particulierement soutenues par
la puissance publique avec l'avenement de « l'administration pour les associations » dans l'aprés-guerre,
et une grande partie d'entre elles ont desserre leurs liens avec le monde de la philanthropie : une distance
que l'on retrouve vis-a-vis du mécénat de compétences et plus largement du monde de l'entreprise?3.

FIGURE 2. RECOURS AU MECENAT DE COMPETENCES SELON LE SECTEUR D'ACTIVITE PRINCIPAL (EN %)

mNon ®Oui
Vie et développement local 19%
Sports Ty 5 7
Santé Action Sociale 23%
Opinion, déefense des droits et des.. INIIINININGNNN-Y N 7 7
Loisirs Yy 7 75
Environnement 20%
Education, formation, insertion 0% 30%
Culture IIIE-T 10
Action humanitaire A 58%
Autre 15%

Source : questionnaire INJEP-IRISSO Mécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au mecénat de
compétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812.

Lecture : 58 % des associations du secteur de l'action humanitaire ont recours au mecénat de compétences.

33 Cependant les associations de divers secteurs ont toutes élargi leur mandat en assumant la gestion des activités extra-
professionnelles, en développant des services dans les domaines sociaux, de la santé, de la culture et de l'education (Duverger,
2021) lorsque se déploie l'Etat providence.
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La sous-représentation de secteurs d'activité tels que le sport ou encore la culture est également
apparue lorsque nous avons tentée d'ouvrir les terrains de l'enquéte qualitative : ce sont les associations
issues de l'éducation, formation, insertion et de l'action sociale qui ont éte les plus aisées non seulement
atrouver, mais aussi a convaincre. A contrario, le secteur de l'environnement et le secteur « autre » (dans
lequel se sont inscrites surtout des associations relevant du secteur jeunesse et education populaire)
sont ceux qui relevent le plus souvent des points de vigilance a l'égard du dispositif de mécénat de
compeétences.

L'ancienneté de la structure associative n'est pas déterminante dans le recours au mécénat de
compétences. On note toutefois un recours un peu plus important des associations déclarées entre 1991-
2003 dans notre enquéte. Ce résultat pourrait étre explique par l'essor - voire la découverte - du
meécénat de compétences en France et surtout la loi Aillagon du 1" aoUt 2003.

FIGURE 3. PART D'ASSOCIATIONS AYANT RECOURS AU MDC SELON LEUR ANNEE DE CREATION (EN %)
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Source: questionnaire INJEP-IRISSO Meécénat 2023. Champ: associations pouvant avoir recours ou non au mecenat de
compétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiee : associations ayant
effectivement recours au meécénat de compétences (N = 135).

Lecture : 29 % des associations ayant recours au MDC ont éte créées entre 1991 et 2003.

L'emploi - et le nombre de salariés dans l'association - apparait ici comme un déterminant fort du recours
au MDC : les associations ayant des salariés sont davantage susceptibles de recourir au mécénat de
competences. Plus de 9 associations sur 10 ayant recours au MDC sont ainsi employeuses®* dans notre
échantillon. 7% d'entre elles ont plus de 200 salariés parmi leurs effectifs. A titre de comparaison, les
associations employeuses ne sont que 12 % dans la population associative générale frangaise (sources:
URSSAF et MSA. Données 2020.)

34]| faut tenir compte ici du biais de sélection liée a la surreprésentation des associations employeuses.
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FIGURE 4. PART DES ASSOCIATIONS AYANT RECOURS AU MDC SELON LEUR VOLUMETRIE SALARIALE (EN %)
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19% 23% 37%

Aucun 6a10 10a 50 502200 Plusde 200

mNon

A ® Oui
57% 43%

Source : questionnaire INJEP-IRISSO mecénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au mecénat de
compétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812.

Lecture : 43 % des associations ayant plus de 200 salariés ont recours au mécenat de compétences.

L'usage d'une diversité de ressources humaines - et de statuts distincts (bénévoles, volontaires en services
civiques, salariés) - constitue en ce sens un autre marqueur des associations ayant recours au MDC. Les
associations faisant appel a des volontaires en service civique auront une tendance plus marquée a recourir
au méceénat de compétences que celles qui n'y recourent pas ou peu®. Plus de la moitié d'entre elles ont
recours a au moins un volontaire en service civique. L'effet est encore plus marqué concernant le recours
au bénévolat (sans responsabilites) : plus une association a des effectifs importants de bénévoles, plus elle
aura tendance a recourir au mécénat de compétences. Ainsi, 63 % des associations qui ont plus de
500 bénévoles mobilisés dans leur organisation ont recours au mécénat de compétences. Il en va de
méme pour les bénévoles administrateurs: une association ayant par exemple entre 30 et
50 administrateurs aura une tendance plus importante de recourir au mecénat de compétences.

FIGURE 5. RECOURS AU MECENAT DE COMPETENCES SELON LE NOMBRE DE BENEVOLES (EN %)
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Source: questionnaire INJEP-IRISSO Meécénat 2023. Champ: associations pouvant avoir recours ou non au mecenat de
compétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiee : associations ayant
effectivement recours au mécénat de compétences (N = 135).

Lecture : 63 % des associations ayant plus de 500 bénévoles (administrateurs ou non) ont recours au mecénat de compétences.

35 Les résultats nous permettent d'affirmer, au-dela de l'existence d'une relation confirmée par le test du Khi?, une intensité
moyenne entre la variable dépendante et la variable indépendante. Autrement dit, les deux variables ne sont pas simplement lices
de maniere statistiquement significative : leur association présente une force modeérée, ce qui indique une relation réelle mais non
systématique ou fortement déterminante.
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Ces derniers résultats montrent que le meécénat de compétences est souvent déployé dans des
organisations associatives qui font appel a une pluralité de richesses humaines® (et de formes de travail).

Les associations ayant recours au mecénat de compétences dans notre enquéte ont des budgets plus
importants que les associations francaises non employeuses, mais également employeuses. Ainsi, les
deux tiers des associations qui mobilisent le MDC ont plus de 200 000 euros de budget global annuel,
soit 20 fois plus que dans la population mére associative (Prouteau, Tchernonog, 2021). Le mécénat de
compétences vient donc compléter des modeles socio-économiques déja plutét consolidés et bien
« hybridés » (Renault-Tinacci, 2021). En effet, les trois structures de financements des associations ayant
recours au MDC les plus répandues sont hybrides: il s'agit soit d'une combinaison dominante de
subventions publiques et de dons/meécénat, soit d'une combinaison de subventions publiques et de
recettes d'activités publiques, soit de modeles qui se caractérisent par une faible concentration des
ressources, au contraire tres diverses, « hybridées ».

Nous avons retenu ici les quatre structures de financement les plus frequentes dans l'eéchantillon. Les
modeéles de structure de financement sont constitués a partir des deux ressources financieres
dominantes dans l'échantillon selon leur degré de concentration (Prouteau, Tchernonog, 2021). On
remarque que les associations qui recourent davantage au meéecénat de compétences ici ont des
modeéles socioeéconomiques qui reposent principalement sur des fonds publics, ce qui laisse a penser
que la négociation avec le secteur lucratif prive est plus « détendue », au sens ou les lendemains de
l'association ne tiennent pas principalement a la qualité des relations avec les entreprises.

FIGURE 6. ASSOCIATIONS AYANT RECOURS AU MDC SELON LEUR BUDGET GLOBAL ANNUEL (EN %)

Entre 1 000 et 10 000 euros
m Entre 10 000 et 50 000 euros
H Entre 200 000 et 500 000 euros
H Entre 50 000 et 200 000 euros

m Plus de 500 000 euros

Source : questionnaire INJEP-IRISSO Mécénat 2023. Champ: associations pouvant avoir recours ou non au meécenat de
compétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiee : associations ayant
effectivement recours au mécénat de compeétences (N = 135).

Lecture : 51 % des associations ayant recours au mecenat de compeétences ont plus de 500 000 euros de budget global annuel ont
recours au mecenat de compeétences.

36 | a pluralité des richesses humaines dans une association désigne la diversité des profils, des statuts, des compétences et des
formes d'engagement mobilisés pour faire vivre le projet associatif. Elle inclut non seulement les salaries (en CDI, en CDD, en
insertion..), mais aussi les bénévoles, les volontaires en service civique, les personnes mises a disposition (via le mécenat de
compeétences, les collectivités, ou des partenaires), voire les usagers impliqués dans la gouvernance ou les activités.
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Les liens avec le secteur prive lucratif apparaissent également comme décisifs dans le recours au MDC
parmi nos répondantes : ainsi 1/3 des associations qui y ont recours (62 %) ont déja des partenariats
financiers avec le secteur et plus de la moitié (56 %), des partenariats non financiers. C'est également le
cas pour les partenariats avec les acteurs publics, mais dans des proportions significativement moindres
. 47 % des associations ayant recours au MDC dans notre echantillon ont déja des partenariats financiers
avec le secteur public¥.

TABLEAU 1. PARTENARIAT FINANCIER AVEC LE SECTEUR PRIVE LUCRATIF SELON RECOURS AU MECENAT
DE COMPETENCES

Pas de MDC MDC Total
NSP 9% 13 % 9%
Pas de partenariats financiers 58 % 25 % 52 %
Partenariats financiers 34 % 62 % 38 %
Total 100 % 100 % 100 %

Source : questionnaire INJEP-IRISSO meécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au mecenat de
compeétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812.

TABLEAU 2. PARTENARIAT FINANCIER AVEC LE SECTEUR PUBLIC SELON RECOURS AU MECENAT
DE COMPETENCES

Pas de MDC MDC Total
NSP 7% 17 % 9%
Pas de partenariats financiers 53 % 36 % 50 %
Partenariats financiers 40 % 47 % 42 %
Total 100 % 100 % 100 %

Source : questionnaire INJEP-IRISSO meécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au mecenat de
compétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812.

Comme nous le notions dans le premier chapitre, ce sont les associations ayant l'assise partenariale avec
le monde lucratif la plus developpée, a savoir la notorietée et la solidité financiere, qui sont les plus a
méme de négocier également les conditions de la mise en ceuvre du dispositif du méceénat de
compétences: en attestent les modalites de rencontres entre collaborateurs mis a disposition et
associations. Dans le cas de missions longues, les trois quarts des associations (78 %) de l'enquéte ont
lance le dispositif de meéecénat de compétences dans le cadre d'un partenariat préexistant avec
l'entreprise.

37 Le questionnaire étant declaratif, nous n‘avons pas de précisions sur la maniére avec laquelle les répondantes ont compris le
sens de « partenariat » public.
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Les associations ayant recours au mécénat de compétences relévent donc principalement de
l'entreprise associative gestionnaire (salariat, gestion de services et/ou de politiques publiques, mode
de régulation tutélaire), voire de 'entreprise associative mécénale (ressources issues du don et meécénat,
action humanitaire et santé, proximité avec le secteur lucratif), telle qu'elle a été définie par Mathieu Hely
(2009). Si « l'entreprise associative gestionnaire se caractérise par une proximité a l'égard de l'action
publique qui lui confére le statut d’organisme complémentaire, voire d'auxiliaire de ['Etat-providence » ;
'entreprise mécénale se distingue par « des ressources essentiellement fondées sur des dons de
particuliers et du méceénat d'entreprises. Elle est appelée sans aucun doute a un développement massif
dans un contexte ou, emergent des eaux glacees du calcul, les institutions du capitalisme exaltent
désormais les vertus du désintéressement et invoquent leur “responsabilité sociale” en développant, au
nom de l'éthique, de nouvelles pratiques managériales de contréle et de motivation de leurs cadres,
destinées a garantir leur adhésion morale a l'accumulation du capital (Hely, 2009). » Ces entreprises
associatives tout en empruntant le registre normatif de l'intérét général tentent d'asseoir leurs modéles
socioéconomiques par une meilleure hybridation de leurs ressources (Renault-Tinacci, 2021). Ainsi, si
elles fonctionnent principalement dans le cadre de missions non marchandes financées par la puissance
publique, le développement du salariat ou la diminution du modele de la subvention au fonctionnement
les poussent vers le secteur lucratif et des ressources monétaires ou non moneétaires alternatives. Les
associations ayant recours au mécénat de compétences naviguent quelque part entre ces deux
« espaces » des entreprises associatives, entre coproduction de l'action publique et marchandisation. La
partie suivante analyse les conditions initiales d'entrée dans le MDC.

Une standardisation avec le secteur lucratif préalable au mécénat de
compeétences

Dans nos analyses, nous observons un isomorphisme pre-mecéenat de compétences au sein des
associations qui ont recours a ce dispositif. Nous observons que les associations ayant recours au
mecenat de compeétences adoptent progressivement des pratiques proches de celles des entreprises
avec lesquelles elles collaborent. Autrement dit, elles s'adaptent aux attentes de leurs partenaires prives,
dans un processus décrit par Di Maggio et Powell (1983), ou les organisations, confrontées aux mémes
contraintes, finissent par se conformer a des normes communes. Ces similitudes peuvent découler des
modes d'organisation et de gestion des structures associatives, ainsi que des transitions des
professionnels entre ces deux mondes, que ce soit par le biais d'une carriére professionnelle ou d'un
engagement associatif, tel que la présidence d'une association. En outre, nous observons une diversite
de postures a l'égard du secteur lucratif au sein des associations. Pour certaines, la méfiance prévaut,
tandis que pour d'autres, les modalités de collaboration ne suscitent pas d'inquietudes et sont méme
percues comme un atout. Ce qu'il faut souligner a ce stade, c'est bien l'existence prealable de
lisomorphisme : le mécénat de compeétences ne l'induit pas, au contraire, il en est plutot le produit. Nous
avons montré supra que les associations qui ont recours au méecénat de compétences sont plutét des
associations de grande taille, qui manient une large diversité de richesses humaines?®® et qui collaborent
avec les entreprises lucratives (mais également a un moindre niveau avec les institutions publiques).

38 | a pluralité des richesses humaines dans une association désigne la diversité des profils, des statuts, des compétences et des
formes d'engagement mobilisés pour faire vivre le projet associatif. Elle inclut non seulement les salaries (en CDI, en CDD, en
insertion..), mais aussi les bénévoles, les volontaires en service civique, les personnes mises a disposition (via le mécenat de
compeétences, les collectivités, ou des partenaires), voire les usagers impliqués dans la gouvernance ou les activités.
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ILn'y a pas de différences significatives dans les structures de gouvernance entre les associations qui
utilisent le mécénat de compeétences et celles quin'y ont pas recours : plus de 80 % des associations des
deux groupes de notre enquéte adoptent une gouvernance classique, comprenant un president, un
secrétaire, un trésorier, ainsi qu'un conseil d'administration ou un bureau exécutif. Cependant, parmi les
associations qui recourent au mécénat de compétences, on observe une porosité notable des carriéres
des salariés, notamment des cadres, entre les secteurs lucratif et non lucratif. Ces associations tendent
egalement a adopter des modes d'organisation et des outils de gestion similaires a ceux utilisés dans le
secteur lucratif. Pour Georges, responsable d'une antenne locale chez Talents a prendre, c'est limpide
la gestion de l'association, « ¢ca se rapproche du fonctionnement d'une entreprise, sans laisser tomber le
cote social et solidaire [..] comme une petite entreprise qu'il faut développer ».

Des modes d'organisations hiérarchiques et formalisés: l'exemple de deux associations
d’action sociale

Depuis 2011, l'association Grand Secours a entrepris une vaste réforme de sa gouvernance et de ses outils
de gestion, proposant 668 mesures d'amélioration. Ces initiatives visent a optimiser la gestion de la
technostructure et a renforcer le reporting des activités. Ce virage vers une gestion rigoureuse se
poursuit avec le projet « Résilience 2030 », qui met l'accent sur le suivi précis des progres et des impacts
a travers des données collectées, tout en intégrant des objectifs de transition eécologique, tels que la
réduction de l'empreinte carbone. Des outils spécifiques, comme des plateformes numériques et des
systemes de gestion de flotte automobile, sont développés par la direction de l'immobilier, bien que leur
integration pose probleme, car ils ne sont pas pleinement adaptés a l'organisation, selon la référente du
salarié volontaire, Geoffrey. Ces difficultés renforcent également la méfiance entre les niveaux local et
national, exacerbant un fonctionnement percu comme tres hierarchique. La tension entre le siege et les
unités locales est illustree par une « petite rivalité » typique des grandes entreprises, ou le siege donne
des directives sans tenir compte des realités du terrain, selon la chargée du méceénat de compétences.
Cette rivalité crée une distance presque concurrentielle entre les directions du sieége, axées sur
l'optimisation, et celles plus engagées dans les missions de l'association. « Il y a toujours une petite
rivalité, comme dans les grandes entreprises, entre le terrain et la maison-mere, le siege, la téte de la
pieuvre qui va dire "Faites ci, faites ¢a", sans prendre en considération la réalite du terrain, lengagement,
les difficultés, les obstacles, la complexité de mettre en place un projet. Du coup, ¢a crée un peu de
mefiance entre les bénévoles sur le terrain et les salariés », explique la chargée du mécénat de
compétences au niveau du siege. Une distance quasi concurrentielle que l'on peut retrouver entre les
directions du siége orientées davantage vers l'optimisation et l'efficience de l'association et les directions
qui se situent davantage du coté des « engagements ».

Chez Isol'age, la tension entre un modele gestionnaire et un modéle militant prend une forme différente,
reflétant une évolution de la culture organisationnelle (Urasadettan et al, 2018). Cette culture, bien
intériorisée, fournit une interpréetation commune de l'organisation et de son environnement. Chantal, la
reférente de Félix, salarié volontaire chez Isol'dge, qui est responsable des achats et du lieu de vie interne
(espace de vie et d'accueil pour les personnes accompagnees, au sein du siege) et qui a réalise presque
toute sa carriére dans l'association, l'exprime en ces termes : « En fait ce sont souvent les gestionnaires, les
directeurs financiers qui décident des choses sans faire attention aux valeurs et au sens. » Le lien social, la
convivialité et surtout le croisement des publics (bénévoles, salariés, bénéficiaires) constituaient pour elle
le socle de l'association. La mise a mal de ce socle est sans doute accentuée par la fusion de plusieurs
types de structures qui gravitaient originellement les unes avec les autres, mais avec des missions et des
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organisations des engagements distincts : une fédération plutét positionnée dans les territoires ruraux et
une association de gestion d'établissement, un centre intergénérationnel et une association géenéraliste. Au
cours des années 2016-2017, l'ensemble de ces structures ont «fusionné » pour donner la grande
association /sol/Age. La démarche avait notamment pour objectif de simplifier lidentification de
l'organisation pour les donateurs sous un méme label et sous une méme identité visuelle. Cette fusion est
laboutissement d'une longue réorientation stratégique pour l'association engagée depuis 2004, ayant
vocation a lutter contre « la spirale descendante des dons et des benévoles » (Serres, 2020) : l'association
se dote de nouveaux outils de gestion et de pilotage, développe de nouveaux projets pour se « remettre
en mouvement ». Le nombre de personnes accompagnées, de bénévoles et d'implantations locales
explose également. Cet exposé des modes d'organisation montre combien les deux associations
sinscrivent dans des formes disomorphismes multiples. Grand Secours s'inscrit dans un triple
isomorphisme a la fois « coercitif, par la réduction et 'encadrement des financements publics, normatif, par
la présence a la direction générale de managers venant du privé lucratif ou du public et enfin, mimeétique
par l'imprégnation de la logique de la performance » (Combes-Joret, Lethielleux, 2014, p. 67). C'est un peu
moins vrai pour Isol'dges, dont seul lisomorphisme mimétique peut étre retenu. La logique isomorphique
se constate jusque dans l'usage du mecénat de compétences par ces associations qui, pour le coup, se
ressemble fortement. La rationalisation qu'elles font du developpement de cette ressource humaine en
interne (structuration de processus de recrutement et d'accompagnement des salariés a l'ensemble de
leur réseau, soumission de fiches de mission précises) grace a des salariés responsables du MDC et/ou du
bénévolat et/ou des partenariats, releve d'une gestion des compétences proche de celle d'entreprises
privées (Francois, 2015).

Une porositeé des itinéraires professionnels

Le monde associatif peut-il &tre considéré comme un secteur professionnel ordinaire ? Etant donné le va-et-
vient des professionnels entre les secteurs lucratif et non lucratif dans les associations étudiees et qui ont
recours au mecenat de compeétences, cette question mérite réflexion. On notera qu'une partie des salaries
ont débute leurs carrieres dans le prive : c'est le cas des deux principales interlocutrices du salarié volontaire
chez Grand secours. Marjorie, la référente de Geoffrey, a ainsi travaillé dans de trés grandes entreprises de
services immobiliers ou informatiques en tant que responsable qualité ou responsable de projet. Rachel a éte
auparavant plusieurs fois chargée de recrutement dans différents groupes internationaux dans le domaine
de l'aéronautique et des télecoms avant de devenir chargée du mécénat de compétences dans 'association.
L'etude des différents colleges d'administrateurs de l'association, en particulier celui de « compétences »,
montre une dominante de personnalités issues du secteur prive : on y retrouve ainsi des directeurs généraux
d'assurances ou de complémentaires, des directeurs de societes de consulting, ou encore des experts de la
finance ayant opéré durant leur carriére dans le secteur bancaire.

Les autres administrateurs relévent plus largement des hautes sphéres de |'Etat (diplomate, directeur de
service ou d'agence publics dans le domaine de la santé). La composition est tout a fait différente pour
l'association /sol'ages dans laquelle on retrouve une plus large représentation de personnalités issues de
la fonction publique (universitaires notamment) et/ou ayant des carriéres associatives (8 sur 12). Mais le
delegué genéral de l'association dans son discours assoit une volonté forte de collaboration avec le
secteur lucratif : « Je ne pense pas que les grandes associations ont le monopole de la transformation
sociale. Je pense qu'il faut développer une vision holistique de la transformation ou les entreprises ont
toute leur place dans cette transformation.» L'association posséde depuis plusieurs années des
partenariats commerciaux avec le secteur privé lucratif, qui participe a sa visibilité. La porosité entre
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secteur prive lucratif et non lucratif soulignée ici du point de vue des carriéres des salariés et des
administrateurs nationaux participe de la « gestionnarisation » des associations entrainant parfois de
nombreuses tensions ou problemes de culture dans « laquelle les adhérents et les salariés du terrain [et
les bénévolesl ne se reconnaissent plus » (Combes-Joret, Lethielleux, 2014). Chez Un futur dés demain,
de la méme maniére, sur un conseil d'administration compose de 12 membres, 9 viennent du monde de
'entreprise donc 6 en lien direct avec leur fiche de poste dans une entreprise partenaire qu'ils
représentent dans ce cadre. Il existe une homogenéité sociale observable parmi les titulaires de postes
a responsabilites, qu'ils soient salariés ou bénévoles, au sein de l'association. Par exemple, la directrice
du développement, salariée, a acquis une expérience initiale au sein d'une multinationale de conseil aux
entreprises, ou elle a été initiee a l'économie sociale et solidaire (ESS) avant de rejoindre 'association. De
méme, le directeur administratif et financier, autre salarie, provient d'une firme internationale spécialisée
dans laudiovisuel, ou il a exercé pendant plus de vingt ans. Quant a la directrice des ressources
humaines, bénévole, elle posséde plus de vingt ans d'expérience dans une multinationale
agroalimentaire avant de se lancer comme consultante en ESS et de s'engager bénévolement dans
l'association Un Futur dés demain.

Du céte des fondateurs, il est aise de faire un constat similaire : ainsi chez Tous egaux, les quatre fondateurs
ages de plus de 45 ans ont travaillé dans de grands cabinets de consulting ou de grandes entreprises du CAC
40 avant de se consacrer a l'association. Cette surreprésentation du monde de l'entreprise est d'autant plus
forte qu'il s'agit des sieges nationaux des associations. L'analyse de notre corpus révéle également que les
fondateurs ayant moins de 45 ans sont plus susceptibles de provenir de 'entrepreneuriat social. Ainsi, au sein
de l'association Le partage dans l'assiette, les fondateurs travaillent dans des domaines tels que limpact social,
le mécénat ou le coaching pour le développement de structures de l'économie sociale et solidaire. Mais dans
les deux cas les fondateurs sont particulierement dotés en capital scolaire (Monier, 2018) : ils ont tous ont un
diplédme universitaire de deuxiéme cycle parfois dans de grandes écoles (Institut d'études politiques [IEP] de
Paris, Ecole nationale de l'administration [ENAI, écoles d'ingénieur, etc). L'hypothése d’homophilie sociale et
culturelle semble egalement ici se veérifier (Eloire, 2014%°): on reléve une ressemblance statutaire, mais
également en termes d'attitude et de valeurs avec les salariés volontaires en meécenat de compétences (voir
chapitre 4). Les fondateurs des structures associatives parlent bien « le langage » de l'entreprise. Ainsi, le
president fondateur de «Un Futur des demain» déclare lors d'un évenement national organisé par
l'association : « Il faut toucher davantage de classes [sociales], en entreprise on parlerait de parts de marché
supplémentaires. » Au sein de cette association, tout comme dans d'autres, prévaut une forte culture axée
sur la quantification de l'impact et des résultats. Dans le cadre de cet événement précis, chez Un Futur des
demain, des récompenses sous forme de « trophées » seront décernées aux volontaires et aux bénévoles
qui ont mené a bien le nombre le plus eleve dinterventions ou de sessions durant l'année precédente. Au-
dela d'une porosité, il existe une proximité préealable entre les associations qui ont recours au mécéenat de
competences et les entreprises qui proposent le mécenat de compétences.

39 Eloire F., 2014, « Qui se ressemble s'assemble. Homophilie sociale et effet multiplicateur : les mécanismes du capital social »,
Actes de la recherche en sciences sociales, n° 205, p. 104-119.
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B. Les raisons du non-recours au mecenat de
compeétences
Les données de notre enquéte indiquent que la majorité des associations, soit 9 associations sur 10 ne
bénéficient pas du meécenat de compeétences. Les parties precedentes ont souligné combien le recours

au mecenat de compeétences était lié a la taille, a la diversité des richesses humaines*, a la proximite
des structures avec le monde lucratif et a un isomorphisme marchand pré-mecénat de compétences.

TABLEAU 3. CLASSEMENT DES RAISONS PRINCIPALES DU NON-RECOURS (EN %)

L'équipe dirigeante manque de temps et de ressources pour prospecter les entreprises 64 %
et/ou gérer l'administratif en amont

L'équipe dirigeante (bénévoles et/ou salariés) ne connait pas suffisamment le dispositif 24 %
Votre association a essayé d'y recourir, mais cela n'a pas abouti 16 %
Votre association se sent étrangére au monde de l'entreprise 9%

Votre association fait actuellement les démarches pour y recourir 8%

Votre association n'en a pas besoin, car ses ressources internes sont suffisantes 7%

Source : Questionnaire INJEP-IRISSO Meécénat 2023. Champ : Associations pouvant avoir recours ou non au mecenat de
compétences (France métropolitaine et DROM) Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiée : Associations n'ayant
pas recours au mecenat de compétences (N = 677).

Un examen plus approfondi des matériaux quantitatifs et qualitatifs révéle quatre axes principaux qui
influencent, de maniére consciente ou non, la décision des associations de recourir au mécénat de
compétences, s'ajoutant au manque de ressources ou temps qui entrave ce recours, qui est corrélé a la
taille, au le budget et a la diversité des ressources humaines de l'association (a hauteur de 64 %) et qui
fait écho a ce qui a pu étre développé dans le grand A. Premiérement (1), la méconnaissance de ce
dispositif, particulierement au sein des associations de petite et moyenne taille* (24 %). Deuxiemement
(2), le défaut d'accompagnement structure (fédération, accompagnement specialise, etc.) qui facilite la
mise en relation avec les entreprises notamment en milieu rural (3) ou dans les territoires ultramarins.
Enfin, certaines associations adoptent une posture politique de retrait délibére vis-a-vis du mécénat en
genéral, ce qui affecte leur propension a solliciter ce type de soutien (4) notamment par peur d'une
érosion de la culture associative face au monde lucratif. Evidemment ces facteurs peuvent se combiner
a des degres divers selon les associations.

40 | a pluralité des richesses humaines dans une association désigne la diversité des profils, des statuts, des compétences et des
formes d'engagement mobilises pour faire vivre le projet associatif. Elle inclut non seulement les salarie-es (en CDI, en CDD, en
insertion..), mais aussi les bénévoles, les volontaires en service civique, les personnes mises a disposition (via le mécenat de
compeétences, les collectivités, ou des partenaires), voire les usager-es impliqué-es dans la gouvernance ou les activités.

41 Selon le budget et le nombre de salariés dans notre enquéte soit avec moins de 200 000 euros de budget annuel et moins de
5 equivalents temps plein.
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La non-connaissance du dispositif

L'une des principales raisons pour lesquelles certaines associations ne recourent pas au mecénat de
compétences est qu'elles ne connaissent pas ce dispositif. Dans notre echantillon, seules 6 associations
sur 10 en avaient déja entendu parler, mais la plupart sans l'avoir utilise.

Plusieurs facteurs influencent cette connaissance du mécénat de compétences**

e Lesassociations des secteurs du sport et du loisir connaissent moins souvent le dispositif, tandis
que celles ceuvrant dans l'action humanitaire, l'action sociale, l'éducation, la formation et le
développement local en ont une connaissance bien plus elevée.

e La présence de salariés favorise la connaissance du dispositif, alors que les associations sans
salariés en ont une compréhension plus limitée.

e Les structures comptant plus de 50 bénévoles (hors administrateurs) sont plus familieres avec
le méceénat de compeétences.

e Le budget global de l'association est un facteur clé : les structures ayant un budget annuel
compris entre 1 000 et 50 000 euros connaissent moins bien le meécénat de compétences, tandis
que celles disposant de plus de 200 000 euros en budget l'identifient bien davantage.

¢ L'impact du budget sur la connaissance du dispositif est particulierement fort, suggerant que la
taille de l'association est le principal facteur déterminant la familiarité avec le mécénat de
compétences.®:. Tout semble indiquer que la taille d'une structure associative est le principal
facteur influengant la connaissance ou non du dispositif.

Ainsi, sur ce sujet l'antenne locale de Think'asso souligne limportance de sa promotion aupres des
petites associations qui connaissent moins le mécénat de compétences, a l'instar egalement des petites
et moyennes entreprises. Selon les responsables de l'antenne, les associations de petite envergure
manquent d'informations et « ne savent pas comment s'y prendre. Surtout si elles n'ont pas un salarié ou
un bénévole qui connait le monde de l'entreprise. »

Le défaut d'accompagnement

Le type de regroupement dans lequel s'insérent les associations de notre enquéte semble eégalement
jouer un réle dans le recours au meéecénat de compétences. Les sieges nationaux ou leurs
antennes/établissements, souvent tributaires du budget central et des politiques de redistribution
financiere, montrent une inclination plus marquée a adopter le meécénat de compétences
comparativement aux associations autonomes ou aux fédérations au niveau départemental ou régional*4.
Par ailleurs, les associations fédéréees tendent a solliciter moins frequemment le mécénat de compétences
par rapport aux associations qui font partie de réseaux associatifs ou qui sont affiliees a une maison des
associations : 93 % des associations de notre échantillon n'ayant pas recours au mécéenat de compétences
n'ont aucun lien avec une maison des associations. Ce dernier point souligne limportance de

4 |'analyse statistique par test du Chi® a permis didentifier des liens significatifs entre la connaissance du mécénat de
compeétences et plusieurs variables structurelles des associations, telles que leur secteur d'activite, la présence de salaries, le
nombre de bénévoles et le budget annuel.

43 Analyse au moyen du V de Cramer > 0,3
44Pour ces dernieres, la relation est significative, mais la force de liaison Phi et Cramer est faible
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laccompagnement local et du role des maisons des associations et des réseaux locaux dans la facilitation
de l'acces au mécénat de compétences.

Plusieurs responsables des tétes de réseaux fedérales que nous avons rencontrés (principalement dans
des structures ayant au moins 20 ans d'ancienneté dans les secteurs de la jeunesse et de 'eéducation
populaire, de l'éducation, du soutien a la vie associative genéraliste, avec des modeles
socioéconomiques a double dominante subventions publiques ou dons et mécénat) insistent sur la non-
pertinence et sur les difficultés de mobiliser des salarieés volontaires en mécenat de compeétences.
Quatre d'entre eux ne recourent pas au MDC. Une déléguée géneérale explique que cela ne constitue
pas méme un sujet au sein de la fédération : « la téte de réseau remplit [déjal la fonction de mécénat de
compétences aupres du local » et le MDC a un « fort cout d'entrée » pour les collaborateurs qui seraient
mis a disposition ainsi que pour la fédération chargée dés lors d'« acculturer » ces derniers aux valeurs
du reseau, comme le souligne le vice-preésident d'une fédération étudiante :

« Nous, on trouve le mécénat de compétences plutét intéressant et que ca développerait aussi de
nouvelles formes d'aides, quand on connait la charge de la ressource humaine et le poids que cela
fait peser sur les finances d'une association. On voit l'utilité du mécénat de compétences sur des
missions tres spécifiques, qui necessitent des compétences. Cela peut sembler un peu bizarre de dire
Ga, mais par exemple, sur des questions de communication, de graphisme, on a de gros besoins. Par
contre, on se voit moins, par exemple, faire intervenir du mécénat de compétences sur des
questions d'animation de réseau, car on a un modéle de fédération qui est trés particulier, un
mode de fonctionnement qui demande du temps pour étre compris. »

Quatre autres delegués ou coordinateurs nationaux indiquent que leur fédération n'est pas assez « mare »
sur le sujet, car « cela suppose un changement culturel, un nouveau management, une taille suffisamment
importante pour avoir des savoir-faire et une ingénierie, de projet et une fonction employeur forte ».

Toutefois, le MDC est mieux percu par les fedérations que le recours au meceénat financier, car il s'agit
d'une richesse humaine plutét que d'« un achat de partenariats » au service de l'entreprise. Si les
fédeérations soulignent leur réle dans la prise en main du dispositif a la fois dans la transmission
d'informations sur le sujet et dans la mise en lien entre entreprises et leurs adhérents, certaines craignent
de possibles effets de « cannibalisation » et de « mises en concurrence » entre associations affiliees au
niveau local. De ce fait, elle les laisse organiser elles-mémes le mécenat de compétences comme
l'explique le déleguée général d'une fedération de jeunesse :

«C'est complique pour un réseau comme le noétre daller sur des logiques de meécénat de
compétences plus important, en fait, parce que, tres vite, on cannibalise notre réseau. Aujourd'hui, on
a 1380 adhérents. Si 'on doit proposer 15 postes en mécénat de compétences [rires], c'est un peu..
Le phénomeéne [du MDC] est un peu limite. »

Les fedérations soulignent leur difficulté a accompagner le développement du mécénat de compétences
faute de ressources disponibles dediées au dispositif. La nécessité d'un accompagnement apparait comme
encore plus marquéee pour les associations agissant en milieu rural ou en territoires ultramarins.
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Des inegalités territoriales

Conformément aux attendus, les associations de l'échantillon ayant une aire d'intervention supra-
départementale ont significativement davantage recours au mécénat de compeétences. L'aire
d'intervention - déja déterminante concernant le recours au mécénat de compétences - l'est aussi
concernant la connaissance méme du dispositif. Les associations ayant une aire d'intervention inférieure
au niveau départemental sont significativement susceptibles de ne pas connaitre le dispositif du
mecenat de compétences. 30 % des associations ayant recours au mécenat de compétences dans notre
echantillon ont une aire d'intervention communale ou intercommunale alors que 67 % des associations
ayant recours au méecénat de compeétences ont une aire d'intervention égale ou supérieure au niveau
départemental. La méconnaissance du dispositif et de ses modalités de mise en ceuvre est exacerbée
selon que les associations sont situées dans des zones rurales plutét qu'urbaines ou périurbaines. Cette
observation est etayée par des verbatim recueillis lors de réponses a des questions ouvertes dans le
cadre de notre enquéte par questionnaire.

« En milieu rural peu dense, l'éloignement des grandes entreprises et administrations rend difficile
l'identification de mécéenes de compétences. (Pas de grand groupe, beaucoup de PME secteur BTP
agri..) Notre territoire est a 45 min de la ville préfecture ou se situent les points d'appui. IL n'y a pas
d'acteur produisant de laccompagnement et de linformation/veille dans une proximite
geographigue raisonnable pour les assos. Le mécénat de compétence est donc peu connu, peu
activable, comme d'autres dispositifs ou tendances un peu nouveaux. » (Association de moins de
10 ans, vie et développement local, président, 39 ans.)

« Concretement sur notre territoire [LAinl je ne sais pas comment solliciter les entreprises pour le mettre en
place. » (Association de plus de 50 ans, environnement, fédérée, salarié impliqué dans des questions RH.)

Les associations soulignent leur manque de connaissance des acteurs ressources susceptibles de les
accompagner sur le territoire, mais également leur manque de temps necessaire pour démarcher des
entreprises. On remarque enfin que ce sont majoritairement des entreprises d'envergure internationale
ou nationale qui mettent a disposition des collaborateurs dans les associations. Les liens avec les
entreprises locales (MIC et PME) sont peu fréquents et se rapportent davantage a des GE ou ETl ou a
leurs filiales locales*:. C'est particulierement vrai dans les territoires ultramarins ou de nombreuses
associations présentes sur les territoires de La Réunion, de la Martinique et de Mayotte (action sociale,
jeunesse, insertion professionnelle et sociale) mentionnent dans les questions ouvertes leurs « difficultés
a trouver des partenaires au niveau local“® » susceptibles de leur adresser des salariés volontaires. En
effet, les colts et la logistique liés au travail dans des zones éloignées ou isolées peuvent étre
particulierement élevés en territoires ultramarins comme dans les territoires ruraux métropolitains.

45 MIC : micro-entreprise ; PME : petite et moyenne entreprise ; ETI : entreprise de taille intermédiaire ; GE : grande entreprise.
46 Association de 10 ans, insertion, salariée impliquée dans la gestion RH.
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FIGURE 7. PART DES ENTREPRISES AYANT MIS LEUR COLLABORATEUR A DISPOSITION SELON LEUR EN-
VERGURE (EN %)

Internationale 45%
Nationale 43%

Regionale 4%

Départementale 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Source : Questionnaire INJEP-IRISSO Meécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au meécenat de
compétences (France métropolitaine et DROM). Taille de 'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiée : associations ayant
recours au mécénat de compétences (N = 135). A noter : les entreprises ont été classées selon leur envergure par les répondants
associatifs de l'enquéte

Nous ne sommes pas ameéricains ! » : une posture politique de refus

Trois associations sur dix dans notre enquéte admettent avoir des réserves concernant le déploiement
du méceénat de compétences dans leurs structures. Pour prés de quatre sur dix cela ne préte pas a
discussion, et un peu plus de trois sur dix s'y engagent sans probleme. Mais pour certaines associations,
le mécénat de compétences est percu comme un « risque ». Deux mondes associatifs se font donc face.
Ainsi « une partie des associations [quil s'opposent a l'entrepreneuriat social sous toutes ces formes
[empruntentl une position défensive a l'égard a la fois du monde de l'entreprise et des pouvoirs publics
la favorisant ; [alors qu'l une autre partie du monde associatif au contraire joue le jeu du social business
de la modernisation néolibérale et des reconfigurations/répartitions des contributions a lintérét
général » (Renault-Tinacci, 2021, p. 14). Alors que certaines choisissent les partenaires avec lesquelles
elles souhaitent travailler (refus de collaborer avec Total par exemple), dautres refusent
catégoriquement le MDC afin de « ne pas vendre leur ame » comme lindique Think'Asso a propos des
associations partenaire qui contribuent aux réflexions sur le sujet.

FIGURE 8. UN REGARD CRITIQUE SUR LE MECENAT DE COMPETENCES? (EN %)

30% = Je n'ai pas d'avis
= Non
Oui

Source : questionnaire INJEP-IRISSO Mécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au mecenat de
compeétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812.
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Parmi les associations de l'échantillon qui n‘ont pas recours au méceénat de compétences, cette posture
politique est cependant peu répandue puisque seules 9% se sentent étrangeres au monde de
l'entreprise, 7 % estiment que leurs thematiques et leurs projets ne sont pas susceptibles d'entrer dans
le périmétre du mécénat de compeétences, et 1 % estiment que le mécénat de compétences est contraire
aux valeurs de leur association.

Au debut de ce chapitre, nous avons souligné que le meécénat de compeétences s'applique
principalement a des segments particuliers du monde associatif, ceux qui montrent une proximite avec
le pble entrepreneurial et qui se sont, au fil du temps, accommodés aux principes de la philanthropie.
Cette tendance se remarque surtout dans des associations ceuvrant pour l'égalité des chances, l'action
sociale, 'éducation, ainsi que dans les domaines de la formation professionnelle et de linsertion. Ces
associations benéficient souvent du soutien des entreprises, contrairement a celles axées sur l'eéducation
populaire, les sports, les loisirs ou la défense des droits et des causes (notamment les plus radicales).
Les causes telles que la solidarité, l'aide aux plus démunis, ou les projets humanitaires, en particulier
ceux orientes vers les pays du Sud, attirent aussi fortement l'attention des entreprises engagees dans
des démarches de responsabilité sociale d'entreprise (RSE). Ces entreprises privilegient ces secteurs, car
ils correspondent bien a leur conception de la solidarité, envisagee sous un angle plus paternaliste et
caritatif, comme décrit par Axelle Brodiez-Dolino (2018). Il existe souvent une longue collaboration entre
ces secteurs et le tissu associatif, historiquement tissée a travers des interactions et des soutiens mutuels
avec les fondations d'entreprise. Dans l'étude actuelle, il a été observe que certains domaines
thématiques et projets associatifs sont jugés moins attrayants par les entreprises dans le cadre de leurs
initiatives de meceénat de compeétences. En effet, 7 % des associations interrogées ont indique que leur
sujet d'activité ne s'aligne pas avec les critéres de choix des associations formulés par les entreprises
dans le meceénat de compeétences. Cette tendance a éte corroborée par le président directeur d'une
entreprise ESUS facilitant les relations entre associations et structures lucratives. Selon lui, les entreprises
montrent une préférence pour soutenir des causes plus largement acceptables, susceptibles de ne pas
heurter tant au niveau de la direction que des employés.

