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PREFACE

L'équipe de la Bourse coordonnée de recherches criminologiques
chargée d’étudier la gestion des établissements pénitentiaires, confor-
mément au mandat qui lui avait été confié, a commence ses travaux en
1979. Il s’agissait de dégager les tendances de la gestion des établisse-
ments pénitentiaires et du traitement des détenus dans le cadre de la
politique pénale, et d’examiner dans ce contexte les conceptions avan-
cées soutenues par la science pénitentiaire ou déja consacrées par la
I&gislation ou la pratique interne de certains Etats membres. La gestion,
qui varie selon le type d’établissement (les établissements ouverts
étant englobés dans I'étude) et les catégories de détenus, a été étudiee
sous I'angle de la participation, d’'une part, du personnel pénitentiaire a
tous les niveaux et, d'autre part, de celle des détenus, telle qu'elle est

envisagée par les régles 28.2 et 71 de I'Ensemble des régles minima
pour le traitement des détenus.

’équipe était composée des chercheurs suivants:

— M. Hans Henrik Brydensholt (Danemark), directeur d’étude;
— M. Ben van der Goorbergh (Pays-Bas);

— Mme Maria-Rosa Almeida (Portugal);

— M. Peter Shapland (Royaume-Uni).

Un certain nombre d’Etats membres s’étant montrés intéresseés par
le sujet traité, il a été possible d’obtenir également a 'une ou l'autre
réunion le concours des participants suivants:

— M. Ole Ingstrup (Danemark);

— Mme Héléne Duchemin (France);
— M. Jacomet (France);

— M. Jean-Pierre Sacotte (France);

Mme Daniela Cognetti (Italie);
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— M. A. Laguia Arrazola (Espagne);

— M. Norman Bishop (Suéde);

— M. Kenneth J. Neale (Royaume-Uni);
— M. George H. Bohlinger Ill (Etats-Unis).

L'équipe de la Bourse coordonnée a tenu sept réunions, dont les
six premiéres ont été consacrées a des voyages d’étude aux Pays-Bas
(7-11 novembre 1978), au Royaume-Uni (4-6 septembre 1979), au Dane-
mark (12-14 novembre 1979), au Portugal (14-16 avril 1980), en Italie
(20-23 octobre 1980) et en France (25-28 mai 1981), et dont la derniére,
qui devait essentiellement servir & la mise au point définitive de I'étude,
a eu lieu au Palais de I'Europe & Strasbourg (8-11 décembre 1981).

Au cours de ses voyages, |'équipe a visité sur place des établisse-
ments et a procédé a des échanges de vues sur des questions revétant
un intérét particulier pour son étude avec des responsables de I'admi-
nistration centrale et des institutions pénitentiaires dans lesquelles
elle s'est rendue.

Elle a ainsi visité les établissements pénitentiaires d’Amstel a
Amsterdam (Pays-Bas), de Wormwood Scrubs et de Coldingley (Royaume-
Uni), de Vridslgselille et de Horsergd (Danemark), les établissements
d’Alcoentre et de Lisbonne (Portugal), les prisons de Rome-Rebibbia et
de Civitavecchia (Italie), ainsi que le Centre pénitentiaire et I’'Ecole
nationale d'administration pénitentiaire de Fleury-Mérogis (France).

CHAPITRE |

INTRODUCTION

Les problémes actuels des systémes pénitentiaires

1. Tout au long de la présente étude, et en particulier & son stade final,
il est apparu de plus en plus nettement que de nombreuses administra-
tions pénitentiaires européennes avaient a faire face a des problemes
nouveaux, urgents et graves, qu'on peut décrire comme suit:

i. Les populations carcérales tendent a augmenter, ce qui résulte
peut-&tre d’un accroissement du nombre absolu des condamnations a
des peines d’emprisonnement (méme si, en pourcentage, le nombre de
ces condamnations a sans doute diminué) ou d’un allongement de la
durée des peines, ou des deux & la fois. Lorsqu'il y a conjonction des
deux facteurs, les pressions sur la capacité d'accueil et 'organisation
des établissements pénitentiaires deviennent énormes.

ii. Les populations carcérales comportent des catégories de délin-
quants qui posent de plus en plus de problémes. Cela tient en partie a la
fréquence de certaines formes de criminalité grave, comme le trafic de
drogue et le terrorisme. Mais il y a aussi de plus en plus de détenus
étrangers qui soulévent des problémes particuliers. On ne saurait non
plus passer sous silence le grand nombre de détenus ravagés par
I'alcoolisme et la drogue ou souffrant d’'une grave handicap éducatif.

iii. On demande de plus en plus que les détenus soient traités de
fagon juste et humaine. En outre, les décisions et les pratiques des
administrations pénitentiaires sont désormais beaucoup plus transpa-
rentes au plan national et international. Si cette évolution est en soi trés
souhaitable, elle a tendance a rendre I'administration plus complexe.
Parallélement, on exige davantage du personnel des établissements
pénitentiaires, notamment au niveau des mesures de contrdle.

iv. Les associations des personnels des établissements péniten-
tiaires et les syndicats participent aujourd’hui davantage aux décisions
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concernant les grandes orientations et la pratique. Leurs desiderata,
soutenus parfois par des actions revendicatives, doivent étre pris en
considération. Il est souhaitable de faire participer davantage le person-
nel a la prise des décisions. Toutefois, des consultations élargies peu-
vent aboutir & une extension des conflits. |l faut de grandes qualités
d’administrateur pour résoudre rationnellement les litiges.

v. La situation économique de nombreux pays a amené a restrein-
dre les dépenses gouvernementales. Les administrations pénitentiaires
doivent réaliser les transformations souhaitables malgré les difficultés
inhérentes a un contexte général caractérisé par des ressources finan-
ciéres notablement réduites.

Le présent et I'avenir

2. Comme dit le proverbe danois, il est toujours difficile de faire des
prédictions, surtout en ce qui concerne I'avenir. Cette plaisanterie com-
porte une part de sagesse, car I'avenir n’est jamais entiérement déter-
miné. On peut extrapoler, et on le fait d’ailleurs, les tendances actuelles
et les solutions apportées aux problémes présents pour avoir une idée
de l'avenir. Mais d’'autres visions de |'avenir apparaissent lorsqu’on
s’emploie a modifier les tendances actuelles et les solutions apportées
aujourd’hui aux problémes actuels. Les analyses des possibilités de
modifier ce qui se produit sous nos yeux constituent |la matiére premiére
du choix des événements que I'on pourrait faire se réaliser demain ou la
semaine prochaine. Cette approche envisage les développements futurs,
dans une grande mesure, comme les conséquences d’un choix continu.
Elle suppose de surcroit que des situations de «non-choix» sont rares.

3. Dans cette perspective, les difficultés rencontrées aujourd’hui
compliguent la tache consistant a redéfinir les problémes et & trouver
aux difficultés de meilleures solutions que celles adoptées dans le passé.
Pour les administrations pénitentiaires, cela implique d’envisager sous
un jour nouveau la population carcérale, I'utilisation du personnel péni-
tentiaire et la structure de I'organisation. Si la difficulté peut étre sur-
montée, des possibilités nouvelles apparaitront peut-&tre pour améliorer
le travail et la satisfaction professionnelle du personnel. Pour les déte-
nus, il se peut que I'emprisonnement ait moins d’effets négatifs et qu’il
leur ouvre davantage de possibilités d’épanouissement individuel.

4. Il ne s’agit pas de faire preuve d’un optimisme béat face aux difficul-
tés actuelles. Les approches novatrices exigent beaucoup des individus
et des organisations. Il est toutefois probable que si les organisations
en difficulté ne s’efforcent pas de progresser, elles auront tendance a
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reculer. Comme les individus, elles ne peuvent pas rester immobi_les_.
Reculer implique le risque grave de régresser vers des solutions primi-
tives, simplistes, avec perte concomitante d’humanité et d efficacité.

5. Qu’'est-ce qui favorise ou entrave le choix d'avenirs acceptables?
C'est la question qui sous-tend les parties les plus détaillees du pr_ésgnt
rapport. Toutefois, avant I'examen de cette question, une description
succincte sera faite en termes trés généraux de la conception de la
gestion que se fait I’équipe de la Bourse coordonnée de recherches cri-
minologiques.

La gestion selon I'équipe de recherche

6. La gestion a pour but de dresser des plans, de les concerter et de
les mettre en oeuvre. Ceci implique la coordination des efforts dg p]u-
sieurs personnes pour parvenir a un objectif déterminé. Pour choisir la
bonne forme de structure de gestion, il faut donc examiner dans quelles
conditions de travail les intéressés remplissent correctement leur

tache.

7. |l semble toutefois qu'il y ait des différences entre telle et telle cul-
ture pour ce qui est du type de structure de gestion que les étres
humains considérent comme créant les conditions d’un fonctlonr_mement
optimal (Hofstedt, 1980). L’équipe de recherche estime que les différen-
ces d’ordre culturel entre les Etats membres du Conseil de I‘.Europe ne
sont pas telles qu'il soit impossible de dégager des cor_;clus;o_ns géne-
rales applicables a la gestion des établissements pénitentiaires. Ces
conclusions devraient étre valables pour I’ensemble des Etats membres.

8. Ce point de vue est conforté par deux considérations. En premier
lieu, des travaux trés poussés sur la gestion, réalisés dans I_e secteur
privé, débordent les frontieres des divers pags.europ_éens. P_Lus_que ces
échanges sont possibles dans le secteur prive, il n‘e_mste_ a priori aucune
raison de penser que les barriéres culturelles soient ‘msurmontables
dans le cas du secteur public. En second lieu, les activités du CDPC,
dans la mesure surtout ou elles visent & mettre en commun ce que I'on
sait des prisons et du traitement des détenus, ont dé‘ja perm|§ qe creer
les conditions préalables a un gommage progress_lfldes c{:hfferences
dues aux divergences originales d'ordre culturel. Mais il e:st ,ewdent que
des différences demeurent, et leur importance sera examinee au chapi-

tre Ill du présent rapport.

9. Dans tous les pays, les facteurs internes et ex'gernes d'une fadmi-
nistration pénitentiaire donnée imposent des contraintes a ce qui peut
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étre fait et & la maniére de le faire. Les contraintes particulierement
importantes a cet égard sont d’ordre politique, juridique, économique et
social. Tout aussi importantes sont les contraintes découlant des res-
sources humaines, matérielles et technologiques effectivement ou
eéventuellement disponibles.

10. Au début de ce chapitre, on a donné des exemples concrets de
changements intervenus dans les contraintes que connaissent les admi-
nistrations pénitentiaires. Ces contraintes ont trait a la définition des
taches essentielles et & la maniére de les exécuter. Il va de soi que les
modifications intervenues dans les contraintes affectant la définition
ou I'exécution des taches devraient entrainer une révision de ces deux
éléments.

11. Le présent rapport tente de définir des principes directeurs pour le
développement de la gestion dans les systémes et les établissements
pénitentiaires. Le but de ses auteurs est d'aider les administrations
pénitentiaires, non seulement a affronter |'inévitable changement, mais
encore a prendre, d'avance, des initiatives qui permettent d'influencer
ce changement.

Résumé du rapport

12. Il est naturel de commencer par décrire en termes généraux ce
qu’est la gestion et ce que font les gestionnaires (chapitre 1l). On parlera
ensuite des services publics en général et des systemes pénitentiaires
en particulier. Méme si les systémes pénitentiaires sont des systémes
coercitifs, ils ne sont pas que cela. On examinera aussi dans quelle
mesure |la participation et non pas simplement la coercition, particuliere-
ment en ce qui concerne les détenus, est souhaitable et possible.

13. Dans la pratique, les méthodes de gestion dépendent toujours,
évidemment, des circonstances particuliéres des divers pays. Les varia-
tions de ces circonstances font I'objet du chapitre Ill. Un échantillon de
pays membres fait I'objet d’'une comparaison succincte sous I'angle
des facteurs démographiques, du taux de criminalité, de I'usage des
sanctions et de certaines caractéristiques essentielles du systéme
pénitentiaire.

14. Des comparaisons plus détaillées sont faites au chapitre IV. Sur la
base des réponses a un questionnaire, les mémes Etats membres sont
examinés par référence a d'autres caractéristiques organisationnelles.
L’accent est mis en particulier sur le processus de décision décentralisé
pour ce qui est de |la gestion des détenus, du personnel, des finances et
des régimes institutionnels.
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15. Le chapitre V est axé sur les systémes pénitentiaires et leur envi-
ronnement social. Il y est pris note de la tendance des systémes peéni-
tentiaires a prendre davantage en compte les préoccupations générales
de la collectivité. L'accent est mis sur I'opportunité d'intégrer la politique
criminelle et les orientations choisies par I'administration pénitentiaire
dans la politique sociale générale et les activités des services sociaux
ordinaires.

16. Les régimes pénitentiaires, et en particulier le travail, a formation
professionnelle et I'éducation, constituent le point de départ du chapi-
tre VI. Ces activités essentielles sont replacées dans le cadre d'une
approche gestionnaire générale des régimes pénitentiaires. Définir des
objectifs et prévoir la fagon de les atteindre est considéré comme une
composante essentielle de cette approche.

17. Certains des problémes posés par la définition des objectifs et des
sous-objectifs du niveau le plus bas au niveau le plus élevé d’une orga-
nisation constituent un théme majeur du chapitre VIl. Une description
est faite des moyens d’analyser ces problémes et de la nécessité
d'identifier des critéres d’évaluation des résultats. Les moyens de tirer
la meilleure part des ressources en personnel, et méme des ressources
que constituent les détenus, sont étudiés. On y décrit une expérience
récente des plus encourageantes.

18. La place des technologies qui connaissent un développement rapide
en tant qu’outils de gestion constitue le théme du chapitre VIll. Dans un
premier temps, leur application a sans doute servi surtout 2 améliorer la
sécurité, la surveillance et la discipline. Mais plus récemment, on s’est
orienté vers les systémes intégrés d’informatique de gestion pour
améliorer la planification. Méme en I'absence d’outils de gestion sophis-
tiqués, on pense qu'on peut obtenir de bons résultats a I'aide de statis-
tiques sur tel ou tel probléme particulier.

19. Le chapitre IX, bréve récapitulation du rapport, débouche sur des
suggestions et des propositions pour une évolution continue des services
pénitentiaires européens.

Les sources d’information de I’équipe de recherche

20. L'équipe de recherche s’est efforcée de mieux comprendre de quelle
maniére les établissements pénitentiaires sont actuellement gérés dans
divers pays européens. Elle y est parvenue en demandant aux adminis-
trations pénitentiaires nationales représentées dans I'équipe ainsi
qu'aux administrations pénitentiaires des pays visités par elle de répondre
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a un questionnaire sur les structures du processus de décision dans les
systémes pénitentiaires nationaux respectifs (voir chapitre V).

21. D'autres sources importantes d'information on été les visites de
travail que I'équipe a faites & des établissements pénitentiaires au Dane-
mark, aux Pays-Bas, au Royaume-Uni, au Portugal, en ltalie et en France.

22. Une comparaison des réponses aux questionnaires révéle davan-
tage de ressemblances que de différences sous I'angle de la prise de
décision, encore que le souci de concision ait conduit parfois a des
généralisations faciles. En fait, les structures organisationnelles sont
plutét traditionnelles, autrement dit hiérarchiques. Ceci étant, certaines
evolutions doivent étre signalées.

23. La structure régionale du Royaume-Uni offre a I'évidence des pos-
sibilités de décentralisation de la gestion opérationnelle. Cette structure
permet de transférer le pouvoir de décision de I'administration péniten-
tiaire centrale aux régions et aux établissements, sans courir le risque
de désorganiser le systéme. L'équipe a appris qu’une structure analogue
était en cours d’élaboration aux Pays-Bas et en Suéde.

24. |l convient aussi de mentionner dans ce contexte les expériences
réalisées dans certains pays ou l'institution pénitentiaire est divisée en
unités plus ou moins autonomes. Au Danemark et aux Pays-Bas il
s’agit, semble-t-il, d'une orientation générale appuyée par I’'administra-
tion pénitentiaire centrale. Il convient de mentionner en particulier I'expé-
rience réalisée a la prison d'Etat de Ringe, au Danemark. A noter aussi
que dans aucun pays, hormis la Suéde, les détenus ne sont impliqués
officiellement et directement dans les structures de communication.

25. Au cours de la visite du bloc pénitentiaire «Over Amstel», & Amster-
dam, deux aspects surtout ont retenu I’attention:

i. I'importance du personnel par rapport a I'effectif des détenus;

ii. I'accent mis sur la resocialisation dans le domaine du régime,
contrastant avec I'absence d’évaluations scientifiques concernant les
effets de ces régimes.

Les chapitres Ill et VIl rendent compte des discussions consacrées
a ces questions.

26. Lavisite de la prison de Wormwood Scrubs (Royaume-Uni) a incité
I’équipe a débattre du réle des spécialistes dans les établissements
pénitentiaires. On pourra lire au chapitre VIl un compte rendu de ces
discussions et des échanges de vues qui ont eu lieu ultérieurement.
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L'équipe a trouvé, dans la prison de Coldingley, un exemple d’établisse-
ment pénitentiaire de caractére industriel (voir chapitre VI), ce qui I'a
amené a inviter George H. Bohlinger, du LEAA (ministére de la Justice
des Etats-Unis) a participer a la réunion tenue au Portugal.

27. Pendant sa visite des prisons danoises de Vridslgselille et d'Horse-
red, I'équipe a pris note des progrés réalisés au Danemark en ce qui
concerne la structure par unités autonomes des établissements péniten-
tiaires, dans le cadre d’une action de sensibilisation des établissements
aux résultats, en vue notamment de donner aux membres du personnel
et, dans une certaine mesure, aux détenus, la possibilité de participer
aux décisions relatives aux objectifs et aux moyens (voir chapitres Il
et VII).

28. Au cours de sa visite des prisons de Lisbonne et d‘AIcoen_tre,
durant la réunion tenue a Lisbonne, 'attention de I'équipe a été attirée
en particulier sur les deux aspects suivants:

i. I’évolution du rdle des «&ducateurs» en liaison avec les fonctions
des gardiens de prison;

ii. le degré d’intégration de la prison d'Alcoentre a son ep\{ironng-
ment, en particulier sous I’angle de la main-d’'ceuvre pénitentiaire (voir
chapitres VI et VII).

29. Lors de la réunion de Rome, I'équipe a été impressionnée par |la
trés bonne organisation de la prison de Civitavecchia, en particulier le
systéme selon lequel la rémunération versée aux détenus est fonction a
la fois de leur participation aux travaux de la prison et au programme
éducatif.

30. Au cours de la réunion de Paris, I'équipe a été affrontée au probleme
qui se pose actuellement dans tous les pays d'Europe, a savoir le sur-
peuplement des institutions pénitentiaires. L'équipe a été informée de
la politique de I'administration pénitentiaire frangaise mise en place
pour réagir contre ce phénomeéne. Des visites effectuées a la prison de
Fleury-Mérogis et au Centre national de formation ont fourni des exem-
ples a cet egard.




CHAPITRE Il

CONSIDERATIONS GENERALES SUR LA GESTION

31. La gestion envisagée comme domaine de spécialisation fait I'objet
d’'un intérét certain depuis plusieurs années. Comme les problemes
posés sont trop divers pour qu'on puisse parler d'un seul et unique
domaine professionnel, on considére genéralement la gestion comme
un domaine interdisciplinaire. C’est ainsi qu’une contribution a la theo-
rie de la gestion est apportée par les psychologues sur le théme de la
motivation et sur celui du développement humain au niveau de I'individu
et du groupe. Les sociologues se préoccupent du développement d’or-
ganisations entiéres ou de parties de celles-ci. Les économistes et les
statisticiens mettent au point des outils de gestion, comme les systémes
électroniques d’informatique de gestion. D'une maniére geneérale, la
gestion 'se caractérise par la planification, par le pilotage par référence
a la mise en oeuvre des plans, et par le contréle de leur application. En
outre, la gestion a affaire & des indivudus: lorsqu’une tache est effectuée
mécaniquement, elle n'est pas considérée comme relevant de la
gestion.

Le role du gestionnaire

32. Certains théoriciens (Carlson, 1951; Mintzberg, 1973) se sont penchés
sur ce que font effectivement les gestionnaires. Ceci est important, car
il arrive que les préoccupations quotidiennes des gestionnaires les
empéchent de s'intéresser & I'évolution future de I'organisation. Il ressort
de ces travaux de recherche qu'il existe des ressemblances frappantes
entre les emplois de gestionnaires. Il en va ainsi des gestionnaires de
haut niveau des organisations publiques et privées, tout comme des
gestionnaires des différents niveaux. Ainsi, il existe des eléments com-
muns aux réles d'un cadre de I'industrie, du directeur général d’un service
pénitentiaire, d’un directeur de prison, du chef d'un atelier pénitentiaire
et d'un gardien responsable d’une unité. Ces éléments comportent un
certain nombre de roles de gestion.
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33. Lerdle le plus simple est celui de «représentant». |l s’agit de la per-
sonne qui, en raison de son rang, doit executer un certain nombre de
taches de représentation. Mais le role le plus important est celui de diri-
geant. Le dirigeant motive ses subordonnés, contréle leurs activités et
supervise la sélection, la formation et I'avancement des membres du
personnel. || doit coordonner leurs besoins et, ce faisant, il crée un milieu
ou un travail efficace peut se faire. Un troisieme role est celui d'agent
de liaison avec les personnes situées a l'intérieur et a I'extérieur de sa
propre organisation. Pour un gestionnaire de niveau inférieur, il s’agira
habituellement de personnes situées dans le cadre de son organisation.
Pour un gestionnaire de niveau élevé, ces contacts auront souvent lieu
avec des individus situés a l'extérieur de 'organisation. Dans I'un et
I'autre cas, le gestionnaire crée un réseau de contacts pour I'échange
d’'informations et de services. Ainsi, il absorbe et diffuse I'information
et sert de porte-parole.

34. En tant que décideur, le gestionnaire a la charge de I'introduction
contrélée du changement dans I'organisation. Il recherche en perma-
nence des possibilités nouvelles et prend I'initiative de créer des pro-
cessus qui les favorisent. Une fois le projet lancé, le gestionnaire peut
se trouver impliqué de trois fagons. Il peut déléguer toute la responsa-
bilité de I'opération & un subordonné, se réservant expressément ou
tacitement le droit de prendre sa place. || peut déleguer la responsabilité
de la planification, mais se réserver la responsabilité d'approuver le
plan avant son lancement. Il peut encore se charger des détails de la
planification. Les gestionnaires de haut niveau paraissent contrbler un
grand nombre de projets. De temps a autre, le gestionnaire travaille sur
chacun d’entre eux. Chaque mesure est suivie d’un intervalle de temps
pendant lequel le gestionnaire attend des informations en retour ou que
quelque chose se produise.

35. Appelé par ses fonctions a résoudre les crises, le gestionnaire se
doit d’intervenir lorsque son organisation se trouve dans une situation
réellement difficile. Le probléme peut se poser lorsque I'organisation a
été trop statique et ne s’est pas adaptée a temps a I’évolution des condi-
tions extérieures. Mais des problémes peuvent aussi se poser sous la
forme de conséquences inattendues de changements voulus dans |'or-
ganisation. Comme chacun de ses subordonnés remplit une fonction
spécialisée, le gestionnaire, et lui seul, peut intervenir lorsque I'organi-
sation est affrontée a des situations nouvelles, qui ne sont du ressort
d'aucune fonction particuliére, et pour lesquelles I'organisation n'a
pas de réponse toute préte. Un autre role est celui de distributeur de
ressources. C'est de ce réle que le gestionnaire tire son pouvoir dans
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I'organisation. C'est lui en définitive qui controle le travail de ses subor-
donnés, autrement dit ce qui doit étre fait, qui doit le faire et dans le
cadre de quelle structure.

36. Sides négociations importantes doivent étre menées avec une autre
organisation, c’est au gestionnaire de s'en occuper. Il a un réle négocia-
teur. Pour obtenir un résultat, il faut recourir a la personne capable de
représenter son organisation, de parler en son nom et qui, en tant que
distributeur de ressources, peut faire en sorte que I’action soit exé-
cutée.

37. Dans son rble de décideur, le gestionnaire se caractérise notam-
ment par le fait qu'il se réserve le droit d'approuver toutes les décisions
importantes prises dans I'organisation, avant qu’elles ne soient appli-
quées. Ces décisions sont souvent complexes, alors que le temps que
le gestionnaire peut consacrer a la solution des problemes est limité.
Pour simplifier les choses, le gestionnaire peut choisir de prendre sa
décision en fonction de la confiance qu'il a dans |a personne qui lui sou-
met |la proposition, plutét qu’aprés une analyse de celle-ci. En outre, le
gestionnaire parait s'inspirer de modéles approximatifs et de vagues
plans pour I'ensemble de I'organisation lorsqu’il prend des décisions.
Les plans reflétent la conception souple que le gestionnaire se fait de la
direction dans laquelle I'organisation devrait évoluer. Ces plans vagues
constituent un cadre de référence commun sur la base duquel il peut
mesurer toutes les propositions concrétes, les évaluer et les relier entre
elles. Aussi longtemps que le gestionnaire conserve aux plans cette
imprécision, il garantit une trés grande souplesse a I'évolution future.
Mais il ne peut en revanche communiquer les plans a ses subordonnés
d'une fagon qui lui permettre d’ajuster leurs propres propositions et
décisions en conséquence.

38. Les recherches entreprises sur la maniére de travailler des gestion-
naires incitent a penser que le gestionnaire type passe en permanence
d’une activité & une autre. Il semble que plus de la moitié des activités
observées soient réalisées en moins de dix minutes et qu'un diziéme
seulement des activités enregistrées durent plus d'une heure. Mais on
observe la méme célérité caractéristique lorsque le dirigeant trie le
courrier. La plupart des comptes rendus d’une certaine longueur et les
revues sont trés rapidement parcourus. Parmi les activités enregistrées,
c’est la communication orale qui domine nettement.

39. Selon ces recherches, si les gestionnaires ressentent le besoin de
participer & la plupart des activités et s'ils sont constamment en train
de passer de I'une a l'autre, cela tient a la position qu’ils occupent.
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Dans ces circonstances, plus les conditions extérieures changent, plus
la position du gestionnaire devient délicate. Il risque de devenir un goulet
d'étranglement, ce qui aura pour effet de retarder les décisions et de
compliquer encore plus les problémes. Si le gestionnaire ne peut pas
s'occuper de toutes les questions, il doit les déléguer & ses subordon-
nés a l'intérieur d’'un cadre convenu. Cela suppose de résoudre le difficile
probléme des informations délicates, soit dans le cadre de réunions
réguliéres, soit en précisant ses idées sur |e papier. Cela suppose que le
gestionnaire explicite ses vues pour permettre a ses subordonnés d’har-
moniser leurs décisions sur cette base.

Gestion des services publics

40. Peu de travaux de recherche ont été consacrés au travail du gestion-
naire public. Toutefois, les roles d’agent de liaison, de porte-parole et de
négociateur sont considérés comme trés importants chez les gestion-
naires de haut niveau des organisations publiques (Mintzberg, 1973).
Les décisions prises dans ces organisations ont en effet des répercus-
sions politiques. Il est donc important de peser les avis des divers intéréts
en présence et de se prononcer sur la légitimité d'une action avec toute
la prudence requise.

41. Méme si I'on admet qu'il y a davantage de ressemblances que de
différences entre les rbles respectifs des gestionnaires du secteur
public et du secteur privé, il convient de faire le point de ces différences
(Brydensholt, 1979). Celles-ci sont au nombre de cing.

42. |l y ad’abord le contexte politique. Le fait que les administrations
publiques soient toutes soumises a une direction de caractere politique
signifie qu’elles font partie de la scéne politique générale. C'est particu-
lisrement vrai des systémes pénitentiaires. Il en découle deux consé-
quences: en premier lieu, ces établissements sont exposés aux critiques
du public; en second lieu, les possibilités pour les administrateurs de
communiquer avec I'extérieur sont limitées. A cet égard, nous observons
que le CDPC a créé un groupe d’experts chargé d’examiner la question
de I'information du public. On espére que ce groupe traitera de la ques-
tion de la participation des administrateurs au processus de communi-
cation.

43. En outre, les membres du personnel sont des fonctionnaires et,
dans la fonction publique, le personnel est d’ordinaire employé a titre
permanent. Le risque évident est que I'organisation devienne statique
et qu’elle ne soit plus guére incitée a innover. |l était de régle que les
fonctionnaires acceptent un changement d'affectation géographique
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pour obtenir de I'avancement. Mais maintenant les fonctionnaires sont
beaucoup moins disposés a changer d’affectation. En outre, la puissance
des syndicats dans les secteurs publics influe sur les possibilités
qu’ont les gestionnaires de changer les choses.

