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Ciest un soir dihiver et dans le fouillis et la chaleur du local du Roulant, le travail est

presque termin®. La plupart des employ@s et des b@n@voles sont rentr@s chez eux. Seules
guelgues personnes sont occup®es * classer de la paperasse ou *~ retourner du mat@riel ™" la
cuisine. Au centre de la pi ce, une chorale se pratique, ce qui repr@sente bien s%r une certaine
absurdit®. Que fait une chorale dans un petit organisme de popote roulante? Pourtant ils
sont I'", une demi-douzaine de chanteurs debout pr s du divan, siamusant avec les notes et
chantant gaiement.

I I a r@par® la chaise. Voil ™ ce quiil est important de retenir.

On cogne *" la porte et la musique siarr°te. Martin, le directeur de la chorale, va ouvrir et
I"", sur le pas de la porte, se trouve un homme, @puis® et mouill® par la neige qui tombe. Ses
yeux sont vagues et il murmure comme " lui-m°me : ¢ Je suis fuck®, je vais me suicider e.
Il r@p te ces paroles, et diautres, sa voix ®teinte par les histoires confuses et les demi-mots
gui sortent de sa bouche. Il est trop ®@puis® pour demander quoi que ce soit. Il attend tout
simplement.

Ce niest pas un endroit pour quelquiun comme lui. Il nly a aucun conseiller, travailleur
social ou inprmier sur place. Et puis il est tard et le bureau est ferm@.

Martin h@site, puis lui demande : ¢ Voulez-vous entrer et vous asseoir un moment? é

Lihomme entre et se laisse tomber sur le divan. Martin lui demande son nom. Appelons-
le Claude. Quelquiun diautre lui demande siil a faim. Il r@pond oui, alors on lui apporte une
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assiette bien remplie. Claude mange et pxe le plancher devant lui. Il niy a rien diautre "~ faire
alors la chorale reprend sa pratique.

Pendant un long moment, Claude reste assis sur le divan " @couter la chorale. De temps
en temps, il murmure des mots inaudibles, @levant parfois le ton si fort que Martin doit lui
demander de rester silencieux. Mais surtout, il @oute. La chorale r@p te une vieille hymne du
Sud des £tats-Unis appel@e ¢ lill Fly Away. e

Some bright morning Par un matin ensoleill®
When this life is over Lorsque ma vie sera termin®e
il yy away . . . Je mienvoleraié

Apr s un moment, Claude devient plus calme. Les notes pleines de m@lancolie et diespoir
si®l vent dans les airs et quelque chose en lui change. Il semble retrouver son corps, sa peau,
allant m°me jusqui™ enlever un des deux pantalons quiil porte. Il le place sur le divan, *~ ses
C1t@s.

Puis, pendant que la chorale prend une pause, il demande ** Martin siil peut emprunter
des outils. Il a remarqu® une chaise bris@e et abandonn@e dans un coin de la pi ce. Martin
lui donne ce dont il a besoin et Claude siempare de la chaise, la retournant pour examiner le
pied bris®.

Peut-°tre quiil h@site un peu avant de commencer " travailler. Peut-°tre quiil se sent



bizarre et rouill® alors quiil essaie de se rappeler comment offrir quelque chose. Mais la
chaise est I'", devant lui et elle est bris®e. 1l commence donc *" la r@parer.

Comment un homme @trangl® par la tristesse recommence-t-il =" respirer? Quiest-ce qui
le lib re du poids lourd et familier quiil traine et le pousse ~* regarder autour de lui pour
trouver quelque chose " faire?

La chorale a termin® sa pratique. Claude se pr@pare ** partir en m°me temps que tout le
monde. Martin lui rappelle de ne pas oublier son autre pantalon, mais Claude se contente
de dire : ¢ Je nien veux plus e. 1l sort dans la neige et la noirceur et personne nientendra plus
jamais parler de lui.

Peut-°tre que Claude se porte mieux aujourdihui. Mais peut-°tre que non. Peut-°tre
quiil traine toujours le m°me poids lourd. Cette rencontre ni®tait apr s tout rien de bien
extraordinaire. Ci®tait s¥%rement trop simple. Un homme @tait @puis® et affame, et on lui a
donn® du pain et un endroit 0% se reposer. Mais si ce simple geste, cette petite ouverture vers
la lumi re avait une importance? Mais si tous les petits gestes avaient de liimportance?

Aujourdihui, en montant les deux petites marches qui m nent *" la pi ce au fond du
bureau, on peut encore voir la chaise. On peut m°me siy asseoir. Le pied est solide.

A
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EN QUCTE DIENGAGEMENT

ce qui importe le plus au sein diune

organisation. Nous savons que
certaines organisations semblent d@®border
de vie tandis que diautres paraissent
inanim@es, voire presque fantomatiques.
La plupart se situent au milieu; peut-°tre
pas fantomatiques, mais certainement
m®caniques et ennuyantes. Elles si®l vent
devant nos yeux, s@v res et imperturbables,
se souciant peu de ce qui nous pr@occupe
vraiment, et il devient difpcile de croire que

I | peut °tre difpcile de discuter de



clest nous qui les avons cr@®es et que nous continuons "~ les recr®er chaque jour.