« C'est sir qu'il y a des sujets “tabous". On a des associations qui traitent de l'inceste, des associations
qui traitent de l'alcoolisme ou des addictions. C'est slr que c'est beaucoup plus compliqué parce que
c'est "négatif’. C'est mettre le doigt ou ¢a fait mal. .. ils peuvent se dire "Restons sur du consensuel”. »

Ce phénomene induit une dynamique de compétition intra-sectorielle parmi les associations. D'une part,
certaines associations reussissent a attirer les donateurs grace a la nature méme de leurs projets, dont
les thematiques, plus populaires ou émotionnellement engageantes, suscitent davantage d'adhésion
aupres du grand public et des salaries. De l'autre, les associations jugées moins séduisantes subissent
un désavantage, etant moins frequemment ciblées par les initiatives de meceénat. Cette dichotomie crée
un paysage compétitif ou les ressources et lattention sont inégalement distribuées. En contraste,
certains secteurs tels que ceux de la jeunesse, de l'eéducation populaire ou du sport maintiennent une
certaine réserve vis-a-vis de l'entreprise. Les associations de ces secteurs s'interrogent frequemment
sur l'opportunité et les bénéfices d'un rapprochement avec le monde entrepreneurial. Un des défis
majeurs rencontrés est la préparation adéquate des collaborateurs d'entreprise détaches dans les
associations. Ces derniers ne sont pas toujours suffisamment formés ou sensibilisés aux valeurs et aux
objectifs specifiques des associations qu'ils sont censés aider, ce qui peut engendrer des frictions ou des
malentendus quant a la mission et aux méthodes de travail de ces organisations
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« Il faut que ce soit des personnes vraiment concernées. Important de bien former et sensibiliser les
personnes impliquees. » (Association entre 10 et 30 ans d'ancienneté, éducation/formation, Seine-
Saint-Denis, bénévole, femme, 23 ans)

« Au sein de notre association, et peut-étre dans d'autres aussi, lidée que quelqu'un qui ne partage
pas la méme culture organisationnelle avec nous, viendra contribuer a la mission associative de
maniere efficace est peu acceptée.» (Association entre 10 et 30 ans danciennete,
éducation/formation, Seine-Saint-Denis, salariee impliquée dans la gestion RH, 38 ans)

Les réepondantes pointent par exemple une implication des entreprises sur un mode « greenwhashing »
voire « ESSwashing », qui masque a la fois une vision condescendante du monde associatif (le monde
associatif aurait besoin d'étre aidé, formeé, complété) et une politique de gestion des fins de carriére ou
de souffrance au travail, comme nous avions pu l'analyser dans une étude précedente (Renault-Tinacci,
Vasconcelos, 2020).

« Les emplois du temps des salariés en méceénat de compétences semblent toujours primer sur les
noétres, comme si nous, salaries de l'associatif, n'étions pas nous aussi surbookés et avec des
contraintes fortes d'emploi du temps. Souvent, les salariés hors associations ont limpression qu'ils
vont venir expliquer ce qu'est le "vrai travail” a des personnes qui se tournent les pouces. C'est
agacant. J'ai renonce. » (Association entre 10 et 30 ans d'anciennete, eéducation/formation, Paris,
salariee impliquée dans la gestion RH, 46 ans)

« Il faut s'assurer que les entreprises qui décident de se lancer dans le dispositif du mécénat de
compétences le font pour de bonnes raisons (politique de RSE qui met en avant 'engagement societal
de leurs collaborateurs, de gestion des carrieres.. et non pour la défiscalisation, pour une raison
d'image ou se debarrasser de personnes en fin de carriere.) et qu'elles assurent un vrai
accompagnement et suivi des collaborateurs qui partent en mission. » (Association de plus de 30 ans
d'ancienneté, action sociale, Rhéne, salariee impliquée dans la gestion RH, 28 ans)

« Dans certains cas, le mecénat de compétences est utilise pour motiver des collaborateurs qui
s'ennuient sur leur poste et trouvent alors du sens a intervenir au sein d'une association. Ces
interventions doivent étre suffisamment pertinentes pour apporter une reelle plus-value a
l'association. » (Association de moins de 10 ans d'ancienneté, éducation/formation, Val d'Oise,
membre du bureau, femme, 56 ans)

Pour d'autres, le MDC s'inscrit dans une forme de désengagement de L'Etat :

« Sile monde associatif est carencé, c'est peut-étre parce que L'Etat ne se mobilise pas les ressources
a la hauteur des besoins. Développer le mécénat de compétences a grande ampleur, c'est laisser
croire que L'Etat peut laisser le bien commun aux individus, c'est se dégager d'une responsabilité
collective et faire reposer lintérét genéral sur les personnes, les prives. C'est un systeme tres
fragile ! » (Association de plus de 30 ans d'anciennete, action sociale, Loire-Atlantique, salariee
chargée de la recherche de financements et de l'accueil des benévoles, 44 ans).

«Nous ne sommes pas américains | C'est a la collectivité et non au secteur prive, dont au sait
pertinemment quel sont les réels ressorts, de financer les actions et les associations ceuvrant pour lintérét
geéneéral - gros mots - ou ayant une action désintéressée au service des populations locales - mission de
service public. La dérive de la privatisation du financement de la vie asso, le désengagement de l'état et la
pseudo religion du méceénat comme pistes de financement sont navrantes, il suffit de constater a quel point
les intéréts privés sont éloignés de lintérét général.. » (Association de plus de 30 ans d'ancienneté,
culture/jeunesse, Essonne, un salarie implique dans la gestion RH, 47 ans)

Autrement dit, le soutien financier indirect de 'Etat aux associations, réalisé sans directives claires de la
puissance publique et via des mécanismes de défiscalisation, constitue un transfert de la logique de

INJEPNOTES & RAPPORTS m m m 68



LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

l'intérét géneral vers le secteur privé a but lucratif. Cette dépendance envers 'engagement prive est
considérée comme risquée et potentiellement instable, car elle risque de réduire la garantie d'accés a
des financements pour toutes les associations, dépendantes ainsi principalement de la volonté et des
capacités des entités privées. Cette forme de soutien indirect de |'Etat aux associations accentue, comme
nous l'avons demontré, les disparités entre les associations en fonction de leur taille, de leur implantation
geographique et de leur aptitude a établir des partenariats. Les répondants pointent également le fait
que le mécénat profite principalement aux entreprises par le biais de la défiscalisation :

« Sujet sensible : certaines entreprises tirent trop sur la ficelle au niveau fiscal. Exemple des accords
d'entreprise qui prévoient pour les personnes preretraitées a étre payees a 80 % et ne travailler que
60 % .. » (Association de plus de 30 ans d'anciennete, Opinion, défense des droits et des causes, Seine-
Saint-Denis, bénévole, homme, 52 ans)

« Prétexte pour des entreprises pour payer moins d'impdts. Dérive vers du “social washing" »
(Association de plus de 30 ans d'anciennete, Loisirs/jeunesse, Cotes-d'Armor, salarie impliqué dans
la gestion RH, 48 ans)

Ces verbatim corroborent plusieurs dynamiques déja évoquées dans la littérature spécialisée sur le
secteur associatif. Mathieu Hely utilise la notion de « publicisation du privé » (Hély, 2009), définissant ainsi
l'engagement des organisations a but lucratif dans la promotion de l'intérét général, soit par la production
directe de biens publics, soit en soutenant financierement d'autres structures d'intérét genéral apres les
avoir selectionnées. Selon lui, cette approche est exemplifiee par la responsabilité sociale des
entreprises (RSE), qui englobe les différentes formes de mécénat (financier, de compétences, en nature
hors compeétences). Par ailleurs, Renault-Tinacci (2021) note que les associations sont encouragées par
les pouvoirs publics a diversifier leurs ressources et a gagner en autonomie, notamment en sollicitant
des partenariats avec le secteur lucratif et les fondations. Dans ce contexte, le partenariat et la
collaboration, y compris dans un cadre de coopétition?’, sont fortement valorisés, comme le précise
Caroline Demeyere : « La diffusion du discours collaboratif en matiére d'action publique apparait donc
liee a linjonction que regoivent les acteurs publics de rationaliser l'action publique par la participation
d'acteurs extragouvernementaux, mais aussi a rationaliser les dépenses publiques. Le cadrage des
partenaires associatifs comme entrepreneurs sociaux le souligne : dans la collaboration, l'entrepreneur
social associatif doit étre capable de dégager de nouvelles sources de financement, notamment en
mobilisant les fondations d'entreprise et en demandant moins de subventions publiques » (Demeyere,
2020, p.388). Selon lauteure, cette dynamique peut se lire comme «la poursuite et méme un
renouvellement du NPM [New public management] plutot qu'une rupture ».

Le processus de rapprochement entre les associations et le secteur prive, stimulé et encouragé par les
politiques publiques, participe a la reconfiguration du paysage associatif. En effet, [Etat, en favorisant
lengagement des entreprises via des mécanismes comme le meécénat de compeétences et les partenariats
financiers, cherche a pallier les limitations budgétaires et a maximiser lefficacite de lintervention sociale.
Cette strategie s'inscrit dans une logique de New Public Management, qui promeut 'adoption de pratiques
de gestion issues du secteur prive au sein du secteur public et par extension, au sein des organisations non
gouvernementales dans un contexte déja marquée d'engagement-extériorisation des politiques publiques
(Cottin-Marx et al, 2017 ; Cornand et al, 2021). Cependant, cette dynamique engendre également des

47 La coopeétition (une combinaison de coopération et de competition) souligne que les organisations peuvent travailler ensemble
sur certains projets tout en étant en concurrence pour des ressources ou des opportunites.
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consequences structurales, accentuant les disparités entre les associations. Les organisations capables de se
conformer aux attentes des entreprises en termes de gestion, de résultats, mais aussi de « cadrage » dans
leurs projets deviennent plus attractives pour les partenariats et bénéficient d'une visibilite et d'un
financement accrus. Inversement, les associations moins aptes a s'adapter a ces critéres, souvent en raison
de ressources ou de « causes » jugees trop sensibles ou trop radicales, rencontrent des difficultés accrues
pour acceder a ces nouveaux types de ressources non monétaires. Ce dernier point pose ainsi la question de
l'equitée dans le soutien aux initiatives associatives et souléve des défis quant a la préservation de la diversite
du tissu associatif sur le long terme.

Conclusion du chapitre 2

Les observations des acteurs de terrain mettent en lumiére une réalité sélective dans le domaine du
mecenat de compétences : ce ne sont pas toutes les associations qui y ont acces ou qui choisissent de
l'utiliser. Nos résultats soulignent que les associations qui bénéficient le plus de cette forme de soutien
sont généralement celles de taille relativement importante et possédant souvent une diversitée de
ressources humaines: c'est d'ailleurs une pensée répandue chez les promoteurs du méceénat de
compétences, qui indiquent qu'une bonne association pour accueillir du MDC doit étre de taille
suffisante, professionnalisee et employeuse. Cette exigence sous-entend que ces organisations doivent
avoir des structures manageériales suffisamment developpées et des ressources humaines organisees,
ressemblant davantage a celles des entreprises. Si notre analyse met en évidence un phénoméne
d'isomorphisme avec le secteur prive, il est important de souligner que celui-ci préexistait et que le
mecenat de compeétences en est davantage une conséquence qu'un facteur declenchant.

Ainsi, ces prérequis facilitent adaptation des associations aux exigences et aux modalités du mecénat
de compeétences, renforcant leur capacité a tirer parti de collaborations professionnelles et spécialisées.
Mais d'autres facteurs rentrent également en jeu a l'instar de l'inscription territoriale des associations, des
liens préalablement entretenus avec le secteur lucratif (et public), qui peuvent étre corrélés a l'inscription
dans un secteur d'activité particulier (sport, jeunesse, éducation populaire versus santé, action sociale ou
humanitaire) et a la capacité de se faire accompagner. Pour autant, des associations comme Bébé secours
ou Pour l'engagement de tous, notamment au niveau de l'antenne locale, toutes deux habituées aux
missions de MDC, montrent qu'il n'y a pas besoin d'étre une grande association pour gérer plusieurs
personnes en mecénat de compeétences surtout que « pour une grande partie des salariés volontaires,
[la transférabilité des compétences entre mission en entreprise et mission en association] n'est pas
souhaitable : il s'agit avant tout de realiser une rupture avec leur vie professionnelle antérieure, en
mobilisant des compétences eloignées de leur mission initiale » (Renault-Tinacci, 2022, p. 107) et de leurs
conditions d'emploi. Ainsi Anne Marie, a l'antenne locale de Pour 'engagement de tous cherchait avant
tout une mission « plus artisanale », car elle souhaitait « fuir le rigide de sa structure ».

Enfin, ce chapitre aura également montré que les réticences de certaines associations a embrasser le
meécénat de compétences sont nombreuses. Comme précedemment mentionné, les prérequis structurels
et organisationnels demandés peuvent marginaliser les petites associations qui n‘ont ni la taille ni les
capacités administratives requises. Par ailleurs, méme parmi les associations qui repondent a ces criteres,
certaines peuvent voir le meceénat de compétences comme une dilution de leurs objectifs initiaux. Cette
preoccupation est particulierement palpable lorsqu'une association doit adapter ses opérations pour
accueillir des contributions externes qui ne sont pas toujours en parfaite adéquation avec ses missions ou
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ses besoins spéecifiques. L'analyse des réticences envers le mécénat de compétences doit également étre
mise en perspective avec le retrait progressif de ['Etat dans le financement direct des associations. Cette
réalité s'inscrit dans un contexte plus large de réduction des depenses publiques et d'encouragement a la
participation des acteurs prives dans les réles traditionnellement dévolus au secteur public. Le discours du
fondateur de l'association Un Futur des demain, lors d'un événement national illustre ce point : « Nous
sommes convaincus que le secteur public, l'entreprise et le monde associatif peuvent réaliser de grandes
choses, quand ils travaillent main dans la main. »

Ce phénomene, souvent décrit sous le terme de « New Public Management », cherche a appliquer les
principes de l'efficacité et de la rentabilité du secteur prive au secteur public. Dans ce cadre, les associations
sont incitées a diversifier leurs sources de financement en s'orientant vers le mécénat de compétences.
Toutefois, cette incitation est parfois pergue comme une contrainte supplémentaire plutdt qu'une
opportunite, en particulier par les petites structures qui se sentent déja pressurées par la nécessite de
compenser la diminution des subventions étatiques. Ces associations peuvent ressentir que le meceénat de
competences les oblige a reformuler leurs objectifs ou a modifier leurs méthodes de travail pour
correspondre aux attentes des mecénes, ce qui peut engendrer une perte d'autonomie et un éloignement
de leur mission originelle. De plus, l'accent mis sur la capacité a s'aligner avec les intéréts des entreprises peut
entrainer une forme de compeétition ou seules les associations les mieux adaptées aux criteres des meécenes
survivent et prospérent, exacerbant ainsi les inégalités entre associations et secteurs dactivite. Ce
phénomeéne peut non seulement altérer l'equilibre et la diversité du tissu associatif, mais €galement remettre
en question la capacité des associations a servir l'intérét général de maniére indépendante.
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Chapitre 3. Les transformations (pas si)
limitees des modeles socio-economiques
par le mécenat de competences

Le mécenat de compeétences est présente par ses promoteurs comme une forme d'engagement ou des
entreprises mettent a disposition leurs salariés et leurs compétences et expertises au service des
associations*®. Cette forme de mécénat si particuliére doit ainsi permettre aux associations d'accéder a
des compétences specialisées sans avoir a engager des colts importants. Cela peut étre
particulierement avantageux pour les organisations disposant de budgets limités. Par ce biais, le
mecenat de compétences serait susceptible de renforcer les modéles socio-économiques associatifs.

Collaborer avec des entreprises renforcerait également la crédibilité de l'association. L'association pourrait
bénéficier de la réputation et de l'experience des collaborateurs mis a disposition, ce qui peut a terme
inspirer confiance aux bailleurs de fonds, aux partenaires privés ou publics. Enfin, en bénéficiant de
compeétences nouvelles, les associations pourraient accélérer leur déeveloppement et leur croissance. Que
ce soit dans le domaine du marketing, de la gestion des ressources humaines, de la technologie ou d'autres
secteurs, le mécénat de compétences pourrait donc fournir un soutien crucial pour surmonter des défis
specifiques et progresser plus rapidement. Enfin, les collaborations dans le cadre du mécénat de
compeétences sont susceptibles d'évoluer vers des partenariats a long terme. Les collaborateurs qui ont
une expérience positive du MDC peuvent ainsi devenir des membres réguliers et contribuer de maniére
continue aux activités de l'association (Renault-Tinacci, Vasconcelos, 2020).

Ces affirmations glaneées sur les sites des promoteurs du mécénat de compétences ne sont pas forcement
erronées, elles restent cependant a objectiver. Quels sont les effets concrets de l'apport de compétences
d'un salarie extérieur a l'association ? La présence du salarié conduit-elle l'association a changer, a
s'adapter, a voir et agir autrement ou n'a-t-elle qu'un effet résiduel ou mineur sur le fonctionnement concret
de l'association (gouvernance, richesses humaines ou modeles socioéconomiques) ? Le tissu associatif
local, les réseaux dont fait partie l'association, voire l'organisation faitiere, s'en trouvent-ils transformes ?
Quels impacts en termes de modalités de coopération a l'échelon territorial ?

Pour interroger les modeéles socioéconomiques, nous nous inscrivons dans une perspective polanyienne
remettant en question la predominance du marché en tant que seul réegulateur de l'économie. Polanyi
plaide en effet pour une économie diversifiee, non exclusivement dirigée par les mécanismes de marche,
mais également influencée par des facteurs sociaux et institutionnels : cette orientation theorique est
fortement représentée dans la nouvelle sociologie economique, qui a été développée et enrichie par
des auteurs tels que Bernard Eme et Jean-Louis Laville en 1994, puis Jean-Louis Laville et Laurent Gardin
en 2007, et enfin Laurence Fraisse en 2019. Ces travaux soulignent limportance d'adopter une approche
plurielle pour comprendre les dynamiques economiques au sein des associations, intégrant ainsi divers
modes d'interaction économique. Dans cette perspective, les « modéles socio-économiques » des

48 Ces affirmations sont nuancées dans deux articles (Renault-Tinacci, 2022) sur la question du transfert de compétences et
(Renault-Tinacci, 2023) sur le mécénat de compétences comme forme d'engagement.
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associations se caractérisent par une diversité de ressources provenant de différentes spheres: le
marché, a travers les échanges commerciaux; IEtat, via les mécanismes de redistribution; et la
communauté, a travers la réciprocité manifestée par le bénévolat et les actions de solidarité (trocs, dons).
Cette pluralité des sources et des mécanismes de financement et de soutien reflete une vision de
l'économie ou les interactions sociales et économiques sont interdépendantes et ou le marché ne
constitue qu'une partie de ce qui fait économie (Renault-Tinacci, 2021). Aussi, ce chapitre sur les
«modeles socioéconomiques » integre une analyse des ressources a la fois monétaires et non
monétaires comme le réseau partenarial ou les richesses humaines. Toutefois, par clarté conceptuelle,
nous les distinguons et segmentons pour faciliter en la lecture.

Ce chapitre montre tout d'abord que si les associations sont plutét conquises par leur recours au
mecenat de compeétences, les effets sur les gouvernances et les modeles socio-eéconomiques sont
particulierement limités. L'environnement partenarial semble toutefois sortir particulierement renforcée
du recours au meceénat de compeétences, notamment dans le cas de missions longues ou de conseil.

A. Des associations plutot convaincues

par l'utilité du mécénat de compétences en
dépit d'effets modestes sur les modeles
socio-économiques

La satisfaction des associations a l'égard du mécénat de compétences peut varier en fonction de
plusieurs facteurs, notamment la qualité des compétences offertes, la pertinence par rapport aux
besoins de lassociation, la durée de l'engagement. L'enquéte quantitative montre que plus de
g associations sur 10 estiment que le recours au mecenat de compétences a été essentiel ou utile pour
leur projet. On note toutefois que le recours au méceénat de compeétences est plus déterminant lorsque
les associations ont recours a un mecénat de compétences de longue durée (+13 pts). De maniére
similaire, plus de 80 % des associations de notre échantillon expriment le désir de mobiliser a nouveau
des salariés volontaires dans le cadre du mécénat de compétences, sans distinction du format de
mission. On notera toutefois que des missions en mécénat de compétences se sont avéerées non
pertinentes pour les associations répondantes: 10 % des associations ayant recours au mécénat de
compétences en mission de conseil lont trouvée non pertinente. L'explication donnée par les
associations est souvent relative a l'absence d'évaluation des effets de la mission.
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FIGURE 8. SATISFACTION DES ASSOCIATIONS A L'EGARD DU MECENAT DE COMPETENCES
SELON FORMAT DE MISSION (EN %)
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Source : questionnaire INJEP-IRISSO Mécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au mecenat de
compétences (France meétropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiee : associations ayant
recours au mecenat de compeétences (N = 135).

Cette homogeénéité dans les réponses masque cependant des effets contrastés sur la réalité associative
- parfois éloignés des présupposes - qu'il convient de renseigner.

Une ressource importante pour le développement de l'environnement
partenarial et du réseau de l'association

L'enquéte confirme que les associations ont l'opportunité d'étendre leur réseau professionnel grace au
mecenat de compeétences. Ces contacts peuvent provenir de divers secteurs et apporter des
perspectives, des ressources et des opportunités de partenariat. Pour renforcer notre analyse avec des
données plus solides, spéecifiguement concernant des sous-populations moins nombreuses, nous avons
choisi d'explorer les effets du mécénat de compétences dans les missions flash et le parrainage, par le
biais de questions ouvertes.

Les associations rapportent plus fréquemment des bénéfices significatifs en termes de renforcement
des liens avec les entreprises, avec une proportion de 50 % parmi celles ayant eu recours au mécénat
de compétences en missions longues et de 30 % en missions de conseil dans notre échantillon. De plus,
elles signalent des externalités positives dans la création de liens ou de nouveaux partenariats avec le
secteur prive, pour 29 % des associations ayant accueilli des MDC en missions longues et 33 % en
missions de conseil. Une amélioration de la notoriété et de la visibilité est également observée, atteignant
23 % en missions longues et 40 % en missions de conseil. Il est intéressant toutefois de noter que les
associations ayant opté pour le mécénat de compeétences en mission-conseil expriment de maniére plus
marqueée l'absence d'effet du MDC sur l'environnement partenarial (toutes modalités confondues). On
peut ici faire 'hypothése que les liens partenariaux sont moins durables dans le cas de missions de
conseil car la durée du partenariat est de plus courte durée, ce qui expliqgue également que les
renforcements des liens avec le monde de l'entreprise sont plus importants dans le cas de missions
longues. Les associations ayant recours au mécénat de compétences parrainage ne mentionnent pas
d'effets sur l'environnement partenarial. Pour les associations mobilisant des missions flash, le mécénat
de compétences permet d'installer un partenariat - notamment financier - dans la durée. Ainsi pour
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l'association Bébé Secours qui a été suivie plusieurs mois durant, les missions flash en mécénat de
compeétences permettent de « mettre un pied dans la porte », autrement dit de tisser des liens avec les
entreprises : « une fois quiil y a une entreprise ¢a va servir d'exemple pour les autres [.] ca donne
confiance [.] ca sert de label » explique Astrid, 30 ans, la coordinatrice.

FIGURE 9. EFFET SUR L'ENVIRONNEMENT PARTENARIAL SELON FORMAT DE MISSION (EN %)
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Source : questionnaire INJEP-IRISSO Meécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au meécenat de
compétences (France métropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiee : associations ayant
recours au mecenat de compeétences (N = 135).

Lecture : 40 % des associations ayant recours au meécénat de compétences en mission-conseil dans notre enquéte considérent
qu'elles ont pu gagner en notoriéteé ou legitimité. Les modalités peuvent étre cumulatives. (@ l'exception de la modalité « aucun
effet de ce type »).

L'ancrage territorial n'apparait pas comme un déterminant des effets sur l'environnement partenarial :
autrement dit, le niveau de déploiement (international ; national ; régional ; départemental ; communal)
de l'association - et donc de ses liens avec les entreprises - n'a pas de relation avec le fait d'observer
des effets sur l'environnement partenarial. L'enquéte qualitative montre toutefois qu'il existe des
dynamiques de renforcement distinctes du réseau partenarial entre les sieges nationaux et les
associations locales, et que ces dynamiques entrent méme parfois en tension Lune avec lautre. La
question du maintien, voire du développement, des partenariats revét une importance stratégique pour
les sieges nationaux, tant en termes de «modalités de construction des partenariats » que de
renforcement des liens avec leurs partenaires. L'association Les Copains de l'Embauche, dont le siege
national est implanté dans une grande meétropole, encourage les différentes antennes locales
- indépendantes sur le plan financier - a instaurer une logique de « parcours » de mécénat destiné aux
entreprises.

La directrice de l'antenne locale de l'association explique : « C'est une sorte de programme que l'on
propose aux entreprises en partant du principe qu'on a besoin de trois ressources et les entreprises
peuvent nous les procurer. » Ces trois ressources sont les dons en nature, les ressources humaines
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(mécénat de compétences ou bénévolat de compétences®) et les ressources financieres. Cette
approche de parcours permet a l'association de reprendre le controle dans la relation partenariale avec
les entreprises et de mettre en avant les « intéréts associatifs » en priorite.

Cependant, malgré cette incitation forte du siege, la concrétisation de cette logique de parcours au
niveau local n'est pas toujours évidente. Les antennes rencontrent parfois des difficultés a imposer cette
approche aux entreprises, surtout lorsque des liens historiques existent avec des entreprises locales, et
en dehors des conventions nationales. La nécessité de ménager les partenariats historiques, méme s'ils
sont partiels, c'est-a-dire ne couvrant pas toutes les « dimensions » du parcours, se fait alors sentir.
Seéverine, directrice de ['Antenne locale Ouest, témoigne de cette réalité en mentionnant le cas d'une
directrice de la communication d'une entreprise partenaire locale, elle-méme salariée volontaire :

« Ils n'étaient pas partants pour un Parcours [Copainsl plus global, parce qu'elle ne voulait pas engager
toute l'eéquipe. Elle voulait s'engager elle et c'était vu avec son chef, son N+1, donc il n'y avait pas de
souci. »

La mise en place du parcours mécenat se revele dautant plus complexe que le mécénat de
compétences repose principalement sur la volonté et 'engagement d'un cadre supérieur au sein d'une
entreprise au niveau local, dont le projet de mécénat de compeétences a été negocie en toute discretion
avec sa hiérarchie. Dans ce contexte, il n'y a souvent pas d'engagement institutionnel, ou alors de
maniere limitée. La pérennité du dispositif de mécenat de compétences repose dans ces cas sur une
connaissance mutuelle au niveau territorial, qui peut se formaliser dans un partenariat institutionnel bien
que ce dernier demeure fragile et nécessite un effort constant de consolidation et d'interconnaissance.
La directrice et plusieurs membres de l'association des Copains de 'embauche se rendent ainsi souvent
aux évenements proposés par les entreprises en question pour « maintenir le lien »%° et engager
davantage les directions. L'association facilite également l'engagement plus «général» des
collaborateurs en s'adaptant aux entreprises, en ouvrant par exemple des créneaux d'ateliers les
samedis pour que les salariés volontaires viennent plus facilement.

Du coté des entreprises partenaires, si les associations nationales enjoignent a leurs antennes locales de
s'inscrire dans des partenariats préexistants au niveau national, l'antenne peut aussi étre a l'origine de
partenariats au niveau territorial qui deviennent ensuite nationaux. En effet, au niveau territorial les
entreprises y trouvent un gain de visibilité et de relations avec leur territoire.

Du céte de l'antenne locale du Rhone de Tous egaux, on observe un phenomeéne similaire. Il est parfois
particulierement difficile de décalquer un partenarial du national vers le régional, quitte a finalement
opter plutot pour des fonds publics :

« Pour le régional c'est plus simple de passer par des subventions publiques, car les groupes du CAC
40 avec lesquels le national est en partenariat ne sont pas présents dans les régions ; et ils n'ont
pas encore de modéle pour attirer les PME. Plutét finances publiques donc. » (Gabrielle, directrice,
Tous égaux Rhéne)

49 | e béenéevolat de compétences désigne une forme particuliere de bénévolat dans laquelle une personne met gratuitement ses
compétences professionnelles spécifiques au service d'une association ou d'un organisme d'intérét genéral. Contrairement au
bénévolat "généraliste’, qui mobilise du temps et de l'énergie sans nécessairement s'appuyer sur une expertise particuliere, le
bénévolat de compétences implique une mobilisation volontaire d'un savoir-faire technique ou professionnel (ex. : comptabilite,
communication, gestion de projet, informatique, traduction, etc.).

50 | es enquétrices ont pu observer ces évenements visant a « raffermir » les liens avec les entreprises du territoire.
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Un tremplin (pas si) limité vers d’autres sources de financement

Plus de la moitié des organisations incluses dans l'échantillon reconnaissent que le MDC n'a eu aucun impact
significatif sur leur gouvernance ou leur modele socio-économique (58 % pour les associations ayant eu
recours a des missions de longue durée et 62 % pour les missions de conseil. En ce qui concerne les
financements, seule une minorité d'associations signale en effet de nouvelles collectes de fonds publics
(respectivement 6 % pour les missions de longue durée et 7 % pour les missions de conseil). Toutefois, le type
de mission se révele étre un facteur différenciant en ce qui conceme la mobilisation de nouveaux fonds
prives : ainsi, 13 % des associations impliquées dans des missions de longue durée ont réussi a mobiliser des
fonds privés plus aisement, par rapport a 22 % des associations engagees dans des missions de conseil dans
notre enquéte. Cette distinction se retrouve également sur la consolidation ou la réflexion autour de la
question du modéle socioéconomique : 19 % des associations avec MDC en missions longues mentionnent
cette modalité pour 25 % des associations avec des missions de conseil. Cela peut étre mis a l'actif du mécénat
de compeétences, susceptible d'apporter une prise de hauteur ou un regard extérieur, un aspect egalement
mentionné par les associations dans les réponses ouvertes concernant les missions flash.

L'association Les copains de l'embauche Ouest, qui fait appel a de nombreux mécénats conseil ou
parrainage, souligne par exemple dans son rapport d'activités que les partenariats avec les entreprises
locales relévent du « win-win » (gagnant-gagnant) puisque qu'elles y trouvent un gain de visibilité
(notamment des pouvoirs publics et élus) et de relations avec de « potentiels clients » de leur territoire.
Les entreprises font parfois circuler des informations quant aux financements qu'il est possible d'obtenir
pour les associations (en lien par exemple avec des fondations d'entreprises), mais cela reste marginal.
De nombreuses entreprises distinguent d'ailleurs nettement le méceénat financier du mécénat de
compétences, en privilégiant souvent l'un plutoét que l'autre, alors que les associations soulignent au
contraire leur nécessaire complémentarité :

« Les problematiques et le fonctionnement des associations leur sont spécifiques sur bien des
aspects (uridiques, modele économique, enjeux de fidélisation de bénévoles) et ne rejoignent pas
les problématiques des entreprises. La connaissance du milieu associatif pourrait étre un prealable
au meécenat de compeétences pour éviter de calquer des modeéles inappropriés. Le mécénat de
compétences peut étre trés utile a une association, mais ne peut remplacer le soutien financier
notamment des fondations privées qui ont tendance a remplacer les dotations financiéres par du
mécénat de compétences. Cela répond a des enjeux de développement difféerents et non
interchangeables. » (Association de moins de 10 ans d'anciennete, eéducation/formation, Bouches-
du-Rhone, présidente, 48 ans)

Les organisations repondantes qui font usage du meécénat de compétences, toutes categories
confondues, présentent une faible proportion d'acces a de nouveaux dons en nature (16 %). Finalement,
le MDC a peu de consequences sur les modeles socioéconomiques des associations si ce n'est qu'il
participe a Lhybridation des ressources des associations (Renault-Tinacci 2021). L'hybridation des
ressources pour une association fait ici réference a l'utilisation et a la combinaison de différentes sources
de financement, et ressources extrafinanciéres pour atteindre ses objectifs/la realisation de son projet
associatif. Cela implique généralement la diversification des ressources, qu'elles soient financiéres,
humaines, matérielles ou intellectuelles, afin d'optimiser l'efficacite et la durabilite de l'association. Il est
toutefois fort probable que les dirigeants associatifs aient en téte les seules ressources monétaires pour
apprehender leur modele socio-economique et que le mécénat de compétences ne soit jamais pense
comme participant directement de cette hybridation (ibid), alors méme que ce dernier releve d'une
combinaison de logique économique (redistributive, marchande et méme réciprocitaire). Ainsi, si l'on
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considere la pluralité des ressources des associations dans leur modéle socioéconomique, alors le
mecenat de compeétences contribue sans doute plus fortement a la modification de la structure de
ressources que ce qui est apprehendé par les dirigeants associatifs dans leurs réponses au questionnaire.

FIGURE 10. EFFETS SUR LA GOUVERNANCE ET LE MODELE SOCIOECONOMIQUE SELON FORMAT DE MIS-
SION (%)
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Source : questionnaire INJEP-IRISSO Mécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au mecénat de
compétences (France meétropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiee : associations ayant
recours au mecenat de compeétences (N = 135).

Lecture : 62 % des associations ayant recours au mécénat de compétences en missions de conseil considerent que le MDC n'a pas
eu deffets sur la gouvernance et le modéle socioéconomique de leur structure. Les modalités peuvent étre cumulatives (a
l'exception de la modalité « sans effet de ce type »).

Au cours du suivi des 18 organisations associatives, la transformation du recours au mécénat de
compétences en une opportunité de développement d'offre de service assortie de prestations a éte
observée dans un seul cas. Ainsi, l'association Bebé secours a décide, aprés certaines déconvenues avec
les missions flash, de procéder a la facturation de ces mémes missions auprés des entreprises. Bien que
cette décision ait rencontré des résistances internes, notamment parce que les administrateurs étaient
réticents a distinguer les « types de bénévoles » (ceux des entreprises vs les autres), elle a toutefois permis
d'obtenir des fonds de roulement essentiels pour le fonctionnement de l'association. Bebe secours a
d'ailleurs recolté 12 000 euros en seulement six mois par ce biais, alors qu'il s'agissait d'un objectif annuel.
ILest a noter que la facturation n'est appliquée qu'a partir de cing salariés accueillis, seuil a partir duquel les
equipes associatives salariees et bénévoles doivent s'organiser pour les encadrer et les accompagner, ce
qui entraine des couts supplémentaires. Ce temps consacré a l'encadrement n'est alors plus dedie a
l'objectif initial de l'association, a savoir le soutien aux jeunes enfants et a leur maman. Toutefois, de
nombreuses entreprises partenaires de lassociation cherchent a esquiver le format de la prestation:
certaines multiplient alors des missions a moins de six salariés, quand d'autres proposent d'autres formes
de rétribution. (Google cité en exemple dans l'enquéte procéde par exemple a des dons a la fin de l'année
en fonction de la préférence de leurs salariés pour telle ou telle association, mesurée grace a un vote). Ce
format rend difficile toute planification financiere pour l'association et ne lui apporte pas les fonds de
roulement nécessaires a son activité. Toutefois, cette facturation apparait comme «une beéquille »
financiére plutét que comme un processus de « marchandisation » de l'activité de 'association.
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Un choix qui pourrait apparaitre comme similaire s'est posé pour l'association Talents a Prendre avec
l'arrivée de Maud dont l'entrée en méceénat de compétences au sein de 'antenne lilloise a coincide avec
une crise nationale au sujet de la facturation sous forme de prestation des missions d'engagement des
salariés volontaires auprés d'entreprises partenaires. Le recours au mecenat de compétences par
'antenne lilloise contribue a accentuer la sociologie tres entrepreneuriale de l'association. En tant
qu'ancienne responsable communication et engagement au sein d'une grande entreprise, Maud vient
renforcer les rangs de bénévoles de compétences dont beaucoup ont des carrieres de cadres dirigeants
de grandes entreprises ou d'entrepreneurs a leur compte. Les profils plus « militants », avec des
trajectoires d'engagement associatif anciennes et des carriéres dans L'ESS, déja minoritaires, le sont ainsi
davantage. C'est le cas d’Amandine, responsable d'antenne bénévole qui a fait le choix des le début de
sa carriere de ne pas aller dans le milieu de l'entreprise privée lucrative. Elle estime d'ailleurs ne pas avoir
la méme « posture » que les autres, n'ayant pas de plan de carriere ni d'intérét particulier pour
« l'argent ». Laura, en fin de carriere comme consultante dans le monde associatif, décide quant a elle
de quitter l'antenne, n'étant pas favorable a cette proximité accrue avec le monde de l'entreprise.

Ces membres de l'antenne locale ne comprennent plus le « positionnement » de Talents a prendre au
niveau national, particulierement quant aux nouvelles propositions faites par le siege - également
soutenues et proposees par le directeur de l'antenne lilloise - de facturer aux entreprises des missions
d'engagement de salaries dans des associations, et ce alors que, jusqu'a maintenant, la charte de
l'association revendique la « gratuité ». Les discussions en interne engendrent des conflits et s'articulent
autour de diverses problématiques :

- l'absence d'une vision et d'une orientation claire émanant du siege national, dont la légitimite et la
pertinence sont sujettes a débat.

- les défis lies a l'expansion, ainsi que la concrétisation de services similaires a ceux offerts par des entités
telles que Vendredi (entreprise a but lucratif ESUS). L'association est-elle suffisamment robuste
(richesses humaines et ressources au sens large) pour entreprendre cette transition? Est-ce
veritablement son domaine d'intervention ?

« Nous on est toujours béni-oui-oui, des boy-scouts face a des structures comme Vendredi: on ne
va pas tenir sur le long terme. » (Bruno, Responsable bénévole de l'antenne lilloise, extrait de la
reunion de l'antenne lilloise de juin 2023)

Deux visions divergentes du projet associatif de l'organisation se degagent alors :
- l'une souhaite prolonger la logique d'aide aux associations et non aux entreprises ;

- l'autre préeconise lidée d'inciter les salaries du secteur privé a s'engager dans le bénévolat. C'est
également la posture du siege national :

« Notre objectif, ce n'est pas d'aider la solidarité, ce n'est pas d'aider les associations. Notre objectif
est d'amener des gens dans la vie active qui ne sont pas engages dans la solidarité a devenir
bénévoles. » (Bruno, Responsable bénévole de l'antenne lilloise, extrait de la réunion de l'antenne
lilloise de juin 2023)

Cette seconde vision autorise et legitime le virage de l'association vers des prestations a destination des
entreprises. On retrouve ici la tension décrite par Soukey Ndoye (2014), appuyée sur la monographie de
l'association Ecti qui avait initialement pour objectif d'apporter des compétences aux pays en voie de
développement. Si l'association vise aujourd’hui - au moyen de la transmission de compétences - 'aide
a linsertion des demandeurs d'emploi, l'appui aux éléves et etudiants, l'association propose en outre du
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conseil aux collectivités, mais également aux PME, TPE et PMI. C'est cette double orientation - sociale
et marchande - qui va profondément perturber le fonctionnement de 'association et créer des tensions
eninterne. Alors qu'elle se destinait a l'aide au développement avec une « logique d'assistance » (Ndoye,
2014, p. 88) elle passe a une « logique de production », en d'autres termes, a une logique de prestation
avec « un chef de produit ». On observe une évolution similaire au sein de 'association Talents a Prendre,
et cette tendance se manifeste eégalement a l'échelle locale : l'association envisage l'affectation d'une
personne specifiquement dediée aux prestations de missions flash. Cela souléve naturellement des
interrogations quant aux objectifs non lucratifs de l'association et a son recours au bénévolat - plutot
senior - pour superviser ou animer ces activités. Quelle correspondance entre le projet de 'association,
sa fonction sociopolitique (Juan, Laville, 2019) et ces nouvelles activités ? Le mécénat de compétences
peut donc étre un facilitateur voire un accélérateur de la marchandisation du bénévolat. Il faut toutefois
nuancer ici le propos : toutes les associations suivies n'ont pas mobilisé le mécénat de compétences a
des fins de développement de prestations. De plus, un nombre restreint d'organisations a génére de
nouvelles initiatives grace a l'utilisation du mecénat de compétences dans notre enquéte : 32 % des
associations en mission longues et 36 % en mission de conseil ont initié des activités ou des missions
inédites. En outre, 10 % ont élargi leur public avec des missions de longue durée, tandis que 13 % l'ont fait
avec des missions de conseil. Il est a noter cependant que la majorité a consolidé des missions déja
existantes (60 % pour les missions de longue durée et 50 % pour celles impliquant des conseils), ou a
intensifié/développé ses actions en faveur des bénéficiaires directs (44 % pour les missions de longue
durée et 30 % pour les missions de conseil). Une grande majorité des associations ont donc conserve au
premier plan une « logique d'assistance » aupres de leurs bénéficiaires.

FIGURE 11. EFFET SUR LE DEPLOIEMENT DU PROJET DE L'ASSOCIATION SELON FORMAT (EN %)
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Source : questionnaire INJEP-IRISSO Mécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au mecénat de
compétences (France meétropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiee : associations ayant
recours au mecenat de compeétences (N = 135).

Lecture : 50 % des associations ayant recours au mécénat de compétences en missions de conseil considérent que le MDC leur a
permis de consolider une mission qui existait déja. Les modalités peuvent étre cumulatives (a l'exception de la modalité « aucun
effet de ce type »).).
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B. Une montée en compeétences certaines
pour les richesses humaines associatives

L'influence du méceénat de compétences sur la gouvernance des associations a été limitée, comme
illustré dans le graphique N"10 ou seules 16 % des associations de notre échantillon impliquées dans des
missions de longue durée en mécénat de compétences ont signalé un impact sur la structuration ou
l'organisation de leur gouvernance. De plus, seules 7 % des associations ayant recours a des missions de
conseil ont rapporté un tel effet. Pour autant l'effet sur les richesses humaines est important. Ainsi - et
comme cela pouvait étre envisage - la charge de travail des membres de l'association salariés ou
bénévoles a été soulagée. C'est particulierement vrai pour 70 % des associations ayant recours au MDC
en missions longues contre 40% des associations ayant recours au MDC en missions de conseil. Enfin,
l'utilisation du mécénat de compeétences a contribué au développement ou au renforcement des
compétences au sein des equipes salariees ou pour les membres bénévoles de l'association. Dans le
détail, 41 % des associations ayant recours au mecénat de compétences pour des missions de longue
durée et 38 % pour des missions de conseil ont signalé une amélioration des compétences collectives
liees a l'utilisation d'outils ou de méthodes de travail. De plus, 26 % des associations engagees dans des
missions de longue durée ont observé une montée en compétences plus ciblée chez un ou plusieurs
membres de l'association, tandis que ce chiffre s'éleve a 43 % pour les associations ayant recours a des
missions de conseil. Le graphique 12 présente ci-dessous illustre également une observation plus faible
qu'attendue concernant le transfert de compétences de lassociation vers les collaborateurs
d'entreprise. En effet, une minorité d'associations répondantes met en avant les effets du meécénat de
compétences sur le développement de savoir-faire relationnels, de compétences comportementales
(telles que l'écoute, l'adaptabilite ou la gestion des émotions) et de postures professionnelles (comme la
capacité a collaborer dans un environnement non hiérarchique), plutét que sur le simple soulagement
de la charge de travail au sein de l'organisation.

FIGURE 12. EFFET SUR LES RICHESSES HUMAINES DE L'ASSOCIATION SELON FORMAT DE MISSION (EN %)
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Source : questionnaire INJEP-IRISSO Mécénat 2023. Champ : associations pouvant avoir recours ou non au mecénat de
compétences (France meétropolitaine et DROM). Taille de l'échantillon total : N = 812. Sous-population étudiee : associations ayant
recours au mecenat de compeétences (N = 135).