44. Une troisiéme différence tient a la dimension des organisations
publiques. Celles-ci sont généralement trés grandes et comptent des
milliers de salariés déployés dans tout un éventail d’établissements.
Dans les petites organisations ou les salariés se connaissent, les struc-
tures revétent moins d’importance; en revanche, dans les grands éta-
blissements, les structures requiérent une surveillance constante. Cette
vigilance est encore plus importante dans la gestion des systémes péni-
tentiaires, du fait que la structure des pouvoirs y est plus complexe que
dans la plupart des autres services publics.

45. En quatriéme lieu, on dit souvent que le secteur privé a des objec-
tifs mieux définis. Un objectif primordial pour I'industrie privée doit étre
de faire des bénéfices pour survivre. Mais les services publics sont
dépourvus d’objectifs explicites ou, si ces objectifs sont précisés, ils
sont si vagues qu'ils ne peuvent servir de base a une planification et a
un contrdle opérationnel, de sorte qu’un instrument décisif de pilotage
fait défaut. Il est souvent utile de préciser quels groupes d'intérét
s'occupent de I'organisation, et il est évident que I'un des problémes du
systéme pénitentiaire tient au fait que des exigences manifestement
contradictoires émanent de groupes différents. Une tache importante
consiste donc a déterminer de quelle maniére les objectifs traditionnels
formulés de maniére vague peuvent étre rendus opérationnels et
acceptes.

46. En cinquiéme lieu, il faut mentionner le principe de I'administration
légale. En droit administratif classique, on fait nettement la différence
entre 'administration publique et I'activité privée. La premiére ne peut
faire que ce qu’elle a regu mandat de faire par le législateur, tandis que
la seconde peut faire tout ce qui n’est pas expressément interdit par la
loi. L’administration publique est basée, en particulier par I'intermediaire
du systéme des recours, sur le principe de la séparation des pouvoirs
qui rend 'administration publique plus complexe qu’une entreprise pri-
vée. La situation est devenue plus complexe encore dans les pays qui
disposent d’un Ombudsman habilité & controler I'administration pour le
compte du parlement. Ce «médiateur» est généralement saisi davantage
par les détenus que par tout autre groupe de particuliers. De fait, 'examen
de ces cas et leur solution constituent un fardeau supplémentaire pour
les administrations pénitentiaires. De méme, dans les pays ou les juges
sont chargés de |’exécution des peines, le renforcement des droits des
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détenus a accentué le dualisme des responsabilités des établisse-
ments pénitentiaires et a compliqué la position de I'administration.

Résumé des perspectives en matiére de gestion

47. Tout systéme organisationnel se fonde sur des convictions relati-
ves a la nature humaine, avec les conséquences qui en découlent pour
I'application de méthodes du changement. La plupart des travaux sur
les organisations peuvent étre divisés en fonction de quatre approches
(Hunt, 1979). Il faut souligner que si un gestionnaire adopte I'une de ces
perspectives de préférence & une autre, il préférera probablement cer-
taines méthodes d’intervention a d’autres.

48. La perspective dominante peut étre appelée I'optique traditionnelle,
qui suppose que les organisations peuvent étre gérées scientifique-
ment (par exemple Drucker, 1954). La conviction majeure des tenants de
cette thése est qu’en structurant le comportement des gens, on peut
rendre ce comportement prévisible et orientable. De ce fait, les métho-
des préférées sont la définition des structures et des postes, les régula-
tions, la gestion par objectifs, les systémes d'informatique de gestion,
qui rameénent I'incertitude & des niveaux tolérables.

49. Selon une deuxiéme école, les organisations ne peuvent pas étre
gérées scientifiquement parce qu'elles sont peuplées d’individus qui
s'efforcent de satisfaire leurs besoins. On peut parler ici de la concep-
tion des besoins, élaborée par un groupe d'auteurs ameéricains (par
exemple Argyris, 1957; Hertzberg, 1968; et Lickert, 1961). Dans cette pers-
pective, le gestionnaire devrait davantage se préoccuper d’épanouisse-
ment personnel et de satisfaction par le reaménagement des postes de
travail, la structure des taches, la planification des carrieres et la forma-
tion.

50. Une troisiéme approche est 'optique des systémes (par exemple
Trist, 1963). Dans cette perspective, le gestionnaire envisageant d’intro-
duire un changement devrait se préoccuper du comportement de I'en-
semble du systéme, de I'interdépendance des sous-systémes, et de la
relation entre I'’ensemble et le reste de la société. Selon cette optique,
équilibre et harmonie par le biais de groupes de travail pratiquant I'auto-
régulation seraient une bonne strategie.

51. La quatriéme approche est la conception pluraliste (par exemple
Elliott, 1978). Dans cette optique, I'approche unitaire ou de I'ensemble
de I’équipe, qui sous-tend les trois autres conceptions, est jugée trop
simple. Les partisans de la thése pluraliste envisagent les organisa-
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tions comme des associations souples de différents groupes et de dif-
férents individus luttant pour I'obtention de ressources. L'harmonie est
de courte durée, le pouvoir est la variable importante, et le partage du
pouvoir, la négociation, la solution des conflits et la confrontation sont
les stratégies recommandées.

52. |l convient de noter deux éléments qui affectent cette classifica-
tion sommaire des perspectives. Le premier est la dimension temporelle
sous-jacente. Les théories classiques ont été élaborées au début de ce
siécle; les théories sur les besoins pendant les années 50 et 60; les
théories sur les systémes pendant les années 60 et 70; les théories plura-
listes, en cours d'élaboration depuis des siécles, connaissent la faveur
depuis les années 70, du fait des conflits du travail et de I’évolution qui
en est résultée vers la participation. Le second facteur réside dans le
fait que certaines parties d'une organisation préférent généralement
une perspective a une autre, ce qui complique |'adoption d'une concep-
tion unique a I'échelon de I'organisation. Ainsi, si les membres du service
des relations dans I'entreprise pratiquent une optique pluraliste, il est
trés possible qu'ils considerent comme une perte de temps les théories
des besoins enseignées dans les cours de formation & la gestion. De
méme, les membres d’un service de comptabilité financiére constate-
ront peut-tre qu'un nouveau systéme d’informatique de gestion est
considéré comme inutilement restrictif par d’autres services de |'orga-
nisation. En d’autres termes, on rencontrera toutes les perspectives
dans la méme organisation, et si elles ne sont peut-étre pas désignees
par les termes utilisés dans le présent rapport, elles n’en influenceront
pas moins les stratégies de changement.

53. La quatriéme réunion des chefs d’administration pénitentiaire, qui
s’est tenue en 1973 sous I'égide de la Fondation internationale pénale
et pénitentiaire, a traité des aspects de la gestion intéressant directe-
ment les détenus. Le théme de la conférence a éte la democratisation et
la communication dans les prisons. Démocratisation ne signifie pas
démocratie, mais vise le processus par lequel la distance entre les surveil-
lants et les surveillés est réduite autant qu’il est souhaitable et pos-
sible, eu égard aux objectifs de I'organisation. Un style de gestion fondé
sur la participation est donc un style de gestion entre les deux extrémes
que sont I'autocratie et la démocratie. Il fait référence a un esprit, a un
style et a une technique de gestion qui permettent aux membres d'une
organisation de participer a la gestion de celle-ci en faisant connaitre
leur point de vue, conscients que le gestionnaire les prendra en consi-
dération avant d’adopter une décision. Il faut admettre que ce style doit
étre rattaché au contexte culturel des divers pays, en n'oubliant pas que
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dans I’ensemble de la société il existe une exigence croissante de parti-
cipation et d’engagement dont les administrations pénitentiaires ne
peuvent rester & I'écart. De méme, il faut s’assurer que les droits de
I’lhomme fondamentaux des détenus sont garantis et que la dignité du
détenu en tant qu’étre humain est respectée. La gestion participative
n'a aucunement pour effet de dégager la responsabilité du directeur de
prison. De surcroit, cette gestion ne peut étre pratiquée que si tous les
membres du personnel ont une connaissance claire des objectifs et de
la politique de I'organisation et participent a la communication horizon-
talement aussi bien que verticalement dans le cadre de I'institution,
pour donner et recevoir des informations. Il importe que I'administration
pénitentiaire centrale ait la méme philosophie de la gestion que ses
institutions et que le processus de participation debute avec le person-
nel. Son but est de parvenir & une réalisation plus efficace des objectifs
jumeaux que sont la sécurité et le traitement.

La participation et les probléemes qu’elle pose dans les prisons

54. La préférence pour un mode de gestion participatif tire son origine
des convictions inhérentes aux théories de la gestion fondées sur les
besoins et les systémes. Son utilisation est donc affaire de valeurs per-
sonnelles et collectives. Son adéquation dans telle ou telle situation
doit continuer a faire I'objet d’études empiriques. Mais, par suite de ses
structures de contréle ainsi que de la nature de la participation des
détenus, le recours a la gestion participative dans les prisons souléve un
certain nombre de probléemes. Nous pensons que la ou elle est utilisée,
I'administration centrale a encouragé son utilisation et souhaite que
ses institutions pratiquent cette philosophie et ce mode de gestion.
Nous pensons aussi que la necessité de procedures pertinentes doit
d’abord étre percue par les membres du personnel et qu’il faut renforcer
ce sentiment par des explications, une formation et la pratique avant
qu’une éventuelle extension aux détenus ne soit envisagée. Eu égard
aux méthodes traditionnelles de travail dans les établissements péni-
tentiaires, il est probable que ce processus sera long. Les problémes
commencent véritablement a se poser lorsqu’on se demande quel genre
de participation est possible pour les détenus. Nous notons qu’a la
réunion organisée par la FIPP en 1973, il a été déclaré que I'objectif de
la gestion participative était de réaliser plus efficacement les objectifs
jumeaux que sont la sécurité et le traitement. Cette déclaration fait état
de certaines limites, & savoir en premier lieu que ces objectifs peuvent
étre contradictoires et, en second lieu, que les gardiens et les détenus
peuvent envisager differemment les objectifs generaux des institutions.
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Un établissement pénitentiaire fait appel essentiellement a la coer-
cition pour obtenir I'obéissance des détenus, ce qui entraine chez ces
derniers un sentiment d’aliénation. Le degré d'aliénation est directe-
ment fonction du degré de coercition appliqué pour assurer la fonction
de surveillance. Par voie de conséquence, moins il y a de coercition,
moindre est I'aliénation et plus grandes sont les possibilités de réussir
le traitement. Mais c'est dans le domaine de la gestion que se posent
les principaux problémes, & savoir:

i. les secteurs dans lesquels les détenus peuvent participer;
ii. les implications des objectifs différents des detenus;

iii. la perception de |'autorité par les détenus.

55. La participation des détenus prend souvent la forme de commis-
sions avec ou sans participation de membres du personnel, et concerne
d’ordinaire des domaines situés a la périphérie de I'organisation. Les
activités de loisirs constituent un exemple dans lequel les gestionnaires
ne se trouvent pas embarrassés si les détenus refusent de rester dans
certaines limites. Si tel est le cas, 'activité peut étre interrompue sans
que le régime s’en trouve bouleversé. Ce genre de domaine peut étre
considéré comme «sans danger». A |'autre extréme, il serait également
possible de définir les domaines dans lesquels on ne saurait autoriser
la participation des détenus, par exemple la sécurité et I'affectation des
gardiens.

Mais il y a d’autres domaines «intermédiaires», par exemple les tra-
vaux des ateliers pénitentiaires. Certains aspects de ces travaux sont
manifestement de la prérogative du gestionnaire, mais il en est quelques-
uns auxquels on pourrait a bon droit appeler les détenus a participer,
comme la prévention des accidents, certains aspects de la rémuné-
ration et 'organisation du travail.

56. |l semble que lorsque les objectifs des parties a une consultation
sont différents, celle-ci devient marchandage a mesure que les rapports de
force tendent a s’équilibrer. Ceci tient a la perception ou a la conscience
du pouvoir dont les détenus peuvent avoir a se servir comme moyen de
pression dans les marchandages. Par ailleurs, il est probable que la per-
ception du pouvoir qu'ont les détenus est proportionnelle a leur liberté
ou & leur possibilité de se consulter entre eux. Dans les ateliers péniten-
tiaires, ol les investissements ont augmenté et les matériaux sont
devenus plus colteux, les rapports de force entre gardiens et détenus
s'en sont trouvés modifiés. Outre les actes de sabotage et les refus de
travailler, les détenus peuvent exercer ce pouvoir en pratiquant une




26 GESTION DES ETABLISSEMENTS PENiTEN_TIAIRES

indiscipline générale dans le travail ou en enfreignant les régles institu-
tionnelles. Dans cette situation, de bons rapports entre gardiens et
détenus et un bon systéme de communication deviennent non seule-
ment un objectif souhaitable sous I'angle du traitement, mais aussi un
objectif d’une importance considérable pour des motifs industriels.
Dans ces domaines intermédiaires de participation pour les détenus,
entre les domaines sans danger et ceux qui sont interdits, le gestionnaire
se doit de conserver l'initiative et d’exercer son emprise. Deux choses
au moins sont indispensables. En premier lieu, le gestionnaire local doit
disposer d’une marge de manoeuvre suffisante dans ses rapports avec
les prisonniers pour empécher qu'on n'en arrive & une impasse ou aune
confrontation. En second lieu, le systéme de communication doit étre
structuré de telle sorte que les responsables aient connaissance des
souhaits de I'’ensemble des détenus et qu’il en soit tenu compte.

57. L’équipe a conscience d'avoir soulevé ici des problémes plutét que
d’avoir proposé des solutions. Nous reviendrons sur le theme de la par-
ticipation au chapitre VIl (paragraphes 210-218), mais nous estimons
que c'est |1a un territoire encore largement inexploré dans les systéemes
pénitentiaires européens. Il n’a donc pas été possible de faire plus que
de préciser certaines questions soulevées lors de 'examen de la partici-
pation des détenus et d’évoquer certaines implications.

CHAPITRE IlI

LES SYSTEMES PENITENTIAIRES EUROPEENS:
COMPARAISONS GENERALES

Différences entre les sociétés

58. Il est évident que les différences entre les pays et leurs cultures
influent sur les systémes de justice pénale et les systémes pénitentiaires.
Mais, comme il sera observeé plus loin, il ne semble pas y avoir de relation
unique et aisément perceptible entre la situation socio-€conomique ou
culturelle d’'un pays et la fagon dont son systéme pénitentiaire est
constitué. Il semble donc exister tout un éventail de choix offert aux
pays. La forme actuelle des systémes pénitentiaires n'est pas subor-
donnée au contexte social ou culturel. Il existe de vastes possibilités de
changement a partir des développements observés dans d’autres pays.
Les pays étudiés dans le présent rapport sont trés différents sous
I'angle de la démographie. L'Angleterre et le Pays de Galles ont une
population de 49 millions d’habitants, tandis que les Pays-Bas avec 15 mil-
lions d’habitants, le Portugal avec un peu moins de 10 millions, la Suede
avec moins de 9 millions et le Danemark avec un peu plus de 5 millions
appartiennent au groupe des petits pays.

59. Un autre facteur a signaler est |la relation entre la population et la
dimension des pays. La densité démographique de pays comme I'’Angle-
terre et les Pays-Bas est beaucoup plus élevée que celle de pays comme
la Suede, le Portugal et le Danemark, comme le montre le tableau
ci-dessous (densité au km?):

Pays-Bas | Angleterre et Pays de Galles | Danemark

378 327 116
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60. Nous avons essayé de nous faire une idée des taches incombant
au systéme de justice pénale de certains pays en comparant des statis-
tiques sur la délinquance et les systémes pénitentiaires. Nous recon-
naissons qu'il faut étre trés prudent lorsqu’on tente ce genre de compa-
raisons internationales. Cela s'explique notamment par des différences
entre les definitions de base, les procédures et les pratiques légales.
Nous estimons nécessaire que les chiffres ci-dessous revétent un intérét
et constituent une toile de fond précieuse pour I'ensemble du rapport.

61. Niveau de la délinquance en 1979

Nombre
Infractions d’infractions Affaires

enregistrées élucidées
(en millions) p:;gi?gnogo (en %)

Danemark 355 7100
Angleterre et Pays de Galles 2537 5177
Italie 1805 3 155
Pays-Bas 528 3771
Suéde 816 10 000
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63. Peines de prison fermes

Nombre de Peine
peines Par 100 000 |supérieure
infligées habitants a 6 mois
(en milliers) (en %)

Danemark (1978)' 300 11
Angleterre et Pays de Galles (1979)? 151 56
Pays-Bas (1979; 111 11
Portugal (1978) 71 31
Suéde (1979) 158 19

1. Le Danemark prend en compte quelque 10 000 cas de conduite en état d'ivresse, qui font I'objet
de peines de trés courte durée.

2. L'Angleterre et le Pays de Galles prennent en compte certaines incarcérations & la sulte de I'inob-
servation d'autres décisions judiclaires.

3. Le Portugal prend en compte un certain pourcentage de condamnations avec sursis, sur lesquel-
les on ne dispose pas de données.

64. Sur ce point encore, I'équipe juge ces chiffres surprenants. Comme
il a été dit plus haut, il est difficile de faire des comparaisons internatio-
nales valables, mais il n'en apparait pas moins que le nombre relatif de
peines de prison prononcées au Danemark et en Suede est beaucoup
plus élevé que dans les autres pays.

Les populations carcérales en 1979

65. L’element le plus déterminant pour ce qui est de I'importance de la
population carcérale parait étre la tradition judiciaire en matiere de
durée des peines.

Population
moyenne
par jour

Nombre de
détenus
pour 100 000

Pourcentage
dans des
établisse-

Entrées
annuelles

62. L'équipe a examiné dans quelle mesure ces chiffres traduisent la
realité. Il est surprenant que les niveaux de la délinquance en Suéde et
au Danemark soient si élevés, face non seulement au niveau néerlan-
dais mais encore aux niveaux italien et anglais. Au cours des discus-
sions, I'équipe a été informée de certaines divergences au niveau de
I'établissement des statistiques, mais cela ne parait pas avoir une
importance primordiale. L'important est que tous les pays ont pris en
compte les infractions classiques au code pénal, comme le vol, les
infractions avec violence et contre les moeurs, les infractions les plus
graves au code de la route et des infractions particuliéres, notamment
le trafic de la drogue. Ainsi, I’équipe se doit de conclure qu’il existe des
différences considérables entre les niveaux de la délinquance et que les
pays scandinaves enregistrent des niveaux élevés.

(en milliers)| habitants |mentsfermeés

Danemark 7
Angleterre
et Pays de Galles 87
Italle (1980) 90!
Pays-Bas 81
Portugal 99
Espagne non non
disponible |disponible
Suéde 55 11

1. Dont 8% environ en semi-liberté
2. 8,8 en Iincluant les transferts de détenus.
3. Population réelle au 31 décembre,
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66. Le systéme pénitentiaire d’Angleterre et du Pays de Galles conte-
nait en 1979 une population journaliére moyenne de 42 000 individus,
soit 86 détenus pour 100 000 habitants. Les variations de cette popula-
tion carcérale paraissent moins importantes que dans les autres pays
etudiés. C’est en 1979 avec 41 200 personnes que le nombre de détenus
a été le plus faible, et le nombre le plus élevé aurait été de 43 000 déte-
nus. La variation assez modeste s'explique peut-étre par la trés forte
pression a laquelle le systeme pénitentiaire anglais a été soumis. 87 %
des détenus sont placés dans des établissements fermés. En Angleterre
et au Pays de Galles, les établissements pénitentiaires sont en moyenne
de dimensions assez grandes. |l existe 24 prisons locales pouvant
accueillir 11 652 détenus, mais avec une population carcérale moyenne de
16 941 (soit environ 705 détenus par institution). Outre les prisons loca-
les, il y a 37 prisons fermées ayant une population carcérale moyenne
supérieure a 11 400 détenus (308 détenus en moyenne par institution).
Parmi les autres établissements fermés, on peut mentionner 14 Borstals
(etablissement d’éducation surveillée), abritant en moyenne 3 617 déte-
nus (soit 258 par établissement).

67. Les Pays-Bas sont connus pour leur population carcérale trés
reduite ainsi que pour le taux de rotation assez élevé dans les établisse-
ments pénitentiaires. En 1980, la population carcérale moyenne a été
d’environ 3 200 détenus, soit 23 pour 100 000 habitants. Le nombre mini-
mal de détenus serait de 2 556 et le nombre maximal de 3 475. Le flux
annuel est d’environ 25 000. 80% des détenus étaient placés dans des
établissements fermés. Les institutions néerlandaises sont en géneéral
de dimensions réduites, leur capacité allant de 16 a 231 (Rotterdam).

68. La Suéde avait en 1969 une population carcérale quotidienne
moyenne de pres de 3 600 détenus, soit 44 détenus pour 100 000 habitants.
La plus grande prison suédoise contient 213 places, la plus petite 8 places.
Les établissements locaux, destinés aux individus condamnés a une
peine de moins d’un an, ont entre 40 et 60 places; 55% de la population
quotidienne moyenne sont placés dans des institutions fermées.

69. Le Danemark avait en 1979 une population carcérale moyenne de
2 900 détenus, soit 57 prisonniers pour 100 000 habitants. La population
carcérale a varié entre un minimum d’environ 2 600 et un maximum d’en-
viron 3 200 détenus. Les entrées annuelles s’expliquent par le grand
nombre de personnes en détention provisoire de trés courte durée et
celui des personnes condamnées a de courtes peines, qui est de 37 000.
71% des détenus sont placés dans des institutions fermées. Les insti-
tutions se composent de 46 prisons locales, destinées essentiellement
a la détention provisoire, mais également utilisées pour les détenus pur-
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geant de trés courtes peines. La capacité de ce type d’institution est de
1 690 détenus et le nombre moyen de détenus a été en 1979 de 1 374. ||
convient & cet égard de noter qu’a elle seule la prison de Copenhague a
une capacité de 666 detenus (population journaliére moyenne: 506 dete-
nus). Outre les prisons locales, il existe 5 prisons fermées ayant une
capacité de 730 detenus et une population carcerale moyenne de 648
détenus, soit moins de 150 détenus par établissement pénitentiaire. 1l
existe 8 prisons ouvertes, qui ont une capacité totale de 983 détenus et
une population carcérale moyenne de 908 personnes, soit guére plus
de 100 détenus par établissement. Lorsqu’on cherche a comparer la
dimension des divers systémes pénitentiaires et la population carcérale
moyenne quotidienne, il faut tenir compte de ce qu’au cours des derniéres
années, le systéme danois n’a pas été en mesure de faire purger toutes
les condamnations prononcées. Un nombre croissant de délinquants
condamnés a de couries peines atiendent que des places deviennent
libres dans les établissements pénitentiaires pour y purger leur peine.
Le nombre est maintenant (1981) d’environ 11 000. Si ce systéme de la file
d’attente n’avait pas été accepté, le systéme danois aurait eu lui aussi
une population carcérale qui aurait excédé sa capacité d’accueil.

70. Le Portugal avait en 1980 une population carcérale moyenne de
5 800 detenus, soit 59 pour 100 000 habitants. La population minimale
était de 5 640 et la population maximale de 5 860. Dans leur grande majo-
rité, les détenus étaient placés dans des établissements fermés. La
capacité totale du systéme est de 6 390 détenus. Le systéme institution-
nel se compose de 21 prisans locales pouvant accueillir 1 360 détenus.
La plus grande institution locale peut accueillir 126 détenus et la plus
petite 28. Le Portugal dispose de 14 prisons centrales (d'une capacité
allant de 133 & 513 détenus) qui peuvent accueillir 5 030 détenus au
total.

Les ressources du systéme pénitentiaire

71. |l est frappant de voir a quel point les ressources financiéres consa-
crées au systéme pénitentiaire varient selon les pays. En termes de
dépenses par détenu, ce sont les systémes suédois et néerlandais qui
sont de loin les plus onéreux. Une maniére d’approcher les dépenses
consacrées aux systémes pénitentiaires consiste a déterminer la part
du produit national brut allouée aux prisons. Cette comparaison est pro-
bablement plus éclairante qu’une comparaison des crédits — en chiffres
absolus — consacrés aux différents systémes. Comme il sera précisé
ci-apres, la dépense principale est la rémunération du personnel, et il
est évident que les pays disposant d’un produit national brut élevé se
caractérisent aussi par un niveau de rémunération élevé et que, par voie
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de conséquence, ils ont des colts qui se situent & un niveau plus élevé
que dans les pays a produit national brut plus faible. Un niveau de rému-
nération élevé ne donne aucune précision sur le nombre et la fréquence
des services offerts aux détenus.

72. Le colt des systémes pénitentiaires

Coit global
en millions
de £

Pourcentage
représenté
par les
dépenses de
personnel

Codt global
en % du
PNB

Colt annuel
moyen par
détenu en

milliers de £

Danemark (1979)
Angleterre

et Pays de Galles (1979)
Pays-Bas (1978)
Portugal (1980)

Suéde (1980)

23,8

285
59,8
9,0
71,2

80

70
80
46"
80

0,12

0,20
0,12
0,09
0,12

10

59
19

1,5
21

1. Un accroissement important du personnel des établissements pénitentiaires portugais (environ

16 %) a &té approuvé en 1981.

Les effectifs de salariés employés dans les systémes pénitentiai-
res, comparés a l'importance des populations carcérales et des

forces de police

73. Une autre maniére de se faire une idée des ressources affectées
aux services pénitentiaires dans les différents pays consiste & compa-
rer les effectifs de personnel au nombre de détenus et & I'importance

des forces de police.

74. Personnel pénitentiaire, rapport personnel pénitentiaire/détenus,
et comparaisons avec les forces de police

Effectifs de
personnel en
milliers

Rapport
effectifs de
personnel/

détenus

Effectifs de
policiers en
milliers

Rapport
personnel
pénitentiaire/
forces de
police

Danemark
Angleterre

et Pays de Galles
Italie

Pays-Bas

Portugal’
Suéde

2,8

225
19,2
4,4

26
4,2

1:1
o I
3 b 18
1:0,
1:3,
1:0,

11,3

109,6
170
non
disponible
28

12

1:4

1. Il convient d'ajouter quelque 220 policiers affectés a

a surveillance périphérique.
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Il ressort de ces statistiques qu'il y a des différences frappantes
sous I'angle du rapport effectifs de personnel/détenus et de la fagon
dont les différents pays repartissent les ressources entre les services
peénitentiaires et les services de police dans le cadre des ressources
globales affectées aux systémes de justice pénale.

75. Comme il a été dit plus haut, tous les systémes pénitentiaires compa-
rés dans la présente étude ont un point commun: la plus grande partie
— entre 70 et 80% — de leur budget est consacrée a la rémunération
des personnels.

76. Sil’on compare la composition du personnel, il apparait que le per-
sonnel en uniforme est I'élément dominant. Dans tous les pays faisant
I'objet de la comparaison, le groupe des agents de |la sécurité et du per-
sonnel industriel représente plus des deux tiers des effectifs totaux de
salariés. A titre de comparaison, les agents de probation (travailleurs
sociaux) ne représentent qu’entre 2 et 4% de ces effectifs.

D’'Angleterre et du Pays de Galles, nous avons été informés que
70% du personnel sont composés de gardiens, 10% de travailleurs
industriels et 2% de travailleurs sociaux.

Les chiffres correspondants pour d'autres pays sont les suivants:

62%, 9% et 2%
64%, 18% et 2%
70%, 8% et 4%

Pays-Bas:
Danemark:
Portugal:

Il convient d’ajouter qu’une nouvelle loi portugaise relative aux
services pénitentiaires, votée en 1981, a porté création de 415 nouveaux
postes, en particulier des postes de travailleurs industriels et de spécia-
listes.

Comme les gardiens de prison vont certainement demeurer pen-
dant de nombreuses années la principale ressource en personnel, le
développement de celle-ci est d’'une importance capitale. Mais en méme
temps, les gestionnaires des établissements pénitentiaires devraient
avoir conscience des possibilités prometteuses que laisse entrevoir
une structure totalement nouvelle du personnel, structure qui a été
expérimentée dans la nouvelle prison danoise de Ringe (voir annexe I).

Comparaison des niveaux de rémunération avec ceux de groupes
comparables dans le méme pays

77. L’équipe a jugé intéressant, pour illustrer le mode d’affectation des
ressources aux systémes pénitentiaires, d'indiquer le niveau des rému-
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nérations des personnels du systéme pénitentiaire par rapport a celles
de groupes comparables du systeme de justice pénale.

En Angleterre, un directeur de prison pergoit environ les deux tiers
de ce que gagne un magistrat, un commissaire de police ou un haut
fonctionnaire. Un gardien de prison gagne un peu moins qu’un agent de
police.

_Aux Pays-Bas, un directeur de prison gagne aussi les deux tiers
enV|r9n de ce que gagne un magistrat et le salaire de base des gardiens
de prison et des agents de police sont identigues.

En Sueéde, un directeur de prison locale percoit environ les deux
tiers — et un directeur de prison nationale environ les trois quarts — du
salaire d’un juge de tribunal de district. Le salaire de début de carriére
d'un gardien de prison représente, y compris une indemnité pour horaires
de travail incommodes, entre 80 et 85% du salaire de début de carriére
d’un agent de police.