Cela vaut donc la peine diessayer de r@®y®chir " ce que nous pourrions faire
differemment et " ce que nous reussissons parfois ~ faire differemment. Cela vaut la peine
de r@®y®chir aux forces et aux mod les qui mettent de la vie dans ces entit®s rigides et
ritualis®es qui semblent gouverner la plus grande partie de nos vies. Je soup-onne quiil
sfagit diun travail difpcile justement parce que de telles forces et de tels mod les, en autant
guiils soient signipcatifs, ne peuvent °tre trouv®s I'* 0% nous avons lihabitude de regarder.
Mais supposons quiil est possible de dire quelque chose " leur sujet, m°me si ce quelque
chose donnera toujours liimpression di°tre inad®quat.

Je commencerai donc avec une hypoth se : il existe un lien entre ces forces et ces
mod les et liengagement; un lien avec la nature et la profondeur du rapport quientretient
une organisation avec son monde int@rieur et ext®rieur. Lorsque des organisations
®chouent, on leur reproche souvent diavoir ®t® aveugles face ** certaines r@alit®s
importantes : les forces culturelles et politiques, les besoins des clients, des employ®s ou des
membres, les changements technologiques. Elles sont alors per-ues comme ¢ d®sengag®es é
" un ou plusieurs niveaux. Inversement, des organisations qui demeurent dynamiques et
r@ceptives face ** leur environnement peuvent °tre per-ues comme profond®ment engag®es.
Jiaimerais pour liinstant laisser de c1t® le genre diengagement fonctionnel qui survient
lorsque lion travaille sur un projet passionnant et techniquement difpcile. Il siagit sans
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aucun doute diune force puissante que lion peut observer dans
de nombreux contextes dientreprenariat, allant des jeunes
entreprises de haute technologie ®tablies " Silicon Valley aux
mouvements sociaux qui naissent dans les sous-sols di®glises
de grandes villes. Je pr@f@rerais toutefois plut*t explorer

un engagement plus absolu qui, ni®tant pas n@cessairement
permanent, siav re plus durable et holistique que la simple
exaltation li®e ~~ une tOche. Ce genre diengagement comprend
des bases morales et sociales profondes. Ciest un ®tat diome
qui donne liimpression di°tre intimement li® non seulement ™~
ce que nous faisons, mais ~~ pourquoi nous le faisons, comment
nous le faisons et avec qui.

Selon Michael McMaster, liengagement est une condition
humaine naturelle, le processus de communication grOce
auquel nous pouvons nous exprimer de fa-on " permettre la
pleine participation des autres pour cr®er des possibilit®s :
un avenir possible, une nouvelle th®orie, une nouvelle
fen°tre pour agir. Le terme lui-m°me peut avoir plusieurs
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signipcations. Pour un ou une panc®(e), un engagement est une promesse. Pour une
habitu®e de la sc ne mondaine, ciest un rendez-vous. Pour un ing®nieur de chemin de fer,
clest un lien. Pour un g@n@ral, clest une bataille. Toutes ces r@alit®s ont en commun le fait
guielles impliquent une relation directe, et parfois totale, avec quelquiun ou quelgue chose.
La relation niest peut-°tre pas toujours agr®able, mais elle est toujours intime.

14



15

PAR UNE PORTE OUVERTE

ur un coin de rue venteux, = quelques
S pas diune des rues les plus passantes

de Montr®al, qui partage son nom
avec un yeuve et un saint et qui se fauple
diun ¢1t® " liautre de li'le, reliant ainsi
un groupe h@teroclite de personnes, de
boutiques et de quartiers, se trouve un
petit organisme " but non lucratif appel®
Santropol Roulant. Une br ve description
sufpt pour d®peindre cet organisme de
popote roulante vieux de dix ans qui compte
une douzaine diemploy®s permanents et




repose principalement sur un groupe de 200 b®n@voles pour pr@®parer et livrer des soupers
chauds " quelque 100 clients et ce, cing jours par semaine. Les employ®s et les b@n®@voles
sont pour la plupart plut®t jeunes, entre 18 et 35 ans, bien quion compte de nombreuses
exceptions. Le terme ¢ roulant é fait souvent r@f@rence ** des bicyclettes, mais il peut aussi
parfois siagir diautobus, de trains, de voitures et bien s%r de souliers. Liorganisme est situ®
au crur du Plateau Mont-Royal, mais dessert le centre-ville en entier.

Facile *" d®@crire donc, mais difpcile "~ expliquer. Santropol Roulant est un petit
organisme avec de grandes id®es. Le programme est assez simple, mais le Roulant est
largement reconnu comme une organisation particuli rement engageante. Il a ®® vot® un
des organismes de bienfaisance les mieux ger®s au Canada par le journal Globe and Mail
en decembre 2000. Il a ®galement re-u le Prix Peter F. Drucker pour liinnovation sociale
dans le secteur des organismes sans but lucratif. Cette reconnaissance d®coule presque
enti rement de la r@ussite du Roulant " attirer des b®n®voles qui font partie diun groupe
di©ge reconnu pour °tre particuli rement difpcile =™ recruter. Que liorganisme y parvienne
en ne faisant aucune publicit® et malgr® le roulement qui est typiquement associ®
aux ®tudiants, aux vagabonds et aux personnes en d®but de carri re est diautant plus
incroyable. Presque tous les membres du Roulant per-oivent celui-ci comme un endroit 0% il
est amusant de travailler, o% il existe un engagement envers le plaisir continu et cr®atif.