Lecture : 40 % des associations ayant recours au mécénat de compétences en missions de conseil considérent que le MDC leur a
permis de soulager la charge de travail de leur eéquipe. Les modalités peuvent étre cumulatives (ce qui n’inclut pas la modalité
« aucun effet de ce type »).

INJEP NOTES & RAPPORTS m m m 82



LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

Enfin, le recours au meécenat de compeétences, comme l'indiquait supra Bruno de l'association Talents a
prendre, est aussi le moyen de renforcer les équipes bénévoles de l'association. Dans notre échantillon,
68 % des missions longues en MDC ont abouti ou aboutiront a un engagement bénévole des salaries®.
On retrouve ainsi une proportion identique a celle identifiee dans notre premiere enquéte publiee en
2020 ou pres des deux tiers des enquétés déclaraient vouloir s'engager par la suite dans une association
en tant que bénévoles (Renault-Tinacci, Vasconcelos, 2020). Les membres en responsabilité dans
l'association ont toujours l'espoir de « recruter » ces collaborateurs d'entreprise, comme le souligne
Solange, notamment pour les salariés volontaires en fin de carriere :

« Pourquoi c'est aussi positif pour nous ? Parce que souvent, cela peut étre un tremplin pour ces
personnes-la, pour aprés, une fois qu'ils sont vraiment a la retraite, de les transformer en bénévoles,
que ce soit chez nous ou ailleurs. Si l'on a bien su leur montrer [..] l'intérét du bénévolat, on espere
qu'ils resteront bénévoles apres, que ce soit chez nous ou ailleurs, donc on seme une graine en faisant
Ga aussi. » (Solange, administratrice, Pour l'engagement de tous !')

Ce sont dailleurs souvent de futurs bénévoles, largement rompus a l'exercice du mécénat de
compétences, qui prennent en charge par la suite le recrutement de collaborateurs d'entreprise en MDC
ou qui deviennent en interne des « référents » sur le sujet. Ainsi, aux Copains de 'embauche Ouest,
Naomie (auparavant cadre supérieure dans une entreprise d'intérim, aujourd'hui consultante), a été la
premiére personne accueillie dans le cadre d'un mécénat de compétences. A la suite de cet
engagement, elle est devenue bénévole dans des ateliers et a intégré lassociation en tant
gu'administratrice puis membre du bureau (trésoriére). Elle est aujourd’hui la « référente » meécéenat de
compétences pour les administrateurs de l'association. Les salariés volontaires tentent également de
recruter ou de mobiliser d'autres bénévoles, soit dans leurs entreprises respectives, soit dans leur
entourage. C'est le cas de Lionel, 62 ans, salarié volontaire en mission de longue durée dans une antenne
regionale d'/sol'dges, qui est entré dans l'association a l'initiative de son ami Luc, alors en poste a Isol'ages
et dont il récupere en grande partie la mission.

« Il m'avait déja expliqué son métier, ce qu'il y faisait, depuis combien de temps il l'exercait et quelle
valeur, quelque part, l'animait et animait l'association, parce que je ne la connaissais que de nom. Au
travers de ce qu'il m'a dit, ca correspondait a certaines de mes valeurs et ¢a s'est initié de cette
facon-la. »

ILa echangé pendant pres d'un an avec le directeur de l'association et a réalise plusieurs entretiens avec
d'autres membres de la direction. Sa fiche de poste est coécrite avec l'un des responsables de
l'association avec lequel il va principalement travailler. Lionel estime que le « contact » est trés bien
passe avec la direction, et ce depuis l'origine. On observe en effet une tendance a la cooptation, ou les
volontaires privilégient des collegues de leur entreprise déja sensibilises aux questions d'engagement
associatif, plutét que de s'efforcer de convaincre ceux qui sont plus éloignés de cet univers. Nos
enquétes se tournent donc vers des individus partageant a minima leurs perspectives sur l'engagement

51 Nous avons pose cette question aux associations ayant recours a des missions longues : « Est-il prévu que le volontaire en
mecenat de compeétences poursuive son engagement bénévolement par la suite ? » Dans les réponses ouvertes, certaines
associations ont precisé si la personne s'était déja engagée comme bénévole dans l'association ou souhaitait le faire : « encore en
action, mais s'est engagee a rester » ; « Il part en fin de semaine ! » 23 % des associations indiquent que cela n'a pas encore discute
avec le salarié ou la-salariée volontaire.
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associatif, facilitant ainsi un recrutement plus rapide et moins exigeant. A ce titre, il est possible de parler
de connexion des cadres (« frame bridging ») [Snow et al., 1986] 2.

Cependant, ce qui peut apparaitre comme un effet positif du mécénat de compétences peut également
fragiliser lactivite de lassociation. L'enquéte qualitative indique en effet que les impacts lies a
l'environnement partenarial ou au modéle socio-économique (et au renforcement des richesses humaines)
des associations dépendent largement du capital social des salariés volontaires intégrant 'association.

Le réle du capital social individuel sur les effets du mécénat de
compeétences

Selon l'enquéte quantitative, prés de la moitie des salariés volontaires en mécénat de compétences ont
un niveau d'éducation supérieur ou egal a bac+3. Les salariés volontaires participant au mecénat de
compétences sont principalement des cadres en fin de carriére dans de grandes entreprises, ayant une
expeérience variee de responsabilités en gestion d'eéquipes, et parfois sur plusieurs continents. Au sein de
notre etude qualitative, parmiles 13 salariés engages dans des missions de longue durée que nous avons
suivies, 12 étaient cadres et 11 étaient en fin de carriere, tous provenant de grandes entreprises. Ces
salariés occupent souvent des postes privilégiés au sein de l'association. Par exemple, ceux engages
dans des missions longues sont intégrés en tant que salariés responsables de la gestion de projets au
sein de la direction, ou en tant que salariés ou bénévoles charges du développement d'un programme
et/ou de l'animation. Souvent, les responsables associatifs tiennent compte, en plus des compétences
en management ou en gestion de projets des salariés volontaires, de leur capacité a apporter de
nouvelles ressources financieres, humaines ou matérielles grace a leurs réseaux, comme nous le
montrons ci-dessous. En plus de cette homogénéité des statuts professionnels, une homogéneéité
sociale se manifeste également, car ces individus comprenant 5 femmes et 8 hommes sont tous non
racises et appartiennent majoritairement aux classes supérieures, parfois grace a une ascension sociale.

Nous nous sommes donc interroges sur le poids des configurations interindividuelles, plutot
gu'institutionnelles, sur la réussite du mécenat de compétences a l'échelle territoriale. Celles-ci peuvent
étre examinées en termes d'investissement, selon l'approche proposée par Depecker et al (2018).
Conformément a ces auteurs, le mécenat de compétences doit étre analyse a 'échelle locale, en tenant
compte des relations sociales et des pratiques organisationnelles et professionnelles qu'il contribue a
reproduire. Selon Depecker et al, la participation philanthropique suit des logiques de « reproduction
des élites », entendue ici comme une « stratégie d'investissement social » pour établir ou maintenir des
relations mobilisables, et comme une « stratégie d'investissement symbolique » pour accroitre un capital
de reconnaissance. C'est donc davantage sur un versant informel que se concentre cette partie : est-ce
que le capital social individuel, c'est-a-dire l'ensemble des relations et ressources qu'une personne
accumule grace a son réseau (selon Bourdieu, 1980), contribue a renforcer le capital social collectif, ici
au sein de l'association, soit la cohésion et la confiance au sein d'une communauté donnée (selon
Putnam, 1995, cité par Barbat, Bousquet, 2019) ? Et, au-dela, ce capital individuel peut-il aussi favoriser

52 Le « frame bridging »consiste a relier des groupes ou des individus ayant des cadres interpreétatifs (systemes de valeurs ou de
croyances) compatibles, afin de créer une coalition ou d'élargir une base de soutien (concepts appliqués a l'origine aux
mouvements sociaux). Le frame bridging peut se référer ici a la connexion entre des employés d'une méme entreprise partageant
des visions similaires sur l'engagement associatif et le role de l'entreprise vis-a-vis du secteur non lucratif, facilitant ainsi leur entrée
en mécénat de compétences dans l'association. On peut parler également d'amplification des cadres (frame amplification) lorsque
la sensibilisation du salarié volontaire en direction d'un collegue est un peu plus marquee.
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le capital territorial, c'est-a-dire les dynamiques de coopération et de développement a l'échelle d'un
territoire (Gobert, Brullot, 2017)%3) ?

Tout d'abord, il faut relever que pour un tiers des associations faisant appel au meceénat de compétences
dans le cadre de missions longues ou de conseil/prestation, la mobilisation de salariés volontaires se
produit grace a la démarche d'un individu. Cela peut étre soit un bénévole de l'association qui réeengage
son implication via le mécénat de compétences (part négligeable), soit un collaborateur d'entreprise qui
approche directement l'organisation. Dans ce contexte, l'entreprise ne joue pas un réle moteur; au
contraire, ces rencontres avec les salariés sont l'occasion pour les responsables associatifs de solliciter
les entreprises. Mais au-dela de la mise en place de la mission en mécénat de compétences - et donc
egalement du partenariat - ce sont les effets relevées par les associations qui sont liés au capital social
du salarié volontaire. Dans diverses associations, les salariés volontaires engagés dans le mécénat de
compétences mettent par exemple a disposition des locaux ou du matériel. Alexandra mobilise son
propre réseau social personnel et professionnel pour trouver un local pour lassociation
Insertion & Espaces :

« C'est-a-dire que son mari [..] bosse [dans une grande entreprise d'assurancel, mais c'est un ancien
[d'une grande entreprise de BTPL. Comme elle sait qu'on est dans cette logique de locaux, elle m'a
mis en rapport avec lui. Donc je sens qu'elle est un peu concernée aussi et elle essaie, dans son
réseau personnel, d'activer des choses. Je ne sais pas si ¢a sert, mais elle joue cette carte avec nous,
c'est chouette. C'est bien, on en parle et ¢a fait un peu effet boule de neige. Je compte aussi un peu
la-dessus. » (Maxime, directeur adjoint, Insertion & Espaces).

Les contributions en termes de réseaux professionnels et personnels sont egalement prises en
considération, comme le souligne Gabrielle, directrice de l'antenne régionale sud de Tous egaux : « S'ils
ont envie de nous ouvrir leur réseau, de nous mettre en relation avec tous leurs contacts et les francs-
magons du coin ¢a nous va, s'ils préférent l'animation d'ateliers c'est trés bien aussi. »

Cependant, il est important de noter que ces apports relationnels ne sont pas formalisés ni
institutionnalisés dans les fiches de mission du mécenat de compétences. Ces aspects informels ne font
pas l'objet d'une documentation spécifique. Le développement de l'environnement partenarial ou du
modeéle socio-économique des associations dépend ainsi souvent de ces individus et est rarement
envisagé dans le cadre d'une transmission aux equipes associatives. Benédicte, responsable des
partenariats chez Pour l'engagement de tous, souligne cet aspect :

« Ce qui m'intéresse aussi, méme si ce ne sont pas toujours des mécénats de compétences, quand
il y a deux ou trois personnes qui viennent de l'entreprise, qui ont de l'appétence, ce que l'on
cherche a faire au niveau des partenariats, c'est [..] que pour chaque région, il y ait une personne qui
ait envie de parler d'argent. »

A l'antenne du nord de Talents & prendre, la salariée volontaire Maud prend en charge le travail de
relations partenariales, ou de « réseautage » selon les termes d'une autre bénévole, moins a l'aise dans

53 Le concept de capital territorial tel que défini par Gobert et Brullot en 2017, plus largement mobilisé en géographie et en
economie, deésigne l'ensemble des ressources specifiques a un territoire qui peuvent étre mobilisées pour favoriser son
développement economique, social et culturel. Ces ressources incluent des éléments tangibles et intangibles comme les
ressources naturelles et environnementales, les ressources économiques ou encore les ressources sociales et culturelles. Les
auteurs montrent que si le capital territorial peut étre au moins partiellement la résultante du capital social des acteurs - au sens
Bourdieusien - ces derniers ne peuvent se l'approprier. Il ne correspond pas par ailleurs a la somme du capital social détenu par
chacun des acteurs. «A ce titre, le capital social d'un individu peut contribuer & la structuration d'un capital territorial
(organisationnel ou institutionnel) qui aura du poids dans un projet. »
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cette démarche. Maud collabore éetroitement avec le président de l'antenne, ancien manager du secteur
prive, qui s'est charge des relations institutionnelles depuis son arrivée dans l'association. Cependant, la
situation de Pour l'engagement de tous est plus frequente, ou les salariés volontaires remplacent des
bénévoles qui ne possédent pas les compétences jugées necessaires par les sieges nationaux pour le
développement associatif. Les limites des effets du MDC résident finalement dans la précarité de cette
ressource humaine : les salariés volontaires ne restant pas plus de deux ans dans les associations et sont
difficiles a remplacer>4

Un transfert de compétences et de réseaux sociaux parfois limité de
l'individu au collectif

Le développement de lenvironnement partenarial ou celui du modéle socio-eéconomique des
associations est intrinséquement lieé aux compétences relationnelles et a la gestion d'un réseau de
partenaires. Ces compétences, hautement valorisées chez les salaries engages, dependent souvent de
ces individus et sont rarement prévues pour une transmission aux equipes associatives. Nos analyses ci-
dessous revelent que les contributions du capital social d'un salarié volontaire a 'association varient en
fonction de son intégration dans l'organisation de maniére opposée dans nos deux études de cas: a
Grand secours puis a Insertion & Espaces.

Le cas du « trou structural »> a Grand Secours

Prenons l'exemple du « trou structural » observe a Grand Secours, a travers la mission en MDC de Jeanne
a linstitut de formation médicale. A 63 ans, cette ancienne chargée de communication régionale dans
une grande entreprise frangaise occupe desormais le poste de « chargée des relations institutionnelles
et de la communication »%% Elle organise des événements, rencontre des €lus, anime les réseaux sociaux
et a établiun plan de communication. Elle tente egalement de mobiliser les equipes internes, notamment
autour du Segur de la santé. En sensibilisant la directrice aux réflexes politiques et médiatiques, sa
mission en mécénat de compétences contribue a autonomiser un poste dedie a la communication. Elle
maintient des liens distanciés avec le monde associatif, sur lequel elle porte un regard critique. Jeanne
a une longue expérience dans la fonction publique et s'est engagée en politique locale a la suite de sa
rencontre avec son ex-mari. Bien qu'elle n'ait plus d'engagements actifs dans ce milieu a la date de
l'enquéte, elle a maintenu son réseau social, qu'elle sollicite notamment pour ses activités a l'institut. Son
ex-mari, toujours actif politiquement, a l'échelle locale avec une visibilité nationale, ainsi que son
parcours professionnel post-divorce dans de grandes entreprises privées lui fournissent un réseau
qu'elle utilise pour organiser des événements significatifs pour linstitut, comme la cérémonie de
diplomes au conseil departemental. Elle développe egalement les relations partenariales avec des
entités comme Péle emploi et la métropole.

« Pour moi, le but était vraiment de faire connaitre [linstitutl, de promouvoir lInstitut et qu'il soit
reconnu. Maintenant, il y a des tas de textes ou il est reconnu comme l'établissement
incontournable et j'en suis fiére. Quand je suis arrivée, ils ne savaient méme pas ou c'était ! Il y a une
forme de fierté, oui. » (Jeanne, salariée volontaire)

54 Depuis la loi de 2024, cette durée maximale est portée a trois ans.
55 C'est le titre officiel de sa fiche de mission.
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Mais l'expérience du mecenat de compétences lui permet également de se constituer un nouveau
réseau, car elle est en train de créer une microentreprise en tant que consultante en relations publiques,
institutionnelles et en communication pour sa retraite prochaine (qui ne sera pas assez importante selon
elle) et qui prendra effet d'ici quelques mois: « Voila ! C'est pour ¢ca que jessaie de me trouver des
bequilles un peu partout. » (Jeanne, salariee volontaire)

L'analyse de ce cas particulier révele que Jeanne occupe un « trou structural®® » (Burt, 1995), servant
d'intermédiaire entre divers acteurs et groupes d'acteurs precéedemment non reliés. La directrice de
linstitut, relativement nouvelle et jeune dans son poste, ainsi que les équipes salariees, principalement
issues du monde associatif, possedent peu de liens avec les spheres politiques et lucratives. Par son seul
canal, Jeanne centralise une diversité d'échanges sociaux au niveau local, maximisant les avantages en
termes d'informations et d'acces a d'autres formes de capitaux grace a son vaste réseau de contacts non
redondants (a l'exception du milieu politique, limité a un seul parti politique). En agissant en autonomie
vis-a-vis de la directrice, avec laquelle elle entretient des obligations de réeciprocité et de confiance,
Jeanne controle les bénéfices pour l'association et pour elle-méme, renforgant sa position sociale et ses
ressources pour l'avenir. C'est en ce sens que sa position et son « capital social augmenteint] les revenus
de [son] capital humain parce [qu'elle estl en position d'identifier et de développer des opportunités plus
gratifiantes » (ibid., 1995). Ce modele pose cependant des questions de durabilité : que se passera-t-il
aprés le départ de Jeanne ? Bien qu'elle ait introduit la directrice dans son réseau, elle n'a pas formé le
reste des equipes a entretenir ces relations partenariales. Sans la capacité de maintenir ce réseau, l'effet
positif de sa venue et de son implication pourrait ne pas étre durable.

FIGURE 13. TROU STRUCTURAL DANS LE MECENAT DE COMPETENCES LOCAL CHEZ GRAND SECOURS
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Source : Cheynel, Renault-Tinacci, INJEP, 2025.

On constate un transfert de compétences opposé chez Insertion & Espaces. Ce dernier cas fait toutefois
figure d'exception au sein de notre corpus.

56 Absence de connexion directe entre deux acteurs ou groupes au sein d'un réseau social.
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Vers une consolidation du capital collectif au sein d'Insertion&espaces

L'association Insertion & espaces a saisi une opportunité de meécénat de compétences (MDC) lors d'un
evénement orchestré par Probonolab PACA®%, une organisation spécialisée depuis dix ans dans
l'intermeédiation « pour le bien public » entre entreprises et associations autour du meécénat de
compétences et du bénévolat de compétences. Cet événement, un trail, avait pour but de faire se
rencontrer des étudiants d'écoles de commerce avec six associations pour échanger sur leur
collaboration avec les entreprises. Lors de cet évenement, Maxime, directeur d'Insertion & espaces, et
Sylvie, coordinatrice de parcours d'insertion, rencontrent une future chargée de mission a la Fédération
des acteurs de la solidarité, experte en médiation active®® avec les entreprises. Cette rencontre permet
a l'association de rejoindre un programme de formation financé par 'Etat, congu pour aider les structures
d'insertion a offrir des services RH aux TPE et PME de leur région, accompagné d'une subvention de
20 000 euros. Sylvie recoit une formation approfondie en médiation active et devient la référente de ce
domaine au sein de l'association, avec la responsabilité de transmettre ses connaissances a l'équipe.
Bien que la formation cible initialement la direction et les cadres, tout le personnel, y compris les
employes en contrats a durée déterminée d'insertion, bénéficie d'une sensibilisation a la médiation
active . « Oui, dans une réflexion, une stratégie avec une personne et avec le reste de l'equipe. Voila,
c'est la concomitance un petit peu de tout ¢a » (DGA, Insertion & Espaces).

Cette formation transforme la maniere dont l'association, en tant que collectif, interagit avec les
entreprises locales, incitant désormais a une approche plus proactive dans leurs propositions : « Tu as
raison, parce que tu vois ce que l'on fait dans la mediation active, maintenant on ose plus aller vers les
entreprises, notamment pour proposer des choses » (DGA, Insertion & Espaces).

L'assurance gagnee par l'association lui permet de mieux comprendre les entreprises locales que
certains intermediaires spécialisés tels que Probonolab. Les liens avec la fedération qui supervise le
programme de formation se renforcent, l'association offrant ses locaux pour les réunions du programme.
Cette dynamique enrichit le capital social collectif de l'association, renforce les liens avec les acteurs
locaux et améliore sa capacité a initier des contacts. On retrouve donc des formes de coopération
réticulaire et systémique décrites par Juan et Laville (2021) correspondant au plus haut niveau de
coopération sur un territoire donné. Les interactions avec la chargée de mission de la fédération facilitent
la création de connexions diverses (« bridging »), essentielles a lintégration des salariés en parcours
d'insertion, et contribuent a une solidarité limitée (« bounded solidarity ») qui soutient la cohésion de
l'équipe, un processus que le directeur adjoint décrit comme une «progression commune ».
Contrairement aux initiatives de Jeanne a linstitut de formation médicale de Grand Secours, qui
bénéficiaient principalement a sa position individuelle, l'accroissement du capital ici benéficie de maniere
durable a l'ensemble de l'association. Toutefois, il est important de souligner que les administrateurs
bénévoles de l'association restent exclus de ce mécanisme.

57 Voir encadreé 3, chapitre 1.

58 « La médiation active a pour ambition de provoquer des mises en situation professionnelle dans une entreprise et valoriser la
qualité du travail afin de faire émerger des besoins réciproques d'emploi. L'activite de médiation met la personne en situation sur
un poste de travail pour favoriser un besoin du cété de l'entreprise et une proposition de travail du cété du salarié. Il s'agit de
stratégies d'opportunité. » https.//www.seve-emploi.com/la-mediation-active-en-quelques-mots/
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FIGURE 14. CONVERSION DE CAPITAL DANS LE MECENAT DE COMPETENCES LOCAL
FLASH CHEZ INSERTION & ESPACES

Pro Bono Lab et

Salariés de Insertion&Espaces fédération

Maxime, DG

Entreprisesdu
territoire

Source : Cheynel, Renault-Tinacci, INJEP, 2025.

Conclusion du chapitre 3

La contribution d'un salarié volontaire incite-t-elle l'association a évoluer, a s'adapter, ou a adopter de
nouvelles perspectives et actions, ou bien son effet reste-t-il mineur ou negligeable sur les aspects
pratiques de l'association tels que la gouvernance, les ressources humaines ou les modeles
socioéconomiques ?

L'enquéte revele que le mécénat de compétences offre aux associations une opportunité d'élargir leur
réseau professionnel, bien que les bénéfices en termes de renforcement des liens avec les entreprises
et de création de nouveaux partenariats varient selon la durée et le type de mission. Cependant, l'impact
sur l'environnement partenarial n'est pas toujours durable, notamment dans les missions de conseil de
courte durée. De plus, les efforts pour instaurer une logique de parcours de meéceénat avec les
entreprises, qui inclut des dons en nature, des compétences et des ressources financieres, sont délicats
a entreprendre, surtout au niveau local ou les relations préexistantes avec les entreprises peuvent
compliquer la mise en ceuvre de stratégies uniformes. Les dynamiques de renforcement du réseau
partenarial varient eégalement entre les sieges nationaux et les antennes locales, parfois en tension,
soulignant la complexité des interactions entre les niveaux organisationnels et territoriaux dans la gestion
des partenariats.
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Le mécénat de compétences (MDC) exerce une influence limitée sur la gouvernance et le modéle socio-
economique des organisations non lucratives, contribuant peu a la transformation structurelle des
associations participantes. Bien que certains bénéfices soient observés en termes d'apport de
perspectives partenariales externes, ces effets restent marginaux et ne se traduisent pas
systématiquement par des collectes de fonds significatives. Le MDC facilite toutefois ['hybridation des
ressources des associations, en permettant une combinaison plus diversifiee de soutiens financiers,
humains, matériels et intellectuels, ce qui peut potentiellement améliorer la durabilite des projets et des
organisations associatives. Il permet également d'alléger la charge de travail des membres et d'améliorer
les compeétences collectives, notamment dans le cas des missions longues. De la méme maniére, l'effet
du mécénat de compétences sur la gouvernance des associations est modeste, avec seulement une
faible fraction signalant des changements structurels. S'il peut fournir « une hauteur de vue » salutaire a
l'association comme cela est maintes fois apparu au cours des entretiens menés, il n'est pas pour autant
equivalent a un service d'accompagnement a la vie associative qui propose des outils et un soutien sur
ces sujets (gouvernance, modeéle socioeconomique, etc.).

Les salariés volontaires impliqués dans le mécénat de compétences sont majoritairement des cadres en
fin de carriére issus de grandes entreprises, avec une expérience en gestion d'équipes a linternational.
Ces individus, souvent hautement eduqueés, jouent des réles clés dans les associations en apportant des
ressources financiéres, humaines, ou matérielles grace a leurs réseaux. Toutefois, ces contributions
tendent a rester informelles et centrées sur des interactions individuelles plutot qu'institutionnelles, avec
un effet parfois notable - et momentané - sur le capital social et territorial des associations, mais
rarement formalisé ou intégré dans une stratégie a long terme des associations a l'exception de
l'association Insertion & Espaces. Ces ressources sont en effet rarement géerées de maniere collective ou
envisagees pour étre transmises aux autres membres des equipes, qu'ils soient salariés ou bénévoles (a
l'exception sans doute d'Insertion & Espaces).

Il faut egalement noter que l'ensemble des effets positifs soulignés ici sont moins importants, voire
absents, lorsqu'il s'agit de missions de courte durée,
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Chapitre 4. Quelle(s)
professionnalisation(s) des associations ?

Le soutien philanthropique aux associations, via le mécénat de compétences, est motivé par une
représentation selon laquelle l'engagement associatif permettrait de réparer les effets déleteres du
capitalisme (en matiére d'environnement, d'inégalités sociales, etc), mais que les associations
manqueraient de compétences, en interne, pour que leur capacité transformatrice soit suffisante et
effective. Le présuppose est donc que la mise a disposition de salariés des entreprises privees, experts
et/ou « seniors » dans leurs domaines, doit permettre aux associations de se professionnaliser. Cette
représentation s'est rencontrée chez les salariés volontaires engages en mécénat de compétences qui,
au debut de leurs missions, voient souvent les associations sous langle de leurs manques,
particulierement au regard des différences avec leurs univers professionnels passes:. manque de
certaines compeétences et savoir-faire, processus decisionnels trop imprécis et longs, perte de temps et
d'argent, etc. De nombreux salariés volontaires ont cependant fait part de leur étonnement en
découvrant des associations « trés structurées et organisées », parfois qualifiees par eux de « véritables
entreprises ». Ces remarques témoignent du manque de connaissance des salariés volontaires sur le
monde associatif (un manque de connaissance parfois partage par leurs entreprises). Les ressemblances
que certains constatent entre les associations qu'ils integrent et les organisations privées lucratives qu'ils
fréquentaient résultent de transformations de long terme du secteur associatif. De méme, Simon Cottin-
Marx met laccent sur les processus qui conduisent a la « professionnalisation contemporaine »
(Boussard, 2014) des associations employeuses (Cottin-Marx, 2016), au sens d'une maitrise gestionnaire
de l'organisation, via des outils, pour mettre au travail les salariés et controler leurs activités.

Qu'en est-il de la professionnalisation du secteur associatif dans le cadre du mécénat de compétences ?
La sociologue Anne Bory a déemontré a propos du bénévolat d'entreprise que la promotion d'un idéal du
« partenariat » entre organisations non lucratives et entreprises conduit a 'adoption, par les associations,
de normes et de logiques propres aux entreprises, qui peuvent nuire aux missions sociales du secteur
non lucratif (Bory, 2008a). En l'occurrence, la mise en ceuvre de journées de la solidarité par des
associations pour des entreprises - et souvent avec et via des organismes intermédiaires spécialises -
contribue a ce que les contreparties attendues par les entreprises (en termes d'image publique et de
satisfaction des salaries notamment) soient privilégiées aux actions sociales menées par les associations
a destination de leurs bénéficiaires. Tout cela contribue a l'adoption de normes marchandes par les
associations (Dart, 2004). Comme nous l'avons démontré dés le premier chapitre de ce rapport, dans le
cadre des missions de longue durée (sur lesquelles nous nous concentrons), les entreprises
entretiennent des attentes moins contraignantes a l'égard des associations. Les bénéfices rechercheés
sont essentiellement de l'ordre de la mise a disposition du salarieé - et, en ce sens, il importe que ce
dernier soit satisfait de sa mission - mais, le contenu de la mission, ses objectifs et ses moyens ne font
que rarement l'objet d'un intérét de la part des responsables RH ou des managers des salariés
volontaires en meceénat de compétences. En revanche, parce que les missions de longue durée mettent
en contact des associations avec des salariés du secteur prive lucratif sur une longue période, la question
de linfluence des normes et des pratiques gestionnaires mérite d'étre posée. A la suite des chercheurs
en gestion et en sociologie, Hokyu Wang et Walter Powell (Hwang, Powell, 2009), Anne Bory a insisté
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sur le fait que ces transformations du secteur non lucratif sont portées par des experts du management,
issus du monde de l'entreprise. Dans la mesure ou les salariés volontaires sont souvent des cadres ou
cadres supérieurs de grandes entreprises, leurs compétences peuvent-elles influencer l'organisation du
travail associatif ? Quelles normes et pratiques professionnelles passent, ou ne passent pas, des
entreprises vers les associations dans le cadre de ces missions? Et pour quelles formes de
professionnalisation des associations ?

Notre étude montre que ce sont pour leurs compétences en gestion de projets, voire en management,
que les salariés « seniors » des entreprises sont la trés grande majorité du temps recherchés par les
associations, méme si certaines missions de longue durée sont aussi l'occasion pour certains de réaliser
des ruptures franches avec leur passe professionnel en développant plutdt des compétences extra-
professionnelles. Il en résulte des effets pluriels en termes de professionnalisation des associations.
D'une part, les circulations des savoir-faire professionnels sont variées et inégales, le mécenat de
compétences s'inscrivant surtout dans des processus déja a l'ceuvre dans les associations. D'autre part,
le travail realisé et les compétences déployeées par les salariés volontaires en mécenat de compétences
doivent étre interrogés du point de vue de la concurrence qu'ils font aux formes d'emploi et aux savoir-
faire associatifs.

A. Ni bénévole ni salarié, quelle(s) participation(s)
des salariés volontaires aux associations ?

Les missions de méceénat de compeétences de longue durée recouvrent des réalités trés différentes. La
gestion de projet, l'animation de bénévoles ou d'ateliers, l'« ingénierie systeme, informatique »%° sont
parmi les théematiques les plus frequemment citées. Selon leurs themes, les missions entretiennent donc
des liens plus ou moins ténus (dans le cadre de l'animation d'ateliers aupres de publics défavorisés par
exemple) - avec les carriéres professionnelles antérieures des salariés qui se portent volontaires. Notre
etude permet de distinguer les formes de participation des salariés volontaires aux associations selon
que le transfert de compétences et de savoir-faire professionnels est attendu, formalisé et central - ou
non (1). A ce titre, les salariés volontaires sont plutét assimilés a des salariés ou a des bénévoles de la
structure. La réeussite de l'intégration des salariés volontaires a des postes qui sont généralement « hors
organigramme », et qui hybrident - a différents degrés - des normes et des pratiques du secteur prive
lucratif a celles du bénévolat, tient aux affinités socioprofessionnelles qu'ils entretiennent avec les
responsables associatifs (en termes de carrieres et/ou de fonctions occupées et/ou de profils sociaux)
(2). Le changement de cadre de travail qu'ils opérent doit étre nuancé a ce titre. Nous illustrerons
finalement ce continuum de la participation des salariés volontaires a partir de plusieurs cas types
rencontrés au cours de l'enquéte de terrain (3).

Le continuum gestionnaire de la participation des salariés volontaires

Ni bénévoles ni salariés des associations qu'ils intégrent, les salariés volontaires en mécénat de
compeétences constituent un statut supplémentaire aux coétés des collaborateurs (permanents ou

59 Ces modalités etaient cumulatives - chaque mission pouvant avoir une ou plusieurs thématiques. Les quatre thématiques
présentées ont chacune étaient sélectionnées par plus du tiers des associations réepondantes au questionnaire qui ont recouru au
mecenat de compétences en format longue durée.
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occasionnels) déja présents : salariés en CDD, en CDI, en contrats aidés, volontaires en service civique,
bénévoles, etc. Si dans certaines associations, leurs membres sont tres familiers du mécénat de
compétences et identifient les salariés volontaires sous ce statut, lenquéte témoigne que lintégration
des salariés volontaires est trés majoritairement pensée et réalisee soit comme similaire a celle d'un
bénévole, soit comme similaire a celle d'un salarié. A ce titre, le mécénat de compétences est un bon
observatoire des tensions relatives au brouillage croissant des frontiéres entre salariat et bénévolat dans
les associations (Hély, 2009). Cette ambivalence inhérente au statut de salarié volontaire en mécénat de
compétences est souvent revenue dans les propos des enquétés, plusieurs les qualifiant de « super
bénévoles ». Le président de l'antenne departementale de Pour 'engagement de tous, ancien salarié
volontaire aujourd'hui a la retraite, multiplie les expressions a ce sujet .

« C'est presque un salarié, quelque part. C'est presque un salarié de l'association. Méme si
l'association ne le paie pas, on peut le considérer presque comme un salarié. Apres, c'est peut-étre
un peu philosophique, mais je le vois un petit peu aussi bénevole, quelque part, parce qu'en fin de
compte, il s'est libéré de sa tache professionnelle. Il est simplement rémunéré pour son temps passée
avec l'association. En fin de compte, c'est comme un retraité. Un retraite aujourd'hui est paye. Moi, je
suis paye aujourd'hui par rapport a ce que j'ai travaillé dans ma carriere, pour étre bénévole, mais
quelque part, je suis un salarié. Je ne peux pas dire que je suis un salarié du bénévolat, ce n'est pas
du tout ¢a, mais en fin de compte, quand tu es retraité, tu es aussi salarié, quelque part. » (Marc,
bénévole, président, antenne départementale de Pour l'engagement de tous)

Marc synthétise les raisons de considérer les salariés volontaires soit comme des salariés de l'association,
soit comme des bénévoles. En l'occurrence, le rythme de travail (régularité et horaires) et les types de
missions confiées se confondent avec ceux d'un salarié ou d'un bénévolat de petite envergure (Renault-
Tinacci, 2023). Cependant, ni l'intensité de cet engagement ni le fait d'avoir des objectifs ou de mobiliser
des compeétences specifiques n'empéchent d'étre béenévole d'une association - nous reviendrons dans
la suite de ce chapitre sur la professionnalisation du bénévolat.

Dans cette etude nous ne nous intéressons pas uniquement a la perception que les salariés engagés en
meécénat de compétences ont de leur mission (Renault-Tinacci, Vasconcelos, 2020), mais aussi aux roles
pris par leurs compétences et leurs savoir-faire professionnels en fonction de leurs aspirations
personnelles et selon les attentes des responsables associatifs. Notre recherche sur les effets du
mecenat de compétences sur les associations permet plutét de distinguer différents types de
participation des salariés volontaires selon qu'ils sont integrés dans l'association plutét comme des
salariés ou plutdét comme des bénévoles, et selon les compétences mobiliseées. Si les formes
d'organisation préexistantes des associations (gouvernance, formes de 'emploi et du bénévolat, normes
et pratiques a l'ceuvre, etc) sont déterminantes, les différents types de participation sont aussi faconnés
par les interactions entre les salariés et les membres des associations. Le type de participation résulte
ainsi d'une rencontre entre les attentes des membres de l'association (formalisées ou non dans des
fiches de mission), la place occupée par le salarié dans 'association (plutdét comme bénévole ou comme
salarié), et les compétences que le salarié transférera (issues de sa carriere professionnelle ou non). In
fine, les participations des salariés volontaires se caractérisent par des degrés plus ou moins
gestionnaires, en ce qu'elles mobilisent plus ou moins fortement les normes et les pratiques du secteur
privé lucratif, c'est-a-dire, des méthodes et des outils de travail orientés a des fins de rentabilite et de
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performance. Le continuum de la participation des salariés volontaires® insiste a ce titre sur l'absence
de coupure nette entre les normes et les pratiques des entreprises et celles spécifiques aux associations
(bénévolat, engagement voire défense d'une cause, démocratie, etc) dans le cadre du mécénat de
compétences.

La participation au mécénat de compétences la plus gestionnaire correspond a des missions ou les
salariés volontaires ont des places similaires a celles d'un salarié et mobilisent des compétences
specifiques a leurs precedents métiers comme managers ou consultants Elle concerne le plus souvent
des cadres de direction, qui se sont confrontés, la soixantaine passee, a des freins dans 'évolution de
leur carriere, voire qui ont été « mis au placard ». Cette participation est strictement gestionnaire en ce
que les organisations dans lesquelles le salarié volontaire s'insere et les compétences qu'il mobilise
relévent presque exclusivement des modalites de gestion des entreprises privées lucratives. Cette
forme de participation des salariés volontaires se déeploie dans les associations qui possédent un nombre
important de salariés et ou la logique d'isomorphie organisationnelle avec le secteur lucratif est la plus
poussee. Elle correspond a ce que nous avons dé&ja pu identifier comme un rapport intrinseque des
salariés engages en mecénat a leurs compétences (Renault-Tinacci, 2022).

A l'autre extremité de ce continuum se trouvent des formes de participation ou les salariés volontaires
sont considérés comme des bénévoles parmi d'autres bénévoles. A ce titre, leur engagement au sein de
l'association n'est pas tant appréehende par les bénévoles du point de vue de leur carriére professionnelle
passée qu'au regard de leur investissement dans le projet associatif (adhésion a la cause, défense de
celle-ci, présence aux temps ordinaires et extraordinaires de la vie associative, etc.). Elles correspondent
a ce que Mathilde Renault-Tinacci a identifie comme un rapport aux compétences professionnelles
passees, qui n'est pas souhaitable : « On rencontre ici des collaborateurs en milieu de carriere ayant
besoin de “prendre l'air’, ou en fin de carriere et cherchant a préparer leur retraite [..]. Il n'est pas rare que
des compeétences développées dans des cercles électifs ou familiaux soient alors mobilisées
(organisation de cousinades pour des organisations d'évenements associatifs par exemple). » (Renault-
Tinacci, 2022, p. 107).

Le continuum de la participation gestionnaire des salaries volontaires en mécénat de compétences
permet d'étudier l'hybridation a 'ceuvre dans chacune des missions. En effet, bien que pour une large
partie des salaries volontaires la transférabilite des compétences ne soit pas souhaitable, soit impossible
ou seulement envisageable (Renault-Tinacci, 2022), beaucoup mobilisent - a des degrés divers et de
facons différentes - des savoir-faire mobiliseés dans leurs précédents postes. Il ne s'agit pas la de
« compétences métiers » telles que celles spéecifiques aux métiers de la banque, de la comptabilité ou
de la communication par exemple, mais de compétences relatives au management et a la gestion de
projets. Ainsi, tandis que les compétences les plus souvent recherchées dans le cadre des missions flash
ou des missions de conseil sont des compétences techniques dans notre enquéte quantitative
(respectivement 81 % et 78 % des associations réepondant aux questionnaires les ont considérées comme
nécessaires dans ce cadre), les compétences primordiales dans le cadre des missions de longue durée
sont relationnelles et sociales d'une part (81 %), et organisationnelles d'autre part (67 %), Entre chaque

60 Nous nous inspirons du concept de —« continuum de la participation » d'Olivier Fillieule qui a permis de reconsidérer la place de
l'action non conventionnelle au sein des analyses classiques de la participation (Fillieule, 1997).

52Pour chaque type de mission (flash, conseil, parrainage et de longue durée), les associations devaient cocher une ou plusieurs
des quatre modalités suivantes : compétences techniques, compétences d'organisation, compétences relationnelles et sociales,
pas de compeétences particulieres.
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extréme du continuum se trouvent donc des participations en mecénat de compétences, tres courantes,
ou les salariés volontaires combinent certaines des modalités de gestion des entreprises privees
lucratives a celles caracteristiques du secteur non lucratif que sont le don et le bénévolat. Ils sont
d'ailleurs souvent a des places intermédiaires, entre les béenévoles et les salaries, avec la responsabilite
d'un programme, d'un projet, voire d'une equipe. Les responsables associatifs qui les ont recrutés
reconnaissent en eux leurs compétences en management, c'est-a-dire leur capacité a obtenir d'autrui
que des choses soient faites - notamment en consolidant ou en proposant des (nouveaux) types
d'organisation -, et leurs compétences en gestion de projet. Ce ne sont pas tant des outils gestionnaires
précis qui sont attendus que des demarches et des techniques reconnues pour la maitrise et la
performance de l'organisation qu'elles assurent, voire pour leur rationalité (en termes de calcul, de
prévision et d'optimisation). Si ces savoirs gestionnaires sont rarement identifiés et objectivés comme
tels dans les propos des responsables associatifs interroges, ils sont en revanche sous-jacents : les
salariés volontaires sont reconnus pour leur grande adaptabilité, parce que leurs compétences sont
transposables d'un secteur a un autre et d'une organisation a une autre, etc. Ainsi, comme l'analyse
Valérie Boussard a propos des managers, les missions de mécénat de compétences permettent aux
salariés volontaires d'effectuer des mobilites fonctionnelles : passer par exemple de la direction du
département d'une entreprise a la direction de l'antenne locale ou regionale d'une association. Ces
evolutions de carrieres sont trés valorisées et valorisantes pour un manager, qui est alors reconnu
comme « un professionnel de l'organisation [..] capable, dans n'importe quelle situation et quelle que
soit l'activité de travail en face de lui, d'organiser » (Boussard, 2008, p. 31). Cette transposition des savoir-
faire organisationnels est tres perceptible dans les associations ou les salariés volontaires sont a la téte
d'une ou de plusieurs antennes et/ou chargées du développement de l'association. Celle-ci releve pour
eux de l'évidence. Patrick, qui a fait du management toute sa carriére a plusieurs postes de direction
régionaux au sein de son entreprise a pris sans difficulté la téte de l'antenne locale d'Un Futur dés demain,
bien qu'il n'y ait plus aucun membre actif a son arrivée :

Enquétrice : D'accord, donc tu as éte effectivement vraiment forme, suivi et accompagne ?
Patrick : Oui, je ne m'estime pas avoir été jeté comme ¢a, dans le bouillon tout seul, pas du tout.

Enquétrice : Ce qui n'est pas simple, parce que tu es quand méme tout seul ici, donc il y avait quand
méme un enjeul.

Patrick : Aprés, dans ma carriére, j'ai eu bien d'autres postes ou il a fallu faire pareil, avec d'autres
difficultés, donc avec l'expérience, on y arrive, mais j'imagine quelqu'un qui n'a aucune expérience, il
peut se dire : « comment je fais ? » Il peut étre extrémement perdu, ce qui n'était pas mon cas.

(Entretien avec Patrick, salarié volontaire, Un Futur dés demain)

Ce discours est trés présent au sein de l'association. Son référent direct n'est autre qu'un salarie
volontaire qui a eu pour mission, a son arrivee a Un Futur dés demain, de monter une antenne régionale.
Cette tache lui a tout de suite plu, car il est « souvent parti d'une page blanche »°? au cours de sa carriére
professionnelle. Son dernier poste en entreprise était d'ailleurs celui de directeur régional. Finalement,
les mobilités fonctionnelles offertes par les missions en mécénat de compétences ne concernent pas

52 Yvon, bénévole, responsable régional, Un Futur dées demain.
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seulement les fonctions de manager, mais aussi celles de consultant, role parfois endossé par les salariés
volontaires dans le cadre de missions de longue duree.