Le Danemark occupe a cet égard une position particuliére en ce
sens que les directeurs de prison ont le méme niveau de rémunération
que les juges et les commissaires de police. En revanche, le gardien de
prison percoit entre 80 et 90% du salaire d'un agent de police de grade
eéquivalent.

_ En ce qui concerne le Portugal, les statistiques montrent qu'un
directeur de prison gagne en moyenne les deux tiers environ de ce que
gagne un magistrat local. Les gardiens de prison pergoivent le méme
salaire que les agents de police.

78. Pans la plupart des pays un gardien de prison touche, semble-t-il,
la méme remunération qu'un travailleur qualifié.

CHAPITRE IV

ENQUETE SUR CERTAINS SYSTEMES
PENITENTIAIRES EUROPEENS: ORGANISATION
ACTUELLE ET PROCESSUS DE DECISION

79. On trouvera dans ce chapitre un résumé des réponses a un ques-
tionnaire établi par les pays représentés dans I'équipe de recherche ou
ayant fait I'objet d’une visite de celle-ci. Il s’agissait du Danemark, de
I’Angleterre et du Pays de Galles, de la France, de I'ltalie, des Pays-Bas,
du Portugal, de I’'Espagne et de la Suéde. Le questionnaire utilisé est
reproduit & I'annexe |l au présent rapport.

Organisation générale

80. Dans tous les pays, I'administration pénitentiaire centrale (APC)
fait partie du ministére de la Justice, sauf en Angleterre et au Pays de
Galles, ou elle est un service du ministére de I'Intérieur. |l convient de
noter qu’au Danemark, en France et en Suéde, le service de probation
est intégré a I’APC. La politique pénitentiaire est déterminée au sein de
I’APC; toutefois, aux Pays-Bas, il existe un conseil consultatif central
indépendant (le conseil supérieur de I'administration pénitentiaire) qui
doit étre consulté de temps a autre. Les directeurs d’établissement rele-
vent pour I’essentiel directement de I’APC, sauf en Angleterre et au
Pays de Galles ol ils relévent d’'un des quatre directeurs régionaux.
L’Italie et la Suéde ont un systéme analogue.

81. Parmi les grands systémes, I'Angleterre et le Pays de Galles ont un
systéme partiellement décentralisé en ce qui concerne la gestion des
établissements pénitentiaires. Parmi les petits systémes, la Suede a
aussi opéré une certaine décentralisation. Les directeurs régionaux
sont responsables de leurs régions sur le plan administratif et opéra-
tionnel. On décéle une évolution dans ce sens aux Pays-Bas, ol des
réunions de directeurs de prison se tiennent tous les mois, sous |a presi-
dence d’un directeur régional, pour donner des conseils sur les grandes
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orientations; il faut mentionner aussi des réunions spéciales de direc-
teurs qui ont des pouvoirs de décision pour ce qui est de I'affectation
des détenus. Aux Pays-Bas, il existe un groupe permanent de spécia-
listes chargé d'aider les directeurs de prison & moderniser la gestion de
leurs établissements.

82. En Angleterre et au Pays de Galles, en France, en Italie, aux Pays-
Bas, en Espagne et en Suéde, I’APC a ses propres services de recher-

che. Dans tous les pays, des travaux de recherche sont aussi effectués
par les universités.

Les détenus

83. Les décisions concernant I'affectation des détenus sont prises de
différentes fagons. Au Portugal, elles sont prises au sein de I’APC, de
méme qu'au Danemark et en France, sauf pour les détenus purgeant de
trés courtes peines et qui sont affectés, au Danemark, par les collectivi-
tés locales et, en France, par les directeurs régionaux. En Angleterre et
au Pays de Galles, la plupart des décisions sont prises a I’échelon local
ou régional, mais celles concernant certains détenus et certains jeunes
détenus sont prises par I'’APC. En Italie et en Espagne, les affectations
sont décidées par I’APC ou par I'inspecteur de district. Aux Pays-Bas, la
plupart de ces décisions sont prises sur ordre du ministre de la Justice;
en pratique, elles sont prises par des commissions de directeurs respon-
sables de I'affectation, présidées par un conseiller spécialisé en la
matiére. En Suéde, I’APC affecte un trés petit nombre d’individus condam-
nés a de longues peines d’emprisonnement, la grande majorité des
décisions dans ce domaine étant prises par les directeurs régionaux qui

réunissent des commissions de placement dans les maisons d’arrét
relevant d’eux.

84. Les décisions relatives aux sanctions a infliger aux détenus sont
prises par le directeur ou par les comités en Espagne; les décisions
relatives au travail des détenus sont prises par le directeur (Italie, Pays-
Bas, Espagne et Portugal), le chef des ateliers (Danemark et France) ou
par les comités (Angleterre et Pays de Galles, et Suéde); en ce qui
concerne les permissions de sortie et les libérations conditionnelles,
les décisions sont prises par les comités (Danemark, Angleterre et Pays
de Galles, et Suéde) encore que, dans certains cas, les demandes de
permission de sortie puissent étre soumises a I’APC au Danemark, et a
I'office régional en Angleterre et au Pays de Galles; par des magistrats
(France, Italie, et Portugal); et par ordonnance du ministre de la Justice
(Pays-Bas); les mesures de gréce sont accordées par la Reine (Dane-
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mark, Angleterre et Pays de Galles, et Pays-Bas), par le Roi (Espagne),
par le Président (France, Italie et Portugal) et par le gouvernement sur
recommandation du ministére de la Justice (Suéde).

Parmi les pays étudiés, seuls le Danemark, les Pays-Bas et |la Suede
appliquent des programmes de traitement individuels pour les détenus
qui ne purgent pas de trés courtes peines.

Estimations financiéres

85. La méthode usuelle consiste pour chaque établissemgnt a estimer
ses besoins annuellement sous diverses rubriques. Celles-ci sont regrou-
pées et les décisions sont prises a I'échelon central. En regle géné_rale,
les directeurs de prison jouissent d’une grande liberté pour ce qui est
des dépenses, mais une plus grande souplesse se manifeste dans les
pays scandinaves.

Personnel

86. |l est courant de recruter le personnel d’encadrement ou adminis-
tratif & I’échelon central. Les effectifs et les grades du persor_mnel de
surveillance sont déterminés a I’échelon central aprés consultation des
établissements et des syndicats. Les tableaux de prfésence de ces
agents sont dressés a I'échelon central aprés consultation deg établis-
sements et des syndicats (Angleterre et Pays de Galles, !talle, Pays-
Bas, Suéde), ou par les directeurs de prison aprés consultation des syn-

dicats (autres pays).

Régime

87. Ladécision d’affecter tel établissement a telle ou t‘elle catégorie dfe
détenus est toujours prise a I’échelon central. L'emploi du temps quoti-
dien des détenus est généralement établi a I'échelon Iocal_ aprés consul-
tation, le cas échéant, des autorités ‘supérieures. Les dlr}ac_teurs sont
généralement habilités a modifier cet emploi du temps, mais ils peuvent
étre tenus de demander un avis au préalable. C’est en Suéde seulement
que les détenus sont impliqués officiellement dans‘ les structures de
communication. Les droits des détenus sont déigrmsnés par I_a législa-
tion. Dans presque tous les établissements, il exlst_e un cons_ell des de-
tenus, organe consultatif. |l existe aussi une association natlonale_des
détenus (qui n’est pas un syndicat), chargée c!e déba_ttre des questions
d’intérét national pour les détenus. L’association nat_lo_nale des détenus
tient ses réunions dans un établissement pénitentiaire; les (eprésen-
tants locaux sont transférés temporairement dans cet établissement
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pour participer a ladite réunion. Dans pratiquement chaque établisse-
ment pénitentiaire suédois, il existe aussi un comité compétent pour
les questions syndicales et d’emploi. Le directeur est président et les
employeurs, les syndicats et les membres du personnel sont représen-
tés. Hormis dans les plus petits établissements, deux détenus sont aussi
membres de ce comité (un détenu dans les petits établissements). Les
détenus, collectivement par I'intermédiaire de leur conseil, soumettent
parfois des déclarations aux médias ou présentent leur point de vue aux
comités permanents compétents.

Inspections

88. AuDanemark, les inspections sont effectuées par le directeur général
et d’autres fonctionnaires de I'administration pénitentiaire centrale. En
outre, les établissements regoivent réguliérement la visite du média-
teur. En Angleterre et au Pays de Galles, il existe une inspection des
prisons indépendante, qui a ses bureaux dans les locaux du ministére
de I'Intérieur, mais qui ne fait pas partie du département des prisons.
L'inspecteur en chef reléve du ministre de I'Intérieur. En France, en ltalie
et en Espagne, des inspections périodiques sont principalement réalisées
par les directeurs régionaux ou les inspecteurs de district; les établisse-
ments sont également visités par des juges. Aux Pays-Bas, I'adminis-
tration pénitentiaire centrale n'a pas d’inspecteurs en propre; il existe
certains conseillers qui relévent de I'administration pénitentiaire cen-
trale. Au Portugal et en Espagne, il existe des inspecteurs de I’APC et
les établissements sont réguliérement inspectés par des juges et par le
médiateur. En Suéde, les prisons nationales sont inspectées par le
mediateur et I’APC, et les établissements locaux par les directeurs
régionaux.

Influences

89. Dans chaque pays, le systéme pénitentiaire fait I'objet de pres-
sions officielles et officieuses. Les syndicats exercent une influence
marquée au Danemark et en Suéde. Les pressions politiques en faveur
du changement sont fortement influencées par les médias. Aucune orga-
nisation officieuse ne participe directement a la prise des décisions.

Résumé

90. Une comparaison des réponses aux questionnaires en provenance
des huit pays fait ressortir davantage de ressemblances que de diffé-
rences en ce qui concerne la prise des décisions, méme si le souci de
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concision a pu conduire ici a des simplifications excess_iveg. Il est ir,né-
ressant de relever certaines tendances a la décentralisation et d'ap-
prendre que dans les pays qui ont adopté ou qui mettent' en place de‘s
structures régionales, il existe des possibilités de transferer le pouvoir
de décision de I’'administration pénitentiaire centrale a des échelons mfé.-
rieurs sans risque de désorganisation globale. Il s'agit ic‘i Fjes pays ou
les prisons ont un degré d’autonomie important. Cette politique est pra-
tiquée notamment au Danemark et aux Pays-Bas.




CHAPITRE V

LE SYSTEME PENITENTIAIRE
ET SES RELATIONS AVEC L’EXTERIEUR

Notions générales

91. Les gestionnaires des services publics travaillent de plus en plus
dans un contexte agité et évolutif, déchiré entre trois péles de décision
puissants (Lindblom, 1968):

i. lepble politique, comprenant le ministre concerné, le cabinet et
le parlement;

ii. le département ministériel dans le cadre duquel ils travaillent et
qui a souvent son propre cadre de référence pour ce qui est de la poli-
tique & mettre en oceuvre;

iii. le pole constitué par les personnages clés, les groupes de pres-
sion, les branches d’activité et les groupes d’intéréts, qui ont un carac-
tére plus ou moins fortement organisé.

92. Ces évolutions ont pour conséguence que le systéme de justice
pénale en général et le systeme pénitentiaire en particulier brisent petit
a petit I'état d’isolement dans lequel ils se trouvaient par rapport ala
société. Schématiquement, la politique pénale doit étre envisagée de
plus en plus dans le contexte de la politique sociale, de la planification
sociale et de I'utilisation la plus efficace possible des services sociaux.
L'intégration plus étroite de la politique & appliquer par les services
pénitentiaires & la politique sociale générale a des répercussions au
niveau de I'organisation, des structures et des fonctions au sein des
ministéres et des administrations pénitentiaires. Toutefois, ces ques-
tions n’entrent pas dans le cadre du présent rapport. Nous allons donc
traiter des répercussions spécifiques de ces changements pour les
futures politiques des administrations pénitentiaires.
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93. Pour déterminer le domaine dans lequel il est possi
ges}ionnalres dgs systémes pénitentiaire(; d'agir a\rgc: Sl:g::eéspoilljrf;ist
avoir une connaissance systématique des domaines voisins ai;'lsi que
des principes, des intentions et des plans qui ont été arrétés ou qui sont
en passe de I'étre dans ces domaines (Ansoff, 1968).

9m4é832;18nz‘r2anli_éretgénirale, la liste des plans, objectifs, préférences et
pplication dans les domaines «envir ' i
axee sur les éléments suivants: ’ St d s

i. les plans généraux du gouvernement;
ii. les plans de ministéres et de départements voisins;
iii. les plans du département concerné;

iv. les centres d'intérét et les préféren
d ces des groupes soci
pour lesquels la politique du département présente de I’impportanciaajux

v. les développements sociaux qui i
A rés :
pour la politique du département. WY R o

95. La Iepture de_as documents officiels ne suffit pas pour s’informer sur
les domame;s 'v0|sins. Il faut aussi se renseigner directement par des
contacts officieux avec les membres du personnel d’autres ministéres
et d_épartements ainsi qu'avec des représentants des secteurs de |

societé concernés par la politique du département. el

‘36t UnT con‘séquence des facteurs schématiquement décrits ci-dessus
\?isse?ten gsb_dw;a_-;s ?ecteurs de I’administration gouvernementale doivent
JectiT plus vaste — entendant par 12 qu’ils ne doi

: oivent pas se
;:_?)nte?ter.de viser le groupe-cible du département et d’avoir deg rela-
ions or[nelles. Cel_a nécessite une forme particuliére de gestion a I'in-
térieur d’une organisation appropriée.

De quelques répercussi i
Haiies percussions particuliéres pour les systémes péniten-

97. Nous parlerons dans cette secti i

ar s ction de divers développements
re:pportant al ac!_mlmst_ration pénitentiaire en particulier. Onpsoutient g:
p ;15‘ en plus qu’il e_st mppssible d’aider a préparer les détenus a leur
retour dans la société, si celle-ci n'a pas une idée exacte de ce qui

se passe dans les prisons et des objecti i iai
e e ey jectifs du systéme pénitentiaire
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g8. On ade plus en plus la conviction que pour des raisons de continuite,
de spécialisation et d’efficience, il est souhaitable d’apporter des modi-
fications aux diverses activités généralement réalisées aujourd’hui par
le personnel et les services pénitentiaires en les confiant & des organi-
sations et des organes extérieurs. Les activités en question seraient
I’éducation, le travail social, les soins medicaux et I’assistance spiri-

tuelle.

99. En dernier lieu, on peut aussi mentionner que sous |'effet de la
complexité croissante de notre société et de la nécessité de disposer
de connaissances spécialisées pour comprendre et éventuellement
influencer les activités sociales, le parlement, mais aussi de simples
particuliers semblent axer leur attention sur les secteurs de I'adminis-
tration qu’ils estiment comprendre de maniére suffisante.

100. Pour dresser la liste des domaines liés aux établissements péni-
tentiaires, il peut étre utile de distinguer trois niveaux de relations avec
I'extérieur, qui correspondent plus ou moins aux évolutions enregistrées
dans le systéme global du service public décrit ci-dessus, a savoir:

i. les relations publigues;
ii. les relations de travail avec les domaines connexes;
iii. les relations de caractére politique.

Comme pour de nombreuses distinctions, celles-ci ne s'excluent
pas mutuellement. Ainsi, une politique active et spécifique de relations
publiques précéde souvent, inéluctablement, I’établissement de relations
de travail déterminées et débouche progressivement sur ce processus.

Relations publiques

101. Lorsqu’il ne fait pas de doute que la politique visée subit une
influence extérieure a la fois officielle et officieuse, il est indispensable
de prendre conscience de ces influences et de les évaluer. Dans le cas
des organisations a but lucratif, nous parlons alors de commercialisa-
tion; mais avec une organisation sans but lucratif, comme le systéme
pénitentiaire, il est rare, a supposer méme que cela se produise, qu’on
procéde & un rassemblement systématique des données de ce genre. Et
pourtant ces données sont de plus en plus nécessaires, non seulement
en raison de la participation croissante du grand public, mais encore
sous I'angle de I'efficacité de la gestion.
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102. A cet égard, il importe que le systéme pénitentiaire ait conscience
des répercussions, attendues ou non, de ce qu’il fait. Il va sans dire qu'il
ne doit pas s'agir la d'un événement sans lendemain, mais que cette
prise de conscience doit constituer une partie dynamique de I'évolution
de la politique générale dans le cadre du systéme pénitentiaire.

103. La nécessité pour les prisons de connaitre le monde extérieur est
tout aussi importante que la réciproque, non seulement pour les raisons
susmentionnées, mais encore pour des considérations d’ordre organi-
sationnel. Il n'est pas rare que les gens étrangers aux prisons réagis-
sent d’'une maniére sans rapport avec la mise en oeuvre effective de la
politique pénitentiaire, parce qu'ils n'ont que des renseignements insuf-
fisants sur le fonctionnement du systéme, sur ses principes et ses
objectifs. Ces réactions malencontreuses, allant de questions de parle-
mentaires a des manifestations de protestation, se traduisent générale-
ment non seulement par du travail inutile pour I'administration, mais
s'accompagnent souvent d'une publicité négative. Il est plus efficace
de mieux faire connaitre les principes et les objectifs de la politique
générale (Dean, 1976). Lorsque le grand public réagit & une affaire parti-
culiére, le systeme pénitentiaire ne peut, en raison de sa nature méme,
donner une réponse satisfaisante puisqu’il doit respecter la vie privée
du détenu.

104. Ceci devrait naturellement avoir des conséquences directes pour la
politique de relations publiques. L’attitude purement passive consis-
tant pour I'administration pénitentiaire centrale a se contenter de réagir
aux questions, articles, etc., des médias et d’autres sources — souvent
a la suite d’incidents négatifs — doit se transformer en une attitude
active consistant pour elle a essayer de se faire connaitre (Doleisch,
1976).

105. Il s’ensuit que le systéme pénitentiaire devrait s’ouvrir sur le monde
extérieur et transformer une organisation traditionnellement fermée en
une organisation ouverte. Une conséquence majeure est que les prisons
seront forcées d’affronter et, dans certains cas, de coopérer avec des
groupes et des organisations ayant un cadre de référence différent. Le
risque de conflits profonds, avec toutes les conséquences positives et
négatives qu'ils peuvent entrainer, est certainement réel. Il faut s’effor-
cer d’anticiper et d'éviter ces affrontements ou, tout au moins, de les
circonscrire.

106. Les techniques de commercialisation des organisations & but lucra-
tif ne peuvent pas étre appliquées sans certaines modifications par une
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organisation sans but lucratif comme le systéme pénitentiaire. Ceci dit,
les principes fondamentaux demeurent valables.

107. La premiére chose consistera a faire I'inventaire systématique des
organisations, individus et groupes qui sont affectés, d'une fagon ou
d’une autre, pour l'avoir choisi ou non, par le fonctionnement du sys-
téme pénitentiaire, ou qui ont ou pourraient avoir des rapports avec
celui-ci. Les objectifs et les desiderata de ces organisations et c!e ces
groupes devraient ensuite étre appris aussi fidelement que possible.

108. Ceci peut paraitre compliqué — c'est le cas dans une certai.ne
mesure — mais il ne s'agit pas d’autre chose que d'exécuter de maniere
consciente et systématique des activités qui sont d’ores et déja réali-
sées par des responsables, mais de maniére implicite et intuitive.

109. Pour expliquer la politique & des observateurs extérieurs, il peut
atre utile de recourir aux techniques de gesticn par objectifs mention-
nées au chapitre VIl du présent rapport, en décrivant la politique en
termes de relations entre moyens mis en ceuvre et fins poursuivies.\ll
faut tenir compte du fait qu’un grand nombre de principes, d’axiomes et
de procédures sont admis comme allant de soi et ne requiélte_nt prati-
quement jamais d’explication, dans le cadre d’un systéme 1rad|t:onne_lle-
ment fermé comme celui des prisons. Si I'on veut que I"administration
pénitentiaire soit franche avec le monde exiérieur, elle doit expliquer
avec soin ses convictions arrétees.

Relations de travail avec les domaines connexes

110. L'intérét croissant que certains secteurs de la société portent au
systéme pénitentiaire, le fait que celui-ci commence a étre considerée
comme partie intégrante du systéme de protection sociale, et le fait
qu’il recourt davantage aux organismes et équipements sociaux exis-
tants impliquent d’adapter la gestion comme il convient.

111. Comme nous I'avons dit, une politique active de relations publi-
ques sera assez fréquemment la condition préalable aux premiére rela-
tions de travail avec les secteurs connexes. Toutefois, il ne suffit pas
d'étre admis comme une organisation par le monde extérieur. |l importe
que le systéme pénitentiaire sache exactement ce que d’autres organi-
sations travaillant dans le méme domaine font et visent, en particulier
lorsque l'organisation pénitentiaire elle-méme manifeste I'intention
d’utiliser des ressources extérieures.

112. Les contacts avec les organisations et les groupes sociaux présen-
tant de I'intérét pour les prisons n’ont pas toujours des résultats bénéfi-
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ques. ll parait efficace de baser ces contacts, au moins dans les débuts,
sur le principe de I'échange de services. Il ne sera naturellement pas dif-
ficile de faire savoir ce que les prisons attendent des relations extérieu-
res dans un cas particulier; de plus, elles doivent indiquer aussi précisé-
ment que possible ce qu’elles peuvent offrir en échange. Un exemple
pratique sera celui des rapports avec les organisations fournissant des
services dans le domaine de I’emploi. Il est évident que les prisons et
ces organisations oeuvrent dans le méme domaine dans les cas ol un
emploi permanent est indispensable & un détenu pour subvenir & ses
besoins aprés sa libération. Il est assez simple d’échanger des services.

113. 1l serait trés utile pour la prison qu'une organisation spécialiste
des questions d’emploi contacte les détenus pendant qu'ils purgent
leur peine. Cela pourrait susciter une enquéte sur les préférences en
matiére d'emploi ou la fourniture de renseignements sur le marché du
travail et sur les meilleures maniéres de procéder pour en trouver. En
échange, la prison fournira a 'organisation la possibilité de rencontrer
a un stade précoce un groupe de détenus dont la situation va de toute
fagon poser des problémes.

114. Ce systéme serait calqué par exemple sur les relations gu’'on
cherche a encourager aux Pays-Bas entre I'administration pénitentiaire
et les services d’assistance aux toxicomanes qui ne relévent pas du
ministére de la Justice.

115. Pour accorder aux détenus toxicomanes une aide adéquate pen-
dant leur détention et pour bien les préparer a leur libération, la prison a
besoin de renseignements de la part des divers services d’assistance;
mais il est indispensable aussi que ces organisations viennent en aide
aux deétenus aprés leur libération.

116. En échange, I'administration penitentiaire accorde désormais aux
organisations des facilités particulieres dans un certain nombre de
centres de détention pour rencontrer les détenus toxicomanes qu'elles
connaissent. |l a été créé pour les détenus toxicomanes des départe-
ments. distincts, dotés de ressources médicales appropriées et
d’agents spécialement formés. Les agents des services d’assistance se
voient accorder les plus larges facilités d’acces et la possibilité de
participer véritablement au régime de ces départements.

117. En Suéde, un principe en vigueur depuis 1974 est que le travail péni-
tentiaire et de probation doit recourir largement aux services sociaux
existants et s'abstenir de faire double emploi avec eux. Ceci doit per-
mettre de réduire les dépenses et d’atténuer la stigmatisation des déte-
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nus et des probationnaires. On pourrait multiplier les exemples de cette
cooperation.

118. Toutefois, comme il a été dit plus haut, la mise en c_:euvrg _d'unf: t_e!le
stratégie de gestion suppose que |'administration penltlen’ttaflre deéfinis-
se avec soin les objectifs, les principes et les centres d’intérét des orga-

nisations exiérieures.

Relations de caractére politique

_Si une politique active de relations publiques est indispensable
;lisiS!‘a gg nip\)reau,qcomme il a été dit au debut de ce chapitre, ce t_ype de
relations a d’autres exigences propres. Un élément mportapt tient au
fait que la fonction publique doit compreqdre que, de lemps a autre, les
hommes politiques souhaitent qu’'une action soit entrgpnse dans tel ou
tel domaine pour marquer leur propre programme politique.

120. Une conséquence inéluctable est que c_eci ne co'inci_de pas toujours
avec les priorités fixées par I'administration. Togtgqu, si I(_e service
pénitentiaire doit respecter scrupuleusement les det_nsmns politiques, il
incombe aux responsables gowernementa_ux de faire corr?prenc_ire aux
hommes politiques les préférences essentielles des fonctionnaires.

121. En outre, il importe de proposer aux politic_ie_ns une p?_litigug au‘ssi
précise que possible pour le systéme pénitenha‘lre, vu gqu'il s ag;t'd un
sujet peu attirant politiquement, avec des objec_tlfs vagues et géneraux
(Dean, 1976). Cela rendra les débats parlementaires plus fructueux pour
toutes les parties intéressées.




CHAPITRE VI

LES REGIMES PENITENTIAIRES DANS LE CADRE
DU CONCEPT DE DETENTION

122. Si I'on étudie les raisons profondes pour lesquelles sont infligees
les peines de prison, on constate que la privation de liberté est envisa-
gée comme une sanction et comme un moyen de protéger le public par
une dissuasion générale et, de fagon plus limitée, par la mise hors
d'état de nuire de certains individus. Parallélement a cette approche, il
faut faire mention de I’obligation morale et positive d’utiliser |a déten-
tion comme I'occasion d’aider les détenus a se préparer a faire face aux
difficultés qu'ils rencontreront & leur libération, grace a des programmes
de traitement et de formation. Le contexte dans lequel ces objectifs
paralléles sont poursuivis intéresse les conditions matérielles de déten-
tion, les soins médicaux, I'alimentation et I’habillement des détenus.
Tous ces aspects de la détention se situent dans le champ d’applica-
tion des directives contenues dans I’'Ensemble des régles minima du
Conseil de I'Europe pour le traitement des détenus, incorporées dans la
Résolution (73) 5 adoptée par le Comité des Ministres en janvier 1973.
Le méme éventail d’objectifs conceptuels et moraux se retrouve dans le
contenu des régimes pénitentiaires dont traite largement le présent
chapitre, dans la mesure ot I'on a affaire a des taches de gestion. Dans
le cadre des régimes, le travail est I'activité primordiale dans tous les
systémes pénitentiaires et constituera la base de cette partie de notre
étude sur la gestion pénitentiaire. A c6té du travail, on trouve un éven-
tail d’activités, dont les principaux éléments sous ’angle de la gestion
sont l'instruction et I’éducation physique. L'accent mis sur le travail
dans ce chapitre s’explique non seulement par |a place importante qu’il
occupe dans les régimes pénitentiaires, mais encore parce qu'il fournit
la base la plus commode et la plus évidente pour construire la philoso-
phie de la gestion. C'est pour cette raison, plutét que pour I'importance
véritable du travail pénitentiaire, que nous avons choisi celui-ci comme
moyen d’exposer notre fagon de voir.
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123. Une conception moderne de la philosophie des régimes péniten-
tiaires envisage ces derniers schématiquement a deux niveaux. A I'un
des niveaux, le niveau passif, le régime se préoccupe de soutenir la
personnalité humaine en offrant des possibilités d'activités créatrices
et stimulantes. Cet aspect est capital pour aider les individus a soutenir
le choc de |la détention et les pressions inhérentes a la vie pénitentiaire
particuliérement pendant les longues périodes de détention, avec Ié
risque d'apathie et d'inertie et tous les effets délétéres que cela peut
avoir sur I'individu. Au second niveau, le niveau actif, la philosophie
envisage la possibilité de renforcer |'aptitude du détenu a faire face aux
problémes de la société extérieure aprés sa libération. Ainsi, ces
aspects du regime visent a inculquer des compétences pour préparer
Igs individus au travail dans la collectivité, pour améliorer leur instruc-
tion sous I'angle social et universitaire et pour les aider a renforcer
}gurs ressources personnelles sous I'angle des rapports sociaux et des
liens familiaux. Il est évident que ces deux dimensions interagissent et
ont_ une base commune d’objectifs moraux et pratiques. La plupart des
activités sont congues pour tendre vers ces objectifs et apportent leur
contribution aux deux niveaux, encore qu’a des degrés variables. L'utilité
dgs approches contenues dans ce concept réside dans le fait qu’elles
aident les gestionnaires a percevoir plus clairement leurs objectifs et
par la mérqe, a assurer |a validité du déploiement opérationnel des res:
sources mises en oeuvre pour les atteindre.