Le Roulant ne se limite toutefois pas " cette simple capacit® =~ maintenir une banque de
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b®n@voles solide ou *" pr@parer et *" livrer des repas avec enthousiasme. Les conversations
abordent souvent le changement ~ grande ®chelle de certaines habitudes sociales,

guiil stagisse diune compr®hension nouvelle de la s@curit® alimentaire et du soutien
communautaire ou de la capacit® diune nouvelle g@n@ration ** travailler et =~ ®voluer dans le
monde de fa-on differente et plus signipcative. Voici ce que Vanessa, ancienne directrice de
liorganisme, a ** dire " ce sujet :

Le Santropol Roulant adopte un rtle de leader en ce qui concerne la mobilisation

des jeunes pour d®terminer et aborder les probl mes sociaux importants au sein

de leur communaut®, cr@ant la capacit® ~~ aborder ces probl mes avec conpance,

tout en siamusant. Il est de notre devoir de faire notre travail de fa-on cr@ative,

avec dynamisme et imagination, apn diatteindre des objectifs comme la cr®ation
diaptitudes nouvelles et transf@rables chez les jeunes et la livraison de repas ** des
personnes ©g@es souffrant diisolation, mais aussi de donner naissance ~~ quelque chose
de moins tangible, comme le sentiment de se sentir li® "~ quelque chose de plus grand
gue soi-m°me 2,

Santropol Roulant semble °tre capable de travailler de fa-on " la fois ®tendue et intime,
et de cr@er un espace consacr® "~ ce qui pr@occupe le plus les gens impliqu®s dans liorganisme
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SANTROPOL
ROULANT SEMBLE
CTRE CAPABLE DE
TRAVAILLER DE FACON
A LA FOIS £TENDUE
ET INTIME, ET DE
CREER UN ESPACE
CONSACRE A CE QUI
PREOCCUPE LE PLUS
LES GENS IMPLIQUES
DANS LiORGANISME
ET LE MONDE DE
FACON GENERALE.

et le monde de fa-on g@n@rale. Cet espace est donc " la
fois vaste et intime. Ciest un petit salon et une grande
plan te. Un aspect ou un ®I®ment de liorganisme permet
ou encourage un rapprochement qui est tout aussi humble
quiambitieux et, au bout du compte, selon moi, tr s reel.

Loin de moi la notion diutopie. Santropol Roulant
niest pas parfait. Il a des qualit®s et des d@fauts, de
bonnes journ®es et de mauvaises journ®es. Toutefois, une
visite au bureau, une heure dans la cuisine ou une ou
deux livraisons et il devient clair que liorganisme niest
pas comme tous les autres. Les gens discutent entre eux
chaleureusement et travaillent ensemble rapidement et
de fa-on efpcace en faisant peu dihistoires. lls paraissent
dynamiques et li®s. M°me lorsquiil y a de la tristesse,
de la confusion ou de lianxi®t®, le niveau diengagement
et dihumanit® demeure ®levl. Liendroit semble tout
simplement vivant. Je niai pas r®ussi =~ trouver personne
ayant ®® impliqu®e avec le Roulant pour dire le contraire.
Liendroit respire la vie, et jiavais envie de savoir pourquoi.
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Ce qui suit constitue donc une tentative pour comprendre ce qui donne naissance au
genre diengagement collectif remarqu® au Santropol Roulant. Appelons -a une r@yexion
ou une m@ditation; le but est diexpliquer de fa-on lucide des th mes et des mots qui nous
touchent et nous r@v lent des r@alit®s que nous connaissions peut-°tre d®j ", mais que nous
avons oubli® comment formuler. Le pr@sent document est le r@sultat de plusieurs mois de
conversations et diobservations. Nombreux sont ceux qui y ont contribu® gr©ce ** leurs id®es
et leurs exp®riences. Certains sont mentionn®s dans les pages qui suivent et diautres non.
Il existe toutefois des traces de tous ceux qui miont accueilli lors de ma premi re visite au
Roulant. Ceux-I"", et de nombreux autres, continuent de miaccueillir et vous accueilleront
votre tour, devriez-vous un jour vous retrouver devant une porte rouge sur la rue Duluth et
ressentir le d®sir de tourner la poign®e.
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DU CONTRAT &
LIENGAGEMENT

N nous souhaite gentiment la
O bienvenue. Nous sommes 10 ou 12

ce soir, des futurs b@n®voles prets
pour leur skance diorientation. Nous sommes
dans la grande pi ce commune du Roulant,

assis, debout ou accroupis I'" o%2 il y a de
liespace, formant un genre de cercle.

Cilest une grande pi ce, mais avec
beaucoup de recoins. Pr s de la porte
se trouve une collection de divans et de
chaises rembourr®es. Dans certains coins se



trouvent les espaces de travail des employ®s. Au centre trtne p rement une longue table qui
sert parfois de lieu de rassemblement et, diautres fois, diespace public couvert de crayons,

de stylos et de papier. Les hi®roglyphes dans cette pi ce ne sont pas difpciles "~ dechiffrer :
ouverture, rythme, imagination. Chaque petit coin peut °tre un lieu diinvention, un espace 0%
un esprit libre fera un brin de magie avec de la couleur, des formes, du papier, de la silicone,
de liencre, des ciseaux et de la colle. Rien niest enferm® ou rang® au placard. Litt®ralement!
Les manteaux, les chapeaux et les sacs sont empil®s sans fa-on dans un coin. La pi ce semble
en fait poss@der une douzaine de coins, si cela est possible.