Nous proposons d'objectiver le continuum de la participation gestionnaire des salariés volontaires aux
associations en présentant quelques cas types tirés de notre enquéte de terrain, allant de la forme de
participation la plus gestionnaire a celle la plus étrangere aux normes et pratiques de l'entreprise privee
lucrative.

Type de participation gestionnaire

La participation dite « gestionnaire » des salariés volontaires aux associations se déploie dans des
associations ou l'isomorphie organisationnelle est la plus pousseée (employeuses, trés hiérarchisees, avec
une forte division du travail, etc). C'est particulierement le cas d'associations du secteur sanitaire et
medico-social, mais aussi des sieges nationaux ou regionaux d'associations d'autres secteurs. Dans la
mesure ou la polarisation y est forte entre 'équipe salariée d'un cote et les bénévoles et/ou bénéficiaires
de lautre, les salariés volontaires en mécénat de compétences frequentent presque uniquement les
salariés de la direction avec lesquels ils travaillent. Leurs missions sont cadrées a partir de fiches trés
précises quant aux compétences métiers qu'ils vont devoir mobiliser et les objectifs qu'ils doivent
atteindre. Celles-ci leur permettent d'asseoir leur statut socioprofessionnel de cadre supérieur,
geénéralement en reaction a des situations professionnellement ebranlées.

Geoffrey a 59 ans lorsqu'il integre l'un des départements de la direction nationale de Grand Secours pour
trois ans de mecénat de compétences a temps plein. Il quitte la grande entreprise ou il occupait un poste
de manager a la direction des services informatiques et dépose une candidature spontanée a Grand
Secours. L'association lintéresse particulierement pour sa ressemblance avec les grandes entreprises
qu'il a frequentées tout au long de sa carriere :

« Apres, je me suis dit que c'était mieux d'avoir quand méme une association d'une certaine taille
pour limiter le choc culturel, parce que je suis bien conscient que Iles boites ou je suis passel il y a
de la logistique, du support, etc. ILy a des associations qui sont toutes petites, donc je pense que ca
peut étre un vrai choc culturel. Je me suis dit que je me sentirais mieux dans une association qui a une
certaine taille et donc, une certaine structuration, une certaine organisation. » (Geoffrey, salarie
volontaire, siege de Grand Secours)

Si Grand Secours, de par sa taille et son organisation, évite effectivement un « choc culturel » a Geoffrey,
elle constitue surtout un substitut homologique (Hamidi, 2002, p.158) en lui permettant d'exercer le
méme type de fonction, de se retrouver dans la méme position, que celles qu'il aurait s'il n‘avait pas eté
« mis au placard »®3sur la fin de sa carriere. Sa mission s'exerce en effet directement au coeur d'une des
directions de l'association, sous la responsabilité de lun des directeurs. Bien qu'en dehors de
l'organigramme, il est percu comme un salarié - il a d'ailleurs suivi le parcours d'accueil dédié a chaque
personne composant la direction - qui, s'il ne possede pas de pouvoir disciplinaire, endosse cependant
des responsabilités managériales. En tant que «chargé de mission» il doit participer a «la
professionnalisation » de la direction ou il est et répondre aux « objectifs de structuration »% qui en
decoulent. Il soutient ainsi l'action du directeur en préparant et animant les instances de gouvernance du
projet, en pilotant un audit en cours par un cabinet de conseil externe et en accompagnant les difféerents

53| s'agit de 'expression employée par Geoffrey.
64Ce sont les termes de la fiche de mission de Grand Secours.
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départements dans «la mise en ceuvre de leurs stratégies opérationnelles ». Selon Geoffrey, les
responsables de l'association « ont eu l'intelligence de voir que [sles compétences étaient transposables ».
Pour ce poste il mobilise deux types de compétences : d'une part des compétences techniques,
notamment auprés de développeurs parfois trop « juniors », d'autre part des compétences manageériales
et de gestion de projets. Les liens entretenus avec l'equipe sont tres cordiaux tout en se cantonnant au
vouvoiement. Geoffrey a conservé l'éthos du cadre supérieur en entreprise. A linstar du directeur avec
lequel il travaille, il s'habille en « costard-cravate » et se laisse peu aller a 'lhumour et a la décontraction.

Types de participation plus hybrides

Les participations les plus hybrides correspondent a des situations ou les salariés réalisent leurs missions
dans des associations dont la logique isomorphique avec le secteur privée lucratif est moins poussée, et
qui nécessitent d'étre au contact de différents autres statuts que des salaries - des bénévoles et des
volontaires en services civiques entre autres - voire aupres des bénéficiaires quand il y en a. Tantét
assimilés a des salaries, tantot a des bénévoles, les salariés volontaires en méecénat de compétences
sont souvent responsables d'un programme, d'un projet, voire d'une eéquipe. Deux principales
configurations se rencontrent : lorsqu'ils sont responsables du développement et/ou de l'animation, ou
lorsqu'ils sont bénévoles spécialises.

- Les responsables du développement et/ou de l'animation

Qu'ils soient plutot considéres comme des bénévoles ou comme des salariés, les salariés volontaires en
mecenat de compétences se voient souvent attribuer une combinaison de deux types de missions
genéralement complémentaires : l'une plutot assimilable a celui d'un poste salarié consistant dans le
développement d'une antenne de lassociation (développement de partenariats, communication
extérieure, augmentation du nombre de bénéficiaires, etc.), l'autre souvent principalement prise en
charge par des bénévoles de lassociation, relevant de lanimation (d'un espace d'accueil de
bénéficiaires, d'interventions dans des colleges et des lycées, etc)). Les salariés volontaires en méceénat
de compétences se voient également confier des responsabilités d'encadrement (de bénévoles, de
volontaires en service civique, etc), ce qui est symptomatique de cette position d'entre-deux et d'un
glissement des responsabilités d'un poste de salarié a un poste de bénévole. Plus le salarié volontaire
est assimilé a un salarie, plus il est soumis aux regles du travail traditionnel (objectifs, évaluations,
comptes rendus, etc.).

Patrick occupe des responsabilités sensiblement identiques a celles de Pauline, mais avec des
contraintes plus éloignées de celles du travail salarié. Ancien ingénieur d'une grande entreprise, il a quitte
ses fonctions au sein d'une direction régionale a l'age de 57 ans pour une mission en mecenat de
compétences de deux ans a temps plein au sein d'Un Futur dés demain. Cette mise a disposition Lui
permet d'échapper a une situation de souffrance au travail. Il découvre Un Futur des demain grace a son
entreprise qui en est partenaire. Il entre dans lassociation comme responsable d'une antenne
départementale avec trois missions : developpement de l'antenne (« piloter et déployer les activités de
l'association », « consolider et développer les partenariats locaux », «animer la communauté de
volontaires bénévoles »), animation d'interventions dans les colleges, et tutorat des volontaires en
service civique. Ce poste est systématiquement occupé par des bénévoles ou des salariés volontaires
en mécenat de compétences au sein d'Un Futur dés demain. L'association recourt tres massivement au
meécénat de compeétences et considere que les salariés volontaires « travaillent et mettent en ceuvre les
compétences qu'ils ont acquises durant leur vie professionnelle [..]. Méme si, quand on les fait intervenir
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dans les colleges, on les oblige a développer peut-étre de nouvelles compétences pour certains »%.
Patrick a d'ailleurs pris la téte de lantenne grace a laccompagnement de son prédecesseur et du
responsable regional de l'association, tous deux en mécénat de compétences. Il a participé a la formation
proposee par l'association a l'ensemble des bénévoles pour les interventions dans les établissements
scolaires. Il a également suivi la formation au tutorat du service civique a lInstitut de 'engagement de sa
region. Il a en effet recruté trois jeunes volontaires en service civique dans son antenne, qui sont donc ses
collegues directs avec lesquels il travaille quotidiennement, dans le cadre des interventions, mais aussi
dans le cadre de la refonte des programmes ou de propositions ad hoc a des établissements scolaires. Il
entretient une relation amicale et de confiance avec eux. La différence générationnelle se traduit dans un
role d'encadrant peu formalisé ou les volontaires en service civique se confondent parfois avec ses
« enfants »°°. Les relations sont également trés chaleureuses avec les autres salariés volontaires en
mecénat de compétences de la région : ils ont en commun d'étre des hommes (pour la majorité), de
decouvrir le secteur associatif de l'égalité des chances et ses publics, et de partager les mémes pratiques
de classes supérieures (maisons secondaires, activités sportives telles que le golf ou la voile, etc.). Ils
tiennent dailleurs des discours identiques concernant leurs expériences en mecenat de compeétences :
« C'est tres détendu. Tu vois la c'est une réunion ou je n'ai pas a préparer quelque chose, a me demander
si jai suffisamment argumenté, ou je dois présenter un budget, le défendre puis le dépenser, je n'ai rien a
préparer »% ; « C'est un peu le monde de l'entreprise qu'on a connu, mais sans enjeu »,

- Le bénévole specialisé

La position de «bénévole spécialise » correspond aux salarieés volontaires engages dans des
associations qui fonctionnent selon le modele du « bénévolat de compétences ». Les organisations qu'ils
intégrent sont ainsi composees exclusivement de bénévoles chargées de trouver d'autres béenévoles qui
pourraient mettre des compétences spécifiques au service d'associations dans le besoin. Ces bénévoles
sont pour la majorité des cadres, retraités ou encore en poste. Le salarie volontaire en méecénat de
compétences integre donc une organisation de petite taille et bénévole, mais ou il est reconnu au titre
de sa carriére et de compétences particulieres (communication, informatique, etc.).

C'est le cas de Maud qui entre a l'antenne locale de Talents a prendre deux ans avant sa retraite. Elle a
découvert l'association dans le cadre de son dernier poste, comme responsable de la communication et
de l'engagement d'une grande entreprise a l'échelle régionale. Dans le cadre du montage d'un projet
d'economie sociale et solidaire dans la région, elle a participé a une soirée mondaine rassemblant
entreprises et associations ou elle a rencontre le président de Talents a prendre, ancien manager a la
direction d'une grande entreprise. Durant plusieurs mois, ils gardent contact dans le cadre de dons en
nature de l'entreprise de Maud, jusqu'a ce qu'elle lui fasse part de sa volonté de s'engager en meceénat
de compeétences. Elle choisit de s'engager dans l'antenne de Talents a prendre, car elle a l'assurance
gu'elle pourra y rester ensuite bénévolement, qu'elle peut y avoir « un vrai impact sur la sociéete » et
gu'elle trouve l'ambiance sympathique. En plus de mettre enrelation des « bénévoles de compétences »
avec des associations, elle est « chargée de mission développement et strategie ».

65 Clémence, bénévole, directrice des ressources humaines, Un Futur dés demain.

56 | ors d'une pause déjeuner, Patrick invite les trois volontaires services civiques a venir découvrir un lieu qu'il apprécie en disant
«allez les enfants ! ». Patrick comme les volontaires ont conscience qu'ils se confondent avec ses enfants en raison de leur age.

57 Propos tenus par Patrick lors d'une journée avec l'antenne régionale d'Un Futur des demain.
58 Propos d'un salarié volontaire en mécénat de compétences de l'antenne régionale d'Un Futur des demain.
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Elle occupe a ce titre une place particuliere, comme adjointe aupres du président, aux cétés d'une autre
bénévole. Elle participe ainsi au trio de téte qui coordonne l'association, et ils prennent ensemble des
décisions. Elle maitrise bien le projet associatif - qu'elle défend et discute au méme titre que les autres
membres de l'association -, elle est trés autonome dans ses activités et tres investie - travaillant parfois
tard le soir ou les week-ends. Les liens amicaux tissés dans 'équipe donnent une coloration détendue
et joviale aux réunions, qui sont l'occasion de prendre des nouvelles des familles et des vacances des
uns et des autres. Maud, le président et plusieurs autres bénévoles également (anciens) cadres de
grandes entreprises ont des pratiques et des normes communes, comme en témoigne leur vocabulaire
. « staffer », « prospection », « sourcing », « coaching », etc.

Type de participation la moins gestionnaire

Les participations les moins gestionnaires correspondent a des missions de mécénat de compétences
qui se déroulent dans des univers plus exclusivement bénévoles, ou le salarie volontaire est donc un
bénévole parmi d'autres. Les normes et les pratiques qui rythment le quotidien de ces associations sont
celles du don et de la réciprocité. Il s'agit d'un des rares cadres ou les salarieés bénévoles participent aux
réunions extraordinaires (telles que les assemblées générales) et prennent part a la discussion et a
l'orientation du projet associatif. Pour les salariés volontaires, ces missions doivent leur permettre
d'opérer une rupture avec leur vie professionnelle passée, voire d'experimenter de nouvelles activités
en faisant appel a des compétences qu'ils ont développées dans le cadre de leur vie personnelle.

Anne-Marie a 60 ans lorsqu'elle quitte son poste de cadre supérieur comme tarificatrice médicale dans
les assurances au siege d'une grande entreprise pour deux années de mecenat de compeétences a
temps plein. Elle souhaite quitter un travail dont les méthodes ne lui conviennent plus (primauté donnée
a la quantité plutét qu'a la qualité). Elle « accroche » bien avec le président de l'antenne locale B de Pour
l'engagement de tous ainsi qu'avec l'association dont elle apprécie le « coté artisanal ». Elle souhaite en
effet « fuir la rigidité et la structure ». Sa mission consiste a coordonner les différentes actions menées
localement et a y participer en s'investissant aupres des publics accueillis. Elle est présente dans les
locaux prétes a l'association lors des deux journées de permanence hebdomadaires - aux cotés des
quatre, cing autres bénévoles - et en télétravail chez elle le reste de la semaine. Toute l'équipe connait
son statut de salariée volontaire. Elle est percue comme une «bénévole trés engagée »*, tant
quantitativement que qualitativement. Dans le cadre de ses fonctions, elle est en effet la seule a
consacrer un temps plein a 'association et confere une « stabilité » trés appréciée par les membres de
l'association : en redigeant des comptes rendus, en informant chaque semaine tous les bénévoles des
activités en cours et a venir, en coordonnant les activités, etc. Un sens de 'organisation qu'elle attribue a
« sa personnalité ». Elle est également trés engagee sur le fond, notamment concernant le projet
d'accueil des migrants pour lequel elle propose des idées, défend son point de vue et qu'elle aide a le
mettre en place. A cet égard, son engagement excéde le cadre de ses « horaires de travail ». Elle a noué
des liens amicaux avec les autres bénévoles, avec lesquels elle échange aussi facilement sur
l'association que sur leur vie personnelle.

Les missions prises en charge par les salaries volontaires en mécénat de compeétences sont diverses et
correspondent a autant de fagcon de mobiliser - ou non - son expérience professionnelle passee
restructuration d'une direction ; développement d'une association ou de lun de ses programmes;

59 es termes d'une bénévole de l'antenne B de Pour l'engagement de tous.
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animation de bénévoles et/ou de beénéficiaires; bénévolat spécialisé ; participation bénévole aux
permanences d'accueil des bénéficiaires, etc.

Les affinités socioprofessionnelles comme conditions d'intégration des
salariés volontaires

Les salariés volontaires en mécénat de compétences sont majoritairement des cadres en fin de carriere
dans de grandes entreprises, qui ont expérimenté des responsabilités de management d'équipes (des
plus petites aux plus grandes, réparties sur plusieurs continents, par exemple). A l'échelle de notre étude
qualitative, sur les 13 salariés en missions de longue durée que nous avons suivis, 12 avaient le statut de
cadre, 11 étaient en fin de carriére et tous sortaient de grandes entreprises. A cette homogénéité de
statuts professionnels s'ajoute une homogénéite sociale puisque ces femmes (5) et ces hommes (8) sont
toutes et tous non racisés, et appartiennent majoritairement aux classes supérieures (parfois suite a une
ascension sociale).

Selon les configurations dans lesquelles les salariés volontaires participent aux associations (en termes
de places occupées et de compétences mobilisées), les sociabilites développées sont plus ou moins
eloignées des ambiances des grandes entreprises qu'ils ont frequentées. Si le vouvoiement, le costume-
cravate et les rapports trés hiérarchisés sont rares, c'est aussi le cas des relations trés horizontales et de
linterpénétration des sphéres du travail et du bénévolat associatif avec la sphere privee. Les salariés
volontaires sont genéralement heureux d'expérimenter une forme de décontraction dans leur rapport
aux autres et a leur travail, notamment en raison de l'absence de ce qu'ils qualifient de « pression ». Selon
l'association qu'ils intégrent, les codes sociaux sont egalement plus ou moins nouveaux ; en raison des
différences générationnelles par exemple (certaines associations sont composées de membres d'une
vingtaine ou d'une trentaine d'années), ou de la plus grande proximité entre les différentes instances ou
échelons de l'association (entre le directeur général et les equipes, par exemple).

Le degré de nouveauté auquel les salariés volontaires se confrontent en integrant des associations doit
cependant étre nuancé. La plupart des associations qui les mobilisent se caractérisent par une logique
isomorphique avec le secteur privé lucratif. En ce sens, le « choc culturel » craint par les responsables
associatifs est souvent limité. En l'occurrence, les salaries volontaires retrouvent parfois des modes
d'organisation qui leur sont familiers, entre autres parce qu'ils sont élaborés par des personnes aux
trajectoires similaires aux leurs (consultants ou entrepreneurs de l'économie sociale et solidaire). La
moitie des missions de longue durée étudiees (enquéte qualitative) ont ainsi été l'occasion pour les
salariés volontaires de cétoyer d'autres cadres issus de grandes entreprises, qu'ils soient aussi en
mecenat de compétences ou, plus souvent, bénévoles ou salariés. La poursuite de la frequentation de
cet entre soi de cadres supérieurs au sein d'associations adeptes du mecenat de compétences est
centrale dans l'expérience d'Olivier, salarie volontaire a Pour l'engagement de tous :

Olivier : [A Pour l'engagement de tousl, j'ai retrouvé tout un ensemble de personnes que j'avais connues
dans mes expeériences precedentes, c'est marrant. Des gens que j'avais connus chez L'Oréal, des gens
que javais connus chez Pechiney, des gens que javais connus chez Alcatel, d'autres que j'avais
rencontrés aussi chez Oracle et méme des gens que j'avais connus chez des fournisseurs. J'en ai
rencontre.

Enquétrice : En tant que bénévoles [..] ou au national ?
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Olivier : En tant que membres du comite de direction [.] bénévoles, de tout. Ils étaient tous dans un
role de direction, voire de direction générale.

Enquétrice : Auparavant ?

Olivier : Oui. J'ai rencontre plusieurs de mes chefs, mes anciens chefs. C'est marrant, parce que ce n'était
pas dans la méme boite. C'est intéressant parce que contrairement a d'autres entités avec lesquelles
jlavais été amené a travailler par le passé, d'autres assos que je connaissais a titre personnel. [Pour
l'engagement de tous] attire, par son modele, surtout des cadres. C'est super parce qu'on a des gens
avec enormement d'expérience. Il y a des directeurs d'usine, il y a des gens qui étaient directeurs d'une
division de multinationale, donc des postes tres lourds. Il y a des gens qui interviennent aupres de la
Commission européenne dans le cadre de certifications, des gens qui ont eu des postes tres éleves chez
Péle emploi. Ce sont des retraités, mais quand ils étaient actifs, c'était du lourd.

(Entretien avec Olivier, salarié volontaire en mécénat de compétences, antenne locale Z, Pour
l'engagement de tous)

Cette expérience s'explique d'autant plus que Pour l'engagement de tous fonctionne, comme d'autres
associations enquétées, selon le modeéle du « bénevolat de compétences ». Du fait de la sélection des
profils des bénévoles, l'association constitue ce que Soukey Ndoye a analysé a propos d'une association
spéecialisée dans le bénevolat de compétences comme un « refuge d'une categorie de cadres enclins a
la reconquéte d'un role et d'un statut social perdus » (Ndoye, 2014, p. 92). Le mécénat de compétences
participe a la reproduction d'un groupe social socio-eéconomiquement homogene, y compris au sein
d'organisations exclusivement employeuses, ou il constitue pour d'anciens salaries 'opportunité de
préserver leur statut en maintenant des relations avec des interlocuteurs percus comme socialement
valorisants :

«La, on l'a vu parce qu'on était tous autour de la table et [le salarié volontaire] ne savait pas que Ile
directeur du pélel allait lui proposer ¢a, mais il a tout de suite compris le concept, donc il y est allé, il
a explique simplement et clairement qui il était, quel était son parcours. Moi, du coup, j'ai regarde dans
la salle les gens et j'ai vu les regards s'exprimer. C'est chouette aussi pour lui, parce que c'est une
forme de reconnaissance. Ca veut dire qu'il est reconnu aussi par rapport a ca, méme s'iln'y a pas le
titre de directeur du Comex ou je ne sais quoi et je pense que ¢a, c'est important parce que ¢a donne
une legitimite. » (Marjorie, salariee, siege de Grand secours)

Au siege de Grand secours, le salarié volontaire continue donc de fréequenter des cadres supérieurs, qui
mesurent leur légitimité professionnelle a l'étendue de leur réseau d'interconnaissance et de leurs
experiences passées a des postes a responsabilités. La salariée qui en témoigne, Marjorie, mentionne
une logique de reconnaissance de ces statuts.

Les salariés volontaires en mecénat de compétences ne sont cependant pas toujours recrutés dans des
associations gérees par des salariés au statut de cadre ou par d'anciens cadres du secteur prive lucratif.
Dans quelques rares cas dailleurs, ils sont amenes a découvrir des parcours professionnels et des
organisations tres differentes. Une logique de reconnaissance sociale, via les parcours professionnels
des salaries, opére cependant. Nos observations permettent en effet de poser 'hypothése d'une
stratification de 'espace du mécenat de compeétences similaire a celle de l'espace gestionnaire étudiee
par Valérie Boussard. La sociologue demontre en effet qu'une hiérarchie opére au sein de l'espace
constitué des enseignants-chercheurs en sciences de gestion, des consultants et des managers:ily a
« des grands cabinets en haut qui fonctionnent avec les grandes entreprises et les grandes écoles. Et
ensuite [..] des cabinets moyens qui fonctionnent avec des entreprises de taille moyenne » (Boussard,
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2008). De la méme fagon, dans le cadre du mécénat de compétences, les salariés aux carrieres les plus
dominantes (d'envergure nationale ou internationale dans de grandes entreprises) s'engagent et sont
recrutés dans de grandes associations tres réputées et/ou spécialisees dans le bénévolat de
compeétences ; tandis que les salariés aux carrieres moins dominantes (non-cadres ou cadres non
dipldmés par exemple) integrent plutét les antennes locales des grandes associations (que les sieges)
et/ou des associations composées de profils socioprofessionnels eloignés de ceux de leurs precedents
univers professionnels. Dans ces derniers cas, en effet, les salaries en mécénat de compétences ont des
trajectoires socioprofessionnelles moins élitistes. L'un d'entre eux n'est par exemple pas cadre. Quant
aux autres, s'ils sont arrivés a des postes de cadre, c'est en ayant débuté a des échelons tres bas : l'un
avait par exemple un BTS d'action commerciale en poche lorsqu’il a débuté comme salarieé dans
l'entreprise ou il a fait sa carriere. C'est ainsi que Lionel, ancien responsable des ressources humaines au
siége parisien d'une grande entreprise (qui y a débuté comme employé de ventes), est trés appréciée par
son référent, Pierre, adjoint de la direction d'une antenne regionale d'/sol'dages :

Enquétrice : L'intégration s'est faite favorablement ? Dans quelles conditions ? Avec le reste des
équipes ?

Pierre : Oui, je trouve que I[Lionell s'est parfaitement intégré. C'est quelqu'un d'expérience, c'est
quelqu'un qui a eu des responsabilités, c'est un bosseur, c'est top. C'est pour ga que des fois, a la
limite, je me sens presque collégue avec lui parce qu'on a la méme fagon de concevoir les choses,
de réfléchir. On est du méme age, quasiment. Ca aurait pu étre au contraire des fois un peu.. Pas du
tout, je me suis senti trés vite a l'aise avec [Lionell.

(Entretien avec Pierre, salarié, adjoint a la direction, antenne régionale M d'lsol'‘dges)

Pierre se reconnait en Lionel. Leurs univers professionnels sont pourtant tres différents : Pierre a un
dipléme d'Etat d'animateur et a évolué dans des associations spécialisées dans linsertion. Son parcours
a éeté ensuite fortement marqué par une appétence pour le monde associatif (par héritage, mais
également a la suite d'expériences de bénévolat et de salariat associatif), ce quin'est pas le cas de Lionel
qui découvre le monde associatif a son entrée a Isol'ages.

Leurs affinités professionnelles sont de deux ordres. Du point de vue des fonctions tout d'abord, car
Pierre exerce comme Lionel des «responsabilités». Il se reconnait ainsi dans les réflexes
organisationnels et de management que Lionel déploie. D'un point de vue social ensuite, plusieurs
facteurs jouent. Pierre et Lionel sont tous deux fils de commercants et d'ouvriers. Ils ont tous les deux
gravi les echelons au fur et a mesure de leurs expériences professionnelles : Lionel a commence sa
carriere comme agent d'accueil et l'a finie - concours apres concours - comme responsable d'equipe RH
sur une eéquivalence bac +5. Pierre était responsable d'un garage a l'étranger. ll a ensuite passé son
DEJEPS (équivalent bac +3) avant de monter les échelons dans une grande association francgaise
d'insertion puis a Isol'‘dges en devenant adjoint de direction. L'effet géneérationnel joue enfin. Lionel et
Pierre ont respectivement 62 et 61 ans. Appartenances sociales, genre et génération sont effectivement
souvent des déterminants communs entre les salaries et leurs référents, qui redoublent une
reconnaissance dans les types de fonctions occupées.
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B. Circulations variées et inégales des savoir-
faire professionnels

Dans la grande majorité des cas, l'intégration des salaries volontaires en mecénat de compétences dans le
cadre de missions de longue durée se fait sur la base de leurs expériences professionnelles passées a des
fonctions de management ou de gestion de projet. Leurs compeétences d'organisation sont
particulierement reconnues et demandées (c'est le cas pour les deux tiers des associations répondant au
questionnaire qui ont mobilisé des missions de longue durée). Nous les retrouvons ainsi souvent a des
fonctions de direction d'un projet ou d'un programme - parfois avec des fonctions de management - ou
de consultant. Qu'en est-il, dans le cadre de leur intégration, des spécificités organisationnelles propres au
secteur associatif que sont le bénévolat, le don, les modalités de gouvernances différentes, etc. ?

La promotion du mécénat de compétences comme ressource pour professionnaliser les associations
laisse en effet dans lombre 'éventualité d'un nécessaire travail d'adaptation ou d'hybridation entre les
normes et les pratiques du secteur prive lucratif et celles en vigueur au sein des associations que les
salariés integrent. Cet impense est d'autant plus puissant que l'extériorité des salariés volontaires aux
associations est percue comme un atout, valorisée par l'idéologie gestionnaire propre au secteur prive
lucratif’®. Elle favoriserait en effet leur neutralité, c'est-a-dire leur capacité a déployer une démarche
rationnelle et a prendre des décisions en toute impartialité. Dans plusieurs associations, les salariés
partagent ce qu'ils qualifient, ou ce que certains responsables associatifs qualifient, de « hauteur de
vue », de «recul » ou de « réflexivité ». Olivier, ancien directeur de projet a la direction des services
informatiques du siege d'un groupe international, explicite la tension inhérente a cette posture de conseil
des associations :

« Les retards, pourquoi ? Parce que c'est un systeme qui s'appuie énormément sur le consensus pour
prendre des décisions. IL n'y a pas un gars qui va.. Il y en a certainement, mais il ne tape pas souvent
sur la table pour dire : “On va faire comme ceci, on va faire comme cela.” On a beaucoup recours a la
collégialité. On le voit bien, entre un systeme dictatorial et un systéme democratique, le systeme
démocratique est le plus équilibré, mais ce n'est pas forcément le plus efficace au bout du bout,
quand on se positionne dans une action. La, c'est un peu pareil, c'est que la recherche du consensus
occasionne des pertes de temps, cela occasionne le fait de différer la prise de décision, donc on
retarde les choses, on traine. Dans un role ou l'on est amene a conseiller les gens, quand on positionne
les gens par rapport a la nature des choix a faire, finalement, on peut les amener plus rapidement a
décider parce qu'au lieu de tourner en rond, au lieu de tourner autour du pot, on essaie de leur
présenter des alternatives. » (Olivier, salarié volontaire, chef de mission digitale, antenne locale Z de
Talents a prendre)

Le role de conseiller d'Olivier remet donc en question les processus décisionnels par consensus a
Talents a prendre. L'apprentissage democratique n'est pas percu comme tel par Olivier qui percoit
surtout son aide a la décision comme un gain de professionnalisme.

Dans cette partie nous étudions l'hypothése d'une possible professionnalisation gestionnaire des
associations (Boussard 2014), c'est-a-dire d'une professionnalisation dont l'objectif serait d'accroitre la
maitrise de l'organisation associative, a partir de méthodes considérées comme rationnelles (parce qu'elles
recourent au calcul, a la prévision et a l'optimisation), et dans l'objectif d'assurer sa rentabilite. Nous verrons

70« La gestion se présente ainsi toujours comme une conduite des organisations, neutre, juste et vertueuse » (Boussard, 2008).
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que la rationalisation des fonctions associatives est systematique dés qu'il y a recours au MDC, mais que le
meécénat de compétences ne concourt a une professionnalisation gestionnaire que lorsque celle-ci est
déja en cours dans l'association (1). Ensuite, nous montrons qu'il n'y a pas d'importation systématique ni
massive des normes et des pratiques du secteur prive lucratif (2). Les associations ne tirent cependant pas
toujours les plus grands profits des savoir-faire professionnels des salariés volontaires, car ces derniers ne
leur sont pas subordonnés (3). In fine, nous verrons dans quelle mesure le mécénat de competences
participe a la professionnalisation du bénévolat et du militantisme (4).

Une professionnalisation gestionnaire circonscrite a certaines
associations

Dans le cadre du recours au méceénat de compeétences, la professionnalisation gestionnaire ne concerne
pas toutes les associations. L'un des processus propres a cette professionnalisation est systematique
avec larrivée des salariés mis a disposition : il s'agit de la rationalisation des fonctions associatives, ou a
chaque poste correspondent une fonction et des compétences spécifiques, surtout dans les associations
strictement bénévoles ou a dominante bénévole. Cependant, le deuxieme processus, qui consiste a
rechercher la performance par l'encadrement et la maitrise de l'organisation du travail (allant de la
déefinition d'objectifs a l'évaluation des résultats en passant par la prospective), concerne uniquement les
associations qui sont déja familiéres de ces modes de gestion (qu'ils soient effectivement mis en ceuvre
ou seulement valorisés par des responsables de ces structures).

Que les associations fonctionnent ou non selon une logique d'isomorphie organisationnelle avec le
secteur prive lucratif, le recours au mécénat de compeétences participe d'un processus de rationalisation
des fonctions. En effet, soit l'arrivee d'un salarié volontaire s'inscrit dans une division du travail déja en
cours et la renforce, soit elle la suscite. Le premier cas correspond a des salaries volontaires qui integrent
une association au titre de leurs compétences particuliéres, parmi une équipe salariée déja organisee
(ou partiellement organisée) selon les responsabilités propres des uns et des autres. Typiquement, il
s'agit de salariés volontaires en missions de longue durée avec des responsabilites de développement
ou qui font bénéficier de leur expertise dans un domaine de compétences précis (communication,
juridique, conseil en organisation, etc.), dans le cadre d'une mission de longue durée ou d'une mission de
conseil. Cette division du travail opere également lorsque les salariés integrent des associations moins
formalisées et plus bénévoles. C'est ce que l'on observe a l'antenne B de Pour l'engagement de tous.
L'association vit grace a une petite dizaine de bénévoles, parmi lesquels trois sont particulierement
assidus (par leur présence aux permanences hebdomadaires et aux activités réalisées), en plus du
président et d'’Anne-Marie, la salariee volontaire en mécénat de compétences. Depuis son arrivée, celle-
ci prend en charge la tenue d'un agenda et de comptes rendus ainsi que la communication sur ces
derniers avec les bénévoles. Une division des taches a ainsi ete opéree : le président recentre son activite
sur les relations locales (avec d'autres associations notamment) et l'entretien de partenariats, tandis
qu'Anne-Marie « assure l'administratif »”*, Les taches que les salariés volontaires effectuent dans les
associations contribuent a une spécialisation des postes, dans la mesure ou ils sont responsables
d'activités auparavant prises en charge par d'autres membres de l'association, sans posseder d'expertise

7% Ce sont ses termes.
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dédiée et sans s'y consacrer exclusivement ; et qu'ils développent et complexifient ces activités
(programmation, reporting, suivi).

La complexification des activités s'illustre particulierement dans les besoins des associations en
compétences de gestion de projets. Au siege de Pour l'engagement de tous, Matthieu a ainsi été nomme
chef d'un projet qui se déploie a l'echelle de l'ensemble du territoire et a pour objectif de « faire monter
en compétences »’? les antennes locales. A cet effet, Matthieu, ancien manager a la direction d'une
grande entreprise et ingénieur de formation, utilise ses compétences en organisation et animation de
reunions, redaction de comptes rendus, reporting et suivi des équipes locales. Ce projet est finance grace
a la subvention d'une grande entreprise partenaire de l'association. L'équipe avec laquelle il travaille est
trés satisfaite de sa mission.

Dans certaines associations, la mobilisation de salariés volontaires en mécénat de compétences appuie
des processus de professionnalisation gestionnaire déja en cours ou valorisés. Chez Bebée secours, le
salarié volontaire en mission-conseil, consultant en informatique dans une entreprise de service
numerique (ESN), formalise des « process » internes (qu'il livre sous format de PowerPoint), développe
des outils en ligne afin d'automatiser certaines procedures et travaille a la mise en place future d'un
CRM73(c'est-a-dire un outil de gestion de la relation client). C'est Mélodie, une trentenaire dipldmeée d'une
ecole de commerce qui travaille depuis cing ans dans le secteur des ONG qui encadre son travail a Bébe
secours. L'association déepend a 50 % des partenariats avec les entreprises privées et l'une de ses
fondatrices est responsable de développement pour une plateforme d'investissements a impact. Le
fonctionnement de l'association ne tend pas exclusivement a la recherche de performance, mais de tels
procedeés sont legitimes par certains de ses responsables.

Dans certaines associations en revanche, la professionnalisation gestionnaire est bien plus avancee. Elle
s'incarne dans la mise en ceuvre de procédures de mesure de leur « impact social ». Ces associations se
soumettent ainsi « aux mémes critéres d'évaluation que ceux des entreprises du secteur prive lucratif [..]
et entrent dans une logique de comparaison, voire de mise en concurrence », de telle fagon que leurs
moyens « sont soumis a des exigences de rationalité et d'efficacité » (Studer, 2021, p. 255). Ce n'est jamais
l'évaluation de limpact social en tant que tel ni les criteres de mesure de celui-ci qui sont en jeu dans
les missions que nous avons pu étudier, mais l'amélioration de l'efficacité de 'organisation associative
dans une perspective de rentabilite.

Nous analysons plus en détail la mission de longue durée de Yann, ancien cadre supérieur a la direction
des services informatiques d'une grande entreprise, qui s'est déroulée au siege d'Un Futur dées demain.
Cette association se caractérise par sa tres forte proximité avec le secteur privé lucratif, en termes de
budget d'une part (les dons et les partenariats constituent sa part la plus importante), en termes de
pratiques et de normes d'autre part. Esther, directrice du développement de l'association, expose
clairement l'approche gestionnaire de l'association :

Esther:[Dans telle associationt le niveau des gens était quand méme beaucoup plus bas que le niveau
du collaborateur moyen permanent avec lequel j'échange et ¢a, ¢a rend mon quotidien au travail 10
000 fois plus intéressant et agréable. [..]

72 Extrait du rapport d'activité de l'association.
73 Acronyme de Customer Relationship Management.
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C'est juste que les gens n'ont pas les mémes automatismes. Du coup, je retrouve beaucoup plus le
professionnalisme d'entreprise par rapport a « l'amateurisme » qu'il peut y avoir dans certaines
associations. [..] C'est faire une réunion parce que derriere, elle est efficace. On n'est pas la pour se
raconter nos vies et faire des réunions de deux heures. Derriere, c'est accompagner plus de
100 000 jeunes chaque année.

Enquétrice : Donc un aspect de structuration ?

Esther : Oui, de structuration. Tout est quand méme fait et organisé pour que, quand il y a un euro qui
est utilise, qu'il serve, qu'il ait le meilleur impact possible. Cette recherche d'efficacité et de retour sur
investissement social, ici, je la sens bien.

Enquétrice : Oui et ¢a passe par des procedures de controle ?
Esther : Par des gens qui sont drivés par une envie d'efficacité et de rentabilité sociale et économique.

(Entretien avec Esther, salariée, directrice du developpement, siege d'Un Futur des demain)

Le présuppose d'une nécessaire professionnalisation du monde associatif est trés ancré chez Esther.
Avant d'integrer Un Futur dés demain, cette trentenaire diplomée d'une école de commerce a travaille
dans un grand groupe de conseil. Elle l'a quitté pour une courte expérience décevante dans une
association, ou « le niveau des gens était quand méme beaucoup plus bas ». Au contraire, elle trouve a
Un Futur dés demain, des compétences ultra solides » qu'elle associe a un « professionnalisme ».
Derriére les compétences vantées, ce sont en fait des normes et des pratiques (des « automatismes »)
de recherche d'optimisation économique qu'Esther valorise : « quand il y a un euro qui est utilise, qu'il
serve », « retour sur investissement social », « rentabilité sociale et économique ». La mission de charge
de projets « informatique et digital » de Yann répond tout a fait & ces exigences. A son arrivée, et en
concertation avec son manager, il décide que lassociation doit changer de sous-traitant pour la
maintenance du logiciel de comptabilite et de gestion utilisé. Il a en effet été choqué de realiser que le
contrat qui les liait a ce sous-traitant ne comportait aucune obligation de résultat. Il assure ainsi la
transition avec un nouvel opérateur auprés de qui des objectifs a échéances seront fixés. Le comite de
pilotage qu'il anime a cet effet grace a une méthode de gestion de projet apporte satisfaction. Comme
le dit la directrice générale : « On a fini de jouer dans la cour des petits, c'est fini tout ca ! »

Que ce soit du fait de leurs compétences organisationnelles (gestion de projet ou, plus modestement
parfois, gestion de l'administration), ou en raison des compétences meétiers mobilisées (en
communication, juridique, comptabilite, etc), la participation des salariés volontaires en mécénat de
compétences contribue a rationaliser 'activité associative, en spécialisant, voire complexifiant, certaines
taches. La participation gestionnaire des salariés volontaires en mécénat de compétences, c'est-a-dire
animée par un objectif de rentabilité des activités sociales associatives, ne se retrouve que dans les
associations ou ce processus est déja engage ou trés avance. Dans tous les cas, les salariés volontaires
en méecenat de compétences n'imposent jamais aux associations, de maniére unilatérale, des outils de
gestion ou des formes de management.

Pas d'importation systématique ni massive des normes et des pratiques
du secteur lucratif

Les normes et les pratiques gestionnaires d'optimisation de la performance ne sont pas
systématiquement ni massivement importées au sein des associations via le mecénat de compétences.
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Les salariés volontaires en missions longues au sein des associations ne sont souvent pas en position de
renverser radicalement le fonctionnement de celles-ci. Leur intérét premier est au contraire de s'adapter
a une organisation qui leur est inconnue. A ce titre, les intégrations réussies dans des collectifs associatifs
se traduisent par l'adaptation de leurs pratiques et de leurs normes. Il peut arriver qu'il y ait friction entre
leurs représentations et celles des associations, auquel cas ces dernieres imposent leurs limites.

Via leurs expériences de méceénat de compétences, les salariés réinterrogent parfois les normes de
travail qui ont éte les leurs tout au long de leur carriere, en termes de hiérarchie et d'évaluation de la
performance au travail. C'est le cas de Lionel, ancien responsable des ressources humaines au siege
parisien d'une grande entreprise, engage au sein de l'antenne régionale M d'lsol'dges. Dans le cadre de
ses echanges avec les salaries de l'antenne, son expérience de l'entreprise vient éclairer les normes de
travail de l'association pour mieux les défendre. Il valorise entre autres le fait que les entretiens annuels
d'évaluation ont une base qualitative et non exclusivement quantitative, c'est-a-dire mesuree seulement
a partir de données chiffrées. Les salariés volontaires de l'antenne régionale d'Un Futur dés demain
s'inspirent également des pratiques associatives pour imaginer d'autres manieres de travailler. Sur le ton
de l'humour, l'un d'entre eux propose aux autres responsables d'antennes de « monter une boite »
ensemble :

« On monterait ¢a sous forme de SCOP. Ca permettrait de repenser le modele de l'entreprise, il n'y
aurait pas de probleme de hiérarchie dominante et excessive. On pourrait tous compter les uns sur
les autres, sans que ce soit excessif, et le tout sans fagade.» (Observation d'une journée de
rassemblement des responsables a l'antenne regionale d'Un Futur des demain, extrait du carnet de
terrain.)

Il précise tout de suite que si la proposition n'a pas vocation a étre appliquée - ils fétent le depart de
deux d'entre eux a la retraite ce jour-la - elle demeure sérieuse en theorie. Un Futur des demain lui a
permis de realiser la viabilité d'un autre modele organisationnel que celui de l'entreprise classique, ici a
travers l'expérience d'une hiérarchie moins forte et moins prescriptrice ; un modéle qu'il associe a la
forme juridique des sociétés cooperatives de production (SCOP) ou les salariés sont en méme temps les
associés majoritaires.