12_4. L’'Europe connait de plus en plus le probléme social du chémage.
Méme pendant les travaux de la Bourse, ce probléme est devenu plus
perceptible et revét maintenant une importance pour la justification et
le contenu de la formation pénitentiaire. Les détenus sont particuliére-
mgnt concernes sous I'angle de leur expérience précarcérale et des pro-
blémes qu’ils rencontreront a leur libération. Il est donc nécessaire que
les ge‘stionnaires d'etablissements pénitentiaires réagissent positive-
ment a cette dimension nouvelle des problémes qui se posent aux déte-
nus. Il est désormais plus important de tenter de donner a ces derniers
une expérience du travail et les qualifications qui les aideront sur un
marché du travail plus restreint. L'équipe a conscience que les tendan-
ces démographiques pourront atténuer la gravité du probléme pour les
jeunes pendant la derniére partie de la présente décennie. Pour cette
raison et pour d’autres, plus immédiates et plus positives, nous consi-
derpns que les gestionnaires d'établissements pénitentiaires ne de-
vr.a|ent pas se rallier a la thése selon laquelle de nombreux jeunes ex-
detenua_a connaitront inévitablement le chémage. Selon nous, le contenu
des réglp:les sous l'angle du travail et de I'éducation devrait étre amélioré
de maniére a aider les détenus, et en particulier les jeunes, & com-
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prendre le probléme du chémage et a faire face a ses consequences
éventuelles. L'objectif devrait &tre de renforcer leurs attitudes et leurs
aptitudes pour parvenir a ce résultat. L'éducation, qui permet a chague
détenu d’utiliser ses loisirs de maniére plus constructive, a un role
important a jouer a cet egard.

125, Les gestionnaires doivent donner une réponse positive qui recon-
naisse la possibilité de modifier les régimes et la formation des détenus
pour répondre a ces objectifs. L'équipe ne juge pas que le probléeme
actuel du chdmage réduise la valeur des régimes décrits dans ce chapitre.
Il souligne en fait les besoins et les objectifs qui sous-tendent nos

approches.

126. Au chapitre VII, nous examinerons plus en détails les objectifs et
les moyens par lesquels les systémes pénitentiaires les réalisent. Nous
mettrons 'accent sur la méfiance dans le processus de réadaptation
ainsi que sur I'approche philosophique, présentée ici, de la dualité
conceptuelle envisagée comme une réaction naturelle et précieuse ace
manque de confiance. La notion de traitement n’a pas disparu, mais
nous tendons maintenant a envisager différemment le role des régimes
de formation dans le cadre du traitement. La tendance est de situer
I'idéal du traitement dans un langage plus contemporain et plus credi-
ble dans le cadre du réle conceptuel de la détention, en ce qui concerne
les individus et les gestionnaires. Nous allons d’abord examiner la
gestion du travail dans les régimes pénitentiaires et ses implications
pour la gestion proprement dite.

La gestion du travail et de la main-d’oeuvre pénitentiaires

127. Dans cette partie de I'étude, nous considérons le travail comme
une activité organisée et mise en oeuvre pour la réalisation de buts
essentiels ou définis, en échange d’une rémunération. Dans son accep-
tion la plus formelle, cela s’applique aux travaux pénitentiaires produc-
tifs, notamment aux travaux publics et agricoles, comme éléments
essentiels des régimes et des objectifs de formation, ainsi gqu’a la
fourniture de services domestiques. Dans une formulation élargie, le
travail englobe des activités comme I'éducation universitaire ou physi-
que, I'ergothérapie et d’autres fonctions analogues. Nous ne sommes
pas directement concernés par ces activités, sauf dans la mesure,
importante certes, ol elles aussi sont inhérentes aux objectifs de la
formation et ou elles relévent du déploiement de ressources qui est vital
pour I'efficacité du travail dans les regimes pénitentiaires. Ainsi, le
travail dans ces régimes est considéré comme s’étendant aux activités
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qui seraient considérées dans la collectivité comme partie de la vie pro-
fessionnelle de I'individu et pour lesquelles les individus escompteraient
normalement une rémunération. Dans un contexte proprement péniten-
tiaire, nous avons a I'esprit, comme il a déja été dit, le travail industriel,
les travaux publics, le travail agricole ou des activités domestigues
comme le repassage ou le nettoyage. Presque tous les détenus auxquels
il peut étre fait obligation de travailler conformément au réglement péni-
tentiaire ou, dans le cas des détenus non condamnés, qui choisissent
de travailler, participent & ce type d’activités. Ainsi, la vie carcérale
n'est pas trés éloignée de la vie 4 I'extérieur de la prison. Des éléments
complémentaires comme I'éducation, auxquels il a été fait référence,
peuvent étre considérés comme du travail, sur certains plans ou, par
exemple, sous I'angle de la rémunération des détenus. Toutefois, ils
n'interviennent pas de la méme maniére dans la gestion du travail et de
la main-d’oeuvre pénitentiaires.

128. Nous partons du point de vue que I'un des principaux ingrédients
de la vie personnelle dans toutes les sociétés est le travail. La masse
des gens est engagée dans un vaste éventail de taches: travaux de speé-
cialistes, de gestion, de bureau, travaux manuels et services. On ren-
contre aussi, nous I'avons dit, un phénomeéne de plus en plus important
dans les sociétés européennes modernes, & savoir le chémage tempo-
raire ou chronique. A I'autre extrémité de ce spectre social, il y a un
autre groupe de gens qui vivent sans travailler et qui, se livrant ou non a
des activités illégales, peuvent poser de graves problémes sociaux. En
effet, pour une raison ou pour une autre, ils peuvent constituer une charge
pour les services sociaux. On trouve parmi eux des individus dont la
condition peut les conduire & des situations telles qu’ils iront en prison.
Nombreux sont ceux qui soutiennent qu’une inadéquation ou une attitude
personnelle crée pour de nombreux individus un probléme en ce qui
concerne le travail, et que ceci est fréquemment associé a la delinquan-
ce. Ainsi, dans le contexte pénitentiaire surtout, le travail est important
non seulement pour satisfaire les besoins d’amour-propre et d’expres-
sion créatrice des individus, mais encore sous I'angle de ses objectifs
et de ses produits. Pour de nombreux détenus, il souléve un grave pro-
bléme personnel. Un grand nombre de jeunes délinquants ou de récidi-
vistes ne parviennent pas a trouver un emploi convenable ou a avoir des
habitudes de travail réguliéres, ou encore a répondre a l'attente
d’employeurs en puissance pour ce qui est des aptitudes, de I'effort ou
de la fiabilité. D’'une maniére plus positive, le travail représente un
important élément dans le tissu de la vie familiale, qui ne peut guére exister
a un niveau acceptable qu’en partant du point de vue qu’il y a du travail
a faire a la maison ou, dans I'industrie ou le commerce, pour fournir les
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ressources qui permettent de satisfaire aux ex?gences de_la 500|ét¢
contemporaine. Dans un document sur la déten,hon, touteto!s, et parti-
culiérement lorsqu’on postule le caractére géneral'du probléme, on ne
peut ignorer totalement le probléme des gens qui ne veulent absolu-
ment pas travailler. Ce probléme doit cenalnemept trouver plgoe dans
la conception et I'application des régimes de travail. De rpémg‘ il ne faut
pas négliger le fait que la société et le persqnnel des etablussemgnts
escomptent que les détenus seront affectés a des travaux productifs.

129. Dans la plupart des systémes pénitentiaires, il i_ast généralgment
exact que les régimes dans lesquels les aspects positifs du 1_ravall sont
les plus évidents se rencontrent dans les établissements qui se consa-
crent a la formation et qui accueillent des individus condamnég a des
peines de durée moyenne ou longue. |l est rare que, dans les parties des
systémes pénitentiaires ol sont logés des détenus de courte duré? (par
exemple dans les maisons d’arrét), on leur propose des trayaux, memes
simples, qui leur conviennent. |l est évident que les c_lrconstgnces
varient d’un lieu & un autre, mais ceci est généralement vrai. Les raisons
sont assez patentes. Elles ont trait aux ressources, au sjatut des indivi-
dus en détention préventive, aux problemes de production gt de forma-
tion et, par voie de conséquence, d’utilisation de la capac1té_- de§ atg-
liers et d’'une main-d'oeuvre affectée d'un coefficient de rotation élevé.
Toutefois, méme dans les établissements accueillant des détenus_ dfe
courte durée, le travail trouve souvent une place élevée dans Ies_ priori-
tés, méme si les ressources et I'intérét pour le travail sont tres faibles. I‘i
est certain que davantage de détenus s’adonnent au Fravai‘l qu’Aa
d’autres aspects de la vie pénitentiaire. Pour cette simple raison, il revét
une trés grande importance pour la gestion des ét‘abllssements et des
systémes. On trouvera ci-aprés les principales raisons de cet état de
fait.

130. Le rapport général évident du travail a lavieet a Il‘expérignpe |qd|w:
duelle confére au travail, nous I'avons dit, un degre_ d{e ,prrorlté ele}re
dans la vie de tout établissement. |l est en outre con_'sldefle comme utile
sous I'angle de I'épanouissement personnel et du fait qu'il developpe le
sens de I'effort et donne les moyens de gagner de I‘argeng, ce qui peut
étre important pour les détenus au plan de Ielur style de vie personnel.
De plus, du point de vue de la gestion, il ne fait pas de doute que le tra-
vail est I'un des domaines ou |'on peut le mieux obs?rver et évaluer le
comportement des détenus. De surcroit, Sous ses dwers_es forr‘nes, le
travail peut en régle générale étre plus faml_ement mesuré que d’autres
activités a |'aide de critéres objectifs — bien qu'il 50!1 possml,e dans
une certaine mesure de mesurer aussi les autres a I'aide de méthodo-
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logies plus sophistiquées — et contribue de ce fait a I’évaluation et a la
solution des problémes de gestion. Pour en revenir aux individus, le
travail en association peut les faire pénétrer dans des domaines de
responsabilité sociale et leur donner les moyens de s'y engager de ma-
niére positive. Une autre raison évidente, mais qu'on oublie peut-étre
facilement, pour laquelle le travail a le statut qui lui est reconnu dans
les établissements pénitentiaires, tient au fait que dans de nombreux
systémes, il est indispensable pour faire fonctionner les services et sys-
témes fondamentaux des établissements. Tous ont besoin de services
de blanchissage, de travaux domestiques, de communications ainsi
que de travaux de réparation et d'entretien des batiments. Il s’ensuit
que le travail ne peut qu’attirer d'importantes ressources en personnel,
en batiments et en matériels et, par voie de conséquence, poser au
gestionnaire des questions de fond pour ce qui est des priorités et de
I’affectation de ces ressources en fonction des objectifs définis des
institutions ou du systéme. On peut donc soutenir que le travail est
déterminant pour le régime et le mode de gestion d'une institution. Le
statut conféré au travail et le niveau, par exemple, auquel les détenus
sont rémunérés pour leurs travaux peuvent déterminer |a répartition des
ressources et les priorités institutionnelles. On peut dire que, le travail
étant important sous cet angle ainsi que pour le traitement individuel et
le fonctionnement des établissements pénitentiaires, il continuera
d’avoir une importance pour le gestionnaire. |l devrait étre aussi envi-
sagé comme offrant une contribution directe a la réalisation des objectifs
de gestion. C'est avec cette attitude positive que le gestionnaire doit
envisager ses délibérations sur le réle et |la gestion du travail. Le gestion-
naire doit donc avoir la faculté d'organiser le travail, qu’il s'agisse de
travaux industriels, édilitaires ou domestiques, sur une grande échelle
et au moindre co(it économique interne. L'expérience montre qu'il est
possible d’organiser des travaux qui aient un rendement financier posi-
tif pour le systéme et, dans les circonstances économiques previsibles,
ceci doit demeurer un aspect important.

131. Il est peut-étre utile ici, avant de s’étendre sur la question de la
philosophie du travail dans les régimes pénitentiaires et sur I'importance
conférée a la gestion, de renvoyer a la Résolution (75) 25 du Comité des
Ministres du Conseil de I'Europe relative aux priorités, aux ressources,
aux systémes et a la planification. Cette résolution découlait du rapport
(K. J. Neale, publié en 1976) sur le travail pénitentiaire, publié par le
Conseil de I'Europe et dont la lecture n'est pas sans intérét — car il traite
de ces questions plus longuement que nous ne pouvons le faire ici —
ainsi que de la conférence prononcée par ce méme auteur dans le cadre
du Séminaire européen sur le travail dans les institutions pénitentiaires,
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tenu au Danemark en 1977 (K. J. Neale, 1977). La résolution europeenne
soulignait la valeur du travail comme élément important et pertinent de
formation et de réadaptation des détenus et comme moyen précieux de
gestion opérationnelle des établissements pénitentiaires. Tenant
compte des contraintes pesant sur la gestion pénitentiaire, elle souli-
gnait la nécessité d’accroitre le role du travail dans les régimes péniten-
tiaires et recommandait aux gouvernements des Etats membres de
reconnaitre un statut précis et une claire priorité au travail péniten-
tiaire, de dégager les ressources nécessaires, d’utiliser les systémes de
gestion, les techniques et les méthodes de production modernes,
d’adapter les conditions de travail aux normes extérieures, de tenir
compte des implications du travail pour la gestion et de coordonner les
systémes de répartition de la main-d'ceuvre avec les autres aspects gie
la gestion des régimes pénitentiaires. Nous ne pouvons que souscrire
aux principes contenus dans cette résolution.

Les objectifs philosophiques de la gestion du travail

132. |l est malheureusement vrai que les réactions a un accroissement
du travail, surtout de la part du personnel institutionnel, sont trés sou-
vent négatives. Elles se manifestent en particulier lors de l'introduction
de systémes permettant aux détenus de participer au processus de
décision, ou lorsque des réles mineurs de surveillance sont créés. Néan-
moins, ces types d’'innovations, & condition d’étre compréhensibles et
compatibles & I’échelon des établissements, sont dynamiques et moti-
vent non seulement les individus concernés, mais encore d'autres indi-
vidus, voire I'organisation elle-méme. Nous examinerons par ailleurs
I'exploitation positive par les gestionnaires de la situation conflictuelle
apparente.

133. Pour la bonne marche du travail, il est indispensable d’adopter des
mesures visant & impulser des changements novateurs positifs. La vision
globale et la motivation des gestionnaires sont le catalyseur essentiel:
le potentiel maximal ne sera jamais atteint si les gestionnaires au niveau
des établissements, et méme aux échelons les plus élevés du systéme,
ne comprennent pas et n'admettent pas le role du travail dans les insti-
tutions pénitentiaires et s’ils ne sont pas disposés a s'en faire les
défenseurs, pour ce qui est du style et du but de la gestion. La clé de
tout ceci réside dans une appréciation par les gestionnaires des hori-
zons que le travail et les objectifs du travail peuvent ouvrir pour soutenir
les performances et les objectifs institutionnels, en dehors de |la sphére
immédiate et des activités industrielles et autres. Le travail devra étre
congu et géré sur la base d'obligations contractuelles et de responsabi-
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lités bien définies. C'est seulement ainsi qu’on pourra dire que le travail
contribue positivement a la réalisation des objectifs de I'institution et
gu’il soutient effectivement, dans le processus de définition et
d’accompagnement des priorités et du déploiement opérationnels, les
activités qu'au début du présent rapport nous avons décrites comme
compléementaires, dans le cadre des régimes, des opérations de travail
essentielles.

134. Une approche systématisée, en cours d’élaboration, de ce mode de
gestion du travail est la notion de régimes de responsabilité que nous
décrivons en détail au chapitre VII.

135. Les systémes pénitentiaires européens devraient s'orienter plus
rapidement vers des régimes de travail basés sur des techniques plus
modernes, des rémunérations réalistes, la participation, I'ouverture sur
le marché, des normes de qualité et |a pleine utilisation des ressources
a l'instar d’entreprises commerciales modernes bien gérées, opérant
dans un esprit de productivité et de profit. Ces objectifs doivent étre
equilibrés par d’autres activités visant a enrichir les régimes péniten-
tiaires avec le statut et les réles précis déja décrits. Cela suppose que
les gestionnaires envisagent sérieusement des programmes et des inves-
tissements sous forme de personnel et d’installations, une planification
d’'ensemble, une claire répartition des ressources, des systémes avan-
cés de communications et d'information et une véritable politique de la
main-d'oeuvre. Les dépenses & engager ne seraient pas nécessairement
excessives. Elles peuvent se justifier sous I'angle du rapport colt/effica-
cité; d’autre part, I'investissement dans des ateliers pénitentiaires peut
avoir un rendement économique susceptible de réduire le coiit en termes
de personnel et de ressources matérielles, non seulement pour les
ateliers pénitentiaires, mais pour I'’ensemble des activités relevant des
regimes. L’'Europe nous offre d’excellents exemples de ce qui peut étre
réalisé en matiére d'applications techniques et de politiques de rému-
nération & taux plein, parallélement & la mise en ceuvre de philosophies
de la gestion de type commercial. De méme, les impressionnants pro-
gres realisés dans le domaine de la commercialisation, de la gestion
des systemes et des applications électroniques incitent & penser que
ces programmes peuvent étre efficacement mis en oeuvre dans le cadre
de la technologie moderne. De fait, il n’y a pas de solution de rechange
a long terme.

Les grands objectifs

136. Les arguments d’ordre intellectuel et moral militant en faveur de la
gestion du travail et de la main-d’oeuvre pénitentiaires en vue de la pour-
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suite d'objectifs individuels et institutionnels ont été présentés et |'on
peut, pour plus de détails, se reporter aux documents européens sur la
question. Dans le contexte des économies européennes et des contrain-
tes financiéres que connait 'administration publique, des arguments
d’'ordre économique et politique incitent de plus en plus a exploiter le
potentiel des ateliers pénitentiaires et d’autres formes de travail pro-
ductif. Il incombe aux gestionnaires d’obtenir un rendement suffisant
des investissements et de faire en sorte que les détenus aient un travail
rémunérateur et utile. Les deux objectifs vont de pair.

137. La gestion des régimes de travail pénitentiaire consiste donc en la
réalisation des deux grands objectifs suivants:

i. motiver les détenus a travers leurs besoins personnels, en leur
assignant un travail qui leur soit utile;

ii. contribuer a une bonne administration des institutions péniten-
tiaires et a la qualité de la vie en collectivité et tirer un rendement éco-
nomique suffisant de la main-d'oeuvre et des installations disponibles.

138. |l peut paraitre surprenant de faire état, sous la rubrique générale
des grands objectifs, de certaines réflexions sur ce dont on a déja parlé
dans le présent rapport comme d’une situation conflictuelle. Mais, dans
la mesure ol le groupe d’'étude percoit celle-ci comme un élément posi-
tif plutdét que négatif, cetie mention parait légitime. Les pessimistes
diront souvent que la gestion du travail dans les établissements
pénitentiaires est une activité pleine de contradictions. lls considérent
que les exigences des ateliers pénitentiaires, par exemple en matiére
de main-d'oeuvre et de surveillants dans le contexte des travaux
publics, imposent des charges aux institutions et créent des conflits au
niveau des priorités institutionnelles ainsi que de la répartition et du
déploiement des ressources a I'intérieur des établissements. Dans tout
le systéme, on discerne le méme syndrome. Ce syndrome, fait-on valoir,
réduit non seulement la capacité des ateliers pénitentiaires et des autres
activités a obtenir des résultats valables, mais engendre des rivalités et
des tensions qui appauvrissent le style de gestion et I’éthos de I'institu-
tion elle-méme. On considére souvent que les priorités concurrentes et
le désir d’accéder & un statut supérieur affaiblissent le rendement
d’ensemble de l'institution et compliquent le processus de gestion.
Nous sommes convaincus qu'il faut apprendre aux gestionnaires a envi-
sager ces conflits potentiels de maniere positive, ce qui est capital pour
les buts assignés aux régimes de responsabilite et constitue une ma-
niére de faire face au probléme. Ainsi, il faut faire comprendre aux
gestionnaires de niveau intermédiaire qui trouvent que leurs ressources
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s'épuisent a surveiller le travail que celui-ci réduit en réalité le fardeau
global en contribuant au moral des individus et & la réalisation des
objectifs. Il faut les amener & se rendre compte que I'affectation de res-
sources a cette activité est un processus positif plutét qu’une atteinte a
leurs propres responsabilités. C'est dans le cadre du régime de responsa-
bilité, auquel ils auront contribué, qu’il faudra définir le statut du travail
et c'est dans ce méme cadre qu'il faudra obtenir leur adhésion. C’est
une attitude d’esprit et un élément essentiel du style de gestion.

139. Nous en arrivons maintenant a |'aspect essentiel de la situation
pénitentiaire, La triste réalité est qu'en dépit d'exemples admirables et
manifestes d’'authentiques progreés, le potentiel représenté par le travail
et la main-d'oeuvre pénitentiaires est encore largement inexploité. Qu'il
s’agisse de la pleine utilisation des ressources existant déja dans le
systéme pénitentiaire ou de la capacité individuelle des détenus ou des
membres du personnel, nous avons affaire & une ressource sous-
utilisée. C'est non seulement insatisfaisant sous I'angle de la gestion,
mais encore démoralisant. Pour tous les experts qui étudient depuis de
longues années ce domaine de la gestion pénitentiaire, la conclusion
majeure et inéluctable est que le potentiel de main-d’'oeuvre péniten-
tiaire est inexploité et qu'il faudrait I'utiliser de facon positive et créatrice.
La raison la plus importante de cet échec a été I'incapacité ou le refus
des gestionnaires de comprendre ou d’affronter les problémes se posant
a l'intersection du travail, tel que défini dans ce chapitre, des priorités
opérationnelles essentielles et des activités alternatives de traitement.
Si.I'on peut trouver des solutions — et on le peut & condition de faire
preuve d’'imagination et de prendre des mesures viables a I'échelon des
etablissements — |'impulsion et I'avantage pour les gestionnaires et,
pa la méme, pour les membres du personnel et les détenus seront
considérables. La mission des administrations pénitentiaires est de faire
face aux contraintes considérables des régimes de travail positifs et,
simultanément, de les exploiter au profit de la vie et de la gestion des
établissements.

L’éducation et les autres activités prévues par les régimes

140. L’éducation, comme le travail et les autres activités que nous exa-
minerons, est inhérente, nous le savons, au cadre philosophique dans
lequel les régimes pénitentiaires sont gérés. On peut dire schématique-
ment que, pour les détenus comme pour la société en général, elle se
préoccupe d'assurer I'épanouissement individuel et social, de favoriser
la compréhension entre les individus et de trouver un équilibre entre les
besoins et les intéréts parfois antagonistes de I'individu et de la collec-
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tivité; en résumé, elle se préoccupe de la qualité de la vie. Plus particu-
lierement, elle incorpore et utilise les aptitudes fondamentales de la
communication, I'aptitude a lire, a écrire et a compter; I’éducation de
caractére général, d'ordinaire de nature universitaire, correspondant
aux programmes d’enseignement secondaire et supérieur, avec |'ensem-
ble des disciplines, des examens et des rotations qu'elle comporte;
I'enseignement professionnel ou la formation aux techniques artisa-
nales et aux emplois techniques ou technologiques; enfin I'éducation
aux loisirs, qui englobe notamment I'éducation physique de salle et de
plein air, les arts, I'artisanat, la musique, le théatre, la littérature, les
langues étrangeéres, I'histoire et, chose trés importante, I'utilisation des
bibliothégues. Les prisons sont forcement des lieux de contrainte pour
les détenus et les gardiens, circonstance qui renforce I'importance de
I'éducation pour la qualité de la vie dans ces établissements, ainsi que
pour la securite, la discipline et le bon ordre.

141. Les arguments avancés dans ce chapitre pour définir la place,
I'importance et les avantages du travail dans les régimes pénitentiaires,
ainsi que les exemples choisis pour décrire les difficultés et les possibi-
lités qu'il présente pour les gestionnaires, les membres du personnel et
les détenus placés sous leur autorité, peuvent s'appliquer tout aussi
bien a I'éducation et a d’autres activités positives. A vrai dire, il faut
qu’elles le puissent, ne serait-ce que pour renverser la tendance, obser-
vée dans la plupart des systémes pénitentiaires, qu'ont les responsa-
bles d’activités quelles gu'elles soient a rechercher leur avantage per-
sonnel au détriment des autres et, par la méme, d’aller a I'encontre des
objectifs généraux que les prisons tentent de réaliser. Les gestion-
naires ont une responsabilité particuliére a cet égard et, dans le cas de
I'éducation et du travail, il ne semble pas qu’elle soit trop difficile a
exercer. Il en est ainsi parce que les deux activités sont complémen-
taires. Aussi le travail doit-il correspondre au niveau d'instruction des
détenus disponibles. Meilleur est ce niveau, meilleur sera le niveau du
travail qui pourra étre réalisé, meilleure sera la qualité du produit final,
et plus grande la satisfaction des intéressés. |l existe une relation entre
le travail et I'instruction en prison, tout comme il en existe une dans la
collectivité. Elle est paralléle & la qualité de la vie inhérente & chacune.
Comme on I'a dit trés justement, I'instruction est un «outil de travail, un
auxiliaire pour la vie».

142. Mais il existe deux grandes différences entre I'instruction et le tra-
vail considéré comme activité de régime pénitentiaire, 'éducation phy-
sique, I'assistance spirituelle et les activités sociales se rattachant sur
ce plan a l'instruction. La premiére est que dans la plupart des sys-
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temes de détention d’adulies, les détenus sont Iégalement tenus de tra-
vailler et peuvent Iégalement étre punis s’ils s'y refusent. En revanche,
leur participation a I'instruction et aux autres services mentionnés est
d'ordinaire, du point de vue |égal, un acte spontané de leur part et, par
voie de conséquence, il ne peut pas y avoir de sanctions disciplinaires.
L'autre différence réside dans le fait que I'instruction et les activités
comparables doivent répondre aux besoins et aux intéréts personnels
des détenus et ce bien davantage que le travail, activité dans le cadre
de laquelle des équipes de détenus s'acquittent généralement de la
l:néme tache, de la méme maniére pour parvenir a un objectif qui ne peut
étre réalisé que par une équipe homogéne. Cela ne veut pas dire que
dans le travail il n'y ait jamais de besoins et d'intéréts individuels a
prendre en compte a l'intérieur des équipes ou que chaque travail soit
nécessairement réalisé par une équipe; nous voulons simplement dire
que les besoins, les intéréts et les éléments individuels I'emportent de
beaucoup dans l'instruction et les autres services. C'est dans la colla-
boration individuelle de ces services que réside leur valeur
irremplagable. Les grands objectifs de la gestion pénitentiaire dans le
travail, tels que postulés au début de ce chapitre, s’appliquent égale-
ment & I'instruction et aux autres services, mais dans son approche de
ces derniers, le gestionnaire doit tenir compte des deux différences en
question et moduler son style en conséquence. Elles ont des répercus-
sions en ce qui concerne la répartition des détenus dans les diverses
activites, I'utilisation des membres du personnel, le logement, les colts
et, par-dessus tout, au plan humain, l'intégrité des détenus en tant
gu’hommes et femmes.

CHAPITRE VII

LES SYSTEMES PENITENTIAIRES
— OBJECTIFS ET MOYENS

Les objectifs des systémes pénitentiaires

143. Pour I'examen de ces problémes, il faut d’abord définir les grands
principes généraux qui devraient inspirer le traitement pénitentiaire. Il
faudra parler aussi de la complexité des objectifs que les responsables
des systémes pénitentiaires devraient s’assigner ainsi que des critéeres
de mesure de leurs «performances».L’ambivalence inhérente aux attentes
du publicret & I'attitude des services pénitentiaires eux-mémes souléve
des problémes de nature philosophique et pratique. La seule réaction
possible consiste pour les gestionnaires a développer des principes
éthiques, un style, des objectifs et des ressources qui reconnaissent ce
phénoméne & travers des approches positives.

144, Comme on I'a dit au chapitre V, les services pénitentiaires moder-
nes doivent, et c'est leur raison d’étre politique et administrative, étre
congus et gérés comme une partie intégrante des services publics
nationaux responsables de |'ordre et de la protection dans le domaine
social. Ces services ont les missions contradictoires de protéger la
société des déprédations criminelles en méme temps que de prendre
soin des individus que leur ont confiés les tribunaux. Ces fonctions, qui
interagissent, imposent aux systémes pénitentiaires la responsabilité
primordiale de contribuer a la réalisation des objectifs sociaux d'une
société civilisée et disciplinée. Dans cette optique, on peut considérer
que les systémes pénitentiaires méritent un statut plus éleve que celui
que nombre d’entre eux se voient actuellement reconnaitre par I'opinion
publique ou qu’ils estiment eux-mémes avoir. C'est |a un élément tres
important, en particulier au regard de |’environnement politique de ces
systémes et des responsabilités des gestionnaires pour ce qui est du
moral et des motivations des personnels pénitentiaires. Toutes les
fonctions des gestionnaires doivent étre définies et assurées d'une
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maniére qui témoigne d'une adhésion politique et philosophique aux
objectifs déclarés.