Nous sommes d®tendus, mais =~ li®coute. Nous attendons quiAllison prenne la parole. Elle
nous dit diabord bonjour en anglais et en fran-ais, puis nous invite =~ parler un peu de nous,
" notre guise et dans la langue qui nous convient.

Nous @changeons donc un peu diinformation. Des renseignements sur qui Nous sommes,
dio%2 nous venons, ce que nous pensons vouloir. Nous sommes ici pour de nombreuses
raisons : nous venons diarriver en ville, nous d@sirons apprendre lianglais ou le fran-ais,
nous avons du temps de libre, nous voulons donner ** la communaut®, nous voulons de
liexp@rience dans le domaine social. Nous sommes ici pour une seule raison : nous voulons
nous rapprocher, de nous-m°mes ou des autres, cr@er des liens, vagues ou pr@cis. Nous
demandons, de fa-on et avec des voix differentes, la possibilit® de d®passer nos fronti res
actuelles, dientrer, avec ou sans h@sitation, en territoire sacr®.
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Chacun parle " son tour, diun ton nouveau, les voix pr@c®dentes continuant de yotter
dans les airs pour former un nuage lourd, mais agr@able. B®n®pciant de liappui des autres
gui se sont fait entendre avant elle, chaque nouvelle voix vient sfajouter aux autres pour
former un tout.

Lorsque nous avons termin®, ciest au tour diAllison de nous raconter une histoire; celle
du Santropol Roulant. Elle commence diabord par nous parler des deux fondateurs, Keith
et Chris. Elle partage leurs exp@riences avec nous, puis enchaine avec diautres histoires qui
ont contribu® *" bOtir le Roulant. Elle parle de plaisir, mais aussi de ce que cela repr@sente
di°tre la seule personne que quelquiun qui est conpn® chez lui pourrait voir ce jour-1"" ou cette
semaine-I"". Elle parle de nourriture et de bicyclettes, du travail dans le bureau et dans la
cuisine, des d@placements dans les rues de Montr®al avec des repas sur le dos et de comment
trouver la bonne porte et la bonne personne lors de ces d@placements. Elle parle des longues
conversations, des br ves conversations et des silences qui surviennent sur le pas des portes.
Elle parle des bonnes choses ** dire et des mauvaises choses ** dire, qui siav rent au fond
ni°tre pas si mauvaises que -a.

Quiattend-on de nous? Pas grand-chose en fait. On ne nous demande pas de nous
engager pour un certain nombre de mois ou de quarts de travail par semaine. On ne nous
demande pas de r@partir notre temps *~ travers diverses tOches ou de nous sp@cialiser. On
ne nous assigne pas de quarts en particulier. On nous demande simplement di@crire notre
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nom sur le tableau des b@n@voles lorsque nous le pouvons et I'” 0% nous le voulons, ce que
nous pouvons faire des heures ou des semaines ~* liavance. On ne nous sermonne pas sur le
fait de ne pas se pr@®senter pour un quart lorsque nous avions indiqu® notre nom. On nous
demande simplement de prendre notre tOche au s@rieux et de t@l®phoner si nous avons un
emp°chement. On nous demande de remplir un document qui sera conserv® dans un classeur
guelque part et diindiquer certaines réf@rences, au cas 0% il y aurait un probl me. On nous
pr@cise toutefois quiil niy a jamais eu de probl me.

On njattend rien de nous et en m°me temps on attend tout de nous. On nous demande de
partager nos connaissances, qui nous sommes et qui nous voulons °tre, et de nous engager
de fa-on " la fois limit@e et illimit®e. On nous demande aussi de partager nos questions, nos
id®es et nos talents d s que lioccasion se pr@sente.

Finalement, on nous fait visiter les lieux. On nous présente les personnes que lion croise,
peu importe qui elles sont. On nous donne un biscuit. Et puis on rentre chez nous.

A

Quiest-ce que cela signipe dientretenir une relation avec une organisation?

Une organisation peut en fait °tre per-ue comme un motif compos® de relations, un
ensemble de structures ou de forces qui demeurent et d®pnissent les diverses relations
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gue les gens ont entre eux et avec les ressources du domaine de liorganisme. Mais quiest-
ce que cela signipe dientretenir une relation avec un ¢ motif de relations €? Lorsque nous
travaillons pour une organisation, nous sentons tous, =~ un certain niveau, quien plus de la
relation avec notre sup@rieur ou nos coll gues, nous entretenons ®galement une relation
avec liorganisation elle-m°me, quielle soit bonne ou mauvaise. Nous faisons donc partie
diune dynamique ®trange et r@cursive, et sommes intimement li®s " la fa-on dont nous
agissons collectivement. Cette dynamique est diabord d®pni par la mani re dont nous
sommes trait®s et, plus important encore, par comment nous sommes per-us. Il semble
exister au sein de toute organisation une vision particuli re de ce quiest et *~ quoi sert un
°tre humain, que celle-ci soit d®pnie ofpciellement par des politiques ou de fa-on plus
informelle par la culture de liendroit.