La compréhension, par les salariés volontaires, des spécificités de la nouvelle organisation qu'ils ont
integrée n'entraine pas toujours leur adhésion, comme dans les cas précédents, mais entraine en
revanche systématiquement l'adaptation de leurs pratiques. C'est particulierement frappant dans le cas
de deux salaries qui regrettent que les associations dans lesquelles ils sont engages ne soient pas
davantage structurées sur le modele des entreprises au sein desquelles ils ont fait carriere et qu'ils
prennent en exemple. Cependant, malgre cette dissonance, tous deux posent des limites au transfert de
pratiques manageériales au regard de la compréehension qu'ils ont acquise du fonctionnement de leur
association respective. C'est ainsi que Matthieu, salarié volontaire au siege de Pour ['engagement de tous,
qualifie de « fumeuses » les recommandations qu'un consultant a faites dans le cadre du déploiement
national du projet de l'association dont il a la charge. Ce consultant préconisait en 'occurrence une
methode d'analyse inspiree du marketing afin d'analyser les points forts et les faiblesses du projet avant
son lancement. Aux yeux de Matthieu, cette méthode a paru a la fois inadaptée - au regard des capacités
des antennes locales de Pour l'engagement de tous, qui ne fonctionnent pas selon une methodologie de
projets et sont quasi exclusivement bénévoles - et non nécessaire - puisque des besoins remontent
déja « tout seuls » du terrain.
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ILarrive cependant que les salariés n'adaptent pas leurs comportements ni leurs méthodes de travail, et
que celles-ci ne conviennent pas aux associations. Dans ces cas-la, les responsables associatifs, soit ne
prennent pas en considération leur avis, soit s'opposent & leurs pratiques. A l'antenne locale de Grand
secours, Emmanuel n'obtient pas gain de cause au sujet de la communication et des reportings aupres
du président. Ce dernier refuse en effet de créer des affiches de présentation de l'association pour
développer la communication externe et ne donne pas suite aux propositions de coups de main du
salarié volontaire pour étoffer et systématiser des reportings a destination du national. Le président ne
souhaite pas tenir compte des recommandations individuelles d'Emmanuel sur les besoins de
l'association, et s'en tient a sa fiche de mission qui stipule trois taches principales : « animation de
formations grand public aux gestes qui sauvent », « gestion administrative des sessions de formation »
et « appui au directeur local de l'urgence et des secours ». A linstitut de formation médicale de Grand
secours, le point de vue de Jeanne, salariée volontaire, diverge de celui de la directrice, avec laquelle
elle travaille directement, concernant une situation de conflit au travail. Tandis que Nadege, la directrice,
rencontrait des difficultés avec son assistante avant larrivee de Jeanne, cette derniere impose des
pratiques manageériales qui n'ameéliorent pas les relations :

Nadege : Pour moi, ¢a a été une personne qui m'a apporté du neuf et qui m'a montre qu'ailleurs, ¢ca
pouvait se passer autrement. Du coup, elle m'insuffle des idées. Aprés, a certains moments, il faut
que je l'arréte parce qu'elle a vraiment une vision trés privée.

Enquétrice : C'est-a-dire ?

Nadége : A [Grand secours], on fonctionne un peu fonction publique. C'est vrai que dans le privé, ils
ont une autre fagon de gérer les ressources humaines. [..] Je viens de la fonction publique, donc je la
connais, je ne la critique pas et je suis toujours en détachement de chez eux, mais c'est vrai quiily a
plus de difficultés a mettre en place des procédures de sanction chez nous et dans la fonction
publique que dans le privé. A certains moments, il y a besoin sur certaines personnes, d'avoir des
boosters dans ce sens-la.

Enquétrice : Du coup, c'était trop, ce qu'elle voulait mettre en place ? Elle avait des réflexes ?
Nadege : Du privé. [..]

Enquétrice : Ca a pu poser probleme a des moments donnés ?

Nadege : Il y a des moments ou ¢a a pose probleme avec mon assistante plus particulierement [...
Enquétrice : Est-ce qu'elle empruntait une posture hiérarchique par rapport aux assistantes ?

Nadege : Un petit peu parce que Dominique est cadre dirigeante dans son entreprise, donc elle a eu
a diriger a certains moments Gaélle, mon assistante ici. Moi je n'ai pas ce style-la. Je dirige, mais j'ai
aussi certaines fagons de le faire. [Jeannel est beaucoup plus directive que ce que je peux étre moi,
donc a certains moments, ce n'est pas passe.

(Entretien avec Nadége, salariée, directrice, institut de formation médicale de Grand Secours.)

Nadege ne se laisse ainsi pas influencer par les pratiques manageériales de Jeanne, bien que celle-ci lait
conseillée et aidée dans sa prise de fonction a la téte de linstitut de formation médicale. Elle distingue
clairement la « vision trés privée » de Jeanne, ses pratiques « beaucoup plus directives » et de « sanction »,
de la culture de Grand secours, quelle juge plus proche de la fonction publique. In fine, Jeanne ne
s'intégrera jamais a l'ensemble de l'équipe - travaillant avec une seule autre salariée en plus de Nadege et
restant majoritairement en telétravail. Une situation qui contentera respectivement Jeanne et Nadege. De
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tels modus vivendi ne sont cependant pas toujours trouves, obligeant alors les associations a mettre un
terme a la mission du salarié volontaire. Un tel cas nous a éte rapporté a l'antenne régionale d'Un Futur des
demain. Le bref passage de quelques semaines d'une salariée volontaire a marqué les esprits de l'équipe
(composée de salariées volontaires, de volontaires en service civique et d'une salariée). Si celle-ci a fini par
refuser d'exécuter une partie de ses missions (d'animation dans les établissements scolaires notamment),
c'est aussi son comportement qui a été déterminant dans le choix de se separer d'elle. Elle est ainsi décrite
comme ayant « une haute estime d'elle-méme » et comme étant « irrespectueuse » avec les volontaires
en service civique. Le responsable régional d'Un Futur dés demain a ainsi pris la peine de rédiger durant
une journée entiere, avec le soutien de la directrice des ressources humaines du siége, une lettre a
destination de l'entreprise de cette salariée volontaire pour demander la fin anticipée de la mission et sa
réintégration dans leurs effectifs. L'opération était délicate puisque cette entreprise est un partenaire
financier historique de l'association, mais elle s'est bien terminée.

Que leur participation associative en mecénat de compeétences s'inscrive en relation étroite, ou en
rupture, avec leur carriere professionnelle passeée, la question de limportation des normes et des
pratiques du secteur prive par les salariés volontaires en mécénat de compétences se pose. L'étude
démontre cependant que, méme les salarieés qui souhaitent et qui sont en position de faire des
recommandations sur le fonctionnement de l'association, s'adaptent et limitent le transfert de pratiques.
Reésultat plus saillant encore : les circulations peuvent aller des associations aux salariés. En effet,
plusieurs salariés voient se transformer, grace a leur expérience en mécénat de compeétences, leurs
représentations de ce qui est une bonne organisation du travail. En cas de deésaccord avec les
associations cependant, les responsables associatifs disposent des ressources pour accepter ou refuser
leurs recommandations, voire leurs pratiques en qualité de directeur, président ou encore référent.
L'analyse montre toutefois que ce pouvoir hierarchique est relatif, dans la mesure ou ils n'ont ni les
ressources ni le droit de mettre au travail les salariés volontaires en mécénat de compétences.

Des transferts de savoir-faire professionnels mal maitrisés faute d'une
ressource humaine non subordonnée

Les salaries volontaires en mecénat de compétences ne sont pas subordonnés aux responsables
associatifs et ne sont tenus a aucun objectif de résultats dans les conventions signées avec leurs
entreprises. Une situation particulierement contradictoire lorsque les salariés volontaires occupent des
postes qui pourraient étre ceux de salariés de l'association. En effet, dans ces cas-1a, les responsables
associatifs attendent que certains objectifs soient atteints. En la matiere, la capacité des associations a
soumettre un salarié volontaire aux régles du travail traditionnel est contextuelle et dépend des relations
nouees avec lui depuis son « recrutement ».

Nous avons déja souligné au chapitre 1 que de nombreux responsables associatifs considerent que
l'entretien de recrutement du salarié volontaire est d'autant plus determinant qu'il doit permettre de
vérifier ses motivations. Des associations ont ainsi rationalisé leur recours au mécénat de compétences
d'apres des logiques salariales (fiche de missions avec objectifs, recrutement selectif sur les motivations
et les compétences, etc.) et sont ainsi parvenues a discipliner les salariés volontaires aux regles du travail
traditionnel. Plusieurs associations rencontrent cependant des difficultés dans le « management »’# des

74 Terme employe par les responsables de plusieurs associations enquétees.
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salariés volontaires. C'est notamment le cas a lantenne S de Tous egaux ou le salarié volontaire
- responsable d'un projet de développement de l'association sur un nouveau territoire - a déclare, dés
son arrivee, n‘avoir plus besoin d'étre managé a son age. La responsable de l'antenne regrette ce refus
d'encadrement. Elle aurait souhaité conserver un role de référente, ne serait-ce que pour verifier que
tout allait bien dans le déroulement de sa mission. D'autres salaries de l'association qui ont souhaite
assurer ce réle d'encadrement (dans le cadre du remplacement de la responsable en congé maladie par
exemple), ont été décus

Claire : Ce n'était jamais grave, mais il y a eu des moments ou, franchement, pour moi, c'était
compliqué d'étre theoriquement la seule a pouvoir dire [au salarie volontairel .. Parce qu'en plus, il est
dans une posture plutét basse [avec elle, c'est-a-dire qu'il se laisse diriger] et avec moi, pas du
tout. Moi, a la limite, dans l'absolu, je m'en fous, mais dans ces cas-la, c'est beaucoup plus compliqué

Enquétrice : Effectivement, il n'y avait pas du tout de place pour le manager, mais il se mettait dans
cette position de..

Claire : De coach. [..] J'avoue que j'ai un peu fait l'autruche pendant un moment. Je me suis un peu dit :
« De toute facon, il ne veut pas me dire, donc on verra bien. » Je vérifiais que ¢a allait et que sur les
indicateurs de suivi, ¢a allait bien, mais je n'allais pas plus loin que ¢a parce que je sentais qu'il n‘avait
pas envie. Il avait envie de piloter son truc, ce que je comprends et en plus, ¢a avait l'air de se passer
plutot bien. En fait, j'ai plutot balise le terrain pour étre slre que cela ne pése jamais ailleurs, mais je
n'ai pas trop suivi au quotidien, ce qui est un peu dommage aussi. [..]

Enquétrice : Tu as fait comme ¢a, de toute fagon, voyant que ¢a ne pouvait pas changer ?

Claire : Oui et je me suis dit aussi que [..] j'avais confiance en ses capacités, donc ce n'était pas
dangereux.

Enquétrice : Ce n'est pas devenu extrémement problématique ou conflictuel parce qu'il y avait de la
confiance ?

Claire : Pas du tout. J'avais confiance dans le fait qu'il allait a peu prés faire ce qui était prévu et je me
suis dit que les choses sur lesquelles je n'étais pas tres contente, c'est-a-dire sur le «je passe
commande » et sur le « de temps en temps, un peu posture haute, méme avec d'autres de l'equipe »,
ce n'était franchement pas cher payé pour la joie que cela avait l'air de lui apporter, le fait qu'il
apportait vachement a [Tous égaux] et que dans l'équipe, c'était une dynamique positive.

(Entretien avec Claire, salariée, responsable d'un programme pédagogique, antenne locale S de
Tous égaux)

Le temoignage de Claire atteste des compromis que les membres des associations se voient obligés de
faire vis-a-vis des exigences de certains salariés volontaires en mécénat de compétences qui, plutét que
d'étre des exécutants, préferent endosser des roles de conseiller (« de coach »). Elle admet ainsi certains
comportements, qu'elle ne tolérerait pas de la part d'un salarié de l'association, mais sur lesquels elle n'a
pas prise, preférant ne pas prendre le risque d'une brouille. Cette difficulté a exercer un ascendant
hiérarchique sur des salariés volontaires, bien qu'inhérente au cadre juridique de leur engagement, est
accrue du fait des profils socioprofessionnels dominants de ces derniers, notamment des cadres en fin
de carriére a des postes de manager et/ou a la direction de grandes voire de trés grandes entreprises.
Le salarié dont il est question ici a ainsi réalise toute sa carriere a des postes de manager et est deux fois
plus agé que l'ensemble de l'équipe (dont les membres ont entre 25 et 35 ans). In fine, l'autonomie que
les associations octroient, malgre elles, aux salariés volontaires ne leur permet pas de les accompagner
dans les efforts de traduction parfois nécessaires pour que leurs activités aillent dans le sens du projet
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associatif, l'enrichissent ou viennent enrichir l'équipe. Les recommandations du salarié volontaire
concernant le développement de l'antenne locale S de Tous égaux sont ainsi restées trés theoriques et
insuffisamment empiriques. Un constat commun a plusieurs missions de mécénat de compétences (de
longue durée, mais aussi de conseil) et resumé par la salariée d'une association en ces termes : « C'est
pas miraculeux’s, »

Quelles professionnalisations du bénévolat et du militantisme
associatif ?

Qu'en est-il finalement des modalités de gestion benévoles qui préexistent dans certaines associations
a la mobilisation du mécénat de compétences ? Quels sont les effets de l'arrivée d'un ou plusieurs
salarié(s) volontaire(s) sur les bénévoles engagés et sur leurs processus de décision ?

Concurrence avec le béenéevolat

Le premier constat est celui d'un risque encouru par les associations au sein desquelles des bénévoles
sont engages : lintégration des salaries volontaires en mécénat de compétences comme bénévoles
peut mettre en difficulté les bénévoles deéja présents a plusieurs titres. Dans les associations ou
'engagement bénévole n'est pas sélectif, voire au contraire inclusif (personnes en situation de précarité
ou de handicap par exemple), la concurrence porte entre autres sur les compétences. C'est notamment
le cas a Bebe secours qui accueille, sur des journées ou des demi-journées, des salariés en missions flash
pour participer a des activités de tri et de conditionnement. En leur absence, ces activités sont
quotidiennement réalisées par des bénévoles qui sont également (d'anciennes) bénéficiaires de
l'association. Cependant, les volontaires en mécénat de compétences sont jugés par certains membres
de lassociation plus efficaces car plus compeétents. Les activités manuelles de type manutention,
rangement, petits travaux, souvent decrites dans le cadre du mécénat de compétences comme ne
nécessitant pas de compétences particulieres, font appel en fait a des compétences répandues dans le
monde de l'entreprise en termes de gestion d'équipe’® et qui permettent un travail plus efficace. Elles
sont a ce titre socialement situées. Cet exemple permet cependant de mesurer qu'au-dela des
compétences, ce sont les conditions d'engagement et les motivations des volontaires en mécénat de
compétences qui sont en décalage avec celles des bénévoles. Comme le souligne Eric, responsable de
'engagement bénévole a Bebe secours :

«Ilest sar quily a plus de facilités avec les salariés parce qu'ils sont sur le rythme de l'entreprise,
sur le rythme d'une journée sans étre dans l'entreprise, donc tu leur donnes le top départ. En plus, ils
ont envie que leur présence ici soit vraiment efficace, donc ils vont faire tout ce que tu leur
demandes et au-dela. » (Eric, bénévole, responsable de 'engagement bénévole, Bébé secours)

Dans le cadre de leurs missions flash, les salaries volontaires en mécénat de compétences exercent
leurs activites benévoles dans des conditions tres proches de celles de leur travail salarié : atteinte d'un
objectif, respect de la hiérarchie, soutien d'une certaine cadence. Ce « rythme de l'entreprise » concerne
egalement les missions longues. Ainsi, méme dans des associations qui recourent au bénévolat de

75 Astrid, salariée, responsable des opérations, Bebé Secours.

76 Savoir coordonner différentes actions, oser demander lorsque l'on ne sait pas, anticiper sont autant d'exemples qui ont été pris
par les membres de cette association.
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compétences, 'engagement des salariés volontaires en mécénat de compétences peut concurrencer
celui des bénévoles. Selon un bénévole, les salariés volontaires n'ont pas la méme « posture » :

« ILfaut aussi dire un truc qui me vient a la téte : [ce salarié volontaire] a un gros salaire. Il était toujours
paye par [son entreprisel. Certes, il a baissé son salaire, mais je suis sure qu'il touche plus de
3 000 euros par mois, méme aujourd'hui. Mais sa motivation reste le travail. Moi, a c6té de ¢a, tout
ce que j'ai fait dans cette association, je l'ai fait bénévolement. Pour linstant, j'ai Pole emploi, jai
1300 euros par mois, je paye a peine mes charges. Donc, ce n'est pas le méme investissement
bénévole. Moi, je le fais vraiment par conviction. Lui touche a la fin du mois 3 000 euros. »77

La ou, pour les bénévoles, la motivation est strictement orientée par la cause portée par l'association (ou
par le désir de nouer des liens de sociabilité, de partager des expériences communes), celle des salaries
volontaires parait également mue par un intérét plus financier. Ces derniers s'engagent, en outre, a temps
plein, la ou les bénevoles s'investissent parallélement a leur activité professionnelle. Ces cas ne sont pas
isolés et dans plusieurs associations des benévoles sont partis suite a l'arrivée de salariés volontaires qui
empiétaient sur leurs activités et/ou possedaient des profils plus attractifs pour la structure (en termes
de compeétences, ou d'age, etc..

Professionnalisation du bénévolat

La mobilisation de salaries volontaires s'inscrit parfois dans le cadre de la professionnalisation du
bénévolat des associations. Car « la participation bénévole I..] requiert de plus en plus de compétences
du fait de l'exercice de responsabilités particulieres (la vie administrative demanderait ainsi davantage
de compétences administratives, gestionnaires et juridiques) » (Bernardeau Moreau, Hély, 2007). Les
etudes sociologiques - statistiques et qualitatives - menées dés les années 2000 ont ainsi mis en
evidence que « l'expérience acquise par la formation initiale et au cours de la vie professionnelle apparait
désormais une ressource indispensable a toute implication dans la société civile » (ibid., 2007, p. 22). C'est
d'autant plus le cas dans les associations qui, comme celles du secteur de l'aide alimentaire étudiées
par Jean-Noél Retiére et Jean-Pierre Le Crom, sont affectées par des processus de rationalisation et de
bureaucratisation (comptabilité, communication, administration) [Retiere, Le Crom, 2003l. Ces dernieres
recherchent des compétences precises chez leurs bénévoles afin de les affecter a des postes de gestion
de l'activité associative.

Deux configurations se rencontrent selon que la professionnalisation du bénévolat est déja rationalisée et
en place - et que le mécénat de compétences contribue a son accélération - ou que celle-ci est en
question. Le premier cas se rencontre dans plusieurs associations qui souhaitent que les salariés volontaires
participent a « faire monter en compétences »’° les bénévoles. Aux Copains de l'embauche, les salariés
volontaires en mécénat de compétences occupent le réle de bénévole expert dans les bindbmes qui
prennent en charge les simulations d'entretien avec les bénéficiaires. L'objectif est qu'ils fassent bénéficier
de leur savoir-faire en tant que responsables des ressources humaines. A sol dges, « le bénévolat - comme
dans beaucoup d'autres associations - ce n'est plus étre amateur »’°. Le recrutement des bénévoles est
donc sélectif et chacun doit suivre un parcours de « formation-intégration » a son arrivée. Le salarié
volontaire de l'antenne régionale M d'/sol'dges, ancien cadre dirigeant en ressources humaines, est charge

77 Nous ne précisions ni l'association ni les fonctions de ce bénévole pour conserver l'anonymat.
78 Expression employée par des responsables associatifs de différentes associations.
79Feélicien, salarie, directeur de l'antenne régionale M d'/sol'dges.
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d'accompagner les bénévoles dans leur prise de responsabilités, c'est-a-dire de leur faire accepter et de
les former au travail de reporting et a la gestion d'equipe.

Dans les associations ou la professionnalisation du bénévolat est en question, le recrutement de salariés
volontaires en mecénat de compétences met en exergue les compétences manquantes chez certains
bénévoles (notamment en termes de gestion de projets et de réseaux partenariaux). Pour le président
de Pour l'engagement de tous, les responsabilités benévoles et salariales doivent se distinguer :

« Je crois qu'il faut étre extrémement pragmatique. Tout ce qui est routine, exercice administratif,
gestion de conventions, tout ce qui concerne l'administratif legal, il faut que ce soit salarié. [.] Pour les
bénévoles, revenir a la cause militante, ne pas toujours se dire : On est dans le projet du bénevolat, on
n'est pas dans le projet Excel. [.] Et c'est la ou les projets a impact, comme on dit, peuvent rebuter
certains bénévoles, parce que justement, relevant peut-étre plus de taches salariees. [..] C'est pour
cela que les entreprises ESS reussissent mieux que nous parce que forcément, ce sont des taches
salariées que nos bénévoles ne veulent pas faire ou parfois, ne savent pas faire. » (Jean, bénévole,
président de Pour l'engagement de tous)

Les charges de présidence associative necessitent cependant de plus en plus de compétences en
gestion de projets : les bénévoles qui en ont la responsabilité se sentent démunis et exigent des outils,
des formations, et parfois le recrutement de salariés volontaires en mecenat de compétences pour les
épauler. Le projet dont est chargé Matthieu, salarié volontaire en mission de longue durée au siege de
Pour l'engagement de tous, est caractéristique des nouvelles compétences exigées des bénévoles. Le
projet a pour objectif de « faire monter en compétences » les antennes locales afin qu'elles jouent un
role d'animatrice locale du bénévolat. Intégralement finance par une entreprise privée et piloté par
Matthieu, ancien manager a la direction informatique d'une grande entreprise, il est gére par un comité
de pilotage qui suit les differentes antennes dont les candidatures ont été acceptées. Tres vite, la
nécessité de « coacher »* les antennes est apparue : leurs responsables n'étant, pour la plupart, pas au
fait des normes et pratiques du « mode projet » qui consiste a « faire son analyse de territoire ; constater
un probléme ; se lancer ». Le groupe d'échanges sur les territoires, organisé lors de lassemblée
genérale, est l'occasion pour plusieurs bénevoles locaux de témoigner de leur inquiétude quant a ce
projet. Plusieurs demandent ainsi des « guides méthodo en gestion de projet» et un «outillage
commun », Le fait de passer en mode projet est effectivement présenté par les animateurs de l'atelier
comme une « revolution » pour l'association, mais ils se veulent rassurants en répondant a la question
« faut-il étre professionnel ? »: « Oui, il faut de lingénierie de projet, mais le carburant ca reste
l'engagement citoyen®. ». Une réponse qui ne résout pas linconfort éprouvé par certains bénévoles
historiques de lassociation, dont les profils socioprofessionnels sont moins ajustés - plutdt des
professions intermédiaires, des employés ou des fonctionnaires - que certains animateurs et participants
a latelier - cadres, ou professions intellectuelles supérieures, voire entrepreneurs -, au fait des
fonctionnements et des exigences du secteur privé lucratif. Pour l'engagement de tous instaure
cependant des garde-fous. Ainsi l'association n'autorise pas les salariés volontaires en mécénat de
compétences a devenir présidents d'une antenne locale durant leur mission, et ce malgre les demandes
de certains présidents locaux. L'objectif de cette mesure est double. D'une part - et comme vy invite le
président de Pour l'engagement de tous -, il s'agit que la cause militante reste le propre des bénévoles.
D'autre part, cette mesure oblige a ce que ce soit les bénévoles qui passent en mode gestion de projets,

80 Observation des réunions du comité de pilotage du projet.
81 Observation de l'Assemblée générale nationale de Pour l'engagement de tous.
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et non les salariés volontaires en mécénat de compétences une fois leur mission terminée (certains
prenant ensuite bénévolement la présidence d'antennes locales). La présence de salariés volontaires
dans l'association (notamment ceux ayant un profil d'ancien cadre supérieur®) rend saillant le besoin de
montée en compétences des responsables locaux, dans un contexte ou 70 % des fonds de l'association
proviennent du secteur prive, et ou la plus grosse subvention privée (convention pluriannuelle) concerne
justement le projet dirige par le salarie volontaire Matthieu, a savoir le soutien des associations dans leur
role d'animatrices locales du bénévolat.

Professionnalisation du militantisme ?

Les autres effets de la professionnalisation concernent les modes de gestion militants de certaines
associations (par exemple la polyvalence des postes, la centralité de lactivité bénévole, voire
l'horizontalité des processus de prise de décision). La contribution de l'arrivée de salariés volontaires en
mecenat de compétences a la division du travail peut en effet perturber de tels modes de gestion. Dans
un premier cas de figure, le salarié volontaire tache de ne pas troubler l'organisation qu'il intégre. Ainsi
Alexandra, salariée volontaire en mission-conseil a Insertion & espaces, ne cherche pas « a faire a la
place » du directeur général avec lequel elle travaille sur la communication de l'association. Elle constate
que « les outils sont la » et que le directeur général a « une expertise dans ce domaine-la ». Elle se met
donc en posture de «support» et lui explique seulement « comment faire » certaines choses,
notamment en ce qui concerne les relations presse. Elle cherche également a lui donner des « astuces »
pour faciliter son travail. La mission de transmission des compétences que se donne la salariée volontaire
permet ainsi de conserver le fonctionnement organisationnel de lassociation et, notamment, la
polyvalence du poste de directeur général adjoint. Cette posture permet in fine de réguler l'entrée de
pratiques « d'entreprise » dans l'association, mais également, en formant de cette maniere le directeur
adjoint, de conserver une vision militante et engagée jusque dans la communication. Dans ce cadre, le
mecenat de compétences ne participe pas a l'amplification de la distance entre gestionnaires et
travailleurs sociaux. Il arrive enfin que la division du travail opérée se fasse au service du projet associatif.
C'est notamment le cas a l'antenne locale B de Pour l'engagement de tous ou Anne-Marie, la salariée
volontaire, est la seule parmi l'eéquipe bénévole a prendre en charge l'administratif (tenue d'un agenda,
rédaction des comptes rendus de réunions, etc.). La spécialisation de son poste a des effets sur les
projets portés par l'association. En l'occurrence, Anne-Marie s'oppose a ce que deux nouvelles activités
soient lancées par l'association en plus de son activité principale (permanences hebdomadaires et
promotion du bénévolat des associations sur le département), considérant que cela lui ferait une charge
de travail trop importante et que l'association ne peut pas bien faire plusieurs choses a la fois. Les autres
bénévoles entendent son avis et, particulierement, l'inconfort que lui causerait cette situation, et ils
acceptent de ne lancer qu'un projet sur les deux. Son influence sur l'orientation des activitées de
l'association est cependant qualifiee positivement par tous les membres de 'association qui vantent les
merites de son travail de communication et d'organisation interne : cela permet que tous les bénévoles
« aillent dans le méme sens », de « les motiver », et l'association a « monté en puissance »* depuis son
arrivée (elle développe plus de projets et mobilise davantage de bénévoles).

82C'est plus rare, mais certains salariés volontaires en mécénat de compétences ont terminé leur carriére comme employés. C'est
notamment le cas d'un président d'une antenne locale de Pour l'engagement de tous, ancien salarié volontaire en mécéenat de
compeétences, et tout a fait étranger a la gestion de projet.

83 Catherine, bénévole, antenne locale B Pour l'engagement de tous.
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L'intégration de salariés volontaires en meceénat de compétences sur des missions de longue durée a
toujours des effets sur les activités associatives, notamment en termes de spécialisation et de
rationalisation de celles-ci. Les passages de normes et de pratiques du secteur prive lucratif vers les
associations sont cependant variés et inégaux, et dependent assez largement de la proximité que les
associations entretiennent déja, ou souhaitent entretenir, avec de telles normes et pratiques. Le mécénat
de compeétences a donc des effets ni systématiques ni massifs. Le risque que des normes et des
pratiques marchandes et lucratives soient imposeées au cours des missions apparait ainsi trés limité. En
effet, les effets du mécénat de compétences s'inscrivent la trés grande majorité du temps dans des
processus deéja en cours au sein des associations (rationalisation de l'activité, professionnalisation
gestionnaire ou professionnalisation du bénévolat entre autres). Cela tient a la mise en ceuvre du
dispositif ; d'une part parce que les salariés volontaires intégrent seuls l'association et sur le long terme
- ce qui les oblige a s'adapter, a minima - ; d'autre part parce que les entreprises n'attendent pas de
contreparties supplémentaires a ces missions et se preoccupent rarement des résultats de ces derniéres
(contrairement aux missions flash etudiées par Anne Bory dans le cadre de sa thése [Bory, 2008al). Les
bénéfices pour les associations - en termes de structuration de l'activité, de développement de projets
ou de compétences, voire de professionnalisation gestionnaire - rencontrent parfois des freins relatifs a
'ambiguité du statut des salariés volontaires en mecenat de compétences non seulement en termes de
management, mais aussi par rapport aux autres membres des associations. Nous avons vu que les
salariés volontaires pouvaient faire concurrence aux béenévoles ; qu'en est-il par rapport aux salaries ?

C.Fragilisation de l'emploi et du travail
associatif

La question de la concurrence entre salariés volontaires en mécenat de compétences et salariés des
associations se pose tout d'abord en termes d'emploi. A linstar du volontariat en service civique, que des
structures mobilisent pour bénéficier d'une main-d'ceuvre peu coulteuse (Ihaddadene, 2015 ; Simonet,
2008), le mécénat de compeétences est souvent substitué a des postes salariés, qu'ils soient effectifs ou
potentiels. Le manque de ressources financieres est invoquée par les responsables associatifs comme ne
leur permettant pas de recruter des salariés, particulierement des salaries dotés d'une expérience
éprouvee en gestion de projet, management ou direction dans leurs métiers (salariés dits « seniors »). La
professionnalisation dans laquelle certaines associations sont engagées suppose pourtant de mobiliser
des compeétences répandues dans le secteur prive ou les salaires sont plus élevés que dans le monde
associatif (Nirello, Prouteau, 2016). La question de la concurrence des salaries volontaires en mécénat de
compeétences par rapport aux salariés des associations se pose finalement en termes de travail et de
savoir-faire professionnels. Le mécénat de compeétences risque en effet de déstabiliser le travail
associatif lorsque les salariés volontaires effectuent les mémes taches que des travailleurs sociaux, sans
étre qualifiés a cet effet, et en mobilisant, soit des compétences professionnelles, soit des compétences
personnelles. Nous verrons dans quelle mesure le mécénat de compétences participe de la
déprofessionnalisation des meétiers de l'animation socioculturelle et socio-educative - déja en cours
dans les associations du secteur social, meédico-social et sanitaire -, entendue comme «la
déstabilisation [d'un groupe professionnell, avec notamment sa perte d'autonomie, une fragilisation des
conditions d'emploi et de travail, du statut, du systeme de formation regulant l'entrée et 'exercice d'un
metier » (Bacou et al., 2014, p. 37).
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Mécénat de compétences et concurrence a l'emploi

La question de la concurrence a l'emploi suscitée par la mobilisation de salariés volontaires en meceénat
de compeétences est particulierement saillante quand les missions sont de longue durée. Nous avons vu
en effet que dans ce cadre-la les volontaires occupent trés souvent des responsabilites de
développement de l'association, d'une de ses antennes ou de l'un de ses programmes. La mission
s'effectue a temps partiel ou a temps plein sur une durée de six mois minimum a plus de trois ans dans
certains cas®. Ces missions se confondent d'autant plus avec des postes salariés qu'elles sont devenues
nécessaires au fonctionnement des associations. Le départ des salariés volontaires suscite d'ailleurs
linquiétude des autres membres de l'association. Dans la mesure ou la transmission de compétences
est trés rare, les autres salaries et bénévoles ne pourront pas reprendre l'activité au départ de la
personne, faute de compétences, mais aussi de temps et de moyens. Une salariée a la direction d'un
etablissement de formation medicale de Grand secours identifie ainsi un risque pour les structures :

« Lerisque [..] c'est de créer un besoin qu'on ne pourrait pas combler avec des salariés payés. Ca
veut dire tout simplement qu'on est habitué a fonctionner comme ¢a et, maintenant, il va falloir que
quelqu'un d'autre le fasse. C'est ¢a, le risque. C'est de créer des besoins qu'on n'avait pas
auparavant. » (Sabine, salariée, établissement de formation medicale de Grand secours)

Le temoignage de Sabine pointe les limites de ce nouveau type de main-d'ceuvre dans les associations,
sorte de cadeau empoisonné qui peut contribuer a l'évolution du fonctionnement de la structure et a son
développement sans pour autant constituer une ressource pérenne. Cette situation n'est pas atypique
dans le monde associatif et Sabine fait elle-méme le rapprochement avec les contrats aidés :

« C'est bien, c'est confortable parce que l'on a plus de personnes pour travailler, mais apres, quand
on n'a plus le contrat aidé, on a créé des modes de fonctionnement qui étaient complétement
différents, qui etaient adaptés au nombre de personnes et quand on n'a plus ces personnes-la, on ne
peut plus fonctionner pareil. »

Reste pour autant que les responsables associatifs voient toutes et tous dans le méceénat de
compétences l'opportunité de « s'offrir »** des niveaux de compétences et d'expériences qu'ils n'ont pas
les moyens de financer. La précarité économique des associations leur permet ainsi rarement d'anticiper
de telles difficultés de développement, et rares sont les associations (sauf l'une des plus importantes du
corpus) qui mettent en ceuvre une gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) pour
anticiper les besoins de formations de leurs salariés internes, sur le long terme.

L'enjeu de la concurrence a lemploi est cependant & l'esprit de nombreux responsables associatifs. A ce
titre, deux principaux usages quant a la mobilisation de salariés volontaires en mécénat de compeétences
existent au sein des associations employeuses. Le premier inscrit le mécénat de compétences dans une
stratégie d'embauche a plus long terme. Au contraire, le second - que nous éetudierons dans la sous-
partie suivante sur la déeprofessionnalisation des métiers du travail social - participe au processus de
non-remplacement de postes salariés.

84 Depuis 2019, la mise a disposition de salariés est limitée a deux ans. L'article L8241-3 du Code du travail du 22 mai 2019 sur le
prét de salariés entre entreprises a en effet clarifie le cadre juridique du mécénat de compétences. Dans la pratique, certaines
entreprises prolongent la mission en changeant la nature du poste.

85 |'idée de « s'offrir » des salariés volontaires en mécénat de compétences n'insiste pas tant sur la gratuité du dispositif que sur le
plaisir que les responsables associatifs espérent tirer de L'arrivée de ces salariés volontaires, en termes de qualité du travail fourni
notamment.
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Plusieurs associations qui recourent massivement ou regulierement au mécénat de compétences
souhaitent embaucher davantage de salariés. Elles voudraient ainsi que des missions actuellement
prises en charge par des salariés volontaires en missions longues, par exemple comme responsables
régionaux ou d'antennes, soient reprises & terme par des salariés. A Tous égaux, le mécénat de
compeétences constitue une stratégie de développement. C'est ainsi que le conceptualise Axel,
responsable regional :

« [Le mécénat de compétences] permet de prendre vachement plus de libertés que sur des fiches
de poste qu'on peut avoir ou tu es charge [de développement d'un programme particulier]. Ca te permet
de construire un poste couteau suisse a partir des appétences, des envies des uns et des autres et en
méme temps, cela nous nourrit sur l'évolution de fiches de poste. Je prends un exemple parce que je
trouve que c'est un super exemple. [Paulinel est arrivée au moment ou l'on voulait lancer l'antenne a [X.
ville anonymiséel. On a construit une fiche de poste, on a fait des entretiens avec [Paulinel, on a adapté
sa feuille de route, etc,, et aujourd'hui [Pauline] est couteau suisse sur du deploiement des différents
programmes. [.] On était en train de se poser la question avec les responsables régionaux : ce serait quoi
la fiche de poste idéale d'un coordinateur de niveau académique d'antennes ? [.] C'est [Paulinel. » (Axel,
salarié, responsable régional, antenne N de Tous égaux)

Pour Axel, le mécenat de compétences demeure un outil transitoire. Contrairement a Un Futur dés
demain, Tous egaux n'a pas pour habitude que des postes pérennes soient systématiquement occupées
par des salaries volontaires en mecénat de compétences. Le mécénat de compétences est plutot utilise
a des fins de test dans le développement de l'association (« agilité », « laboratoire d'innovation »). Si la
mise a disposition d'un salarié révéle un besoin durable dans l'association, alors il s'agira de créer un
poste salarie. Mais le manque de ressources economiques rend délicate 'embauche de salariés. Ces
projets dépendent donc de l'évolution des modéles socio-economiques des associations, a l'échelle
nationale ou locale : il faut en effet davantage de fonds, publics ou prives, afin de pouvoir garantir le
versement d'un salaire sur plusieurs mois, voire sur plusieurs années. Dans le rapport d'études INJEP
intitulé « L'épreuve du premier salarié dans le monde associatif », Amélie Artis et Philippe Urvoa insistent
sur le fait que le passage a la salarisation necessite l'acces a de nouvelles ressources financieres d'un
montant important ou pluriannuelles (Artis, Urvoa, 2022). Il s'agit donc d'une prise de risque pour les
dirigeants associatifs qui soit trouvent des subventions publiques, soit mobilisent des financements
marchands, soit recourent a des financements prives types préts ou méceénat financier. Les types de
postes et de profils de salaries attendus par les responsables associatifs interrogent cependant. Le
« poste couteau suisse » dont a besoin l'antenne locale de Tous égaux sera-t-il ouvert a des personnes
qualifiees du BAFA et/ou qui ont une expérience du secteur associatif - comme c'est principalement le
cas aujourd'hui - ou a de nouveaux profils de salaries ?

La question du rapport a l'emploi des associations qui recourent au mécénat de compétences est
indissociable de celle de la qualification et des fonctions. Ceci est particulierement saillant dans les
associations pour qui le dispositif ne conduit pas a l'embauche, mais, au contraire, a réduire et a
transformer le salariat : d'autres compétences et qualifications sont recherchées.

Une déprofessionnalisation des métiers du travail social

Notre étude confirme 'hypothése faite par Osia Vasconcelos et Elisabetta Bucolo selon laquelle, « si le
mecenat de compétences peut étre pensé comme produisant des processus de professionnalisation du
monde associatif, il peut egalement contribuer a une déprofessionnalisation des statuts » (Vasconcelos,
Bucolo, 2021, p.30), c'est-a-dire a la déstabilisation d'un groupe professionnel. En l'occurrence, le
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mecenat de compétences entre en concurrence avec les métiers de l'animation socioculturelle ou
socioéducative dans les associations du secteur social, médico-social et sanitaire. Le phénoméne n'est
pas nouveau puisque le développement et la promotion d'un statut de volontariat au sein des grandes
fédérations de l'animation et de l'éducation populaire participent d'une « déprofessionnalisation au nom
de l'engagement » (Bacou et al, 2014). Dans le cas du mecéenat de compétences, la mobilisation de
salariés volontaires est motivée par la crise profonde de recrutement a propos de laquelle les
organisations et fédérations d'employeurs de la branche sanitaire et sociale alertent (Hély, 2022a). Les
salariés volontaires représentent ainsi une ressource humaine qualifiee et gratuite, de telle fagon que les
associations du secteur social, médico-social et sanitaire font partie de celles qui recourent le plus au
mécénat de compétences®. Cette collaboration des associations du secteur social, médico-social et
sanitaire avec les entreprises privees lucratives s'explique egalement par linfluence de la
« chalandisation », cette forme de préparation souterraine a la marchandisation (Chauviére, 2010)%7. Des
lors, et parfois malgre elles, les associations se calquent de plus en plus sur les normes gestionnaires
d'optimisation économique de lactivité. C'est dans ce contexte concurrentiel et précaire que le
recrutement de salariés volontaires en mecénat de compétences peut étre préféere a celui de salariés
du travail social.

Optimiser le bénévolat pour ne plus employer

Nous nous appuyons sur l'exemple d'lsol'dges, association du secteur social dans laquelle nous avons
enquéteé au sieége (a l'accueil de jour) et dans une antenne locale. Depuis trois ans, une alerte financiere
est levée. Financée tres majoritairement par des fonds privées, l'association cherche désormais a recourir
davantage a des fonds publics. Les antennes régionales doivent ainsi monter en charge sur la recherche
de subventions et le développement de liens institutionnels, dans un contexte de concurrence avec des
organismes a but lucratif. Cette mise en concurrence des associations sur des marchés publics conduit
l'association a reconsidérer les moyens humains qu'elle consacre a son développement local

«On a quand méme des enjeux importants et stratégiques de développement, de soutien de cette
action et de crédibilite. C'est-a-dire qu'il faut aussi que lon change notre culture. [.] Tres
concretement, ¢a se traduit dans l'association par un changement de métiers. » (Félicien, salarie,
directeur de l'antenne régionale M d'lsol'dges.)

La stratégie déployée par l'association, du national au régional, revient a optimiser le travail associatif, c'est-
a-dire a conserver les mémes services sociaux en mobilisant moins de salariés, mais davantage de
bénévoles. Ce «changement de culture» comporte deux versants complémentaires: une
professionnalisation du bénévolat tres avancée dans l'association, qui se manifeste par un parcours de
« formation-intégration » des bénévoles a qui des responsabilités de gestion d'équipe sont confiées, et un
« changement de métiers », qui consiste, selon les termes du directeur de l'antenne régionale d'lsol'ages,
a « transformer la présence des salariés sur le terrain ». Ces derniers doivent étre « plus autonomes » dans
la mise en ceuvre de la strategie de déploiement territorial de l'association, et plus a « distance » des

86 Deux secteurs ont été recodés au sein d'une méme catégorie (action sociale et santé) hors action humanitaire.

87 Cette collaboration croissante entre les associations du secteur social, médico-social et sanitaire et les entreprises privées
lucratives ne s'explique pas uniquement par des logiques d'opportunitée ou de financement. Elle s'inscrit également dans un
processus plus profond et structurel que Michel Chauviére (2010) qualifie de « chalandisation ». Cette notion désigne la maniére
dont les usagers, les bénéeficiaires ou les publics de l'action sociale sont progressivement traités comme des ‘clients" ou des
‘consommateurs’, que l'on segmente, cible, attire et fidélise. Il s'agit d'une forme de préparation souterraine a la marchandisation
des politiques sociales, dans laquelle les valeurs d'accueil inconditionnel et de réponse aux besoins cedent la place a des logiques
de rentabilité, d'évaluation standardisée, et de mise en concurrence des acteurs.
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equipes de terrain, majoritairement bénévoles, qui sont désormais seules au contact des bénéficiaires. Ce
processus est courant dans le secteur social, médico-social et sanitaire. Le sociologue Michel Chauviére
parle d'un « double mouvement de division et de déqualification du travail social » : « Ces travailleurs
sociaux [..] étaient capables d'aller au contact des gens, d'étre sur le terrain, et d'étre en méme temps des
gestionnaires de leur établissement ou de leur service. Autrement dit, la division du travail n'était pas tres
marquee. Depuis deux décennies, les choses evoluent. La division du travail est en train de se développer
de maniere structurelle et importante. » (Kertudo, Chauviere, 2014, p. 25)

Le recours au meécenat de compétences a Isol'ages participe de ce double mouvement de division et de
dequalification du travail social.