145. Pour étre politiquement crédibles et opérationnellement efficaces,
les gestionnaires doivent visiblement agir dans un cadre philosophique
précis et poursuivre des objectifs acceptables et compréhensibles. La
faiblesse de la gestion actuelle des systémes pénitentiaires tient pour
une bonne part a la dilution des philosophies précédemment admises et
aux conclusions souvent fausses et par trop générales tirées de résul-
tats mesurés de maniére imprécise et irréaliste. L’accusation d'échec
prononcée a I'encontre des systémes pénitentiaires, injuste et infon-
dée, a sapé les efforts des gestionnaires pour parvenir a leurs objectifs.
Ainsi, il arrive fréquemment que les statistiques sur la récidive soient
utilisees de maniére simpliste et pour des motifs contestables par les
gens qui sont résolument hostiles & la notion méme de détention et qui
ne s’intéressent guére & I'évaluation objective des buts déclarés. Cette
facheuse obsession pour les statistiques sur la récidive a ignoré dans
une large mesure les objectifs fondamentaux pour lesquels le systéme
pénitentiaire existe et a imposé des contraintes philosophiques et poli-
tiques négatives aux gestionnaires, déja gravement handicapés par
I'insuffisance des ressources mises a leur disposition et par I'évolution
rapide du climat social entourant leurs missions.

146. La réadaptation a des fins positives et créatrices est bien évidem-
ment l'idéal le plus élevé de I'éthos des services pénitentiaires. |l est
indispensable, toutefois, de resituer cet objectif dans sa véritable pers-
pective et de le formuler dans des termes réalistes et modernes. |l faut
pour cela prendre en considération les aspects paralléles liés a la garde
des détenus et & la prestation de services adequats aux tribunaux et
aux autres organismes sociaux avec lesquels les services péniten-
tiaires doivent collaborer. Il existe un devoir primordial d’empécher les éva-
sions et de contenir les détenus, méme ceux des quartiers ordinaires,
au nom d’une discipline institutionnelle indispensable au maintien de
normes acceptables de gestion pénitentiaire. Le programme de traite-
ment doit étre congu et administré de maniére a répondre & ces critéres
de base. Aussi tous ces objectifs relévent-ils & juste titre de la mission
assignee aux gestionnaires des services pénitentiaires et ne doivent-ils
pas étre appréhendés comme des objectifs isolés. Il faut les considérer
comme parfaitement compatibles et leur attribuer des priorités raison-
nables. Tous ces domaines de responsabilité doivent faire I'objet d’une
gestion cohérente et intégrée. L'objectif de réadaptation est celui qui
est le plus controversé et sur lequel on se méprend le plus facilement.
Les défaillances en matiére de sécurité et de garde attirent I'attention
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des hommes politiques, qui assignent a cette mission une priorite éle-
vée dans le domaine de la gestion.

147. La sécurité, la discipline et la réadaptation sont _des fonctions

distinctes qui soulévent des questions différentes; mais toutes sont

des aspects fondamentaux et interdépendants de la détention et,_ par

voie de conséquence, des objectifs et des moyens des systérpes pémteq-

tiaires. La récidive en est venue, inévitablement peut-étre, a étre consi-

dérée comme la mesure de |'efficacité de la détention et de la gestion

pénitentiaire. Toutefois, comme nous le dirons plgs_loin, on se heuftg a

de graves difficultés lorsqu’on veut utiliser Ies‘ stat;quues sur la récidive

pour mesurer 'efficacité des systémes pénitentiaires. Les probién‘)es

d’ordre méthodologique et technologique excluent toute basg parfaite-
ment satisfaisante sur laguelle on puisse fonder des coqclusmns. Mal-
heureusement, ces statistiques sont souvent utilisées a tort et a tra-
vers, sans tenir compte des objectifs déclarés ou pergus des! systémes

pénitentiaires, ou sans avoir conscience qu’elles nebsont qu'une forme
de mesure dans le contexte des résultats. L'utilisation abus_.lve_ Qe ces

critéres qui, par définition, font référence a des résgltats‘mdmduels
absolus — autrement dit récidive ou non-récidive a I'intérieur d'une péfiode
déterminée — ne tient pas compte des réussites dans d’autres domaines,
non plus que de la nature du probléme. De r_némt_e,_ceite approche ne
tient pas compte du fait que les systémes pénltentlglres ne peuvent pas
axer exclusivement leurs ressources et leurs spémalistes_sur le traite-
ment de la délinquance sans que ceci ait des répercussnons sur leur
aptitude a s’acquitter de leur mission générale. S’agissant du traitement,
I'objectif des gestionnaires doit étre de s'aﬂaqugr au problémt_e (_1._-;- la
réadaptation en se préoccupant de I’aspect hqmam et des posmblllté_s
pour les détenus de développer leurs capacités de_ fagon a pouvoir
affronter la société une fois libérés. On pourrait considérer les détenus
comme illustrant I’échec des organismes sociaux qui se sont penchés
sur leurs difficultés avant leur incarcération. Mais les services de prqtec-
tion sociale et les organisations spécialisées dans d’autres domazr:es
de la vie socio-économique ne sont pas jugés a |'aide des normes qu’on
applique si facilement, et parfois si abusiveynen?, aux services péniten-
tiaires. Les gestionnaires des services pénlzent_lqires devraient relgver
I'incohérence manifeste de cette attitude, redéfinir leurs propres 0:‘:)190-
tifs de maniére plus réaliste et s’efforcer d'évaluer Iesb résullt_ats_a I aldg
de critéres objectifs et pertinents, ce qui ne veut pas dire qu'il fall‘lle révi-
ser en baisse les buts de la réadaptation au point de dqnner | impres-
sion que les services pénitentiaires cherchent a se derob_er a !eurs
devoirs envers la société et les détenus ou a échapper au_cntére rigou-
reux que constitue la mesure des résultats. Mieux vaudrait reconnaitre
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franchement la réalité et s'engager sans équivoque dans une assistance
de qualité et une aide positive a la réinsertion sociale, parallélement
aux autres taches essentielles. Dans I'ordre philosophique, |a réadapta-
tion est indissociable de taches de sécurité et de prestation de servi-
ces aux organismes extérieurs, contribution majeure a I'objectif général
d’une societé plus stable et plus civilisée. C'est dans ce cadre philoso-
phique et avec cet ultime objectif que doivent &tre gérés les services
pénitentiaires.

148. Il serait souhaitable, selon nous, que le Conseil de I’'Europe
demande a des experts d'étudier d’autres critéres et d’autres méthodes
d'évaluation des résultats de la détention et de I'efficacité de la gestion
pénitentiaire, ce qui pourrait contribuer pour beaucoup a la qualité et a
la stabilité de la gestion et, en dernier lieu, aux grands objectifs sociaux.

LA RECIDIVE CONSIDEREE COMME CRITERE DE RESULTAT
Résultats

149. L'une des méthodes les plus couramment utilisées pour évaluer
I'efficacité des régimes pénitentiaires et leur aptitude a exercer une
influence positive sur les détenus est la mesure de la récidive aprés
libération. Toutefois, ces études ont été pour la plupart décevantes, en
ce sens que divers regimes et programmes appliqués avec les détenus
ordinaires n'ont pas produit le recul escompté de la récidive (Bailey,
1966; Robinson et Smith, 1971; Lipton, Martinson et Wilkes, 1975:
Greenberg, 1977). Quelques études signalent des résultats positifs
(Christiansen et Berntsen, 1965; Shaw, 1974; Jeschek, 1980), mais méme
dans ces cas la répétitivité des résultats n’a pas encore été démontrée.

Limites et problémes

150. En tant que critére de résultat, la récidive présente certaines limi-
tes. D'une part, les définitions de la récidive sont trés variables. En
conséquence, ce qui peut &tre considéré comme une réussite dans une
étude pourra étre tenu pour un échec dans une autre. En outre, on peut
soutenir que le fait de classer le comportement postcarcéral en récidive
grave, récidive mineure et absence de récidive revient & ignorer d’autres
mét.htl}des, peut-étre tout aussi importantes, de mesure de la réinsertion
sSocilale.

1?1. In ne faut pas oublier, lorsqu’on utilise |a récidive comme critére de
resultat, que cette notion ne vise habituellement que les délinquants
dont Iinfraction a été constatée et qui ont eu affaire & un organisme
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officiel. Mais il est évident que le pourcentage d’affaires élucidées varie
selon le type d'infraction, I’époque et méme le lieu. De plus, les pourcen-
tages d'affaires élucidées sont souvent faibles. Ainsi, pour les cambrio-
lages commis a Stockholm, le pourcentage a été de 18% en 1965 et de
7% en 1978 (Knutsson, 1980). Certaines données incitent a penser
qu’en Suéde ce sont les délinquants pénalement les plus actifs qui se
font prendre (Carlsson, 1975). Le probléme demeure que les recidivistes
découverts ne sont peut-étre pas représentatifs des récidivistes en
général et que la délinquance postcarcérale est sans doute sous-
évaluée.

152. Une autre faiblesse des études sur la récidive — envisagée sous
I'angle du gestionnaire — tient au fait qu’une longue période s'écoule
avant gqu'on ne dispose de I'information en retour contenue dans ces
études. L'idéal pour le gestionnaire serait de connaitre les résultats
d’erreurs ou d’améliorations dés qu’elles se produisent, ou tout au
moins trés peu de temps apres. Mais certaines possibilités existent de
relier la récidive aux processus pénitentiaires et d'obtenir une rétroac-
tion plus rapide, flt-elle imparfaite. Nous reviendrons plus loin sur cette
question. Bornons-nous pour l'instant a faire observer qu’on a désor-
mais des raisons de penser que les facteurs les plus importants de la
récidive doivent étre recherchés dans I’environnement social de |'ex-
détenu aprés sa libération plutét que dans les facteurs qui se sont
manifestés pendant I'incarcération (Mayhew, Clarke, Sturman et Hough,
1976; Mischel, 1968). La conséquence pratique est que des facteurs
négatifs se manifestant aprés la libération peuvent masquer I'effet de
développements positifs intervenus pendant la détention (Trasler,
1976). Inversement, des développements négatifs pendant cette période
peuvent conduire a des taux de récidive plus graves que ceux qu'on
aurait escomptés autrement.

Le classement des populations carcérales en groupes de risque

153. Avant d’approfondir ces notions, il convient de préciser que le
gestionnaire d’'un établissement pénitentiaire n'a pas grand-chose a
attendre des simples études portant sur le volume de la récidive dans
une population carcérale aprés une certaine période. Mais, s'il est pos-
sible de ventiler cette population en un certain nombre de sous-groupes
présentant une probabilité variable de récidive, les praticiens — en par-
ticulier ceux qui s’occupent des libérés conditionnels — peuvent rece-
voir des indications utiles sur le point ol ils doivent concentrer leurs
efforts pour tenter d’empécher la récidive. |l en est ainsi en particulier
lorsque la classification des ex-détenus en groupes de risque peut aussi
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étre rattachée a la période pendant laquelle la ventilation a le plus de
chances d’étre faite (Berecochea, Himelson et Miller, 1972; Krantz, Bagge
et Bishop, 1977). Les tables de prédiction ou d’expérience sont les
exemples les plus probants de cette approche. Une échelle de prédic-
tion basée sur des facteurs précarcéraux et institutionnels a été
construite, mais non pas validée, au Danemark (Andersen, 1976), tandis
qu’une table de prédiction trés fiable a été construite et validée en Angle-
terre (HORU, 1977). La sophistication méthodologique indispensable
pour cette approche du classement en fonction du risque est examinée
dans les diverses études mentionnées.

Processus pénitentiaires et résultats postecarcéraux

154. On a déja dit de quelle fagon une expérience pénitentiaire positive
pouvait étre dissimulée par des facteurs postcarcéraux négatifs et
échapper de ce fait a toute détection. Inversement, des facteurs néga-
tifs dans I'expérience carcérale peuvent entrainer des taux de récidive
plus élevés que ceux que I'on pourrait statistiquement prévoir. Cette
question a fait I'objet d’'un rapport trés instructif présenté au premier
Colloque criminologique du Conseil de I'Europe (Clarke et Sinclair,
1974). Schématiquement, ses auteurs proposent que des chercheurs
tentent d’identifier des «critéres intermédiaires», autrement dit des cri-
teres vérifiables dans le cours ou a la fin de la détention, qui présen-
teraient un lien de corrélation avec la récidive et qui seraient affectés
par la modification des méthodes de traitement ou des processus
sociaux de I'institution. A titre d'exemple, ils ont fait référence a une
étude sur les taux de fugue dans les centres d’éducation surveillée
(Clarke et Martin, 1971). Ces taux variaient fortement d'un centre a I'autre,
plus que ne permettaient de I'expliquer les catégories de détenus admis.
Il a été montré que les fugues traduisaient un comportement appris et
gu’elles accentuaient la vraisemblance d’une récidive. Sinclair et Clarke
(1973) ont ensuite montré que les écoles présentant des taux de fugue
élevés avaient des taux de récidive plus importants que ne pouvaient le
laisser prévoir les caractéristiques des éléves au moment de leur admis-
sion. Les taux de fugue constituent donc un critére intermédiaire qui
donne a 'administrateur des informations précoces et importantes sur
la gestion scolaire.

155. Clarke et Sinclair (1974) ont cité par ailleurs les travaux réalisés par
Grygier (1973) dans des écoles canadiennes de formation pour jeunes.
Les ecoles dans lesquelles les jeunes populaires auprés de leurs collé-
gues etaient appréciés aussi par le personnel présentaient des taux de
récidive plus faibles que prévu. Le critére intermédiaire était appelé
«potentiel de traitement». Clarke et Sinclair plaident avec vigueur en
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faveur d'études intéressant simultanément plusieurs institutions, non
seulement pour qu'on puisse détecter des critéres intermédiaires, mais
encore parce que, lorsqu’on identifie des méthodes ou des processus
positifs, ils sont souvent déja bien ancrés dans le systeme administra-
tif, autrement dit I'évolution organisationnelle est facilitée.

156. Holstein et Skadhauge (1978), au Danemark, ont étudié I'effet de
programmes d’éducation dans des prisons ouvertes et fermées. lls
décrivent certaines différences entre les résultats obtenus sur le plan
éducatif par des groupes de détenus participant a ces programmes. lls ont
constaté des taux de récidive notablement plus faibles chez les détenus
des prisons ouvertes ayant terminé le cycle d’études. La plupart avaient
étudié dans des écoles situées en dehors de ces établissements péni-
tentiaires, et les auteurs supposent que c’est |a la principale explica-
tion.

157. Une approche assez différente mais non moins intéressante des
facteurs influengant le comportement des libérés conditionnels est
décrite dans deux rapports concernant un projet réalisé par le Cali-
fornian Department of the Youth Authority (Wiederanders, Cross-Drew
et Luckey, 1979; Wiederanders, Cross-Drew et Tsue, 1981). On a longue-
ment interrogé les «réussites» et les «échecs» du systéme de libération
conditionnelle pour connaitre les facteurs gu'ils considéraient comme
ayant été importants avant, pendant et aprés leur incarcération, pour la
réussite ou I'échec de leur libération conditionnelle. Ces facteurs ont
été traités statistiquement de maniére a pouvoir déterminer leur impor-
tance relative. Dans la seconde phase de I'étude, ces facteurs pondérég
font I'objet d’une évaluation pour dégager leur valeur de prédiction. Ici
encore, 'objectif est d’identifier les facteurs de récidive sur lesquels les
gestionnaires peuvent influer.

Remarques en guise de conclusion

158. Dans cette section, on a examiné succinctement les limites et les
faiblesses de la récidive en tant que critére de résultat aprés Iibératigq.
Des méthodes plus récentes d’utilisation des statistiques sur la réci-
dive ont été décrites. Leur intérét tient au fait qu'elles tentent de
découvrir la face cachée des statistiques et d’expliquer le pourquoi des
résultats. C'est grace a ces tentatives de mieux comprendre comment
les processus et les programmes peuvent affecter les résultats au niveau
de la récidive que les gestionnaires pourront oeuvrer plus efficacement
pour que des influences négatives n'apparaissent pas pendant la déten-
tion et pour que des influences positives se fassent jour.
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FIXATION DES OBJECTIFS

159. Toutes les grandes organisations doivent s'attaquer au probléme
de la définition des objectifs, qui souléve de nombreuses difficultés
d’ordre pratique. L’approche peut se situer a plusieurs niveaux et les
résultats obtenus avec la «direction participative par objectifs» montrent
que la vraie difficulté se trouve au niveau méme o le personnel travaille.
La «direction participative par objectifs» est un systéme qui, schémati-
quement, consiste a établir, a I'intérieur d'un cadre d’objectifs organisa-
tionnels, un programme de travail et des objectifs spécifiques concertés
pour chaque agent ou petite unité, et a contréler réguliérement la réali-
sation de ces objectifs en consultation avec ces agents ou ces unités.
Elle cherche par la méme & reconnaitre la réalité d’activités centrées
sur des taches précises et a améliorer les résultats, permettant ainsi de
répondre aux objectifs de I'organisation et aux aspirations du person-
nel pour ce qui est de la satisfaction dans le travail.

160. L'expérience montre que les problémes de communication et les
difficultés qu'il y a & faire la synthése d’objectifs multiples freinent
sérieusement le processus. Appliquée a des situations pénitentiaires,
la technique donne de bons résultats dans les domaines sans problémes
qui peuvent absorber I'impact que cette technique impose au person-
nel. Mais souvent, elle ne permet pas aux membres du personnel de
contribuer a I'élargissement des roles et des objectifs de I’organisation
dans laquelle ils travaillent; de méme, elle ne dote pas I'organisation
des moyens qui lui permettent d'inspirer, de surveiller et de contréler
avec la souplesse nécessaire les stratégies indispensables au succés
des grandes organisations. La prochaine section du présent rapport est
consacree a la description d’un style de gestion, & savoir les «régimes
de responsabilité» congu pour faire face a ces difficultés et élargir la
finalité inhérente a la technique de fixation des objectifs, d’une maniére
reflétant les difficultés que les systémes pénitentiaires rencontrent
pour optimiser les résultats et utiliser avantageusement les ressources.
La différence essentielle entre cette technique et la «direction participa-
tive par objectifs» dont elle adopte certains aspects dans une perspec-
tive plus large, tient au fait qu'elle est congue plus globalement, qu’elle
est collectivement participative, qu’elle se rattache aux éléments orga-
nisationnels et non aux individus et qu’elle est une approche plus logi-
que des questions de stratégie qui entourent les buts de I'organisation,
le déploiement des ressources et les résultats de la gestion. Il se peut
qu’elle soit applicable dans des situations de gestion plus orthodoxes,
puisqu'elle est plus polyvalente que la «direction participative par
objectifs»; jusqu’ici toutefois, elle n’a été congue que pour la gestion
des systémes pénitentiaires.
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Les régimes de responsabilité

161. Lorsqu’on examine les objectifs et les moyens, il faut admettre que
les systémes pénitentiaires européens ont été plutot novgteurs en ma-
tiére de régimes, comme en témoignent par exemple la prison de F{mge
au Danemark (voir ci-aprés), le systéme de rémunération a taux plein
pratiqué a Tillberga et a Skogome en Suede, et |a prison in‘dustrlelle de
Coldingley en Angleterre. On s'est empressé_ d’expénm’enter c_les
régimes particuliers ou des techniques philosgphques; on s'est moins
préoccupé de style et de systémes de gestion, bien que, la ou les
ateliers pénitentiaires ont été congus selon des normesbmodernes, la
gestion soit devenue un domaine prioritaire. Gette p_artle dl..ll présent
chapitre est consacrée a une approche élargie soucieuse d'élever le
niveau de la gestion. La notion de régime de responsabilité est en cours
d’élaboration en Angleterre et au Pays de Galles, et des régimes modeles
sont appliqués actuellement dans les prisons de Featherstor_le et de
Shepton Mallet, dans le cadre du développement de cett:e technigue. (;e
systéme met en jeu des méthodes éprouvées d’eévaluation, ge déploie-
ment des ressources, de participation et d'évaluation, utilisees sous
diverses formes et a divers niveaux de raffinement dans des rég|mr-:\s
comme celui qui a débuté & Coldingley en 1969, ou des objectifs prt_écns
ont été fixés et un cadre de gestion établi pour assurer leur réali:sat:on.
La grande différence entre cette expérience et la notion de régime de
responsabilité est que celle-ci est considérée comme une approche a
I’échelle du systéme et gu’elle prévoit un processus de mise en cause
de la responsabilité des dirigeants. . : .
162. Les syétémes pénitentiaires, comme la plupart des s?r\fices'_somaqx,
cherchent en permanence a se procurer de nouveaux crédits d ;nves_ps-
sement, alors gu'ils n'utilisent pas les ressources exlstgnteg Qe maniere
optimale. Par ailleurs, on constate dans la gestion pénlter_ntlalre_que les
résultats insuffisants dans un secteur sont imputés aux msufflsar_wes
ou aux empiétements d’un autre secteur. Il en résulte parfois des situa-
tions conflictuelles dans lesquelles les tensions empéchent la bopne
marche des établissements et peuvent nuire aux résultats institution-
nels. Dans la mesure ou il y a des conflits d’intérét inhibiteurs_ et des
résultats suboptimaux, cela aboutit & contrecarrer la réalisatlor_u des
objectifs et & abaisser le moral. Il est souhaitable de faire face ‘a ces
situations de maniére positive et non négative. En conségl._lgnf:e, il faut
trouver un systéme de gestion qui, sans freiner Ies_ possibilités de pro-
grés dans telle ou telle activité, permette d’optimiser les résultats)de
I'ensemble des activités et offre la perspective de ressources assurees
et de priorités définies, de maniére & garantir une pgs'e stab!e_- pour la
planification, le déploiement des ressources et I'activite opérationnelle.
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163. La notion de régime de responsabilité est une réponse pratique a
ces problémes de gestion et au besoin général d’améliorer la gestion
des systéemes pénitentiaires ainsi que d'enrichir les régimes et le travail
des detenus et du personnel. Le concept de régime de responsabilité
Suppose une participation et une adhésion accrues du personnel aux
processus et aux objectifs de gestion de I'administration pénitentiaire.
Il ne vise pas a obtenir un accroissement de la contribution des sources
existantes et prévues; ce n'est absolument pas une tentative pour obte-
nir davantage de ressources soit d'une fagon générale, soit en faveur de
tel ou tel régime. Naturellement, on peut y trouver des arguments favo-
rables a un accroissement ou & un redéploiement des ressources au
profit d'activités prioritaires. Mais I'objectif des régimes de responsabi-
lité n’est pas 13, encore que ce processus puisse étre une consequence
intéressante lorsque la modification des priorités et des objectifs insti-
tutionnels permet d'améliorer le contenu du régime et les résultats de la
gestion. Le systéme consiste & exploiter des ressources a I'intérieur
d'un cadre précis d’objectifs philosophiques et de roles opérationnels;
ces objectifs et ces roles sont définis a tous les niveaux de participa-
tion, les résultats sont surveillés et les responsables opérationnels invi-
tés a rendre compte, depuis les établissements jusqu’a I'organisation
centrale, en passant par les éventuels échelons régionaux. Dans la
mesure ou la mise en place d’un régime de responsabilité peut
entrainer, dans le temps, des modifications du statut ou du degré de
priorité d'une activité ou d’un réle par rapport a une autre activité ou a
un autre rdle, il va de soi que ces changements continueront de refléter
les politiques et les objectifs globaux de I'établissement concerné, le
systeme pénitentiaire en général et les disponibilités en ressources.

Le processus

164. Le systéme ne saurait &tre mis en place isolément; il doit s’inscrire
dans une stratégie plus large. Du fait que chaque établissement se
distingue par ses roles, ses ressources et son éthos, le systéme doit
étre trés souple et le calendrier des réalisations ne doit pas étre trop
ambitieux au départ. Il y a deux exigences fondamentales. En premier
lieu, aprés le lancement initial, le processus doit étre considéré comme
inspiré par la base. En second lieu, il est indispensable d’associer tous
les intéressés a I'ensemble du processus. Cela suppose une grande
campagne d’information sur le systéme a I'intention du personnel et
des gestionnaires. |l est important qu’ils comprennent que le processus
vise & leur permettre d’exploiter leurs potentialités, compte tenu des cir-
constances qui les entourent, dans le respect de la politique et des
roles assignés & leur institution. |l sera peut-étre utile de mettre en
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place un régime modéle dans tel ou tel établissen_'lent pour faire la
démonstration au reste du systéme de la méthodqiqg:g du processus et
pour attirer 'attention sur les piéges et les possibilites offertes.

La mise en place de régimes de responsabilité

165. Le premier stade, au niveau local, consiste a se mettre d'accord sur

les roles et les objectifs. |l faut ensuite faire le point dgs ressources

disponibles, mesurées en termes de personnel, de mgté_nel, de Ioca_ux

et de ressources financiéres, compte tenu des caracteéristiques rna!éne!-
les évidentes de I'établissement et du contexte général de _gestton dans

lequel le régime doit étre construit. Le stadg suivant consiste a allouer
les ressources, en tenant compte des priorités gt_du statut (p_ersonnel

disponible, horaires et priorités) de chaque act_wlté. On précisera par
exemple que I'objectif est d’atteindre une semaine de_ trav_albl de trente-
cing heures et d’affecter 60% de la main-d'ceuvre p.f.-nltemlalre ace tra-
vail, et de mettre en place un programme d'éducatlor:l corn,portant cer-
tains éléments et permettant d'introduire et de favorlser_d autr_eg acti-
vités qui viendraient compléter le régime. Il faudra ensuite deéfinir unle
procédure de contrdle et de présentation des r('ésuit_ats. Le plan modéle
ainsi élaboré constituera le mandat de chague gtabllssement‘ et donngra
des directives aux gestionnaires de tous les niveaux pour I'affectation
et le contrdle de leurs ressources. Les changgmen.ts dans le persoqne_'i
de gestion ne se traduiront pas par des mod_|f|cat|ons du p!a_n. Mais il
est évidemment nécessaire d’avoir un mécanisme pour modsfler‘le plan
a la lumiére de I'expérience, des éveénements, des cr)anggments interve-
nus dans les roles ou des circonstances. Ur_1 mécanisme est aussi
nécessaire pour permettre aux échelons supén_eur; de savoir ce qui se
passe et, s’agissant de rendre compte de la réahsatlon, du plan convenut,
de prendre connaissance de résultats obie?ys a |’échelon Ioc_al =}

d’adopter les mesures nécessaires en cas d t_achec. | y aura evidem-
ment des circonstances dans lesquelles un dlrecteqr d étabhssemﬁent
sera fondé a ne pas se conformer au mandat. Ses raisons peuve_nt étre
valables. Ce qui ne le serait pas, c’est qu‘er} I'absence dg ces _cnconsl-
tances et sans l'accord de I'échelon supérieur, un gestionnaire _cha
modifie le mandat ou s’en écarte sur le plan opérationnel. La fTJOdIf!Cﬁ-
tion des modéles devra chaque fois étre renégo_ciée selon le méme pro-
cessus qui a servi & les établir, aprés consultation des tous les intéres-

sés.

166. Il devrait étre possible a un stade ultérieur de greff_e_r [a notioq de
responsabilité financiére sur le concept de regponsabﬂﬂe opérat}qn‘-
nelle. Toutefois, il ne serait pas avisé d'introduire cette responsabilite
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financiére dés le début. On espére ainsi donner confiance et assurance
aux gestionnaires locaux de diverses activités, de sorte qu'ils puissent
planifier et utiliser leurs ressources de maniére beaucoup plus stable
que jusqu’a présent. Il serait utile aussi qu'ils percoivent plus claire-
ment les objectifs et leur place dans le régime global au niveau de I'éta-
blissement. Les conflits traditionnels survenant aux points de rencon-
tre des divers intéréts seraient réglés a I'intérieur du cadre positif d'un
plan concerté, ce qui simplifierait le probléme. Evidemment, le proces-
sus de consultation n’aboutirait pas nécessairement a des modéles
concertés dans tous les cas. Un moment viendra ou le modéle devra
étre déterminé par les gestionnaires supérieurs. Mais cela est vrai dans
tout systéme de gestion. La différence réside dans le fait qu’un statut
plus officiel est créé et qu’il existe un processus complet et participatif
au stade de la conception. Il s’agit de susciter I'adhésion des gens au
modele ultime, d’améliorer le moral et de rendre fier de ses performan-

ces le personnel de I'établissement, qui disposera d’un étalon de mesure
des résultats.

ELABORATION DES OBJECTIFS

Distinction entre: 1. le travail courant; 2. I'adaptation aux modifi-
cations du contexte organisationnel; 3. les influences qu'on peut
exercer sur les contraintes de cet environnement sur l'organisation
(développement des systemes)

167. |l va de soi que le premier devoir du gestionnaire des activités d’un
service public consiste & rendre parfaitement clairs les objectifs que
ces activités doivent permettre de réaliser. Cette question a été abordée
dans la section précédente. Mais des progreés récents dans la théorie de
la gestion (Erik Johnsen, 1973) permettent de mieux comprendre la
contribution de la gestion au développement d’une organisation.

168. On parvient & une plus grande clarté si, en examinant les tiches de
gestion, on fait une distinction entre le travail courant, la nécessaire
adaptation du travail de I'organisation aux modifications des relations
externes ou internes, et I'intensification des efforts lorsqu’il parait
necessaire d’influer sur les contraintes exercées par I'environnement
externe ou interne (développement du systeme). En réalité, les efforts
des gestionnaires pour adapter une organisation aux contraintes nouvel-

les peuvent coincider avec les tentatives faites pour influer sur la nature
de ces contraintes.