Quel genre de relations Santropol Roulant entretient-ils avec les gens qui le
fregquentent? Des d®tails et des petits moments pr@sentent une certaine coh®rence : liaccueil
lors de la s®ance diorientation; la fa-on dont les t°tes se | vent et les yeux vous sourient
lorsque vous p®n®trez dans le bureau ou dans la cuisine; le temps qui est toujours offert
aux clients, aux b®n@voles et aux employ®s, m°me lorsquiil siagit de d®tails ou de questions
personnelles; le sentiment que peu importe =~ quel point les activit®s de liorganisme sont
prenantes et importantes, il y a du temps et une place pour vous. Ciest I'” une ouverture
grandiose, " la fois sereine et spontan®e, une sorte diaudace inhabituelle.
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Dans la plupart des organisations, la relation avec les membres est per-ue comme
contractuelle. Il peut siagir de contrats explicites ou implicites, mais qui sont toujours
limit®s et precis et qui visent ** prot@ger les deux parties liune de liautre. Un contrat
repr@sente en quelque sorte une promesse limit®e quant " la r@alisation de certaines choses.
Il vise  restreindre les possibilit®s, de fa-on =~ garantir que ce qui est cens® se produire
se produise r@ellement. Il ne starr°te pas aux choses qui vont au-del’” de ses articles.

Nous nous retrouvons donc gen®ralement avec une id®e claire de notre rtle au sein de
liorganisation et de ce que nous obtiendrons en remplissant celui-ci. Les conditions sont
claires et nous sommes, chacun de notre c1t®, prudents pour ne pas nous faire youer.

Il existe une forme diengagement profond qui repr@sente presque exactement le
contraire diun contrat. Nous la retrouvons dans nos relations les plus importantes et la
pr@®occupation premi re du Santropol Roulant semble °tre justement de d®velopper ce genre
diengagement, plutt que di®tendre son r@seau de contrats explicites ou implicites.

Un contrat diff re diun engagement profond de trois fa-ons importantes. Premi rement,
un contrat se pr@®occupe de s¥%ret® et de protection, et ciest pourquoi les param tres de la
relation y sont d®pnis de fa-on tr s pr@cise. Le langage contractuel est explicite; il dit ce
quiil a = dire, sans plus. Une relation contractuelle est donc clairement d®pnie, de fa-on
" °tre comprise et ma’'tris®e d s le d®but. Si le contrat est bien redig®, les deux parties
sauront exactement " quoi sien tenir en ce qui concerne leur relation. Diune certaine fa-on,
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toute conversation signipcative a lieu avant liex®cution du contrat, tandis que lorsquiune
relation diengagement profond est ®tablie, nous comprenons que la conversation ne fait que
commencer. Ce genre diengagement niest pas d®pni; il est explor®. Nous sommes engag®s
justement parce que nous ne savons pas ce qui va se produire. Nous ne savons pas comment
®voluera la relation, mais malgr® cette absence de clart®, nous sommes pr°ts * lientamer de
bonne foi et avec un esprit diouverture.

Les contrats visent *" ma’triser la situation et ** diminuer liincertitude. Les engagements
visent plut®t = accepter liincertitude et ~" aller de liavant malgr® celle-ci. Les contrats
n@cessitent une bonne dose de scepticisme. Les engagements n®cessitent une bonne dose
de conpance. Les contrats d®butent par une ex@cution. Les engagements d®butent par une
invitation. Cela me rappelle liaccueil chaleureux, quoique d®sordonn®, que le Roulant offre
" ses nhouveaux b®n@voles. Peu de choses sont d®pnies lors diune s®ance diorientation au
Santropol Roulant, mais la porte est grande ouverte et on y offre beaucoup. Liinvitation
demeure valide tout au long de notre relation avec liorganisme, que celle-ci dure cing jours
ou cing ans. Les gens partent et reviennent au fur et " mesure que leur vie et leurs int@r°ts
changent. Il serait impensable au d®but diune amiti® de vouloir savoir exactement combien
de temps celle-ci durera, la forme exacte quielle prendra ou qui fera quoi pour qui. Nous
acceptons liengagement, nous faisons un pas vers liautre et laissons liamiti® se d®velopper
comme elle doit. Les relations organisationnelles au Roulant se d®veloppent de fa-on assez
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semblable. Elles ne sont pas enti rement youes, puisque lorsquiun b®n®vole commence
donner de son temps, il sait quiil cuisinera et livrera des repas. Cette petite pr@cision laisse
toutefois de la place " la d®couverte alors que la relation siapprofondit. Le b®n®vole pourra
d®cider quiil préf re r@parer des v®los plutlt que travailler dans la cuisine. Un client pourra
d®cider de marcher tous les jours jusquiau Roulant pour y manger son d ner. Une relation
engag®e laisse de la place " liimpr®vu, aux petites bizarreries ou excentricit®s, aux d®tours
et " li®panouissement.

La deuxi me fa-on de laquelle un contrat diff re diun engagement renvoie " la
profondeur. Je fais ici r@f@rence "~ la profondeur personnelle qui est investie dans la
relation. Si je signe un contrat avec quelquiun, je ne miattends qui’™ la gamme la plus
®troite de son humanit®. Je ne miint®resse quiaux aspects fonctionnels immediats de
sa personnalit®, quiaux aptitudes qui servent mes int®r°ts. Peu miimporte qui est cette
personne " liext®rieur des balises du contrat. Si quoi que ce soit peut inyuer sur la relation,
jiessaierai de trouver un moyen de liinclure dans le contrat (comme par exemple les tests de
d®pistage de drogues ou liinterdiction de parler en mal de liorganisme). Un engagement ne
pr®sume pas de conna’tre exactement ce qui sera utile ou fondamental chez une personne.
Il ne tient pas pour acquis que lion peut couper une personne en morceaux de fa-on ~" ce que
chaque partie corresponde " une aptitude ou ~~ une habilet®. Lorsquiune relation repose sur
un engagement, il ne nous viendra pas " liesprit de s@parer la passion de quelquiun pour le
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jazz de sa peur des serpents et de sa capacit® " faire une bonne omelette. Nous ne voyons
pas un ami comme un ensemble ordonn® de passions, de peurs et de comp®tences. Nous le
voyons plutit comme un °tre humain int®ressant, ®trange, imparfait, mais entier. Selon le
grand acad®micien John Taylor Gatto, les r@seaux, qui constituent peut-°tre la structure
sociale la plus importante dans notre soci®t®, sont bOtis =~ partir de ce que jiappelle ici des
relations contractuelles. Il ®tablit une comparaison entre les r@seaux et les communaut®s,
gui naissent de quelque chose qui ressemble " liengagement.