Arrétons-nous tout d'abord sur le processus de délegation de taches auparavant confiées a des salariés
de lassociation, a des bénévoles ou a des salarieés volontaires en méecénat de compeétences.
Contrairement a ce qui se passe a Tous egaux, ou le responsable d'antenne, Axel, conceptualise le
mecenat de compétences comme une ressource transitoire, de test, avant l'éventuelle création d'un
poste salarié, a Isol'‘dges, le mécenat de compétences s'inscrit dans le cadre d'une préférence du
bénévolat par rapport au salariat :

« Cela peut étre aussi accompagner une transition. Cela peut étre aussi la mission de ces personnes
en mecenat de compétences. C'est : on avait un salarié qui assurait cette mission-la en transversalité.
Il faut savoir que dans la plupart des regions, il n'y a plus de salarie qui assure cette mission de
transversalite. C'est des bénévoles qui prennent ces responsabilités-la, donc peut-étre que cette
personne en mécénat de compétences sur une période de deux ans elle peut accompagner la
transition, le passage a ce que ce soit des bénévoles qui tiennent des responsabilités. [..] ce statut
de personnes en mécénat de compétences, c'est un entre-deux, en fait, qui peut nous permettre
d'accompagner des transitions, qui peut nous permettre de disposer de compétences-clés a un
moment donné qu’on n'a pas vocation a internaliser sur du long terme - donc ¢a, c'est important -, et
qui peut nous permettre d'assurer des missions sur lesquelles on a a la fois besoin de quelqu'un qui
soit tres en presence avec beaucoup de souplesse aupres des équipes de bénevoles, et qui, quand
méme, puisse assurer un peu de continuité sur un minimum de temps.» (Céline, salariee,
coordinatrice nationale du bénévolat, Isol'dges)

L'« entre-deux » du statut de salarié volontaire en mécénat de compétences - bénévole présent dans
l'association selon des conditions proches d'un salarié et qui assure donc une « continuité » - est bénéfique
au transfert des « missions de transversalité » des salariés aux bénévoles. Dans le cadre d'une division du
travail accru, le soutien aux equipes benévoles dans l'accueil, lintégration et la recherche de bénévoles
n'est plus a la charge des salariés, mais a celle des bénévoles. C'est typiquement la mission de Lionel,
salarié volontaire en mécénat de compétences de longue durée dans une antenne regionale d'lsol'dges :
sa mission consiste a accompagner l'animation d'un groupe régional « séjours », en lien avec la direction
de l'antenne et le coordinateur du siége national, a participer aux réflexions et a la mise en place de la
politique nationale séjour en mettant en place des outils de pilotage et de reporting de cette méme
politique au niveau local. Il doit pour cela soutenir et accompagner les béenévoles pour qu'ils coordonnent
les equipes et prennent en charge des activités de reporting, ce qu'il identifie comme nécessitant une
« montée en compétences » des bénéevoles. La tache n'est cependant pas évidente, car, comme le dit
l'adjoint a la direction, « les bénévoles ne sont pas trés chauds pour la formation, ils sont un peu rebelles »,
Il est pourtant attendu de Lionel qu'il facilite la prise de responsabilites des bénevoles : « Les bénévoles,

88 Pierre, salarié, adjoint a la direction, antenne régionale M d'/sol'dges.
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cela les fait chier, Mathilde, clairement. Il faut dire les choses comme elles sont. Il y en a qui le font, mais ¢a
les gave. Je dis les choses comme on me les dit : “Vous me gavez avec ¢a." »

Si cette evolution du réle des bénévoles n'est pas aboutie au moment de l'enquéte - Lionel n'étant qu'au
début de sa mission -, elle apporte cependant déja satisfaction aux responsables de l'antenne. Pour le
directeur, Lionel « a d'abord montré qu'on n'a pas besoin d'étre salarié pour coordonner et animer »*. Il
s'avere en effet qu'a son arrivee Lionel a pris des fonctions qui entraient auparavant dans la fiche de
poste d'un salarié. Ce dernier avait un profil commun aux salariés de la direction de l'association, avec
une formation initiale dans l'animation socioculturelle. Cette contribution du meécénat de compétences
a la déstabilisation de l'emploi associatif et, a fortiori, de 'emploi du travail social a suscité une
mobilisation syndicale au sein de l'association. Tandis que la direction voit une opportunité dans cette
mise a disposition, plusieurs salariés se sont inquiétés que d'autres postes soient concernés par un tel
remplacement.

Les compétences des salariés volontaires contre celles des métiers du travail social ?

In fine, le mécénat de compeétences participe du « double mouvement de division et de déequalification
du travail social » (Kertudo, Chauviére, 2014) dans la mesure ou, a un méme poste, des salaries
volontaires succédent a des salariés qualifies dans le travail social. Deux configurations se rencontrent :
les salariés volontaires sont choisis soit pour leurs compétences gestionnaires (management, gestion
des ressources humaines, gestion de projets, etc.), soit au titre de leur attirance personnelle pour
l'animation. Dans les deux cas, les dipldmes et les formations de l'animation socioculturelle ou socio-
educative ne semblent pas nécessaires aux responsables associatifs pour occuper ces postes.

La mission de Lionel, que nous avons préeceédemment présentée, correspond a cette préférence pour les
compétences gestionnaires. Lionel est en effet attendu et reconnu, entre autres, au titre de son
expeéerience de responsable des ressources humaines. Bien qu'il n‘accompagne pas individuellement les
bénévoles de l'association, il endosse des fonctions de gestion de projet et d'équipe. Tandis que ces
fonctions étaient auparavant prises en charge par des travailleurs sociaux ayant une qualification de
niveau 5 (DEUG, BTS, DUT, DEUST), ce sont désormais des salariés ou salariés volontaires de niveau 8
(master, dipldme d'études approfondies, dipldme d'études supérieures specialisées, diplome
d'ingénieur) qui sont privilegiés. Cette élévation du niveau de dipldme participe d'un creusement des
differences en termes de profils sociaux et fait courir le risque d'une sensibilité potentiellement moindre
a la situation des bénéficiaires et des causes poursuivies. Notons egalement que la mobilisation de
salariés volontaires conforte les responsables associatifs dans l'idée que la connaissance préalable des
publics bénéficiaires de l'association n'est pas indispensable au bon déroulement de la mission. Ces
recrutements sont realises par des responsables associatifs qui sont sensibles aux logiques
gestionnaires. Nous retrouvons chez eux deux des trois profils de directeurs d'entreprises associatives
du secteur social et médico-social identifies par les sociologues Francois Sarfati, luri Ruggero et Jules
Simha (Sarfati et al., 2022). D'abord des directeurs d'origine sociale populaire, en poste depuis longtemps,
ages de plus d'une cinquantaine d'années, qui s'adaptent a la rationalité gestionnaire, car ils disposent
d'un pouvoir réel et legitime au sein de leur structure. C'est le profil du directeur de l'antenne régionale
Md'lsol'ages, Félicien, quia d'ailleurs complété sa formation socioculturelle initiale par un récent diplédme
de master dans 'ESS. Le second groupe est constitué de salariés plus jeunes, de moins de 45 ans, qui

89 Félicien, salarié, directeur de l'antenne régionale M d'/sol'dges.
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ont été formés au new public management. En l'occurrence, le « changement de culture » dont parlent
plusieurs responsables associatifs d'lsol'dges s'opere via un changement de profils des salariés.

La concurrence avec les compétences des travailleurs sociaux prend également une deuxiéme forme :
la mobilisation de salariés volontaires peut étre justifiee d'apres l'idée que l'animation de bénéficiaires ne
nécessite pas de compeétences particuliéres ou, en tout cas, pas de compétences acquises et validees
dans le cadre d'une formation. Comme le résume Michel Chauviére, « certains disent que pour s'occuper
d'une personne tres désocialisee, il suffit d'avoir le “truc” et qu'il n'y a pas besoin d'avoir bac+2. Ce
discours, qui contrarie les efforts de qualification a bac+2, a pris de l'importance et justifie une sorte de
dequalification genérale » (Kertudo, Chauviére, 2014, p. 25).

La mission d'animation de l'accueil de jour du siege d'lsol'dges de Félix correspond a ce presuppose.
Félix est reconnu comme légitime pour ce poste au titre de ses compétences personnelles. Agé d'une
soixantaine d'années, il est diplome d'un BTS de tourisme et a terminé sa carriere comme conseiller dans
un grand groupe d'assistance. Sur son temps libre en revanche, il fait carriére dans une troupe de théatre
et dans une chorale. Il a eu également une expérience d'accompagnement d'une personne agee dans
le cadre de sa vie familiale. En confiant la gestion de 'accueil de jour du siége a un salarié volontaire, la
responsable de l'association, Chantal, sauve une activité qui lui parait indispensable. Diplomée du BAFA
et d'un BTS de conseillére en ESS, Chantal travaille depuis 34 ans a Isol'dges. Actuellement responsable
de la gestion des achats au siege de l'association, ses supérieurs hiérarchiques n'encouragent pas son
projet de développement d'un espace d'accueil et d'animation dédié aux bénéficiaires au sein des locaux
occupes par les salariés. Le recrutement de Félix sur ces activités permet a Chantal, a rebours des
logiques gestionnaires en cours, de défendre la nécessité d'un lien entre les bénéficiaires et les salariés
et de conserver cette partie de sa fiche de poste avant son départ a la retraite. La mission de Félix a
laccueil de jour du siege d'lsol'dges atteste finalement des effets paradoxaux du meéceénat de
compétences sur l'organisation des associations. Ainsi, si le mécénat de compétences renforce des
processus de déstabilisation professionnelle déja en cours dans les associations, il peut aussi étre un
moyen de préserver certaines activités et, plus largement, une culture associative parfois mise a mal. On
peut ainsi se demander si la mise a disposition de Félix au siege d'/sol'dges va contribuer, a moyen terme,
a revaloriser l'animation et le lien entre salaries, bénévoles et bénéficiaires auprés de la direction ?

Les sociologues du travail associatif ont déja souligné les grandes tendances a la précarisation du travail
associatif : statuts d'emploi atypique, bénévolisation d'une partie des heures de travail (Simonet, 2010),
moindres salaires que leurs homologues du privé lucratif, dénormalisation du CDI, etc. Deux processus
peuvent étre a l'ceuvre dans les associations qui mobilisent des salaries volontaires en mecénat de
compétences : d'une part une concurrence a 'emploi, avec le risque d'un remplacement ou d'une non-
création de postes salariés ; d'autre part, la déstabilisation de groupes professionnels, en termes d'acces
au salariat et de reconnaissance de leurs qualifications. Nous avons pris l'exemple des métiers de
l'animation socioculturelle et socio-éducative dans les associations du secteur social, médico-social et
sanitaire. D'autres cas mériteraient cependant d'étre approfondis, tels que les métiers de l'animation dans
les associations de l'égalité des chances qui interviennent en milieu scolaire (ou les salariés volontaires
interviennent aux cotés de diplomés du BAFA, par exemple) ou le tutorat des volontaires en service
civique.
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Conclusion du chapitre 4

La contribution du meécénat de compétences a la professionnalisation des associations, telle qu'elle est
promise par les promoteurs du dispositif, est a nuancer. Des compétences circulent en effet, mais leur
nature ainsi que lintensité et le sens de ces circulations ne sont pas toujours ceux escomptés. Les
missions de longue durée en meécenat de compeétences n'ont d'ailleurs pas d'effets massifs en propre,
mais contribuent a appuyer des processus de€ja en cours dans les associations.

Contre toute attente, l'un des processus auxquels participe le mécéenat de compétences aboutit a la
déprofessionnalisation des métiers du travail social, c'est-a-dire a leur déqualification et a la fragilisation
de leur emploi. Plusieurs salariés volontaires en mecenat de compétences sont en effet recrutés non pas
sur la base de leurs compeéetences professionnelles, mais d'aprés leurs compétences personnelles, pour
occuper des postes d'animation de bénévoles ou de bénéficiaires auparavant occupés par des
travailleurs sociaux. Ces recrutements sous-tendent malgré eux lidée que certaines activitées ne
nécessitent pas de qualifications particulieres ni la connaissance préalable des publics benéficiaires des
associations. La hiérarchisation des compétences est ainsi trés répandue dans la mise en place du
mecenat de compétences. Le recrutement de salariés volontaires sur des postes d'animation de
bénévoles ou de bénéficiaires peut cependant avoir pour résultat paradoxal de « sauver » des normes
et des pratiques parfois mises a mal dans ces associations, telles que la valorisation du lien social et du
don a tous les echelons associatifs, comme nous l'avons montré pour l'association Isol'dges. Ce résultat
en appelle un autre, concernant la socialisation des salariés volontaires aux valeurs des associations
qu'ils frequentent (management sur la base d'indicateurs qualitatifs de réussite, organisation horizontale,
etc) et qui les conduisent parfois a revoir leurs conceptions du travail. Ainsi, les circulations vont
egalement des associations vers les entreprises !

L'autre processus auquel participe le mécenat de compeétences est celui de la professionnalisation des
associations, mais il doit étre nuanceé et précise. Les salariés volontaires en mécénat de compeétences
sont plus généralement recrutés au sein des associations au titre de leurs expériences eprouvees a des
postes de direction - au titre de leurs compétences d'organisation, en gestion de projet ou de
management. Ce sont leurs responsabilites a des postes de cadre qui sont reconnues et considérees
comme mobilisables au sein des associations. Notre etude démontre que les associations tirent en effet
profit de ces compétences, ne serait-ce que parce que larrivee des salariés volontaires accélere la
spécialisation des taches déja en cours, et renforce 'organisation plus ou moins formalisée des activites,
y compris sous la forme de la gestion de projet (rétroplanning, reportings, comptes rendus de réunions,
attribution de taches, etc.).

Dans le cadre des missions de mécénat de compétences de longues durées, le transfert de normes et
de pratiques gestionnaires, c'est-a-dire articulées autour d'un objectif d'efficacité et de rentabilité, est
finalement limité. Les salariés volontaires ne sont pas en position d'imposer des outils ou des réflexes
qui ne soient pas approuves par les responsables des structures qu'ils ont intégrées. Enfin, lorsqu'ils
travaillent au développement d'un CRM ou a la formalisation d'une méthode de projet particuliére (par
exemple), c'est que les associations sont déja engagées dans une professionnalisation gestionnaire. Ce
type de postes dans des entreprises associatives tres gestionnarisées contribue a la reproduction du
statut socioprofessionnel de cadres supérieurs et prévient leur déclassement potentiel (en cas de mises
au placard ou d'évolutions de carrieres plafonnées). Lors des missions de longue durée, les salaries
volontaires n'imposent jamais de normes ou de pratiques gestionnaires ou managériales: soit ils
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s'adaptent au fonctionnement des associations, soit les associations refusent leurs propositions. Cette
absence d'effets systéematiques de transformation des organisations associatives dans le cadre du
mecenat de compeétences de longue durée s'explique par l'absence de recherche de contreparties des
entreprises. Contrairement aux journées de la solidarité par exemple, ces missions sont davantage un
outil RH (de gestion des effectifs seniors notamment), qu'un outil associé a la RSE. Si la faible implication
des entreprises dans le déroulé de la mission est parfois un frein pour les associations (en termes de
management des salariés volontaires et de moyens financiers dévolus a leur formation comme nous
l'avons vu au chapitre 1), elle est aussi un gage de non-ingérence dans leurs activités sociales. Une marge
de manceuvre non negligeable dans un contexte ou les entreprises se preoccupent de plus en plus
d'évaluer leur demarche RSE et, par ricochet, d'évaluer l'« impact social » des associations qu'elles
soutiennent. Dans le contexte partenarial entreprises-associations qui est celui des missions de longue
durée, la circulation des savoirs professionnels du secteur prive lucratif est souple et permet ainsi des
hybridations bénefiques avec les normes et pratiques associatives.

Le mécenat de compétences de longue durée demeure cependant une ressource precaire pour les
associations : elle ne pallie le manque ni de ressources humaines ni de ressources financiéres. Simon
Cottin-Marx a montré dans quelle mesure les pouvoirs publics sont producteurs de la
professionnalisation gestionnaire des associations, de leur adaptation en douceur a un environnement
marchandisé, dans la mesure ou ils mettent en concurrence les associations (Cottin-Marx, 2016). Les
associations n'ont plus d'autre choix que d'adopter des pratiques gestionnaires et de développer leurs
ressources privees et commerciales. Le mécénat de compétences résulte d'un processus similaire et
l'entretient. En effet, c'est tres géenéralement le manque de ressources financieres pour recruter des
salariés qui motive le recours a cette philanthropie ; philanthropie qui met elle-méme les associations en
concurrence les unes avec les autres (toutes n'étant pas reconnues comme suffisamment legitimes,
«mdares » ou renommees par les entreprises). Comme nous l'avons vu cependant, le mécénat de
compeétences n'est pas une ressource humaine pérenne (il accroit plutét le turn-over au sein des
organisations), et il ne permet pas de consolider significativement les modeéles socio-économiques des
associations. En ce sens, il ne résout ni linstabilité ni l'incertitude qui pesent sur les budgets associatifs,
et contraint les associations a s'adapter aux régles du marcheé. L'un des risques du dispositif est d'ailleurs
qu'il justifie le fait de donner peu ou moins aux associations, en confortant l'idée, auprés des bailleurs,
qu'elles peuvent réussir a faire sans les financements nécessaires a l'emploi de salaries en CDI ou de
salariés experts de leurs domaines.
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Chapitre 5. Preserver son projet
associatif ? Ajustements et résistances

Introduire lidée que les associations auraient a « préserver » leur projet associatif dans le cadre des
missions de mécénat de compeétences peut sembler incongru au regard du principe de soutien au
secteur associatif véhiculé par le dispositif. Nous avons d'ailleurs montre la contribution que les salariés
volontaires apportent au développement de 'environnement partenarial des associations (grace a leurs
capitaux relationnels ou a leurs compétences en communication par exemple). Pour autant, des limites
a la collaboration entre le secteur privé et le secteur associatif peuvent demeurer. Deux difficultés
concernent plus particulierement la teneur des projets des associations : d'une part le « choc des
cultures » que peuvent vivre certains salariés volontaires, d'autre part la relative asymétrie de la relation
entre les entreprises et les associations. Ce que beaucoup de responsables associatifs décrivent comme
un « choc des cultures » ne concerne pas uniquement les modalités concretes de travail au sein des
associations, mais a également trait aux représentations que ces derniers ont de leur engagement. Dans
ce cas, ily aun conflit de cadrage - pour reprendre les termes de la sociologie politique (Mathieu, 2002) -
quant aux causes defendues par les associations. Les responsables et les salaries des entreprises
peuvent choisir de soutenir une association en ayant une compréhension du projet qui ne correspond
pas en fait a la définition qu'en a donnée l'association. Les comportements des salariés volontaires au
sein des structures ont dés lors toutes les chances d'étre désajustés. La résolution d'un tel désaccord n'a
cependant rien d'évident dans la mesure ou les besoins des associations sont souvent concurrences par
ceux des entreprises, notamment en matiere d'integration et d'animation de leurs salariés. C'est entre
autres ce qui a conduit Anne Bory a constater que «la promotion d'un idéal du “partenariat’ entre
organisations non lucratives et entreprises, au cceur duquel se situe le bénévolat d'entreprise, aboutit a
'adoption par les premieres de normes et de logiques propres aux secondes qui peuvent nuire aux
missions sociales du secteur non lucratif » (Bory, 2008a, p. 427). Si l'on a déja constateé que les demandes
de contreparties des entreprises sont moins fortes dans le cadre des missions de longue durée que pour
les missions flash, le succeés, au sein des départements RSE, des causes telles que la solidarité et l'egalité
des chances, met a lépreuve les associations, fortement sollicitées pour accueillir des salariés
volontaires d'une part, et confrontées a l'incompréehension de leur projet par certains de ces volontaires
d'autre part.

Ce qui est enjeuin fine c'est la possibilite, pour les associations, d'intervenir en faveur de l'intérét géneral
selon les modalités et les valeurs qui sont les leurs. Un accord sur les conceptions et les mises en ceuvre
de « l'intéerét général » n'a en effet rien d'évident. Rappelons tout d'abord que le succés du mécénat de
compétences en France a partie liee au déeveloppement du mécénat a partir des années 1980, c'est-a-
dire a lintervention croissante d'acteurs prives au nom de lintérét général. On est ainsi passé d'une
conception de lintérét général entendu comme l'expression d'une volonté générale supérieure aux
intéréts particuliers a la notion d'« utilité sociale » (Monier, 2022). Cette transition résulte entre autres
d'une mobilisation discrete de meécenes américains et francais qui ont déefendu linstauration de
dispositifs fiscaux favorables a leurs activités philanthropiques (parmi lesquels la loi du 1°" aout 2003
relative au mécénat, aux associations et aux fondations, dite loi Aillagon, qui a permis que la mise a
disposition de personnel au profit d'une association répondant a la condition d'intérét genéral puisse
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constituer un don en nature). L'institutionnalisation de l'économie sociale a partir de la fin des années
1970 participe egalement de cette rupture avec le modéle historique d'une identification totale du
pouvoir étatique a lintérét genéral (Hely, 2022b). Elle participe enfin d'un second glissement qui est le
développement de la mesure de '« impact social » - via des indicateurs de performance - d'abord dans
le cadre des entreprises de l'ESS puis, plus largement, dans 'ensemble des associations. Ce chapitre
s'interroge ainsi sur les conditions de coopération entre entreprises et associations en faveur de l'intérét
géneéral, dans le cadre du mécénat de compétences. Pour répondre a cette question, il explore tout
d'abord le consensus libéral au fondement du mécénat de compétences et ce qu'il induit en termes de
motivations des salariés volontaires a intégrer des associations. Les conflits de cadrage rencontrés sont
ensuite explorés en prenant plus particulierement les exemples de la préférence des entreprises pour
la charité et de leur engagement dans la lutte contre les inégalités sociales. Nous démontrons finalement
les stratégies mises en place par certaines associations pour s'ajuster voire résister aux conceptions que
leurs mécenes prives se font de l'engagement en faveur de lintérét général.

A.Les affinités sociopolitiques comme
conditions d’'intégration des salaries
volontaires

Nous avons démontre dans le chapitre précedent que les missions de meécenat de compétences
participent a la reproduction des statuts socioprofessionnels des salariés volontaires, en termes de
taches effectuées, mais aussi de rétribution symbolique associées a leur place dans l'organisation. Leurs
profils sont généralement en affinité avec ceux des salariés ou des benévoles qu'ils rencontrent dans les
associations. Nous verrons ici que les recrutements de salariés volontaires font également entrer en
considération des affinités sociopolitiques. Parler de politique a propos du mecénat de compétences et
du point de vue de lengagement des salariés volontaires dans les associations peut étonner. La
précedente recherche INJEP/LISE-CNAM a en effet démontré que la représentation de 'engagement
en mecenat de compétences comme une action militante, entendue au sens d'une « participation active
conforme a ses convictions dans la vie sociale et politique » (Renault-Tinacci, Vasconcelos, 2020, p. 88)
est trés peu partagee par les salaries volontaires. La trés grande majorité considére d'ailleurs les
associations comme « apolitiques », c'est-a-dire a distance du champ partisan et des institutions
gouvernementales et parlementaires (ibid., p. 96). La défense d'une cause n'est donc pas la motivation
premiere des salaries et, lorsqu'il en est question, ce n'est pas pour contester l'ordre social, mais dans
une logique de « réparation sociale »%° (ibid., p. 119).

Deux phénoménes attestent cependant des affinités sociopolitiques - en termes de rapports a la
politique, de contestation de l'ordre social et économique (ou non), voire d'orientations partisanes - qui
favorisent les recrutements des salariés volontaires en mecenat de compétences. La logique de
« réparation sociale » reléve tout d'abord d'un consensus libéral parmi les cadres, leurs entreprises et

% Mathilde Renault-Tinacci et Osia Vasconcelos précisent que les « micro-mobilisations [des salariés volontaires envers leurs
proches pour qu'ils s'engagentl vont étre appuyées sur des arguments ne ciblant pas particulierement d'ennemi a combattre, ou
ne déployant pas la portée systémique de l'engagement en association, mais davantage sur la nécessité d'une reparation sociale
(contribuer a un monde qui va mal par sa “petite contribution”), aider le monde associatif (un secteur intéressant, porteur de valeurs
et dans lequel des gens de convictions s'investissent), voire sur la nécessité de soutien de l'association dans laquelle on s'est
engagé (dans une demarche plutét affective) ».
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les responsables des associations engagees dans le mécénat de compétences. La dimension politique
de cette logique libérale se révéle enfin dans le fait que les associations aux discours plus critiques de
l'ordre social et economique mobilisent, elles, des salariés qui ont des sensibilités et des engagements
politiques communs.

Un consensus libéral

Ce sens de l'engagement en mécénat de compétences a des fins de « réparation sociale » n'est pas
neutre politiquement. L'idée selon laquelle les entreprises et leurs salariés seraient legitimes pour
assumer des missions d'intérét genéral correspond en effet a un projet politique libéral (Bory, Lochard,
2009), qui critique, en creux, IEtat social, jugé incapable de prendre en charge seul les grandes questions
sociales. Cette disqualification de l'action publique s'accompagne d'un élargissement du péerimétre des
domaines d'engagement davantage privilegiés par les entreprises et leurs salariés dans le cadre du
meécénat de compétences dans notre enquéte : éducation, formation et insertion (30 %), santé et action
sociale (23 %), humanitaire (57 %). Autant de secteurs dont les causes sont facilement compatibles avec
les politiques de responsabilité sociale des entreprises (RSE), et peuvent ainsi étre intégrées a leur
stratégie de mécénat. A linverse, les associations engagées dans la défense des droits ou portant des
causes plus contestataires restent souvent a l'écart de ces partenariats, en raison d'une distance
ideologique ou d'une incompatibilité pergue avec les intéréts des entreprises.

Le sens politique du « social business », qui consiste dans l'ambition des entreprises a répondre a des
problémes sociaux, est rarement interroge par les membres des associations qui recourent au mecenat
de compeétences, ces derniers y etant dans la tres grande majorité favorables. Un cas de désaccord au
sujet de la mobilisation de salariés volontaires en mecénat de compétences met cependant en lumiére
les affinités sociopolitiques libérales qui soutiennent le déploiement de ce dispositif. Dans une antenne
locale d'une association enquétée, larrivee d'un salarie volontaire suscite la mise en retrait d'une
bénévole. Julie, trés active dans l'association depuis plusieurs années, ne se sent pas entendue par les
autres responsables de l'association, pour qui « il n'y a pas de positionnement a avoir » sur le méecénat
de compeétences. Julie ne se considere pas « contre le mecenat de compétences », mais s'inquiete que
« que la pieuvre de l'entreprise rentre a nouveau dans le monde associatif et transforme tout » :

« Je trouve que les associations ont leur fagon de s'organiser avec peut-étre une precarité, mais
c'est ce qui crée aussi les richesses qu'on ne remarque pas, mais qui sont hyper riches. Et la, les
grosses tétes des grandes entreprises vont y mettre leur nez, c'est peut-étre moi, mais ca me géne. »

Julie remet en cause la légitimité des entreprises et de leurs salariés a s'engager aupres et dans des
associations en raison du caractére non lucratif de celles-ci ; caractere qu'il s'agit de préserver des
« facons de s'organiser » du secteur privé lucratif. Julie est consultante en stratégie et développement
des entreprises. Comme la trés grande majorité des membres de l'association - consultants ou cadres
dans de grandes entreprises, en poste ou retraites - elle travaille dans le secteur prive lucratif. Sa défense
de la déecroissance la marginalise cependant. En effet, l'association s'insére dans des réseaux d'économie
sociale et solidaire, mais sans aller jusqu'a remettre en question radicalement le modele économique
capitaliste. Ils sont d'ailleurs plusieurs dans l'association a « boursicoter », selon l'expression d'une
bénévole® La motivation de leur engagement réside, comme pour la salariée volontaire, dans le souhait
d'avoir un « impact sur la societé ». La plupart se disent plus sensibles aux causes de l'écologie et de

91 Celle-ci les observe réegulierement en train de consulter le cours de la Bourse ou certains auraient des actions.
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'environnement qu'a celles des inégalités sociales. Les visions politiques s'affrontent : pour la majeure
partie des benévoles de l'association, 'ESS consiste a réparer ou a limiter les effets du capitalisme, tandis
que pour Julie il s'agit d'en revoir les principes mémes - ce qui la rapproche d'une fraction de l'économie
sociale critique a l'égard du capitalisme et, en partie, issue du « socialisme utopique » du Xxix® siecle.

Les divergences politiques résident in fine dans les modalités de leur expression. Julie regrette en effet
de ne pas avoir pu échanger plus ouvertement sur celles-ci. Son militantisme bouscule en définitive les
représentations pacifiees que les autres bénévoles ont de leur engagement ; les responsables et le
salarié volontaire valorisant, au contraire, le consensus et la fluidité qui regnent dans les échanges au
sein de l'association. En ce sens, la mobilisation du mécénat de compétences s'est faite au prix d'un
evitement du politique - pour reprendre le concept de la sociologue américaine Nina Eliasoph (Eliasoph,
2010) ; ici en évitant la tenue d'un débat interne sur les tenants et les aboutissants du mécénat de
compétences et, plus largement, sur le recours a la philanthropie dans le cadre d'actions sociales.
Comme nous allons le voir, les salariés volontaires en mécénat de compétences ne sont pas en position,
a eux seuls, de susciter un tel évitement du politique.

Des causes associatives plus ou moins critiques, en affinité avec les
profils sociopolitiques des volontaires

Le secteur de « l'égalité des chances » est un bon révélateur des affinités sociopolitiques qui sous-
tendent les missions de longue durée. Tous eégaux et Un Futur des demain sont deux « prestataires de
l'égalite des chances ». Les deux associations ont éte créees au cours des années 2000 spéecifiquement
sur cette thématique, a l'initiative de spécialistes du monde de l'entreprise (des consultants ou cadres
dirigeants). L'émergence progressive d'un espace lié a « l'égalité des chances » tient en effet tant aux
transformations du monde associatif et des politiques educatives qu'a lintervention du monde
économique dans le champ scolaire (Pavie, 2022). Cette cause plait particulierement aux entreprises :
« L'éleve “méritant-e” issu-e d'un milieu populaire et descendant de l'immigration constitue une figure
ideale de la “diversité", dont les entreprises font alors la promotion, et compatible avec lidéologie
néolibérale vantant les vertus de la volonté individuelle. » (Pavie, 2022, p. 75.)

La thématique de l'excellence - également largement investie et promue par la puissance publique -
est au coeur des programmes a destination des éléeves dans les établissements scolaires des deux
associations. Tous eégaux et Un Futur dés demain ne déploient cependant pas les mémes pedagogies et
celles-ci répondent a des diagnostics différents quant aux inégalités sociales.

Les programmes d'Un Futur dés demain sont construits avec des chercheurs en neurosciences et en
psychologie sociale. Ils ont pour objectif de susciter un « declic psychologique » chez les éleves. Les
animateurs souhaitent leur donner l'envie d'apprendre et, pour cela, celle de se concentrer, de réviser,
de s'entrainer, etc. Les animations en classe réalisées par un bindme (généralement constitué d'un salarié
volontaire en mécénat de compétences et d'un volontaire en service civique) sont rythmées par des
exercices ou des jeux qui incitent les éleves a étre actifs ainsi que par des témoignages en vidéo.
Chacune retrace le parcours de reussite d'une personne, a partir d'une voix off et/ou de sa prise de
parole. Les profils sont variés (personnes blanches ou racisées, valides ou non, de milieux trés populaires
ou issues des classes moyennes, etc). Toutes mettent l'accent sur la volonté individuelle : si les
personnes ont rencontre des difficultés dans leur enfance et leur adolescence (sociales, physiques,
psychologiques, etc) ; elles ont cependant toutes fait le choix - suite a un événement, grace a une
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personne, etc. - de s'investir dans le travail a l'école. Les éleves doivent pouvoir s'identifier et prendre
pour modeles les personnes interviewees. Les vidéos correspondent au cadrage de l'égalité des
chances de l'association, qui cherche a lutter contre le « fatalisme social ». Un Futur dés demain ne
souhaite pas que les eléves considérent, a tort, qu'ils ont tous les mémes chances sociales, ni que la
reussite est le fruit du talent, mais qu'ils prennent conscience de la malléabilité du cerveau humain et de
leurs capacités d'apprentissage. C'est le principal déclic que l'association cherche a provoquer, en
considérant que si les éléves prennent conscience de leurs capacités d'apprentissage, ils croiront
davantage en leurs chances de réussite en dépit de leurs origines sociales modestes ou de leurs
conditions de vie défavorisées. Un Futur dés demain n'est pas la seule organisation a opérationnaliser
lidée de « déclic ». Parmi les professionnels de la jeunesse, le « déclic » est une notion de sens commun
mobilisée pour expliquer la réinscription des jeunes dans une institution d'insertion, suite a « une prise
de conscience soudaine qui marque un changement important dans la fagon dont les individus se
pensent et se projettent » (Vial, 2021, p. 1). Le sociologue Benjamin Vial a étudié dans ce cadre en quoi la
notion de « déclic » participe a une individualisation et a une psychologisation des phénomenes sociaux.
Dans le cadre d'Un Futur dés demain, l'objectif de provoquer des « déclics » chez les éléves en l'espace
temps de 3 ou 4 séances de cours annuel, évacue lenjeu des soutiens matériels et affectifs
eventuellement nécessaires a de telles prises de conscience et a leur réalisation. Les inégalités de
conditions de vie sont bien a l'esprit des animateurs (bénévoles, salariés volontaires et volontaires en
service civique), mais ils partagent une méme foi dans les effets propres des programmes qu'ils
proposent, dont les contenus sont issus de travaux de recherche en neurosciences et en sciences du
comportement. Lors de la réunion trimestrielle régionale a laquelle l'antenne locale W d'Un Futur des
demain participe, la refonte des programmes en cours par le siege de l'association ne suscite pas de
débat de fond. L'adhésion a la pédagogie du « déclic psychologique » est en définitive d'autant plus forte
que les salariés volontaires se représentent la réussite essentiellement comme un investissement
personnel et individuel. On peut l'observer chez Marcel, salarié volontaire d'Un Futur dés demain,
rencontrant pour la premiére fois des jeunes racises de classes populaires dans le cadre des séances
d'animation, comme le souligne une membre de l'association a son propos :

« Il trouve que l'association a change sa fagon de voir la sociéte, carrement. Parce que les premieres
fois ou il est rentre dans les colleges, il avait quand méme quelques stéréotypes en se disant que
ce n'est pas “les petites tétes blondes qui allaient foutre le bordel”, comme il dit, par rapport a ce
quilavait vu a la téleé, par rapport a ce qu'il entendait couramment. Et il a complétement changée d'avis
sur ¢a, il nous l'a dit avec transparence. » (Cindy, antenne locale W d'Un Futur des demain)

Si la mission de Marcel en mécénat de compétences luis permet de mettre a distance ses préjuges
raciaux et sociaux, elle ne transforme cependant pas sa conception de la reussite puisque celle-ci reste
axée sur le comportement individuel des éléves. Les conditions de vie des « tétes brunes »%*, comme il
les appelle, ne sont pas evoquees lorsqu'il fait part de sa decouverte. Le cadrage de l'égalité des chances
de Un Futur des demain centré sur la reussite scolaire et le fait d'apprendre a apprendre, attire ainsi des
salariés volontaires sensibles a la valorisation de l'investissement personnel dans la réussite sociale. Ces
derniers appartiennent aux classes supérieures. Patrick, salarié volontaire dans l'antenne locale W a une
trajectoire d'ascension sociale. Quand il évoque son intérét pour Un Futur dés demain, c'est l'échec
scolaire qu'il met en avant plus que la question des inégalités sociales. En tant que pere de famille, il a

92 Ces propos ont également été tenus par Marcel, directement a l'enquétrice. Observation d'une journée de rassemblement des
responsables a l'antenne regionale d'Un Futur dés demain, extrait du carnet de terrain.
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plusieurs fois craint que ces enfants lachent les cours et 'école. Cette valorisation du travail se traduit
dans sa trajectoire politique puisque, apres s'étre longtemps positionné a gauche de 'échiquier politique,
il vote désormais pour La Republique en marche.

Les contenus pedagogiques de Tous egaux, l'autre association d'égalité des chances enquétée, sont
axes sur la valorisation des compétences transversales des éléves, c'est-a-dire des compétences plutot
comportementales et non techniques. Les programmes animeés dans les établissements scolaires
invitent les éleves a identifier, pour mieux les valoriser, des compétences qui sont transférables d'un
univers a un autre, et qui n'ont pas été neécessairement apprises dans la sphére scolaire ou
professionnelle. L'objectif est de fournir aux jeunes des milieux défavorises les clés pour répondre aux
normes sociales attendues lors des entretiens d'embauche, entre autres. Tous eégaux tient un discours
critiqgue a l'égard des inegalités sociales, dont la reproduction est attribuée a un systeme social
structurellement injuste. Par des activités de plaidoyer a destination des pouvoirs publics, des
etablissements scolaires et universitaires, comme des entreprises, l'association sensibilise aux freins a
l'ascension sociale et cherche a changer les représentations sur la réussite. Une salariée et un volontaire
en service civique de l'antenne locale N ont d'ailleurs élabore un jeu a cet effet. Une petite quinzaine de
joueurs (des salariés ou des étudiants), se rassemblent dans une salle et se positionnent cote a cote,
comme sur une ligne de départ. Chacun incarne un jeune a partir des caractéristiques sociales indiquéees
sur une carte qu'il tient secréte (salaires et professions des parents, résultats scolaires, lieu de vie,
éventuels handicaps, etc). A l'autre extrémité de la salle, une personne anime le jeu en proposant des
affirmations comme « je me sens capable de postuler a un poste dans une grande entreprise » ; « je
dispose de bonnes conditions pour réviser ». Pour chacune d'elles, le joueur doit avancer d'un pas ou
rester statistique. Au bout de plusieurs affirmations, les inegales progressions spatiales sont 'occasion
d'un échange sur les interprétations que les personnes ont fait de leur role et sur leurs représentations
de la reussite et des conditions necessaires a celle-ci. Les deux créateurs sont dipldmes du BAFA et se
sont inspirés des « classiques de l'éducation populaire »%, tels que le débat mouvant et le jeu des pas.
Si les salariés volontaires engagés en missions de longue durée dans les antennes de Tous egaux n'ont
pas d'expériences dans l'éducation populaire, ils partagent en revanche une sensibilité commune pour
la lutte contre les inégalités sociales, et ont des réferentiels politiques communs. Ces affinités n'ont pas
ete explicitées par les responsables associatifs comme faisant partie des criteres de recrutement. Elles
ont pourtant joué un role, des les premiéres rencontres, puis au cours des missions. Pauline®* était ainsi
déja socialisée a la cause de l'égalité des chances via son expérience de mentorat au sein d'une
association, tandis qu'il est question d'un «crush intellectuel »* entre Nadine®® et Gabrielle, la
responsable de l'antenne S de Tous €gaux. Ce « crush intellectuel » comprend tout autant un gout pour
la réflexion que le partage de valeurs communes. La mission de Nadine est ainsi rythmée par des débats,
avec Gabrielle comme avec d'autres salariés de l'association avec lesquels elle travaille, sur la réussite
et sur les outils pédagogiques dont l'association se dote pour réduire les inégalites. Comme la majorite
des autres membres de l'association, elle se positionne a gauche de l'échiquier politique. Si elle n'est pas
engagee, son mari l'est en revanche (dans plusieurs associations du secteur social). Son intérét pour

93 'expression est de Manon, la salariée qui a participé a la création du jeu. Observation d'une réunion de l'antenne N de Tous égaux
(avec démonstration du jeu), extrait du carnet de terrain.

9% Pauline, agee d'une quarantaine d'annees, salariée volontaire en mécénat de compeétences, antenne régionale N, Tous égaux.
9 Gabrielle, salariée, responsable de l'antenne S, Tous egaux.
9% Nadine, agée d'une soixantaine d'années, salariée volontaire en mécénat de compétences, antenne régionale S, Tous égaux.
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l'égalité des chances a une origine personnelle puisqu'elle a une trajectoire de transfuge de classe?.
Pauline, elle, est la petite-fille d'un grand-pere communiste. Elle partage les mémes centres d'intéréts
politiques que le reste de l'equipe de l'antenne pour la lutte contre les inegalités sociales, le feminisme
et l'écologie. Pour Pauline comme pour Nadine, les affinités sociopolitiques semblent d'autant plus
déterminantes que les equipes de Tous eégaux ont auparavant eu de mauvaises expériences avec des
salariés volontaires. Dans l'un des cas, le salarié, un homme age en fin de carriere, refusait 'horizontalite
des modes de prise de décision et faisait preuve de sexisme. Les sensibilités politiques communes sont
donc gages, au contraire, que les salariés volontaires ont une comprehension juste des causes portees
par l'association et qu'ils peuvent adhérer a son modéle organisationnel.

L'une des garanties du bon déroulement des missions de mecéenat de compétences - particulierement
lorsqu’elles sont de longue durée - consiste a recruter des salariés volontaires aux profils sociopolitiques
proches de ceux des membres des associations. Cela participe notamment a faciliter la compréhension
et l'adhésion des salariés volontaires au projet associatif. Il apparait cependant que les associations les
plus contestataires ont davantage de difficultés a rencontrer des salariés volontaires qui leur
ressemblent ; cela dans la mesure ou ces derniers sont majoritairement des cadres des classes sociales
supeérieures, socialises a distance de l'engagement politique, plutdt reformateurs que révolutionnaires
quant a l'ordre social et politique. S'ils ne sont pas militants, les salariés volontaires integrent cependant
les associations avec leurs représentations du monde social et leurs a priori quant aux projets des
associations. Ces representations ont des effets sur les activités qu'ils réalisent, notamment dans leurs
relations aux bénéficiaires.

B.Des causes a l'épreuve du mécénat
de competences

Le méceénat de compeétences est-il une ressource adaptée aux projets des associations ? Les salariés
volontaires sont-ils toujours « préts a lemploi » dans le cadre des missions qui leur sont confiées ? Nous
avons vu que les cadres supérieurs qui s'engagent dans le mécénat de compétences sont peu familiers
des causes les plus contestataires. Ils préférent, comme leurs entreprises, des causes plus
consensuelles, et privilegient certains secteurs associatifs a d'autres. Ces préférences ne présument
cependant pas de la bonne compréhension ou maitrise des projets associatifs. Une méme cause est
d'ailleurs interprétée et déclinee differemment selon les associations, ses membres, ses ressources et
son histoire. Il s'agit ici d'étudier dans quelle mesure les représentations, voire les préjugés des salaries
volontaires, peuvent entrer en conflit avec la maniere dont les associations cadrent leur projet. Le
concept de cadres de l'expérience, d'inspiration interactionniste (Goffman et al, 1991), permet d'insister
tant sur les stratégies discursives que les responsables associatifs peuvent mettre en place (pour traduire
leur cause en des termes compreéhensibles pour les entreprises par exemple) que sur l'activité cognitive
a lorigine de tels cadres (et qui est nécessaire pour que les salaries volontaires adoptent les
comportements qui sont attendus d'eux)®®. Ces tensions entre traduction - dans l'idée d'une explicitation

97 Le pére de Nadine était électricien et sa mére couturiére. Fille d'immigrés portugais, sa mére a grandi dans un milieu trés pauvre.
Nadine a une formation initiale en marketing et en ressources humaines. Dans le cadre de la formation continue, elle a obtenu un
master a la Sorbonne ; un diplome qui constitue pour elle « une revanche sociale ».

9% Comme le souligne Lilian Mathieu, l'ambiguité du modéle des cadres de l'expérience aboutit trop souvent a réduire l'alignement
des cadres au résultat d'un travail tactique (Mathieu, 2002).

131 m m B [NJEPNOTES & RAPPORTS


https://www.zotero.org/google-docs/?RGszAI
https://www.zotero.org/google-docs/?YGsI2c

des enjeux associatifs aux salaries volontaires - ou ajustements des projets associatifs - pour, au
contraire, les faire correspondre aux attentes des salariés volontaires - sont au coeur de deux causes qui
rencontrent un certain succes aupres des entreprises : celle de la solidarité envers les personnes
precaires et celle de l'egalité des chances.