169. Les caractéristiques du travail de gestion varient selon la nature
des taches. Ainsi, la gestion du travail courant implique de mettre
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I'accent sur ce qui se passe a l'intérieur mérqe de I’qrgaplsatlon.eﬁ:
revanche, pour influer sur les contrai_ntes exercées par | envnr{onnen;mé
il faut une gestion ouverte sur I’exténe_ur. Un exemple concre pegngléme
de préciser les choses; il n'est pas incongru de chqisrr un pr
sérieux et actuel, & savoir la toxicomanie dans les prisons.

170. Dans un grand nombre de systémes péqitenilalrgsl egropfgg]sév?‘g
observe depuis dix & quinze ans une aggravation sensible ud?ﬁicultés
de la drogue. Les activités couram_es rencont.rem de g_rave_?é S
lorsqu’un tel changement se produit. Les s?rwces de.sec;n G i
son ne sont pas équipés pour lutter contre | i_mroducyon d? nonible 3
en fraude. Une nouvelle forme de marchandises dewgnt lsptei'ers’des
permet a certains détenus d'acqu.xlérir;n gra;r;d If;)u;c?rl‘;. :22 aen Imesure
i xigent un travail que les drogu . .

zr;??enc;stueer.gLe probléme de la drogue compromet malntt.:.js terrgaitgzz
des administrations pénitentiaires de mettre en place des reg

constructifs.

171. Une simple réponse des prisons & cette évoluti_on pourrait étfre E)Ial\r

exe}nple I’adoption de régles plus séveres en cedqttu conc;e{lr}st:;ie?]l:ldz
isi iberté des détenus a I'l

corporelle des visiteurs, le degré de li > dete :

la pprison — interdiction éventuelle de rendre visite a dq_as detenus ?at:nnj

une autre aile — et I'introduction d'horaires de travail plus courts

moins pénibles.

172. Si. en revanche, on estime que le probléme CC;nSiStﬁ a;;?;i;?;{?;:
les i ‘environnement sur l'a
sur les contraintes exercées par l'envi sur | _ _
pénitentiaire, les options deviennent plus larges. AII'.lSI, il dg\éltemt;:)énc?ess
saire de se demander s'il faut condammer a une peine de ¢ en S
délinquants toxicomanes et, parmi ceux qui s%nt ;éﬁ?‘n%ctjgr srg;'nt ééard
: ; : S

faut qu’ils purgent leur peine dans une prison. Un | ;

qat:e gans tgus les pays scandinaves, des d|sp05|’uo[15 préw_osent quer- I:e:_
toxicomanes peuvent purger leur peine dans des 1n52téjtt;c;‘ngur;%eeon

: ini i i iaire. Au Danemar !
vant pas de I’administration pénitentiaire. : _
se pr?éoccupe notamment d'assurer le placemetntc(j:l urr:aggrls;lz:;emaepr:]?r\f,l-l
i i blissements de ;
jable de toxicomanes dans des ét_a :
?aui souligner qu’un probléme aussi grave Tt qupéexgo?ﬂﬁ;:fslu{:uetéz
i it faire 'objet de
drogue dans les prisons ne saurait 1aire : : 8
faitgs Le gestionnaire doit donc élarglér I éven;fqll de?; sgitsl?ngaﬁgsig
; tratégies efficaces.
bles, de fagon a permettre des stra i i gl
’ i 'il est possible de modifier

contexte qu’il faut se demander s'i ssibl .
contrainteg exercées par I’environnement organisationnel sur les systé

mes pénitentiaires.
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L'approche recherche/apprentissage

;Z::.CLES dﬁcisions sqnt prises de différentes maniéres. Dans la plupart
1 alc?rss’ z (?: gltj)%t”p;rlsesnen prdlncfpe par une seule personne. |l faut veil-
; S partent de prémisses valables. C’est |3

. : . a une -
:on de s_ttéructure_ orgi_amsatlonnelre (la décision doit étre prise au nﬂf;(;i
cggrsgtzn)égg ri_:,\rlsec:t|on"(la personne prenant la décision doit avoir les

onnelles nécessaires) et de formation: i :

ment un bon systéme d’information. oyt iororcnetd

i1|7e4étFp:;§1?sug\r:arrT$ang;}é en Cr;;artim.;{lfer en cas d’evolution organisationnelle
ux de confier les décisions a un E i
leu pouvoir formel de décision i U

: appartient a tel ou tel individu, D
circonstances, I'essentiel est de veiller 2 iide Rer

: a ce que le groupe pui :

de fagon constructive. La tach il al

_ 2 e du chef — comme consultant

' " " o
d'inspiration — est donc davantage de nature psychc}logique‘l-I s

152. If,auatils que soi.ent Igs moyens adoptés pour prendre une décision —
g-'ent z?il.;(;:girr: soit ug fn(cjuwdu Ou un groupe — I'objectif sera générale-
_ une periode determinée. Dans un systéme foncti
| ! ctio
bien, on s’attachera a ne pas démordre de cet objectif et 3 le réar;:-‘sae?.t

;Zﬁ;:l;eds;argﬁdlﬂgéri;eur ebst atteint lorsqu'il devient possible, en perma
; ler les objectifs a mesure que le o on
fournit des renseignements. I eyl IO o e
( . Il est démontré que I'évoluti i
tionnelle peut étre beaucou i S s
p plus rapide et profonde lor i
sés acceptent cette méthode e i e
Xpérimentale, plutét que | ; i
des analyses approfondies et d iati P15 rastitate
¢ es negociations sur les ré
sibles avant d’engager une réf i S g
orme. La partie la plus import
cessus d’évolution est toujours ¢ el oty
elle du lancement. Mais, évi
cette approche nécessite aussi un suivi trés mi 55 e o6
' roch > suivi tres minutieux des événe
et I'organisation doit &tre en mesure de modifier les objectifs éter:})?inst.s

177. On trouvera un exem ‘utilisati
ple de |'utilisation consciente de I'a
| ro
;i%hggig?ézpdp;%?tlssage dgns les travaux réalisés dans la nouv?eplle Tar:?
nge. Une description en est donnée 4 I’ )
des expériences que les i i telise
_ gestionnaires ont voulu réali
confier a chaque détenu le soj i e
n de préparer lui-méme ses
que dans le plan initial il avait 6té i b ity
prévu d'installer une cuisine
pour toute la prison, on a pensé & autori o
son, oriser un commergant d i
installer un petit supermar i X Hooie
ché dans I'établissement
devaient recevoir une certain it
€ somme d’argent chaque semaine po
. H . ur
acheter c!ies altllrnents, ce qu'ils pouvaient faire tous les jours en 2
nant de l'atelier. S
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178. La mise en oeuvre de I'expérience a rencontré d'énormes resis-
tances de la part de I’administration pénitentiaire centrale. Le service
responsable de |'approvisionnement était convaincu par exemple que
I'expérience susciterait beaucoup d’inquiétudes et qu’on critiquerait le
fait que la prison ne se préoccupait plus de |'alimentation des détenus.
Il a pourtant été possible d’obtenir le concours des responsables les
plus élevés, en disposant tout le cablage et les installations électriques
de la cuisine centrale de telle sorte que celle-ci puisse étre mise en état
de marche en I'espace d'une journée, au cas ol les critiques émises se
révéleraient exactes. L'expérience a alors pu démarrer et, comme il res-
sort clairement de I'annexe |, sa réussite a confondu les critiques.

LA GESTION DU PERSONNEL SPECIALISE

179. L'intégration de spécialistes souléve souvent des difficultés dans
les organisations, et les prisons ne font pas exception a la régle. Ce pro-
bléme a été abordé a la 5° Conférence des directeurs d’administration
pénitentiaire (K. J. Neale, 1980, et P. Shapland, 1981). La présente sec-
tion, qui s’inspire de ces débats, décrit I'historique et la nature des pro-
blémes et suggére certaines améliorations.

180. Le développement des activités spécialisées intervenu au cours
des cinquante derniéres années dans le cadre du traitement péniten-
tiaire a &té un aspect évident et bénéfique de I’enrichissement des régi-
mes. La création d’ateliers industriels modernes, I'amélioration des servi-
ces de diagnostic et d’orientation, le développement de 'instruction et
de I'éducation physique, I’évolution des aumoneries de prison vers un
role plus actif et plus oecuménique, le recours accru aux techniques de
recherche et d’informatique de gestion, toutes ces évolutions témoignent
des ressources croissantes mises a la disposition des régimes péniten-
tiaires. Les gestionnaires se sont efforcés naturellement d’exploiter ces
dimensions nouvelles mais ils ont souvent été desservis par leur forma-
tion et leur tempérament pour ce qui est de la compréhension de la veri-
table nature de ces activités et de I'influence qu’elles exercent sur les

structures institutionnelles.

Gestionnaires et specialistes

181. Il serait bon de résumer ce qui distingue les gestionnaires des speé-
cialistes sous I'angle de la formation, des attitudes et des roles. Les
spécialistes possédent des qualifications officiellement reconnues et
appartiennent & des corporations dont I'objectif est de maintenir le
niveau professionnel et éthique de leurs membres. Par définition, ils
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regoivent une formation poussée avant d’entrer dans un service péni-
tentiaire. Leur fidélité peut ne pas aller en premier lieu a ce service; ils
s'efforcent d'apporter des solutions techniques parfaites aux pro-
blémes et peuvent donc étre utilisés pour travailler sur des objectifs &
long terme. Leur réle est souvent consultatif, et il est probable qu'ils
n'ont qu'une habileté politique médiocre.

182. Les gestionnaires, en revanche, n’ont généralement pas |'assise
correspondant a une spécialisation. Il est trés vraisemblable qu’ils
seront avant tout fidéles a I'organisation qu’ils connaissent et compren-
nent mieux. lIs ont un réle d’encadrement et nombre d’entre eux se pré-
occupent d'objectifs a court terme et mesurent la nécessité du compro-
mis. En ce qui concerne |a satisfaction dans le travail, celle du gestion-
naire proviendra de sa contribution utile et visible a 'organisation, alors
que pour le spécialiste, elle résidera souvent, pour I'essentiel, dans le
fait d’étre un bon spécialiste.

La nature des problémes

183. Dans sa forme la plus ancienne, la détention imposait aux gestion-
naires deux grandes missions: la sécurité et le contréle de la prison et
des détenus et, a I'intérieur de limites tres étroites, la satisfaction des
besoins physiques et moraux essentiels. || ne fallait qu'un corps
d’agents en uniforme pour permettre au directeur d'assurer ses fonc-
tions de commandement, ainsi que les services spécialisés d’'un méde-
cin et d'un auménier. Mais les rdles spécialisés étaient remplis de
maniére purement professionnelle et concernaient des fonctions fonda-
mentales étayées par une discipline rigoureuse. L'autorité institution-
nelle était manifeste et incontestée. L'adhésion de tous les agents a
une forme de gestion centrale et rigide était un élément de force et de
stabilite. Si les agents en uniforme souffraient de frustrations, ce
n'était pas parce qu'ils avaient des doutes sur leur role ou leur statut.

184. Tout ceci s’est estompé, si ce n'est que ce systéme influence tou-
jours I'attitude des agents en uniforme et paralyse toujours les gestion-
naires dans leurs efforts pour découvrir un éthos contemporain. Les
approches positives du traitement et de la formation préconisées par
les réformateurs de la moralité ont abouti & I'entrée de spécialistes qui
ont favorisé le développement et la diversité des régimes pénitentiaires,
Ceci a réduit 'intérét du personnel en uniforme et a été I'un des facteurs
qui ont amené ce personnel a s'opposer a I’évolution.

185. Il existe donc deux groupes de problémes. Le premier a trait aux
relations entre les gestionnaires et les spécialistes. Le second concerne
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les relations entre les agents en uniforme et les spécialistes. || ems:g#lg
troisieme domaine, qui apparait pl_us_ netteme'nt _dans un sys s
employant un grand nombre de spécialistes. Il ;aglt du b‘escnn”cu:5 -
les spécialistes d’'une gestion et d’'une coordination rationnelle

leurs activités.

Vers des solutions

186. Nous pouvons tenter d’améliorer la gestio'n dgs spécialisigs datrlns
troi:e domaines qui se recoupent, & savoir les objectifs, la formationet la
structure. ‘ S -
187. D'une fagon générale, le gestionnaire et | _organlsgtlon se pronogl
cent sur les grandes orientations, et les spéc;ahs_te_s‘aglssent en cotr)s -
quence. De ce fait, le champ d’action ouvert aux |n|'t|{atives des gestion
naires est plus grand. Dans le contexte poliuql.;;e. ||. IFC?Trﬁﬁlgzg?*u z::
i i i eni iaires de veiller a la fo
estionnaires des services pénitentiaires d N ¢
(g}biectifs. Puis il leur appartient de détermmer_ avec cr}aque s_pécl.allsctjz
ou groupe de spécialistes quelle sera sa contrlbutlcc)’n _a Iatréarl‘ls;at:;ggtifs
jecti i -ci se traduisent e

ces objectifs et de quelle manlé;fe. ceux-ci _ 2N fs
opérati!onnels, assortis de la priorité convenue et de dispositions régis
sant I’examen des activités.

188. Un gestionnaire a besoin de comprgndre_ la contnbt._ltign rq:leisl
attend des spécialistes et de quelle rrjar}iére |I‘pt.3u1 maxlrnilset b
chances de I'obtenir. De méme, le spécialiste _dont étre cor;s(»jc ggttitu-
besoins du gestionnaire. Gestionnaiyes et spéma_listes ayan e;endre 4
des et des motivations différentes, il est essentiel de leur app

mieux se comprendre.

189. Il est important aussi que les spécialistes s’adaptent rapldtgmnen:;
I’6thos de I'organisation, et nous devons rgchercher une form_a |oeupde
mettant de répondre & ce besoin. A noter a ce propos que tre? p o
spécialistes on regu une formation leur permettant d_e présenter
arguments aux gestionnaires verbalement ou par ecrit.

190. Pour faciliter la compréhension ent-re les agentg en umf;;rg'lt?eeftalﬁz
spécialistes, une description de leurs r_oles respecilfsldeyral jre e
pendant la période initiale de formation et présemee a nou{J
maniére approfondie pendant les stages de perfectionnement.

191. Comme les travaux des spécialistes sont cslnsés u;épé:tndr;ed:ﬁ:
oi i i il rte de disposer d’une structu

besoins des gestionnaires, il impo !

le cadre de laquelle on puisse opérer. || bfaut entendre par }a notlzn;rér}?:it'

la fourniture de canaux de communication convenus ainsi que

tion des taches et des responsabilités.
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192. Lorsque le systéme emploie un nombre suffisant de spécialistes, il
est d’'usage de créer une antenne spécialisée au siége de I'administra-
tion peénitentiaire. Ceci permet au groupe de spécialistes de fixer ses
propres objectifs et d'organiser sa propre structure de gestion, ses sys-
temes de communication et son service du personnel.

193. Il peut étre nécessaire de recourir a des spécialistes supplémen-
taires lorsque le spécialiste passe de son réle consultatif a un réle de
direction et assume une fonction de gestion pour une activité donnée,
ce qui se produit lorsque le spécialiste a acquis des connaissances ou
des compétences techniques détaillées dans un aspect particulier de
son role de gestionnaire. Avec une délégation de pouvoir du gestionnaire,
il peut alors remplir officiellement une partie de ce role.

194. Il importe de préciser le role des spécialistes et des autres agents
du systéme pénitentiaire lorsque ces réles se chevauchent dans le
domaine du traitement des détenus. Les spécialistes doivent s'attacher
a nouer des relations étroites avec les gardiens pour résoudre les diffi-
cultés, éviter les conflits et améliorer I’'atmosphére. Dans certaines cir-
constances, il peut étre utile de considérer que le personnel en uniforme
a acquis certaines des connaissances spécialisées, mais qu'a partir
d’'un certain point, il doit recourir a des spécialistes. Dans cette situa-
tion, dont il existe des exemples au Danemark et en Angleterre, le traite-
ment incombe au premier chef au personnel spécialement formé, qui
peut faire appel, le cas échéant, aux conseils ou & I'aide de specialistes.

195. Ceci dit, il ne faut pas exagérer la difficulté. Il existe de nombreux
indices d'une coopération et d’une confiance fructueuses entre les
diverses catégories d’agents. Mais le développement des spécialisa-
tions a eu des répercussions sensibles sur les autres catégories de per-
sonnel, en particulier le personnel en uniforme. Il faut donc apporter des
solutions pertinentes a certains points de friction, en espérant que ces
solutions pourront étre exploitées de maniére compatible avec les
intéréts de toutes les catégories de personnel, dans le cadre d’un travail
positif, créateur et fructueux avec les détenus.

LE PARTAGE DES RESPONSABILITES
ENTRE LES GESTIONNAIRES ET LE PERSONNEL

196. Les spécialistes, qui représentent incontestablement une partie
importante de I'ensemble des ressources du systéme pénitentiaire, ont
fait I'objet d’'un examen dans la précédente section. Mais il est tout aussi
manifeste, comme il a été dit au chapitre Ill, que la ressource principale
est représentée par deux catégories d'agents, a savoir les gardiens
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(généralement en uniforme) et les instructeurs chargés de la formation
professionnelle. Les agents de ces catégories sont les plus nombreux
et absorbent un pourcentage élevé des dépenses courantes.

197. Il y a donc de bonnes raisons pour que les ggstionpa_lres,_qg ils th;aé
vaillent & I’échelon central et s'occupent du systeme'penltgntialre, Otri-
I'échelon local dans une prison donnee, s‘e_fforcem d’obtenir ulne con i
bution optimale de la part de ces catégo_nes de personnel. ifconwzm
d’observer, comme cela a été fait au u_:hbaptt_re 11, que dans pra |q_\éegL .
tous les pays on demande une parf:lmpatio'n accrue. !_e salarlt okt
représentant de son syndicat devrait pquv?lr |qf!uer réellemen i
maniére dont le travail est accompli. Mais | ex_pertence montref_q_u i .
tres difficile, simultanément, de faire accomplir les téches_cpn lc?e? ar‘ée
institutions publiques et de conférer au.person?el unebplosmon ebto =
dans la structure du pouvoir. Celui-ci risque d éFre gtlhsél pour obte

unilatéralement la satisfaction des intéréts particuliers d'un groupe.

198. C'est surtout la situation des gestionnairgs de niveau |_nterrne‘d|a:[je:
qui a été affaiblie. Mais méme les gestiqnnalrt_es_!es plus éleves e[:)roIB
vent des difficultés a assurer une évolution qui tienne la balapce eg?es
entre les divers intéréts en cause. Dans certains cas, les ge_stlocr;ina;mf
demeurent a leur poste, mais s’abstiennent Qe rernpltr. leur rolg e c'on:
Dans d’autres, les gestionnaires d’eptrgprlses publiques demissi
nent pour occuper un emploi plus enrichissant.

199. Le probléme qui vient d'étre esquisgé _revét une importance Partlcq-
liére dans I'univers carcéral. Dans celui-ci, t_:omrpe: un groupe, a savoir
les détenus, n'a pratiquement aucun pouvoir officlgi,_u_ est capltatl qI;?—
les gestionnaires veillent a ce que tous les mt‘é_retg Iégitimes scne;:n| p o
nement et correctement pris en compte. Leqmpe_d‘e recherc ee
convaincue, sur la base des enseignements n_ar_;uelills ces dermeres
années dans les divers pays, qu’une évolution équilibrée dans ce dom?me
requiert le maintien de roles dirigeantg responsgbl_es, notam_rpen al.:
niveau intermédiaire. Le retour a un systeme autor:tal_re gt fonmerem;an_t
hiérarchisé n'est ni possible ni so:.:haita_blg. 1l _fau‘t ]n§|stgr sur le a[l
que le personnel d’exécution peut et doit étre incite a falrg _ug trﬁ_val
d’animation, mais qu’il ne saurait assumer la responsabilité ultime
dans le domaine de la gestion.

200. Il faut donc préciser les réles, nota_m_ment_ceux de_volus a;.:xl diri-
geants politiques, aux responsables admlnlsgratlfs aux q|ver§ éc_ Bl ?ns,
aux membres du personnel et a leurs syndicats. Le role Qanlma ELIJr
consiste a prendre la responsabilité d'un processus cpnsment pour na;
formulation équilibrée des objectifs. Il faut veiller ensuite au lanceme
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et au bon fonctionnement des processus d’évolution conformes a ces
objectifs. S'il appartient 4 ceux qui travaillent a I’échelon inférieur de
formuler, en coopération avec les gestionnaires, leurs objectifs spéci-
fiques et de fixer les normes d’efficacité, le gestionnaire demeure
responsable du processus décrit, mais ne doit jamais recourir purement
et simplement a I'arme du pouvoir et de I'autorité.

201. Le rble d’animateur décrit ici est aussi éloigné du réle autoritaire
que du laisser-faire vis-a-vis des groupes d’intéréts établis. Pour que les
responsables de nos systémes pénitentiaires puissent s'acquitter d’'un
rle aussi exigeant, il est indispensable qu'ils sachent en quoi il consiste.
En conséquence, les gestionnaires d’établissement pénitentiaire doi-
vent pouvoir participer & des cours de sensibilisation aux réles et aux
qualifications d’un animateur.

LES DETENUS, POINTS DE MIRE DE LA GESTION PENITENTIAIRE

202. Il ne faut jamais perdre de vue que tout ce qui se passe en prison
concerne en derniére analyse les besoins des détenus. Si les prisons et
les systéemes pénitentiaires existent, c’est essentiellement pour que les
détenus soient présents, qu'ils soient logés, qu’ils aient du travail et
qu'ils aient accés aux moyens d’'épanouissement individuel et de
réeadaptation.

203. De tous temps, les détenus ont été placés dans une situation de
totale dépendance, chaque chose étant décidée et organisée pour leur
compte par d’autres. Les travaux de recherche nous apprennent que
ceci peut conduire & un affaiblissement extréme de la personnalité, a
un sentiment d'isolement, & I'apathie et & un comportement agressif.

204. On s’efforce depuis quelques années d’améliorer la situation juridi-
que des détenus. Rappelons a titre d’'exemple I'évolution de |a situation
pénitentiaire aux Pays-Bas.

205. En 1977, la situation juridique des détenus a été profondément
modifiée aux Pays-Bas. Jusqu’alors, les détenus qui voulaient se plaindre
d’'une décision les concernant prise par le directeur ou en son nom
n'avaient pratiquement pas d’autre solution que d’introduire un recours
aupres du comité de surveillance rattaché a leur prison. Mais rien n’obli-
geait celui-ci a agir, et aucune disposition ne lui dictait sa conduite. La
seule autre solution était d’écrire au ministre de la Justice ou au parle-
ment.

206. L'amendement de 1977 a reconnu officiellement aux détenus le
droit de se plaindre:
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i. d’'une sanction disciplinaire;

ii. d’'une décision prise & leur encontre en matiére de visites et de
correspondance;

iii. de toute autre mesure les concernant et portanlt atteinte aux
droits reconnus par le réglement en vigueur dans leur prison.

207. Les recours sont instruits dans un premiel_' temps par une commis-
sion de recours composée de membres du gomlté de survet!iance et pre;
sidée par un magistrat. Les détenus et le dl(ecFeur de la prlsor::I peuvteTa
interjeter appel de la décision de la commission de recours e\ﬁn _
commission d’appel, composée de merqbres du Conseil consultatif cen
tral pour les établissements pénitentiaires.

208. Les commissions de recours et d’appel sont habilitées a d|ffere_r, a
modifier ou a réduire la sanction, ou a gccor_dgr une compengatlon
matérielle (argent) ou non matérielle (loisirs, wsnes', etc., supplémen-
taires) lorsqu’elles jugent le recours ou I'appel fonde.

209. |l va sans dire que cette réglementation a eu une influepc_e.déterml-
nante sur la situation carcérale, mais elle n’a pas ete appreciee par un
certain nombre de directeurs. On y voit néanmoins une étape fondamen-
tale vers la normalisation de la situation des détenus.

210. Les détenus étant ainsi autorisés a contes‘ter le pien-tonde dtes
décisions déja prises, la prochaine mesure pourrait consister a les auto-
riser & influer sur les décisions futures.

211. Permettre aux détenus de participer sur une plus qrand ec_?glle nlg
devrait pas étre considéré seulemen.t comme un gested hli,ma?l g,drpa:]e
comme une fagon de réduire leur état de'_degenc_jance. oc ro!b ur 2
certaine responsabilité dans le cad_re de | |pst|1ut|0n peut c;qnt_nf L:fner
préparer les détenus a leur réinsertlon_ §o,c:|aie,\ autrement it ‘a (o] ol
ou a accroitre leur sens des responsabilités et a enseigner ou a amell
rer 'aptitude & vivre en société.

: e il a été dit au chapitre I, I’introdyciion d'une ce_riame
fc;lrzmgc:in;n;articipation pour les détenus nécessite une pr_éparat]tor‘\tet
une surveillance approfondies. L'étendue de la parimmgtmn d'0| étre
clairement définie & I'avance. Il est indispensable aussi que Iorgalnl-
sation de la prison concernée soit adaptée_a ce _syst@-me’e. Si les
échelons supérieurs ne réagissent pas com_me il copwent, ils ensmv;g
rapidement des déceptions. On pourrait envisager dIVEI?S types_de_par i-
cipation, chacun avec ses avantages et ses |pconvén|ents. Amsuta!ux
Pays-Bas, il existe un systéme & base de comités de détenus, dont les
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membres sont élus par les détenus de chaque prison et qui sont les
intermédiaires entre ceux-ci et les gestionnaires. Les activités du comité
se limitent habituellement aux questions d'ordre genéral, comme la durée
des visites ou le programme des loisirs, mais le comité intervient par-
fois aussi pour régler des différends concernant un ou plusieurs dete-
nus. Les succés enregistrés par le comité sont variables. L'un des
inconveénients reconnus réside dans le fait que ce sont généralement
des detenus «expérimentés» qui sont élus au comité, ce qui réduit grande-
ment sa représentativité. Celle-ci est particuliérement douteuse dans
les établissements ayant un taux de rotation élevé, comme les maisons
de correction et les prisons pour condamnés & de courtes peines.

213. Plus prometteur est un autre systéme, qui consisterait a conférer
une certaine autonomie a des groupes de détenus, de préférence logés
dans de petites unités. Cette formule permettrait de donner un contenu
véritable & |a participation, sans entrer en conflit direct avec |a direction
generale de |a prison. En s’en tenant au systéme des unités, on pourrait
reconnaitre aux détenus un certain droit de regard dans le programme
quotidien et les questions d'intendance (repas, nettoyage, etc.). Un
autre avantage important des petits groupes réside dans le fait que per-
sonne n'est nécessairement dominé par les détenus qui sont la depuis
plus longtemps.

214.0n n’a guere pratiqué ce systéme aux Pays-Bas, car on s’est
attacheé principalement a améliorer la situation juridigue des détenus.
Toutefois, un bon exemple de cette approche est donné par la prison
d’Etat de Ringe, au Danemark (voir annexe |).

215. On s’apercoit de plus en plus que les détenus sont souvent de
faibles personnalités et qu’il importe pour cette raison de ne pas les
rendre encore plus faibles et plus dépendants. lls ont au contraire
besoin d’accroitre leur confiance en soi. On peut quelquefois obtenir ce
résultat en leur confiant des responsabilités.

216. Aucune tache de gestion n’est plus importante a nos yeux que celle
consistant a faire admettre ce point de vue par le milieu pénitentiaire.
La question de I'octroi aux prisonniers de certaines responsabilités
pour ce qui est de leurs conditions de vie ne doit pas étre envisagee iso-
Iément des autres efforts déployés en vue d’une démocratisation
accrue de nos sociétés. C'est au contraire, et au plus haut point, un
moyen de réaliser les objectifs de la prison.

217, Dans le méme temps, nous ne doutons pas que l'animation de ce
processus exige beaucoup de tous les intéressés.
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218. Il serait naif de croire que des dirigeants éclairés, quelles que
soient leurs compétences, puissent déclencher ce proce§sus avec Ieg
détenus sans connaitre d'échecs. Mais ceux-ci peuvgnt étre ioiére_s a
condition que les grandes orientations aient éte précisees ert gclceptees.
Il convient aussi d’avoir dit & temps que des échecs sont inévitables.




CHAPITRE VI

LE ROLE DE LA TECHNOLOGIE
DANS LES SYSTEMES PENITENTIAIRES MODERNES

La technologie envisagée comme outil de gestion

219. La technologie décrit I'application de techniques particuliéres a la
solution de problémes pratiques. Au cours des derniéres annees, ce
terme en est venu a étre associé en particulier a 'utilisation des ordina-
teurs et du traitement automatique des données, de sorte que ce chapi-
tre sera consacré dans une large mesure a ces applications et a leurs
effets. Mais pour commencer, il faut noter que sous I'angle de la théorie
de 'organisation, la technologie est une variable qui peut influer ala
fois sur la structure et les objectifs d'une organisation.