Les r@seaux niexigent pas la personne dans sa totalit®, mais seulement une partie
®troite de celle-ci. Lorsque vous ®voluez au sein diun r@seau, on vous demande de refouler
toutes les parties de vous-m°me qui ne sont pas celle " laquelle le r@seau siint®resse, ce
qui repr®sente un geste hautement anormal bien quion puisse sty habituer. En ®change, le
r@seau offrira une certaine efpcacit® quant =" la poursuite diun but pr@cis. Il siagit en fait
I”" diun genre de pacte avec le diable, puisque en ®@hange diun gain futur quelconque, une
personne doit mettre de c*t® liint®gralit® de son humanit® actuelle. Une communaut® est
guant " elle un endroit 0% les gens se rencontrent au pl du temps sous toutes leurs formes,
avec leurs bons et leurs mauvais c1t®s, et tout le reste. Un tel endroit encourage la plus
grande qualit® de vie possible ainsi que liengagement et la participation 3.

Le Roulant ne demande “~ personne de faire le genre de pacte avec le diable d®crit par
Gatto. Chose int@ressante toutefois, les conversations qui siy d®roulent niont pas tendance
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LES CONTRATS
VISENT &
MACTRISER LA
SITUATION ET

e DIMINUER
LAINCERTITUDE.
LES ENGAGEMENTS
VISENT PLUTT
e ACCEPTER
LIINCERTITUDE
ET € ALLER DE
LIAVANT MALGRE
CELLE-CI.

““inclure des d@tails tr s personnels. Certains siy glissent

" lioccasion, mais sans plus et peut-°tre m°me moins que
dans diautres organisations que jiai visit®es. Le sentiment
est toutefois tr s personnel, comme si on vous avait demand®
diinvestir la totalit® de vous-m°me dans le travail que lion
vous demande de faire. Il ne siagit pas dien parler, mais
plut®t de le vivre et de liexprimer. Vous travaillez alors sur
des choses qui vous tiennent ** cwur et diune fa-on qui vous
importe. Cela semble diautant plus vrai chez les gens qui
Tuvrent au sein de liorganisme depuis un moment. Au pl du
temps, la permission di°tre soi-m°me que lion vous a accord®e
semble vous encourager ** d®@couvrir qui justement est cette
personne et de quoi elle est faite.

La troisi me fa-on de laquelle un contrat diff re diun
engagement est quiil nous encourage ** penser principalement
" ce que nous pouvons obtenir. Au moment de n®gocier un
contrat, nous nous pr@®occupons de nos int®r°ts. Comment
pouUVvONS-NOUS NOUS assurer de recevoir ce que NOUS Croyons
°tre notre d¥%? Comment pouvons-nous nous assurer de ne
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pas contribuer plus quiil ne le faut? Nous laissons liautre d®pnir ses propres int®re°ts. Un
engagement r@el exige toutefois une pr@®occupation differente. Au moment de nous engager
dans une relation, nous nous pr@occupons de ce que nous pouvons offrir. Nous cherchons
des moyens diaider les autres ~ grandir, *~ se d®velopper, ~ r@ussir et =~ °tre heureux. Le
langage et les pratiques utilis®s au Santropol Roulant se concentrent pour la plupart sur
cette r@alit®. Ce niest pas un hasard si le bureau central ressemble ** une classe di®cole. Il
est vaste, d®bordant de papier et de crayons; les murs sont couverts de notes, de photos,
diimages, de calendriers et dihoraires de toutes sortes. Liorganisme se per-oit comme un
lien pour la croissance et le d®veloppement de tous ceux qui en font partie : les clients, les
b®ne@voles, les employ®s, le conseil diadministration et la communaut® dans son ensemble.
Cette pr@®occupation est rey®t®e par les membres de liorganisme qui, pour la plupart,
tiennent " faire du Santropol Roulant un endroit riche pour tous ceux qui le frequentent en
ce qui a trait ~" la vitalit®, "~ la comp®tence, ** la durabilit® et, au bout du compte, " liidentit®.