Le cadrage dominant de la charité

Comme nous l'avons vu, les secteurs associatifs de l'action humanitaire (57 %), de l'éducation et de la
formation (30 %) de l'action sociale et de la santé (23 %) sont ceux qui mobilisent en leur sein le plus
d'associations repondantes ayant recours au mécénat de compeéetences. Cette réalité est a rapporter au
fait que le mécenat s'est développé en France, apres un fort investissement dans le domaine culturel,
par l'intervention des entreprises en faveur de la solidarité. Or le secteur de l'action sociale est marque,
depuis la fin du xix® siécle, par un processus de sécularisation de ses valeurs ou la charité et la solidarite
se sont a la fois affrontées et substituees l'une a l'autre. Le « droit a l'assistance » n'a pas supplanté le
« devoir de charité ». Cela permet de comprendre d'une part « un fait souvent peu pris en compte, mais
néanmoins patent : la matrice confessionnelle, autrement dit caritative, de nombreuses grandes
associations contemporaines de solidarité » (Brodiez-Dolino, 2018, p. 32) et, d'autre part, lengagement,
ces derniéres decennies, de nombreuses personnalités qui considerent action publique et privee
« comme deux facettes d'une méme piece »% (ibid., p. 35). S'intéresser au cadrage des actions solidaires
sous l'angle de la charité par les salariés volontaires ne revient pas ici a extrapoler l'appartenance
religieuse de certains d'entre eux. Le terme de « charité » se justifie pour qualifier la représentation que
les salariés volontaires et les entreprises ont des projets associatifs a la fois en raison de leur
représentation des bénéficiaires (a l'instar de la catégorie des « bons pauvres », héritée d'une conception
économique et biblique qui faisait du travail un élément essentiel de la condition humaine) et en raison
de la relation qu'ils ont avec eux. En ce sens, le mécénat de compétences est une action privée
- individuelle (pour le salarié volontaire) et collective (pour lentreprise) - gage de rétributions

symboliques qui assurent un prestige social**®:

. la position d'aidant est valorisante tout autant que
valorisée. L'imposition (volontaire ou non) d'une certaine conception de la solidarité par les salariés et
leurs entreprises aux associations aupres desquelles ils s'engagent, obligent ces derniéres, en retour, a
adapter leurs discours pour ne pas les perdre.

Donner aux plus démunis : 'ambition des salariés et de leurs entreprises

La comparaison entre plusieurs associations qui s'inscrivent dans la solidarité démontre que les salariés
volontaires en mécénat de compétences et leurs entreprises considérent cette cause prioritairement
sous langle d'un don aux plus démunis (don matériel, de temps, d'écoute, etc). La coordinatrice
nationale du bénévolat a Isol'ages est ainsi souvent démarchée par des salariées qui souhaitent « faire
du bénévolat » dans le cadre de leurs missions de longue durée, c'est-a-dire aller a la rencontre des
personnes agees aidées par l'association. Ce n'est pourtant pas sur ce volet que l'association a des
besoins de long terme. A Isoldges, les salariés volontaires en mécénat de compétences ne sont en
contact avec les personnes agées que dans le cadre des missions flash. Celles-ci suscitent un fort
sentiment de satisfaction chez les salariés volontaires dans la mesure ou les bénéficiaires « ont lair

9 Axelle Brodiez-Dolino mentionne Francois Bloch-Lainé, Martin Hirsch et Véronique Fayet.

00 Nous nous inspirons ici de la distinction faite par Gusfield, dans le cadre de son analyse du mouvement pour la tempérance
ameéricain, entre une politique de classe - ou la lutte porte sur la distribution des ressources mateérielles - et une politique de statut,
liee a la premiére, qui concerne l'allocation du prestige (Gusfield, 1986).
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contents, on voit que ¢a leur fait plaisir qu'on soit la pour eux »*°*. En plus d'étre réalisée dans un cadre
festif et convivial (les salariés viennent en groupe sous l'égide de leur entreprise, cuisinent et participent
a un loto), l'assistance apportée aux personnes agees est gratifiante. Ce succés de l'aide aux personnes
dans le besoin se retrouve egalement a Bebe secours. L'association, qui lutte contre la précarite infantile
et maternelle en récoltant des produits de premiere nécessité, est massivement démarchée par les
entreprises dans le cadre de missions flash. Plusieurs fois par semaine, des salariés viennent en groupe
trier des denrées pour qu'elles soient ensuite redistribuées aux meres. La cause séduit trés largement
les entreprises, comme en témoigne Nadége, responsable de 'engagement des salariés au sein de son
entreprise (qui est partenaire de Bébé secours) :

« Nadege me dit qu'elle est mere célibataire, comme l'autre responsable de l'engagement, et qu'ily
a beaucoup de femmes [dans leur entreprisel, que c'est donc “une activité qui plait”. Elle croise
Luc, le responsable logistique de l'entrepdt et lui dit que les salariés qui sont venus la semaine
derniére étaient ravis : “ca va essaimer partout [dans l'entreprisel, comme une pieuvre"; “‘chaque
salarié va devenir "ambassadeur" dans son service" » (Observation d'une mission flash en présence
d'une dizaine de salaries d'une grande entreprise, une demi-journée, Bébé secours, extrait du carnet
de terrain))

Sitous les salariés volontaires qui ont suivi Nadege ce jour-la chez Bebe secours ne sont pas des femmes
(3 hommes pour une dizaine de personnes), l'engouement pour la cause est cependant genrée. Les
femmes se reconnaissent en effet dans le théme de la maternite et, plus largement, dans le travail du
care ; les activités de tri rejouant leur assignation au travail domestique et l'objectif d'aide aux méres en
difficulte, celle au soutien affectif et relationnel (Scrinzi, 2016). Le cadrage de cette cause sous l'angle de
la solidarité (aide d'urgence et distribution de colis) laisse enfin une place de choix aux salariés volontaires
qui peuvent étre en posture d'aidants.

Cette posture d'aidant ne s'incarne cependant pas directement auprés des meres bénéficiaires, puisque
les salaries volontaires se cantonnent aux salles de tri des denrées, physiquement distinctes de l'espace
d'accueil. Lors de la demi-journée a Bebe secours, Nadége annonce dailleurs a ses collegues que des
meres sont arrivées a l'accueil en ces termes : « Vous pouvez y aller, ce n'est pas du voyeurisme*®?, »
Cette précaution oratoire n'est pas vaine dans la mesure ou les salariés volontaires ne sont pas familiers
de ce public (aucun n'a d'expérience antérieure dans la solidarité ou le bénévolat) et qu'aucun n'a de
compétences dans le travail social. Or le voyeurisme affleure souvent dans le cadre de tels engagements
bénévoles. C'est ce que déplore Maxime, directeur général adjoint d'Insertion et espaces pour qui « 'on
travaille mal quand on travaille dans la relation d'aide ». Il a plus particulierement été choqué, lors d'une
soirée entre amis, des réactions de salarieés du secteur prive a qui il présentait le travail d'insertion par
'emploi réalisé par son association et le dispositif du mécénat de compétences :

«Etla, d'un coup, ily en avait six de Bouygues Télécom autour de moi, qui me posaient des questions.
C'en devenait presque indécent. C'est-a-dire : “Jusqu'a quel point ils sont pauvres ? Jusqu'a quel point
ils vont manger dans les poubelles ?" Ils ne pensaient pas a mal. » (Maxime, salarie, directeur général,
Insertion & espaces)

01 Observation d'une journée de la solidarité en présence des salariés d'une grande entreprise, accueil de jour du siege d'lsol'dges,
extrait du carnet de terrain.

02 Observation d'une mission flash en présence d'une dizaine de salariés d'une grande entreprise, une demi-journee, Bebe secours,
extrait du carnet de terrain.
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Ces discours rapportés ne sont pas une caricature. Ils illustrent « les frontieres symboliques » (Lamont,
Fournier, 1992) qui separent le groupe de « ceux qui aident » et de « ceux qui recoivent l'aide ». En
d'autres termes, ces frontiéres ne procedent pas que de l'étiquetage d'un groupe « les pauvres », « elles
ont le potentiel de produire de l'inégalite, car elles forment un moyen essentiel par lequel les individus
acquierent un statut, monopolisent des ressources, écartent des dangers, ou légitiment leurs avantages
sociaux, et cela souvent en référence a un mode de vie supérieur, a des habitudes, au caractere ou aux
compétences » (ibid, p. 12).

Un tel écueil nous a en effet été rapporté par une autre association, Le Partage dans ['assiette. Celle-ci
organise des matinées de cuisine collective ou le salarié responsable du lieu, le salarié volontaire, les
bénévoles et, occasionnellement, des salaries volontaires cuisinent ensemble un repas, qu'ils partagent
ensuite, ainsi qu'avec des personnes qui se déplacent pour le déjeuner. Tous paient une somme
(minimum, ou plus s'ils le désirent) pour bénéficier du repas. L'objectif est de créer du lien social,
particulierement a l'échelle d'un quartier. Ce cadrage de la solidarité contredit cependant la posture
charitable souhaitée par certains salariés volontaires et leurs entreprises :

« Nous, on a aussi une difficulté, c'est qu'on a eu plusieurs fois ce retour de personnes qui venaient
en meécenat de compétences et qui s'attendaient vraiment a faire une B.A., aider les personnes en
grande précarité dans le besoin et en fait, ils se retrouvent mixes avec d'autres personnes, donc ils ne
comprennent pas trop. [..] On est conscient qu'on est sur un schéma qui sort un peu de l'associatif ou
il y a benévoles/bénéficiaires. Nous, on essaie de casser ga. [.] Les personnes qui arrivent pensent
qu'elles vont étre bénévoles et qu'il y a des benéficiaires qui vont arriver et qui vont avoir besoin d'eux
[..] et plusieurs fois, on a eu la remarque - on trouve que c'est assez malhabile de dire ca comme ¢a,
mais on comprend ce qu'ils veulent dire - ouils disent : “Je m'attendais a ce qu'il y ait plus de pauvres.”
Donc un peu décus. Ils n'ont pas le sentiment d'avoir aidé alors qu'en fait, c'est la précarité
relationnelle. » (Benoit, bénévole, membre du CA, Le Partage dans l'assiette)

Les responsables des locaux du Partage dans l'assiette se retrouvent donc dans des positions délicates
avec les salariés volontaires qui, souvent, ne saisissent pas spontanément la nature de l'action sociale
meneée. La convivialité recherchée est parfois delegitimée au profit des traditionnelles actions de collecte
de denrées. Elle peut aussi étre vecue exclusivement entre salariés volontaires d'une méme entreprise,
au risque d'oublier l'objectif de lutte contre la précarité relationnelle a destination des habitants du
quartier. Comme nous le verrons ensuite, ce conflit de cadrage a des consequences sur les relations
partenariales nouées par l'association avec les entreprises. Avant cela, il s'agit d'explorer les tensions
suscitées par le mecénat de compétences concernant une autre cause trés prisée par le secteur prive
qui est la lutte contre les inégalités scolaires.

Salariés volontaires et lutte contre les inégalités scolaires : malentendus,
maladresses et violence des rapports sociaux

Plusieurs associations investies dans la cause de « l'égalité des chances » recourent massivement au
mecenat de compétences. Le dispositif permet en effet aux associations de benéficier d'animateurs pour
des séances dans les etablissements scolaires, universitaires ou institutionnels, ou de disposer de
mentors. Les salariés volontaires peuvent réaliser ces activités bénévolement (dans le cadre du
bénévolat d'entreprise), ou grace a quelques journées accordées annuellement par leur entreprise
(missions de parrainage en mécénat de compeétences), ou dans le cadre d'une mission longue en
mecenat de compétences. Le mécénat de compeétences ne répond pas seulement a un besoin de
ressources humaines, mais permet egalement a ces associations de mettre en relation des personnes
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en emploi - dont les parcours et les compétences témoignent d'une certaine réussite - avec des jeunes
peu dotés socialement. A Tous égaux comme a Un Futur dés demain, le recours aux salariés volontaires
dans le cadre de missions de parrainage et de missions de longue durée est massif. Ces recrutements
sont en croissance du fait de limpulsion donnée par les politiques publiques a la cause de l'égalité des
chances. Dans le cadre de notre enquéte, nous avons suivi plusieurs salariés volontaires en animation
dans des établissements scolaires, universitaires ou dans des missions locales dans le cadre de leurs
missions de longue durée en mecénat de compétences. Comment les salariés volontaires s'approprient-
ils et comprennent-ils les causes de leurs associations respectives, a partir de leurs expériences
manageériales et de leurs représentations de la reussite professionnelle ? Dans quelle mesure leurs ethos
sont-ils parfois désajustes avec les methodes pédagogiques des animations ? Quels sont les effets de
leurs profils sociaux dominants sur leurs relations avec les jeunes issus des milieux défavorises ?

Des réflexes managériaux inappropriés

Nous l'avons vu précédemment, dans leur écrasante majorité, les salaries volontaires ne sont pas
familiers des causes defendues par les associations qu'ils integrent. Lorsqu'ils doivent animer des ateliers
ou faire du mentorat, ils sont inscrits d'office aux formations dediées a chaque nouveau bénévole. Celles-
ci sont souvent trés courtes, entre 1 h 30 et une demi-journée®®3, Les salariés volontaires commencent
ensuite par observer des animations*®4, puis font leurs premiéres animations, comme n'importe quel
bénévole, en bindme avec un autre intervenant plus expérimenté (bénévole, volontaire en service
civique ou salarié). Ces parcours ne suffisent cependant pas toujours a socialiser les salariés volontaires
a de nouvelles représentations de la reussite et a de nouvelles pratiques professionnelles. Les
comportements leégitimes au sein de 'association peuvent en effet étre en opposition avec les pratiques
manageériales qui ont été les leurs durant les quarante dernieres années de leur vie professionnelle.
Claire, salariee de l'antenne locale S de Tous égaux dit, a ce sujet : « C'est fatigant de devoir traduire tout
le temps et de se sentir dans l'obligation de traduire. » Entre autres incompréhensions qui ont pu survenir
avec des salariés volontaires, elle mentionne le recrutement d'un stagiaire. Le salarié volontaire en
mecenat de compétences de l'époque a propose de n'auditionner que la candidate avec le plus haut
niveau de dipldme ; ce que les autres membres de l'antenne ont refuse, considérant que cela consistait
a faire « du jugement au dipléme ». Ce que Claire résume ainsi : « J'ai senti que pour [ce salari€l, c'était
de l'ordre du réflexe, ce n'était pas un truc negatif, c'est juste que dans sa culture d'entreprise et dans sa
culture de vie, plus tu es haut dans les diplémes et plus tu sais faire des trucs*®s. »

Des ethos désajusteés

Dans le cadre des animations aupres des jeunes, la aussi, 'ethos*® des salariés volontaires peut entrer
en contradiction avec les objectifs des methodes pedagogiques des associations. L'ethos dont il est
question est bien celui de cadres supérieurs, mais il est aussi marquée par des caractéristiques
sociodémographiques spécifiques, notamment une majorité de personnes blanches, de plus de50 ans
et appartenant aux classes sociales supérieures. Un Futur des demain souhaite que les séances dans les

13 | es conditions de l'enquéte ne nous ont pas permis d'observer de telles formations, mais les entretiens avec les salariés
volontaires ont été l'occasion d'échanges a leur sujet.

04 |_es responsables associatifs insistent sur limportance, au début, de « faire des fonds de classe ».
105 Claire, salariee, responsable d'un programme pedagogique, antenne S de Tous eégaux.

06 C'est-a-dire le systeme de croyances, de valeurs, de normes et de modéles qui constitue le cadre de référence du
comportement individuel et de l'action sociale de la personne.
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etablissements scolaires soient interactives. Le professeur est invité a intervenir au cours des séances et
reste le détenteur de l'autorité. Les animateurs cherchent cependant a gagner la confiance des éleves
en insistant sur la qualitée difféerente de leur intervention. Patrick, salarié volontaire en mécénat de
compétences a l'antenne W d'Un Futur dés demain, débute ainsi ses interventions : « nous on est juste la
pour vous aider, nous sommes en-dehors de 'Education nationale », « on est entre nous, ce n'est pas
une matiére classique ». L'une des volontaires en service civique qui laccompagne dit également: «il
n'y a pas de jugement de notre part, et pas de honte a avoir, on est entre nous »*’. Cependant,
contrairement aux volontaires en service civique, Patrick rencontre plus de difficultés a sortir d'une
posture descendante, ce qui est perceptible dans ses déplacements - il reste plus volontiers au tableau,
face aux éleves, tandis que les volontaires en service civique se rendent plus souvent auprés des eléves
lorsqu'ils travaillent sur des exercices - et dans son discours - les volontaires en service civique insistent
systématiquement sur la difficulté des exercices, voire sur le fait qu'il n'y a pas de bonnes ou de
mauvaises reponses, tandis que Patrick valorise « les bonnes remarques ». Cette posture descendante
est d'autant plus facilement adoptée par les salariés volontaires en mécénat de compétences qu'ils se
confondent avec les professeurs, présents dans la salle de cours, en raison de leur age (plus de 40 ans)
et de leur style vestimentaire (polos ou chemises, ceintures, chaussures de ville, pull, voire vestons dans
le cas de Patrick).

La proximité est également professionnelle. Les salariés volontaires n'ont certes jamais enseigné au
collége ou au lycée, mais ils ont cependant eux aussi eu a donner des directives, a évaluer des activités
et a juger des comportements dans le cadre de leurs expériences de management. Patrick a d'ailleurs
egalement donné des formations au cours de sa carriere. Si les animations que nous avons observees
attestent de la capacite des salariés volontaires a adopter un ton bienveillant (ils sont souriants, soucieux
de motiver les éléves et ne les raillent pas)™®, leurs interactions avec les éléves ne sont cependant pas
dénuées d'une certaine moralisation. Ce rapport de pouvoir se joue par exemple dans les difficultées des
salariés volontaires a maintenir l'attention et le calme parmi les eléves. Ce sont spontanément leurs
expériences parentales qui refont surface a ces occasions. Patrick dit ainsi en riant aux éléves qu'ils
pourront remplir les fiches d'évaluation a la fin de la séance s'ils sont « sages »*°°. De méme, Nadine,
salariée volontaire en mécénat de compeétences a l'antenne S de Tous égaux, agée d'une soixantaine
d'années, s'adresse a un garcon d'une vingtaine d'années, en retard a l'atelier qu'elle donne a la mission
locale, en luidemandant : « Et vos parents ne disent rien ? » Tandis que les salariés volontaires souhaitent
répondre aux objectifs pédagogiques de leurs associations en privilégiant l'horizontalité et linteraction
avec les éleves, ils adoptent parfois - faute de savoir comment faire autrement - des comportements
qui sont en contradiction (particulierement lorsqu'il est question de discipline). Ils agissent ainsi comme
des professeurs ou comme des parents, de telle sorte que les éleves se confient par exemple moins

197 Observations d'animations réalisées par Patrick, salarié volontaire en mécénat de compeétences, et des volontaires en service
civique, antenne locale W d'Un Futur dés demain, extrait du carnet de terrain.

18 | orsqu'ils se sont confrontés a des comportements des salariés volontaires jugés inadaptés avec les éleves, les responsables
associatifs ont souvent pris la peine de ne pas donner suite a leurs missions. De telles situations se rencontrent dans d'autres
associations ou les salariés volontaires en mecéenat de compétences sont en relation avec des bénéficiaires, comme aux Copains
de l'embauche ou certains salariés volontaires « cartonnaient » les candidats aux simulations d'entretien d'embauche (selon les
termes de la présidente et fondatrice). Ils ont été rappelés a l'ordre de fagon a faire preuve de la bienveillance attendue d'eux.

199 Observation d'une animation en classe realisee par Patrick, salarié volontaire en mécénat de compeétences, et une volontaire en
service civique, classes générales, établissement hors REP (100 % de reussite au brevet), antenne locale W d'Un futur dés demain,
extrait du carnet de terrain.
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facilement a eux qu'aux volontaires en service civique. Parce qu'ils ont entre 20 et 25 ans, ces derniers

ne rejouent spontanément pas la méme distance avec les éleves*°.

Des rapports avec les jeunes marqués par une certaine violence symbolique

L'échange entre Nadine et un jeune de la mission locale invite a étudier la dimension sociale et raciale
des interactions entre les salariés volontaires et les jeunes (qu'ils soient scolarisés ou non). Ce jour-la en
effet, Nadine, salariée volontaire d'une soixantaine d'années, blanche, s'adresse a quatre jeunes qui sont
tous racises. La difféerence générationnelle est redoublée par un rapport de pouvoir social - le
vocabulaire tout autant que le maquillage et le style vestimentaire de Nadine disent son appartenance
aux classes sociales supérieures et urbaines - et racial. L'analyse au prisme de la classe sociale et de la
race est dautant plus nécessaire que les politiques publiques d'égalité des chances incitent les
associations a cibler les publics les plus défavorisés™, Les critéres d'obtention des marchés publics et
des subventions invitent donc les associations a déployer leurs interventions (sous la forme du mentorat
ou d'animations) dans des territoires en particulier - réseau d'éducation prioritaire (REP ou REP+), quartier
prioritaire de la ville (QPV) - ou aupreés de publics spécifiques tels que les étudiants boursiers ou les NEET
(pour Not in Education, Employment or Training). Certains des quartiers ou des territoires dans lesquels
se rendent les associations se caractérisent donc par d'importants taux de pauvreté, de chdmage et
d'immigration. Les salariés volontaires en méceénat de compétences, blancs et aux ethos bourgeois, font
donc face a des jeunes de milieux populaires, quasiment tous racisés. Les rapports de domination sous-
jacents a ces interactions ne sont cependant pas toujours objectives et réflechis par les associations ;
faute de sensibilité a ces questions pour certaines, faute de temps et de moyens financiers pour d'autres.
Les tenants et les aboutissants des relations établies avec les publics les plus précaires - tant d'un point
de vue symbolique (quelle réussite les salaries volontaires incarnent-ils ?), que matériel (les animations
permettent-elles a des jeunes qui maitrisent mal le francais ou l'écrit par exemple de suivre ?) - ne sont
ainsi parfois pas completement maitrises. Ces publics sont pourtant les moins réceptifs aux programmes
de reussite scolaire et aux dispositifs d'insertion sociale et professionnelle. La récente évaluation d'un
programme déployé dans les établissements scolaires a ainsi démontré que les effets significatifs
observés chez les jeunes se concrétisent surtout chez ceux qui sont les mieux dotés et concernent moins
les éléves dont le comportement et les performances sont initialement plus faibles (tels que les garcons
ou les bénéficiaires d'aides sociales)*. Du point de vue des politiques publiques d'insertion sociale et
professionnelle des jeunes, Julie Couronné et Francgois Sarfati rappellent que les comptes que doivent
rendre les jeunes pour faire valoir leurs droits a des aides [..] fragilisent « davantage ceux et celles qui
ont le plus besoin de la solidarité collective » (Couronné, Sarfati, 2022, p. 59). Si, comme nous allons le
voir, les responsables associatifs et les salariés volontaires essaient de s'adapter a leurs différents
publics, ils se confrontent cependant a plusieurs niveaux de difficulte.

10 On notera d'ailleurs qu'une salariee volontaire d'une quarantaine d'années et sans enfant a eu tout autant de facilités a nouer
des relations de confiance et de proximité avec les eléves au cours des interventions dans les établissements scolaires.

11 C'est notamment le cas du plan « 1 jeune, 1 mentor » : « Les jeunes en situation de fragilité sont particulierement vises par cette
politique. Ces fragilitées sont identifiables selon plusieurs facteurs potentiels, comme Lorigine géographique, la situation
economique ou encore la situation spécifique du jeune (en situation de handicap, ASE ou sortant de I'ASE, etc)». Source :
https.//www jeunes.gouv.fr/le-mentorat-310.

112 Afin de préserver l'anonymat des associations, nous ne dévoilons pas le titre exact de ce rapport d'évaluation.
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- L 'activation routiniére de stéreotypes

Quand ils se rendent dans des zones REP, des QPV ou en missions locales, les salariés volontaires sont
etrangers aux publics qu'ils rencontrent et ont conscience de ne pas partager les mémes conditions de
vie que ces jeunes. Cette différence est percue comme une difficulté (risque d'incompréhensions et/ou
d'agitations) qu'ils essaient de surmonter en mobilisant leurs représentations de ces jeunes. Comme
d'autres études l'ont démontré, notamment dans le cas de l'éducation a la sexualité en milieu scolaire,
ces repreésentations sont mobilisees pour construire les animations: « Les stéréotypes culturels et
raciaux en jeu dans les séances d'animation sont particulierement importants. Ce sont tout d'abord les
représentations que les animateurs et animatrices se font des jeunes rencontrés qui influencent le cours
des animations. Ils ajustent leurs propos selon les croyances et les pratiques qu'ils présupposent chez
certains éleves, en utilisant comme premiere clé de lecture le territoire geographique d'implantation de
l'établissement et la filiere de la classe d'intervention. » (Amsellem-Mainguy et al,, 2015, p. 61.)

C'est effectivement a partir de stéréotypes culturels et raciaux que les salariés volontaires elaborent
parfois les contenus pedagogiques de leurs interventions. Ce constat ne vise pas a blamer les initiatives
des salariés volontaires qui cherchent a s'adapter aux jeunes les plus défavorises, mais a éclairer les
limites de ce travail, faute d'une connaissance juste et précise des publics. Prenons le cas d'une
intervention de l'antenne locale W d'Un Futur des demain auprés d'une classe de CAP électricité d'un
lycée professionnel. Lors de la réunion préparatoire, Patrick, le salarié volontaire, répéte plusieurs fois :
«il y en a peut-étre certains qui dealent » ; « je pense que l'on a des champions, sans vouloir étre
mogqueur » ; « il y aura strement des jeunes qui dealent, on ne va pas se mentir »**3, Cette intervention
dans une classe de CAP est une commande des responsables de l'établissement qui se confrontent a
un tres fort taux d'absentéisme, sachant que plus de la moitié des éléves sont allophones. La mobilisation
spontanée du stigmate du « deal » par Patrick est a rapporter a ses attributs sociaux - a linstar de
nombreux membres des classes moyennes et supérieures, sa représentation des jeunes de banlieue est
d'autant plus caricaturale que les journaux télévisés en ont fait un « produit stéréotypé » (Berthaut, 2013)
- et aux conditions de son engagement, dans le cadre du mécénat de compétences - puisque l'on sait
que lintervention des entreprises sur les enjeux éducatifs est indissociable d'une « crainte a l'égard des
risques sociaux (« la question des banlieues », « le probleme des quartiers »..) » [Bory, Lochard, 2009].
Ce stéreotype n'est cependant d'aucune utilité le jour J, quand les échanges avec les éleves et la
communaute pedagogique linforment surtout des trajectoires familiales et migratoires des jeunes : leurs
expeériences de la migration, les risques d'expulsion du territoire, la solitude et les états dépressifs de
certains parents..

Cette intervention de l'équipe locale d'Un Futur dés demain devant une classe de CAP invite a analyser
deux choix pedagogiques souvent realisés par les salariés volontaires aupres des publics issus de milieux
précaires : l'adaptation des outils d'une part ; le choix de témoignages auxquels les éleves peuvent
« s'identifier » ou « s'associer » (témoignages de personnes racisees et/ou de milieux trés défavorisés)
d'autre part. La premiére strateégie, consistant a choisir des outils peédagogiques adaptés au niveau de
maitrise de la langue frangaise ou au niveau de connaissance des eléves sur les sujets abordeés, n'est pas
toujours évidente a mettre en place. Nadine, salariée volontaire a l'antenne locale S de Tous €gaux, insiste
sur le temps qu'elle prend pour « simplifier » son PowerPoint quand elle rencontre des jeunes non

113 Observation d'une réunion de travail dans les locaux de l'antenne W d'Un Futur dés demain en présence de Patrick et deux
volontaires en service civique, extrait du carnet de terrain.
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dipldmés par exemple. Elle et Aimé (le responsable régional du programme auquel Nadine participe)
regrettent que le programme pédagogique centre sur lidentification des compétences transverses ne
soit pas, dans sa version originale, décliné en fonction des differents publics auxquels il s'adresse. La
cible est pourtant large puisqu'elle regroupe tous les jeunes ages de 16 a 25 ans, les NEET et les jeunes
deéfavorisés qui souhaitent poursuivre des études supérieures. C'est donc eux qui adaptent les outils.
Nadine dispose de connaissances precises sur la définition des compétences, des savoir-faire et des
savoir-étre. Elle n'est cependant pas créatrice de contenus pédagogiques. D'ou une stratégie de
simplification des contenus : par exemple, les vidéos du programme qui sont en anglais et sous-titrees
n'ont pas d'autres équivalents et sont généralement enlevees.

L'exemple de ces vidéos rejoint l'enjeu brievement aborde plus haut de lidentification des jeunes aux
contenus qui leur sont proposeés. Tous égaux comme Un Futur des demain cherchent en effet a ce que
les jeunes puissent se reconnaitre dans les exemples pris lors des animations : choix de témoignages de
personnes racisees et/ou issues de milieux sociaux deéfavorises, exemples de compétences
transversales acquises dans le cadre de pratiques sportives telles que le foot ou d'emplois étudiants
dans des chaines de restauration rapide, etc. L'un des programmes de Tous égaux comporte cependant
des extraits de films et de séries qui, en plus d'étre en anglais, sont davantage appréciés des classes
moyennes et supérieures que des classes populaires. Le risque est ainsi que le décalage entre les
exemples donnés et les expériences sociales des jeunes redouble la stigmatisation dont ils font déja
l'objet. Le rapport a la norme dominante est en effet une difference majeure entre les jeunes de classes
moyennes et supérieures, majoritairement blancs, et les jeunes racisés des milieux populaires. Tandis
que les activités sociales des premiers sont socialement valorisées (engagements associatifs, musique,
aide aux devoirs ou baby-sitting, etc), celles des seconds ne le sont pas (foot, boxe, jeux vidéo, petits
boulots a la chaine, etc)) - et le sont particulierement peu dans les entreprises privees lucratives ou les
etablissements du supérieur qu'ils visent. L'ambition d'une association comme Tous €gaux est bien sur
de lutter contre de telles inégalités. Reste que le développement rapide de l'association, aupres de
publics trés différents, fait reposer (un temps en tout cas), l'adaptation des programmes pédagogiques
sur les épaules de bénévoles tels que les salariés volontaires en mécénat de compétences.

- Des méthodes d'animation renforcant les distances et les hiérarchies sociales

Le profil social et le statut de salarié volontaire en méceénat de compeétences - brievement évoqué en
introduction comme une forme de bénévolat réalisé dans le cadre de l'entreprise - peuvent, malgre les
intentions des salariés volontaires, contribuer a légitimer l'ordre social inegalitaire auquel sont confrontes
les éléves les plus défavorisés, dans la mesure ou les conditions sociales de linteraction rejouent les
hiérarchies : la personne venue les motiver ou valoriser leurs compétences incarne des attributs associes
a l'autorité et au pouvoir (blancheur, niveau de dipldme, appartenance a une grande entreprise, style
langagier), tout en étant pergcue comme extérieure a leur milieu. Dans ces conditions, certaines des
activités prévues lors des animations sont moins adaptées a ces publics, car elles risquent, au contraire,
de souligner la violence symbolique des inegalités sociales. C'est notamment le cas du rituel consistant
a « commencer par faire connaissance »**#, qui invite les éleves et les intervenants a donner, en plus de
leurs prénoms, leurs centres d'intérét. La confiance et l'horizontalité des rapports sociaux auxquelles
invite ce rituel ne sont pas vraiment atteintes lorsque la passion pour le jardinage de la salariée volontaire

14 Observation d'une animation reéaliseée par Nadine, salariée volontaire en mécénat de compétences, et Aime, classe de BTS,
établissement en REP, antenne locale S de Tous égaux, extrait du carnet de terrain.
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fait face a la pratique des jeux video et de la boxe des jeunes. Sensibles a ce décalage social, ces derniers
en jouent puisqu'ils provoquent, en riant, les animateurs, en disant « faire de la came »**. La violence
symbolique affleure aussi lorsque les salaries volontaires se prennent en exemple pour motiver les
eléves. Lors de lintervention auprés des eléves de CAP électricité, Patrick prend la parole pour ouvrir et
fermer la séance. Il commence en disant « on va vous dire pourquoi il faut s'accrocher, pourquoi ¢a vaut
le coup ; les gens de mon age, on est tous passe par la ou vous étes passes », et termine par « ¢a vaut
le coup de s'accrocher, on est plus vieux que vous, donc on sait comment ca marche ». Le degre d'effort
similaire a realiser pour reussir professionnellement, tous milieux sociaux confondus, qu'induit Patrick est
maladroit dans la mesure ou il n'a pas rencontré la plupart des difficultés qui ponctuent les trajectoires
de ces éleves (barriére de la langue, convocations administratives, parents absents ou solos, etc)™. La
connivence que le salarié volontaire en mecéenat de compétences espere installer gomme les inégalités
sociales au profit d'un « tous » (« on est tous passés par la ou vous étes passes ») illusoire.

L'étude de projets associatifs relatifs a la solidaritée et a l'egalité des chances demontre que certains
réflexes et comportements des salariés volontaires, méme trés motivés et impliques, peuvent étre
deésajustés par rapport aux objectifs recherchés, notamment en ce qui concerne leurs relations avec les
publics des associations. Cela n'est pas spécifique au mécenat de compétences et rejoint un enjeu plus
genéral de socialisation et formation des bénévoles (qui peuvent, eux aussi, travailler dans des
entreprises privées par exemple). Le mécénat de compétences redouble cependant cet enjeu pour deux
raisons. Tout d'abord parce que les salariés volontaires sont souvent etrangers aux bénéficiaires qu'ils
rencontrent ; en raison, entre autres, de leur absence de socialisation associative préalable et de leurs
profils socio-raciaux (ils sont en tres grande majorité Blancs et issus des classes moyennes et
supérieures). D'autre part, car les salariés volontaires sont engageés dans le cadre du partenariat - plus
ou moins formalisé - entre leur entreprise et l'association. Leur compréhension des projets associatifs
est donc d'autant plus cruciale qu'elle influence la qualité et la quantité des relations que les associations
nouent avec les entreprises.

C. Les associations au service des entreprises ?

Les incomprehensions et les maladresses des salariés volontaires en mécénat de compétences vis-a-
vis des projets associatifs sont a replacer dans le cadre global des rapports entre les associations et les
entreprises. Comme nous l'avons vu au chapitre 1, les associations sont plus recherchées par les
entreprises - comme espaces potentiels d'engagement de leurs collaborateurs - qu'elles ne sont en

15 | a violence symbolique genérée par certains outils ne concerne pas uniquement les animations d'egalité des chances, mais se
retrouve également dans d'autres associations. Au Partage dans ['assiette, les matinees de cuisine rassemblent des personnes aux
statuts différents : le salarié chargé du lieu et de l'animation, le volontaire en service civique, les bénévoles, et parfois des salaries
volontaires en mécénat de compeétences. Afin que toutes les personnes fassent connaissance, le salarié de l'association propose
que chacun indique son prénom, « sa météo du jour » et « ce que son moi adulte voudrait dire aujourd'hui a son moi enfant ». Si
tous les participants se plient aisement a l'exercice - hormis une bénévole, tous sont des salariés volontaires en mécéenat de
compétences dans un grand cabinet de conseil -, le jeune volontaire en service civique - aux origines sociales modestes - se sent
trés mal a l'aise une fois son tour arrivé. La hiérarchie sociale des pratiques culturelles est en effet rejouée. Les salaries du cabinet
de conseil ont énoncé des conseils comme « profiter davantage de [slon chalet, car a l'époque ¢a ne [lTintéressait pas trop etlill
pensailt] que tout le monde en avait un », « ne pas arréter le solfége », ou « continuer a faire du piano ». Le volontaire en service
civique a, lui, beaucoup plus de mal a trouver une réponse et finit par suggérer de « lire plus, de moins sortir avec mes copains, de
faire des activités plus intellectuelles ». (Observation d'une journée de cuisine a l'antenne locale du Partage dans l'assiette, extrait
du carnet de terrain).

46 En revanche, a plusieurs reprises au cours de la séance, c'est le professeur principal (racisé) qui a mobilisé son expérience
personnelle avec des retombeées positives sur les eleves, notamment lorsquiil est revenu sur son expérience d'intérim dans un
abattoir de volailles afin de financer ses études.
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position de rechercher les salariés volontaires les plus adaptés aux postes qu'elles cherchent a pourvoir
- faute de ressources matérielles suffisantes. La relative asymétrie de cette relation contribue a ce que
leurs actions soient parfois oubliées ou détournées au profit de la quantité et de la qualité de l'accueil
offert aux salariés des entreprises. Les responsables associatifs sont ainsi nombreux a constater - et
parfois a critiquer - que les activités de mecénat de compétences collectives, sur le temps court d'une
journée ou d'une demi-journée, constituent du « team building » (les expressions de « team building
associatif », « team building gratuit », « team building deguisé » reviennent souvent). Les associations
ont-elles les ressources mateérielles et symboliques nécessaires pour faire prévaloir la définition de leur
cause lorsque celle-ci est remise en question par les entreprises et leurs salariés ? Et qu'en est-il lorsqu'il
s'agit d'évaluer les actions de méceénat de compeétences ? Qui des associations ou des entreprises est
legitime a dire ce qui doit étre compté et mesuré ?

Deux principaux modes d'action permettant aux associations de préserver leur projet associatif des désirs
et/ou des incompreéhensions des entreprises ont été identifiés : soit les responsables associatifs ajustent
leur discours de fagon a parler, voire a plaire aux futurs salariés en mecénat de compétences ; soit ils
mobilisent la relation avec les entreprises a des fins de plaidoyer. Dans tous les cas, ni la qualité ni la teneur
des projets associatifs ne sont altérées. Précisons que ces résultats s'appuient sur des entretiens et des
observations auprés d'associations fortement dotées et structurées, qui ont un certain succés aupres des
entreprises et qui, nous le verrons, peuvent s'appuyer sur les expériences de salariés accultures au secteur
prive lucratif ou aux relations institutionnelles. Des associations de plus petite envergure et moins dotées
n'auraient probablement pas la possibilite de travailler ainsi leur image de marque.

Recadrer l'expression de son projet associatif pour plaire davantage aux
entreprises

Le mode d'action le plus souvent déploye par les associations consiste a reformuler leur projet associatif
d'aprés les représentations de l'engagement valorisees par les services RSE des entreprises. Il s'agit donc
de correspondre aux causes et aux formulations des causes les plus en vogue dans le secteur prive
lucratif ; ce que formule trés bien Rémi, salarié des Copains de l'embauche en tant responsable projet et
développement solidaire :

« Trouver un axe pour étre financé par une fondation, on finit toujours par y arriver. Nous, on peut
prendre 'axe écologie avec les vétements. On recupére les vétements, on accompagne tout type de
public, donc spécialiser pour les femmes, on peut le faire ; pour les enfants, on peut le faire ; pour
l'orientation, on peut le faire ; linsertion, on peut le faire ; la précarité, on peut le faire parce qu'on
donne des vétements ; l'hygiéne aussi. En fait, c'est a nous de trouver les bons arguments et de
travailler sur pourquoi notre action répond a tel impact.» (Rémi, salarie, responsable du
développement, Les Copains de 'embauche)

Tout juste sorti d'un master en gestion des organisations de l'ESS, Rémi sait adapter la présentation des
actions des Copains de l'embauche de fagon a répondre aux diverses demandes des entreprises, que ce
soit en matiere d'écologie, d'égalité des chances ou de solidarité. Il a d'ailleurs parfaitement intériorisé la
nécessité de démontrer aux entreprises en quoi les actions associatives correspondent aux objectifs de
responsabilité sociale : « C'est a nous de trouver les bons arguments et de travailler sur pourquoi notre
action répond a tel impact. » La plupart des associations qui recourent au mecenat de compétences
insistent sur ce nécessaire travail d'adaptation discursif. Pour l'entretien de leurs relations partenariales
avec les entreprises, elles disposent de salariés et de bénévoles diplomeés et aguerris a ces questions.
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Bebe secours, une association d'envergure locale qui n'est pas structurée en réeseau comme Les Copains
de l'embauche, joue également cette entreprise de séduction a destination des entreprises. Cela se
déroule notamment dans le cadre des missions flash au sein de l'association. Pour Astrid, la coordinatrice
des opérations a Bebe secours, dipldmée en management et marketing dans une école de commerce,
l'accueil en collectif des salariés volontaires n'a pas pour principal objectif d'aider l'activité routiniére de
l'association, mais doit permettre de nouer de nouvelles relations partenariales avec les entreprises.
Chaque accueil de salariés volontaires mobilise donc des ressources, non pas uniquement de temps et
d'argent, mais aussi discursives et relationnelles :

« Tu sais les efforts que cela représente quand méme de raconter aux gens, sans les mettre en
difficulté, que ben oui il y a des bébés qui ont faim en lle-de-France, a 500 métres de chez eux, ily a
forcement des bébés qui sont malnutris, il y a forcéement des femmes qui sont en galere, qui n'ont pas
de sous-vétements parce qu'elles ne peuvent pas se le permettre, parce qu'elles doivent choisir entre
acheter du lait pour leur bébé ou alors avoir des sous-vétements propres ou des serviettes
hygieniques propres. » (Astrid, salariée, coordinatrice des opérations, Bebe secours).

Les entreprises avec lesquelles les responsables de Bebe secours échangent sont de€ja tres intéressées par
la solidarite envers les méres et les enfants. L'enjeu en revanche est de ne pas bouleverser les salariés
rencontrés. Nous retrouvons la une des caractéristiques des interventions des entreprises en faveur de
linterét géneral : celles-ci doivent étre consensuelles. Se raconter est donc une des compétences clés du
succes des associations auprés des entreprises. Benoit, cofondateur du Partage dans ['assiette diplome
d'une école de commerce, a ainsi « retravaillé l'écriture [des] offres » de l'association suite au retrait d'une
entreprise partenaire pour du meceénat de compétences. Sans trahir le projet de l'association, il a fait en
sorte d'insister sur des expressions qui plaisent aux salaries volontaires et aux responsables RSE des
grandes entreprises ; l'objectif étant de rendre tout de suite intelligible le contre-pied pris par Le Partage
dans l'assiette quant a la relation traditionnelle bénévoles/bénéficiaires. Les annonces de missions sur les
plateformes stipulent ainsi qu'il s'agit de « partager un moment chaleureux et de partage » et de
« développer des liens de proximité et de promouvoir l'alimentation durable ».

L'exemple du Partage dans l'assiette atteste cependant que l'adhésion des entreprises aux projets
associatifs se rejoue ensuite au niveau de la mesure d'impact du mecénat de compétences. En effet, la
difficulté du projet du Partage dans ['assiette réside dans le fait qu'il est difficilement quantifiable :

« Peut-étre que les entreprises dans leurs mesures d'impact veulent dire “on a distribué X repas”,
alors que nous, on ne peut pas mesurer. Tu as donne de ton temps, de tes sourires et tu as eu une
écoute attentive aupres de quelqu'un qui cherchait a discuter et c'est déja beaucoup, mais ¢a ne se
mesure pas pareil. » (Benoit, membre du CA, Le Partage dans l'assiette).