220. Ainsi, en médecine, la production de substances a base de chlor-
promazine pour les schizophrénes a profondément modifié les objectifs du
traitement pour ces malades. L'objectif principal, qui était jusqu’alors
la prise en charge du malade dans un établissement, consiste mainte-
nant a le réadapter pour le rendre le plus tét possible a la collectivité. En
prison toutefois, on ne comprend pas bien les processus en cause etles
objectifs du traitement des détenus ne sont pas admis par tous. Mais a
mesure que les données s'accumuleront sur les facons de traiter les
détenus, cette technologie naissante commencera d’influer sur lesdits
objectifs et sur les fonctions du personnel dans le cadre du traitement;
la technologie peut ainsi influencer les objectifs et la structure de
I'organisation dans son ensemble.

221, Avant de décrire trois applications existantes, il convient d'indi-
quer les domaines dans lesquels les gestionnaires peuvent escompter
des évolutions technologiques aux répercussions immeédiates sur le
role de certains agents.

Sécurité et contréle: contrdle du verrouillage, du déverrouillage et
des accés; sécurité périphérique; formalités
d'entrée et de sortie; liaisons radio.
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Administration: collecte des données et systémes d’extraction

des données; systemes de paye et contréle
financier; coordination avec d’autres servi-
ces, par exemple la police, les services de
probation, les tribunaux; régulation des
stocks et de la production et systémes
d’approvisionnement.

Fonctionnement: dossiers des détenus; surveillance et analyse

des populations; procédures d’évaluation et
de placement; affectation du personnel.

Traitement: machines a enseigner; utilisation du matériel
vl_déo; méthodes d’évaluation améliorées:
bio-feedback et contréle psychologique.

Administration centrale: modéles de simulation; affectation des res-
sources; grandes orientations et objectifs.

222. On peut trouver des exemples de la généralisation de I'informati-
que au Danemark, en France et en Angleterre. Au Danemark, sur I'fle de
Fionie, une nouvelle prison fermée (Ringe) a été ouverte en 1’9?5 (cf. an-
nexe l). Ses six blocs de cellules abritent 90 détenus de moins de 25 éns
hommes et femmes. Le personnel de la prison compte 70 personnes'
dont 48 gardiens. Ces derniers sont répartis en six groupes dont’
chacun organise ses heures de présence sur la base d’un horaire’ varia-
ble. Au‘staqe de 'organisation, il a été décidé d’installer dans la prison
un rpsni-ordanateur relié & une base de données située a Copenhague

Ceci fﬁorme la base d'un systéme de comptabilité destiné a améliorer Ié
c,ontrol‘e. Ce systéme permet notamment |a régulation des stocks

| enreglstrement des heures de travail et le calcul des rémunérations et’
une pertauje participation des détenus a la planification économiq’ue

A|n5|,‘des_ inventaires locaux ont lieu pour les matiéres premiéres et Ies:
prodw}s finis; les heures de travail et les indemnités du personnel sont
calcuiee;s et les informations transmises au bureau central de |a paye

e:t les détenus de chaque bloc regoivent chaque année des crédits pou;
] achat ‘de _meubles et de materiel. A la fin de chaque exercice financier

il est ainsi possible de comparer les objectifs et les résultats dans Ié
detaH: Cet_aspect du systéme concernant le personnel a été testé dans

qeux gtabnssements pénitentiaires de maniére a faire apparaitre les dif-
ficultés ?vem}selres. La nécessité d'obtenir la compréhension du per-
soqnel g_es_t révélée particuliérement importante. Le systéme est désor-
mais utilisé pour planifier les activités des détenus dans le domaine de
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I'action sociale, de I'éducation et de la formation technique; il pourrait
étre développé de maniére & intégrer les informations liées au sommier
criminel de la police danoise. L'ensemble du logiciel a éte ecrit de
maniére a pouvoir étre utilisé dans n'importe quelle branche du service
pénitentiaire et de probation, de sorte que les systémes comptables
puissent étre reliés au futur systéme central de comptabilité qu'il est
prévu de mettre en place au Danemark. En ce qui concerne ses effets, le
systéme informatique a permis de débarrasser le travail de bureau tradi-
tionnel d’'un bon nombre de taches ingrates. Les travaux de comptabilité
prennent quatre & cing jours par mois, la tenue des stocks une journée,
I'enregistrement des données relatives au personnel et aux activités
des détenus quelques jours seulement. En dehors des économies de
personnel, le systeme se caractérise par sa rapidité, sa fiabilité et
l'accés a des informations qu'il serait impossible d'obtenir autrement.
Dans cette expérience, I'accent a été mis sur I’élaboration d’un sys-
téme, a laquelle tous les gardiens ont participé. Ceux-ci ont tous recu
une formation leur permettant d’utiliser les consoles de visualisation
installées dans chacun des six blocs de cellules.

223. En France, un systéme informatique beaucoup plus important est
en cours d'implantation & la prison de Fleury-Mérogis. Il permettra de
stocker des informations concernant plusieurs milliers de détenus ainsi
que des renseignements d’ordre comptable et administratif. Il est prévu
d'étendre ce systéme au plan national pour faciliter la gestion des dete-
nus et simplifier le fonctionnement des systémes de comptabilite finan-
ciere.

224. En Angleterre et au Pays de Galles, le fichier pénitentiaire central
enregistre des informations de base sur I'ensemble de la population
carcérale. |l sert a localiser les détenus dans le systeme et a produire
des informations statistiques annuelles. Des systémes subsidiaires
contiennent davantage d'informations détaillées sur les populations
des prisons de dispersion et des centres d’éducation surveillée (Bors-
tals). Les premigres sont utilisées pour surveiller la composition de la
population des établissements pénitentiaires, les secondes pour sim-
plifier les problémes d’affectation, de lutte contre les fugues et, d'une
fagon générale, pour renseigner sur la gestion du systeme de centres
d'éducation surveillée.

225. De ces exemples comme d’autres, il apparait évident et inévitable
que l'utilisation des ordinateurs dans de nombreux systémes européens
se développe, tant dans les établissements pénitentiaires que dans les
administrations centrales. Le mot clé est I'<information». Une meilleure
information aboutira a une meilleure gestion a tous les niveaux et per-
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mettra au personnel de jouer des réles plus novateurs. Il est donc néces-
saire que les gestionnaires des etablissements pénitentiaires soient
conscients de ces développements et qu'ils évaluent systématique-
ment les possibilités de mettre en ceuvre cette technologie, en tenant
compte de son rapport colts/avantages. Le plus important dans ce pro-
cessus est de consulter de maniére approfondie les membres du per-
sonnel et leurs syndicats au sujet de sa mise en oeuvre et de son appli-
cation. Il est bien connu que pour modifier le comportement dans un
réle donné, une méthode efficace consiste a modifier les informations
fournies a celui qui joue ce réle. Les agents de toutes les catégories ont
donc besoin d’une instruction et d’une formation qui les aident & com-
prendre, a reconnaitre et a utiliser les avantages susceptibles de décou-
ler de différentes méthodes de travail. Parallélement, il faudra informer
les détenus des développements les concernant directement.

226. Les premiers effets de la technologie se sont fait sentir sur les
systémes de sécurité dans de nombreux pays européens. L'évolution
actuelle touche essentiellement les systémes d'informations de gestion
intégrés. Il existe dans ce domaine de nombreuses possibilités d’assu-
rer aux gestionnaires de tous les niveaux un flux d’informations conti-
nuellement mises a jour. Le recours & I'ordinateur a permis simplement
d’informatiser la tenue, jusqu’alors manuelle, des fichiers et des infor-
mations. Mais des applications plus avancées se sont traduites par un
changement fondamental: une étroite intégration des fonctions grace a
des fichiers informatiques communs dans le cadre de systémes congus
spécialement et destinés a répartir rationnellement le travail entre les
divers services. Ces développements ouvrent la voie a l'utilisation de
techniques d’analyse systématique et de recherche opérationnelle,
chose impossible a réaliser jusgu’ici. (Nous y reviendrons dans la pro-
chaine section.) Il est essentiel de bien percevoir les sentiments du per-
sonnel a I'égard de technologies et de méthodes de travail nouvelles. Il
est bien connu que la résistance au changement est souvent une résis-
tance a I'égard de la méthode d’introduction du changement plutét qu'a
I'égard du changement lui-méme. D'ou I'obligation pour les gestion-
naires de consulter de maniere approfondie les agents et leurs syndi-
cats et de prévoir les possibilités de formation nécessaires.

Statistiques et modéles dans le domaine de la gestion

227. Un modéle peut étre défini comme une copie reproduisant ou reflé-
tant étroitement les relations et les caracteristiques directrices d’une
situation ou d’un processus. Elaborer le modeéle d'un probléme permet
aux gestionnaires d’examiner et de préciser les relations entre ses élé-
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ments composants. Les modeéles vont des simples graphes._ et dlagraL;ns:
mes aux simulations mathématiqu‘es complexes sur orci|r11|atttv.=_:ur;_rI =
applications vont des modéles appllcapies_a un prob_léme’re a Nc?dé?es
simple comme la structure du personnel mstltut;'onnel jusqu audx m e
représentant les interrelations complexes d’un sysiéme_ e l'uaussi
pénale. On peut utiliser un modéle pour toutes sqrtes_de ralsons.r bgal
bien pour décrire, comprendre et expliquer une s;tuatloq que pou e
lyser les conséquences du changement. Dans cette section nou;.sl p =
derons a I'examen et donnerons des exem_ples d_e modéles a a? aeb
I'utilisation de simples statistiques & des simulations et des analyse

plus complexes de problémes.

. Il ne faut pas oublier que les organigrlammes et_Ies procédures sta-
tzi?a?iques simpTes peuvent fournir de précieux renselgnemednisé(c)je st')::p::e
de renseignements peut étre utile, par exemple, pour répondée ‘?Is L
tiques dépourvues de fondement, cerner de?‘ probiémes : S ?u ot
posent ou aussitdt aprés, ou servir de base a des trave}ux edptf'ann o
tion et d’expérimentation. On peut noter en_passant qu’a condi ;:oan?es
les statistiques se rapportent a des questions réellles“et |r:;tpot - dhé:
elles peuvent utilement servir a éveille_,-r eta mamter_nrl mtéy = 3vent
sion du personnel. De plus, des expériences et !des |npova't|:::ns pe v
étre entreprises avec plus de confiance lorsqu’on sait qu’elles pel;J“j A
étre surveillées a I'aide de procédures que le personnel compre

auxquelles il participe.

229. Toutefois, pour étre crédibles, Iesl statist[ques don{ept_ étrg (i:sogs:i
dérées comme utiles et comme contrlbga_m a une activité pr IZ so‘lu-
s’ensuit que leur pertinence pour des gchvgtés prévues ou pE}Jrr e
tion de problémes connus ou pressentis doit étre mamfgste. (o} gsur r
tion et la conduite d’une activité supposent des connalsﬂsmu:s-;sSSi e
point de départ, un objectif et des moyens _(et p_eut-;—.;tre:_ austatisti-
moyens de remplacement) pour atteindre ledit _ot:llect_l . Les e
ques, méme simples, peuvent fréquegnn?’erl;§esc‘et¥|\:i:éfaérl?e:r;iqmérem
tion succincte du point de départ et de I'obj cti - Elle: t
intéré iculier lorsqu’elles peuvent serwrames_u.grl avancemen
::grisntj?\r%bﬁggif. L'idéal gn la matiére serait des statlsthugzs S|gréabl_aer:-
les déviations accusées par les mesures prises pour parvenir au;(nt Jlus
tifs prévus. Ces aspects de I'utilisation des sta_tlsuques dev;e;‘:’guve?a .
clairs lorsqu'on les illustre d’exemples pratiques. E)n en g
’annexe Il au présent rapport. Quelques remarques s_lm;éos_e 'blesp =
mier lieu, lorsque les statistiques révelent de_s ecar_ts ina mlsds’linfornQer
rapport aux normes prévues ou escomptées, il suffit souven
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les intéressés de ces eécarts, ce qui permet de réduire le flot d'informa-
tions dans une organisation. En second lieu, la collecte de statistiques
du type indiqué signifie que les données sont présentées sous une forme
communicable. Les gestionnaires novateurs disposent ainsi d'une meil-
leure base pour définir de nouvelles formes d’activité.

230. L’exemple suivant de modélisation est emprunté aux travaux réa-
lisés dans un bureau regional en Angleterre. || s’agissait du placement
de jeunes délinquants dans les centres d’éducation surveillée (Borstals)
de la région; les établissements fermés étaient pleins et les Borstals
ouverts sous-utilisés. Les premiers travaux consacres aux éléments inter-
venant dans la décision de placement (établissement ouvert ou établis-
sement fermé) ont donné lieu a Ia production d’un algorithme & I'usage
du personnel chargé du placement, algorithme qui devait permettre
d’alléger les procédures de placement. Aprés mise en oeuvre, les effets
ont éte contrdlés. Il en est résulté une meilleure procédure d’affecta-
tion, bien que les objectifs prévus n'aient pu étre entiérement réalisés,
car la population s’est modifiée avec le temps et en est venue & compor-
ter un grand nombre de délinquants violents qui ne pouvaient pas étre
admis dans les établissements ouverts.

231. Certains pays ont entrepris de modéliser I'ensemble du systéme de
justice pénale. SVEJUS est un organigramme du systéme de justice
pénale suédois, qui englobe toutes ses composantes. |l s’agit de facilj-
ter une planification économique permanente, de décrire le fonctionne-
ment du systéme pénal, de simuler et d'analyser les conséquences du
changement et de fournir d’autres évaluations. La base informatique se
trouve & la Direction nationale de la police, a Stockholm, ce qui donne
acces a un flux de données statistiques provenant des diverses parties
du systéme judiciaire, comme la police, le parquet, les tribunaux, etc.
SVEJUS comporte huit phases, dont la plupart permettent le calcul ou
la simulation d’un type particulier de parametres du systéme. Ce modele,
comme tous les autres modéles de simulation, est tributaire de la qualite
des informations de base disponibles. Bien que celles-ci soient limitées,

le modele permet d’accéder rapidement a un volume de données impor-
tant et intégré. Il s’agit évidemment de données quantitatives, qu’il faut

toujours compléter par 'examen d’autres formes d'information, souvent

de caractére qualitatif. En dépit de ses limites, SVEJUS facilite les

taches de planification. On peut en donner ici quelques exemples. |

s’agissait d’analyser les effets escomptés d’un accroissement éventuel

des ressources consacrées 3 la détection des infractions fiscales. Une

augmentation de 50% du volume de ces infractions n’exigeait qu’un
accroissement de 0,4% des ressources du systeme de justice pénale.
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L’accroissement concernait surtout le pa\rquett ei:ffsir::té)f:?;;di?:tu;rli
i ! lysesont c

et 1,4% respectivement. D'autres ana _ e
ipa i sisté a découvrir les effets

cipal. Un autre travail a con _ _ e
i i F tion (surveillance in :

I'introduction d’une nouvelle sanc _ . Sty

i i tention. Diverses hypothese :

alternative supplémentaire a la dé : J i
i i indivi bablement passibles de ce ),

faites au sujet des individus pro 2N O

de la récidive, etc. La simu
de la fréquence et du volume de : e s
i ifications qui en résulteraient.
mettre en évidence les modifica en o et
iations ne se produiraient proba
que de trés fortes varia pr . s
i initi riode de cing ans, u
dant la période initiale. Sur une peric e
i de fagon particuliere

‘exercerait sur le systéme pénitentiaire, t :

zi:;)l(e sur les établissements locaux, avec des accroissements corres

pondants dans le domaine de |a probation.

232. L’Espagne a entrepris un gros travail de collecte et 'd'asjalyséeng?es
don.nées essentielles sur les composantes d: s?fshéme gz‘grit;gegn peut-
ili i i ie générale des s :
utilisant I'informatique et la théorie g ‘
E?ésenter un tableau de la nature et du chemi_nement des !ac_r:jes tentl;g
la police, les tribunaux et le systeme correctionnel. Il est évident g

des simulations sont également possibles.

233. Les systémes de modélisation de Iadiuséice p;ésnaélfx dqélfézt?oﬁ;
: i types de répons
dessus permettent de tester dwers‘ : _ Fron
iti ir: Quelle est la dimensi
fondamentales de politique pénale, a savoir: Que oy
i i 3 g énitentiaire? Lesquels parmi

la capacité souhaitable d’un systeme p f i aos
ali i it- écider d’incarcérer et pour ¢

délinquants une société doit-elle d . okcomy on

équences de strategies alte
de temps? Quelles sont les cons : | jiniiege g
i . des investissements e
ntions sous l'angle, par exemple, . )

gg;?enses courantes? A cet égard, on peut noter qtge Iespg:istzit?aeifea:ap:t
i i dministrations

cité ne sont nullement inconnues des a _ ponfepialne

sont appliquées pour faire fac
que toutes sortes de mesures e e et
i 'hébergement carceral.

demandes soudaines et accrues d

la plus simple consiste souvent a essayer de trouver da\urar:ftageddeliprlnaﬁ:sF

ce qui n'est pas toujours facile, mais toujours onéreu;. L I'débeie e

les entrées constitue peut-étre & long terme la solution viable.

234. Ce probléme a été abordé par exe_rnp!e aux Pays-Bgs, Ot:lltlessrgzr:s:
bres du parquet sont informés chaque jour des plta(r:ée; glte*;pggs st

isons d’arrét. Ceci permet un cl_assernen ] _ ;
:2?s;nua’on doit décider quels suspects il faut envoyer en détention pre

ventive.

i i Sté tée par I'Etat du Minnesota
. Une solution plus radicale a ete ‘adop_ !
?)i?lr é?:blir un lien entre des places disponibles dans les prisons et les
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condamnations. Aprés de larges consultations et recours & des simula-
tions sur ordinateur, des normes de fixation des peines ont été définies
pour des infractions plus ou moins graves et pour certaines caractéris-
tiqgues des délinquants. On est ainsi parvenu a un équilibre entre les
peines prononcées et les places disponibles dans les établissements
pénitentiaires. Pour le cas ol ces normes conduiraient & I'imposition de
peines de prison impossibles a effectuer en raison de I'insuffisante
capacité des établissements, le |égislateur en a prévu la révision dans
les sens d’une diminution du nombre des incarcérations.

236. Un exemple de I'analyse des phénoménes carcéraux complexes
est fourni par la tentative de modéliser les causes de désordres dans
les prisons (Zeeman et col., 1977). Cette tentative faisait suite a un cer-
tain nombre de troubles survenus dans les prisons anglaises au début
des années 70. Les travaux qui portaient au début sur une seule prison
ont été étendus a d’autres établissements. Une analyse provisoire des
données rétrospectives (comme le nombre de détenus portés malades)
a incité a retenir deux éléments principaux, qui ont été appelés tension
et aliénation. Il est apparu que les désordres pouvaient étre fonction de
la tension et de I'aliénation, ce qui a conduit a s’interroger sur ce que
devrait étre la forme théorique d’un graphique a trois dimensions. Les
émeutes dans les prisons sont des événements soudains ou disconti-
nus; la théorie mathématique générale du comportement discontinu
provoqué par des forces sous-jacentes continues s'appelle, trés juste-
ment dans ce contexte, la «théorie des catastrophesn»; c’est cette théo-
rie qui a servi & construire un modeéle. Pour juger du modele, il n’est pas
nécessaire de comprendre son aspect mathématique; il suffit de savoir
qu’il existe un théoréme qui donne la configuration qualitative d’un gra-
phique a trois dimensions avec un facteur de rupture. Ce graphique,
appelé «catastrophe du point de rebroussement», est la surface indiquée
dans le diagramme ci-aprés. Les deux axes horizontaux sont intitulés
facteur normal et facteur de rupture; le facteur normal est le sens dans
lequel il y a augmentation de la variable, et |le facteur de rupture le sens
dans lequel le pli se produit. La tension a été choisie comme facteur
normal, car davantage de tension signifie d'ordinaire, mais pas tou-
jours, plus de désordres. L’aliénation a été retenue comme un facteur
de rupture, vu que plus grande est I'aliénation, plus brusques et plus
violents seront probablement les désordres.

237. Ce modeéle peut étre utilisé qualitativement et quantitativement.
Dans le premier cas, il aide & expliquer la dynamique interne d’une insti-
tution; la compréhension de ces processus permet d'utiliser la dynami-
que. Ainsi, le modéle montre pourquoi une politique de patience et de
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doigté a davantage de chances de succés -(cornme dans les affaires Ide
prise d'otages), les troubles pouvant entr:funer une }:!étente progressive
et s'apaiser ainsi d’'un seul coup. Utilisé de maniére quantitative, le
modéle, avec des raffinements successifs sur le plf-m dfeg mgsyres, a
permis de «post-dire» trois émeutes, mais n'a pas r_eusm a _predlre ces
événements. Etant donné la complexité des i_nstltuuons: qui rappellen}
celles qui font I'objet de prévisions économiques, ce n'est pas lOi;Jt a
fait surprenant. Toutefois, méme dans son état brut, le mod?lg s§s1
révélé un précieux outil de gestion. Comme ex'emple de mpdellsgtlon
complexe, il démontre aussi le temps — en annees plu‘gbt qu’en mois —
qu'il faut pour concevoir, élaborer et évaluer ces modéles.

Artificisllement
porturbd /

Désordres

Tansions A

j 1: ique théorique G du désordre en fonction de la tensior_‘n et de
gﬁ:&fatioﬁ.r?.?:rg pointillé g représentant une tension constamment croissante
déclenche une émeute en R, ol le niveau de désordre fait un bond brutal, passant
de I'équilibre tranquille en R 1 a I'equilibre perturbé en R 2. Les fleches représen-
tées sur la surface illustrent le flux de rétroaction.
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238. Cgs e_-xemples donnent une idée des problémes pour lesquels la
modéllsatlon peut aider les gestionnaires d’établissement pénitentiaire
a corpprendre les processus et a élaborer des hypothéses sur des phé-
nomenes trop complexes pour étre étudiés dans leur globalité. De nou-
velles lignes de conduite peuvent étre suggeérées, ou encore I'analyse
pgut révéler que le probléme n'est pas celui qui avait été percu & I'ori-
gine. Dans ce dernier cas, une solution n'est plus nécessaire, ou un pro-
bleme 'Inouveau est formulé qui requiert une solution différente
Lorsqy il est possible de construire des modéles de simulation Ies‘
queshon_'ns du type «que se passerait-il si . . .» permettent de tester d'iver~
ses options, ce qui évite des modifications et des erreurs coiteuses
dans la pratigue. Evidemment, tous les modéles sont défectueux dans
Ig mesure ou ils ne sauraient représenter pleinement les relations
réelles en cause. En particulier, les modéles mathématiques sont des
apstract_mna limitées par des approximations et par les hypothéses
necessaires pour rendre le modéle utilisable. A mesure que la complexité
dfes_ moc!éfes augmentera, les gestionnaires auront de plus en plus de
dlff_lcultes z‘? comprendre les modéles eux-mémes et leurs limites. Nous
estimons néanmoins, au vu des résultats obtenus, que ces modéles pré-
ser_‘ntent de l'intérét pour les gestionnaires d’établissement péniten-
tiaire. Les aider & mieux comprendre les phénoménes permettra d’amé-

liorer le contréle de la gestion et a2 mé / i
¢ par la méme d'obtenir de mei
résultats en la matiére. g

CHAPITRE IX

L’AVENIR DE LA GESTION
DES ETABLISSEMENTS PENITENTIAIRES

Récapitulation de quelques conclusions importantes

239, Les travaux de I'équipe montrent que les systéemes pénitentiaires
de tous les pays étudiés connaissent des difficultés (chapitre l). C’est
essentiellement grace a des solutions ad hoc qu'ils ont pu jusgu'ici y
faire face (voir aussi le chapitre Il). ;

240. || est indéniable que I'insuffisance de capacité des systemes péni-
tentiaires a influé sur la politique de justice pénale. Aucun pays europeen
n'est cependant encore parvenu a ameliorer I’ensemble du systéme juri-
dique de fagon que les admissions de détenus ne dépassent jamais-sa
capacité. Toutefois, comme on I'a vu au chapitre VIIl, la Minnesota Sen-
tencing Guidelines Commission (1980) constitue un exemple important
et viable d’une telle approche. On se préoccupe de 'organisation du
travail courant et de I'adaptation a I’évolution des contraintes exercées
par I'environnement (voir le chapitre VIl). Toutefois, on n'a guére assiste
au développement de systémes.

241. Le chapitre Ill montre qu'il existe des différences étonnantes entre
les pays dans la maniére dont ils utilisent les ressources mises a la
disposition du systéme de justice pénale. Ces différences paraissent
tenir principalement a des facteurs historiques.

242. Par ailleurs, I’équipe a constaté qu’il était rare que les pays aient
mis au point des procédures systématiques permettant aux systémes
pénitentiaires d'utiliser les ressources qui leur manquent mais qui exis-
tent dans le reste de la collectivité.

243. Il semble aussi, comme il est dit au chapitre 1V, que les relations
entre I'administration pénitentiaire nationale et les divers établisse-
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ments présentent généralement une structure centralisée. Lorsqu'on
parle de décentralisation, on entend souvent la délégation d’un pouvoir
de décision & des autorités locales ou régionales: Dans les prisons, la
structure hiérarchique domine toujours méme si I'on assiste depuié le
début des années 70 & une tendance a la création d’unités autonomes
(voir annexe ).

244, ’évolution vers un style de gestion faisant plus largement appel a
la consultation confére désormais aux syndicats une position plus
forte, ce qui tend a affaiblir celle des cadres moyens. Cette modification
de la division du pouvoir a aussi des conséquences pour la situation
des détenus, dont le statut juridique officiel demeure flou (chapitre VII).

245. L’équipe n'ignore pas qu'une difficulté majeure a laquelle se heur-
tent les gestionnaires de prison réside dans la définition concertée
d'objectifs. Cette difficulté est examinée au chapitre Il dans le contexte
des services publics en général, mais la fixation d’objectifs est particu-
lierement difficile pour les administrations pénitentiaires (chapitre VII).
C’est ainsi qu’il est impossible de se fixer comme unique objectif la pré-
vention de la récidive (chapitre VII). Il conviendrait d’adopter et d'évaluer
des mesures permettant, d'une part, de combattre les effets destruc-
teurs de la détention et, d’autre part, d'améliorer les possibilités pour le
détenu de vivre dans le cadre des lois aprés sa sortie de prison.

246. Le travail pénitentiaire est a I'heure actuelle I'activité dominante
pour la majorité des détenus; il continuera de I'étre dans un avenir prévi-
sjble. Au chapitre VI, I’équipe étudie de plus prés les possibilités de
fixer des objectifs dans le cadre de cette activité, dans ses rapports
avec d'autres aspects des régimes, en particulier I'éducation.

247.Le chapitre VIl renseigne sur les diverses méthodes appliquées
atf:tuellement pour résoudre le délicat probléme de la fixation des objec-
tifs.

248. |l n'est donc guére surprenant que les services pénitentiaires aient
commencé de s’intéresser, d'une part, & une approche plus systéma-
tique de la fixation des objectifs et de |a planification et, d’autre part, aux
auxiliaires techniques pouvant étre mis au point pour ce processus
(chapitre VIII). Toutefois, toute planification présente un risque, a savoir
que la rigidité peut compromettre I'évolution ultérieure. Pour parer a ce
danger, il faut que, parallélement aux efforts accrus faits pour améliorer
le processus de planification, une information en retour permanente
permette une révision continue.