Cette pr@®occupation du don repr@®sente davantage que seulement un autre aspect de
liengagement. Ciest ce qui permet ** ce dernier de se transformer et de siapprofondir au
bl du temps. Le don est ce qui propulse le mouvement personnel et organisationnel au
Santropol Roulant. Sans lui, les deux autres aspects de liengagement, ciest-""-dire une
ouverture vers liavenir et un d®vouement " li®gard de liautre, pourraient entrainer quelque
chose de statique, sans forme pr@cise, sans mouvement et sans action. Il est possible quiun
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tel ®tat ne repr@sente pas un mal en soi, sauf quiil est loin de ce que nous appelons un
organisme ou une organisation, qui est essentiellement une machine fonctionnelle. Autre
guiune forme de protection, un contrat est bien s%r une fa-on de cr®er du mouvement; celle
sur laguelle nous comptons habituellement. Mais une ®cologie du don, comme celle qui est
cultiv@®e au Roulant, repr®sente une autre fa-on, et peut-°tre une fa-on plus puissante, de
cr®er du mouvement. Dans la prochaine partie du document, jiexaminerai cette ®cologie

du don plus en d®tail, en explorant la fa-on dont la pr®occupation du don modipe la nature
m°me de la structure de rtles que nous supposons g@n®ralement °tre le fondement de
liarchitecture organisationnelle.
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DES RALES AUX DONS

oil”” " quoi ressemble une r@union
V du personnel. Vers midi, un groupe

de personnes se r@unit autour diune
table sise au centre du bureau central. Un
probl me est pr@sent®. Par qui? Je ne sais
pas. Le probl me fait le tour de la table. Il
niy a ni capitaine, ni champion. Les voix
sont vives, mais d®tendues et teint®es de rire.
Souvent, deux ou trois personnes parlent en
m°me temps, mais sans que cela ne prenne
des allures de combat. De liinformation
®merge de tous c1t®s. Le rythme augmente et



voil’™ que la discussion devient presque musicale, passant diune question ** liautre avec une
assurance naturelle. Parfois, des d@cisions sont prises. Et parfois non. Une r@yexion partag®e
sufpra alors. Personne ne fait pgure diautorit®. Brian en connait peut-°tre plus sur un sujet.
Marc en connait peut-°tre plus sur un autre. Personne ne siapproprie toutefois la discussion
et tout au centre de cette pi ce ouverte, la réunion siarr°te parfois un moment, le temps de
dire bonjour *" ceux qui entrent ou sortent, ou font tout simplement passer.

Un peu plus tard, un homme barbu dans la quarantaine entre accompagn® de sa
femme. Il parle anglais avec un accent sud-asiatique. 1l siappelle Ishfaqg et sa femme,
Rasheeda. Ils sont originaires du Pakistan et viennent travailler comme b®n@voles
réguli rement, passant souvent une partie de la matin® dans la cuisine "~ couper des fruits
pour la salade. lls ont ®tabli leur propre horaire, qui ne correspond pas tout ™" fait *" un
guart de travail ofpciel, mais ils sont aussi actifs que niimporte qui diautre au Roulant. lls
habitaient Montr®al depuis deux ans lorsquiils ont commenc® ** venir donner un coup de
main et ils aiment r@p®ter que les gens du Roulant sont les premiers Canadiens avec qui ils
ont vraiment parl® 4.

Ishfaq tire Rasheeda vers le babillard : ¢ Je vais te montrer ma photo ¢, dit-il, sa voix
reésonnant dans la pi ce. Ses yeux scrutent le babillard un moment, le regard diabord avide,
puis inquiet.

¢ Brian! Ma photo niest plus I'". Je veux la montrer *~ ma femme é.
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Brian siapproche dieux en riant : ¢ Quelquiun lia vol®e. Tu es trop beau! &
¢ Vraiment? &, demande Ishfaq, liair inquiet.

Brian se penche pour ramasser une photo tomb@e sur le plancher. ¢ Mais non, I"” voil™ ta
photo. Elle ®tait tomb®e tout simplement. Je blaguais é.

Ishfaq rit. ¢ Regarde &, dit-il alors que Brian replace la photo sur le babillard. Rasheeda
aussi rit. Ishfaq se tourne vers Brian. ¢ Coquin! Tu es un coquin! é

Ishfaq et Rasheeda partent, en riant toujours, et Ishfaq envoie la main *" tout le monde,
sa voix remplie de bonheur : ¢ Au revoir mes coquins! é

A

Il est difpcile au d®part de deviner qui fait quoi au Santropol Roulant. Les employ®s
niont pas toujours tendance *~ partager cette information. En enqu®tant un peu, il est
possible de d®couvrir quiil existe des postes comme g@rant de la cuisine et coordonnateur
des b®n®@voles, mais il faut pousser lienqu©°te plus loin pour faire le lien entre ces postes et
Pascal et Allison, rencontr®s par hasard il y a d® " un moment. Il est par exemple facile de
se sentir confus la premi re fois que lion travaille dans la cuisine. Les gens siattellent =" leur
tOche et sont heureux de vous laisser faire pareil, m°me si vous niavez aucune id®e de ce
que cela peut °tre.

35



Selon le th®oricien organisationnel Herbert Simon, une organisation poss de une
structure de rtles particuli re. Comparativement =~ diautres, les rtles organisationnels ont
tendance ” °tre hautement recherch@s, relativement stables et, jusqui” un certain niveau,
d®pnis en termes explicites et m°me @crits. Ciest cette ¢ stabilit® &, cette ¢ previsibilit® é qui
permet en grande partie aux organisations de fonctionner de fa-on coordonn®e au sein de
leur environnement °.

Cela est peut-°tre vrai, mais au Roulant, les choses donnent liimpression de se passer
differemment. Des rtles existent, mais ils sont variables et peu ®labor®s. Il siav re en
fait moins utile de penser = Pascal comme le g@rant de la cuisine que comme celui qui
sfoccupe en ce moment, et entre autres choses, de la cuisineé De nombreuses fonctions sont
previsibles et clairement d®pnies, et bon nombre dientre elles doivent °tre r®alis®es avec
une coh®rence precise, " d®faut de quoi certaines personnes ne recevront pas leur repas. Les
gens ne semblent toutefois pas confus en ce qui concerne les tOches quiils doivent effectuer ™~
un moment pr&cis. Pascal est Pascal et ce, avant toute chose.