Pour continuer a mener leurs actions dans le sens escompté, les associations doivent donc, dans ces
cas-la, plaider pour une approche de l'impact du mecénat de compeétences centrée sur leurs projets.

Plaider en faveur de son projet associatif : l'enjeu stratégique de la
mesure d'impact

In fine, les associations courent le risque que les objectifs d'animation des salariés volontaires en mecénat
de compétences prennent le pas sur la réalisation de leurs activités. L'enjeu de la mesure d'impact du
mecenat de compeétences le cristallise bien, comme le formule un responsable d'un organisme
spéecialiste de l'intermediation :
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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

«Ily abeaucoup d'entreprises qui se posent les bonnes questions. Surtout, car elles ont des individus,
des directeurs RSE ou de fondations qui ont des intentions louables. Mais parfois derriére il y a des
comex [comités exécutifs] de directions générales dont ce n'est absolument pas le propos et qui
cherchent a surfer sur une tendance dont ils ont besoin parce qu'effectivement il y a pas mal de
salariés qui sont en quéte de sens [..1. Et donc qui derriére remettent les outils d'entreprises a savoir
: un reporting, des indicateurs d'impacts et d'évaluation, en fait une KPIsation*”, et en fait t'es la
pour dire que t'as 20 % de tes collaborateurs qui sont engagés. Et la tout le monde est trés content.
Sauf que engagé on ne sait pas ce que cela veut dire. Et est-ce que ¢a a eu un impact sur
l'association ? Ca en fait, on pourra toujours raconter une belle histoire, mais on ne sait pas [...] ce
n'est pas vraiment étudié. »

La participation des entreprises a de « belles histoires » - de rencontre entre un salarié et un bénéficiaire
par exemple - reste donc parfois superficielle dans la mesure ou les effets des actions menées ne sont,
eux, pas apprehendes. Comme nous le voyions déja au chapitre 1 dans le cadre des missions de longue
durée, rares sont les entreprises ou les ressources humaines integrent la fiche de poste et les objectifs de
résultats des salariés volontaires en mecénat de compétences. Pour certaines entreprises, l'engagement
des salaries en mécénat de compétences constitue une fin en soi. Les responsables associatifs doivent
donc faire avec les exigences de qualité - systématique dans les entreprises - en matiere d'animation et
d'accueil des salariés volontaires, tout en négociant des conditions partenariales qui repondent aux
objectifs de leurs missions intrinseques, ce dont témoignent Claudie et Astou, respectivement responsable
des relations avec les entreprises et responsable des partenariats institutionnels et du plaidoyer. Toutes
deux rapportent en effet différentes situations ou leurs interlocuteurs coté entreprises cherchent a mesurer
limpact des missions de mécénat de compétences en termes de retour sur investissement économique,
de fagon a ce que l'engagement des salariés soit rentable :

Claudie : Il y a des tiraillements parfois. Ce qui est compliqué dans les métiers coté relations
entreprises, c'est de ne pas étre dans la prestation, donc de rester dans un rapport qui soit a
« gagnant-gagnant », mais qui ne soit pas : « On n'est pas la pour répondre a des exigences qui ne
colleraient pas avec des besoins de l'asso » et de ne pas étre dans un rapport de prestation : « On
vous finance, donc on attend de vous des résultats », donc ne pas étre dans ce rapport-la. [..]

Enquétrice : C'est intéressant parce qu'aujourd'hui, vous pouvez vous autoriser de dire non a certaines
demandes. C'est possible de mettre le stop.

Claudie : Oui, c'est possible parce qu'on a quand méme de trés bons rapports avec nos entreprises.
Elles nous accompagnent depuis trés longtemps, on a des relations de confiance, donc on peut se le
permettre. [..] Je trouve que dans le cadre [de l'égalité des chances], on a quand méme cette
facilité a dire : « Vous venez pour accompagner des jeunes. Nous, on part du besoin des jeunes,
donc si votre requéte et votre demande ne répondent pas aux besoins des jeunes », c'est un peu
« 'excuse facile »», mais par rapport a d'autres associations qui ne sont pas sur de l'accompagnement
de bénéficiaires directs, nous avons quand méme cette aisance a dire : “ OK. Par contre, nos jeunes,
ce n'est pas ce dont ils ont besoin” et je pense que c'est plutét compris par les entreprises.

Astou : Oui, dans l'ensemble et en tout cas, ca ne met pas en péril un partenariat. [..]

Claudie : Jai eu cette conversation avec une entreprise il n'y a pas tres longtemps, qui était degue
Jjustement de ne pas reussir a avoir suffisamment engageé en interne et qui, du coup, me dit: « Vous me
coutez cher. Par rapport a ce que je vous donne, je n'ai pas engagé beaucoup de collaborateurs. »
Du coup, j'ai essaye de replacer en disant : « Ce que vous nous donnez, c'est pour nos programmes,

17 KPI est un acronyme anglais pour « key performance indicator », c'est-a-dire « indicateur clé de performance ».
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Claudie et Astou luttent ainsi pour que Tous €égaux ne soit pas pergue par ses entreprises partenaires
comme un prestataire de services. Plusieurs actions sont mises en ceuvre a cet effet. La premiére
stratégie consiste a animer, en propre, et au sein des entreprises, les communautés de salariés qui font
du meéceénat de compétences pour Tous égaux. Il s'agit d'un moyen pour les représentants de
l'association de garder une complete maitrise de la présentation de leurs missions et, ainsi, d'entretenir
la portee militante de leur projet en rassemblant les collaborateurs autour du méme objectif de lutte

c'est pour les jeunes, c'est pour notre impact et voila notre impact [a Tous égauxl. »» En fait, la réponse
quilm'a donnée, c'est : « Je suis tout a fait convaincu de la pertinence de vos programmes et de ce que
vous faites, mais ce qu'on me demande, c'est combien jai engagée de collaborateurs et combien ga
colte. » Eux-mémes, parfois, sont tres tiraillés entre des injonctions tres business qui viennent de leur
hiérarchie et des convictions qu'ils peuvent avoir, donc c'est difficile parfois.

(Entretien avec Claudie, responsable des relations avec les entreprises, et Astou, responsable des
partenariats institutionnels et du plaidoyer, siége national de Tous égaux)

contre les inégalités sociales :

La deuxiéme stratégie passe par l'auto-évaluation de leur programme via une mesure d'impact interne
qui s'appuie sur les compétences de chercheurs en sciences sociales spécialisés dans la mobilité sociale

Claudie : Ce qui peut parfois les intéresser aussi, c'est le fait que ce sont des gens qui ne se
connaissent pas dans l'entreprise, donc c'est intéressant pour elles qu'il y ait des connexions qui
peuvent se faire autrement dans l'entreprise et parfois, au sein d'un méme service. C'est aussi une
facon de créer des connexions entre salariés. [..]

Enquétrice : Vous en étes contente, de cette animation de communauté ? Ca vous apporte ?

Claudie : Oui, je sais que l'equipe « Expérience bénévole » est toujours hyper contente de venir en
entreprise avec nous pour ces temps-la, parce que je pense que ca apporte beaucoup de matiéres,
de retours terrains et ¢a enrichit les pratiques aussi.

(Entretien avec Claudie, responsable des relations avec les entreprises, et Astou, responsable des
partenariats institutionnels et du plaidoyer, siége national de Tous égaux)

des jeunes et l'égalité des chances :

Enquétrice : [A Tous égauxl, vous avez essayé de penser a cette mesure d'impact, pas simplement en
investissement ? Je ne sais pas si ma question est claire. [..]

Claudie : Par le fait qu'on a des chercheurs en interne oui, on a des chercheurs dans tous nos
programmes. De fait, on est plutot vraiment sur la mesure d'impact au sens premier du terme. On va
vraiment aller regarder les effets que ¢a a aupres des jeunes, les suivis de cohortes.

Astou : Par exemple, le chiffre que jai en téte sur lune des expérimentations que l'on a opérees
pendant quelques années, c'est a quel point nos dispositifs ont un impact sur la persévérance
scolaire des jeunes qui sont accompagnés. Ce n'est pas une question de retour sur investissement,
de combien on a eu de mentors ou combien de jeunes ont été accompagneés, c'est : est-ce qu'au final,
cela change vraiment la donne sur des choses concretes en lien avec la réussite, la performance
scolaire ?

(Entretien avec Claudie, responsable des relations avec les entreprises, et Astou, responsable des
partenariats institutionnels et du plaidoyer, siége national de Tous égaux)
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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

Ces deux modes d'action permettent a Tous €égaux de plaider en faveur de leur projet associatif, tant du
point de vue des dispositifs mis en oceuvre (interventions dans les établissements scolaires,
accompagnement des jeunes, etc.) que des moyens matériels qui leur sont nécessaires.

Cet exemple met plus largement en lumiere une tension qui traverse les relations entre entreprises et
associations - y compris lorsque les relations sont bonnes et de confiance - entre des conceptions
différentes de lintérét général. Pour les entreprises, celui-ci peut difficilement étre décorrélé des enjeux
de rentabilité. Tandis que pour les associations, ce sont plutdt les effets sur les bénéficiaires ciblés (qui sont
généralement les personnes les plus précaires) qui doivent primer. Comme le dit Astou, « la performance
et le retour sur investissement a l'associatif et lintérét général, c'est un peu compliqué quand méme ».
C'est en ce sens que le plaidoyer de Claudie et d'Astou dépasse la cause de l'egalité des chances portée
par leur association, pour sensibiliser plus largement au fonctionnement et aux besoins des associations.
Une déemarche souvent realisée par les responsables nationaux de grandes associations lors de leur
recherche de salariés volontaires en mécénat de compétences auprés des entreprises. Claudie et Astou
expliquent ainsi a leurs partenaires prives que si les missions de mécénat de compétences permettent la
réalisation de leurs programmes, elles ne remplacent pas les dons financiers nécessaires au
fonctionnement de l'association. Ce téemoignage démontre finalement que des ressources matérielles et
symboligues sont nécessaires aux associations pour plaider leur cause et négocier auprés des entreprises.
L'association est bien etablie dans le secteur privé lucratif, comme lattestent l'emploi du possessif « nos
partenaires » et les relations entretenues « depuis trés longtemps ». Ce capital symbolique ne tient pas
uniquement a lintérét des entreprises pour la lutte contre les inégalités, mais aussi aux ressources dont
disposent Tous eégaux. Celles-ci sont économiques d'une part, avec un budget supérieur a 500 000 euros,
d'origine publique et privée ; et humaines, d'autre part, avec des fondateurs issus du secteur prive et des
salariés dipldmés, compétents en matiére de communication et de relations institutionnelles (les fiches de
poste de Claudie et Astou stipulent une activité de plaidoyer notamment). L'étude de Tous égaux dit ainsi
les investissements qui sont nécessaires pour mobiliser les entreprises dans le sens de son projet, et les
ressources que cela necessite.

Les divergences d'interprétation relatives aux causes portées par les associations témoignent de
limpossibilité pour ces derniéres de faire fi des attentes des entreprises. En effet, les associations
prennent systématiquement en compte les représentations des entreprises sur leurs projets, le risque
etant sinon pour elles de perdre un mecene. En revanche, l'étude démontre que certaines associations
s'adaptent, sans transformer leurs modes d'action ni les valeurs qui guident celles-ci. Elles ne se
retrouvent donc pas dans la situation d'isomorphisme étudiée par Robert Dart a propos des entreprises
non lucratives devenues « business like » (Dart, 2004), puis retrouvée par Anne Bory dans le cadre du
bénévolat d'entreprise (Bory, 2008a). Dans le cadre de notre enquéte, les associations operent des
ajustements discursifs (qui se limitent donc a la présentation de leur projet) ou déploient des outils et
des démarches (d'évaluation interne, d'animation des salariés des entreprises, etc.) pour nourrir leur
plaidoyer. Le cas de Tous €gaux témoigne d'une capacité de résistance aux demandes des entreprises
qui ne vont pas dans le sens de leurs actions. Notre étude compléte et prolonge ainsi la recherche d'Anne
Bory en éclairant les ressources et les strategies dont disposent les associations - pour la plupart trés
dotées (en notoriété, en capitaux eéconomiques, etc) et liees au secteur lucratif - pour résister a la
posture du service aux entreprises et ainsi faire prévaloir leur conception de l'intérét genéral.
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Conclusion du chapitre 5

Les coopeérations entre entreprises et associations dans le cadre du mécénat de compétences
s'inscrivent dans un contexte néolibéral. Le meécénat de compétences est en effet un dispositif
philanthropique qui s'est developpé dans le cadre d'une legitimité croissante des acteurs privés a
prendre en charge lintérét général. Notre étude souligne que cette idéologie a des effets sur les formes
prises par les missions; en termes de causes soutenues, de motivations des salaries et de
représentations de leur participation a lintérét général, souvent qualifiee en termes d'« impact social ».
La défense des causes et des droits et les projets les plus politisés ne font presque jamais l'objet de
mecenats de compeétences. Les salaries mis a disposition adherent, quant a eux, souvent a une
représentation de '« engagement social » consistant a réparer les effets du capitalisme plutét qu'a
réevolutionner ce modéle économique ou, plus modestement, adhérent au présupposé d'une
collaboration pacifique et nécessairement constructive entre secteur lucratif et associatif. Certaines
associations, plus critiques a l'égard de l'ordre social, prennent plus de précautions dans le recrutement
des salarieés volontaires afin qu'ils soient en affinité avec leurs causes. Ce sont également elles qui
s'inquiétent le plus des limites relatives a l'engagement - individuel ou collectif - des salariés des
entreprises en faveur de lintérét géneéral. En effet, et comme le démontre notre étude, leurs projets
risquent d'étre dévoyés lorsqu'elles sont mises au service des entreprises, plus qu'elles ne sont
reconnues pour leur expertise.

Deux attentes des entreprises a l'égard des associations méritent d'étre objectivées du point de vue des
potentiels risques encourus. La premiére tendance est celle de mettre les associations au service de
l'animation des salariés volontaires quitte a se preoccuper principalement, voire exclusivement, de la
satisfaction de ces derniers et des effets en termes de cohésion d'équipe, d'identification a l'entreprise,
etc. Tandis que la précédente recherche INJEP-LISE sur le mécénat de compeétences soulignait que le
monde associatif devenait « un espace thérapeutique pour des travailleurs en souffrance » (Renault-
Tinacci, Vasconcelos, 2020, p.158), il apparait avec cette nouvelle recherche INJEP-IRISSO que les
associations sont parfois, et dans une certaine mesure, un espace récreatif pour les salariés. Le projet
associatif doit ainsi étre compatible avec les objectifs de management d'equipe de l'entreprise, ce qui
peut notamment conduire a sous-estimer le cout d'entrée cognitif en meceénat de compétences et le
travail de formation nécessaire. Il n'y a rien d'étonnant a ce que les comportements des salariés
volontaires - qui sont étrangers aux causes et aux bénéficiaires des associations - soient désajustées au
deébut de leurs missions ; il est plus étonnant que leurs entreprises contredisent parfois le cadrage que
les associations proposent de leur cause. Cette attitude tient également au fait que, dans le cadre du
mecenat de compeétences, les associations sont au service de l'impact social des entreprises notamment
avec la mesure d'impact des missions en mécénat de compétences. D'un cote, certaines entreprises
priorisent la mesure du nombre de salariés engages a celle des résultats qu'ils ont effectivement permis
au sein des associations. De l'autre, plusieurs entreprises congoivent cette mesure d'impact en termes
économiques et de rentabilité ; mesures et indicateurs dont la littérature a déja montré qu'ils peuvent
deétourner les associations de certaines activités sociales et de certains bénéficiaires, que ce soit du fait
du new public management (Cunningham, James, 2009) ou dans le cadre de relations partenariales avec
des acteurs privés (Dart, 2004). La méthode du social return of investment (SRODIretour social sur
investissement en francaisl, qui consiste a comparer, en unités monétaires, les ressources investies
(contributions) et les impacts produits (résultats), est d'ailleurs en pleine expansion. Certains acteurs
associatifs ne considérent pas cette méthode de mesure de limpact comme appropriée a leur projet.
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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES SUR LES ASSOCIATIONS

Alors que les reflexions autour de 'évaluation des actions associatives battent leur plein (Chami et al,
2022), notre étude démontre les bénéfices que les associations ont a gérer en propre leur mesure
d'impact, notamment afin de préserver leur projet associatif (sa mission, ses modalités d'action et ses
publics).

Notre étude a permis de constater une diversité de conceptions et de mises en ceuvre du dispositif du
mecenat de compétences, qui mériterait d'étre enquétée directement auprés des services concernés
des entreprises (PME et grandes entreprises). Pour autant, les représentants des tétes de réseaux
associatifs et des associations ont eté nombreux a présenter les relations avec les entreprises, dans le
cadre du mécéenat de compétences, comme 'occasion de plaider en faveur du secteur associatif.
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Conclusion génerale : perspectives

Le mécénat de compétences en France a connu d'importantes évolutions legislatives au cours des
dernieres années, dans le but de consolider son cadre juridique et de favoriser 'engagement d'un plus
grand nombre d'entreprises, y compris les petites et moyennes structures. Ces réformes visent a créer
un environnement plus seécurisé et plus incitatif pour les entreprises souhaitant participer a des initiatives
d'intérét genéral, en leur offrant des garanties fiscales et en simplifiant les conditions d'éligibilité. La loi
de 2024 a notamment clarifie plusieurs points jusque-la ambigus, en précisant les modalités de mise a
disposition des salariés, en sécurisant les criteres d'éligibilite des structures bénéficiaires, et en
élargissant l'accés au dispositif a des formes d'engagement plus diversifiees (temps partiel, missions
fractionnées, télétravail, etc.).

Toutefois, ces avancees, bien que significatives sur le plan normatif, ne suffisent pas a elles seules a
réequilibrer les relations entre entreprises et associations. Le cadre juridique ne garantit pas encore une
véritable logique partenariale réciprocitaire, c'est-a-dire un rapport fondé sur la co-construction, la
reconnaissance mutuelle des contraintes, et un partage des objectifs. Dans la pratique, le mécénat de
compétences reste encore souvent pense du point de vue de l'entreprise mécéne — que ce soit dans la
sélection des missions, le choix des associations partenaires, ou la temporalité des engagements —
laissant peu de marge de négociation aux structures bénéficiaires. C'est précisément a partir de cette
tension que s'est construite notre recherche, qui visait a interroger les effets du mécénat de
compétences sur les associations bénéficiaires. En nous appuyant sur une enquéte de terrain menée sur
plus d'un an, nous avons mis en lumiére plusieurs constats majeurs. D'une part, le dispositif reste
inégalement accessible : les structures les plus visibles, professionnalisées ou bien connectées aux
réseaux d'entreprise en tirent davantage profit, tandis que de nombreuses petites et moyennes
associations peinent a mobiliser ce type de ressource. D'autre part, les effets observes sont contrastes :
si le mécénat de compétences contribue au développement de certaines compétences collectives, et
parfois a la diversification des ressources et a une forme d'allegement temporaire de la charge de travail,
en particulier dans le cadre de missions longues, son impact structurel reste modeste. Peu d'éléments
permettent de conclure a une inflexion durable des modes de gouvernance ou des trajectoires des
associations concernées : d'ailleurs-le faut-il vraiment ?

L'enquéte montre également que le mécénat de compeétences ne constitue pas une rupture brutale ni
une irruption exogéne dans le monde associatif : il ne peut étre reduit a limage du « loup dans la
bergerie ». Il s'inscrit plutét dans un mouvement plus large de professionnalisation gestionnaire déja a
l'ceuvre dans de nombreuses associations, sous l'effet conjugué de l'évolution des politiques publiques,
de la montée des exigences du New Public Management, et de la raréfaction des financements
perennes. Cette professionnalisation gestionnaire, entendue comme 'adoption de méthodes, d'outils et
de référentiels issus du secteur prive (gestion de projet, indicateurs de performance, reporting d'activite,
optimisation budgeétaire), n'est pas uniquement imposée de l'extérieur : elle est aussi parfois intégrée par
les associations elles-mémes, comme condition d'acces a certains financements publics ou privés, ou
comme stratégie de légitimation dans un environnement de plus en plus concurrentiel. Le mécénat de
compétences accompagne, renforce ou révele ces dynamiques, mais il ne les déclenche pas. Ce qui est
en jeu, ce n'est donc pas seulement l'entrée du monde de l'entreprise dans le champ associatif, mais la
maniere dont certains outils, certaines postures et certaines normes professionnelles traversent déja les
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frontieres sectorielles. Dans ce contexte, les effets du mecénat de compétences ne peuvent étre
analysés uniqguement en termes d'opposition ou de contamination, mais doivent l'étre comme des
ajustements et des circulations permanentes entre des univers de pratiques qui coexistent, se
confrontent, mais aussi s'’hybrident. Ce sont ces formes d'appropriation, de réinterprétation ou de
contournement - parfois discréetes, parfois assumeées - qui méritent d'étre observeées pour comprendre
les recompositions du travail associatif contemporain.

Si le mécénat de compétences est souvent présenté comme un levier de professionnalisation, lenquéte
réevele qu'il participe aussi a des recompositions plus ambivalentes des formes de travail au sein des
associations. L'un des apports les plus préoccupants tient a la maniére dont il réinterroge les equilibres
internes entre salariat et béenévolat. L'arrivée de salariés issus du secteur prive, porteurs d'une légitimité
professionnelle forte et souvent d'un habitus managérial reconnu, peut, dans certains contextes,
fragiliser les dynamiques bénévoles et salariales existantes. Des savoir-faire considérés comme plus
« efficaces » ou « professionnels » tendent a occulter d'autres formes de contributions, plus empiriques,
relationnelles ou militantes, dont la valeur repose sur l'expérience, la proximité ou l'engagement dans le
temps. Le méceénat de compétences peut recomposer les hiérarchies internes au sein des associations.
Il valorise des expertises issues du monde de lentreprise -en gestion, organisation, pilotage
stratégique - et tend a renforcer des formes de légitimité professionnelle fondées sur la transférabilite
des compétences. Cette dynamique redéfinit les reperes de reconnaissance, et peut créer des tensions
symboliques entre salaries permanents, bénévoles et salariés volontaires.

L'introduction de référentiels issus du management ou de lingénierie de projet peut alors entrer en
tension avec une éthique du care, du lien et du temps long, constitutive des métiers du travail social.
Mais ce processus n'est pas univoque. Dans un mouvement apparemment contradictoire, plusieurs
salariés volontaires en mecénat ne sont pas mobilisés pour leur technicité, mais pour des qualités
humaines percues comme « naturelles » ou « personnelles », pour assurer des missions d'animation ou
de lien social, autrefois confiees a des professionnels qualifies. Ce glissement participe d'une forme de
dequalification implicite de certains métiers du travail social, en entretenant lidée que ces activités
pourraient étre menées sans formation, sans expertise, ni connaissance approfondie des publics les plus
vulnérables. Ces deux dynamiques - professionnalisation gestionnaire et dequalification sociale -
coexistent sans se contredire totalement : elles traduisent la maniere dont le mécénat de compétences,
en fonction des contextes, peut a la fois renforcer des normes issues du monde de l'entreprise et/ou
fragiliser des formes historiques de professionnalité associative, notamment dans les secteurs les plus
precarises. Il ne produit pas une transformation homogéne, mais agit comme un révelateur des tensions
et hiérarchies a l'ceuvre dans le travail associatif contemporain. Ces reconfigurations s'inscrivent dans
une transformation plus large du travail associatif, analysée par plusieurs auteurs (Romério, 2022 ;
Simonet, 2010 et 2018 ; Hély, 2009), ou les logiques de rationalisation et de professionnalisation
redefinissent en profondeur les roles, et interrogent aussi l'autonomie des associations. Le mécenat de
compétences, sans provoquer directement ces mutations, les accompagne et les accentue il réevéle les
lignes de fracture entre des conceptions du travail socialement situées.

Le mécénat de compétences peut donc effectivement conforter des dynamiques d'ajustement a la
rarete, et légitimer indirectement une moindre mobilisation de financements publics pérennes. Il offre
une reponse ponctuelle a des manques structurels —en ressources humaines comme en
reconnaissance — sans pour autant permettre aux associations de consolider durablement leur modéle
socio-économique, ni de revaloriser les métiers les plus fragilisés. En ce sens, il est nécessaire de
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reconnaitre les limites de ce dispositif, non pour en nier L'utilité, mais pour mieux en ajuster les usages et
encadrer ses effets. Cela suppose de définir des garde-fous clairs, afin de préserver la vocation sociale
et les equilibres internes des associations.

Il serait également nécessaire de mener des études longitudinales afin d'évaluer les effets a long terme
des missions de mécénat de compétences sur les organisations associatives bénéficiaires. Il s'agirait
notamment d'observer si et comment ces missions influencent les transformations structurelles des
associations, leur durabilité, ainsi que l'évolution de leur projet associatif. Ces études permettraient de
dépasser l'observation d'effets immeédiats ou ponctuels pour interroger linscription du mécénat de
compétences dans le temps long du fonctionnement associatif. Par ailleurs, des études comparatives
internationales seraient utiles pour éclairer la diversité des configurations du mécénat de compétences
selon les contextes nationaux. Elles pourraient permettre de mieux comprendre comment les effets de
ce dispositif varient en fonction des cadres juridiques, des cultures organisationnelles, des formes de
relation entre secteur public, secteur prive et monde associatif, et plus généralement vis-a-vis de la
place occupée par ' Etat social dans chaque pays (Archambault, 2001).
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Annexe : complements methodologiques

Questionnaire de 'enquéte quantitative :

Le questionnaire était composé d'un tronc commun (« Au préalable » et « Profil de votre association »), puis se
scindait en deux parcours selon que les associations accueillaient des salariés volontaires ou non :

Tronc commun

- «Aupréalable » : « Votre association a-t-elle recours (ou a-t-elle déja eu recours) au meécénat de
compétences ? »
+ définition proposée : « Le meécénat de compétences est la mise a disposition par une entreprise d'un ou
d'une salarié(e) sur son temps de travail au profit d'un projet d'intérét genéral. Depuis le 13 juillet 2004
(Bulletin officiel des impots 4C-5-04), cette mise a disposition peut constituer un don en nature, ce qui
autorise une réduction fiscale pour l'entreprise equivalente a 60% des salaires. Le méceénat de
compeétences peut étre de format court (quelques journées par an) ou long (possibilite d'étre réalise a
temps plein jusqu'a 2 ans). »

-« Profil de votre association » : avec des questions sur la date de création, le secteur, le nombre et le type
de membres (bénévoles, salariés, volontaires en service civique, etc), la gouvernance, le budget, les
partenariats, etc.

Pour les associations qui recourent au mécénat de compétences

- «Lerecours au mécénat de compétences » :
« Sous quelle(s) forme(s) votre association mobilise-t-elle(ou a-t-elle mobilisé) le mécénat de
compétences ? »
+ proposition de réponse multiple avec les quatre categories de méceénat de compétences (et leurs
définitions) : missions flash ; missions conseil / prestation ; missions de parrainage ; missions longues.
« Les antennes, délégations ou fédérations de votre réseau mobilisent-elles (ou ont-elles mobilisé) le
mecenat de compétences ? »
« Depuis quand votre association recourt au mecénat de compétences ? »
« Dans votre association, la mobilisation de salariés volontaires en mecénat de compétences est : »
Reguliere / Encore timide, mais en progression / Rare / Je ne sais pas
« Une personne en interne a-t-elle pour mission (principale, ou parmi d'autres) de géerer le mécénat de
compeétences de votre association ? »

Le questionnaire invitait ensuite a répondre a une serie de questions pour chaque format de mécénat de
compétences mis en ceuvre au sein de lassociation. Pour chaque partie sur «Le mécénat de
compétences en missions flash », « Le mécénat de compétences en mission-conseil / prestation »,
« Le mécénat de compétences en mission de parrainage » et « Le mécénat de compétences en mission
longue », des questions étaient posées sur :

» Lenombre de salariés volontaires mobilises

» Le cadre de la rencontre avec le(s) salarié(s) volontaire(s) (relation partenariale, via un
intermédiaire, prise de contact du salarie en direct, etc)

» Lasignature d'une convention

» Lathématique sur laquelle porte la mission (13 modalites étaient proposées allant de l'animation
de bénévoles a des compétences techniques en passant par le juridique)

» Les types de compétences recherchées (techniques, d'organisation, relationnelles, pas de
compeétences particulieres ou autre)
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» Les effets générés par le mécénat de compétences —> détaillés en 4 grandes catégories : 1)
déploiement du projet associatif (déploiement sur un nouveau territoire, ouverture a de nouveaux
publics, a de nouveaux bénéficiaires, etc)) ; 2) coordination et formation des richesses humaines
(la charge de travail des equipes a été soulagee, montée en compétences des equipes, etc) ; 3)
environnement partenarial et réseaux de l'association (gain de legitimité et de notoriété, nouveaux
partenariats, etc.) ; 4) gouvernance et modele socio-economique (levée plus facile de fonds
publics ou prives, acces a de nouveaux dons, consolidation du modéle de gouvernance, etc.)

La partie sur « Le mécénat de compétences en mission longue » était l'occasion de développer d'autres
points relatifs a : l'envergure de l'entreprise du salarié volontaire (départementale, régionale, nationale,
internationale, collectivité territoriale), leur accueil dans les locaux ou non, la fréequence des rendez-vous
avec le salarie (en présence ou non dans l'entreprise), leur participation a la vie associative. Des questions
permettaient finalement de préciser le profil du salarié volontaire (sexe, age, niveau de diplome, domaine
de formation, avancée dans la carriere et dernier poste).

Pour les associations qui ne recourent pas au mécénat de compétences

- «Lenon-recours au mécénat de compétences » :

« Pourquoi votre association n'y a-t-elle jamais eu recours ? ». Les onze modalités de réponses suivantes
etaient proposees, « Votre association a essaye d'y recourir, mais cela n'a pas abouti », « Votre association
fait actuellement les démarches pour y recourir », « Cela n'a jamais été envisage », « Votre association n'en
apas besoin, car ses ressources internes sont suffisantes », « L'équipe dirigeante (bénévoles et/ou salaries)
ne connait pas suffisamment le dispositif », « L'équipe dirigeante (bénévoles et/ou salariés) manque de
temps et de ressources pour prospecter les entreprises et/ou gérer l'administratif d'un tel dispositif en
amont », « Votre association n'a pas les moyens - humains et matériels - d'accueillir un salarié volontaire
en meéceénat de compeétences », « Votre association se sent trop éloignée et étrangére au monde de
l'entreprise pour mettre en ceuvre ce dispositif », « Les thématiques et les projets de votre association ne
sont pas susceptibles d'entrer dans le périmetre du mecénat d'une entreprise », « Le mécénat de
compeétences est en contradiction avec les valeurs de votre projet associatif », « Autre » (proposition de
champ libre).

Tronc commun
- « Bientot la fin »

Cette partie permettait, entre autres, de poser une derniere question : « Certains aspects relatifs au
mécénat de compétences vous dérangent-ils ou méritent-ils selon vous une vigilance a l'avenir (de la part
des acteurs du monde associatif, des pouvoirs publics ou des entreprises) ? ». Un champ libre était propose
en cas de réponse positive.

Précisions RGPD :

Les réepondants au questionnaire étaient assures de la conformité de celui-ci avec le reglement genéral
sur la protection des données (RGPD) dés son introduction. Un encadré stipulait en effet :

La confidentialité de vos données est une préoccupation primordiale du ministere de
l'éducation nationale, de la jeunesse et des sports (https.//www.jeunes.gouv.fr/) dont
dépend l'INJEP (https.//injep.fr/). Ce questionnaire répond aux exigences formulées par le
Reéglement Général sur la Protection des Données (RGPD). Les données concernant le profil
de votre association (adresse, numéro de telephone, caractéristiques de l'association, etc.)
sont collectées afin de cerner le profil des associations répondantes. Dans tous les cas, ces
données seront traitées anonymement, sans étre associees au nom de l'association
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concernée, a une adresse mail ou a une adresse IP. Les réponses aux questionnaires feront
l'objet d'une analyse dans leur ensemble et non individualisée. La base de données ne sera
conservee par l'INJEP que le temps nécessaire a la réalisation de l'enquéte et ne sera pas
communiquée a des tiers. Vous serez en droit de demander a L'INJEP l'accés a toutes ces
informations afin de les rectifier ou de les effacer : mathilde.renault-tinacci@jeunesse-
sports.gouv.fr. Concernant la possibiliteé d'étre recontacté ultérieurement - pour laquelle
nous sollicitons votre accord au cours du questionnaire - vous disposez du droit de retirer

votre consentement a tout moment.

La passation du questionnaire a d'ailleurs fait l'objet d'une déclaration auprés du ministére de I'Education
nationale, de la Jeunesse et des Sports, dans le cadre de l'évaluation de la sensibilité d'un traitement.

Les biais dans la construction de l'eéchantillon

Toutefois s'agissant d'un questionnaire autoadministre en ligne, plusieurs biais peuvent étre releves .

La premiere difficulté concerne la faible implication des répondants ; contrairement aux questionnaires
papier, dont le remplissage est souvent accompagneé par un enquéteur avec une preésence physique, les
questionnaires autoadministrés rencontrent un fort taux de déperdition (Butori, Parguel, 2010).

La longueur du questionnaire et la complexite des questions relatives notamment a la structure de
financement de l'association ou a la segmentation conditionnelle du questionnaire selon le type de
missions en mecenat de compeétences, a abouti a un nombre important, sur les questions finales, de non-
réponses, de réponses partielles ou de « ne sais pas » soit a une forme de démobilisation des répondants
(Krosnick et al, 2002).. Si la derniere partie portant sur le retour d'expérience des associations sur le
dispositif (volonté de renouvellement, critique émise) est moins bien remplie, l'enquéte qualitative offre
a ce sujet un palliatif d'importance. Il faut aussi relier cette dimension a la faible implication des
associations relativement a la place qu'occupe le mécénat de compétences dans leurs activités, leurs
modeéles socio-économiques ou leur degré de connaissance sur le sujet : est-ce finalement un enjeu
pour l'association aujourd'hui ou dans le futur ?

La population associative ayant recours au mecénat de compeétences n'étant pas connue, ni
préalablement identifiée, la méthode de sélection probabiliste n'était pas envisageable. Ne disposant
pas d'un fichier sur lequel il était possible de s'appuyer, c'est donc sur le principe d'un échantillonnage
« tout-venant » par effet boule de neige que nous avons procedeé. Ainsi, chaque association n'avait pas
la méme probabilite d'étre touchée par la demande (mailing et newsletter) : les réseaux associatifs etant
plus proches des réseaux académiques ou du ministére (DJEPVA) avaient ainsi plus de chances de
recevoir le lien vers le questionnaire. Ensuite, la question de l'autosélection a également semblé majeure,
confirmée par les commentaires libres de fin de questionnaire ainsi que les taux plus importants de
réponses partielles pour les associations de petite taille. De la méme maniere que pour des enquétes a
cible individuelle, certains répondants s'arrogent la possibilité - et la legitimité - de répondre a une
enquéte alors que d'autres non - il en est de méme pour des associations. On présuppose ainsi que
certaines associations de taille réduite, non employeuses ou se tenant a l'égard des pratiques de
mecenat en général ne se sont pas senties concernées ou légitimes pour répondre en ligne. Pour
atténuer ce biais lie a la methode de collecte de données et a l'échantillonnage, nous avons mobilisé un
autre mode de collecte de données par téeléphone en ciblant surtout les répondants qui avaient entame
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le remplissage du questionnaire sans le terminer : ce moyen chronophage n'a permis de collecter que
quinze répondants supplémentaires.

Une derniére difficulté tient au fait qu'a la méme époque (été/automne 2022), un nombre important
d'enquétes a destination du secteur associatif ont été diffusées. Cela a pu jouer sur la fatigue des
associations face a de nouvelles sollicitations. Deux relances ont ainsi été effectuées a la sortie de l'été
et ont permis d'améliorer largement le taux de réponse.

Cet ensemble de biais a eu un fort impact sur les analyses de la base de données realisees au moyen
du tableur Excel. Les non-réponses partielles ainsi que la segmentation conditionnelle par type de
missions ont entraineé une perte de précision, mais également une diminution de la taille des echantillons
et sous-échantillons. Certaines non-réponses partielles lorsque le questionnaire était rempli a plus de
70% ont été traitées en imputation par données plausibles (cold-deck). Les questionnaires trop peu
remplis ont été supprimeés de la base. La perte de précision sur certaines variables nous a conduit a ne
pas les mobiliser ou seulement sous forme d'un tri a plat.

Pour vérifier la force et l'intensité du lien entre les variables nous avons mobilisé le Chi2 ainsi que le V de
Cramer et ce sur un échantillon non représentatif, mais dont nous connaissons les biais de sélection :
part trés importante d'employeuses, et en lien avec ce premier biais, d'associations dotées de budgets
importants. Les secteurs d'activités connaissent toutefois des ordres de grandeur similaires a ceux que
l'on peut retrouver dans la population mére. Ces tests - Chi2 et V de Cramer - peuvent toutefois nous
fournir des informations sur les relations entre les variables au sein de cet échantillon spécifique en
montrant d'une part s'il existe une corrélation statistiquement significative entre deux variables dans
l'échantillon donné, mais egalement la force de cette corrélation. Pour l'échantillon spécifique éetudie,
independamment de sa représentativité, ces tests peuvent en définitive fournir des conclusions valables
sur les relations entre les variables. Tout en considérant la valeur heuristique de ces tests pour un groupe
spéecifique au sein du monde associatif, nous les interprétons avec précautions lors de nos analyses.

Dans le premier chapitre, nous soulignons l'asymétrie du mécénat de compétences, qui favorise souvent
les intéréts des entreprises au détriment des associations. Pour équilibrer cette dynamique, certaines
associations déploient des stratégies visant a optimiser les bénéfices des missions de mécénat de
compétences. Dans le second chapitre, nous montrons combien l'accés au mécénat de compeétences
est inégalitaire entre les mondes associatifs. Le dispositif favorise notamment des associations qui
entretiennent des relations préexistantes avec le secteur lucratif et sont actives dans certains secteurs
specifiques. Le chapitre 3 montre au moyen de l'enquéte quantitative et d'études de cas que le mécénat
de compeétences permet aux associations d'élargir leur réseau professionnel et de renforcer leurs liens
avec les entreprises, bien que ces avantages varient selon la durée et le type de mission. Toutefois, ses
effets structurels sur les associations demeurent modestes. Le mécénat de compétences, vanté comme
un moyen de professionnaliser les associations, nécessite une analyse nuancee que nous présentons
dans le chapitre 4. Si des compétences circulent, leur adéquation avec les besoins reels des associations
peut étre limitée. De plus, il peut conduire a une dequalification des meétiers du travail social en
privilégiant les compeétences personnelles sur les compétences professionnelles reconnues par des
certifications et qualifications. Neanmoins, il peut eégalement contribuer a la professionnalisation en
renforcant l'organisation et les compétences des associations. Malgré ces béneéfices, il demeure une
ressource instable, ne résolvant pas les problémes structurels de financement et de personnel des
associations, les obligeant a s'adapter au marché sans garantie de stabilité. Les coopérations entre
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entreprises et associations dans le cadre du mécenat de compeétences s'inscrivent dans un contexte
néolibéral, ou la philanthropie est devenue un moyen croissant pour les acteurs privés de promouvoir
lintérét général. Le chapitre 5 révele que cette idéologie influence les missions de méceénat de
compétences en termes de choix des causes soutenues, de motivations des salaries et de
représentations de leur participation a l'interét genéral, souvent mesurée en termes d"impact social’. Les
associations critiquent le risque de dévoiement de leurs projets lorsqu'ils sont orientés pour répondre
aux besoins des entreprises plutét qu'a leur expertise.

Les raisons éthiques de l'anonymisation des associations et des
personnes enquéteées

L'accueil de salariés volontaires en mécénat de compétences au sein des associations s'inscrit dans le
cadre de partenariats avec des entreprises privées ; partenariats qui, souvent, sont également financiers
ou en nature. Afin de ne pas interférer dans ces relations partenariales, tres importantes pour les
associations, nous leur avons garanti l'anonymat systématique du nom de leur structure (et a fortiori de
leurs partenaires). L'anonymisation des associations permettait enfin, et plus particulierement, de libérer
la parole des représentants associatifs (nationaux, régionaux ou locaux) et/ou des tétes de réseau (dans
le cadre de l'enquéte exploratoire). D'une part, car le choix du recours au mécénat de compeétences peut
étre un sujet d'opposition politique dans la mesure ou il nécessite un rapprochement avec le secteur
privé lucratif. D'autre part, car sa mise en ceuvre du mecenat de compétences au sein de réseaux
associatifs fait parfois l'objet de mésententes internes ou de jalousies. Comme d'autres sociologues
spécialistes de la vie associative avant nous (Hamidi, 2006, p.7), nous avons donc modifié les noms des
associations enquétées. Nous nous sommes cependant efforcés de trouver des expressions évocatrices
des causes portées par ces dernieres. Les mémes motivations deontologiques nous ont poussé a
anonymiser les personnes rencontrées. Les préenoms de substitution ont été choisis en veillant a
correspondre aux origines sociales des enquétés. L'outil en ligne « Le prénom : catégorie sociale » du
sociologue Baptiste Coulmont™® - qui recense les prénoms en fonction de leurs résultats au
baccalauréat - a aidé dans cette démarche.

18 https.//coulmont.com/bac/
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LES EFFETS DU MECENAT DE COMPETENCES
SUR LES ASSOCIATIONS

Au cours des dernieres annees, le mécenat de compeétences a suscité un intérét croissant en France. Cette
forme de mécénat enrichit la collaboration entre les secteurs public, privé et associatif en offrant un don de
compeétences plutét que des contributions financieres, a une époque ou les associations sont encouragées
a diversifier leurs ressources. Cependant, des questions demeurent sur les effets de cette mise a disposition
de salariés d'entreprises privées au service d'associations d'intérét général.

Cette étude, menée par I'INJEP et l'IRISSO-CNRS, vise a explorer plusieurs questions clés : quelles asso-
ciations bénéficient de ce mécénat, quelles sont leurs motivations au recours ou non recours, comment se
forment les partenariats, et quels sont les effets sur les associations ? Elle met l'accent sur les circulations
entre entreprises et associations, et leur éventuelle porosité non seulement dans les types de ressources
échangeées mais egalement dans les modalités de ces circulations (rapports de force, pratiques partena-
riales).

S'appuyant sur une enquéte qualitative et quantitative, les analyses montrent que le mécénat de compeé-
tences peut renforcer les associations en leur apportant des compétences spécifiques et en élargissant leurs
réseaux partenariaux. Toutefois, il peut aussi introduire des déséquilibres, en particulier lorsqu'il contribue
a une forme de (de)professionnalisation ou a un (re)cadrage des projets associatifs. Enfin, le mécénat de
compétences reste sélectif : les associations qui en bénéficient sont souvent celles disposant de ressources
internes suffisantes, tres largement employeuses et dotées d'une certaine visibilité publique.
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