AVENIR DE LA GESTION

249. L'équipe formule les propositions suivantes:

i. Eu égard a I'intérét qu'il y a a ameliorer la gestion des prisons et
des systémes pénitentiaires, il faut exploiter les possibilités offertes
par la théorie et les techniques de gestion. Dans le contexte d'un pro-
gramme d’amélioration de la gestion, les administrations nationales
devraient mettre en place a I’échelon central une structure chargee de
promouvoir I'application de la theorie et de |a technologie de la gestion,
ainsi que la formation des gestionnaires présents et futurs a tous les

niveaux (chapitres Il et VII).

ii. D’autres composantes du systéme de justice penale intéressent
le systéme pénitentiaire, en particulier la police et les tribunaux. Les
administrations pénitentiaires devraient étre mieux informées des amélio-
rations qui permettent de moduler le nombre de détenus. De tels perfec-
tionnements ont été apportés aux Pays-Bas, en Espagne, en Suéde et
aux Etats-Unis. Il appartient aux administrations pénitentiaires d'exa-
miner la pertinence de ces procédures pour leur propre systéme et de
voir si des innovations analogues se justifient dans leur propre pays
(chapitre VIII).

iii. Nous avons noté que la répartition des ressources varie considé-
rablement selon les administrations étudiées. Nous en avons conlu que
les facteurs historiques jouaient un grand role dans I'affectation des
ressources dans un pays donné. |l serait bon que I'étude des problémes
de 'administration pénitentiaire décrits dans le présent rapport englobe
celle des nouvelles méthodes d’affectation des ressources. La connais-
sance des différentes solutions adoptées par les divers pays augmente
les possibilités de choix dans ce domaine (chapitres | et lll).

iv. Les systémes pénitentiaires, depuis toujours assez coupés du
reste de la société, sont devenus ces derniéres années I'objet d'un inté-
rét considérable de la part du public et des politiciens. Il est nécessaire,
selon nous, qu'ils répondent & cette manifestation d’intérét en formu-
lant clairement leur politique. Par ailleurs, il serait souhaitable de pro-
céder a un examen systématique des possibilités de coopération avec
d’autres groupes et d’autres services publics (chapitre V).

v. Les structures actuelles, centralisées et hiérarchisées, conve-
naient a la gestion des systémes pénitentiaires lorsque les conditions et
les comportements sociaux étaient & la fois différents et plus stables.
Dans les circonstances présentes, ces systémes doivent pouvoir proce-
der & des changements rapides et parfois fondamentaux, ce qui appelle
une gestion souple. Il conviendrait donc d’expérimenter des formes de
gestion davantage axées sur la participation (chapitres 1V et VII).
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vi. Une difficulté majeure de la gestion des systémes péniten-
tiaires tient & la fixation des objectifs. L’équipe juge particuliérement
important de distinguer entre I'organisation des travaux courants et les
effort faits pour influer sur les exigences formulées a I'endroit du syste-
me pénitentiaire. Les gestionnaires d’établissement doivent en avoir
conscience lorsqu’ils s’attaquent aux problémes rencontrés par la plu-
part des administrations européennes et décrits dans le présent rapport
(chapitres | et VII).

vii. La technologie va devenir un outil de gestion plus courant,
mais les ressources humaines en personnel et en détenus continueront
d’étre les plus importantes. Tandis que les initiatives d’introduction de
modeles complexes se produiront pour la plupart en dehors des institu-
tions proprement dites, la gestion pénitentiaire devra envisager de
recourir plus largement dans les prisons & des modéles statistiques
simples (chapitre VIII et annexe Ill).

viii. L’équipe pense qu'il serait utile pour les gestionnaires et le
moral du personnel des établissements pénitentiaires de définir des cri-
téres et une méthodologie de remplacement permettant d'évaluer les
résultats de la détention. L'équipe espére que le Conseil de I'Europe
pourra affecter suffisamment d’experts a I'examen de cette importante
question (chapitre VII).

ix. Il existe en plusieurs points d’Europe des centres de gestion, et
les administrations pénitentiaires organisent & I'échelon national et
international des séminaires et des stages de technologie et de forma-
tion a la gestion. L'équipe espére que le Conseil de I'Europe examinera
la possibilité d’accorder son soutien & ces travaux, et notamment qu’il
parrainera un programme — éventuellement sous la forme d’échanges
ou d’une formation spécifique a la gestion — tendant a encourager les
personnels des services pénitentiaires a participer. En outre, des
mesures devraient étre prises pour recueillir et diffuser des informa-
tions sur I'accés a ces facilités et aux résultats des travaux (chapitres Il
et VIII).

x. L'équipe espére qu'étant donné I'importance qu’elle attache aux
progrés de la gestion dans les systémes pénitentiaires, la tribune du
Conseil de I'Europe sera ouverte pour débattre du présent rapport. ||
serait trés souhaitable que le CDPC recommande la publication rapide
de ce rapport et qu'il le transmette au Comité de coopération péniten-
tiaire en vue de sa présentation & la réunion des directeurs d’adminis-
tration pénitentiaire en 1983.

ANNEXE |

: E RINGE PAR LE
MENT PORTE SUR LA PRISON D’ETAT DE
s PERSONNEL PENITENTIAIRE

par Bjgrn E. Holstein, sociologue

Avant-propos
18" octobre 1975, date a laquelle les premiers merrjbres du pe\rrisst?gé
nsids I priser de Hluge onf 816 embnucil e L BroeEE e et
régulierement la prison et s'est entreten _ T
les porte-parole des détenus et les gestionnaires. Les‘agen onyie T
i i invitant a dire anonymement comment 1|§ avaient vecu S
E?enuns?alée‘lr:ﬁz\:::;gis introduites dans la prison e_t ce gu‘lls en pen_sal:nt;jli_soet::‘ﬁ
de I'enquéte était de réaliser une évamahon sociologique de la prison, q
exploitée a la fin de la période d'essal.

Les résultats de ces études ont été consignes dans un '“we,}qgu'ianiitt?apt?;riﬁ
(Ledelse og menneskevoerd, Red. af Bjgrn Evald Holsteir_n, rlrnu%.wls e
departementet, Kgbenhavn, 1980). Le présent rapport reproduit quelq
chiffres et des conclusions les plus intéressants de cet ouvrage.

Depuis le

Le champ couvert par I'enquéte
ons ainsi

’étude s'inspire de renseignements recueillis en quatre occasi

: ; I-
que lors de visites et d'entretiens informels qui oné eu lieu ?ntrzﬁgﬁsesqizt:sszzs
i i t surtout des questio
lectes. Les renseignements proviennen ; . e

uatre questionnaires periodiq
aux agents. Les taux de réponse auux q ‘ i e
i %. Le tableau ci-apres decri :
spectivement de 100, 92, 92 et 84 ! |
:;:e ::"enquéte proprement dite; on constate que les d:étenus ont eux aussi rempl
un questionnaire. Leur taux de réponse a été de 85%.

Questions nous concernant

A plusieurs reprises pendant I'enguéte, nous autres 'Isocior:qolﬁze;ezv;n:oig
: o -

: : tiques nous demandant pour le :
répondre a des questions cri ! \d: o b an
ati ens de |'extérieur nous on i
&tions la. Quelques agents et des g _ ! bty

i i irés par un motif sérieux ou u ‘ see,
santant, mais probablement inspire : . rie L
i : ts qui avaient éte comman 1

si nous avions obtenu les resulta i . :

;uestions sont bien naturelles: peut-on vraiment croire que des sociologues,
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rétribués par le systéme pénitentiaire et de probation et qui ont méme travaillé a
Ringe comme consultants, puissent demeurer impartiaux face a des événe-
ments se produisant dans la prison? Le risque d’une distorsion consciente ou
subconsciente des résultats n’est-il pas évident?

Pareille enquéte peut étre faussée méme sans intention consciente. Ainsi,
on peut «oublier» d'évaluer des aspects qu’on juge déficients: on peut poser des
questions tendancieuses; on peut omettre des chiffres et des tableaux qu’«on
ne peut vraiment pas laisser publier», etc. Ces risques menacent tous les tra-

ANNEXE | _ o a0

vaux de recherche sous contrat.

Arrivée des
Période de premiers
formation  détenus

(ianvier 1976)

Embauche du
personnel
(2. 10. 75)

Février 1977

Mars 1979

Les agents Les agents
regoivent un recoivent un
questionnaire guestionnaire
portant sur sur leur appré-
leurs réactions ciation de la
et leurs période de for-
espoirs. mation et sur
leurs espoirs
pour la période

Les agents
regoivent un
questionnaire
sur ce gqu'ils
ont vécu jus-
qu'a cette date
et sur leurs
réactions aux
expériences

Les agents
recoivent un
questionnaire
sur ce qu'ils
ont vécu et sur
ce gu'ils pen-
sent des
expériences
réalisées.

a venir. réalisées. Un
questionnaire
est également
adressé aux dé-
tenus concer-
nant leurs réac-
tions a ces
expériences.

Que voulons-nous alors?

Nous voulons nous acquitter d’une tache qui nous a été confiée et que nous
avons acceptée. |l s’agit de décrire le plus équitablement possible la prison
d’Etat dans le cadre des moyens et du temps disponibles, que nous avons jugeé
suffisants. Nous nous sommes promis d'étre «shonnétes», entendant parlaqu'au
moment d'élaborer et d'interpréter les données, nous essaierons de ne pas gar-
der par-devers nous des «résultats indésirables» et que nous prouverons ce que
nous disons, a I'aide de chiffres et de tableaux. Nous ne donnerons pas beau-
coup de chiffres dans ce petit article, uniguement par manque de place, mais ils
figurent dans le grand rapport évoqué plus haut.

Nous ne prétendons pas ne pas avoir de sjugement de valeur» sur Ringe, car
personne ne doit mettre en doute notre attitude essentiellement positive a

I'égard des expériences réalisées dans cette prison. Nous préltend?ns suivre {es
régles habituelles en matiére de réalisation et de presentation d'une enquete

telle que celle évoquée ici.

Le personnel soutient I'expérience

L'un des résultats les plus frappants de I'enquéte est que lt_:t grap;ie malo‘me
des agents soutient les expériences faites et le reglement pémtept‘lawe %artlc:g
lier adopté a Ringe, qu'ils causent ou non c!es dérange_amems quotidiens. tans g
tableau ci-aprés, nous décrivons les expérlencgs réahsﬁes et le reglemer:] palr |5
culier appliqués & Ringe, ainsi que les réactions qu'ils provoquent chez le
agents.

Il n’est pas beaucoup d’entreprises qui pui§sent se vanter Q'avoir une ph|lo:
sophie aussi chaleureusement accueillie. Paf ailleurs, nous estimons retemlarqurz?t
ble que, dans la plupart des cas, seul un faible pourcentage des agents juge
difficile de mettre les idées en pratique.

Pourcentage
Pourcentage | 4oq agents qui
des agents qui| j,gent difficile
jugent I'idée | 4¢ |3 mettre en
bonne pratique

Expériences carcérales
réalisées et nouveau régiement
adopté a Ringe

Participation active des agents 98 34
Participation active des détenus 77 43
Les membres du personnel travaillent
ensemble par petits groupes 98
Ces groupes doivent fonctionner sans
un chef

Chaque groupe exerce une influence et
est responsable de son budget

86 14

Innovation intro-

duite & I'époque
de 'enquéte

Mélange des détenus des deux sexes 0

La cuisine est faite entiérement par les
détenus dans les cuisines de section

La majorité des agents se voit attribuer
des tAches variées, contrairement a 'usage
Les agents membres des unités partici-
pent au travail social

Chaque groupe organise ses horaires

de travail

L’atelier de la prison est géré autant que
possible comme un atelier ordinaire

4
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Pourcentage
des agents qui
jugent difficile
de la mettre en

pratique

Expériences carcérales Pourcentage
réalisées et nouveau réglement des agents qui
adopté a Ringe jugent I'idée

bonne

Les agents peuvent étre transférés d'un
poste a un autre 91 15
Certains détenus ont la faculté de travail-
ler & qes projets alternatifs (par exemple
le projet de capteur solaire)

Les agents membres des unités doivent
posséder des qualifications techniques
pour la fabrication de meubles (de sorte
_qu'ils puissent travailler aussi comme

instructeurs) 30

25

Nous avons‘eniendu dire trés souvent que I'attitude initiale favorable des
ageqts changerait une fois que I'enthousiasme de départ serait retombé et qu’il
seraient Iconfrontés aux réalités de la vie pénitentiaire. Nous ne pensonsq :
que tel ait eté le cas. Les chiffres montrent clairement que le personnel a eu ﬁﬁz
attitude de plus en plus positive & I'égard des expériences. Le tableau ci-
dessous donne le pourcentage moyen des agents qui ont jugé que chaque expé-

rience était une «bonne idéen.

Appréciation positive moyenne (en %)
portée sur les expériences mentionnées

Temps

Octobre 1975 Mars 1979
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Nous avons souvent entendu dire aussi que si le personnel de Ringe était
trés favorable a I'expérience, c'est parce qu'il avait subi un intense «lavage de
cerveau». Nous ne saurions non plus souscrire 4 cette thése: lorsque nous
avons réparti le personnel en deux groupes, le premier composé d'agents ayant
travaillé et le second d’'agents n'ayant pas travaillé dans d'autres prisons, nous
avons constaté I'attitude la plus favorable chez les membres du premier groupe.

Bien que le personnel dans son ensemble soit favorable a I'innovation, il
existe des problémes. Les problémes les plus importants apparus au cours des
enquétes sont les suivants:

1. Les agents connaissent une certaine tension: fréquemment selon 23 %,
occasionnellement selon 59% d'entre eux.

2. Cet état résulte notamment d'une forte surcharge de travail. Plus de |a
moitié des agents estiment avoir trop de choses 4 faire et sont, en général, trés
mécontents de cette surcharge.

3. S'agissant de la division du personnel des prisons en plusieurs groupes,
on reléve souvent une tendance & isoler les groupes les uns des autres, et cela
est vrai aussi a Ringe. Depuis quelques annees, un nombre croissant d'agents
déclarent que la coopération entre les groupes est difficile ou insuffisante. On a
toutefois I'impression qu'a Ringe la coopération est satisfaisante, ce qui est
confirmé par les enquétes.

4. La rotation des agents membres des unités entre les ateliers et les blocs
est généralement considérée comme délicate et problématique. La plupart des
agents membres d'unités acceptent difficilement les formes trés différentes de
gestion qui sont pratiquées dans les blocs et dans les ateliers.

A noter toutefois que I'idée de regrouper les agents en unites (de faire tra-
vailler les mémes personnes comme gardiens, instructeurs, travailleurs sociaux,
enseignants a temps partiel, etc.) est trés appréciée par le personnel. Pas moins
de B4% des agents membres des unités préférent alterner entre les ateliers et
les blocs.

5. Les agents pensent toujours que nombre de questions tranchées par les
unités autonomes font I'objet de nouvelles décisions de la part des gestion-
naires: mais, dans le méme temps, les membres des unités jugent cette duplica-
tion équitable.

6. Enfin, le niveau des rémunérations suscite un mécontentement crois-
sant et, a notre avis, alarmant. A 'ouverture de la prison, la majorité des agents
étaient pour I'essentiel satisfaits de leur salaire ou, a tout le moins, n'en étaient
pas trés mecontents.

En 1979, 86% des agents n'étaient pas satisfaits de leur salaire. Quant a
nous qui avons réalisé I'enquéte, nous pensions qu'aucun lieu de travail ne peut
a la longue supporter ce genre de mécontentement.
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Motivations et possibilités d’épanouissement

Les appréciations que les agents de la prison de Ringe portent sur celle-ci
comme lieu de travail peuvent paraitre contradictoires a certains égards car, si
la plupart d'entre eux sont trés mécontents de leur rémunération, de la charge
de travail et des conditions de travail, ils ont aussi une attitude responsable et
coopérative qu'on observe rarement dans des enquétes comparables. Presque
tous sont trés intéressés par leur travail. C’est du moins notre interprétation des
résultats du questionnaire, laquelle se fonde sur un grand nombre de réponses
montrant que les agents sont trés satisfaits des possibilités d'épanouissement
inhérentes a leurs taches, de la diversité et de I'intérét de celles-ci, des possibi-

lités d'épanouissement personnel ainsi que de certains facteurs connexes, les
facteurs dits de motivation.

Nous ne pouvons présenter ici que quelques résultats, et nous sommes
heureux que les mémes questions aient été posées dans d'autres prisons. lly a
donc une possibilité de comparaison et la conclusion s’impose, & savoir que la
comparaison est nettement favorable a Ringe — les agents de cet établisse-

ment éprouvant un sentiment de satisfaction personnel plus intense que ceux
des deux autres prisons.

Nous pouvons ajouter que dans les autres études que nous avons effec-
tuées comme consultants, nous n’avons jamais relevé de pourcentages de satis-
faction aussi élevés s'agissant des facteurs de motivation,

On trouvera dans le tableau ci-dessous le pourcentage des agents satis-
faits de telles ou telles conditions de travail:

Ala Ala
prison | prison
d’'Etat A | d'Etat B

% %
Possibilité de participer & I'organisation
de son travail 67 54
Possibilité de déterminer soi-méme la
forme de son travail 70
Possibilité d'apprendre et de faire des
choses nouvelles dans son travail 49
Possibilité d'utiliser les connaissances et
I'expérience acquises 63
Diversité des taches
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j ‘alr } tionnaires ont été diffusés,
Nous pouvons ajouter qu'a I'eépogue ou ces ques lonr
la prison d’Etat A était une prison ouverte composée d unltés_ autonomes, et que
la prison d'Etat B était une prison fermée a structure traditionnelle.

La forme d’organisation

L'organisation de la prison d'Etat de Ringe a aussi fait I'Objm_et d'une appre-
ciation dans le cadre de I'enquéte. Si de nombreux agents se pla_lgnen_t, com_rr:e
nous I'avons dit, de la duplication des décisions par les gestl_onnalr'es, si la
situation d’ensemble provoque un certain mécopten'ternentlet si ce:'rtamet gror-
pes ne coopérent pas trés bien, la forme d'organisation prlahquée n'en presentz
pas moins un avantage important, a savoir I'absence manifeste de bureaucrati
dans cet établissement.

Cette affirmation se fonde sur les réponses des agr»_:nts ala que.:snon de
savoir ce qu'ils pensent de I'organisation; il ressort des réponses que:

— 79% d’entre eux ne sont pas employés a des taches que d’autres ont
déja exécutées et achevees;

— 79% ne pensent pas étre affectés & des taches que d’autres devraient
faire a leur place;

— 79% ne pensent pas étre abusivement controlés, et
— 57% ne pensent pas effectuer un travail superflu.

S'il y avait beaucoup de bureaucratie, les chiffres seraient différents.

Un autre indice de fonctionnement satisfaisant de la forr_ne d'organisation
réside dans I'appréciation que le personnel porte sur les réunions auxquelles Il_l
participe. Dans leur majorite, les agents pensel'ft que _Ie temps Iconsac_rle
aux réunions est correct, eu égard au nombre d'anatrgs tralt?es; par fmileurs, ils
portent une appréciation positive sur la forme des réunions. L |mpressmn_g|obaEIe
est que les réunions offrent les informations et les Iconta_cts nécessaires. En
revanche, bon nombre d'agents estiment gu'elles sont insuffisamment préparées.

Ringe et son environnement

On a beaucoup parlé de Ringe depuis son ouverture en 19?5. Les avis expri-
més sur cette nouvelle prison et les expériences qui y sont faite?s sont pgrtagés.
Une enquéte de ce type ne révéle pas comment le mqnde exterieur cons_iclé;el et
apprécie effectivement la prison de Ringe. IToutefms, nous avons trait utn
aspect des rapports de Ringe avec son env:rqnnement, a savoir si les E?en sr
pensent que le monde extérieur a une impression favorable ou défavor:l = sul-
cette prison. Les résultats de cette enquéte sont présentés dans le tableau ci
apres.
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Pourcentage d'agents estimant que la prison d’Etat est considérée
favorablement ou défavorablement par. . .

Considérée Co
N nsidérée
favorable- ©:Saven; défavorable-

ment pas ment

| % % o% ANNEXE II
eur syndicat g
B g St b 58 27 QUESTIONNAIRE SUR LE PROCESSUS DE DECISION
pénitentiaire 11 28 DANS LES SYSTEMES PENITENTIAIRES
la direction 66 04 :
1B COmOUIDE 23 1 Généralités
uté locale 14 75 11
le personnel de la prison
d'Etat de Ringe 80 11 9

. Quelle est la structure de I'administration pénitentiaire?
. A qui les directeurs rendent-ils des comptes?
_ Qui sollicite et qui décide de la réalisation de travaux de recherche?
Il cat Intéressant de voi ¢ 5 Ob?_,grve-g-on une‘teqdanc_e a_ décentraliser la gestion et I'élaboration de la
aosrale Iaposan dil ;roﬁ:ﬁ’:é fodcéi;es agents pensent que, d'une fagon politique? Dans | afflrmatnl.raf_
pénitentiaire. Ce chiffre ne refidte pasedes ?:i{:;ablement par Ig restg du systéme a. ql.':eltl.s aspects de la pohtlc!ue §ont colncernés? i
dgs agen_ts d? Ringe. Néanmoins, Ia plupart Dn?%r;crb?g;]gwsa:zégaosnpsrng;essions b. décrire les structures particuliéres mises en place ou utilisees.
ainsi, puisqu’ils ont travaillé dans d’autres prisons ou ont été a !'écoT:n;:s: Détenus
5. Comment les détenus sont-ils classés?
6. Qui décide du placement des détenus?
7. Qui decide:
a. des sanctions a infliger aux détenus?
. du travail a confier aux détenus?
. de I'octroi de congés dans les foyers?
_ de toute autre autorisation de sortie temporaire?
. des libérations conditionnelles?
. des mesures de grace?
. Existe-t-il un programme de traitement individuel pour chaque détenu?
Dans |'affirmative:
a. qui I'établit?
b. qui l'autorise?
c. qui en est responsable?
. Quelle est la procédure & suivre lorsqu’un détenu souhaite étre transferé, et
qui prend la décision?

gardiens de prison, ou ils ont enregistreé les réactions de leurs collégues

Financement

10. Succinctement, comment les besoins financiers des établissements sont-ils
déterminés?
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11. Les directeurs ont-ils une grand i
ket g e latitude pour dépenser les sommes qui leur

Personnel

12. Les nouveaux agents sont-ils recrutés a I'échelon central ou local?
13. Comment fixe-t-on le nombre et le grade des agents?
14. Qui fixe les horaires de travail des gardiens?

Régime

1: gui d(.ecfde de Ila catégorie de détenus & laquelle I'institution est réservée?
- Qui décide de I'emploi du temps quotidien des détenus?
17. Un directeur peut-il modifier le programme d'activités?

8. LeS déte us inter IEIIIIEI!Y-IIS da“s Ies str o
1 n .“ v uctures OﬁlCIelleS de communica

19. Les institutions font-elles I'objet d'inspections officielles?

Dans I'affirmative:

a. qui les effectue?

b. selon guelle fréquence?

¢. a qui les inspecteurs rendent-ils compte?

Pressions

20. Is.gsn;nztfiftiz};?lns pl:blif?ues sont exposées a des influences et & des pres
es et officieuses. Les influences officiell ordinaire

exercées par le parlement, les consei Tt L

; eils consultatifs, les associati
sonnel ou les syndicats. Les pressi ici ' ik
! ons officieuses émanent des & i
ments de redressement de caractér
s de e permanent, des déte

specialisés, de la presse et de la télévision. NN ioonee

Veuillez indiquer I'importance de
. ue ces influences sur |’ i iti
que de I'administration pénitentiaire. ipisharation dels ppit:

. Des organisations non offici i i
)i officielles participent-elles directement a la prise de
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EXEMPLES PRATIQUES D'UTILISATION DES STATISTIQUES
DANS L’ORGANISATION ET L'ORIENTATION DES ACTIVITES
PENITENTIAIRES

On trouvera ci-aprés quelques exemples de I'usage qu'on peut faire de sim-
ples procédures statistiques pour I'organisation, l'orientation et I'animation.
Dans chaque cas, on a choisi une activité pénitentiaire. Toutefois, il ne faut pas
oublier qu’en appliquant des méthodes identiques dans un certain nombre de
prisons — éventuellement dans une méme région — on pourrait agréger les
résultats et obtenir des statistiques régionales. De méme, il serait possible
d'agréger les résultats pour certaines catégories d'établissements péniten-
tiaires sur 'ensemble du pays et de parvenir a des statistiques nationales pour
une activité particuliére dans tel ou tel type de prison.

Exemple |: Effectifs moyens de détenus par jour

L'évolution des effectifs de détenus est un exemple de la possibilité d'utili-
ser des statistiques simples.

Si I'on constate que les effectifs moyens de détenus fluctuent depuis quel-
ques années aux alentours de 200 par jour, et a condition qu’aucun fait détermi-
nant ne vienne perturber les facteurs qui influent sur I'évolution des effectifs
(évolution de la delinguance, pratique de la garde a vue, etc.), il seraraisonnable,
pour I'organisation du travail de I'année suivante, de tabler sur un effectif moyen
de 200 détenus. On sait par expérience que le nombre de détenus n'est pas
constant sur I'ensemble de I'année et I'on estime plus prudent de prévoir une
fluctuation des effectifs comprise entre 160 et 240.

Dans la figure 1 (ci-aprés), la ligne continue indique les prévisions d’effec-
tifs moyens de détenus, alors que les deux lignes pointillées indiquent respecti-
vement les effectifs minimaux et maximaux acceptables de détenus.

Si ultérieurement le nombre de détenus oscille a I'intérieur de la zone situee
entre les deux lignes pointillées, I'évolution des effectifs de détenus devra étre
considérée comme acceptable par rapport au niveau prevu.

Dans la figure 1, I'effectif mensuel de détenus est indiqué, ce qui donne
I'évolution réelle pendant une année. |l ressort du graphique que le nombre
moyen de détenus par jour est resté approximativement & I'intérieur des limites
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minimale et maximale fixées auparavant, Toutefois, il y a eu de légers dépasse-
ments par rapport au niveau maximal prévu pour avril et novembre. Il faudra étuy-
dier avec soin ces écarts de maniére a savoir s'il sera possible de les éviter a
I'avenir. De méme, il convient d’'analyser pourquoi le nombre moyen de détenus

par jour au mois de juin a été relativement faible, méme s'il est resté a I'intérieur
de la plage prévue.

Nombre de &
détenus

Cote d'alerte
Supérieure

Movenne prévue
Effectif réel

Cote d'alerte
inférieure

» Mois

S’il est vraiment possible de trouver |
I'effectif moyen de détenus de 200 environ,
les réduire, on pourra, pour I'année suivan
minimaux de |'effectif de détenus a 170 et
avantageux d’avoir un pronostic aussi précis que possible indiquant I'évolution
de l'effectif de détenus pour I'année suivante. Ainsi il sera plus facile de faire
des plans pour les travaux d’entretien, de reconstruction, etc., s'il est possible

de prévoir, avec un degré de certitude raisonnable, I'évolution du nombre de
détenus.

a raison de ces écarts par rapport a
et s'il est possible en méme temps de
te, ramener les niveaux maximaux et
230 respectivement. || est évidemment

Exemple 2: Détenus suivant des cours

Dans la figure 2, I'évolution prévue du nombre de détenus qui suivent des
cours dans un établissement donné est présentée sous la forme d’une courbe

ANNEXE 11l L

indi i ien
cumulative. «Cumulative» signifie que la courbe indique, a tout |n3tt?nr:;§2mn2ais
de détenus ont suivi des cours non seulement pendart\_t tEIL?aLi!a:tage dé o
i : de I'année en question.
ore au cours des mois précédents : né ‘ 3 . s
?glrcmule est que le gestionnaire peut immediatement dire s'il est n: I];L;rf:ﬁ )
comparant les cours suivis jusqu'a cet instant avec la courbe des prev
moment considére.

Dans cet exemple, I'objectif est que d'ici a l{a finhcii{e"gann?eﬁoqu:gﬁﬁsw_o
ivi i i t (cec —
ient suivi les cours de I'établissemen oAl
diﬁ?néﬂ?eadeéterminé par les disponibilités en salles de classe, entznoor]yne;';fef)moes
Eiers ou en enseignants par exemple, ou reﬂé}er les voeux du ges e d‘éduca-
entretiens avec les responsables des cours, il ressort que le sysur 8 scs
tion peut accueillir 200 détenus au plus cr]aque annfée r-.‘té qu?“p:ode gonqeiane
d'efficacité, I'idéal serait d’en avoir au moins 100. C'est : pa Hrids, grs LS
(200 et 100 Eétenus respectivement) qu'on peut calculer les ¢
rieure et supérieure pour toute I'annee.

Figure 2
Nombre de détenus parlic:planl
a des programmes d'éducation
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Comme les cours d'éducation se cumulent au cours de I'année, on obtient
ainsi les chiffres réels — par opposition aux chiffres estimés ou souhaités.
Cette méthode permet de déclencher I'alerte lorsque les chiffres deviennent trop
élevés ou trop faibles. En outre, ces statistiques sont précieuses pour évaluer
les besoins et les ressources de I'année suivante en matiére d'éducation.

Exemple 3: Productivité du travail

La productivité du travail des détenus se mesure généralement en hommes/
jours ou en hommes/heures. Une autre méthode consiste & faire la somme des
réemunérations du travail et & la comparer au nombre de journées de détention.

Le tableau 3 montre comment un établissement peut fonctionner avec une
moyenne de B couronnes danoises de salaire par jour de détention. Les limites
supérieure et inférieure du niveau acceptable ont été fixées respectivement a 10
et a 6 couronnes danoises.

Couronnes danoises Figure 3

T

16 —
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L'évolution réelle pendant I'année s’est révélee inférieufe ace Iqm av‘alt ééé
prévu, de sorte que la productivité pendant les quatre premiers mois d.e | a;'m le
s'est située au-dessous du niveau minimal prévu. A aucun mcgmrjmt del année, le
niveau moyen prévu de 8 couronnes par jour de détention n'a été atteint.

Ces écarts par rapport au niveau prévu doivent donner ‘lieu a un débat etua
une analyse approfondie de leurs causes. En prévoyant Iei niveau po‘lgr! ug?érl"i(r)ni-
velle année, les gestionnaires devraient donc exalmllr!er s'il est possi e :
ner certaines causes du faible niveau de prgductmte et qe rémunératlpr}érigﬂf
la négative, il faudra fonctionner I'annee suivante a un niveau moyen in :
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