Au Roulant, la souplesse des rtles peut prendre deux formes. Elle peut diabord reposer
sur les besoins organisationnels. Siil manque de b®n@voles un jour donn® (ce qui est pluttt
rare), des membres du personnel prendront le relais, travaillant quelques heures dans la
cuisine ou sautant sur un velo pour aller livrer des repas. Il siagit diune souplesse que lion
retrouve assez frequemment au sein de petits organismes ou entreprises.
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Elle peut aussi reposer non pas sur ce qui est n@cessaire, mais sur ce qui est offert et,
de fa-on g@n@rale, ce genre de souplesse est pluttt rare. En tout temps, le Roulant est un
tourbillon diid®@es et de possibilit®s n®es de liinspiration ou des talents particuliers di°tres
humains tout aussi particuliers. Les rtles changent, des ®quipes se forment, des projets
sont mis en branle. Bon nombre ni@taient pas pr@vus * liavance. Bon nombre ni®taient
m°me pas encore imagin®s. Ils sont le r@sultat de d@sirs ou de comp®tences plutt que
des demandes actuelles de liorganisme. Ciest un peu comme si le Roulant demandait
chaque personne ayant pass® le pas de la porte non pas ¢ quels sont les besoins que tu
peux satisfaire? &, mais plut®t ¢ quels sont les cadeaux que tu peux offrir? é. Cette question
est pos®e aux employ®s, aux b®ne@voles et aux clients et ce, de fa-on continue. Ciest une
guestion inhabituelle, il est vrai, et les r®ponses varient.

Minnie, une employ®e du Roulant, a comme id®e de cr@er un lien plus profond
entre les gens impliqu@s dans liorganisme en mettant sur pied un projet
dihistoire orale. Apr s avoir discut® avec diverses personnes, elle a maintenant
une @quipe pour liaider "~ mettre son projet sur pied, quielle nomme ¢ La carte
du monde é. Peu de temps apr s, des clients, des b®n@voles et des employ@s
commencent ~~ raconter lihistoire de leur vie au t@l®phone, sur une cassette ou
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devant une cam@ra. Presque aussit™t, les histoires sont afpch@es sur les murs et
le site Web de liorganisme, en plus diimpr@gner liesprit de tous ceux qui realisent
les entrevues. Les gens semblent heureux de pouvoir se raconter et se faire
@couter, et aussi de se sentir plus intimement li®s au Roulant. Un client du nom
de Navin attend avec impatience le jour de son entrevue. Il le mentionne souvent
aux employ®s et aux b@n@voles qui lui apportent ses repas. Le jour venu, il se met
sur son trente-et-un, se fait conduire jusqui~ la porte du Roulant et siassoit dans
le bureau pour raconter lihistoire de sa vie =~ deux b@n®voles. Ciest toute une vie
gue la sienne. gg® dienviron 50 ans, Navin est aveugle depuis sa naissance. Il

a toutefois v@cu partout ** travers le monde : en Inde, en Indon@sie, aux £tats-
Unis, au Mexique, en Angleterre et au Canada. Il parle des différentes cultures
guiil connait, de son enfance et de ses parents, de ses voyages, de sa guitare, des
langues quiil a apprises et de ce " quoi ressemble la vie lorsquion est aveugle.
Les histoires diautres clients sont tout aussi riches et liorganisme semble gony®
par toutes ces vies. Plus tard, ¢ La r@colte des histoires & devient une partie
integrante du Roulant et sert diinspiration pour divers projets.

- Ashley, une jeune b@n@vole qui d@bute des ®tudes en sciences " liuniversite,
d@cide quielle ne veut pas °tre technicienne. Elle demande au Roulant de
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liaider ** voir comment elle pourrait mettre son esprit scientipgue au propt

du milieu communautaire. Elle nia pas une id®e précise en t°te, mais elle
aime bien r@y®chir aux organismes, aux syst mes et aux mod les sociaux
importants. On lui demande donc de r@®y®chir au sujet du leadership des
jeunes et *" la fa-on dont un plus grand nombre de liens pourraient °tre cr@®s
entre les jeunes et leur communaut®. Peu de temps apr s nait le ¢ Cycle diét® ¢,
qui offre des occasions de b@n@volat aux @l ves du secondaire durant Iiet® et la
possibilit® de visiter divers organismes communautaires faisant appel ** des
b@®nBvoles. Les @l ves organisent des discussions pour r@y@chir ensemble = ce
quiils ont vu et fait, ** ce quiest et ce que pourrait °tre le milieu communautaire
ainsi qui ce quiils pourraient y apporter.

- Quelques personnes siint@ressent au jardinage. Cet int®r°t @volue pour si®tendre
jusqui” la durabilit® et " liapprovisionnement de 1@gumes biologiques pour la
cuisine du Roulant. Li®volution se poursuit et le projet inclut maintenant des
agriculteurs biologiques et diautres personnes int@ress@es par le sujet. Un petit
terrain est fourni en ville et on y plante un jardin diherbes. Ensuite nait le plan
de cr®er diautres jardins et de continuer ~ explorer de fa-on plus approfondie les
guestions de s@curit® alimentaire, de durabilit® et de sant®.
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